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Âñòóï

Ïðîöåñè, ùî â³äáóâàþòüñÿ ó ãëîáàëüí³é åêîíîì³÷í³é 
ñèñòåì³, ìàþòü áåçïîñåðåäí³é âïëèâ íà ìàêðîåêîíîì³÷íó 
ñèòóàö³þ êîæíî¿ îêðåìî¿ êðà¿íè. Òàêèé âïëèâ ðåàë³çóºòü-
ñÿ â ïåðøó ÷åðãó ÷åðåç ìåõàí³çì ñâ³òîâèõ ðèíê³â òîâàð³â 
³ ïîñëóã, ñòðóêòóðà ïîïèòó òà ÿê³ñíî-ê³ëüê³ñí³ ïàðàìåòðè 
ïðîïîçèö³¿ íà ÿêèõ ÷àñòî º âèð³øàëüíèìè ÷èííèêàìè îá-
ñÿã³â ³ ñòðóêòóðè íàö³îíàëüíîãî âèðîáíèöòâà, ñòàá³ëüíîñò³ 
ô³íàíñîâî¿ ñèñòåìè, ð³âíÿ çàéíÿòîñò³ òà äîõîä³â íàñåëåí-
íÿ, åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ åêîíîì³êè êðà¿íè â ö³ëîìó. 
Â³í òàêîæ îõîïëþº ³ áåçïîñåðåäíþ ñôåðó ì³æíàðîäíîãî 
âèðîáíèöòâà, ÿêà â áàãàòüîõ êðà¿íàõ ñâ³òó ïîñòóïîâî ïåðå-
òâîðþºòüñÿ íà ïðîâ³äíó ëàíêó íàö³îíàëüíèõ âèðîáíè÷èõ 
ñèñòåì, áî ëàíöþæîê äîäàâàííÿ âàðòîñò³ â íèõ ñòàº ³í-
òåðíàö³îíàëüíèì. ²íòåðíàö³îíàë³çàö³ÿ íàö³îíàëüíèõ á³ç-
íåñîâèõ ñèñòåì ñòàº òèïîâîþ õàðàêòåðèñòèêîþ ðîçâèòêó 
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè. Ïðîöåñè ãëîáàë³çàö³¿ íàö³îíàëüíèõ 
åêîíîì³ê ëèøå ³íòåíñèô³êóâàëè ôîðìóâàííÿ òà çì³öíåí-
íÿ ö³º¿ îçíàêè. Âîäíî÷àñ âîíè ñïîíóêàëè ì³æíàðîäíèé 
á³çíåñ äî ïîøóêó íîâèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó, ñïðè÷èíåíèõ 
ëàá³ëüí³ñòþ ãëîáàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ñèñòåìè òà ñèñòåìíè-
ìè çì³íàìè â í³é. Â³äòàê ³ ïîñòàº çàäà÷à àäàïòàö³¿ ì³æíà-
ðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð äî çì³í òà óðàõóâàííÿ ¿õ ó ñâî¿õ 
ñòðàòåã³÷íèõ ïëàíàõ. Íåâèïàäêîâî â³äîìèé ïîëüñüêèé äî-
ñë³äíèê Ò. Êîâàë³ê ï³äêðåñëþâàâ, ùî ïðîöåñ ãëîáàë³çàö³¿ 
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè º íàéá³ëüøîþ çàãðîçîþ äëÿ çáåðåæåííÿ 
áàãàòîìàí³òíîñò³ ñóñï³ëüíî-åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì, áî éîãî 
ïîñèëåííÿ ó íåäàëåêîìó ìàéáóòíüîìó ïðèçâåäå äî çíèê-
íåííÿ îñîáëèâîñòåé íàö³îíàëüíèõ ñèñòåì òà ñòàíîâëåííÿ 
á³ëüø-ìåíø îäíîð³äíî¿ ïðèâàòíîêàï³òàë³ñòè÷íî¿ ðèíêîâî¿ 
åêîíîì³êè ó âñüîìó ñâ³ò³. 

Öÿ òåíäåíö³ÿ çì³íèëà àêöåíòè â ðîçðîáö³ ñòðàòåã³é ðîç-
âèòêó ì³æíàðîäíèì á³çíåñîì. Îñòàíí³ì ÷àñîì ó çàõ³äíèõ 
ô³ðìàõ äåäàë³ ïîïóëÿðí³øèì ñòàº íå ðîçðîáêà ðåçåðâíèõ 
ñòðàòåã³é, à ñòâîðåííÿ ñèñòåì êðèçîâèõ ñèòóàö³é, ùî õà-
ðàêòåðèçóþòüñÿ âèñîêèì ñòóïåíåì öåíòðàë³çìó ñõâàëþâà-
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íèõ ð³øåíü ³ øâèäêîþ ðåàêö³ºþ íà çì³íè â ãëîáàëüíîìó 
ñåðåäîâèù³. Íàá³ð ìîæëèâèõ âïëèâ³â ãëîáàëüíîãî ñåðåä-
îâèùà ñòàº íàñò³ëüêè ð³çíîïëàíîâèì, ùî ô³ðìà íå â çìî-
ç³ íå ëèøå óðàõóâàòè, à é íàâ³òü ïåðåäáà÷èòè âñ³ ìîæëèâ³ 
ñèòóàö³¿. Äèñöèïë³íà «Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ òà ñòðàòåã³÷í³ 
çì³íè» ïðèñâÿ÷åíà âèâ÷åííþ ñàìå öèõ ïðîáëåì. 

Ìåòîþ âèâ÷åííÿ äèñöèïë³íè «Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ 
òà ñòðàòåã³÷í³ çì³íè» º ôîðìóâàííÿ ó ñòóäåíò³â ñó÷àñíî-
ãî åêîíîì³÷íîãî ìèñëåííÿ òà ñèñòåìè ñïåö³àëüíèõ çíàíü 
ùîäî ïðîáëåì ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, ïîâ’ÿçàíèõ 
ç ãëîáàëüíèìè âïëèâàìè, òà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ä³ëîâ³é 
ïîâåä³íö³ êîìïàí³é, ùî âåäóòü öåé á³çíåñ. 

 Çàâäàííÿ âèâ÷åííÿ äèñöèïë³íè «Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ 
òà ñòðàòåã³÷í³ çì³íè» – ïîãëèáèòè çíàííÿ ñòóäåíò³â ïðî 
îñîáëèâîñò³ ôîðìóâàííÿ ä³ëîâèõ ñòðàòåã³é ì³æíàðîäíèõ 
á³çíåñ-ñòðóêòóð â óìîâàõ ôóíêö³îíóâàííÿ â ãëîáàëüíîìó 
åêîíîì³êî-ïîë³òè÷íîìó ñåðåäîâèù³.

Ì³ñöå äèñöèïë³íè â íàâ÷àëüíîìó ïðîöåñ³ ï³äãîòîâêè 
ôàõ³âö³â. Äèñöèïë³íà «Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ òà ñòðàòåã³÷-
í³ çì³íè» º îáîâ’ÿçêîâîþ äëÿ ñòóäåíò³â-áàêàëàâð³â ñïå-
ö³àëüíîñò³ «ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè» îñâ³òíüî¿ 
ïðîãðàìè «ì³æíàðîäíèé á³çíåñ». ¯¿ âèâ÷åííÿ áàçóºòüñÿ íà 
ìàòåð³àë³ íîðìàòèâíèõ äèñöèïë³í îñíîâè åêîíîì³÷íî¿ íà-
óêè, ì³êðîåêîíîì³êà, ìàêðîåêîíîì³êà, ì³æíàðîäí³ åêîíî-
ì³÷í³ â³äíîñèíè, ìåíåäæìåíò.

Ó ðåçóëüòàò³ âèâ÷åííÿ äèñöèïë³íè «Ì³æíàðîäíèé á³ç-
íåñ òà ñòðàòåã³÷í³ çì³íè» ñòóäåíòè ïîâèíí³

çíàòè:
• ñóòí³ñòü çì³í ó ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó ñåðåäî-

âèù³;
• îñîáëèâîñò³ ïîâîäæåííÿ ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóê-

òóð ó ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³;
• ïðèíöèïè ôîðìóâàííÿ ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè êîìïàí³é ó 

ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³;
• ÷èííèêè, ùî âèçíà÷àþòü îñîáëèâîñò³ ä³ëîâî¿ ïîâå-

ä³íêè ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ó ãëîáàëüíîìó åêîíî-
ì³÷íîìó ïðîñòîð³;
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• îñíîâí³ ñòðàòåã³é çì³í, âèêîðèñòîâóâàíèõ ì³æíàðîä-
íèìè á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè;

óì³òè:
• ñèñòåìíî àíàë³çóâàòè ì³æíàðîäíå á³çíåñ-ñåðåäîâè-

ùå, âèä³ëÿòè â íüîìó ãëîáàë³çàö³éí³ ÷èííèêè òà ãëîáàëüí³ 
ôîðìè ðîçâèòêó; 

• âèÿâëÿòè çì³íè ó ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñ-ñå-
ðåäîâèùà; 

• âèáèðàòè îïòèìàëüí³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ì³æíàðîä-
íèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð äëÿ â³äïîâ³äíèõ çì³í ó ãëîáàëüíîìó 
ñåðåäîâèù³;

• ðîçðîáëÿòè ñòðàòåã³¿ çì³í óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóê-
òóð äëÿ óìîâ ãëîáàëüíîãî ñåðåäîâèùà; 

• îö³íþâàòè åôåêòèâí³ñòü ì³æíàðîäíèõ ñòðàòåã³é 
óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó.

Ïðåäìåòîì äèñöèïë³íè º ñèñòåìà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó 
ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³ òà àäàïòàö³ÿ äî íèõ 
ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð.

Êîìïåòåíòíîñò³, ÿê³ ïîòð³áíî ðîçâèíóòè â ïåðåá³ãó âè-
â÷åííÿ êóðñó:

• çäàòí³ñòü äî àáñòðàêòíîãî ìèñëåííÿ, àíàë³çó òà ñèí-
òåçó, óçàãàëüíåííÿ òà âèîêðåìëåííÿ ùîäî çàêîíîì³ðíîñ-
òåé, òåíäåíö³é òà õàðàêòåðíèõ ðèñ ôîðìóâàííÿ òà ðîçâè-
òêó ãëîáàëüíîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó òà çì³í ó íüîìó; 

• çäàòí³ñòü çàñòîñîâóâàòè áàçîâ³ çíàííÿ, àíàë³çóâàòè 
òåîð³¿ òà ìåõàí³çìè ôóíêö³îíóâàííÿ ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-
ñòðóêòóð;

• çäàòí³ñòü äî ï³äáîðó òà âèêîðèñòàííÿ àíàë³òè÷íîãî 
³íñòðóìåíòàð³þ äîñë³äæåííÿ ñòàíó òà ïåðñïåêòèâ ðîçâèò-
êó ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ç âèêîðèñòàííÿì ñó÷àñ-
íèõ çíàíü ïðî ìåòîäè, ôîðìè òà ³íñòðóìåíòè àäàïòàö³¿ äî 
çì³í ó ãëîáàëüíîìó ðèíêîâîìó ñåðåäîâèù³;

• çäàòí³ñòü àíàë³çóâàòè ìîäåë³ ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ì³æ-
íàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ó ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó 
ïðîñòîð³ òà îáèðàòè íàéá³ëüø åôåêòèâí³ ç òî÷êè çîðó çì³í 
ó ãëîáàëüíîìó ðèíêîâîìó ïðîñòîð³;

• çäàòí³ñòü çàñòîñîâóâàòè êóìóëÿòèâí³ çíàííÿ, ³íôîð-
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ìàö³éí³ òåõíîëîã³¿ äëÿ îñÿãíåííÿ ñóòíîñò³ ôåíîìåíó ñòðà-
òåã³é çì³í òà îñîáëèâîñòåé ¿õ âðàõóâàííÿ ì³æíàðîäíèìè 
á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè;

• çäàòí³ñòü âèçíà÷àòè ³ îö³íþâàòè ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-ðîç-
âèòêó óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é òà ¿õ â³äïîâ³äí³ñòü ðàìêîâèì 
óìîâàõ ãëîáàëüíîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó; 

• çäàòí³ñòü ïðèéìàòè îá´ðóíòîâàí³ ð³øåííÿ, ãåíåðóâà-
òè íîâ³ ³äå¿, âèÿâëÿòè, ñòàâèòè òà âèð³øóâàòè ïðîáëåìè, 
ïîâ’ÿçàí³ ç ôóíêö³îíóâàííÿì óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð 
â óìîâàõ ïëèííîãî ãëîáàëüíîãî ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà. 



10

Тема 1

Міжнародний бізнес, 
його особливості та стратегічні 

пріоритети розвитку 
в сучасних умовах

1.1. Чинники становлення та розвитку міжнародного бізнесу
1.2. Методи, форми та механізми ведення міжнародного бізнесу
1.3. Кризові ситуації в міжнародному бізнесі. Складові 
«кризового синдрому» та необхідність стратегічних змін 
в компанії

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ òåîðåòè÷íèõ ïîëî-
æåíü ùîäî ñóòíîñò³ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà ñòðàòåã³÷íèõ 
ïð³îðèòåò³â éîãî ðîçâèòêó; (á) âèçíà÷åííÿ êîíöåïòóàëüíî¿ 
ñóòíîñò³ íåîáõ³äíîñò³ çì³í ó ì³æíàðîäí³é ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñ-
íèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð.

1.1. ×èííèêè ñòàíîâëåííÿ òà ðîçâèòêó 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó

Çá³ëüøåííÿ ÷èñëà ó÷àñíèê³â ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ 
â³äíîñèí, óñêëàäíåííÿ ôîðì ³ ìåòîä³â ì³æíàðîäíî¿ òîðã³â-
ë³, ïîÿâà íîâèõ âèä³â ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ¿¿ äèíàì³çàö³ÿ îá'ºêòèâíî çóìîâèëè ôîðìóâàííÿ ñèñ-
òåìè íîâîãî ì³æíàðîäíîãî á³çíåñ-ñåðåäîâèùà ÿê âèçíà÷åíî¿
ñóêóïíîñò³ âçàºìîïîâ'ÿçàíèõ ïðèíöèï³â, íîðì, ïðàâèë 
³ ïðîöåäóð âïëèâó íà ôîðìóâàííÿ ðåã³îíàëüíèõ ³ íàö³î-
íàëüíèõ åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóð.

Îá'ºêòèâíó îñíîâó öèõ ïðîöåñ³â ñêëàâ ì³æíàðîäíèé ïî-
ä³ë ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà – ñïåö³àë³çàö³ÿ êðà¿í íà âèðîá-
íèöòâ³ ïåâíèõ òîâàð³â òà ïîñëóã äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá 
ÿê ñâ³òîâîãî ðèíêó, òàê ³ ðåàë³çàö³¿ íàö³îíàëüíèõ, åêîíî-
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ì³÷íèõ, ñîö³àëüíèõ ³ ïîë³òè÷íèõ ³íòåðåñ³â îêðåìî âçÿòèõ 
êðà¿í. Â îñòàíí³ äåñÿòèð³÷÷ÿ ì³æíàðîäíà ñïåö³àë³çàö³ÿ 
çàçíàëà ñóòòºâèõ çì³í: ¿¿ ñïðè÷èíåí³ñòü ñóòî ïðèðîäíèìè 
ïåðåâàãàìè çàì³íèëàñü çóìîâëåí³ñòþ ñòóïåíåì òåõí³êî-
òåõíîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó êðà¿íè, ð³âíåì êâàë³ô³êàö³¿ ¿¿ ðî-
áî÷î¿ ñèëè, ñó÷àñí³ñòþ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, ñòàá³ëüí³ñòþ 
âàëþòíî¿ ñèñòåìè òîùî. Öå ïðèçâåëî äî ³íòåíñèâí³øîãî 
ðîçâèòêó ïðåäìåòíî¿, ïîäåòàëüíî¿ ³ òåõíîëîã³÷íî¿ ñïåö³à-
ë³çàö³¿ ïîð³âíÿíî ³ç ì³æãàëóçåâîþ òà âíóòð³øíüîãàëóçå-
âîþ. Íàñë³äêîì ñòàëî çàëó÷åííÿ äåäàë³ á³ëüøî¿ ê³ëüêîñò³ 
êðà¿í ó ì³æíàðîäíó òîðã³âëþ òà ì³æíàðîäíå âèðîáíèöòâî, 
ïîñèëåííÿ çàëåæíîñò³ âíóòð³øíüî¿ åêîíîì³êè ð³çíèõ êðà-
¿í â³ä ðåçóëüòàòèâíîñò³ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. 
Ö³ ïðîöåñè çóìîâèëè ôîðìóâàííÿ áàãàòîð³âíåâî¿ ñèñòåìè 
ðåãóëþâàííÿ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ³ ôîð-
ìóâàííÿ òà çì³öíåííÿ ï³äïðèºìíèöüêèõ ñòðóêòóð ì³æíà-
ðîäíîãî ð³âíÿ. Óòâîðåííÿ òàêèõ á³çíåñ-îäèíèöü îçíà÷àëî 
ñòàíîâëåííÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ÿê ïåâíîþ ì³ðîþ àâòî-
íîìíîãî âèäó ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Á³çíåñ (â³ä àíãë. business – «ñïðàâà», ï³äïðèºìíèöòâî) 
– ³í³ö³àòèâíà åêîíîì³÷íà ä³ÿëüí³ñòü, ùî çä³éñíþºòüñÿ çà 
ðàõóíîê âëàñíèõ àáî ïîçèêîâèõ êîøò³â ç ìåòîþ îòðèìàí-
íÿ ïðèáóòêó òà ðîçâèòêó âëàñíî¿ ñïðàâè. Ì³æíàðîäíèé æå 
á³çíåñ ïåðåäáà÷àº ðåàë³çàö³þ ö³º¿ ³í³ö³àòèâè ³ çä³éñíåííÿ 
ä³ëîâèõ îïåðàö³é ç äåê³ëüêîìà ïàðòíåðàìè çà ìåæàìè êðà-
¿íè. Éîãî òèïîâîþ ðèñîþ º òå, ùî â³í çàçíàº âïëèâó çíà÷íî-
ãî ÷èñëà ôàêòîð³â, ÿê³ íà íàö³îíàëüíîìó ð³âí³ íå ïðîÿâëÿ-
þòüñÿ, çîêðåìà: ìèòí³ îáìåæåííÿ ³ íåòàðèôí³ áàð’ºðè, êî-
ëèâàííÿ âàëþòíèõ êóðñ³â, ïîë³òè÷í³ ïîòðÿñ³ííÿ â ð³çíèõ 
êðà¿íàõ ñâ³òó, â³äñòàíü ì³æ êðà¿íàìè, ð³çí³ ìîâè òà íàö³î-
íàëüí³ êóëüòóðè òîùî. Äî íàéïîøèðåí³øèõ âèä³â ì³æíà-
ðîäíîãî á³çíåñó òåîðåòèêè òà ïðàêòèêè-åêîíîì³ñòè â³äíî-
ñ³òü â³äíîñÿòü (à) åêñïîðòíó ä³ÿëüí³ñòü, (á) ë³öåíçóâàííÿ, 
(â) ôðàí÷àéçèíã, (ã) êîíòðàêòè íà óïðàâë³ííÿ, (ä) ïðîåêòè 
«ï³ä êëþ÷», (å) âèâåçåííÿ êàï³òàëó ó ôîðì³ ïðÿìèõ ³íîçåì-
íèõ ³íâåñòèö³é. Äîñâ³ä÷åíèé ó÷àñíèê ì³æíàðîäíîãî á³çíå-
ñó çâè÷àéíî âèêîðèñòîâóº îäíî÷àñíî íàá³ð ð³çíèõ âèä³â, 
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âèáèðàþ÷è ³ êîìá³íóþ÷è ¿õ çàëåæíî â³ä íàïðÿìêó òà óìîâ 
ä³ÿëüíîñò³ ó ò³é ÷è ³íø³é êðà¿í³. 

Åêñïîðòíà ä³ÿëüí³ñòü – íàéïðîñò³øèé øëÿõ ïðîíèê-
íåííÿ íà ì³æíàðîäí³ ðèíêè. Ô³ðìà ìîæå ñòâîðþâàòè äëÿ 
êîîðäèíàö³¿ åêñïîðòó àáî åêñïîðòíèé â³ää³ë, àáî íåçàëåæ-
íó òîðã³âåëüíó êîìïàí³þ, àáî ïîñåðåäíèöüêó ñëóæáó ÿêà 
ìàº çàéìàòèñÿ óêëàäàííÿì óãîä ç ³íîçåìíèìè ïîêóïöÿìè.

Ë³öåíçóâàííÿ, ÿê âèä ì³æíàðîäíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿâëÿº 
ñîáîþ íàäàííÿ ³íîçåìíèì ô³ðìàì çà ïåâíó ïëàòó âèçíà-
÷åíèõ ïðàâ íà âèêîðèñòàííÿ ïàòåíò³â, íîó-õàó, ïðîãðàì, 
ïðîöåäóð, ìàðîê òîùî. Öå çàñ³á îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà çà 
êîðäîíîì, ÿêèé çâîäèòü äî ì³í³ìóìó êàï³òàëüí³ âèòðàòè 
³ çàáåçïå÷óº â îáì³í íà ë³öåíç³þ àêòèâ³â ³íøèõ ô³ðìà àáî 
äîõîä³â ç äåÿêèõ ðåñóðñ³â íåäîñòóïíèõ äëÿ åêñïîðòó àáî 
³íâåñòèö³é.

Ôðàí÷àéçèíã – öå ñïîñ³á ä³ÿëüíîñò³, çã³äíî ç ÿêèì ôðàí-
÷àéçåð (ïðîäàâåöü) ïåðåäàº ôðàí÷àéç³ (ïîêóïöåâ³) ïðàâî íà 
âèêîðèñòàííÿ ñâîº¿ òîðã³âåëüíî¿ ìàðêè, ÿêà º äëÿ á³çíåñó 
ïîêóïöÿ íàéâàæëèâ³øèì àêòèâîì ³ çà äîïîìîãîþ ÿêî¿ ïðî-
äàâåöü íàäàº ïîêóïöåâ³ ïîñò³éíó äîïîìîãó â éîãî á³çíåñ³.

Ïðîåêòè «ï³ä êëþ÷», ÿê âèä ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, ïå-
ðåäáà÷àþòü óêëàäàííÿ êîíòðàêòó íà áóä³âíèöòâî ï³äïðè-
ºìñòâà, ÿêå ïåðåäàºòüñÿ çà âñòàíîâëåíó ïëàòó âëàñíèêî-
â³, êîëè äîñÿãíóòà ïîâíà éîãî ãîòîâí³ñòü äî åêñïëóàòàö³¿. 
Íàé÷àñò³øèì öèì âèäîì ä³ÿëüíîñò³ îï³êóþòüñÿ ô³ðìè, ÿê³ 
º âèðîáíèêàìè ïðîìèñëîâîãî óñòàòêóâàííÿ, òà áóä³âåëüí³ 
êîìïàí³¿. Íàéâàæëèâ³øèìè ïåðåäóìîâàìè âåäåííÿ òàêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ º óçãîäæåííÿ ñòîðîíàìè óãîäè ïðèíöèïîâèõ 
ïèòàíü ùîäî (1) ö³íè êîíòðàêòó, (2) ô³íàíñóâàííÿ åêñ-
ïîðòíèõ ïîñòàâîê, (3) ÿêîñò³ òåõíîëîã³é òà óïðàâë³ííÿ, 
(4) äîñâ³äó òà ðåïóòàö³¿ ô³ðì-ó÷àñíèöü.

Ïðÿì³ ³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ â ì³ðó íàêîïè÷åííÿ äîñâ³-
äó ³íîçåìíèõ îïåðàö³é ô³ðìè çá³ëüøóþòü ìàñøòàáè ì³æ-
íàðîäíîãî âèðîáíèöòâà, îõîïëþþ÷è ïðàêòè÷íî âñ³ ñôåðè 
ëàíöþæêà äîäàâàííÿ âàðòîñò³. Äîñâ³ä ä³ÿëüíîñò³ ì³æíà-
ðîäíèõ êîìïàí³é âêàçóº íà ïîåòàïí³ñòü ³íòåðíàö³îíàë³çà-
ö³¿ ñôåðè âèðîáíèöòâà. Çàçâè÷àé âîíà ðîçïî÷èíàºòüñÿ ç 
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âèâ÷åííÿ ðèíêó øëÿõîì ïðîâåäåííÿ äåòàëüíèõ ³ ãëèáîêèõ 
àíàë³ç³â. Íà äðóãîìó åòàï³ ìàº ì³ñöå òîâàðíèé åêñïîðò, 
ÿêèé ñïî÷àòêó çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ì³ñöåâîãî ïðåäñòàâíè-
êà, à çãîäîì ÷åðåç âëàñí³ êîìåðö³éí³ îðãàí³çàö³¿. Íà òðå-
òüîìó åòàï³ ñòâîðþºòüñÿ âëàñíà ô³ë³ÿ.

 Ó ö³ëîìó ñó÷àñí³ óìîâè ôóíêö³îíóâàííÿ ì³æíàðîäíîãî 
åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà ìàëî ñïðèÿþòü óòâîðåííþ ì³æ-
íàðîäíèõ ç ïîâíîþ âëàñí³ñòþ ô³ðìè àáî òðàíñíàö³îíàëüíî¿ 
êîðïîðàö³¿. Äåäàë³ á³ëüøå ÷èííèê³â ä³º íà êîðèñòü ñòâîðåí-
íÿ ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ ÿê ï³äïðèºìñòâ ç âîëîä³ííÿì íà 
ïàéîâèõ çàñàäàõ, êîëè àêö³éíèé êàï³òàë íàëåæèòü íå ÷è-
ñåëüíîñò³ äð³áíèõ àêö³îíåð³â, à äåê³ëüêîì ñï³ââëàñíèêàì, 
êîæåí ç ÿêèõ ìàº ïåâíó ÷àñòêó âëàñíîñò³ ³ ïîä³ëÿº ðèçèê.

²ñòîðè÷íî ïåðøîþ ôîðìîþ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó áóëà 
ì³æíàðîäíà òîðã³âëÿ. Âîíà âèíèêëà íà áàç³ çàðîäæåííÿ 
ñâ³òîâîãî ðèíêó ó XVII–XVIII ñò. íà îñíîâ³ ì³æíàðîäíîãî 
ïîä³ëó ïðàö³. 

Ì³æíàðîäíèé ïîä³ë ïðàö³ çàñíîâàíèé íà ïðèíöèï³ ïî-
ð³âíÿëüíèõ ïåðåâàã ó âèïóñêó äåÿêèõ áëàã â êðà¿í³. Çãîäîì 
íà îñíîâ³ ïîð³âíÿëüíèõ ïåðåâàã â ðåñóðñàõ (ïðèðîäíèõ, 
òðóäîâèõ, êàï³òàëó) ôîðìóºòüñÿ ³ ðîçâèâàºòüñÿ ì³æíàðîä-
íèé ïîä³ë ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà, ÿêèé âåäå äî ôîðìóâàí-
íÿ ì³æíàðîäíîãî òîðãîâåëüíîãî á³çíåñ-ñåðåäîâèùà.

Ç ðîçâèòêîì ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³ ç'ÿâèëèñÿ ïåðø³ òî-
âàðí³, à ï³çí³øå ³ ôîíäîâ³ á³ðæ³. Ðîçâèòîê ñâ³òîâîãî ðèíêó 
ïðèçâ³â äî âäîñêîíàëåííÿ ôîðì òîðã³âë³, âèíèêëè âñåñâ³ò-
í³ ÿðìàðêè ó Ñåâ³ëü¿, Ë³ñàáîí³, Ôëîðåíö³¿, Àìñòåðäàì³ òà 
³íøèõ ì³ñòàõ ªâðîïè.

Ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ áóâ âèêëèêàíèé òðàíñôîðìàö³ºþ 
åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ³ âñòàíîâëåííÿì êàï³òàë³ñòè÷íî-
ãî óêëàäó â ïðîâ³äíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó – Àíãë³¿, Í³ìå÷÷èí³, 
Ôðàíö³¿, ÑØÀ. Îäíèì ç ïðîâ³äíèõ ÷èííèê³â öüîãî ïðîöå-
ñó áóëè àãðàðí³ ïåðåòâîðåííÿ, ÿê³ ñïðèÿëè íàêîïè÷åííþ 
êàï³òàëó â ñ³ëüñüêîìó ãîñïîäàðñòâ³. Îñòàíí³é âïëèíóâ íà 
ï³äéîì ïðîìèñëîâîñò³. Ðîçïî÷àòèé â Àíãë³¿, ïðîìèñëîâèé 
ïåðåâîðîò ïîøèðèâñÿ íà Ôðàíö³þ, ÑØÀ, Í³ìå÷÷èíó. Ïðî-
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ìèñëîâèé ïåðåâîðîò çì³íèâ õàðàêòåð ï³äïðèºìíèöüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ – âäîñêîíàëèëèñÿ ìàøèíè ³ ìåõàí³çìè, ðó÷íà 
ïðàöÿ ïîñòóïîâî çàì³íþâàëàñÿ ìàøèííîþ.

Âèíàõîäè ñïðèÿëè ï³äâèùåííþ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, 
âïðîâàäæåííþ òåõí³êè â óñ³ ñôåðè ïðîìèñëîâîñò³, çá³ëü-
øåííþ îáñÿãó ïðîäóêö³¿, ùî âèïóñêàºòüñÿ, òà çðîñòàííþ 
ðîçì³ð³â êàï³òàëó. Îáñÿã ñâ³òîâî¿ ïðîìèñëîâî¿ ïðîäóêö³¿ çà 
ïåð³îä 1870-1913 ðð. âèð³ñ ó 5 ðàç³â.

Çì³íþâàëàñÿ ³ ôîðìà âèâåçåííÿ êàï³òàëó. Ïàí³âíèì ó 
á³çíåñ³ ñòàº âèâåçåííÿ êàï³òàëó ó ãðîøîâ³é ôîðì³. Çðîñòàí-
íÿ ðîë³ âèâåçåííÿ ãðîøîâîãî êàï³òàëó íà òîé ÷àñ ìîæíà 
ïîÿñíèòè íàñàìïåðåä íåñïðèÿòëèâèìè óìîâàìè âåäåííÿ 
òîðã³âåëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ñêëàëèñÿ ÷åðåç äèêòàò âåëè-
êèõ êîìïàí³é, ÿê³ çàõîïëþâàëè ëåâîâó ÷àñòêó ðèíêó, ïå-
ðåòâîðþþ÷è éîãî íà ìîíîïîëüíèé ðèíîê.

Ç ³íøîãî áîêó, óòâîðåííÿ â³äíîñíîãî íàäëèøêó êàï³òà-
ëó â îäíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó òà éîãî íåñòà÷à â ³íøèõ, ÿê³ áóëè 
ñïðè÷èíåí³ íåð³âíîì³ðí³ñòþ ñâ³òîâîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâè-
òêó. Óòâîðåííÿ â³äíîñíîãî íàäëèøêó êàï³òàëó â íàéá³ëüø 
ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ ñïðèÿëî «ïåðåëèâó» êàï³òàëó â ìåíø 
ðîçâèíåí³ êðà¿íè, ÿê³ êîìïåíñóþ÷è íåñòà÷ó âëàñíîãî êàï³-
òàëó ³íîçåìíèì ìîãëè ðîçðàõîâóâàòè íà ñóòòºâå ï³äâèùåí-
íÿ ïðèáóòêîâîñò³ íàö³îíàëüíîãî á³çíåñó ³, çâ³ñíî, âèëèâàâ-
ñÿ ó çðîñòàííÿ ïðèáóòê³â êîìïàí³é-åêñïîðòåð³â. Òèì ñàìèì 
íàäëèøêîâèé êàï³òàë âèêëèêàâ ïîäàëüøå ðîçøèðåííÿ 
ä³é ì³æíàðîäíèõ á³çíåñîâèõ ñòðóêòóð.

Ñâ³òîâèé ðèíîê êàï³òàë³â íà òîé ÷àñ áóâ ïðåäñòàâëåíèé 
àêö³ÿìè âåëèêèõ ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ, ì³æíàðîäíèõ 
êîìïàí³é, ö³ííèìè ïàïåðàìè äåðæàâ òà ³í. Çðîñòàííÿ éîãî 
ìàñøòàá³â ïðèçâåëî äî óòâîðåííÿ öåíòð³â ì³æíàðîäíîãî 
á³çíåñó. Ðîçïî÷àâñÿ àêòèâíèé ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ôîíäî-
âèõ ðèíê³â, ÿê³ âèêîíóâàëè ì³æíàðîäí³ îïåðàö³¿. Íàéá³ëü-
øèìè ç íèõ ñòàëè á³ðæ³ Ëîíäîíó òà Ïàðèæó. ¯õ ôóíêö³î-
íóâàííÿ ñòàëî ùå îäíèì ÷èííèêîì çðîñòàííÿ ìîíîïîëüíî 
âèñîêèõ ïðèáóòê³â êîðïîðàòèâíèõ ñòðóêòóð ³ òèì ñàìèì 
ñòèìóëþâàëî ¿õ ïîäàëüøó ì³æíàðîäíó ï³äïðèºìíèöüêó 
ä³ÿëüí³ñòü.
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Óòâîðåííÿ ìîíîïîë³ñòè÷íèõ ñîþç³â, âèêîðèñòàííÿ 
ì³æíàðîäíèõ ôîðì âçàºìîä³¿ ÷åðåç óêëàäàííÿ ì³æíàðîä-
íèõ óãîä çàêð³ïèëè ïîñò³éíèé õàðàêòåð îòðèìóâàíèõ êîì-
ïàí³ÿìè ìîíîïîëüíî âèñîêèõ ïðèáóòê³â. Ó ñâ³òîâîìó åêî-
íîì³÷íîìó ïðîñòîð³ ñòàëî ôîðìóâàòèñÿ ï³äïðèºìíèöüêå 
ñåðåäîâèùå ç ÿñêðàâî âèðàæåíîþ îçíàêîþ äîñòàòíüî âèñî-
êîãî ïîðÿäêó âåäåííÿ á³çíåñó, ç äîòðèìàííÿì ïåâíèõ íîðì 
³ ïðàâèë ãîñïîäàðñüêîãî æèòòÿ. Öüîìó ñïðèÿëî ³ çðîùó-
âàííÿ ìîíîïîë³ñòè÷íîãî áàíê³âñüêîãî êàï³òàëó ç ìîíîïî-
ë³ñòè÷íèì ïðîìèñëîâèì êàï³òàëîì: áàíê³âñüê³ ìîíîïîë³¿ 
ñòàëè àêòèâíî âòîðãàòèñÿ â ïðîìèñëîâ³ñòü, à ïðîìèñëîâ³ 
ìîíîïîë³¿ – â áàíê³âñüêó ä³ÿëüí³ñòü, ðîçïî÷àâñÿ ïðîöåñ 
óòâîðåííÿ ô³íàíñîâîãî êàï³òàëó. Â³í çíàìåíóâàâ ïåðåõ³ä 
ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó íîâó ÿê³ñòü. Ì³æíàðîäíèé 
á³çíåñ ñòàº âñåîõîïëþþ÷îþ ôîðìîþ âåäåííÿ ï³äïðèºìíè-
öòâà ñàìå çàâäÿêè ïîÿâ³ ö³º¿ íîâî¿ ÿêîñò³.

1.2. Ôîðìè, ìåòîäè òà ìåõàí³çìè 
âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó

Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ º ïîíÿòòÿì àãðåãîâàíèì. Âîíî 
âêëþ÷àº â ñåáå ð³çí³ ôîðìè âåäåííÿ ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðè-
ºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà íàö³ëåíà íà îòðèìàííÿ äîäàòêî-
âîãî ïðèáóòêó çàâäÿêè ðîçøèðåííþ ìàñøòàá³â ä³ÿëüíîñò³ 
äî ì³æíàðîäíèõ. Îñíîâó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ñòàíîâèòü 
ì³æíàðîäíèé òîðãîâåëüíèé á³çíåñ, àäæå ñàìå â³í áóâ ³ñòî-
ðè÷íî ïåðøîþ ôîðìîþ âèõîäó ï³äïðèºìñòâ ó ì³æíàðîäíå 
ñåðåäîâèùå. Íà éîãî îñíîâ³ âèíèêëè é ³íø³ ôîðìè, ÿê ïåâ-
íîþ ì³ðîþ ïîõ³äí³, áî ìàëè íà ìåò³ ñòâîðåííÿ äîäàòêîâèõ 
ìîæëèâîñòåé äëÿ ðåàë³çàö³¿ òîâàð³â òà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ. 
Çãîäîì êîæíà ç íèõ íàáóëà ñâîãî àâòîíîìíîãî çíà÷åííÿ ³ 
ïðåäñòàâëåíå íèí³ ÿê ñàìîñò³éíà ôîðìà âåäåííÿ ì³æíàðîä-
íîãî á³çíåñó, ñåðåä íèõ: ì³æíàðîäíå âèðîáíèöòâî ÿê ôîðìà 
âèâåçåííÿ ï³äïðèºìíèöüêîãî êàï³òàëó; êðåäèòíî-âàëþòíà 
ä³ÿëüí³ñòü, ùî ñóïðîâîäæóº ì³æíàðîäíèé ðóõ êðåäèòíèõ 
òà âàëþòíèõ êîøò³â; ë³öåíçóâàííÿ, ôðàí÷àéçèíã, êîíòð-
àêòè íà óïðàâë³ííÿ òà ïðîåêòè «ï³ä êëþ÷» ÿê ïåâí³ ³íòå-
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ãðîâàí³ ôîðìè ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³ òà ì³æíàðîäíîãî âè-
ðîáíèöòâà. 

Ðîçãëÿíåìî òèïîâ³ îçíàêè ì³æíàðîäíîãî òîðãîâåëüíî-
ãî á³çíåñó, ÿê³ ïðîÿâëÿþòüñÿ ó ìåòîäàõ òà ìåõàí³çì³ éîãî 
âåäåííÿ. Ñàìå âîíè ³ â³äð³çíÿþòü ì³æíàðîäíó òîðã³âëþ ÿê 
ôîðìó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â³ä ³íøèõ ôîðì. 

Ñóá'ºêòè ì³æíàðîäíîãî òîðã³âåëüíîãî á³çíåñó, âèõîäÿ-
÷è íà ñâ³òîâèé ðèíîê ç ìåòîþ ðåàë³çàö³¿ ñâîº¿ ïðîäóêö³¿, 
îáèðàþòü òîé ÷è ³íøèé ìåòîä îðãàí³çàö³¿ çîâí³øíüîòîð-
ãîâåëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ï³ä ìåòîäîì âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî 
òîðã³âåëüíîãî á³çíåñó ðîçóì³ºòüñÿ îðãàí³çàö³éíà ôîðìà ³ 
ïîðÿäîê çä³éñíåííÿ çîâí³øíüîòîðãîâåëüíî¿ îïåðàö³¿.

Ó ì³æíàðîäí³é ïðàêòèö³ âèêîðèñòîâóþòü äâà îñíîâíèõ 
ìåòîäè ïðîâåäåííÿ ì³æíàðîäíèõ òîðãîâåëüíèõ îïåðàö³é:

- ïðÿìèé ìåòîä òîðã³âë³;
- ìåòîä òîðã³âë³ ÷åðåç ïîñåðåäíèê³â.
Ïðÿìèé ìåòîä ïðîâåäåííÿ òîðãîâåëüíèõ îïåðàö³é. 

Ïðè öüîìó ìåòîä³ ïåðåäáà÷àºòüñÿ âñòàíîâëåííÿ ïðÿìèõ 
çâ'ÿçê³â ì³æ âèðîáíèêîì (ïîñòà÷àëüíèêîì) ³ ê³íöåâèì 
ñïîæèâà÷åì, òîáòî òîâàð ïîñòàâëÿºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî ê³í-
öåâîìó ñïîæèâà÷ó, à çàêóïîâóºòüñÿ – ó ñàìîãî âèðîáíè-
êà íà îñíîâ³ äîãîâîðó êóï³âë³-ïðîäàæó. Íà îñíîâ³ ïðÿìèõ 
çâ'ÿçê³â çä³éñíþºòüñÿ áëèçüêî 50% ì³æíàðîäíîãî òîâàðî-
îáì³íó.

Ìåòîä ïðîâåäåííÿ òîðãîâåëüíèõ îïåðàö³é ÷åðåç ïî-
ñåðåäíèê³â. Öåé ìåòîä ïåðåäáà÷àº çä³éñíåííÿ êóï³âë³ ³ 
ïðîäàæó òîâàð³â ÷åðåç òîðãîâåëüíî-ïîñåðåäíèöüêó ëàíêó 
íà îñíîâ³ óêëàäàííÿ äîãîâîðó ç òîðãîâèì ïîñåðåäíèêîì, 
ùî ïåðåäáà÷àº âèêîíàííÿ îñòàíí³ì ïåâíèõ çîáîâ'ÿçàíü ó 
çâ'ÿçêó ç ðåàë³çàö³ºþ òîâàðó ïðîäàâöÿ.

Òîðãîâ³ ïîñåðåäíèêè – öå þðèäè÷í³ îñîáè (ô³ðìè, îð-
ãàí³çàö³¿, óñòàíîâè), ÿê³ ñïðèÿþòü îáì³íó òîâàð³â ³ íå çà-
ëåæàòü â³ä âèðîáíèê³â òà ñïîæèâà÷³â. ¯õ îñíîâíà ôóíê-
ö³ÿ – îá'ºäíàííÿ ïðîäàâö³â ³ ïîêóïö³â â ºäèíîìó ïðîöåñ³ 
òîðãîâåëüíî¿ îïåðàö³¿ øëÿõîì ïîâ'ÿçóâàííÿ ïîïèòó òà 
ïðîïîçèö³¿. Ðàçîì ç òèì, òîðãîâ³ ïîñåðåäíèêè âèêîíóþòü ³ 
äðóãîðÿäí³ ôóíêö³¿. Äî íèõ íàëåæàòü ôóíêö³¿ ïî:
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• ïîøóêó ³íîçåìíîãî êîíòðàãåíòà;
• ï³äãîòîâö³ òà óêëàäàííþ äîãîâîðó;
• êðåäèòóâàííþ ñòîð³í ³ íàäàííþ ãàðàíò³é îïëàòè òî-

âàðó ïîêóïöåì;
• çä³éñíåííþ òðàíñïîðòíî-åêñïåäèòîðñüêèõ îïåðàö³é;
• ñòðàõóâàííþ òîâàð³â ïðè òðàíñïîðòóâàíí³;
• âèêîíàííþ ìèòíèõ ôîðìàëüíîñòåé;
• ïðîâåäåííþ ðåêëàìíèõ òà ³íøèõ çàõîä³â ùîäî ïðî-

ñóâàííÿ òîâàð³â íà çîâí³øí³ ðèíêè;
• çä³éñíåííþ òåõí³÷íîãî îáñëóãîâóâàííÿ òà íàäàííþ 

³íøèõ ïîñåðåäíèöüêèõ ïîñëóã.
Ïðè ñïðèÿíí³ òîðãîâèõ ïîñåðåäíèê³â ðåàë³çóºòüñÿ á³ëü-

øå ïîëîâèíè âñ³õ òîâàð³â, çàëó÷åíèõ ó ì³æíàðîäíèé òîâà-
ðîîá³ã, à ¿õí³ìè ïîñëóãàìè øèðîêî êîðèñòóþòüñÿ ó çîâí³ø-
í³é òîðã³âë³ ÑØÀ, Àíãë³¿, Í³äåðëàíä³â, Øâåö³¿ òà ßïîí³¿. 

Ìåõàí³çì ì³æíàðîäíîãî òîðãîâåëüíîãî á³çíåñó ñêëàäà-
ºòüñÿ ç³ ñò³éêèõ âçàºìîçâ’ÿçê³â òà ³íñòðóìåíò³â, íàÿâí³ñòü 
òà âèêîðèñòàííÿ ÿêèõ óìîæëèâëþº âåäåííÿ ì³æíàðîäíî¿ 
òîðãîâåëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Öåé ìåõàí³çì ìàº òðè ð³âí³ ïðîÿ-
âó: ì³êðîð³âåíü, ìàêðîð³âåíü òà íàäíàö³îíàëüíèé ð³âåíü.

Ìåõàí³çì ðåàë³çàö³¿ ì³æíàðîäíèõ òîðã³âåëüíèõ â³äíî-
ñèí íà ì³êðîð³âí³ ´ðóíòóºòüñÿ íà êîíêóðåíòíèõ çâ’ÿçêàõ 
ì³æ ñóá’ºêòàìè ì³æíàðîäíî¿ òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íî¿ ä³-
ÿëüíîñò³. Éîãî îñíîâó ñêëàäàþòü (à) ïðîâåäåííÿ ìàðêåòèí-
ãîâîãî àíàë³çó ïîòåíö³àëüíèõ ì³æíàðîäíèõ ðèíê³â, (á) ïî-
øóê êîíòðàãåíò³â òà (â) óêëàäàííÿ ì³æíàðîäíèõ äîãîâîð³â 
³ êîíòðàêò³â ³ç ñóá’ºêòàìè ãîñïîäàðþâàííÿ ç ³íøèõ êðà¿í 
òà ðåã³îí³â ñâ³òó. 

Íà ìàêðîð³âí³ ì³æíàðîäíà òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íà ä³-
ÿëüí³ñòü ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç ìåõàí³çì äåðæàâíèõ íîðìà-
òèâ  íî-ïðàâîâèõ àêò³â òà äåðæàâíèõ ³íñòðóìåíò³â ðåãóëþ-
âàííÿ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Öåé ìåõàí³çì 
âêëþ÷àº â ñåáå ñèñòåìó çàêîí³â òà ïîñòàíîâ ùîäî íàö³î-
íàëüíîãî ðåãóëþâàííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
çîêðåìà íàö³îíàëüí³ ïðàâèëà òàðèôíîãî òà íåòàðèôíîãî 
îáìåæåííÿ ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âåëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Íà íàäíàö³îíàëüíîìó ð³âí³ ä³þòü ìåõàí³çìè ðåãóëþ-



Тема 1 

18

âàííÿ ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³, ùî çàñòîñîâóþòüñÿ ì³æíàðîä-
íèìè îðãàí³çàö³ÿìè. Âîíè ñïðÿìîâàí³ íà äîñÿãíåííÿ ìåòè, 
âèçíà÷åíî¿ ì³æíàðîäíîþ îðãàí³çàö³ºþ, ³ ïðè ðåãóëþâàíí³ 
ôóíêö³îíóâàííÿ ñâ³òîâèõ ðèíê³â íàö³ëåí³ íà ôîðìóâàííÿ 
â³äíîñèí â³ëüíî¿ òîðã³âë³ êðà¿í-÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿. Öå ì³æ-
íàðîäí³ åêîíîì³÷í³ äîãîâîðè, óãîäè, õàðò³¿.

Ñó÷àñíà ì³æíàðîäíèé òîðãîâåëüíèé á³çíåñ, íå çâàæàþ-
÷è íà éîãî âñåîõîïëþþ÷èé õàðàêòåð, íå ìîæå ðåàë³çîâóâà-
òèñÿ áåç ï³äòðèìêè ö³ëîãî ðÿäó ôàêòîð³â. Âîíè ä³þòü ÿê íà 
ðåã³îíàëüíîìó ð³âí³, òàê ³ íà ð³âí³ äåðæàâíîìó òà ì³æíà-
ö³îíàëüíîìó. Ïîðÿä ç íèìè ä³º ³ ðÿä ñïåöèô³÷íèõ ÷èííè-
ê³â ðîçâèòêó, ÿê³ òåîðåòè÷íî îá’ºäíóþòü ó ï’ÿòü áëîê³â. 

Ïåðøèé áëîê ñïåöèô³÷íèõ ÷èííèê³â ðîçâèòêó ì³æíà-
ðîäíîãî òîðãîâåëüíîãî á³çíåñó – öå ïðèðîäíî-ãåîãðàô³÷í³ 
â³äì³ííîñò³ ì³æ ðåã³îíàìè ñâ³òó. ¯õ ðîëü òà ñèëà ä³¿ çíà-
õîäÿòü ñâîº â³äîáðàæåííÿ ó ð³çí³é çàáåçïå÷åíîñò³ êðà¿í òà 
ðåã³îí³â ïðèðîäíèìè ðåñóðñàìè, ùî âðåøò³ ôîðìóº àáñî-
ëþòí³ òà â³äíîñí³ êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè êðà¿í òà îêðåìèõ 
ðåã³îí³â. 

Äðóãèé áëîê óòâîðþþòü ÷èñòî òåõí³÷í³ ÷èííèêè, ùî 
ïîâ’ÿçàí³ ç (à) ð³âíåì ðîçâèòêîì íàö³îíàëüíî¿ ³íäóñòð³¿ òà 
(á) òèïîì îðãàí³çàö³¿ ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà. 

Òðåò³é áëîê ôîðìóþòü êëàñè÷í³ ôàêòîðè íàóêîâî-
òåõí³÷íîãî òà òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íîãî ïðîãðåñó. Ì³ðà äî-
ñÿãíåíü îñòàííüîãî âèçíà÷àº ñòðóêòóðó íå ò³ëüêè çîâí³ø-
íüî¿, à é ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³. Íà ö³é îñíîâ³ ôîðìóþòüñÿ òàê³ 
âçàºìîçàëåæíîñò³ ì³æ íàö³îíàëüíèìè åêîíîì³÷íèìè ñèñ-
òåìàìè, ùî â ê³íöåâîìó ðàõóíêó âèçíà÷àþòü ì³ðó âçàºìî-
äîïîâíþâàíîñò³ íàö³îíàëüíèõ åêîíîì³ê ó ãëîáàëüíîìó á³ç-
íåñ³ ³ ãëîáàëüí³é åêîíîì³÷í³é ñèñòåì³.

×åòâåðòèé áëîê ñêëàäàºòüñÿ ç ô³íàíñîâèõ ÷èííèê³â. 
Â³í âêëþ÷àº â ñåáå òàê³ ÷èííèêè ÿê âèâåçåííÿ/ââåçåííÿ 
êàï³òàëó, ôóíêö³îíóâàííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðà-
ö³é, ì³æíàðîäíèé ðóõ ãðîøîâèõ êîøò³â. 

Ãëîáàëüí³ ïðîáëåìè ëþäñòâà ïðåäñòàâëåí³ ó ï’ÿòîìó 
áëîö³. ¯õí³é âïëèâ âèçíà÷àºòüñÿ ì³ðîþ òà áàæàííÿì âèð³-
øóâàòè, à íå íàêîïè÷óâàòè ö³ ïðîáëåìè. 
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Ðàçîì ç òèì, ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî ïîðÿä ç ÷èííèêàìè, 
ÿê³ ñïðèÿþòü ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî òîðãîâåëüíîãî á³çíå-
ñó, ä³º ö³ëèé ðÿä ÷èííèê³â, íàñë³äêîì ÿêèõ º ãàëüìóâàí-
íÿ öüîãî ïðîöåñó. Äî ÷èííèê³â íåãàòèâíîãî âïëèâó â³äíî-
ñÿòüñÿ:

• åêîíîì³÷í³ òà ïîë³òè÷í³ êîíôë³êòè ì³æ êðà¿íàìè òà 
ðåã³îíàìè ñâ³òó;

• íàÿâí³ñòü êàíàë³â ì³æíàðîäíîãî ðóõó ïðîäóêö³¿ òà 
ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà, ùî âñòàíîâèëèñü ³ñòîðè÷íî òà ïå-
ðåøêîäæàþòü äèâåðñèô³êàö³¿ ö³º¿ ñôåðè;

• â îêðåìèõ âèïàäêàõ íàäâåëèêà ì³ðà äåðæàâíîãî ðå-
ãóëþâàííÿ òà îáìåæåííÿ ì³æíàðîäíî¿ òîðãîâåëüíî-åêîíî-
ì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³;

• íåðîçâèíåí³ñòü ðèíêîâî¿ ³íôðàñòðóêòóðè â îêðåìèõ 
êðà¿íàõ ñâ³òó;

• íåäîñêîíàë³ñòü ³íñòèòóö³éíî¿ ñèñòåìè çàáåçïå÷åííÿ 
ì³æíàðîäíî¿ òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ðåã³îí³â;

• ì³æíàðîäíèé òåðîðèçì òà ì³æíàðîäíå ï³ðàòñòâî.
Ì³æíàðîäí³ òîðã³âåëüíî-åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè º äî-

ñòàòíüî ñêëàäíèìè òà íåîäíîð³äíèìè. ²ñíóº áàãàòî ôîðì 
¿õ âèðàæåííÿ, ÿê³, ÿê ïðàâèëî, ïåðåòèíàþòüñÿ ³ äîïîâíþ-
þòü îäíà îäíó. Òå æ ñàìå ñòîñóºòüñÿ âñ³õ ôîðì ì³æíàðîä-
íîãî á³çíåñó. ² öå º ñâîºð³äíèì âèðàæåííÿì, ñïîñîáîì ³ñ-
íóâàííÿ ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð. Íåçâàæàþ÷è íà 
òå, ùî âèä³ëÿþòü äîì³íàíòí³ ôîðìè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, 
êîæíà ç ôîðì º çíà÷èìîþ ³ ñàìîäîñòàòíüîþ, áî êîæíà ìàº 
äæåðåëîì ñâîãî ðîçâèòêó âçàºìîä³þ òà âçàºìîäîïîâíþâà-
í³ñòü, ùî ïîðîäæåíà ñóòí³ñòþ ñàìî¿ ñèñòåìè ì³æíàðîäíîãî 
á³çíåñó. Âèä³ëåííÿ ì³æíàðîäíîãî òîðãîâåëüíîãî á³çíåñó ÿê 
ïðîâ³äíî¿ ôîðìè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ñòàëîñÿ â ñèëó ³ñòî-
ðè÷íîãî ðîçâèòêó ëþäñüêî¿ öèâ³ë³çàö³¿ ÷åðåç íåîáõ³äí³ñòü 
çàäîâîëåííÿ íàñàìïåðåä ñóòî ìàòåð³àëüíèõ ïîòðåá ëþäè-
íè òà ÷åðåç ïðîñòîòó ³ çðó÷í³ñòü ìåõàí³çìó ¿¿ ðåàë³çàö³¿. 
Ì³æíàðîäíå ³íâåñòóâàííÿ ñòàëî íåîáõ³äíîþ óìîâîþ çàáåç-
ïå÷åííÿ ñòàëîãî âèðîáíèöòâà òà ðîçøèðåííÿ éîãî îáñÿã³â 
çà óìîâ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ñôåðè îá³ãó, âîíî âèêëèêàëî 
äî æèòòÿ ðîçâèòîê ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà òà ïîõ³äí³ 
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é ³íòåãðîâàí³ ç ì³æíàðîäíîþ òîðã³âëåþ ôîðìè. Â ïåðåá³ãó 
³ñòîðè÷íîãî ðîçâèòêó êîæíà ç ôîðì çàçíàâàëà âïëèâó ð³ç-
íîãî ðîäó ôàêòîð³â, ùî çáàãà÷óâàëî ìåõàí³çì âåäåííÿ ì³æ-
íàðîäíîãî á³çíåñó. Ïðîòå çàâæäè ³ñíóâàëà çàãðîçà éîãî ïî-
øêîäæåííÿ òà ðóéíàö³¿. ² ïîâ’ÿçàíå öå ç ä³ºþ îá’ºêòèâíèõ 
åêîíîì³÷íèõ çàêîí³â öèêë³÷íîñò³ ðîçâèòêó. 

 

1.3. Êðèçîâ³ ñèòóàö³¿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. 
Ñêëàäîâ³ «êðèçîâîãî ñèíäðîìó» 

òà íåîáõ³äí³ñòü ñòðàòåã³÷íèõ çì³í â êîìïàí³¿
Öèêë³÷í³ñòü åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó º îäí³ºþ ç ïðî-

â³äíèõ çàêîíîì³ðíîñòåé ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè. 
Âîíà ïðîÿâëÿºòüñÿ íå ëèøå â òîìó, ùî åêîíîì³÷íèé öèêë 
âèñõ³äíî-íèçõ³äíèì. ßê âñåîñÿæíå ÿâèùå, âîíà îõîïëþº 
âñ³ ñòîðîíè åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, âêëþ÷àþ÷è çì³íó 
ñåðå äîâèùà, çì³íó ìåíåäæìåíòó, çì³íó öèâ³ë³çàö³éíèõ 
óêëàä³â òîùî.

Ð³çê³ çì³íè ÷àñòî çàãðîæóþòü ñàìîìó ³ñíóâàííþ êîì-
ïàí³¿. Ó êîìïàí³¿ çàìàëî ÷àñó, ùîá â³äðåàãóâàòè íà öå íà-
ëåæíèì ÷èíîì. Ç îäíîãî áîêó, öå îçíà÷àº, ùî íàñòàëà êðè-
çà, ÿêà îõîïèòü âñþ ñèñòåìó îðãàí³çàö³¿ ³ ôóíêö³îíóâàííÿ 
ô³ðìè, çà ÿêî¿ îï³ð ïåðåðîñòå ó ï³äòðèìêó, áî «íåãàòèâíà» 
ðåàêö³ÿ îêðåìèõ îñ³á ³ ãðóï íà çì³íè ¿õ âëàäè ³ âïëèâó áóäå 
çâåäåíà íàí³âåöü ïîáîþâàííÿìè çà ³ñíóâàííÿ êîìïàí³¿ â 
ö³ëîìó (äå íå áóäå íå ò³ëüêè âëàäè, ïîñàäè, à é ñàìî¿ ãðó-
ïè). Ç ³íøîãî áîêó, öå îçíà÷àº, ùî êðèçà ìîæå áóòè âèêî-
ðèñòàíà äëÿ ðàäèêàëüíèõ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, îñê³ëüêè 
îï³ð ïðàêòè÷íî â³äñóòí³é. Íèí³ îêðåì³ ïñèõîëîãè íàâ³òü 
ïðîïîíóþòü êîðèñòóâàòèñÿ «øòó÷íîþ êðèçîþ», êîëè êå-
ð³âíèêè âèãàäóþòü «çîâí³øíüîãî âîðîãà». Íà ¿õíþ äóìêó, 
«øòó÷íà êðèçà», ÿê ³ ðåàëüíà, ìîæå ïîñïðèÿòè äîñÿãíåí-
íþ ïåâíèõ ðåçóëüòàò³â, ³ âîäíî÷àñ ìîæå ñòàòè «øêîëîþ 
ïîâåä³íêè» äëÿ ïåðñîíàëó. Îòîæ, êðèçè ìàþòü íå ò³ëüêè 
íåãàòèâíèé ³ ðóéí³âíèé õàðàêòåð. Âîíè íåñóòü ó ñîá³ òà-
êîæ ïîòåíö³àë çì³í ³ º îñíîâîþ äëÿ íàâ÷àííÿ. 

²äåíòèô³êàö³ÿ êðèç äîçâîëÿº êëàñèô³êóâàòè ¿õ çà ïåâ-
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íèìè îçíàêàìè. Çàëåæíî â³ä òîãî, â ÿê³ ñôåð³ ä³ÿëüíîñò³ 
ñòâîðþºòüñÿ íàéá³ëüøà çàãðîçà äëÿ êîìïàí³¿, ðîçð³çíÿþòü: 

• êðèçè ë³êâ³äíîñò³, çà ÿêèõ êîìïàí³ÿ ñòàº ïîâí³ñòþ 
íåïëàòîñïðîìîæíà;

• êðèçè óñï³õó, äëÿ ÿêèõ õàðàêòåðíèì º íåãàòèâíå â³ä-
õèëåííÿ ôàêòè÷íîãî ñòàíó â³ä çàïëàíîâàíîãî çà ïîêàçíè-
êàìè (1) ïðîäàæ³â, (2) ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü, (3) ïðèáóòêó 
òà (4) ðåíòàáåëüíîñò³;

• êðèçè ñòðàòåã³¿, ÿê³ ìàþòü ì³ñöå ïðè â ö³ëîìó çàäî-
â³ëüíîìó ñòàí³ êîìïàí³¿, àëå ïðè öüîìó º íàÿâíèìè çíè-
æåííÿ ïîòåíö³àëó óñï³õó, çáî¿ ó ðîçâèòêó, îñëàáëåííÿ ïî-
çèö³é ó êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³.

Ìîæëèâ³ñòü âèíèêíåííÿ êðèçîâèõ ñèòóàö³é âèçíà÷à-
ºòüñÿ íå ò³ëüêè çàêîíîì³ðíîñòÿìè öèêë³÷íîãî ðîçâèòêó, 
à é ç òèïîâîþ õàðàêòåðèñòèêîþ ôàç öèêëó – ì³íëèâ³ñòþ 
âíóòð³øí³õ ³ çîâí³øí³õ ôàêòîð³â (ðèñ. 1.1). 

Ç³òêíåííÿ ç ïðîáëåìàìè, à òàêîæ âèì³ðí³ íàñë³äêè 
êðèçè çìóøóþòü êåð³âíèöòâî ïåðåãëÿäàòè âëàñíå áà÷åííÿ 
êîìïàí³¿, ùî äîçâîëÿº ìîá³ë³çóâàòè çóñèëëÿ, ñïðÿìîâàí³ 
íà çì³íè. Çâ³äñè âèïëèâàº, ùî öèêë³÷í³ñòü ðîçâèòêó ³ ñèñ-
òåìíà ïîÿâà êðèç îáóìîâëþþòü öèêë³÷í³ñòü ð³çíîïëàíî-
âèõ çì³í. ² öå îçíà÷àº, ùî îðãàí³çàö³éíèé ðîçâèòîê ì³æ-
íàðîäíèõ êîðïîðàö³é ìàº áóòè ñïðÿìîâàíèé íà ðîçðîáêó ³ 
çä³éñíåííÿ êîìïëåêñó çàõîä³â ùîäî ï³äòðèìêè êîíêóðåíò-
íèõ ïåðåâàã òà çàáåçïå÷åííÿ äîâãîñòðîêîâîãî ³ñíóâàííÿ. 
Îñîáëèâå ì³ñöå â öüîìó ïðîöåñ³ çàéìàº ïîïåðåäæåííÿ êðè-
çîâèõ ñèòóàö³é, ³ äëÿ öüîãî íåîáõ³äí³ ñèñòåìí³ ñòðàòåã³÷í³ 
çì³íè â êîìïàí³¿. 

Îñòàíí³ì ÷àñîì ó çàõ³äíèõ êîìïàí³ÿõ ñòàº äåäàë³ 
ïîïóëÿðí³øèì íå ðîçðîáêà ðåçåðâíèõ ñòðàòåã³é, à ñòâî-
ðåííÿ ñèñòåì êðèçîâèõ ñèòóàö³é, ùî õàðàêòåðèçóþòü-
ñÿ âèñîêèì ñòóïåíåì öåíòðàë³çìó ñõâàëþâàíèõ ð³øåíü 
³ øâèäêîþ ðåàêö³ºþ íà çì³íè â ñåðåäîâèù³. Öå âèïëèâàº 
ç òîãî, ùî íàá³ð ìîæëèâèõ âïëèâ³â ñòàº òàêèì ð³çíîìàí³ò-
íèì ³ ð³çíîïëàíîâèì, ùî ô³ðìà íå â çìîç³ ïåðåäáà÷èòè âñ³ 
ìîæëèâ³ ñèòóàö³¿. 

Íà ïðàêòèö³ âèçíà÷àþòü ÷îòèðè ñêëàäîâ³ «êðèçîâîãî 
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ñèí  äðîìó», ùî âèìàãàº ïåðåáóäîâè, à ñàìå óñóíåííÿ ïåðåä-
óìîâè êðèçè:

• çáî¿ â ï³äïðèºìíèöüêîìó áà÷åíí³. Âîíè ïîâ'ÿçàí³ 
ç íåçäàòí³ñòþ êåð³âíèöòâà êîðïîðàö³¿ òà ¿¿ ñòðóêòóðíèõ 
îäèíèöü îö³íþâàòè áàëàíñ ì³æ ðèíêîâèì ñåðåäîâèùåì 
³ âíóòð³øí³ìè çì³ííèìè ô³ðìè, çì³íþâàòè ï³äïðèºì-
íèöüêó ³äåþ çàëåæíî â³ä êîëèâàíü ì³æíàðîäíî¿ ðèíêîâî¿ 
êîí'þíêòóðè, çàñòîñîâóâàòè ñïåöèô³÷íó îðãàí³çàö³þ á³ç-
íåñó, ùî â³äïîâ³äàº âèìîãàì äàíî¿ ãàëóç³, äîñÿãíóòîãî ñòó-
ïåíÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çì³íþâàòè êîíöåïö³þ ïðî-
äóêòó â³äïîâ³äíî äî çàïèò³â ì³æíàðîäíîãî ðèíêó; 

• ïîðóøåííÿ â ìåõàí³çì³ ïðèéíÿòòÿ ³ ðåàë³çàö³¿ ð³-
øåíü. Âîíè ñêëàäàþòüñÿ ç ïðèíöèï³â, ïðàâèë, ïðîöåäóðè 
³ ñòåðåîòèï³â ïîâåä³íêè, ÿê³ çàä³ÿí³ â ïðîöåäóð³ âèáîðó íà 
âñ³õ ð³âíÿõ îðãàí³çàö³¿. Öå ïðîÿâëÿºòüñÿ â ³íåðö³¿ ïðèéíÿ-
òèõ ð³øåíü ³ íåñâîº÷àñíîìó êîðèãóâàíí³ ï³äïðèºìíèöüêî-
ãî áà÷åííÿ â³äïîâ³äíî äî çì³í ï³äïðèºìíèöüêîãî ñåðåäî-
âèùà;

• ³ãíîðóâàííÿ ñèãíàë³â çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó, ÿê³ íàäõî-
äÿòü â³ä çàìîâíèê³â, ïîñòà÷àëüíèê³â, ïàðòíåð³â, ùî ïîðó-
øóº àäåêâàòí³ñòü îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿. Ó öüîìó ðàç³ óïðàâë³í-
ñüê³ ä³¿ ïî÷èíàþòüñÿ ÷åðåç ÿâíå â³äõèëåííÿ â³ä ö³ëåé;

• ðîçðîñòàííÿ çàõèñíèõ ìåõàí³çì³â, êîëè ïðèéíÿòòÿ 
â³ðíîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ³ãíîðóºòüñÿ àáî ïîðóøóºòü-
ñÿ ÷åðåç êîíôë³êò ñòàðèõ ñòåðåîòèï³â ³ íîâî¿ ñòðàòåã³¿. Öå 

\ /

Збої у                        Порушення в
підприємницькому 

баченні
прийнятті і 

реалізації рішень

Ігнорування сигналів Розростання захисних
зворотного зв'язку механізмів

Складові «кризового синдрому»

Рис. 1.1. Передумови виникнення кризи в міжнародних корпораціях
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ïðèçâîäèòü äî çàõèñíèõ ðåàêö³é ïåðñîíàëó, ïîâ'ÿçàíèõ ç 
íåçàïåðå÷íèì àâòîðèòåòîì êåð³âíèêà àáî ³äåàë³çàö³ºþ äî-
ñÿãíåíü åêîíîì³÷íîãî àãåíòà.

Òàê³ çàäà÷³ çàïîá³ãàííÿ êðèçîâèì ñèòóàö³ÿì òà óðàõó-
âàííÿ ¿õ â ñòðàòåã³ÿõ åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó º ñüîãîäí³ 
îáîâ’ÿçêîâèì åëåìåíòîì ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ ì³æíàðîäíèõ á³ç-
íåñ-ñòðóêòóð. Åëåìåíò íåâèçíà÷åíîñò³ â ¿õ ôóíêö³îíóâàíí³ 
º íàáàãàòî ïîòóæí³øèì, àí³æ â íàö³îíàëüíèõ ñòðóêòóðàõ, 
îòîæ çàäà÷³ ï³äãîòîâêè äî ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ñòîÿòü ïåðåä 
íèìè á³ëüø àêòóàëüíî. Ïðîòå âèçíà÷èòè ³ îá´ðóíòóâàòè 
äîö³ëüí³ñòü êîæíî¿ ³ç çàäà÷ ìîæíà ëèøå íà ï³äñòàâ³ ðîçó-
ì³ííÿ ñóòíîñò³ ïðèðîäè ñòðàòåã³÷íèõ çì³í. 
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Тема 2

Природа стратегічних змін 
у міжнародному бізнесі 

та концепції управління ними
 

2.1. Радикальні нововведення як передумова змін у формах 
міжнародного бізнесу 
2.2. Глобалізаційні чинники змін в міжнародних корпораціях 
2.3. Моделі та способи впровадження організаційних змін 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ ïðèðîäè ñòðàòå-
ã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ òà ñóòíîñò³ êîíöåïö³¿ 
óïðàâë³ííÿ íèìè; (á) âèçíà÷åííÿ ñïîñîá³â îðãàí³çàö³¿ òà 
âïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í.

2.1. Ðàäèêàëüí³ íîâîââåäåííÿ ÿê ïåðåäóìîâà 
çì³í ó ôîðìàõ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó

Ñó÷àñíà îñîáëèâ³ñòü ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 
ïîëÿãàº ó äîì³íóâàíí³ òåíäåíö³¿ äî ïàíóâàííÿ ôîðì, ÿê³ 
ïðîÿâëÿþòüñÿ áåçïîñåðåäíüî ó ñôåð³ âèðîáíèöòâà ³ âèðà-
æàþòüñÿ ÷åðåç ¿¿ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³þ. Òðàíñíàö³îíàëüí³ 
êîìïàí³¿, äîñÿãøè ñâî¿õ ö³ëåé ó ì³æíàðîäíîìó òîðãîâåëü-
íîìó á³çíåñ³, íèí³ â³ääàþòü ïåðåâàãó òèì ôîðìàì åêñïàí-
ñ³¿ ó ñâ³òîâîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç ïðÿ-
ìèì ³íîçåìíèì òà âåí÷óðíèì ³íâåñòóâàííÿì, à òàêîæ ðîç-
øèðåííÿì ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà. 

Ôóíêö³îíóâàííÿ ñó÷àñíî¿ ãëîáàëüíî¿ êîìïàí³¿ áàçó-
ºòüñÿ íà ñòðàòåã³÷íèõ ï³äõîäàõ ðåàë³çàö³¿ ¿¿ êîíêóðåíòíèõ 
ïåðåâàã çà ðàõóíîê ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿, çíèæåííÿ òðàí-
ñàêö³éíèõ âèòðàò, OLI-ïåðåâàã ÷è ïåðåâàã, ñïðè÷èíåíèõ 
âèêîðèñòàííÿì ïåðåäîâèõ çíàíü ³ òåõíîëîã³é. Ñàìå òîìó 
ãëîáàëüí³ ïîòîêè ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é ó 2017 ð. 
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çðîñëè äî 1,75 òðëí äîë. ÑØÀ, õî÷à öå íà 2% ìåíøå, í³æ 
ó 2016 ð. Çíà÷èì³ñòü ö³º¿ ôîðìè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 
ï³äòâåðäæóºòüñÿ çðîñòàþ÷îþ ðîëëþ áàãàòîíàö³îíàëüíèõ 
ï³äïðèºìñòâ (ÁÍÏ). Çà äàíèìè ÞÍÊÒÀÄ, íàâåäåíèìè 
ó Äîïîâ³ä³ ïðî ñâ³òîâ³ ³íâåñòèö³¿ 2017 ð., ó 2017 ð. îáñÿã 
ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà çàðóá³æíèõ ô³ë³é ÁÍÏ ñóòòºâî 
çð³ñ ïîð³âíÿíî ç ïîïåðåäí³ìè ðîêàìè: ñåðåäíüîð³÷í³ òåì-
ïè çðîñòàííÿ ïðîäàæ ñòàíîâèëè 7,3%, äîäàíî¿ âàðòîñò³ – 
4,9%, çàéíÿòîñò³ – 4,9%. Ùå á³ëüøîþ ì³ðîþ òåíäåíö³ÿ äî 
çðîñòàííÿ îõîïèëà äåðæàâí³ ÁÍÏ. Áëèçüêî 1500 äåðæàâ-
íèõ ÁÍÏ (1,5% óñ³õ ÁÍÏ) ìàþòü 86000 çàðóá³æíèõ ô³ë³é 
àáî ìàéæå 10% â³ä ïîä³áíèõ ï³äïðèºìñòâ. ¯õí³ ³íâåñòèö³¿ 
ó íîâ³ ïðîåêòè ñêëàëè ó 2016 ð. 11% ñâ³òîâîãî îáñÿãó, ùî 
íà 3% á³ëüøå, í³æ ó 2010 ð. Øòàá-êâàðòèðè öèõ ÁÍÏ ðîç-
êèäàí³ ïî âñüîìó ñâ³òó: ìàéæå ïîëîâèíà ç íèõ çíàõîäèòüñÿ 
â êðà¿íàõ, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, ³ òðåòèíà – â ªâðîïåéñüêîìó 
Ñîþç³. Íàéá³ëüøîþ êðà¿íîþ áàçóâàííÿ öèõ êîìïàí³é º Êè-
òàé. 

Ñüîãîäí³ ôîðìîþ á³çíåñó ÒÍÊ çà ìåæàìè íàö³îíàëüíèõ 
åêîíîì³ê º íå ò³ëüêè ïðÿì³ ³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿, àëå é ñïîñî-
áè âèðîáíèöòâà áåç ó÷àñò³ êàï³òàëó (ÑÂÓÊ). Ó 2010 ð., 
íàïðèêëàä, îáñÿã ïðîäàæó ó ðàìêàõ öèõ ôîðì ïåðåâèùèâ 
2 òðëí äîë. ÑØÀ. Äî ôîðì ÑÂÓÊ â³äíîñÿòüñÿ: ï³äðÿäíå 
ïðîìèñëîâå âèðîáíèöòâî é àóòñîðñèíã ïîñëóã (1,1-1,3 òðëí 
äîë. ÑØÀ), ï³äðÿäíå ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêå âèðîáíèöòâî, 
ôðàí÷àéçèíã (330-350 ìëðä. äîë. ÑØÀ), ë³öåíçóâàííÿ 
(340-360 ìëðä. äîë. ÑØÀ), óïðàâë³íñüê³ êîíòðàêòè (ìàé-
æå 100 ìëðä. äîë. ÑØÀ) òà ³íø³ òèïè äîãîâ³ðíèõ â³äíîñèí, 
çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ÒÍÊ êîîðäèíóþòü ä³ÿëüí³ñòü ó ðàìêàõ 
ñâî¿õ ãëîáàëüíèõ âèðîáíè÷î-çáóòîâèõ ëàíöþã³â òà âïëèâà-
þòü íà óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ÿìè ó ïðèéìàþ÷èõ êðà¿íàõ, íå 
áåðó÷è ó÷àñòü ó êàï³òàë³ öèõ êîìïàí³é (òàáë. 2.1). 

Ðåàë³çàö³ÿ ä³ëîâèõ îïåðàö³é ó ÑÂÓÊ äîçâîëÿº ÒÍÊ äî-
ñÿãòè çàéíÿòîñò³ ñâî¿õ ô³ë³àë³â äî 14-16 ìëí. ðîá³òíèê³â, 
ôîðìóþ÷è äîäàíó âàðò³ñòü íà ð³âí³ 15 % â³ä ÂÂÏ. Ó ö³ëî-
ìó íà ÑÂÓÊ óñ³õ ãàëóçåé ïðèïàäàº 70-80 % ãëîáàëüíîãî 
åêñïîðòó. Ïåðåâàãîþ âèêîðèñòàííÿ ÒÍÊ ôîðì ÑÂÓÊ º ï³ä-
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êð³ïëåííÿ äîâãîñòðîêîâîãî ïðîìèñëîâîãî ðîçâèòêó øëÿ-
õîì íàðîùåííÿ âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó, çîêðåìà íà îñíî-
â³ ðîçïîâñþäæåííÿ òåõíîëîã³¿ ³ ðîçâèòêó íàö³îíàëüíèõ ï³ä  -
ïðèºìñòâ, à òàêîæ ñòèìóëþâàííÿ äîñòóïó êðà¿íàì, ùî ðîç-
âèâàþòüñÿ, äî ãëîáàëüíîãî âèðîáíè÷î-çáóòîâîãî ëàíöþãà.

Îäíà÷å ñó÷àñíèé ðîçâèòîê «öèâ³ë³çàö³¿ çíàíü» òà ñâ³òî-
âî¿ åêîíîì³êè íåìîæëèâèé áåç äîñòàòíüî ³íòåíñèâíèõ ³í-
âåñòèö³éíèõ òà ³ííîâàö³éíèõ ïðîöåñ³â. ²ííîâàö³éí³ æ ïðî-
öåñè íå ìîæóòü â³äáóâàòèñÿ áåç çàáåçïå÷åííÿ ³íôîðìàö³é-
íèõ ïîòîê³â ì³æ ãîñïîäàðþþ÷èìè îá’ºêòàìè ³ ñóá’ºêòàìè ç 
îäíîãî áîêó òà ³íøîãî. Ó á³ëüøîñò³ äæåðåë ³íôîðìàö³ÿ â ³í-
âåñòèö³éí³é òà ³ííîâàö³éí³é ä³ÿëüíîñò³ ðîçãëÿäàºòüñÿ ôà-
õ³âöÿìè ÿê ³íñòðóìåíò çíèæåííÿ ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ 

Òàáëèöÿ 2.1
Ïåðåâàãè ÑÂÓÊ äëÿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ÒÍÊ 

Напрями дії Ключові фактори успіху
Впровадження меха-
нізму СВУК у загальну 
стратегію розвитку 
ТНК

· інтеграція політики СВУК у стратегію промис-
лового виробництва;
· забезпечення узгодженості з торгівлею, 
інвестиційною і технологічною політикою ТНК;
· пом’якшення ризиків залежності і підтримка 
модернізаційних зусиль

Укріплення внутріш-
нього виробничого 
потенціалу

· розвиток підприємництва;
· підвищення якості освіти;
· забезпечення доступу до фінансування;
· укріплення технологічного потенціалу

Стимулювання та 
заохочення СВУК

· формування сприятливої нормативно-правової 
бази;
· забезпечення заходів підтримки країн базування;
· стимулювання сприятливому впливу 
міжнародної політики на СВУК

Усунення потенційних 
негативних наслідків

· посилення переговорних позицій національних 
підприємств;
· захист конкуренції;
· захист прав працівників і охорона навколишньо-
го середовища.

Äæåðåëî: Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà ÕÕ² ñòîë³òòÿ: ëþäñüêèé âèì³ð: ìîíî-
ãðàô³ÿ / Ä.Ã. Ëóê’ÿíåíêî, À.Ì. Ïîðó÷íèê, À.Ì. Êîëîò [òà ³í.] ; çàã. 
ðåä. ä-ðà åêîí. íàóê, ïðîô. Ä.Ã. Ëóê’ÿíåíêà òà ä-ðà åêîí. íàóê, ïðîô. 
À.Ì. Ïîðó÷íèêà. Ê.: ÊÍÅÓ, 2008. – 420 ñ.
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ðèçèê³â. Ïðîâ³äí³ óêðà¿íñüê³ åêîíîì³ñòè â ãàëóç³ ì³æíà-
ðîäíî¿ åêîíîì³êè òà ãëîáàëüíîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó 
– Î. Á³ëîðóñ, Ä. Ëóê’ÿíåíêî, À. Ïîðó÷íèê – ÷³òêî òðàêòó-
þòü ³íâåñòèö³¿ ÿê ðîçì³ùåííÿ ïåâíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â 
ç ìåòîþ îòðèìàííÿ ïîçèòèâíîãî ô³íàíñîâîãî ðåçóëüòàòó. 
Ðàçîì ç òèì, íà äóìêó îêðåìèõ óêðà¿íñüêèõ ôàõ³âö³â, íà-
ïðèêëàä, Î. Ìèõàéëîâñüêî¿, òåíäåíö³ÿ äî ïîñèëåííÿ ðîë³ 
³íôîðìàö³¿ â óñ³õ áåç âèíÿòêó ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïðî-
öåñàõ äàº ï³äñòàâó ïðèïóñòèòè, ùî ðîëü ³íôîðìàö³¿ ó ñôåð³ 
³íâåñòèö³é òà ³ííîâàö³é íå îáìåæóºòüñÿ çìåíøåííÿì ðè-
çèê³â ³íâåñòîð³â. Î. Ìèõàéëîâñüêà ââàæàº, ùî âèùåíàç-
âàíèé ï³äõ³ä Î. Á³ëîðóñà òà éîãî ñï³âàâòîð³â ïî ìîíîãðà-
ô³¿ «Ãëîáàë³çàö³ÿ ³ áåçïåêà ðîçâèòêó» íå òî÷íî ôîðìóëþº 
ïðè÷èíè (ìîòèâè) çä³éñíåííÿ ³íâåñòèö³¿, îñê³ëüêè ó ñó÷àñ-
íèõ óìîâàõ îòðèìàííÿ ìàêñèìàëüíèõ ïðèáóòê³â ÷è çá³ëü-
øåííÿ êàï³òàëó íå ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñàìîñò³éíà ìåòà ³í-
âåñòóâàííÿ. Îòæå, ïîñòàº ïðîáëåìà ïîøóêó îïòèìàëüíîãî 
âàð³àíòó, çà ÿêîãî çà ìåòó ìàº ñòàâèòèñÿ îòðèìàííÿ ìåí-
øîãî, í³æ ìàêñèìàëüíî ìîæëèâèé ïðèáóòîê, íàòîì³ñòü 
ç òðèâàëèì åôåêòîì. Íà êîðèñòü âèâåäåííÿ òàêîãî îïòè-
ìóìó âèñëîâëþþòüñÿ ³ çàðóá³æí³ ôàõ³âö³, çîêðåìà îäèí 
ç íàéâèäàòí³øèõ ºâðîïåéñüêèõ åêîíîì³ñòîðèê³â, ùî ñïå-
ö³àë³çóâàâñÿ íà ñâ³òîâ³é åêîíîì³÷í³é ³ñòîð³¿, Ïîë Áàéðî÷ 
(P. Bairoch) ï³äêðåñëþâàâ, ùî ìàêñèìàëüíà íîðìà ïðèáóò-
êó ñüîãîäí³ ìîæå íåãàòèâíî â³äîáðàçèòèñÿ íà ïðèáóòêó òà 
éîãî íîðì³ â íàñòóïíèõ ïåð³îäàõ. 

Çàãàëîì ãëèáèíí³ ìîòèâè âñ³õ ñóá'ºêò³â, ÿê³ çä³éñíþ-
þòü ³ííîâàö³éíó òà ³íâåñòèö³éíó ä³ÿëüí³ñòü (ó òîìó ÷èñ-
ë³ ³ ì³æíàðîäíó), º ñï³ëüíèìè, ïîïðè ïåâí³ â³äì³ííîñò³ 
â ö³ëÿõ. Ö³ ìîòèâè ñë³ä âèâîäèòè ç äèíàì³÷íî¿ ïðèðîäè 
ñóá'ºêòà, îñê³ëüêè éîãî ñòàí ïîñò³éíî çì³íþºòüñÿ. Ïðè-
÷îìó, íåçàëåæíî â³ä òîãî, éäåòüñÿ ïðî ³íäèâ³äóóìà ÷è âå-
ëèêó êîðïîðàö³þ. Êîæåí ç íèõ ïåðåáóâàº ó äèíàì³÷íîìó 
çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. 

Îñîáëèâ³ñòþ ñóá'ºêòà º ðîçóì³ííÿ â³äì³ííîñòåé ì³æ áà-
æàíèì ³ ðåàëüíèì ñòàíîì ðå÷åé. Íåâ³äïîâ³äí³ñòü ì³æ íèìè 
ïîðîäæóº íèçêó ïîòðåá, ãîëîâíîþ ç ÿêèõ º ïîòðåáà â ðåñóð-
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ñàõ: ãðîøîâèõ, òåõíîëîã³÷íèõ, ³íòåëåêòóàëüíèõ òîùî äëÿ 
çì³íè ñâîãî ñòàíó àáî óòðèìàííÿ éîãî íåçì³ííèì â óìîâàõ, 
ùî çì³íèëèñÿ. Òàêà ñèòóàö³ÿ ïðèìóøóº ñóá'ºêòà øóêàòè 
îá'ºêò, ÿêèé áè çàáåçïå÷èâ éîãî íåîáõ³äíèìè ðåñóðñàìè: 
âêëàñòè ãðîø³, ùîá îòðèìàòè ¿õ ùå á³ëüøå, çðîáèòè âêëàä 
ó ìîäåðí³çàö³þ òåõíîëîã³é, ùîá óòðèìàòè àáî çá³ëüøèòè 
ðèíêîâó ÷àñòêó, ô³íàíñóâàòè íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ, ùîá 
íà ¿õ áàç³ ñòâîðèòè íîâ³ òåõíîëîã³¿, ÿê³ çàáåçïå÷àòü ïåðåâà-
ãó íàä êîíêóðåíòàìè òîùî. Âèùåïåðåðàõîâàíå, íà äóìêó 
Î. Ìèõàéëîâñüêî¿, º íàäçâè÷àéíî âàæëèâèì ìîìåíòîì, 
ÿêèé äîçâîëÿº îá'ºäíàòè ³íâåñòèö³éíó é ³ííîâàö³éíó ä³ÿëü-
í³ñòü â îäèí ïðîöåñ ç ºäèíèì ìîòèâîì. Â³äì³íí³ñòü âèíè-
êàº ëèøå â òîìó, ùî â ïðîöåñ³ ïîøóêó ìîæëèâ³ òðè ñèòóà-
ö³¿, íà ÿê³ ñâîãî ÷àñó âêàçàëè Î. Á³ëîðóñ òà Ä. Ëóê’ÿíåíêî: 

1) çíàéäåíî ãîòîâèé îá'ºêò, âëàñòèâîñò³ ÿêîãî äîçâîëÿ-
þòü ðîçâ’ÿçàòè êîíôë³êò ì³æ ïîòðåáàìè ñóá'ºêòà ³ ðåàëü-
í³ñòþ. Ó öüîìó âèïàäêó ³íâåñòîð çä³éñíþº âêëàäåííÿ, íå 
çì³íþþ÷è ñàì îá'ºêò ³íâåñòèö³é;

2) ïîòåíö³àë ãîòîâîãî çíàéäåíîãî îá'ºêòà º íàÿâíèì, 
àëå â³í íå â³äïîâ³äàº ïîòð³áíèì êðèòåð³ÿì ³ âèìàãàº ïåâ-
íî¿ çîâí³øíüî¿ ó÷àñò³ äëÿ ñâîãî ðîçâèòêó. Ó öüîìó âèïàäêó 
³íâåñòîð âèñòóïàº ÿê íîâàòîð, àäæå éîìó ïîòð³áíî çì³íþ-
âàòè ³ñíóþ÷èé îá'ºêò òàê, ùîá â³í çàáåçïå÷èâ íåîáõ³äí³ ³í-
âåñòîðó ðåñóðñè;

3) ³ñíóþ÷îãî îá'ºêòà, ÿêèé íàâ³òü ó ðàç³ éîãî çì³íè çà-
áåçïå÷èâ áè ñóá’ºêòà íåîáõ³äíèìè ðåñóðñàìè, íå çíàéäåíî. 
Ó äàíîìó âèïàäêó ³íâåñòîð ïðèéìàº ð³øåííÿ ïðî ñòâîðåí-
íÿ íîâîãî, íå ³ñíóþ÷îãî äî öüîãî îá'ºêòà (ÿê ï³äïðèºìñòâà, 
òàê ³ íàóêîâîãî ïðîäóêòó, íàïðÿìó ïðèêëàäíèõ ÷è òåõíî-
ëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü). Ó öüîìó âèïàäêó ³íâåñòîð âèñòóïàº 
ÿê íîâàòîð ùå á³ëüøîþ ì³ðîþ, í³æ ó ïîïåðåäíüîìó ïóíêò³.

Ïåðøà ñèòóàö³ÿ â³äïîâ³äàº ïîíÿòòþ ³íâåñòèö³éíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ó òëóìà÷åíí³ á³ëüøîñò³ ÿê ì³æíàðîäíèõ (íàïðèêëàä, 
ªâðîïåéñüêî¿ ñîö³àëüíî¿ õàðò³¿), òàê ³ â³ò÷èçíÿíèõ äæåðåë. 
Äðóãà ³ òðåòÿ º ïðèêëàäîì âëàñíå ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüí³ñòþ 
ó òëóìà÷åíí³ âèäàòíîãî àâñòð³éñüêî-àìåðèêàíñüêîãî åêîíî-
ì³ñòà É. Øóìïåòåðà, ÿêèé âèä³ëÿâ ï'ÿòü òèï³â ³ííîâàö³é: 
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1) âèðîáíèöòâî íåâ³äîìîãî ñïîæèâà÷àì íîâîãî ïðîäóê-
òó ç ÿê³ñíî íîâèìè îñîáëèâîñòÿìè;

2) âïðîâàäæåííÿ íîâîãî çàñîáó âèðîáíèöòâà, â îñíî-
â³ ÿêîãî íåîáîâ'ÿçêîâî ëåæèòü íîâå íàóêîâå â³äêðèòòÿ, à 
çàñòîñîâàíî íîâèé ï³äõ³ä äî êîìåðö³éíîãî âèêîðèñòàííÿ 
ïðîäóêö³¿;

3) îñâîºííÿ íîâîãî ðèíêó çáóòó ãàëóççþ ïðîìèñëîâîñò³ 
êðà¿íè, íåçàëåæíî â³ä òîãî, ³ñíóâàâ öåé ðèíîê ðàí³øå ÷è í³;

4) çàëó÷åííÿ íîâèõ äæåðåë ñèðîâèíè òà íàï³âôàáðèêà-
ò³â, íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÷è ³ñíóâàëè ö³ äæåðåëà äî öüîãî;

5) óâåäåííÿ íîâèõ îðãàí³çàö³éíèõ òà ³íñòèòóö³éíèõ 
ôîðì, íàïðèêëàä, ñòâîðåííÿ ìîíîïîëüíîãî ïîëîæåííÿ àáî 
îñëàáëåííÿ ìîíîïîëüíî¿ âëàäè ³íøîãî ï³äïðèºìñòâà.

Òðåòÿ ñèòóàö³ÿ ïîøóêó ³íâåñòîðîì îá’ºêòà º ðàäèêàëü-
í³ é àäàïòèâí³ ³ííîâàö³¿ (íîâîââåäåííÿ), ÿê³ äàíî ó âèçíà-
÷åíí³ Ð. Ðîçâåëà. 

Ðàäèêàëüí³ íîâîââåäåííÿ – öå ñòâîðåííÿ òàêèõ íîâèõ 
âèðîá³â àáî ïðîöåñ³â, ÿê³, ìîæëèâî, ïðèçâîäÿòü äî ïîÿâè 
íîâîãî ðîäó çàíÿòü àáî íàâ³òü íîâî¿ òåõíîëîã³÷íî¿ ïàðàäèã-
ìè, íà â³äì³íó â³ä íèõ àäàïòèâí³ – òåõíîëîã³÷íî íîâ³ âè-
ðîáè (òåõíîëîã³¿, ïðîöåñè) àáî ¿õ óäîñêîíàëåííÿ â ìåæàõ 
âñòàíîâëåíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð. Øóìïåòåð³âñüê³ ³ííîâàö³¿ 
ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê ïîêðîêîâ³. Âîíè ìàþòü öþ îñîáëè-
â³ñòü, ùî ïåðåäáà÷àþòü âäîñêîíàëåííÿ îêðåìèõ åëåìåíò³â 
òåõíîëîã³¿ ÷è âèðîáó, â³äïîâ³äíî äî ïîòðåá ðèíêó. Ïîä³ë ³í-
íîâàö³é íà ðàäèêàëüí³ òà àäàïòèâí³ ç âèä³ëåííÿì òà ïîêðî-
êîâèõ º äîñèòü çðó÷íèì ïðè àíàë³ç³ ñòðóêòóðè ³ííîâàö³éíî-
³íâåñòèö³éíîãî ïðîöåñó ÿê ñèñòåìíîãî óòâîðåííÿ.

 Îòæå, ÿê ³ííîâàö³éíà, òàê ³ ³íâåñòèö³éíà ä³ÿëüí³ñòü áà-
çóþòüñÿ íà îäíîìó ìîòèâ³ – íåîáõ³äíîñò³ ïîïîâíåííÿ ðåñóð-
ñ³â ñóá'ºêòà (³íâåñòîðà) äëÿ ï³äòðèìàííÿ ³ñíóþ÷îãî ñòàíó 
àáî æ ðîçâèòêó â çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ (ðèñ. 2.1). Ðåàë³-
çóºòüñÿ íàçâàíèé ìîòèâ ÷åðåç ïîøóê ³ âñòàíîâëåííÿ çâ’ÿçêó 
ç îá’ºêòîì (ðåàëüíèì àáî ùå íåñòâîðåíèì), ÿêèé çäàòåí, íà 
äóìêó ³íâåñòîðà, çàáåçïå÷èòè éîãî íåîáõ³äíèìè ðåñóðñàìè.

Îòæå, ³ííîâàö³éíî-³íâåñòèö³éíèé ïðîöåñ, ÿêèé º ðå-
çóëüòàòîì ðàäèêàëüíèõ ïåðåòâîðåíü, ñë³ä òëóìà÷èòè ÿê 



30

Тема 2

ä³ÿëüí³ñòü ñóá’ºêò³â: îêðåìèõ îñ³á, êîðïîðàö³é, ³íøèõ ³í-
ñòèòóö³éíèõ îá’ºäíàíü, ñïðÿìîâàíó íà ïîøóê, îòðèìàííÿ 
âïëèâó, çì³íó àáî ñòâîðåííÿ îá’ºêò³â, çäàòíèõ çàáåçïå÷èòè 
ðåñóðñàìè, íåîáõ³äíèìè äëÿ ï³äòðèìàííÿ ñòàíó äèíàì³÷-
íî¿ ð³âíîâàãè ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì ðîçâèòêó â ìåæàõ 
ãëîáàë³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â. 

2.2. Ãëîáàë³çàö³éí³ ÷èííèêè çì³í 
ó ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³ÿõ 

Ãëîáàë³çàö³ÿ ÿê ôåíîìåí ÕÕ² ñòîë³òòÿ âèÿâëÿºòüñÿ 
ÿê áàãàòîâèì³ðíå ÿâèùå, ÿêå îõîïëþº ìàñøòàáè ³ äèíà-
ì³çàö³þ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ³ ì³æíàðîä-
íîãî á³çíåñó, ³ õàðàêòåðèçóº âèùèé ð³âåíü ðîçâèòêó ì³æ-

Рис. 2.1. Розвиток мотивацій міжнародного бізнесу 
в умовах інформаційного глобалізму
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íàðîäíî¿ åêîíîì³êè ÿê ñèñòåìè íàóêîâî-òåõíîëîã³÷íèõ 
òà ãàëóçåâî-ôóíêö³îíàëüíèõ çâ’ÿçê³â ì³æ íîâèìè òèïà-
ìè óòâîðåíü ÿê êëàñòåðí³, ìåòàêîðïîðàö³éí³ òà ìåðåæåâ³ 
ñòðóêòóðè ³ çóìîâëþº ñòàíîâëåííÿ ãëîáàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ 
ñèñòåìè. Íèí³ ñüîãîäí³ ðóø³éí³ ñèëè åêîíîì³÷íî¿ ãëîáàë³-
çàö³¿ ä³þòü â óìîâàõ ðîçâèòêó íîâîãî ñâ³òîóñòðîþ, ñôîðìî-
âàíîãî ï³ä âïëèâîì öèâ³ë³çàö³éíîãî ðîçâèòêó âèðîáíè÷èõ 
ñèë ÿê ðåçóëüòàò äîì³íóâàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà òåõíîëîã³¿ â 
åêîíîì³÷í³é ñèñòåì³. Êëþ÷îâèìè íàïðÿìêàìè òåõíîëîã³÷-
íîãî óêëàäó, ùî ôîðìóºòüñÿ, ñòàþòü á³îòåõíîëîã³¿, ñèñòå-
ìè øòó÷íîãî ³íòåëåêòó, ãëîáàëüí³ ³íôîðìàö³éí³ ìåðåæ³ 
òà ³íòåãðîâàí³ øâèäê³ñí³ òðàíñïîðòí³ ñèñòåìè. Ó ñòðóê-
òóð³ ñïîæèâàííÿ äîì³íóþ÷å ì³ñöå ïî÷èíàþòü çàéìàòè ³í-
ôîðìàö³éí³, îñâ³òí³ òà ìåäè÷í³ ïîñëóãè. Åðà ãëîáàë³çàö³¿ 
çàïî÷àòêîâóº òàêîæ ïåðåõ³ä äî íîâèõ òèï³â ñóñï³ëüíîãî 
ñïîæèâàííÿ òà ñïîñîáó æèòòÿ. Îñòàíí³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ 
çì³íàìè ö³ííîñòåé ³ ñïîæèâàöüêèõ óïîäîáàíü íà êîðèñòü 
îñâ³òè, ³íôîðìàö³éíèõ ïîñëóã, ÿê³ñíîãî ñïîæèâàííÿ, çäî-
ðîâîãî îòî÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà.

