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Âñòóï

Îäí³ºþ ç îñîáëèâîñòåé ÕÕ² ñòîð³÷÷ÿ º çðîñòàþ÷à åêî-
íîì³÷íà âçàºìîçàëåæí³ñòü êðà¿í, ÿêà ñòàëà íàñë³äêîì ðîç-
âèòêó ïðîöåñ³â ãëîáàë³çàö³¿, ðåã³îíàë³çàö³¿ é äèâåðñèô³êà-
ö³¿ òîâàðíèõ, ô³íàíñîâèõ, ³íâåñòèö³éíèõ òà ³íøèõ ðèíê³â. 
Íîâ³ ïðîöåñè ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ ïîñòàâèëè ³ íîâ³ âèìîãè 
äî îðãàí³çàö³¿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³é. 
Íèí³ ïðîáëåìà âåäåííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
º íàéñêëàäí³øîþ äëÿ òîâàðîâèðîáíèê³â óñ³õ êðà¿í, ³ íå 
ò³ëüêè ç òî÷êè çîðó óìîâ òîðã³âë³, à é ÷åðåç ïîñò³éíî îíîâ-
ëþâàí³ »ïðàâèëà ãðè» íà ñâ³òîâîìó ðèíêó. ×è íå íàéá³ëü-
øîþ ì³ðîþ öå òîðêíóëîñÿ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é, ÿê³ ùå 
ç ê³íöÿ 40-õ ðîê³â ÕÕ ñòîð³÷÷ÿ äåìîíñòðóâàëè åêîíîì³÷íó 
âçàºìîçàëåæí³ñòü ³ âçàºìîäîïîâíþâàí³ñòü. Óêðà¿íà, ÿêà 
ïðàãíå ñòàòè ÷ëåíîì ªâðîïåéñüêî¿ ñï³ëüíîòè, âåäå àêòèâ-
íó ðîáîòó ïî àäàïòàö³¿ äî íîâîãî åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâè-
ùà, ³íòåãðàö³ÿ â íüîãî ðîçãëÿäàºòüñÿ íåþ ÿê ñòðàòåã³÷íèé 
îð³ºíòèð ðîçâèòêó íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè. 

Íàâ÷àëüíà äèñöèïë³íà «Á³çíåñ-ñòðàòåã³¿ ºâðîïåéñüêèõ 
êîìïàí³é» º îáîâ’ÿçêîâîþ äèñöèïë³íîþ íàâ÷àëüíîãî ïëàíó 
ìàã³ñòåðñüêî¿ ï³äãîòîâêè ñïåö³àëüíîñò³ «ì³æíàðîäí³ åêî-
íîì³÷í³ â³äíîñèíè» äëÿ îñâ³òíüî¿ ïðîãðàìè «Á³çíåñ ó ªâðî-
ïåéñüêîìó Ñîþç³». Îñíîâí³ òåìè ïðîãðàìè ö³º¿ äèñöèï ë³íè 
ïðèñâÿ÷åí³ ïðîáëåìàì ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, âè-
áîðó ñòðàòåã³é ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é ÿê ñêëàäîâî¿ ì³æ-
íàðîäíî¿ á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³, âèäàì êîìïàí³é òà îïåðàö³é ó 
ºâðîïåéñüêîìó á³çíåñ³, óïðàâë³ííþ çîâí³øíüîåêîíîì³÷-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ êîìïàí³é, ïèòàííÿì êîíêóðåíö³¿ íà ñâ³-
òîâîìó òà ºâðîïåéñüêîìó ðèíêàõ. Äîö³ëüí³ñòü âèâ÷åííÿ 
ìàòåð³àëó öüîãî êóðñó îáóìîâëåíà îñîáëèâîñòÿìè ñó÷àñíî-
ãî ñòàíó ñâ³òîâîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó. ªâðîïåéñüêèé 
á³çíåñ, ïðîâ³äíîþ ôîðìîþ ðåàë³çàö³¿ ÿêîãî º ïðîâåäåííÿ 
êîìåðö³éíèõ îïåðàö³é, ñòàíîâèòü íèí³ îäèí ç íàéâàæëèâ³-
øèõ åëåìåíò³â ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Ó öüî-
ìó çâ’ÿçêó âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü â ãëèáèííèõ çíàííÿõ ðå-
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Вступ

àëüíèõ åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ ó ñâ³òîâ³é 
ñèñòåì³ ãîñïîäàðþâàííÿ, â òîìó ÷èñë³ ³ íà ð³âí³ îêðåìèõ 
ô³ðì, êîíêðåòíèõ ôîðì ³ ìåòîä³â âíóòð³øíüî ô³ðìîâîãî 
óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷î-çáóòîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðì. Øèðîêèé 
âèõ³ä êîìïàí³é íà çîâí³øí³ ðèíêè ìîæå áóòè åôåêòèâíèì, 
ÿêùî ñïåö³àë³ñòè â çîâí³øíüîåêîíîì³÷í³é ñôåð³ âîëîä³þòü 
òåîð³ºþ ³ ïðàêòèêîþ çä³éñíåííÿ ì³æíàðîäíèõ êîìåðö³é-
íèõ óãîä ç âðàõóâàííÿì îñîáëèâîñòåé êîíêðåòíèõ ðèíê³â ³ 
çì³í ðèíêîâî¿ êîí’þíêòóðè.

Ìåòà âèâ÷åííÿ íàâ÷àëüíî¿ äèñöèïë³íè º ôîðìóâàííÿ 
ó ñòóäåíò³â ñó÷àñíîãî åêîíîì³÷íîãî ìèñëåííÿ òà ñèñòåìè 
ñïåö³àëüíèõ çíàíü ùîäî ñó÷àñíèõ çàêîíîì³ðíîñòåé ³ òåí-
äåíö³é ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêîãî á³çíåñó.

Çàâäàííÿ âèâ÷åííÿ íàâ÷àëüíî¿ äèñöèïë³íè – ïîñë³äîâ-
íå òà ö³ëåñïðÿìîâàíå ôîðìóâàííÿ ó ñòóäåíò³â çíàíü ïðî 
ñó÷àñí³ òåíäåíö³¿ ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó ºâðîïåé-
ñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð.

Ì³ñöå äèñöèïë³íè â íàâ÷àëüíîìó ïðîöåñ³ ï³äãîòîâêè 
ôàõ³âö³â. Âèâ÷åííÿ êóðñó áàçóºòüñÿ íà ìàòåð³àë³ íîðìà-
òèâíèõ äèñöèïë³í áàêàëàâðñüêîãî ð³âíÿ îñâ³òè: îñíîâè 
åêî íîì³÷íî¿ íàóêè, ì³êðîåêîíîì³êà, ìàêðîåêîíîì³êà, 
åêî íîì³êà ï³äïðèºìñòâ, ðåã³îíàëüíà åêîíîì³êà, ô³íàíñè, 
ìå íåäæìåíò, ì³æíàðîäíà åêîíîì³êà.

Ó ðåçóëüòàò³ âèâ÷åííÿ íàâ÷àëüíî¿ äèñöèïë³íè ñòóäåíòè 
ïîâèíí³

çíàòè:
 òåîðåòè÷í³ îñíîâè ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ºâðîïåéñüêèõ 

êîìïàí³é;
 îñîáëèâîñò³ ïîâîäæåííÿ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é â 

óêðà¿íñüêîìó ðèíêîâîìó ïðîñòîð³;
 ïðèíöèïè ôîðìóâàííÿ ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ºâðîïåé-

ñüêèõ êîìïàí³é ïðè âèõîä³ â çîâí³øíº ðèíêîâå ñåðåäî-
âèùå;

 ÷èííèêè, ùî âèçíà÷àþòü îñîáëèâîñò³ ä³ëîâî¿ ïîâå-
ä³íêè ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é;

 îñíîâí³ ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-ðîçâèòêó, âèêîðèñòîâóâàí³ 
ºâðîïåéñüêèìè êîìïàí³ÿìè;
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 ñóòí³ñòü ³ ñòðóêòóðó ñèñòåìè ñòðàòåã³é íà ºâðîïåé-
ñüêèõ ðèíêàõ;

óì³òè:
 ñèñòåìíî àíàë³çóâàòè ä³ëîâó ïîâåä³íêó ºâðîïåéñüêèõ 

êîìïàí³é ó âíóòð³øíüîìó òà ó çîâí³øíüîìó ºâðîïåéñüêî-
ìó ñåðåäîâèù³;

 ðîçðîáëÿòè ñòðàòåã³¿ âèõîäó óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é 
íà ºâðîïåéñüê³ ðèíêè, ùî â³äïîâ³äàþòü ðàìêîâèì óìîâàì 
ôóíêö³îíóâàííÿ ºâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó;

 ñêëàäàòè ñòðàòåã³¿ àäàïòàö³¿ óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é 
äî óìîâ ïðèñóòíîñò³ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é â óêðà¿íñüêî-
ìó ðèíêîâîìó ïðîñòîð³;

 ðîçðîáëÿòè ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-ðîçâèòêó óêðà¿íñüêèõ 
êîì ïàí³é â³äïîâ³äíî äî âèìîã çîíè â³ëüíî¿ òîðã³âë³ «Óêðà¿-
íà – ªÑ».

Ïðåäìåòîì íàâ÷àëüíî¿ äèñöèïë³íè º ïðîöåñè ôîðìó-
âàííÿ òà ðîçâèòêó ì³æíàðîäíèõ ñòðàòåã³é íà ºâðîïåéñüêèõ 
ðèíêàõ.

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

 çäàòí³ñòü àíàë³çóâàòè ìîäåë³ ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ºâðî-
ïåéñüêèõ êîìïàí³é â ºâðîïåéñüêîìó òà ïîçàºâðîïåéñüêî-
ìó ðèíêîâîìó ïðîñòîð³;

 çäàòí³ñòü îö³íþâàòè ìàñøòàáè ä³ÿëüíîñò³ ºâðîïåéñü-
êèõ ô³ðì òà ¿õ ïîçèö³¿ íà ñâ³òîâèõ òà ºâðîïåéñüêèõ ðèíêàõ;

 çäàòí³ñòü çàñòîñîâóâàòè êóìóëÿòèâí³ çíàííÿ, íàóêî-
âî-òåõí³÷í³ äîñÿãíåííÿ, ³íôîðìàö³éí³ òåõíîëîã³¿ äëÿ îñÿã-
íåííÿ ñóòíîñò³ ôåíîìåíó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ òà 
îñîáëèâîñòåé éîãî ðåàë³çàö³¿ ºâðîïåéñüêèìè á³çíåñ-ñòðóê-
òóðàìè;

 çäàòí³ñòü âèçíà÷àòè ³ îö³íþâàòè ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-ðîç-
âèòêó óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é òà ¿õ â³äïîâ³äí³ñòü ðàìêîâèì 
óìîâàõ ºâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó. 
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Тема 1

Міжнародний бізнес 
як напрям діяльності компаній 

1.1. Поняття міжнародного бізнесу та його еволюція 

1.2. Особливості міжнародної бізнесової діяльності 

в умовах глобалізації

1.3. Види середовища міжнародного бізнесу

1.4. Стратегічні пріоритети міжнародного бізнесу

1.5. Кризові ситуації в міжнародному бізнесі, 

їх попередження й усунення

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ òåîðåòè÷íèõ ïî-
ëîæåíü ùîäî ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà éîãî ñòðàòåã³÷íèõ 
ïð³îðèòåò³â; (á) âèçíà÷åííÿ êîíöåïòóàëüíî¿ ñóòíîñò³ òà 
ïðàêòè÷íî¿ çíà÷èìîñò³ ïðîöåñó ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñîâî¿ ä³-
ÿëüíîñò³.