Ðîçâèòîê ïðîöåñ³â ãëîáàë³çàö³¿ º çàêîíîì³ðí³ñòþ ñâ³òî-
âîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó, ä³ÿ ÿêî¿ ï³äïîðÿäêîâàíà ðÿäó 
÷èííèê³â. Äî íèõ íàëåæàòü:

à) ðåâîëþö³ÿ â ³íôîðìàö³éíèõ òà âèðîáíè÷èõ òåõíîëî-
ã³ÿõ;

á) åêîíîì³÷íà ðåâîëþö³ÿ (ãëîáàë³çàö³ÿ ðèíê³â, ãëîáàëü-
íà òðàíñíàö³îíàë³çàö³ÿ, ðåã³îíàë³çàö³ÿ);

â) íàëàãîäæåííÿ ãîðèçîíòàëüíèõ (ìåðåæåâèõ) çâ’ÿçê³â 
ó ñâ³òîâèõ åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóðàõ;

ã) ïîëÿðèçàö³ÿ êðà¿í çà òåõíîåêîíîì³÷íèìè òà åòíî-
êóëüòóðíèì ïðèíöèïàìè;

ä) “ëîêàë³çàö³ÿ”, ùî õàðàêòåðèçóºòüñÿ ñòâåðäæåííÿì 
íàö³îíàë³çìó;

å) òð³óìô ë³áåðàëüíî¿ äåìîêðàò³¿;
æ) ïåðåõ³ä äî íîâèõ òèï³â ñóñï³ëüíîãî ñïîæèâàííÿ òà 

ñïîñîáó æèòòÿ.
Ñèñòåìà ÷èííèê³â, ùî ñïîíóêàþòü äî ðîçâèòêó ïðîöå-

ñ³â ãëîáàë³çàö³¿ ó ñôåð³ åêîíîì³êè, ó ñïåö³àëüí³é ë³òåðà-
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òóð³ îòðèìàëà íàçâó òèñê ùîäî ãëîáàë³çàö³¿. Óìîâíî ö³ 
÷èííèêè ïîä³ëÿþòü íà äâ³ ãðóïè: ÷èííèêè, ùî ñïðèÿþòü 
ðîçøèðåííþ, òà ÷èííèêè, ùî ïîâ'ÿçàí³ ç³ ñïåöèô³êîþ ãà-
ëóç³.

Äî ïåðøî¿ ãðóïè ÷èííèê³â âêëþ÷àþòü: ë³áåðàë³çàö³þ 
òîðã³âë³, íàÿâí³ñòü ãëîáàëüíèõ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà ðèí-
ê³â êàï³òàë³â, óñï³õ³â ó êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³ÿõ. 

×èííèêè äðóãî¿ ãðóïè – óí³âåðñàëüí³ ïîòðåáè ñïîæè-
âà÷³â, ãëîáàëüí³ ñïîæèâà÷³, ãëîáàëüí³ êîíêóðåíòè, âèñîêà 
³íòåíñèâí³ñòü ³íâåñòèö³é, íåîáõ³äí³ñòü çíèæåííÿ ö³í. Ðîç-
ãëÿíåìî á³ëüø äåòàëüíî êîæíó ç ãðóï òèñêó ùîäî ãëîáàë³-
çàö³¿. Îòæå, ïåðøà ãðóïà ÷èííèê³â.

Ë³áåðàë³çàö³ÿ òîðã³âë³. Ïîñòóïîâå óñóíåííÿ òàðèôíèõ 
òà íåòàðèôíèõ áàð'ºð³â ïðîòÿãîì îñòàíí³õ 50 ðîê³â çíà÷íî 
çìåíøèëî åêîíîì³÷íó ðîëü äåðæàâ, ïðîïîíóþ÷è íàòîì³ñòü 
êîìïàí³ÿì «ìèñëèòè ãëîáàëüíî». 

Ãëîáàëüí³ ô³íàíñîâ³ ïîñëóãè òà ðèíêè êàï³òàë³â. Ãëî-
áàë³çàö³ÿ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà ðèíê³â êàï³òàë³â ñïðèÿº 
ö³ëÿì áàãàòüîõ êîìïàí³é ãëîáàëüíî ³íòåãðóâàòè ñâîþ ä³-
ÿëüí³ñòü. Çà ñó÷àñíèõ óìîâ áóäü-ÿêà êîìïàí³ÿ ìîæå ïî-
çè÷èòè ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè ó òðàíñíàö³îíàëüíîìó áàíêó, ó 
çàêîðäîííèõ âåí÷óðíèõ âëàñíèê³â êàï³òàëó òà ÷åðåç ìå-
ðåæó ²íòåðíåò. Ñó÷àñí³ ô³íàíñîâ³ òåõíîëîã³¿ äîçâîëÿþòü 
îòðèìóâàòè äîñòóï äî íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â 24 ãîäèíè íà 
äîáó, 365 äí³â íà ð³ê, íåçàëåæíî â³ä ì³ñöÿ ðîçòàøóâàííÿ 
êîìïàí³¿.

Ðîçâèòîê êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³é. Äîñòóïí³ñòü âå-
ëèêèõ îí-ëàéíîâèõ áàç äàíèõ, äîìàøí³õ ñèñòåì åëåêòðî-
ííî¿ ïîøòè, à òàêîæ ²íòåðíåòó çíà÷íî ï³äâèùóº ìîæëè-
âîñò³ êîìïàí³é â óïðàâë³íí³ ì³æíàðîäíèìè îïåðàö³ÿìè. 
Ó ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³ÿõ êîìóí³êàö³éí³ ìîæëèâîñò³ 
øèðîêî âèêîðèñòîâóþòüñÿ íàñàìïåðåä òîä³, êîëè íåîáõ³ä-
íî îòðèìàòè âèãîäó ùîäî ðîçì³ùåííÿ. Íàïðèêëàä, ðîç-
ðîáêà íîâèõ âèä³â ïðîäóêò³â, ³íîä³ íàâ³òü òàêèõ ñêëàäíèõ, 
ÿê ë³òàêè, ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ ñï³ëüíî äâîìà êîíñòðóê-
òîðñüêèìè áþðî, ùî çíàõîäÿòüñÿ â ð³çíèõ ÷àñòèíàõ ñâ³-
òó – ñó÷àñíà òåõíîëîã³ÿ ïåðåäà÷³ äàíèõ öå äîçâîëÿº. Àáî 
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âåëè÷åçí³ áàíêè äàíèõ, ÿêèìè âîëîä³º ãîëîâíà êîìïàí³ÿ 
ó Íüþ-Éîðêó, ìîæóòü ïåðåäàâàòèñÿ äëÿ îáðîáêè äî ²ðëàí-
ä³¿, äå ð³âåíü çàðîá³òíî¿ ïëàòè àíàë³òèê³â òà ïðîãðàì³ñò³â 
íèæ÷èé.

Äðóãà ãðóïà òèñêó ùîäî ãëîáàë³çàö³¿.
Óí³âåðñàëüí³ ïîòðåáè ñïîæèâà÷³â. Çàâäÿêè ñòð³ìêîìó 

ðîçâèòêó òåëåáà÷åííÿ, ê³íî, ðàä³î, äðóêîâàíèõ âèäàíü, òå-
ëåôîí³¿ òà ²íòåðíåòó ³íôîðìàö³ÿ äîñÿãàº âñå á³ëüøî¿ ê³ëü-
êîñò³ ñïîæèâà÷³â ó âñüîìó ñâ³ò³. Ëþäè íà âñ³õ êîíòèíåíòàõ 
ôîðìóþòü ñâî¿ óïîäîáàííÿ â³äïîâ³äíî äî ïðîïîçèö³¿ ñïî-
æèâ÷èõ ïðîäóêò³â ïðîâ³äíèõ òîðãîâèõ ìàðîê: â³ä òåëåâ³çî-
ð³â, â³äåîêàìåð, ìîá³ëüíèõ òåëåôîí³â äî çàñîá³â ã³ã³ºíè òà 
õàð÷îâèõ ïðîäóêò³â. Ñòâåðäæóþòü, ùî ïðîïîçèö³ÿ ôîðìóº 
ïîïèò, îäíàê ïðàâèëüí³øå áóëî á ãîâîðèòè, ùî ðåêëàìà 
ôîðìóº ïîïèò. Ñó÷àñíà ðåêëàìà âæå ïåðåñòàëà áóòè ïðî-
ñòî çàñîáîì äëÿ ïðîñóâàííÿ òîâàðó íà ðèíîê, âîíà ïîñòóïî-
âî íàáóâàº ñòàòóñó çàêîíîäàâöÿ ìîäè, à ðåêëàìîìåéêåðè 
ñòàþòü ìàéæå ä³ÿ÷àìè êóëüòóðè; ðåêëàìà çàäàº ìîäó íà 
ñòèëü æèòòÿ, ïðèìóøóº ïîñì³õàòèñÿ ÷è áåíòåæèòü, àëå â 
áóäü-ÿêîìó âèïàäêó íå ïðîõîäèòü íåïîì³÷åíîþ. Ó ÿêîìó á 
âèãëÿä³ íå íàäàâàëàñÿ ðåêëàìà (çà äîïîìîãîþ òåëåáà÷åí-
íÿ, á³ãáîðä³â, åëåêòðîííî¿ ïîøòè ÷è ìîäíèõ æóðíàë³â), 
ðåçóëüòàò îäèí – ñïîæèâà÷³ ó âñüîìó ñâ³ò³ ïî÷èíàþòü ïî-
òðåáóâàòè ïåâíèõ ïðîäóêò³â, òîáòî ïîòðåáè ñòàþòü óí³-
âåðñàëüíèìè.

Ãëîáàëüí³ ñïîæèâà÷³. Ç óðàõóâàííÿì òîãî, ùî, êð³ì 
òîâàð³â ñïîæèâ÷îãî ïðèçíà÷åííÿ, ³ñíóþòü ³ òîâàðè ïðî-
ìèñëîâîãî õàðàêòåðó, çíà÷íà ÷àñòèíà ì³æíàðîäíèõ êîð-
ïîðàö³é ðåàë³çóº ñâîþ ïðîäóêö³þ ïîì³æ ñîáîþ. Äæåíåðàë 
Ìîòîðç, íàïðèêëàä, íå âèðîáëÿº ñàìîñò³éíî âñ³ äåòàë³ äëÿ 
ñâî¿õ àâòîìîá³ë³â, îêðåì³ ñêëàäîâ³ âîíà çàêóïîâóº ó ³íøèõ 
âèðîáíèê³â. Ïðè÷îìó êîìïàí³¿ ç âèðîáíèöòâà àâòîìîá³ëü-
íèõ ñêëàäîâèõ äëÿ Äæåíåðàë Ìîòîðç ìàþòü â³äïîâ³äàòè 
ãëîáàëüíèì ñòàíäàðòàì ÿêîñò³, õàðàêòåðèñòèê òà ö³íè. 
Ïîñòà÷àëüíèêîì ïðèëàäîâèõ äîùîê òà âíóòð³øí³õ àâòî-
ìîá³ëüíèõ ïàíåëåé äëÿ Äæåíåðàë Ìîòîðç º í³äåðëàíäñüêà 
Ïðàéñ, îñíîâíå âèðîáíèöòâî ÿêî¿ ðîçòàøîâàíå ó øòàò³ Ì³-



34

Тема 2

÷èãàí. Âçàºìîâ³äíîñèíè äâîõ êîìïàí³é íàñò³ëüêè ò³ñí³, ùî 
êîëè Äæåíåðàë Ìîòîðç âèð³øèëà ðîçïî÷àòè âèðîáíèöòâî 
â Ëàòèíñüê³é Àìåðèö³, Ïðàéñ äîâåëîñÿ ñòâîðèòè âèðîáíè-
÷³ ïîòóæíîñò³ â áåçïîñåðåäí³é áëèçüêîñò³ – ó Áðàçèë³¿.

Ãëîáàëüí³ êîíêóðåíòè. Ïîðÿä ç ïåðåâàãàìè, ùî ïðè-
íîñèòü ãëîáàë³çàö³ÿ, ç'ÿâëÿþòüñÿ ³ äîäàòêîâ³ íåáåçïåêè 
ó âèãëÿä³ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíö³¿, ÿêà âèìàãàº â³ä ô³ð-
ìè á³ëüøèõ çóñèëü, í³æ â óìîâàõ íàö³îíàëüíî¿ êîíêó-
ðåíö³¿. 

Îòæå, ñó÷àñíèé ïðîöåñ ãëîáàë³çàö³¿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³-
êè ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê ïðîöåñ ãëîáàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿, à ¿¿ 
ñüîãîäí³øí³é ñòàí ìîæíà ³äåíòèô³êóâàòè ÿê åêîíîì³÷íó 
òðàíñíàö³îíàë³çàö³þ. Åêîíîì³÷íà òðàíñíàö³îíàë³çàö³ÿ, 
ÿâëÿþ÷è ñîáîþ ðåçóëüòàò òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ íàö³îíàëü-
íèõ åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì òà ¿õ ñóá’ºêò³â, ìàº âèð³øàëüíèé 
âïëèâ íà ì³æíàðîäíó á³çíåñîâó ä³ÿëüí³ñòü. Ïàðàìåòðè 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ôîðìóþòüñÿ ó ã³ïåðêîíêóðåíòíî-
ìó ñåðåäîâèù³, äå ³íôîðìàö³éíèé ðåñóðñ ñòàº êëþ÷îâèì 
÷èííèêîì äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíîñò³ ³ äîâãîñòðîêîâî¿ êîí-
êóðåíòîñïðîìîæíîñò³ íà ñâ³òîâèõ òîâàðíèõ ³ ô³íàíñîâèõ 
ðèíêàõ. Ôîðìóâàííÿ ñåðåäîâèùà ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 
â³äáóâàºòüñÿ ó ìàñøòàáàõ ³íòåíñèâíèõ ³íâåñòèö³éíèõ é 
³ííîâàö³éíèõ ïðîöåñ³â, äå ìîòèâè âñ³õ ñóá’ºêò³â ñâ³òîâîãî 
ãîñïîäàðñòâà º ñï³ëüíèìè. Ðîçïîä³ë ³ ïåðåðîçïîä³ë äîäàíî¿ 
âàðòîñò³ ñòàº àêòóàëüíèì ó ðåçóëüòàò³ çì³í òåõíîëîã³÷íî¿ 
êîìïîíåíòè â³äòâîðþâàëüíîãî ïðîöåñó âñåðåäèí³ âåëèêèõ 
êîðïîðàö³é ÷è êðà¿í. 

Ñó÷àñíèé ð³âåíü ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³êè ÿê 
åêîíîì³êè ãëîáàë³çîâàíî¿ º ÿê³ñíî íîâîþ ñèñòåìîþ íàó-
êîâî-òåõíîëîã³÷íèõ òà ãàëóçåâî-ôóíêö³îíàëüíèõ çâ’ÿçê³â. 
Ñòâîðåííÿ íîâèõ åëåìåíò³â âèðîáíè÷èõ ñèë ó âèãëÿä³ ³í-
ôîðìàö³éíî-êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³é çóìîâèëî ³ ïîÿâó 
íîâèõ ôîðì òà ìåòîä³â âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, ³ 
ìîäèô³êàö³þ òðàäèö³éíèõ. Îñíîâó òàêîìó âèñíîâêó ñòà-
íîâëÿòü ôóíäàìåíòàëüí³ ïîëîæåííÿ ïðî âçàºìîä³þ ð³âíÿ 
âèðîáíè÷èõ ñèë ç õàðàêòåðîì âèðîáíè÷èõ â³äíîñèí. Íîâ³ 
åëåìåíòè âèðîáíè÷èõ ñèë, ïðåäñòàâëåí³ ³íôîðìàö³éíî-
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êîìóí³êàö³éíèìè òåõíîëîã³ÿìè, âïëèâàþòü íà åêîíîì³÷-
í³ â³äíîñèíè, îñó÷àñíþþ÷è ¿õ ÿê, ç òî÷êè çîðó, òåõíîëî-
ã³é òà ôîðìè âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, òàê ³ ðîçðîá-
êè íîâèõ ïðîäóêò³â, ðîçáóäîâè íîâèõ â³äíîñèí ïðîäàâöÿ 
ç ïîêóïöåì, óâåäåííÿ íîâèõ êîíêóðåíòíèõ òà á³çíåñ-
ñòðàòåã³é. Îòîæ, íîâå åêîíîì³êî-òåõíîëîã³÷íå ñåðåäîâèùå 
îá’ºêòèâíî çóìîâëþº ïîÿâó íîâèõ åëåìåíò³â ó ì³æíàðîä-
íîìó á³çíåñ³. Ïåðåäóñ³ì öå ñòîñóºòüñÿ ñàìîãî ìîòèâó éîãî 
âåäåííÿ: îòðèìàííÿ ïðèáóòêó ïåðåñòàº áóòè â³ä³ãðàâàòè 
ïåðøî÷åðãîâó ðîëü, ¿¿ ì³ñöå ïîñ³äàº çàäà÷à ñòâîðåííÿ ³ 
âïðîâàäæåííÿ êîìåðö³éíîãî íîâîââåäåííÿ. Â³äòàê ïîñòàº 
ïèòàííÿ ùîäî âèçíà÷åííÿ õàðàêòåðíèõ ðèñ âåäåííÿ ì³æ-
íàðîäíîãî á³çíåñó â óìîâàõ çì³í ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâè-
ù³. Äî íèõ íàëåæàòü: 

ïî-ïåðøå, âòÿãíåííÿ óñ³õ êðà¿í ³ ðåã³îí³â ñâ³òó â á³ëü-
ø³é àáî ìåíø³é ì³ð³ ó ñèñòåìó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó;

ïî-äðóãå, øèðîêà ãåîãðàô³÷íà ³ ãàëóçåâà äèâåðñèô³êî-
âàí³ñòü ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, çä³éñíåííÿ ì³æíàðîäíèìè 
êîìïàí³ÿìè ñâîãî á³çíåñó ó áàãàòüîõ êðà¿íàõ ³ ãàëóçÿõ âåäå 
äî éîãî ãëîáàë³çàö³¿, îòæå ì³æíàðîäíèé á³çíåñ íàáóâàº 
ãëîáàëüíîãî õàðàêòåðó;

ïî-òðåòº, óñ³ ñâ³òîâ³ ðèíêè ³ ñôåð ñóñï³ëüíîãî âèðîáíè-
öòâà º îá’ºêòàìè ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ïðèâàòíèõ êîìïàí³é, àëå ãîëîâíèì îá'ºêòîì ñòàº òðàíñíà-
ö³îíàë³çàö³ÿ ñôåðà âèðîáíèöòâà, òîáòî âëàñíå ïðîöåñ âè-
ðîáíèöòâà;

ïî-÷åòâåðòå, ãîëîâíèìè ñóá'ºêòàìè ì³æíàðîäíî¿ ï³ä-
ïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ (çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³) º ì³æíàðîäí³ êîðïîðàö³¿, ³ íàñàìïåðåä òðàíñíàö³î-
íàëüí³ êîðïîðàö³¿ (ÒÍÊ) àáî ó âèçíà÷åíí³ ÎÎÍ áàãàòîíàö³-
îíàëüí³ ï³äïðèºìñòâà;

ïî-ï’ÿòå, çðîñòàííÿ ìàñøòàá³â ³ òåìï³â ðîçâèòêó ì³æ-
íàðîäíîãî á³çíåñó, ùî çàñâ³ä÷óþòü ïîð³âíÿëüí³ äàí³ – ïè-
òîìà âàãà òðàíñíàö³îíàëüíîãî á³çíåñó â çàãàëüí³é ï³ä-
ïðèºìíèöüê³é ä³ÿëüíîñò³ ïðèâàòíèõ êîìïàí³é àáî ³íäåêñ 
òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿. 
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2.3. Ìîäåë³ òà ñïîñîáè âïðîâàäæåííÿ 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í

 Ó ñïåö³àëüí³é ë³òåðàòóð³ ç ìåíåäæìåíòó îïðàöüîâàíî 
ê³ëüêà ìîäåëåé ïðîöåñó îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Íàéïðîñò³-
øîþ ç íèõ º ìîäåëü Ê. Ëåâ³íà, â ÿê³é âèä³ëåí³ òðè åòàïè 
(ðèñ. 2.2):

Рис. 2.2. Модель процесу організаційних змін К. Левіна 
Êîæåí ç åòàï³â ìàº ñâîþ âèçíà÷àëüíó ðèñó. Ïåðøèé 

åòàï «Ðîçìîðîæóâàííÿ». Éîãî ïðèçíà÷åííÿ – âèçíàííÿ 
íåîáõ³äíîñò³ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Íà äðóãîìó åòàï³ – åòà-
ï³ «Çä³éñíåííÿ çì³í» – â³äáóâàþòüñÿ ñàì³ çì³íè, öå º ñàì 
ïðîöåñ çä³éñíåííÿ çì³í. Íà çàâåðøàëüíîìó òðåòüîìó åòàï³ 
– åòàï³ «Çàìîðîæóâàííÿ» – éäóòü ïðîöåäóðè ï³äñèëåííÿ, 
òîáòî ï³äòðèìêè çì³í äî òàêîãî ð³âíÿ, çà ÿêîãî âîíè ñòà-
þòü ñòàëîþ ÷àñòèíîþ ñèñòåìè.

Â³äïîâ³äíî äî ìîäåë³ Ê. Ëåâ³íà, ïðîöåñ îðãàí³çàö³éíèõ 
çì³í ìàº çä³éñíþâàòèñÿ ÿê ïîêðîêîâèé (pèñ. 2.3). Îòæå:

Êðîê 1. Âèçíàííÿ íåîáõ³äíîñò³ çì³í (ïðî íåîáõ³äí³ñòü 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ñâ³ä÷àòü, íàïðèêëàä, çðîñòàííÿ íå-
âäîâîëåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿ ³ñíóþ÷èì ñòàíîì, 
ïàä³ííÿ ïîêàçíèê³â åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ 
òîùî).

Êðîê 2. Âèçíà÷åííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Ö³ë³ îð-
ãàí³çàö³éíèõ çì³í ìîæóòü áóòè ð³çíîìàí³òíèìè, íàïðèêëàä:

 - çáåð³ãàííÿ àáî ïîêðàùåííÿ ðèíêîâîãî ïîëîæåííÿ 
ô³ðìè;

 - âèõ³ä íà íîâ³ ðèíêè;

«Заморожування»

«Розморожування»

Здійснення змін
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 - ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ô³ðìè;
 - âïðîâàäæåííÿ íîâèõ òåõíîëîã³é òîùî.
Êðîê 3. Ä³àãíîç, òîáòî ³äåíòèô³êàö³ÿ ïðè÷èí îðãàí³çà-

ö³éíèõ çì³í. Çì³íè ìîæóòü áóòè îáóìîâëåí³ àáî îêðåìèìè 
ç íàçâàíèõ íèæ÷å ÷èííèê³â, àáî ¿õ ïåâíîþ êîìá³íàö³ºþ, 
àáî æ óñ³ºþ ¿õ ñóêóïí³ñòþ:

 - íèçüêèé ð³âåíü îïëàòè ïðàö³;
 - íåçàäîâ³ëüí³ óìîâè ïðàö³;
 - íåêîìïåòåíòíå êåð³âíèöòâî òîùî.
Ìåíåäæåð ìàº ÷³òêî ðîçóì³òè ïðè÷èíè çì³í, ùîá â³ðíî 

âèçíà÷èòè, ÷îãî ñàìå ìàþòü ñòîñóâàòèñÿ ñàì³ çì³íè.
 Êðîê 4. Ïëàíóâàííÿ çì³í ³ âèá³ð òåõí³êè çì³í. Öåé 

êðîê âêëþ÷àº â ñåáå:
 - âèçíà÷åííÿ âèòðàò, ïîâ’ÿçàíèõ ç³ çä³éñíåííÿì çì³í;

Рис. 2.3. Цикл процесу організаційних змін

Виявлення проблем 
стосовно організації 

стратегічного 
управління

Зовнішнє середовище

Внутрішнє середовище

Діагностика стану 
організації

Розробка концепції 
стратегічного 

організаційного 
розвитку згідно з 

стратегічним набором 

Усвідомлення 
необхідності процесу 
організаційних змін

Визначення ступеня 
відповідності 
результатів 

стратегічним 
настановам

Оцінювання і корекція 
організаційних змін

Розробка нових, систем 
ОЗ, ФЕЗ, СПЗ СУ, 

згідно з виробленою 
концепцією та новими 

обмеженнями

Планування процесу 
організаційного 
розвитку (плани, 

програми, проекти)

Виконання 
розроблених програм і 
контроль (проведення 

організаційних 
стратегічних змін)

Розробка конкретних 
заходів по 

формуванню 
інструментів СОР

Організаційна культура
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 - âèçíà÷åííÿ âïëèâó çì³í íà ³íø³ åëåìåíòè îðãàí³-
çàö³¿;

 - âèçíà÷åííÿ ñòóïåíÿ ó÷àñò³ ðîá³òíèê³â ó ïðîâåäåíí³ 
çì³í;

 - âèá³ð òåõí³êè (çàñîá³â) çä³éñíåííÿ çì³í.
Êðîê 5. Çä³éñíåííÿ çì³í – ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ 

çì³í.
Êðîê 6. Îö³íêà çì³í. Íà çàâåðøàëüíîìó åòàï³ ìåíåäæåð 

ïîâèíåí îö³íèòè ðåàëüíèé ðåçóëüòàò ïðîâåäåíèõ îðãàí³çà-
ö³éíèõ çì³í òà äàòè ¿õ îö³íêó çã³äíî ç ïîñòàâëåíîþ ö³ëëþ.

Ðîçãîðíóòó õàðàêòåðèñòèêó ñïîñîá³â (ìåòîä³â) óïðî-
âàäæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í äàâ â³äîìèé ñïåö³àë³ñò ç³ 
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ². Àíñîôô. Â³í âèâ³â íàéá³ëüø 
ïîøèðåí³ ìåòîäè, ÿê³ º îá’ºêòèâíî íåîáõ³äíèìè ïðè ïðîâå-
äåííÿ êîìïàí³ºþ çì³í. Äî ¿õ ñêëàäó â³í âêëþ÷èâ: (à) ïðè-
ìóøóâàííÿ, (á) àäàïòàö³þ, (â) êðèçó òà (ã) óïðàâë³ííÿ îïî-
ðîì. Ó ñóêóïíîñò³ ç ³íñòðóìåíòàìè ïðîâåäåííÿ çì³í âîíè 
óòâîðþþòü ìîäåë³. Íèæ÷å ïðåäñòàâëåí³ ïåðåâàãè ³ íåäî-
ë³êè íàéá³ëüø âæèâàíèõ ìîäåëåé âïðîâàäæåííÿ çì³í 
(òàáë. 2.2).

Ìåòîä ïðèìóøóâàííÿ. ×àñòî êåð³âíèêè îðãàí³çàö³¿, 
âïðîâàäæóþ÷è ñòðàòåã³÷í³ çì³íè (íîâîââåäåííÿ), ìóñÿòü 

Òàáëèöÿ 2.2

 Ìîäåë³ âïðîâàäæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í 

Методи Умови 
застосування

Переваги Недоліки

Примушування Терміновість впро-
вадження змін

Швидкість змін Великий опір

Адаптація Незначна терміно-
вість впровадження 
змін

Слабкий опір Повільне досяг-
нення результату

Криза (реальна 
або штучна)

Загроза існуванню 
організації

Слабкий опір Дефіцит часу

Управління 
опором

Середня терміно-
вість впровад ження 
змін

Слабкий опір,
врахування 
моменту, комп-
лексні зміни

Ризик невдачі,
складність, необ-
хідність особ ли-
вої компетенції
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çàñòîñîâóâàòè ñèëó, òîáòî ïðèìóñ. Öåé ìåòîä ïîòðåáóº âå-
ëèêèõ âèòðàò ³ ÷àñòî º íåáàæàíèì ÷åðåç íåãàòèâí³ ñîö³àëü-
í³ íàñë³äêè. Îäíàê â³í êîí÷å ïîòð³áíèé â óìîâàõ äåô³öèòó 
÷àñó, êîëè êîìïàí³ÿ ðîçðàõîâóº íà øâèäêå îòðèìàííÿ ðå-
çóëüòàò³â. Ïðèìóøóâàííÿ íåð³äêî ïðîïîíóþòü ³ âèêîðèñ-
òîâóþòü ÿê ìåòîä çì³íè îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâ-
ë³ííÿ òà ³íøèõ ñòðóêòóðíèõ ïåðåòâîðåíü. 

Òðóäíîù³ ç âïðîâàäæåííÿì öüîãî ìåòîäó ïîâ’ÿçàí³ ³ç ñî-
ö³àëüíèìè (íåôîðìàëüíèìè) àñïåêòàìè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³-
çàö³¿. ßê ïðàâèëî, öå â³äñóòí³ñòü (à) àòìîñôåðè ï³äòðèìêè 
íîâîââåäåíü, (á) ìåõàí³çì³â çàïîá³ãàííÿ îïîðó, (â) íàëåæ-
íî¿ êîìïåòåíö³¿ äëÿ âïðîâàäæåííÿ ³ ï³äòðèìêè çì³í. ×åðåç 
ñîö³àëüí³ ïðîáëåìè ìîæëèâ³ çâîë³êàííÿ ç âïðîâàäæåííÿì 
çì³í, ¿õ ñàáîòàæ, ³ãíîðóâàíí³ âêàç³âîê ùîäî õàðàêòåðó ³ 
ìàñøòàáó çì³í, çíèæåíí³ ÿêîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ³ 
ïîòî÷íî¿ ðîáîòè òà ³í. Â³äòàê ïðèìóøóâàííÿ íàáóâàº õà-
ðàêòåðèñòèê íàéêîíôë³êòí³øîãî ìåòîäó âïðîâàäæåííÿ 
çì³í. Îäíàê öèõ íåäîë³ê³â ìîæíà ïîçáóòèñÿ. Çàäëÿ öüîãî 
íåîáõ³äíî äî ïî÷àòêó âïðîâàäæåííÿ çì³í (1) ç’ÿñóâàòè ³í-
òåðåñè òà ïîòðåáè ïåðñîíàëó, (2) âèÿâèòè ïîòåíö³éí³ äæå-
ðåëà îïîðó ÷è ï³äòðèìêè ³ (3) â³äíàéòè ñïîñîáè âïëèâó íà 
íèõ. Öå çàáåçïå÷èòü îðãàí³çàö³éíó ï³äòðèìêó çì³íàì, ó 
òîìó ÷èñë³ çà äîïîìîãîþ ñòîðîíí³õ êîíñóëüòàíò³â.

 Ìåòîä àäàïòàö³¿, íà â³äì³íó â³ä ìåòîäó ïðèìóøóâàí-
íÿ, º ïðîöåñîì ïîñòóïîâèõ, ïîñë³äîâíèõ çàõîä³â, íåçíà-
÷íèõ ðåîðãàí³çàö³é, ùî òðèâàþòü äîñòàòíüî äîâãî. Ó òà-
êèé ñïîñ³á ìîæíà âïëèíóòè íà òðàäèö³¿, ñòðóêòóðó âëàäè, 
êîìïåòåíö³þ êåð³âíèê³â, òîáòî, ïåðåäóñ³ì, íà íåôîðìàëü-
í³ àñïåêòè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Ñîö³îëîãè ââàæàþòü öåé 
ìåòîä íàéá³ëüø îðãàí³÷íèì; éîãî çóìîâëþþòü ïîñò³éíèé 
âïëèâ çîâí³øí³õ ôàêòîð³â; íåçàäîâ³ëüí³ ðåçóëüòàòè ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à òàêîæ ³í³ö³àòèâà òâîð÷èõ ñèë ô³ðìè. 

Íåîáõ³äíîþ óìîâîþ çàñòîñóâàííÿ ìåòîäó àäàïòàö³¿ º 
ó÷àñòü ó ïðîöåñ³ çì³í íå ò³ëüêè (³ íå ñò³ëüêè) âèùèõ êåð³â-
íèê³â, à íàéá³ëüøî¿ ê³ëüêîñò³ ïðàöþþ÷èõ. Çà ö³º¿ óìîâè 
íàâ³òü ñèëüíèé îï³ð ìîæíà áóäå ïîäîëàòè çà äîïîìîãîþ 
êîìïðîì³ñ³â, óãîä ³ äîãîâîð³â, à öå äàñòü çìîãó óíèêíóòè 
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ñîö³àëüíèõ êîíôë³êò³â ³ ñóòòºâî ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

Äîñòàòíüîþ óìîâîþ ìåòîäó àäàïòàö³¿ º íàÿâí³ñòü ñïå-
ö³àëüíèõ çíàíü. Âîíè ìàþòü ñêëàäàòèñÿ ³ç çíàíü ùîäî âè-
çíà÷åííÿ: (1) ìîòèâàö³¿ çì³í, (2) ñóòíîñò³ çì³í â ðîçïîä³ë³ 
ñèë, (3) ñïîñîá³â ìèñëåííÿ êåð³âíèöòâà ³ óñüîãî ïåðñîíàëó 
êîìïàí³¿, (4) ð³âíÿ êîìïåòåíòíîñò³ ³ ãîòîâíîñò³ êåð³âíèê³â 
äî ïðîâåäåííÿ çì³í. 

Àäàïòàö³þ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ïîïåðåäí³é åòàï îðãà-
í³çàö³éíèõ çì³í, àëå öå íå îçíà÷àº, ùî ï³ñëÿ âïðîâàäæåí-
íÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ôàêòîðè 
âæå íå áóäóòü ñåáå ïðîÿâëÿòè. Áàæàííÿ ïîâåðíóòè âñå, ÿê 
áóëî ðàí³øå, º íàñò³éëèâèì, ³ ç öüîãî ìàþòü âèõîäèòè ë³äå-
ðè çì³í. Îòæå, ìåòîä àäàïòàö³¿ – íàéá³ëüø «ì’ÿêèé» ìåòîä 
çì³í, àëå éîãî íå çàâæäè ìîæíà âèêîðèñòàòè ç î÷³êóâàíîþ 
ðåçóëüòàòèâí³ñòþ.

Ð³çê³ çì³íè ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ³íîä³ çàãðîæó-
þòü ñàìîìó ³ñíóâàííþ îðãàí³çàö³¿: ó îðãàí³çàö³¿ çàìàëî 
÷àñó, ùîá â³äðåàãóâàòè íà íèõ íàëåæíèì ÷èíîì, à öå îçíà-
÷àº, ùî íàñòàëà êðèçà. Â óìîâàõ êðèçè îï³ð ïåðåðîñòàº ó 
ï³äòðèìêó, îñê³ëüêè «íåãàòèâíà» ðåàêö³ÿ îêðåìèõ îñ³á ³ 
ãðóï íà çì³íè ¿õ âëàäè ³ âïëèâó çâîäèòüñÿ íàí³âåöü ïîáîþ-
âàííÿìè çà ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè êîìïàí³¿ 
â ö³ëîìó. Ãîëîâíå â ö³é ñèòóàö³¿ – âì³ííÿ óïðàâëÿòè îïî-
ðîì. Çàëåæíî â³ä çäàòíîñò³ êåð³âíèê³â óçÿòè íà ñåáå óïðàâ-
ë³ííÿ îïîðîì êðèçà ìîæå ïðîò³êàòè â³äíîñíî áåçáîë³ñíî, à 
îðãàí³çàö³éí³ çì³íè áóäóòü íîñèòè êîìïëåêñíèé õàðàêòåð. 
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Сутність та типи змін 
у міжнародній компанії. 

Моделі управління змінами 

3.1. Сутність змін у міжнародній компанії 
3.2. Типи змін у міжнародній компанії 
3.3. Моделі управління організаційними змінами
3.4. Управління змінами у міжнародній компанії

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ç’ÿñóâàííÿ ñóòíîñò³ ñòðà-
òåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿, (á) âèçíà÷åííÿ 
àëãîðèòìó ïðîâåäåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäí³é 
êîìïàí³¿, (â) âñòàíîâëåííÿ ñïîñîá³â óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ó 
ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿.

3.1. Ñóòí³ñòü çì³í ó ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿ 
Ñòàä³ÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ â³ä³ãðàº âàæëèâó ðîëü ó ïðî-

öåñ³ çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ. 
Îñîáëèâ³ñòþ ö³º¿ ñòàä³¿ º òå, ùî âîíà ïîòðåáóº âèñîêîêâàë³-
ô³êîâàíîãî ìåíåäæìåíòó. Íåâì³ëå âèêîíàííÿ íàâ³òü íàé-
ïåðñïåêòèâí³øî¿ ñòðàòåã³¿ ìîæå ïðèçâåñòè äî ïîã³ðøåí-
íÿ ñèòóàö³¿, à çà óìîâè ïðîôåñ³éíîãî ï³äõîäó îðãàí³çàö³ÿ 
ìîæå îòðèìàòè øàíñ íà óñï³õ, íàâ³òü ÿêùî áóëè äîïóùåí³ 
ïîìèëêè ïðè ðîçðîáëåíí³ ñòðàòåã³¿. 

Îäíà ç íàéïîøèðåí³øèõ ïîìèëîê ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ 
ïîëÿãàº â òîìó, ùî ðîáîòà, ïîâ’ÿçàíà ç âèáîðîì ñòðàòåã³¿, 
âêëàäåí³ ÷àñ, êîøòè, çóñèëëÿ áóâàþòü âèòðà÷åí³ ìàðíî 
ñàìå ÷åðåç íåïðîôåñ³îíàë³çì ìåíåäæìåíòó êîìïàí³¿. Â³í 
ïðîÿâëÿºòüñÿ íàñàìïåðåä ó: 

• íåâì³íí³ ïðîâîäèòè íåîáõ³äí³ çì³íè ÷åðåç îï³ð ïðà-
öþþ÷èõ;
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• íåçàáåçïå÷åíí³ êåð³âíèöòâîì ñâîº÷àñíîãî íàäõîä-
æåííÿ âñ³õ íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ðåñóðñ³â;

• íåäîñêîíàëîñò³ ñèñòåìè êîíòðîëþ çà ðåçóëüòàòàìè 
âèêîíàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü òà ñâîº÷àñíèì âíåñåííÿì 
íåîáõ³äíèõ çì³í;

• â³äñóòíîñò³ ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ ³ â³äïîâ³äíî¿ àòìîñôå-
ðè â³äïîâ³äàëüíîñò³;

• íåâ³äïîâ³äíîñò³ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð çì³íàì, ÿê³ 
çàïëàíîâàí³ ñòðàòåã³÷íèì íàáîðîì; 

• íåïî³íôîðìîâàíîñò³ ïðàö³âíèê³â ïðî ö³ë³ ñòðàòåã³¿ ³ 
ïëàí³â àáî íåïîðîçóì³íí³ íèìè çàâäàíü, ïîñòàâëåíèõ ïå-
ðåä êîìïàí³ºþ, ÷åðåç ùî âîíè íå çìîãëè ïðèëó÷èëèñÿ äî 
ïðîöåñó âèêîíàííÿ ñòðàòåã³é (çîêðåìà, íåïîðîçóì³ííÿ 
íèìè êîíêðåòíèõ çì³í, ùî ïåðåäáà÷àþòüñÿ â ¿õ ïîâåä³íö³ 
òà îáîâ’ÿçêàõ ïåðåä ô³ðìîþ).

Ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ñïðÿìîâóºòüñÿ íà âèð³øåí-
íÿ òðüîõ îñíîâíèõ çàâäàíü:

1) óñòàíîâëåííÿ ïð³îðèòåòó ñåðåä àäì³í³ñòðàòèâíèõ 
çàâäàíü: ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â, âñòàíîâëåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ 
â³äíîñèí, ñòâîðåííÿ äîïîì³æíèõ ñèñòåì;

2) óñòàíîâëåííÿ â³äïîâ³äíîñò³ ì³æ îáðàíîþ ñòðàòåã³ºþ 
òà ïðîöåñàìè âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ îõîïëþþòü ñòðóê-
òóðó, ñèñòåìó ìîòèâóâàííÿ òà ñòèìóëþâàííÿ, íîðìè òà 
ïðàâèëà ïîâåä³íêè, êâàë³ô³êàö³þ ðîá³òíèê³â òà ìåíåäæå-
ð³â òîùî, çàäëÿ îð³ºíòóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ íà çä³é-
ñíåííÿ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿;

3) âèá³ð ³ óçãîäæåííÿ ñòèëþ ë³äåðñòâà òà ï³äõîäó äî 
óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ ç ðîçðîáëåíîþ ñòðàòåã³ºþ.

Óñ³ çàâäàííÿ âèð³øóþòüñÿ çà äîïîìîãîþ çì³í, ÿê³ ñêëà-
äàþòü ñòðèæåíü âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿ ³ íàçèâàþòüñÿ ñòðàòå-
ã³÷íèìè çì³íàìè. Ïðîâåäåííÿ çì³í â îðãàí³çàö³¿ ïðèâîäèòü 
äî òîãî, ùî ñòâîðþþòüñÿ óìîâè, íåîáõ³äí³ äëÿ çä³éñíåííÿ 
ä³ÿëüíîñò³, ÿêà â³äïîâ³äàº îáðàí³é ñòðàòåã³¿. Íåîáõ³äí³ñòü 
òà ñòóï³íü çì³í çàëåæàòü â³ä òîãî, ÷è ãîòîâà îðãàí³çàö³ÿ äî 
åôåêòèâíîãî çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³¿. Áóâàþòü âèïàäêè, êîëè 
âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿ ïåðåäáà÷àº ïðîâåäåííÿ çíà÷íèõ ïåðå-
òâîðåíü.
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Ó ïðîöåñ³ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ êîæåí ð³âåíü êåð³âíè-
öòâà âèð³øóº âèçíà÷åí³ çàâäàííÿ òà çä³éñíþº çàêð³ïëå-
í³ çà íèì ôóíêö³¿. Íà ñòàä³¿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ íàéâàæ-
ëèâ³øà ðîëü íàëåæèòü âèùîìó êåð³âíèöòâó, ä³ÿëüí³ñòü 
ÿêîãî ìîæå áóòè ïðåäñòàâëåíà ó âèãëÿä³ ï’ÿòè ïîñë³äîâ-
íèõ åòàï³â. 

Íà ïåðøîìó åòàï³ â³äáóâàºòüñÿ ïîãëèáëåíå âèâ÷åííÿ 
ñåðåäîâèùà, ö³ëåé ³ ðîçðîáëåíèõ ñòðàòåã³é. Íà öüîìó åòàï³ 
çâàæóþòüñÿ äâà îñíîâíèõ çàâäàííÿ:

• îñòàòî÷íå ç’ÿñóâàííÿ ñóòíîñò³ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé, âè-
ðîáëåíèõ ñòðàòåã³é, ¿õíüî¿ êîðåêòíîñò³ òà â³äïîâ³äíîñò³ 
îäíà îäí³é, à òàêîæ ñòàíó ñåðåäîâèùà, òîáòî äàºòüñÿ îñòà-
òî÷íà «çãîäà» íà ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³é. Ïðè öüîìó ìîæëèâ³ 
êîðèãóâàííÿ ó çâ’ÿçêó ç³ çì³íàìè ñåðåäîâèùà, à òàêîæ ó 
ðàç³ âèÿâëåííÿ íåäîë³ê³â ó ïðîâåäåíîìó àíàë³ç³ òà ðîçðî-
áëåíí³ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³é;

• øèðîêå äîâåäåííÿ çì³ñòó ö³ëåé òà ñòðàòåã³é äî ñï³â-
ðîá³òíèê³â ô³ðìè ç ìåòîþ ïîäàëüøîãî çàëó÷åííÿ ñï³âðî-
á³òíèê³â äî ïðîöåñó ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é.

Íà äðóãîìó åòàï³ âèùå êåð³âíèöòâî ïîâèííå ïðèéíÿ-
òè ð³øåííÿ ïðî åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ íàÿâíèõ ðåñóð-
ñ³â: îö³íþþòüñÿ ðåñóðñè, ïðèéìàþòüñÿ ð³øåííÿ ïðî ¿õí³é 
ðîçïîä³ë, çàëó÷àþòüñÿ ñï³âðîá³òíèêè äî ïðîöåñó ðåàë³çàö³¿ 
ñòðàòåã³é. Âàæëèâèì çàâäàííÿì, ÿêå ðîçâ’ÿçóþòü íà öüîìó 
åòàï³, º ïðèâåäåííÿ ðåñóðñ³â ó â³äïîâ³äí³ñòü äî ñòðàòåã³é, 
ùî ðåàë³çóþòüñÿ. Äëÿ öüîãî ñêëàäàþòüñÿ ñïåö³àëüí³ ïðî-
ãðàìè, ïëàíè, áþäæåòè, âèêîíàííÿ ÿêèõ ïîâèííî ñïðèÿòè 
ðîçâèòêó ðåñóðñ³â. Öå ìîæóòü áóòè, íàïðèêëàä, ïðîãðàìè 
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â. 

Íà òðåòüîìó åòàï³ âèùå êåð³âíèöòâî ïðèéìàº ð³øåí-
íÿ ùîäî îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè: (à) ç’ÿñîâóºòüñÿ ì³ðà 
â³äïîâ³äíîñò³ íàÿâíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè äî ðåàë³çà-
ö³¿ ñòðàòåã³é ³ (á) çà íåîáõ³äíîñò³ âíîñÿòüñÿ â³äïîâ³äí³ çì³-
íè â îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó êîìïàí³¿. 

Íà ÷åòâåðòîìó åòàï³ ó êîìïàí³¿ ïðîâîäÿòüñÿ çì³íè, 
áåç ÿêèõ íåìîæëèâî ïðèñòóïèòè äî ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿. 
Ïðîáëåìà çì³í âèíÿòêîâî òîíêà, ñêëàäíà òà áîë³ñíà. Çì³íè 
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íå ìîæóòü áóòè ïðîâåäåí³ áåç îáë³êó îá’ºêòèâíèõ ôàêòî-
ð³â, ùî ðîçêðèâàþòü óìîâè òà ìîæëèâîñò³ ¿õ ïðîâåäåííÿ. 
×àñòî ïîòð³áíî ê³ëüêà ðîê³â äëÿ òîãî, ùîá ïðîâåñòè ñåð-
éîçí³ çì³íè ó êîìïàí³¿. Âèð³øóþ÷è ïèòàííÿ çì³í, äóæå 
âàæëèâî íå ò³ëüêè çîñåðåäæóâàòè óâàãó íà òîìó, äëÿ ÷îãî 
ðîáëÿòüñÿ çì³íè, äî ÷îãî âîíè ïîâèíí³ ïðèâåñòè, ùî ³ ÿê 
âàðòî çì³íèòè, àëå òàêîæ ìàòè â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ: (à) ÿê 
çì³íè áóäóòü ñïðèéíÿò³, (á) ÿê³ ñèëè ³ â ÿê³é ôîðì³ áóäóòü 
¿ì ïðîòèñòîÿòè, (â) ÿêèé ñòèëü ïðîâåäåííÿ çì³í ³ çà äîïî-
ìîãîþ ÿêèõ ìåòîä³â â³í áóäå çä³éñíþâàòèñÿ. 

Äëÿ óñï³øíîãî ïðîâåäåííÿ çì³í âèùå êåð³âíèöòâî íå-
çàëåæíî â³ä òèïó, ñóòíîñò³ ³ çì³ñòó çì³í ïîâèííî: 

• ñêëàñòè ñöåíàð³é ìîæëèâîãî îïîðó çì³íàì;
• ïðîâåñòè çàõîäè ç ìåòîþ ïîñëàáëåííÿ ïðàãíåííÿ äî 

îïîðó çì³íàì;
• óñóíóòè ÷è çìåíøèòè äî ì³í³ìóìó ðåàëüíèé îï³ð;
• çàêð³ïèòè ïðîâåäåí³ çì³íè.
Íà ï’ÿòîìó åòàï³ âèùå êåð³âíèöòâî ìàº ïðîâîäèòè 

êîðèãóâàííÿ ïëàíó çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³¿, ÿêùî öüîãî âè-
ìàãàþòü îáñòàâèíè. Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí ïðèðîäíî ìîæå é 
ïîâèíåí, çà ïåâíèõ îáñòàâèí, ï³ääàâàòèñÿ ìîäèô³êàö³¿. 
Îäíàê âàæëèâî òàêîæ óíèêàòè çì³í ïëàíó ùîðàçó, êîëè 
ç’ÿâëÿþòüñÿ íîâ³ îáñòàâèíè. Íîâèé ïëàí ìîæå áóòè ïðè-
éíÿòèé òîä³, êîëè â³í îá³öÿº ïîì³òíî âåëèê³ ìîæëèâîñò³ 
îäåðæàííÿ âèãîä ïîð³âíÿíî ç ³ñíóþ÷èì.

3.2. Òèïè çì³í ó ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿ 
Çàëåæíî â³ä ñòàíó çàâäàíü, íåîáõ³äíîñò³ é ñòóïåíÿ çì³-

íè îñíîâíèõ ôàêòîð³â, â³ä ñòàíó ãàëóç³, îðãàí³çàö³¿, ïðî-
äóêòó òà ðèíêó ìîæíà âèä³ëèòè ïåâí³ òèïè ñòðàòåã³÷íèõ 
çì³í. Ðîçãëÿíåìî ¿õ.

Ïåðåáóäîâà îðãàí³çàö³¿ ïðèïóñêàº ôóíäàìåíòàëüíó 
çì³íó îðãàí³çàö³¿, ùî ñòîñóºòüñÿ ¿¿ ì³ñ³¿ òà îðãàí³çàö³éíî¿ 
êóëüòóðè. Öåé òèï çì³íè ìîæå ïðîâîäèòèñÿ òîä³, êîëè îð-
ãàí³çàö³ÿ çì³íþº ñâîþ ãàëóçü ³, â³äïîâ³äíî, çì³íþºòüñÿ ¿¿ 
ïðîäóêò ³ ì³ñöå íà ðèíêó. Ó âèïàäêó ïåðåáóäîâè îðãàí³çà-
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ö³¿ íàéá³ëüø³ òðóäíîù³ âèíèêàþòü ç âèêîíàííÿì ñòðàòå-
ã³¿. Íàéñåðéîçí³øî¿ óâàãè çàñëóãîâóº ðîáîòà ç³ ñòâîðåííÿ 
íîâî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Íàéá³ëüø âàãîì³ çì³íè â³ä-
áóâàþòüñÿ â ñôåð³ òåõíîëîã³é ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â. 

Ðàäèêàëüíå ïåðåòâîðåííÿ îðãàí³çàö³¿ ïðîâîäèòèñÿ íà 
ñòàä³¿ âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿ â òîìó âèïàäêó, ÿêùî â³äáóâà-
ºòüñÿ çëèòòÿ ç àíàëîã³÷íîþ îðãàí³çàö³ºþ ïðè íåçì³íí³é ãà-
ëóç³. Ó öüîìó âèïàäêó çëèòòÿ ð³çíèõ êóëüòóð, ïîÿâà íîâèõ 
ïðîäóêò³â ³ íîâèõ ðèíê³â ïîòðåáóþòü ñèëüíèõ âíóòð³øíüî-
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, ùî îñîáëèâî ñòîñóºòüñÿ îðãàí³çàö³é-
íî¿ ñòðóêòóðè.

Ïîì³ðíå ïåðåòâîðåííÿ çä³éñíþºòüñÿ òîä³, êîëè îðãàí³-
çàö³ÿ âèõîäèòü ç íîâèì ïðîäóêòîì íà ðèíîê ³ íàìàãàºòüñÿ 
çàâîþâàòè ïîêóïö³â. Ó öüîìó âèïàäêó çì³íè ñòîñóþòüñÿ 
âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó, ìàðêåòèíãó, îñîáëèâî ç ðåêëàìóâàí-
íÿì íîâîãî ïðîäóêòó.

Çâè÷àéí³ çì³íè ïîâ’ÿçàí³ ç ïðîâåäåííÿì ïåðåòâîðåíü ó 
ìàðêåòèíãîâ³é ñôåð³ ç ìåòîþ ï³äòðèìêè çàö³êàâëåíîñò³ â 
ïðîäóêò³ îðãàí³çàö³¿. Ö³ çì³íè íå ³ñòîòí³, ¿õíº ïðîâåäåííÿ 
íå âïëèâàº íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

Íåçì³ííå ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ â³äáóâàºòüñÿ 
òîä³, êîëè âîíà ïîñò³éíî ðåàë³çóº îäíó ñòðàòåã³þ. Ó öüîìó 
âèïàäêó íà ñòàä³¿ âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿ íå ïîòð³áíî ðîáèòè 
í³ÿêèõ çì³í, òîìó ùî îðãàí³çàö³ÿ ìîæå îäåðæóâàòè âèñîê³ 
ðåçóëüòàòè, ñïèðàþ÷èñü íà äîñâ³ä. Îäíàê ïðè òàêîìó ï³ä-
õîä³ äóæå âàæëèâî óâàæíî ñòåæèòè çà íåáàæàíèìè çì³íà-
ìè â çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. 

Ñòðàòåã³÷í³ çì³íè òîðêàþòüñÿ âñ³õ ñòîð³í îðãàí³çàö³¿ 
òà íîñÿòü ñèñòåìíèé õàðàêòåð. Îäíàê ìîæíà âèä³ëèòè äâà 
çð³çè îðãàí³çàö³¿, ÿê³ º îñíîâíèìè ïðè ïðîâåäåíí³ ñòðàòå-
ã³÷íèõ çì³í. Ïåðøèé çð³ç – öå îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà, 
äðóãèé – îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà. 

Äîñë³äæåííÿ ïðàêòèêè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðî-
ãðàì äàëè çìîãó âèä³ëèòè òà êëàñèô³êóâàòè êîëî ïðîáëåì, 
ç ÿêèìè ìàþòü ñïðàâó ï³äïðèºìñòâà ïðè ðåàë³çàö³¿ ñòðà-
òåã³¿. Ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ðåàë³çàö³ÿ êîðïîðàòèâíî¿ 
ñòðàòåã³¿ òåðïèòü íåâäà÷ó âíàñë³äîê:
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• ³ãíîðóâàííÿ íà ñòàä³¿ ðîçðîáëåííÿ ìîæëèâèõ òðóä-
íîù³â ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿;

• íåêîíòðîëüîâàíèõ çîâí³øí³õ âïëèâ³â òà çì³í â îòî-
÷åíí³ îðãàí³çàö³¿;

• íåçðîçóì³ëî¿ ïîñòàíîâêè ö³ëåé, íèçüêîãî ð³âíÿ ï³ä-
ãîòîâëåíîñò³, íåäîñòàòíüî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ³ êîìïåòåíò-
íîñò³ ë³í³éíèõ ìåíåäæåð³â;

• ñëàáêî¿ êîîðäèíàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ç ðåàë³çàö³¿ íàì³÷å-
íèõ çàõîä³â;

• â³äñóòíîñò³ óçãîäæåíîñò³ ñòðàòåã³÷íèõ òà îïåðàòèâ-
íèõ ïëàí³â;

• ïîìèëîê ó âèáîð³ â³äïîâ³äàëüíèõ êåð³âíèê³â;
• íåñòà÷³ êâàë³ô³êàö³éíèõ íàâè÷îê ñòðàòåã³÷íîãî 

óïðàâë³ííÿ ó ñï³âðîá³òíèê³â;
• íåïðàâèëüíîãî ðîçóì³ííÿ îïåðàòèâíîãî êåð³âíèöòâà 

çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà, îáìåæåíîñò³ êðóãîçîðó 
óïðàâë³íö³â êîðîòêîòåðì³íîâèìè çàäà÷àìè íà ð³âí³ ñâîº¿ 
êîìïåòåíö³¿ (êîíôë³êòè ö³ëåé íà îïåðàòèâíîìó ð³âí³);

• â³äñóòíîñò³ ï³äòðèìêè òà/÷è â³äêðèòî¿ ïðîòèä³¿ çàö³-
êàâëåíèõ îñ³á íàì³÷åíèì çì³íàì (ñàáîòàæ);

• ñëàáêî¿ ³íôîðìîâàíîñò³ â³äíîñíî ê³íöåâèõ ö³ëåé ³ íà-
ñë³äê³â ñòðàòåã³¿, íåäîñòàòíüîãî àâòîðèòåòó êåð³âíèê³â;

• íèçüêîãî ð³âíÿ êîíòðîëþ íàä ñòðàòåã³÷íî âàæëèâè-
ìè ïîêàçíèêàìè äëÿ îö³íêè óñï³øíîñò³ ðåàë³çàö³¿ ñòðà-
òåã³¿ àáî íåàäåêâàòíî¿ óçãîäæåíîñò³ ñèñòåì ïëàíóâàííÿ òà 
êîíòðîëþ;

• çàíèæåíî¿ îö³íêè íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â, íåðàö³îíàëü-
íîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ àáî ñóïåðå÷ëèâîãî ðîçïîä³ëó;

• íåâ³äïîâ³äíîñò³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè òà óïðàâ-
ë³íñüêîãî ³íñòðóìåíòàð³þ (ñèñòåì ìåíåäæìåíòó) âèìîãàì 
íîâî¿ ñòðàòåã³¿;

• íåñóì³ñíîñò³ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóðíèõ ö³ííîñòåé 
êîðïîðàòèâíèì íîðìàì îðãàí³çàö³¿.

Ð³çíîìàí³òí³ñòü ïðîáëåì ïîÿñíþº, íàñê³ëüêè ñêëàäíèé 
ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ îðãàí³çàö³¿, ÿêà íàö³ëåíà íà 
çì³íè.
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3.3. Ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ 
îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè

Óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè â êîìïàí³¿ â³ä-
áóâàºòüñÿ â³äïîâ³äíî çàñòîñîâóâàíî¿ íåþ ìîäåë³. Òåîð³ÿ 
óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ïðîïîíóº äëÿ âèêîðèñòàííÿ òðè îñíî-
âí³ ìîäåë³: ìîäåëü Êóðòà Ëåâ³íà, ìîäåëü Ð³÷àðäà Áåêõàð-
äà òà ìîäåëü Ëàð³ Ãðåéíåðà, à òàêîæ ìîòèâàö³éíó ìîäåëü 
Àëüáåðòà Áàíäóðè. Ðîçãëÿíåìî êîæíó ç íèõ.

Íàéá³ëüø ïðîñòó ìîäåëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè 
çì³íàìè çàïðîïîíóâàâ ïñèõîëîã Êóðò Ëåâ³í. ßê âæå áóëî 
ç’ÿñîâàíî, Ê. Ëåâ³í ðîçãëÿäàâ òðè ñòàä³¿ áóäü-ÿêèõ òðàíñ-
ôîðìàö³é: ðîçìîðîæóâàííÿ (ï³äãîòîâêà îðãàí³çàö³¿ äî 
çì³í), çì³íà (çä³éñíåííÿ êîíêðåòíèõ ä³é), çàìîðîæóâàííÿ 
(çàêð³ïëåííÿ ³ ñòàá³ë³çàö³ÿ íîâîââåäåíü). ßêùî äàâàòè ¿ì 
ñòèñëó õàðàêòåðèñòèêó, òî ¿¿ ìîæíà çâåñòè äî òàêîãî.

«Ðîçìîðîæóâàííÿ» - ïîäîëàííÿ ñòàðèõ ñòåðåîòèï³â, 
â³äõ³ä â³ä çàñòèãëîãî. Ôîðìóâàííÿ ïîòðåáè â íîâîìó âè-
ìàãàº íàÿâíîñò³ ïåâíî¿ ÷àñòêè çàíåïîêîºííÿ àáî íåçàäîâî-
ëåííÿ. Òàêèì ÷èíîì, äëÿ ïî÷àòêó çì³í ó ñòàá³ëüí³é ñèñòå-
ì³ ¿¿ íåîáõ³äíî øòó÷íî äåñòàá³ë³çóâàòè. Äëÿ íåñòàá³ëüíî¿ 
ñèñòåìè, îñîáëèâî ÿêùî âîíà íåñòàá³ëüíà ïðîòÿãîì òðè-
âàëîãî ÷àñó, íåîáõ³äíî ïåðåáîðîòè íåäîâ³ðó ïåðñîíàëó ó 
ìîæëèâ³ñòü ïîçèòèâíèõ çì³í. Ãîëîâíèì íà ö³é ñòàä³¿ ñë³ä 
ââàæàòè «ðîçìîðîæóâàííÿ» âèùîãî êåð³âíèöòâà îðãàí³çà-
ö³¿ øëÿõîì ïåðåêîíàííÿ, ùî ñòàð³ ñïîñîáè ä³ÿëüíîñò³ ñåáå 
âè÷åðïàëè.

 «Çì³íà» – öåíòðàëüíà ñòàä³ÿ ïðîöåñó, êîëè ³ êåð³â-
íèöòâî, ³ ïåðñîíàë êîìïàí³¿ ïðîáóþòü çàïðîâàäæóâàòè â 
ïðàêòè÷íå âèêîðèñòàííÿ íîâ³ â³äíîñèíè, ìåòîäè ðîáîòè ³ 
ôîðìè ïîâåä³íêè. Öå ïðîöåñ ï³ëîòíîãî çàïóñêó çì³íè ç ìå-
òîþ ïåðåõîäó â³ä ³äåàëüíî¿ ìîäåë³ íîâîââåäåííÿ äî ìîäåë³ 
ðåàëüíî¿ ³ ìîæëèâî¿ â ðàìêàõ äàíî¿ îðãàí³çàö³¿.

Öÿ ñòàä³ÿ ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ åòàï³â. Ïåðøèé åòàï 
«³äåíòèô³êàö³ÿ». Íà í³é ó÷àñíèêè ïðîöåñó âèïðîáîâóþòü 
çàïðîïîíîâàí³ íîâîââåäåííÿ. Äðóãèé åòàï – «³íòåðíàë³çà-
ö³ÿ» àáî «ïðèæèâëåííÿ». Íà íüîìó â³äáóâàºòüñÿ âíóòð³ø-



48

Тема 3

íº ïðèéíÿòòÿ çì³í âñ³ìà ó÷àñíèêàìè ïðîöåñó ç ïåðåãëÿäîì 
³ òðàíñôîðìàö³ºþ îñòàíí³ìè çàãàëüíèõ ö³ëåé ³ ïðèíöèï³â 
íîâîââåäåíü ó ñïåöèô³÷í³ îñîáèñò³ ö³ë³ é íîðìè.

Íå º âàæëèâèì, ÿê â³äáóâàþòüñÿ çì³íè: ïîñë³äîâíî ÷è 
îäíî÷àñíî. Âàæëèâèì º òå, ùîá âîíè â³äáóâàëèñü ïðè çà-
ö³êàâëåí³é ó÷àñò³ âñ³õ áåç âèíÿòêó îñ³á, ÿêèõ âîíè ñòîñó-
þòüñÿ. Íà ö³é ñòàä³¿ ìàþòü ñòàòèñÿ çì³íè â ïåðåêîíàííÿõ 
ïðîâ³äíèõ ó÷àñíèê³â ïðîöåñó ïåðåòâîðåíü.

«Ïîâòîðíå çàìîðîæóâàííÿ» - ó÷àñíèêè ïðîöåñó çì³í 
âïðîâàäæóþòü ó ïðàêòèêó íîâàö³¿, ÿê³ óæå àïðîáîâàí³ ³ 
îö³íåí³ ÿê åôåêòèâí³. Íà ö³é ñòàä³¿ âñ³ ñï³âðîá³òíèêè îðãà-
í³çàö³¿ ñòàþòü ïðèõèëüíèêàìè íîâèõ ï³äõîä³â.

Ìîäåëü Ê. Ëåâ³íà â³äð³çíÿºòüñÿ ïðîñòîòîþ ÿê â îïèñ³, 
òàê ³ â ðåàë³çàö³¿. Ïðîòå îñòàíí³ì ÷àñîì âîíà ìàëî â³äïîâ³-
äàº ðåàë³ÿì. Ñó÷àñíà îðãàí³çàö³ÿ ïðàêòè÷íî í³êîëè íå ïå-
ðåáóâàº ó «çàìîðîæåíîìó» ñòàí³. Âîíà çíàõîäèòüñÿ â ñòàí³ 
ïîñò³éíîãî ðîçâèòêó òà ïîñò³éíèõ çì³í. ßê ïðàâèëî, áóäü-
ÿêà çì³íà â îðãàí³çàö³¿ ïðîõîäèòü åòàïè, ÿêèì â³äïîâ³äà-
þòü ö³ëêîì ïåâí³ óïðàâë³íñüê³ ä³¿. Ö³ åòàïè íå íîñÿòü àá-
ñîëþòíîãî õàðàêòåðó, âîíè ìîæóòü ì³íÿòèñÿ ì³ñöÿìè àáî 
ïðè íåîáõ³äíîñò³ ïîâòîðþâàòèñÿ, à â çàëåæíîñò³ â³ä ñèòó-
àö³¿, â ÿê³é çíàõîäèòüñÿ îðãàí³çàö³ÿ, âîíè ìîæóòü ñòèñêà-
òèñÿ àáî ðîçøèðþâàòèñÿ. ×àñò³øå çà âñå ÿê á³ëüø – ìåíø 
òèïîâ³ åëåìåíòè âîíè ìàþòü òàê³ ñêëàäîâ³: 

• Ï³äãîòîâêà çì³íè. Öå â³äïðàâíèé ïóíêò çì³í, íà öüî-
ìó åòàï³ íåîáõ³äí³ñòü çì³í ïîâèííà óñâ³äîìëþâàòèñÿ íå 
ò³ëüêè ¿¿ ³í³ö³àòîðàìè, àëå é ó÷àñíèêàìè ìàéáóòí³õ çì³í. 
Íà öüîìó åòàï³ º äîö³ëüíèì ïðîâåäåííÿ ä³àãíîñòèêè ñòàíó 
îðãàí³çàö³¿, îñê³ëüêè äëÿ óñï³øíîãî çä³éñíåííÿ çì³í íåîá-
õ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè ïðè÷èíè ìàéáóòí³õ çì³í, ¿õ ïîçèòèâ-
í³ ³ íåãàòèâí³ ñòîðîíè, ÷³òêî ôîðìóëþâàòè ö³ë³ çì³í ³ ëèøå 
íà îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî àíàë³çó ïðèñòóïàòè äî óâåäåííÿ â 
îðãàí³çàö³þ çì³í.

• Ñòâîðåííÿ áà÷åííÿ. Áà÷åííÿ ðîçâèòêó êîìïàí³¿ – öå 
áàæàíèé îáðàç ìàéáóòíüîãî, ïîáóäîâàíèé íà êëþ÷îâèõ 
ö³ííîñòÿõ, òà îñíîâí³ ³äå¿ ðîçâèòêó êîìïàí³¿. Ùîá ñôîðìó-
âàòè òàêå áà÷åííÿ, ñë³ä âðàõóâàòè áåçë³÷ ÷èííèê³â, ñåðåä 
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ÿêèõ ³ñòîð³ÿ ³ òðàäèö³¿ êîìïàí³¿, òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó ðèí-
êó, ìîæëèâ³ ñöåíàð³¿ ðîçâèòêó ãàëóç³, ìîæëèâîñò³ ³ çàãðî-
çè äëÿ êîìïàí³¿, âíóòð³øí³ ïëþñè ³ ì³íóñè êîìïàí³¿.

• Ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³¿ çì³íè. Íà öüîìó åòàï³ íå ò³ëü-
êè ðîçðîáëÿºòüñÿ ñòðàòåã³ÿ êîìïàí³¿, àëå é ôîðìóºòüñÿ 
êîàë³ö³ÿ çì³í, òîáòî êîëî ëþäåé, çàëó÷åíèõ äî çì³íè. ßê 
ïðàâèëî, íàÿâí³ñòü àáî â³äñóòí³ñòü íåîáõ³äíèõ êàäð³â ñòàº 
îñíîâíèì ôàêòîðîì óñï³øíîñò³ ïðîâåäåííÿ çì³í. Äàëåêî 
íå çàâæäè âäàºòüñÿ çíàéòè â³äïîâ³äíèõ ëþäåé âñåðåäèí³ 
êîìïàí³¿ àáî ï³ä³áðàòè ¿õ íà ðèíêó. Òîìó, ïåðø í³æ ïî÷è-
íàòè çì³íè, íåîáõ³äíî îö³íèòè, ÷è çäàòí³ ëþäè íà óïðàâ-
ë³íñüêèõ ïîçèö³ÿõ ïðîâîäèòè çì³íè – öå ïèòàííÿ ³ ñâ³òî-
ãëÿäó, ³ êîìïåòåíö³é, ³ ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê.

Çì³íà â îðãàí³çàö³¿ ìîæå áóòè åôåêòèâíîþ, ÿêùî êî-
ðèñòóºòüñÿ ï³äòðèìêîþ ëþäåé, ÿêèõ çà÷³ïàº. Äîìîãòèñÿ 
ï³äòðèìêè ëþäåé ÷àñîì áóâàº ñêëàäíî. Çàãàëüíèé ìåòîä 
îòðèìàííÿ ï³äòðèìêè ³ çìåíøåííÿ îïîðó, ùî âèêîðèñòî-
âóºòüñÿ êîìïàí³ÿìè, – çàïðîñèòè ëþäåé óçÿòè àêòèâíó 
ó÷àñòü ó âñ³õ åòàïàõ çì³í. Çàâäÿêè òàêîìó ï³äõîäó ñòâîðþ-
ºòüñÿ àòìîñôåðà «âêëþ÷åíîñò³» ó ïðîöåñ çì³í, â ÿêèõ â³ä-
òåïåð çàö³êàâëåí³ âñ³ ïðàö³âíèêè. Ñàìå êåð³âíèêè íåñóòü 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñòâîðåííÿ îáñòàíîâêè, â ÿê³é êîæåí 
ïðàö³âíèê ì³ã áà÷èòè çà ïëàíàìè, íàêàçàìè òà ðîçïîðÿ-
äæåííÿìè ïåâí³ ö³ííîñò³, ³ ì³ã ðîçóì³òè, íàâ³ùî éîìó öå 
ïîòð³áíî. Öå ³ º ñòðèæåíü óñï³øíîãî óïðàâë³ííÿ çì³íàìè – 
íå íàñàäæóâàòè ¿õ, à çàëó÷èòè äî íèõ ñï³âðîá³òíèê³â ÷åðåç 
ïðîäóìàí³ ôîðìè ìîòèâàö³¿, ÷åðåç ³íäèâ³äóàëüíó ðîáîòó ç 
ëþäüìè â êîëåêòèâ³.

• Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿. Ï³ñëÿ òîãî ÿê ñôîðìóëüîâàíèé 
ïëàí ä³é, ï³ä³áðàí³ êëþ÷îâ³ ñï³âðîá³òíèêè ³ ñòâîðåíà øè-
ðîêà êîàë³ö³ÿ, êîìïàí³ÿ ïðèñòóïàº äî ðåàë³çàö³¿ çàïëà-
íîâàíèõ çì³í. Öå º ÷àñ ä³é. ßê³ñíå âèêîíàííÿ íàì³÷åíèõ 
ïëàí³â âèìàãàº ïîºäíàííÿ äèñöèïë³íè, òâîð÷îãî ï³äõîäó 
òà ñï³âïðàö³. Çâè÷àéíî, íåîáõ³äíî äîòðèìóâàòèñÿ âèðîáëå-
íîãî ïëàíó, ïîñë³äîâíî ïðîñóâàþ÷èñü äî îçíà÷åíèõ ö³ëåé. 
Îäíàê êîæåí ç ó÷àñíèê³â ïðîöåñó ìàº ðîçóì³òè, ùî ïëàí – 
öå ëèøå ìàðøðóò ðóõó äî äîñÿãíåííÿ áà÷åííÿ. Ïëàí ìîæå 
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³ ïîâèíåí çì³íþâàòèñÿ â³äïîâ³äíî äî ñèòóàö³¿, çàáåçïå÷ó-
þ÷è íåîáõ³äíó ãíó÷ê³ñòü ïðîöåñó. Âàæëèâó ðîëü íà öüîìó 
åòàï³ â³ä³ãðàþòü ôîðìàëüí³ ³ íåôîðìàëüí³ ë³äåðè.

• ²íòåãðàö³ÿ çì³íè. Öå åòàï ñòâîðåííÿ óìîâ, â ÿêèõ 
çä³éñíåí³ çì³íè ñòàþòü îðãàí³÷íîþ ÷àñòèíîþ ñàìî¿ îðãàí³-
çàö³¿. Á³ëüø òîãî, â îðãàí³çàö³ÿõ, ÿê³ ïîñò³éíî ñòèêàþòüñÿ 
ç òèì, ùî çîâí³øí³ óìîâè ðîçâèòêó ïîñò³éíî çì³íþþòüñÿ, 
º äîö³ëüíèì ñòâîðåííÿ àòìîñôåðè íåîáõ³äíîñò³ ïîñò³éíèõ 
çì³í òà êóëüòèâóâàííÿ ñòàíó ñàìîîíîâëåííÿ ³ ðîçâèòêó.

Äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ êîìïàí³ºþ ö³ëåé ùîäî çì³í 
âèìàãàº îñîáëèâîãî ï³äõîäó äî êàäðîâî¿ ïîë³òèêè. Â í³é 
êîìïàí³ÿ ìàº ïîñòàâèòè àêöåíòè íà íàâ÷àííÿ ³ ðîçâèòîê 
ñï³âðîá³òíèê³â, ñòâîðåííÿ ñèëüíî¿ êàäðîâî¿ ñëóæáè äëÿ 
çàëó÷åííÿ òàëàíò³â òà ðîçâèòêó íàñòàâíèöòâà. Â ö³ëîìó â 
îðãàí³çàö³¿ ïîâèííà ôîðìóâàòèñÿ òàêà êóëüòóðà, ÿêà ïå-
ðåäáà÷àº ïîñò³éíå âäîñêîíàëåííÿ ³ ðîçâèòîê ñï³âðîá³òíè-
ê³â, á³çíåñó, îðãàí³çàö³¿. Ñó÷àñí³ îðãàí³çàö³¿ â ïðîâåäåíí³ 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í âèõîäÿòü ñàìå ç öèõ ïîñòóëàò³â ³ ñàìå 
÷åðåç öå ìîäåëü Ê. Ëåâ³íà âòðà÷àº ñâîþ àêòóàëüí³ñòü. 

²íøà ðîçïîâñþäæåíà ìîäåëü îðãàí³çàö³éíèõ ïåðåòâî-
ðåíü ó êîìïàí³¿ áóëà çàïðîïîíîâàíà ï³îíåðîì ó ñôåð³ îðãà-
í³çàö³éíîãî ðîçâèòêó àìåðèêàíöåì Ð³÷àðäîì Áåêõàðäîì. Çà   -
ñëóãîþ Ð. Áåêõàðäà º âèâåäåííÿ ïðèíöèï³â, íà ÿêèõ ìàº 
´ðóíòóâàòèñÿ áóäü-ÿêà ïðîãðàìà çì³í â îðãàí³çàö³¿, òà åìï³-
ðè÷íî¿ ôîðìóëè, ùî îïèñóº ìîäåëü äëÿ îö³íêè ñèë, ÿê³ âïëè-
âàþòü íà óñï³õ àáî íåâäà÷ó ïðîãðàìè îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. 
Ùîäî ïðèíöèï³â, òî Ð. Áåêõàðä âèä³ëÿº ÷îòèðè îñíîâíèõ:

• ïî-ïåðøå, ïîñòàíîâêà ö³ëåé, ÿê³ îðãàí³çàö³ÿ õî÷å äî-
ñÿãòè â ðåçóëüòàò³ çì³í;

• ïî-äðóãå, îö³íêà ïîòî÷íî¿ ñèòóàö³¿ ó ñâ³òë³ ïîñòàâëå-
íèõ ö³ëåé;

• ïî-òðåòº, âèçíà÷åííÿ çàõîä³â, íåîáõ³äíèõ ó ïåðåõ³ä-
íèé ïåð³îä;

• ïî-÷åòâåðòå, ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ çì³í íà ï³äñòàâ³ àíà-
ë³çó ôàêòîð³â, ÿê³ ìîæóòü âïëèíóòè íà íå¿.

Ùîäî åìï³ðè÷íî¿ ôîðìóëè, òî âîíà áóëà ðîçðîáëåíà 
Ð. Áåêõàðäîì ðàçîì ç Ä. Ãëåéò÷åðîì ³ ¿¿ ³íîä³ íàçèâàþòü 
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Ôîðìóëîþ Ãëåéò÷åðà. Ó â³äïîâ³äíîñò³ äî íå¿, óñï³õ çì³í â 
îðãàí³çàö³¿ âèìàãàº ïðèñóòíîñò³ òðüîõ ôàêòîð³â: íåçàäîâî-
ëåíîñò³ ñèòóàö³ºþ, áà÷åííÿ ìàéáóòíüîãî, ïåðøèõ êîíêðåò-
íèõ êðîê³â, ÿê³ ìîæóòü áóòè çðîáëåí³ äëÿ ðåàë³çàö³¿ áà÷åí-
íÿ. ßêùî äîáóòîê öèõ òðüîõ ôàêòîð³â á³ëüøèé çà ñóïðîòèâ 
çì³íàì, òî çì³íè ìîæëèâ³. Íàäàë³ ôîðìóëà áóëà ñïðîùåíà 
Ê. Äàííåì³ëëåð, çàâäÿêè ÷îìó âîíà ñòàëà á³ëüø äîñòóïíîþ 
äëÿ ïðàêòèê³â – êîíñóëüòàíò³â òà ìåíåäæåð³â. Íà ñüîãîäí³ø-
í³é äåíü öÿ ôîðìóëà âèêîðèñòîâóºòüñÿ äîñòàòíüî àêòèâíî. 

Ó êîæí³é ç ïðåäñòàâëåíèõ ìîäåëåé àâòîðè àêöåíòóþòü 
íà íåîáõ³äíîñò³ ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó, îñê³ëüêè âïëèâ íà 
ïåðñîíàë, ÿê îñíîâíèé ÷èííèê ³ îá’ºêò ïðîöåñó çì³í, ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ â ÿêîñò³ îñíîâíîãî åëåìåíòó óïðàâë³ííÿ ïðîöå-
ñàìè çì³í â áóäü-ÿê³é îðãàí³çàö³¿. Îñíîâí³ ñïîñîáè çì³íèòè 
â³äíîøåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â äî ïåðåäáà÷óâàíèõ çì³í áóëî 
çàïðîïîíîâàíî êàíàä³éñüêèì ïñèõîëîãîì À. Áàíäóðîþ. 
Â³í ðîçêðèâ ÷èííèêè, ùî ôîðìóþòü ïîçèö³þ ñï³âðîá³òíè-
ê³â êîìïàí³¿, ³ íà ï³äñòàâ³ öüîãî âèâ³â ïðàâèëà âïëèâó íà 
íèõ. Îñíîâí³ ÷èííèêè ëþäñüêî¿ ïîâåä³íêè ñêëàäàþòüñÿ, 
çà À. Áàíäóðîþ, ç òàêèõ:

• (à) ëþäè ñâ³äîìî âèáèðàþòü ïåâíó òî÷êó çîðó,
• (á) ï³äñòàâîþ äëÿ âèáîðó ñëóæèòü ³íôîðìàö³ÿ, ùî 

íàäõîäèòü ççîâí³,
• (â) âèá³ð ´ðóíòóºòüñÿ íà:

- ðå÷àõ, ÿê³ äëÿ íèõ âàæëèâ³;
- äóìö³, ùî ó íèõ ñêëàëàñÿ ïðî ñâîþ çäàòí³ñòü ïîâî-
äèòèñÿ â ïåâíèõ ñèòóàö³ÿõ;
- äóìö³ ïðî òå, äî ÿêèõ íàñë³äê³â ïðèâåäå òà àáî ³íøà 
îáðàíà íèìè ìàíåðà ïîâåä³íêè.

²íòåðïðåòàö³ÿ öèõ ÷èííèê³â äàº ìîæëèâ³ñòü ïðèéòè 
äî âèñíîâêó ïðî òå, ùî, ïî-ïåðøå, ÷èì ò³ñí³øèì º çâ'ÿçîê 
ì³æ êîíêðåòíîþ ë³í³ºþ ïîâåä³íêè ³ êîíêðåòíèì ðåçóëüòà-
òîì, òèì ³ìîâ³ðí³øå, ùî ëþäè áóäóòü ïîâîäèòèñÿ ó òàêèé 
ñïîñ³á; ïî-äðóãå, ÷èì á³ëüø áàæàíèì º ðåçóëüòàò, òèì ³ìî-
â³ðí³øå, ùî ëþäè îáåðóòü òàêó ë³í³þ ïîâåä³íêè, ÿêà, íà ¿õ 
äóìêó, ïðèâåäå äî öüîãî ðåçóëüòàòó; ïî-òðåòº, ÷èì á³ëüøó 
âïåâíåí³ñòü â³ä÷óâàòèìóòü ëþäè, ùî âîíè ä³éñíî ìîæóòü 
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ïðèéíÿòè íîâó ë³í³þ ïîâåä³íêè, òèì ç á³ëüøîþ éìîâ³ðí³ñ-
òþ âîíè ñïðîáóþòü öå çðîáèòè.

Îòæå, ùîá çì³íèòè ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿, 
àêòèâ³çóâàâøè ä³ÿëüí³ñòü îäíèõ ³ ïîäîëàâøè îï³ð ³íøèõ, 
ïîòð³áíî: 

ïåðøå – çì³íèòè îòî÷åííÿ, ó ÿêîìó ïðàöþþòü ëþäè, 
äðóãå – çìóñèòè ëþäåé ïîâ³ðèòè, ùî âîíè çìîæóòü ïðè-

éíÿòè íîâó ë³í³þ ïîâåä³íêè (òóò âàæëèâå íàâ÷àííÿ), 
òðåòº – ïåðåêîíàòè ëþäåé, ùî âñå öå ïðèçâåäå äî áàæà-

íîãî äëÿ íèõ ðåçóëüòàòó.
Ìîäåëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè ïðîôåñî-

ðà Ãàðâàðäñüêî¿ øêîëè á³çíåñó Ëàð³ Ãðåéíåðà º îäí³ºþ ç 
íàéá³ëüø ïîøèðåíèõ ³ âäàëî çàñòîñîâóºòüñÿ íà ïðàêòèö³. 
Â³ä ïî÷àòêó â ìîäåë³ æèòòºâèõ öèêë³â ³ ðîçâèòêó îðãàí³-
çàö³¿ (òàê òî÷íî íàçèâàºòüñÿ éîãî ìîäåëü) Ë. Ãðåéíåð âè-
ä³ëèâ ï’ÿòü åòàï³â: Òâîð÷³ñòü, Öåíòðàë³çàö³ÿ, Äåëåãóâàí-
íÿ, Êîîðäèíàö³ÿ òà Ñï³âïðàöÿ. Çãîäîì äî íèõ áóëî äîäàíî 
øîñòèé åòàï – Çðîñòàííÿ ÷åðåç ñòâîðåííÿ àëüÿíñ³â. 

Îñíîâíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ ïåðøîãî åòàïó º ñàìîñò³é-
íå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òâîðöÿìè êîìïàí³¿, ÿê³ º íà ÷àñ³ îä-
íîäóìöÿìè. ²íîä³ âîíè ðàäÿòüñÿ ì³æ ñîáîþ. ²ç çðîñòàííÿì 
÷èñëà êîíòðàêò³â óçãîäæåí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü çìåí-
øóºòüñÿ. Âèíèêàº ïåðøà óïðàâë³íñüêà êðèçà.

Íà äðóãîìó åòàï³ éäå ïðîöåñ ôîðìàë³çàö³¿ îðãàí³çàö³é-
íî¿ ñòðóêòóðè êîìïàí³¿. Óïðàâë³ííÿ ñòàº äèðåêòèâíèì. 
Âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü ó äåëåãóâàíí³ ïîâíîâàæåíü.

Äåëåãóâàííÿ – òðåò³é åòàï. Íà íüîìó âèíèêàº ïîòðåáà â 
çàãàëüí³é êîîðäèíàö³¿ ðåñóðñ³â ³ ðîáîòè ï³äðîçä³ë³â.

×åòâåðòèé åòàï ìàº çà îçíàêó çì³íó ñòèëÿ âèùîãî êå-
ð³âíèöòâà íà ñïðèÿííÿ. Ï³äðîçä³ëè ïðàöþþòü íàé÷àñò³øå 
íåçàëåæíî îäèí â³ä îäíîãî.

Íà ï’ÿòîìó åòàï³ êîìïàí³¿ âçàºìîä³þòü íà ð³âí³ ñï³ëü-
íî¿ ïîñòàíîâêè ö³ëåé.

Çà Ë. Ãàðíåðîì, ç ðîçâèòêîì îðãàí³çàö³¿ íåîáõ³äíî çì³-
íþâàòè ñòèë³ óïðàâë³ííÿ. ßêùî öå íå ðîáèòè, òî çðîñòàº 
ðèçèê âòðàòè êîíòðîëþ íàä ðîáîòîþ êîìïàí³¿ ³, ÿê íàñë³-
äîê, ¿¿ âèõ³ä ç ðèíêó. 
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Íàêîïè÷åíèé òà óçàãàëüíåíèé çàðóá³æíèìè ³ â³ò÷èç-
íÿíèìè åêñïåðòàìè ç ïèòàíü óïðàâë³ííÿ çì³íàìè òåîðå-
òè÷íèé ³ ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä, äîçâîëèâ ðåêîìåíäóâàòè êå-
ð³âíèêàì îðãàí³çàö³é ìåòîäè, òåõíîëîã³¿ òà ³íñòðóìåíòè, 
îâîëîä³ííÿ ÿêèìè çíà÷íî ïîëåãøóº ¿õ çàâäàííÿ â ïðîöåñàõ 
ïëàíóâàííÿ òà ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í. Äî òàêèõ ³í-
ñòðóìåíò³â ³ òåõíîëîã³é â³äíåñåíî àíàë³òèêî-ä³àãíîñòè÷í³ 
ìåòîäè (SWOT-, SMART-, PESTER-àíàë³çè, àíàë³ç ïîëÿ 
ñèë), ìåòîäè âïëèâó íà ïåðñîíàë, ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàí-
íÿ, ³íòåëåêòî³íòåãðóþ÷³ òåõíîëîã³¿ òà ³íòåëåêòîìîòèâóþ÷³ 
ñòèë³ óïðàâë³ííÿ ³ ôîðìóâàííÿ êîìàíä òîùî.

3.4. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè 
â ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿

Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè º ïðîöåñîì ïîøóêó ³ âèð³øåííÿ 
ïðîáëåì. Óïðàâëÿòè çì³íàìè îçíà÷àº ðóõàòèñÿ â³ä ïðî-
áëåìíîãî ñòàíó äî ñòàíó âèð³øåíî¿ ïðîáëåìè. Â öåé ïðî-
öåñ çàëó÷åíî òðè òèïè ä³é: òðàíñôîðìàö³ÿ, ñêîðî÷åííÿ ³ 
çàñòîñóâàííÿ. Ö³ë³ ³ ä³¿ òðàíñôîðìàö³¿ ïîâ’ÿçàí³ ç ³äåíòè-
ô³êàö³ºþ ð³çíèö³ ì³æ äâîìà ñòàíàìè: ïðîáëåìíèì ³ ç âè-
ð³øåíîþ ïðîáëåìîþ. Ñêîðî÷åííÿ ö³ëåé â³äíîñèòüñÿ äî ïî-
øóêó øëÿõ³â óñóíåííÿ ö³º¿ ð³çíèö³. Çàñòîñóâàííÿ ö³ëåé 
ïîâ’ÿçàíå ç àêòèâàö³ºþ îïåðàòîð³â ³ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ óñó-
íóòü öþ ð³çíèöþ.

Çâè÷íèì âèçíà÷åííÿì ïîíÿòòÿ ïðîáëåìè º ñèòóàö³ÿ, 
ùî âèìàãàº ä³é, ÿê³ â í³é íåâ³äîì³. Òàêèì ÷èíîì, íåîáõ³ä-
íèé ïîøóê ð³øåííÿ. ²íøèìè ñëîâàìè, ïîøóê ïðîöåäóðè 
ä³é ïðèâåäå äî ñòàíó âèð³øåíî¿ ïðîáëåìè. Öåé ïðîöåñ íà-
çèâàþòü «âèð³øåííÿì ïðîáëåì». À ïðîöåñ ïîøóêó ñèòóà-
ö³é, ÿê³ ïîòðåáóþòü ä³é, íàçèâàºòüñÿ «ïîøóêîì ïðîáëåì». 
Ó ñóêóïíîñò³ ö³ äâà ïðîöåñè (ïîøóê ³ âèð³øåííÿ) äîïîìà-
ãàþòü âñòàíîâèòè ³ äîòðèìóâàòèñÿ íàïðÿìêó â ä³ÿõ, ÿêèé 
ïðèâåäå äî áàæàíî¿ ³ ïåðåäáà÷óâàíî¿ çì³íè ñèòóàö³¿.

Â îñíîâ³ óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ëåæàòü íàçâà ïðîáëåìè 
òà ¿¿ ôîðìóëþâàííÿ (âèçíà÷åííÿ). Â öüîìó ïðîöåñ³ âèçíà-
÷àºòüñÿ ìàéáóòí³é ñòàí, îïèñóºòüñÿ ³ âèçíà÷àºòüñÿ íèí³ø-
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í³é ñòàí, à òàêîæ ïðèéìàþòüñÿ ð³øåííÿ ùîäî ñòðóêòóðî-
âàíîãî, îðãàí³çîâàíîãî ïðîöåñó ïåðåõîäó â³ä îäíîãî ñòàíó 
äî ³íøîãî. ×èì ðàí³øå ðîçãëÿäàòè ìîæëèâ³ñòü çì³íè, òèì 
á³ëüøå ìîæëèâîñòåé áóäå â ó÷àñíèê³â ïðîöåñó ïåðåäáà÷è-
òè ³ âèä³ëèòè óìîâè òà ðèçèêè, ÿê³ ìîãëè íå ðîçãëÿäàòèñÿ 
â ïëàí³ ïî÷àòêîâîãî ïðîåêòó. Íàçâà ³ âèçíà÷åííÿ ïðîáëåìè 
çì³íè âêëþ÷àþòü â ñåáå â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ «ÿê», «÷îìó» 
³ «ùî». Ïî÷àòêîâå ôîðìóëþâàííÿ ïðîáëåìè çì³íè ÷àñòî 
ôîêóñóºòüñÿ íà çàñîáàõ çì³íè. Âîíî ÷àñòî âèðàæàºòüñÿ ó 
ôîðì³ ïèòàííÿ «ÿê», â á³ëüø³é àáî ìåíø³é ì³ð³ âêëþ÷à-
þ÷è â ñåáå ö³ëü. ², íàâïàêè, çîñåðåäæåííÿ íà ðåçóëüòàò³ 
â³äíîñèòüñÿ äî ïèòàííÿ «ùî». Ùîá äàòè â³äïîâ³äü íà ïè-
òàííÿ «ùî», ïîòð³áíî ïðîâåñòè ä³àãíîñòèêó ïðîáëåìè ³ îá-
ãîâîðèòè áàæàíèé ðåçóëüòàò. Íà ïèòàííÿ «÷îìó» íåîáõ³ä-
íî â³äïîâ³ñòè äëÿ òîãî, ùîá âèÿâèòè ê³íöåâ³ ö³ë³ ôóíêö³é 
³ çðîáèòè êðîê íàçóñòð³÷ â³äêðèòòþ íîâèõ ³ êðàùèõ ñïîñî-
á³â ¿õ ³ñíóâàííÿ. Ðàçîì óçÿò³, ö³ ïèòàííÿ ìîæóòü çíàéòè 
«³ñòèíí³» ê³íöåâ³ ö³ë³ ³ ðåçóëüòàòè ñïðîáè âíåñåííÿ çì³í.

 Ó çâ’ÿçêó ç íàÿâí³ñòþ äîñèòü øèðîêîãî ñïåêòðó êîí-
öåïö³é óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè çì³íàìè â îðãàí³çàö³¿, 
çàãàëüíîþ ðèñîþ ¿õ º òàêà íàñòàíîâà: çàáåçïå÷åííÿ ïåðåõî-
äó îðãàí³çàö³¿ ó ÿê³ñíî íîâèé ñòàí çà äîïîìîãîþ ïåâíèõ 
çàñîá³â, ùî º ñïîñîáîì ðåàë³çàö³¿ ñóêóïíîñò³ ñòðàòåã³é 
(«ñòðàòåã³÷íîãî íàáîðó») îðãàí³çàö³¿. Íà ïðàêòèö³ ñåðåä 
äîñèòü âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ³ñíóþ÷èõ ï³äõîä³â òà ìåòîä³â äî-
ì³íóþòü ñïðîùåí³ óÿâëåííÿ ïðî íåîáõ³äí³ñòü òà ìîæëè-
â³ñòü êåðóâàòè öèì ïðîöåñîì, îäíàê, íàâ³òü ïðîñòèé ïåðå-
ë³ê ñòàí³â öèêëó ïðîöåñó îðãàí³çàö³éíèõ çì³í äåìîíñòðóº 
íåîáõ³äí³ñòü á³ëüø îá´ðóíòîâàíîãî âèáîðó ôîðì òà ìåòîä³â 
éîãî ïðîâåäåííÿ.

Îêðåìå ì³ñöå ïðè öüîìó çàéìàº õàðàêòåðèñòèêà âàð³àí-
ò³â óïðàâë³ííÿ çì³íàìè. Äî íèõ âêëþ÷àþòü àâòîðèòàðíèé 
ï³äõ³ä, êîíòðîëþþ÷èé ï³äõîäè íà îñíîâ³ ñï³âðîá³òíèöòâà, 
ï³äõ³ä çà äîïîìîãîþ çì³íè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, «÷åì-
ï³îíñüêèé» ï³äõ³ä. Êîæåí ç íèõ àêöåíòóº óâàãó íà ì³ñöå òà 
ðîëü, ÿêó â³ä³ãðàþòü êåð³âíèêè òà ìåíåäæåðè îðãàí³çàö³¿ 
ïðè âïðîâàäæåíí³ çì³í.



55

Тема 4

Підготовка змін 
у міжнародній компанії

4.1. Стратегічне конкурентне планування у бізнес-компанії
4.2. Планування способів проникнення бізнес-структур 
на міжнародні ринки та уникнення ними ризиків 
4.3. Супротив змінам та необхідність його подолання 
4.4. Методи подолання опору змінам

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ôîðìóâàííÿ çíàíü ïðî ïðèðî-
äó, ñóòí³ñòü òà ìîòèâè ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíîìó 
á³çíåñ³; (á) îçíàéîìëåííÿ ç îñíîâíèìè ñôåðàìè çä³éñíåííÿ 
ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóðàõ. 

4.1. Ñòðàòåã³÷íå êîíêóðåíòíå ïëàíóâàííÿ 
ó á³çíåñ-êîìïàí³¿

 Ïðîöåñ êîíêóðåíòíîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ó 
á³çíåñ-êîìïàí³¿ ñêëàäàºòüñÿ ç äåê³ëüêîõ åòàï³â. Çàäà÷³ ïî-
÷àòêîâîãî åòàïó – âèçíà÷åííÿ ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. 
Ïîñë³äîâí³ñòü âèð³øóâàíèõ çàäà÷ íå º âèïàäêîâîþ. Âñòà-
íîâëåííÿ ö³ëüîâî¿ ôóíêö³¿ ìîæå ðîçïî÷àòèñÿ ëèøå ï³ñëÿ 
òîãî, ÿê êîìïàí³ÿ ÷³òêî çðîçóì³º ñâîþ ì³ñ³þ ÿê ô³ëîñîô³þ 
³ ñåíñ ñâîãî ñòâîðåííÿ é ³ñíóâàííÿ. 

Ì³ñ³ÿ – öå êîíöåïòóàëüíèé íàì³ð ðóõàòèñÿ ó âèçíà÷å-
íîìó íàïðÿìêó. Çàçâè÷àé â í³é äåòàë³çóºòüñÿ ñòàòóñ ï³ä-
ïðèºìñòâà, îïèñóþòüñÿ îñíîâí³ ïðèíöèïè éîãî ðîáîòè, 
ñïðàâæí³ íàì³ðè êåð³âíèöòâà, à òàêîæ ïîäàþòüñÿ íàéâàæ-
ëèâ³ø³ ãîñïîäàðñüê³ õàðàêòåðèñòèêè ï³äïðèºìñòâà. Ì³ñ³ÿ 
âèðàæàº ñïðÿìîâàí³ñòü ó ìàéáóòíº, âêàçóº òå, íà ùî áó-
äóòü ñïðÿìîâóâàòèñÿ çóñèëëÿ îðãàí³çàö³¿ ³ ÿê³ ö³ííîñò³ áó-
äóòü ïðè öüîìó ïð³îðèòåòíèìè. Â³äòàê âîíà º íåçàëåæíîþ 
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â³ä ïîòî÷íîãî ñòàíó ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ñüîãî÷àñíèõ ô³-
íàíñîâèõ ïðîáëåì. ² õî÷à îòðèìàííÿ ïðèáóòêó º íàéâàæ-
ëèâ³øèì ÷èííèêîì ôóíêö³îíóâàííÿ á³çíåñ-ñòðóêòóðè, ó 
ì³ñ³¿ íå ïðèéíÿòî âêàçóâàòè éîãî îòðèìàííÿ ÿê îñíîâíó 
ìåòó ñòâîðåííÿ îðãàí³çàö³¿. 

Ìåòà – öå êîíêðåòèçàö³ÿ ì³ñ³¿ ó ôîðì³, äîñòóïí³é äëÿ 
óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ¿¿ ðåàë³çàö³¿. Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòè-
êè ìåòè ìîæíà çâåñòè äî òàêîãî:

• ÷³òêà îð³ºíòàö³ÿ íà ïåâíèé ³íòåðâàë ÷àñó; 
• êîíêðåòí³ñòü ³ âèì³ðþâàí³ñòü; 
• íåñóïåðå÷í³ñòü ³ óçãîäæåí³ñòü ç ³íøèìè ì³ñ³ÿìè òà 

ðåñóðñàìè; 
• àäðåñí³ñòü ³ êîíòðîëüîâàí³ñòü. 
Âèõîäÿ÷è ç ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ áóäóþòü-

ñÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ³ âèçíà÷àºòüñÿ ïîë³òèêà îðãàí³çàö³¿. 
Íàñòóïíèé åòàï ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ – ñòðà-

òåã³÷íèé àíàë³ç, àáî, ÿê éîãî ùå íàçèâàþòü, «ïîðòôåëü-
íèé àíàë³ç». Îñòàíí³é òåðì³í íàé÷àñò³øå çà âñå âèêîðèñ-
òîâóºòüñÿ ó ðàç³ àíàë³çó äèâåðñèô³êîâàíî¿ êîìïàí³¿. Öåé 
àíàë³ç º îñíîâíèì åëåìåíòîì ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. 
Â³í âèêîíóº ðîëü ³íñòðóìåíòó ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³í-
íÿ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ âèÿâëÿº ³ 
îö³íþº ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü â êîíòåêñò³ âêëàäåííÿ êîøò³â ó 
íàéá³ëüø ïðèáóòêîâ³ ³ ïåðñïåêòèâí³ íàïðÿìêè ðîçâèòêó 
á³çíåñ-ñòðóêòóðè.

ßê íàéá³ëüø ïîïóëÿðí³ ³ ðîçïîâñþäæåí³ ìåòîäè ïîðò-
ôåëüíîãî àíàë³çó âèñòóïàþòü: 

• ìåòîä Áîñòîíñüêî¿ êîíñàëòèíãîâî¿ ãðóïè (ÁÊÃ); 
• ìàòðèöÿ, ùî ðîçðîáëåíà ôàõ³âöÿìè «General Electric» 

³ êîíñàëòèíãîâîþ ô³ðìîþ «McKinsey», ÿêà â³äîìà ÿê «ìà-
òðèöÿ «ïðèâàáëèâ³ñòü – êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü»; 

• ìàòðèöÿ ðîçâèòêó òîâàðó / ðèíêó (². Àíñîôôà); 
• ìàòðèöÿ êîíêóðåíö³¿ (Ì. Ïîðòåðà); 
Òðåò³é åòàï – àíàë³ç íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà. Â³í 

íåîáõ³äíèé äëÿ çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó, îñê³ëü-
êè íà éîãî îñíîâ³ îòðèìóþòü ³íôîðìàö³þ, ÿêà äîçâîëÿº 
îö³íèòè ïîòî÷íèé ñòàí á³çíåñ-ñòðóêòóðè íà ðèíêó. 
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Àíàë³ç íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà ïðîâîäèòüñÿ øëÿ-
õîì âèâ÷åííÿ òðüîõ ñêëàäîâèõ: 

• çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà; 
• áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ; 
• âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿. 
Àíàë³ç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà êîìïàí³¿ âêëþ÷àº âè-

â÷åííÿ çàãàëüíèõ ðàìêîâèõ óìîâ, äî ñêëàäó ÿêèõ âõîäÿòü: 
ïàðàìåòðè åêîíîì³êè, ïðàâîâå ðåãóëþâàííÿ ³ óïðàâë³ííÿ, 
ïîë³òè÷í³ ïðîöåñè, ïðèðîäíå ñåðåäîâèùå, ñòàí ðåñóðñ³â, 
ñîö³àëüíà òà êóëüòóðíà ñêëàäîâ³ ñóñï³ëüñòâà, íàóêîâî-
òåõí³÷íèé ³ òåõíîëîã³÷íèé ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà, ñòàí ³í-
ôðàñòðóêòóðè òîùî. 

Áåçïîñåðåäíº îòî÷åííÿ àíàë³çóºòüñÿ ïî ÷îòèðüîõ îñíîâ-
íèõ êîìïîíåíòàõ: (1) ïîêóïö³, (2) ïîñòà÷àëüíèêè, (3) êîí-
êóðåíòè, (4) ðèíîê ðîáî÷î¿ ñèëè. 

Àíàë³ç âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ìàº âèÿâèòè ïîòåí-
ö³àë, íà ÿêèé ìîæå ðîçðàõîâóâàòè ô³ðìà â êîíêóðåíòí³é 
áîðîòüá³ â ïðîöåñ³ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. Äî îñíî-
âíèõ ïîêàçíèê³â àíàë³çó âõîäÿòü: êàäðîâèé ñêëàä ô³ðìè 
òà éîãî ïîòåíö³àë, êâàë³ô³êàö³ÿ, ³íòåðåñè òîùî; ñèñòåìà 
îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ; îñîáëèâîñò³ îðãàí³çàö³¿ âèðîá-
íèöòâà, âêëþ÷àþ÷è îðãàí³çàö³éí³, îïåðàö³éí³ ³ òåõí³êî-
òåõíîëîã³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè, íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ ³ ðîç-
ðîáêè; ô³íàíñîâèé ñòàí ô³ðìè; ìàðêåòèíãîâ³ ñòðàòåã³¿ òà 
ñïîñîáè ¿õ ðåàë³çàö³¿; äîòðèìàííÿ ïðàâèë êóëüòóðè îðãà-
í³çàö³¿. 

Ïðîâ³âøè àíàë³ç íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà, êîìïà-
í³ÿ ïåðåõîäèòü äî îö³íþâàííÿ ³ñíóþ÷î¿ (ä³þ÷î¿) ñòðàòå-
ã³¿. Ïåðâèííå îö³íþâàííÿ ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ çä³éñíþþòü íà 
åòàï³, êîëè äàþòü îö³íêó âíóòð³øí³ì ìîæëèâîñòÿì. Âîíî 
ñóïðîâîäæóºòüñÿ îö³íêîþ íàÿâíèõ íà ï³äïðèºìñòâ³ ðåçåð-
â³â, ÿê³ ìîæóòü áóòè çàä³ÿí³ äëÿ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ 
ôóíêö³îíóâàííÿ. Íà ï³äñòàâ³ öüîãî ñòàº ìîæëèâèì çàãàëü-
íå îö³íþâàííÿ æèòòºçäàòíîñò³ ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ òà ïðèéíÿ-
òèõ ó êîìïàí³¿ ïðàâèë ïîâåä³íêè. 

Ñó÷àñíà êîíöåïö³ÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ïåðåäáà-
÷àº, ùî ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ îðãàí³çàö³¿ ñâî¿ì îáîâ’ÿçêîâèì 
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åëåìåíòîì ìàº âèêîðèñòàííÿ òàêîãî ìåòîäè÷íîãî ïðèéîìó 
ÿê ñòðàòåã³÷íà ñåãìåíòàö³ÿ ³ âèä³ëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ 
çîí ãîñïîäàðþâàííÿ (ÑÇÃ). 

ÑÇÃ, ÿê îá'ºêò ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó, ÿâëÿº ñîáîþ 
îêðåìèé ñïåö³àëüíèé ñåãìåíò çîâí³øíüîãî îòî÷åííÿ, íà 
ÿêèé îðãàí³çàö³ÿ ìàº àáî áàæàº îòðèìàòè âèõ³ä. Éîãî 
àíàë³ç ïî÷èíàºòüñÿ ç ôîðìóâàííÿ íàáîðó ìîæëèâèõ ÑÇÃ. 
Ïîò³ì éäå â³äá³ð çâóæåíîãî êîëà ÑÇÃ, ð³øåííÿ ïî ðåøò³ 
ç íèõ âòðà÷àþòü ïîâíîòó ³ çä³éñíåíí³ñòü. Ïîáóäîâàíèé òà-
êèì ÷èíîì àíàë³ç äîçâîëÿº îö³íèòè ïåðñïåêòèâè, ùî â³ä-
êðèâàþòüñÿ â ïåâí³é çîí³ áóäü-ÿêîìó êîíêóðåíòó ç òî÷êè 
çîðó ðîçâèòêó, íîðìè ïðèáóòêó, ñòàá³ëüíîñò³ ³ òåõíîëîã³¿, 
³ öå äîçâîëÿº âèð³øèòè, ÿê êîìïàí³ÿ ìîæå êîíêóðóâàòè â 
îáðàí³é çîí³ ç ³íøèìè ô³ðìàìè, íå âòðà÷àþ÷è ïðè öüîìó 
ñâî¿õ ïåðåâàã. 

×åòâåðòèé åòàï – âëàñíå âèá³ð ñòðàòåã³¿. Âèá³ð 
ñòðàòåã³¿ îçíà÷àº, ïî-ïåðøå, ôîðìóâàííÿ àëüòåðíàòèâ-
íèõ íàïðÿìê³â ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿, ùî äîçâîëÿþòü äî-
ñÿãòè ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé, ïî-äðóãå, îö³íêó àëüòåðíàòèâ, 
ïî-òðåòº, âèá³ð êðàùî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ àëüòåðíàòèâè äëÿ ðå-
àë³çàö³¿. 

Âàæëèâèì ïðèíöèïîì îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè íà ÷åòâåð-
òîìó åòàï³ º ïðèíöèï ðîçðîáêè ìîæëèâî á³ëüøîãî ÷èñëî 
àëüòåðíàòèâíèõ ñòðàòåã³é. Çàäëÿ öüîãî âèêîðèñòîâóºòüñÿ 
ñïåö³àëüíèé ³íñòðóìåíòàð³é, ÿêèé âêëþ÷àº (à) ê³ëüê³ñí³ 
ìåòîäè ïðîãíîçóâàííÿ, (á) ðîçðîáêó ñöåíàð³¿â ìàéáóòíüî-
ãî ðîçâèòêó, (â) ïîðòôåëüíèé àíàë³ç (ìàòðèöÿ BCG, Mc 
Kincey òîùî). 

Äàë³ ñòðàòåã³¿ äîïðàöüîâóþòüñÿ äî ð³âíÿ àäåêâàòíîñò³ 
ö³ëÿì ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ ó âñüîìó ¿õ ð³çíîìàí³òò³ ³, ÿê 
íàñë³äîê, ôîðìóºòüñÿ çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ. Â ðàìêàõ îáðà-
íî¿ çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ àíàë³çóþòüñÿ âñ³ ìîæëèâ³ àëüòåð-
íàòèâè, êîæíà ç íèõ îö³íþþòüñÿ çà êðèòåð³ºì ïðèäàòíîñò³ 
äëÿ äîñÿãíåííÿ ãîëîâíèõ ö³ëåé êîìïàí³¿. Òóò â³äáóâàºòüñÿ 
íàïîâíåííÿ çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ êîíêðåòíèì çì³ñòîì.

Ïðè âèáîð³ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³ÿ êåðóºòüñÿ òðüîìà îñíî-
âíèìè ïàðàìåòðàìè: 
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• êîíêóðåíòíà ïîçèö³ÿ ô³ðìè â äàí³é ñòðàòåã³÷í³é çîí³ 
ãîñïîäàðþâàííÿ;

• ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó îáðàíî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ çîíè ãîñ-
ïîäàðþâàííÿ; 

• ÿê³ñòü òà ñòóï³íü íîâèçíè òåõíîëîã³¿, ÿêîþ âîëîä³º 
êîìïàí³ÿ.

Íà ÷åòâåðòîìó åòàï³ âèçíà÷àþòüñÿ âñ³ åëåìåíòè ñòðà-
òåã³÷íîãî íàáîðó êîìïàí³¿: çàãàëüíà (êîðïîðàòèâíà) 
ñòðàòåã³ÿ, çàãàëüíà òà ñïåö³àëüíà êîíêóðåíòí³ ñòðàòåã³¿, 
ïðîäóêòîâî-òîâàðí³ ñòðàòåã³¿ òà ðåñóðñí³ ñòðàòåã³¿, ôóíê-
ö³îíàëüí³ ñòðàòåã³¿. 

 Ï’ÿòèé åòàï – åòàï ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿. Ïîð³âíÿíî 
ç ³íøèìè åòàïàìè, ï’ÿòèé åòàï ââàæàºòüñÿ íàéá³ëüø êðè-
òè÷íèì, îñê³ëüêè ñàìå íà íüîìó ñòàº çðîçóì³ëèì ÷è â³ðíî 
áóëà îáðàíà ñòðàòåã³ÿ, ÷è óñï³øíî âîíà áóëà ðåàë³çîâàíà, 
÷è ïðèâåëà âîíà êîìïàí³þ äî äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ 
ö³ëåé. 

Óñï³õ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ çàëåæèòü ÿê â³ä ñóòî îá’ºê-
òèâíèõ, òàê ³ â³ä îá’ºêòèâíî îáóìîâëåíèõ ôàêòîð³â. Ãðó-
ïó îá’ºêòèâíèõ ôàêòîð³â ñêëàäàþòü ïðîãðàìè, áþäæåòè 
òà ïðîöåäóðè, ÿê³ ðîçðîáëÿþòüñÿ â ìåæàõ ñòðàòåã³¿ ³ ïî-
âí³ñòþ ¿é â³äïîâ³äàþòü. ¯õ ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê ñåðåä-
íüîñòðîêîâ³ ³ êîðîòêîñòðîêîâ³ ïëàíè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòå-
ã³¿. Îá’ºêòèâíî îáóìîâëåí³ ôàêòîðè ïîâ’ÿçàí³ ç ä³ÿìè 
ñóá’ºêò³â, íà ÿê³ ëÿãàº â³äïîâ³äàëüí³ñòü ùîäî ðåàë³çàö³¿ 
ñòðàòåã³¿. Öå êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿, ÿêå ìàº, ïî-ïåðøå, íà 
êîæíîìó ð³âí³ âèð³øóâàòè ñâî¿ çàâäàííÿ ³ çä³éñíþâàòè çà-
êð³ïëåí³ çà íèì ôóíêö³¿; ïî-äðóãå, ñâîº÷àñíî çàáåçïå÷óâà-
òè íàäõîäæåííÿ âñ³õ íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ 
ðåñóðñ³â, ôîðìóâàòè ïëàí ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ó âèãëÿä³ 
ö³ëüîâèõ óñòàíîâîê; ïî-òðåòº, äîâîäèòè äî ñï³âðîá³òíèê³â 
êîìïàí³¿ ö³ë³ ñòðàòåã³¿ ³ ïëàíè ç òèì, ùîá äîñÿãòè ç ¿õíüî-
ãî áîêó ðîçóì³ííÿ ïðàãíåíü êîìïàí³¿, ³ çàëó÷èòè ¿õ ó ïðî-
öåñ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿. Á³ëüøå òîãî, ñàìå òóò ãîñòðî ïî-
ñòàº ïðîáëåìà âçàºìîä³¿ êåð³âíèê³â ãîëîâíî¿ êîìïàí³¿ òà 
êåð³âíèê³â ¿¿ çàðóá³æíèõ ï³äðîçä³ë³â. Ñåðåä ìåíåäæåð³â 
òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é íåìàº á³ëüø äèñêóñ³éíî¿ 
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òåìè, í³æ ñï³ââ³äíîøåííÿ ðîëåé ãîëîâíîãî îô³ñó òà îô³-
ñ³â ïðèéìàþ÷èõ êðà¿í ó âèð³øåíí³ ñòðàòåã³÷íî âàæëèâèõ 
ïèòàíü. 

Øîñòèé åòàï – îö³íêà îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿. Éîãî ïðè-
çíà÷åííÿ – äàòè â³äïîâ³äü íà ïèòàííÿ: ÷è ïðèçâîäèòü îá-
ðàíà ñòðàòåã³ÿ äî äîñÿãíåííÿ ì³æíàðîäíîþ êîìïàí³ºþ 
ñâî¿õ ö³ëåé? ßêùî â³äïîâ³äü íà öå ïèòàííÿ º ñòâåðäíîþ, 
òî ïîäàëüøà îö³íêà ñòðàòåã³¿ ïðîâîäèòüñÿ ó â³äïîâ³äíîñò³ 
ç êëþ÷îâèìè çàäà÷àìè, ùî çàáåçïå÷óþòü æèòòºçäàòí³ñòü 
êîìïàí³¿: 

• ì³ðà â³äïîâ³äíîñò³ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ñòàíó ³ âèìîãàì 
îòî÷åííÿ; 

• ì³ðà â³äïîâ³äíîñò³ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ïîòåíö³àëó ³ 
ìîæëèâîñòÿì ô³ðìè; 

• ì³ðà ïðèéíÿòíîñò³ ðèçèêó, çàêëàäåíîãî â ñòðàòåã³þ. 
Îòðèìàâøè ïåðø³ ðåçóëüòàòè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿, êîì-

ïàí³ÿ çà äîïîìîãîþ ñèñòåìè çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó çä³éñíþº 
êîíòðîëü ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³, â õîä³ ÿêîãî ìîæå âäàòèñÿ äî 
êîðèãóâàííÿ ïîïåðåäí³õ åòàï³â. 

Îòæå, ôîðìóâàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ – ñêëàäíèé 
óïðàâë³íñüêèé ïðîöåñ. Íå êîæíà êîìïàí³ÿ ìîæå äîçâîëè-
òè ñîá³ ðîçðîáèòè ñòðàòåã³þ, îñê³ëüêè âîíà âèìàãàº âåëè-
êèõ ô³íàíñîâèõ âêëàäåíü ³ íå ïðèíîñèòü íåãàéíèõ ðåçóëü-
òàò³â. Ïðîòå áåç åôåêòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³ÿ íå ìîæå 
ñòâîðèòè óìîâè äëÿ ô³íàíñîâèõ óñï³õ³â ÿê íà ìàéáóòí³õ, 
òàê ³ íà ñüîãîäí³øí³õ ðèíêàõ. Ñòðàòåã³ÿ ïîâèííà âèçíà÷è-
òè, ÿê îðãàí³çàö³ÿ ìîæå âèïåðåäèòè êîíêóðåíò³â, òîáòî ÿê 
ä³ÿòè îïåðàòèâí³øå, ìàñøòàáí³øå ³ ìóäð³øå çà íèõ. Áåç 
ñòðàòåã³¿ áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ çàâæäè áóäå íà äðóãîðÿä-
íèõ ðîëÿõ, ï³äëàøòîâóþ÷èñü ï³ä ä³¿ ñóïåðíèê³â ³ ðåàãóþ÷è 
ó çàõèñíèõ ö³ëÿõ íà ¿õí³ ³í³ö³àòèâè. Âàæëèâ³ñòü ðîçðîáêè 
ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿, ï³äñèëþºòüñÿ ³ áåçïåðåðâíîþ ì³íëèâ³ñ-
òþ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Áåç îá´ðóíòîâàíî¿ ñòðàòåã³¿ 
âñòèãàòè çà çì³íàìè, ùî â³äáóâàþòüñÿ ó çîâí³øíüîìó îòî-
÷åíí³, êîìïàí³ÿ íå çìîæå.
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4.2. Ïëàíóâàííÿ ñïîñîá³â ïðîíèêíåííÿ 
á³çíåñ-ñòðóêòóð íà ì³æíàðîäí³ ðèíêè 

òà óíèêíåííÿ íèìè ðèçèê³â 
Ì³æíàðîäí³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè º ïðîâ³äíèìè ñóá’ºêòàìè 

ì³æíàðîäíîãî ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà. Âõîäæåííÿ ó ñâ³òî-
âèé ðèíêîâèé ïðîñò³ð º çàêîíîì³ðíèì ÿâèùåì ¿õ á³çíåñ-
ñòðàòåã³é, òàê ñàìî ÿê ³ âèá³ð ôîðì òà ³íñòðóìåíò³â ïðè-
ñóòíîñò³ â íüîìó. Ðîçãëÿíåìî íàéá³ëüø ðîçïîâñþäæåí³ 
ñòðàòåã³¿ ïðîíèêíåííÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð ó ñâ³òîâèé ðèíêî-
âèé ïðîñò³ð. Äî íèõ íàëåæàòü: àòàêóþ÷à ñòðàòåã³ÿ, îáî-
ðîííà, ñòðàòåã³ÿ â³äñòóïó, ñòðàòåã³ÿ «ëàçåðíîãî ïðîìå-
íÿ».

 Àòàêóþ÷à ñòðàòåã³ÿ ïðèïóñêàº àêòèâí³ ä³¿ á³çíåñ-
ñòðóêòóðè, ùî ñïðÿìîâàí³ íà çàâîþâàííÿ ³ ðîçøèðåííÿ 
ðèíêîâî¿ ÷àñòêè. Íà êîæíîìó òîâàðíîìó ðèíêó º îïòè-
ìàëüíà ðèíêîâà ÷àñòêà, ùî çàáåçïå÷óº êîìïàí³¿ íåîáõ³ä-
íó íîðìó ïðèáóòêó. Îïòèìàëüíèì ââàæàºòüñÿ ñåãìåíò, 
äå ïðèñóòí³ 20% ïîêóïö³â äàíîãî ðèíêó, ÿê³ çäîáóâàþòü 
áëèçüêî 80% òîâàðó, ïðîïîíîâàíîãî ô³ðìîþ (çàêîí Ïà-
ðåòî). 

²ñíóþ÷à çàëåæí³ñòü ì³æ âåëè÷èíîþ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè 
³ íîðìîþ ïðèáóòêó º ïðè÷èíîþ òîãî, ùî çíà÷íà ÷àñòèíà 
á³çíåñ-ñòðóêòóð ïðè ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ ñòàâèòü çà ìåòó ðîç-
øèðåííÿ âïëèâó íà ðèíêó. Ïðîòå á³çíåñ-ñòðóêòóðà ìîæå 
îáðàòè àòàêóþ÷ó ñòðàòåã³þ íà ñâ³òîâîìó ðèíêó çà óìîâ, 
êîëè:

• ïî-ïåðøå, ÷àñòêà êîìïàí³¿ íà ðèíêó íèæ÷å íåîáõ³ä-
íîãî ì³í³ìóìó àáî ð³çêî ñêîðîòèëàñÿ âíàñë³äîê ä³é êîíêó-
ðåíò³â ³ íå çàáåçïå÷óº äîñòàòíüîãî ð³âíÿ ïðèáóòêó; 

• ïî-äðóãå, êîìïàí³ÿ âèõîäèòü íà ðèíîê ç íîâèì îðèã³-
íàëüíèì òîâàðîì; 

• ïî-òðåòº, êîìïàí³ÿ çä³éñíþº ðîçøèðåííÿ âèðîáíè-
öòâà, ÿêå îêóïèòüñÿ ëèøå ïðè çíà÷íîìó çá³ëüøåíí³ îáñÿãó 
òîâàðó; 

• ïî-÷åòâåðòå, êîíêóðåíòè âòðà÷àþòü ñâî¿ ïîçèö³¿ ³ 
ñòâîðþºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü ðîçøèðèòè ðèíêîâó êâîòó çà ðà-
õóíîê íåâåëèêèõ âèòðàò. 
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 Îáîðîííà ñòðàòåã³ÿ ïðèïóñêàº çáåðåæåííÿ á³çíåñ-
ñòðóêòóðîþ íàÿâíî¿ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè é óòðèìàííÿ ñâî¿õ 
ïîçèö³é íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. Äîö³ëüí³ñòü âèáîðó òàêî¿ 
ñòðàòåã³¿ ïðîäèêòîâàíà äâîìà îáñòàâèíàìè: 

- ç îäíîãî áîêó, ÿêùî ðèíêîâà ïîçèö³ÿ á³çíåñ-ñòðóêòóðè 
çàäîâ³ëüíà àáî äëÿ ïðîâåäåííÿ àòàêóþ÷î¿ àãðåñèâíî¿ ïîë³-
òèêè ó êîìïàí³¿ íå âèñòà÷àº êîøò³â; 

- ç ³íøîãî áîêó, ÿêùî ïåðåäáà÷àþòüñÿ â³äïîâ³äí³ ä³¿ 
êîíêóðåíò³â àáî äåðæàâè, ³ á³çíåñ-ñòðóêòóðà äî íèõ ãîòó-
ºòüñÿ.

 Íåáåçïåêà çàñòîñóâàííÿ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ ïîâ’ÿçàíà ç òèì, 
ùî â ðàç³ íåñâîº÷àñíî¿ ðåàêö³¿ íà ïîÿâó íîâèõ äîñÿãíåíü ó 
ãàëóç³ íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó ³ ä³¿ êîíêóðåíò³â, êîì-
ïàí³þ çàçíàº âòðàò, ùî ìàòèìóòü ôîðìó ðèíêîâîãî ïðîâà-
ëó ³ âèëëþòüñÿ ó ñåðéîçí³ çáèòêè, àæ äî âòðàòè òîðãîâî¿ 
ïîçèö³¿ íà ñâ³òîâîìó ðèíêó. 

Ñòðàòåã³ÿ â³äñòóïó º ôîðìîþ âèìóøåíî¿ ïîâåä³íêè 
êîìïàí³¿. ßê ïðàâèëî, âîíà îáèðàºòüñÿ ó äâîõ âèïàäêàõ. 
Á³çíåñ-ñòðóêòóðà ñâ³äîìî âäàºòüñÿ äî çíèæåííÿ ðèíêîâî¿ 
÷àñòêè, ïî-ïåðøå, ïî òîâàðàõ òåõí³÷íî ³ òåõíîëîã³÷íî çà-
ñòàð³âàþ÷èõ, ïî-äðóãå, çàäëÿ çáåðåæåííÿ êîøò³â, ÿê³ ¿é 
òåðì³íîâî íåîáõ³äí³ äëÿ ïîêðèòòÿ çàáîðãîâàíîñò³, âèïëàòè 
ïî äèâ³äåíäàõ ³ ³í. Öÿ ñòðàòåã³ÿ ðåàë³çóºòüñÿ àáî ÷åðåç ïî-
ñòóïîâå çãîðòàííÿ îïåðàö³é, àáî ÷åðåç ë³êâ³äàö³þ á³çíåñó 
íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. 

ßêùî êîìïàí³ÿ ò³ëüêè ïðàãíå óâ³éòè ó ñâ³òîâèé ðèí-
êîâèé ïðîñò³ð, òî ¿é äîö³ëüíî éòè â³ä ïðîñòîãî äî ñêëàäíî-
ãî, â³äïðàöüîâóþ÷è ìåòîäè ïðîíèêíåííÿ é âïðîâàäæåííÿ 
íà á³ëüø äîñòóïí³ ðèíêè. Òàêó ñòðàòåã³þ ÷àñòî íàçèâàþòü 
ñòðàòåã³ºþ «ëàçåðíîãî ïðîìåíÿ». Êîìïàí³ÿ ìîæå ðîçãëÿ-
äàòè ñâ³é ì³æíàðîäíèé ðîçâèòîê ÿê âòîðèííèé ñòîñîâíî 
âíóòð³øíüî¿ åêñïàíñ³¿, à çîâí³øí³é ðèíîê – ÿê ïîãëèíà÷ 
íàäëèøê³â ïðîäóêö³¿. Â öüîìó âèïàäêó âîíà â³äòâîðþº íà 
çîâí³øí³õ ðèíêàõ ïîë³òèêó ³ ïðîöåäóðè, ùî âèêîðèñòîâó-
âàëèñü ñïî÷àòêó íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó.
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4.3. Ñóïðîòèâ çì³íàì òà íåîáõ³äí³ñòü 
éîãî ïîäîëàííÿ

Ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ìåíåäæåð 
ìàº áðàòè äî óâàãè, ùî âíàñë³äîê ðÿäó ïðè÷èí ñï³âðîá³ò-
íèêè îðãàí³çàö³¿ ÷èíÿòü îï³ð ïðîâåäåííþ îðãàí³çàö³éíèõ 
çì³í, õî÷à ò³ ³ çäàþòüñÿ ¿ì íåîáõ³äíèìè. Ñåðåä ïðè÷èí ñó-
ïðîòèâó îðãàí³çàö³éíèì çì³íàì âèä³ëÿþòü:

 1) íåâèçíà÷åí³ñòü. Ö³ëêîì éìîâ³ðíî,ùî öå íàéâàæëè-
â³øà ïðè÷èíà îïîðó çì³íàì. Íàïåðåäîäí³ çì³í ñï³âðîá³ò-
íèêè ñòàþòü çàíåïîêîºíèìè, çíåðâîâàíèìè òà ñòóðáîâàíè-
ìè. Âîíè ðîçì³ðêîâóþòü ùîäî ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé âèêîíó-
âàòè íîâó ðîáîòó, ìîæëèâîãî çâ³ëüíåííÿ òîùî;

 2) âëàñí³ (îñîáèñò³) ³íòåðåñè îêðåìèõ ìåíåäæåð³â àáî 
ãðóï ñï³âðîá³òíèê³â. Òàê³ ³íòåðåñè ÷àñòî ñóïåðå÷àòü ö³ëÿì 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í;

 3) ð³çíå ñïðèéíÿòòÿ. Ñï³âðîá³òíèêè ìîæóòü îïèðàòèñÿ 
çì³íàì òîìó, ùî âîíè íå ïîãîäæóþòüñÿ ç òàêîþ îö³íêîþ 
ñèòóàö³¿, ÿêó çàïðîïîíóâàâ ìåíåäæåð àáî ïðîñòî ñïðèéìà-
þòü ¿¿ ³íàêøå;

 4) â³ä÷óòòÿ âòðàòè. Îðãàí³çàö³éí³ çì³íè, ÿê ïðàâèëî, 
ïîðóøóþòü ñîö³àëüí³ âçàºìîçâ’ÿçêè, ùî âæå ñêëàëèñÿ â 
êîëåêòèâ³, ðóéíóþòü ì³æîñîáîâ³ â³äíîñèíè â îðãàí³çàö³¿. 
Ç ³íøîãî áîêó, îðãàí³çàö³éí³ çì³íè çàãðîæóþòü âòðàòîþ 
âëàäè, çì³íîþ ñòàòóñó ðîá³òíèêà òîùî. 

Òåîð³ÿ îðãàí³çàö³¿ òà òåîð³ÿ ìåíåäæìåíòó ïðîïîíó-
þòü äåê³ëüêà ñòðàòåã³é ïîäîëàííÿ îïîðó îðãàí³çàö³éíèì 
çì³íàì: 

 – ñòðàòåã³ÿ çàëó÷åííÿ äî ó÷àñò³. Ðîá³òíèêè, ÿê³ áåðóòü 
ó÷àñòü ó ïëàíóâàíí³ òà ðåàë³çàö³¿ çì³í, êðàùå ðîçóì³þòü 
¿õ ïðè÷èíè. Çàâäÿêè ó÷àñò³ çìåíøóºòüñÿ âïëèâ îñîáèñòèõ 
³íòåðåñ³â, çãëàäæóºòüñÿ ðîçðèâ ì³æîñîáîâèõ êîíòàêò³â, 
ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü çàïðîïîíóâàòè âëàñí³ ³äå¿ ùîäî 
çì³í òà ñïðèéìàòè ³äå¿ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â;

 – ñòðàòåã³ÿ íàâ÷àííÿ. Íàâ÷àííÿ ñï³âðîá³òíèê³â ï³ä 
ìàéáóòí³ îðãàí³çàö³éí³ çì³íè çìåíøóº ñòóï³íü íåâèçíà-
÷åíîñò³ òà çá³ëüøóº âïåâíåí³ñòü ùîäî ïîäàëüøî¿ ðîáîòè â 
îðãàí³çàö³¿;
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 – ñòðàòåã³ÿ ñïðèÿííÿ. Îçíà÷àº çàâ÷àñíå ïîâ³äîìëåííÿ 
ïðî îðãàí³çàö³éí³ çì³íè, îçíàéîìëåííÿ òà ðîç’ÿñíåííÿ ¿õ 
ñóòíîñò³, ïðîâåäåííÿ ëèøå íåîáõ³äíèõ çì³í. Âñå öå ñòâî-
ðþº óìîâè äëÿ êðàùîãî çàâ÷àñíîãî ïðèñòîñóâàííÿ äî íî-
âèõ óìîâ;

 – ñòðàòåã³ÿ ïåðåãîâîð³â. Ìàº íà ìåò³ óõâàëåííÿ «íîâî-
ââåäåíü» øëÿõîì «ïîêóïêè çãîäè» òèõ, õòî ÷èíèòü îï³ð 
çì³íàì çà äîïîìîãîþ ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â;

 – ñòðàòåã³ÿ êîîïòàö³¿. Íàäàííÿ îñîá³, ÿêà ÷èíèòü îï³ð, 
ïåâíèõ ïîâíîâàæåíü ùîäî âïðîâàäæåííÿ òà çä³éñíåííÿ 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í (íàïðèêëàä, âêëþ÷åííÿ äî ñêëàäó êî-
ì³ñ³¿ ç ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í);

 – ñòðàòåã³ÿ ìàí³ïóëþâàííÿ. Ñâ³äîìå âèêîðèñòàííÿ çà-
çäàëåã³äü íåïîâíî¿, íåòî÷íî¿ àáî íåïðàâèëüíî¿ ³íôîðìàö³¿ 
ïðî çì³íè ç ìåòîþ îòðèìàííÿ ï³äòðèìêè ³ çä³éñíåííÿ çì³í;

 – ñòðàòåã³ÿ ïðèìóøóâàííÿ. Çàñòîñóâàííÿ çàãðîçè ñàíê-
ö³é çà íåçãîäó ç ïðîâåäåííÿì îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

Ó ïðîöåñ³ çä³éñíåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í çàâæäè ³ñíó-
þòü ñèëè «çà» òà «ïðîòè» ¿õ ïðîâåäåííÿ. Ç ìåòîþ ñïðèÿí-
íÿ çì³íàì ìåíåäæìåíò êîìïàí³¿ ìàº ïðîâåñòè, òàê çâàíèé, 
«àíàë³ç ïîëÿ ñèë» ³ ñêëàñòè áàëàíñ ñèë, òîáòî ÷³òêî âèçíà-
÷èòè ôàêòîðè, ùî ñïðèÿþòü ³ çàâàæàþòü çä³éñíåííþ çì³í 
(òàáë. 4.1). 

Òàáëèöÿ 4.1
Ôàêòîðè, ùî ñïðèÿþòü ³ çàâàæàþòü 

ïðîâåäåííþ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í

Фактори сприяння Фактори гальмування
1. Усвідомлення необхідності змін
2. Організаційна криза
3. Застарілість продукту (технології)
4. Зміни законів і інших регуляторів
5. Зміни системи цінностей і норм
 поведінки у робітників
6. Зниження продуктивності
 Організації

1. Бюрократична жорсткість
 організації
2. Невдачі у проведенні попередніх  
перетворень
3. Опір і побоювання змін
4. Суперечливість цілей

Íà îñíîâ³ ñï³âñòàâëåííÿ ôàêòîð³â ìîæíà ïðèéìàòè ð³-
øåííÿ ùîäî ïîøóêó øëÿõ³â ³ çàñîá³â ïîñòóïîâî¿ íåéòðàë³-
çàö³¿ àáî ì³í³ì³çàö³¿ òèõ ç íèõ, ÿê³ çàâàæàþòü çì³íàì.
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 4.4. Ìåòîäè ïîäîëàííÿ îïîðó çì³íàì
Ï³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ çì³í íåð³äêî âèíèêàº ñèòóàö³ÿ, 

êîëè ñòàðà îðãàí³çàö³éíà ñèñòåìà âæå íå ïðàöþº, à íîâà – 
ùå íå ïðàöþº. Çà òàêèõ óìîâ êîìïàí³ÿ ìîæå íàâ³òü âòðàòè-
òè êåðîâàí³ñòü. Áàãàòî ôàõ³âö³â, ÿê³ ïðàöþþòü ó íàïðÿìêó 
ïðèêëàäíèõ àñïåêò³â îðãàí³çàö³éíîãî ðîçâèòêó, äîñë³äæó-
âàëè ñïîñîáè, â ÿê³ ìîæíà áóëî á çàïîá³ãòè òàê³é ñèòóàö³¿. 
Ãîëîâíîþ ìåòîþ ³ ðåçóëüòàòîì îðãàí³çàö³éíîãî ðîçâèòêó, 
ÿê ñòâåðäæóþòü ñïåö³àë³ñòè, º ï³äâèùåííÿ ñïðèéíÿòëè-
âîñò³ îðãàí³çàö³¿ äî íîâîââåäåíü áóäü-ÿêîãî òèïó, ùî äàº 
çìîãó çàáåçïå÷èòè ¿¿ ïîñò³éíèé ðîçâèòîê. Ó òàêèõ óìîâàõ 
îñîáëèâó óâàãó ñë³ä ïðèä³ëèòè àíàë³çó ïðè÷èí îïîðó çì³-
íàì òà òàêòèö³ âïðîâàäæåííÿ ñàìèõ çì³í. Ùîäî òàêòèêè 
âïðîâàäæåííÿ çì³í, òî âîíà ìîæå ìàòè òàê³ ôîðìè: ïðèìó-
øóâàííÿ, ïåðåêîíàííÿ, çàëó÷åííÿ, ìàí³ïóëþâàííÿ òîùî 
(ðèñ. 4.1). 

Òàêòèêà «ïðèìóøóâàííÿ» ìîæå ïðèçâåñòè äî çðîñòàí-
íÿ íàïðóæåíîñò³ ó â³äíîñèíàõ, ðîç÷àðóâàííÿ ³ äîñèòü âåëè-
êîãî îïîðó çì³íàì. Òàêòèêà «ïåðåêîíàííÿ» ³ «çàëó÷åííÿ» 
ó ð³çíèõ êîìá³íàö³ÿõ ïðèñóòí³ â ìåòîäàõ àäàïòàö³¿, êðè-

Рис. 4.1. Методи подолання опору організаційним змінам

Причини опору 
організаційним змінам

1. Невизначеність у майбутньому,        
нечіткі, нереалістичні вимоги до 
розміру та типу змін
2. Особиста зацікавленість окремих 
менеджерів чи груп працівників у 
збереженні «статус-кво»
3. Різне сприйняття сутності 
організаційних змін (упередженість, 
емоційність, тощо), нерозуміння 
доцільності
4. Почуття втрати «точок опори»
5. Нестача надійної інформації та 
зворотного зв'язку 

Методи подолання опору 
організаційним змінам

1. Залучення до участі
2. Навчання
3. Сприйняття 
4. Переговори
5. Кооптація 
6. Маніпулювання
7. Примус
8. «Аналіз поля сил»
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çè, «óïðàâë³ííÿ îïîðîì» ³ ïåðåäáà÷àþòü ôîðìóâàííÿ óìîâ 
äëÿ âïðîâàäæåííÿ çì³í çà äîïîìîãîþ çàñòîñóâàííÿ «ïî-
âåä³íêîâèõ ìåõàí³çì³â». «Ïîâåä³íêîâ³ ìåõàí³çìè» äàþòü 
çìîãó ñòâîðèòè óìîâè äëÿ ñïðèÿííÿ çì³íàì ³ áàçóþòüñÿ íà 
òâåðäæåíí³, ùî óñï³õó ìîæíà äîñÿãòè ëèøå òîä³, ÿêùî: 

• óâåñü ïåðñîíàë ðîçóì³º ïðè÷èíè çì³í òà ñâîº ì³ñöå â 
öèõ ïðîöåñàõ; 

• ñï³âðîá³òíèêè ñïðèÿþòü çì³íàì íà âñ³õ åòàïàõ (ó 
ïëàíóâàíí³, âïðîâàäæåíí³ é àíàë³ç³); äîâ³ðÿþòü ³í³ö³àòî-
ðàì çì³í, â³ðÿòü ó òå, ùî áóäå âðàõîâàíî ¿õí³ ³íòåðåñè; ìà-
þòü ïðàâî ïîãîäæóâàòèñÿ ÷è íå ïîãîäæóâàòèñÿ ç ïåâíèìè 
çì³íàìè; 

• êåð³âíèêè º ïðèá³÷íèêàìè çì³í ³ î÷îëþþòü ðîáîòó ç³ 
ñòðàòåã³÷íîãî îðãàí³çàö³éíîãî ðîçâèòêó.

Çàâäÿêè òàêòèö³ «ïåðåêîíàííÿ» é «çàëó÷åííÿ» ìîæ-
íà óíèêíóòè ðîçðèâó ì³æ ïëàíóâàííÿì ³ âïðîâàäæåííÿì 
çì³í. Äî òîãî æ ïîñë³äîâí³ñòü çàñòîñóâàííÿ ìåòîä³â çä³é-
ñíþº ïîçèòèâíèé âïëèâ íà øâèäê³ñòü òà ÿê³ñòü îòðèìàíèõ 
ðåçóëüòàò³â. Õî÷à äîñë³äæåííÿ ². Àíñîôà ùîäî åôåêòèâ-
íîñò³ ïîñë³äîâíîñò³ ä³é ñòðàòåã³÷íîãî îðãàí³çàö³éíîãî ðîç-
âèòêó ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî îðãàí³çàö³éí³ çì³íè òà ðîçâèòîê 
íåìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ñàìîö³ëü, âîíè º ëèøå çàñîáîì äî-
ñÿãíåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé òà ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿, âîíè îð³-
ºíòóþòü êîìïàí³þ íà âèçíà÷åííÿ ïîñë³äîâíîñò³ ä³é ùîäî 
âïðîâàäæåííÿ çì³í ç óðàõóâàííÿì çìåíøåííÿ ð³âíÿ îïîðó 
òà ÷àñó äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïð³îðèòåò³â (ðèñ. 4.2). 

ßêùî çì³íè ââîäÿòüñÿ â ïîñë³äîâíîñò³ «çàãàëüíà ñòðà-
òåã³ÿ – ñèñòåìà – ïîâåä³íêà», îï³ð áóäå ñò³éêèì ³ ÿâëÿòè-
ìå ñîáîþ ïîºäíàííÿ «ïîâåä³íêîâîãî» îïîðó (R11 – îñîáèñ-
òîãî òà ãðóïîâîãî) é ñèñòåìíîãî îïîðó (R12 – îïîðó ñòàðî¿ 
ñèñòåìè), òîáòî «R11 + R12». Â³í ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïîñò³é-
íî ïðîòÿãîì óñüîãî òåðì³íó âïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ 
çì³í. ßêùî ïðîöåñ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ãàëüìóºòüñÿ, òî 
îï³ð ÷èíèòèìåòüñÿ ïðîòÿãîì óñüîãî ïåð³îäó âïðîâàäæåííÿ 
ñòðàòåã³¿. Íàâ³òü ÿêùî îðãàí³çàö³éí³ çì³íè â³äáóëèñÿ, òî 
óâàãà òèõ, õòî ÷èíèòü îï³ð, ñêîíöåíòðóºòüñÿ íà êóëüòóð³ é 
ñòðóêòóð³ âëàäè, òîáòî îï³ð òðèâàòèìå é äàë³. ßêùî êåð³â-
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íèöòâî, çàäîâîëüíèâøèñü ëèøå îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè, 
âòðàòèëî ï³ñëÿ öüîãî ïèëüí³ñòü, òî «ïîâåä³íêîâèé» îï³ð 
çâåäå íàí³âåöü âñ³ äîñÿãíåííÿ, – ïîâåðòàþ÷è «äî ñòàðèõ 
äîáðèõ ÷àñ³â».

Á³ëüø åôåêòèâíîþ º ³íøà ïîñë³äîâí³ñòü ä³é: «ïîâåä³í-
êà – ñèñòåìà – çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ». Ó öüîìó ðàç³ ñïî÷àò-
êó ôîðìóºòüñÿ ñòàâëåííÿ äî çì³í, à âæå ïîò³ì ðóéíóºòüñÿ 
ñòàðà ³ ñòâîðþºòüñÿ íîâà ñèñòåìà, ùî çäàòíà äîñÿãòè íîâèõ 
ö³ëåé (ñòðàòåã³é). Ïåðåâàãè òàêî¿ ïîñë³äîâíîñò³ íàÿâí³: ð³-

Рис. 4.2. Послідовність упровадження змін і прояв елементів опору

R12

R11

T11 T12 T13 Час(T1)

Рівень 
опору (R1)

Стратегія 
впроваджується у 
повному обсязі

Поведінкові елементи опору

Організаційні елементи опору

Стратегічна мета  Система Поведінка

R21

T23 T22 T21 Час(T1)

Рівень 
опору (R2) Стратегія 

впроваджується у 
повному обсязі

Поведінкові 
елементи опору

Організаційні 
елементи опору

Стратегічна  СистемаПоведінка

Початок  
впровадження 
стратегії
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âåíü îïîðó ìåíøèé (R11 + R12 > R21); ñóìàðíèé ÷àñ ïðî-
âåäåííÿ ïîâåä³íêîâèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, ìåíøèé ÷è 
ìàéæå òîé ñàìèé – çàëåæíî â³ä õàðàêòåðó òà ðàäèêàëüíîñ-
ò³ çì³í. Ãîëîâíèé íåäîë³ê ïîñë³äîâíîñò³, ùî ðîçãëÿäàºòü-
ñÿ, öå çàòðèìêà â îïàíóâàíí³ ñòðàòåã³¿. 

Ç ö³º¿ ñèòóàö³¿ ìîæå áóòè ê³ëüêà âèõîä³â. Ïî-ïåðøå, 
ìîæíà çàçäàëåã³äü ïî÷èíàòè ï³äãîòîâ÷ó ðîáîòó, ùîá ó ðàç³ 
ïîòðåáè âïðîâàäæåííÿ íîâî¿ ñòðàòåã³¿ áóòè íàïîãîòîâ³; ïî-
äðóãå, íå ìîæíà â³äìîâëÿòèñÿ ³ â³ä ïåðøî¿ ïîñë³äîâíîñò³ 
âïðîâàäæåííÿ çì³í, îñê³ëüêè íåîáõ³äí³ñòü çì³íè ñòðàòåã³¿ 
â ÿêîìîãà êîðîòø³ òåðì³íè (íàïðèêëàä, ïðè çàñòîñóâàíí³ 
«óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè íåñïîä³âàíêàìè») çìóøóâàòè-
ìå ñêîðî÷óâàòè ÷àñ, íàâ³òü çàâäÿêè ï³äâèùåííþ ð³âíÿ îïî-
ðó îðãàí³çàö³¿, ãðóïè àáî îñîáè.

Òàêèì ÷èíîì, ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ó ì³æ-
íàðîäí³é á³çíåñ-ñòðóêòóð³ ïîòðåáóº ñâîº ðåòåëüíî¿ ï³äãî-
òîâêè. Ñóïðîòèâ çì³íàì â ñåðåäèí³ êîìïàí³¿ ìîæå íåñòè íà 
ñîá³ íå ò³ëüêè ðèçèê ³ñíóâàííþ êîìïàí³¿, â³í ìîæå çðóéíó-
âàòè âñþ ôóíêö³îíóþ÷è ñèñòåìó. Ñàìå ÷åðåç öå êîìïàí³¿ 
âèêîðèñòîâóþòü ìîäåë³ ³ òàêòèêè ïîäîëàííÿ îïîðó çì³íàì, 
îáèðàþ÷è âàð³àíòè, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü êîíêðåòíèì ö³ëÿì, 
ñèòóàö³¿ òà îñîáëèâîñòÿì îòî÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà. Ïðîâ³ä-
íà ðîëü â öèõ ïðîöåñàõ íàëåæèòü âèùîìó ìåíåäæìåíòó. 
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Розробка компанією концепції 
змін та втілення їх у життя 

5.1. Процес підготовки до проведення змін у компанії
5.2. Розробка корпоративного плану дій щодо запровадження 
змін 
5.3. Методика проведення компанією моніторингу процесу змін

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ ñóòíîñò³ ïðîöåñó 
ï³äãîòîâêè òà ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ó êîìïàí³¿; 
(á) îçíàéîìëåííÿ ç ìåòîäèêîþ ïðîâåäåííÿ ìîí³òîðèíãó 
ïðîöåñó çì³í; (â) âèçíà÷åííÿ ïîðÿäêó çàïðîâàäæåííÿ çì³í. 

5.1. Ïðîöåñ ï³äãîòîâêè äî ïðîâåäåííÿ 
çì³í ó êîìïàí³¿

Ãîòóþ÷èñü äî ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, êîìïà-
í³ÿ ïðîâîäèòü êîìïëåêñ ï³äãîòîâ÷èõ ðîá³ò, ÿê³ íàö³ëåí³ íà 
ï³äâèùåííÿ åôåêòó òà ïîñèëåííÿ ïîçèòèâíîãî ðåçóëüòàòó 
îðãàí³çàö³éíî¿ ðîáîòè. Ïðîöåñ ï³äãîòîâêè çàëåæèòü â³ä 
ðÿäó ôàêòîð³â, ÿê³ ÷àñòî íîñÿòü ñïåöèô³÷íèé õàðàêòåð, áî 
â³ääçåðêàëþþòü îñîáëèâîñò³ ðîçâèòêó òà ïîòî÷íîãî ñòàíó 
êîæíî¿ êîíêðåòíî¿ êîðïîðàö³¿ òà â³äáèâàþòü ö³ë³ ¿¿ ðåîð-
ãàí³çàö³¿. Âîäíî÷àñ â³í ìàº ³ ÷èñòî òèïîâ³ ñêëàäîâ³, ÿê³ íà-
ÿâí³ ó áóäü-ÿê³é êîìïàí³¿. Äî òàêèõ ñêëàäîâèõ íàëåæàòü: 

Àíàë³ç ï³äãîòîâëåíîñò³ (ñïðèéíÿòòÿ) ïåðñîíàëó äî 
ìàéáóòí³õ çì³í. Öåé àíàë³ç íàö³ëåíèé íà âñòàíîâëåííÿ 
ð³âíÿ çð³ëîñò³ ñóá’ºêòèâíèõ ÷èííèê³â ïðîöåñó, à ñàìå: 

 - âèÿâëåííÿ íàÿâíîñò³ äîñòàòí³õ ô³íàíñîâèõ, ìàòåð³-
àëüíèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ô³ðìè äëÿ çä³éñíåííÿ çì³í;

 - âèÿâëåííÿ îñíîâíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ 
ïåðåøêîä îðãàí³çàö³éíèì çì³íàì;



70

Тема 5

 - âèÿâëåííÿ ñòóïåíÿ çàö³êàâëåíîñò³ âèùîãî êåð³âíè-
öòâà ô³ðìè ó ïðîâåäåíí³ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

 Âèá³ð òàêòèêè ïðîâåäåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, ÿêà 
ìîæå áóòè:

 - äèðåêòèâíîþ (ïðèìóñîâîþ, ÿêà ðîçðàõîâàíà íà òèì-
÷àñîâó ð³âíîâàãó);

 - òàêòèêîþ ïåðåêîíàíü;
 - òàêòèêîþ çàëó÷åííÿ.
Ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ çä³éñíåííÿ çì³í. Ïðîöåñ ñòâîðåí-

íÿ óìîâ äëÿ ïðîâåäåííÿ çì³í âêëþ÷àº â ñåáå:
 - ïîâíèé îïèñ çì³í òà îçíàéîìëåííÿ ç íèìè êîæíîãî 

ðîá³òíèêà, ÿêîãî öåé ïðîöåñ ñòîñóºòüñÿ;
 - çàëó÷åííÿ äî ó÷àñò³ â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü ùîäî çì³í 

òèõ ðîá³òíèê³â, ÿêèõ âîíè ñòîñóþòüñÿ;
 - ñïðîñòóâàííÿ ÷óòîê ³ ïîáîþâàíü øëÿõîì á³ëüø øè-

ðîêîãî ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî çì³íè;
 - íàäàííÿ çì³íàì ÿêîìîãà á³ëüø ïðèéíÿòíîãî õàðàê-

òåðó;
 - äåìîíñòðàö³þ çàö³êàâëåíîñò³ âèùîãî êåð³âíèöòâà ó 

çì³íàõ.
ßêùî îï³ð çì³íàì çíà÷íèé, òî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ìåòîä 

îáìåæåíîãî âïðîâàäæåííÿ çì³í ÿê åêñïåðèìåíòàëüíèé 
(ï³ëîòíèé) ïðîåêò. Ó òàêîìó ðàç³ äî â³äîìà âñ³õ ñï³âðîá³ò-
íèê³â äîâîäèòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ ïðî òå, ùî îðãàí³çàö³éí³ çì³-
íè âïðîâàäæóþòüñÿ ëèøå ÿê åêñïåðèìåíò.

Âèá³ð ï³äðîçä³ëó, ùî áóäå çä³éñíþâàòè çì³íè. Òàêèì 
ï³äðîçä³ëîì ìîæå áóòè:

 – (à) âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâíèé ï³äðîçä³ë;
 – (á) çîâí³øíÿ îðãàí³çàö³ÿ (êîíñóëüòàíò). 
Âèá³ð ìåòîäó çä³éñíåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Çà çâè-

÷àé, âèêîðèñòîâóþòü äâà ï³äõîäè äî âèáîðó ìåòîäó:
(1) âèçíà÷åííÿ øâèäêîñò³, ç ÿêîþ ìàþòü áóòè ïðîâåäå-

í³ çì³íè;
(2) âèçíà÷åííÿ ì³ñöÿ, ç ÿêîãî ïîâèíí³ ïî÷èíàòèñÿ 

çì³íè.
Îñíîâíà õàðàêòåðèñòèêà ï³äõîäó «çà øâèäê³ñòþ» 

âêëþ  ÷àº:
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(à) ìåòîä «çåìëåòðóñó», ùî ïîâ’ÿçàíèé ç³ çä³éñíåííÿì 
äîêîð³ííèõ çì³í ó ïîð³âíÿíî êîðîòêèé ïåð³îä, òà

(á) ìåòîä ïîñòóïîâèõ çì³í, ùî ïîâ’ÿçàíèé ç ïîñòóïîâè-
ìè çì³íàìè çà òðèâàëèìè ôàçàìè (òàáë. 5.1). Öÿ òàáëèöÿ 
äîçâîëÿº ðîç³áðàòèñÿ â òèïîâèõ õàðàêòåðèñòèêàõ êîíêðåò-
íèõ ìîæëèâèõ ñòàí³â êîðïîðàö³¿ ³ ³äåíòèô³êóâàòè ¿õ ç â³ä-
ïîâ³äíèìè ñòðàòåã³ÿìè îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

Òàáëèöÿ 5.1
Ìåòîä ïîñòóïîâèõ çì³í

Характеристика стану компанії Бажана стратегія проведення змін
 Відмінний стан компанії Випереджальна стратегія
Перебуваючи у відмінному стані, ком-
панія здатне не тільки добре адаптува-
тися до ринкових умов, але також розви-
вати внутрішні методи роботи так, щоб 
перевершувати аналогічні організації. 
Компанію, таким чином, відрізняють 
високоефективні ринкові підходи й 
успішний безперервний розвиток.

У цьому випадку найбільш під хо-
дящою варто визнати випереджальну 
стратегію розвитку, яка заснована на 
ретельному моніторингу зовнішніх 
умов і внутрішнього стану компанії 
задля виявлення ознак будь-яких, 
навіть непомітних можливостей. У 
відповідь на появу зазначених ознак 
керівництво компанії регулює її роботу 
так, щоб захистити баланс попиту та 
пропозиції на товари й послуги. 

 Стійкий стан  Стратегія розвитку
У такому стані компанія здатна витри-
мувати тиск зовнішніх умов діяльності. 
Вона досить ефективно надає послуги 
або виробляє продукцію, які потрібні, і 
досить добре використовує наявні ресур-
си. Разом з тим, у компанії є можливості 
для вдосконалення, причому, якщо вдо-
сконалювання не будуть проводитися, у 
компанії можуть виникнути проблеми за 
умови змін зовнішнього середовища або 
погіршення забезпеченості ресурсами.

Для збереження завойовних позицій 
компанія має продовжувати вдоскона-
лювати свої можливості реагування на 
зміни умов існування.
У відповідь на зміни, що відбулися або 
що очікуються, компанія може розши-
рити спектр вироблюваної продукції 
або послуг, що надаються; вона може 
також замінити їх новими або спробу-
вати розширити свою присутність на 
ринку, наприклад, шляхом розширення 
виробництва й розвитку мереж збуту 
продукції. У контексті такої стратегії 
особливо доречне створення спільних 
підприємств і вступ у ділові відносини 
з іншими компаніями. 
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Вразливий стан Стратегія оптимізації
Компанія ще здатна керувати своїм роз-
витком, але відчуває певні труднощі із 
забезпечення ефективної роботи. Про-
дукція, яка виробляється компанією, за 
своїм походженням відповідає специ-
фічним потребам ринку. Водночас її ви-
робництво та/або експлуатація виробни-
чих потужностей вимагають від компанії 
залучення додаткової кількості ресурсів, 
що негативно позначається як на рівні 
продуктивності, так і на виробничій 
діяльності компанії в цілому.
Крім того, відносно слабкою залиша-
ється здатність компанії реагувати на 
зміни умов виробничої діяльності та 
впровадження інновацій.
При швидкому погіршенні зовнішніх 
умов компанія може легко перетворити ся 
на банкрута. Для таких компаній час тим 
випадком є те, що основні зусилля вони 
витрачають на вирішення внут  рішніх 
проблем, нехтуючи якістю та асортимен-
том товарів та послуг, що надаються.

Компанія втрачає здатність до розвит-
ку й повинна докласти інтенсивних зу-
силь щодо оптимізації своєї здатності 
реагувати на зміни оточуючого сере-
довища та відновлення своїх позицій. 
Стратегія оптимізації включає аналіз 
існуючого стану компанії, використан-
ня нею ресурсів і всіх діючих систем 
з метою розробки коригувальних 
заходів, спрямованих на: впроваджен-
ня контролю витрат, скорочення штату, 
спрощення виробничих процесів, 
удосконалення організації праці, 
відновлення технологій, перегляд 
стратегії маркетингу тощо. Іншими 
словами, стратегія націлена на роз-
ширення виробництва й підвищення 
якості. Вона має на меті вплив на 
параметри, що визначають рівень 
витрат, у той час як у стратегії роз-
витку об’єктом впливів є параметри, 
пов’язані з доходами компанії. 

Ситуація руху по інерції/напружена Стратегія перебудови
Як і в попередньому випадку, дана си-
туація пов’язана з виникненням у ком-
панії фінансових проблем, але з тією 
відмінністю, що вони обумовлені ста-
рінням вироблених товарів або нада ва-
них послуг, архаїчністю застосованих 
організаційних і виробничих методів. 
Іншими словами, подальша доля компа-
нії залишається під сумнівом через не-
відповідність між ринковими умовами 
й здатністю компанії реагувати на них. 
У подібних ситуаціях часто можна спо-
стерігати наявність у компанії двох 
кон куруючих між собою кланів. Пред-
ставники одного з них ратують за прий-
няття рішень, що залишаються в рамках 
корпоративних традицій, а представники 
іншого виступають на користь нових 
рішень.

У цій ситуації, навіть якщо в компанії 
є достатні підстави вважати пережиті 
труднощі всього лише тимчасовими, у 
неї немає іншого виходу, крім негай-
ного перегляду своєї позиції на ринку 
(відновлення номенклатури продукції 
й послуг, репозиціювання тощо) і 
внутрішніх методів роботи (пере-
будова виробництва, реорганізація 
праці та механізмів прийняття рішень, 
технологій і т.д.). Подібні стратегії 
часто й цілком справедливо назива-
ють революційними, оскільки вони 
спрямовані на глибоку й різку зміну 
виробничих моделей, що тривалий час 
були в компанії домінантними. 
Таким чином, ці стратегії спрямовані 
не на вдосконалювання того, що є в 
компанії, а на те, щоб роботи щось 
нове й зовсім іншими методами.
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Кризова ситуація Стратегія скорочення або 
розпродажу

Для того, щоб компанії був поставлений 
даний діагноз, мають бути виконані дві 
умови: 
по-перше, на карту поставлене саме 
існування компанії;
по-друге, у компанії відсутні внутрішні 
альтернативи розвитку. В результаті 
організація виявляється надзвичайно 
ослабленою й піддається зовнішні 
впливам такої сили, яку вона не здатна 
винести, наприклад, ультимативні вимо-
ги фінансових інститутів. Ця ситуація 
звичайно супроводжується внутрішнім 
хаосом, коли не можливо змусити людей 
приймати творчі й ефективні рішення.

Оскільки всі способи виправлення 
ситуації були випробувані й зазнали 
невдачі, для компанії в цій ситуації 
залишаються тільки дві можливі 
стратегії. По-перше – скорочення, що 
виражається переважно в обмеженні 
номенклатури продукції або послуг 
тільки тими, які підтвердили свою 
економічну ефективність. Ця стратегія 
виходить з припущення, що окремі ча-
стини компанії ще відповідають вимо-
гам ринку і залишаються можливості 
розширити її присутність на ньому, 
якщо сконцентрувати зусилля тільки в 
обраних областях. По-друге – продаж 
активів компанії або їх передача у ке-
рування іншої компанії з підписанням 
ексклюзивної субпідрядної угоди. В 
обох випадках ця стратегія пов’язана 
з хірургічними діями, що неминуче 
призводять до радикальних змін і 
най частіше до значних збитків як для 
акціонерів, так і для керівництва й 
співробітників компанії.

Ùîäî ï³äõîäó äî âèáîðó ìåòîäó çä³éñíåííÿ îðãàí³çà-
ö³éíèõ çì³í çà âèçíà÷åííÿì ì³ñöÿ, ç ÿêîãî ïîâèíí³ ïî÷è-
íàòèñÿ çì³íè, òî ³ â òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó çì³í, ³ íà ïðàêòèö³ 
âèä³ëÿþòü ï’ÿòü òèï³â: 

• ìåòîä çâåðõó äîíèçó,
• ìåòîä çíèçó äîâåðõó,
• á³íàðíèé ìåòîä,
• ìåòîä êëèíà,
• ìåòîä áàãàòüîõ òî÷îê.

5.2. Ðîçðîáêà êîðïîðàòèâíîãî ïëàíó ä³é 
ùîäî çàïðîâàäæåííÿ çì³í 

Êîæíà ì³æíàðîäíà á³çíåñ-ñòðóêòóðà ïðàãíå äî çì³ö-
íåííÿ ñâîãî ðèíêîâîãî ïîëîæåííÿ. Çàâîþâàííÿ ðèíêî-
âî¿ í³ø³, ¿¿ óòðèìàííÿ òà ðîçøèðåííÿ ïåðåòâîðþþòüñÿ íà 
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ïðîâ³äíó çàäà÷ó ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é. Ùîá â³äïîâ³äàòè 
ñòàíäàðòàì ñâ³òîâîãî ð³âíÿ, êîìïàí³ÿ ìàº âèõîäèòè ó ñâî¿é 
ä³ÿëüíîñò³ ç òðüîõ ïðîâ³äíèõ ïðèíöèï³â. Ïðèíöèï ïåðøèé 
– òåõí³÷íèé ð³âåíü ïðîäóêö³¿ êîìïàí³¿ òà ÿê³ñòü ïîñëóã, 
ùî âîíà íàäàº, ïîâèíí³ áóòè íà ð³âí³ àáî ïåðåâèùóâàòè 
àëüòåðíàòèâí³ ìîæëèâîñò³. Ïðèíöèï äðóãèé – íà ðèíîê 
ìîæíà âèõîäèòè ÿê ç ïðîäóêòîì âëàñíîãî âèðîáíèöòâà, 
òàê ³ ç ïðîäóêòîì, îòðèìàíèì â³ä êîíêóðåíò³â. Ïðèíöèï 
òðåò³é – ïîë³òèêîþ êîìïàí³¿ ìàº áóòè ïðàãíåííÿ äî äîñêî-
íàëîñò³ â îïåðàö³éí³é ä³ÿëüíîñò³. Äîòðèìàííÿ öèõ ïðèí-
öèï³â îçíà÷àº, ùî êîìïàí³ÿ º êîíêóðåíòîñïðîìîæíîþ íà 
ì³æíàðîäíîìó ð³âí³, âîíà çàñíîâàíà íà â³äïîâ³äíîñò³ âè-
ìîãàì ñïîæèâà÷à ³ ñòâîðþâàíî¿ äëÿ íüîãî ö³ííîñò³.

Êîæíà òàêà êîðïîðàòèâíà ñòðóêòóðà ìàº ñèñòåìó ïëàíó-
âàííÿ òà çâ³òíîñò³, ÿêà çàäîâîëüíÿº ïîòðåáàì îðãàí³çàö³¿, 
¿¿ ìåíåäæìåíòó ³ âèìîãàì çîâí³øí³õ ñïîæèâà÷³â (êë³ºíò³â, 
âëàñíèê³â ³ ðåãóëþþ÷èõ îðãàí³â). Îêð³ì òîãî, ì³æíàðîäíà 
êîìïàí³ÿ ìàº ñâîþ ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ, îáîâ’ÿçêîâèì åëå-
ìåíòîì ÿêî¿ º ï³äñèñòåìà áåçïåðåðâíîãî âäîñêîíàëåííÿ. 
Áåçïåðåðâíå âäîñêîíàëåííÿ – ³íòåãðàëüíèé ïðîöåñ ³ éîãî 
îñíîâó ñêëàäàº ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ.

Ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³ ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ – öå 
ïðîöåñ, ó ÿêîìó ðàö³îíàëüíèé àíàë³ç ñôîðìîâàíî¿ ñèòóàö³¿ 
³ ìàéáóòí³õ ìîæëèâîñòåé âåäå äî ôîðìóëþâàííÿ äîâãîñòðî-
êîâèõ ñòðàòåã³é, ö³ëåé, çàõîä³â ç óðàõóâàííÿì ïð³îðèòåò³â 
òà ðèçèê³â. Á³ëüø êîíêðåòíî, ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ – 
íàá³ð ä³é òà ð³øåíü, ùî çàñíîâàíèé íà ïðîâåäåíîìó ñòðà-
òåã³÷íîìó àíàë³ç³, ÿêèé äîçâîëÿº îá´ðóíòóâàòè ìîæëèâ³ 
âàð³àíòè çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü 
ìîæëèâèì ïðîãíîçíèì ñöåíàð³ÿì ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, 
òà äîâãîñòðîêîâî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³, ÿêà çóìîâëþº 
ñò³éê³ñòü ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó (òàáë. 5.2).

Äëÿ êîæíîãî ç ðîçä³ë³â ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó õàðàêòåðí³ 
ñïåöèô³÷í³ ïîêàçíèêè. Äî îñíîâíèõ ç íèõ íàëåæàòü:

• ïëàí ìàðêåòèíãó – îáñÿã òà ïðèð³ñò ïðîäàæó, ÷àñò-
êà ðèíêó òà ¿¿ çì³íè, âèòðàòè é åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè ñëóæ-
áè ìàðêåòèíãó, ö³íè òà ¿õíÿ äèíàì³êà òîùî;
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• ïëàí ç âèðîáíèöòâà – îáñÿã ïðîäóêö³¿ â íàòóðàëüíèõ 
ïîêàçíèêàõ: ñîá³âàðò³ñòü, ð³âåíü âèòðàò íà âèðîáíèöòâî, 
åôåêòèâí³ñòü âèðîáíèöòâà, ð³âåíü âèêîðèñòàííÿ âèðîá-
íè÷èõ ïîòóæíîñòåé, ð³âåíü ÿêîñò³ (çîêðåìà ñåðòèô³êàö³¿), 
òåõí³êî-îðãàí³çàö³éíèé ð³âåíü âèðîáíèöòâà òîùî;

• ô³íàíñîâèé ïëàí – ïðèáóòêîâ³ñòü, ðåíòàáåëüí³ñòü, 
àâàíñîâàíèé êàï³òàë â îáîðîò³, ñòðóêòóðà êàï³òàëó, êîåô³-
ö³ºíòè ë³êâ³äíîñò³, ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³ òîùî;

• ïëàí ïî ïåðñîíàëó – ÷èñåëüí³ñòü, ñòðóêòóðà, ïëèí-
í³ñòü êàäð³â, ð³âåíü ³ äèíàì³êà ïëàòí³, ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿ 
òîùî;

Òàáëèöÿ 5.2
Ïîñë³äîâí³ñòü ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ï³äïðèºìñòâà

Термін 
надання 
інформації

Зміст інформації, яка надається Виконавець, що 
надає інформацію

І квартал Прогнози та сценарії розвитку зовніш-
ніх і внутрішніх умов (на основі 
SWOT-аналізу)

Відділ стратегічного 
аналізу та розвитку

ІІ квартал Показники зовнішніх і внутрішніх 
економічних умов акціонування під-
приємства

Відділ стратегічного 
планування

Прогноз продажу за товарними групами Відділ маркетингу
Кошториси витрат на модернізацію 
(технічне переозброєння, реконст рук-
цію діючого виробництва або купівлю 
нового виробництва)

Технічний 
відділ спільно з 
бухгалтерією

ІІІ квартал Аналіз джерел фінансування та прогноз 
інвестицій. Розроблення прогнозного 
бюджету

Фінансовий відділ

ІV квартал Зведені розрахунки стратегічного плану 
із зауваженнями всіх учасників. Розроб-
лення поточних планів на наступний 
рік

Відділ стратегічного 
планування

Затвердження стратегічних і поточних 
планів. Розроблення організаційних 
планів (планів-графіків)

Вищі органи управ-
ління компанії разом 
з відділом стратегіч-
ного планування та 
виконавцями
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• ïëàí ïî íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ äîñë³äíî-êîíñòðóêòîð-
ñüêèõ ðîáîòàõ – íàóêîâî-òåõí³÷íèé ð³âåíü ðîçðîáîê, âè-
òðàòè, äîñë³äæåííÿ òà ðîçðîáêè, ïàòåíòíà «÷èñòîòà» ðîç-
ðîáîê, ð³âåíü íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïîòåíö³àëó òîùî.

Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí ìàº áóòè: (1) ³íñòðóìåíòîì âñòà-
íîâëåííÿ äîêóìåíòàëüíîãî îôîðìëåííÿ òà âïðîâàäæåí-
íÿ â ïîâñÿêäåííó ä³ÿëüí³ñòü «ñòðàòåã³÷íîãî íàáîðó» ï³ä-
ïðèºìñòâà; (2) âèçíà÷åíèì çà òåðì³íàìè, çîð³ºíòîâàíèì ó 
ìàéáóòíº; (3) âèçíà÷åíèì çà âèòðàòàìè; (4) ãíó÷êèì, ùî 
ðåàãóº íà çì³íè â ñåðåäîâèù³; (5) ÷³òêèì, ÿñíèì, ëåãêèì 
äëÿ ñïðèéìàííÿ; (6) ëåãêèì äëÿ ïîÿñíåííÿ òà ìîæëèâèì 
äëÿ âèêîíàííÿ.

Ó òîé æå ÷àñ ñòðàòåã³÷íèé ïëàí íå ìàº áóòè: (1) ï’ÿ-
òèð³÷íèì ïëàíîì ðîçâèòêó äëÿ êîæíî¿ áåç âèíÿòêó êîì-
ïàí³¿ (öÿ âèìîãà äîáðå â³äîìà êåð³âíèêàì ïîñòðàäÿíñüêèõ 
ï³äïðèºìñòâ); (2) æîðñòêèì, çîð³ºíòîâàíèì íà äîñÿãíåííÿ 
êîíêðåòíèõ âèðîáíè÷èõ ðåñóðñíèõ ³ ðèíêîâèõ ïîêàçíèê³â 
(ïîð³âíÿéòå: «ïëàí º çàêîí»); (3) òðàêòàòîì ç á³çíåñó ÷è ³ñ-
òîð³¿ á³çíåñó. 

Ïëàí ä³é ùîäî çàïðîâàäæåííÿ çì³í ó ñâî¿é îñíîâ³ º 
àíàëîã³÷íèì. Â³í áóäóºòüñÿ ó ïîâí³é â³äïîâ³äíîñò³ äî âè-
ìîã ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó.

5.3. Ìåòîäèêà ïðîâåäåííÿ êîìïàí³ºþ 
ìîí³òîðèíãó ïðîöåñó çì³í

Îö³íêà êîìïàí³ºþ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ïîëÿãàº ó â³äïîâ³ä³ 
íà ïèòàííÿ: 

ïî-ïåðøå, ÷è ïðèçâåäå âîíà äî äîñÿãíåííÿ ì³æíàðîä-
íîþ êîðïîðàö³ºþ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé? 

ïî-äðóãå, ÷è â³äïîâ³äàº îáðàíà ñòðàòåã³ÿ ñòàíó ³ âèìî-
ãàì îòî÷óþ÷îãî 

ïî-òðåòº, ÷è â³äïîâ³äàº îáðàíà ñòðàòåã³ÿ ïîòåíö³àëó ³ 
ìîæëèâîñòÿì êîìïàí³¿? 

÷è º ïðèéíÿòíèì äëÿ êîìïàí³¿ ðèçèê, çàêëàäåíèé ó 
ñòðàòåã³þ? 

Îòðèìàí³ â³äïîâ³ä³ äàþòü ìîæëèâ³ñòü îö³íèòè ñòðàòå-
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ã³þ, â³äøóêàòè ñëàáê³ ì³ñöÿ â ¿¿ ðåàë³çàö³¿ òà âíåñòè íåîá-
õ³äí³ êîðåêòèâè. Â óçàãàëüíåíîìó â âèãëÿä³ àëãîðèòì çì³í 
ó ì³æíàðîäí³é á³çíåñ-ñòðóêòóð³ ìàº âèãëÿä:

Êðîê ïåðøèé. Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ íà îö³íêó. Íå çð³ä-
êà çàìîâíèê íå äóæå îð³ºíòóºòüñÿ â îö³íî÷íîìó çàêîíîäàâ-
ñòâ³ òà ìåòîäîëîã³¿, òîìó çà íåîáõ³äíîñò³ ôàõ³âö³ íà òàêîìó 
«ïîïåðåäíüîìó» åòàï³ çäàòí³ êâàë³ô³êîâàíî ñôîðìóëþ âà-
òè çàâäàííÿ íà îö³íêó òà êëàñèô³êóâàòè íàá³ð ïðàâ, ùî áó  -
äóòü âèñòóïàòè ÿê îá’ºêò îö³íêè òàê, ùîá äîïîìîãòè çà ìîâ-
íè êó íàéá³ëüø åôåêòèâíî äîñÿãòè éîãî âèçíà÷åíî¿ ìåòè;

Êðîê äðóãèé. Á³ëüø äåòàëüíå îçíàéîìëåííÿ ç (à) îá’ºê-
òîì îö³íêè, (á) ñïåöèô³êîþ âèõ³äíèõ äàíèõ ùîäî íüîãî 
(îñòàííº º êîìïåòåíö³ºþ çàìîâíèêà) òà (â) íåîáõ³äíèì îá-
ñÿãîì ðèíêîâèõ äàíèõ ç íåçàëåæíèõ äæåðåë;

Êðîê òðåò³é. Âèá³ð íåîáõ³äíî¿ òà íàéá³ëüø àäåêâàòíî¿ 
â³äíîñíî îá’ºêòà îö³íêè ìåòîäîëîã³¿ îö³íêè ó â³äïîâ³äíîñò³ 
äî ìåòè îö³íêè òà íàÿâíî¿ âèõ³äíî¿ ³íôîðìàö³¿; âèêîíàí-
íÿ àíàë³çó, çä³éñíåííÿ ðîçðàõóíê³â ³ âèçíà÷åííÿ âàðòîñò³ 
îá’ºêòó îö³íêè;

Êðîê ÷åòâåðòèé. Âåðèô³êàö³ÿ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â 
çà äîïîìîãîþ íåîáõ³äíèõ ðèíêîâèõ êðèòåð³¿â òà äîäàòêî-
âèõ âèõ³äíèõ äàíèõ, ÿê³ ìîæå ìàòè çàìîâíèê;

Êðîê ï’ÿòèé. Ï³äãîòîâêà Çâ³òó ïðî îö³íêó, òà ïðè íåîá-
õ³äíîñò³, éîãî çàõèñò ïåðåä çàìîâíèêîì àáî òðåò³ìè çàö³-
êàâëåíèìè ñòîðîíàìè.

Îñòàíí³ì ÷àñîì äî àëãîðèòìó çì³í ñòàëè âêëþ÷àòè 
åòàëîííå ç³ñòàâëåííÿ (áåí÷ìàðê³íã). Âîíî çàñòîñîâóºòü-
ñÿ, ÿê ïðàâèëî, â³äíîñíî àëüòåðíàòèâ ïðîöåñ³â «Ðîçðîá-
êà» òà «Ï³äòðèìêà ³ ðîçâèòîê òåõíîëîã³÷íèõ ìîæëèâîñ-
òåé». Öþ ñêëàäîâó àëãîðèòìó ñèñòåìàòè÷íî âèêîðèñòî-
âóº, íàïðèêëàä,ºâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ Saab Ericsson Space 
(SES), ÿêà ðîçðîáëÿº, âèðîáëÿº ³ ïîñòàâëÿº êîñì³÷íå îá-
ëàäíàííÿ ³ ïóñêîâèõ ñèñòåì íà ì³æíàðîäíèé êîñì³÷íèé 
ðèíîê. Âèêîðèñòîâóþ÷è áåí÷ìàðê³íã, âîíà çàñòîñîâóº ãðà-
ô³êè ðîçðîáêè ³ âèðîáíèöòâà. Ïî â³äíîøåííþ äî îñíîâíèõ 
ïðîöåñ³â êîìïàí³ÿ âäàºòüñÿ äî ç³ñòàâëåíü ó ïðîöåñàõ óêëà-
äåííÿ êîíòðàêòó â ðàìêàõ ïîçèö³¿ «Ïðîäàæ».
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Ùîäî ³íøèõ íåòèïîâèõ ñêëàäîâèõ àëãîðèòìó, òî ¿õ 
ìîæíà ïðåäñòàâèòè òàêèì ÷èíîì.

(à) Òî÷í³ñòü Ïîñòàâêè: ïîñòà÷àííÿ âèðîá³â ñïîæèâà÷àì 
ïîâèííà òî÷íî â³äïîâ³äàòè ãðàô³êàì, ïîãîäæåíèì ó êîíòð-
àêòàõ. 

(á) Íèçüêà ö³íà. Âàðò³ñòü ïðîäóêö³¿ äëÿ êë³ºíò³â (òîáòî 
ö³íà êîìïàí³¿ ïëþñ äîäàòêîâ³ âèòðàòè ³íøèõ ñóáï³äðÿäíè-
ê³â) ìàº áóòè íèæ÷îþ, í³æ âàðò³ñòü âëàñíîãî âèðîáíèöòâà 
àáî ïðèäáàííÿ ïðîäóêö³¿ ó êîíêóðåíò³â êîìïàí³¿. Çàçíà÷å-
íà âèìîãà âèÿâëÿºòüñÿ ³ óçãîäæóºòüñÿ â ðàìêàõ ïðîöåñó 
«Ïðîäàæ³» ñòîñîâíî äî îñíîâíèõ ïðîöåñ³â.

(â) Ïðîòÿãîì óñüîãî ïåð³îäó âèêîíàííÿ ïðîåêòó, â³ä 
éîãî ïî÷àòêó äî çàâåðøåííÿ ³ ïîñòà÷àííÿ ïðîäóêö³¿/ïî-
ñëóã, êîìïàí³ÿ ïîâíîþ ì³ðîþ âèêîíóº óçãîäæåí³ âèìîãè 
â ïðîöåñ³ ðåàë³çàö³¿ òàêèõ ïðîöåñ³â ÿê «Ðîçðîáêà», «Çà-
êóï³âëÿ», «Âèðîáíèöòâî», «Òåñòóâàííÿ – âåðèô³êàö³ÿ» 
òîùî. Çàçíà÷åí³ âèìîãè âèçíà÷àþòüñÿ ó â³äïîâ³äí³é êîíòð-
àêòíî¿ äîêóìåíòàö³¿ ³ çàñòîñîâóþòüñÿ äî âñ³õ ïðîöåñ³â.

(ã) Íàäàí³ âèðîáè ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè âñ³ì î÷³êóâàí-
íÿì ñïîæèâà÷³â ïðîäóêö³¿/ïîñëóã êîìïàí³¿. Äîïóñêàºòüñÿ 
ëèøå íåçíà÷íå ÷èñëî çàóâàæåíü ó õîä³ ïðîöåñ³â «Ðîçðîá-
êà» ³ «Âèðîáíèöòâî». Ãîòîâ³ âèðîáè ïîâèíí³ ôóíêö³îíó-
âàòè áåç áóäü-ÿêèõ äåôåêò³â. Íå äîïóñêàºòüñÿ ïîâåðíåííÿ 
âèðîá³â íà äîîïðàöþâàííÿ ï³ñëÿ ïîñòàâêè. Ö³ âèìîãè çà-
ñòîñîâóþòüñÿ äî ïðîöåñ³â ðîçðîáêè ³ âèðîáíèöòâà.

(ä) Îäèí ðàç íà ð³ê ìàº ïðîâîäèòèñü ôîðìàëüíèé 
«Óïðàâë³íñüêèé àóäèò», â õîä³ ÿêîãî ðîçãëÿäàþòüñÿ çâ³òè 
³ äàí³ ñòîñîâíî çàìîâíèê³â, ñòàòèñòèêè äåôåêò³â ïðîäóê-
ö³¿ òà ïðîãðàìíîãî çàáåçïå÷åííÿ, ðåçóëüòàò³â ïåð³îäè÷íèõ 
àóäèò³â, âèñíîâêè çà âèÿâëåíèìè ïðîáëåìàìè, äîñÿãíóò³ 
ïîêàçíèêè ïî âñ³õ ïðîöåñàõ, ä³¿ ùîäî âäîñêîíàëåííÿ. Íà 
îñíîâ³ îòðèìàíèõ çíàíü ìàþòü îáãîâîðþâàòèñÿ ³ çàòâåð-
äæóâàòèñÿ ïëàíè âäîñêîíàëåííÿ SEMS íà íàñòóïíèé ð³ê. 
Ïðîàíàë³çîâàíà ³íôîðìàö³ÿ ïîâèííà áóòè ðîçì³ùåíà ó 
ñïåö³àëüíî àäàïòîâàí³é ï³äñèñòåì³ â êîðïîðàòèâí³é ³íôîð-
ìàö³éí³é ìåðåæ³. Ìàº áóòè ïðîâåäåíèé ï³äðàõóíîê ÷èñëà 
â³äâ³äóâàíü ³ àêòèâíîñò³ êîðèñòóâà÷³â íà äàíîìó ðåñóðñ³.
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Ïðîâåäåíèé ó òàêèé ñïîñ³á àíàë³ç ïðîãíîçîâàíèõ ôàê-
òîð³â âíóòð³øíüîãî é çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà òà ðàíæó-
âàííÿ ¿õ çà ð³âíåì âïëèâó íà ä³ÿëüí³ñòü êîìïàí³¿ äîçâî-
ëÿº ñôîðìóâàòè êîíêðåòíèé ïåðåë³ê ¿¿ ñëàáêèõ ³ ñèëüíèõ 
ñòîð³í, çàãðîç ³ ìîæëèâîñòåé ðîçâèòêó. Âñòàíîâëåííÿ íà 
ö³é îñíîâ³ çâ'ÿçê³â ì³æ íàéá³ëüø âïëèâîâèìè ñëàáêèìè ³ 
ñèëüíèìè ñòîðîíàìè, çàãðîçàìè ³ ìîæëèâîñòÿìè çîâí³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà, ÿê çàêëþ÷íèé åòàï SWOT-àíàë³çó òà 
ïëàíóâàííÿ ìàéáóòí³õ çì³í, º ò³ºþ ðåàëüíîþ îñíîâîþ, ÿêà 
äîçâîëÿº çàâåðøèòè ðîçðîáêó êîíöåïö³¿ îðãàí³çàö³éíèõ 
çì³í â êîìïàí³¿ òà ïðèñòóïèòè äî ¿õ ðåàë³çàö³¿. 
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Основи управління змінами 
та трансформації бізнесової 

діяльності міжнародних корпорацій

6.1. Ключові підходи до управління змінами в міжнародних 
корпораціях, значення змін та їх оцінка
6.2. Процесний підхід в управлінні змінами в міжнародних 
корпораціях 
6.3. Управління змінами в міжнародній компанії з доданими 
новими структурами

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ îñíîâ óïðàâë³ííÿ 
çì³íàìè â ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿; (á) îïàíóâàííÿ ³íñòðó-
ìåíòàð³ºì îá'ºäíàííÿ çóñèëü êîðïîðàö³é, ùî ñïðÿìîâàí³ 
íà åôåêòèâíó òðàíñôîðìàö³þ ¿õíüî¿ á³çíåñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. 

6.1. Êëþ÷îâ³ ï³äõîäè äî óïðàâë³ííÿ 
çì³íàìè â ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³ÿõ, 

çíà÷åííÿ çì³í òà ¿õ îö³íêà
Íàÿâí³ñòü äîñèòü øèðîêîãî ñïåêòðó êîíöåïö³é óïðàâ-

ë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè çì³íàìè â îðãàí³çàö³¿ ïîñòàâèëà ïè-
òàííÿ ïðî âèÿâëåííÿ ïåâíèõ çàãàëüíèõ ðèñ, ÿê³ ìîæíà 
òðàêòóâàòè ÿê òèïîâ³ äëÿ áóäü-ÿêèõ êîìïàí³é, ùî ïðî-
âîä³òü ïîë³òèêó îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Âíàñë³äîê öüîãî 
ç’ÿâèëîñÿ äîñèòü ÷³òêå âèçíà÷åííÿ ñóòíîñò³ îðãàí³çàö³é-
íèõ çì³í – çàáåçïå÷åííÿ ïåðåõîäó îðãàí³çàö³¿ ó ÿê³ñíî 
íîâèé ñòàí çà äîïîìîãîþ ïåâíèõ çàñîá³â, ùî º ñïîñîáîì 
ðåàë³çàö³¿ ñóêóïíîñò³ ñòðàòåã³é («ñòðàòåã³÷íîãî íàáîðó») 
îðãàí³çàö³¿. 

Íà ïðàêòèö³ ñåðåä äîñèòü âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ³ñíóþ÷èõ 
ï³äõîä³â òà ìåòîä³â äîì³íóþòü ñïðîùåí³ óÿâëåííÿ ïðî íå-
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îáõ³äí³ñòü òà ìîæëèâ³ñòü êåðóâàòè öèì ïðîöåñîì, îäíàê, 
íàâ³òü ïðîñòèé ïåðåë³ê ñòàí³â öèêëó ïðîöåñó îðãàí³çàö³é-
íèõ çì³í, äåìîíñòðóº íåîáõ³äí³ñòü á³ëüø îá´ðóíòîâàíîãî 
âèáîðó ôîðì òà ìåòîä³â éîãî ïðîâåäåííÿ. Îêðåìå ì³ñöå ïðè 
öüîìó çàéìàº õàðàêòåðèñòèêà âàð³àíò³â óïðàâë³ííÿ çì³-
íàìè, çàïðîïîíîâàíà ð³çíèìè àâòîðàìè. Äîö³ëüíèì º àíà-
ë³ç äîì³íàíòíèõ ï³äõîä³â äî âèçíà÷åííÿ ñóòíîñò³ óïðàâë³í-
íÿ çì³íàìè. Ñåðåä íèõ âèä³ëÿþòüñÿ àâòîðèòàðíèé, êîíòð-
îëþþ÷èé òà «÷åìï³îíñüêèé» ï³äõîäè, à òàêîæ ï³äõîäè íà 
îñíîâ³ ñï³âðîá³òíèöòâà òà çà äîïîìîãîþ çì³íè îðãàí³çàö³é-
íî¿ êóëüòóðè. ßê âæå áóëî ç’ÿñîâàíî, êîæåí ç íèõ àêöåí-
òóº óâàãó íà ì³ñö³ òà ðîë³, ÿêó â³ä³ãðàþòü êåð³âíèêè òà ìå-
íåäæåðè îðãàí³çàö³¿ ïðè âïðîâàäæåíí³ çì³í, îð³ºíòóþ÷èñü 
íà ñåðåäîâèùå ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó.

Ñåðåäîâèùå ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ìîæíà ðîçãëÿäàòè 
ÿê ñóêóïí³ñòü ôàêòîð³â ñîö³àëüíîãî, åêîíîì³÷íîãî, òåõ-
í³÷íîãî, ïðàâîâîãî, åêîëîã³÷íîãî, êóëüòóðíîãî, ïñèõ³÷íîãî, 
îðãàí³çàö³éíîãî, ³ííîâàö³éíîãî, ³íôîðìàö³éíîãî, ïîë³òè÷-
íîãî òà áóäü-ÿêîãî ³íøîãî õàðàêòåðó. Ó ñïåö³àëüí³é ë³òå-
ðàòóð³ ðîçð³çíÿþòü:

• çîâí³øíº ñåðåäîâèùå (àáî «ñåðåäîâèùå íåïðÿìîãî 
âïëèâó»), 

• ïðîì³æíå ñåðåäîâèùå (àáî «ñåðåäîâèùå çàâäàíü»),
• âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿.
Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå – öå ñóêóïí³ñòü ôàêòîð³â, ÿê³ 

ôîðìóþòü äîâãîñòðîêîâó ïðèáóòêîâ³ñòü îðãàí³çàö³¿ ³ íà 
ÿê³ îðãàí³çàö³ÿ íå ìîæå âïëèâàòè âçàãàë³ àáî ìàº íåçíà-
÷íèé âïëèâ (òàáë. 6.1).

Òàáëèöÿ 6.1
Ïåðåë³ê ãðóï ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà

Групи факторів Фактори
Економічні фактори темпи інфляції та дефляції;

рівень зайнятості населення; 
поточний розрахунковий баланс;
стабільність курсу ринкової одиниці;
відсоткові ставки за кредитами;
тарифи на транспортні послуги за енергоресурси;
валютні курси.
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Політичні фактори митна політика;
антимонопольна політика;
розподіл повноважень державних та регіональних 
органів влади;
жорсткість державного регулювання економіки, 
пільги і вільні економічні зони;
інвестиційна політика держави;
політика приватизації;
політика сприяння розвитку певних галузей госпо-
дарювання та галузей економіки в країні.

Міжнародні фактори можливості та обмеження, що обумовлені діяльніс-
тю міжнародних та регіональних організацій;
специфічні стандарти якості продукції у певних 
країнах;
можливості та обмеження, що обумовлені еконо міч-
ним станом держав світу;
зміни валютного та політичного курсів у країнах 
світу, які впливають на прийняття рішень щодо ви-
бору інвестиційних об’єктів або ринків;
зарубіжні стратегії захисту або зміцнення компаній 
чи галузей. 

Соціальні фактори соціальна напруга у суспільстві;
рівень пропозиції на ринку робочої сили;
імідж компанії в суспільстві;
рух та захист прав споживачів;
активність професійних спілок по захисту прав пра-
цівників;
умови життя різних соціальних груп.

Ринкові фактори форми та типи ринку у цільовій сфері діяльності;
життєвий цикл попиту на продукти;
ціни на фактори виробництва;
динаміка попиту та пропозиції;
розвиток ринкової інфраструктури;
стан конкуренції;
тип ринку.

Фактори конкуренції суперництво, мотивами якими керуються конкурен-
ти, індивідуалізм; 
суперництво або агресія;
можливі відповідні дії з боку конкурентів;
сторони діяльності, які визначають рефлексивні 
події конкурентів; 
можливі напрямки кооперування; 
задоволеність конкурентів своїм станом;
тип конкурентної боротьби;
уразливість конкурента.
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Виробничо-техноло-
гічні фактори

стан виробництва на зовнішніх ділянках техноло-
гічних ланцюгів;
можливості нових технологічних розробок;
рівень технології конкурентів;
темпи оновлення технології в галузі;
стан зовнішніх ланок системи розвитку технології;
рівень захищеності технології патентами, ліцен-
зіями і т. ін.

Ïðîì³æíå ñåðåäîâèùå – öå ñóêóïí³ñòü ôàêòîð³â, ÿê³ 
ôîðìóþòü äîâãîñòðîêîâó ïðèáóòêîâ³ñòü îðãàí³çàö³¿ ³ íà 
ÿê³ âîíà ìîæå âïëèâàòè ÷åðåç âñòàíîâëåííÿ åôåêòèâíèõ 
êîìóí³êàö³é.

Âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ – öå ñóêóïí³ñòü 
ôàê òîð³â, ÿê³ ôîðìóþòü ¿¿ äîâãîñòðîêîâó ïðèáóòêîâ³ñòü ³ 
ïåðåáóâàþòü ï³ä áåçïîñåðåäí³ì êîíòðîëåì êåð³âíèê³â òà 
ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿ (òàáë. 6.2).

Ð³çê³ çì³íè ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ³íîä³ çàãðîæó-
þòü ñàìîìó ³ñíóâàííþ îðãàí³çàö³¿; ó íå¿ çàìàëî ÷àñó, ùîá 
â³äðåàãóâàòè íà öå íàëåæíèì ÷èíîì. Öå îçíà÷àº, ùî íà-
ñòàëà êðèçà. Ä³éñíî, ÿê âæå â³äì³÷àëîñÿ, ó çîâí³øíüîìó 
ñåðåäîâèù³ áàãàòî çáóðþþ÷èõ ôàêòîð³â. 

Â³äðàçó óòî÷íèìî, ùî ñòðàòåã³÷í³ çì³íè ñàì³ ïî ñîá³ íå 
ñàìîö³ëü. ² â ðåàëüí³é á³çíåñ-ïðàêòèö³ º ïðèêëàäè â³äíîñ-
íî òðèâàëîãî ³ âäàëîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ð³çíèõ á³çíåñ³â â³ä-
ïîâ³äíî ç îäí³ºþ ³ ò³ºþ æ êîíêðåòíîþ ñòðàòåã³ºþ, áåç áóäü-
ÿêèõ ñòðàòåã³÷íî çíà÷èìèõ çì³í.

Òàê³ êîíêðåòí³ ñèòóàö³¿, ÿê ïðàâèëî, õàðàêòåðèçóþòü-
ñÿ äâîìà îñíîâíèìè ìîìåíòàìè. Ïî-ïåðøå, ñòàá³ëüí³ñòü 
óñï³øíîãî á³çíåñó îçíà÷àº ³ ïðàâèëüíèé âèá³ð â³äïîâ³äíî¿ 
ñòðàòåã³¿, ³ ¿¿ äîñòàòíþ åôåêòèâí³ñòü. Ïî-äðóãå, òàê³ ñèòóà-
ö³¿, áåçóìîâíî, ÿâëÿþòü ñîáîþ îá'ºêò ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâ-
ë³ííÿ, àëå ïðè öüîìó âîíè íå º ïðåäìåòîì ñòðàòåã³÷íîãî 
ðîçâèòêó, îáóìîâëåíîãî òèìè ÷è ³íøèìè çì³íàìè çîâí³ø-
íüîãî ³ (àáî) âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà êîìïàí³¿.

Ó ñó÷àñíèõ ðèíêîâèõ óìîâàõ àäåêâàòíà ðåàêö³ÿ êîìïà-
í³¿ â ïåðøó ÷åðãó íà âñåçðîñòàþ÷èé ôàêòîð íåâèçíà÷åíîñò³ 
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (¿¿ çì³íè) ÿêðàç ³ º îäí³ºþ ç íàé-
á³ëüø àêòóàëüíèõ ïðîáëåì ³ íîðìàëüíîãî ôóíêö³îíóâàí-
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íÿ, ³ òèì á³ëüøå óñï³øíîãî ðîçâèòêó àáñîëþòíî¿ á³ëüøîñò³ 
ðåàëüíèõ á³çíåñ³â.