1.1. Ïîíÿòòÿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 
òà éîãî åâîëþö³ÿ

Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ º ð³çíîâèäîì ì³æíàðîäíî¿ åêîíî-
ì³÷íî¿ ä³ÿëüíî¿, ÿêà íîñèòü êîìåðö³éíèé õàðàêòåð ³ ÿâ-
ëÿº ñîáîþ áóäü-ÿê³ ãîñïîäàðñüê³ îïåðàö³¿, ùî ïðîâîäÿòüñÿ 
ñóá’ºêòàìè (ðåçèäåíòàìè) îäí³º¿ êðà¿íè íà ìèòí³é òåðè-
òîð³¿ ³íøèõ êðà¿í ç ìåòîþ îäåðæàííÿ ïðèáóòêó øëÿõîì 
ôîðìóâàííÿ ëàíöþæêà ñòâîðåííÿ ö³ííîñòåé (âàðòîñòåé) 
òà îòðèìàííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã ó ì³æíàðîäíîìó ïðî-
ñòîð³. Éîãî ñòàíîâëåííÿ ³ ðîçâèòîê ìàþòü äîâãó ³ñòîð³þ. 
Òåîð³ÿ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ïîäàº ð³çí³ 
ï³äõîäè äî ¿õ ïåð³îäèçàö³¿, ïðîòå íàé÷àñò³øå âîíà â³äòâî-
ðþº ïðîöåñ åâîëþö³îíóâàííÿ, ùî áóâ çàïðîïîíîâàíèé àìå-
ðèêàíñüêèì äîñë³äíèêîì Ð. Ðîá³íñîíîì, çà ÿêèì ³ñòîðè÷-
íèé ðîçâèòîê ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó çà îñòàíí³ ï’ÿòü ñòî-
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ë³òü ïðîéøîâ ï’ÿòü åð-ïåð³îä³â: (1) êîìåðö³¿, (2) åêñïàíñ³¿, 
(3) êîíöåñ³é, (4) íàö³îíàëüíèõ äåðæàâ, (5) ãëîáàë³çàö³¿. Ö³ 
åðè ç åâîëþö³éíèìè îçíàêàìè ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 1.1.

Ери еволюціонування міжнародного бізнесу та їх ознаки

Комерційна ера
(1500-1850 рр.)

Ера експансії
(1850-1914 рр.)

Ера концесій 
(1914-1945 рр.)

(а) усвідомлення жорст-
кого впливу характеру 
взаємовідносин між по-
датковими системами, 
ліцензуванням та 
державними інтере-
са ми різних країн на 
можливість та ефектив-
ність ведення бізнесу;
(б) можливість під-
тримки з боку уряду 
певної країни власних 
підприємців у зарубіж-
ній діяльності

(а) використання більш 
ефективних ресурсів 
(сировинних, природ-
них, енергетичних); 
(б) розширення ринків 
збуту;
(в) нові поля застосу-
вання (використання) 
вільних фінансових 
ресурсів; 
(г) використання спри-
ятливих умов місце-
во го законодавства 
(по даткового, митного 
і т.д.)

(а) самовизначення 
колоніальних і на-
пів колоніальних 
країн в економіч-
ному плані;
(б) інтернаціоналі-
зація ринків факто-
рів виробництва, 
яка створює під-
ґрунтя для станов-
лення і розвитку 
міжнародного 
бізнесу

Ера національних держав
(1945-1970 рр.)

Ера глобалізації
(починаючи з 70-х рр. ХХ ст.)

(а) перехід міжнародного бізнесу на 
якісно новий рівень розвитку через 
перетворення закритих систем типу: 
«монополія – колонія» на міжнародну 
взаємодію національних держав;
(б) початок формування якісно нової 
системи управління, пов`язаної з ви-
ходом ТНК на найвищий рівень за 
глибиною залучення ресурсів та куль-
турними факторами

(а) кожна країна може користу-
ватися всіма міжнародними бла-
гами, не відчуваючи негативних 
наслідків відсутності в неї пев-
них ресурсів та можливостей;
(б) природною платою за кори-
стування іноземними ресурсами 
стає істотна залежність країни 
від стану світових ринків

Рис. 1.1. Періодизація еволюціонування міжнародного бізнесу 
 
Âèõîäÿ÷è ç òîãî, ùî òîãî àáî ³íøîãî ñóá’ºêòà ãîñïîäàð-

ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ö³êàâèòü íå ñò³ëüêè âëàñíå ïðèáóòîê, 
ñê³ëüêè ñòàá³ë³çàö³ÿ àáî çá³ëüøåííÿ éîãî ìàñè (îáñÿãó) òà 
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íîðìè, òîáòî ï³äâèùåííÿ ðåíòàáåëüíîñò³ (åôåêòèâíîñò³) 
çàãàëüíîãî á³çíåñó, òî âàæëèâî çíàòè ÷èííèêè, ùî ñïî-
íóêàþòü ï³äïðèºìö³â äî ðîçøèðåííÿ ìàñøòàá³â ñâîº¿ ä³-
ÿëüíîñò³ çà íàö³îíàëüí³ ìåæ³ ³ âèêëèêàþòü ñòàíîâëåííÿ 
íîâîãî âèäó ä³ÿëüíîñò³ – ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó. Îñíîâí³ 
ïðè÷èíè ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî ãî á³çíåñó 
ìîæíà îá’ºäíàòè ó äâ³ ãðóïè: ïðè÷èíè, ùî âèçíà÷àþòü 
íåîáõ³äí³ñòü éîãî âè íèêíåííÿ, òà ïðè÷èíè, ùî îáóìîâëþ-
þòü ìîæëèâ³ñòü éîãî çä³éñíåííÿ. 

Äî ïðè÷èí, ùî âèçíà÷àþòü íåîáõ³äí³ñòü âè íèêíåííÿ 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, íàëåæàòü:

♦ çàãîñòðåííÿ êîíêóðåíö³¿ íà âíóòð³øí³õ ðèíêàõ, ÿêå 
ïîâ’ÿçàíå ç³ çá³ëüøåííÿì ê³ëüêîñò³ ï³äïðèºìö³â òà îáìå-
æåí³ñòþ ïëà òîñïðîìîæíîãî ïîïèòó;

♦ â³äíîñíà îáìåæåí³ñòü âíóòð³øí³õ ðèíê³â (ç óðàõóâàí-
íÿì ÷èñåëüíîñò³ íàñåëåííÿ, ìàñøòàá³â òåðèòîð³¿ ³ ò.ä.);

♦ îáìåæåí³ñòü åêîíîì³÷íèõ ðåñóðñ³â ó íàö³î íàëüíîìó 
ãîñïîäàðñòâ³, ó ò.÷. ïðèðîäíèõ, ìàòåð³àëüíèõ, òðóäîâèõ, 
òåõíîëîã³÷íèõ, ô³íàíñîâèõ;

♦ íåäîñêîíàë³ñòü íàö³îíàëüíèõ çàêîíîäàâ÷èõ ñèñòåì, 
ùî ðåãóëþþòü ïðèâàòíå ï³äïðèºìíèöòâî;

♦ íåð³âíîì³ðí³ñòü ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó 
êðà¿í.

Ïðè÷èíè, ùî îáóìîâëþþòü ìîæëèâ³ñòü âåäåííÿ ì³æ-
íàðîäíîãî á³çíåñó, ñêëàäàþòüñÿ ç:

♦ ïîñò³éíèé ðîçâèòîê âèðîáíè÷èõ ñèë, ÍÒÏ, ó ò.÷. â 
êîìóí³êàö³éí³é ñèñòåì³ (òðàíñïîðò, çâ’ÿçîê, ³íôîðìà ö³ÿ 
³ ò.ä.);

♦ ôîðìóâàííÿ âåëèêèõ êîðïîðàö³é, áàíê³â, ùî âîëîä³-
þòü íàäâåëèêèìè âèðîáíè÷èìè, êîìåðö³éíèìè, íàóêîâî-
òåõ í³÷íèìè òà ô³íàíñîâèìè ðåñóðñàìè;

♦ ë³áåðàë³çàö³ÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè êðà¿í 
ñâ³òî âîãî ñï³âòîâàðèñòâà, ôîðìóâàííÿ «â³äêðèòî¿ åêîíî-
ì³êè» â á³ëüøîñò³ êðà¿í ñâ³òó.

Ìåòà ðîçâèòêó á³çíåñó ÿê ì³æíàðîäíîãî îáóìîâëþº ñèñ-
òåìó ñïîñîá³â ñâîãî äîñÿãíåííÿ. Íà ð³çíèõ åòàïàõ çð³ëîñ-
ò³ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó öÿ ñèñòåìà ìàº ñâî¿ îñîá ëèâîñò³. 
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²ñòîðè÷íî â ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó âèä³ëÿºòüñÿ 
òðè îñíîâí³ åòàïè, ÿê³ çàñâ³ä÷óþòü òîé ÷è ³íøèé ñòóï³íü 
çð³ëîñò³ ì³æíàðîäíîãî ï³äïðèºìíèöòâà. Â³äïîâ³äíî äî 
íèõ ìîæíà âèä³ëèòè ³ ñïîñîáè äîñÿãíåííÿ ì³æíàðîäíèìè 
á³çíåñîâèìè ñòðóêòóðàìè ìåòè ðîçâèòêó. Ïåðøèé åòàï 
çð³ëîñò³ çàñâ³ä÷óº ðîçâèòîê ³ äîñÿãíåííÿ ïåâíîãî ð³âíÿ 
åêñïîðòíî-³ìïîðòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðèâàòíî¿ êîìïàí³¿. 
Ñïîñîáàìè äîñÿãíåííÿ ìåòè â öåé ÷àñ º:

♦ ðîçøèðåííÿ ðèíê³â çáóòó;
♦ ïðèäáàííÿ ðåñóðñ³â çà íàö³îíàëüíèìè êîðäîíàìè;
♦ ì³æíàðîäíà äèâåðñèô³êàö³ÿ äæåðåë ïîñòà÷àííÿ ³ 

çáóòó.
Äðóãèé åòàï ïîâ’ÿçàíèé ³ç ñòâîðåííÿì ñèñòåìè ì³æ-

íàðîäíîãî ðóõó ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â (êàï³òàëó â ð³çíèõ 
ôîðìàõ, ³íîçåìíî¿ âàëþòè, ö³ííèõ ïàïåð³â). Ñïîñîáàìè äî-
ñÿãíåííÿ ìåòè ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ñòàþòü:

♦ ó÷àñòü ó çàêîðäîííîìó ³íâåñòóâàíí³;
♦ ïðèäáàííÿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â íà ì³æíàðîäíîìó 

ðèíêó;
♦ ì³æíàðîäíà äèâåðñèô³êàö³ÿ äæåðåë ô³íàíñóâàííÿ 

ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Îçíàêîþ òðåòüîãî åòàïó º ³íòåíñèô³êàö³ÿ ïðîöåñó 

ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Îñíîâíèìè ñïî-
ñîáàìè äîñÿãíåííÿ ìåòè íà öüîìó åòàï³ º: 

♦ ïåðåíåñåííÿ ÷àñòèíè âèðîáíè÷îãî á³çíåñó çà êîðäîí; 
♦ ãåîãðàô³÷íå ðîçøèðåííÿ âèðîáíè÷îãî ïðîñòîðó;
♦ ôîðìóâàííÿ çàêîðäîííîãî ñåêòîðà.
ßê êðèòåð³é ïåð³îäèçàö³¿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíå-

ñó ìîæå áóòè âèêîðèñòàíèé ³ îá’ºêò (ñôåðà) ì³æíàðîäíî¿ 
ï³äïðèºìíèöüêî¿ àáî çîâí³øíüîå êîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Â 
³ñòîð³¿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó âèä³ëÿþòüñÿ òðè 
îñíîâíèõ îá’ºêòè åêîíîì³÷íî¿ ³íòåðíàö³îíàë³ çàö³¿ òà ðîç-
âèòêó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó:
ñôåðà îáì³íó ðåçóëüòàòàìè âèðîáíèöòâà àáî ì³æ íà-

ðîä íà òîðã³âëÿ (ñâ³òîâ³ ðèíêè òîâàð³â);
ñôåðà îáì³íó ôàêòîðàìè âèðîáíèöòâà (ñâ³òîâ³ ðèíêè

êàï³òàë³â, ïðàö³, òåõíîëîã³é);



Тема 1.  Міжнародний бізнес як напрям діяльності компаній

13

ñôåðà âëàñíå ïðîöåñó âèðîáíèöòâà.
Îáèäâ³ êëàñèô³êàö³¿ ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ: êîæíèé 

ð³âåíü çð³ëîñò³ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ñóïðîâîäæóºòüñÿ ïî-
ÿâîþ ³ äîì³íóâàííÿì ïåâíîãî îá’ºêòà, à êîæåí îá’ºêò îçíà-
÷àº ôîðìóâàííÿ òîãî ÷è ³íøîãî êîíêðåòíîãî ì³æíàðîäíîãî 
á³çíåñ-ñåðåäîâèùà ç â³äïîâ³äíèì ñòóïåíåì çð³ëîñò³. 

Òàêèì ÷èíîì, åâîëþö³éíèé ðîçâèòîê ì³æíàðîäíîãî á³ç-
íåñó îçíà÷àº ïîÿâó íîâîãî á³çíåñ-ñåðåäîâèùà ç ïðèòàìàí-
íèìè éîìó îá’ºêòàìè. 

1.2. Îñîáëèâîñò³ ì³æíàðîäíî¿ á³çíåñîâî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿

 Ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ ì³æíàðîäíà á³çíåñîâà ä³ÿëüí³ñòü íà-
áóâàº íîâèõ ÿê³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê. ¯õ ïîÿâà º íàñë³äêîì 
³, â ñâîþ ÷åðãó, ÷èííèêîì çì³í ó ì³æíàðîäíèõ âèðîáíè÷èõ 
â³äíîñèíàõ, ÿê³ ïîðîäæåí³ ïåðåõîäîì ëþäñòâà äî íîâèõ 
òèï³â ñóñï³ëüíîãî ñïîæèâàííÿ òà ñïîñîáó æèòòÿ. Îñòàíí³ 
õàðàêòåðèçóþòüñÿ çì³íàìè ö³ííîñòåé ³ ñïîæèâàöüêèõ óïî-
äîáàíü íà êîðèñòü îñâ³òè, ³íôîðìàö³éíèõ ïîñëóã, ÿê³ñíîãî 
ñïîæèâàííÿ, çäîðîâîãî îòî÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà. 

Çì³íè â åêîíîì³ö³ ìàþòü ãëîáàëüíèé õàðàêòåð, ÿêèé º 
îá’ºêòèâíî îáóìîâëåíèì. Âîíè ñòàëèñÿ âíàñë³äîê íàñàì-
ïåðåä (à) ðåâîëþö³¿ â ³íôîðìàö³éíèõ òà âèðîáíè÷èõ òåõíî-
ëîã³ÿõ, (á) åêîíîì³÷íî¿ ðåâîëþö³¿, ÿêà ñïðè÷èíèëà ãëîáà-
ë³çàö³þ ñâ³òîâèõ ðèíê³â, ãëîáàëüíó òðàíñ íàö³îíàë³çàö³þ 
òà ïîñèëèëà ðåã³îíàë³çàö³þ, íàäàâøè ¿é íèõ ì³æêîíòèíåí-
òàëüíèõ ôîðì, (â) íàëàãîäæåííÿ ãîðèçîíòàëüíèõ (ìåðåæå-
âèõ) çâ’ÿçê³â ó ñâ³òîâèõ åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóðàõ, (ã) ëîêà-
ë³çàö³¿, ÿêà ñóïðîâîäæóºòüñÿ ñòâåðäæåííÿì íàö³îíàë³çìó, 
â òîìó ÷èñë³ åêîíîì³÷íîãî, (ä) òð³óìôó ë³áåðàëüíî¿ äåìî-
êðàò³¿, (å) ïîëÿðèçàö³¿ êðà¿í çà òåõíîåêîíîì³÷íèìè òà åò-
íîêóëüòóðíèì ïðèíöèïàìè. ¯õ çàêîíîì³ðíèì ðåçóëüòàòîì 
ñòàëà ãëîáàëüíà ³íòåãðàö³ÿ ó ôîðì³ åêîíîì³÷íî¿ òðàíñ íà-
ö³îíàë³çàö³¿ ç ìàñøòàáíèì îõîïëåííÿì óñ³º¿ ì³æíàðîäíî¿ 
á³çíåñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Òåõíîëîã³÷íå ï³ä´ðóíòÿ åêîíîì³÷íî¿ 
òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ çàêëàäàº íîâèé òåõíîëîã³÷íèé óêëàä, 
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ùî ïåðåáóâàº ó ñòàä³¿ ôîðìóâàííÿ. Êëþ÷îâèìè íàïðÿì-
êàìè éîãî ñòàíîâëåííÿ ó âèðîáíè÷³é ñôåð³ º á³îòåõíîëî-
ã³¿, ñèñòåìè øòó÷íîãî ³íòåëåêòó, ãëîáàëüí³ ³íôîðìàö³éí³ 
ìåðåæ³ òà ³íòåãðîâàí³ øâèäê³ñí³ òðàíñïîðòí³ ñèñòåìè, à é 
ñôåð³ ñïîæèâàííÿ – ³íôîðìàö³éí³, îñâ³òí³ òà ìåäè÷í³ ïî-
ñëóãè.

 Ãëîáàëüíà ³íòåãðàö³ÿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ ðîçâèâà-
ºòüñÿ ï³ä âïëèâîì ä³¿ ñèñòåìè ÷èííèê³â, ÿê³ îòðèìàëè íà-
çâó «òèñê ùîäî ãëîáàë³çàö³¿». Â ö³é ñèñòåì³ âèä³ëÿþòüñÿ 
äâ³ ñêëàäîâ³: (1) ï³äñèñòåìà ÷èííèê³â, ùî ñïðèÿþòü ðîç-
øèðåííþ á³çíåñó, òà (2) ï³äñèñòåìà ÷èííèê³â, ïîâ’ÿçàíèõ 
ç³ ñïåöèô³êîþ ãàëóç³.

Ï³äñèñòåìà ÷èííèê³â, ùî ñïðèÿþòü ðîçøèðåííþ á³ç-
íåñó, âêëþ÷àº â ñåáå òàê³ åëåìåíòè, ÿê: ë³áåðàë³çì ó çî-
âí³øíüîòîðãîâåëüí³é ïîë³òèö³ êðà¿íè, ãëîáàë³çì ðèíê³â 
ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà êàï³òàëó, âèñîêèé ð³âåíü êîìóí³êà-
ö³éíèõ òåõíîëîã³é ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³. 

Ë³áåðàë³çì ó çîâí³øíüîòîðãîâåëüí³é ïîë³òèö³ êðà¿íè 
ñïðÿìîâàíèé íà ôîðìóâàííÿ â³äêðèòèõ òîâàðíèõ ðèíê³â 
øëÿõîì óñóíåííÿ îáìåæåíü ó çîâí³øí³é òîðã³âë³ êðà¿íè. 
Ïîñòóïîâå óñóíåííÿ òàðèôíèõ òà íåòàðèôíèõ áàð’ºð³â 
ïðîòÿãîì îñòàíí³õ 50 ðîê³â çíà÷íî çìåíøèëî åêîíîì³÷íó 
ðîëü äåðæàâ, ïðîïîíóþ÷è êîìïàí³ÿì «ìèñ ëèòè ãëîáàëü-
íî», òîáòî ì³æíàðîäíèìè ïàðàìåòðàìè. 

Ãëîáàë³çì ðèíê³â ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà êàï³òàëó. Ãëî-
áàë³çàö³ÿ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà ðèíê³â êàï³òàë³â ñïðèÿº 
ö³ëÿì áàãàòüîõ êîì ïàí³é ùîäî ãëîáàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿ ñâî-
º¿ ä³ÿëüíîñò³. Çà ñó÷àñíèõ óìîâ áóäü-ÿêà êîìïàí³ÿ ìîæå 
ïîçè÷èòè ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè ó òðàíñíàö³îíàëü íîìó áàíêó, 
ó çàêîðäîííèõ âåí÷óðíèõ âëàñíèê³â êàï³òàëó òà ÷åðåç ìå-
ðåæó ²íòåðíåò. Ñó÷àñí³ ô³íàíñîâ³ òåõíîëîã³¿ äîçâîëÿþòü 
îòðè ìóâàòè äîñòóï äî íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â 24 ãîäèíè íà 
äîáó, 365 äí³â íà ð³ê, íåçàëåæíî â³ä ì³ñöÿ ðîçòàøóâàííÿ 
êîìïàí³¿.

Âèñîêèé ð³âåíü êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³é ó ñâ³òîâ³é 
åêîíîì³ö³. Äîñòóïí³ñòü âåëèêèõ îí-ëàéíîâèõ áàç äàíèõ, 
äîìàøí³õ ñèñòåì åëåêòðîííî¿ ïîøòè, à òàêîæ ²íòåðíåòó 
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çíà÷íî ï³äâèùóº ìîæëèâîñò³ êîìïàí³é â óï ðàâë³íí³ ì³æ-
íàðîäíèìè îïåðàö³ÿìè. Ì³æíàðîäí³ êîð ïîðàö³¿ øèðîêî 
âèêîðèñòîâóþòü êîìóí³êàö³éí³ ìîæëèâîñò³ îñîáëèâî òîä³, 
êîëè âîíè íàö³ëåí³ íà çá³ëüøåííÿ åôåêòó ðîçì³ùåí íÿ. 
Íàïðèêëàä, ðîçðîáêà íîâèõ âèä³â ïðîäóêò³â, ³íîä³ íàâ³òü 
òà êèõ ñêëàäíèõ, ÿê ë³òàêè, ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ ñï³ëüíî 
äâîìà êîíñòðóêòîðñüêèìè áþðî, ùî çíàõîäÿòüñÿ â ð³çíèõ 
÷àñòèíàõ ñâ³òó – ñó÷àñíà òåõíîëîã³ÿ ïåðåäà÷³ äàíèõ öå äî-
çâîëÿº. Àáî âå ëè÷åçí³ áàíêè äàíèõ, ÿêèìè âîëîä³º ãîëîâíà 
êîìïàí³ÿ ó Íüþ-Éîðêó, ìîæóòü ïåðåäàâàòèñÿ äëÿ îáðîáêè 
äî ²ðëàíä³¿, äå ð³âåíü çàðîá³òíî¿ ïëàòè àíàë³òèê³â òà ïðî-
ãðàì³ñò³â íèæ÷èé.

Ï³äñèñòåìà ÷èííèê³â, ïîâ’ÿçàíèõ ç³ ñïåöèô³êîþ ãàëó-
ç³, ì³ñòèòü â ñîá³ òàê³ åëåìåíòè, ÿê: óí³âåð ñàëüí³ ïîòðåáè 
ñïîæèâà÷³â, ãëîáàëüí³ ñïîæèâà÷³, ãëîáàëüí³ êîí êóðåíòè, 
³íòåíñèâí³ñòü ³íâåñòèö³é, ö³íîâ³ êîëèâàííÿ. Íàéá³ëüø àê-
òèâí³ ç íèõ – óí³âåð ñàëüí³ ïîòðåáè ñïîæèâà÷³â, ãëîáàëüí³ 
ñïîæèâà÷³, ãëîáàëüí³ êîí êóðåíòè.

Óí³âåðñàëüí³ ïîòðåáè ñïîæèâà÷³â. Çàâäÿêè ñòð³ìêîìó 
ðîçâèò êó òåëåáà÷åííÿ, ê³íî, ðàä³î, äðóêîâàíèõ âèäàíü, 
òåëåôîí³¿ òà ²íòåðíåòó ³íôîðìàö³ÿ ñòàº äîñòóïíîþ äëÿ âñå 
á³ëüøîãî ÷èñëà ñïîæèâà÷³â ó âñüîìó ñâ³ò³. Ëþäè íà âñ³õ 
êîíòèíåíòàõ ôîðìóþòü ñâî¿ óïî äîáàííÿ â³äïîâ³äíî äî 
ïðîïîçèö³¿ ñïîæèâ÷èõ ïðîäóêò³â ïðî â³äíèõ òîðãîâèõ ìà-
ðîê: â³ä òåëåâ³çîð³â, â³äåîêàìåð, ìîá³ëüíèõ òåëåôîí³â äî 
çàñîá³â ã³ã³ºíè òà õàð÷îâèõ ïðîäóêò³â. Íåâèïàäêîâî, ùî 
â åêîíîì³÷í³é òåîð³¿ ïàíóâàâ âèñë³â «ïðîïîçèö³ÿ ôîðìóº 
ïîïèò», ÿêèé íèí³ òðàíñôîðìóâàâñÿ ó ôîðìóëó «ðåêëàìà 
ôîðìóº ïîïèò». Ñó÷àñíà ðåêëàìà âæå ïåðå ñòàëà áóòè ïðî-
ñòî çàñîáîì äëÿ ïðîñóâàííÿ òîâàðó íà ðèíîê, âîíà ïîñòó-
ïîâî íàáóâàº ñòàòóñó çàêîíîäàâöÿ ìîäè, à ðåêëàìîìåéêå-
ðè ñòàþòü ìàéæå ä³ÿ÷àìè êóëüòóðè. Ðåêëàìà çàäàº ìîäó 
íà ñòèëü æèòòÿ, ïðèìóøóº ïîñì³õàòèñÿ ÷è áåíòåæèòü, ³ â 
áóäü-ÿêîìó âèïàäêó íå ïðîõîäèòü íåïîì³÷åíîþ. Â ÿêîìó 
á âèã ëÿä³ âîíà íå íàäàâàëàñÿ (çà äîïîìîãîþ òåëåáà÷åííÿ, 
á³ãáîðä³â, åëåêòðîííî¿ ïîøòè ÷è ìîäíèõ æóðíàë³â), ðå-
çóëüòàò îäèí – ñïîæèâà÷³ ó âñüîìó ñâ³ò³ ïî÷èíàþòü ïîòðå-
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áóâàòè ïåâ íèõ ïðîäóêò³â, à öå îçíà÷àº, ùî ïîòðåáè ñòàþòü 
óí³âåðñàëüíèìè.