Îòæå, ñòðàòåã³÷í³ çì³íè ó ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñíî¿ êîìïà-
í³¿, ùî àäåêâàòí³ çì³íàì íàñàìïåðåä ¿¿ çîâí³øíüîãî êîí-

Òàáëèöÿ 6.2
Ìàòðèöÿ äëÿ îö³íêè âíóòð³øí³õ ôàêòîð³â 

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà

Групи факторів Питома 
вага

Сила 
впливу

Рейтинг Спрямованість 
впливу

Загальна 
оцінка

1. Маркетингові: 
1.1. 
1.2. 
1.3. 
2. Виробничі: 
2.1. 
2.2. 
2.3. 
3. Фінансові: 
3.1. 
3.2. 
3.3. 
4. НДПКР: 
4.1. 
4.2. 
4.3. 
5. Кадри:
5.1.
5.2.
5.3.
6. Організаційно- 
управлінські:
6.1.
6.2.
6.3.
7. Організаційна 
культура:
7.1.
7.2.
7.3.
Разом ∑ = 1 1-5 4= 2*3 [+1; -1] 6 = 4*5
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êóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà, º îá'ºêòèâíîþ íåîáõ³äí³ñòþ. Àê-
òóàëüí³ñòü òàêèõ çì³í, ÿê³ âèçíàþòüñÿ îäíèì ³ç êëþ÷îâèõ 
îá'ºêò³â ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, çóìîâëåíà ñó÷àñíèìè 
îá'ºêòèâíèìè òåíäåíö³ÿìè. Â³äòàê ñèòóàö³éíî àäåêâàò-
í³ ñòðàòåã³÷í³ çì³íè – öå îñíîâíèé êîíñòðóêòèâíèé çì³ñò 
áóäü-ÿêî¿ êîíêðåòíî¿ ñòðàòåã³¿ (ñòðàòåã³÷íî¿ êîíñòðóêö³¿) 
êîìïàí³¿, îð³ºíòîâàíî¿ íà ðîçâèòîê. ²íøèìè ñëîâàìè, 
ñàìå ñòðàòåã³÷í³ çì³íè - ãîëîâí³ íîñ³¿ íîâî¿ ÿêîñò³ â õîä³ 
ðîçâèòêó êîíêðåòíî¿ êîìïàí³¿. ² ñàìå ñòðàòåã³÷í³ çì³íè ÿâ-
ëÿþòü ñîáîþ êëþ÷îâèé îá'ºêò óïðàâë³ííÿ â ïðîöåñ³ ðåàë³-
çàö³¿, ÿê êîæíî¿ ñïåö³àë³çîâàíî¿ ñòðàòåã³¿, òàê ³ çàãàëüíî¿ 
ñòðàòåã³¿ â ö³ëîìó.

Çíà÷åííÿ óïðàâë³ííÿ çì³íàìè íåïåðåñ³÷íå. Âîíî äîçâî-
ëÿº, ïåðåäóñ³ì:

1) âåñòè ïîøóê ³ çíàõîäèòè òðàºêòîð³¿ ìàêðîåêîíîì³÷-
íîãî ðîçâèòêó ( çà çðîñòàþ÷î¿ ÷è ñòàö³îíàðíî¿ – ïîñò³éíî¿ 
– êàï³òàëîîçáðîºííîñò³);

2) çíàõîäèòè îïòèìàëüíî ïîñò³éíó íîðìó íàãðîìàäæåí-
íÿ ïðè ñòàö³îíàðí³é êàï³òàëîîçáðîºíîñò³;

3) âèçíà÷èòè îïòèìàëüíó çì³ííó íîðìó âèðîáíè÷îãî 
íàãðîìàäæåííÿ;

4) ìîäåëþâàòè âèäè òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó (àâòîíîìíèé, 
íåéòðàëüíèé, ìàòåð³àë³çîâàíèé òîùî);

5) âèñòóïèòè ãíó÷ê³é êàï³òàëîîçáðîºííîñò³ âìîíòîâà-
íèì ó ìîäåëü çì³í ñòàá³ë³çàòîðîì, ÿêèé çàáåçïå÷óº äèíà-
ì³÷íó ð³âíîâàãó. 

Íåîáõ³äí³ñòü ó çì³íàõ äëÿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â âèíèêàº òà-
êîæ êîæíîãî ðàçó, êîëè:

1) éäå ï³äãîòîâêà äî ïðèâàòèçàö³¿ àáî áåçïîñåðåäíÿ ïðè-
âàòèçàö³ÿ äåðæàâíèõ ï³äïðèºìñòâ,

2) îòðèìóºòüñÿ êðåäèò ï³ä çàñòàâó ö³ííèõ ïàïåð³â, åì³-
òåíòîì ÿêèõ âèñòóïàº á³çíåñ,

3) â³äáóâàºòüñÿ ðåñòðóêòóðèçàö³ÿ, ñàíàö³ÿ àáî ë³êâ³äà-
ö³ÿ ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ,

4) º íàÿâíîþ íåîáõ³äí³ñòü ó äîäàòêîâîìó ô³íàíñóâàíí³ 
ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ øëÿõîì âèïóñêó îáë³ãàö³é òà/
àáî âåêñåë³â,
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5) ðîçðîáëÿþòüñÿ òà âïðîâàäæóþòüñÿ á³çíåñ-ïëàíè àáî 
³íâåñòèö³éí³ ïëàíè ðîçâèòêó ñóá’ºêòó ãîñïîäàðþâàííÿ,

6) âèð³øóºòüñÿ ïèòàííÿ ïðî ïðîäàæ ñóá’ºêòó ãîñïîäà-
ðþâàííÿ, çëèòòÿ àáî ïîãëèíàííÿ,

7) ïëàíóºòüñÿ êîíâåðòàö³ÿ îäíîãî âèäó òà òèïó àêö³é â 
³íøèé (äëÿ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ),

8) ïëàíóþòüñÿ ñóäîâ³ ïðîöåñè ç ìåòîþ çàõèñòó ïðàâ 
âëàñíèê³â àáî ðîçïîä³ëó âëàñíîñò³ ì³æ ñïàäêîºìöÿìè,

9) ïîñòàþòü ïåâí³ ñïåö³àëüí³ ö³ë³ ñòðàõóâàííÿ. 
Â óçàãàëüíåíîìó âèãëÿä³ àëãîðèòì çì³í ó á³çíåñ-ñòðóê-

òóðàõ ñêëàäàºòüñÿ ³ç øåñòè ïîñë³äîâíèõ ä³é:
• Ä³ÿ ïåðøà – ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ íà îö³íêó çì³í. Íå 

ð³äêî çàìîâíèê ñëàáî îð³ºíòóºòüñÿ â îö³íî÷íîìó çàêîíî-
äàâñòâ³ òà ìåòîäîëîã³¿ îö³íêè. Çà òàêèõ óìîâ ôàõ³âö³ íà 
«ïîïåðåäíüîìó» åòàï³ çäàòí³ êâàë³ô³êîâàíî ñôîðìóëþâà-
òè çàâäàííÿ íà îö³íêó òà êëàñèô³êóâàòè íàá³ð ïðàâ, ùî 
áóäóòü âèñòóïàòè â ÿêîñò³ îá’ºêòó îö³íêè, òàêèì ÷èíîì, 
ùîá äîïîìîãòè çàìîâíèêó íàéá³ëüø åôåêòèâíî äîñÿãíóòè 
âèçíà÷åíî¿ íèì ìåòè;

• Ä³ÿ äðóãà – á³ëüø äåòàëüíå îçíàéîìëåííÿ ç îá’ºêòîì 
îö³íêè òà ñïåöèô³êîþ âèõ³äíèõ äàíèõ ùîäî íüîãî. Äàí³ ó 
íåîáõ³äíîìó îáñÿç³ îòðèìóþòüñÿ áåçïîñåðåäíüî â³ä çàìîâ-
íèêà òà ç íåçàëåæíèõ ðèíêîâèõ äæåðåë; 

• Ä³ÿ òðåòÿ – âèá³ð íåîáõ³äíî¿ òà íàéá³ëüø àäåêâàòíî¿ 
â³äíîñíî îá’ºêòà îö³íêè ìåòîäîëîã³¿ îö³íêè ó â³äïîâ³äíîñò³ 
äî ìåòè îö³íêè òà íàÿâíî¿ âèõ³äíî¿ ³íôîðìàö³¿;

• Ä³ÿ ÷åòâåðòà – ïðîâåäåííÿ àíàë³çó, çä³éñíåííÿ ðîç-
ðàõóíê³â ³ âèçíà÷åííÿ âàðòîñò³ îá’ºêòó îö³íêè;

• Ä³ÿ ï’ÿòà – âåðèô³êàö³ÿ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â çà 
äîïîìîãîþ íåîáõ³äíèõ ðèíêîâèõ êðèòåð³¿â òà äîäàòêîâèõ 
âèõ³äíèõ äàíèõ, ùî ìîæå ìàòè çàìîâíèê;

• Ä³ÿ øîñòà – çàâåðøàëüíà – ï³äãîòîâêà Çâ³òó ïðî 
îö³íêó, òà ïðè íåîáõ³äíîñò³, éîãî çàõèñò ïåðåä çàìîâíèêîì 
àáî òðåò³ìè çàö³êàâëåíèìè ñòîðîíàìè.
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6.2. Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä â óïðàâë³íí³ 
çì³íàìè ì³æíàðîäíèìè êîðïîðàö³ÿìè 

Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ÿâëÿº ñîáîþ ïðîöåñ áåçïåðåðâíèõ 
ïîêðàùåíü, ÿêèé âïëèâàº íà âñ³õ ïðàö³âíèê³â êîìïàí³¿: 
â³ä ìåíåäæåð³â äî âèùîãî êåð³âíèöòâà, öåé ïðîöåñ ÿâëÿº 
ñîáîþ îá'ºäíàííÿ çóñèëü, ùî ñïðÿìîâàíå íà ï³äâèùåííÿ 
åôåêòèâíîñò³ òà íàäàííÿ á³ëüø âèñîêî¿ ñïîæèâ÷î¿ ö³ííîñò³ 
íà âñ³õ ð³âíÿõ êîìïàí³¿.

Äàí³ ïîêðàùåííÿ ñïðÿìîâàí³ íà äîñÿãíåííÿ òàêèõ 
êðîñ-ôóíêö³îíàëüíèõ ö³ëåé, ÿê: ÿê³ñòü, âèòðàòè, òåõí³÷-
íà åôåêòèâí³ñòü, äîòðèìàííÿ ïëàí³â ³ ãðàô³ê³â, à òàêîæ 
ðîçâèòîê ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â êîìïàí³¿. TQM (Total Quality 
Managemen) îá'ºäíóº â ñîá³ áàçîâ³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ, â³äî-
ì³ ï³äõîäè äî âäîñêîíàëåííÿ ³ ìåòîäè÷íèé ³íñòðóìåíòàð³é 
ï³ä « äàõîì» ºäèíî¿ ïðèêëàäíî¿ äèñöèïë³íè, ñôîêóñîâàíî¿ 
íà áåçïåðåðâíîìó âäîñêîíàëåíí³ ïðîöåñó ó âñ³õ ñôåðàõ ä³-
ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿. Ä³¿ â ðàìêàõ TQM ñïðÿìîâàí³ íà çá³ëü-
øåííÿ çàäîâîëåíîñò³ ñïîæèâà÷³â, âèæèâàííÿ êîìïàí³¿ ³ 
äîñÿãíåííÿ íåþ óñï³õó â á³çíåñ³. 

Ðîçãëÿíåìî ïðîöåñíèé ï³äõ³ä â óïðàâë³íí³ çì³íàìè 
íà ïðèêëàä³ îäí³º¿ ç ïðîâ³äíèõ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é – 
RUAG Space. 

RUAG Space º êîñì³÷íèì ï³äðîçä³ëîì øâåéöàðñüêî¿ 
òåõíîëîã³÷íî¿ ãðóïè RUAG, ùî ðîçòàøîâàíå ó Øâåéöàð³¿, 
Øâåö³¿, Ô³íëÿíä³¿, Í³ìå÷÷èí³, ÑØÀ òà Àâñòð³¿. Ñòâîðåí-
íÿ öüîãî ï³äðîçä³ëó ìàº ñâîþ äîñèòü òðèâàëó ³ñòîð³þ ì³æ-
íàðîäíî¿ ñï³âïðàö³ ºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ó ãàëóç³ 
âèðîáíèöòâà êîñì³÷íî¿ òåõí³êè. Ó ö³é ÷àñòèí³ íàâ÷àëüíîãî 
ïîñ³áíèêà âàðòî çîñåðåäèòèñÿ íà ä³ÿëüíîñò³ Saab Ericsson 
Space (SES) ÿê ïîêàçîâîãî ïðèêëàäà ïðîöåñíîãî óïðàâë³í-
íÿ çì³íàìè, ÿêèé ³ çàêëàâ îñíîâè âñåñâ³òíüî â³äîìî¿ íà ñüî-
ãîäí³ êîìïàí³¿ RUAG Space. 

Êîñì³÷íà ä³ÿëüí³ñòü RUAG áóëà ðîçïî÷àòà íàïðèê³íö³ 
70-õ ðîê³â ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ. Ó 2008 ð. RUAG ïðèäáàëà 
øâåäñüêó êîìïàí³þ Saab Space. Saab Space â³ä ïî÷àòêó 
ÿâëÿëà ñîáîþ ñï³ëüíå ï³äïðèºìñòâî Saab Ericsson Space, 
ñòâîðåíå øâåäñüêèìè êîìïàí³ÿìè Saab òà Ericsson, àëå ó 
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2006 ð. Ericsson ïðîäàâ ñâîþ ÷àñòêó Saab. Â³äòîä³ êîìïà-
í³ÿ RUAG Space ôóíêö³îíóº ÿê á³çíåñ-ñòðóêòóðà, ùî áóëà 
óòâîðåíà çàâäÿêè îðãàí³çàö³éíèì çì³íàì ó ðÿä³ ºâðîïåé-
ñüêèõ, òî÷í³øå øâåäñüêî-øâåéöàðñüêèõ, êîðïîðàö³é.

Ñâîãî ÷àñó êîìïàí³ÿ Saab Ericsson Space ðîçðîáèëà ³ çà-
ïðîâàäèëà ïðîöåñíèé ï³äõ³ä â êîðïîðàòèâíèõ ìàñøòàáàõ ó 
òðüîõ â³ää³ëåííÿõ, ùî ðîçòàøîâàí³ ó ð³çíèõ ãåîãðàô³÷íèõ 
ðàéîíàõ, â³äïîâ³äíî äî íîâî¿ ðåäàêö³¿ ñòàíäàðòó ²ÑÎ9001: 
2000 ç âèêîðèñòàííÿì êîðïîðàòèâíî¿ êîìï'þòåðíî¿ ìåðå-
æ³. ßê âæå ãîâîðèëîñÿ, Saab Ericsson Space ðîçðîáëÿëà, 
âèðîáëÿëà ³ ïîñòàâëÿëà êîñì³÷íå îáëàäíàííÿ íà ì³æíàðîä-
íèé êîñì³÷íèé ðèíîê, êîìïàí³ÿ òàêîæ ñïåö³àë³çóâàëàñÿ 
íà öèôðîâèõ ³ ì³êðîõâèëüîâèõ òåõíîëîã³ÿõ òà ìåõàí³÷íèõ 
ïðèñòðîÿõ. 

Ñïî÷àòêó SES ïðîéøëà ñåðòèô³êàö³þ íà â³äïîâ³äí³ñòü 
ñòàíäàðòó ²ÑÎ9001: 1994 + TickIT ³ ñòàíäàðòó ²ÑÎ14001: 
1996 ùå ó êâ³òí³ 2001 ð., çãîäîì – íà â³äïîâ³äí³ñòü íîâ³é 
ðåäàêö³¿ ñòàíäàðòó ²ÑÎ9001: 2000 + TickIT ó êâ³òí³ 2003 
ð. Ìåíòàë³òåò TQM, ïðîöåñíà îð³ºíòàö³ÿ ³ äîâåäåííÿ âèìîã 
ùîäî ÿêîñò³ äî êîæíîãî ïðàö³âíèêà íåîáõ³äí³ áóäü-ÿê³é 
êîìïàí³¿ çàâæäè, àëå öå æèòòºâî íåîáõ³äíî ó âèñîêîòåõ-
íîëîã³÷íîìó á³çíåñ³, ÿêèì º á³çíåñ, ïîâ'ÿçàíèé ç êîñìîñîì. 
ßê³ñòü «êîñì³÷íîãî ð³âíÿ» ìîæå ðîçãëÿäàòèñÿ ÿê âò³ëåííÿ 
«ìîìåíòó ³ñòèíè», îñê³ëüêè íà îðá³ò³ ðåàëüí³ ðåìîíòí³ ïî-
ñëóãè äî òåïåð³øíüîãî ÷àñó ìàéæå íå íàäàþòüñÿ. ² îñê³ëü-
êè ðèíêîâèìè ö³ëÿìè Saab Ericsson Space áóëè ìàðêåòèíã, 
ïðîäàæ³, ðîçðîáêà, ³ âèðîáíèöòâî óñòàòêóâàííÿ òà ïîñëóã 
äëÿ ì³æíàðîäíîãî êîñì³÷íîãî ðèíêó, òî êîìïàí³ÿ ä³ÿëà 
äëÿ âèðîáíèê³â îáëàäíàííÿ äëÿ ñóïóòíèê³â ³ íîñ³¿â ÿê íå-
çàëåæíèé ïîñòà÷àëüíèê, ùî ïðàãíå ïîñèëþâàòè êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü ñâî¿õ ñïîæèâà÷³â çà äîïîìîãîþ âèðîá-
íèöòâà â³äïîâ³äíîãî ñâ³òîâîìó ð³âíþ: ç âèñîêîþ ÿê³ñòþ, 
á³ëüø êîðîòêèì öèêëîì ïîñòàâêè, ìåíøèìè âèòðàòàìè íà 
âñ³ âèðîáëåí³ ïðîäóêòè. Çã³äíî ç òàêîþ á³çíåñ-ñòðàòåã³ºþ, 
SES âèä³ëèëà äëÿ ñåáå ôàêòîðè óñï³õó:

• Ïðîäóêòè ³ ïîñëóãè, ùî íàäàþòüñÿ êîìïàí³ºþ, ïî-
âèíí³ ïîñèëþâàòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ñïîæèâà÷³â. 
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Öå ïåðåäáà÷àº, ùî åôåêòèâí³ñòü, ÿê³ñòü, ïåð³îä ïîñòàâêè 
³ âàðò³ñòü ïîâèíí³ áóòè êðàùèìè, í³æ ó ³íøèõ àëüòåðíà-
òèâíèõ âèðîáíèê³â, âêëþ÷àþ÷è âíóòð³øíº âèðîáíèöòâî 
ñàìèõ ñïîæèâà÷³â.

• Íàö³îíàëüí³ êîñì³÷í³ îðãàíè, ÿê³ íåñóòü â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü çà ì³æóðÿäîâ³ ïðîãðàìè (ESA), äâîñòîðîííº ñï³âðî-
á³òíèöòâî ÷è íàö³îíàëüí³ ïðîãðàìè – ïîâèíí³ áóòè çàäî-
âîëåí³ ð³âíåì ðîáîòè SES. Ïåðåäîâèé òåõí³÷íèé çì³ñò, êî-
ìåðö³éíèé ïîòåíö³àë ³ äîâãîñòðîêîâà âèãîäà äëÿ ñóñï³ëü-
ñòâà ïîâèíí³ áóòè òèïîâèìè äëÿ ðîáîòè, ùî âèêîíóþòüñÿ 
SES â ðàìêàõ öèõ ïðîãðàìàõ.

• Âëàñíèêè êîìïàí³¿ ïîâèíí³ áóòè çàäîâîëåí³ ïðèáóò-
êîì ³ çðîñòàííÿì. Äëÿ âëàñíèêà êîìïàí³¿ âàæëèâèé òàêîæ 
ïðåñòèæ òåõíîëîã³÷íî ïåðåäîâîãî ï³äïðèºìñòâà.

• Ïåðñîíàë êîìïàí³¿ º ¿¿ íàéá³ëüø âàæëèâèì àêòè-
âîì. Âèêëþ÷íî âàæëèâî, ùîá çì³ñò ³ îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè 
ñòèìóëþâàëè ³ ðîçâèâàëè ³íäèâ³äóàëüíó òåõí³÷íó òà îïå ðà -
ö³éíó äîñêîíàë³ñòü, ³ òàê ñàìî ïðèíîñèëè ïåðñîíàëó çàäî -
âî ëåííÿ.

• SES – ïðèõèëüíèê ï³äòðèìêè âèñîêèõ ñòàíäàðò³â ä³-
ëîâî¿ åòèêè. Ó ïðîâåäåíí³ á³çíåñó ÷åñí³ñòü ³ ïðÿìîòà ïî-
âèíí³ ëåæàòè â îñíîâ³ âñ³õ âçàºìèí êîìïàí³¿, âêëþ÷àþ÷è 
â³äíîñèíè ç³ ñïîæèâà÷àìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè, ñï³ëüíîòà-
ìè, òà ñàìîâçàºìîâ³äíîñèíè ïîì³æ ñëóæáîâöÿìè êîìïà-
í³¿. Ô³ëîñîô³ÿ âçàºìèí SES ç ïðàö³âíèêàìè çàñíîâàíà íà 
ïîâàç³ äî îñîáèñòîñò³ ³ º â³äîáðàæåííÿì âèñîêèõ åòè÷íèõ 
ñòàíäàðò³â. Êîìïàí³ÿ ÷åêàº ³ âèìàãàº â³ä êîæíîãî ñëóæ-
áîâöÿ, ÿê ïðåäñòàâíèêà SES, áóòè ïðèõèëüíèì ³ ðåàë³çóâà-
òè ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ åòè÷í³ íîðìè êîìïàí³¿.

Îñîáëèâà óâàãà â êîìïàí³¿ ïðèä³ëÿëàñÿ ïîë³òèö³ â îá-
ëàñò³ ïåðñîíàëó, â îáëàñò³ äîâê³ëëÿ òà â ãàëóç³ áåçïåêè. 
Íå ìåíø âàæëèâèìè áóëè ïðîöåñíèé ï³äõ³ä äî îðãàí³çàö³¿ 
ðîáîòè êîìïàí³¿ òà ¿¿ ðîçâèòêó, à òàêîæ ìîí³òîðèíã ìå-
íåäæìåíòó ïðîöåñ³â.

Ïîë³òèêà â îáëàñò³ ïåðñîíàëó. Âèñîêà íàóêîºìí³ñòü 
ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ çóìîâèëà ðîëü íàêîïè÷åíèõ ïåðñîíà-
ëîì êîìïåòåíö³é ³ çíàíü ÿê ãîëîâíîãî ðåñóðñó êîìïàí³¿. 
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Îòîæ, çäàòí³ñòü çàëó÷àòè, ðîçâèâàòè é óòðèìóâàòè êâà-
ë³ô³êîâàíèé ïåðñîíàë áóëè ñòðàòåã³÷íî âàæëèâèìè äëÿ 
êîìïàí³¿. Ïîðÿä ç ïîñò³éíèì ðîçâèòêîì êîìïåòåíòíîñòåé, 
êîìïàí³ÿ ïîñò³éíî çàéìàëàñÿ âäîñêîíàëåííÿì òðóäîâîãî 
ñåðåäîâèùà, ôîðìóâàííÿì êîðïîðàòèâíîãî ñòàâëåííÿ äî 
ðîáîòè òà êîðïîðàòèâíèõ ìåòîä³â ðîáîòè ç ïåðñîíàëîì. 
ßê îäèí ç îñíîâíèõ ïðèíöèï³â ðîáîòè ç ïåðñîíàëîì SES 
òðàêòóâàëà ùîäåíí³ñòü ñòèìóëþþ÷èõ òðóäîâó ä³ÿëüí³ñòü 
çàâäàíü, çàëó÷åííÿ äî ðåàë³çàö³¿ ö³ëüîâèõ óñòàíîâîê, êî-
ìàíäíèé äóõ, ïðè÷åòí³ñòü äî êîðïîðàòèâíèõ ö³ííîñòåé, 
âçàºìíó ïîâàãó òà åôåêòèâíå ë³äåðñòâî. Óìîâîþ ðåàë³çàö³¿ 
öüîãî ïðèíöèïó êîìïàí³ÿ íàçèâàëà âèñîêèé ð³âåíü åòèêè 
³ ìîðàë³ òà ï³äòðèìàííÿ áàëàíñó ì³æ ðîáîòîþ ³ äîçâ³ëëÿì, 
ùî ïàíóþòü ó âíóòð³êîðïîðàòèâíèõ â³äíîñèíàõ.

Ïîë³òèêà â îáëàñò³ äîâê³ëëÿ. Âîíà òîðêàëàñÿ âñ³õ ä³é 
êîìïàí³¿. Ñïåöèô³÷íî-êîðïîðàòèâí³ àñïåêòè ö³º¿ ïîë³òèêè 
ïîëÿãàëè ó òîìó, ùî âñ³ ïðîöåñè ïîâèíí³ áóëè áåçïåðåðâíî 
ïîë³ïøóâàòèñÿ çàäëÿ çàïîá³ãàííÿ çàáðóäíåííþ íàâêîëèø-
íüîãî ñåðåäîâèùà. Öå ñòîñóâàëîñÿ õ³ì³÷íèõ ïðîäóêò³â, çà-
îùàäæåííÿ åíåðã³¿, ïî¿çäîê òà ðåöèðêóëÿö³¿ â³äõîä³â. Çà 
ïðàâèëàìè êîìïàí³¿, âñ³ þðèäè÷í³ òà ³íø³ âèìîãè, ùî â³ä-
íîñèëèñÿ äî îõîðîíè íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà, íå ï³ä-
ëÿãàëè îáãîâîðåííþ ³ ìàëè çàâæäè âèêîíóâàòèñÿ. Ùîá 
ïåðñîíàë ñâ³äîìî ñòàâèâñÿ äî äîòðèìàííÿ âèìîã êîìïàí³¿ 
â îáëàñò³ îõîðîíè äîâê³ëëÿ, êîðïîðàö³ÿ íàäàâàëà êîæíîìó 
â í³é çàéíÿòîìó â³äïîâ³äí³ çíàííÿ, ÿê³ íå ò³ëüêè íàö³ëþ-
âàëè íà óòèë³çàö³þ â³äõîä³â, áåçïåðåðâíå âäîñêîíàëåííÿ 
òà åêîíîì³þ ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â, à é ìîòèâóâàëè äî öüîãî.

Ïîë³òèêà â ãàëóç³ áåçïåêè. SES áóëà ïðîãðåñèâíîþ òà 
³ííîâàö³éíîþ êîìïàí³ÿ ç äîñòóïîì äî âåëèêèõ ðåñóðñ³â 
çíàíü, ïîâ'ÿçàíèõ ç êîñì³÷íèì á³çíåñîì. Ä³¿ â îáëàñò³ áåç-
ïåêè ³ çäàòí³ñòü îõîðîíÿòè çíàííÿ òà ³íø³ àêòèâè áóëè äëÿ 
íå¿ âàæëèâ³, ùîá ï³äòðèìóâàòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü 
êîðïîðàö³¿ ³ ñïîæèâà÷³â íà áàãàòî ðîê³â âïåðåä. Ð³âåíü áåç-
ïåêè â êîìïàí³¿ áóâ ðåçóëüòàòîì îö³íîê ðèçèê³â â îòðèìà-
íèõ â³ä çàìîâíèêà ïðîåêòàõ òà ðàö³îíàëüíèõ ñóäæåíü 
ïðî õàðàêòåð ä³ëîâîãî îòî÷åííÿ. Íà ö³é îñíîâ³ êîìïàí³ÿ 
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ðîçðîáëÿëà åêîíîì³÷íî åôåêòèâí³ çàõîäè åêîíîì³÷íî¿ òà 
êîìåðö³éíî¿ áåçïåêè. Ó ö³ëîìó, ð³âåíü áåçïåêè SES ïîñè-
ëþâàâñÿ çà ðàõóíîê óñâ³äîìëåííÿ ïðàö³âíèêàìè êîìïàí³¿ 
âàæëèâîñò³ çàõèñòó êîìåðö³éíèõ òà åêîíîì³÷íèõ òàºì-
íèöü òà ¿õ ìîòèâàö³ºþ ùîäî ï³äòðèìêè áåçïåêè øëÿõîì 
âèêîíàííÿ âñòàíîâëåíèõ êåð³âíèöòâîì êîìïàí³¿ ³íñòðóê-
ö³é ³ ïðàâèë.

Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä äî îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè êîìïàí³¿ òà ¿¿ 
ðîçâèòêó. Ñèñòåìà ïðîöåñ³â ó êîìïàí³¿ áóëà â³äîáðàæåíà 
íà ïðîöåñí³é ä³àãðàì³, ÿêà ïîêàçóâàëà ³íôîðìàö³éíèé ïî-
ò³ê ³ ñïîñ³á ñòâîðåííÿ â êîìïàí³¿ ñïîæèâ÷î¿ ö³ííîñò³: 
â³ä ïîòðåá ñïîæèâà÷³â äî ïðîäóêö³¿, ùî ¿ì ïîñòàâëÿºòüñÿ, 
ó ïîâí³é â³äïîâ³äíîñò³ äî ì³ñ³¿ SES: «Ïðîäàâàòè, ðîçðîáëÿ-
òè ³ âèðîáëÿòè îáëàäíàííÿ äëÿ âèêîðèñòàííÿ â êîñìîñ³, 
ÿêå ï³äòðèìóº ³ çì³öíþº êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü íàøèõ 
ñïîæèâà÷³â». Öÿ ì³ñ³ÿ âò³ëþâàëàñÿ ÷åðåç âñþ Ñèñòåìó 
óïðàâë³ííÿ ó âñ³õ ¿¿ ïðîöåñàõ ³ àñïåêòàõ. 

Êîæåí ïðîöåñ ìàâ ïðîöåñíèé îïèñ, â ÿêîìó äàâàëèñÿ 
ïîñèëàííÿ íà íåîáõ³äí³ ïðîöåäóðè, ³íñòðóêö³¿ òîùî Âñ³ 
ïðîöåñè ìàëè êåð³âíèêà, â³äïîâ³äàëüíîãî çà íüîãî, ³ ïðî-
öåñíó êîìàíäó, ÿê³ íåñëà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ìîí³òîðèíã, 
ðîçâèòîê ³ ïîêðàùåííÿ ïðîöåñó.

Îêðåìå ì³ñöå ó ïðîöåñí³é ä³àãðàì³ çàéìàëà õàðàêòå-
ðèñòèêà êîíòàêò³â ç ïîñòà÷àëüíèêàìè òà çàìîâíèêàìè. Â 
îêðåìèõ âèïàäêàõ êîíòðàêò íà «ñóïóòíèê» ðîçáèâàâñÿ íà 
äâà êîíòðàêòè: íà ñóïóòíèêîâó ïëàòôîðìó òà ñóïóòíèêîâå 
îáëàäíàííÿ. Öå îçíà÷àëî, ùî â ÿêîñò³ çàìîâíèêà äëÿ SES 
ìîãëè âèñòóïàòè ãåíï³äðÿäíèêè ïî «ïëàòôîðì³» àáî ïî 
«îáëàäíàííþ». Àëå â êîæíîìó âèïàäêó òà æ ñàìà êàòåãî-
ð³ÿ êîìïàí³é áóëà êë³ºíòàìè SES. Êë³ºíòàìè ìîãëè òàêîæ 
áóòè Óðÿäîâ³ îðãàíè, àãåíòñòâà, òàê³, íàïðèêëàä, ÿê Íà-
ö³î íàëüí³ òà/àáî ªâðîïåéñüêå Êîñì³÷í³ Àãåíòñòâà. 

Îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ, ÷îìó ñïîæèâà÷ îáèðàâ ïðîäóêö³þ 
â³ä SES, áóëî òå, ùî âèá³ð SES ïîñèëþâàâ êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæí³ñòü ñïîæèâà÷à çàâäÿêè êðàùèì óìîâàì çàäîâîëåííÿ 
éîãî ïîòðåá òà á³ëüø âèñîêî¿ ÿêîñò³ îñòàíí³õ. Ïðîöåñíèé 
ï³äõ³ä îïèñóâàâ ³ öþ ñêëàäîâó ðîçâèòêó SES:
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(à) Ö³íà ïðîäóêòó ïîâèííà áóòè íèæ÷à, í³æ ó âèïàä-
êó âëàñíîãî âèðîáíèöòâà çàìîâíèêà/ñïîæèâà÷à àáî âèêî-
ðèñòàííÿ ïðîäóêö³¿ êîíêóðåíò³â. Îäíèì ç íàéâàæëèâ³øèõ 
ôàêòîð³â, â öüîìó ñåíñ³, º ãîòîâí³ñòü SES ðîçä³ëèòè ðèçèê, 
ïðèñóòí³é ó íîâèõ ðîçðîáêàõ, à òàêîæ ãîòîâí³ñòü ðîçä³ëÿ-
òè âèòðàòè, ïîâ'ÿçàí³ ç ðîçðîáêîþ ïðîäóêö³¿ ç êë³ºíòàìè 
òà ïðîãðàìàìè, ô³íàíñîâàíèìè óðÿäîì;

(á) Âèñîêà òî÷í³ñòü ó äîòðèìàíí³ óìîâ ïîñòàâêè ³ 
êîðîòêèé ÷àñ âèêîíàííÿ çàìîâëåííÿ íàäçâè÷àéíî âàæëè-
â³ äëÿ çàìîâíèêà. Ðèíîê ñóïóòíèê³â õàðàêòåðèçóºòüñÿ âñå 
á³ëüø ³ á³ëüø êîðîòêèìè çà ÷àñîì ãðàô³êàìè. ×àñ íà ðîç-
ðîáêó, âèðîáíèöòâî ³ ïîñòà÷àííÿ ñóïóòíèêîâîãî óñòàòêó-
âàííÿ ÿâëÿº ñîáîþ âàæëèâó ñêëàäîâó çàãàëüíîãî ãðàô³êà 
âèðîáíèöòâà ñóïóòíèê³â;

(â) Âèñîêà ÿê³ñòü âèðîáó – ôóíäàìåíòàëüíà ïîòðåáà 
êë³ºíò³â. Òåõí³÷íèé ð³âåíü ðîá³ò ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè ñâ³-
òîâèì âèìîãàì, à ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿ òà âèêîíàíà SES ðîáîòà 
íå ïîâèíí³ âèêëèêàòè áóäü-ÿêèõ ïðîáëåì àáî ðèçèê³â äëÿ 
ñïîæèâà÷³â;

(ã) Â³äïîâ³äí³ñòü ïîë³òèö³, âñòàíîâëåí³é ñïîæèâà-
÷åì. Ñïîæèâà÷ ìîæå ìàòè ïîë³òèêó, â³äïîâ³äíî äî ÿêî¿, 
â³í âèð³øóº çàêóïîâóâàòè íåîñíîâí³ êîìïîíåíòè íà ñòîðî-
í³, à íå âèðîáëÿòè ¿õ ñàìîñò³éíî. Ìîæå ìàòè ì³ñöå òàêîæ 
ïîë³òèêà, ñïðÿìîâàíà íà çàäîâîëåííÿ ñïåöèô³÷íèõ âèìîã, 
ïîâ'ÿçàíèõ ç ãåîãðàô³÷íèìè ôàêòîðàìè. SES ïîâèíåí ³äåí-
òèô³êóâàòè ö³ îñíîâîïîëîæí³ ïîë³òè÷í³ ïîòðåáè êë³ºíò³â ³ 
â³äïîâ³äàòè ¿ì. 

Ìåíåäæìåíò ïðîöåñ³â. Ïðåçèäåíò òà Âèêîíàâ÷èé â³öå-
ïðåçèäåíò SES íåñëè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà Ãîëîâíèé Ïðîöåñ 
êîìïàí³¿ (Ñèñòåìó ïðîöåñ³â). Óïðàâë³ííÿ, ï³äòðèìàííÿ òà 
ïîêðàùåííÿ âñ³õ åëåìåíò³â, ùî ñêëàäàþòü ñèñòåìó ïðî-
öåñ³â º â³äïîâ³äàëüí³ñòþ â³äïîâ³äíèõ êåð³âíèê³â ïðîöåñ³â 
çà ñïðèÿííÿ ïðîöåñíèì êîìàíäàì. Îðãàí³çàö³éíà ìîäåëü 
êîìïàí³¿ áóëà îïèñàíà â ðàìêàõ ïðîöåñó «Óïðàâë³ííÿ îïå-
ðàö³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ ³ ïîë³ïøåííÿì», äå áóëî âèçíà÷åíî 
ôîðìàëüí³ ë³í³¿ ïîâíîâàæåíü ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ â êîìïà-
í³¿. Äî ñêëàäó ïðîöåñíèõ êîìàíä áóëî âêëþ÷åíî ñï³âðîá³ò-
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íèê³â ç òèõ ï³äðîçä³ë³â, â ÿêèõ, âëàñíå, ðåàë³çóâàâñÿ äà-
íèé ïðîöåñ, ³ äå ö³ ñï³âðîá³òíèêè çâ³òóâàëè ïåðåä ë³í³éíèì 
êåð³âíèêîì. Êåð³âíèêè ð³çíèõ ï³äðîçä³ë³â, ùî âõîäèëè äî 
ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñõåìè êîìïàí³¿ (íàïðèêëàä, êå-
ð³âíèêè âèðîáíè÷èõ â³ää³ëåíü), íåñëè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà 
ðåàë³çàö³þ ïðîöåñ³â ó ìåæàõ ñâî¿õ ï³äðîçä³ë³â. Çàçíà÷åí³ 
ë³í³éí³ êåð³âíèêè ïîâèíí³ áóëè òàêîæ íàäàâàòè ðåñóðñè, 
íåîáõ³äí³ äëÿ óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì â ¿õ ï³äðîçä³ë³.

Ñïèðàþ÷èñü íà ñèñòåìó âèì³ðþâàíü òà çâ³òíîñò³, êåð³â-
íèê Ãîëîâíîãî ïðîöåñó SES (òîáòî Ïðåçèäåíò êîìïàí³¿) ³ 
éîãî ïðîöåñíà êîìàíäà (òîáòî óïðàâë³íñüêà êîìàíäà) áóëè 
â³äïîâ³äàëüíèìè çà áåçïåðåðâíå âäîñêîíàëåííÿ ïðîöåñó 
çàäëÿ ï³äâèùåííÿ éîãî åôåêòèâíîñò³ òà ÿêîñò³ îòðèìóâà-
íèõ ðåçóëüòàò³â. Óäîñêîíàëåííÿ ïðîöåñó áðàëî äî óâàãè 
âñ³ ïðîáëåìè, ùî âèíèêàëè íà ïðàêòèö³, ³ âðàõîâóâàëî äî-
ñâ³ä, íàêîïè÷åíèé ó ïðîöåñ³ ðåàë³çàö³¿ âñ³õ ïðîöåñ³â. Çó-
ñèëëÿ ïî áåçïåðåðâíîìó âäîñêîíàëåííþ ñïðÿìîâóâàëèñÿ 
â³äïîâ³äíî ç ïðîöåäóðàìè ³ ðåãëàìåíòàìè, ïðèéíÿòèìè â 
êîìïàí³¿.

Òàêèì ÷èíîì, ïðîöåñíèé ï³äõ³ä â óïðàâë³ííÿ çì³íàìè 
áóâ ïðîñòèì, ÿñíèì ³ äîáðå âñ³ì çðîçóì³ëèì. ²íôîðìàö³é-
íèé ïîò³ê ïî ïðîöåñó ãàðàíòóâàâ îòðèìàííÿ ïðàâèëüíî¿, 
³ñòîòíî¿ ³ ñâîº÷àñíî¿ ³íôîðìàö³¿ ³ ñâ³ä÷èâ ïðî òå, ùî êîì-
ïàí³ÿ ìàëà åôåêòèâíó îðãàí³çàö³þ, ³ ùî îáîâ'ÿçêè ³ ïîâíî-
âàæåííÿ äåëåãîâàí³ ïðàâèëüíèì ³ ïîñë³äîâíèì ÷èíîì. 

6.3. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â êîìïàí³¿ 
ç äîäàíèìè íîâèìè ñòðóêòóðàìè

Ïåðåõ³ä äî áóäü-ÿêî¿ ñòðàòåã³¿ ïîòðåáóº ñòðàòåã³÷íèõ 
çì³í ³ óïðàâë³ííÿ íèìè. Öå â³äíîñèòüñÿ ³ äî ñòðàòåã³é ³íòå-
ãðîâàíîãî çðîñòàííÿ, äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ, à òà-
êîæ ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ ô³ðìè òà ³íøèõ.

Ñòðàòåã³¿ ³íòåãðîâàíîãî çðîñòàííÿ ïîâ’ÿçàí³ ç ðîçøè-
ðåííÿì ô³ðìè øëÿõîì äîäàâàííÿ íîâèõ ñòðóêòóð. Ô³ðìà 
ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè òàê³ ñòðàòåã³¿, ÿêùî âîíà çíàõî-
äèòüñÿ ó ñèëüíîìó á³çíåñ³ ³ íå ìîæå çä³éñíþâàòè ñòðàòåã³¿ 
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êîíöåíòðîâàíîãî çðîñòàííÿ, â òîé æå ÷àñ ³íòåãðîâàíå çðîñ-
òàííÿ íå ñóïåðå÷èòü ¿¿ äîâãîñòðîêîâèì ö³ëÿì. Ô³ðìà ìîæå 
çä³éñíþâàòè ³íòåãðîâàíå çðîñòàííÿ øëÿõîì ïðèäáàííÿ 
âëàñíîñò³ àáî ðîçøèðåííÿ ³ç ñåðåäèíè. Ïðè öüîìó â îáîõ 
âèïàäêàõ çì³íþºòüñÿ ïîëîæåííÿ ô³ðìè âñåðåäèí³ ãàëóç³.

Âèä³ëÿþòü äâà îñíîâíèõ òèïè ñòðàòåã³é ³íòåãðîâàíî-
ãî çðîñòàííÿ.

Òèï ïåðøèé – ñòðàòåã³ÿ çâîðîòíî¿ âåðòèêàëüíî¿ ³í-
òåãðàö³¿. Âîíà ñïðÿìîâàíà íà çðîñòàííÿ ô³ðìè âíàñë³äîê 
ïðèäáàííÿ àáî æ ïîñèëåííÿ êîíòðîëþ íàä ïîñòà÷àëüíè-
êàìè. Ô³ðìà ìîæå àáî ñòâîðþâàòè äî÷³ðí³ ñòðóêòóðè, ÿê³ 
âæå çä³éñíþþòü ïîñòà÷àííÿ, àáî æ ïðèºäíóâàòè êîìïàí³¿, 
ÿê³ âæå çä³éñíþþòü ïîñòà÷àííÿ. Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ çâî-
ðîòíî¿ âåðòèêàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿ ìîæå äàòè ô³ðì³ ñïðèÿòëè-
â³ ðåçóëüòàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç òèì, ùî çìåíøèòüñÿ çàëåæí³ñòü 
â³ä êîëèâàííÿ ö³í íà êîìïëåêòóþ÷³ ³ çàïèò³â ïîñòà÷àëüíè-
ê³â. Á³ëüøå òîãî, ïîñòà÷àííÿ ÿê öåíòð âèòðàò äëÿ ô³ðìè 
ìîæå ïåðåòâîðèòèñÿ íà öåíòð äîõîä³â.

Òèï äðóãèé – ñòðàòåã³ÿ ïðÿìî¿ âåðòèêàëüíî¿ ³íòåãðà-
ö³¿. Âîíà âèðàæàºòüñÿ ó çðîñòàíí³ ô³ðìè çà ðàõóíîê ïðè-
äáàííÿ àáî æ ïîñèëåííÿ êîíòðîëþ íàä ñòðóêòóðàìè, ùî 
çíàõîäÿòüñÿ ì³æ ô³ðìîþ é ê³íöåâèì ñïîæèâà÷åì, à ñàìå 
– ñèñòåìàìè ðîçïîä³ëó òà ïðîäàæó. Äàíèé òèï ³íòåãðàö³¿ 
íàäçâè÷àéíî âèã³äíèé, ÿêùî ïîñåðåäíèöüê³ ïîñëóãè ðîç-
øèðþþòüñÿ àáî ô³ðìà íå ìîæå çíàéòè ïîñåðåäíèê³â ç ÿê³ñ-
íèì ð³âíåì ðîáîòè.

Ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ ðåàë³çóþòü-
ñÿ òîä³, êîëè ô³ðìà äàë³ íå ìîæå ðîçâèâàòèñÿ íà öüîìó 
ðèíêó ç öèì ïðîäóêòîì ó ðàìêàõ ö³º¿ ãàëóç³. Òåîð³þ áóëè 
ñôîðìóëüîâàí³, à ïðàêòèêîþ ï³äòâåðäæåí³ îñíîâí³ ôàêòî-
ðè, ùî îáóìîâëþþòü âèá³ð ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîãî 
çðîñòàííÿ:

(à) ðèíêè â ñòàí³ íàñè÷åííÿ àáî æ ñêîðî÷åííÿ ïîïèòó 
íà ïðîäóêò, ÿêèé ïåðåáóâàº â ñòàä³¿ çàíåïàäó;

(á) ïîòî÷íèé á³çíåñ ïîòðåáóº çíà÷íèõ ãðîøîâèõ íàäõî-
äæåíü, ÿê³ ìîæóòü áóòè âêëàäåí³ á³ëüø ïðèáóòêîâî â ³íø³ 
ñôåðè á³çíåñó;



95

Основи управління змінами

(â) íîâèé á³çíåñ ìîæå âèêëèêàòè åôåêò ñèíåðã³¿ çà ðà-
õóíîê åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ óñòàòêóâàííÿ, êîìïëåê-
òóþ÷èõ âèðîá³â, ñèðîâèíè òîùî;

(ã) àíòèìîíîïîëüíå ðåãóëþâàííÿ íå äàº çìîãè äàë³ ðîç-
øèðþâàòè á³çíåñ ó ðàìêàõ ãàëóç³;

(ä) ñêîðî÷åííÿ ïîäàòêîâèõ âèòðàò;
(å) ïîëåãøåííÿ âèõîäó íà ñâ³òîâ³ ðèíêè;
(æ) çàëó÷åííÿ íîâèõ êâàë³ô³êîâàíèõ ñëóæáîâö³â àáî 

åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó íàÿâíèõ ìåíåäæåð³â. 
Äî îñíîâíèõ ñòðàòåã³é äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ 

íàëåæàòü:
Ñòðàòåã³ÿ öåíòðîâàíî¿ äèâåðñèô³êîâàíîñò³. Âîíà 

´ðóíòóºòüñÿ íà ïîøóêó òà âèêîðèñòàíí³ äîäàòêîâèõ ìîæ-
ëèâîñòåé âèðîáíèöòâà íîâèõ ïðîäóêò³â íà îñâîºíîìó ðèí-
êó, òîáòî ³ñíóþ÷å âèðîáíèöòâî çàëèøàºòüñÿ â öåíòð³ á³ç-
íåñó, à íîâå âèíèêàº ç óðàõóâàííÿì ³ñíóþ÷èõ òåõíîëîã³é 
âèêîðèñòàííÿ ñïåö³àë³çîâàíî¿ ñèñòåìè ðîçïîä³ëó.

Ñòðàòåã³ÿ ãîðèçîíòàëüíîãî äèâåðñèô³êîâàíîñò³. Öÿ 
ñòðàòåã³ÿ äîïóñêàº ïîøóê ìîæëèâîñòåé çðîñòàííÿ íà ³ñíó-
þ÷îìó ðèíêó çà ðàõóíîê íîâî¿ ïðîäóêö³¿, ùî ïîòðåáóº íî-
âî¿ òåõíîëîã³¿. Çà òàêî¿ ñòðàòåã³¿ ô³ðìà îð³ºíòóºòüñÿ íà âè-
ðîáíèöòâî òåõíîëîã³÷íî íå ïîâ’ÿçàíèõ ïðîäóêò³â, ÿê³ âè-
êîðèñòîâóâàëè á íàÿâí³ ìîæëèâîñò³ ô³ðìè, íàïðèêëàä, ó 
ñôåð³ ïîñòà÷àííÿ. Íàâèé ïðîäóêò ìîæå áóòè îð³ºíòîâàíèé 
íà ñïîæèâà÷à îñíîâíîãî ïðîäóêòó, ñóïóòíüîìó çà ñâî¿ìè 
ÿêîñòÿìè âæå âèðîáëåíîìó ïðîäóêòó. Âàæëèâîþ óìîâîþ 
ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ º ïîïåðåäíÿ îö³íêà ô³ðìîþ âëàñíî¿ 
êîìïåòåíòíîñò³ ó âèðîáíèöòâ³ íîâîãî ïðîäóêòó.

Ñòðàòåã³ÿ êîíãëîìåðàòíî¿ äèâåðñèô³êîâàíîñò³. ¯¿ 
ñóòü ïîëÿãàº â òîìó, ùî ô³ðìà ðîçøèðþºòüñÿ çà ðàõóíîê 
âèðîáíèöòâà òåõíîëîã³÷íî íå ïîâ’ÿçàíèõ ³ç âæå âèðîáëå-
íèìè íîâèìè ïðîäóêòàìè, ùî ðåàë³çóþòüñÿ íà íîâèõ ðèí-
êàõ. Öå îäíà ç íàéñêëàäí³øèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é ðîç-
âèòêó, òî ùî ¿¿ óñï³øíå çä³éñíåííÿ çàëåæèòü â³ä áàãàòüîõ 
÷èííèê³â, çîêðåìà â³ä êîìïåòåíòíîñò³ íàÿâíîãî ïåðñîíàëó 
é îñîáëèâî ìåíåäæåð³â, ñåçîííîñò³ ðèíêó, íàÿâíîñò³ íåîá-
õ³äíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â òîùî.
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 Ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ ô³ðìè âèêîðèñòîâóþòü äëÿ ö³-
ëåñïðÿìîâàíîãî çðîñòàííÿ âèðîáíèöòâà. Âèä³ëÿºòüñÿ òðè 
îñíîâíèõ òèïè ñòðàòåã³é ñêîðî÷åííÿ á³çíåñó:

Ñòðàòåã³ÿ ë³êâ³äàö³¿ êîìïàí³¿. Âîíà ÿâëÿº ñîáîþ ãðà-
íè÷íèé âèïàäîê ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ, çä³éñíþºòüñÿ òîä³, 
êîëè ô³ðìà íå ìîæå âåñòè ïîäàëüøîãî á³çíåñó.

Ñòðàòåã³ÿ «çáèðàííÿ âðîæàþ». Ñòðàòåã³ÿ ïðèïóñêàº 
â³äìîâëåííÿ â³ä äîâãîñòðîêîâîãî ïîãëÿäó íà á³çíåñ íà êî-
ðèñòü ìàêñèìàëüíîãî îòðèìàííÿ äîõîä³â ó êîðîòêîñòðî-
êîâ³é ïåðñïåêòèâ³. Öå ñòðàòåã³ÿ çàñòîñîâóºòüñÿ ïî â³äíî-
øåííþ äî áåçïåðñïåêòèâíîãî á³çíåñó, ÿêèé íå ìîæå áóòè 
ïðèáóòêîâî ïðîäàíèé, àëå ìîæå ïðèíåñòè äîõîäè ï³ä ÷àñ 
«çáèðàííÿ âðîæàþ». Ñòðàòåã³ÿ äîïóñêàº (à) ñêîðî÷åííÿ 
âèòðàò íà çàêóï³âë³, íà ðîáî÷ó ñèëó òà ìàêñèìàëüíå îäåð-
æàííÿ äîõîäó â³ä ðîçïðîäàæó íàÿâíîãî ïðîäóêòó, à òàêîæ 
(á) ñêîðî÷åííÿ âèðîáíèöòâà.

Ñòðàòåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ ÷àñòèíè êîìïàí³¿. ¯¿ ïðèçíà-
÷åííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ô³ðìà çàêðèâàº ÷è ïðîäàº îäèí ç³ 
ñâî¿õ á³çíåñ-ï³äðîçä³ë³â, ùîá çä³éñíèòè äîâãîñòðîêîâó çì³-
íó ìåæ âåäåííÿ á³çíåñó. ×àñòî öÿ ñòðàòåã³ÿ ðåàë³çóºòüñÿ 
äèâåðñèô³êîâàíèìè ô³ðìàìè òîä³, êîëè ïîòð³áíî ä³ñòàòè 
êîøòè äëÿ ðîçâèòêó á³ëüø ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿìê³â àáî 
ïî÷àòêó ïðèíöèïîâî íîâèõ á³çíåñ-íàïðÿìê³â, ÿê³ á³ëüøå 
â³äïîâ³äàþòü äîâãîñòðîêîâèì ö³ëÿì ô³ðìè. 

 Ó ðåàëüí³é ïðàêòèö³ êîìïàí³ÿ ìîæå îäíî÷àñíî ðåàë³-
çóâàòè ê³ëüêà ñòðàòåã³é. Îñîáëèâî öå ïîøèðåíî â áàãàòî-
ãàëóçåâèõ êîìïàí³ÿõ. Êîìïàí³ÿ ìîæå âäàòèñÿ äî ïåâíî¿ 
âèçíà÷åíî¿ ïîñë³äîâíîñò³ ó ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é (ðèñ. 6.1).

Ñòðàòåã³¿ ó êâàäðàíòàõ ïåðåðàõîâàí³ ó ìîæëèâîìó ïî-
ðÿäêó ïåðåâàãè. Îñîáëèâå çíà÷åííÿ ìàº ñòðàòåã³ÿ ñêîðî-
÷åííÿ âèòðàò. Âîíà ïåðåäáà÷àº ïîøóê ìîæëèâîñòåé ³ 
ïðîâåäåííÿ â³äïîâ³äíèõ çàõîä³â ùîäî çìåíøåííÿ âèòðàò ³ 
îð³ºíòîâàíà íà óñóíåííÿ íåâåëèêèõ äæåðåë âèòðàò, ¿¿ ðå-
àë³çàö³ÿ ìàº õàðàêòåð òèì÷àñîâèõ ÷è êîðîòêîñòðîêîâèõ 
çàõîä³â. Ðåàë³çàö³ÿ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ ïîâ’ÿçàíà ç³ çíèæåííÿì 
âèðîáíè÷èõ âèòðàò, ï³äâèùåííÿì ïðîäóêòèâíîñò³, ñêîðî-
÷åííÿì ïðèéîìó òà íàâ³òü çâ³ëüíåííÿì ïåðñîíàëó, ïðèïè-
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íåííÿì âèðîáíèöòâà íåïðèáóòêîâèõ òîâàð³â ³ çàêðèòòÿì 
íåïðèáóòêîâèõ ïîòóæíîñòåé. Ìîæíà ââàæàòè, ùî ñòðà-
òåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ âèòðàò ïåðåõîäèòü ó ïîïåðåäí³ ñòðàòå-
ã³¿ ñêîðî÷åííÿ, êîëè ïî÷èíàþòü ïðîäàâàòèñÿ ï³äðîçä³ëè, 
îñíîâí³ ôîíäè.

Äîñâ³ä ñâ³òîâîãî ðîçâèòêó ñâ³ä÷èòü, ùî ïðîöåñ ³íòåðíà-
ö³îíàë³çàö³¿ âèðîáíèöòâà, ÿê ãîëîâíî¿ ïåðåäóìîâè ñòâîðåí-
íÿ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³é, â îñíîâ³ ñâî¿é ìàº ìîäåëü ïî-
ñë³äîâíî¿ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿. Îð³ºíòîâàíà íà ðîçøèðåííÿ 
çáóòó çà êîðäîíîì, äàíà ìîäåëü â³äîáðàæàº ïîñë³äîâíå äî-
ïîâíåííÿ ³ñòîðè÷íî ³ ëîã³÷íî ïåðøî¿ ôîðìè ³íòåðíàö³îíà-
ë³çàö³¿ òîâàðíîãî åêñïîðòó íîâèìè ôîðìàìè ì³æíàðîäíî¿ 
ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ øëÿõîì åêñïîðòó ë³öåíç³é, 
òîðãîâî¿ ìàðêè, ïðÿìèìè çàðóá³æíèìè ³íâåñòèö³ÿìè. 

Åòàïè åâîëþö³éíîãî ðîçâèòêó ÒÍÊ óçãîäæóþòüñÿ ç 
êëàñèô³êàö³ºþ âåðòèêàëüíî ³íòåãðîâàíèõ âåëèêèõ ïðî-
ìèñëîâèõ êîðïîðàö³é. Íà êîæíîìó ç åòàï³â ï³äðîçä³ë ÒÍÊ 
íàä³ëÿºòüñÿ ïåâíèìè ôóíêö³ÿìè ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ ïî â³ä-
íîøåííþ äî ãîëîâíîãî ï³äïðèºìñòâà. Îñòàííº ïåðåäàº ï³ä-
ðîçä³ëó âåñü ëàíöþæîê âèðîáíèöòâà ³ ðîçïîä³ëó ïðîäóêòó, 
çàëèøàþ÷è çà ñîáîþ (â êðà¿í³ ïîõîäæåííÿ) ò³ëüêè ôóíê-

Øâèäêå çðîñòàííÿ ðèíêó
II. Квадрант стратегій:
2.1. Перегляд стратегій концентрації
2.2. Горизонтальна інтеграція або злиття
2.3. Скорочення частини фірми
2.4. Ліквідація компанії

I. Квадрант стратегій:
1.1. Концентрація
1.2. Вертикальна інтеграція
1.3. Центрована 
диверсифікованість

Слабка конкурентна позиція Сильна конкурентна позиція
III. Квадрант стратегій:
3.1. Скорочення витрат
3.2. Диверсифікованість
3.3. Скорочення частин фірми
3.4. Ліквідація компанії

IV. Квадрант стратегій
4.1. Центрована 
диверсифікованість
4.2. Конгломератна 
диверсифікованість
4.3. Спільне підприємство в 
новій області

Ïîâ³ëüíå çðîñòàííÿ ðèíêó

Рис. 6.1. Базові стратегії розвитку моделі Томпсона – Стрікленда
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ö³þ âëàñíîñò³. Ïðè öüîìó â çàêîðäîííèõ ô³ë³ÿõ âèðîáíè-
öòâî çä³éñíþºòüñÿ ç óðàõóâàííÿì îñîáëèâîñòåé ì³ñöåâîãî 
ðèíêó. Íà öüîìó çàêëþ÷íîìó åòàï³ ç'ÿâëÿþòüñÿ ÒÍÊ çà 
ìîäåëëþ êîíãëîìåðàòíèõ äèâåðñèô³êîâàíèõ ñòðóêòóð. 
Ñàìå òóò ³ âèíèêàº ïðîáëåìà óïðàâë³ííÿ çì³íàìè. ßê ñâ³ä-
÷èòü äîñâ³ä, íàéë³ïøèì ï³äõîäîì äî ¿õ âèçíà÷åííÿ òà ïðî-
âåäåííÿ º ³íñòèòóö³îíàëüíèé ï³äõ³ä. Â³í áóäóºòüñÿ ç óðà-
õóâàííÿì ñóòíîñò³ òà ñïåöèô³êè åêîíîì³÷íèõ ³íòå ðåñ³â 
ì³æíàðîäíî¿ êîìïàí³¿ ³ îáóìîâëåíî öå õàðàêòåðîì òà ñïåê-
òðîì åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí, ÿê³ ëåæàòü â êîë³ åêîíîì³÷-
íèõ ³íòåðåñ³â ÒÍÊ.

Åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè ôîðìóþòüñÿ ñîö³àëüíèìè é åêîíî-
ì³÷íèìè óìîâàìè ä³ÿëüíîñò³ ñóá'ºêòà. ̄ õ çì³ñò âèçíà÷àºòü-
ñÿ ð³âíåì ðîçâèòêó ìàòåð³àëüíèõ óìîâ æèòòÿ ñóñï³ëüñòâà. 
Áóäü-ÿêèé ³íòåðåñ âèíèêàº â ðåàëüí³é ä³éñíîñò³ ò³ëüêè 
òîä³, êîëè ñòâîðþþòüñÿ íåîáõ³äí³ ïåðåäóìîâè éîãî ïîÿâè 
â ñèñòåì³ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ñóñï³ëüñòâà. Âîäíî÷àñ, âè-
á³ðêîâå ñòàâëåííÿ äî îá'ºêòèâíèõ ìîæëèâîñòåé íàïðÿìê³â 
ä³ÿëüíîñò³ îáóìîâëþºòüñÿ ïîçèö³ºþ ñîö³àëüíîãî ñóá'ºêòà â 
ñèñòåì³ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ñóñï³ëüñòâà.

Òàêèì ÷èíîì, òå, ùî â êîæåí ìîìåíò ñóá'ºêò ôîðìóº 
ñàìå ö³, à íå ³íø³ ³íòåðåñè, º îá'ºêòèâíî çóìîâëåíèì, çà-
êîíîì³ðíèì ïðîöåñîì. Ó òîé æå ÷àñ, äàíèé ïðîöåñ ïðîò³-
êàº çà ó÷àñòþ ñâ³äîìîñò³ ñóá'ºêòà. Ñàìå â öüîìó ïîëÿãàº 
ñêëàäí³ñòü ïðîáëåìè. Ïîíÿòòÿ «åêîíîì³÷íèé ³íòåðåñ» ô³ê-
ñóº çàãàëüíèé, íåçàëåæíèé â³ä ñâàâ³ëëÿ ³íäèâ³ä³â çì³ñò ¿õ-
íüî¿ ñâ³äîìîñò³, îáóìîâëåíèé ðåàëüíîþ ä³éñí³ñòþ âïëèâó 
îá'ºêòèâíîãî ñåðåäîâèùà.

Åêîíîì³÷íèé ³íòåðåñ ÒÍÊ ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü â³ä-
íîñèí, ùî âèíèêàþòü ì³æ êîìïàí³ºþ ÿê ãîñïîäàðþþ÷èì 
ñóá'ºêòîì, ç îäíîãî áîêó, ³ ñóá'ºêòàìè, ôóíêö³îíóþ÷èìè 
âñåðåäèí³ êîìïàí³¿; ç ³íøîãî – ì³æ ³íñòèòóòàìè ³ ãîñïî-
äàðþþ÷èìè ñóá'ºêòàìè, ùî çíàõîäÿòüñÿ ïîçà êîìïàí³ºþ. 
Åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè ÒÍÊ íà ð³âíèõ âêëþ÷àþòüñÿ â ñèñòå-
ìó åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â ãëîáàëüíîãî ñâ³òó.

Ñóòí³ñòü åêîíîì³÷íîãî ³íòåðåñó ÒÍÊ âèçíà÷àºòüñÿ ìî-
äåëëþ êîìïàí³¿ (êîðïîðàö³¿). Àíàë³ç àíãëî-àìåðèêàíñüêî¿ 
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òà êîíòèíåíòàëüíî¿ ìîäåë³ ÒÍÊ, êîæíà ç ÿêèõ â³äîáðàæàº 
îñîáëèâîñò³ àìåðèêàíñüêîãî ³ ºâðîïåéñüêîãî ï³äïðèºìíè-
öòâà, äîçâîëÿº ñôîðìóëüîâàí³ åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè ÒÍÊ 
ùîäî êðà¿í ñâîãî áàçóâàííÿ. 

Îñíîâîþ åêîíîì³÷íîãî ³íòåðåñó àìåðèêàíñüêî¿ êîð-
ïîðàö³¿ º àêö³îíåðíèé êàï³òàë, ÿêèé âîíà îá'ºäíóº â ðå-
çóëüòàò³ çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü ð³çíèõ ñòðóêòóð ÷åðåç ìåõà-
í³çì ôîíäîâî¿ á³ðæ³. Ïðè ðåàë³çàö³¿ ñâîãî åêîíîì³÷íîãî 
³íòå ðåñó ÒÍÊ ÑØÀ ñâîãî ÷àñó âñòóïèëè â ïðîòèð³÷÷ÿ ç 
åêîíîì³÷íèìè ³íòåðåñàìè äåðæàâè, ÿêà â³äïîâ³ëà íà âèê-
ëèê êîðïîðàö³¿ ïîòóæíèì àíòèìîíîïîëüíèì çàêîíîäàâ -
ñò  âîì.

 Ðàçîì ç òèì, ñë³ä â³äçíà÷èòè ùå îäíó ñïåöèô³÷íó ðèñó 
àìåðèêàíñüêîãî çàêîíîäàâñòâà – öå ð³çíîìàí³òí³ñòü çàêî-
í³â îêðåìèõ øòàò³â. Âîíà äîçâîëèëà êîðïîðàö³ÿì ùå íà 
íàö³îíàëüíîìó ð³âí³ â³äïðàöþâàòè ìîäåë³ ïî óçãîäæåííþ 
åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â çà äîïîìîãîþ çàêîíîäàâñòâà òà ³í-
øèõ ì³ñöåâèõ ïåðåâàã. Òàêèì ÷èíîì, ñóòí³ñòü åêîíîì³÷-
íîãî ³íòåðåñó àìåðèêàíñüêèõ êîðïîðàö³é, ùî ïðàãíóòü äî 
òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿, ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê ñóêóïí³ñòü 
â³äíîñèí, ùî ñêëàäàþòüñÿ ì³æ êîðïîðàö³ºþ ³ äåðæàâîþ, 
ç îäíîãî áîêó, òà ì³æ êîðïîðàö³ºþ ³ êîíêðåòíèì øòàòîì, 
ÿêèé òàêîæ ìàº ñâî¿ ìîòèâîâàí³ ïîòðåáè, ùî ïåðåòâîðþ-
þòüñÿ íà ðåã³îíàëüíèé ³íòåðåñ, – ç ³íøîãî.

Ñó÷àñíà ºâðîïåéñüêà ìîäåëü êîðïîðàòèâíîãî ôóíêö³î-
íóâàííÿ ÿâëÿº ñîáîþ ñêëàäíó ìîçà¿êó ð³çíèõ ôîðì ³ ìåòî-
ä³â. Ó ñâî¿é îñíîâ³ âîíà îð³ºíòîâàíà íà ïðèíöèïè ªâðîïåé-
ñüêîãî ñîþçó, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ñïåöèô³êó ðîçâèòêó ðèí-
êîâèõ â³äíîñèí ó ò³é ÷è ³íø³é ºâðîïåéñüê³é êðà¿í³. Íà â³ä-
ì³íó â³ä àíãëî-àìåðèêàíñüêî¿ ìîäåë³ ÒÍÊ, åêîíîì³÷íèé 
³íòåðåñ êîìïàí³¿ ªâðîñîþçó íîñèòü ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèé 
õàðàêòåð, áî â³í á³ëüøîþ ì³ðîþ â³äîáðàæàº ñîö³àëüíó â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü êîìïàí³¿ ïåðåä ñóá'ºêòàìè – ó÷àñíèêàìè 
á³çíåñó, ç îäíîãî áîêó, òà ïàðòíåðñüê³ â³äíîñèíè ºâðîïåé-
ñüêèõ êîìïàí³é ç ³íñòèòóòàìè ñóñï³ëüñòâà – ç ³íøîãî.

Âàæëèâî òàêîæ òå, ùî ïðè ïðîâåäåíí³ ïîë³òèêè îðãàí³-
çàö³éíèõ çì³í âñ³ ÒÍÊ ìàþòü äîòðèìóâàòèñÿ êîäåêñó ïîâå-
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ä³íêè, ÿêèé îáìåæóº ðåàë³çàö³þ ¿õ åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â. 
Ö³ îáìåæåííÿ îõîïëþþòü:

1. Íåâòðó÷àííÿ ó âíóòð³øí³ ñïðàâè ïðèéìàþ÷î¿ ñòîðî-
íè. Ä³ÿëüí³ñòü ÒÍÊ îáìåæåíà çàêîíàìè, ðåãëàìåíòîì àáî 
âñòàíîâëåíîþ àäì³í³ñòðàòèâíîþ ïðàêòèêîþ öèõ êðà¿í.

2. Íåâòðó÷àííÿ â ì³æóðÿäîâ³ â³äíîñèíè. ÒÍÊ íå ìàþòü 
ïðàâà âòðó÷àòèñÿ ó â³äíîñèíè òàêîãî ðîäó, ïðè òîìó, ùî öÿ 
óìîâà íå çà÷³ïàº ä³ÿëüíîñò³, ÿêà ñàíêö³îíîâàíà â ðàìêàõ 
äâîñòîðîííüîãî àáî áàãàòîñòîðîííüîãî ñï³âðîá³òíèöòâà.

3. Âëàñí³ñòü ³ êîíòðîëü. ÒÍÊ ó ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ð³-
øåíü ìàþòü òàê ðîçä³ëèòè ñâîþ âëàäó ì³æ â³ää³ëåííÿìè, 
ùîá ñïðèÿòè çä³éñíåííþ âêëàäó â åêîíîì³÷íèé ³ ñîö³àëü-
íèé ðîçâèòîê êðà¿í, â ÿêèõ âîíè ä³þòü. Òàêèì ÷èíîì, 
³íñòèòóö³éí³ îáìåæóâà÷³ ðîáëÿòü ñèñòåìó çâ'ÿçê³â ì³æ 
ñóá'ºêòàìè (ÒÍÊ òà ïðèéìàþ÷èìè äåðæàâàìè) á³ëüø ïðî-
çîðèìè, âèçíà÷åíèìè ³ â³äïîâ³äàëüíèìè. Âîíè ÿâëÿþòü 
ñîáîþ ôîðìè ïðèñòîñóâàííÿ åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â ãîñ-
ïîäàðþþ÷èõ ñóá'ºêò³â äî çîâí³øí³õ ³íñòèòóò³â, à îòæå – ³ 
ôîðìè ñòðàòåã³÷íèõ çì³í.

Òàêèì ÷èíîì, ì³æíàðîäí³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè, âäàþ÷èñü 
äî îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, êåðóþòüñÿ çàãàëüíèìè ïðàâèëàìè 
óïðàâë³ííÿ çì³íàìè, âèõîäÿ÷è ç ïðîöåñíîãî ï³äõîäó. Ðàçîì 
ç òèì, îñîáëèâîñò³ íàö³îíàëüíîãî ³ñòîðèêî-åêîíîì³÷íîãî 
ðîçâèòêó òà ä³ÿëüí³ñòü ì³æíàðîäíèõ ðåãóëÿòîðíèõ ³íñòè-
òóò³â íàêëàäàþòü ñâ³é â³äáèòîê íà ðåàë³çàö³þ ¿õ åêîíîì³÷-
íèõ ³íòåðåñ³â ó ïðîâåäåíí³ òàêèõ çì³í. 
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Національні особливості 
управління змінами 

в міжнародному бізнесі

7.1. Міжнародна економічна інтеграція як передумова 
зародження наднаціональних методів управління змінами 
в сучасному міжнародному бізнесі
7.2. Американський структурований індивідуалізм управління 
змінами в корпорації 
7.3. Європейський стиль харизми і консенсусу в управлінні 
змінами в компанії 
7.4. Характеристика японської моделі управління 
корпоративними змінами

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) âèâ÷åííÿ ôóíäàìåíòàëüíèõ 
ïîëîæåíü ç óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, 
(á) ïîêðà¿íîâà ñèñòåìàòèçàö³ÿ îñíîâíèõ ïîëîæåíü ç óïðàâ-
ë³ííÿ çì³íàìè â ì³æíàðîäí³é á³çíåñîâ³é ä³ÿëüíîñò³. 

7.1. Ì³æíàðîäíà åêîíîì³÷íà ³íòåãðàö³ÿ 
ÿê ïåðåäóìîâà çàðîäæåííÿ íàäíàö³îíàëüíèõ 

ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ çì³íàìè 
â ñó÷àñíîìó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³

²íòåãðàö³ÿ åêîíîì³÷íà (â³ä ëàò. integratio – â³äíîâ-
ëåííÿ, integer (ö³ëèé) – ïðîöåñ çáëèæåííÿ ³ ïîñòóïîâîãî 
îá'ºäíàííÿ íàö³îíàëüíèõ ñèñòåì, ñó÷àñíà íàéá³ëüø ðîç-
âèíåíà ôîðìà ïðîöåñó ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ãîñïîäàðñüêîãî 
æèòòÿ. Çà ñâîºþ ñòðóêòóðîþ – öå ³íòåðíàö³îíàë³çàö³ÿ âè-
ðîáíè÷èõ ñèë, òåõí³êî – åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí (à â ¿õ ºä-
íîñò³ – òåõíîëîã³÷íîãî ñïîñîáó âèðîáíèöòâà), âèðîáíè÷èõ 
â³äíîñèí (åêîíîì³÷íî¿ âëàñíîñò³) ³ íàö³îíàëüíèõ ãîñïîäàð-
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ñüêèõ ìåõàí³çì³â. Á³ëüø ãëèáîêî ö³ ïðîöåñè âèÿâëÿþòüñÿ 
ó çáëèæåíí³ ³ ïîñòóïîâîìó îá'ºäíàíí³ ïðîöåñó â³äòâîðåííÿ 
â îêðåìèõ ãàëóçÿõ åêîíîì³êè, ó êðåäèòíî-ô³íàíñîâ³é, âà-
ëþòí³é, òîðãîâ³é ñôåðàõ òîùî. 

Êîæíà ç íàçâàíèõ ï³äñèñòåì, ç òî÷êè çîðó ³íòåðíàö³î-
íàë³çàö³¿ ïðîöåñó â³äòâîðåííÿ, ìàº ñâî¿ á³ëüø êîíêðåòí³ 
ôîðìè. Òàê, ³íòåðíàö³îíàë³çàö³ÿ âèðîáíè÷èõ ñèë çä³éñíþ-
ºòüñÿ ó ïðîöåñ³ ³íòåðíàö³îíàëüíîãî â³äòâîðåííÿ çàñîá³â âè-
ðîáíèöòâà, ðîáî÷î¿ ñèëè, íàóêè òîùî. ²íòåðíàö³îíàë³çàö³ÿ 
òåõí³êî – åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí â³äáóâàºòüñÿ ó ôîðì³ êîí-
öåíòðàö³¿ ³ êîìá³íóâàííÿ âèðîáíèöòâà íà ì³æíàðîäíîìó 
ð³âí³, ì³æíàðîäíî¿ êîîïåðàö³¿, ñïåö³àë³çàö³¿ òîùî. ²íòåð-
íàö³îíàë³çàö³ÿ âèðîáíè÷èõ â³äíîñèí (åêîíîì³÷íî¿ âëàñ-
íîñò³) çä³éñíþºòüñÿ ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ ³íòåðíàö³îíàëü-
íî¿ âàðòîñò³, ö³í, âèð³âíþâàííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè, íîðì 
ïðèáóòêó, ð³âíÿ ³íòåíñèâíîñò³ ïðàö³, òðèâàëîñò³ ðîáî÷îãî 
äíÿ òîùî. ²íòåðíàö³îíàë³çàö³ÿ ãîñïîäàðñüêîãî ìåõàí³çìó 
â³äáóâàºòüñÿ ó çáëèæåíí³ íàö³îíàëüíèõ ôîðì ³ ìåòîä³â 
äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ åêîíîì³êè, çàðîäæåíí³ íàäíàö³-
îíàëüíèõ ìåòîä³â, ì³æíàðîäíîìó ðåã³îíàëüíîìó ðåãóëþ-
âàíí³ (ç áîêó êîì³ñ³é ªÑ) òîùî. 

ßê â³äîìî, ïðîöåñ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ãîñïîäàðñüêî-
ãî æèòòÿ ïî÷àâñÿ ùå íàïðèê³íö³ XVIII ñò., à åêîíîì³÷íà 
³íòåãðàö³ÿ – ëèøå íàïðèê³íö³ 50-õ ðîê³â. Öå îçíà÷àº, ùî 
åêîíîì³÷íà ³íòåãðàö³ÿ âèíèêàº ëèøå íà ïåâíîìó ñòóïåí³ 
ðîçâèòêó ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ãîñïîäàðñüêîãî æèòòÿ, êîëè 
âçàºìîçâ'ÿçêè ì³æ íàö³îíàëüíèìè åêîíîì³÷íèìè ñèñòåìà-
ìè ñòàþòü íàñò³ëüêè ò³ñíèìè ³ ñòàá³ëüíèìè, ùî ïîñòóïîâî 
ïî÷èíàºòüñÿ ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ³íòåðíàö³îíàëüíîãî â³ä-
òâîðåííÿ ó êîæí³é ³ç ñôåð (áåçïîñåðåäíüîìó âèðîáíèöòâ³, 
îáì³í³ òà ñïîæèâàíí³). 

Íàéá³ëüø ðîçâèíóòèõ ôîðì åêîíîì³÷íà ³íòåãðàö³ÿ äî-
ñÿãëà ó Çàõ³äí³é ªâðîï³, äå âîíà áóëà çóìîâëåíà ³äåíòè÷-
í³ñòþ åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóð êðà¿í òà ïðèáëèçíî îäíà-
êîâèì ð³âíåì ðîçâèòêó ¿õ âèðîáíè÷èõ ñèë. Á³ëüøå òîãî, 
ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó, âèêîðèñòîâóâàíîãî â öèõ êðà¿-
íàõ, òàêîæ áóëè äîñòàòíüî ïîä³áíèìè, ùî âëàñíå ñòâîðèëî 
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ïåðåäóìîâè äëÿ çàêëàäàííÿ îñíîâ ºäèíîãî ºâðîïåéñüêîãî 
êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà òà ìåíåäæìåíòó êîðïîðàòèâíèõ 
çì³í. Öÿ äîñèòü çàãàëüíà õàðàêòåðèñòèêà ñâ³ä÷èòü ïðî òå, 
ùî Óêðà¿íà ìîæå ñòàòè ïîâíîïðàâíèì ÷ëåíîì ªÑ ëèøå ó 
âèïàäêó äîòðèìàííÿ òàêèõ óìîâ ³, ïåðåäóñ³ì, âïðîâàäæåí-
íÿ íàäíàö³îíàëüíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â åêî-
íîì³ö³.

Êîæíà ³ç ñâ³òîâèõ íàö³îíàëüíèõ øê³ë óïðàâë³ííÿ çì³-
íàìè âíåñëà ñâ³é âíåñîê ó ñîö³àëüíî-êóëüòóðíó ñêëàäîâó 
ì³æíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòó. Çðîçóì³ëî, ùî âíåñîê ð³çíèõ 
íàö³é íå º îäíàêîâèì. Îòîæ, ðîçãëÿíåìî îñîáëèâîñò³ ïðî-
â³äíèõ íàö³îíàëüíèõ øê³ë ìåíåäæìåíòó ç óðàõóâàííÿì 
ñâ³òîâî¿ òð³àäè ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ öåíòð³â, ùî óòâî-
ðþþòü òðè êëàñòåðè íàéá³ëüø â³äîìèõ íàö³îíàëüíèõ øê³ë 
ìåíåäæìåíòó.

7.2. Àìåðèêàíñüêèé ñòðóêòóðîâàíèé ³íäèâ³äóàë³çì 
óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â êîðïîðàö³¿ 

Àìåðèêàíñüêèé íàö³îíàëüíèé ñòåðåîòèï ìåíåäæìåíòó 
áåðå ñâ³é ïî÷àòîê â³ä Ìåòîäó äîñë³äæåíü ×èêàçüêî¿ øêîëè 
á³çíåñó. Öÿ øêîëà áóëà çàñíîâàíà ùå ó 1898 ð. ³ ¿¿ îñîáëè-
â³ñòü ïîëÿãàëà ³ ïîëÿãàº â òîìó, ùî âèñóíóòèé ³ ðåêîìåí-
äîâàíèé äî âèêîðèñòàííÿ íåþ Ìåòîä ´ðóíòóºòüñÿ íà ñà-
ìîñò³éíèõ äîñë³äæåííÿõ ñëóõà÷àìè Øêîëè â³äïîâ³äíèõ 
ïóáë³êàö³é òà îêðåìèõ àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ êîðïîðàö³é ç 
íàñòóïíèì îáãîâîðåííÿì îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â ³ âèñíî-
âê³â òà âíåñåííÿì ïðîïîçèö³é ùîäî ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³í-
ñüêèõ ð³øåíü ó êîìïàí³ÿõ. Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè Ìåòî-
äó ìîæíà çâåñòè äî òàêîãî:

1. Æîðñòêèé ïðàãìàòèçì, îð³ºíòàö³ÿ íà ðåàëüíó ñïðà-
âó, ùî ïðèíîñèòü êîðèñòü, ïîâàãà ³ ïðàãíåííÿ äî ìàòåð³-
àëüíîãî äîñòàòêó ³ çàðîáëÿííÿ ãðîøåé;

2. Ö³ëüîâèé äèíàì³çì: «ö³ëü – ä³¿ – äîñÿãíåííÿ – íîâà 
ö³ëü»;

• Àìåðèêàíåöü ç âèêëþ÷íîþ ïîâàãîþ ñòàâèòüñÿ äî ÷à ñó 
³ òèì á³ëüøå äî ÷àñó ÿê íàéâàæëèâ³øîãî ä³ëîâîãî ðåñóðñó;
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• Ãëèáîêèé ³íäèâ³äóàë³çì ³ âïåâíåí³ñòü ó òîìó, ùî 
ëèøå òè ñàì ìîæåø âñå çðîáèòè äëÿ ñåáå ³, â³äïîâ³äíî, 
âèíÿòêîâà ñàìîñò³éí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ ³ ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü, 
ð³âíî ÿê ³ ïîâíà ãîòîâí³ñòü íåñòè çà íèõ óñþ íåîáõ³äíó â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü;

• Ñòàâëåííÿ äî ³íøèõ ëþäåé ³ êîìóí³êàòèâí³ ðèñè õà-
ðàêòåðèçóþòüñÿ çàãàëüíîþ äðóæåëþáí³ñòþ, â³äâåðò³ñòþ ³ 
ùèð³ñòþ, ãîòîâí³ñòþ äî ñï³âðîá³òíèöòâà ³ ïîøóêó ðîçóì-
íèõ êîìïðîì³ñ³â;

• Æîðñòêèé ðîçïîä³ë â àìåðèêàíñüê³é ä³ëîâ³é ïðàêòè-
ö³ ³ ïîâåä³íö³ âçàãàë³ ä³ëîâîãî é îñîáèñòîãî;

• Ö³ëêîì çðîçóì³ëèé àìåðèêàíñüêèé ïàòð³îòèçì ³ ãîð-
ä³ñòü çà óñï³õè ³ ïîçèö³þ ÑØÀ ó ñâ³ò³ ñòàº ôîðìîþ ïðîÿâó 
åòíîöåíòðèçìó. 

Íåîáõ³äí³ñòü â îðãàí³çàö³éíèõ çì³íàõ äðóãî¿ ïîëîâèíè 
ÕÕ ñòîë³òòÿ áóëà ïðîäèêòîâàíà íàñàìïåðåä íîâîþ ðîëëþ 
ëþäèíè ó âèðîáíèöòâ³ é óïðàâë³íí³. Ïîïåðåäí³ ìåòîäè 
àìåðèêàíñüêîãî ìåíåäæìåíòó, ùî áóëè ñôîðìîâàí³ ï³ä 
âïëèâîì òåéëîðèçìó, ´ðóíòóâàëèñÿ íà ïîä³ë³ âèðîáíè÷î-
ãî ïðîöåñó íà îêðåì³ çàâäàííÿ, âèêîíàííÿ ÿêèõ çàëåæàëî 
â³ä óì³ííÿ ïðàö³âíèê³â. Çà êîìï'þòåðèçîâàíîãî âèðîáíè-
öòâà ö³ ìåòîäè âè÷åðïàëè ñåáå. Ç ê³íöÿ 60-õ ðîê³â XX ñò. 
ó ÑØÀ çíà÷íî çðîñëà ðîëü ³íòåëåêòóàëüíî¿ ÷àñòêè ðîáî-
÷î¿ ñèëè ³, â³äïîâ³äíî, çíèçèëîñÿ çíà÷åííÿ ô³çè÷íî¿ ïðàö³. 
Êîðïîðàö³ÿ ìàëà íà öå â³äðåàãóâàòè. Àëå öå áóâ ëèøå ïî-
÷àòîê. Ê³íåöü 80-õ ðîê³â ÕÕ ñòîë³òòÿ îçíàìåíóâàâñÿ äëÿ 
êðà¿íè êðèçîþ âåëèêî¿ êîðïîðàö³¿, ÿêà ñóïðîâîäæóâàëàñÿ 
êðèçîþ êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòó. Îòæå, àìåðèêàí-
ñüê³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè ìàëè ïðèéíÿòè ðàäèêàëüíå ð³øåííÿ 
ùîäî ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó.

Âèõ³ä ç êðèçè áóëî çíàéäåíî ó ïåðåõîä³ â³ä êîìàíäíî-
êîíòðîëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ âåëèêî¿ êîðïîðàö³¿ äî ¿¿ äåöåíòðà-
ë³çîâàíîãî óïðàâë³ííÿ øëÿõîì îðãàí³çàö³¿ ñàìîâðÿäíèõ 
óïðàâë³íñüêèõ ï³äðîçä³ë³â íà âèðîáíèöòâ³. Öåé ïðîöåñ áóâ 
îá’ºêòèâíî íåîáõ³äíèì òàêîæ ó ñèëó äèíàì³÷íîñò³ àìåðè-
êàíñüêîãî ðèíêó, ÿêèé âèìàãàâ âèñîêî¿ äèâåðñèô³êàö³¿ 
âèðîáíèöòâà. Óïðàâë³íñüêà ðåîðãàí³çàö³ÿ àáî çì³íè ó ìå-
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íåäæìåíò³ îäðàçó ïîçíà÷èëèñÿ íà ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ 
êîìïàí³ÿìè: áóëî ñòâîðåíî ñïåö³àë³çîâàí³ âèðîáíè÷³ ï³ä-
ðîçä³ëè àáî ¿õ ãðóïè, ÿê³ îõîïëþâàëè ð³çí³ ñôåðè ä³ÿëü-
íîñò³ ³ ñïåö³àë³çóâàëèñÿ íà âèðîáíèöòâ³ ð³çíèõ âèä³â ïðî-
äóêö³¿. Çàïðîâàäæåííÿ, òàê çâàíèõ, «ïëîñêèõ ñòðóêòóð» 
çóìîâëþâàëî ñêîðî÷åííÿ àáî ë³êâ³äàö³þ îêðåìèõ ï³äðîçä³-
ë³â ôóíêö³îíàëüíèõ ñëóæá ïðè øòàá-êâàðòèðàõ êîðïîðà-
ö³é. Â³äïîâ³äí³ ôóíêö³¿ ïåðåäàâàëèñÿ íèçîâèì ëàíêàì, ùî 
ñïðèÿëî ðîçøèðåííþ ¿õ ó÷àñò³ ó âèçíà÷åíí³ ïîë³òèêè êîð-
ïîðàö³é. Çì³íþâàëèñÿ íå ïðîñòî ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, 
à âñÿ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ êîðïîðàö³ÿìè. 

Á³ëüø³ñòü âåëèêèõ êîðïîðàö³é ÑØÀ ïåðåéøëà äî ìóëü-
òèäèâ³ç³éíèõ (ëàò. multum – áàãàòî) ñòðóêòóð – ñêëàäíèõ, 
ãîðèçîíòàëüíî ðîçãîðíóòèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ, åëåìåí-
òàìè ÿêèõ ñòàëè ñïåö³àë³çîâàí³ ó ìåæàõ êîðïîðàö³¿ çà 
îêðåìèìè ïðîäóêòàìè âèðîáíè÷³ ï³äðîçä³ëè ç àâòîíîìíèì 
óïðàâë³ííÿì.

Òàêèì ÷èíîì, ñó÷àñíà ìîäåëü ìåíåäæìåíòó àìåðèêàí-
ñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ÿâëÿº ñîáîþ âàð³àíòè: ç îäíîãî áîêó 
– òðàäèö³éíèé êëàñè÷íèé âàð³àíò ³ºðàðõ³÷íî¿ óïðàâë³íñü-
êî¿ ñòðóêòóðè, ç ³íøîãî – åòàðõ³÷íî êåðîâàí³ ñòðóêòóðè ç 
àâòîíîìíèì âèðîáíè÷î-ô³íàíñîâèì óïðàâë³ííÿì. Ðîçóêðóï-
íåííÿ âåëèêî¿ êîðïîðàö³¿ ³ ïåðåõ³ä äî äåöåíòðàë³çîâàíèõ 
ñèñòåì óïðàâë³ííÿ äàâ ìîæëèâ³ñòü ñóòòºâî ï³äâèùèòè åôåê-
òèâí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ á³çíåñ-îäèíèöü, ³ ÿêùî çâà æèòè 
íà òå, ùî âñ³ âåëèê³ êîðïîðàö³¿ – öå ì³æíàðîäí³ êîðïîðà-
ö³¿, òî îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüê³ çì³íè ïîñèëèëè ðîëü ³ 
çíà÷åííÿ àìåðèêàíñüêèõ êîìïàí³é íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ. 

7.3. ªâðîïåéñüêèé ñòèëü õàðèçìè ³ êîíñåíñóñó 
â óïðàâë³íí³ çì³íàìè â êîìïàí³¿ 

Ðîçâèòîê ìåíåäæìåíòó â Çàõ³äí³é ªâðîï³ ïðèïàäàº íà 
÷àñ ï³ñëÿ Äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè. Ñàìå â öåé ïåð³îä ïðèéìà-
ëèñÿ íàéá³ëüø âàæëèâ³ ³ çíà÷óù³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ, 
ïîâ'ÿçàí³ ç â³äíîâëåííÿì åêîíîì³êè, ïðîìèñëîâîñò³, ñ³ëü-
ñüêîãî ãîñïîäàðñòâà ³ ò. ä. Ó âèòîê³â ºâðîïåéñüêî¿ ìîäåë³ 
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ìåíåäæìåíòó ñòîÿëè àíãë³éö³, õî÷à ðîëü ³íøèõ êðà¿í Çà-
õ³äíî¿ ªâðîïè òåæ íå âàðòî ïðèìåíøóâàòè. Íàïðèêëàä, ó 
Í³ìå÷÷èí³ âïåðøå áóëî ââåäåíî â îá³ã òàêå ïîíÿòòÿ ïðî àä-
ì³í³ñòðàòèâíîãî ïðàö³âíèêà, ÿê «³äåàëüíèé òèï» àáî «áþ-
ðîêðàò». Îòîæ, ìîæíà ñêàçàòè, ùî ðîçâèòîê ìåíåäæìåíòó 
â ªâðîï³ – çàñëóãà â³äðàçó äåê³ëüêîõ äåðæàâ. Êðàù³ ïðèí-
öèïè óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ, ðîçðîáëåí³ â êîæí³é êðà¿í³, 
ïîêëàäåí³ â îñíîâó ñó÷àñíî¿ ºâðîïåéñüêî¿ ìîäåë³ ìåíåäæ-
ìåíòó. 

Òàê, àíãë³éñüê³ â÷åí³ âíåñëè ñâ³é âíåñîê â ðîçðîáêó 
ìåòîäà «äîñë³äæåííÿ îïåðàö³é», ÿêèé ïîò³ì ñòàâ øèðîêî 
âèêîðèñòîâóâàòèñÿ ó âñüîìó ñâ³ò³, à íàïðèê³íö³ 40-õ ðîê³â 
ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ Ó³ëôðåä Á.Ä. Áðàóí òà Åëë³îòò Äæåê-
âåñò çàïðîïîíóâàëè óí³âåðñàëüíó òåîð³þ ôîðìóâàííÿ îð-
ãàí³çàö³¿ – òåîð³þ Ãëàñ³ºð. Òåîð³ÿ äîâåëà íàÿâí³ñòü â êîæ-
í³é îðãàí³çàö³¿ äâîõ ñèñòåì – âèðîáíè÷î¿ ³ ñîö³àëüíî¿ – ³ 
çàâäÿêè öüîìó íàäàëà ºâðîïåéñüê³é ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó 
îñîáëèâèõ ðèñ. Ñàìå â ºâðîïåéñüê³é ñèñòåì³ ìåíåäæìåí-
òó ç’ÿâèëîñü íîâå ïîíÿòòÿ «ëþäèíà ñîö³àëüíà». Ï³äõ³ä ç 
ïîçèö³¿ «ñîö³àëüíî¿ ëþäèíè» äîçâîëèâ âèâ÷èòè ïîâåä³íêó 
ëþäåé ç òî÷êè çîðó âïëèâó íà íèõ ãðóïîâî¿ ïîâåä³íêè.

Ó Ôðàíö³¿ ïèòàííÿìè íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ çàéìàëèñÿ 
Àíð³ Ëó¿ Øàòåëüº, Øàðëü Ôðåìåí-â³ëü, Àíð³ Ôàéîëü.

Ó Í³ìå÷÷èí³ ïðîáëåìè íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ âèðîáíè-
öòâîì áóëè â öåíòð³ óâàãè òàêèõ çíàíèõ ôàõ³âö³â, ÿê Âàëü-
òåð Ðàòåíàó, Ìàêñ Âåáåð, Êàðîëü Àäàìåöüêèé. Çàõ³äíîí³-
ìåöüê³ òåîðåòèêè øêîëè «ëþäñüêèõ â³äíîñèí» äîòðèìóâà-
ëèñÿ á³ëüø æîðñòêîãî ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, 
àí³æ ¿õí³ àìåðèêàíñüê³ òà ÿïîíñüê³ êîëåãè, áî â îñíîâó 
ñâîº¿ ³äåîëîã³¿ âîíè ïîêëàëè ïðèíöèïè «ëþäèíè ñîö³àëü-
íî¿», òîáòî ëþäèíè â êîëåêòèâ³, àëå íå ëþäèíè- ³íäèâ³äó-
óìà ÿê òàêîãî. 

Ó äåÿêèõ êðà¿íàõ ªâðîïè, ÿê, íàïðèêëàä, Âåëèêà Áðè-
òàí³ÿ, Í³äåðëàíäè, Íîðâåã³ÿ, Øâåö³ÿ â÷åí³ íàïîëÿãàëè íà 
òàêèõ ïðèíöèïàõ ìåíåäæìåíòó, çà ÿêèõ íå ò³ëüêè âèùà, 
àëå ³ ñåðåäíÿ ëàíêà ñï³âðîá³òíèê³â ìîæå áðàòè ó÷àñòü ó 
âèð³øåíí³ ïèòàíü óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. Îêð³ì òîãî, 
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íà äóìêó îñíîâîïîëîæíèê³â ºâðîïåéñüêîãî ìåíåäæìåíòó, 
ãðîøîâà âèíàãîðîäà íå ìîæå áóòè ºäèíèì ÷èííèêîì, ùî 
ìîòèâóº ëþäèíó äî ðîáîòè. Â áàãàòüîõ âèïàäêàõ ëþäñüê³ 
çóñèëëÿ âèçíà÷àþòüñÿ ñóòî ïñèõîëîã³÷íèìè ìîòèâàìè ³ 
â³ä íèõ çàëåæèòü ñòàâëåííÿ äî ïðàö³ ³ âñÿ ä³ëîâà ïîâåä³í-
êà. Â³äòàê ãðàìîòíå ö³ëåïîêëàäàííÿ ³ íàÿâí³ñòü äîñòàòíüî¿ 
ê³ëüêîñò³ ³íôîðìàö³¿ âèñòóïàþòü ÷èííèêàìè ïðèéíÿòòÿ 
îá´ðóíòîâàíèõ ³ çâàæåíèõ ïðîôåñ³éíèõ ð³øåíü.

Äå ñüîãîäí³ çàñòîñîâóºòüñÿ ºâðîïåéñüêà ìîäåëü ìåíåäæ-
ìåíòó? Ñüîãîäí³ ìîäåëü ìåíåäæìåíòó, ñòâîðåíà â ªâðîï³, 
çàñòîñîâóºòüñÿ â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâàìè ó âñ³õ ÷àñòè-
íàõ ñâ³òó. Ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç ºâðîïåéñüêî¿, àìåðèêàí-
ñüêî¿ òà ÿïîíñüêî¿ ìîäåëåé, òàê íåñõîæèõ îäíà íà îäíó ùå 
100 ðîê³â òîìó, ó ñó÷àñíîìó ðîçð³ç³ (â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿) 
ïîêàçóº, ùî âîíè äîñèòü áëèçüê³, à òîìó ³ çàñòîñîâóþòüñÿ 
íà ð³çíèõ êîíòèíåíòàõ ³ â óìîâàõ ðîáîòè ç àáñîëþòíî ð³ç-
íèìè ëþäüìè. Êîðîòêèé àíàë³ç íàö³îíàëüíèõ îñîáëèâîñ-
òåé ºâðîïåéñüêî¿ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ äîçâî-
ëÿº ãîâîðèòè íà ³ñíóâàííÿ ñïåöèô³êè, ÿêà áóëà ïîðîäæåíà 
çíà÷íîþ ì³ðîþ êóëüòóðíî-³ñòîðè÷íèìè ïàðàìåòðàìè 
åâîëþö³éíîãî ðîçâèòêó íå ò³ëüêè á³çíåñ-ñòðóêòóð, à é ñóñ-
ï³ëüñòâà â ö³ëîìó. Îòæå:

 Àíãë³éñüêèé íàö³îíàëüíèé ñòåðåîòèï:
• Ïðàãìàòè÷í³ñòü, îð³ºíòàö³ÿ íà ñïðàâó ³ ä³þ, çäîðî-

âèé æèòòºâèé ãëóçä. Ïðè öüîìó ó àíãë³éö³â íå ñïîñòåð³-
ãàºòüñÿ àìåðèêàíñüêî¿ ïðèñòðàñò³ äî ãðîøåé ³ çá³ëüøåííÿ 
äîõîäó ÿê ãîëîâíîãî ì³ðèëà æèòòºâèõ äîñÿãíåíü;

• Íåëþáîâ äî àáñòðàêòíèõ ïðîåêò³â, çà ÿêèìè íå ñòî¿òü 
ðåàëüíî¿ ñïðàâè;

• Ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³, ÿêå ï³äâîäèòü äî óñâ³äîì-
ëåííÿ íåîáõ³äíîñò³ äîòðèìàííÿ åòè÷íèõ íîðì ³ çàãàëüíî-
ïðèéíÿòèõ òðàäèö³éíèõ ïðàâèë, íàâ³òü ÿêùî ö³ íîðìè ³ 
ïðàâèëà íå çàïèñàí³ ó æîäíèõ çàêîíàõ;

• Ãëèáîêà ïîâàãà äî òðàäèö³é íàö³îíàëüíèõ, äåðæàâ-
íèõ, ñ³ìåéíèõ òà ³í.;

• Ïåâíèé åòíîöåíòðèçì, àëå ïîð³âíÿíî ç àìåðèêàí-
ñüêèì â³í á³ëüø ïðèõîâàíèé ³ âèíÿòêîâî êîðåêòíèé.
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Ôðàíöóçüêèé íàö³îíàëüíèé ñòåðåîòèï:
• ²íòåëåêòóàë³çì, ëþáîâ äî ìèñòåöòâà, ãàðìîí³¿ ³ êðà-

ñè, ùî îáîâ’ÿçêîâî ïðîÿâëÿþòüñÿ ó ñôåð³ ä³ëîâîãî æèòòÿ;
• Ïîáîþâàííÿ ³ íåð³øó÷³ñòü ó ñôåð³ ðåàë³çàö³¿ ³ ïðàê-

òè÷íîãî âèêîíàííÿ âñüîãî çàïëàíîâàíîãî íà ïàïåð³;
• Íåëþáîâ äî êîìïðîì³ñ³â ³ á³ëüøà, í³æ ó ³íøèõ íà-

ö³é, ñõèëüí³ñòü äî êîíôë³êò³â ³ ñïîð³â ï³ä ÷àñ âèð³øåííÿ 
ð³çíèõ ïðîáëåì;

• Îñîáëèâ³ îñîáèñò³ñí³ ðèñè, ìàíåðè ³ ñòèëü ñï³ëêóâàí-
íÿ, ïîâåä³íêà â ñ³ì'¿ òà îñîáèñòîìó æèòò³ âçàãàë³. Òóò ä³º 
åôåêò êîìïåíñàö³¿: í³õòî, îêð³ì ôðàíöóç³â, íå º òàêèì ðîç-
êóòèì, â³ëüíèì â³ä óìîâíîñòåé, ïðèðîäíèì ³ â³äð³çíÿºòüñÿ 
ãóìîðîì ³ âèíàõ³äëèâ³ñòþ â íåîô³ö³éí³é îáñòàíîâö³ íà ïðî-
òèâàãó ñòðîãèì ñõåìàì, çàêîíàì ³ ðåãëàìåíòàì ó ä³ëîâîìó 
òà îô³ö³éíîìó æèòò³.