Ãëîáàëüí³ ñïîæèâà÷³. Ïîðÿä ç ðèíêàìè òîâàð³â ñïîæèâ-
÷îãî ïðèçíà÷åííÿ, ì³æíàðîäí³ êîðïîðàö³¿ àêòèâíî ïðåä-
ñòàâëåí³ íà ðèíêàõ ³íâåñòèö³éíèõ òîâàð³â. Îñîáëèâ³ñòü ¿õ 
ôóíêö³îíóâàííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî âåëèê³ êîìïàí³¿ ðåà-
ë³çóþòü ñâîþ ïðîäóê ö³þ, ÿê ïðàâèëî, îäíà îäí³é. Íàïðè-
êëàä, Äæåíåðàë Ìîòîðç íå âèðîáëÿº ñàìî ñò³éíî âñ³ äåòàë³ 
äëÿ ñâî¿õ àâòîìîá³ë³â, îêðåì³ ÷àñòèíè âîíà çàêóïîâóº ó 
³íøèõ âèðîáíèê³â. Ùîá ñòàòè ïîñòà÷àëüíèêîì Äæåíåðàë 
Ìîòîðç, êîìïàí³ÿ ìàº â³äïî â³äàòè ãëîáàëüíèì ñòàíäàð-
òàì ÿêîñò³, õàðàêòåðèñòèê òà ö³íè. Ïî ñòà÷àëüíèêîì ïðè-
ëàäîâèõ äîùîê òà âíóòð³øí³õ àâòîìîá³ëüíèõ ïàíåëåé äëÿ 
Äæåíåðàë Ìîòîðç ñòàëà í³äåðëàíäñüêà Ðã³nñå, îñíîâ íå âè-
ðîáíèöòâî ÿêî¿ ðîçòàøîâàíå â øòàò³ Ì³÷èãàí. Âçàºìîâ³ä-
íîñèíè äâîõ êîìïàí³é íàñò³ëüêè ò³ñí³, ùî êîëè Äæåíåðàë 
Ìîòîðç âèð³øèëà ðîçïî÷àòè âèðîáíèöòâî â Ëàòèíñüê³é 
Àìåðèö³, Ðã³nñå äîâåëîñÿ ðîçì³ñòèòè ñâî¿ âèðîáíè÷³ ïî-
òóæíîñò³ ó Áðàçèë³¿.

Ãëîáàëüí³ êîíêóðåíòè. Ïîðÿä ç ïåðåâàãàìè, ùî ïðèíî-
ñèòü ãëîáàëüíà ³íòåãðàö³ÿ, âèíèêàþòü ³ äîäàòêîâ³ íåáåç-
ïåêè ó âèãëÿä³ ãëîáàëüíî¿ êîíêóðåíö³¿, ÿêà âèìàãàº â³ä 
ô³ðìè á³ëüøèõ çóñèëü, í³æ â óìîâàõ íàö³îíàëüíî¿ êîíêó-
ðåíö³¿.

Ñèñòåìíà ä³ÿ ðîçãëÿíóòèõ ÷èííèê³â îêðåñëþº îñîáëè-
âîñò³ ì³æíà ðîäíîãî á³çíåñó, ÿê³ ôîðìóþòüñÿ â óìîâàõ ãëî-
áàëüíîãî ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè: 
â ñèñòåìó ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â á³ëüø³é àáî ìåíø³é 

ì³ð³ âòÿãíóò³ âñ³ êðà¿íè ³ ðåã³îíè ñâ³òó;
ì³æíàðîäíèé á³çíåñ íàáóâàº ãëîáàëüíîãî õàðàêòåðó, 

ñïîñòåð³ãàºòüñÿ éîãî øèðîêà ãåîãðàô³÷íà ³ ãàëóçåâà äèâåð-
ñèô³êîâàí³ñòü: ì³æíàðîäí³ êîì ïàí³¿ âåäóòü ñâ³é á³çíåñ ó 
áàãàòüîõ êðà¿íàõ ³ ãàëóçÿõ;
ðîçãëÿíóò³ îá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó º ñôåðàìè 

ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðèâàòíèõ êîì-
ïàí³é, ãîëîâíèì îá’ºêòîì º òðàíñíàö³îíàë³çàö³ÿ âëàñíå 
ïðîöåñó âèðîáíèöòâà;
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ãîëîâíèìè ñóá’ºêòàìè ì³æíàðîäíî¿ ï³äïðèºìíèöü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèñòóïàþòü ì³æíàðîäí³ êîðïîðàö³¿ íàñàì-
ïåðåä òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ (ÒÍÊ);
ìàñøòàáè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ³ òåìïè éîãî ðîç-

âèòêó çì³íþþòüñÿ çã³äíî òåíäåíö³¿ ñòàëîãî çðîñòàííÿ. 
Ä³þ òåíäåíö³¿ çàñâ³ä÷óþòü ïîð³âíÿëüí³ äàí³ – ïèòîìà âàãà 
òðàíñíàö³îíàëüíîãî á³çíåñó â çàãàëüí³é ï³äïðèºìíèöüê³é 
ä³ÿëüíîñò³ ïðèâàòíèõ êîìïàí³é àáî ³íäåêñ òðàíñíàö³îíà-
ë³çàö³¿.

1.3. Âèäè ñåðåäîâèùà ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó
Ñåðåäîâèùå ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóï-

í³ñòü ôàêòîð³â ñîö³àëüíîãî, åêîíîì³÷íîãî, òåõí³÷íîãî, 
ïðàâîâîãî, åêîëîã³÷íîãî, êóëüòóðíîãî, ïñèõ³÷íîãî, îðãàí³-
çàö³éíîãî, ³ííîâàö³éíîãî, ³íôîðìàö³éíîãî, ïîë³òè÷íîãî 
òà áóäü-ÿêîãî ³íøîãî õàðàêòåðó. Â åêîíîì³÷í³é íàóö³ ðîç-
ð³çíÿþòü (à) çîâí³øíº ñåðåäîâèùå (àáî ñåðåäîâèùå íåïðÿ-
ìîãî âïëèâó), (á) ïðîì³æíå ñåðåäîâèùå (àáî «ñåðåäîâèùå 
çàâäàíü»), (â) 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. 1.1).

Ïðîì³æíå ñåðåäîâèùå – öå ñóêóïí³ñòü ôàêòîð³â, ÿê³ 
ôîðìóþòü äîâãîñòðîêîâó ïðèáóòêîâ³ñòü îðãàí³çàö³¿ ³ íà 
ÿê³ âîíà ìîæå âïëèâàòè øëÿõîì âñòàíîâëåííÿ åôåêòèâ-
íèõ êîìóí³êàö³é.

Âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ – öå ñóêóïí³ñòü 
ôàêòîð³â, ÿê³ ôîðìóþòü ¿¿ äîâãîñòðîêîâó ïðèáóòêîâ³ñòü ³ 
ïåðåáóâàþòü ï³ä áåçïîñåðåäí³ì êîíòðîëåì êåð³âíèê³â òà 
ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿.

Âñ³ âèäè ñåðåäîâèùà ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ò³ñíî ïî-
â’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ. Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå ÿê ìàêðîñåðåäî-
âèùå á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³ îïèñóº ïåâí³ ðàìêîâ³ óìîâè ôóíê-
ö³îíóâàííÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð, â ÿê³ ìàº âïèñàòèñÿ âíóòð³ø-
íº ñåðåäîâèùå (ì³êðîñåðåäîâèùå), çàïðîïîíóâàâøè êîð-
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Òàáëèöÿ 1.1
Ãðóïè ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà

Група 
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

Політичні 
фактори

• митна політика;
• антимонопольна політика;
• розподіл повноважень державних та регіональних органів 
влади;
• жорстокість державного регулювання економіки, пільги і 
вільні економічні зони;
• інвестиційна політика держави;
• політика приватизації;
• політика сприяння розвитку певних галузей господарювання 
та галузей економіки в країні

Міжнародні 
фактори

• можливості та обмеження, що обумовлені діяльністю 
міжнародних та регіональних організацій;
• специфічні стандарти якості продукції у певних країнах;
• можливості та обмеження, що обумовлені економічним 
станом держав світу та СНД;
• зміни валютного курсу і політичних рішень держав, які 
можна вирішувати у ролі інвестиційних об’єктів або ринків;
• зарубіжні стратегії захисту або поширення компаній чи 
галузей 

Соціальні 
фактори

• соціальна напруженість в суспільстві;
• рівень пропозиції на ринку робочої сили;
• імідж компанії в суспільстві;
• рух та захист прав споживачів;
• активність професійних спілок по захисту прав працівників;
• 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
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ïîðàòèâíó ñòðàòåã³þ, ïîë³òèêó, ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ, ÿê³
âêëàäàþòüñÿ â ïàðàìåòðè, ùî äèêòóþòüñÿ ìàêðîñåðå-
äîâèùåì. Ïðîì³æíå ñåðåäîâèùå º îïåðàö³éíèì ñåðå äî-
âèùåì. Â íüîìó çàâäÿêè êîìóí³êàòèâíèì ä³ÿì á³çíåñ-
ñòðóêòóð âñòàíîâëþþòüñÿ çâ’ÿçêè ç êë³ºíòàìè, ïîñåðåä-
íèêàìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè, êîíêóðåíòàìè, çàö³êàâëåíè-
ìè ãðóïàìè, ìàñ-ìåä³à òîùî. Çàâäÿêè öüîìó ñåðåäîâèùó 
äîñÿãàºòüñÿ óçãîäæåííÿ ³íòåðåñ³â ñóá’ºêò³â ðèíêîâîãî 
ïðîñ òîðó. 

1.4. Ñòðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó

Â åêîíîì³÷í³é ë³òåðàòóð³ âèä³ëÿºòüñÿ äåê³ëüêà ï³äõî-
ä³â ùîäî îá´ðóíòîâóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó ä³ÿëüíîñ-
ò³ ï³äïðèºìñòâà. Çà îñíîâó áåðóòüñÿ îñíîâí³ õàðàêòåðèñ-
òèêè âèä³â áàçîâèõ òà àëüòåðíàòèâíèõ ñòðàòåã³é (òàáë. 
1.2, ðèñ. 1.2), òèïîâ³ ñèòóàö³¿ (òàáë. 1.3) òà òèïîâ³ ñòðàòå-
ã³¿ (òàáë. 1.4), íà ï³äñòàâ³ ÷îãî ïðîâîäèòüñÿ ñòðàòåã³÷íèé 
àíàë³ç, ³ ðîáèòüñÿ îñòàòî÷íèé âèá³ð êîíêðåòíèõ ñòðàòåã³é 
ðîç âèòêó.

Фактори 
конкуренції

• суперництво, якими мотивами керуються конкуренти: 
індивідуалізм, суперництво або агресія;
• можливі відповідні дії з боку конкурентів;
• сторони діяльності, які визначають рефлексивні події 
конкурентів; 
• можливі напрямки кооперування; 
• задовільність конкурентів своїм станом;
• тип конкурентної боротьби;
• уразливість конкурента

Виробничо-
технологічні 
фактори

• стан виробництва на зовнішніх дільницях технологічних 
ланцюгів;
• можливості нових технологічних розробок;
• рівень технології конкурентів;
• темпи оновлення технології в галузі;
• стан зовнішніх ланок системи розвитку технології;
• рівень захищеності технології патентами, ліцензіями і т. ін.

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.1
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Òàáëèöÿ 1.2
Õàðàêòåðèñòèêà âèä³â áàçîâî¿ òà àëüòåðíàòèâíèõ ñòðàòåã³é

Різновид 
базової 
стратегії

Критерії 
визначення 

характеру стратегії

Стратегічні 
Альтернативи

1. Стратегія 
зростання 
(наступальна)

1. Об’єм продажу.
2, Дохід.
3. Частка ринку.
4. Швидкість зрос-
тання. 

Інтенсифікація ринку: просування на 
нові ринки, розширення присутності, 
географічна експансія.
Диверсифікація: вертикальна, гори-
зонтальна, побіжна.
Міжфірмове співробітництво та 
кооперація.
Зовнішньоекономічна діяльність.

2. Стратегія 
стабілізації 
(наступально-
оборонна)

1. Дохід на об’єм 
продажу.
2. Дохід на активи.
3. Дохід на акції.
4. Швидкість 
пожвавлення.

Економія: ревізія витрат, консолі-
дація, пожвавлення.
Зрушення: зменшення витрат, понов-
лення доходу, активізація фінансової 
діяльності.
Забезпечення сталості: селективність 
балансування на ринках, фінансова 
економія.  