Í³ìåöüêèé íàö³îíàëüíèé ñòåðåîòèï:
• Íàéêðàùà â ªâðîï³ ñèñòåìà ïðîôåñ³éíî-òåõí³÷íî¿ 

îñâ³òè, çàâäÿêè öüîìó ïðèáëèçíî äâ³ òðåòèíè òîï-ìå-
íåäæåð³â ìàþòü âèùó òåõí³÷íó îñâ³òó, ïîëîâèíà ç íèõ – 
äîêòîðñüê³ ñòóïåí³ â îáëàñò³ ïðàâà, åêîíîì³êè òà òåõí³÷-
íèõ íàóê;

• Íà â³äì³íó â³ä àíãëîñàêñîíñüêèõ êðà¿í, ìåíåäæìåíò ó 
Í³ìå÷÷èí³ ò³ñíî íàáëèæåíèé äî âèðîáíè÷î-òåõíîëîã³÷íîãî 
ïðîöåñó, ñâîþ òåõí³÷íó êîìïåòåíòí³ñòü ìåíåäæåðè ñåðåä-
íüî¿ ëàíêè ðîçãëÿäàþòü ÿê ïðîâ³äíó ñêëàäîâó ïîêëàäåíèõ 
íà íèõ ïîâíîâàæåíü;

• Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ïåðåäáà÷àº íàÿâí³ñòü ò³ñíèõ 
çâ’ÿçê³â ì³æ ³íæåíåðíî-òåõí³÷íèì òà àäì³í³ñòðàòèâíî-
óïðàâ ë³íñüêèì ïåðñîíàëîì. Àâòîðèòåò óïðàâë³íö³â á³ëü-
øå çàñíîâàíèé íà ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷êàõ, í³æ íà ïîëîæåí-
í³ ó ñëóæáîâ³é ³ºðàðõ³¿;

• Â³äíîñíî âèñîêèé ñòóï³íü ôîðìàë³çàö³¿ ó âèãëÿä³ ³í-
ñòðóêö³é, ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â. Ìàëî ³ìïðîâ³çàö³¿, à á³ëüøå 
ä³é â³äïîâ³äíî äî ïðàâèë òà ³íñòðóêö³é.

Ô³íñüêèé íàö³îíàëüíèé ñòåðåîòèï:
• Àêöåíò â óïðàâë³íí³ íà ðîçðîáö³ òà ðåàë³çàö³¿ ³ííîâà-

ö³éíî¿ ñèñòåìè;
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• Ö³ë³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ ìàþòü ê³ëüê³ñí³ ïîêàç-
íèêè, ñòðàòåã³ÿ ïî äîñÿãíåííþ ö³ëåé íîñèòü íàçâó «Óïðàâ-
ë³ííÿ ïî ðåçóëüòàòàõ»;

• Îñîáëèâ³ñòü óïðàâë³ííÿ ïî ðåçóëüòàòàõ – ó âèçíà÷åí-
í³ ðåçóëüòàò³â ïîðÿä ç âèùèì êåð³âíèöòâîì áåðóòü ó÷àñòü 
âèêîíàâö³ òà ðîá³òíèêè;

• Øëÿõè òà ìåòîäè äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàò³â îáèðàþòü 
ñàì³ âèêîíàâö³.

Ñë³ä â³äì³òèòè ùå îäíó âàæëèâó îñîáëèâ³ñòü ºâðîïåé-
ñüêîãî ìåíåäæìåíòó, ÿêà ñòàëà ôîðìóâàòèñÿ íà ïî÷àòêó 
1990-õ ðîê³â. ßê ââàæàþòü í³ìåöüê³ ôàõ³âö³ ç ìåíåäæìåí-
òó, äëÿ íîâî¿, ñï³ëüíî¿ äëÿ âñ³õ êðà¿í ªÑ, ìîäåë³ óïðàâë³í-
íÿ îðãàí³çàö³ºþ º âëàñòèâèìè:

• Ïîòðåáà â íàóêîâîìó ðàö³îíàëüíîìó îá´ðóíòóâàíí³ 
ð³øåíü, ùî ïðèéìàþòüñÿ;

• Ïîòðåáà ìåíåäæåð³â ó ðîçðîáö³ ñïåöèô³÷íèõ ïðàãìà-
òè÷íèõ ñòðàòåã³é, àäåêâàòíèõ âèçíà÷åíèì ñèòóàö³ÿì, à íå 
íàñë³äóâàííÿ óí³âåðñàëüíèì òåîð³ÿì; äå³äåîëîã³çàö³ÿ ïðî-
öåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;

• Ïîòðåáà â åìîö³îíàëüí³é ó÷àñò³ ïðè âèêîíàíí³ ðîáî-
òè çà âëàñíîþ ³í³ö³àòèâîþ;

• Ïîòðåáà ó âèêîðèñòàíí³ óïðàâë³íñüêîãî òà òåõí³÷íî-
ãî äîñâ³äó, ó âèíåñåíí³ íà ö³é îñíîâ³ îö³íîê ðåçóëüòàò³â ä³-
ÿëüíîñò³;

• Ïîòðåáà ó ïðèéíÿòò³ ïëþðàë³ñòè÷íî¿ òî÷êè çîðó ó 
êîìïàí³¿, ÿêà ïåðåäáà÷àº íåîáõ³äí³ñòü äîñÿãíåííÿ ö³ëåé 
îðãàí³çàö³¿, òà äåìîêðàòè÷íèé ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;

• Íåîáõ³äí³ñòü ñàìîðîçâèòêó ÿê íåâ³ä’ºìíèé ïðîöåñ 
òðóäîâîãî æèòòÿ îðãàí³çàö³¿. 

 Òàêèì ÷èíîì ºâðîïåéñüêà ìîäåëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çà-
ö³ºþ º äâîð³âíåâîþ. Ç îäíîãî áîêó, íàö³îíàëüí³ ñòåðåîòè-
ïè êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòó, ç ³íøîãî – çàãàëüíîºâ-
ðîïåéñüê³ ñòàíäàðòè. Îñîáëèâ³ñòü ¿õ ïîºäíàííÿ ïîëÿãàº â 
òîìó, ùî ïåðø³ âïèñóþòüñÿ â ïàðàìåòðè äðóãèõ, îñê³ëüêè 
ò³ ñòâîðþþòü ðàìêîâ³ óìîâè ïåðøèõ.



110

Тема 7

7.4. Õàðàêòåðèñòèêà ÿïîíñüêî¿ ìîäåë³ 
óïðàâë³ííÿ êîðïîðàòèâíèìè çì³íàìè

ßïîíñüêèé ï³äõ³ä äî íàâ÷àííÿ ìåíåäæìåíòó ³ ìàðêå-
òèíãó ´ðóíòóºòüñÿ ïåðåâàæíî íà ï³äãîòîâö³ ôàõ³âö³â ó 
íàâ÷àëüíèõ öåíòðàõ óñåðåäèí³ êîìïàí³é, îð³ºíòóþ÷èñü 
íàñàìïåðåä íà âëàñíèé äîñâ³ä ô³ðìè. Îñíîâíèìè ðèñàìè 
ÿïîíñüêîãî íàö³îíàëüíîãî ñòåðåîòèïó º:

• Íàäçâè÷àéíî ïðîäóêòèâíå ïîºäíàííÿ áåçì³ðíî¿ ïðà-
öüîâèòîñò³ ³ òåðï³ííÿ ÿïîíö³â ç òàêèì æå áåçìåæíèì âíó-
òð³øí³ì ïðàãíåííÿì äî êðàñè ³ äîñêîíàëîñò³;

• ßïîíö³ – áåçóìîâí³ òðàäèö³îíàë³ñòè, àëå ðàçîì ç òèì 
âîíè º îðèã³íàëàìè. Áåðåæíî çáåð³ãàþ÷è âñå êðàùå ó ñâî¿é 
êóëüòóð³, âîíè æàä³áíî ñïðèéìàþòü ³ äîñèòü óì³ëî àäàïòó-
þòü êðàù³ äîñÿãíåííÿ ³íøèõ êðà¿í ³ íàö³é äî ñâî¿õ óìîâ ³ 
ïîòðåá;

• Äèñöèïë³íîâàí³ñòü ³ â³ääàí³ñòü ïî÷óòòþ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ïåðåä êîëåêòèâîì (ãðóïîþ), âèçíàííÿ áåçóìîâíî-
ãî àâòîðèòåòó êîëåêòèâó, ãîòîâí³ñòü ïðèíîñèòè â æåðòâó 
éîìó ñâî¿ îñîáèñò³ ïîòðåáè òà ³íòåðåñè;

• Æèòòºâ³ ðèñè íàö³¿ – ââ³÷ëèâ³ñòü ³ äåë³êàòí³ñòü, àêó-
ðàòí³ñòü ³ ïîðÿäí³ñòü, ñõ³äíà â³ääàí³ñòü âîëîä³ííþ ñîáîþ 
òà àáñîëþòíîìó êîíòðîëþ íàä îñîáèñòîþ ïîâåä³íêîþ é 
åìîö³ÿìè.

Ö³êàâèì º òå, ùî äî ðåâîëþö³¿ «ìåéîç³» ó 1868 ð. ïëèí-
í³ñòü ðîáî÷î¿ ñèëè íà ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâàõ ßïî-
í³¿ ïåðåâèùóâàëà 70%. Ï³ñëÿ ðåâîëþö³¿ äîâ³÷íèé íàéì 
áóëî ïðîãîëîøåíî êîíöåíòðîâàíèì âèðàçîì «ÿïîíñüêîãî 
äóõó», ùî º ñèíîí³ìîì äóõó îáùèíè. Äîâ³÷íèé íàéì, ùî 
ñòàâ íàö³îíàëüíîþ òðàäèö³ºþ, íàáóâ ó 1938 ³ 1939 ðîêàõ 
ñèëè þðèäè÷íîãî çàêîíó – óðÿä ïðèéíÿâ äåêðåòè «Ïðî çà-
ãàëüíó ìîá³ë³çàö³þ íàö³¿» òà «Ïðî çàãàëüíó ðåºñòðàö³þ ðî-
á³òíèê³â».

Ïðî äîâ³÷íèé íàéì íà ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâàõ ßïî-
í³¿ ï³ñëÿ Äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè àìåðèêàíñüê³ åêîíîì³ñòè-
åêñïåðòè âèñëîâèëèñÿ òàê: «Ïîä³áíà ôîðìà íàéìó – ³ñòî-
ðè÷íèé àíàõðîí³çì, áåçãëóçäèé â óìîâàõ ³íäóñòð³àë³çàö³¿ 
ñóñï³ëüñòâà òà øê³äëèâèé ç ïîãëÿäó, òàê çâàíî¿, äèíàì³÷-
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íîñò³ âèðîáíèöòâà». Äàþ÷è òàêó îö³íêó, åêñïåðòè, áåç-
óìîâíî, âèõîäèëè ç êîíöåïö³¿ îðãàí³çàö³¿ àìåðèêàíñüêîãî 
ìåíåäæìåíòó. Ïðîòå âîíè íå âðàõóâàëè çäàòíîñò³ ÿïîí-
ñüêèõ ï³äïðèºìö³â ïîñòàâèòè ñîá³ íà ñëóæáó îáùèííó ïñè-
õîëîã³þ ³ ñâ³äîì³ñòü. Àê³î Ìîð³òà, îäèí ³ç çàñíîâíèê³â êîì-
ïàí³¿ «Ñîí³», íà çàïèòàííÿ àìåðèêàíñüêèõ æóðíàë³ñò³â, 
÷îìó ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ çðîñòàº â ßïîí³¿ øâèäøå, í³æ 
ó ÑØÀ, ïîñò³éíî â³äïîâ³äàâ: «Íà ùàñòÿ, ó íàñ ä³º ñèñòåìà 
äîâ³÷íîãî íàéìó, ÿêó, çà ³ðîí³ºþ äîë³, íàì íàâ'ÿçàëè Ñïî-
ëó÷åí³ Øòàòè â ïåð³îä îêóïàö³¿». ßê ðåçóëüòàò, ó 1981 ð. 
â Æåíåâ³ íà ªâðîïåéñüêîìó ôîðóì³ ç ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ 
áóëî ïðîãîëîøåíî ñïèñîê ç 21 êðà¿íè çà ð³âíåì êîíêóðåí-
òîñïðîìîæíîñò³ òîâàð³â. ßïîí³ÿ î÷îëèëà öåé ñïèñîê. Ïðè-
õèëüíèêè ÿïîíñüêî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ äîâîäÿòü, ùî íà 
ÿïîíñüêèõ ô³ðìàõ îðãàí³çàö³þ ïðèñòîñîâóþòü äî ëþäèíè, 
òîä³ ÿê ó ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ àìåðèêàíñüêîþ ô³ðìîþ óÿâ-
ëåííÿ ïðî ôóíêö³¿, çàâäàííÿ, ïîñàäîâ³ îáîâ'ÿçêè, ïðàâà 
ïåðåäóþòü íàéìó ïðàö³âíèê³â. Çà ñôîðìóëüîâàíèìè âèìî-
ãàìè â³äáóâàºòüñÿ ïîøóê íàéá³ëüø ïðèäàòíèõ êàíäèäàò³â 
íà êîíêðåòíó ïîñàäó, òîáòî ëþäåé ïðèñòîñîâóþòü äî ñèñòå-
ìè óïðàâë³ííÿ.

Àìåðèêàíñüêèé ïðîôåñîð ÿïîíñüêîãî ïîõîäæåííÿ 
Ó³ëüì Îó÷³ äåòàëüíî äîñë³äæóâàâ ìåòîäè êåð³âíèöòâà 
êîìïàí³ÿìè ó ÑØÀ òà ßïîí³¿. Â³í âèÿâèâ ñïåöèô³÷íó 
ÿïîíñüêó îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó, ÿêà â á³ëüø³é ì³ð³ ïðè-
âîäèòü äî çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³, àí³æ òèïîâ³ çàõ³ä-
í³ îðãàí³çàö³éí³ êóëüòóðè. ßïîíñüêà ìîäåëü, íà äóìêó 
Ó. Îó÷³, çàáåçïå÷óº íàéá³ëüøó ãàðìîí³éí³ñòü òà ìîá³ëü-
í³ñòü îðãàí³çàö³¿ â ñó÷àñíîìó øâèäêî çì³íþâàíîìó ñâ³ò³. 
Á³ëüøå òîãî, ³äåàëüíà â ðîçóì³íí³ åôåêòèâíîñò³ é ³íòåãðî-
âàíîñò³ îðãàí³çàö³ÿ íå ìîæå ìàòè àí³ îô³ö³éíî¿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ ñòðóêòóðè, àí³ ôîðìàëüíî¿ âçàãàë³. 

Ñó÷àñí³ ôàõ³âö³ â ãàëóç³ ìåíåäæìåíòó ïîä³ëÿþòü îñíî-
âîïîëîæí³ òåîðåòèêî-ìåòîäîëîã³÷í³ âèêëàäêè Ó. Îó÷³ ³ 
ââàæàþòü, ùî ºäèíî¿ ³äåàëüíî¿ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³-
çàö³ºþ íå ìîæå ³ñíóâàòè, áî êîæíà ô³ðìà óí³êàëüíà, ÿê ³ 
ëþäè, êîòð³ ïðàöþþòü ó í³é. Êîæíà êîìïàí³ÿ ìàº øóêà-
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òè ñâîþ îñîáèñòó ìîäåëü, ³ ñåðåä ïðîâ³äíèõ ôàêòîð³â, ùî 
âèçíà÷àþòü âèá³ð óïðàâë³íñüêî¿ ìîäåë³, íàéãîëîâí³øèìè 
ìàþòü áóòè: ðîçì³ð ô³ðìè; õàðàêòåð ïðîäóêö³¿, ùî âîíà 
âèïóñêàº; òèï ñåðåäîâèùà, â ÿêîìó âîíà ä³º. Òèï ñåðåäîâè-
ùà äëÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð ì³æíàðîäíîãî ð³âíÿ º íàéâàæëèâ³-
øèì. Ç îãëÿäó íà íüîãî âèä³ëÿþòü ÷îòèðè ìîäåë³ á³çíåñ-
óïðàâë³ííÿ:

ïåðøà – ìîäåëü ðàö³îíàëüíîãî âíóòð³øíüî ô³ðìîâîãî 
óïðàâë³ííÿ â ñòàá³ëüíîìó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³;

äðóãà – ìîäåëü óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ çíà÷íîãî äèíàì³÷-
íîãî ³ ð³çíîìàí³òíîãî ðèíêó;

òðåòÿ – ìîäåëü â óìîâàõ äèíàì³÷íîãî ÍÒÏ;
÷åòâåðòà – ìîäåëü ïðèñòîñóâàííÿ äî ïðîáëåì, ùî âè-

íèêàþòü ñïîíòàííî, íåñïîä³âàíî ï³ä âïëèâîì çîâí³øíüîãî 
ñåðåäîâèùà ô³ðìè.

Ô³ðìè ïåðåáóâàþòü ó ïðîöåñ³ ïîñò³éíîãî ïîøóêó ñâîº¿ 
ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ. Öå áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ, òîìó ùî ïî-
ñò³éíî çì³íþþòüñÿ ô³ðìà òà ¿¿ ñåðåäîâèùå. Çàãàëüíîþ çà-
êîíîì³ðí³ñòþ º ïåðåõ³ä â³ä ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ ìà-
ñîâîãî âèðîáíèöòâà ³ â³äíîñíî íèçüêîãî ð³âíÿ êîíêóðåíö³¿ 
äî ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ çíà÷íîþ ì³ðîþ ³íäèâ³äóàë³çîâàíîãî 
âèðîáíèöòâà â óìîâàõ æîðñòêî¿ êîíêóðåíö³¿, òèì á³ëüøå 
ì³æíàðîäíî¿.

Ñó÷àñíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ìàº áóòè ïðîñòîþ ³ ãíó÷-
êîþ, ¿¿ ãîëîâíèì êðèòåð³ºì º çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîñò³ é 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Âîíà ïîâèííà ìàòè òàê³ õàðàê-
òåðèñòèêè: íåâåëèê³ ï³äðîçä³ëè, óêîìïëåêòîâàí³ ìåíøîþ 
ê³ëüê³ñòþ, àëå á³ëüø êâàë³ô³êîâàíèìè ëþäüìè; íåâåëèêà 
ê³ëüê³ñòü ð³âí³â óïðàâë³ííÿ; ñòðóêòóðà, ùî ́ ðóíòóºòüñÿ íà 
ïðîåêòíèõ ãðóïàõ (êîìàíäàõ) ôàõ³âö³â; õàðàêòåð ³ ÿê³ñòü 
ïðîäóêö³¿, ãðàô³êè ³ ïðîöåäóðè ðîáîòè, ìàþòü áóòè çîð³ºí-
òîâàí³ íà ñïîæèâà÷à.
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Асиметрії міжнародної 
бізнес-діяльності України 
та невідворотність змін у її 

міжнародній діловій стратегії 

8.1. Макроекономічні ефекти глобалізованої бізнес-діяльності: 
українська специфіка 
8.2. Асиметрії у транснаціональній діяльності українських 
бізнес-структур 
8.3. Перехід компаній України до експансіоністськи орієнтованої 
моделі

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) çàñâîºííÿ îñíîâíèõ ïîëî-
æåíü ç óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ó÷àñò³ óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é ó 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³; (á) ðîçóì³ííÿ ñóòíîñò³ óïðàâë³ííÿ 
çì³íàìè ïðè ïåðåõîä³ Óêðà¿íè äî åêñïàíñ³îí³ñòñüêè îð³ºí-
òîâàíî¿ ìîäåë³ â ì³æíàðîäí³é á³çíåñîâ³é ä³ÿëüíîñò³. 

8.1. Ìàêðîåêîíîì³÷í³ åôåêòè ãëîáàë³çîâàíî¿ 
á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³: óêðà¿íñüêà ñïåöèô³êà 

Ñó÷àñíà ãëîáàëüíà åêîíîì³êà õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïîãëè-
áëåííÿì çâ’ÿçê³â òà âçàºìîçàëåæíîñò³ ì³æ íàö³îíàëüíèìè 
ãîñïîäàðñòâàìè, çì³ùåííÿì àêöåíò³â åêîíîì³÷íîãî ðîç-
âèòêó ó á³ê ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³êè òà ðîçáóäîâîþ ì³æ-
íàðîäíèõ åëåìåíò³â îðãàí³çàö³éíî-³íñòèòóö³éíî¿ ñòðóê-
òóðè óïðàâë³ííÿ íåþ. Â³äòåïåð êîæíà êðà¿íà ñâ³òó, ÿê 
íåâ³ä’ºìíà ñêëàäîâà ãëîáàëüíî¿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè, â ïðî-
öåñ³ ïëàíóâàííÿ òà ðåàë³çàö³¿ ñâîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâè-
òêó, îð³ºíòóºòüñÿ ïåðø çà âñå íà òåíäåíö³¿ ³ ïîòðåáè îñòàí-
íüî¿. 
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Ïîòðåáà â ïåðåîð³ºíòàö³¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè äåðæàâ, 
³íòåãðàö³éíèõ îá’ºäíàíü çóìîâëåíà ìàêðîåêîíîì³÷íèìè 
çì³íàìè, ùî áóëè ñïðè÷èíåí³ ñòðóêòóðíîþ ïåðåáóäîâîþ 
ãîñïîäàðñüêèõ êîìïëåêñ³â. Ñó÷àñíèé ïîëüñüêèé äîñë³ä-
íèê Ò. Êîâàë³ê çàçíà÷àº, ùî «ïðîöåñ ãëîáàë³çàö³¿ ñâ³òî-
âî¿ åêîíîì³êè ââàæàºòüñÿ íàéá³ëüøîþ çàãðîçîþ äëÿ çáå-
ðåæåííÿ áàãàòîìàí³òíîñò³ ñóñï³ëüíî-åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì. 
²ñíóº äóìêà, ùî öåé ïðîöåñ ïîñèëþºòüñÿ ³ íåäàëåêî òîé 
÷àñ, êîëè çíèêíóòü ñèñòåìí³ îñîáëèâîñò³ âçàì³í íà á³ëüø 
÷è ìåíø îäíîð³äíó ïðèâàòíî-êàï³òàë³ñòè÷íó ðèíêîâó åêî-
íîì³êó ó ñâ³ò³. Óí³ô³êàö³¿ ïîâèíí³ ï³äëÿãàòè íå ò³ëüêè âè-
ðîáíèöòâî ³ ñïîæèâàííÿ, àëå é ñïîñ³á æèòòÿ, çâè÷à¿. Îá-
ìåæåííþ, à â ïîäàëüø³é ïåðñïåêòèâ³ çíèêíåííþ ïîâèíí³ 
ï³äëÿãàòè ñóâåðåíí³ äåðæàâè». Óí³ô³êàö³ÿ òà óí³âåðñàë³-
çàö³ÿ ãîñïîäàðñüêîãî æèòòÿ ñòàþòü ïðîâ³äíîþ îçíàêîþ 
ñâ³òîâîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó òà äîäàòêîâèì äæåðåëîì 
åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ. Åêîíîì³÷íå çðîñòàííÿ âèêëèêàº 
ïîäàëüøó óðáàí³çàö³þ ³ ïðèçâîäèòü äî ðóéíóâàííÿ òðàäè-
ö³éíèõ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêèõ ñóñï³ëüñòâ.

Íîâ³ ðåàë³¿ ðîçâèòêó îá’ºêòèâíî ïîñòàâèëè ïðîáëåìè 
ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³êè â öåíòð ïîë³òèêè á³ëüøîñò³ äåð-
æàâ ñâ³òó. Ãëîáàë³çàö³ÿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè âèêëèêàëà çì³-
íè â àâòîíîìí³é ä³ÿëüíîñò³ íàö³îíàëüíèõ óðÿä³â. Äåðæàâè 
ïîñòóïîâî âòðà÷àþòü ìîæëèâ³ñòü åôåêòèâíî âèêîðèñòîâó-
âàòè òðàäèö³éí³ âàæåë³ ìàêðîåêîíîì³÷íîãî ðåãóëþâàííÿ, 
áî ãëîáàë³çàö³ÿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ðîçìèâàº òà çíåö³-
íþº ¿õ ðåãóëþþ÷³ ôóíêö³¿ êðà¿íè. Íàö³îíàëüíà åêîíîì³÷-
íà ïîë³òèêà âæå íå ìîæå, ÿê êîëèñü, çàõèùàòè åêîíîì³÷-
íå ñåðåäîâèùå êðà¿íè â³ä íåáàæàíèõ çîâí³øíüîåêîíîì³÷-
íèõ âïëèâ³â. Íàðîñòàþ÷à âçàºìîçàëåæí³ñòü íàö³îíàëüíèõ 
åêîíîì³ê çìóøóº óðÿäè êîðèñòóâàòèñÿ öèìè âàæåëÿìè ç 
îãëÿäêîþ íà ³íø³ äåðæàâè, ³íòåðåñ³â ÿêèõ ¿õíÿ ïîë³òèêà 
ìîæå ñòîñóâàòèñÿ. 

Âèíèêàº ³ ùå îäèí âàæëèâèé ôåíîìåí – íåîáõ³äí³ñòü 
çâàæàòè íà ïîâåä³íêó âïëèâîâèõ íåäåðæàâíèõ ñóá’ºêò³â 
ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí: òðàíñíàö³îíàëüíèõ 
êîìïàí³é, òðàíñíàö³îíàëüíèõ áàíê³â, ì³æíàðîäíèõ ³íâåñ-
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òèö³éíèõ ôîíä³â, ÿê³ ñâî¿ìè ä³ÿìè ìîæóòü íå ò³ëüêè çâåñ-
òè íàí³âåöü î÷³êóâàíèé â³ä ¿õ ä³ÿëüíîñò³ åôåêò à é íàâ³òü 
íàíåñòè øêîäó ïðèéìàþ÷³é êðà¿í³. 

Â³äòàê êðà¿íè ñüîãîäí³ ôàêòè÷íî íå â çìîç³ ðåãóëþâàòè 
ò³ åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüí³ òà êóëüòóðí³ ïðîöåñè, ÿê³ âèéøëè 
çà íàö³îíàëüí³ ìåæ³, íàáóëè àâòîíîìíîñò³ ³ ñòàëè íåêåðî-
âàíèìè. Ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ ïðîöåñè ïåðåðîñòàþòü ç 
ì³æäåðæàâíèõ, òîáòî òàêèõ, ùî á³ëüø-ìåíø åôåêòèâíî 
ðåãóëþþòüñÿ â îäíî-, äâî- àáî áàãàòîñòîðîííüîìó ïîðÿäêó 
íàö³îíàëüíèìè äåðæàâàìè, ó ïîçàäåðæàâí³ – òîáòî ãëî-
áàëüí³, ÿê³ ìàéæå àáî çîâñ³ì íå ï³ääàþòüñÿ íàö³îíàëüíîìó 
äåðæàâíîìó ðåãóëþâàííþ. 

Ó êîíòåêñò³ âèçíà÷åííÿ ì³ñöÿ îêðåìî¿ êðà¿íè ó ñèñòå-
ì³ ñâ³òîâîãî ãîñïîäàðñòâà òà íàïðàöþâàííÿ ñèñòåìè çàõî-
ä³â, ñïðÿìîâàíèõ íà ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ íàÿâíèõ 
ðåñóðñ³â, ñòâîðåííÿ ìàêñèìàëüíîãî îáñÿãó ìàòåð³àëüíèõ 
áëàã ³ ïîñëóã ó ïîòî÷íîìó òà ïåðñïåêòèâíîìó ïåð³îäàõ, 
âàæëèâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº ³äåíòèô³êàö³ÿ ÷èííèê³â ³ ðå-
çóëüòàò³â ðîçâèòêó íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè, âèÿâëåííÿ 
÷èííèê³â åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ ³ ìàêðîåêîíîì³÷íî¿ íå-
ñòàá³ëüíîñò³ â óìîâàõ öèêë³÷íèõ êîëèâàíü ãëîáàë³çîâàíî¿ 
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè. Îòæå éäåòüñÿ ïðî âèçíà÷åííÿ ìàêðî-
åêîíîì³÷íèõ åôåêò³â ôóíêö³îíóâàííÿ ãëîáàëüíî¿ ñâ³òî-
ãîñïîäàðñüêî¿ ñèñòåìè äëÿ îêðåìî¿ êðà¿íè.

Åôåêòè âïëèâó ãëîáàëüíî¿ åêîíîì³êè íà åêîíîì³êó 
îêðåìî¿ êðà¿íè âèðàæàþòüñÿ â äèíàì³ö³ ³íòåãðàëüíèõ ìà-
êðîåêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â – òåìïàõ çðîñòàííÿ ÂÂÏ, íà-
ö³îíàëüíîãî äîõîäó, âàëîâîãî íàãðîìàäæåííÿ, çàðîá³òíî¿ 
ïëàòè, ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³; ïîêàçíèêàõ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè, ³íâåñòèö³éíî-³ííî-
âàö³éíî¿ àêòèâíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, ³íòåëåêòóàë³çàö³¿ ðîç-
âèòêó (ï³äâèùåííÿ íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ð³âíÿ, ïîë³ïøåííÿ 
ïàðàìåòð³â òåõí³êè ³ òåõíîëîã³é, ñòâîðåííÿ íàíîìàòåð³àë³â 
òà íàíîòåõíîëîã³é); ïàðàìåòðàõ çðîñòàííÿ ê³íöåâîãî ïî-
ïèòó, à òàêîæ ðÿä³ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â, ùî 
õàðàêòåðèçóþòü ð³âåíü çàéíÿòîñò³, ÿê³ñòü æèòòÿ, ñåðåäí³é 
ð³âåíü äîõîä³â, ïðîæèòêîâèé ì³í³ìóì, çì³íè õàðàêòåðó òà 
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óìîâ ïðàö³, ï³äâèùåííÿ æèòòºâîãî ð³âíÿ íàñåëåííÿ, òîùî. 
Ó ê³ëüê³ñíîìó âèì³ð³ åôåêòèâí³ñòü ïðîöåñ³â åêîíîì³÷íî-
ãî çðîñòàííÿ îêðåìî¿ êðà¿íè â óìîâàõ ðîçâèòêó ãëîáàëüíî¿ 
åêîíîì³êè ìîæíà â³äñòåæèòè çà äîïîìîãîþ áàçèñíèõ òà 
ëàíöþãîâèõ ³íäåêñ³â, òåìï³â çðîñòàííÿ òà ïðèðîñòó ìàêðî-
åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â.

Ãîëîâíèìè ïîêàçíèêàìè, ùî õàðàêòåðèçóþòü ìàêðî-
åêîíîì³÷íó ñèòóàö³þ ó ñâ³ò³, º òåìïè ðîñòó ÂÂÏ òà îáñÿ-
ãè ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³. Òåíäåíö³ÿ ¿õ ðóõó ñâ³ä÷èòü ïðî òå, 
ùî çðîñòàííÿ îáñÿã³â ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³ ïîì³òíî âè-
ïåðåäæàº çðîñòàííÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà, íåçâàæàþ÷è 
íà êîí’þíêòóðí³ êîëèâàííÿ, ùî âèêëèêàí³ åêîíîì³÷íîþ 
ðåöåñ³ºþ îñòàíí³õ ðîê³â. Âèïåðåäæàííÿ çðîñòàííÿ âèðîá-
íèöòâà çðîñòàííÿì ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ çóìîâëåíå, â ïåðøó 
÷åðãó, ñòàíîâëåííÿì òà ðîçâèòêîì íîâèõ âèä³â ðîçïîä³ëó 
÷èííèê³â âèðîáíèöòâà, ÿê³ ëåæàòü â îñíîâ³ ì³æíàðîäíî¿ 
åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ òà âíóòð³øíüîô³ðìîâîãî îáì³íó. 
Ñòàòèñòè÷íå îáñòåæåííÿ ï³äòâåðäæóº âèñíîâîê ïðî ä³þ 
íàçâàíî¿ òåíäåíö³¿. Òàê 

òåìïè ðîñòó ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ ñêëàëè ó: 
2005 ð. – 5,8%, 2006 ð. – 10,7%, 2007 ð. – 7,0%, 2008 ð. 

– 9,9%, 2009 ð. – 7,2%, 2010 ð. – 3,3%, 2011 ð. – (-11%), 
ùî çà äèíàì³êîþ ³ âàðò³ñíèìè ïîêàçíèêàìè âèïåðåäæàº 

òåìïè ðîñòó ñâ³òîâîãî âèðîáíèöòâà, ÿê³ ñêëàëè ó: 
2005 ð. – 2,7%, 2006 ð. – 4,0%, 2007 ð. – 3,5%, 2008 ð. 

– 3,9%, 2009 ð. – 3,8%, 2010 ð. – 3,2%, 2011 ð. – (-2,4%), 
òåìïè ðîñòó ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ ïåðåâèùóþòü äèíàì³-

êó ÂÂÏ, ÿêèé ñêëàâ ó: 2004 ð. – 3,7%, 2005 ð. – 4,9%, 
2007 ð. – 4,7%, 2008 ð. – 5,1%, 2009 ð. – 5,0%, 2010 ð. – 
2,9%, 2011 ð. – (-1,0%). 

Îäíàê ïðîòÿãîì 2010–2012 ðð. òåìïè ðîñòó ãëîáàëü-
íî¿ åêîíîì³êè óïîâ³ëüíþþòüñÿ. Ó 2012 ð. îáñÿã ñâ³òîâî¿ 
òîðã³âë³ ó âàðò³ñíîìó âèðàæåíí³ çìåíøèâñÿ íà 24,6% – ç 
16070 ìëðä. äîë. ÑØÀ äî 12110 ìëðä. äîë. ÑØÀ. Ãîëîâíè-
ìè ïðè÷èíàìè öüîãî ÿâèùà áóëè: 

• îäíî÷àñíå ñóòòºâå çíèæåííÿ ïîïèòó ïðàêòè÷íî â óñ³õ 
êðà¿íàõ ñâ³òó;
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• çðîñòàííÿ ïðîïîçèö³¿ òîâàð³â; 
• äåô³öèò êðåäèòíèõ ðåñóðñ³â äëÿ ô³íàíñóâàííÿ òîðãî-

âåëüíèõ îïåðàö³é; 
• çðîñòàííÿ ð³âíÿ ïðîòåêö³îí³ñòñüêèõ çàõîä³â ó ãëî-

áàëüíîìó ìàñøòàá³.
Â îñòàííº ï’ÿòèð³÷÷ÿ íåìàº ÷³òêî âèðàæåíî¿ òåíäåíö³¿ 

äîì³íóâàííÿ îäíîãî ç íàçâàíèõ ïîêàçíèê³â íàä ³íøèì. 
Ó Ñòàòèñòè÷íîìó ðåâþ ïðî ì³æíàðîäíó òîðã³âëþ 2018 
ñï³ââ³äíîøåííÿ íàçâàíèõ ïîêàçíèê³â ìàº òàêèé âèãëÿä 
(òàáë. 8.1):

Òàáëèöÿ 8.1 
Ñâ³òîâà òîðã³âëÿ òîâàðàìè òà ðåàëüíèé ñâ³òîâèé ÂÂÏ 

(ùîð³÷í³ ïðîöåíòí³ çì³íè)

2014 2015 2016 2017
Обсяг світової торгівлі товарами 2,7 2,5 1,8 4,7
Реальний світовий ВВП 2,7 2,7 2,3 3,0

ßêùî âäàòèñÿ äî àíàë³çó ä³¿ äàíî¿ òåíäåíö³¿ ïî îêðå-
ìèõ ðåã³îíàõ ñâ³òó, òî âîíà ï³äòâåðäæóº çàãàëüíîñâ³òîâó 
(òàáë. 8.2)

Òàáëèöÿ 8.2 
Åêñïîðò òà ðåàëüíèé ÂÂÏ ïî îêðåìèõ ðåã³îíàõ ñâ³òó

(ùîð³÷í³ ïðîöåíòí³ çì³íè)
2014 2015 2016 2017

Економічно 
розвинені країни

Експорт товарів 2,1 2,3 1,1 3,5
ВВП 2,0 2,3 1,6 2,3

Емержентні 
країни

Експорт товарів 2,7 2,4 2,3 5,7
ВВП 4,3 3,7 3,6 4,3

Північна 
Америка

Експорт товарів 4,6 0,8 0,6 4,2
ВВП 2,6 2,7 1,5 2,4

Європа Експорт товарів 1,6 2,9 1,1 3,5
ВВП 2,0 2,3 1,9 2,6

Азія Експорт товарів 4,5 1,5 2,3 6,7
ВВП 4,1 4,2 4,1 4,5

Òèì íå ìåíøå, íà ñó÷àñíîìó åòàï³ äèâåðñèô³êàö³¿ ñâ³-
òîãîñïîäàðñüêèõ çâ’ÿçê³â ì³æíàðîäíà òîðã³âëÿ â³ä³ãðàº 
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çðîñòàþ÷ó ðîëü ó ãîñïîäàðñüêîìó ðîçâèòêó êðà¿í, ðåã³îí³â 
³ âñüîãî ñâ³òîâîãî ñï³âòîâàðèñòâà. Îáñÿãè ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ 
÷åðåç ìåõàí³çì ôóíêö³îíóâàííÿ ñâ³òîâèõ ðèíê³â òîâàð³â ³ 
ïîñëóã òà ç îãëÿäó íà ïîñò³éíå ï³äâèùåííÿ ñòóïåíÿ â³äêðè-
òîñò³ íàö³îíàëüíèõ åêîíîì³ê, ç îäíîãî áîêó, ñòèìóëþþòü 
ðîçâèòîê êðà¿í ñâ³òó, àëå, îäíî÷àñíî, çá³ëüøóþòü ³ çàëåæ-
í³ñòü ¿õ åêîíîì³÷íîãî ñòàíó â³ä ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³-
êè â ö³ëîìó. 

Íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ö³ çàëåæíîñò³ ìàþòü äëÿ äåðæàâ, 
ÿê³ ç ïðè÷èí, ùî ³ñòîðè÷íî ñêëàëèñÿ, áóëè ñàìîäîñòàòí³-
ìè. Ï³äâèùåííÿ â³äêðèòîñò³ åêîíîì³ê ïîÿñíþºòüñÿ íå 
ò³ëüêè ïîãëèáëåíîþ ó÷àñòþ êðà¿í ó ì³æíàðîäíîìó ðîçïî-
ä³ë³ ÷èííèê³â âèðîáíèöòâà, àëå é íåîáõ³äí³ñòþ âèêîðèñ-
òàííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ çâ’ÿçê³â äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ 
âíóòð³øíüî åêîíîì³÷íèõ ïðîáëåì. Çà óìîâ ïîñëàáëåííÿ 
ìèòíèõ áàð’ºð³â öå ïðèçâîäèòü äî íåçäàòíîñò³ âèðîáíè-
ê³â êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, êîíêóðóâàòè ç âèðîáíèêàìè 
åêîíîì³÷íî ðîçâèíóòèõ êðà¿í. Íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ ñåðåä 
íàéá³ëüøèõ ³ âïëèâîâ³øèõ ó÷àñíèê³â ì³æíàðîäíî¿ òîðã³â-
ë³ äîì³íóþòü ðåã³îíàëüí³ îá’ºäíàííÿ, äî ñêëàäó ÿêèõ âõî-
äÿòü âèñîêîðîçâèíåí³ êðà¿íè.

Ç ³íøîãî áîêó, ñóòòºâèì ôàêòîðîì ñòóïåíÿ ó÷àñò³ êðà-
¿í â ì³æíàðîäí³é òîðã³âë³ º ð³âåíü ðîçâèòêó ¿õ åêîíîì³ê. 
Òðàíñôîðìàö³ÿ ì³æíàðîäíî¿ òîðãîâî¿ ïîçèö³¿ îêðåìî¿ äåð-
æàâè ìàº âèð³øóâàòè äâà îñíîâíèõ çàâäàííÿ: ñïðèÿòè 
îïòèìàëüíîìó ðîçïîä³ëó ÷èííèê³â âèðîáíèöòâà òà åêîíî-
ì³÷íîìó çðîñòàííþ. Öå, íàñàìïåðåä, ïåðåäáà÷àº âèçíà÷åí-
íÿ âèä³â òîâàð³â ³ ïîñëóã òà îáñÿã³â ¿õ âèðîáíèöòâà çà íà-
ÿâíîãî ð³âíÿ ðåñóðñ³â ó ñóñï³ëüñòâ³ òà âèá³ð êîìá³íàö³¿ íà-
ÿâíèõ ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà ³ òèïó âèðîáíè÷î¿ òåõíîëîã³¿.

Óêðà¿íà íå º âèíÿòêîì ç öüîãî çàãàëüíîãî ïðàâèëà. Âîíà 
òàê ñàìî ïðàãíå äî àäàïòàö³¿ ðåçóëüòàò³â ôóíêö³îíóâàííÿ 
ñâîãî íàö³îíàëüíîãî ãîñïîäàðñòâà äî ñó÷àñíèõ ïðîöåñ³â àê-
òèâíî¿ ñâ³òîâî¿ ãëîáàë³çàö³¿. Ðîçâèòîê çîâí³øíüîãî ñåêòî-
ðó åêîíîì³êè Óêðà¿íè º ðåàêö³ºþ íàðîäíîãî ãîñïîäàðñòâà 
íà ïîòðåáè ðîçâèòêó íàö³îíàëüíèõ ÷èííèê³â âèðîáíèöòâà. 
Ó÷àñòü ó ì³æíàðîäíîìó ïîä³ë³ ÷èííèê³â âèðîáíèöòâà º 
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óìîâîþ ôîðìóâàííÿ ñó÷àñíî¿ íàðîäíîãîñïîäàðñüêî¿ ñòðóê-
òóðè, ÿêà ìàº çàáåçïå÷èòè íîðìàëüíèé ðîçâèòîê â³ò÷èçíÿ-
íîãî âèðîáíèöòâà ³ á³ëüø ïîâíå çàäîâîëåííÿ ïîòðåá ÷ëåí³â 
ñóñï³ëüñòâà. ×åðåç öå ïîçèö³ÿ êðà¿íè íà ñâ³òîâîìó ðèíêó 
ïîâèííà ñòàòè îðãàí³÷íîþ ñêëàäîâîþ íàö³îíàëüíî¿ åêîíî-
ì³êè, ùî ïîâ’ÿçóº ¿¿ ç íàðîäíèìè ãîñïîäàðñòâàìè ³íøèõ 
êðà¿í ³ äîçâîëÿº ïîë³ïøèòè ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì çàäîâî-
ëåííÿ ð³çíîìàí³òíèõ ïîòðåá ñóñï³ëüñòâà ÿê ó ñôåð³ âèðîá-
íèöòâà, òàê ³ ó ñôåð³ ñïîæèâàííÿ. 

Ðîçâèòîê óêðà¿íñüêî¿ åêîíîì³êè ô³êñàö³þ ÷³òêî¿ ³ ïðàã-
ìàòè÷íî¿ ïðîåêòíî¿ ïîçèö³¿ – ñòàòè ðîçâèíóòèì ³íôðà-
ñòðóêòóðíèì ðåã³îíîì ãåîåêîíîì³÷íîãî ñâ³òó. Àíàë³ç ð³âíÿ 
çàáåçïå÷åíîñò³ Óêðà¿íè îñíîâíèìè ÷èííèêàìè âèðîáíèö-
òâà ïîð³âíÿíî ³ç 6-îìà åêîíîì³÷íî íàéá³ëüø ðîçâèíåíè ìè 
êðà¿íàìè ñâ³òó (ÑØÀ, ßïîí³ÿ, Í³ìå÷÷èíà, Ôðàíö³ÿ, Àíã-
ë³ÿ, Êàíàäà) ñâ³ä÷èòü ïðî äîñèòü âèñîêèé ðåéòèíã êðà¿íè: 

çàáåçïå÷åí³ñòü ñ³ëüãîñïóã³ääÿìè – 3 ì³ñöå, 
òðóäîâèìè ðåñóðñàìè – 4 ì³ñöå, 
íàóêîâèì ïîòåíö³àëîì – 3 ì³ñöå. 
Îäíàê çà åôåêòèâí³ñòþ âèêîðèñòàííÿ ÷èííèê³â âè-

ðîáíèöòâà Óêðà¿íà ïîñ³äàº îñòàíí³ ì³ñöÿ, íàáàãàòî ïîñòó-
ïàþ÷èñü ðîçâèíóòèì êðà¿íàì ñâ³òó. Â³ä Ôðàíö³¿, íàïðè-
êëàä, â³äñòàâàííÿ ñÿãàº: 

ùîäî âèêîðèñòàííÿ ñ³ëüãîñïóã³äü – ó 10-12 ðàç³â, 
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â – ó 7-15 ðàç³â, 
îñíîâíîãî êàï³òàëó – â 2-3 ðàçè, 
íàóêîâîãî ïîòåíö³àëó – á³ëüø, ÿê ó 20 ðàç³â. 
Ñòàíîâëåííÿ ³ ðîçâèòîê åêñïîðòíîãî ïîòåíö³àëó åêî-

íîì³êè Óêðà¿íè ïðèïàëè íà ïåð³îä, êîëè ñâ³òîâ³ ðèíêè 
íå ò³ëüêè ñôîðìóâàëèñÿ, àëå é ïîä³ëåí³ ì³æ îñíîâíèìè 
ñóá’ºêòàìè ñâ³òîâî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çà öèõ óìîâ 
êðà¿í³ áóëî íåïðîñòî çíàéòè ñâîþ ðèíêîâó í³øó é ïîñ³ñ-
òè ã³äíå ì³ñöå ó ñâ³òîâîìó åêîíîì³÷íîìó ñï³âòîâàðèñòâ³. 
Âèçíà÷àþ÷è çîâí³øíüîåêîíîì³÷íó ñòðàòåã³þ, Óêðà¿íà âè-
õîäèëà ç äâîõ íàéâàæëèâ³øèõ ðåàë³é. Ïî-ïåðøå, ç ïîòðåá 
³ òåíäåíö³é ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³êè, ïî-äðóãå, – 
ç ð³âíÿ ðîçâèòêó é ñòðóêòóðè íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè.
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Ðàçîì ç òèì, ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó Óêðà¿íè â ãëîáàëüíî-
ìó åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³ ôîðìóâàëàñÿ ç óðàõóâàííÿì 
íàÿâíîñò³ ³íòåãðàö³éíèõ óãðóïóâàíü òà îñîáëèâîñòåé çî-
âí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè êðà¿í – ó÷àñíèöü îá’ºäíàíü. 
Öå ïåðåäáà÷àëî òàêó îð³ºíòàö³þ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ 
çâ’ÿçê³â êðà¿íè, çà ÿêî¿ â³äêðèò³ñòü åêîíîì³êè íå ñóïåð-
å÷èòü íàö³îíàëüíèì åêîíîì³÷íèì ³íòåðåñàì, ðåàë³çàö³¿ 
ÿêèõ ì³ã çàâàæàòè òèñê ç áîêó ³íòåãðàö³éíèõ öåíòð³â. Âè-
ìîãà ì³æíàðîäíèõ îðãàí³çàö³é ³ ðåã³îíàëüíèõ ³íòåãðàö³é-
íèõ óãðóïîâàíü ùîäî ë³áåðàë³çàö³¿ çîâí³øíüîòîðãîâåëü-
íèõ çâ’ÿçê³â ïîâèííà áóëà áóòè çáàëàíñîâàíà ç ïîòðåáàìè 
óêðà¿íñüêèõ âèðîáíèê³â åêñïîðòíî¿ ïðîäóêö³¿ òà ïðîäóê-
ö³¿, ùî êîíêóðóº ç ³ìïîðòîì.

Íà ñüîãîäí³ Óêðà¿íà àêòèâ³çóº ñâîþ ó÷àñòü íà ñâ³òîâèõ 
òîâàðíèõ ðèíêàõ. Ãåîãðàô³ÿ êðà¿í-ïàðòíåð³â ïîñòóïîâî 
ðîçøèðþºòüñÿ, ðàçîì ç òèì, ñòðóêòóðà åêñïîðòó ñâ³ä÷èòü 
ïðî íåçíà÷íó éîãî äèâåðñèô³êàö³þ: ÷àñòêà ìåòàëóðã³éíî¿, 
õ³ì³÷íî¿, íàôòîïåðåðîáíî¿ ãàëóçåé ³ ÀÏÊ ñòàíîâèòü 60%. 
Íåçâàæàþ÷è íà ðîçâèíóòó â Óêðà¿í³ ïðîìèñëîâ³ñòü, ïðî-
äóêö³ÿ îñòàííüî¿ º êîíêóðåíòîñïðîìîæíîþ ïåðåâàæíî íà 
ðèíêàõ ÑÍÄ ³ ðèíêàõ êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ. Ó ïåðø³é 
ïîëîâèí³ 2018 ð. îñíîâíèìè ñòàòòÿìè óêðà¿íñüêîãî åêñ-
ïîðòó (ó â³äñîòêàõ â³ä çàãàëüíîãî îáñÿãó åêñïîðòó êðà¿-
íè) áóëè: íåäîðîãîö³íí³ ìåòàëè òà âèðîáè ç íèõ – 26,9%, 
ó òîìó ÷èñë³ ÷îðí³ ìåòàëè – 23,2%; ïðîäóêòè ðîñëèííî-
ãî ïîõîäæåííÿ – 17,9%, ó òîìó ÷èñë³ çåðíîâ³ êóëüòóðè – 
13,7%; ìàøèíè, îáëàäíàííÿ òà ìåõàí³çìè, åëåêòðîòåõí³÷-
íå îáëàäíàííÿ – 10,2%; æèðè òà îë³¿ òâàðèííîãî àáî ðîñ-
ëèííîãî ïîõîäæåííÿ – 10%; ì³íåðàëüí³ ïðîäóêòè – 8,9%. 

Ïîð³âíÿíî ç 2010 ð. öÿ ñòðóêòóðà çì³íèëàñÿ, ïðîòå íå 
íàñò³ëüêè ñóòòºâî, àáè ìîæíà áóëî ãîâîðèòè ïðî ðåñòðóê-
òóðèçàö³þ åêîíîì³êè Óêðà¿íè ó â³äïîâ³äíîñò³ ³ç ñó÷àñíèìè 
òåíäåíö³ÿìè ñâ³òîâîãî öèâ³ë³çàö³éíîãî ðîçâèòêó: íåäîðî-
ãîö³íí³ ìåòàëè òà âèðîáè ç íèõ – 34,0%, â òîìó ÷èñë³ ÷îðí³ 
ìåòàëè – 28,8%; ì³íåðàëüí³ ïðîäóêòè – 13,2%; ìàøèíè, 
îáëàäíàííÿ òà ìåõàí³çìè, åëåêòðîòåõí³÷íå îáëàäíàííÿ – 
11,0%; ïðîäóêòè ðîñëèííîãî ïîõîäæåííÿ – 7,8% (â³ä çà-



121

Асиметрії міжнародної бізнес-діяльності України

ãàëüíîãî îáñÿãó åêñïîðòó), ó òîìó ÷èñë³ çåðíîâ³ êóëüòóðè – 
4,8%; æèðè òà îë³¿ òâàðèííîãî àáî ðîñëèííîãî ïîõîäæåí-
íÿ – 5,1%. 

Ùîäî ãåîãðàô³÷íî¿ ñòðóêòóðè, òî îñòàíí³ìè ðîêàìè 
íàéá³ëüøèìè ïàðòíåðàìè Óêðà¿íè âèñòóïàþòü êðà¿íè 
ªÑ, çîêðåìà Í³ìå÷÷èíà, Óãîðùèíà, Í³äåðëàíäè, Ïîëüùà, 
²òàë³ÿ, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ, Àâñòð³ÿ, Äàí³ÿ, Åñòîí³ÿ, ñåðåä 
³íøèõ êðà¿í ñâ³òó ë³äèðóþòü ÑØÀ, Øâåéöàð³ÿ, Ðîñ³éñüêà 
Ôåäåðàö³ÿ, Îá’ºäíàí³ Àðàáñüê³ Åì³ðàòè òà ²çðà¿ëü. Âçàãà-
ë³ ñåðåä óñ³õ ñâ³òîâèõ êðà¿í-åêñïîðòåð³â Óêðà¿íà ó 2017 ð. 
ïîñ³ëà 49 ì³ñöå. Öå äîñòàòíüî âèñîêà ì³æíàðîäíà òîðãî-
âåëüíà ïîçèö³ÿ êðà¿íè, ïðîòå î÷åâèäíèì º ôàêò ñëàáêî¿ 
êîðåëÿö³¿ ïîêàçíèê³â òîâàðíî¿ ñòðóêòóðè ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ 
òà â³ò÷èçíÿíîãî òîâàðíîãî åêñïîðòó. Ïåðø çà âñå öå ñòî-
ñóºòüñÿ íàäòî âèñîêî¿ çàëåæíîñò³ Óêðà¿íè â³ä ïîñòàâîê çà 
êîðäîí íåäîðîãîö³ííèõ ìåòàë³â òà âèðîá³â ç íèõ, ïèòîìà 
âàãà ÿêèõ ó ñâ³ò³ â ö³ëîìó º äîñèòü íåçíà÷íîþ. Càìå òîìó, 
àêòèâ³çàö³ÿ çîâí³øíüîòîðãîâåëüíî¿ ïîë³òèêè Óêðà¿íè ïî-
âèííà áóòè íàö³ëåíà íà çá³ëüøåííÿ ³íäåêñó äèâåðñèô³êà-
ö³¿, ùî ñâ³ä÷èòèìå ïðî íàáëèæåííÿ ñòðóêòóðè â³ò÷èçíÿ-
íîãî åêñïîðòó äî ñâ³òîâî¿. Àëå, ÷àñòêà åêñïîðòó äåÿêèõ 
ãðóï òîâàð³â ó ñâ³òîâîìó îáñÿç³ çàëèøàºòüñÿ âèùîþ, í³æ 
â îáñÿç³ åêñïîðòó Óêðà¿íè. Îñîáëèâî öå ñòîñóºòüñÿ âèñî-
êîòåõíîëîã³÷íèõ òîâàð³â. ¯õ ÷àñòêà ìàº ïîñò³éíî çá³ëüøó-
âàòèñü, ùî çàáåçïå÷èòü åôåêòèâí³ñòü çîâí³øíüî¿ òîðã³âë³ 
Óêðà¿íè. 

Ùå îäíà îñîáëèâ³ñòü Óêðà¿íè – â³äñòàâàííÿ òåìï³â ðîñ-
òó îñíîâíîãî ìàêðîåêîíîì³÷íîãî ïîêàçíèêà – ÂÂÏ – â³ä 
çðîñòàííÿ îáñÿã³â çîâí³øíüîòîðãîâåëüíèõ îïåðàö³é. Îñîá-
ëèâî çàãðîçëèâîþ öÿ òåíäåíö³ÿ ñòàëà, ïî÷èíàþ÷è ç 2012 ð., 
êîëè ïðàêòè÷íî íå áóëî çàô³êñîâàíî ïðèðîñòó âàëîâîãî 
ïðîäóêòó (0,3%), à âæå ó 1-ìó êâàðòàë³ 2014 ð. â³äì³÷åíî 
éîãî íåãàòèâíó äèíàì³êó (-1,1%). Ùîäî îáñÿã³â ïðîìèñëî-
âîãî âèðîáíèöòâà, òî ¿õ òåìïè ïðèðîñòó, ç îãëÿäó íà îá’ºìè 
ðåàë³çàö³¿ ïðîìèñëîâî¿ ïðîäóêö³¿ ó ïåð³îä 2011-2013 ðð., 
òàêîæ áóëè íàäòî íèçüêèìè, à çà ðåçóëüòàòàìè 2013 ð. âçà-
ãàë³ â³ä’ºìíèìè (-0,65%). Îñòàíí³ìè ðîêàìè öÿ òåíäåíö³ÿ 
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çáåð³ãàëàñÿ. Ñåðåä ÷èííèê³â, ùî ôîðìóâàëè òàêó äèíàì³êó 
ïðîìèñëîâîãî âèðîáíèöòâà, íàñàìïåðåä, ñë³ä â³äçíà÷èòè: 

1. Íåñïðèÿòëèâó äëÿ óêðà¿íñüêèõ âèðîáíèê³â êîí’þíê-
òóðó ñâ³òîâèõ òîâàðíèõ ðèíê³â, ùî çóìîâèëî ñëàáêèé çîâ-
í³øí³é ïîïèò òà çíèæåííÿ ö³í íà îñíîâíó â³ò÷èçíÿíó åêñ-
ïîðòíó ïðîäóêö³þ. Íèçüêèé çîâí³øí³é ïîïèò ìàâ âèçíà-
÷àëüíèé âïëèâ íà çìåíøåííÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà òàêèõ 
åêñïîðòíî-îð³ºíòîâàíèõ ãàëóçåé åêîíîì³êè ÿê ìåòàëóðã³ÿ 
(íà 5,9% ó ñ³÷í³-æîâòí³ 2013 ð.), ìàøèíîáóäóâàííÿ (íà 
13,6%) òà õ³ì³÷íà ïðîìèñëîâ³ñòü (íà 19,4%).

2. Âèñîê³ ö³íè íà ³ìïîðòîâàíó ñèðîâèíó äëÿ îêðåìèõ 
ãàëóçåé ïðîìèñëîâîñò³. Òàê, âèñîêà ö³íà íà ïðèðîäíèé ãàç 
äëÿ Óêðà¿íè çíèæóº êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü õ³ì³÷íî¿ 
ïðîäóêö³¿. Âèñîêà ö³íà íà íàôòó òà ³ìïîðòíå ìèòî, ùî çíè-
æóº ðåíòàáåëüí³ñòü âèðîáíèöòâà íàôòîïðîäóêò³â, âåäóòü 
äî ñêîðî÷åííÿ âèðîáíèöòâà íà óêðà¿íñüêèõ íàôòîïåðåðîá-
íèõ ï³äïðèºìñòâàõ.

3. Çàõîäè, çàñòîñîâàí³ Ðîñ³éñüêîþ Ôåäåðàö³ºþ äëÿ çà-
õèñòó ñâîãî âíóòð³øíüîãî ðèíêó, òà íèçêà ïîë³òè÷íî ìîòè-
âîâàíèõ äèñêðèì³íàö³éíèõ ä³é ùîäî óêðà¿íñüêèõ åêñïîð-
òåð³â. Çîêðåìà, óòèë³çàö³éíèé çá³ð íà ëåãêîâ³ òà âàíòàæí³ 
àâòîìîá³ë³, ÿê³ âèðîáëÿþòüñÿ íà òåðèòîð³¿ Ðîñ³éñüêî¿ Ôå-
äåðàö³¿ àáî ââîçÿòüñÿ ç ³íøèõ êðà¿í (êð³ì êðà¿í Ìèòíîãî 
ñîþçó) íåãàòèâíî âïëèíóâ íà â³ò÷èçíÿíå âèðîáíèöòâî àâ-
òîòðàíñïîðòíèõ çàñîá³â. Äèñêðèì³íàö³éí³ îáìåæåííÿ íà 
ââåçåííÿ äî Ðîñ³éñüêî¿ Ôåäåðàö³¿ îêðåìèõ õàð÷îâèõ ïðî-
äóêò³â ç Óêðà¿íè ñïðè÷èíèëè íåãàòèâí³ òåíäåíö³¿ â äèíà-
ì³ö³ âèðîáíèöòâà õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³.

4. Âèñîêèé ð³âåíü âíóòð³øíüîãî ñïîæèâ÷îãî ïîïèòó, 
ùî çóìîâèâ â³äíîñíî ñò³éêó äèíàì³êó ãàëóçåé, îð³ºíòîâà-
íèõ íà âíóòð³øí³é ðèíîê. 

5. Ñêîðî÷åííÿ ³íâåñòèö³éíî¿ àêòèâíîñò³ â³ò÷èçíÿíèõ 
ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ. Òàê, îáñÿãè êàï³òàëüíèõ ³í-
âåñòèö³é â Óêðà¿í³, ïî÷èíàþ÷è ç ÷åðâíÿ 2013 ð., ïîñò³é-
íî çìåíøóþòüñÿ. Íàñë³äêîì ãàëüìóâàííÿ ³íâåñòèö³éíèõ 
ïðîöåñ³â ñòàëî çíèæåííÿ ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ ìàøèíîáó-
äóâàííÿ, ìåòàëóðã³¿, áóäìàòåð³àëè òîùî, ùî íå äîçâîëèëî 



123

Асиметрії міжнародної бізнес-діяльності України

êîìïåíñóâàòè âòðàòè çàçíà÷åíèõ ñåêòîð³â çà ðàõóíîê çâó-
æåííÿ çîâí³øíüîãî ïîïèòó. 

6. Íåãàòèâíà äèíàì³êà ïðîìèñëîâîñò³ òà áóä³âíèöòâà 
îáóìîâèëà ïîã³ðøåííÿ ñèòóàö³¿ ó òðàíñïîðòí³é ãàëóç³. 
ªäèíîþ ñôåðîþ óêðà¿íñüêî¿ åêîíîì³êè, ÿêà ïðîäîâæóº äå-
ìîíñòðóâàòè ñò³éêèé äèíàì³÷íèé ðîçâèòîê, º ñ³ëüñüêå ãîñ-
ïîäàðñòâî. Ïîêðàùåííÿ ïîêàçíèê³â ñïîñòåð³ãàºòüñÿ â îáîõ 
ñåãìåíòàõ àãðàðíîãî ñåêòîðó – ðîñëèííèöòâ³ òà òâàðèííè-
öòâ³, ÿê³ äåìîíñòðóþòü íàéêðàù³ ðåçóëüòàòè ñâîº¿ ðîáîòè 
çà îñòàíí³ ðîêè.

7. Çàãàëîì, îö³íêà ìîæëèâîñòåé îêðåìèõ ãàëóçåé åêî-
íîì³êè Óêðà¿íè äîçâîëÿº âèçíà÷èòè îïîðí³ ãàëóç³ ³ âèðîá-
íèöòâà, ÿê³ ïîâèíí³ âçÿòè íà ñåáå ïðîâ³äíó ðîëü ó ðîçâèòêó 
åêîíîì³êè, à çãîäîì ³ çàéíÿòè êëþ÷îâ³ ì³ñöÿ â ¿¿ ñòðóêòóð³. 
Öå, íàñàìïåðåä, ïåðåðîáí³ ãàëóç³ ìàòåð³àëîâèðîáëÿþ÷îãî 
êîìïëåêñó (ìåòàëóðã³éíà òà õ³ì³÷íà ïðîìèñëîâ³ñòü, à òà-
êîæ ïðîìèñëîâ³ñòü áóä³âåëüíèõ ìàòåð³àë³â), íàóêîºìí³ é 
âèñîêîòåõíîëîã³÷í³ ãàëóç³ ìàøèíîáóäóâàííÿ òà îáîðîííî¿ 
òåõí³êè, à òàêîæ ãàëóç³ ëåãêî¿ ³ õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³. 
Áàãàòî ï³äïðèºìñòâ öèõ ãàëóçåé âæå çàðåêîìåíäóâàëè ñåáå 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíèìè ñóá’ºêòàìè ñâ³òîâèõ ðèíê³â, àëå 
¿õ ïîçèö³¿ òàì ïîêè ùî íå äîñèòü ñò³éê³ ÷åðåç âíóòð³øí³ 
ïðîáëåìè ³ êîëèâàííÿ ñâ³òîâî¿ ðèíêîâî¿ êîí’þíêòóðè.

8. Óçàãàëüíåíî ìàêðîåêîíîì³÷íó ñèòóàö³þ â êðà¿í³, ç 
îãëÿäó íà ïðîöåñè, ùî â³äáóâàþòüñÿ ó ãëîáàëüí³é åêîíî-
ì³ö³, â³äîáðàæàº ³íäåêñ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Ñâ³òîâ³ 
äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî êðà¿íè ç âèñîêèì ð³âíåì 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ òà åêîíîì³÷íî¿ ñâîáîäè, ñòàá³ëü-
íî äåìîíñòðóþòü ïîòóæíèé åêîíîì³÷íèé ïîòåíö³àë, ÿêèé 
â³ääçåðêàëþºòüñÿ ó íàö³îíàëüíîìó äîáðîáóò³. Â³äïîâ³äí³ 
ïîêàçíèêè Óêðà¿íè ó ñâ³òîâèõ ðåéòèíãàõ 2018 ð. áóëè òà-
êèìè:

ð³âåíü ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó – ÂÂÏ íà äóøó íàñåëåííÿ 
– 7668 äîë. ÑØÀ, ùî â³äïîâ³äàº 64 ì³ñöþ ñåðåä 146 êðà¿í 
ñâ³òó;

²íäåêñ åêîíîì³÷íî¿ ñâîáîäè – 51,9 áàëè ³ç 100 ìîæëè-
âèõ (150 ì³ñöå ³ç 180 êðà¿í ñâ³òó);  
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²íäåêñ ãëîáàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ – 81 ì³ñ-
öå ñåðåä 137 êðà¿í ñâ³òó. 

² öå îçíà÷àº, ùî ãëîáàëüíå åêîíîì³÷íå ñåðåäîâèùå, 
ñóá’ºêòîì ÿêîãî ñòàëà Óêðà¿íà, íå äàëî ðåàëüíîãî ïîøòîâ-
õó äëÿ ñóòòºâîãî ïîêðàùåííÿ åêîíîì³÷íî¿ ñèòóàö³¿ â êðà¿-
í³. Âîíà çàëèøàºòüñÿ ñåðåä òèõ äåðæàâ, ÿê³ ìàþòü îá´ðóí-
òîâàíî ï³ä³éòè äî ðåñòðóêòóðèçàö³¿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³-
êè ³ àäàïòàö³¿ ñâî¿õ ñòàíäàðò³â òà çàêîíîäàâñòâà äî íîðì, 
ïðèéíÿòèõ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³. 

Òàêèì ÷èíîì, ïðîöåñè, ùî â³äáóâàþòüñÿ ó ãëîáàëüí³é 
åêîíîì³÷í³é ñèñòåì³, ìàþòü áåçïîñåðåäí³é âïëèâ íà ìàêðî-
åêîíîì³÷íó ñèòóàö³þ êîæíî¿ îêðåìî¿ êðà¿íè. Öåé âïëèâ, 
ÿê ïðàâèëî, çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ìåõàí³çì ñâ³òîâèõ ðèíê³â 
òîâàð³â ³ ïîñëóã, ñòðóêòóðà ïîïèòó òà ÿê³ñíî-ê³ëüê³ñí³ ïà-
ðàìåòðè ïðîïîçèö³¿ íà ÿêèõ ÷àñòî º âèð³øàëüíèìè ÷èííè-
êàìè îáñÿã³â ³ ñòðóêòóðè íàö³îíàëüíîãî âèðîáíèöòâà, ñòà-
á³ëüíîñò³ ô³íàíñîâî¿ ñèñòåìè, ð³âíÿ çàéíÿòîñò³ òà äîõîä³â 
íàñåëåííÿ, åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ åêîíîì³êè êðà¿íè â 
ö³ëîìó. 

8.2. Àñèìåòð³¿ ó òðàíñíàö³îíàëüí³é 
ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð 

Ïðîöåñ òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿, ùî àêòèâíî ðîçãîðòà-
ºòüñÿ ó âñüîìó ñâ³ò³ ³ õàðàêòåðèçóºòüñÿ ð³çêèì ïîñèëåí-
íÿì âçàºìîçâ’ÿçêó ³ âçàºìîçàëåæíîñò³ ñóá’ºêò³â ñâ³òîâîãî 
åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà, äîñÿã çàâäÿêè ä³ÿëüíîñò³ ãëî-
áàëüíèõ îïåðàö³é ÒÍÊ ïëàíåòàðíèõ ìàñøòàá³â. ÒÍÊ ïå-
ðåòâîðèëèñü íà ãîëîâíó ñèëó ðèíêîâîãî âèðîáíèöòâà é 
ì³æíàðîäíîãî ïîä³ëó ÷èííèê³â âèðîáíèöòâà, íà äîì³íó-
þ÷èé ôàêòîð ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè ³ ì³æíàðîäíèõ 
åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí, íàïðèêëàä, ñâ³òîâèé îáñÿã ïðÿìèõ 
³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é ÒÍÊ ñêëàâ ó 2017 ð. 1,52 òðëí. äîë. 
ÑØÀ, à îáñÿã íàêîïè÷åíèõ ïðÿìèõ ³íâåñòèö³é ïåðåâèùèâ 
3 òðëí. äîë. ÑØÀ. Çäàòí³ñòü ÒÍÊ ãíó÷êî ïðèñòîñîâóâàòè 
ìåõàí³çì ³íâåñòèö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, îðãàí³çàö³éí³ ìåòîäè 
é çàñîáè äî çì³í, ùî â³äáóâàþòüñÿ â íàö³îíàëüíèõ òà ñâ³-
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òîâ³é åêîíîì³ö³, ïåðåòâîðèëè ¿õ íà ãëîáàëüí³ ãîñïîäàð÷³ 
ñòðóêòóðè, ùî ðîçãëÿäàþòü ñâ³òîâå ãîñïîäàðñòâî ÿê ñôåðó 
çàñòîñóâàííÿ ñâîãî êàï³òàëó. Âîíè ñòâîðèëè ïîòóæí³ ñèñ-
òåìè ìàðêåòèíãó òà çàñîáè ñó÷àñíî¿ ðåêëàìè, ùî äàº ¿ì 
çìîãó ìàí³ïóëþâàòè ñìàêàìè òà âïîäîáàííÿìè ñïîæèâà-
÷³â â óñüîìó ñâ³ò³. 

Íà òë³ âèùåçàçíà÷åíèõ ïðîöåñ³â â³äáóâàºòüñÿ ñèñòå-
ìàòè÷íå çðîñòàííÿ îá’ºì³â ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà. 
Â³äïîâ³äíî äî ï³äðàõóíê³â åêñïåðò³â, ó ñó÷àñí³é ñâ³òîâ³é 
åêîíîì³ö³ ôóíêö³îíóº áëèçüêî 400 ìëðä. äîëàð³â â³ëüíîãî 
êàï³òàëó, 80% ç íèõ ïðèïàäàº íà ÒÍÊ. Ñòèðàþ÷è íàö³î-
íàëüí³ êîðäîíè äåðæàâ, âîíè ïåðåì³ùóþòüñÿ ó íàïðÿìêó 
ïîòåíö³éíèõ ç òî÷êè çîðó ïðèáóòêîâîñò³ ðèíê³â ³ âèñîêî 
ðåíòàáåëüíèõ âèðîáíè÷èõ êîìïëåêñ³â. Ñó÷àñí³ ÒÍÊ êîíòð-
îëþþòü ïîíàä 70% ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³, 55% ñâ³òîâîãî âèðîá-
íèöòâà, ïîíàä 75% ì³æíàðîäíîãî îáì³íó ³ííîâàö³éíèìè 
òåõíîëîã³ÿìè, à òðåòèíà ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³ ñêëàäàºòüñÿ 
ç âíóòð³øíüî ô³ðìîâèõ ïîòîê³â ÒÍÊ. Íà ï³äïðèºìñòâàõ 
ÒÍÊ çàéíÿòî ïîíàä 70 ìëí. ÷îë., ÿê³ ùîð³÷íî âèðîáëÿþòü 
ïðîäóêö³¿ á³ëüø, í³æ íà 1 òðëí. äîë. ßêùî æ óçÿòè äî óâà-
ãè ð³çíîìàí³òí³ñòü ³íôðàñòðóêòóðè òà ñóì³æíèõ ãàëóçåé, 
òî ÒÍÊ çàáåçïå÷óþòü ðîáîòîþ 150 ìëí. îñ³á, çàéíÿòèõ ó 
ñó÷àñíîìó ïðîìèñëîâîìó âèðîáíèöòâ³ òà íàäàíí³ ïîñëóã. 

Ïðÿì³ ³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïî-
ðàö³é â³ä³ãðàþòü çàðàç íàéâàæëèâ³øó ðîëü â îá’ºäíàíí³ 
áàãàòüîõ íàö³îíàëüíèõ åêîíîì³ê ³ ñòâîðåíí³ ³íòåãðîâàíî¿ 
³íòåðíàö³îíàëüíî¿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè âèðîáíè÷îãî ÿäðà 
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè, ùî ãëîáàë³çóºòüñÿ. Íèìè ñòâîðåíà 
ñïåöèô³÷íà ôîðìà ïåðåâîäó êàï³òàë³â ìåòîäîì òðàíñôåðò-
íèõ ö³í (÷àñòî ñïåö³àëüíî çàíèæåíèõ àáî çàâèùåíèõ), ÿê³ 
âñòàíîâëþþòüñÿ ñàìèìè ÒÍÊ ³ ¿õ ô³ë³ÿìè â ìåæàõ êîðïî-
ðàö³é. ¯õ âèêîðèñòàííÿ äîçâîëÿº âïëèâàòè íà îòðèìàííÿ 
ïðèáóòê³â ó á³ê ¿õ çíà÷íîãî çàâèùåííÿ. Â òàáëèö³ 8.3 íà-
âåäåíî äàí³ ùîäî íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ ñâ³òó çà îáñÿãàìè îòðè-
ìàíèõ äîõîä³â òà ïðèáóòê³â ó 2011 ð. Ó òàáëèö³ 8.4 ïðåä-
ñòàâëåíî ïîêàçíèêè ÒÎÏ-10 ÒÍÊ çà îáñÿãàìè îòðèìàíèõ 
äîõîä³â ó 2017 ð., à òàáëèöÿ 8.5 äàº óÿâëåííÿ ïðî ÒÎÏ-10 
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ÒÍÊ 2017-2018 ðð. çà îáñÿãàìè ïðèáóòê³â. Ïðîñòå ïîð³â-
íÿííÿ íàâåäåíèõ ó òàáëèöÿõ äàíèõ ñâ³ä÷èòü íå ëèøå ïðî 
çðîñòàííÿ äîõîä³â ³ ïðèáóòê³â ÒÍÊ, à é ïðî ñóòòºâ³ çì³íè 
ó ñêëàä³ ÒÎÏ-10 ÒÍÊ çà äîõîäàìè òà ïðèáóòêàìè. Ïðîöåñ 
ïåðåä³ëó ñâ³òîâîãî äîõîäó ³ ñâ³òîâèõ ïðèáóòê³â ñòàº íîð-
ìîþ ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ.

Ï³äñóìîâóþ÷è äàí³, íàâåäåí³ â òàáëèöÿõ 8.3 – 8.5, ìîæ-
íà çàçíà÷èòè, ùî ä³ÿëüí³ñòü ÒÍÊ íåâ³ä’ºìíà â³ä ñâ³òîâèõ 
åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â. Êîìïàí³¿, ÿê³ íàëåæàòü äî òðàíñ-
íàö³îíàëüíèõ, º âò³ëåííÿì íîâ³òí³õ òåõíîëîã³é òà ³ííîâà-
ö³é, íîâèõ ìåòîä³â îðãàí³çàö³¿ ³ óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè 
ïðîöåñàìè íà îñíîâ³ ïðîôåñ³éíîãî ìåíåäæìåíòó. Çàâäÿêè 
öèì êîíêóðåíòíèì ïåðåâàãàì âîíè ñòâîðþþòü ðèíêîâèé 

Òàáëèöÿ 8.3
ÒÎÏ-10 ÒÍÊ çà îáñÿãîì äîõîä³â ³ ïðèáóòê³â ó 2011 ðîö³

№ Назва ТНК Країна
базування

Галузь Доходи
млн. 
дол.

Прибуток
млн. дол.

1 Wal-MartStоres США роздрібна торгів ля 421,849 16,389

2 RоyalDutсhShell Нідерланди/
Велика 
Британія

видобуток та ви-
робництво палива

378,152 20,127

3 ExxоnMоbіl США видобуток та ви-
робництво палива

354,674 30,460

4 BP Англія видобуток та ви-
робництво палива

378,152 20,127

5 Sіnоpeс Grоup Китай переробка  нафти 
та газу

273,422 7,629

6 СhіnaNatіоnal
Petrоleum

Китай видобуток та ви-
робництво палива

240,192 14,367

7 StateGrіd Китай переробка нафти 
та газу

226,294 4,556

8 TоyоtaMоtоr Японія машинобудування 221,760 4,766
9 JapanPоstHоldіngs Японія поштові послуги 203,958 4,891
10 Сhevrоn США видобуток та ви-

робництво палива
196,337 19,024
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òà âèðîáíè÷èé ïðîñò³ð ñâ³òîâîãî ìàñøòàáó ÿê ñåðåäîâèùå 
âëàñíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ îòðèìóþòü â³ä öüîãî äîäàòêîâèé âè-
ãðàø, ÿêèé ìàº íå ò³ëüêè ô³íàíñîâèé ðåçóëüòàò ó âèãëÿä³ 
ïðèáóòêó, à é ö³ëèé ðÿä íååêîíîì³÷íèõ ôîðì âïëèâó íà 
ñâ³òîâó ñï³ëüíîòó. Äëÿ áàãàòüîõ êðà¿í ÒÍÊ º âèð³øàëüíèì 
ôàêòîðîì äëÿ íàëàãîäæåííÿ ³ çì³öíåííÿ ì³æíàðîäíèõ 
çâ’ÿçê³â òà ñïðèÿííÿ åêîíîì³÷í³é ³íòåãðàö³¿ òà ñîö³àëüíî-
ìó ðîçâèòêó. Ðîçì³ùóþ÷è ñâî¿ ï³äïðèºìñòâà â êðà¿íàõ, ùî 
ðîçâèâàþòüñÿ, ÒÍÊ áóäóþòü çàâîäè äëÿ ðåàë³çàö³¿ âèãî-
òîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ â öèõ êðà¿íàõ. Öèì âîíè ñïðè÷èíÿþòü 
äâîºäèíèé åôåêò: ç îäíîãî áîêó, âîíè ïðèäóøóþòü êîí-
êóðåíö³þ òà ïîñèëþþòü ñâîº ïàíóâàííÿ íà ì³æíàðîäíèõ 
ðèíêàõ, ùî âëàñíå º ¿õ ïðèíöèïîâîþ ñòðàòåã³ºþ, ç ³íøîãî 
– âîíè ïðèâíîñÿòü åëåìåíòè òà ñòèìóëè ðîçâèòêó â ïðèé-
ìàþ÷³ êðà¿íè, õî÷à ò³ ³ â³äïîâ³äàþòü â ïåðøó ÷åðãó ³íòåðå-
ñàì òðàíñíàö³îíàëüíîãî á³çíåñó.

Òàáëèöÿ 8.4
ÒÎÏ – 10 ÒÍÊ çà îáñÿãîì äîõîä³â ó 2017 ð.

№ Назва ТНК Країна
базування

Галузь Доходи
млн. дол.

1 Walmart США рітейл 500,343

2 State Grіd Китай електроенергетика 348,903
3 Sіnоpeс Grоup Китай нафтохімічна 

промисловість
326,953

4 Сhіna Natіоnal 
Petrоleum

Китай нафтогазовий сектор 326,008

5 Rоyal Dutсh Shell Нідерланди/
Велика 
Британія

нафтогазовий сектор 311,870

6 Tоyоta Mоtоr Японія автомобілебудування 265,172
7 Volkswagen Німеччина автомобілебудування 260,028
8 BP Велика 

Британія
нафтогазовий сектор 244,582

9 Exxоn Mоbіl США нафтогазовий сектор 244,363
10 Berkshire Hathaway США холдингова багато-

галузева компанія
242,137
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Ç êîæíèì ðîêîì ê³ëüê³ñòü ÒÍÊ ïî óñüîìó ñâ³òó çðîñòàº, 
à ìàñøòàáè ¿õ ä³ÿëüíîñò³ íàáóâàþòü íàääåðæàâíîãî ð³âíÿ. 
Âæå äåê³ëüêà äåñÿòê³â ðîê³â ë³äåðîì ñåðåä êðà¿í áàçóâàí-
íÿ ç íàéá³ëüøèìè ÒÍÊ º ÑØÀ. Íà äðóãîìó ì³ñö³ òðèâàëèé 
÷àñ ïåðåáóâàëè ÒÍÊ íàéðîçâèíóò³øèõ êðà¿í ªâðîïè. Ïðî-
òå îñòàíí³ì ÷àñîì ñèòóàö³ÿ çì³íèëàñÿ. Çà äàíèìè «Forbes 
Global 2000», ó 2016 ð. íàéá³ëüø³ ÒÍÊ ñâ³òó ìàþòü çà êðà¿-
íè áàçóâàííÿ 63 êðà¿íè. Ç 2000 íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ 587 êîì-
ïàí³é ³ç ÑØÀ, 219 – ç ßïîí³¿, 200 – ç Êèòàþ, 92 – ç Âåëèêî¿ 
Áðèòàí³¿, 35 – ç Àâñòðàë³¿, 19 – ç Áðàçèë³¿, òîáòî 57,25% 
íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ ðîçòàøîâàí³ ëèøå ó 6 êðà¿íàõ, ïðè÷îìó 
íà ÑØÀ ïðèïàäàº 29,35%, Àç³þ – 20,95%, íà ªâðîïó – 
ëè  øå 4,6%. Âèðó÷êà öèõ 2000 êîìïàí³é ñêëàëà ó 2016 ð. 
35 òðëí. äîë., ïðèáóòîê – 2,4 òðëí. äîë., âîíè êåðóâàëè 
àêòèâàìè íà 163 òðëí äîë., à ¿õíÿ ðèíêîâà êàï³òàë³çàö³ÿ 
ñòàíîâèëà 44 òðëí. äîë. Äî ï’ÿò³ðêè íàéêðóïí³øèõ ç íèõ 
óâ³éøëè 3 êèòàéñüê³ òà 2 àìåðèêàíñüê³ êîìïàí³¿. ² íåçâà-

Òàáëèöÿ 8.5
ÒÎÏ – 10 ÒÍÊ çà îáñÿãîì ïðèáóòê³â ó 2017-2018 ðð.

№ Назва ТНК Країна
базування

Галузь Прибутки
млрд. дол.

1 Exxоn Mоbіl США нафтогазовий сектор 44,9

2 Apple США інформаційні технології 41,7
3 Газпром Росія газовий сектор 40,6
4 ICBC Китай банківська діяльність 37,8
5 Китайський 

будівельний банк
Китай банківська діяльність 30,6

6 Volkswagen Німеччина Автомобілебудування 28,6
7 Rоyal Dutсh Shell Нідерланди/

Велика 
Британія

нафтогазовий сектор 26,6

8 Сhevrоn США нафтогазовий сектор 26,2
9 Сільськогоспо-

дарський банк 
Китаю

Китай банківська діяльність 23

10 Банк Китаю Китай банківська діяльність 22,1
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æàþ÷è íà òå, ùî ðèíêîâà êàï³òàë³çàö³ÿ êèòàéñüêèõ êîì-
ïàí³é áóëà ñóòòºâî ìåíøîþ, í³æ àìåðèêàíñüêèõ (â³äïîâ³ä-
íî 513,5 ìëðä. äîë. òà 594,2 ìëðä. äîë.), àêòèâè ³ ïðèáóòîê 
ïåðøèõ ñóòòºâî ïåðåâèùóâàâ àíàëîã³÷í³ ïîêàçíèêè äðó-
ãèõ (òàáë. 8.6): 

Òàáëèöÿ 8.6
Ï³äñóìêîâèé ðåéòèíã ïåðøî¿ ï’ÿò³ðêè ÒÍÊ 
çà âåðñ³ºþ «Forbes Global 2000» ó 2016 ð.

№ у 
рейтингу

Національна 
приналежність 
материнської 
компанії

Ринкова 
капіталізація,
млрд. дол.

Прибуток,
млрд. дол.

Активи, 
млрд. дол.

1, 2, 3 Китайські ТНК 513,5 109,4 8986,1
4,5 Американські ТНК 594,2 47,6 2984,9

Êîðîòêèé àíàë³ç äîçâîëÿº çðîáèòè âèñíîâîê ïðî òå, ùî 
â îñòàíí³ ðîêè ãëîáàë³çàö³éí³ ïðîöåñè ïðèçâåëè äî çì³ö-
íåííÿ ïîçèö³é êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, îñîáëèâî äåðæàâ 
Äàëåêîãî Ñõîäó. Êèòàéñüê³ êîìïàí³¿ âñå á³ëüøå âèõîäÿòü 
íà ë³äèðóþ÷³ ïîçèö³¿, çàõîïëþþ÷è íå ò³ëüêè ñâ³òîâ³ ðèí-
êè, à é â³ä³ãðàþ÷è ïðîâ³äíó ðîëü ó ì³æíàðîäíîìó âèðîá-
íèöòâ³. 

Ãîâîðÿ÷è ïðî ðîëü ÒÍÊ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³, âàðòî 
çâåðíóòèñÿ äî àíàë³çó ðåéòèíãó ³ «Fortune Global 500». 
Öåé ðåéòèíã âæå ðîçðàõîâàíèé äëÿ 2017 ð. ³ îõîïëþº 500 
íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ ñâ³òó. Çà éîãî îö³íêàìè, ñóêóïíà âèðó÷-
êà 500 ÒÍÊ äîñÿãëà 30 òðëí. äîë., à çàãàëüíèé ïðèáóòîê 
ñêëàâ 1,9 òðëí. äîë. Ãåîãðàô³÷íî ï³äïðèºìñòâà öèõ êîìïà-
í³é ðîçòàøîâàí³ ó 33 êðà¿íàõ ñâ³òó ³ íà íèõ çàéíÿòî 67,7 
ìëí. ÷îë., òîáòî ÒÍÊ äàþòü ðîáîòó â ñåðåäíüîìó 2 ìëí. 
îñ³á â êîæí³é ç êðà¿í ïåðåáóâàííÿ. 

Ó 2018 ð. åêñïåðòè Âñåñâ³òíüîãî áàíêó òà Ì³æíàðîäíî¿ 
ô³íàíñîâî¿ êîðïîðàö³¿ ïðåäñòàâèëè ðåéòèíã Doing Busi-
ness, ÿêèé áóëî ñêëàäåíî íà îñíîâ³ àíàë³çó ïðàâî âèêîðèñ-
òîâóâàíî¿ ïðàêòèêè ïî â³äíîøåííþ äî ïðèâàòíèõ ï³äïðè-
ºìñòâ ó 190 êðà¿íàõ ñâ³òó. Ó ðåéòèíãó áóëî íå ò³ëüêè â³ä-
çíà÷åíî ðîëü ÒÍÊ òà ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é, à é íàçâàíî ðåé-
  òèíã äåðæàâ ç íàéá³ëüø ñïðèÿòëèâèìè óìîâàìè äëÿ âåäåí-
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íÿ á³çíåñó. Ñïèñîê î÷îëèëà Íîâà Çåëàíä³ÿ ÿê êðà¿íà ç íàé-
êðàùèìè á³çíåñ-óìîâàìè. Äî ÒÎÏ-10 òàêîæ óâ³éøëè Äà-
í³ÿ, Ï³âäåííà Êîðåÿ, Ãîíêîíã, ÑØÀ, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ, Íîð-
âåã³ÿ, Ãðóç³ÿ, Øâåö³ÿ. Îòîæ, ç ïîñòðàäÿíñüêèõ ðåñïóá ë³ê 
îäíà óâ³éøëà äî ÷èñëà êðà¿í ë³äåð³â, àëå öå – íå Óêðà¿íà. 

Âèõîäÿ÷è ç öüîãî ïåðåë³êó, ÒÍÊ çàö³êàâëåí³ ó âåäå-
í³ á³çíåñó â ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ, ïðîòå âîíè º îñíîâíèìè 
ñóá’ºêòàìè, ÿê³ îïîñåðåäêîâóþòü âçàºìîâ³äíîñèíè ïðîâ³ä-
íèõ ðèíêîâèõ êðà¿í ç êðà¿íàìè, ùî ðîçâèâàþòüñÿ. Ñàìå 
òîìó ìîæíà ãîâîðèòè ïðî ¿õ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà åêîíîì³÷-
íèé ³ ñîö³àëüíèé ñòàí íàéá³äí³øèõ äåðæàâ ñâ³òó. Åêîíî-
ì³÷íî «ïðåòåíç³¿» äî ÒÍÊ ìîæíà ïåðåäóñ³ì ïîâ’ÿçàòè ç îá-
ñÿãàìè ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â ³ ãðîøîâî-ô³íàíñîâèõ êîøò³â ó 
ôîðì³ ïðèáóòê³â, ÿê³ âèâîçÿòüñÿ ç íàéá³äí³øèõ êðà¿í Àç³¿, 
Àôðèêè òà Ëàòèíñüêî¿ Àìåðèêè, ó ç³ñòàâëåíí³ ç îáñÿãàìè 
àêòèâ³â, ÿê³ íàäõîäÿòü äî íèõ ç áàãàòèõ êðà¿í.

Îäíàê íåãàòèâíèì ÿâèùåì º íå ñàìà åêñïëóàòàö³ÿ ïðè-
ðîäíèõ ðåñóðñ³â ÿê òàêà (äëÿ íèçêè êðà¿í âîíà – ãîëîâíå 
äæåðåëî íàäõîäæåííÿ êîøò³â), à ñàìå íåñïðàâåäëèâà é 
íåãóìàííà ìîäåëü ô³íàíñîâèõ â³äíîñèí, ùî âèêîðèñòîâó-
ºòüñÿ ó ðîçðàõóíêàõ ³ äëÿ îáñëóãîâóâàííÿ ðóõó àêòèâ³â. 
Íàïðèêëàä, ìàëîïîøèðåíèì íàïðÿìîì ó ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ 
º â³äêðèòòÿ â íàéá³äí³øèõ êðà¿íàõ ïåðåðîáíèõ ï³äïðè-
ºìñòâ, ñïðÿìóâàííÿ äî íèõ êàï³òàë³â ó ôîðì³ ïðÿìèõ ³íî-
çåìíèõ ³íâåñòèö³é. Íà Àôðèêàíñüêèé êîíòèíåíò ïðèïàäàº 
ëèøå 1,2% ñâ³òîâîãî îáñÿãó òàêèõ ³íâåñòèö³é. Âîäíî÷àñ ó 
ôîðì³ ïðèáóòê³â ³ â³äñîòê³â çà êðåäèòè ç áàãàòüîõ á³äíèõ 
êðà¿í Àôðèêè âèâîçèòüñÿ á³ëüøå ãðîøåé, í³æ íàäõîäèòü 
äî íèõ ó ôîðì³ êðåäèò³â, ³íâåñòèö³é ³ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè.

Ï³äñóìîâóþ÷è âèùåñêàçàíå, ìîæíà çðîáèòè âèñíîâîê 
ïðî òå, ùî íàéá³ëüø ðîçâèíóòèì êðà¿íàì ñâ³òó â³äïîâ³äà-
þòü íàéá³ëüø³ òðàíñíàö³îíàëüí³ êîìïàí³¿. Êàï³òàë, ùî ìà-
þòü ÒÍÊ (òðàíñíàö³îíàëüíèé êàï³òàë), çàëó÷àºòüñÿ â ³íø³ 
êðà¿íè äëÿ ðîçâèòêó âëàñíî¿ ñèñòåìè âèðîáíèöòâà òà çáó-
òó, äëÿ ðåàë³çàö³¿ ðåñóðñíî¿ áàçè (â òîìó ÷èñë³ äåøåâøî¿, 
í³æ â êðà¿í³ áàçóâàííÿ ðîáî÷î¿ ñèëè). ²íâåñòèö³éí³ ïîòîêè, 
ùî íàäõîäÿòü ç ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é äëÿ ìîäåðí³çàö³¿ 



131

Асиметрії міжнародної бізнес-діяльності України

÷è ðîçâèòêó áóäü-ÿêî¿ ñôåðè – º îäíèì ç ïåðøèõ êðîê³â 
åêñïàíñ³¿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè òà ðåàë³çàö³¿ çîâí³øíüî¿ 
ïîë³òèêè ÒÍÊ. Ç îäíîãî áîêó, ïðÿì³ ³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ 
äàþòü ïîøòîâõ äî ðîçâèòêó ïðîìèñëîâèõ ãàëóçåé ïðèéìà-
þ÷èõ êðà¿í, àëå ç ³íøîãî – îòðèìàí³ ïðèáóòêè íàäõîäÿòü 
äî ìàòåðèíñüêèõ êîìïàí³é, âèñíàæóþ÷è ðåñóðñè ïðèéìà-
þ÷èõ êðà¿í. 

Óêðà¿íà, ÿê ñóá’ºêò ñó÷àñíîãî ñâ³òîâîãî á³çíåñ-ñåðåäî-
âèùà, ìàº ñâî¿ îñîáëèâîñò³. Íèí³øí³é åòàï ðîçâèòêó êðà-
¿íè âíàñë³äîê òðàíñôîðìàö³éíèõ ïðîöåñ³â ó ìèíóëîìó ïå-
ðåæèâàº òà ñó÷àñíèõ â³éñüêî-ïîë³òè÷íèõ ïðîáëåì õàðàê-
òåðèçóºòüñÿ íåñòàá³ëüí³ñòþ, ÿêà ñïðè÷èíÿº íåîáõ³äí³ñòü 
çì³í â åêîíîì³÷í³é, ïðàâîâ³é òà ñîö³àëüí³é ñòðóêòóðàõ. 
Áóäü-ÿê³ ðåôîðìàö³¿ ïîä³áíîãî õàðàêòåðó âèìàãàþòü çíà÷-
íèõ âèòðàò ðåñóðñ³â, à ÿêùî âîíè íàáóâàþòü íàö³îíàëüíèõ 
ìàñøòàá³â, òî ïîòðåáà â çàëó÷åíí³ êàï³òàëó çðîñòàº â ðàçè. 

Ñó÷àñíà óêðà¿íñüêà åêîíîì³êà íå ìîæå çàáåçïå÷èòè äî-
ñòàòí³é ð³âåíü ³íâåñòóâàííÿ. Âíóòð³øí³ ³íâåñòèö³¿ ãàëüìó-
þòüñÿ, ç îäíîãî áîêó, íèçüêèì ð³âíåì ðîçâèíåíîñò³ â³ò÷èç-
íÿíîãî ôîíäîâîãî ðèíêó, ç ³íøîãî – ñòàíîì íàö³îíàëüíî¿ 
áàíê³âñüêî¿ ñèñòåìè. ßê ðåçóëüòàò, âèíèêàº íàãàëüíà ïî-
òðåáà â çàëó÷åíí³ äîäàòêîâèõ ³íâåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â ³ç-çà 
êîðäîíó. Àëå, çà âèçíà÷åííÿì, ÿêùî â åêîíîì³êó íå éäå 
íàö³îíàëüíèé êàï³òàë, òî ìàðíî ñïîä³âàòèñÿ íà ñóòòºâèé 
ïðèïëèâ ó öþ êðà¿íó ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é. Ä³ÿëüí³ñòü 
³íîçåìíèõ ÒÍÊ â Óêðà¿í³ íàâðÿä ÷è çìîæå ïðèíåñòè î÷³-
êóâàíèé åôåêò, áî çàëó÷èòè íîâ³ êîìïàí³¿ äî ñï³âïðàö³ 
äîñòàòíüî ñêëàäíî òàêîæ ÷åðåç íåäîñêîíàë³ñòü ³íâåñòè-
ö³éíîãî çàêîíîäàâñòâà òà íåñïðèÿòëèâ³ñòü ³íâåñòèö³éíîãî 
êë³ìàòó. Îòîæ, çîâí³øí³ êàï³òàëîâêëàäåííÿ íå âàðòî ðîç-
ãëÿäàòè ÿê ïàíàöåþ ïðè âèð³øåíí³ ïðîáëåì ðåôîðìóâàí-
íÿ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñ-ñåðåäîâèùà.