3. Стратегія 
виживання 
(оборонна)

1. Критичний аналіз:
• продуктів та 
ринків;
• фінансового стану;
• управління

Перебудова маркетингової діяль но-
сті: вилучення товару, експансія на 
основні ринки тощо.
Перебудова системи управління.
Фінансова перебудова. 

      
     
   
  
 

Îáèðàþ÷è ñòðàòåã³þ ñâîãî ðîçâèòêó, á³çíåñ-ñòðóêòóðà 
âèõîäèòü ç íàÿâíèõ íà òîé ÷è ³íøèé ÷àñ êëþ÷îâèõ ÷èí-
íèê³â ¿¿ ä³ÿëüíîñò³. ¯õ îñíîâó ôîðìóþòü: (à) ö³ë³ á³çíåñ-
ñòðóêòóðè, (á) ïð³îðèòåòè êåð³âíèöòâà, (â) ðîçì³ð êîìïà-
í³¿ òà ¿¿ êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè, ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè òà çîáî-
â’ÿçàííÿ, (ã) ñòàä³ÿ æèòòºâîãî öèêëó, íà ÿêîìó ïåðåáóâàº 
êîìïàí³ÿ òà îñîáëèâîñò³ âèðîáíèöòâà é ðåàë³çàö³¿ ïðî-
äóêö³¿ íà ö³é ñòàä³¿, (ä) ïðèâàáëèâ³ñòü ðèíêó òà éîãî ñòàí, 
à òàêîæ ïîçèö³ÿ êîìïàí³¿ íà íüîìó; (å) ñòðàòåã³÷íèé ïî-
òåíö³àë êîìïàí³¿ òà ñòðàòåã³¿ ¿¿ êîíêóðåíò³â, (æ) âèòðà-
òè êîìïàí³¿ íà âèðîáíèöòâî òà çáóò ïðîäóêö³¿, (ç) êâàë³-
ô³êàö³ÿ ïðàö³âíèê³â, (ê) ñòóï³íü çàëåæíîñò³ êîìïàí³¿ â³ä 
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà; (ë) ôàêòîð ÷àñó òîùî. Ó ñâî¿é



Тема 1.  Міжнародний бізнес як напрям діяльності компаній

21

Рис.1.2. Базові стратегії конкуренції та конкурентні переваги [5, 64]

Òàáëèöÿ 1.3
Òèïîâ³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó á³çíåñ-ñòðóêòóð

№ Назва стратегії Цільове призначення 
(ключова стратегічна вказівка)

1 Пряма інтеграція Придбання у власність дистриб’юторської мережі 
або встановлення повного контролю над нею

2 Зворотна інтеграція Прагнення одержати постачальників сировини 
у власність або під повний контроль

3 Горизонтальна 
інтеграція

Прагнення одержати своїх конкурентів у власність 
або під повний контроль

4 Захоплення 
розвитку

Прагнення збільшити частку свого прибутку на 
традиційних ринках

5 Розвиток ринку Виведення свого продукту на ринок у нових 
географічних районах

6 Розвиток продукту Прагнення збільшити обсяг реалізації через 
поліпшення або модифікацію свого продукту

7 Концентрична 
диверсифікація

Створення нових виробництв, що збігаються 
з профілем організації

8 Конгломератна 
диверсифікація

Освоєння випуску нових продуктів, що не збі-
гаються з традиційним профілем організації

 

 

                                                                                    

                                                                        

                                    

                       

                 

 

 

 

 

 

 

 

Базові стратегії конкуренції ТНК 

Зниження 
собівартості 

Дифференціа-
ція продукції 

Сегментація 
ринку 

Запроваджен-
ня 

нововведень 

Негайні 
реагування на 
потреби ринку 

Низька 
собівартість 

та ціна 
продукції 

Винятковість 
продукції, 

висока якість 

Комплексне 
обслуговуван-
ня сегменту 

ринку 

Робота в новій 
ринковій 
ниші, де  
не існує 

конкурентів 

Випередження 
конкурентів за 
рахунок більш 
мобільної 
системи 

управління 

Ключові конкурентні переваги 
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9 Горизонтальна 
диверсифікація

Освоєння випуску нових непрофільних продуктів, 
але для традиційних споживачів

10 Спільне 
підприємство

Об’єднання з іншою компанією для проведення 
робіт за спеціальним проектом

11 Скорочення Реструктуризація з метою скорочення витрат для 
зупинки процесу падіння обсягу реалізації

Òàáëèöÿ 1.4
Òèïîâ³ ñèòóàö³¿ äëÿ âèáîðó á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè 

ñòðàòåã³é ðîçâèòêó

№ Назва стратегії Типова ситуація
1 Пряма 

інтеграція
Можливості збуту обмежені в контексті створення 
для організації стратегічних переваг у конкурентній 
боротьбі;
організація конкурує у галузі, що швидко зростає, й 
очікується продовження розширення ринків збуту;
стабільність виробництва особливо ціна (це пов’язано 
з тим, що через власну систему збуту легше передба-
чати потреби ринку)

2 Зворотна 
інтеграція

Постачальники організації дорогі, незговірливі або 
слабкі;
організація конкурує в галузі, що швидко зростає, й 
очікується продовження розширення ринків збуту; 
організація має потребу у швидких поставках сирови-
ни і матеріалів

3 Горизонтальна 
інтеграція

Організація може стати монополістом у певному 
регіоні; 
збільшення масштабів виробництва забезпечує 
основні стратегічні переваги;
конкуренти припускаються помилок через брак 
досвіду управління або відсутність особливих 
ресурсів, які має організація

4 Захоплення роз-
витку

Існуючі ринки не насичені продуктом реалізації; 
норма споживання продукту організації у традиційних 
споживачів може істотно зрости;
збільшення масштабів виробництва забезпечує 
основні стратегічні переваги

5 Розвиток ринку З’являються нові недорогі канали збуту;
організація процвітає у своєму бізнесі; 
існують нові неосвоєні чи ненасичені ринки

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.3
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6 Розвиток 
продукту

Організація конкурує в галузі, що характеризується 
швидкими технологічними змінами; 
основні конкуренти пропонують продукти кращої 
якості за порівнянною ціною; 
організація відрізняється своїми дослідними і проект-
ними можливостями

7 Концентрична 
диверсифікація

Нові профільні продукти можуть пропонуватися на 
ринку за досить високими конкурентними цінами;
традиційні продукти знаходяться в стадії вмирання 
за їхнім життєвим циклом; 
організація має сильну управлінську команду

8 Конгломератна 
диверсифікація

У базовій галузі відбувається щорічне зниження об-
сягів реалізації і прибутку; існуючі ринки для продук-
ту реалізації вже сильно насичені

9 Горизонтальна Додавання нових, але в той же час непрофільних 
продуктів могло б істотно поліпшити реалізацію

10 Спільне 
підприємство

Дві або більше компанії, що спеціалізуються в різних 
бізнесах, об’єднуються задля доповнення одна одної

11 Скорочення Організація є одним із найбільших конкурентів у 
галузі;
компанія неефективна, малоприбуткова, має персонал 
з низьким середнім рівнем виконавської дисципліни і 
зазнає тиску з боку акціонерів;
організація до певного моменту зростала так швидко, 
що виникла необхідність внутрішньої реорганізація

12 Відторгнення Стратегія скорочення не дала бажаного ефекту; 
якийсь підрозділ є відповідальним за загальне знижен-
ня ефективності організації в цілому; 
якийсь підрозділ погано кореспондується з усією 
компанією

13 Ліквідація Ні стратегія скорочення, ні стратегія відторгнення не 
привели до бажаного результату; 
акціонери компанії можуть мінімізувати свої втрати 
шляхом продажу її активів

ñóêóïíîñò³ ö³ ÷èííèêè äàþòü äîñòàòíüî ïîâíó õàðàêòåðèñ-
òèêó ñòàíó êîìïàí³¿ ³ ñàìå ¿õí³é àíàë³ç ïîêëàäåíî â îñíîâó 
âèáîðó ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó. Âðàõîâóþòüñÿ òàêîæ ðåçóëü-
òàòè àíàë³çó ïîðòôåëÿ á³çíåñ³â òà õàðàêòåð ³ ñóòí³ñòü ðå-
àë³çîâàíèõ ñòðàòåã³é, ïðîòå âèð³øàëüíó ðîëü ïðè âèáîð³ 

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.3
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ñòðàòåã³¿ çðîñòàííÿ ô³ðìè íàé÷àñò³øå â³ä³ãðàþòü ñòàí òà 
ïîçèö³ÿ ô³ðìè â ãàëóç³. 

Áåçïîñåðåäí³é âèá³ð ñòðàòåã³¿ çä³éñíþºòüñÿ êåð³âíè-
öòâîì êîìïàí³¿. Ñèëüí³ ô³ðìè, ÿê ïðàâèëî, ïðàãíóòü 
ìàêñèìàëüíî âèêîðèñòàòè ìîæëèâîñò³ ³ çì³öíèòè ñâîº ïî-
ëîæåííÿ. Ë³äèðóþ÷³ ô³ðìè îáèðàþòü ð³çí³ ñòðàòåã³¿ çðîñ-
òàííÿ çàëåæíî â³ä ñòàíó ãàëóç³. ßêùî ãàëóçü çàíåïàäàº, òî 
ñòàâêà ðîáèòüñÿ íà ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîñò³, ÿêùî æ 
ãàëóçü áóðõëèâî ðîçâèâàºòüñÿ, òî îáèðàºòüñÿ àáî ñòðàòåã³ÿ 
êîíöåíòðîâàíîãî çðîñòàííÿ, àáî ñòðàòåã³ÿ ³íòåãðîâàíîãî 
çðîñòàííÿ.

Îñòàíí³ì ÷àñîì ó çàõ³äíèõ ô³ðìàõ ñòàº äåäàë³ ïîïó-
ëÿðí³øèì íå ðîçðîáêà ðåçåðâíèõ ñòðàòåã³é, à ñòâîðåííÿ 
ñèñòåì êðèçîâèõ ñèòóàö³é, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ âèñîêèì 
ñòóïåíåì öåíòðàë³çàö³¿ ñõâàëþâàíèõ ð³øåíü ³ øâèäêîþ 
ðåàêö³ºþ íà çì³íè â ñåðåäîâèù³. Òàêà ïîë³òèêà º íàñë³ä-
êîì òîãî, ùî íàá³ð ìîæëèâèõ âïëèâ³â º íàñò³ëüêè ð³çíî-
ïëàíîâèì, ùî ô³ðìà íå â çìîç³ ïåðåäáà÷èòè âñ³ ìîæëèâ³ 
ñèòóàö³¿. 

Íå êîæíà êîìïàí³ÿ ìîæå äîçâîëèòè ñîá³ ðîçðîáèòè 
ñòðàòåã³þ ðîçâèòêó, îñê³ëüêè ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ âèìàãàº 
âåëèêèõ ô³íàíñîâèõ âêëàäåíü ³ íå ïðèíîñèòü íåãàéíèõ ðå-
çóëüòàò³â.