Àíàë³ç ïðè÷èí âêëàäåíü ³íîçåìíèõ ³íâåñòîð³â â óêðà¿í-
ñüêó åêîíîì³êó äîçâîëÿº âèä³ëèòè ÷îòèðè îñíîâîïîëîæí³: 

Ïî-ïåðøå, öå ïîøóê íîâèõ ðèíê³â çáóòó. Á³ëüø³ñòü ³íî-
çåìíèõ ³íâåñòîð³â ïðèâàáëþº ïåðåäóñ³ì âåëèêèé âíóòð³ø-
í³é ðèíîê Óêðà¿íè (äî 40 ìëí. ñïîæèâà÷³â). 
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Ïî-äðóãå, íàÿâí³ñòü äåøåâî¿ ðîáî÷î¿ ñèëè, õî÷à íåð³äêî 
òðàïëÿºòüñÿ òàê, ùî íàéíèæ÷³ ñåðåä êðà¿í Ñõ³äíî¿ ªâðîïè 
âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³ â Óêðà¿í³ îáåðòàþòüñÿ ¿¿ íèçüêîþ 
ïðîäóêòèâí³ñòþ, íåñòà÷åþ êàï³òàëó, ñëàáêèì ìåíåäæìåí-
òîì òà ðåãóëÿòîðíèìè ïåðåïîíàìè, ùî ðîáèòü ñîá³âàðò³ñòü 
ïðîäóêö³¿ âèùîþ, í³æ ó ñóñ³äí³õ êðà¿íàõ.

Ïî-òðåòº, âèã³äíå åêîíîì³êî-ãåîãðàô³÷íå ðîçòàøóâàí-
íÿ Óêðà¿íè. Ïðè çä³éñíåíí³ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é 
ÒÍÊ ðåàëüíî îö³íþþòü ïåðåâàãè ðîçì³ùåííÿ, ùî ïðîïîíóº 
áóäü-ÿêà êðà¿íà. Êîíêóðåíö³ÿ ñåðåä êðà¿í, ÿê³ ïðèéìàþòü 
³íâåñòèö³¿ ÒÍÊ, äàº çìîãó îñòàíí³ì âèáèðàòè íàéâèã³äí³ø³ 
ì³ñöÿ ðîçì³ùåííÿ äëÿ ìåðåæ³ ñâî¿õ ï³äïðèºìñòâ.

Ïî-÷åòâåðòå, òðàäèö³éí³ åêîíîì³÷í³ çâ'ÿçêè óïðàâë³í-
ñüêèõ ô³ðì ç êîìïàí³ÿìè êðà¿í ÑÍÄ ³ Áàëò³¿, ÿê³ ñêëàëèñÿ 
â ïîïåðåäí³ ðîêè ³ çáåðåãëè ñâîº çíà÷åííÿ äî öüîãî ÷àñó. 
Ñõîæà ñòðóêòóðà ñïîæèâàííÿ, ïîä³áí³ñòü àáî áëèçüê³ñòü 
âèðîáíè÷î-òåõí³÷íî¿ é òåõíîëîã³÷íî¿ áàçè â áàãàòüîõ ãàëó-
çÿõ êðà¿í ÑÍÄ ïîëåãøóþòü ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³¿ ÒÍÊ. 

Çàêîðäîíí³ ÒÍÊ, ùî ïðèéøëè â Óêðà¿íó, ñòîñîâíî ì³ñ-
öåâîãî á³çíåñó óìîâíî ïîä³ëèëèñÿ íà äâ³ âåëèê³ ãðóïè. Ç 
îäíîãî áîêó, êîìïàí³¿, ùî íå ìàþòü ðåàëüíèõ êîíêóðåíò³â 
ñåðåä ì³ñöåâî¿ ïðîìèñëîâîñò³, ÿê íàïðèêëàä, âèðîáíèê çà-
ñîá³â ã³ã³ºíè Prîñter&Gamble àáî òþòþíîâ³ êîìïàí³¿, ç ³í-
øîãî – êîðïîðàö³¿, ÷è¿ ³íòåðåñè áåçïîñåðåäíüî òîðêàþòüñÿ 
áàãàòüîõ óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ (ïðèì³ðîì, òàê³ âèðîá-
íèêè ïèâî- òà áåçàëêîãîëüíî¿ ïðîäóêö³¿, ÿê «Êîêà-êîëà», 
Sun ²nterbrew òîùî). Ñåðåä íàéâ³äîì³øèõ ÒÍÊ, ùî â³ä-
êðèëè äî÷³ðí³ êîìïàí³¿, ô³ë³àëè àáî ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà 
â Óêðà¿í³, ñë³ä â³äçíà÷èòè øâåäñüêî-øâåéöàðñüêèé êîí-
öåðí ASEA – Brîwn Bîvery (ABB) â åëåêòðîòåõí³÷í³é ãà-
ëóç³, SKF – ó ìàøèíîáóäóâàíí³, Òåtra-pak – ïàêóâàëüíèé, 
Prîñter & Gambel, Dîw Ñhem³ñal Ñîmpany – ó õ³ì³÷í³é, 
Damen Sh³pyards – ñóäíî-áóä³âíèöòâ³. Ó òþòþíîâ³é ïðî-
ìèñëîâîñò³ äîì³íóþòü ³íâåñòèö³¿ â³äîìèõ àìåðèêàíñüêèõ 
òà áðèòàíñüêèõ ÒÍÊ Reynîlds, Ph³l³p Mîrr³s ²nñ., Br³t³sh 
Amer³ñan Tîbaññî, ó ïèâîâàð³íí³ – ³íâåñòèö³¿ êîíñîðö³óìó 
ñêàíäèíàâñüêèõ ô³ðì Balt³ñbevrage Hîld³ng, áåëüã³éñüêî¿ 
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ÒÍÊ ²nterbrue. Ó õàð÷îâ³é ³íäóñòð³¿ ôóíêö³îíóþòü äî÷³ð-
í³ ï³äïðèºìñòâà ÒÍÊ Kraft Jañîbs Sushard, Nestle, Ñîña-
Ñîla, Ñarg³ll. À òàêà âñåñâ³òíüî â³äîìà òðàíñíàö³îíàëüíà 
êîðïîðàö³ÿ ÿê Rîyal Dutñh Shell, çðîáèâøè ñïðîáó óâ³éòè 
â íàôòîâèé ðèíîê Óêðà¿í³, â³äìîâèëèñÿ â³ä ñâî¿õ íàì³ð³â 
ïðàöþâàòè â êðà¿í³ ÷åðåç íåñòàá³ëüí³ñòü íîðìàòèâíî¿ çà-
êîíîäàâ÷î¿ áàçè òà âèñîêó ñîá³âàðò³ñòü ðîá³ò.

Îêðåñëþþ÷è ïðîöåñ ³íîçåìíîãî ³íâåñòóâàííÿ íà îñíîâ³ 
äèíàì³êè ³íäåêñó òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ åêîíîì³êè Óêðà¿íè, 
ìîæíà â³äçíà÷èòè, ùî çà ïåð³îä 2004 – 2012 ðð. éîãî çíà-
÷åííÿ çðîñëî ìàéæå ó 3 ðàçè. Ïðîòå ç ïåðøîãî ñ³÷íÿ 2014 ð. 
ïî ïåðøå ñ³÷íÿ 2018 ð. îáñÿã ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é 
â Óêðà¿íó ñêîðîòèâñÿ â 1,37 ð., õî÷à ïîð³âíÿíî ç 2017 ð. ó 
2018 ð. â³í çð³ñ â 1,04 ð. Íà öåé ÷àñ (çà íàêîïè÷óâàëüíèì 
ï³äñóìêîì) íàéá³ëüøèé îáñÿã ³íâåñòèö³é íàä³éøîâ äî ï³ä-
ïðèºìñòâ ïðîìèñëîâîñò³; óñòàíîâ òà îðãàí³çàö³é, ùî çä³é-
ñíþþòü ô³íàíñîâó òà ñòðàõîâó ä³ÿëüí³ñòü; à òàêîæ ï³äïðè-
ºìñòâ îïòîâî¿ òà ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³, ðåìîíòó àâòîòðàíñ-
ïîðòíèõ çàñîá³â. Îñíîâíèìè êðà¿íàìè-³íâåñòîðàìè áóëè 
Ê³ïð, Í³äåðëàíäè, Ðîñ³éñüêà Ôåäåðàö³ÿ, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ 
òà Í³ìå÷÷èíà.

Ó 2017 ð. â Óêðà¿í³ ôóíêö³îíóâàëî 35 ÒÍÊ, ÿê³ ï³äïî-
ðÿäêîâóâàëè ñîá³ áëèçüêî 8 òèñ. ô³ë³é òà äî÷³ðí³õ ï³äïðè-
ºìñòâ. Ïîð³âíÿííÿ ä³ÿëüíîñò³ â êðà¿í³ öèõ ÒÍÊ çà îñòàíí³ 
ï’ÿòü ðîê³â ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî êîìïàí³¿-ë³äåðè ïî ïðÿìèõ 
³íâåñòèö³ÿõ çàëèøàþòüñÿ íåçì³ííèìè. Äî ø³ñòêè íàé-
á³ëüøèõ ³íâåñòîð³â ç 2012 ð. ïî 2017 ð. íå óâ³éøëà æîäíà 
íîâà êîðïîðàö³ÿ (òàáë. 8.7). Îäíàê îáñÿãè ³íâåñòèö³é ìàëè 
ñò³éêó òåíäåíö³þ äî çðîñòàííÿ – â³ä 111,0% ó ÒÍÊ «Nestlé 
S.A.» äî 118,4% ó ÒÍÊ «Shell». Çàãàëüíèé îáñÿã ³íâåñòè-
ö³é öèõ êîìïàí³é ó 2017 ð. ñòàíîâèâ 1303 ìëí. ãðí., ùî 
íà 137,7% á³ëüøå, í³æ ó 2012 ð. Îêðåì³ ÒÍÊ âèñòóïàþòü 
ó ðîë³ ïàðòíåð³â óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é, òàêèõ, ÿê, íàïðè-
êëàä, àâòîìîá³ëüí³ êîðïîðàö³¿ «Áîãäàí» òà «ªâðî-êàð», 
«Íîâî-êðàìàòîðñüêèé ìàøèíîáóä³âíèé çàâîä», ï³äïðèºì-
ñòâà ç âèðîáíèöòâà ë³ê³â «Äàðíèöÿ» òà «Ôàðìàê». Ó ö³ëî-
ìó æ ó 2017 ð. â åêîíîì³êó Óêðà¿íè ³íîçåìíèìè ³íâåñòîðà-
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ìè áóëî âíåñåíî 1871,2 ìëí. äîë. ÑØÀ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ 
³íâåñòèö³é, 66,5% ç ÿêèõ áóëè ³íâåñòèö³ÿìè ç ªÑ.

Äëÿ ÒÍÊ ç êðà¿í ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó òà ÑØÀ íàé-
á³ëüø ïðèâàáëèâèìè ñôåðàìè åêîíîì³êè Óêðà¿íè º:

• õàð÷îâà ïðîìèñëîâ³ñòü, â í³é ë³äèðóþòü øâåéöàðñü-
êà êîìïàí³ÿ Nestle, áåëüã³éñüêà AB²nBev, àìåðèêàíñüê³ 
Kraft fîîds òà Ñîña-Ñîla Ñîmpany, àíãëî-ãîëëàíäñüêà Un³-
lever;

• ï³äïðèºìñòâà òîðã³âë³ – íà óêðà¿íñüêîìó ðèíêó 
ïðåäñòàâëåí³ Wal-Mart Stîres, Ñarrefîur SA, MñDînalds 
Ñîrpîrat³în;

• ô³íàíñîâèé ñåêòîð ç íàéêðóïí³øèì ïðåäñòàâíè-
êîì ñâ³òîâèõ ÒÍÊ Ðàéôôàéçåí ²íòåðíàö³îíàëü Áàíê-Õîë -
äèíã ÀÃ;

• ôàðìàöåâòèêà ç â³äîìèìè ó âñüîìó ñâ³ò³ í³ìåöüêè-
ìè êîìïàí³ÿìè BASF SE òà Bayer AG.

Ñàìå â öèõ ãàëóçÿõ îá³ã êàï³òàëó º øâèäêèì, à êîìåð-
ö³éí³ ðèçèêè – ì³í³ìàëüí³. Ïðèâàáëèâèì äëÿ ÒÍÊ ç åêî-
íîì³÷íî ðîçâèíåíèõ êðà¿í º òàêîæ ³íâåñòóâàííÿ â ³íôðà-

Òàáëèöÿ 8.7 
Íàéá³ëüø³ ÒÍÊ, ÿê³ âêëàëè ³íâåñòèö³¿ 

ó äî÷³ðí³ êîìïàí³¿ â Óêðà¿í³ 

№ Корпорація Країна Галузь Обсяги вкладень, 
млн. грн.

2012 р. 2017 р.
1. MсDоnald’s

Соrpоratіоn
США Харчова 

промисловість
198,3 225

2. Nestlé S.A. Швейцарія Харчова 
промисловість

178,5 198,2

3. Brіtіsh Amerісan
Tоbaссо

Велика Британія Тютюнова 
промисловість

166,8 185,6

4. Brіtіsh Petrоleum Велика Британія Нафтогазова 
промисловість

142,6 164,5

5. Prосter&
Gamble

США Хімічна 
промисловість

135,1 156,8

6. Shell Нідерланди Нафтогазова 
промисловість

124,9 147,9
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ñòðóêòóðó á³çíåñ-ïîñëóã äëÿ îáñëóãîâóâàííÿ, íàñàìïåðåä, 
ï³äïðèºìñòâ ç ³íîçåìíèìè ³íâåñòèö³ÿìè. Ïîêàçíèêè ä³-
ÿëüíîñò³ îêðåìèõ ÒÍÊ â Óêðà¿í³ çà 2012 ð³ê íàâåäåí³ ó 
òàáëèö³ 8.8. 

Òàáëèöÿ 8.8
Ä³ÿëüí³ñòü ô³ë³é ÒÍÊ â Óêðà¿í³, ¿õ ðåéòèíã òà ïðèáóòîê 

(2012 ð., ìëí. ãðí.)

Рейтинг Компанія Галузь Виручка Прибуток 
6 WОG нафтогазова промис ло-

вість
22700 6,5

19 Київстар інформаційні технології 13159 4093,1
20 ТНК-BP Комерс нафтогазова промисло-

вість
12162,4 -399,4

43 JT Іnternatіоnal 
Соmpany Ukraіne 

тютюнова промисло-
вість

6807,9 457

47 Samsung 
Eleсtrоnісs Україна 

дистрибуція 6660,1 32,3

50 Glоbal Spіrіts 
Grоup 

алкогольна промисло-
вість

6160 400

57 Prосter & Gamble 
Україна 

хімічна промисловість 5521,9 195,1

59 Phіlіp Mоrrіs 
Україна 

тютюнова промисло-
вість

5257,1 1098,4

66 Nestle Україна харчова промисловість 4890 60
72 Tоyоta Україна машинобудування 4475,1 254,6
73 Shell Україна нафтогазова промисло-

вість
4474,6 73,6

75 PepsіСо харчова промисловість 4420 250
76 Kraft Fооds 

Україна 
АПК 4401,9 452,4

98 Сarlsberg Україна АПК 3295,8 531,7
113 Сосa-Соla Україна харчова промисловість 2682,2 -43,6
124 Nіssan Mоtоr 

Україна 
транспорт 2424,9 19,2

140 MсDоnald's 
Україна

харчова промисловість 2054,2 131,1

177 Mars Украина дистрибуція 1491,1 119,9
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 Ó òàáëèö³ 8.9 ïðåäñòàâëåíî ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè ä³-
ÿëüíîñò³ ó 2016 ð. ÒÍÊ, ùî ìàëè íàéá³ëüøó âèðó÷êó. Ö³-
êàâî òå, ùî ç 10 ïåðåë³÷åíèõ ó òàáëèö³ êîìïàí³é îäíà êîì-
ïàí³ÿ – Toyota Motor – óâ³éøëà ó 2017 ð. äî ñêëàäó ÒÎÏ-10 
íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ çà îáñÿãàìè âèðó÷êè çà âåðñ³ºþ Fortune 
Global, çàéíÿâøè â íüîìó ï’ÿòó ïîçèö³þ. 

Âîäíî÷àñ, ó ðåçóëüòàò³ íåñïðèÿòëèâîãî ³íâåñòèö³éíîãî 
êë³ìàòó çíà÷íà ê³ëüê³ñòü ³íîçåìíèõ ³íâåñòîð³â âèõîäèòü ç 
óêðà¿íñüêîãî ðèíêó. ²íäåêñ ³íâåñòèö³éíî¿ ïðèâàáëèâîñò³ 
Óêðà¿íè, çà äàíèìè ªâðîïåéñüêî¿ Á³çíåñ Àñîö³àö³¿, çàëè-
øàºòüñÿ â³äíîñíî íèçüêèì (ðèñ. 8.1 òà òàáë. 8.10).

Îòæå, ïðè ìàêñèìàëüíîìó áàë³ «5» Óêðà¿íà ïåðåñóíó-
ëàñÿ â îñòàíí³é ð³ê íà ì³ñöå «ïîñåðåäíÿ÷êà», ùî íå ìîæå 

Òàáëèöÿ 8.9
Ä³ÿëüí³ñòü ô³ë³é îêðåìèõ ÒÍÊ â Óêðà¿í³

 (2015-2016 ðð., ìëí. ãðí.)
№ Компанія Галузь Виручка 

за перше 
півріччя 
2016 р. 

Прибуток Виручка 
за 2015 р.

1 JT Іnternatіоnal 
Соmpany Ukraіne 

тютюнова 
промисловість

3776,7 463,9 7103,7

2 Phіlіp Mоrrіs 
Україна 

тютюнова 
промисловість

2907,3 513,8 5675,1

3 Imperial Tobacco тютюнова 
промисловість

2233,8 5,7 4299,4

4  Bunge АПК 2088,4 196,3 5623,9
5 ViOil харчова 

промисловість
2259,9 1,6 3359,8

6 Nestle Україна харчова 
промисловість

2443,4 -479,5 5305,5

7 Shell Україна нафтогазова 
промисловість

1720,6 -34,9 4155,8

8 Tоyоta Україна машинобудування 1861,9 281,6 4377,6
9 Prосter & Gamble 

Україна 
хімічна 
промисловість

2691 164,5 5733,1

10 PepsіСо харчова 
промисловість

3273,5 -462,2 6068,5
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áóòè õàðàêòåðèñòèêîþ ¿¿ âèñîêî¿ ³íâåñòèö³éíî¿ ïðèâàáëè-
âîñò³. Çà äàíèìè ªâðîïåéñüêî¿ Á³çíåñ Àñîö³àö³¿, ³íîçåìí³ 
á³çíåñìåíè â³ä÷óâàþòü â Óêðà¿í³ òèñê íà á³çíåñ, âîíè òà-
êîæ âêàçóþòü íà êîðóïö³þ, ùî ïàíóº â êðà¿í³, íåìîæëè-
â³ñòü çàõèñòó ïðàâ ó ñóä³ òà ³íø³ íåäîë³êè. Âîíè âñå ÷àñò³-
øå ãîâîðÿòü ïðî íåìîæëèâ³ñòü ÷åñíî ïðàöþâàòè â Óêðà¿í³ 
òà éìîâ³ðí³ñòü ïðèïèíåííÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ â í³é. 

Â óìîâàõ ïðîãðåñóþ÷î¿ ãëîáàë³çàö³¿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè 
Óêðà¿íà âèñòóïàº ïåðåâàæíî ÿê êðà¿íà, ùî ïðèéìàº òðàíñ-
íàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ ³ âèïðîáîâóº íà ñîá³ âñ³ ïåðåâàãè ³ 
íåäîë³êè ¿õ ä³ÿëüíîñò³. Ðîëü ÒÍÊ â ðîçâèòêó Óêðà¿íè, ÿê 
³ â ðîçâèòêó áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿ ïðèéìàþ÷î¿ êðà¿íè, íå ìîæ-

Рис. 8.1. Індекс інвестиційної привабливості України 
за даними Європейської Бізнес Асоціації

Òàáëèöÿ 8.10
²íäåêñ ³íâåñòèö³éíî¿ ïðèâàáëèâîñò³ Óêðà¿íè 

çà âåðñ³ºþ ªâðîïåéñüêî¿ Á³çíåñ Àñîö³àö³¿
Роки Показник інвестиційної привабливості

Кінець 2015 року 2,57
Кінець 2016 року 2,85
Кінець 2017 року 3,03
Перше півріччя 2018 року 3,1
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íà îö³íþâàòèñÿ îäíîçíà÷íî àí³ ïîçèòèâíî, àí³ íåãàòèâíî. 
²íòåðåñè ÒÍÊ ÷àñòî ñóïåðå÷àòü íàö³îíàëüíèì ³íòåðåñàì 
ïðèéìàþ÷èõ äåðæàâ, íå êàæó÷è âæå ïðî ³íòåðåñè ìàëîãî 
³ ñåðåäíüîãî á³çíåñó. ÒÍÊ ÷àñòî êðèòèêóþòüñÿ êðà¿íàìè, 
ùî ðîçâèâàþòüñÿ, çà åêñïëóàòàö³þ äåøåâî¿ ðîáî÷î¿ ñèëè 
³ âè÷åðïóâàííÿ ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â. Âîäíî÷àñ ä³ÿëüí³ñòü 
ÒÍÊ çàñóäæóºòüñÿ çàõ³äíèìè ïðîôñï³ëêàìè çà òå, ùî, ïå-
ðåíîñÿ÷è âèðîáíèöòâî äî ìåíø ðîçâèíåíèõ ðåã³îí³â ïëà-
íåòè, âîíè ïîçáàâëÿþòü ðîáî÷èõ ì³ñöü ãðîìàäÿí åêîíî-
ì³÷íî ðîçâèíåíèõ êðà¿í. Ä³éñíî, ÒÍÊ íåð³äêî íàâ'ÿçóþòü 
äåðæàâàì, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, ãàëóçåâó ñòðóêòóðó âèðîáíè-
öòâà, ùî íå â³äïîâ³äàº ³íòåðåñàì öèõ äåðæàâ, åêñïëóàòó-
þòü ¿õ ïðèðîäí³ ðåñóðñè, çàáðóäíþþòü äîâê³ëëÿ, à òàêîæ 
ïåðåêà÷óþòü ó êðà¿íè áàçóâàííÿ çíà÷íó ÷àñòèíó ïðèáóò-
ê³â, îòðèìàíèõ â êðà¿íàõ ïåðåáóâàííÿ. 

Ï³äñóìîâóþ÷è íàñë³äêè âïëèâó ÒÍÊ íà åêîíîì³êó 
Óêðà¿íè, ñë³ä íå ò³ëüêè âèÿâèòè ¿õ ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâ-
í³ ñòîðîíè, à é ÷³òêî âèçíà÷èòèñÿ â çàõîäàõ, ÿê³ á ìîãëè 
ï³äâèùèòè á³çíåñ-åôåêò ³íîçåìíîãî êàï³òàëó äëÿ êðà¿íè. 
Çàãàëüíà õàðàêòåðèñòèêà ïîçèòèâíîãî åôåêòó ìîæå áóòè 
çâåäåíà äî òàêîãî:

• çíà÷íå âëèâàííÿ êàï³òàëîâêëàäåíü â åêîíîì³êó 
êðà¿íè; 

• ñòâîðåííÿ äîäàòêîâèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü òà ï³äâèùåííÿ 
êâàë³ô³êàö³¿ ðîá³òíèê³â; 

• çá³ëüøåííÿ ïîäàòêîâèõ íàäõîäæåíü äî áþäæåòó 
êðà¿íè; 

• ïîæâàâëåííÿ âíóòð³øíüî¿ òîðã³âë³ â ñåðåäèí³ êðà¿-
íè, íàñè÷åííÿ ðèíêó âèñîêîÿê³ñíèìè òîâàðàìè òà ïîñëó-
ãàìè; 

• âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³é, íîó-õàó òà íàéíîâ³øèõ 
ðîçðîáîê, ìîäåðí³çàö³ÿ ï³äïðèºìñòâ; 

• ïîøèðåííÿ ì³æíàðîäíèõ ñòàíäàðò³â âåäåííÿ âèðîá-
íèöòâà òà ìåíåäæìåíòó. 

Ùîäî íåãàòèâíèõ õàðàêòåðèñòèê âïëèâó ä³ÿëüíîñò³ 
ÒÍÊ íà â³ò÷èçíÿíó åêîíîì³êó, òî ¿õ ìîæíà ³äåíòèô³êóâà-
òè ÿê òàê³:
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• äåðæàâà ñòàº ô³íàíñîâî çàëåæíîþ â³ä ñòðàòåã³¿ ä³-
ÿëüíîñò³ ÒÍÊ; 

• ÒÍÊ âïëèâàþòü íà óðÿä êðà¿í, äèêòóþ÷è ïðàâèëà 
ãðè íå ò³ëüêè íà ðèíêó, à é ó âèðîáíèöòâ³; 

• êîðïîðàö³¿ âïëèâàþòü íà óðÿä, â³äñòîþþ÷è âëàñí³ ³í-
òåðåñè, âèêà÷óþ÷è ïðèðîäí³ òà òðóäîâ³ ðåñóðñè; 

• ÒÍÊ ïðèäóøóþòü òà çíèùóþòü íàö³îíàëüíèõ âèðîá-
íèê³â, ÿê³ ìàþòü â³äíîñíî íèçüêó êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
í³ñòü ïðîäóêö³¿ íà ðèíêó;

• ÒÍÊ âèêîðèñòîâóþòü íåáåçïå÷íå òà øê³äëèâå âèðîá-
íèöòâî äëÿ âëàñíîãî çáàãà÷åííÿ, íå â³äíîâëþþòü ðîäþ-
÷³ñòü ´ðóíò³â òîùî. 

Òàê³ ïîçèòèâíî-íåãàòèâí³ íàñë³äêè ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ â³ä-
÷óâàº ïðàêòè÷íî êîæíà ïðèéìàþ÷à êðà¿íà. ² êîæíà ïðàã-
íå âïëèíóòè íà ¿õ ñï³ââ³äíîøåííÿ íà êîðèñòü ïîñèëåííÿ 
ïîçèòèâíîãî âïëèâó. Ùî íåîáõ³äíî çðîáèòè Óêðà¿í³ â ïåð-
øó ÷åðãó, àáè äîñÿãòè òàêî¿ ìåòè? 

Ïî-ïåðøå, óõâàëèòè çàêîíîäàâ÷³ àêòè, â ÿêèõ áóëî á 
÷³òêî ïðîïèñàíî ìåæ³ òà êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ ÒÍÊ;

Ïî-äðóãå, çä³éñíèòè ìîäåðí³çàö³þ â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðè-
ºìñòâ, ï³äâèùóþ÷è êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü â³ò÷èçíÿíî¿ 
ïðîäóêö³¿, ñôåð òà ãàëóçåé; 

Ïî-òðåòº, âêëàäàòè ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè ó âëàñíå âèðîá-
íèöòâî ³ íå çàëåæàòè â³ä ä³ÿëüíîñò³ çàêîðäîííèõ ÒÍÊ; 

Ïî-÷åòâåðòå, ñòâîðþâàòè ñïðèÿòëèâèé ³íâåñòèö³éíèé 
òà á³çíåñ-êë³ìàò äëÿ çàëó÷åííÿ ³íâåñòèö³é òà óäîñêîíàëþ-
âàòè â³äïîâ³äí³ ñòàòò³ â³ò÷èçíÿíîãî çàêîíîäàâñòâà; 

Ïî-ï’ÿòå, ïð³îðèòåòíèì çàâäàííÿì äåðæàâíî¿ åêîíî-
ì³÷íî¿ ïîë³òèêè ìàº ñòàòè ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîãî âíó-
òð³øíüîãî òà çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà äëÿ çàëó÷åííÿ ³íî-
çåìíèõ ³íâåñòèö³é, ñïðèÿííÿ ï³äâèùåííþ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³ óêðà¿íñüêèõ âèðîáíèê³â íà çîâí³øí³õ ðèí-
êàõ, çàáåçïå÷åííÿ ðîçâèòêó â³ò÷èçíÿíèõ òîâàðîâèðîáíè-
ê³â çà ðàõóíîê ³íâåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â ÒÍÊ. 

Îäíèì ³ç ñòðàòåã³÷íèõ ïð³îðèòåò³â óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâ-
íî¿ ïîë³òèêè ïîâèííî áóòè ôîðìóâàííÿ óêðà¿íñüêèõ ì³æ-
íàðîäíèõ êîðïîðàö³é. Ó ñòðàòåã³ÿõ âèõîäó óêðà¿íñüêèõ 
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êîìïàí³¿ íà òðàíñíàö³îíàëüíèé ð³âåíü îáîâ'ÿçêîâî ïîâèíí³ 
âðàõîâóâàòèñÿ îñîáëèâîñò³ êðà¿íè. Òåîðåòèêî-åìï³ðè÷í³ 
äîñë³äæåííÿ ñòðàòåã³é âèõîäó êîìïàí³é ó ñåðå äîâèùå ì³æ-
íàðîäíîãî âèðîáíèöòâà äîâîäÿòü, ùî ñòâîðåííÿ ÒÍÊ ìàº 
â³äáóâàòèñÿ ³ â³äáóâàºòüñÿ çà åâîëþö³éíîþ ìîäåëëþ ïîñòó-
ïîâîãî íàðîùóâàííÿ àìá³ö³é êîìïàí³¿. Â Óêðà¿í³ çà íàä-
ì³ðíîãî ðîçâèòêó îêðåìèõ âèðîáíèöòâ ³ îáìåæåíî¿ ì³ñò-
êîñò³ âíóòð³øíüîãî ðèíêó ïåâí³ ï³äïðèºìñòâà, çäåá³ëüøî-
ãî âåëèê³ êîìïàí³¿ ã³ðíè÷î-ìåòàëóðã³éíîãî, õ³ì³÷íîãî òà 
íàôòîïåðåðîáíîãî êîìïëåêñ³â, íå ìàëè ³ çäåá³ëüøîãî íå 
ìàþòü äî öüîãî ÷àñó ³íøî¿ àëüòåðíàòèâè, í³æ îð³ºíòàö³ÿ íà 
çîâí³øí³ ðèíêè. Ñòâîðþþ÷è «íà õîäó» ìåõàí³çìè çîâí³ø-
íüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, âîíè íàìàãàëèñÿ ³ íàìàãàþòü-
ñÿ, íàâ³òü çà äåìï³íãîâèìè ö³íàìè, çáóâàòè ïðîäóêö³þ é 
îòðèìóâàòè êîøòè äëÿ â³äòâîðåííÿ âèðîáíèöòâà, àëå ïðî 
ñòâîðåííÿ çàðóá³æíèõ âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â ôàêòè÷íî 
íå éäåòüñÿ. 

Âèõîäÿ÷è ³ç ñóò³ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é òà ¿õ 
ïîä³ëó íà äâà òèïè (íàö³îíàëüí³ êîìïàí³¿, ÿê³ ìàþòü â³äî-
ñîáëåí³ ï³äðîçä³ëè ³ ÿê³ ðåàë³çîâóþòü çíà÷íó ÷àñòèíó ñâîº¿ 
ïðîäóêö³¿ çà êîðäîíîì; áàãàòîíàö³îíàëüí³ êîðïîðàòèâí³ 
ñòðóêòóðè ÿê îá'ºäíàííÿ þðèäè÷íèõ îñ³á ð³çíèõ äåðæàâ, 
ùî çä³éñíþþòü ñï³ëüíó êîìåðö³éíó ä³ÿëüí³ñòü), ðåàëüíè-
ìè äëÿ Óêðà¿íè º ñòâîðåííÿ âëàñíèõ íàö³îíàëüíèõ êîð-
ïîðàòèâíèõ ñòðóêòóð, ÿê³ ìàþòü çàêîðäîíí³ â³äîñîáëåí³ 
ï³äðîçä³ëè ³ çä³éñíþþòü àêòèâíó çîâí³øíüîåêîíîì³÷íó ä³-
ÿëüí³ñòü.

Ôîðìóâàííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã íàö³îíàëüíèõ ÒÍÊ 
â ãëîáàëüíèõ ìàñøòàáàõ ïîòðåáóº ðîçðîáêè äîâãîñòðîêî-
âî¿ ñòðàòåã³¿ ïåðåîð³ºíòàö³¿ åêîíîì³êè â³ò÷èçíÿíèõ ï³ä-
ïðèºìñòâ íà ò³ âèäè ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ïðèíîñÿòü íàéá³ëüøèé 
ïðèáóòîê ³ çíàííÿ. Íåîáõ³äíîþ óìîâîþ óñï³øíî¿ ³íòåãðà-
ö³¿ íàö³îíàëüíèõ ï³äïðèºìñòâ ó ãëîáàëüíèé åêîíîì³÷íèé 
ïðîñò³ð º ïîñë³äîâíà ³ ö³ëåñïðÿìîâàíà äåðæàâíà ïîë³òè-
êà, ùî ñïðÿìîâàíà íà óñï³øíå âïðîâàäæåííÿ íîâîââåäåíü 
³ ñòèìóëþâàííÿ ¿õ ðîçâèòêó ÷åðåç ðîçâèòîê â³ò÷èçíÿíèõ 
ÒÍÊ.
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Ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ñòâîðåííÿ óêðà¿íñüêèõ òðàíñíàö³î-
íàëüíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ìîæå áàçóâàòèñÿ íà âèêîðèñòàíí³ 
çàðóá³æíîãî äîñâ³äó ³ ìàº âèõîäèòè ç òîãî, ùî íàö³îíàëü-
íèé êàï³òàë ìîæå ÷èíèòè îï³ð ÒÍÊ ³ ã³äíî êîíêóðóâàòè 
ò³ëüêè ó ðàç³ éîãî ñòðóêòóðèçàö³¿ â ñèëüí³ ïðîìèñëîâ³, 
ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâ³ é ³íø³ óòâîðåííÿ. Àëå äëÿ öüîãî â³í 
ïîòðåáóº ï³äòðèìêè ³ çàõèñòó ç áîêó äåðæàâè ÷åðåç ï³ëü-
ãîâå îïîäàòêóâàííÿ, ñïðèÿííÿ âïðîâàäæåííþ íîâ³òí³õ 
òåõí³êè ³ òåõíîëîã³é, ðåãóëþâàííÿ ³ìïîðòó òîâàð³â ðîá³ò 
³ ïîñëóã çà äîïîìîãîþ ìèòíèõ, òàðèôíèõ, åêîëîã³÷íèõ òà 
³íøèõ îáìåæåíü, êîíòðîëü ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ â³ò÷èçíÿíèõ ³ 
çàðóá³æíèõ âèðîáíèê³â, ðîçðîáêó çàêîíîäàâ÷î¿ áàçè ùîäî 
çàõèñòó àâòîðñüêèõ ïðàâ òà ³í.). Íàö³îíàëüíèì á³çíåñ-
ñòðóêòóðàì ó êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³ ç ³íîçåìíèìè ÒÍÊ 
áðàêóº ñòðàòåã³÷íîãî ³íâåñòóâàííÿ, ÿêå îð³ºíòîâàíå íà 
íàóêîâî-òåõí³÷íèé ïîòåíö³àë òà ðîçâèòîê ³íôðàñòðóêòóðè 
ÍÄÄÊÐ. 

8.3. Ïåðåõ³ä êîìïàí³é Óêðà¿íè 
äî åêñïàíñ³îí³ñòñüêè îð³ºíòîâàíî¿ ìîäåë³

Åêîíîì³÷íèé ³íòåðåñ ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð 
âåëüìè ñóïåðå÷ëèâèé. Â òðàíñíàö³îíàëüíèõ óòâîðåííÿõ 
â³í çàëåæèòü ÿê â³ä âíóòð³øí³õ ÷èííèê³â îðãàí³çàö³éíîãî 
óïðàâë³ííÿ, òàê ³ â³ä çîâí³øí³õ, åêçîãåííèõ óìîâ, ê³ëüê³ñ-
íèé âïëèâ ÿêèõ íà ïðèáóòîê ìîæíà âèçíà÷èòè íà îñíîâ³ 
óìîâ òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿. Â òîé æå ÷àñ äîâãîòðèâàëà âå-
ëè÷èíà ïðèáóòêó â çíà÷í³é ì³ð³ âèçíà÷àºòüñÿ ñòóïåíåì 
ñò³éêîñò³ åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì äåðæàâ áàçóâàííÿ ÒÍÊ. Â³ä-
òàê óçãîäæåííÿ åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â äåðæàâè ³ ÒÍÊ º 
îá'ºêòèâíèì ïðîöåñîì, ðåàë³çàö³ÿ ÿêîãî â Óêðà¿í³ âèìàãàº 
³íñòèòóö³éíèõ ïåðåòâîðåíü â åêîíîì³ö³.

ÒÍÊ ÿâëÿþòü ñîáîþ òàê³ á³çíåñ-óòâîðåííÿ, ùî ïåðåðîñ-
ëè íàö³îíàëüíèé ð³âåíü. Çâè÷àéíî, ïðè öüîìó âîíè ïåðå-
ñë³äóþòü ñâî¿ ïðèâàòí³ åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè. Àëå ðàçîì ç 
òèì, âîíè ÿâëÿþòü ñîáîþ ñèíòåç ñóáíàö³îíàëüíèõ òà íàä-
íàö³îíàëüíèõ ³íòåðåñ³â, ÿêèé ï³äòðèìóºòüñÿ ô³íàíñîâîþ 
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ïîòóæí³ñòþ ñàìèõ á³çíåñ-îäèíèöü ³ òÿæ³º, ç îäíîãî áîêó, 
äî âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó äåðæàâíîãî àïàðàòó ÿê êðà-
¿í ¿õ áàçóâàííÿ, òàê ³ ïðèéìàþ÷èõ êðà¿í, à ç ³íøîãî – äî 
ôîðìóâàííÿ ³íòåãðàëüíîãî åêîíîì³÷íîãî ³íòåðåñó âñ³õ 
âíóòð³êîðïîðàòèâíèõ ñóá'ºêò³â. Ó áàãàòüîõ âèïàäêàõ öå 
ïðèçâîäèòü äî âèíèêíåííÿ ïðîòèð³÷ ì³æ ÒÍÊ ³ íàö³îíàëü-
íèìè äåðæàâàìè. Âîíè, ÿê ïðàâèëî, íîñÿòü ä³àëåêòè÷íèé 
õàðàêòåð ³ ïðèéìàþòü ð³çíîìàí³òí³ ôîðìè – â³ä ïðÿìîãî 
ïðîòèñòîÿííÿ äî ö³ëêîì êîíñòðóêòèâíîãî âçàºìîâèã³äíî-
ãî ñï³âðîá³òíèöòâà. Íåñòàá³ëüí³ñòü åêîíîì³÷íî¿ â³éñüêî -
âî-ïîë³òè÷íî¿ ñèòóàö³¿ â Óêðà¿í³ ëèøå çàãîñòðþº öþ ïðîá-
ëåìó. 

Îäíèì ³ç øëÿõ³â âèð³øåííÿ íàçâàíî¿ ïðîáëåìè ìîæå 
ñòàòè ðîçáóäîâà åêñïàíñ³îí³ñòñüêè îð³ºíòîâàíî¿ ìîäåë³ 
ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-
ñòðóêòóð. Òàêà ìîäåëü ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè 
ñïðèÿëà á óçãîäæåííþ ³íòåðåñ³â ÒÍÊ ³ äåðæàâè ³ çì³öíèëà 
á íàö³îíàëüíó åêîíîì³÷íó ìîãóòí³ñòü êðà¿íè. Àëå äëÿ öüî-
ãî íåîáõ³äíà àêòèâ³çàö³ÿ ðîë³ äåðæàâè â òðàíñíàö³îíàëü-
í³é ä³ÿëüíîñò³ ¿¿ á³çíåñ-ñòðóêòóð. ² ïîâ'ÿçàíî öå ç äâîìà 
ïðè÷èíàìè: ïî-ïåðøå, ñó÷àñíèé óêðà¿íñüêèé á³çíåñ çà íå-
âåëèêèì âèíÿòêîì íåçäàòíèé àêòèâíî ïðîâîäèòè åêñïàí-
ñ³þ íà ì³æíàðîäíèõ ðèíêàõ, ÷åðåç öå äåðæàâà çìóøåíà 
áóäå «âåñòè» éîãî çà ñîáîþ; ïî-äðóãå, äåðæàâà ìàº àêòèâ³-
çóâàòè çà êîðäîíîì ñâîþ êîìåðö³éíó ä³ÿëüí³ñòü. Ñüîãîäí³ 
âæå º îêðåì³ ïîçèòèâí³ ïðèêëàäè òàêî¿ ä³ÿëüíîñò³ äåðæà-
âè, íàïðèêëàä, ïåðåîð³ºíòàö³ÿ ÷àñòèíè ³íâåñòèö³éíîãî ïî-
òîêó óêðà¿íñüêîãî ïîõîäæåííÿ íà ðèíêè êðà¿í-áîðæíèê³â, 
ó òîìó ÷èñë³ é ³íâåñòèö³é ó êðà¿íè, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, òà íà 
ðèíêè êðà¿í ÑÍÄ.

Íà â³äì³íó â³ä êîíöåïö³¿ «ñïîæèâ÷î¿ åêîíîì³êè» ó çîâ-
í³øíüîåêîíîì³÷íèõ â³äíîñèíàõ ïåðåõ³ä äî åêñïàíñ³îí³ñò-
ñüêè îð³ºíòîâàíî¿ ìîäåë³ ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ âèìàãàº àêòèâíèõ ä³é íå ò³ëüêè äåðæàâè, à é ïðî-
â³äíèõ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð. Ïî ñóò³, öÿ ìîäåëü º 
ìîäåëëþ ³íâåñòèö³éíî¿ ñï³âïðàö³ äåðæàâè òà óêðà¿íñüêîãî 
á³çíåñó. Á³ëüøå òîãî, ìîäåëü ïåðåäáà÷àº íàÿâí³ñòü ó ìåõà-
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í³çì³ ¿¿ ðåàë³çàö³¿ êîíêóðåíòíèõ â³äíîñèí, ÿê³ º ïðîâ³äíèì 
ðåãóëÿòîðîì â³äáîðó êîìïàí³é äëÿ ðîáîò³ â ì³æíàðîäíîìó 
åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³. 

Ðåàë³çàö³ÿ åêñïàíñ³îí³ñòñüêè îð³ºíòîâàíî¿ ìîäåë³ 
ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-
ñòðóêòóð íå áóäå ïðîñòîþ, áî ïîâ’ÿçàíà ç ðÿäîì ñêëàäíîñ-
òåé, ùî º ðåçóëüòàòîì îñîáëèâîñòåé òðàíñôîðìàö³éíîãî 
ñòàíîâëåííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ òà íåïîäîëàíèõ 
äî öüîãî ÷àñó íàñë³äê³â åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ðàäÿíñüêî¿ 
äîáè. Ñåðåä íèõ: 

• ñèðîâèííà äîì³íàíòà â åêñïîðò³, ÿêó íåìîæëèâî ïî-
äîëàòè â êîðîòêî-³ ñåðåäíüîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³;

• êîíöåíòðàö³¿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ çâ'ÿçê³â óêðà-
¿íñüêèõ êîìïàí³é íà íåâåëèê³é ãðóï³ êðà¿í (ïåðåâàæíî â 
ªâðîï³), íåçâàæàþ÷è íà óêëàäàííÿ ðÿäó óãîä ïðî ñòâîðåí-
íÿ çîí â³ëüíî¿ òîðã³âë³ ç íåºâðîïåéñüêèìè êðà¿íàìè;

• çíèæåííÿ îáñÿã³â îô³ö³éíîãî ³ ñòðàòåã³÷íîãî (ïðÿìî-
ãî) ô³íàíñóâàííÿ, ñïðÿìîâàíîãî äî êðà¿í òðåòüîãî ñâ³òó;

• äîì³íóâàííÿ êîìïàí³é ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íîãî ñåê-
òîðó ³ ïîâ'ÿçàíèõ ç íèì ñåêòîð³â â óêðà¿íñüêîìó åêîíîì³÷-
íîìó ñåðåäîâèù³;

• âèñîêèé ð³âåíü ìîíîïîë³çàö³¿ îêðåìèõ ãàëóçåé åêîíî-
ì³êè êðà¿íè òà äîñòàòíüî îáìåæåíà ê³ëüê³ñòü ï³äïðèºìñòâ-
âèðîáíèê³â åêñïîðòíî¿ ïðîäóêö³¿.

Îòæå, ÒÍÊ, ÿê ðåçóëüòàò ãëîáàëüíèõ ³íñòèòóö³îíàëü-
íèõ ïåðåòâîðåíü ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí, ïå-
ðåáèðàþòü íà ñåáå ðîëü «ëîêîìîòèâó» ³íñòèòóö³îíàëüíèõ 
çì³í â îêðåìèõ êðà¿íàõ ñâ³òó. Â Óêðà¿í³ åêîíîì³÷í³ ³íòå-
ðåñè ÒÍÊ ³ äåðæàâè ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó ïðîòèñòîÿ-
ëè îäèí îäíîìó. Ïðîòå ò³ëüêè ¿õ óçãîäæåííÿ ìîæå ï³òè 
íà êîðèñòü ÿê â³ò÷èçíÿíèì ÒÍÊ, òàê ³ óêðà¿íñüê³é äåðæà-
â³. Ëåãàëüíå ³íâåñòóâàííÿ êàï³òàëó, ïðè áåççàñòåðåæí³é 
ï³äòðèìö³ äåðæàâè, º ºäèíèì ñïîñîáîì ñï³âðîá³òíèöòâà 
Óêðà¿ íè ç ³íøèìè êðà¿íàìè. Öå äîçâîëèòü óêðà¿íñüêèì 
á³çíåñ-ñòðóêòóðàì çàêð³ïèòèñÿ íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ â ÿêîñ-
ò³ àêòèâíèõ ³ êîíêóðåíòíèõ «ãðàâö³â».
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Концепція стратегічних змін 
українських компаній – учасників 

міжнародного бізнесу 
та практика її реалізації

9.1. Концепція розвитку українських компаній – учасників 
міжнародного бізнесу
9.2. Управління змінами в діяльності українських компаній 
при розбудові міжнародних бізнес-структур 
9.3. Оцінка ефективності міжнародних конкурентних стратегій 
українського бізнесу та необхідність їх змін 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) çàñâîºííÿ îñíîâíèõ êîí-
öåïòóàëüíèõ ïîëîæåíü òà ïðàêòè÷íèõ íàâè÷îê êîìïàí³é 
Óêðà¿íè ç óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â ì³æíàðîäí³é á³çíåñîâ³é 
ä³ÿëüíîñò³; (á) ðîçóì³ííÿ ïðèíöèï³â îö³íþâàííÿ åôåêòèâ-
íîñò³ ì³æíàðîäíèõ êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é óêðà¿íñüêîãî 
á³çíåñó òà âèçíà÷åííÿ íåîáõ³äíîñò³ ¿õ çì³íè. 

9.1. Êîíöåïö³ÿ ðîçâèòêó óêðà¿íñüêèõ ÒÍÊ – 
ó÷àñíèê³â ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 

Ñåðåä óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é, ùî ìàþòü çíà÷íèé ïîòåí-
ö³àë ùîäî ïåðåòâîðåííÿ íà òðàíñíàö³îíàëüí³ á³çíåñ-ñòðóê-
òóðè, àáî âæå ñòîÿòü íà øëÿõó ïåðåòâîðåííÿ, ìîæíà íà-
çâàòè ö³ëèé ðÿä õîëäèíã³â òà êîìïàí³é. Ñåðåä íèõ «Corum 
Group», «Àçîâìàø³íâåñò», «²íäóñòð³àëüíèé ñîþç Äîíáà-
ñó», «²íòåðïàéï», «Ñèñòåì Êåï³òàë ìåíåäæìåíò», Ãðóïà 
«Ïðèâàò», «ÒÀÑ», «Óêðï³äøèïíèê», «Ñìàðò-õîëäèíã», 
«ÓêðÀÂÒÎ» òîùî. Á³ëüø³ñòü ç íèõ áóëà óòâîðåíà ó 90-õ 
ðîêàõ ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ ³ ñüîãîäí³ â³äîìà ÿê íàéá³ëüøèé 
ïîñòà÷àëüíèê òîâàð³â òà/àáî ïîñëóã íà ºâðîïåéñüêèé ³ â 
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ö³ëîìó ñâ³òîâèé ðèíîê. Ìàñøòàáè òà ñïåöèô³êà ¿õ ä³ÿëü-
íîñò³ çìóñèëà ¿õ äî àêòèâíèõ ïîøóê³â øëÿõ³â ïðîñóâàííÿ 
ñâîº¿ ïðîäóêö³¿ íà çîâí³øí³ ðèíêè. Âèðîáíè÷³ ìîæëèâîñò³ 
êîìïàí³é, ÿê³ âõîäÿòü äî ¿õ ñêëàäó, ïåðåâàæíî íàäëèø-
êîâ³ äëÿ ïîòðåá óêðà¿íñüêîãî ðèíêó, â³äòàê îðãàí³çàö³éí³ 
çì³íè â êîìïàí³ÿõ ñòîñóâàëèñÿ íàñàìïåðåä ïðîñóâàííÿ íà 
ñâ³òîâ³ ðèíêè ³ çàêð³ïëåííÿ íà íèõ. Íàâ³òü êîðîòêà õàðàê-
òåðèñòèêà îêðåìèõ ç íèõ äîçâîëÿº îö³íèòè ïàðàìåòðè òà 
ìàñøòàáè ¿õ ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³.

Ãðóïà «Ïðèâàò». Öå îäíà ç íàéá³ëüø âïëèâîâèõ â Óêðà-
¿í³ ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâèõ ãðóï. Ïðÿìî ÷è îïîñåðåäêîâà-
íî äî ¿¿ ñêëàäó âõîäèòü ïîíàä 100 ï³äïðèºìñòâ â Óêðà¿í³ òà 
ñâ³ò³. Âîíà ÿâëÿº ñîáîþ óìîâíå óòâîðåííÿ, áî â îô³ö³éíî 
çàðåºñòðîâàíî¿ â êðà¿í³ ãðóïè «Ïðèâàò» íå ³ñíóº. Ïðîòå öå 
íå çàâàæàº ¿é êîíòðîëþâàòè çíà÷èì³ ïðîìèñëîâ³ ï³äïðè-
ºìñòâà íàôòîâî¿ òà õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³, ìåòàëóðã³¿, 
ïðîìèñëîâî¿ õ³ì³¿, ô³íàíñ³â, ìåä³à, êîìóí³êàö³é òîùî. Ñå-
ðåä íèõ Çàïîð³çüêèé òà Í³êîïîëüñüêèé çàâîäè ôåðîñïëà-
â³â, Ìàðãàíåöüêèé òà Ïðîñÿíñüêèé ã³ðíè÷î-çáàãà÷óâàëüí³ 
êîìá³íàòè, ï³äïðèºìñòâà ÑØÀ «Felman Trading Inc», «CC 
Metals and Alloys», «Felman Production», àâñòðàë³éñüê³ 
êîì ïàí³¿ «Consolidated Minerals» òà «OM Holding», äâ³ 
ãðó çèíñüê³ êîìïàí³¿, îäíà ðóìóíñüêà, îäíà ïîëüñüêà òà ³í. 

«Corum Group» – íàéá³ëüøèé â Óêðà¿í³ ìàøèíîáóä³-
âåëüíèé õîëäèíã ïî âèðîáíèöòâó ã³ðíè÷î-øàõòíîãî îáëàä -
íàííÿ. Äî ëèñòîïàäà 2013 ð. êîìïàí³ÿ íàçèâàëàñÿ «Ã³ð -
íè÷³ ìàøèí³». Õîëäèíã âõîäèòü äî ñêëàäó ô³íàíñîâî-ïðî-
ìèñëîâî¿ ãðóïè «Ñèñòåì Êåï³òàë ìåíåäæìåíò» ³ ñïåö³à-
ë³çóºòüñÿ íà ³íæèí³ðèíãó, âèðîáíèöòâ³, êîìïëåêñíèõ 
ïîñòàâêàõ òà ñåðâ³ñíîìó îáñëóãîâóâàíí³ îáëàäíàííÿ äëÿ 
ã³ðíè÷îäîáóâíî¿ ïðîìèñëîâîñò³. Õîëäèíã îá’ºäíóº 6 çà-
âîä³â â Óêðà¿í³, ðåìîíòí³ ìàéäàí÷èêè â Óêðà¿í³ òà Ðîñ³¿, 
à òàêîæ òîðãîâåëüí³ êîìïàí³¿ â Óêðà¿í³, Ðîñ³¿, Êàçàõñòà-
í³, Â’ºòíàì³ òà Ïîëüù³. Ñåðåä ïîñò³éíèõ êë³ºíò³â «Corum 
Group» ïîíàä 30 íàéá³ëüøèõ âèäîáóâíèõ õîëäèíã³â, àêòè-
âè ÿêèõ íàðàõîâóþòü á³ëüøå, í³æ 400 øàõò òà êàð’ºð³â, 
çáàãà÷óâàëüí³ ôàáðèêè, ìåòàëóðã³éí³ òà ìàøèíîáóä³âåëü-



146

Тема 9

í³ ï³äïðèºìñòâà. Êð³ì òîãî, êîìïàí³ÿ çä³éñíþº ïîñòàâêè â 
²íä³þ, Ðóìóí³þ, Ãðóç³þ, Â³ðìåí³þ, Åñòîí³þ, Ìàêåäîí³þ, 
âèõîäèòü íà ðèíêè Êèòàþ òà ÏÀÐ. 

«²íäóñòð³àëüíèé ñîþç Äîíáàñó» àáî ïîâíà íàçâà êîìïà-
í³¿ «Êîðïîðàö³ÿ «²íäóñòð³àëüíà ñï³ëêà Äîíáàñó». Êîìïà-
í³ÿ áóëà çàñíîâàíà ó 1995 ð. ³ç øòàá-êâàðòèðîþ â Äîíåöü-
êó, íèí³ òà ðîçòàøîâàíà ó ì. Êðàìàòîðñüê. Êîìïàí³ÿ ³äåí-
òèô³êóº ñåáå ÿê òðàíñíàö³îíàëüíà ìåòàëóðã³éíà êîìïàí³ÿ. 
Îñíîâíèé âèä ¿¿ ä³ÿëüíîñò³ çà ÊÂÅÄîì 06.20 – âèäîáóòîê 
ïðèðîäíîãî ãàçó, ³íø³ âèäè ä³ÿëüíîñò³ – îïòîâà òîðã³âëÿ 
ìåòàëàìè òà ìåòàëåâèìè ðóäàìè, òîðã³âëÿ åëåêòðîåíåð-
ã³ºþ, ïðîäàæ ãàçîïîä³áíîãî ïàëüíîãî ïî òðóáîïðîâîäàõ, 
ä³ÿëüí³ñòü àãåíò³â ïî òîðã³âë³ ïàëüíèì, ðóäàìè, ìåòàëà-
ìè òà õ³ì³÷íèìè ðå÷îâèíàìè. Êð³ì òîãî êîìïàí³ÿ íàäàº 
ô³íàíñîâ³ êîíñóëüòàö³¿ ïî ³íâåñòèö³ÿõ. Îñíîâó êîðïîðàö³¿ 
ñòàíîâëÿòü ï³äïðèºìñòâà ÷îðíî¿ ìåòàëóðã³¿ òà âàæêîãî ìà-
øèíîáóäóâàííÿ. Âîíà âîëîä³º àáî êåðóº ïàêåòàìè àêö³é 
ïîíàä 40 ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ â Óêðà¿í³, Óãîðùèí³ 
òà Ïîëüù³. 

Ó ñ³÷í³ 2010 ð. ó õîëäèíãó â³äáóëàñÿ ô³íàíñîâà ðåîð-
ãàí³çàö³ÿ, âíàñë³äîê ÿêî¿ 50% + äâ³ àêö³¿ áóëè âèêóïëåí³ 
ðîñ³éñüêèìè ô³íàíñîâèìè ³íâåñòîðàìè, 49,99% àêö³é çà-
ëèøèëèñÿ â ðóêàõ óêðà¿íñüêèõ àêö³îíåð³â. Äî ö³º¿ ô³íàí-
ñîâî¿ ðåîðãàí³çàö³¿ áóëî âêëþ÷åíî âèêëþ÷íî ìåòàëóðã³éí³ 
àêòèâè êîðïîðàö³¿ ³ ¿¿ óìîâè íå ïîøèðèëèñÿ íà ³íø³ àêòè-
âè, ÿêèìè âîëîä³þòü îñíîâí³ áåíåô³ö³àðè êîìïàí³¿. Ñâîãî 
÷àñó äèðåêòîð ìåòàëóðã³éíèõ ï³äïðèºìñòâ Óêðà¿íè «Ìåòà-
ëóðãïðîì» ââàæàâ, ùî ïðèäáàííÿ êîíòðîëüíî¿ ÷àñòêè êîð-
ïîðàö³¿ çàðóá³æíèìè ³íâåñòîðàìè º ñâ³ä÷åííÿì ïðîöåñó 
çíèêíåííÿ óêðà¿íñüêî¿ ìåòàëóðã³¿ ÿê íàö³îíàëüíî¿ ãàëóç³, 
õî÷à ñàìà êîìïàí³ÿ ïëàíóâàëà çàéíÿòè ë³äèðóþ÷è ïîçèö³¿ 
ó ñâ³òîâ³é ìåòàëóðã³¿, çàâåðøèòè ôîðìóâàííÿ âåðòèêàëü-
íî¿ ³íòåãðàö³¿ ³ âèéòè íà ïóáë³÷íèé ðèíîê çã³äíî ç ì³æíà-
ðîäíèìè ñòàíäàðòàìè. 

Ïðèâàòíå àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî «Ñèñòåì Êåï³òàë 
ìåíåäæìåíò» ïåðåáóâàº â îäíîîñ³áí³é âëàñíîñò³ àêö³îíå-
ðà êîìïàí³¿ Ð³íàòà Àõìåòîâà. Äî êâ³òíÿ 2009 ð. 10% àê-
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ö³é êîìïàí³¿ íàëåæàëî ùå éîãî äðóæèí³, àëå ç âêàçàíîãî 
÷àñó Ð. Àõìåòîâ ñêîíöåíòðóâàâ ó ñâî¿é âëàñíîñò³ âñ³ 100% 
àêö³é ÀÒ ÑÊÌ. ÑÊÌ – íàéá³ëüøà â Óêðà¿í³ ïðèâàòíà ïðî-
ìèñëîâî-ô³íàíñîâà ãðóïà. ¯¿ àêòèâè – öå ï³äïðèºìñòâà 
òðüîõ îñíîâíèõ ñôåð á³çíåñó: ã³ðíè÷î-ìåòàëóðã³éíî¿, åíåð-
ãåòè÷íî¿ òà ô³íàíñîâî¿, âîíè òàêîæ îõîïëþþòü òåëåêîìó-
í³êàö³¿, ìåä³à-á³çíåñ, íåðóõîì³ñòü, ðîçäð³áíó òîðã³âëþ, íà-
ôòîïðîäóêòè, ìàøèíîáóäóâàííÿ òà òðàíñïîðòíèé á³çíåñ. 
Íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî íà ï³äêîíòðîëüí³é Óêðà¿í³ òåðè-
òîð³¿ ó êîìïàí³¿ çàëèøèëàñÿ çíà÷íà ÷àñòêà àêòèâ³â, êîì-
ïàí³ÿ ëèøå ïîñèëèëà ñâî¿ ïîçèö³¿. Çà äàíèìè Bloomberg, 
óêðà¿íñüêèé á³çíåñìåí ó ñâ³òîâîìó ðåéòèíãó ì³ë³àðäåð³â â 
îñòàíí³é ð³ê ï³äíÿâñÿ ç 282 ì³ñöÿ íà 276.

Íàéá³ëüø³ ï³äïðèºìñòâà êîìïàí³¿ – «Ìåò³íâåñò» òà 
«ÄÒÅÊ». Ãàëóçåâèé õîëäèíã «Ìåò³íâåñò» áóëî ñòâîðåíî 
øëÿõîì îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ âóã³ëüíî¿, ã³ðíè÷îðóä-
íî¿, êîêñîõ³ì³÷íî¿, ìåòàëóðã³éíî¿, òðóáíî¿ òà òðàíñïîðò-
íî¿ ãàëóçåé ó ºäèíó âåðòèêàëüíî-³íòåãðîâàíó ñòðóêòóðó, 
ÿêà ñòàëà îäíèì ç ïðîâ³äíèõ ñâ³òîâèõ ï³äïðèºìñòâ ó ñôåð³ 
÷îðíî¿ ìåòàëóðã³¿. Ï³äïðèºìñòâà ãàëóçåâîãî «Ìåò³íâåñòó» 
ìàþòü ðÿä êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã: áëèçüê³ñòü ñèðîâèííî¿ 
áàçè, íèçüêà âàðò³ñòü ðåñóðñ³â òà âèã³äíå ðîçòàøóâàííÿ ïî 
â³äíîøåííþ äî ö³ëüîâèõ ðèíê³â. Âåðòèêàëüíà ³íòåãðàö³ÿ 
äîçâîëÿº çä³éñíþâàòè îïòèìàëüíå óïðàâë³ííÿ óñ³ì âèðîá-
íè÷èì ëàíöþãîì â³ä âèäîáóâàííÿ ñèðîâèíè äî ðîçäð³áíîãî 
ïðîäàæó ìåòàëîïðîêàòó. Íàÿâí³ñòü âëàñíî¿ ³íôðàñòðóêòó-
ðè çáóòó ç ìåðåæåþ ïðåäñòàâíèöòâ ïî âñüîìó ñâ³òó äîçâîëÿº 
õîëäèíãó óñï³øíî ïðåäñòàâëÿòè ïðîäóêö³þ á³ëüø, í³æ ó 
75 êðà¿íàõ ñâ³òó. Ñëóæáà ïðîäàæó «Ìåò³íâåñòó» ïðåäñòàâ-
ëåíà ãðóïîþ êîìïàí³é, êîæíà ç ÿêèõ â³äïîâ³äàº çà ïåâíèé 
ðèíîê. Òàê, ïîñòàâêàìè íà ðèíêè Äàëåêîãî çàðóá³ææÿ çà-
éìàºòüñÿ êîìïàí³ÿ «Metinvest International S.A.», øòàá-
êâàðòèðà ÿêî¿ ðîçòàøîâàíà ó Æåíåâ³. Îïòîâîþ òîðã³âëåþ 
íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó Óêðà¿íè òà êðà¿í ÑÍÄ, çà âèêëþ-
÷åííÿì Ðîñ³¿, çàéìàºòüñÿ êîìïàí³ÿ «Ìåò³íâåñò-Óêðà¿íà». 
Ïðåäñòàâíèöòâî ³íòåðåñ³â êîìïàí³¿ íà ðîñ³éñüêîìó ðèíêó 
çàáåçïå÷óº êîìïàí³ÿ «Ìåò³íâåñò-ªâðàç³ÿ».
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Çà êîðäîíîì ôóíêö³îíóþòü íå ò³ëüêè çáóòîâ³ ï³äïðèºì-
ñòâà ÑÊÌ. Òàê, ó âëàñíîñò³ êîìïàí³¿ çíàõîäèòüñÿ ìåòàëóð-
ã³éíèé êîìá³íàò Feniera Valsider S.P.A., ÿêèé ôóíêö³îíóº 
â ²òàë³¿. Öå ï³äïðèºìñòâî âèïóñêàº êîíñòðóêö³éíèé ñòàëå-
âèé ïðîêàò. Ñèðîâèíîþ äëÿ âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ íà 80-
90% º ñòàëåâ³ ñëÿáè, ÿê³ ïîñòàâëÿþòüñÿ ç ìåòàëóðã³éíîãî 
êîìá³íàòó «Àçîâñòàëü». Òàêèé ïåðåë³ê çîâí³øíüî¿ ó÷àñò³ 
ìîæíà ùå äîâãî ïðîäîâæóâàòè.

Äî ÷èñëà ïîòåíö³éíèõ ÒÍÊ Óêðà¿íè ìîæíà â³äíåñòè 
êîðïîðàö³þ «²íòåðïàéï». Âîíà ÿâëÿº ñîáîþ îá’ºäíàííÿ 
ï³äïðèºìñòâ ìåòàëóðã³éíî¿, ìàøèíîáóä³âíî¿, òðóáíî¿ ïðî-
ìèñëîâîñò³, áàíê³â, çàñîá³â ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿. Ïðîäóêö³ÿ 
Êîðïîðàö³¿ ïîñòàâëÿºòüñÿ äî 70 êðà¿í ñâ³òó. Êîðïîðàö³ÿ º 
îäíèì ç íàéá³ëüøèõ ó ñâ³ò³ âèðîáíèê³â òðóá, çàë³çíè÷íèõ 
êîë³ñ, ìàðãàíöåâèõ ôåðîñïëàâ³â. Çà êîðäîíîì êîìïàí³ÿ 
ìàº âëàñí³ çáóòîâ³ ï³äïðèºìñòâà, òàê³ ÿê: «²íòåðïàéï-Ì» 
(Ðîñ³ÿ), «²íòåðïàéïÊàçàõñòàí», «Interpipe Europe», «KLW 
Weelco» (Øâåéöàð³ÿ), «North American Interpipe» (CIIIA).

Îòæå, ëèøå íà îñíîâ³ öüîãî êîðîòêîãî åêñêóðñó ìîæ-
íà çðîáèòè âèñíîâîê ïðî òå, ùî âåëèê³ óêðà¿íñüê³ ï³äïðè-
ºìñòâà âèÿâëÿþòü äåäàë³ á³ëüøó çàö³êàâëåí³ñòü ÿê ó çà-
ëó÷åíí³ ³íîçåìíèõ êàï³òàë³â, òàê ³ ó âëàñí³é åêñïàíñ³¿ çà 
ìåæ³ êðà¿íè, ïîñòóïîâî çäîáóâàþ÷è ïðè öüîìó ðèñè òðàíñ-
íàö³îíàëüíîãî á³çíåñó.

Ùîäî ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ ïðîìèñëîâî-ô³íàíñîâèõ 
ãðóï, òî â äàíèé ÷àñ âîíè âëàñíèìè ñèëàìè ðåàë³çóþòü ïðî-
åêòè ùîäî ðåñòðóêòóðèçàö³¿ êîìïàí³é, ³íâåñòèö³éí³ ïëàíè 
ç ìîäåðí³çàö³¿ îñíîâíèõ ôîíä³â. ßêùî ðàí³øå âåëèêèé 
óêðà¿íñüêèé êàï³òàë âîë³â íå çàãëÿäàòè äàëåêî âïåðåä, òî 
âæå ñüîãîäí³ àíîíñîâàíî ê³ëüêà êîìïëåêñíèõ äîâãîñòðîêî-
âèõ ³íâåñòèö³éíèõ ïðîãðàì. Íàéá³ëüø³ ç íèõ ïðåäñòàâëåí³ 
ë³äåðàìè óêðà¿íñüêî¿ ìåòàëóðã³¿ – ÑÊÌ òà ²ÑÄ. 

Ùå îäíèì ïîçèòèâíèì ôàêòîðîì íà øëÿõó ³íòåãðàö³¿ 
óêðà¿íñüêèõ ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâèõ ãðóï ó ñâ³òîâó åêî-
íîì³êó ñòàº ðîçøèðåííÿ êîëà åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â, ùî 
âêëþ÷àº íå ò³ëüêè ïðîô³ëüí³, åêñïîðòíî-îð³ºíòîâàí³ ñåã-
ìåíòè, àëå ³ ãàëóç³, ñïîêîíâ³÷íî ñïðÿìîâàí³ íà âíóòð³øí³é 
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ðèíîê. Òàê, ó âëàñíîñò³ ÑÊÌ, ²ÑÄ, ãðóïè «Ïðèâàò» çíà-
õîäÿòüñÿ ÷èñëåíí³ àêòèâè â ÀÏÊ, áóä³âåëüí³é ³íäóñòð³¿, 
õàð÷îâ³é ïðîìèñëîâîñò³, ñôåð³ îáñëóãîâóâàííÿ. ²íâåñòèö³¿ 
áàãàòüîõ êîìïàí³é ñïðÿìîâàí³ ó ðîçâèòîê òðàíñïîðòíî¿ 
é ³íôîðìàö³éíî-êîìóí³êàö³éíî¿ ³íôðàñòðóêòóðè, ùî íå 
ò³ëüêè ñòèìóëþº âíóòð³øí³é ðèíîê, àëå ³ ñïðèÿº ðîçâèòêó 
â Óêðà¿í³ íîâèõ âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ ñåãìåíò³â. 

Íåçâàæàþ÷è íà î÷åâèäíèé ïðîãðåñ, óêðà¿íñüêèé âåëè-
êèé êàï³òàë ñòèêàºòüñÿ ³ç ñåðéîçíèìè ïðîáëåìàìè ³ ïå-
ðåæèâàº êðèçó çðîñòàííÿ. Åêîíîì³÷í³ ³ âîºííî-ïîë³òè÷í³ 
ïðîáëåìè çìóñèëè îêðåì³ ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâ³ ãðóïè 
ïåðåãëÿíóòè ñâî¿ ³íâåñòèö³éí³ ïëàíè óá³ê ñêîðî÷åííÿ. Äî 
òðàäèö³éíî æîðñòîêîãî êîíêóðåíòíîãî òèñêó äîäàâñÿ ùå 
îäèí íàäçâè÷àéíî ñåðéîçíèé ôàêòîð – çðîñòàííÿ ö³í íà 
åíåðãîíîñ³¿, ïîã³ðøèëàñÿ êîí’þíêòóðà çîâí³øí³õ ðèíê³â, 
à öå îçíà÷àº, ùî äæåðåë ³ ìîæëèâîñòåé äëÿ âíóòð³øíüî-
ãî ðå³íâåñòóâàííÿ â óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é ñòàëî ìåíøå. 
Ó ö³é ñèòóàö³¿ ºäèíî ïðèéíÿòíèì âèõîäîì äëÿ áàãàòüîõ 
óêðà¿íñüêèõ ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâèõ ãðóï ñòàþòü, ïî-
ïåðøå, ³íâåñòóâàííÿ êàï³òàëó ó âëàñí³ òðàíñíàö³îíàëüí³ 
âèðîáíè÷³ ëàíöþæêè ³, ïî-äðóãå, âèðîáíè÷î-³íâåñòèö³éíà 
êîîïåðàö³ÿ ç âåëèêèìè ì³æíàðîäíèìè ãðàâöÿìè – ÒÍÊ. 
Ïåâíèé çàä³ë ó öüîìó íàïðÿìêó ³ äîñâ³ä ó÷àñò³ â ì³æíà-
ðîäíèõ êîíñîðö³óìàõ ïðîâ³äí³ óêðà¿íñüê³ êîìïàí³¿ ìàþòü. 
Óæå ñòâîðåíî íåîáõ³äí³ óìîâè, ñïðÿìîâàí³ íà òðàíñíàö³î-
íàë³çàö³þ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó: çä³éñíåíî ïåðåõ³ä íà ì³æ-
íàðîäí³ ñòàíäàðòè ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³, çàéìàþòüñÿ ÷àñò-
êè â ³íîçåìíèõ êîìïàí³ÿõ, ùî ïðèçâîäèòü äî ñòâîðåííÿ 
âåðòèêàëüíî ³íòåãðîâàíèõ ñòðóêòóð, ÿê³ ìàþòü çíà÷íèé 
ð³âåíü êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ. 

Â Óêðà¿í³ ñòâîðåííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é 
ìàº òó îñîáëèâ³ñòü, ùî çä³éñíþºòüñÿ âîíî íå çàâäÿêè ö³-
ëåñïðÿìîâàí³é äåðæàâí³é ïîë³òèö³, à ÷àñòî âñóïåðå÷ êîí-
ñåðâàòèçìó íîìåíêëàòóðíî¿ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ åêîíîì³-
êîþ. Ä³ÿëüí³ñòü òàêèõ êîðïîðàö³é ÿê ²ÑÄ, ÑÊÌ, «Ïðè-
âàò» óæå äàâíî âèéøëà çà ðàìêè ïåðâèííîãî íàãðîìà-
äæåííÿ êàï³òàëó. Âîíà íå îáìåæóºòüñÿ çàäà÷àìè ïîáóäî-
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âè ñõåì «âèðîáíèê – ïîêóïåöü». Ñüîãîäí³ ¿õíüîþ ìåòîþ 
º ñòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íî çíà÷èìèõ áàãàòîïðîô³ëüíèõ âè-
ðîáíè÷èõ ñõåì. Ïîáóäîâà òàêèõ ëàíöþæê³â óæå âèéøëà 
çà ðàìêè íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè. Âèðîáíè÷³ ïîòóæíîñ-
ò³, ÿê³ íàëåæàòü êîìïàí³ÿì, ðîçêèäàí³ ïî ñâ³òó, ùî ñòàº 
îñíîâîþ äëÿ ôîðìóâàííÿ íîâèõ â³äíîñèí ó ì³æíàðîäí³é 
âèðîáíè÷î-³íâåñòèö³éí³é êîîïåðàö³¿. Ôàêòè÷íî óêðà¿í-
ñüêèé êàï³òàë óâ³éøîâ ó ñòàä³þ òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ á³ç-
íåñó: ãðóïà ÑÊÌ («Ñèñòåì Êåï³òàë ìåíåäæìåíò») âîëîä³º 
àêòèâàìè â åíåðãåòèö³, âóã³ëüí³é, ã³ðíè÷î-ìåòàëóðã³é  í³é, 
ìàøèíîáóä³âåëüí³é ïðîìèñëîâîñò³, òåëåêîìóí³êàö³ÿõ, 
òðàíñ ïîðò³ ³ áóä³âíèöòâ³, ÿê â Óêðà¿í³, òàê ³ ³íøèõ êðà¿  íàõ 
(²òàë³ÿ, Òóðå÷÷èíà òîùî); õîëäèíã ²ÑÄ («²íäóñòð³àëüíèé 
ñîþç Äîíáàñó»), âèáóäîâóþ÷è ñâî¿ âèðîáíè÷³ ëàíöþæêè, 
îäíèì ç ïåðøèõ âèéøîâ íà ì³æíàðîäíèé ð³âåíü ÿê ÷åðåç 
ïðèäáàííÿ âèðîáíè÷èõ àêòèâ³â çà êîðäîíîì, òàê ³ ÷åðåç 
ó÷àñòü ó ìàñøòàáíèõ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ ïðîåêòàõ 
(Øâåéöàð³ÿ, Óãîðùèíà, Ïîëüùà, ×åõ³ÿ, ²íä³ÿ, Óçáåêè-
ñòàí). 

Äîñâ³ä ôîðìóâàííÿ ïåðøèõ ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóê-
òóð ç õîëäèíãîâèõ êîìïàí³é â Óêðà¿í³ ñâ³ä÷èòü ïðî òå, 
ùî íàéåôåêòèâí³øîþ º òàêà ä³ÿëüí³ñòü â ãàëóçÿõ, (à) ÿê³ 
õàðàêòåðèçóþòüñÿ âèñîêîþ êîíöåíòðàö³ºþ âèðîáíèöòâà 
(ìåòàëóðã³ÿ, ìàøèíîáóäóâàííÿ), (á) ÿê³ º ïðèðîäíèìè 
ìîíîïîë³ÿìè (åíåðãåòèêà), (â) ÿêèì âëàñòèâèé ïðîöåñ 
êîíãëîìåðàòèâíî¿ ³íòåãðàö³¿ ï³äïðèºìñòâ, çàâäÿêè ÿêî-
ìó â³äáóâàºòüñÿ îá'ºäíàííÿ ÷åðåç ñï³ëüíèé òåõíîëîã³÷íèé 
ëàíöþæîê (íàôòîâèäîáóâíà òà íàôòîïåðåðîáíà ãàëóç³). 
Ðàçîì ç òèì, óêðà¿íñüêèì õîëäèíãàì ³ â ö³ëîìó ô³íàíñîâî-
ïðîìèñëîâèì ãðóïàì õàðàêòåðíà íàäì³ðíà äèâåðñèô³êà-
ö³ÿ á³çíåñó. Âîíà çàøêîäæóº çàïðîâàäæåííþ åôåêòèâíèõ 
ñó÷àñíèõ ìåòîä³â îðãàí³çàö³¿ òà óïðàâë³ííÿ ³ öèì çíèæóº 
¿õ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ. 

Ðåçþìóþ÷è ñêàçàíå, ñë³ä âêàçàòè íà òå, ùî äëÿ Óêðà-
¿íè îïòèìàëüíèì ìîæå áóòè ôîðìóâàííÿ ÒÍÊ çà ïðèí-
öèïîì âåðòèêàëüíî-ãîðèçîíòàëüíèõ ³íòåãðîâàíèõ ñèñòåì 
(ðèñ. 9.1 òà 9.2), îñê³ëüêè:
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Рис. 9.1. Характерні риси «споживчої» інтеграції 
українських фінансово-промислових груп
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Рис. 9.2. Характерні риси «ресурсної» інтеграції 
українських фінансово-промислових груп 
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ïî-ïåðøå, âåðòèêàëüíî-³íòåãðîâàíà ñèñòåìà âðàõîâóº 
ñïåöèô³êó îðãàí³çàö³¿ âèñîêî-³íòåãðîâàíèõ ïðîìèñëîâèõ 
êîìïëåêñ³â Óêðà¿íè ³ â³äíîñíó íåðîçâèíåí³ñòü ô³íàíñîâèõ 
³ òîðãîâèõ ñòðóêòóð;            

ïî-äðóãå, ãîðèçîíòàëüíî-³íòåãðîâàí³ ñèñòåìè çäàòí³ 
âçÿ òè ï³ä êîíòðîëü âèñîêîòåõíîëîã³÷í³ ñåêòîðè ñóì³æíèõ 
ãàëóçåé ³ çàáåçïå÷èòè ñóïóòí³ ïîñëóãè – ðåêëàìó, çáóò, 
ñåðâ³ñíå îáñëóãîâóâàííÿ; âîíè íàäàþòü ìîæëèâ³ñòü ìîá³-
ë³çàö³¿ ðåñóðñ³â äëÿ ðîçãîðòàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ âèðîá-
íèöòâ, ùî ï³äðèâàº äèêòàò ïîñòà÷àëüíèê³â, ÿê³ ìàþòü ìî-
íîïîëüí³ ïîçèö³¿. 

Âèõîäÿ÷è ç âèêëàäåíîãî, êîíöåïö³þ ðîçâèòêó óêðà¿í-
ñüêèõ ÒÍÊ ìîæíà ïðåäñòàâèòè òàêèì ÷èíîì (òàáë. 9.1): 

 Òàáëèöÿ 9.1
Êîíöåïö³ÿ ðîçâèòêó óêðà¿íñüêèõ ÒÍÊ

Концепція розвитку українських ТНК 

Розвиток пріоритетних галузей економіки

ГМК Машино-
будування

АПК ПЕК ВПК

шахти з видо-
бутку вугілля;
коксохімічні 
підприємства;
гірничо-збага-
чувальні ком-
бінати;
металургійні 
комбінати

автомобіле-
будування; 
судно-
будування;
літако-
будування;
верстато-
будування 
тощо

зернові та 
масляничні 
культури;
тваринництво

атомні, тепло- 
та гідро-
електро  станції, 
газо- та нафто-
видобування

військова 
техніка
і зброя

Удосконалення виробництва
Проведення 
модернізації 
галузі

Синхронізація енергосистем 
(електропостачання) із 
системами Європейських 
держав

Проведення випро бувань 
розроблених зразків

Створення стратегічних альянсів
Підвищення 
конкурентоспроможності 
корпорацій

Реалізація 
між держав-
них програм

Формування іміджу України
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Державно-приватне партнерство

Забезпечення національних 
інтересів

Підтримка бізнесу на міждержавному рівні

Легалізація тіньових доходів і підтвердження прав власності
Прискорений розвиток 
бізнесу

Переведення 
капіталу в 
Україну

Підвищення податкових 
надходжень до бюджету 
країни

Удосконалення законодавчої бази з метою 
підтримки функціонування власних ТНК

Приватизаційний напрям Податковий напрям
Обмеження участі ТНК в галузях національної економіки

Обмеження участі іноземного 
капіталу в стратегічно важливих 
підприємствах

Неможливість повної участі приватного 
капіталу у ВПК

Розвиток та підтримка наукових розробок
Державна участь у венчурному бізнесі

ßê ñâ³ä÷èòü òàáëèöÿ 9.1, ïð³îðèòåòíèìè äëÿ ñòâî-
ðåííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð º ò³ ãàëóç³, äå 
ñêëàëèñü ñòàë³ òðàäèö³¿ âåäåííÿ ãëîáàëüíîãî á³çíåñó: ã³ð-
íè÷î–ìåòàëóðã³éíèé êîìïëåêñ, ìàøèíîáóäóâàííÿ, àãðî-
ïðîìèñëîâèé êîìïëåêñ, ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèé êîìïëåêñ, 
â³éñüêîâî-ïðîìèñëîâèé êîìïëåêñ. Îñòàíí³é ñüîãîäí³, â 
óìîâàõ âåäåííÿ ã³áðèäíî¿ â³éíè íà Ñõîä³ êðà¿íè, íàáóâàº 
îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ, òèì á³ëüøå, ùî º ìîæëèâ³ñòü çàïî-
çè÷åííÿ íîâ³òí³õ çàõ³äíèõ òåõíîëîã³é.

9.2. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â ä³ÿëüíîñò³ 
óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é ïðè ðîçáóäîâ³ 

ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð
Ðîçãëÿíåìî ñòðàòåã³÷í³ íàïðÿìêè óïðàâë³ííÿ çì³íàìè 

â ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é ó ì³æíàðîäíîìó á³çíå-
ñ³ ç ìåòîþ ïîøóêó ðåçåðâ³â ï³äâèùåííÿ ì³æíàðîäíî¿ êîí-
êóðåíòîñïðîìîæíîñò³ íà ïðèêëàä³ òèïîâîãî óêðà¿íñüêîãî 
ï³äïðèºìñòâà-ïîñåðåäíèêà, ÿêå íàçâåìî êîìïàí³ÿ «ÀÂÑ». 
Íàñïðàâä³ «ÀÂÑ» – ðåàëüíî ôóíêö³îíóþ÷à óêðà¿íñüêà 
êîì ïàí³ÿ ç³ çì³íåíîþ íàçâîþ ³ åòàïàìè ôîðìóâàííÿ ÿê 
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ì³æ íàðîäíî¿ á³çíåñ-îäèíèö³. Åâîëþö³ÿ ¿¿ ä³ÿëüíîñò³, îïè-
ñàíà òóò, ïîâí³ñòþ â³äïîâ³äàº ðåàë³ÿì, ³ â³äòàê äàº ìîæ-
ëèâ³ñòü çðîçóì³òè, ÿê íà ïðàêòèö³ â³äáóâàþòüñÿ ïðîöåñè 
ðîçâèòêó óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ç ¿õ ³íòåãðàö³ºþ ó 
ì³æíàðîäíå åêîíîì³÷íå ñåðåäîâèùå øëÿõîì ïðîâåäåííÿ 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

Êîìïàí³ÿ «ÀÂÑ» º ïðèâàòíèì ï³äïðèºìñòâîì, ùî ðîç-
âèâàºòüñÿ äîñòàòíüî äèíàì³÷íî. Öå – â³äîìèé â Óêðà¿í³ 
ïîñòà÷àëüíèê ìåòàëîïðîäóêö³¿, òîáòî ìåòàëîòðåéäåð. Ï³ä-
ïðèºìñòâî áóëî ñòâîðåíå ó 2000 ð. ³ çà â³äíîñíî êîðîòêèé 
ïðîì³æîê ÷àñó çàðåêîìåíäóâàëî ñåáå ÿê íàä³éíèé ïàðòíåð 
òà ñòàá³ëüíèé ïîñòà÷àëüíèê øèðîêîãî àñîðòèìåíòó ìåòà-
ëîïðîäóêö³¿. Ç äíÿ çàñíóâàííÿ ³ äîòåïåð îñíîâíèì ïðîô³-
ëåì ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà º îïòîâà òîðã³âëÿ ÷îðíèìè ³ 
êîëüîðîâèìè ìåòàëàìè â ïåðâèííèõ ôîðìàõ òà íàï³âôà-
áðèêàòàõ. 

Êîìïàí³ÿ «ÀÂÑ» ïðàöþº ÿê íà âíóòð³øíüîìó, òàê ³ íà 
çîâí³øíüîìó ðèíêó. Áëèçüêî 70% âñ³º¿ ïðîäóêö³¿, ÿêà ðåà-
ë³çóºòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì, éäå íà åêñïîðò. Çâàæàþ÷è íà öå, 
ÏÏ «ÀÂÑ» ìîæíà íàçâàòè åêñïîðòíî-îð³ºíòîâàíèì. Ï³ä-
ïðèºìñòâî åêñïîðòóº ìåòàëîïðîäóêö³þ çà òðüîìà ãåîãðà-
ô³÷íèìè ðåã³îíàìè: (1) êðà¿íè ÑÍÄ (Ìîëäîâà, Á³ëîðóñü), 
(2) êðà¿íè ªÑ (Í³ìå÷÷èíà, Ïîëüùà, Ðóìóí³ÿ), (3) êðà¿íè 
Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âäåííî-Ñõ³äíî¿ Àç³¿ (Ìàðîêêî, Òó-
í³ñ, ªãèïåò).

Íà ñêëàä³ ï³äïðèºìñòâà çíàõîäèòüñÿ áëèçüêî 100 ñîð-
òîòèïîðîçì³ð³â ìåòàëîïðîäóêö³¿, ùî äîçâîëÿº øâèäêî ðå-
àë³çîâóâàòè çàìîâëåííÿ, à òàêîæ ðîçøèðþâàòè íå ëèøå 
ðèíêè çáóòó, à é îáñÿãè ðåàë³çàö³¿.

ÏÏ «ÀÂÑ» ìàº â íàÿâíîñò³ òà íà çàìîâëåííÿ ìåòàëî-
ïðîêàò ðÿäîâèõ òà êîíñòðóêòîðñüêèõ ìàðîê ñòàë³ íàéá³ëü-
øèõ âèðîáíèê³â Óêðà¿íè. Âîíî ïðàöþº â ãàëóç³ îïòîâèõ 
ïîñòàâîê ìåòàëîïðîäóêö³¿ âåëèêèõ óêðà¿íñüêèõ çàâîä³â. 
Ïîñòà÷àëüíèêàìè ÏÏ «ÀÂÑ» º ïðîâ³äí³ ìåòàëóðã³éí³ ï³ä-
ïðèºìñòâà Óêðà¿íè, ïðîäóêö³ÿ ÿêèõ ïîâí³ñòþ â³äïîâ³äàº 
³ñíóþ÷èì äåðæàâíèì ñòàíäàðòàì ³ ìàº âñ³ íåîáõ³äí³ ñåðòè-
ô³êàòè ÿêîñò³. Ïðÿì³ êîíòàêòè ç âèðîáíèêàìè äîçâîëÿþòü 
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ï³äïðèºìñòâó ðåàë³çîâóâàòè òîâàðè ñïîæèâà÷àì çà íàé-
á³ëüø ñïðèÿòëèâèìè ö³íàìè. 

Ï³äïðèºìñòâî ñï³âïðàöþº ç ïðîìèñëîâèìè ï³äïðèºì-
ñòâàìè ìåòàëóðã³éíî¿, ìàøèíîáóä³âíî¿, åëåêòðîìåõàí³÷-
íî¿, åíåðãåòè÷íî¿, õ³ì³÷íî¿ òà õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³ ³ 
ñïåö³àë³çóºòüñÿ íà ïðîäàæó òðóáíî¿ ïðîäóêö³¿ (âîäîãàçî-
ïðîâ³äí³, ïðîô³ëüí³, åëåêòðîçâàðþâàëüí³ òðóáè), ìåòàëî-
ïðîêàòó (àðìàòóðà, áàëêà ñòàëåâà, êàòàíêà, êâàäðàò, êîëî, 
øâåëåð, êóòíèê, ñìóãà, äð³ò) òà áóä³âåëüíèõ ìàòåð³àë³â 
(åëåêòðîäð³ò, öâÿõ áóä³âåëüíèé, ñ³òêà-ðàáèöÿ). 

Ùîá îö³íèòè åôåêòèâí³ñòü åêñïîðòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³ä-
ïðèºìñòâà, íåîáõ³äíî ïîð³âíÿòè äâà ïîêàçíèêè:

ïî-ïåðøå, ïîêàçíèê åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ ðåàë³çà-
ö³¿ åêñïîðòíèõ òîâàð³â;

ïî-äðóãå, ïîêàçíèê åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ ðåàë³çà-
ö³¿ åêñïîðòíèõ òîâàð³â íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó.

Äëÿ ðîçðàõóíêó ïåðøîãî ïîêàçíèêà ñë³ä âèêîðèñòà-
òè ïîêàçíèê äîõîäó, îòðèìàíîãî â³ä åêñïîðòó (éîãî ñóìà 
íà ðîçðàõóíêîâèé ð³ê ñêëàäàº 803250 ãðí.) òà ïîêàçíèê 
ñóêóïíèõ âèòðàò ï³äïðèºìñòâà, ïîâ’ÿçàíèõ ç åêñïîðòîì 
(554625 ãðí. íà çàçíà÷åíó äàòó). Âîíè ñêëàäàþòü 85% â³ä 
çàãàëüíî¿ ñóìè âèòðàò, îñê³ëüêè ÷àñòêà åêñïîðòó ñêëà-
äàº 85% â³ä çàãàëüíîãî îáñÿãó ïðîäàæ. Äëÿ ðîçðàõóíêó 
äðóãîãî ïîêàçíèêà íåîáõ³äíî âðàõóâàòè äîõîä, ÿêèé ï³ä-
ïðèºìñòâî ìîãëî á îäåðæàòè, ÿêùî á ïðàöþâàëî ëèøå 
íà â³ò÷èçíÿíîìó ðèíêó. Ðîçì³ð òàêîãî äîõîäó âèçíà÷à-
ºòüñÿ øëÿõîì ìíîæåííÿ îáñÿã³â ðåàë³çîâàíî¿ åêñïîðòíî¿ 
ïðîäóêö³¿ íà ñåðåäíüîçâàæåíó ö³íó â ñåðåäèí³ êðà¿íè – 
661241,85 ãðí.:

- ñîðòîâèé ïðîêàò (63,69 òèñ. ò çà ö³íîþ 2980 ãðí./ò) =
 189617,4 ãðí.;

- àðìàòóðà (23,353 òèñ. ò çà ö³íîþ 2640 ãðí./ò) = 
61651,92 ãðí.;

- áàëêà (31,845 òèñ. ò çà ö³íîþ 3900 ãðí./ò) = 
124195,5 ãðí.;

- øâåëåð (25,476 òèñ. ò çà ö³íîþ 4200 ãðí./ò) = 
106999,2 ãðí.;
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- êóòíèê (36,091 òèñ. ò çà ö³íîþ 3710 ãðí./ò) = 
133897,61 ãðí.;

- êâàäðàò (14,861 òèñ. ò çà ö³íîþ 3020 ãðí./ò) = 
44880,22 ãðí.

Ïðè ðîçðàõóíêó äðóãîãî ïîêàçíèêà äîõîä â³ä ðåàë³çàö³¿ 
íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó íåîáõ³äíî ïîä³ëèòè íà âèòðàòè, 
ïîâ’ÿçàí³ ç ðåàë³çàö³ºþ òîâàð³â – 620600 ãðí. 

Ðîçðàõîâàíå çíà÷åííÿ îáîõ ïîêàçíèê³â ïðåäñòàâëåíî â 
òàáë. 9.2.

Òàáëèöÿ 9.2
Ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà «ÀÂÑ»

Показник Значення показника
1. Показник ефективності реалізації експортних 
товарів

1,44

2. Показник ефективності реалізації експортних 
товарів на внутрішньому ринку

1,07

Ç äàíèõ òàáë. 9.2 âèäíî, ùî îáèäâà ïîêàçíèêè á³ëüøå 
îäèíèö³, öå ñâ³ä÷èòü ïðî åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü ðåàë³çà-
ö³¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâîì. Îäíàê, ïåðøèé ïîêàç-
íèê ïåðåâèùóº äðóãèé ³ öå âêàçóº íà á³ëüøó åôåêòèâí³ñòü 
ðåàë³çàö³¿ åêñïîðòíèõ ïîñòàâîê, òîáòî åêñïîðò ìåòàëîïðî-
äóêö³¿ º á³ëüø âèã³äíèì äëÿ ÏÏ «ÀÂÑ», àí³æ ¿¿ ðåàë³çàö³ÿ 
íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó. Çâ³äñè âèïëèâàº, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» 
äîö³ëüíî øóêàòè øëÿõè íàðîùóâàííÿ åêñïîðòó ìåòàëî-
ïðîäóêö³¿.

Íà ñüîãîäí³øí³é äåíü íàéá³ëüøà ÷àñòêà åêñïîðòó ìå-
òàëîïðîäóêö³¿ ÏÏ «ÀÂÑ» ïðèïàäàº íà êðà¿íè Áëèçüêîãî 
Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè (Ìàðîêêî, Òóí³ñ, ªãèïåò) – 
45% â³ä çàãàëüíîãî îáñÿãó åêñïîðòó ï³äïðèºìñòâà ó 2013 ð. 
ª ñåíñ âèçíà÷èòè ïðèâàáëèâ³ñòü öèõ êðà¿í ÿê ³ìïîðòåð³â 
óêðà¿íñüêî¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿.

Êðà¿íè Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè îñòàíí³-
ìè ðîêàìè ñòàþòü îñíîâíèìè ðèíêàìè çáóòó äëÿ óêðà¿í-
ñüêèõ ìåòàëóðã³éíèõ ï³äïðèºìñòâ. Ó ñõ³äíî-àôðèêàíñüêèõ 
êðà¿íàõ ìàéæå â³äñóòíÿ ìåòàëóðã³éíà ïðîìèñëîâ³ñòü. Îä-
íàê, íåçâàæàþ÷è íà â³äñóòí³ñòü âëàñíîãî âèðîáíèöòâà 
ìåòàëó, îáñÿãè ñïîæèâàííÿ éîãî º äîâîë³ çíà÷íèìè. Òàê, 
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ïðîòÿãîì 2013 ð. öèìè êðà¿íàìè áóëî ñïîæèòî 45,5 ìëí. ò 
ìåòàëó, ùî íà 31% á³ëüøå, í³æ ó 2012 ð. Ó 2015 ð. öÿ öèô-
ðà äîñÿãëà 73,3 ìëí. ò. ×åðåç öå ³ìïîðò ìåòàëîïðîäóêö³¿ â 
öèõ êðà¿íàõ ñêëàäàõ áëèçüêî 60% óñüîãî ³ìïîðòó. Çðîñòà-
þ÷èé ïîïèò íà ìåòàëîïðîäóêö³þ ñòàâ ïðè÷èíîþ òîìó, ùî 
á³ëüø³ñòü óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ ñòàëè ïåðåíàïðàâëÿòè 
çáóò ñâîº¿ ïðîäóêö³¿ ç êðà¿í ÑÍÄ â ³ñëàìñüê³ êðà¿íè. Îòæå, 
äëÿ ÏÏ «ÀÂÑ» åêñïîðò ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî êðà¿í Áëèçüêî-
ãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè òàêîæ º âèã³äíèì. 

Äëÿ áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà íàáàãàòî ïðîñò³øå ïðà-
öþâàòè íà çàðóá³æíîìó ðèíêó, ÿêùî ³ñíóþòü ïåâí³ åêî-
íîì³÷í³ òà ïîë³òè÷í³ äîìîâëåíîñò³ ì³æ óðÿäîì Óêðà¿íè òà 
óðÿäîì ³íîçåìíî¿ êðà¿íè, íà ðèíîê ÿêî¿ âîíî âèõîäèòü. Ó 
íàøîìó âèïàäêó éäåòüñÿ ïðî ÷³òêî âèçíà÷åí³ êðà¿íè: ³í-
òåðåñ äëÿ ÏÏ «ÀÂÑ» ñòàíîâëÿòü ªãèïåò, Ìàðîêêî òà Òóí³ñ. 
Òîæ âàðòî âèçíà÷èòèñÿ ³ç ñèòóàö³ºþ, ùî ñêëàëàñÿ ó ñôåð³ 
ïîë³òè÷íî¿ ñï³âïðàö³ ì³æ óðÿäîì Óêðà¿íè òà óðÿäàìè íà-
çâàíèõ êðà¿í ³ çðîçóì³òè îñîáëèâîñò³ åêîíîì³÷íîãî ñòàíó 
îñòàíí³õ. 

Ì³æ Óêðà¿íîþ òà ªãèïòîì ï³äïèñàíî 34 ì³æäåðæàâ-
í³, ì³æóðÿäîâ³ òà ì³æâ³äîì÷³ óãîäè, ÿê³ ðåãóëþþòü äâî-
ñòîðîíí³ â³äíîñèíè â ð³çíèõ ñôåðàõ ñï³âðîá³òíèöòâà (ïî-
ë³òè÷í³é, åêîíîì³÷í³é, òîðãîâåëüí³é, êóëüòóðí³é òîùî). 
Îñîáëèâî âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàº Óãîäà ïðî åêîíîì³÷íå òà 
íàóêîâî-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî, ùî íàáóëà ÷èííîñò³ ó 
ãðóäí³ 1993 ð. Ì³æ êðà¿íàìè òàêîæ ï³äïèñàíî ìåìîðàíäóì 
ïðî ñï³âïðàöþ îðãàí³â þñòèö³¿, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî êðà¿íè 
íàäàþòü âçàºìîäîïîìîãó â ðîçðîáö³ íàö³îíàëüíîãî çàêîíî-
äàâñòâà çã³äíî ç ì³æíàðîäíèìè íîðìàìè òà ñòàíäàðòàìè, 
à ó 2012 ð. áóëî ï³äïèñàíî Ìåìîðàíäóì ïðî âçàºìîðîçó-
ì³ííÿ ì³æ Äåðæàâíîþ ñëóæáîþ ô³íàíñîâîãî ìîí³òîðèí-
ãó Óêðà¿íè òà Ï³äðîçä³ëîì ïî áîðîòüá³ ç â³äìèâàííÿì êî-
øò³â Àðàáñüêî¿ Ðåñïóáë³êè ªãèïåò ùîäî ñï³âðîá³òíèöòâà â 
ñôåð³ ïðîòèä³¿ ëåãàë³çàö³¿ äîõîä³â, îäåðæàíèõ çëî÷èííèì 
øëÿõîì. 

Ó 2007 ð. ì³æ Óêðà¿íîþ òà Ìàðîêêî áóëî ï³äïèñàíî 
óãîäó ïðî ñòâîðåííÿ ì³æóðÿäîâî¿ êîì³ñ³¿ ç ïèòàíü òîðãî-
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âåëüíî-åêîíîì³÷íî¿, íàóêîâî-òåõí³÷íî¿ òà êóëüòóðíî¿ ñï³â-
ïðàö³, à ó ãðóäí³ 2009 ð. â³äáóëîñÿ ¿¿ ïåðøå çàñ³äàííÿ. Ó 
2015 ð. ïðîéøîâ äåñÿòèé ðàóíä ïîë³òè÷íèõ êîíñóëüòàö³é 
ì³æ ÌÇÑ Óêðà¿íè ³ Ìàðîêêî. 

Ì³æ Óêðà¿íîþ òà Òóí³ñîì ï³äïèñàíî 10 äâîñòîðîíí³õ 
óãîä, ÿê³ áóëè óêëàäåí³ â³ä äíÿ âñòàíîâëåííÿ äèïëîìàòè÷-
íèõ â³äíîñèí ì³æ îáîìà êðà¿íàìè. Ìàþ÷è âçàºìíèé ³íòåðåñ, 
ñòîðîíè ðîçâèâàþòü äâîñòîðîííº òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íå 
òà íàóêîâî-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî. Äîãîâ³ðíî-ïðàâîâó 
áàçó öèõ â³äíîñèí ñòàíîâëÿòü 4 äâîñòîðîíí³ óãîäè, ùî 
º ÷èííèìè äî òåïåð³øíüîãî ÷àñó, òà ðÿä ïðîòîêîë³â ì³æ 
êîíêðåòíèìè ïàðòíåðàìè. Îñîáëèâå âàæëèâå çíà÷åííÿ 
äëÿ ðîçâèòêó óêðà¿íñüêî-òóí³ñüêîãî ñï³âðîá³òíèöòâà ìà-
þòü ä³ÿëüí³ñòü Ì³æóðÿäîâî¿ óêðà¿íñüêî-òóí³ñüêî¿ êîì³ñ³¿ ç 
ïèòàíü òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íîãî òà òåõí³÷íîãî ñï³âðîá³ò-
íèöòâà (íà êâ³òåíü 2019 ð. ïëàíóºòüñÿ ¿¿ òðåòº çàñ³äàííÿ), 
Ðàäè åêñïîðòåð³â òà ³íâåñòîð³â Óêðà¿íè ïðè ÌÇÑ Óêðà¿íè, 
Ñï³ëêè ï³äïðèºìö³â ìàëèõ, ñåðåäí³õ òà ïðèâàòèçîâàíèõ 
ï³äïðèºìñòâ Óêðà¿íè, ÿêà ç 2018 ð. ìàº ñâîãî îô³ö³éíîãî 
ïðåäñòàâíèêà íà òåðèòîð³¿ Òóí³ñó. 

Çà ð³âíåì åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ö³ êðà¿íè ìàþòü òàê³ 
ïîêàçíèêè (òàáë. 9.3):

Òàáëèöÿ 9.3
Îñíîâí³ ïîêàçíèêè ìàêðîåêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó 

ªãèïòó, Ìàðîêêî òà Òóí³ñó (2015 ð.)

№ Країна Показники економічного розвитку
ВВП на душу 

населення за ПКС 
(дол. США)

Рівень 
інфляції (%)

Рівень 
безробіття (%)

1 Єгипет 12222 приблизно 10 12,8
2 Марокко 8200 1,6 9,7
3 Туніс 11400 4,9 15,4

Îòæå, çà ð³âíåì ÂÂÏ íà äóøó íàñåëåííÿ (çà ÏÊÑ) ö³ êðà-
¿íè õî÷à ³ íå âõîäÿòü äî äåñÿòêè êðàùèõ êðà¿í ñâ³òó, ïðîòå 
ÂÂÏ íà äóøó íàñåëåííÿ â íå º íèçüêèì. Ð³âåíü ³íôëÿö³¿ 
â öèõ êðà¿íàõ âèùèé çà ºâðîïåéñüê³ êðà¿íè, ³ â ñåðåäíüî-
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ìó òðîõè íèæ÷èé ïîð³âíÿíî ç êðà¿íàìè ÑÍÄ. Çàãàëîì, çà 
ð³âíåì åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ö³ êðà¿íè º íå íàéêðàùèìè 
â ñâ³ò³, àëå ³ íå íàéã³ðøèìè.

Ç êîðîòêîãî îãëÿäó öèõ òðüîõ êðà¿í, çâàæàþ÷è íà ¿õíþ 
ïîòðåáó â ìåòàëîïðîäóêö³¿ òà âðàõîâóþ÷è ïîë³òè÷í³ äîìîâ-
ëåíîñò³ ì³æ íèìè òà Óêðà¿íîþ, ìîæíà êîíñòàòóâàòè, ùî 
ö³ êðà¿íè º äîâîë³ ïðèâàáëèâèìè äëÿ ÏÏ «ÀÂÑ» ç òî÷êè 
çîðó åêñïîðòó ìåòàëîïðîäóêö³¿. Òàêîæ, äîâîë³ âàæëèâèì º 
òîé ôàêò, ùî ïî÷èíàþ÷è ç 2005 ð., êîëè ÏÏ «ÀÂÑ» ïî÷àëî 
åêñïîðòóâàòè ìåòàëîïðîäóêö³þ äî öèõ êðà¿í, éîãî ðåíòà-
áåëüí³ñòü çá³ëüøèëàñü ìàéæå â äâà ðàçè ïîð³âíÿíî ç 2004 
ð. Êîæíîãî íàñòóïíîãî ðîêó ðåíòàáåëüí³ñòü ÏÏ «ÀÂÑ» ïî-
ñò³éíî çðîñòàëà, ³ ó 2007 ð. çá³ëüøèëàñü ùå â äâà ðàçè ïî-
ð³âíÿíî ç 2005 ð. çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó 
äî êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè. Îòæå, ìàº 
ì³ñöå âçàºìîçàëåæíà òåíäåíö³ÿ: çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â åêñ-
ïîðòó ÏÏ «ÀÂÑ» äî êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ 
Àôðèêè ïðèçâîäèòü äî çá³ëüøåííÿ ðåíòàáåëüíîñò³ ï³äïðè-
ºìñòâà. Òàêèì ÷èíîì, ñòðàòåã³÷íèì íàïðÿìêîì ä³ÿëüíîñ-
ò³ ÏÏ «ÀÂÑ» º çá³ëüøåííÿ åêñïîðòó ìåòàëîïðîäóêö³¿ 
ñàìå äî êðà¿íè Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè, ùî 
â ñâîþ ÷åðãó äîçâîëèòü ï³äïðèºìñòâó çàâîþâàòè á³ëüøó 
÷àñòêó çàðóá³æíîãî ðèíêó òà çì³öíèòè éîãî ì³æíàðîä-
íó êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü. 

×àñòêà ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿ ÏÏ «ÀÂÑ» â ªãèïò³ 
ñêëàäàº 2,7%, â Ìàðîêêî – 1,4%, â Òóí³ñ³ – 1,1%. Ö³ ÷àñò-
êè ðèíêó º äîâîë³ íåçíà÷íèìè, îñîáëèâî â Òóí³ñ³, òîìó äëÿ 
ïîêðàùåííÿ ñâîº¿ êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿ â öüîìó ðåã³îí³ 
ÏÏ «ÀÂÑ» íåîáõ³äíî çá³ëüøèòè ö³ ÷àñòêè. Àáè çá³ëüøèòè 
ñâîþ êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ òà çàõîïèòè á³ëüøèé ñåãìåíò 
ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿, ï³äïðèºìñòâó íåîáõ³äíî ðîçðîáè-
òè ÷³òêó ñòðàòåã³þ ñâî¿õ ä³é ³ çä³éñíèòè ñòðàòåã³÷í³ çì³íè. 
Êîæíà ñòðàòåã³ÿ – öå ïëàí ïîñë³äîâíèõ ä³é, ê³íöåâà ìåòà 
ÿêèõ – äîñÿãíåííÿ ãîëîâíî¿ ö³ë³ êîìïàí³¿. Òàêèì ÷èíîì, 
çá³ëüøåííÿ ÷àñòêè ðèíêó â êðà¿íàõ Áëèçüêîãî Ñõîäó òà 
Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè ïåðåòâîðþºòüñÿ íà ãîëîâíó ìåòó ïî-
äàëüøî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. 
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Äëÿ äîñÿãíåííÿ ãîëîâíî¿ ìåòè ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì-
ïîñåðåäíèêîì ïîñòàº ðÿä ïîñë³äîâíèõ çàäà÷, âèêîíàííÿ 
ÿêèõ º îáîâ’ÿçêîâèì äëÿ äîñÿãíåííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè. Ö³ çà-
äà÷³ ï³äïðèºìñòâî ìàº òàêîæ ðîçãëÿäàòè ÿê ö³ë³ ä³ÿëüíîñ-
ò³, ÿê³ º ö³ëÿìè íèæ÷îãî ïîðÿäêó àáî ïðîì³æíèìè ö³ëÿìè. 
Âèõîäÿ÷è ç ïîñòàâëåíî¿ ìåòè – ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà – ìîæíà ïîáóäóâàòè äåðåâî 
ö³ëåé ÏÏ «ÀÂÑ» (ðèñ. 9.3).

Îñê³ëüêè ãîëîâíîþ ìåòîþ ÏÏ «ÀÂÑ» º çá³ëüøåííÿ 
÷àñòêè ðèíêó ï³äïðèºìñòâà â êðà¿íàõ Áëèçüêîãî Ñõîäó òà 
Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè, à ñàìå â ªãèïò³, Ìàðîêêî òà Òóí³ñ³ äî 
5%, òî äëÿ ¿¿ äîñÿãíåííÿ ìåòàëîòðåéäåðó íåîáõ³äíî çá³ëü-
øèòè åêñïîðò ìåòàëîïðîäóêö³¿: äî ªãèïòó – â äâà ðàçè (ç 
54880 ò ó 2007 ð. äî 101630 ò); äî Ìàðîêêî – â ÷îòèðè ðàçè 
(ç 10970 ò â 2007 ð. äî 39180 ò); äî Òóí³ñó – â ø³ñòü ðàç³â (ç 
7320 ò â 2007 ð. äî 33270 ò).

Îòæå, äëÿ çàâîþâàííÿ á³ëüøî¿ ÷àñòêè ðèíêó (5%) òà 
çì³öíåííÿ ñâîº¿ êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿ â êðà¿íàõ Áëèçüêîãî 
Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè, ÏÏ «ÀÂÑ» íåîáõ³äíî çá³ëü-
øèòè îáñÿãè åêñïîðòó ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî äàíîãî ðåã³îíó 
ç 73170 ò ó 2007 ð. äî 174080 ò, òîáòî â 2,4 ðàçè, ùî ³ ñë³ä 
ðîçãëÿäàòè ÿê äîâãîñòðîêîâó ìåòó ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿.

Цілі четвертого 
рівня

Зменшити сукупні витрати 
ПП «АВС»

Витіснити з ринку наявних 
конкурентів ПП «АВС»

↓ ↓ ↓
Цілі третього 
рівня

Збільшити продуктивність 
праці співробітників ПП 
«АВС»

Знайти нових іноземних 
покупців металопродукції в 
обраному регіоні

↓ ↓ ↓
Основні цілі 
(цілі другого 
порядку)

Збільшити чистий прибуток 
ПП «АВС»

Збільшити обсяги експорту 
металопродукції ПП «АВС»

↓ ↓
Головна ціль 
(ціль першого 
порядку)

Збільшити частку ринку ПП «АВС» на ринках 
металопродукції країн Єгипту, Марокко та Тунісу на 5%

Рис. 9.3. Дерево цілей ПП «АВС» згідно обраної стратегії
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Ç ãîëîâíîþ ìåòîþ êîìïàí³¿ ïîâ’ÿçàíî äâ³ ö³ë³ íèæ÷î-
ãî ð³âíÿ. Îäíà ç íèõ – íàðîùóâàííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó ÏÏ 
«ÀÂÑ». ¯õ íåîáõ³äíî çá³ëüøèòè ó 2,4 ðàçè, à îñê³ëüêè â êî-
ðîòêîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ öå ìàéæå íåìîæëèâî, â³äïî-
â³äíî äàíó ìåòó ìîæíà âèçíà÷èòè ùîíàéìåíøå ÿê ñåðåä-
íüîñòðîêîâó. 

Ãîëîâíîþ ìåòîþ ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà 
º îòðèìàííÿ ïðèáóòêó. Çâàæàþ÷è íà öå, çá³ëüøåííÿ ÷è-
ñòîãî ïðèáóòêó ÏÏ «ÀÂÑ» º íå ëèøå îñíîâíîþ ö³ëëþ ï³ä-
ïðèºìñòâà, à é ïîñë³äîâíîþ, àäæå âîíà âèïëèâàº òà âèçíà-
÷àºòüñÿ åôåêòèâí³ñòþ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà ð³âíåì 
éîãî êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Òàêèì ÷èíîì, çá³ëüøåííÿ 
÷àñòêè ðèíêó ÏÏ «ÀÂÑ» íàáóâàº ùå á³ëüøîãî çíà÷åííÿ. 

Ö³ë³ ïåðøîãî òà äðóãîãî ð³âí³â ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñî-
áîþ òà âèïëèâàþòü îäíà ç îäíî¿. Îäíàê, äëÿ òîãî, ùîá äî-
ñÿãòè öèõ ö³ëåé, ÏÏ «ÀÂÑ» íåîáõ³äíî âèð³øèòè òà ïîäî-
ëàòè çíà÷íó ê³ëüê³ñòü âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ ôàêòîð³â. 
Ñóêóïí³ñòü öèõ ôàêòîð³â ³ º ö³ëÿìè òðåòüîãî òà ÷åòâåðòîãî 
ð³âí³â. Äî íèõ íàëåæàòü: ïîøóê íîâèõ ³íîçåìíèõ ïîêóï-
ö³â òà âèò³ñíåííÿ ç ðèíêó íàÿâíèõ êîíêóðåíò³â. Çàçíà÷åí³ 
ö³ë³ òàêîæ ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ òà ç³ çì³íàìè â ñòðàòåã³¿ 
êîìïàí³¿. 

Çâàæàþ÷è íà òå, ùî çá³ëüøåííÿ ÷èñòîãî ïðèáóòêó ïðÿ-
ìî çàëåæèòü â³ä çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó, âàðòî ñïî-
÷àòêó ðîçãëÿíóòè îñíîâí³ íàïðÿìêè ä³ÿëüíîñò³ ÏÏ «ÀÂÑ» 
ùîäî çá³ëüøåííÿ åêñïîðòíèõ ïîñòàâîê òà ï³äâèùåííÿ 
ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Íàñàìïåðåä ï³ä-
ïðèºìñòâî ìàº çâåðíóòè óâàãó íà ðîçøèðåíå âèêîðèñòàííÿ 
çàñîá³â ì³æíàðîäíîãî ìàðêåòèíãó. Â³ä åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëü-
íîñò³ ìàðêåòèíãîâîãî â³ää³ëó çàëåæèòü øâèäê³ñòü äîñÿã-
íåííÿ êîìïàí³ºþ âèçíà÷åíèõ äëÿ òðåòüîãî òà ÷åòâåðòîãî 
ð³âí³â ö³ëåé.

Ðîçãëÿíåìî á³ëüø äåòàëüíî ìåòó òðåòüîãî ð³âíÿ – ïîøóê 
íîâèõ ³íîçåìíèõ ïîêóïö³â ìåòàëîïðîäóêö³¿ ÏÏ «ÀÂÑ». 
Çðîçóì³ëî, ùî äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè, òîáòî çá³ëüøåííÿ 
ê³ëüêîñò³ âæå ³ñíóþ÷èõ ïîêóïö³â ï³äïðèºìñòâà, ïðèçâåäå 
äî çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â éîãî åêñïîðòíèõ ïîñòàâîê ³, â³äïî-
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â³äíî, çá³ëüøèòü äîõîä ï³äïðèºìñòâà â³ä åêñïîðòíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³. Ïðîòå, ùîá â³äøóêàòè íîâèõ ïîêóïö³â, ÏÏ «ÀÂÑ» 
ìàº çàïðîïîíóâàòè ïîòåíö³éíèì ïàðòíåðàì á³ëüø âèã³äí³ 
óìîâè, í³æ òî ðîáëÿòü êîíêóðåíòè. Òàêèì ÷èíîì, êîìïà-
í³ÿ ïîñòóïîâî ïåðåõîäèòü â³ä ö³ëåé òðåòüîãî ð³âíÿ äî ö³ëåé 
÷åòâåðòîãî ð³âíÿ – âèò³ñíåííÿ ç ðèíêó íàÿâíèõ êîíêóðåí-
ò³â. Ùîá âèñòîÿòè â êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³ òà ïîñèëèòè 
ñâîþ êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ, ï³äïðèºìñòâó íåîáõ³äíî îö³íè-
òè ïåðåâàãè òà íåäîë³êè ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ÷³òêî âèçíà÷èòè 
îñíîâí³ íàïðÿìêè ìîæëèâî¿ áîðîòüáè ç êîíêóðåíòàìè.

Çà äîïîìîãîþ SWÎT-àíàë³çó, ÿêèé íàâåäåíî â òàáë. 9.4, 
âèçíà÷èìî çàãàëüíèé êîíêóðåíòíèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà.

Ç òàáë. 9.4 âèäíî, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» ìàº äîñòàòíüî êîíêó-
ðåíòíèõ ïåðåâàã äëÿ ðîçøèðåííÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ òà çá³ëü-
øåííÿ ÷àñòêè ðèíêó. Çíà÷íîþ ïåðåâàãîþ â éîãî ä³ÿëüíîñò³ 
º òå, ùî ï³äïðèºìñòâî åêñïîðòóº ëèøå âèñîêîÿê³ñíó ïðî-
äóêö³þ ³ öå âæå º ðåàë³çàö³ºþ ïåðøîãî ìåòîäó êîíêóðåíò-
íî¿ áîðîòüáè: ïðîïîçèö³ÿ ÿê³ñíî¿ òà óí³êàëüíî¿ ïðîäóêö³¿, 
ÿêó íå ìîæóòü çàïðîïîíóâàòè êîíêóðåíòè. 

Íàñòóïíèé ìåòîä êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè – ö³íîâà ïîë³-
òèêà ï³äïðèºìñòâà. Ìàºìî çàçíà÷èòè, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» âñòà-
íîâëþº çîíàëüí³ ö³íè, òîáòî ï³äïðèºìñòâî âñòàíîâëþº ö³íè 

Òàáëèöÿ 9.4
SWÎT-àíàë³ç ñòàíó ÏÏ «ÀÂÑ» 

S – переваги W – недоліки
1. Напряму співпрацює із заводами-
виробниками
2. Експортує металопродукцію 
лише високої якості
3. Зосереджене на певному сегменті 
ринку
4. Має прямі контракти з інозем-
ними покупцями

1. Діяльність компанії залежить від 
заводів-виробників металопродукції 
2. Підприємство залежить від нафто-
продуктів, що збільшує витрати на 
транспортування 
3. ПП «АВС» залежить від сезонних 
кліматичних умов при морських пере-
везеннях

A – можливості T – загрози
1. Освоєння нових зарубіжних 
ринків 
2. Захоплення більшої частки ринку 
металопродукції

1. Нестабільність фінансово-еконо-
мічної ситуації в Україні 
2. Сезонність попиту на пропоновану 
продукцію
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çà ãåîãðàô³÷íèõ ïðèíöèïîì, êîëè âñ³ çàìîâíèêè â ìåæàõ 
ïåâíî¿ çîíè ñïëà÷óþòü îäíó ñóìàðíó ö³íó, à ñàìà ö³íà çàëå-
æèòü â³ä ì³ðè â³ääàëåíîñò³ ïåâíîãî ãåîãðàô³÷íîãî ðåã³îíó. 
Åêñïîðòí³ ö³íè íà ìåòàëîïðîäóêö³þ, ÿê³ âñòàíîâëþº ÏÏ 
«ÀÂÑ» äëÿ êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè, 
º íèæ÷èìè ïîð³âíÿíî ç åêñïîðòíèìè ö³íàìè, ÿê³ âñòàíîâ-
ëþº ï³äïðèºìñòâî äëÿ êðà¿í ÑÍÄ òà êðà¿í ªÑ. Öåé ôàêò ïî-
ÿñíþºòüñÿ òèì, ùî åêñïîðò ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî Ìàðîêêî, 
Òóí³ñó òà ªãèïòó çä³éñíþºòüñÿ íà óìîâàõ FOB. Çà öèõ óìîâ 
ïîñòàâêè äî îáîâ’ÿçê³â ï³äïðèºìñòâà, ÿê åêñïîðòåðà ìåòà-
ëîïðîäóêö³¿, â³äíîñÿòüñÿ óïàêóâàííÿ òà äîñòàâêà ìåòàëî-
ïðîäóêö³¿ â ïîðò, âèêîíàííÿ ìèòíèõ ôîðìàëüíîñòåé ïðè 
îôîðìëåíí³ åêñïîðòó òà çàâàíòàæåííÿ âàíòàæó íà ñóäíî. 
Êîëè ÏÏ «ÀÂÑ» åêñïîðòóº ìåòàëîïðîäóêö³þ äî êðà¿í ÑÍÄ 
òà êðà¿í ªÑ, òî âèêîðèñòîâóþòüñÿ óìîâè ïîñòàâêè DAF. Çà 
öèõ óìîâ âèòðàòè êîìïàí³¿ çíà÷íî çðîñòàþòü, àäæå çà óìîâ 
DAF íà íå¿ ïîêëàäàþòüñÿ âñ³ âèòðàòè íà òðàíñïîðòóâàííÿ 
ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî ìèòíî¿ òåðèòîð³¿ êðà¿íè-³ìïîðòåðà (Á³-
ëîðóñ³¿, Ìîëäîâè, Í³ìå÷÷èíè, Ïîëüù³, Ðóìóí³¿).

Ùîá çàâîþâàòè á³ëüøó äîâ³ðó ó ñïîæèâà÷³â òà óñóíó-
òè êîíêóðåíò³â, íå îáîâ’ÿçêîâî âñòàíîâëþâàòè ð³âåíü ö³í 
íà ìåòàëîïðîäóêö³þ íèæ÷èé ïîð³âíÿíî ç êîíêóðåíòàìè. 
Çâàæàþ÷è íà òå, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» ïîòð³áíî íå ëèøå çáåðåãòè 
ñâîþ êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ íà ðèíêó, à ùå é ïîêðàùèòè ¿¿, 
ö³íîâà ñòðàòåã³ÿ ï³äïðèºìñòâà äîïóñêàº íåçíà÷íå ïåðåâè-
ùåííÿ ö³í íà ìåòàëîïðîäóêö³þ ïîð³âíÿíî ç êîíêóðåíòàìè. 
Ïðè öüîìó, ÿêùî ï³äïðèºìñòâî ñòàíå ïðèä³ëÿòè äîñòàòíüî 
óâàãè ðåêëàìóâàííþ ñâîº¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿, îñîáëèâî ¿¿ 
ÿêîñò³, òî íåâåëèêà íàäáàâêà äî ö³íè íå çìîæå â³äâåðíóòè 
óâàãó ñïîæèâà÷³â, à íàâïàêè ëèøå ïðèâåðíå ¿õ óâàãó, àäæå 
ÿê³ñíèé òîâàð íå ìîæå êîøòóâàòè äåøåâî. Ïðèâåðíóâøè 
òàêèì ÷èíîì óâàãó ïîòåíö³éíèõ ñïîæèâà÷³â, ÏÏ «ÀÂÑ» 
çãîäîì ìîæå òðîõè çíèçèòè ö³íó, çðîáèâøè ñâ³é òîâàð ùå 
á³ëüø ïðèâàáëèâèì äëÿ ñïîæèâà÷³â. 

Òàêèì ÷èíîì, çà ðàõóíîê ÷³òêî ñïëàíîâàíî¿ ö³íîâî¿ 
ïîë³òèêè ï³äïðèºìñòâî ìîæå çàâîþâàòè á³ëüøó ê³ëüê³ñòü 
ñïîæèâà÷³â øëÿõîì â³äâîþâàííÿ ¿õ ó ³ñíóþ÷èõ êîíêóðåí-
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ò³â. Ó ðåçóëüòàò³ òàêèõ ä³é êîìïàí³ÿ çìîæå çá³ëüøèòè îá-
ñÿãè åêñïîðòó òà ïîêðàùèòè ñâîþ ì³æíàðîäíó êîíêóðåíò-
íó ïîçèö³þ. 

 Çîâí³øí³é ôàêòîð, ÿêèé âïëèâàº íà ÷èñòèé ïðèáóòîê 
ÏÏ «ÀÂÑ», öå – çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó. Àëå º ùå é 
âíóòð³øí³ ôàêòîðè, ÿê³ òàêîæ äîâîë³ âàæëèâ³. Ïåðø³ñòü 
ñåðåä íèõ ïîñ³äàþòü (à) çìåíøåííÿ ñóêóïíèõ âèòðàò ï³ä-
ïðèºìñòâà òà (á) çá³ëüøåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ðîá³ò-
íèê³â ï³äïðèºìñòâà. Ö³ äâà ôàêòîðè äëÿ ï³äïðèºìñòâà º 
òàêîæ ñêëàäîâèìè ö³ëåé òðåòüîãî òà ÷åòâåðòîãî ð³âí³â ï³ä-
ïðèºìñòâà.

Ó òàáë. 9.5 íàâåäåíî äåòàëüíó ñòðóêòóðó âèòðàò ÏÏ 
«ÀÂÑ» çã³äíî ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³. ßê ñâ³ä÷àòü äàí³ òà-
áëèö³, ó ñòðóêòóð³ âèòðàò êîìïàí³¿ íàéá³ëüøà ÷àñòêà íà-
ëåæèòü âèòðàòàì íà îïëàòó ïðàö³. Ç³ çá³ëüøåííÿì öèõ 
âèòðàò ç êîæíèì ðîêîì çá³ëüøóþòüñÿ ³ â³äðàõóâàííÿ íà 
ñîö³àëüí³ çàõîäè. ²íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè ó ñòðóêòóð³ âè-
òðàò ïîêàçóþòü ñïàäíó òåíäåíö³þ, îäíàê ó âàðò³ñíîìó âè-
ðàç³ âîíè, íàâïàêè, çá³ëüøóþòüñÿ. ßêùî çâåðíóòè óâàãó 
íà òîé ôàêò, ùî âèòðàòè íà çáóò â³äîáðàæàþòüñÿ ñàìå â 
ñòàòò³ «³íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè», òî çíîâó ñë³ä ïîâåðíóòè-
ñÿ äî îñîáëèâîñòåé óìîâ ïîñòà÷àííÿ ìåòàëîïðîäóêö³¿ ÏÏ 
«ÀÂÑ» – ïîñòà÷àííÿ çà ð³çíèìè ãåîãðàô³÷íèìè íàïðÿì-
êàìè, àäæå íàéá³ëüø³ òðàíñïîðòí³ âèòðàòè ïîêëàäàþòüñÿ 
êîìïàí³þ ñàìå òîä³, êîëè âîíà åêñïîðòóº ìåòàëîïðîäóê-
ö³þ äî êðà¿í ÑÍÄ òà êðà¿í ªÑ.

Îäíàê ÷àñòêà åêñïîðòó ï³äïðèºìñòâà äî êðà¿í ÑÍÄ ñòà-
íîâèòü ëèøå 37%, à äî êðà¿í ªÑ – 18%. Çâàæàþ÷è íà öå, 
äëÿ ï³äïðèºìñòâà áóäå á³ëüø äîö³ëüíèì ïåðåãëÿíóòè óìî-
âè ïîñòàâêè ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî öèõ äâîõ ðåã³îí³â òà çì³-
íèòè ¿õ íà ³íø³ óìîâè ïîñòàâêè çã³äíî ïðàâèë ²íêîòåðìñ, 
äå ðèçèêè òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ì³æ ñòîðîíàìè ðîçïîä³ëÿ-
þòüñÿ ð³âíîì³ðíî. Öå çìåíøèòü çáóòîâ³ âèòðàòè ï³äïðèºì-
ñòâà ³ äîçâîëèòü çá³ëüøèòè éîãî ÷èñòèé ïðèáóòîê. 

Åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çàëåæèòü òàêîæ 
â³ä ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ éîãî ïðàö³âíèê³â. Ïðîäóêòèâ-
í³ñòü ïðàö³ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ îáñÿãîì 
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ðåàë³çàö³¿ ï³äïðèºìñòâà òà âèòðàòàìè íà îïëàòó ïðàö³. Áà-
çóþ÷èñü íà äàíèõ, íàâåäåíèõ ó ç òàáë. 9.6, ïðîàíàë³çóºìî 
åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ÏÏ «ÀÂÑ».

Ç òàáëèö³ 9.6 âèäíî, ùî ïðîòÿãîì îñòàíí³õ òðüîõ ðîê³â 
÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â íå çì³íþâàëàñÿ, à ñåðåäíÿ çàðîá³ò-
íà ïëàòà ç êîæíèì ðîêîì çðîñòàëà. Ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ 
ïîñò³éíî çìåíøóâàëàñÿ, ùî ìîæíà ïîÿñíèòè çá³ëüøåííÿì 
îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ òà íåçì³íí³ñòþ ê³ëüêîñò³ ïðà-
ö³âíèê³â, â ðåçóëüòàò³ ÷îãî â³äáóâàëîñÿ çá³ëüøåííÿ îáñÿ-

Òàáëèöÿ 9.5
Ñòðóêòóðà òà äèíàì³êà âèòðàò ÏÏ «ÀÂÑ»

Витрати 2005 рік 2011 рік 2012 рік 2013 рік
сума, 
тис.
грн.

пи-
тома 
вага, 

%

сума, 
тис.
грн.

пи-
тома 
вага, 

%

сума, 
тис.
грн.

пи-
тома 
вага, 

%

сума, 
тис.
грн.

пи-
тома 
вага, 

%
Матеріальні за-
трати

- - - - - - - -

Виплати на 
оплату праці, 
тис. грн.

36,0 54,1 60,0 54,5 96,0 56,0 106,0 56,7

Відрахування 
на соціальні за-
ходи, тис. грн.

11,5 17,3 22,1 20,1 35,3 20,6 39,0 20,8

Амортизація, 
тис. грн. 

2,0 3,0 3,0 2,7 4,0 2,4 5,0 2,7

Інші 
операційні ви-
трати, тис. грн.

27,0 25,6 34,0 22,7 36,0 21,0 37,0 19,8

Разом, тис. грн. 76,5 100 119,1 100 171,3 100 187 100

Òàáëèöÿ 9.6
Åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ÏÏ «ÀÂÑ»

Показник 2005 2011 2012 2013
Загальна чисельність працівників, чол. 8 10 10 10
Фонд оплати праці, тис. грн. 36,0 60,0 96,0 106,0
Середньомісячна заробітна плата, грн. 375 500 800 883,4
Продуктивність праці 15,7 12,2 8,5 8,9
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ã³â ðîá³ò, ÿê³ ïðèïàäàëè íà îäíîãî ïðàö³âíèêà. Ñïàäàþ÷à 
òåíäåíö³ÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ º íåãàòèâíîþ òåíäåíö³ºþ 
â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, òîìó ÏÏ «ÀÂÑ» ìàº çâåðíóòè 
óâàãó ñàìå íà ïðîáëåìè ôîðìóâàííÿ òà óïðàâë³ííÿ òðóäî-
âèì ïîòåíö³àëîì. ßêùî çá³ëüøèòè ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â 
ï³äïðèºìñòâà, òî îáñÿãè ðîáîòè íà îäíîãî ïðàö³âíèêà áó-
äóòü ìåíøèìè, àëå âîäíî÷àñ çá³ëüøèòüñÿ ³ ôîíä îïëàòè 
ïðàö³, òîáòî ñóêóïí³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà. Öå îçíà÷àº, 
ùî äëÿ ï³äïðèºìñòâà á³ëüø äîö³ëüíèì º çá³ëüøåííÿ çà-
ðîá³òíî¿ ïëàòè âæå íàÿâíèì ïðàö³âíèêàì òà ââåäåííÿ ð³ç-
íîìàí³òíèõ çàõîä³â çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â ó ôîðì³ ãðî-
øîâèõ ïðåì³é, à òàêîæ äîïîìîãà â îðãàí³çàö³¿ äîçâ³ëëÿ, 
ïîäàðóíêè äî ñâÿò, çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè âèáîðó êðàùî-
ãî ïðàö³âíèêà ì³ñÿöÿ òîùî. ßêùî ïðàö³âíèêè áóäü ìàòè 
ïåâí³ ñòèìóëè, â³äïîâ³äíî åôåêòèâí³ñòü ¿õíüî¿ ïðàö³ áóäå 
çá³ëüøóâàòèñÿ ³ öå ïðèâåäå äî ïîêðàùåííÿ ðåçóëüòàò³â ä³-
ÿëüíîñò³ ñàìîãî ï³äïðèºìñòâà.

 Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà çðîáèòè âèñíîâîê, ùî âñ³ ö³ë³ 
ï³äïðèºìñòâà-ïîñåðåäíèêà º âçàºìîïîâ’ÿçàíèìè ì³æ ñî-
áîþ, òîáòî êîæíà, íàâ³òü íàéìåíøà äð³áíèöÿ, º ñêëàäî-
âèì åëåìåíòîì ö³ëî¿ ñèñòåìè, â³ä åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëü-
íîñò³ ÿêî¿ çàëåæèòü ñòàòóñ ï³äïðèºìñòâà òà éîãî êîí-
êóðåíòíà ïîçèö³ÿ. 

9.3. Îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ì³æíàðîäíèõ 
êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó 

òà íåîáõ³äí³ñòü ¿õ çì³í 
Îö³íêó åôåêòèâíîñò³ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòíî¿ ñòðà-

òåã³¿ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó çä³éñíèìî íà ïðèêëàä³ òîãî æ 
ïîñåðåäíèöüêîãî ï³äïðèºìñòâà ÏÏ «ÀÂÑ».

Åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çàëåæèòü â³ä 
åôåêòèâíîñò³ âïðîâàäæåííÿ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñò-
âà. Ñòðàòåã³þ ï³äïðèºìñòâà ìîæíà ââàæàòè åôåêòèâíîþ, 
ÿêùî ôàêòè÷í³ ðåçóëüòàòè â³ä ¿¿ âïðîâàäæåííÿ â³äïîâ³äà-
þòü çàïëàíîâàíèì ðåçóëüòàòàì ï³äïðèºìñòâà. ßêùî ìîæ-
ëèâ³ñòü ïîð³âíÿòè ïëàíîâ³ òà ôàêòè÷í³ ðåçóëüòàòè çàïðî-
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ïîíîâàíî¿ ñòðàòåã³¿ â³äñóòíÿ, òî íå ìàº ï³ä´ðóíòÿ äëÿ òî÷-
íî¿ îö³íêè åôåêòèâíîñò³ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿. Îäíàê ìîæíà 
ñïðîãíîçóâàòè ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çà äî-
ïîìîãîþ êîìï’þòåðíî¿ ïðîãðàìè «Ïðîãíîçóâàííÿ íà îñíî-
â³ ðÿä³â äèíàì³êè».

Ïåðøå, ùî ñë³ä çàóâàæèòè, öå òå, ùî îáðàíà íàìè ñòðà-
òåã³ÿ ãëîáàëüíîãî ñåãìåíòóâàííÿ ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿ 
ïîêàçàëà ïîçèòèâí³ ðåçóëüòàòè íà ïðèêëàä³ ÏÏ «ÀÂÑ». Çà 
äîïîìîãîþ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ áóëî âèçíà÷åíî îñíîâí³ ñåãìåíòè 
ñâ³òîâîãî ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿ òà ¿õ ïðèâàáëèâ³ñòü äëÿ 
åêñïîðòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ íàçâàíî¿ êîìïàí³¿. Â õîä³ àíàë³çó 
áóëî âñòàíîâëåíî, ùî ñåðåä îñíîâíèõ ñåãìåíò³â ñâ³òîâî-
ãî ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿, íàéá³ëüø ïåðñïåêòèâíèì äëÿ 
ï³äïðèºìñòâà º ðèíîê êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ 
Àôðèêè ³ äîâåäåíî, ùî ç³ çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â åêñïîðòó 
ìåòàëîïðîäóêö³é ÏÏ «ÀÂÑ» äî êðà¿í Ìàðîêêî, Òóí³ñó òà 
ªãèïòó ï³äïðèºìñòâî çíà÷íî ïîêðàùèëî ðåçóëüòàòè ñâîº¿ 
ä³ÿëüíîñò³, òîáòî ðåíòàáåëüí³ñòü. Ó ðåçóëüòàò³ àíàë³çó ô³-
íàíñîâîãî ñòàíó ï³äïðèºìñòâà áóëî òàêîæ âèÿâëåíî, êîì-
ïàí³ÿ ìàº äîñòàòíüî ñò³éêå ô³íàíñîâå ñòàíîâèùå ³ º íàä³é-
íèì ô³íàíñîâèì ïàðòíåðîì. 

Îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè äàþòü ìîæëèâ³ñòü ïðîäîâæèòè 
îö³íêó åôåêòèâíîñò³ ðîçðîáëåíî¿ ñòðàòåã³¿. ¯¿ íàñòóïíèì 
êðîêîì º âñòàíîâëåííÿ ÷àñîâîãî ïðîì³æêó, ùî íåîáõ³äíèé 
ÏÏ «ÀÂÑ» äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. Íà îñíîâ³ 
äèíàì³êè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ çà îñòàíí³ ðîêè 
ìîæíà ñïðîãíîçóâàòè ïîòåíö³éí³ îáñÿãè ðåàë³çàö³¿ ìåòàëî-
ïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâîì íà íàñòóïí³ òðè ðîêè (òàáë. 9.7).

Òàáëèöÿ 9.7
Ïðîãíîçí³ ïîêàçíèêè îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ÏÏ «ÀÂÑ», òèñ. ò

Спосіб прогнозу 2014 2015 2016
По середньому рівню ряду 454,45 455,13 205,03
По абсолютному приросту 242,70 281,96 328,21
По темпу росту 242,78 287,67 334,86
По середньому абсолютному приросту 238,20 275,26 318,28
По середньому темпу росту 247,13 287,67 334,86
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Íà îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî àíàë³çó ìîæåìî çàçíà÷èòè, ùî 
ñåðåäí³é òåìï ðîñòó îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ÏÏ «ÀÂÑ» çà îñòàí-
í³ òðè ðîêè ñêëàäàº ïðèáëèçíî 16%. Ñïðîãíîçóâàâøè îá-
ñÿãè ðåàë³çàö³¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿ êîìïàí³¿ íà ìàéáóòí³ òðè 
ðîêè ç óðàõóâàííÿì ñåðåäíüîãî òåìïó ðîñòó, ìîæíà ðîç-
ðàõóâàòè, ùî äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè, ï³äïðè-
ºìñòâó çíàäîáèòüñÿ òðè ðîêè. Îòæå, íà áàçîâèé ð³ê ÏÏ 
«ÀÂÑ» åêñïîðòóº ìåòàëîïðîäóêö³þ îáñÿãîì 212,3 òèñ. ò, à 
äëÿ òîãî, ùîá ï³äïðèºìñòâî ìîãëî çá³ëüøèòè ñâîþ ÷àñòêó 
íà ðèíêàõ ìåòàëîïðîäóêö³¿ Ìàðîêêî, Òóí³ñó òà ªãèïòó äî 
5% ³ ïðè öüîìó íå âòðàòèòè ðèíêè çáóòó ìåòàëîïðîäóêö³¿ 
â êðà¿íàõ ªÑ òà ÑÍÄ, âîíî ïîâèííî çá³ëüøèòè îáñÿãè åêñ-
ïîðòó ìåòàëó äî 313,21 òèñ. ò. 

Òàêèì ÷èíîì, ç âèùåíàâåäåíèõ òàáëèöü ³ ç óðàõóâàí-
íÿì ïðîâåäåíîãî àíàë³çó ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî çà ïî-
êàçíèêîì ñåðåäíüîãî òåìïó ðîñòó ÏÏ «ÀÂÑ» çìîæå äîñÿã-
òè áàæàíîãî ðåçóëüòàòó ëèøå ó 2016 ð. Âàðòî çàóâàæèòè, 
ùî ç³ çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿ äî 
êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè çðîñòóòü âè-
òðàòè ï³äïðèºìñòâà íà çáóò, òîáòî îïåðàö³éí³ âèòðàòè. Ó 
òàáëèö³ 9.8 íàâåäåíî ðîçðàõóíêîâ³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè ÏÏ 
«ÀÂÑ» íà ïðîãíîçí³ òðè ðîêè.

Òàáëèöÿ 9.8
Ïðîãíîç îïåðàö³éíèõ âèòðàò ÏÏ «ÀÂÑ», òèñ. ãðí.

Спосіб прогнозу 2014 2015 2016
По середньому рівню ряду 95,41 92,80 37,17
По абсолютному приросту 39,00 46,18 51,52
По темпу росту 39,06 46,68 52,08
По середньому абсолютному приросту 41,00 45,55 50,62
По середньому темпу росту 41,84 46,68 52,08

Çà äàíèìè 2013 ð. îïåðàö³éí³ âèòðàòè ÏÏ «ÀÂÑ» ñêëà-
äàþòü 37,5 òèñ. ãðí. Îòæå, ÿê âèäíî ç òàáë. 9.7, îïåðàö³éí³ 
âèòðàòè ó 2016 ð. ó ïîð³âíÿí³ ç 2013 ð. çðîñòóòü â 1,4 ðàçè 
äî ð³âíÿ 52,08 òèñ. ãðí. Îñê³ëüêè âèòðàòè íà çáóò âõîäÿòü 
äî ñêëàäó îïåðàö³éíèõ âèòðàò, ìîæíà êîíñòàòóâàòè, ùî ç³ 
çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â åêñïîðòó ÏÏ «ÀÂÑ» äî 313,21 òèñ. ò 
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ó 2016 ð. â³äïîâ³äíî ìàéæå â 1,4 ðàçè çá³ëüøàòüñÿ ³ çáó-
òîâ³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà. Îäíàê, ïðîãíîç îïåðàö³éíèõ 
âèòðàò êîìïàí³¿ ÏÏ «ÀÂÑ» çä³éñíåíèé íà îñíîâ³ ñó÷àñíèõ 
óìîâ åêñïîðòíèõ ïîñòàâîê ï³äïðèºìñòâà. ßêùî æ óçÿòè äî 
óâàãè ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî çì³íè óìîâ ïîñòà÷àííÿ ìåòàëî-
ïðîäóêö³¿ äî êðà¿í ªÑ òà êðà¿í ÑÍÄ, òîáòî â çàì³íó óìîâàì 
DAF âèêîðèñòîâóâàòè ³íø³, ìåíø â³äïîâ³äàëüí³ òà ðèçè-
êîâàí³ óìîâè ïîñòàâîê, òî ñóìà ìàéáóòí³õ çáóòîâèõ âèòðàò 
áóäå çíà÷íî ìåíøîþ. 

Ç ïîêðàùåííÿì ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿ ÏÏ 
«ÀÂÑ» øëÿõîì çàâîþâàííÿ 5% ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿ â 
êðà¿íàõ Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè îäíî÷àñíî 
ç³ çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ìåòàëîïðîäóêö³¿ çðîñòå 
³ ÷èñòèé ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâà. Ó òàáëèö³ 9.9 íàâåäåíî 
ðîçðàõóíêîâ³ îáñÿãè ÷èñòîãî ïðèáóòêó ÏÏ «ÀÂÑ» íà ïðî-
ãíîçí³ òðè ðîêè.

Òàáëèöÿ 9.9
Ïðîãíîç ÷èñòîãî ïðèáóòêó ÏÏ «ÀÂÑ», òèñ. ãðí.

Спосіб прогнозу 2014 2015 2016
По середньому рівню ряду 101,30 119,42 134,93
По абсолютному приросту 172,47 239,08 331,24
По темпу росту 186,87 259,14 359,03
По середньому абсолютному приросту 163,08 221,11 300,82
По середньому темпу росту 187,04 259,14 359,04

Íà îñíîâ³ ïðîãíîçóâàííÿ ÷èñòîãî ïðèáóòêó ÏÏ «ÀÂÑ» 
íà ìàéáóòíº, âèçíà÷åíî, ùî âïðîäîâæ îñòàíí³õ ÷îòèðüîõ 
ðîê³â ñåðåäí³é òåìï ïðèðîñòó ÷èñòîãî ïðèáóòêó ï³äïðèºì-
ñòâà ñêëàäàâ 38,5%. Çâàæàþ÷è íà öå, ÷èñòèé ïðèáóòîê ÏÏ 
«ÀÂÑ» ç³ 135,0 òèñ. ãðí. ó 2007 ð. çá³ëüøèòüñÿ â 2,6 ðàçè 
äî 359,04 òèñ. ãðí. ó 2016 ð.

Íàñòóïíèì êðîêîì íàøèõ ðîçðàõóíê³â º ðîáîòà ç îñíî-
âíèìè ïîêàçíèêàìè åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ÏÏ «ÀÂÑ» çà 
ïðîãíîçíèìè äàíèìè. Â òàáëèö³ 9.10 íàâåäåíî ïðîãíîçí³ 
ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè ï³äïðèºìñòâà. Ç òàáëèö³ âèäíî, ùî 
ïîêàçíèê ðåíòàáåëüíîñò³ ïðîäàæ ìàº çðîñòàþ÷ó òåíäåí-
ö³þ. Öå ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â ïðîäàæ 
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ìàº ïîçèòèâíèé âïëèâ íà åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðè-
ºìñòâà. Îäíàê, ùîá çá³ëüøèòè îáñÿãè åêñïîðòó, êîìïàí³ÿ 
ìàº çàëó÷èòè äîäàòêîâ³ êîøòè, àäæå ç³ çá³ëüøåííÿì îáñÿ-
ã³â åêñïîðòó çðîñòàþòü ³ çáóòîâ³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà. Âè-
õîäÿ÷è ç öüîãî, êîìïàí³¿ íåîáõ³äíî áóäå áðàòè áàíê³âñüê³ 
ïîçèêè äëÿ ðîçâèòêó á³çíåñó, ùî â ìàéáóòíüîìó çá³ëüøèòü 
âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà íà ñóìó áàíê³âñüêèõ â³äñîòê³â. Ïðî-
òå, ðîçðàõîâàíå çíà÷åííÿ êîåô³ö³ºíòó àâòîíîì³¿ ïîêàçóº, 
ùî ÷åðåç òðè ðîêè ï³äïðèºìñòâî áóäå äîñòàòíüî ô³íàíñîâî 
íåçàëåæíèì, ùî äàñòü éîìó çìîãó áðàòè áàíê³âñüê³ ïîçèêè 
äëÿ ðîçøèðåííÿ á³çíåñó.

Òàêèì ÷èíîì, çâàæàþ÷è íà ô³íàíñîâó ñò³éê³ñòü òà 
ìîæëèâ³ñòü îòðèìàííÿ ïîçèêè ÏÏ «ÀÂÑ» çìîæå äîñÿãòè 
ïîñòàâëåíî¿ ìåòè – çá³ëüøåííÿ ÷àñòêè çàðóá³æíîãî ðèíêó. 
Öå ïðèâåäå äî çðîñòàííÿ ïîêàçíèêà ïîòî÷íî¿ ïëàòîñïðî-
ìîæíîñò³, ùî º ñâ³ä÷åííÿì ïðî ñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèºì-
ñòâà ïîãàñèòè â êîðîòêèé ñòðîê ñâî¿ áîðãîâ³ çîáîâ’ÿçàííÿ. 
Îäíàê ðîçðàõîâàíå çíà÷åííÿ öüîãî ïîêàçíèêà íå âðàõîâóº 
ìîæëèâå çá³ëüøåííÿ ïîòî÷íèõ çîáîâ’ÿçàíü ï³äïðèºìñòâà 
çà ðàõóíîê âèíèêíåííÿ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³ ïå-
ðåä áàíêîì. 

Òàáëèöÿ 9.10
Ïðîãíîç ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â ÏÏ «ÀÂÑ»

Показник 2013 
рік

2014 
рік

2015 
рік

2016 
рік

Відносне відхилення
2014 до 

2007
2015 до 

2007
2016 до 

2007
Рентабельність 
продаж

0,15 0,17 0,19 0,23 113,4 126,7 153,4

Коефіцієнт 
автономії

0,65 0,69 0,72 0,75 104,0 108,1 112,2

Коефіцієнт запо-
зичених коштів

0,35 0,23 0,2 0,17 88,5 76,9 65,4

Коефіцієнт поточ-
ної платоспро мож-
ності

2,5 3,5 4,2 4,9 116,7 140,0 163,4

Продуктивність 
праці працівників

8,9 7,4 6,1 5,1 83,1 68,5 57,3
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Ç³ çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â åêñïîðòó ÏÏ «ÀÂÑ» ó 2016 ð. 
çìîæå îäåðæàòè âèðó÷êó â³ä ðåàë³çàö³¿ ó ðîçì³ð³ 1583,36 
òèñ. ãðí. Àëå ï³äïðèºìñòâî ïðàöþº ïî ñïðîùåí³é ñèñòåì³ 
îïîäàòêóâàííÿ – 6% â³ä âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿ çà óìîâè, 
ùî âèðó÷êà â³ä ðåàë³çàö³¿ íå ïåðåâèùóº 1 ìëí. ãðí. íà ð³ê. 
Òàêèì ÷èíîì, ïðèõîäèìî äî âèñíîâêó, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» ïî-
òð³áíî àáî çîñåðåäèòè âñ³ ñâî¿ çóñèëëÿ íà êðà¿íàõ Áëèçüêî-
ãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè òà â³äìîâèòèñÿ â³ä åêñïîðò-
íèõ ïîñòàâîê äî êðà¿í ÑÍÄ àáî êðà¿í ªÑ. Çà öèõ óìîâ ï³ä-
ïðèºìñòâî çìîæå ðåàë³çîâóâàòè ïðîäóêö³þ â ñóì³, ÿêà íå 
áóäå ïåðåâèùóâàòè 1 ìëí. ãðí. Îäíàê, ç òî÷êè çîðó åôåê-
òèâíîñò³ ìàðêåòèíãó, òàêèé õ³ä áóäå íåäîðå÷íèì, àäæå 
êîìïàí³ÿ âòðàòèòü ðèíêè çáóòó ó ö³ëîìó ðåã³îí³. 

Çâàæàþ÷è íà öå, ÏÏ «ÀÂÑ» ìàº ùå îäèí âàð³àíò – çì³-
íèòè ôîðìó âëàñíîñò³ íà «òîâàðèñòâî ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³-
äàëüí³ñòþ». Öåé êðîê ïðèçâåäå äî çá³ëüøåííÿ ïîäàòêîâèõ 
â³äðàõóâàíü, áî ïîäàòîê íà ïðèáóòîê äëÿ òîâàðèñòâà ç îá-
ìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ ñòàíîâèòü 25%. Òîìó, äëÿ ÏÏ 
«ÀÂÑ» íàéá³ëüø äîö³ëüíèì áóäå ñòâîðåííÿ ùå îäíîãî ïðè-
âàòíîãî ï³äïðèºìñòâà, ùî âðåøò³ äàñòü çìîãó åêñïîðòóâà-
òè ìåòàëîïðîäóêö³þ çà ð³çíèìè ãåîãðàô³÷íèìè ðåã³îíàìè 
íà ñóìó, ÿêà íå ïåðåâèùóº äîçâîëåíèõ ìåæ.

Òàêèì ÷èíîì, ùîá ÏÏ «ÀÂÑ» ïîêðàùèëî ñâîþ ì³æ-
íàðîäíó êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ íà ðèíêàõ ìåòàëîïðîäóêö³¿ 
êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó òà Ï³âí³÷íî¿ Àôðèêè ³ çàâîþâàëî 
5% ðèíêó ìåòàëîïðîäóêö³¿ öèõ êðà¿í, âîíî ìàº çá³ëüøèòè 
îáñÿãè åêñïîðòó ñâîº¿ ïðîäóêö³¿ ç 212,3 òèñ. ò äî 313,21 
òèñ. ò, òîáòî â 1,5 ðàçè. Â ðåçóëüòàò³ çðîáëåíèõ ðîçðàõóí-
ê³â, ìè ñïðîãíîçóâàëè, ùî ÏÏ «ÀÂÑ» çìîæå äîñÿãòè öèõ 
ðåçóëüòàò³â ëèøå ÷åðåç 3 ðîêè, òîáòî ó 2016 ð. Ïðîãíîçó-
âàííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó ìåòàëîïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâà, îä-
íî÷àñíî äàëî ìîæëèâ³ñòü ³ äëÿ ïðîãíîçóâàííÿ îáñÿã³â ÷è-
ñòîãî ïðèáóòêó êîìïàí³¿. Â õîä³ ïðîãíîçó âñòàíîâëåíî, ùî 
ÿêùî ó 2016 ð. áóäå åêñïîðòîâàíî 313,21 òèñ. ò ìåòàëîïðî-
äóêö³¿, òî îáñÿã ÷èñòîãî ïðèáóòêó ñêëàäå 359,04 òèñ. ãðí., 
à öå á³ëüøå í³æ ó äâà ðàçè ïåðåâèùóº ïîêàçíèê 
2013 ð. Îòæå, îáðàíà êîìïàí³ºþ ì³æíàðîäíà ñòðàòåã³ÿ ïî-



172

Тема 9

êðàùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ º åôåêòèâíîþ: îáðà-
íèé ñåãìåíò ñâ³òîâîãî ðèíêó ìåòàëó äàº ìîæëèâ³ñòü íå 
ëèøå ðîçøèðèòè åêñïîðòíó ä³ÿëüí³ñòü ÏÏ «ÀÂÑ», à é ïðè-
çâåäå äî çðîñòàííÿ ÷èñòîãî ïðèáóòêó ó 2,7 ðàçè, òîä³ ÿê îá-
ñÿãè åêñïîðòó çá³ëüøàòüñÿ ëèøå â 1,5 ðàçè. 

Ï³äâîäÿ÷è ï³äñóìîê óñüîìó ñêàçàíîìó, âàðòî ï³äêðåñ-
ëèòè, ùî êîæíà îðãàí³çàö³éíà çì³íà, ÿêî¿ ïîòðåáóº êîìïà-
í³ÿ, ìàº áóòè: 

ïî-ïåðøå, àäåêâàòíî ³äåíòèô³êîâàíà, 
ïî-äðóãå, ÷³òêî îá´ðóíòîâàíà, 
ïî-òðåòº, çðîçóì³ëî äîâåäåíà äî ïåðñîíàëó, 
ïî-÷åòâåðòå, âîíà ìàº íîñèòè ñóòî ³íäèâ³äóàëüíèé õà-

ðàêòåð, òîáòî áóòè ðîçðàõîâàíîþ íà êîíêðåòíå ï³äïðè-
ºìñòâî ³ íà âèð³øåííÿ éîãî êîíêðåòíèõ ïðîáëåì. Ñàìå ó 
òàêèé ñïîñ³á ìîæå áóòè äîñÿãíóòèé íàéë³ïøèé ðåçóëüòàò 
ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿.

Çðîáëåíèé âèñíîâîê ìàº ó ñâî¿é îñíîâ³ àíàë³ç ä³ÿëüíîñ-
ò³ ðåàëüíî¿ ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñ-îäèíèö³, àëå â³í ïîâíîþ 
ì³ðîþ ñòîñóºòüñÿ ³ íàö³îíàëüíèõ êîìïàí³é, ÿê³ ïðàöþþòü 
ëèøå â ìåæàõ îêðåìèõ ñåãìåíò³â â³ò÷èçíÿíîãî ðèíêó.
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Äîäàòîê À

Ïåð³îäèçàö³ÿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó

Ери розвитку міжнародного бізнесу 
та їх основні характеристики

Комерційна ера
 (1500-1850 рр.)

Ера експансій 
(1850-1914 рр.)

Ера концесій
(1914-1945 рр.)

- Усвідомлення жорстко-
го впливу характеру 
взає  мовідносин між по-
датковими системами, 
ліцензуванням та дер-
жавними інтере сами 
різних країн на можли-
вість та ефективність 
ведення бізнесу;
- Можливість підтримки 
з боку уряду певної 
краї    ни власних підпри-
єм   ців у їх зарубіжній 
діяльності.

- Використання більш 
ефективних ресурсів 
(сировинних, природних, 
енергетичних); 
- Розширення ринків 
збуту;
- Нові поля застосування 
(використання) вільних 
фінансових ресурсів;
- Використання сприят-
ливих умов місцевого 
законодавства (податко-
вого, митного і т. і.).

- Самовизначення 
колоніальних і 
напівколоніальних 
країн в економіч-
ному плані;
- Інтернаціоналіза-
ція ринків факторів 
виробництва, яка 
створює підґрунтя 
для становлення 
і розвитку між-
народного бізнесу.

Ера національних держав 
(1945-1970 рр.)

Ера глобалізації
(починаючи із 70-х рр. ХХ ст.)

- Перехід міжнародного бізнесу на 
якісно новий рівень розвитку через 
перетворення закритих систем типу: 
“монополія – колонія” на міжнарод-
ну взаємодію національних держав;
- Початок формування якісно нової 
системи управління, пов`язаної з 
виходом ТНК на найвищий рівень 
за глибиною залучення ресурсів та 
культурними факторами.

- Кожна країна може користуватися 
всіма міжнародними благами, не 
відчуваючи негативних наслідків 
відсутності у неї певних ресурсів 
та можливостей;
- Природною платою за користу-
вання іноземними ресурсами стає 
істотна залежність країни від стану 
світових ринків.
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Äîäàòîê Á

Óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè 
á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè

Методи 
запровадження
організаційних 

змін

Умови 
застосування

Переваги 
методу

Недоліки 
методу

Примушування Терміновість впро-
вадження змін

Швидкість змін Сильний опір

Адаптація Невелика терміно-
вість впровадження 
змін

Слабкий опір Повільне досяг-
нення резуль-
тату

Криза (реальна 
або штучна)

Загроза існуванню 
організації

Слабкий опір Дефіцит часу 
Ризик невдачі

Управління 
опором

Середня 
терміновість впро-
вадження змін

Врахування мо-
менту
Комплексність 
змін

Складність
Необхідність 
особ ливої 
компетенції
Менеджменту
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Äîäàòîê Â

Ìåòîäè âïðîâàäæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í 
á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè

Матриця «зміни – опір»

«Прихильник» «Супротивник»

«Пасивний
прихильник»

«Небезпечний
елемент»

Прояв
відношення
до змін

Відкритий

Прихований

Приймаються Не приймаються

Відношення до змін

«Ïðèõèëüíèê»

«Íåáåçïå÷íèé«Ïàñèâíèé

«Ñóïðîòèâíèê»
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Äîäàòîê Ä

SWOT-àíàë³ç ÿê ³íñòðóìåíò îá´ðóíòóâàííÿ 
íåîáõ³äíîñò³ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í ó á³çíåñ-ñòðóêòóð³

1. SWOT-àíàë³ç
Äëÿ çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó çîâí³øíüîãî òà 

âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù ÷àñòî çàñòîñîâóþòü ôîðìàëüí³ 
ïðîöåäóðè SWOT-àíàë³çó. Ãîëîâíà ìåòà SWOT-àíàë³çó – 
çàáåçïå÷èòè ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³íôîðìàö³-
ºþ ïðî ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè ö³º¿ ñòðàòåã³¿ ùîäî ¿¿ ìîæ-
ëèâîñòåé òà ³ñíóþ÷èõ çàãðîç. Ñèëüí³ ò ñëàáê³ ñòîðîíè – öå 
ïåðåâàæíî âíóòð³øí³ ÷èííèêè, ïîâ’ÿçàí³ ç ïîòî÷íèì ñòà-
íîì ñèñòåìè, ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè ³ñíóþòü çîâí³ é á³ëü-
øå ñòîñóþòüñÿ ìàéáóòíüîãî.

Ìåòîäîëîã³ÿ SWOT-àíàë³çó ïåðåäáà÷àº âèÿâëåííÿ 
ìîæ ëèâîñòåé (Opportunities) ³ çàãðîç (Threats) çîâí³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà, ñèëüíèõ (Strength) òà ñëàáêèõ ñòî-
ð³í (Weakness) âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà, âñòàíîâëåííÿ 
çâ’ÿçê³â ì³æ íèìè íà îñíîâ³ ïîáóäîâè ìàòðèö³, âèÿâëåí-
íÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì ³ àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó îðãàí³-
çàö³¿. Ïðîâåäåííÿ òàêîãî àíàë³çó äîçâîëÿº ðîçãëÿíóòè âñ³ 
ìîæëèâ³ ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ì³æ çàãðîçàìè, ìîæëèâîñòÿìè, 
ñèëüíèìè òà ñëàáêèìè ñòîðîíàìè, âñòàíîâëåí³ çâ’ÿçêè áó-
äóòü âèêîðèñòàí³ äëÿ ôîðìóëþâàííÿ ñòðàòåã³¿ îðãàí³çàö³¿.

Äëÿ ïîáóäîâè ìàòðèö³ SWOT-àíàë³çó íåîáõ³äíî ïðîâåñ-
òè òàê³ åòàïè.

1. Âèÿâèòè ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà ä³ÿëüí³ñòü îð-
ãàí³çàö³¿ òà âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ ¿õ âïëèâó. Íà îñíîâ³ ïðîâå-
äåíîãî àíàë³çó äëÿ âèÿâëåííÿ íàéá³ëüø âïëèâîâèõ ÷èííè-
ê³â Äæ. Â³ëüñîí çàïðîïîíóâàâ ìàòðèöþ, çà äîïîìîãîþ ÿêî¿ 
âèçíà÷àºòüñÿ âïëèâ ôàêòîðà íà îðãàí³çàö³þ òà éìîâ³ðí³ñòü 
ïîñèëåííÿ éîãî âïëèâó (òàáë. 1.1).
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Òàáëèöÿ 1.1
Îö³íêà âïëèâó ôàêòîð³â íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿

Вплив фактора 
на діяльність 
організації

Ймовірність посилення впливу фактора 
на діяльність організації

Висока (В) Середня (С) Низька (Н)
Високий (В) Поле ВВ Поле ВС Поле ВН

Середній (С) Поле СВ Поле СС Поле СН

Низький (Н) Поле НВ Поле НС Поле НН

Çíà÷åííÿ ôàêòîð³â ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ì³ñ-
òÿòüñÿ íà ïîëÿõ ìàòðèöü ÂÂ, ÂÑ, ÑÂ, ââàæàþòü âèñîêèìè 
³ ¿õ îáîâ’ÿçêîâî íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïðè ðîçðîáö³ ñòðà-
òåã³¿. Çíà÷íó óâàãó íåîáõ³äíî ïðèä³ëèòè ôàêòîðàì, ùî çíà-
õîäÿòüñÿ íà ïîëÿõ ÂÍ, ÑÑ, õî÷à ¿õí³é âïëèâ ñåðåäí³é, à 
çíà÷åííÿ äîñèòü âèñîêå. Îñòàíí³ ÷èííèêè ìîæíà íå áðàòè 
äî óâàãè.

2. Âèçíà÷èòè éìîâ³ðí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ìîæëèâîñ-
òåé òà âïëèâó ¿õ íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Ïðè ïðîâåäåí³ 
SWOT- àíàë³çó íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè íå ò³ëüêè ìîæëèâîñò³ 
òà çàãðîçè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿, à é âèÿâè-
òè éìîâ³ðí³ñòü âèêîðèñòàííÿ òà âïëèâ îáðàíèõ ìîæëèâîñ-
òåé òà çàãðîç íà ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Ñïî÷àò-
êó îö³íþþòü éìîâ³ðí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ìîæëèâîñòåé òà 
¿õí³é âïëèâ íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Ìàòðèöþ ìîæëèâîñ-
òåé áóäóþòü çã³äíî ç òàáë. 1.2.

 Òàáëèöÿ 1.2
Ìàòðèöÿ ìîæëèâîñòåé

Ймовірність 
використання 
можливості

Ступінь впливу можливості 
на діяльність підприємства

Сильний Помірний Невеликий
Висока Поле «висока 

ймовірність з 
сильним впливом»

Поле «висока 
ймовірність з по-
мірним впливом»

Поле «висока 
ймовірність з не-
великим впливом»

Середня Поле «середня 
ймовірність з 
сильним впливом»

Поле «середня 
ймовірність з по-
мірним впливом»

Поле «середня 
ймовірність з по-
мірним впливом»
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Низька Поле «низька 
ймовірність з 
сильним впливом»

Поле «низька 
ймовірність з по-
мірним впливом»

Поле «низька 
ймовірність з не-
великим впливом»

 – ìîæëèâîñò³, ùî ïîòðàïèëè íà ö³ ïîëÿ, ìàþòü âå-
ëèêå çíà÷åííÿ äëÿ îðãàí³çàö³¿ ³ ïîâèíí³ áóòè îáîâ’ÿçêîâî 
âèêîíàí³;

 – ìîæëèâîñò³, ùî ïîòðàïèëè íà ö³ ïîëÿ, ìîæíà âè-
êîðèñòàòè ëèøå çà íàÿâíîñò³ äîñòàòí³õ ðåñóðñ³â àáî ïåâ-
íèõ óìîâ.

3. Âèçíà÷èòè éìîâ³ðí³ñòü ðåàë³çàö³¿ çàãðîç òà âïëèâó 
¿õ íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Àíàëîã³÷íî çä³éñíþºòüñÿ 
àíàë³ç çàãðîç òà áóäóºòüñÿ ¿õ ìàòðèöÿ. Íàñë³äêè, äî ÿêèõ 
ìîæå ïðèçâåñòè ðåàë³çàö³ÿ çàãðîç, ìîæóòü ïðîÿâèòèñÿ 
÷åðåç ðóéíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿, ïðèâåäåííÿ îðãàí³çàö³¿ äî 
êðèòè÷íîãî ñòàíó, âàæêîãî ñòàíó àáî ëåãêèõ ïîøêîäæåíü. 
Âèÿâëåííÿ â ïðîöåñ³ àíàë³çó ôàêòîð³â, ÿê³ êëàñèô³êóþòü-
ñÿ ÿê çàãðîçè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, çàïèñóþòü íà ïî-
ëÿõ ìàòðèö³. Ôàêòîðè, ÿê³ ïîòðàïèëè íà ïîëÿ ÂÐ, ÂÊ, ÑÐ 
íàéá³ëüø íåáåçïå÷í³ äëÿ ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ 
³ ïîòðåáóþòü òåðì³íîâîãî óñóíåííÿ. Ôàêòîðè, ÿê³ ïîòðà-
ïèëè íà ïîëÿ ÂÂ, ÑÊ, ÍÐ, òàêîæ ïîâèíí³ ïåðåáóâàòè ï³ä 
íàãëÿäîì êåð³âíèöòâà ³ ìàþòü áóòè óñóíåí³ ÿêîìîãà øâèä-
øå. 

Òàáëèöÿ 1.3
Ìàòðèöÿ çàãðîç

Ймовірність 
реалізації 
загрози

Можливі наслідки реалізації загроз
Руйнування Критичний 

стан
Важкий 
стан

«Легкі 
удари»

Висока Поле «висока 
ймовірність 
руйнування»

Поле «висока 
ймовірність 
критичного 
стану»

Поле «висока 
ймовірність 
важкого 
стану»

Поле «висока 
ймовірність 
«легких 
ударів»»

Середня Поле «середня 
ймовірність 
руйнування»

Поле 
«середня 
ймовірність 
критичного 
стану»

Поле 
«середня 
ймовірність 
важкого 
стану»

Поле 
«середня 
ймовірність 
«легких 
ударів»»
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Низька Поле «низька 
ймовірність 
руйнування»

Поле «низька 
ймовірність 
критичного 
стану»

Поле «низька 
ймовірність 
важкого 
стану»

Поле «низька 
ймовірність 
«легких 
ударів» 

 – çàãðîçè, ùî ïîòðàïèëè íà ö³ ïîëÿ, ïîâèíí³ áóòè â 
ïîë³ çîðó êåð³âíèöòâà ³ ìàþòü áóòè ïåðøî÷åðãîâèìè äëÿ 
óñóíåííÿ;

 – çàãðîçè, ùî ïîòðàïèëè íà ö³ ïîëÿ, íå ïîâèíí³ âè-
ïàäàòè ç ïîëÿ çîðó êåð³âíèöòâà, ÿêå ïîâèííî óâàæíî â³ä-
ñë³äêîâóâàòè ¿õí³é ðîçâèòîê.

4. Îö³íèòè âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿. Íàñòóï-
íèì åòàïîì SWOT-àíàë³çó º îö³íêà ôàêòîð³â âíóòð³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿. Äëÿ öüîãî âèêîðèñòîâóþòü 
SNW-ï³äõ³ä. Äëÿ êîæíîãî ôàêòîðà ïðîâîäèòüñÿ åêñïåðòíå 
îö³íþâàííÿ éîãî âàãîìîñò³. Ââàæàºòüñÿ çà äîö³ëüíå ïðè 
ñèëüíîìó âïëèâ³ íà îðãàí³çàö³þ òàêîìó ôàêòîðó íàäàâàòè 
çíà÷åííÿ «S», ïðè ïîì³ðíîìó «N», ñëàáêîìó «W».

5. Ïîáóäîâà ìàòðèö³ SWOT-àíàë³çó. Ïðîâåäåíèé àíà-
ë³ç ôàêòîð³â âíóòð³øíüîãî é çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà òà 
ðàíæóâàííÿ ¿õ çà ð³âíåì âïëèâó íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ 
äàº ìîæëèâ³ñòü ñôîðìóâàòè êîíêðåòíèé ïåðåë³ê ñëàáêèõ ³ 
ñèëüíèõ ñòîð³í îðãàí³çàö³¿, à òàêîæ çàãðîç ³ ìîæëèâîñòåé. 
Âñòàíîâëåííÿ çâ’ÿçê³â ì³æ íàéá³ëüø âïëèâîâèìè ñëàá-
êèìè òà ñèëüíèìè ñòîðîíàìè îðãàí³çàö³¿, çàãðîçàìè òà 
ìîæëèâîñòÿìè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà – çàêëþ÷íèé åòàï 
ïðîöåñó SWOT-àíàë³çó. Äëÿ âñòàíîâëåííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â 
áóäóºòüñÿ ìàòðèöÿ SWOT-àíàë³çó (òàáë. 1.4.).
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Òàáëèöÿ 1.4
Ìàòðèöÿ SWOT-àíàë³çó

Зовнішнє 
Середовище

Внутрішнє
Середовище

Можливості
1
2
…

Оцінка в 
балах

Загрози
1
2
…

Оцінка в 
балах

Сильні 
сторони

1
2
…

Оцінка в 
балах

Поле
«СіМ»

(Сила і Можливості)

Поле
«СіЗ»

(Сила і Загрози)

Слабкі 
сторони

1
2
…

Поле
«СліМ»

(Слабкість і 
Можливості)

Поле
«СліЗ»

(Слабкість і 
Загрози)

Ó âåðõí³é ë³â³é ÷àñòèí³ ö³º¿ ìàòðèö³ çàïèñóþòü ïðî-
ðàíæîâàí³ ìîæëèâîñò³, à ó âåðõí³é ïðàâ³é ÷àñòèí³ – çà-
ãðîçè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿. Çë³âà â³äïî-
â³äíî âïèñóþòüñÿ ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè îðãàí³çàö³¿. 
Íà êîæíîìó ç ÷îòèðüîõ ïîë³â ïîòð³áíî ðîçãëÿíóòè âñ³ 
ìîæëèâ³ ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ì³æ çàãðîçàìè, ìîæëèâîñòÿìè, 
ñèëüíèìè òà ñëàáêèìè ñòîðîíàìè îðãàí³çàö³¿. Âñòàíîâëåí³ 
âçàºìîçâ’ÿçêè áóäóòü ôîðìóâàòè ñòðàòåã³÷í³ àëüòåðíàòèâè 
òà ïðîáëåìè ðîçâèòêó.

Ïîëå Ñ³Ì (ñèëà ³ ìîæëèâîñò³) ïðèïóñêàº ñòðàòåã³¿, ùî 
âèêîðèñòîâóþòü ñèëüí³ ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà äëÿ ðåàë³çà-
ö³¿ ìîæëèâîñòåé, ùî ç’ÿâèëèñÿ â çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. 
Äëÿ âèÿâëåííÿ ãîëîâíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì ó äàíîìó 
ïîë³ ìàòðèö³ íåîáõ³äíî â³ä³áðàòè ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ñèëüíèõ 
ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà ³ ìîæëèâîñòåé çîâí³øíüîãî ñåðåäîâè-
ùà ç ì³í³ìàëüíîþ îö³íêîþ. Äëÿ ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ 
àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó ï³äïðèºìíèöòâà â ïîëå Ñ³Ì íåîáõ³ä-
íî â³ä³áðàòè ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ñèëüíèõ ñòîð³í ³ ìîæëèâîñ-
òåé ç ìàêñèìàëüíîþ îö³íêîþ.
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Ïîëå Ñ³Ç (ñèëà ³ çàãðîçè) ïðèïóñêàº ñòðàòåã³¿, ùî âè-
êîðèñòîâóþòü ñèëüí³ ñòîðîíè äëÿ óñóíåííÿ çàãðîç ó çî-
âí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. Êîìá³íàö³¿ ñèëüíèõ ñòîð³í ³ç ì³í³-
ìàëüíîþ îö³íêîþ òà çàãðîç ³ç ìàêñèìàëüíîþ çíà÷óù³ñòþ 
ïîâèíí³ áóòè â³äíåñåí³ äî ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì ï³äïðèºì-
ñòâà. Äëÿ âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó 
ï³äïðèºìñòâà â äàíîìó ïîë³ âàðòî îð³ºíòóâàòèñÿ íà ìàêñè-
ìàëüíó îö³íêó ñèëüíèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà òà ì³í³ìàëüíó 
îö³íêó çàãðîç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ïîëå Ñë³ì (ñëàáê³ñòü ³ ìîæëèâîñò³) ïðèïóñêàº ñòðàòå-
ã³¿, ùî ì³í³ì³çóþòü ñëàáê³ ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà, âèêîðèñ-
òîâóþ÷è ìîæëèâîñò³ ñèòóàö³¿ íà ðèíêó. Êîìá³íàö³¿ ñëàá-
êèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà ç ìàêñèìàëüíîþ îö³íêîþ ³ ìîæ-
ëèâîñòåé ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ç ì³í³ìàëüíîþ îö³í-
êîþ ¿õ çíà÷óùîñò³ ñë³ä â³äíåñòè äî ãîëîâíèõ ñòðàòåã³÷íèõ 
ïðîáëåì ï³äïðèºìñòâà. Ïðè âèçíà÷åíí³ ìîæëèâèõ ñòðàòå-
ã³é ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà â öüîìó ïîë³ ìàòðèö³ íåîáõ³äíî 
îð³ºíòóâàòèñÿ íà ìàêñèìàëüíó çíà÷óù³ñòü ìîæëèâîñòåé 
ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ òà ì³í³ìàëüíó îö³íêó ñëàáêèõ 
ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà.

Ïîëå Ñë³Ç (ñëàáê³ñòü ³ çàãðîçè) ïðèïóñêàº ñòðàòåã³¿, ùî 
ì³í³ì³çóþòü ÿê ñëàáê³ ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà, òàê ³ çàãðî-
çè, ùî ç’ÿâèëèñÿ â çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. Äëÿ âèÿâëåí-
íÿ ãîëîâíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì ï³äïðèºìñòâà íåîáõ³äíî 
ñêëàñòè êîìá³íàö³¿ ñëàáêèõ ñòîð³í ³ çàãðîç ³ç ìàêñèìàëü-
íîþ îö³íêîþ. Ïðè âèçíà÷åíí³ ìîæëèâèõ ñòðàòåã³é ðîçâè-
òêó ï³äïðèºìñòâà ñë³ä îð³ºíòóâàòèñÿ íà ì³í³ìàëüíó îö³íêó 
ñëàáêèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà òà çàãðîç ó çîâí³øíüîìó ñå-
ðåäîâèù³.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïð³îðèòåòíîñò³ ïîëÿ SWOT-ìàòðèö³, 
íåîáõ³äíî ðîçðàõóâàòè ÷àñòêó êîæíîãî ïîëÿ, âèõîäÿ÷è ç 
áàëüíèõ îö³íîê ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñå-
ðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâà. Âèÿâëåí³ ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ñèëü-
íèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà ç ìîæëèâîñòÿìè òà çà-
ãðîçàìè ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ äîö³ëüíî ñèñòåìàòèçó-
âàòè â òàáëèöÿõ, ùî ðåêîìåíäóþòüñÿ, à ñàìå òàáë. 1.5.
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Òàáëèöÿ 1.5
Ïåðåë³ê ñòðàòåã³÷íèõ àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Поле 
матриці 
SWOT

Стратегічні альтернативи Оцінка 
факторів, 
у балах

СіМ Стратегія диверсифікації, стратегія 
горизонтальної інтеграції

6(3+3)

Стратегія вертикальної інтеграції, стратегія 
інтенсивного зростання, стратегія обмеженого 
зростання

5(2+3) або 4(2+2)

Стратегія скорочення та переорієнтації 4(3+1) або 3(2+1)
СіЗ Стратегії вертикальної інтеграції, стратегія 

скорочення та переорієнтації
6(3+3) або 5(2+3)

Стратегія обмеженого зростання 4(3+1)
Стратегія відсічення зайвого 5(2+3) або 4(2+2)

СліМ Стратегія обмеженого зростання, стратегія 
відсічення зайвого та переорієнтації

6(3+3) або 5(2+3) 
або 5(3+2) або 
4(2+2)

Стратегія інтенсивного зростання, стратегії 
вертикальної інтеграції

4(1+3)

СліЗ Стратегія ліквідації 6(3+3)
Стратегія скорочення та переорієнтації 4(1+3)
Стратегія відсічення зайвого 5(2+3) або 5(3+2) 

або 4(2+2) або 
4(3+1)

Çä³éñíþþ÷è àíàë³ç ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿, ñë³ä ìàòè 
íà óâàç³, ùî ìîæëèâîñò³ é çàãðîçè ìîæóòü ïåðåõîäèòè ó 
ñâîþ ïðîòèëåæí³ñòü: íåðåàë³çîâàíà ìîæëèâ³ñòü ìîæå ñòà-
òè çàãðîçîþ, ÿêùî ¿¿ âèêîðèñòàº êîíêóðåíò, àáî, íàâïàêè, 
çàçäàëåã³äü íàì³÷åíà çàãðîçà ìîæå ñòâîðèòè â îðãàí³çàö³¿ 
äîäàòêîâó ïåðåâàãó, êîëè êîíêóðåíòè ¿¿ íå óñóíóëè.

Ñë³ä â³äçíà÷èòè, ùî ïðè ïðîâåäåí³ SWOT-àíàë³çó â 
á³ëüøîñò³ âèïàäê³â çàñòîñîâóºòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ, îòðèìà-
íà ìåòîäîì åêñïåðòíèõ îö³íîê. Çàñòîñóâàííÿ öüîãî ìåòî-
äó ìîæå äàòè âåëèê³ ïîõèáêè, âåëè÷èíà ÿêèõ çàëåæèòü 
â³ä ñêëàäó åêñïåðò³â òà ìåòîäó îáðîáëåííÿ ðåçóëüòàò³â. 
Åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷í³ ìåòîäè äîñèòü îáìåæåíî âèêîðèñ-
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òîâóþòüñÿ â ïðàêòèö³ SWOT-àíàë³çó ÷åðåç íåñòà÷ó äîñòî-
â³ðíî¿ ñòàòèñòè÷íî¿ òà ³íøî¿ ³íôîðìàö³¿ (óìîâè ãîñïîäàðþ-
âàííÿ, çíà÷íèé âïëèâ ò³íüîâî¿ åêîíîì³êè).

2. SWOT-àíàë³ç ÂÀÒ «ÕË²Á»
Ï³ñëÿ àíàë³çó çîâí³øíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâè-

ùà ï³äïðèºìñòâà ³ ñêëàäåííÿ ïåðåë³êó ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ 
ñòîð³í, à òàêîæ çàãðîç ³ ìîæëèâîñòåé óñòàíîâëþºìî ë³í³¿ 
çâ’ÿçê³â, òîáòî ïàðí³ êîìá³íàö³¿ ì³æ íèìè. Äëÿ âèçíà÷åí-
íÿ ëàíöþæê³â çâ’ÿçê³â ñêëàäàºòüñÿ ìàòðèöÿ SWOT (òàáë. 
2.1). Êîæíèé ïîêàçíèê îö³íþºòüñÿ çà 3-áàëüíîþ øêàëîþ.

Òàáëèöÿ 2.1
Ìàòðèöÿ SWOT-àíàë³çó

Зовнішнє 
Середовище

Внутрішнє
 Середовище

Можливості
1. Вихід на нові ринки 
або сегменти ринку.
2. Державна під трим-
ка агропромис лового 
комплексу. 
3. Залучення кредитів.
4. Підвищення конку-
рентних позицій.
5. Зростання попиту 
на товари преміум-
класу.

3

2

1
2

1

Загрози
1.Нестабільність у 
суспільстві.
2.Несприятлива 
політика уряду.
3. Несприятливі 
демографічні зміни.
4.Поява нових 
конкурентів.
5. Посилення 
торго  вої сили 
постачальників.

2

3

1

3

2

Сильні сторони
1. Передова технологія, 
сучасне обладнання.
2. Переваги в сфері 
якості товару.
3. Сильний та динаміч-
ний менеджмент ком-
панії, високі стандарти 
управління.
4. Висока позиція на 
ринку.
5. Позитивний імідж 
компанії серед парт-
нерів, кредиторів та 
інвесторів.
6. Широкий асортимент.
7. Наявність іннова цій-
ної лабораторії.

3

3

2

2

1

1
3

Поле
«СіМ»

Поле
«СіЗ»
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Слабкі сторони
1. Відсутність власної 
торгової марки у всьо-
му регіоні присут ності.
2. Концентрація бізнесу 
лише в п’яти областях 
України.
3. Відсутність чітких 
цілей та стратегій роз-
витку підприємства.
4. Недостатні власні 
можливості вирощу-
вання зерна, виробниц-
тва борошна та роз-
дріб  ної реалізації.
5. Відсутність системи 
стимулювання покуп-
ців.
6. Надзвичайна заван-
таженість виробничих 
потужностей.
7. Висока плинність 
кадрів.

3

3

2

3

3

1

2

Поле
«СліМ»

Поле
«СліЗ»

Âèêîðèñòîâóþ÷è öþ ñõåìó, àíàë³çóºìî ñòðàòåã³÷í³ ïðî-
áëåìè ³ ñòðàòåã³÷í³ àëüòåðíàòèâè â êîæíîìó ç ïîë³â – òàì, 
äå ñòèêàþòüñÿ ñèëüí³ ³ ñëàáê³ ñòîðîíè ç ìîæëèâîñòÿìè ³ 
çàãðîçàìè. Ñïåðøó ïîïàðíî ïðîàíàë³çóºìî ôàêòîðè ïðî-
áëåì ³ çàíåñåìî â òàáëèöþ (òàáë. 2.2).

Òàáëèöÿ 2.2
Âèõ³äí³ äàí³ äëÿ ñêëàäàííÿ ïåðåë³êó 
ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì ï³äïðèºìñòâà

Поле 
матриці 
SWOT

Стратегічні проблеми, сформульовані на основі 
виявлення парних комбінацій сильних 

і слабких сторін підприємства з можливостями 
та загрозами в зовнішньому середовищі

Оцінка 
факторів, 
у балах

СіМ 1. Збільшення випуску продукції для задоволення 
зростаючого попиту.
2. Розширення асортименту товарів преміям-класу.

3

3
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СліМ 1. Неефективне використання залучених кредитів 
через неповну завантаженість виробничих потуж-
ностей.
2. Втрата клієнтів через відсутність системи стиму-
лювання покупців.
3. Часткове задоволення попиту через концентрацію 
бізнесу всього у п’яти областях України.

3

3

2

СіЗ 1. Поява нових конкурентів, посилення конкурентної 
боротьби, втрат позицій на ринку.
2. Погішення репутації та іміджу в результаті не-
сприятливих дій уряду.

3

2

СліЗ 1. Прихильність споживачів до торгових марок но-
вих конкурентів.
2. Диктування умов постачальниками.
3. Висока плинність кадрів за кордон через неста-
більність у суспільстві.

3

3
2

Ðîçãëÿíóò³ ñòðàòåã³÷í³ ïðîáëåìè º îñíîâíèìè, ç ÿêè-
ìè ñòèêàºòüñÿ ï³äïðèºìñòâî ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³. Äëÿ âè-
ð³øåííÿ öèõ ïðîáëåì, à òàêîæ äëÿ âèçíà÷åííÿ íàïðÿì³â 
ìàéáóòíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ðîçðîáëÿºòüñÿ ñïèñîê 
ñòðàòåã³÷íèõ àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó. ²íôîðìàö³ÿ äëÿ ñêëà-
äàííÿ àëüòåðíàòèâ áåðåòüñÿ ç ìàòðèö³ SWOT (òàáë. 2.3).

Òàáëèöÿ 2.3
Âèõ³äí³ äàí³ äëÿ ñêëàäàííÿ ïåðåë³êó 

ñòðàòåã³÷íèõ àëüòåðíàòèâ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Поле 
матриці 
SWOT

Стратегічні альтернативи, що сформувалися на 
основі виявлення парних комбінацій сильних 
і слабких сторін підприємства з можливостями 

та загрозами в зовнішньому середовищі

Оцінка 
факторів, 
у балах

СіМ 1. Розширення випуску продукції за рахунок викори-
стання новітніх технологій.
2. Розроблення інноваційною лабораторією нового 
асортименту товарів преміям-класу.

3

3

СліМ 1. Підвищення ефективності діяльності підприємства 
за рахунок повного завантаження виробничих потуж-
ностей.
2. Залучення нових клієнтів завдяки створенню 
ефективної системи стимулювання покупців.
3. Розширення бізнесу шляхом виходу на нові ринки, 
зокрема освоєння нових ринків інших областей 
України.

3

3

2
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СіЗ 1. Засвоювання ще більшої частки ринку за рахунок 
використання таких конкурентних переваг як висока 
якість та широкий асортимент.
2. Створення сприйняття образу компанії як сильного, 
надійного та незалежного лідера на ринку.

3

2

СліЗ 1. Створення власної торгової марки.
2. Пошук та співпраця з новими постачальниками.
3. Удосконалення системи мотивації з метою насад-
ження прихильності працівників до підприємства.

3
2
2

Îòðèìàí³ ñòðàòåã³÷í³ àëüòåðíàòèâè áóäóòü âèêîðèñòàí³ 
äëÿ ðîçðîáëåííÿ çàãàëüíî¿ ³ ôóíêö³îíàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ êîì-
ïàí³¿.



187

Завдання до самостійної роботи з дисципліни 
«Міжнародний бізнес та стратегічні зміни»:

(1) Çàâäàííÿ òåîðåòèêî-ìåòîäè÷íîãî õàðàêòåðó

 Ïîÿâà êîíöåïö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ïîâ’ÿçàíà ç 
òðàíñíàö³îíàë³çàö³ºþ åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó. ×è çãîäí³ 
Âè ç òàêèì òâåðäæåííÿì? Â³äïîâ³äü îá´ðóíòóéòå.

 Ïîÿñí³òü, ÿê ñï³ââ³äíîñÿòüñÿ êîíêóðåíö³ÿ òà êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü.

 Íàçâ³òü êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè â³äîìèõ Âàì ñâ³òî-
âèõ êîìïàí³é (íàïðèêëàä, ÿïîíñüêèõ ô³ðì – Òîøèáà, 
Òîé îòà òîùî; àìåðèêàíñüêèõ – Ìàêäîíàëüäñ, Êîêà-êîëà, 
Ôîðä òîùî).

 Ðîçêðèéòå ìîòèâè òà òèïè ñòðàòåã³÷íèõ ïàðòíåðñòâ ó 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. 

 Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ìåõàí³çì³â óïðàâë³ííÿ çì³íà-
ìè ó ì³æíàðîäí³é á³çíåñîâ³é ä³ÿëüíîñò³.

 Ïîÿñí³ñòü, ùî òàêå «àëãîðèòì âèçíà÷åííÿ ïîçèö³¿ 
êîíêóðåíò³â íà ãàëóçåâîìó ðèíêó».

 Ó ÷îìó ñóòü ìåòîäîëîã³¿ âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ 
ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà?

 Äàéòå âèçíà÷åííÿ êîíöåïòóàëüíî¿ ñóòíîñò³ ïðîöåñó 
ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

 Âèõîäÿ÷è ç êîíêóðåíòíî¿ ìîäåë³ Ì. Ïîðòåðà, âèçíà-
÷òå îñíîâí³ êîíêóðåíòí³ ñèëè íà ì³æíàðîäíîìó ãàëóçåâî-
ìó ðèíêó êîíäèòåðñüêèõ âèðîá³â â Óêðà¿í³.

 Ðîçêðèéòå ïðèðîäó, ñóòí³ñòü òà ìîòèâè ñòðàòåã³÷íèõ 
çì³í ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. 

 Íàçâ³òü ³ ðîçêðèéòå îñíîâí³ ñôåðè çä³éñíåííÿ ñòðàòå-
ã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäí³é á³çíåñ-êîìïàí³¿. 

 Ó ÷îìó ñóòü ïðèðîäè ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîä-
íîìó á³çíåñ³?
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 ßê³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè çì³íàìè ó 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ Âè çíàºòå?

 Íàçâ³òü îñíîâí³ ñôåðè òà ôîðìè óêëàäàííÿ ì³æíà-
ðîäíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ïàðòíåðñòâ. Ó ÷îìó ¿õ ñóòü òà â³äì³í-
íîñò³?

 Ðîçêðèéòå ìîòèâè ñòðàòåã³÷íèõ çì³í óêðà¿íñüêèõ 
êîìïàí³é ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. 

 Íàçâ³òü ³ ðîçêðèéòå îñíîâí³ ñôåðè çä³éñíåííÿ ñòðà-
òåã³÷íèõ çì³í óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é ó ì³æíàðîäíîìó á³ç-
íåñ³. 

(2) Ïðàêòèêî-îð³ºíòîâàí³ çàâäàííÿ

Çàâäàííÿ 1
ÍÏÊ âèð³øèëà çàéíÿòèñÿ âèðîáíèöòâîì ïîë³ïðîï³ëå-

íó. Ð³øåííÿ ´ðóíòóâàëîñü íà àíàë³ç³ âèðîáíè÷èõ ïîòóæ-
íîñòåé ô³ðìè ³ ïðîãíîçó ïîïèòó. ÍÏÊ íå ìàëî ñóìí³â³â ó 
ñâî¿õ ìîæëèâîñòÿõ çá³ëüøåííÿ îáñÿãó ïðîäàæ ïðè ï³äâè-
ùåí³ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà ³ çíèæåííÿ âèòðàò. Äëÿ 
ðîçãîðòàííÿ âèðîáíèöòâà ïîë³ïðîï³ëåíó íåîáõ³äí³ áóëè 
êîøòè íà äîñë³äæåííÿ ³ ðîçðàõóíêè ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ 
ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ ³ âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³¿. Äëÿ ö³º¿ ìåòè 
ÍÏÊ ³íâåñòóâàëî â ïðîåêò ïîíàä 100 ìëí. äîë., ³ ñïèðà-
ëîñü ëèøå íà âëàñí³ ñèëè. Êð³ì òîãî, ï³äâèùóâàâñÿ ðèçèê 
ïðàâîâèõ óñêëàäíåíü, îñê³ëüêè â ñóäàõ âæå ðîçãëÿäàëîñü 
äåê³ëüêà ñïðàâ ïðî ïîðóøåííÿ ïðàâ ïàòåíòîâëàñíèê³â: äå-
ÿê³ êîìïàí³¿ çâèíóâà÷óâàëè êîíêóðåíò³â â òîìó, ùî âîíè 
ñêîï³þâàëè åëåìåíòè ¿õ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â.

Äëÿ äåÿêèõ âèä³â òîâàð³â ÍÏÊ ïðèäáàëî òåõíîëîã³¿ íà 
ï³äñòàâ³ ë³öåíç³¿ â ³íøèõ ô³ðìàõ. Äàë³ ÍÏÊ ðîçïî÷àëî ïî-
øóêè ô³ðìè, ÿêà áóëà á ãîòîâà ïîñòóïèòèñÿ òåõíîëîã³ºþ 
âèðîáíèöòâà ïîë³ïðîï³ëåíó íà ïðèéíÿòíèõ óìîâàõ. Âè-
÷åðïàâ óñ³ ìîæëèâîñò³ âñåðåäèí³ êðà¿íè, ÍÏÊ çâåðíóëà 
óâàãó çà êîðäîí. Ñåðåä óñ³õ ìîæëèâèõ ïðîïîçèö³é ç ßïî-
í³¿, Áåëüã³¿ ³ Í³ìå÷÷èíè, âèá³ð ïàâ íà ïðîïîçèö³þ «ÁÀÑÔ» 
(Í³ìå÷÷èíà), ÿê ã³ãàíò õ³ì³÷íî¿ ïðîìèñëîâîñò³.
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Àëå êåð³âíèê «ÁÀÑÔ» íå ðîçðàõîâóº íà ðîçøèðåííÿ 
í³ìåöüêîãî ðèíêó ÷åðåç êóï³âåëüíó ñïðîìîæí³ñòü ãðîìà-
äÿí; ìàþ÷è òðóäíîù³ ç ãîò³âêîþ, «ÁÀÑÔ» íå ìîæå âèä³ëè-
òè êîøòè íà ðîçðîáêó íîâèõ ïðîäóêò³â, ÿê³ êîðèñòóþòüñÿ 
ïîïèòîì; ïðîäóêö³ÿ ö³º¿ ô³ðìè áóëà çàíàäòî äîðîãîþ äëÿ 
³íøèõ êðà¿í, ùî çàâàæàëî åêñïîðòó.