ßêùî ï³äïðèºìñòâî âèõîäèòü íà ñâ³òîâèé ðèíîê, òî 
äëÿ íüîãî íàéá³ëüø äîö³ëüíîþ º ãëîáàëüíà ñòðàòåã³ÿ (ðèñ. 
1.3) ç ïðèâàëþâàííÿì òàêèõ ìîòèâ³â, ÿê: âèêîðèñòàííÿ 
åôåêòó ìàñøòàáó; äîñòóï äî ñòðàòåã³÷íî âàæëèâèõ ðèíê³â; 
îáõ³ä òîðãîâèõ áàð’ºð³â; äîñòóï äî äåøåâî¿ ðîáî÷î¿ ñèëè 
òà ñïåöèô³÷íèõ ðåñóðñ³â; ñòâîðåííÿ ãëîáàëüíèõ àëüÿí-
ñ³â (àñîö³àö³é); ïåðåõðåñíå ñóáñèä³þâàííÿ; âèêîðèñòàííÿ 
ñòèìóë³â, ùî ïðîïîíóþòüñÿ ð³çíèìè äåðæàâàìè; ñòàíäàð-
òèçàö³ÿ òà êîñòîì³çàö³ÿ; ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêî-
ðèñòàííÿ ðåñóðñ³â; äîñÿãíåííÿ ãëîáàëüíîãî ë³äåðñòâà òà 
ñòàòóñó ãëîáàëüíî¿ ìàðêè; âèá³ð ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ 
ñòðóêòóðè ïëàíóâàííÿ ìàðêè; ïåðåâàãà ó âïðîâàäæåí-
í³ ìàðî÷íî¿ ñòðàòåã³¿; äîñÿãíåííÿ ãëîáàëüíîãî áðåíä-ìå  -
íå äæìåíòó.
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Рис. 1.3. Глобальна стратегія компанії [3]

Ðåàë³çàö³ÿ ãëîáàëüíèõ ñòðàòåã³é, ÿê ïðàâèëî, ñóïðîâî-
äæóºòüñÿ ïåâíèìè òðóäíîùàìè. Ïðàêòèêà âåäåííÿ ì³æ-
íàðîäíîãî á³çíåñó äîçâîëÿº âèîêðåìèòè íàéá³ëüø òèïîâ³ ç 
íèõ, ÿê³ çóñòð³÷àþòüñÿ íàé÷àñò³øå: 
ïðîáëåìè ó âèð³øåíí³ òîãî, ÿêèìè ³ íàñê³ëüêè ð³çíèìè 

ïîâèíí³ áóòè ïðîäóêòè (ïîñëóãè), ùîá áóòè ïðèâàáëè-
âèìè äëÿ ð³çíèõ ³íîçåìíèõ ðèíê³â;

ñêëàäíîù³ ç ïåðåâåäåííÿì âàëþòè ³ êóðñàìè îáì³íó 
âàëþò;

ïèòàííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç ïðîãíîçîì âèòðàò òà ïðèáóòêîâîñ-
ò³: ïðîãíîçè âèòðàò ìàþòü ´ðóíòóâàòèñÿ íà ïðîãíîçàõ 
ðóõó êóðñ³â âàëþò, ðîçáóäîâà ñòðàòåã³¿ íà íåïðàâèëü-
íèõ ïðîãíîçàõ êîøòóº íàäçâè÷àéíî äîðîãî;

ì³æíàðîäí³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè ï³ääàþòüñÿ âïëèâó ð³ç-
íèõ êóëüòóð ³ öå ñòâîðþº çíà÷í³ óïðàâë³íñüê³ ïðîáëå-
ìè, çîêðåìà ó âèïàäêàõ ³ñíóâàííÿ ïðàêòèêè ïåðåõîäó 
êåðóþ÷èõ ç îäí³º¿ êðà¿íè äî ³íøî¿; 
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ñòðóêòóðí³ ïðîáëåìè: ïðè âèáîð³ ì³æíàðîäíèõ ñòðàòå-
ã³é ÷àñòî âèíèêàº ïèòàííÿ âèáîðó ñòðóêòóðè îðãàí³çà-
ö³¿, ùî ä³º â ì³æíàðîäíîìó åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³; 

ïðîáëåìè ç ïîäàòêàìè: êîìïàí³ÿ çàâæäè øóêàº ìîæ-
ëèâîñò³ âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ïîâ’ÿçàíèõ ç ïåðåêàçíèìè 
ïðîöåäóðàìè çàäëÿ çìåíøåííÿ ïîäàòê³â ³ îïðèëþäíåí-
íÿ ìàêñèìàëüíîãî ïðèáóòêó â ò³é êðà¿í³, äå ïîäàòêè 
íàéíèæ÷³; 

ïðèñóòí³ñòü ïîë³òè÷íîãî ðèçèêó, ïîâ’ÿçàíîãî ç ³ìîâ³ð-
í³ñòþ òîãî, ùî çàêîðäîíí³ âêëàäè ï³äïðèºìñòâà áóäóòü 
ñêóò³ ïîë³òèêîþ óðÿäó êðà¿íè-ãîñïîäàðÿ. 
Óñ³ ö³ ïèòàííÿ ìàþòü áóòè çàçäàëåã³äü ïðîàíàë³çîâà-

íèìè ³ âðàõîâàíèìè â ðåàëüíèõ óìîâàõ ðåàë³çàö³¿ îáðàíî¿ 
ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó. 

1.5. Êðèçîâ³ ñèòóàö³¿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, 
¿õ ïîïåðåäæåííÿ é óñóíåííÿ

Íåâ³äïîâ³äí³ñòü åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â ó ð³çíèõ ñôåðàõ 
º ïðè÷èíîþ âèíèê íåííÿ êðèç ó ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³ÿõ 
(ðèñ. 1.4). 

Збої в Порушення в механізмі
підприємницькому 
баченні

прийняття і 
реалізації рішень

Ігнорування сигналів Розростання
зворотного зв'язку захисних механізмів 

Рис. 1.4. Передумови виникнення кризи в міжнародних корпораціях [1]

«Êðèçîâèé ñèíäðîì» äîñòàòíüî ÷àñòå ÿâèùå. ßê ñâ³ä-
÷èòü ðèñ. 1.4, â³í âèíèêàº çà ÷îòèðüîõ îñíîâíèõ îáñòàâèí: 

1. çáî¿ â ï³äïðèºìíèöüêîìó áà÷åíí³, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç íå-
çäàòí³ñòþ êåð³âíèöòâà êîðïîðàö³¿ òà ¿¿ ñòðóêòóðíèõ îäè-
íèöü (à) îö³íþâàòè áàëàíñ ì³æ ðèíêîâèì ñåðåäîâèùåì 
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³ âíóòð³øí³ìè çì³ííèìè ô³ðìè, (á) çì³íþâàòè ï³äïðèºì-
íèöüêó ³äåþ çàëåæ íî â³ä êîëèâàíü ì³æíàðîäíî¿ ðèíêîâî¿ 
êîí’þíêòóðè, (â) çàñ òîñîâóâàòè ñïåöèô³÷íó îðãàí³çàö³þ 
á³çíåñó, ùî â³äïîâ³äàº âèìîãàì äàíî¿ ãàëóç³ òà äîñÿãíóòîãî 
ñòóïåíÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, (ã) çì³íþâàòè êîíöåïö³þ 
ïðîäóêòó â³äïîâ³äíî äî çàïèò³â ì³æíàðîäíîãî ðèíêó; 

2. ïîðóøåííÿ â ìåõàí³çì³ ïðèéíÿòòÿ é ðåàë³çàö³¿ ð³-
øåíü, ùî âêëþ÷àº ïðèíöèïè, ïðàâèëà, ïðîöåäóðè ³ ñòå-
ðåîòèïè ïî âåä³íêè, ÿê³ çàä³ÿí³ ó ïðîöåäóð³ âèáîðó íà âñ³õ 
ð³âíÿõ îðãàí³çàö³¿. Öå âèÿâëÿºòüñÿ â ³íåðö³¿ ïðèéíÿòèõ ð³-
øåíü ³ íåñâîº÷àñíîìó êîðèãóâàíí³ ï³äïðèºìíèöüêîãî áà-
÷åííÿ â³äïîâ³äíî äî çì³í ï³äïðèºìíèöüêîãî ñåðåäîâèùà;

3. ³ãíîðóâàííÿ ñèãíàë³â çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ³ç çàìîâíè-
êàìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè, ïàðòíåðàìè, ùî ïîðóøóº àäåê-
âàòí³ñòü îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿. Ó öüîìó ðàç³ óïðàâë³íñüê³ ä³¿ 
ïî÷èíàþòüñÿ ÷åðåç ÿâíå â³äõèëåííÿ â³ä ö³ëåé;

4. ðîçðîñòàííÿ çàõèñíèõ ìåõàí³çì³â, êîëè ïðèéíÿòòÿ 
â³ðíî ãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ³ãíîðóºòüñÿ àáî ïîðóøóºòüñÿ â 
ðå çóëüòàò³ êîíôë³êòó ñòàðèõ ñòåðåîòèï³â ³ íîâî¿ ñòðàòåã³¿. 
Öå ïðèçâîäèòü äî çàõèñíèõ ðåàêö³é ïåðñîíàëó, ïîâ’ÿçàíèõ 
ç íåçàïåðå÷íèì àâòîðèòåòîì êåð³âíèêà àáî ³äåàë³çàö³ºþ 
äî ñÿãíåíü åêîíîì³÷íîãî àãåíòà.

Êðèçè ìàþòü íå ò³ëüêè íåãàòèâíèé ³ ðóéí³âíèé õàðàê-
òåð. Âîíè íåñóòü ó ñîá³ òàêîæ ïîòåíö³àë çì³í ³ ñòèìóëþþòü 
äî îíîâëåííÿ ãîñïîäàðñüêîãî ìåõàí³çìó á³çíåñ-ñòðóêòóð. 
Ç³òêíåííÿ ç ïðîáëåìàìè, à òàêîæ âèì³ðí³ íàñë³äêè êðè-
çè ñïîíóêàþòü êåð³âíèöòâî äî ïåðåãëÿäó áà÷åííÿ ñòðàòåã³¿ 
êîðïîðàö³¿ ³ ìîá³ë³çàö³¿ çóñèëü íà çì³íè. Íåñâîº÷àñíå âè-
ÿâëåííÿ êðèçîâèõ ÿâèù îáìåæóº ñôåðó ä³ÿëüíîñò³ ùîäî ¿õ 
ïîäîëàííÿ.

Êðèçè, ùî îõîïëþþòü êîìïàí³¿, ðîçð³çíÿþòüñÿ ñôåðà-
ìè íåáåçïåê. ßê, ïðàâèëî, âîíè íàáóâàþòü îäíó ç òðüîõ 
ôîðì (ðèñ. 1.5), õî÷à ³íîä³ ôîðìè ìîæóòü ³ çëèâàòèñÿ.

Âèíèêíåííÿ êðèçîâèõ ñèòóàö³é âèçíà÷àºòü ñÿ ðîçâèò-
êîì êîðïîðàö³¿ íàñàìïåðåä ì³íëèâ³ñòþ âíóòð³øí³õ òà çîâ-
í³øí³õ ÷èííèê³â. Ö³ ÷èííèêè ëåæàòü â îñíîâ³ îðãàí³çà-
ö³éíîãî ðîçâèòêó ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³é, à â³í ñïðÿìî-
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âàíèé â ïåðøó ÷åðãó íà ðîçðîáêó ³ çä³éñíåííÿ êîìïëåê ñó 
çàõîä³â ùîäî ï³äòðèìêè ì³æíàðîäíèõ êîíêóðåíòíèõ ïåðå-
âàã á³çíåñ-ñòðóêòóðè òà çàáåçïå ÷åííÿ ¿¿ äîâãîñòðîêîâîãî ³ñ-
íóâàííÿ. Ñàìå ÷åðåç öå ïîïåðåäæåííÿ êðèçîâèõ ñèòóàö³é 
íàáóâàº ïð³îðèòåòíîãî çíà÷åííÿ ³ ðåàë³çóºòüñÿ âîíî ÷åðåç 
ñòðàòåã³÷í³ çì³íè â êîìïàí³¿.

Форма кризи 
корпорації

Зміст кризи корпорації

1 Криза ліквідності означає повну втрату платоспро можності
2 Криза успіху характеризується явним негативним відхи лен-

ням фактичного стану від запланованого за 
по казниками продажів, грошових надходжень, 
прибутку, рентабельності

3 Криза стратегії спостерігається при задовільному стані ком-
панії, але при цьому відзначають зниження 
потенціалу успіху, збої у розвитку, ослаблення 
позицій в кон курентній боротьбі

Рис. 1.5. Форми криз корпорацій
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Тема 2

Економічні суб’єкти 
міжнародного бізнесу 

та вибір ними зарубіжного ринку

2.1. Економічні суб’єкти міжнародного бізнесу

2.2. Концепція підприємства як відкритої системи

2.3. Загальні підходи до вибору підприємством зарубіжного 

ринку

2.4. Організація управління зовнішньоекономічною діяльністю 

бізнес-структур

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè – âèçíà÷èòèñü, ÿê ³íñòèòóö³éí³ 
îäèíèö³ ìîòèâóþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü òà ôîðìóþòü ñâî¿ ³í-
òåðåñè â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ-ñåðåäîâèù³.