Íà ïî÷àòêîâ³é ñòàä³¿ ïåðåãîâîð³â ñòîðîíè òàê ³ íå âèð³-
øèëè, ÿêó òåõíîëîã³þ «ÁÀÑÔ» ãîòîâà äîâåñòè äî ïðîìèñ-
ëîâîãî ð³âíÿ ç àìåðèêàíñüêîþ êîìïàí³ºþ, â òîé ÷àñ êîëè 
ïî ³íøèõ ïîçèö³ÿõ óãîäà áóëà äîñÿãíóòà.

Ïèòàííÿ:
1. ßêà éìîâ³ðí³ñòü òîãî, ùî ô³ðìè ïðèéäóòü äî âçàºìî-

ïðèéíÿòíî¿ óãîäè?
2. ßêîãî ðîäó óãîäè ³ îïåðàö³éíà ôîðìà (òîáòî, ïðîäàæ 

çà êîíòðàêòîì, ë³öåíçóâàííÿ, ïðîåêò «ï³ä êëþ÷», ÑÏ) â 
íàéá³ëüø³é ì³ð³ â³äïîâ³äàëè á ³íòåðåñàì ÍÏÊ ³ «ÁÀÑÔ»?

3. ßêèé ðèçèê âçÿëè íà ñåáå îáèäâ³ ô³ðìè, çàéøîâøè 
òàê äàëåêî ó ñâî¿õ ïåðåãîâîðàõ?

Çàâäàííÿ 2
Íàïðèê³íö³ 70-õ ðîê³â Ó. Êîðð³ãàí, àíãë³ºöü çà ïîõî-

äæåííÿì, ïðîäàâ ô³ðìó «Øëþìáåðæå». Ïðèáëèçíî ÷åðåç 
ð³ê, ó 1980 ð. â³í ñòâîðèâ êîðïîðàö³þ «Åë Åñ Àé Ëîäæ³ê 
êîðï.» (LSI Logic), âèðîáíèêà ì³êðîñõåì (íà çàìîâëåííÿ). 
Ì³ñòåð Ó. Êîðð³ãàí, çàâäÿêè ñâîº¿ ðåïóòàö³¿, ïåðåêîíàâ 
âëàñíèê³â ðèçèêîâîãî êàï³òàëó â ÑØÀ âêëàñòè â íîâó ô³ð-
ìó ìàéæå 7 ìëí. äîë. Òàêèì ÷èíîì, â³í âèð³øèâ äâ³ ãîëî-
âí³ ïðîáëåìè: (1) âèá³ð ïðîäóêö³¿; (2) çàëó÷åííÿ êîøò³â.

Äëÿ äîñÿãíåííÿ óñï³õó â³í ñêîíöåíòðóâàâñÿ íà òðüîõ 
ãåîãðàô³÷íèõ çîíàõ: ßïîí³¿, ÑØÀ ³ ªâðîï³, äå «Åë Åñ Àé 
Ëîäæ³ê êîðï.» â êîæí³é ñï³ëüí³é ô³ðì³ â öèõ çîíàõ äåð-
æàëà êîíòðîëüíèé ïàêåò àêö³é. (Íàïðèêëàä, â ªâðîï³ ô³ð-
ìà çáåðåãëà 82% êàï³òàëó ó íîâ³é êîìïàí³¿, à ³íøà ÷àñò-
êà áóëà ïðîäàíà ºâðîïåéñüêèì ³íâåñòîðàì çà ïðèâàòíèìè 
ïðîïîçèö³ÿìè; â ßïîí³¿ – êîðïîðàö³¿ íàëåæàëî 70% êàï³-
òàëó, à ³íø³ 30% – 25 ì³ñöåâèì ÿïîíñüêèì ³íâåñòîðàì).

Ç ÷àñîì, ï³ñëÿ òîãî, ÿê ðèçèêîâèé êàï³òàë ÑØÀ äàâ 
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ìîæëèâ³ñòü êîìïàí³¿ ñòàðòóâàòè, «Åë Åñ Àé Ëîäæ³ê êîðï.» 
ïî÷àëà øóêàòè ³íâåñòîð³â ó ªâðîï³. Êàï³òàë áóâ çíàéäåíèé 
ó ºâðîïåéñüêèõ ³íâåñòèö³éíèõ ô³ðìàõ, ÿê³ ö³êàâèëèñÿ àê-
ö³ÿìè ÑØÀ ³ ïåðåäîâèìè òåõíîëîã³ÿìè. Ç öüîãî ìîìåíòó 
ô³ðìà ïî÷àëà ñâ³é áóðíå çðîñòàííÿ.

Ï³çí³øå «Åë Åñ Àé Ëîäæ³ê êîðï.» ñòàëà ðîçðîáëÿòè 
òðåòþ ÷àñòèíó ñâîº¿ òð³àäè – ÿïîíñüêó, äå â³íà äîòðèìó-
âàëàñÿ ò³º¿ æ ñàìî¿ ñòðàòåã³¿. Â ßïîí³¿ ì³ñòåð Êîðð³ãàí íå 
ò³ëüêè îòðèìàâ äîñòóï äî ðèíêó ñïîæèâà÷³â (çàâäÿêè äåð-
æàòåëÿì àêö³é), àëå é âèéøîâ íà ÿïîíñüêèé ðèíîê êàï³òà-
ëó (öÿ ô³ë³ÿ ìàëà ìîæëèâ³ñòü â³äêðèâàòè êðåäèòí³ ë³í³¿ â 
ÿïîíñüêèõ áàíêàõ).

Ïèòàííÿ:
1. ×îìó ô³ðìà íà ïî÷àòêó ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ âèêîðèñòàëà 

íå ò³ëüêè ðèíîê ÑØÀ?
2. ßê óçãîäæóâàëàñü îðãàí³çàö³éíà ñòðàòåã³ÿ «Åë Åñ Àé 

Ëîäæ³ê êîðï.» ç³ ñòðàòåã³ºþ çàëó÷åííÿ êàï³òàëó?

Çàâäàííÿ 3
Ïî÷àòîê 1990 ðð.: ó ÑØÀ âñòàíîâëåí³ êâîòè íà ³ìïîðò 

ñòàë³, ïîñòà÷àííÿ çàêîðäîííî¿ ñòàë³ – 20% âñüîãî ðèíêó 
ÑØÀ. Òàêà ñèòóàö³ÿ âèíèêëà íàñòóïíèì ÷èíîì:

Ê³íåöü äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè – àìåðèêàíñüêà ïðîìèñëî-
â³ñòü ñòàë³ íàéïîòóæí³øà ó ñâ³ò³. 1950 ð. – àìåðèêàíñüêå 
âèðîáíèöòâî ñòàë³ ñêëàäàëî 47% ñâ³òîâî¿ ïðîïîçèö³¿. 1980 
ð. – öÿ ÷àñòêà ñêëàëà 10%. Îñíîâíå äæåðåëî ³ìïîðòó ñòà-
ë³ – ßïîí³ÿ (24%), Êàíàäà (16%), ªÑ (28%), Êîðåÿ (7%), 
Áðàçèë³ÿ (4%).

Îñíîâí³ ôàêòîðè, ùî ìàþòü çíà÷åííÿ äëÿ ðîçóì³ííÿ 
ö³º¿ ñèòóàö³¿: 1) ââàæàºòüñÿ, ùî äëÿ ÑØÀ çàâîäè ìàþòü 
âàæëèâå çíà÷åííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ³íäóñòð³àë³çàö³¿ 
ç òî÷êè çîðó áåçïåêè, 2) äðóãèé ôàêòîð, ÿêèé ä³º íà êîí-
êóðåíö³þ, ïîëÿãàº â òîìó, ùî á³ëüø³ñòü ï³äïðèºìñòâ íà-
ëåæàòü äåðæàâ³ ³ º çáèòêîâèìè, àëå åêñïîðòóþòü ñòàëü çà 
íèçüêèìè ö³íàìè, 3) çàâîäè ÑØÀ ïðàöþþòü íà çàñòàð³ëèõ 
òåõíîëîã³ÿõ, 4) ðîçì³ùåííÿ âèðîáíèöòâà (íèçüê³ âèòðàòè 
íà òðàíñïîðòóâàííÿ âëàñíî¿ ñèðîâèíè ³ âèñîê³, ÿêùî êóïó-
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âàòè á³ëüø äåøåâó ñèðîâèíó, íàïðèêëàä, ó Áðàçèë³¿). Òà-
êèì ÷èíîì, ÑØÀ íåîáõ³äí³ ³íâåñòèö³¿ äëÿ ï³äòðèìêè ö³º¿ 
ãàëóç³.

Íàä³þ äàëè òàê³ ôàêòîðè: à) ïåðåõ³ä íà ì³í³-çàâîäè, 
á) ïðèäáàííÿ àêö³é àìåðèêàíñüêèõ ô³ðì ³íîçåìíèìè ô³ð-
ìàìè, â) çàêóï³âëÿ àìåðèêàíñüêèì âèðîáíèêîì ñòàëüíèõ 
íàï³âôàáðèêàò³â, ùî ñïðèÿëî çìåíøåííþ âèòðàò, ã) âíóò-
ð³ãàëóçåâå çëèòòÿ, ä) ë³êâ³äàö³ÿ çàñòàð³ëèõ ïîòóæíîñòåé, 
æ) äèâåðñèô³êàö³ÿ.

Ïèòàííÿ:
1. ×è òðåáà ÑØÀ çáåðåãòè ïðîìèñëîâ³ñòü ñòàë³, ÿêùî 

âîíà íå ìîæå êîíêóðóâàòè ïî ðåíòàáåëüíîñò³ ç ³íîçåìíîþ?
2. ×è ñë³ä äîçâîëÿòè ³íîçåìíèì âèðîáíèêàì åêñïîð-

òóâàòè ñòàëü ó ÑØÀ çà ö³íàìè, íèæ÷å àìåðèêàíñüêèõ 
âèòðàò?

Çàâäàííÿ 4
Ô³ðìà «Áëåê åíä Äåêåð» â³äîìà ÿê âèðîáíèê ³íñòðó-

ìåíòà ç ìåõàí³÷íèì ïðèâîäîì äëÿ ïðîôåñ³îíàë³â. Íà ïî-
÷àòêó 70-õ ðð. ïåðåä ðîçøèðåííÿì ñâîº¿ âèðîáíè÷î¿ áàçè, 
ô³ðì³ íàëåæàëà ÷àñòêà ñâ³òîâîãî ðèíêó ³íñòðóìåíòà ç ìå-
õàí³÷íèì ïðèâîäîì.

Àëå ç 80-õ ðð. êàðòèíà çì³íèëàñü: ïîíèçèëèñü äîõîäè, 
ñïàä ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ îáóìîâèâ çíèæåííÿ çáóòó òîùî. 
Ïîðÿä ç öèì, ÿïîíñüêà ô³ðìà «Ìàí³òà» ³ í³ìåöüêèé «Áîø» 
ïî÷àëè çàõîïëþâàòè ÷àñòêó ðèíêó ô³ðìè «Áëåê åíä Äå-
êåð». ßïîíñüêà ô³ðìà ðîçðîáèëà òàêó ñòðàòåã³þ, ÿêà äî-
çâîëèëà ñòàòè ¿é âèðîáíèêîì ç íàéìåíøèìè âèòðàòàìè, 
³ òàêèì ÷èíîì äîñÿãëà 20% ÷àñòêè ñâ³òîâîãî ðèíêó öèõ 
³íñòðóìåíò³â, ìàéæå çð³âíÿâøèñü ç ô³ðìîþ «Áëåê åíä Äå-
êåð». 

Òðóäíîù³ «Áëåê åíä Äåêåð» áóëè îáóìîâëåí³ îáðàíîþ 
íåþ ñòðàòåã³ºþ: (1) ó ô³ðìàõ, ô³ë³ÿõ ìàëî ì³ñöå äóáëþâàí-
íÿ ôóíêö³é; (2) äåÿê³ ô³ðìè, ô³ë³¿ ïðàöþâàëè àâòîíîì-
íî, ÷åðåç ùî ïîñëàáèâñÿ çâ’ÿçîê ì³æ íèìè; (3) ïðîåêòíî-
êîíñòðóêòîðñüê³ öåíòðè íå áóëè åôåêòèâíî âèêîðèñòàí³ 
äëÿ ðîçðîáêè òåõí³÷íèõ âèìîã (òîáòî 8 òàêèõ öåíòð³â ðîç-
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êèäàí³ ïî âñüîìó ñâ³òó, ðîçðîáèëè 260 âàð³àíò³â äâèãóí³â, 
õî÷à ô³ðìà ìàëà ïîòðåáó íå á³ëüøå í³æ ó 10 ìîäåëÿõ).

Ó ñåðåäèí³ 80-õ ðð. êåð³âíèöòâî ô³ðìè óñâ³äîìèëî íå-
îáõ³äí³ñòü êàðäèíàëüíèõ çì³í. Ùîá çàáåçïå÷èòè åôåêò 
ìàñøòàáó, ô³ðìà «Áëåê åíä Äåêåð» ïðèäáàëà â³ää³ëåííÿ 
ô³ðìè «Äæåíåðàë åëåêòðèê», ÿêà ìàëà ðåïóòàö³þ ³ øèðî-
êèé àñîðòèìåíò ãîñïîäàð÷èõ ïðèíàëåæíîñòåé. Ó 1989 ð. 
ô³ðìà ïðèäáàëà «Åìõàð êîðï.», â³äîìó ó ñâ³ò³ äâåðíèìè 
çàìêàìè. Áîðã, ÿêèé âèíèê ó çâ’ÿçêó ç ïðèäáàííÿì ö³º¿ 
êîìïàí³¿, ñòâîðèâ òðóäíîù³ äëÿ «Áëåê åíä Äåêåð», êîëè ¿é 
äîâåëîñü øóêàòè ñïîñîáè çíèæåííÿ âèòðàò.

Ïèòàííÿ:
1. ßê³ îñíîâí³ ïðè÷èíè ïîÿâè ïðîáëåì ó ô³ðìè «Áëåê 

åíä Äåêåð»?
2. Ùî íåîáõ³äíî áóëî á çàñòîñóâàòè äëÿ óñóíåííÿ òðóä-

íîù³â?

Çàâäàííÿ 5
«Downey's» – ³ðëàíäñüêèé áàð, â³ä êðèòèé Äæåêîì Äàó-

í³ (Jack Downey) ó Ô³ ëàäåëüô³¿ ïîíàä 20 ðîê³â òîìó. Çà öåé 
÷àñ ïðèáóòêè çàêëàäó áóëè íåñòàá³ëüíèìè, îä íàê ïîïóëÿð-
í³ñòü äåÿêèõ óëþáëåíèõ ñòðàâ äîïîìîãëà éîìó ïåðåæèòè 
åêîíîì³÷í³ íåãà ðàçäè. Çîêðåìà, ÷èìàëîþ ïîïóëÿðí³ñòþ 
êî ðèñòóâàâñÿ ñóï ç îìàð³â, ïðîòå ñïðîáè «Downey’s» çä³é-
ñíèòè ìàðêåòèíã ö³º¿ ñòðà âè áóëè ñïîðàäè÷íèìè. Ô³ðìà íå 
ìîãëà óÿâè òè, ùî ¿¿ ñóï îäíîãî äíÿ ñòàíå ïðåäìåòîì ì³æ-
íàðîäíèõ ä³ëîâèõ ïåðåãîâîð³â.

«Downey’s» íå ï³äîçðþâàëà, ùî âåëè êèìè ëþáèòåëÿ-
ìè îìàð³â áóëè ÿïîíö³. Êîëè â 1991 ð. Ô³ëàäåëüô³éñüêèé 
îô³ñ ßïîíñüêî¿ çîâí³øíüîòîðãîâî¿ îðãàí³çàö³¿ (ÔÎßÇÎ) çà-
ìîâèâ ó «Downey’s» ñóï ç îìàð³â äëÿ îá³äó íà íåâåëèê³é 
òîðãîâ³é âèñòàâö³, êîìïàí³ÿ ïî÷àëà çàìèñëþâàòè ñÿ íàä 
ïåðñïåêòèâîþ ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà ñâî¿õ ñóï³â. ßïîíöÿì 
âîíè äóæå ïî äîáàëèñÿ. «Downey’s» áóëà ïåðåêîíàíà, ùî 
öÿ ñòðàâà óñï³øíî ïðîäàâàòèìåòüñÿ â ßïîí³¿. Íà òîé ÷àñ 
«Downey’s» íå ìàëà îô³ö³éíîãî àñîðòèìåíòó ïðîäóêö³¿, 
ïðîòå öå çäàâàëîñÿ íåçíà÷íîþ ïåðåøêîäîþ.
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Ï³ñëÿ ïðîâåäåííÿ òîðãîâî¿ âèñòàâêè Ìàéêë Ô³øåð 
(Michael Fisher), â³öå-ïðå çèäåíò íîâîñòâîðåíî¿ êîìïàí³¿ 
«Downey Foods Inc.», çà äîðó÷åííÿì ÔÎßÇÎ âèðó øèâ ó 
10-äåííå â³äðÿäæåííÿ äî ßïîí³¿, äå ìàâ çàéíÿòèñÿ ïðî-
áëåìàìè ìàðêåòèí ãó. (ÔÎßÇÎ ùîðîêó îïëà÷óº ïîä³áí³ 
â³ä ðÿäæåííÿ 60 àìåðèêàíöÿì). Õî÷à áðî êåðè õàð÷îâèõ 
ïðîäóêò³â ³ ïîêóïö³ çóñò ð³ëè éîãî ðàäøå ââ³÷ëèâî, í³æ ç 
åíòóç³ àçìîì, Ô³øåð óñå æ îäåðæàâ ñòàðòîâå çà ìîâëåííÿ 
íà 1 òèñÿ÷ó ïîðö³é ñóïó ç îìà ð³â. Ïîêóïö³ âèñóíóëè ºäèíó 
âèìîãó: çìåíøèòè âì³ñò ñîë³ òàê, ùîá ñòðàâà á³ëüøå â³ä-
ïîâ³äàëà ÿïîíñüêèì ñìàêàì. ² ÔÎßÇÎ, ³ Ô³øåð ðîçãëÿäà-
ëè öå ïî÷àòêî âå çàìîâëåííÿ ÿê ïî÷àòîê ³íòåíñèâíîãî åêñ-
ïîðòíîãî îáì³íó ç ßïîí³ºþ.

Ô³øåð íàëàãîäèâ ñòîñóíêè ç õàð÷îïå ðåðîáíèì ï³äïðè-
ºìñòâîì ó Â³ðã³í³¿, çìåí øèâ âì³ñò ñîë³ â íîâîìó ðåöåïò³ 
ñòðàâè ³ øâèäêî â³äâàíòàæèâ ïàðò³þ ñóïó äî ßïî í³¿. Ïåð-
ñïåêòèâè ³íòåíñèâíîãî ïðîäàæó òîâàðó â ßïîí³¿ ðàïòîâî 
çáëÿêëè, êîëè öþ ïàðò³þ çàòðèìàëè íà ìèòíèö³. Çðàç êè 
ïðîäóêö³¿ íàä³ñëàëè äî äåðæàâíî¿ ëà áîðàòîð³¿ ³, çðåøòîþ, 
çàáîðîíèëè óâåçåííÿ ñó ïó ÷åðåç âì³ñò ó íüîìó ïîë³ñîðá³òó, 
åìóëü ãàòîð³â òà ïðîòèï³ííèõ ðå÷îâèí, ùî íè ìè êîðèñòó-
âàëèñÿ õàð÷îïåðåðîáíèêè. Ïîë³ñîðá³ò, ÿêèé ââàæàºòüñÿ 
ó Ñïîëó÷åíèõ Øòàòàõ íåøê³äëèâèì, íå âõîäèòü äî ñêëà-
äåíîãî ÔÎßÇÎ ïåðåë³êó 347 çàòâåðä æåíèõ õàð÷îâèõ äî-
äàòê³â.

Ô³øåð ³ Äàóí³ íå ñêëàëè çáðî¿. Âîíè âíåñëè çì³íè äî 
ñòðàâè, ïîêðàùèâøè ñìàê òà ï³äïîðÿäêóâàëèñü ðåãóëÿòèâ-
íèì âèìîãàì ÔÎßÇÎ. Ùîá ñóï â³äïîâ³ äàâ óñ³ì ÿïîíñüêèì 
ñòàíäàðòàì, âîíè ï³ääàëè éîãî òåñòóâàííþ òà ñåðòèô³êàö³¿ 
ó âèçíàí³é ÿïîíöÿìè ëàáîðàòîð³¿ Öåíòðó îáñëóãîâóâàííÿ 
åêñïîðòó ñ³ëüñüêîãîñïî äàðñüêî¿ ïðîäóêö³¿ øòàòó Îðåãîí. 
Â³äòàê âîñåíè 1993 ð. âîíè çíîâó íàä³ñëàëè äî ßïîí³¿ 1 òè-
ñÿ÷ó ïîðö³é ñóïó.

² çíîâó ââåçåííÿ ïðîäóêö³¿ çàáîðîíèëè. ßïîíñüê³ ÷è-
íîâíèêè ïîñëàëèñÿ íà çàê³í ÷åííÿ òåðì³íó ä³¿ îðåãîíñüêèõ 
òåñò³â ³ ïðî âåëè íîâèé àíàë³ç ïðîäóêö³¿. Áóëî âèÿâ ëåíî äî-
ì³øêè ïîë³ñîðá³òó. Çðàçîê ³ç ö³º¿ ïàðò³¿ íàä³ñëàëè íàçàä 
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äî Îðåãîíó, ³ â³í ïðîéøîâ âèïðîáóâàííÿ. Äâ³ ³äåíòè÷í³ 
áëÿøàíêè ñóïó çíîâó íàä³ñëàëè äî ßïîí³¿ äëÿ àíàë³çó. ¯õ 
çàáðàêóâàëè. Â Îðåãîí³ ÷åð ãîâèé ðàç ï³ääàëè àíàë³çó ñóï ç 
ò³º¿ ïàðò³¿ ³ íå âèÿâèëè í³ÿêèõ ñë³ä³â ïîë³ñîðá³òó.

ßïîíñüê³ ÷èíîâíèêè, îäíàê, â³äìî âèëèñÿ ïðîïóñòèòè 
ñóï äî ñâîº¿ êðà¿íè. Íà òîé ÷àñ «Downey’s» óæå âèòðàòè-
ëà íà 20 òèñ. äîë. á³ëüøå, í³æ ìîãëà ñîá³ äî çâîëèòè. «Öå 
ïðèãîëîìøèëî ïîêóïö³â, – ãîâîðèâ Ô³øåð. – Îäíàê ÿ áóâ 
ïðèãîëîì øåíèé ùå á³ëüøå. Àäæå ÿ ðîçðàõîâóâàâ íà ñîòí³ 
íîâèõ çàìîâëåíü».

Ô³øåð íàä³ñëàâ äî Àìåðèêàíñüêîãî ïîñîëüñòâà â ßïîí³¿ 
ëèñòà, íà ÿêèé íå îäåðæàâ â³äïîâ³ä³. «Ó öþ ñïðàâó âòðóòè-
ëèñÿ áþðîêðàòè é ïîë³òèêè, – ãîâîðèâ Ô³øåð. – Âîíè ìó-
ñèëè ðÿòóâàòè ÷åñòü ìóíäèðà. ßïîíö³ äâ³÷³ çàáîðîíèëè 
ââå çåííÿ ñóïó. Âîíè âæå í³ÿê íå ìîãëè çì³ íèòè ñâîº ð³-
øåííÿ».

Äîëÿ ùå ðàç ïîñì³ÿëàñÿ ç «Downey’s», êîëè ÿïîíñüêèé 
òîðãîâåöü ³ç Íüþ-Éîðêà íàä³ñëàâ äî ßïîí³¿ ê³ëüêà áëÿøà-
íîê òèïî âîãî äëÿ ðåñòîðàíó ñóïó ç îìàð³â (³ç çâè ÷àéíèì 
âì³ñòîì ñîë³). Öÿ ïàðò³ÿ ïðîéøëà ìèòíèé îãëÿä áåç áóäü-
ÿêèõ ïðîáëåì.

Äå æ áóëà ÔÎßÇÎ òîä³, êîëè ñóï «Downey’s» çàòðèìà-
ëè íà ìèòíèö³? Ô³ øåð ãàäàâ, ùî ïåðåäáà÷èâ óñå. Â³í ïðè-
ñëóõàâñÿ äî ïîðàäè ÔÎßÇÎ, ïðèñòîñóâàâ ïðîäóêö³þ äî 
ñìàê³â ÿïîíö³â, à òàêîæ äî ÿïîíñüêèõ ñòàíäàðò³â õàð÷î-
âèõ ïðîäóê ò³â. Ïîçà ñóìí³âîì, ÔÎßÇÎ íå ïî³íôîð ìóâàëà 
Ô³øåðà ïðî î÷åâèäíó ïîòðåáó â³äøóêàòè ì³ñöåâîãî ïàðò-
íåðà, ÿêèé áè ðîçïîâñþäæóâàâ ³ ïðîäàâàâ ïðîäóêö³þ â 
ßïîí³¿. Âåëèê³ é ìàë³ âèðîáíèêè õàð ÷îâèõ ïðîäóêò³â íå 
ìîæóòü ïðîáèòèñÿ äî ßïîí³¿. Õàð÷îâ³ ïðîäóêòè âõîäÿòü 
äî ïå ðåë³êó òîâàð³â, ÿê³ íàéâàæ÷å âèâåñòè íà ÿïîíñüêèé 
ðèíîê.

Ôàõ³âåöü ç ïèòàíü õàð÷îâî¿ ïðîäóêö³¿ ÔÎßÇÎ Òàöóÿ 
Êàéø³ìà (Tatsuya Kajishima) ñïðîñòîâóº òåçó ïðî âî-
ðîæå ñòàâëåííÿ ÿïîíö³â äî ³ìïîðòó õàð÷³â òàêèìè ñòà-
òèñòè÷íèìè äàíèìè: 30 â³äñîòê³â ÿïîíñü êîãî ³ìïîðòó õàð-
÷îâèõ ïðîäóêò³â íàäõî äèòü ç³ Ñïîëó÷åíèõ Øòàò³â. Á³ëüøå 



195

Завдання до самостійної роботи

òîãî, ßïîí³ÿ º ÷åòâåðòèì çà âåëè÷èíîþ ³ìïîð òåðîì àìå-
ðèêàíñüêèõ ñóï³â. Á³ëüø³ñòü öèõ çàêóï³âåëü ïðèïàäàº íà 
êîìïàí³þ «Campbell’s Soup Co.».

«Downey Foods Inc.» çìîãëà ñïðÿìó âàòè ñâî¿ äîñë³ä-
íèöüê³ é êîíñòðóêòèâí³ çóñèëëÿ íà ôîðìóâàííÿ â³ò÷èç-
íÿíîãî òî âàðíîãî àñîðòèìåíòó, õî÷à é öåé çàõ³ä íå áóâ 
îñîáëèâî ïðèáóòêîâèì äëÿ êîìïàí³¿. Çàâäÿêè ñâîºìó ì³ñ-
öåâîìó áðîêåðîâ³, «Santucci Associates», «Downey Foods» 
ïðèâåð íóëà óâàãó íàö³îíàëüíîãî äèñòðèá’þòîðà äåë³êàòå-
ñ³â òà ³ìïîðòîâàíèõ õàð÷îâèõ ïðîäóêò³â «Liberty Richter 
Inc.».

Ïèòàííÿ:
1. ×è áóëà ìîæëèâ³ñòü åêñïîðòó ïðîäóêö³¿ «Downey's» 

ðåçóëüòàòîì ¿¿ àêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÷è ñòðàòåã³ÿ êîìïà í³¿ 
áóëà ïàñèâíîþ?

2. ×îìó «Downey Foods» çàçíàëà ïîðàçêè, íàìàãàþ÷èñü 
åêñïîðòóâàòè ñâîþ ïðîäóêö³þ äî ßïîí³¿? Äî ÿêèõ ä³é ìî-
ãëà âäàòèñÿ ô³ðìà, àáè ïîêðàùèòè ïåðñïåêòèâó ñâîãî óñï³-
õó íà ÿïîíñüêîìó ðèíêó?

3. «Downey Foods» çàïðîñèëà Âàñ ðîçðîáèòè äëÿ íå¿ 
ñòðàòåã³þ åêñïîðòíî¿ ä³ÿëüíîñò³. ßê³, íà âàøó äóìêó, êðî-
êè ìàº çðîáèòè êîìïàí³ÿ äëÿ çá³ëüøåííÿ îáñÿãó ñâîãî åêñ-
ïîðòó?

Çàâäàííÿ 6
Ñòâîðåíà ó 1940-õ ðîêàõ ó Øâåö³¿ ²íãâàðîì Êàìïðàäîì 

ô³ðìà «²ÊÅÀ» îñòàíí³ìè ðîêàìè øâèäêî çðîñòàëà ³ ïåðå-
òâîðèëàñÿ íà îäíó ç íàéá³ëüøèõ ðîçäð³áíî òîðãîâèõ êîì-
ïàí³é ñâ³òó ó ñôåð³ äîìàøí³õ ìåáë³â. Ó ñâîºìó ïðàãíåíí³ 
äî ãëîáàëüíîãî ðîçøèðåííÿ «²ÊÅÀ» ñïî÷àòêó çíà÷íîþ ì³-
ðîþ çíåõòóâàëà ïðàâèëîì ðîçäð³áíèõ òîðãîâö³â ïðî òå, ùî 
óñï³õ ó ì³æíàðîäíîìó ìàñøòàá³ îçíà÷àº ðåòåëüíå ïðèñòî-
ñóâàííÿ òîâàðíîãî àñîðòèìåíòó äî íàö³îíàëüíèõ ñìàê³â òà 
óïîäîáàíü. Íàòîì³ñòü «²ÊÅÀ» âïåðòî äîòðèìóâàëàñÿ ïðî-
ãîëîøåíî¿ ¿¿ çàñíîâíèêîì Êàìïðàäîì òåçè ïðî òå, ùî êîì-
ïàí³ÿ ìàº ïðîäàâàòè áàçîâèé, «òèïîâî øâåäñüêèé» àñîðòè-
ìåíò âèðîá³â ó áóäü-ÿêîìó ì³ñö³ ñâ³òó. Êð³ì òîãî, êîìïà-
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í³ÿ çàëèøàëàñÿ îð³ºíòîâàíîþ ïåðø çà âñå íà âèðîáíèöòâî: 
òîáòî øâåäñüêå êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ òà ¿¿ ãðóïà äèçàéíå-
ð³â âèð³øóâàëè, ùî ñàìå ô³ðìà ìàº ïðîäàâàòè, ³ ïîò³ì ïðî-
ïîíóâàëè ñâî¿ òîâàðè â óñüîìó ñâ³ò³ – ÷àñòî áåç áóäü-ÿêèõ 
ïîïåðåäí³õ äîñë³äæåíü ïîòðåá ñïîæèâà÷³â. Ó ì³æíàðîäí³é 
ðåêëàì³ êîìïàí³ÿ íàãîëîøóâàëà íà ñâîºìó øâåäñüêîìó 
ïîõîäæåíí³, íàâ³òü íàïîëÿãàëà íà îôîðìëåíí³ ñâî¿õ êðàì-
íèöü «øâåäñüêèìè» áëàêèòíèì òà çîëîòèì êîëüîðàìè.

Íåçâàæàþ÷è íà ïîðóøåííÿ äåÿêèõ êëþ÷îâèõ ïðàâèë 
ì³æíàðîäíî¿ ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³, ôîðìóëà ïðîäàæó ñïðî-
åêòîâàíèõ ó øâåäñüêîìó ñòèë³ îäíîòèïíèõ ïðîäóêò³â äà-
âàëà ïåâí³ ðåçóëüòàòè. Çà ïåð³îä ç 1974 ïî 1997 ð. «²ÊÅÀ» 
ðîçøèðèëà ñâî¿ ìàñøòàáè â³ä 10 ìàãàçèí³â, ç ÿêèõ ëèøå 
îäèí ðîçì³ùóâàâñÿ çà ìåæàìè Ñêàíäèíàâ³¿, òà ùîð³÷íîãî 
âèòîðãó 210 ìëí. äîë. äî ãðóïè ç 138 ìàãàçèí³â ó 28 êðà-
¿íàõ òà îáñÿãîì ïðîäàæ³â áëèçüêî 6 ìëðä. äîë. Çà 1997 ð. 
ó Øâåö³¿ áóëî îäåðæàíî ò³ëüêè 11 â³äñîòê³â óñ³º¿ ñóìè âè-
òîðãó. 29,6 â³äñîòêà ö³º¿ ñóìè íàä³éøëî ç Í³ìå÷÷èíè, 42,5 
â³äñîòêà – ç ðåøòè çàõ³äíîºâðîïåéñüêèõ êðà¿í òà 14,4 â³ä-
ñîòêà – ç Ï³âí³÷íî¿ Àìåðèêè. Ñüîãîäí³ «²ÊÅÀ» ðîçøèðþº 
ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü â Àç³¿, ïî÷àâøè ç â³äêðèòòÿ ìàãàçèí³â ó 
Êèòà¿.

Îñíîâîþ óñï³õó «²ÊÅÀ» áóëà ïðîïîçèö³ÿ ñïîæèâà÷àì 
âèñîêîÿê³ñíèõ òîâàð³â çà ¿õí³ ãðîø³. Ä³ÿëüí³ñòü ô³ðìè 
ïî÷èíàºòüñÿ ç ðîáîòè ãëîáàëüíî¿ ìåðåæ³ ïîñòà÷àëüíèê³â, 
ó ÿê³é çàðàç íàë³÷óºòüñÿ 2400 ô³ðì ó 65 êðà¿íàõ. Ïîñòà-
÷àëüíèêè «²ÊÅÀ» óêëàäàþòü ç ô³ðìîþ äîâãîòåðì³íîâ³ 
óãîäè, îäåðæóþòü â³ä êîìïàí³¿ òåõí³÷í³ êîíñóëüòàö³¿ òà 
óñòàòêóâàííÿ â äîâãîñòðîêîâó îðåíäó. Íàòîì³ñòü «²ÊÅÀ» 
âèìàãàº óêëàäàííÿ åêñêëþçèâíèõ óãîä òà íåâèñîêèõ ö³í. 
Äèçàéíåðè «²ÊÅÀ» ò³ñíî ñï³âïðàöþþòü ç ïîñòà÷àëüíèêà-
ìè, ñï³ëüíî ïðîåêòóþ÷è âèðîáè, ÿê³ ìîæíà âèïóñêàòè ç 
íåçíà÷íèìè çàòðàòàìè. «²ÊÅÀ» äåìîíñòðóº ñâîþ âåëåòåí-
ñüêó êîëåêö³þ, ùî íàë³÷óº ïîíàä 100 òèñÿ÷ âèä³â òîâàð³â, 
ó ìàãàçèíàõ çà ìåæàìè ì³ñò. Êîìïàí³ÿ íàé÷àñò³øå ïðîäàº 
ñâî¿ ìåáë³ ó âèãëÿä³ êîìïëåêò³â, ÿê³ ïîò³ì ñêëàäàþòü ñàì³ 
ïîêóïö³. Ô³ðìà îäåðæóº âåëè÷åçíó åêîíîì³þ íà ìàñøòà-
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áàõ çàâäÿêè ðîçì³ðàì êîæíîãî ìàãàçèíó òà òðèâàëèì âè-
ðîáíè÷èì öèêëàì, à öå ñòàº ìîæëèâèì çàâäÿêè ïðîäàæó 
îäíàêîâîãî ïðîäóêòó ó âñüîìó ñâ³ò³. Òàêà ñòðàòåã³ÿ äîçâî-
ëÿº «²ÊÅÀ» íå â³äñòàâàòè çà ÿê³ñòþ â³ä ñâî¿õ êîíêóðåíò³â, 
äî òîãî ùå é çíèæóþ÷è ö³íè äî 30 â³äñîòê³â, ³ âñå æ ³ íàäà-
ë³ îäåðæóâàòè ñòàá³ëüíèé ÷èñòèé ïðèáóòîê â³ä ïðîäàæó â 
ðîçì³ð³ 7 â³äñîòê³â.

Öÿ ñòðàòåã³ÿ âèïðàâäîâóâàëà ñåáå äî 1985 ð., êîëè 
«²ÊÅÀ» âèð³øèëà óâ³éòè äî ðèíêó Ï³âí³÷íî¿ Àìåðèêè. Ç 
1985 ïî 1996 ðð. êîìïàí³ÿ çáóäóâàëà â Ï³âí³÷í³é Àìåðè-
ö³ 26 ìàãàçèí³â, îäíàê, íà â³äì³íó â³ä ìàãàçèí³â ó êðà¿-
íàõ ªâðîïè, âîíè íå äàëè íåãàéíèõ ïðèáóòê³â. Ó 1990 ð. 
ç'ÿñóâàëîñÿ, ùî ô³ë³¿ «²ÊÅÀ» â Ï³âí³÷í³é Àìåðèö³ îïè-
íèëèñÿ â ñêðóòíîìó ñòàíîâèù³. Ïðîáëåìà ÷àñòêîâî ïîÿñ-
íþâàëàñÿ íåñïðèÿòëèâèì êîëèâàííÿì îáì³ííîãî êóðñó. Ó 
1985 ð. 1 äîëàð çà êóðñîì äîð³âíþâàâ 8,6 øâåäñüêî¿ êðîíè; 
ó 1990 ð. çà 1 äîëàð ïðîïîíóâàëè âñüîãî 5,6 êðîíè. Çà òà-
êîãî îáì³ííîãî êóðñó áàãàòî ³ìïîðòîâàíèõ ç³ Øâåö³¿ òîâà-
ð³â óæå íå âèäàâàëèñÿ àìåðèêàíñüêèì ñïîæèâà÷àì äåøå-
âèìè.

Îäíàê, îêð³ì íåñïðèÿòëèâîãî îáì³ííîãî êóðñó, ó 
«²ÊÅÀ» áóëè é ³íø³ ïðîáëåìè. Â³äâåðòî øâåäñüêèé õàðàê-
òåð ïðîäóêò³â «²ÊÅÀ», ÿê³ òàê äîáðå ïðîäàâàëèñÿ â ªâðî-
ï³, ñóïåðå÷èâ àìåðèêàíñüêèì óïîäîáàííÿì ³ íàâ³òü äåêîëè 
ô³çè÷íèì ïàðàìåòðàì. Øâåäñüê³ ë³æêà áóëè çàíàäòî âóçü-
êèìè ³ âèì³ðþâàëèñÿ â ñàíòèìåòðàõ, «²ÊÅÀ» íå òîðãóâàëà 
êîìïëåêòàìè ñïàëüíèõ ìåáë³â, ÿê³ òàê ïîëþáëÿëè àìåðè-
êàíö³. Êóõîíí³ áóôåòè ô³ðìè áóëè íàäòî ìàëèìè äëÿ âåëè-
êèõ îá³äí³õ òàðåë³â. Øâåäñüê³ ñêëÿíêè âèÿâèëèñÿ çàìàëè-
ìè äëÿ àìåðèêàíö³â, ÿê³ äî âñüîãî äîäàþòü ë³ä. Øóõëÿäêè 
êîìîä³â ó ñïàëüíÿõ «²ÊÅÀ» áóëè çàìàëèìè äëÿ àìåðèêàí-
ñüêèõ ñïîæèâà÷³â, ÿê³ çàçâè÷àé çáåð³ãàþòü ó íèõ ñâåòðè. 
Êð³ì òîãî, êîìïàí³ÿ ïðèïóñòèëàñÿ ïîìèëêè, ïðîäàþ÷è 
â³êîíí³ øòîðè ºâðîïåéñüêèõ ðîçì³ð³â, ùî íå ïàñóâàëè äî 
àìåðèêàíñüêèõ â³êîí. ßê ïîæàðòóâàâ ï³çí³øå îäèí ³ç ïðî-
â³äíèõ ìåíåäæåð³â «²ÊÅÀ»: «Àìåðèêàíö³ íå ìîãëè îïóñ-
òèòè ñâî¿ ñòåë³ íàñò³ëüêè, ùîá ïî÷åïèòè íàø³ øòîðè».
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Äî 1991 ð. êåð³âíà âåðõ³âêà êîìïàí³¿ óñâ³äîìèëà, ùî 
äëÿ äîñÿãíåííÿ óñï³õó â Ï³âí³÷í³é Àìåðèö³ âîíà ìóñèòü 
ïðèñòîñóâàòè ñâîþ òîâàðíó ïðîïîçèö³þ äî ï³âí³÷íîàìå-
ðèêàíñüêèõ óïîäîáàíü. Êîìïàí³ÿ çàõîäèëàñÿ çàíîâî ïðî-
åêòóâàòè ñâ³é àñîðòèìåíò òîâàð³â. Øóõëÿäè â êîìîäàõ ïî-
ãëèáøàëè íà äâà äþéìè – ³ îáñÿã ïðî äàæ³â íåãàéíî çð³ñ 
íà 30-40 â³äñîòê³â. Çàðàç «²ÊÅÀ» ïðîäàº âèêîíàí³ â àìåðè-
êàíñüêîìó ñòèë³ ë³æêà êîðîë³âñüêèõ ïàðàìåòð³â, ùî âè-
ì³ðþþòüñÿ ó äþéìàõ, ³ ïðîïîíóº ¿õ ÿê ÷àñòèíè ìåáëåâèõ 
êîìïëåêò³â äëÿ ñïàëåíü. Êîìïàí³ÿ ïåðåïðîåêòóâàëà ñâî¿ 
êóõîíí³ ìåáë³ òà êóõîííå óñòàòêóâàííÿ, óçãîäèâøè ¿õ ç³ 
ñìàêàìè àìåðèêàíö³â. Îêð³ì òîãî, êîìïàí³ÿ ð³çêî çá³ëü-
øèëà îáñÿã âèðîá³â, ùî âèãîòîâëÿëèñÿ â àìåðèêàíñüêèõ 
óìîâàõ, â³ä 15 â³äñîòê³â ó 1990 ð. äî 45 â³äñîòê³â ó 1997 ð. 
Öåé çàõ³ä íåàáèÿê çì³öíèâ ñïðîìîæí³ñòü êîìïàí³¿ ïðîòè-
ñòîÿòè íåñïðèÿòëèâèì êîëèâàííÿì îáì³ííèõ êóðñ³â. Íà 
ïî÷àòîê 1997 ð. áëèçüêî òðåòèíè âàëîâî¿ òîâàðíî¿ ïðîïî-
çèö³¿ «²ÊÅÀ» ïðîåêòóâàëîñÿ âèêëþ÷íî äëÿ ðèíêó ÑØÀ.

Ðîçðèâ «²ÊÅÀ» ç òðàäèö³éíîþ ñòðàòåã³ºþ âî÷åâèäü äàº 
ñâî¿ ðåçóëüòàòè. Â³ä 1990 äî 1994 ð. îáñÿã çáóòó òîâàð³â 
«²ÊÅÀ» â Ï³âí³÷í³é Àìåðèö³ ïîòðî¿âñÿ ³ äîñÿã 480 ìëí. 
äîë., à äî 1997 ð. çíîâó ïîäâî¿âñÿ, äîñÿãøè áëèçüêî 900 
ìëí. äîë. Êîìïàí³ÿ ñòâåðäæóº, ùî âîíà ìàº ïðèáóòêè ç ïî-
÷àòêó 1993 ð., õî÷à êåð³âíèöòâî í³êîëè íå îïðèëþäíþâàëî 
òî÷íèõ äàíèõ ³ çàðàç âèçíàº, ùî íîðìà ïðèáóòêó «²ÊÅÀ» â 
Àìåðèö³ íèæ÷à, í³æ ó ªâðîï³. ² âñå æ êîìïàí³ÿ ïðîäîâæóº 
âò³ëþâàòè ñâî¿ ïëàíè ïîäàëüøî¿ åêñïàíñ³¿ â Àìåðèö³, ïðî 
ùî ñâ³ä÷èòü, çîêðåìà, â³äêðèòòÿ â 1998 ð. ñóïåðìàðêåòó 
«²ÊÅÀ» âàðò³ñòþ 50 ìëí. äîë. ó øòàò³ ²ëë³íîéñ. Çà òâåð-
äæåííÿì êîìïàí³¿, öå ïåðøà ëàñò³âêà ó íîâîìó ïîêîë³íí³ 
âåëèêèõ óí³âåðìàã³â. 

Ïèòàííÿ:
1. ßêî¿ ñòðàòåã³¿ äîòðèìóâàëàñÿ «²ÊÅÀ» ï³ä ÷àñ ðîçøè-

ðåííÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ â ªâðîï³ ïðîòÿãîì 1970-õ – ïî÷àòêó 
1980-õ ðîê³â?

2. ×îìó, íà âàøó äóìêó, öÿ ñòðàòåã³ÿ íå ñïðàöþâàëà â 
Ï³âí³÷í³é Àìåðèö³ òàê äîáðå, ÿê ó ªâðîï³?
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3. ßêî¿ ñòðàòåã³¿ äîòðèìóºòüñÿ «²ÊÅÀ» ñòàíîì íà 
1998 ð.? ×è âèïðàâäàíà öÿ ñòðàòåã³ÿ? ×è âáà÷àºòå âè ÿê³ñü 
íåäîë³êè â ö³é ñòðàòåã³¿?

4. ßê³ òåíäåíö³¿ îïèñóþòü ñó÷àñíó ä³ÿëüí³ñòü «²ÊÅÀ» 
íà çîâí³øí³õ ðèíêàõ?

Çàâäàííÿ 7
«Atag Holdings NV» – ãîëëàíäñüêà ô³ðìà, îñíîâ íèì 

ïðîäóêòîì ÿêî¿ º êóõîííå ïðèëàääÿ. Íà äóìêó «Atag 
Holdings NV», ¿¿ ðîçòàøóâàííÿ äàº çìîãó âèãðàòè â³ä ºäè-
íîãî ðèíêó, îäíàê äîñ³ ñïðàâè ô³ðìè íå íàéêðàù³. Çàâîä 
«Atag Holdings NV» ðîçì³ùåíî íà â³äñòàí³ ìèë³ â³ä êîðäî-
íó ç Í³ìå÷ ÷èíîþ ³ ïîáëèçó öåíòðó ªÑ. ßê ãàäàëî êåð³âíèö-
òâî êîìïàí³¿, âîíà ìîãëà îáñëóãîâóâàòè îáèäâà ïîÿñè – 
«êàðòîïëþ» ³ «ñïàãåò³» (òàê íàçèâàþòü ñïîæèâà÷³â ó Ï³â-
äåíí³é ³ Ï³âí³÷í³é ªâðîï³), âè ðîáëÿþ÷è äâ³ ãîëîâí³ òîâàðí³ 
ë³í³¿ ³ ïðîäàþ÷è ö³ ñòàíäàðòèçîâàí³ «ºâðî ïðîäóêòè» «ºâðî 
ñïîæèâà÷àì». Îñíîâí³ ïåðåâàãè òàêîãî ìåòîäó – åêîíî ì³ÿ 
çà ðàõóíîê ìàñøòàá³â, îäåðæàíà çàâäÿêè ìàñîâîìó âèðîá-
íèöòâó ñòàíäàðòèçîâàíîãî àñîð òèìåíòó ïðîäóêö³¿.

Íà æàëü, «Atag Holdings NV» íåçàáàðîì óñ â³äîìèëà 
áåçï³äñòàâí³ñòü òåîð³¿ «ºâðî ñïîæèâà÷à». Ó ð³çíèõ êðà¿íàõ 
óïîäîáàííÿ ñïîæèâà÷³â â³äð³ç íÿþòüñÿ çíà÷íî ãëèáøå, í³æ 
öå óÿâëÿëà ñîá³ êîìïàí³ÿ. Ðîçãëÿíåìî ïðèêëàä ç óñòàòêó-
âàííÿì äëÿ êàõëÿíèõ ïëèò; «Atag Holdings NV»ïëàíóâàëà 
òîðãóâàòè â êðà¿íàõ ªÑ ëèøå äâîìà ¿õ ð³çíîâè äàìè, îäíàê 
âèÿâèëîñÿ, ùî ¿õ ìàº áóòè 11. Áåëüã³éö³, ÿê³ ãîòóþòü ¿æó 
ó âåëè÷åçíèõ ãîðùè êàõ, ïîòðåáóþòü äóæå âåëèêèõ ïàëü-
íèê³â. Í³ìö³ íàäàþòü ïåðåâàãó ãîðùèêàì îâàëüíî¿ ôîð-
ìè, à îòæå, ïàëüíèêàì, ÿê³ ïàñóâàëè á äî òàêîãî ïîñó äó. 
Ôðàíöóçàì ïîòð³áí³ íåâåëèê³ ïàëüíèêè ç íèçüêîþ òåìïå-
ðàòóðîþ ãîð³ííÿ äëÿ ïîâ³ëüíèõ ïðîöåñ³â ïðèãîòóâàííÿ ñî-
óñ³â òà áóëüéîí³â. Í³ì öÿì ïîäîáàþòüñÿ ï³÷í³ ðó÷êè, ðîç-
ì³ùåí³ âãîð³, à ôðàíöóçàì – ñïåðåäó. Á³ëüø³ñòü í³ìö³â ³ 
ôðàí öóç³â ïîëþáëÿþòü ÷îðíî-á³ë³ ïëèòè, à áðèòàíö³ ïî-
òðåáóþòü øèðîêîãî ñïåêòðà êîëüîð³â, àæ äî ïåðñèêîâîãî, 
ñ³ðî-áëàêèòíîãî ³ áë³äî-çåëåíîãî. Íåçâàæàþ÷è íà ö³ ïðî-
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áëåìè, îáñÿã çàêîðäîííèõ ïðîäàæ³â êóõîííîãî ïðèëàääÿ 
«Atag Holdings NV»çð³ñ â³ä 4 â³äñîòê³â âàëîâîãî âèòîðãó â 
1985 ð. äî 25 â³äñîòê³â ó 1994 ð. Ïðîòå ñüîãîäí³ êîìïà í³ÿ 
çíà÷íî ðåàë³ñòè÷í³øå îö³íþº âèãîäè ºäèíîãî ðèíêó ãðóïè 
êðà¿í, êóëüòóðà ³ òðàäèö³¿ ÿêèõ ³ñòîò íî, à ÷àñòî é äîêîð³í-
íî â³äð³çíÿþòüñÿ. Ñüîãîäí³, íà äóìêó «Atag Holdings NV», 
êîíêóðåíòîñïðî ìîæí³ñòü êîìïàí³¿ ï³äòðèìóºòüñÿ íå ìà-
ã³÷íîþ êîíöåïö³ºþ «ºâðî ïðîäóêòó», ñïðîåêòîâàíîãî äëÿ 
«ºâðîñïîæèâà÷à», à ðîçìà¿òòÿì äèçàéíó òà ÿê³ñ òþ ïðîäóê-
ö³¿. Àëå âèòðàòè «Atag Holdings NV» òå ïåð âèù³, í³æ áóëè 
òîä³, êîëè ô³ðìà ìàëà çìîãó äîòðèìóâàòèñü á³ëüøî¿ ñòàí-
äàðòèçàö³¿ ïðîäóêö³¿. 

Ïèòàííÿ:
Ïðîêîìåíòóéòå îïèñàíó ñèòóàö³þ òà âèñëîâ³òü ñâîþ ïî-

çèö³þ ùîäî òåîð³¿ «ºâðîñïîæèâà÷à», ï³äêð³ïèâøè ¿¿ ïðè-
êëàäàìè.

Çàâäàííÿ 8
Íà ïî÷àòêó 1990-õ ðîê³â óðÿä Ï³âäåííî¿ Êîðå¿ óõâàëèâ 

ð³øåííÿ ïðî ë³áåðàë³çàö³þ çàêîíîäàâñòâà, ÿêå ðåãóëþâà-
ëî çä³éñíåííÿ Ï²² â öþ êðà¿íó. Ìî òèâîì äî óõâàëåííÿ òà-
êîãî ð³øåííÿ áóëî áàæàííÿ îäåðæàòè äîñòóï äî êàï³òàëó, 
óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³ äó é òåõíîëîã³é, ÿê³ ³íîçåìí³ êîì-
ïàí³¿ ìîãëè ïðè íåñòè äî Êîðå¿. Äåõòî òàêîæ ââàæàâ, ùî 
³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ ñòâîðÿòü ó ö³é êðà¿í³ òàê³ íåîáõ³äí³ ¿é 
ñòèìóëè äëÿ êîíêóðåíö³¿. Ó ñ³÷í³ 1996 ð. óðÿä Ï³â äåííî¿ 
Êîðå¿ çíÿâ ïðàêòè÷íî âñ³ çàêîíîäàâ÷³ îá ìåæåííÿ íà ³íî-
çåìí³ ³íâåñòèö³¿ ó ñôåð³ ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³.

Âíàñë³äîê öèõ çàõîä³â, ïî÷èíàþ÷è ç 1993 ð., â êðà¿í³ 
ñïîñòåð³ãàëîñÿ ð³çêå çá³ëüøåííÿ ïðèïëèâ íèõ ïîòîê³â Ï²². 
Ç ðîêó â ð³ê ïðèð³ñò Ï²² äî Ï³â äåííî¿ Êîðå¿ çá³ëüøóâàâñÿ ³ 
ñòàíîâèâ 16,8 â³ä ñîòêà â 1993 ð., 26,2 â³äñîòêà â 1994, 47,4 
â³ä ñîòêà â 1995 òà 65 â³äñîòê³â ó 1996 ð. Çà ïåðø³ ø³ñòü 
ì³ñÿö³â 1997 ð. ³íîçåìö³ ³íâåñòóâàëè â Ï³â äåííó Êîðåþ ðå-
êîðäíó ñóìó 4,46 ìëðä. äîë., ùî íà 34 â³äñîòêè ïåðåâèùó-
âàëî 3,32 ìëðä. äîë., ³í âåñòîâàíèõ â åêîíîì³êó ö³º¿ êðà¿íè 
çà ïîïåðåä í³é, 1996 ð³ê.
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Îäí³ºþ ç ïåðøèõ êîìïàí³é, ÿêà ñêîðèñòàëàñÿ ë³áåðà-
ë³çàö³ºþ çàêîíîäàâñòâà, ñòàëà «Makro» – îïåðàòîð ðîç-
äð³áíî¿ òîðã³âë³ ç Í³äåðëàíä³â. «Makro» óòðèìóº ìåðåæó 
äèñêîíòíèõ ìàãàçèí³â-ñêëàä³â (ãóðòîâåíü) äëÿ îáñëóãîâó-
âàííÿ âèêëþ÷íî êë³ºíò³â – ó÷àñíèê³â êîìïàí³¿. Ôîðìóëà 
ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ ïîëÿãàº ó ïðîäàæó øèðîêîãî ñïåêòðó 
òîâàð³â çà ö³íàìè, áëèçüêèìè äî îï òîâèõ, äð³áíèì á³çíå-
ñîâèì ï³äïðèºìñòâàì: ðåñòî ðàíàì, çàêëàäàì ãðîìàäñüêîãî 
õàð÷óâàííÿ, ë³êàð íÿì, íàâ÷àëüíèì çàêëàäàì òà þðèäè÷-
íèì ô³ð ìàì. Âèêîðèñòàííÿ ìàãàçèí³â-ñêëàä³â äàº çìîãó 
çìåíøèòè âèòðàòè íà ðåêëàìó, îôîðìëåííÿ ³í òåð'ºðó òà 
îïëàòó ïðàö³ ïåðñîíàëó, ùî äîçâîëÿº êîìïàí³¿ çìåíøèòè 
ïîòî÷í³ âèòðàòè ³ ïðîäàâàòè òîâàðè çà íèæ÷èìè ö³íàìè. 
Òèïîâà ãóðòîâíÿ «Makro» ïðîäàº 15 000 íàéìåíóâàíü ïðî-
äóêö³¿, òîä³ ÿê êîðåéñüêà ëèøå 3-4 òèñÿ÷³ íàéìåíó âàíü. 
Ïðè öüîìó ö³íè ó äèñêîíòíèõ ìàãàçèíàõ- ñêëàäàõ «Makro» 
íà 5-10 â³äñîòê³â íèæ÷³, í³æ ó êîðåéñüêèõ êîíêóðåíò³â. 
Ïåðåä òèì ÿê ðîçïî÷àòè ä³ÿëüí³ñòü ó Ï³âäåíí³é Êîðå¿, 
«Makro» óæå ìàëà äîñâ³ä ðîáîòè â êðà¿íàõ Àç³¿. Ãóðòîâí³ 
«Makro» ä³ÿëè íà Òàéâàí³, ó Òà¿ëàíä³ òà Ìàëàéç³¿. Êîìïà-
í³ÿ áóëà âëàñíèêîì 150 çàêëàä³â òîðã³âë³ ó ð³ç íèõ êðà¿íàõ 
ñâ³òó.

Ùîá ïîëåãøèòè ñîá³ âèõ³ä íà ðèíîê Ï³âäåí íî¿ Êîðå¿, 
«Makro» ñòâîðèëà ñï³ëüíå ï³äïðèºìñò âî ç ì³ñöåâèì ³íâåñ-
òîðîì, ÿêå îäåðæàëî íàçâó «Makro-Korea». Öå ï³äïðèºìñò-
âî â³äêðèëî ïåðøó ãóðòîâíþ â ñåðåäèí³ 1997 ð. â ²í÷õîí³. 
Ó ïëàíàõ êîìïàí³¿ áóëî â³äêðèòòÿ â Êîðå¿ äî ê³íöÿ 2000 ð. 
10 ìàãàçèí³â-ñêëàä³â. Êåð³âíèöòâî «Makro» ñïîä³âàëîñÿ, 
ùî ¿õíÿ ñòðàòåã³ÿ ïðîäàæó âèÿâèòüñÿ ïðèâàáëèâîþ äëÿ 
ñïîæèâà÷³â ö³º¿ êðà¿íè, ÿê³ äî ïîÿâè «Makro» íå áóëè çíà-
éîì³ ç êîíöåïö³ºþ òîðã³âë³ ÷åðåç ìàãàçèíè-ñêëàäè. Ñë³äîì 
çà «Makro» íà ðèíîê Ï³âäåííî¿ Êîðå¿ ïîñï³øèëà íèçêà 
³íøèõ ³íîçåìíèõ îïåðàòîð³â äèñêîíòíî¿ òîðã³âë³, ó òîìó 
÷èñë³ àìå ðèêàíñüê³ «Price Costco» òà «Wal-Mart», à òà-
êîæ ôðàíöóçüêà «Carrefour». Ê³ëüêà ï³âäåííîêîðåéñüêèõ 
êîìïàí³é, ó òîìó ÷èñë³ «Shinsegae Group», â³äðåàãóâàëè 
íà âèõ³ä íà ðèíîê «Makro» òà ¿¿ êîíêó ðåíò³â ñòâîðåííÿì 
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âëàñíî¿ ìåðåæ³ ìàãàçèí³â-ñêëàä³â «E-Mart». Âíàñë³äîê 
óñ³õ öèõ ä³é ó ñôåð³ òîðã³âë³ ÷åðåç ìàãàçèíè-ñêëàäè çíà-
÷íî çð³ñ êîí êóðåíòíèé òèñê ³ çìåíøèëèñÿ ö³íè òà ïðèáóò-
êè âñ³õ ó÷àñíèê³â. Îñíîâíèìè áåíåô³ö³àðàìè ë³áåðàë³çàö³¿ 
çàêîíîäàâñòâà ùîäî ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³í âåñòèö³é ñòàëè 
íå ³íîçåìí³ êîìïàí³¿, ÿê, íàïðèê ëàä, «Makro», à æèòåë³ 
Ï³âäåííî¿ Êîðå¿, êîòð³ â ðå çóëüòàò³ îäåðæàëè çìîãó êóïó-
âàòè òîâàðè çà íèæ ÷èìè ö³íàìè ³ ìàþòü çíà÷íî øèðøèé 
¿õ âèá³ð. 

Ïèòàííÿ:
1.ßê Âè ââàæàºòå, ÷è ñë³ä êîìïàí³¿ «Makro» ïðîäîâæó-

âàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà êîðåéñüêîìó ðèíêó? 
2.Íà îñíîâ³ ÿêèõ ïîêàçíèê³â «Makro» òðåáà ïðèéíÿòè 

ð³øåííÿ «çàëèøèòèñÿ ÷è ï³òè»?

(3) Ïðèêëàäè òåîðåòè÷íèõ ïèòàíü 
äëÿ ï³äñóìêîâîãî êîíòðîëþ çíàíü

 Ïîíÿòòÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà îñîáëèâîñò³ éîãî 
ðîçâèòêó

 Îñîáëèâîñò³ âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â óìîâàõ 
ãëîáàë³çàö³¿

 Ñåðåäîâèùå ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà éîãî âèäè 
 Ñòðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³ç-

íåñó
 Á³çíåñîâ³ ³íòåðåñè ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é
 Êðèçîâ³ ñèòóàö³¿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ òà íåîáõ³ä-

í³ñòü ¿õíüîãî ïîïåðåäæåííÿ
 Ïðîâ³äí³ ñóá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó: êëàñèô³êà-

ö³ÿ òà îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè
 Êîíöåïö³ÿ ï³äïðèºìñòâà ÿê â³äêðèòî¿ ñèñòåìè
 Çàãàëüí³ ï³äõîäè äî âèáîðó á³çíåñ-ñòðóêòóðîþ çàðó-

á³æíîãî ðèíêó
 Îðãàí³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîþ ä³-

ÿëüí³ñòþ á³çíåñ-ñòðóêòóðè
 Êîíêóðåíòíà áîðîòüáà íà ñâ³òîâîìó ðèíêó çà ñòðàòå-

ã³÷í³ ïåðåâàãè
 Åêîíîì³÷íà êîíêóðåíö³ÿ: ñóòü òà ôîðìè
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 «Åêîíîì³÷íà êîíêóðåíö³ÿ» òà «åêîíîì³÷íà êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü» ÿê åêîíîì³÷í³ êàòåãîð³¿. Ñï³ââ³äíî-
øåííÿ êàòåãîð³é

 Êîíêóðåíòí³ ñòðàòåã³¿ ô³ðì íà ì³æíàðîäíèõ ðèíêàõ
 Êîíêóðåíòí³ ñòðàòåã³¿ â³ò÷èçíÿíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóðè 

íà ñâ³òîâîìó ðèíêó
 Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ â á³çíåñ-êîìïàí³¿
 Êîìåðö³éíà ä³ÿëüí³ñòü íà ñâ³òîâîìó ðèíêó ÷åðåç 

òîðãîâî-ïîñåðåäíèöüêó ëàíêó
 Ñóòí³ñòü òà çàñîáè ðåàë³çàö³¿ ì³æíàðîäíî¿ òîðãîâåëü-

íî¿ ïîë³òèêè êîìïàí³¿ 
 Íååêîíîì³÷í³ òà åêçîãåíí³ åêîíîì³÷í³ ôàêòîðè â 

ì³æíàðîäí³é òîðã³âë³
 Çàãàëüí³ ï³äõîäè äî âèáîðó á³çíåñ-ñòðóêòóðîþ çàðó-

á³æíîãî ðèíêó êàï³òàëó
 Ïðèðîäà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í òà êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ 

íèìè â ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóðàõ
 Ñóòí³ñòü ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíîìó 

á³çíåñ³
 Ñóòí³ñòü òà ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè çì³-

íàìè ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
 Ðîë³ ó÷àñíèê³â ñòðàòåã³÷íèõ çì³í â ì³æíàðîäí³é á³ç-

íåñ – êîìïàí³¿
 Îï³ð çì³íàì é ïîçèòèâíà ðåàêö³ÿ íà çì³íè 
 ²íòåãðàö³éí³ òðàíñôîðìàö³¿ îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì ó 

ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
 Âïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í (àëüòåðíàòèâ) ó 

ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóðàõ
 Îðãàí³çàö³éí³ ïåðåòâîðåííÿ ó ì³æíàðîäíèõ êîðïîðà-

ö³ÿõ ÿê ³íñòðóìåíò ñòðàòåã³÷íèõ çì³í.
 Äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïàðòíåðñòâà ÿê ôîðìà çì³í 

ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
 Ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè ÿê ôîðìà ì³æíàðîäíîãî á³çíåñî-

âîãî ïàðòíåðñòâà
 Ïðàêòèêà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
 Àêö³îíóâàííÿ ÿê ôîðìà çì³íè ñòðóêòóðè âëàñíèê³â 

ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó
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 Ðåàë³çàö³ÿ ñõåì îäåðæàííÿ êîíòðîëþ íàä ì³æíàðîä-
íèìè á³çíåñ-êîìïàí³ÿìè 

 Çàãàëüí³ òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â 
Óêðà¿í³

 Îñîáëèâîñò³ ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó òðàíñíàö³î-
íàëüíèõ êîðïîðàö³é â Óêðà¿í³.

 Äîñâ³ä ïðîâåäåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ì³æíàðîäíèìè 
á³çíåñ-êîìïàí³ÿìè óêðà¿íñüêîãî ïîõîäæåííÿ

 Ñòðàòåã³÷íå ïàðòíåðñòâî â ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ 
êîìïàí³é

 Äîñâ³ä ïðîâåäåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ì³æíàðîäíèìè 
óêðà¿íñüêèìè ï³äïðèºìñòâàìè – ñòðóêòóðàìè ãëîáàëüíèõ 
êîìïàí³é
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ñ³áíèê  /Ë.ª. Äîâãàíü, Þ.Â. Êàðàêàé, À.Ï. Àðòåìåíêî. – Ê. : 
Öåíòð ó÷áîâî¿ ë³òåðàòóðè, 2009. – 440 ñ.

6. Äîóñîí Ë.Ð. Êîìåðö³éíà äèïëîìàò³ÿ: òîðãîâåëüíà ïîë³-
òèêà ³ ïðàâî: íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê / Ë.Ð. Äîóñîí, Ì.Ç. Ìàëü-
ñüêèé, Å. âàí Äóçåð, Ì. Ìèê³ºâè÷, Ð.ß. Ìîñêàëèê, Ð.×àéòó òà 
³í. – Ë.: Àñòðîëÿá³ÿ, 2011. – 704 ñ.

7. ªâðîïåéñüêà ñîö³àëüíà õàðò³ÿ: Ì³æíàðîäíèé äîêóìåíò 
â³ä 18 æîâòíÿ 1961 ð. ¹ ETS N 35 [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – 
Ðåæèì äîñòóïó: http://zakon.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.
cgi?page=1&nreg=994_300

8. ªâðîïåéñüêà ñîö³àëüíà õàðò³ÿ (Ïåðåãëÿíóòà) (ETS N163): 
Ì³æíàðîäíèé äîêóìåíò âiä 03 òðàâíÿ 1996 ð. ¹ ETS N 163. 
[Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – URL: http://zakon.rada.gov.ua/cgi-
bin/laws/main.cgi?nreg=994_062.

9. Ìèõàéëåíêî Î.Ã. Ïîñ³áíèê äî âèâ÷åííÿ äèñöèïë³íè 
«Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ» / Î.Ã. Ìèõàéëåíêî, Ä.À. Êðàñí³êîâ. – 
Äí-ñê: Âèäàâíèöòâî «ÊÈÒ», 2014. – 128 ñ. 
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10. Ðîêî÷à Â.Â. Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó  (àíòèêðèçîâèé àñïåêò) : íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. -  250 ñ.

11. Ðîêî÷à Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðà-
äîêñè  ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ/ Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². 
Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. 
– 250 ñ.   

12. Óøàêîâà Í.Ã. Óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèì á³çíåñîì: êîí-
ñïåêò ëåêö³é äëÿ ñòóäåíò³â åêîíîì³÷íîãî ñïðÿìóâàííÿ, àñï³-
ðàíò³â, âèêëàäà÷³â / Í.Ã. Óøàêîâà, Ê.Þ. Âåëè÷êî, Î.². Ïå-
÷åíêà. – Õàðê³â: Ôîðò, 2016. – 126 ñ.

13. Þõèìåíêî Ï.². Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé 
ïîñ³áíèê / Ï.². Þõèìåíêî, Ë.Ï. Ãàöüêà, Ì.Â. Ï³âòîðàê [òà 
³í.]. – Ê. : Öåíòð ó÷áîâî¿ ë³òåðàòóðè, 2011. – 488 ñ.

Òåìà 2
Ïðèðîäà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³

òà êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ íèìè
1. Àíñîôô È. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå / È. Àíñîôô. – 

Ì.: Ýêîíîìèêà 2006.– 358 ñ.
2. Áàðûø Ê. Íîâàÿ Åâðîïà è ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ [Ýëåê-

òðîííûé ðåñóðñ] /Ê. Áàðûø. – URL: http://www.imepi-
eurasia.ru/mir.php#badalyan209

3. Ãëîáàë³çàö³ÿ ³ áåçïåêà ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ / Á³ëîðóñ 
Î. Ã., Ä.Ã. Ëóê’ÿíåíêî [òà ³í.]. – Ê.: ÊÍÅÓ, 2011. – 733 ñ.

4. Ãëîáàëèçàöèÿ, ðîñò è áåäíîñòü. Ïîñòðîåíèå âñåîáùåé ìè-
ðîâîé ýêîíîìèêè. Ïåð. ñ àíãë. ïóáëèêàöèè Âñåìèðíîãî áàí-
êà Globalization, Growth, and Poverty: Building an Inclusive 
World Economy 2004 ã. – Ì.: Âåñü Ìèð, 2004. – 216 ñ.

5. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà ÕÕ² ñòîë³òòÿ: ëþäñüêèé âèì³ð: ìî-
íîãðàô³ÿ / Ä.Ã. Ëóê’ÿíåíêî, À.Ì. Ïîðó÷íèê, À.Ì. Êîëîò [òà 
³í.]; çàã. ðåä. ä-ðà åêîí. íàóê, ïðîô. Ä.Ã. Ëóê’ÿíåíêà òà ä-ðà 
åêîí. íàóê, ïðîô. À.Ì. Ïîðó÷íèêà. Ê.: ÊÍÅÓ, 2008. – 420 ñ. 

6. Ãëîáàëüíûé ìèð: åäèíûé è ðàçäåëåííûé. Ýâîëèöèÿ òå-
îðèé ãëîáàëèçàöèè /ïîä ðåä. Ã. Ï. Àíèëèîíèñ, Í. À. Çîòîâà. 
– Ì.: Ìåæäóíàð. îòíîøåíèÿ, 2012. – 680 ñ.

7. Ãîë³êîâ À.Ï. Ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè: ï³äðó÷-
íèê / À.Ï. Ãîë³êîâ, Î.À. Äîâãàëü. – Õàðê³â: ÕÍÓ ³ìåí³ Â.Í. 
Êàðàç³íà, 2015. – 464 ñ. 
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8. Äîóñîí Ë.Ð. Êîìåðö³éíà äèïëîìàò³ÿ: òîðãîâåëüíà ïîë³-
òèêà ³ ïðàâî: íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê / Ë.Ð. Äîóñîí, Ì.Ç. Ìàëü-
ñüêèé, Å. âàí Äóçåð, Ì. Ìèê³ºâè÷, Ð.ß. Ìîñêàëèê, Ð.×àéòó òà 
³í. – Ë.: Àñòðîëÿá³ÿ, 2011. – 704 ñ.

9. ªâðîïåéñüêà ñëóæáà ñòàòèñòèêè: [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. 
– URL: www.eurostat.eu.

10.  ªâðîïåéñüêà ñîö³àëüíà õàðò³ÿ (Ïåðåãëÿíóòà) (ETS 
N163): Ì³æíàðîäíèé äîêóìåíò âiä 03 òðàâíÿ 1996 ð. ¹ ETS 
N 163 [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – URL: http://zakon.rada.gov.
ua/cgi-bin/laws/main.cgi?nreg=994_062;

11.  Êåëàðó ².Î. Òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî ïðîöåñó òðàíñíàö³î-
íàë³çàö³¿ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³/ ².Î. Êåëàðó // ²íîâàö³éíà åêî-
íîì³êà. – 2013. – ¹ 6 (44). – Ñ.  52-56. 

12.  Ìèõàéëîâñüêà Î.Â. Âïëèâ ãëîáàë³çàö³¿ ³íôîðìàö³é-
íîãî ïðîñòîðó íà ðîçâèòîê ì³æíàðîäíèõ ³ííîâàö³éíî-³íâåñ-
òèö³éíèõ ïðîöåñ³â: ìîíîãðàô³ÿ / Î.Â. Ìèõàéëîâñüêà. – Ê.: 
Äàêîð, ÂÄ «Ñê³ô». – 2009. – 424 ñ.

13. Íåäáàé Â.Â. Ñâ³òîâà ïîë³òèêà ñó÷àñíîñò³: íàâ÷. ïîñ³á. 
äëÿ ñòóäåíò³â ÂÍÇ, ùî íàâ÷àþòüñÿ çà ñïåö. “Ì³æíàðîäí³ â³ä-
íîñèíè”/ Â.Â. Íåäáàé. – Ìèêîëà¿â: ×îðíîìîð. äåðæ. óí-ò 
³ì. Ïåòðà Ìîãèëè, 2015. – 237 ñ.

14. Ðîêî÷à Â.Â. Òðàíñôîðìàö³ÿ ñèñòåìè íàö³îíàëüíî¿ åêî-
íîì³÷íî¿ áåçïåêè â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè 
/Â.Â. Ðîêî÷à // Çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ. Åêîíîì³÷íà áåçïåêà: Çá³ð-
íèê íàóêîâèõ ïðàöü / ÂÍÇ «Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè òà ïðàâà 
«ÊÐÎÊ». –  2013. –  Âèï. 10. – Ñ. 71-75.

15. Ðîêî÷à  Â.Â.  Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó (àíòèêðèçîâèé àñïåêò): íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê / 
Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 250 ñ.

16. Ðîêî÷à Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðà-
äîêñè  ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ /Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². 
Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. 
– 250 ñ.   

17. Òàðíàâñüêà Í. Ñòðàòåã³÷íèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëü-
íèé ïîñ³áíèê/ Í. Òàðíàâñüêà, Î. Íàïîðà. – Òåðíîï³ëü: Êàðò-
áëàíø, Ê.: Êîíäîð, 2008. – 287 ñ.

18. Øóìïåòåð É. Òåîðèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ / 
É. Øóìïåòåð. - Ì.: Ïðîãåññ. – 1982. – 456 ñ.
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19. Kenwood A.G., Lougheed A.L. The Growth of the Inter-
national Economy, 1820-2000. L. 2009. P.8-9.

20.  Îô³ö³éíà ñòàòèñòè÷íà áàçà ÎÎÍ – URL: http://comtrade.
un.org/

Òåìà 3
Ñóòí³ñòü òà òèïè çì³í ó ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿. 

Ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ çì³íàìè
1. Âàõîâè÷ ².Ì. Äî ïèòàííÿ îá´ðóíòóâàííÿ ñóòíîñò³ ðåã³î-

íàëüíî¿ êîíâåðãåíö³¿ ñòàëîãî ðîçâèòêó / Âàõîâè÷ ².Ì., Ðîïî-
òàí ².Â. // Åêîíîì³÷íèé ôîðóì. – 2013. – ¹ 4. – Ñ. 50-54.

2. Ãîë³êîâ À.Ï. Ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè: ï³äðó÷-
íèê / À.Ï. Ãîë³êîâ, Î.À. Äîâãàëü. – Õàðê³â: ÕÍÓ ³ìåí³ Â.Í. 
Êàðàç³íà, 2015. – 464 ñ.

3. Åêîíîì³÷íèé ñëîâíèê [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – URL : 
http://abc.informbureau.com/html/eiiaadaaioess.html 

4. Êåëàðó ².Î. Òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî ïðîöåñó òðàíñíàö³îíà-
ë³çàö³¿ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ // ²íîâàö³éíà åêîíîì³êà. – 2013. 
– ¹ 6 (44). – Ñ.52-56 

5. Ëåâ³í Ê. Ìàíäð³âêà êð³çü ³ëþç³¿ / Ê. Ëåâ³; ïåð. ç àíãë. – 
Ëüâ³â: Ñâ³÷àäî, 2007. – 478 ñ. 

6. Íåäáàé Â.Â. Ñâ³òîâà ïîë³òèêà ñó÷àñíîñò³: íàâ÷. ïîñ³á. 
äëÿ ñòóäåíò³â ÂÍÇ, ùî íàâ÷àþòüñÿ çà ñïåö. “Ì³æíàðîäí³ 
â³äíîñèíè”/ Â.Â. Íå÷àé. – Ìèêîëà¿â: ×îðíîìîð. äåðæ. óí-ò 
³ì. Ïåòðà Ìîãèëè, 2015. – 237 ñ.

7. Îäÿãàéëî Á.Ì. Còðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè ³íòåãðàö³¿ íà ºâ-
ðîïåéñüêèõ ðèíêàõ. / Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ // Â÷åí³ 
çàïèñêè Óí³âåðñèòåòó «ÊÐÎÊ». Ñåð³ÿ «Åêîíîì³êà». – 2017. – 
¹ 45. – Ñ. 123-129.

8. Ðîêî÷à Â.Â. Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó (àíòèêðèçîâèé àñïåêò): íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 250 ñ.

9. Ðîêî÷à  Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðàäîê-
ñè  ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ / Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². 
Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. 
– 250 ñ.   

10. Îô³ö³éíà ñòàòèñòè÷íà áàçà ÎÎÍ. – http://comtrade.
un.org/ 
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Òåìà 4
Ï³äãîòîâêà çì³í ó ì³æíàðîäí³é êîìïàí³¿

1. Àäàìèê Â.À. Îö³íêà êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðè-
ºìñòâà / Â.À. Àäàìèê // Â³ñíèê Òåðíîï³ëüñüêîãî íàö³îíàëü-
íîãî åêîíîì³÷íîãî óí³âåðñèòåòó– 2012 – ¹ 1. – Ñ.69-78. 

2. Ãðåöüêèé Ð. Òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî âèçíà÷åííÿ ïðèðîäè 
òà ñóòíîñò³ êîíêóðåíö³¿/   Ð. Ãðåöüêèé // Ôîðìóâàííÿ ðèíêî-
âèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³. – 2015. – ¹ 2. – Ñ. 35-38.

3. Ïàíàñåíêî Ä.À. Êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèºìñòâà: 
ñóòí³ñíà òà ôóíêö³îíàëüíà õàðàêòåðèñòèêè / Ä.À. Ïàíàñåíêî 
// Â³ñíèê Íàö³îíàëüíîãî óí³âåðñèòåòó «Ëüâ³âñüêà ïîë³òåõí³-
êà». – 2012. – ¹ 727. – Ñ. 270-276. 

4. Ðîêî÷à  Â.Â. Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé ïî-
ñ³áíèê / Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåð-
ñèòåò   åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2016. – 170 ñ. 

5. Óïðàâë³ííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòþ ï³äïðèºìñòâà: 
íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê / Ñ.Ì. Êëèìåíêî, Ò.Â. Îìåëüÿíåíêî, 
Ä.Î. Áàðàáàñü, Î.Ñ. Äóáðîâà, À.Â. Âàêóëåíêî. – Ê.: ÊÍÅÓ, 
2008. – 520 ñ. 

6. Õìiëü Ô.². Îñíîâè ìåíåäæìåíòó: ïiäðó÷íèê / Ô.². Õì³ëü. 
– Ê.: Àêàäåìâèäàâ, 2005. – C. 608-610.

7. Øèðîêîâà Ã.Â. Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûìè èçìå-
íåíèÿìè: ó÷åá. ïîñîá. / Ã.Â. Øèðîêîâà. – ÑÏá.: Èçäàò. äîì 
Ñ.-Ïåòåðá. ãîñ. óí-òà, 2005. – 432 ñ.

8. Klymenko, S.M., Dubrova, O.S. and Barabas’, D.O. (2008), 
Upravlinnia konkurentospromozhnistiu pidpryiemstva: 
navchal’nyj posibnyk [Managing enterprise’s competitiveness], 
KNEU, Kyiv, Ukraine.

Òåìà 5
Ðîçðîáêà êîìïàí³ºþ êîíöåïö³¿ çì³í òà âò³ëåííÿ ¿õ ó æèòòÿ

1. Áàæèí ².². Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè / ².². Áàæèí. – Õàðê³â: 
Êîíñóì, 2006. – 384 ñ.

2. Áåëÿºâà Í.ª. Óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè çì³íàìè ï³ä-
ïðèºìñòâà: äèñ… êàíä. åêîí. íàóê: 08.00.04 / Í.ª. Áåëÿºâà. 
– Õàðê³â: 2009, – 264 ñ.

3. Âîðîíêîâ Ä.Ê. Ìåòîäîëîã³÷í³ çàñàäè óïðàâë³ííÿ ñòðàòå-
ã³÷íèìè çì³íàìè â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà: äèñ. ... ä-ðà åêîí. 
íàóê: 08.00.04 / Ä.Ê. Âîðîíêîâ; Ñõ³äíîóêð. íàö. óí-ò ³ì. Âî-
ëîäèìèðà Äàëÿ. – Ëóãàíñüê, 2011. – 539 ñ.
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4. Ãàðàôîíîâà Î.². Còâîðåííÿ ïîòåíö³àëó çì³í â ñèñòåì³ 
óïðàâë³ííÿ ïðîìèñëîâèì ï³äïðèºìñòâîì / Î. ². Ãàðàôîíîâà // 
Â³ñíèê Ê²Á²Ò. – Âèï. ¹1 (23). – 2014. – Ñ.40-44.

5. Ðîêî÷à Â.Â. Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó (àíòèêðèçîâèé àñïåêò): íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². Òåðåõîâ. – Ê.:Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 250 ñ.

6. Þõèìåíêî Ï.². Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé 
ïîñ³áíèê. – Ê.: Öåíòð ó÷áîâî¿ ë³òåðàòóðè, 2011. – 145ñ.

7. Îô³ö³éíà ñòàòèñòè÷íà áàçà ÎÎÍ – http://comtrade.un.org/ 

Òåìà 6
Îñíîâè óïðàâë³ííÿ çì³íàìè òà òðàíñôîðìàö³¿
á³çíåñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³é

1. Ãåâêî ².Á. Ìåòîäè ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü: 
ï³äðó÷íèê/ ².Á. Ãåâêî. – Ê: Êîíäîð, 2009. – 187 ñ.

2. Äçÿíà Ñ.Ð. Òåîðåòè÷í³ çàñàäè óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â ñó-
÷àñíèõ óìîâàõ / Ñ.Ð. Äçÿíà, Ð.Á. Äçÿíèé // Åôåêòèâí³ñòü äåð-
æàâíîãî óïðàâë³ííÿ. – 2013. – Âèï. 34. – Ñ. 31–40. 

3. Êèçèì À.À. Èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ áèçíåñà: Òðàíñ íà-
öèî íàëüíûå êîðïîðàöèè, ýâîëþöèÿ ïîäõîäîâ/ À.À. Êèçèì //
Íàóêà è ýêîíîìèêà.– 2011. – 1(5).– Ñ.7 -13.

4. Íàéïàê Ä. Â. Ôîðìóâàííÿ àëãîðèòìó óïðàâë³ííÿ îðãàí³-
çàö³éíèìè çì³íàìè â çàáåçïå÷åíí³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà íà 
îñíîâ³ ïðîöåñíîãî ï³äõîäó / Ä. Â. Íàéïàê // Òåîð³ÿ òà ïðàêòè-
êà äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ: çá. íàóê. ïð. – Õ.: Âèä. ÕàðÐ²ÍÀ-
ÄÓ «Ìàã³ñòð», 2011. – Âèïóñê ¹ 2 (33). – Ñ. 267–277. 

5. Ï³÷óã³íà Ò.Ñ. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè: íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/ Ò. Ñ. Ï³÷óã³íà, Ñ. Ñ. Òêà÷îâà, Î. Ï. Òêà÷åíêî. – Õ.: ÕÄÓÕÒ, 
2017. – 226 ñ. 

6. Ðîêî÷à Â.Â. Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó (àíòèêðèçîâèé àñïåêò) : íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 250 ñ.

7. Ðîêî÷à  Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðàäîê-
ñè  ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ/ Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². Òå-
ðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. 
– 250 ñ.   

8. Ðîêî÷à  Â.Â.  Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé ïî-
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ñ³áíèê / Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â. ². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåð-
ñèòåò   åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2016. – 170 ñ. 

9. Øåâ÷åíêî ².Á. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè : íàâ÷. ïîñ³áíèê äëÿ 
ñòóä. âèùèõ íàâ÷. çàêëàä³â / ². Á. Øåâ÷åíêî. – Ê.: ÍÒÓ «ÊÏ²» 
Ïîë³òåõí³êà, 2015. – 231 ñ.

10. Îô³ö³éíèé ñàéò ²íòåðôàêñ Óêðà¿íà [Åëåêòðîííèé ðå-
ñóðñ]. – Ðåæèì äîñòóïó: http://interfax.com.ua/.

Òåìà 7
Íàö³îíàëüí³ îñîáëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ çì³íàìè

â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
1. Ãîë³êîâ À.Ï. Ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè: ï³ä-

ðó÷íèê / À.Ï. Ãîë³êîâ, Î.À. Äîâãàëü. – Õàðê³â: ÕÍÓ ³ìåí³ 
Â.Í. Êàðàç³íà, 2015. – 464 ñ.

2. Êåëàðó ².Î. Òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî ïðîöåñó òðàíñíàö³îíà-
ë³çàö³¿ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ /².Î. Êåëàðó // ²íîâàö³éíà åêîíî-
ì³êà. – 2013. – ¹ 6 (44). – Ñ. 52-56.

3. Íåäáàé Â.Â. Ñâ³òîâà ïîë³òèêà ñó÷àñíîñò³: íàâ÷. ïîñ³á. 
äëÿ ñòóäåíò³â ÂÍÇ, ùî íàâ÷àþòüñÿ çà ñïåö. «Ì³æíàðîäí³ â³ä-
íîñèíè»/ Â.Â. Íåäáàé. - Ìèêîëà¿â : ×îðíîìîð. äåðæ. óí-ò ³ì. 
Ïåòðà Ìîãèëè, 2015. - 237 ñ.

4. Ìîë÷àíîâà Å. Âçàºìîäiÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàöié ç 
íàö³îíàëüíèìè åêîíîìiêàìè // [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. Ðåæèì 
äîñòóïó:  http://library.fes.de/pdf-files/bueros/ukraine/09718.
pdf

5. Îô³ö³éíèé ñàéò Äåðæàâíîãî Êîì³òåòó Ñòàòèñòèêè Óêðà¿-
íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – Ðåæèì äîñòóïó: http://www.
ukrstat.gov.ua

6. Ðîêî÷à  Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðàäîê-
ñè  ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ/ Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî,  Â.². Òå-
ðåõîâ.– Ê.: Óí³âåðñèòåò   åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 
250 ñ.   

7. Ðîêî÷à  Â.Â. Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé ïî-
ñ³áíèê / Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. - Ê.: Óí³âåð-
ñèòåò åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2016. – 170 ñ. 

8. Øàáëèñòà Ë.Ì. Ï³äâèùåííÿ ðîë³ ³íòåãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â 
ó ô³íàíñóâàíí³ ³íâåñòèö³éíèõ ïðîåêò³â â ðåàëüíîìó ñåêòîð³ 
åêîíîì³êè //[Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – Ðåæèì äîñòóïó: http://
essuir.sumdu.edu.ua/bitstream/1456789/13909/1/15.pdf
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Òåìà 8
Àñèìåòð³¿ ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³ Óêðà¿íè

òà íåâ³äâîðîòí³ñòü çì³í ó ¿¿ ì³æíàðîäí³é ä³ëîâ³é ñòðàòåã³¿

1. Àëàòîðñüêèõ Ì.Þ. Óäîñêîíàëåííÿ ïðîöåäóð îö³íêè 
åôåêòèâíîñò³ çä³éñíåíèõ ïðÿìèõ ³íâåñòèö³é / Ì.Þ. Àëàòîð-
ñüêèõ // Åêîíîì³êà òà ï³äïðèºìíèöòâî. – 2011. – Âèï. 27. – 
Ñ. 193–203.

2. Àëüîøåíêîâà ².Â. Ðîëü ÒÍÊ â ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ / 
².Â. Àëüîøåíêîâà, Ñ.Ì. Ñ³÷êî [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – Ðåæèì 
äîñòóïó: http://www.rusnauka.ñîm/6_PN²_2012/Eñînîm³ñs 
/16_102216.dîñ.htm

3. Ãàéäóöüêèé ².Ï. Ðîçâèòîê òðàíñíàö³î íàëüíèõ êîðïîðà-
ö³é (ÒÍÊ) òà ¿õí³é âïëèâ íà åêîíîì³êó êðà¿í / ². Ï. Ãàéäóöü-
êèé // Åêîíîì³êà ÀÏÊ, 2008. – ¹ 1. – Ñ. 53–57.

4. Äåéíåêî Ë.Â. Ïîñòêðèçîâèé ðîçâèòîê òåêñòèëüíî¿ ïðî-
ìèñëîâîñò³ Óêðà¿íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ] / Ë.Â. Äåéíåêî, 
Ì.Þ. Çàâãîðîäíÿ // Ïðîáëåìè ñèñòåìíîãî ï³äõîäó â åêîíî-
ì³ö³. – 2011. – ¹ 2. – Ðåæèì äîñòóïó: http://www.nbuv.gov.
ua/e-journals/PSPE/2011_2/Deyneko_211.htm

5. ªâòóøåíêî Ã.². ²íîçåìíå ³íâåñòóâàííÿ â Óêðà¿í³: ñó÷àñ-
íèé ñòàí ³ ïåðñïåêòèâè / Ã. ². ªâòóøåíêî, Ò. À. Ëåâê³âñüêèé // 
Çá³ðíèê íàóêîâèõ ïðàöü Íàö³îíàëüíîãî óí³âåðñèòåòó äåðæàâ-
íî¿ ïîäàòêîâî¿ ñëóæáè Óêðà¿íè. – 2012. – ¹ 1. – Ñ. 126–135.

6. Êåëàðó ².Î. Òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî ïðîöåñó òðàíñíàö³î-
íàë³çàö³¿ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ / ². Î. Êåëàðó // ²ííîâàö³éíà 
åêîíîì³êà. – 2013. – ¹ 6 (44). – Ñ. 52-56.

7. Êî÷åòêîâ Â.Ì. Ðîçâèòîê óêðà¿íñüêèõ ÒÍÊ ÿê ôàêòîð 
ðîñòó åêîíîì³êè Óêðà¿íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ] / Â.Ì. Êî÷åò-
êîâ, Î.Î. Ìóñ³ºíêî // Åôåêòèâíà åêîíîì³êà. – Ðåæèì äîñòó-
ïó: http://www.eñînîmy.nayka.ñîm.ua/?îp=1&z=2001

8. Ëèïîâ Â.Â. Ì³æíàðîäíà åêîíîì³êà: ñâ³òîâà åêîíîì³-
êà òà ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè. Ìîäóëü ²². Ì³æíà-
ðîäí³ ðèíêè òà ôîðìè ì³æíàðîäíî¿ åêîíîì³÷íî¿ âçàºìîä³¿: 
íàâ÷àëüíî-ïðàêòè÷íèé ïîñ³áíèê. / Â.Â. Ëèïîâ. – Ê. : ÂÄ 
«Ïðîôåñ³îíàë», 2008. – 368 ñ.

9. Ðÿáåöü Í.Ì. Ðîëü ïðîöåñó òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ â ðîç-
âèòêó ñó÷àñíî¿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ñèñòåìè Óêðà¿íè â 
óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿ / Í. Ì. Ðÿáåöü // Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ².². 
Ìå÷íèêîâà. – 2013. – ¹ 18. – Âèï. 2. – Ñ. 39–48
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10. Òêà÷óê Î.Â. Òîâàðíà äèôåðåíö³àö³ÿ òîðã³âë³ Óêðà¿íè ç 
ªâðîïåéñüêèì Ñîþçîì / Î.Â. Òêà÷óê // Àêòóàëüí³ ïðîáëåìè 
åêîíîì³êè. – 2010. – ¹ 7. – Ñ. 48–55.

11. Óêðà¿íà ó ñâ³òîâèõ ðåéòèíãàõ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñ-
ò³ // Ìîí³òîðèíã  êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. – 2010. – ¹ 1. – 
Ñ. 4–10.

12. Óêðà¿íà ³ ñâ³òîâå ãîñïîäàðñòâî: âçàºìîä³ÿ íà ìåæ³ òèñÿ-
÷îë³òü/ À.Ñ. Ô³ë³ïåíêî, Â.Ñ. Áóäê³í, À.À. Ãàëü÷èíñüêèé [òà 
³íø³]. – Ê.: Ëèá³äü, 2010. – 470 ñ.

13. Kowalik T. Wspolczesne systemy ekonomiczne: Pow-
stawanie, ewolucja, kryzys / Tadeusz Kowalik. – Warszawa : 
Wy dawnictwo WSPiZ im. L. Kozminskiego, 2000. – 355 s., 
ñ. 343.

14. Îñíîâí³ ïîêàçíèêè ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó 
Óêðà¿íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ] / Ðåæèì äîñòóïó: – http://
www.ukrstat.gov.ua/

15. Îô³ö³éíèé ñàéò Äåðæàâíîãî êîì³òåòó ñòàòèñòèêè 
Óêðà¿ íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ] / Ðåæèì äîñòóïó: – http://
www.ukrstat.gov.ua/.

16. Îô³ö³éíèé ñàéò Ñâ³òîâî¿ îðãàí³çàö³¿ òîðã³âë³ [Åëåêò-
ðîí íèé ðåñóðñ] / Ðåæèì äîñòóïó: http://www.wto.org/.

Òåìà 9
Êîíöåïö³ÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é – ó÷àñ-

íèê³â ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà ïðàêòèêà ¿¿ ðåàë³çàö³¿
1. Áóðà À.Ñ. Ïðîáëåìè ì³æíàðîäíîãî òðàíñôåðó òåõíîëî-

ã³é â Óêðà¿í³ /À.Ñ. Áóðà, À.Ñ. Ãóìåíþê, Í.Ï. Òàíàñ³ºíêî // 
Â³ñíèê Õìåëüíèöüêîãî íàö³îíàëüíîãî óí³âåðñèòåòó. – 2012. 
– ¹ 2, Ò. 1. – Ñ. 184-187. 

2. Ãîë³êîâ À.Ï. Ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè: ï³äðó÷-
íèê / À.Ï. Ãîë³êîâ, Î.À. Äîâãàëü. – Õàðê³â: ÕÍÓ ³ìåí³ Â.Í. 
Êàðàç³íà, 2015. – 464 ñ.

3. Íåäáàé Â.Â. Ñâ³òîâà ïîë³òèêà ñó÷àñíîñò³: íàâ÷. ïîñ³á. 
äëÿ ñòóäåíò³â ÂÍÇ, ùî íàâ÷àþòüñÿ çà ñïåö. “Ì³æíàðîäí³ â³ä-
íîñèíè”/ Â.Â. Íåäáàé. – Ìèêîëà¿â: ×îðíîìîð. äåðæ. óí-ò 
³ì. Ïåòðà Ìîãèëè, 2015. – 237 ñ.

4. Îäÿãàéëî Á.Ì. Íàö³îíàëüíå òà ³íòåðíàö³îíàëüíå â åêî-
íîì³÷í³é ñèñòåì³ Óêðà¿íè (ñïðîáà ìåòîäîëîã³÷íîãî ñèíòåçó): 
ìîíîãðàô³ÿ /Á. Ì. Îäÿãàéëî. – Êðèâèé Ð³ã: ×Ï “Çàëîçíèé”, 
2009. – 183 ñ.
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5. Ðîêî÷à  Â.Â.  Ãåîåêîíîì³êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿í-
ñüêîãî á³çíåñó  (àíòèêðèçîâèé àñïåêò) : íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê 
/Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   
åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 250 ñ.

6. Ðîêî÷à Â.Â. Ãëîáàëüíà åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðàäîê-
ñè ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ/ Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òå-
ðåõîâ. – Ê.: Óí³âåðñèòåò   åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2017. – 
250 ñ.   

7. Ðîêî÷à  Â.Â.  Ì³æíàðîäíèé ìåíåäæìåíò: íàâ÷àëüíèé ïî-
ñ³áíèê / Â.Â. Ðîêî÷à, Á.Ì. Îäÿãàéëî, Â.². Òåðåõîâ. – Ê.: Óí³âåð-
ñèòåò  åêîíîì³êè ³ ïðàâà “ÊÐÎÊ”, 2016. – 170 ñ. 

8. Îô³ö³éíèé ñàéò Äåðæàâíîãî Êîì³òåòó Ñòàòèñòèêè Óêðà¿-
íè [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ]. – Ðåæèì äîñòóïó: http://www.
ukrstat.gov.ua

9. Îô³ö³éíèé ñàéò äåðæàâíî³ ï³äòðèìêè óêðà¿íñüêîãî åêñ-
ïîðòó // [Åëåêòðîííèé ðåñóðñ] – Ðåæèì äîñòóïó: http://www.
ukrexport.gov.ua (Www.sustainability.scm.com.ua)

10. Îô³ö³éíèé ñàéò ²íòåðôàêñ Óêðà¿íà [Åëåêòðîííèé ðå-
ñóðñ]. – Ðåæèì äîñòóïó: http://interfax.com.ua/

11. Îô³ö³éíà ñòàòèñòè÷íà áàçà ÎÎÍ. – http://comtrade.
un.org/ 
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