2.1. Åêîíîì³÷í³ ñóá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó
Åêîíîì³÷í³ ñóá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, çà þðèäè÷-

íèì ñòàòóñîì ³íñòèòóö³éí³ îäèíèö³, âîëîä³þòü òîâàðàìè ³ 
àêòèâàìè, ìàþòü åêîíîì³÷í³ çîáîâ’ÿçàííÿ ³ â³ä ñâîº¿ îñî-
áè çä³éñíþþòü óãîäè ç ³íøèìè ³íñòèòóö³éíèìè îäèíèöÿ-
ìè. Â Ñèñòåì³ íàö³îíàëüíèõ ðàõóíê³â (ÑÍÐ) ðîçð³çíÿþòü 
äâà îñíîâíèõ òèïè ³íñòèòóö³éíèõ îäèíèöü: ñ³ìåéí³ ãîñïî-
äàðñòâà (ô³çè÷í³ îñîáè) ³ ï³äïðèºìñòâà – ô³ðìè (þðèäè÷-
í³ îñîáè). Âñ³ âîíè âçàºìîä³þòü îäèí ç îäíèì ÿê âñåðåäèí³ 
êðà¿íè, òàê ³ çà ¿¿ ìåæàìè. ßêùî îïåðàö³¿ çä³éñíþþòüñÿ 
ì³æ ³íñòèòóö³éíèìè îäèíèöÿìè âñåðåäèí³ îäí³º¿ êðà¿íè, 
òî âîíè ââàæàþòüñÿ âíóòð³øí³ìè, à ÿêùî ì³æ ³íñòèòóö³é-
íèìè îäèíèöÿìè äåê³ëüêîõ êðà¿í, òî – ì³æíàðîäíèìè. 
Ç ìåòîþ ïîä³áíî¿ êëàñèô³êàö³¿ îïåðàö³é âñ³ ³íñòèòóö³éí³ 
îäèíèö³ ïîä³ëÿþòüñÿ íà ðåçèäåíò³â ³ íåðåçèäåíò³â.

Ðåçèäåíòè – öå ³íñòèòóö³éí³ îäèíèö³, ùî ïîñò³éíî çíà-
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õîäÿòüñÿ íà òåðèòîð³¿ äàíî¿ êðà¿íè, íåçàëåæíî â³ä ¿õ ãðî-
ìàäÿíñòâà àáî íàëåæíîñò³ êàï³òàëó. Íåðåçèäåíòè – ³íñòè-
òóö³éí³ îäèíèö³, ùî ïîñò³éíî çíàõîäÿòüñÿ íà òåðèòîð³¿ ³íî-
çåìíèõ äåðæàâ. ÑÍÐ ïîäàº ïîäàëüøó äåòàë³çàö³þ ³íñòèòó-
ö³éíèõ îäèíèöü, îá’ºäíàâøè ¿õ ó ï’ÿòü ãðóï, ÿê³ ôàêòè÷íî 
ïðåäñòàâëÿþòü îñíîâí³ ñåêòîðè åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, 
ùî ðîçãëÿäàþòüñÿ çà îçíàêîþ ôóíêö³îíóþ÷èõ â íèõ åêî-
íîì³÷íèõ àãåíò³â. Ö³ ãðóïè ïî³ìåíîâàí³ òàê:    

(1) íåô³íàíñîâ³ êîðïîðàö³¿ òà ï³äïðèºìñòâà – ³íñòèòó-
ö³éí³ îäèíèö³, ÿê³ ïðîäóêóþòü òîâàðè äëÿ ðèíêó ³ íàäàþòü 
íåô³íàíñîâ³ ïîñëóãè; âîíè º äîì³íóþ÷îþ ³íñòèòóö³éíîþ 
îäèíèöåþ ðåàëüíîãî ñåêòîðó;

(2) ñ³ìåéí³ (äîìàøí³) ãîñïîäàðñòâà – âñ³ ô³çè÷í³ îñîáè, 
ùî ïðîäàþòü ñâîþ ðîáî÷ó ñèëó, âèðîáëÿþòü ³ ñïîæèâàþòü 
ðèíêîâ³ ïîñëóãè; ñ³ìåéí³ ãîñïîäàðñòâà òåæ â³äíîñÿòüñÿ äî 
ðåàëüíîãî ñåêòîðó; 

(3) íåïðèáóòêîâ³ ³íñòèòóö³¿ – þðèäè÷í³ îñîáè, ùî íà-
äàþòü íåðèíêîâ³ ïîñëóãè ñ³ìåéíèì ãîñïîäàðñòâàì ³ çàñíî-
âàí³ íà äîáðîâ³ëüí³é ó÷àñò³ ô³çè÷íèõ îñ³á; íåïðèáóòêîâ³ 
³íñòèòóö³¿ â³äíîñÿòüñÿ äî ðåàëüíîãî ñåêòîðó;

(4) óðÿäîâ³ óñòàíîâè – ³íñòèòóö³éí³ îäèíèö³, ÿê³, ïîðÿä 
ç âèêîíàííÿì ïîë³òè÷íèõ ôóíêö³é ³ ôóíêö³é åêîíîì³÷íî-
ãî ðåãóëþâàííÿ, âèðîáëÿþòü íåðèíêîâ³ òîâàðè ³ íàäàþòü 
ïîñëóãè äëÿ ³íäèâ³äóàëüíîãî ³ êîëåêòèâíîãî ñïîæèâàííÿ, 
à òàêîæ ïåðåðîçïîä³ëÿþòü äîõîäè; óðÿäîâ³ óñòàíîâè º ³í-
ñòèòóö³éíîþ îäèíèöåþ áþäæåòíîãî ñåêòîðó.

(5) ô³íàíñîâ³ êîðïîðàö³¿ – ³íñòèòóö³éí³ îäèíèö³, ÿê³ 
çä³éñíþþòü ïîñåðåäíèöòâî àáî äîïîì³æí³ ô³íàíñîâ³ ïî-
ñëóãè; ô³íàíñîâ³ êîðïîðàö³¿ (áàíêè, ô³íàíñîâ³ êîìïàí³¿) º 
îñíîâíîþ ³íñòèòóö³éíîþ îäèíèöåþ ãðîøîâîãî ñåêòîðó.

Óñ³ ³íñòèòóö³éí³ îäèíèö³ ìîòèâóþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü òà 
ìàþòü ïåâí³ ³íòåðåñè â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ-ñåðåäîâèù³. 
Êîæíó ç íèõ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê â³äêðèòó ñîö³àëüíî-åêî -
íîì³÷íó ñèñòåìó, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ç ðÿäó ëàíöþæê³â: ïðî-
äóêòîâîãî, ðåñóðñíîãî, ³íôîðìàö³éíîãî, ñîö³àëüíîãî, åòè-
êî-êóëüòóðíîãî òà ³íñòèòóö³éíîãî. Âñ³ âîíè çàìêíåí³ íà 
ñï³ëüíîòó (íàö³îíàëüíó òà ñâ³òîâó) òà ³íñòèòóö³îíàë³çîâàí³. 
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Çà âèäàìè ñóá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó âèñòóïàþòü 
ÿê ô³ðìè, êîìïàí³¿, êîíöåðíè, êîðïîðàö³¿, êîíãëîìåðàòè 
òîùî. Íàéá³ëüø ïîøèðåíîþ ïîì³æ íèõ º ì³æíàðîäíà êîð-
ïîðàö³ÿ. Ðîçãëÿíåìî ¿¿ îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ì³æíàðîäíî¿ êîðïîðàö³¿ º ñèñ-
òåìîþ âçàºìîçàëåæíèõ ï³äðîçä³ë³â, ùî ïåðåáóâàþòü ó ïåâ-
íîìó ï³äïîðÿäêóâàíí³ ³ ñóï³äðÿäíîñò³ îäèí äî îäíîãî. Â³ä-
òàê ó ì³æíàðîäí³é êîðïîðàö³¿ âèä³ëÿþòü ñÿ äâ³ ñêëàäîâ³: 
ìàòåðèíñüêà êîìïàí³ÿ òà ï³äëåãë³ ï³äðîçä³ëè, ùî êîíòðî-
ëþþòüñÿ ìàòåðèíñüêîþ êîìïàí³ºþ. 

Íà ìàòåðèíñüêó êîìïàí³þ ïîêëàäàºòüñÿ âèêîíàííÿ ÷î-
òèðüîõ îñíîâíèõ ôóíêö³é: (1) ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ âñ³-
ìà ï³äðîçä³ëàìè, âêëþ÷àþ÷è ìàðêåòèíãîâó, âèðîáíè÷ó, 
ô³ íàíñîâó, ³íâåñòèö³éíó, êàäðîâó ïîë³òèêó òà ðîçðîáêó 
äîâãîñòðîêîâèõ ïëàí³â; (2) ô³íàíñîâèé òà àäì³í³ñòðàòèâíèé 
êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ ï³äðîçä³ë³â, âíóòð³øí³é àóäèò; 
(3) êîîðäèíàö³ÿ îïåðàòèâíî¿ (ïîòî÷íî¿) ãîñïîäàðñüêî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ ï³äðîçä³ë³â; (4) êîîðäèíàö³ÿ ÍÄÄÊÐ ³ âèêîíàííÿ 
âåëèêèõ çàãàëüíîêîðïîðàòèâíèõ ïðîåêò³â.

Ï³äðîçä³ëè, ùî âõîäÿòü äî ñêëàäó ì³æíàðîäíî¿ êîðïî-
ðàö³¿, ìîæóòü ìàòè ð³çí³ îðãàí³çàö³éí³ ôîðìè, ÿê³ ðîçð³ç-
íÿþòüñÿ çà äâîìà îçíàêàìè. Ïî-ïåðøå, þðèäè÷íèé ñòàòóñ 
ãîñïîäàðñüêèõ ï³äðîçä³ë³â ³íîçåìíîãî ñåêòîðà â ïðèéìàþ-
÷³é êðà¿í³, ïî-äðóãå, ñòóï³íü êîíòðîëþ ³ õàðàêòåð óïðàâ-
ë³ííÿ ï³äðîçä³ëàìè ìàòåðèíñüêîþ êîìïàí³ºþ. Çà ïåðøîþ 
îçíàêîþ îðãàí³çàö³éí³ ôîðìè ï³äðîçä³ë³â ïîä³ëÿþòüñÿ íà:
äî÷³ðí³ êîìïàí³¿ – îêðåì³ îðãàí³çàö³éí³ îäèíèö³, ÿê³ 

º þðèäè÷íèìè îñîáàìè, ùî êîíòðîëþþòüñÿ ìàòåðèíñüêîþ 
ô³ðìîþ íà ï³äñòàâ³ âîëîä³ííÿ êîíòðîëüíèì ïàêåòîì àêö³é; 
ïðèáó òîê ì³æ ï³äðîçä³ëàìè ³ ìàòåðèíñüêîþ êîìïàí³ºþ 
ðîçïîä³ëÿºòüñÿ â öüîìó ðàç³ çà ëåæíî â³ä ó÷àñò³ îñòàííüî¿ 
â ïåðøèõ;
ô³ë³¿, â³ää³ëåííÿ, ïðåäñòàâíèöòâà – íå º îêðåìèìè 

îðãàí³çàö³éíèìè îäèíèöÿìè ì³æíàðîäíî¿ êîðïîðàö³¿, òàê 
ñàìî íå º âîíè þðèäè÷íèìè îñîáàìè; ïîòîìó ïðèáóòîê º 
÷àñòèíîþ îïîäàòêîâóâàíîãî äîõîäó ìàòåðèíñüêî¿ êîìïà-
í³¿;
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ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà – êîíòðîëþþòüñÿ íà ïàðèòåò-
íèõ çàñàäàõ; ìîæëèâà ëèøå ó÷àñòü ãîëîâíî¿ êîìïàí³¿ â 
àêö³î íåðíîìó êàï³òàë³ (ìåíøå êîíòðîëüíîãî ïàêåòà).

Ïîä³áíà êëàñèô³êàö³ÿ ñòðóêòóð íèõ ï³äðîçä³ë³â ì³æíà-
ðîäíî¿ êîðïîðàö³¿ õàðàêòåðíà ÿê äëÿ ðîçì³ùåííÿ â ðàìêàõ 
íàö³î íàëüíî¿ äåðæàâè (êðà¿íà áàçóâàííÿ ì³æíàðîäíî¿ êîð-
ïîðàö³¿), òàê ³ äëÿ çàêîðäîííèõ ãîñïîäàðñüêèõ îäèíèöü 
(ïðèéìàþ÷³ êðà¿íè). 

 Îáèðàþ÷è ôîðìó ãîñïîäàðñüêîãî ï³äðîçä³ëó, çàñíîâíèê 
(³íâåñòîð) ïåðåñë³äóº ïåâíó ìåòó. Íàïðèêëàä, ïðè âèáîð³ 
äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ ÿê ôîðìè ï³äðîçä³ëó ìàòå ðèíñüêà ô³ðìà 
ðåàë³çóº ìåòó â³äñòðî÷êè ñïëàòè ïîäàòê³â ó êðà¿í³, äå çíà-
õîäèòüñÿ öÿ ô³ðìà. Ùî æ äî ï³äðîçä³ë³â äðóãî¿ ãðóïè, òî ö³ 
ãîñïîäàðñüê³ îäèíèö³ îá’ºäíóº îäíà ñï³ëüíà ðèñà – âîíè íå 
º ñàìîñò³éíèìè åêîíîì³÷íèìè îäèíèöÿìè. Íå áóäó÷è îêðå-
ìèìè îðãàí³çàö³éíèìè îäèíèöÿìè ìàòåðèíñüêî¿ ô³ðìè, 
òàê³ ï³äðîçä³ëè íå ìîæóòü ðîçïîðÿäæàòèñÿ ñòâîðþâàíèì 
íèìè ïðèáóòêîì: ¿õí³é ïðèáóòîê º ÷àñòèíîþ îïîäàòêîâó-
âàíîãî äîõîäó êîðïîðàö³¿. Öå îçíà÷àº, ùî ÿêùî ìàòåðèíñü-
êà ô³ðìà ââàæàº, ùî ¿¿ çàêîðäîííèé ï³äðîçä³ë ìîæå íåñòè 
çáèòêè, âîíà â³ääàñòü ïåðåâàãó çàñíóâàííþ â³ää³ëåííÿ, ïðåä-
ñòàâíèö òâà àáî ô³ë³¿, ÿêùî æ î÷³êóº íà ïðèáóòîê, òî âèêî-
ðèñòàº òàêó îðãàí³çàö³éíó ôîðìó ÿê äî÷³ðíÿ ô³ðìà. ßê ò³ëü-
êè â³ää³ëåííÿ, ô³ë³ÿ ÷è ïðåäñòàâíèöòâî ïî÷íå äàâàòè ïðè-
áóòîê, âîíî ìîæå áóòè ïåðåòâîðåíå íà äî÷³ðíþ êîìïàí³þ. 
Ïðîâ³äíîþ æ ìåòîþ ñòâîðåííÿ òðåòüî¿ ãðóïè ï³äðîçä³ë³â – 
ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ – º âèêîðèñòàí íÿ ïåðåâàã êîæíîãî ç 
ïàðòíåð³â-çàñíîâíèê³â äëÿ âèð³øåííÿ òàê òè÷íèõ çàâäàíü 
íà ðèíêàõ ïðèéìàþ÷èõ êðà¿í ó ïåâíèé ïåð³îä. Íàäàë³, ç âè-
ð³øåííÿì öèõ çàâäàíü, ñï³ëüíà êîìïàí³ÿ ìîæå ïå ðåòâî ðè-
òèñÿ íà ñòðóêòóðíèé ï³äðîçä³ë îäíîãî ³ç ñâî¿õ çàñíîâíèê³â.

Çà äðóãîþ îçíàêîþ – ñòóï³íü êîíòðîëþ ³ õàðàêòåð 
óïðàâë³ííÿ ï³äðîçä³ëàìè ìàòåðèíñüêîþ êîìïàí³ºþ – âèä³-
ëÿþòüñÿ òðè îðãàí³çàö³éí³ ôîðìè ãîñïîäàðñüêèõ ï³äðîçä³-
ë³â ³íîçåìíîãî ñåêòîðà:

1)  ìàæîðèòàðí³ âîëîä³ííÿ – ï³äðîçä³ëè, â ÿêèõ ó÷àñòü 
³íîçåìíîãî ³íâåñòîðà ïåðåâàæàº, òîáòî á³ëüøå 50%;
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2)  ì³íîðèòàðí³ âîëîä³ííÿ – ï³äðîçä³ëè, â ÿêèõ êîíò-
ðîëüíèé ïàêåò àêö³é çíàõîäèòüñÿ â ðóêàõ ³íîçåìíîãî ³í-
âåñòîðà, àëå â³í ñêëàäàº ìåíøå ïîëîâèíè ñòàòóòíîãî êàï³-
òàëó ô³ðìè, ÿêà êîíòðîëþºòüñÿ (10–49%);

3)  ï³äïðèºìñòâà ñï³ëüíîãî âîëîä³ííÿ – ï³äðîçä³ëè, 
êîíòðîëü íàä ÿêèìè çä³éñíþþòü äâ³ ô³ðìè íà ïàðèòåòíèõ 
çàñàäàõ àáî äâîì ô³ðìàì íàëåæàòü äâ³ îäíàêîâ³ ÷àñòè íè 
«á³ëüøîñò³», òðåò³é – ìåíøà ÷àñòèíà ñòàòóòíî ãî êàï³òàëó.

Ïðàêòèêà âèêîðèñòàííÿ ðîçãëÿíóòèõ îðãàí³çàö³éíèõ 
ôîðì ³íîçåìíîãî ñåêòîðà âèÿâëÿº äâ³ îñîáëèâîñò³: ïî-
ïåðøå, â³äíîñíî âåëèêà ÷àñòèíà ï³äðîçä³ë³â º ìàæîðèòàð-
íèìè, ïî-äðóãå, º íàÿâíîþ òåíäåíö³ÿ äî çíèæåííÿ ïèòîìî¿ 
âàãè ìàæîðèòàðíèõ ï³äðîçä³ë³â, ÿê³ ïîâí³ñòþ êîíòðîëþ-
þòüñÿ ³íî çåìíèìè ³íâåñòîðàìè. Ïîÿñíþþòüñÿ òàê³ îñî-
áëèâîñò³ òèì, ùî: (1) çá³ëüøóºòüñÿ ÷èñëî ìàëèõ ³ ñåðåäí³õ 
³íîçåìíèõ ³íâåñòîð³â, (2) ïðèéìàþ÷³ êðà¿íè âèìàãàþòü â³ä 
³íîçåìíèõ ³íâåñòîð³â äîïóñêó ì³ñöåâîãî êàï³òàëó â ¿õ ³í-
âåñòèö³éíó ñòðóêòóðó, (3) â îðãàí³ çàö³éí³é ñòðóêòóð³ ³íî-
çåìíîãî ñåêòîðà ôîðìóþòüñÿ àëüÿíñè (ñîþçè) ì³æ ð³çíî-
íàö³îíàëüíèìè ì³æíàðîäíèìè êîìïàí³ÿìè. Ðàçîì ç òèì, 
ìàæîðèòàðí³ ï³äðîçä³ëè ³íîçåìíèõ ñåê òîð³â – öå âåëèê³ 
çà ñâî¿ìè ïàðàìåòðàìè êîìïàí³¿ ³ íà ¿õ ÷àñòêó ïðèïàäàº 
á³ëüøà ÷àñòèíà åêîíîì³÷íîãî ïîòåí ö³àëó ñåêòîð³â. Òàê, ³ç 
çàãàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ çàéíÿòèõ íà ï³äïðèºìñòâàõ àìåðè-
êàíñüêèõ ñåêòîð³â ó âñ³õ êðà¿íàõ íà ìàæîðèòàðí³ ï³äðîçä³-
ëè ó 1982 ðîö³ ïðèõîäèëîñÿ 75,6%, ó 1989 ðîö³ – 77,2%, ó 
1999 – 83,9%; ³ç çàãàëüíî¿ ñóìè êàï³òàëüíèõ çàòðàò – â³ä-
ïîâ³äíî 74,7%, 78,3% ³ 78,4% [8]. Öÿ òåíäåíö³ÿ çáåðåãëà 
ñâîº çíà÷åííÿ ³ íà ñüîãîäí³øí³é äåíü.

Ïðè âèáîð³ îðãàí³çàö³éíî¿ ôîðìè çàðóá³æíîãî ï³äðîç-
ä³ëó êîðïîðàö³¿ ÷àñòî âðàõîâóþòü äîñâ³ä ñâî¿õ êîíêóðåí-
ò³â. Îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî êîíêóðåíò³â ïîêëàäàºòüñÿ, 
ÿê ïðàâèëî, íà ñïåö³àëüí³ ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè. ¯õ ñòâî-
ðåííÿ ìàº íà ìåò³ âåäåííÿ êîðïîðàòèâíî¿ êîíêóðåíòíî¿ 
(ñòðàòåã³÷íî¿) ðîçâ³äêè. Ñàìå ïîíÿòòÿ, ÿê ³ êîíöåïö³ÿ êîí-
êóðåíòíî¿ ðîçâ³äêè, áóëè ñôîðìóëüîâàí³ â³äíîñ íî íåäàâ-
íî ïðîôåñîðîì Ãàðâàðäñüêîãî óí³âåðñèòåòó Ì. Ïîðòå ðîì. 
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Éîìó íàëåæèòü ëîã³÷íî äîâåäåíà äóìêà ïðî íå îáõ³äí³ñòü 
ðåòåëüíîãî ìàðêåòèíãîâîãî äîñë³äæåííÿ êîíêóðåíòíîãî 
ñåðåäîâèùà ³ âèêîðèñòàííÿ êîíêóðåíòíî¿ ðîçâ ³äêè ÿê ³í-
ñòðóìåíòà äîñÿãíåííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã, à îñê³ëüêè 
ñòâîðåííÿ ³íîçåìíîãî ï³äðîçä³ëó â³äïîâ³äàº çàäà÷³ çàáåç-
ïå÷åííÿ ³ ï³äòðèìàííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã êîðïîðàö³¿, 
òî êîíêóðåíòíà ðîçâ³äêà ïåðåòâîðþºòüñÿ íà ïðîâ³äíèé ³í-
ñòðóìåíò ¿¿ âèð³øåííÿ.

 Ñòâîðåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ï³äðîçä³ë³â, íàö³ëåíèõ íà 
âåäåííÿ êîíêóðåíòíî¿ ðîçâ³äêè, ñòàëî ïðåðîãàòèâîþ á³ëü-
øîñò³ âåëèêèõ ÒÍÊ. ²ÂÌ, Õårîõ, Ìîtîrîlà, ²ïtål, Ì³ñrîsîft 
áóëè îäíèìè ç ïåðøèõ, õòî åôåêòèâíî âèð³øèâ öþ çàäà÷ó. 
¯ì ñòàëè íàñë³äóâàòè íå ëèøå âåëèê³, à é ëîêàëü í³ êîìïà-
í³¿ òà ìàëîâ³äîì³ ô³ðìè. Êîíêóðåíòíà ðîçâ³äêà ïåðåòâîðè-
ëàñÿ íà îäèí ç îñíîâíèõ âèä³â ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Çàâäàííÿ, ÿêå âèð³øóºòüñÿ ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëà-
ìè, çàéíÿòèìè êîíêóðåíòíîþ ðîçâ³äêîþ, º òðèð³âíåâèì. 
Íàñàìïåðåä – âèâ ÷åííÿ îêðåìèõ êîíêóðåíò³â êîìïàí³¿ ³ 
ç³ñòàâëåííÿ ¿¿ á³çíåñó ç á³çíåñîì êîíêóðåíò³â. Öå çàâäàííÿ 
º íàéá³ëüø ïðàêòè÷íèì ³ íàéá³ëüø ðîçïîâñþäæåíèì â ä³-
ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó. Íà éîãî âèêîíàííÿ â³ä-
ñòåæóºòüñÿ ðåàëüíèé îðãàí³çàö³éíî-ãîñïîäàðñüêèé ñòàí 
êîíêóðåíò³â, âèâ÷àþòüñÿ ¿õ ðèíêîâèé ïðîô³ëü òà ïîòî÷í³ 
ä³¿, ïðîãíîçó þòüñÿ íàñë³äêè ä³ÿëüíîñò³. Îòðèìàíà ³íôîð-
ìàö³ÿ âèêîðèñòîâóþòü ñÿ äëÿ âèð³øåííÿ ïèòàíü îïåðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. Íà äðóãîìó ð³âí³, ÿêèé âèõî-
äèòü çà ìåæ³ êîíêðåòíîãî á³çíåñó, ðîçâ³äêà àíàë³çóº ïîòî÷-
íó ñèòóàö³þ ó çîâí³øíüîìó åêî íîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³ ³ ¿¿ 
âïëèâ íà êîíêðåòíèõ ñóá’ºêò³â ðèíêó. Íàéá³ëüø ñêëàäíèì 
º òðåò³é ð³âåíü, ìåòà ÿêîãî – ñòðàòåã³÷íå äîñë³äæåííÿ êîí-
êóðåíòíîãî îòî÷åííÿ, ïðîãíîçóâàííÿ äîâãîñòðîêîâîãî ðîç-
âèòêó ðèíêó ³ çì³í ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà. 

Ðîçâ’ÿçàâøè â êîìïëåêñ³ çàâäàííÿ âñ³õ ð³âí³â, ï³äðîç-
ä³ë ñòðàòåã³÷íî¿ êîíêó ðåíòíî¿ ðîçâ³äêè ðîáèòü âèñíîâîê 
ïðî êëþ÷îâ³ ñèëè, ÿê³ ðóõàþòü àáî áóäóòü ðóõàòè âñ³ìà 
çì³íàìè íà ðèíêó,âêëþ÷àþ÷è âèá³ð êîíêðåòíî¿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ ôîðìè ³íîçåìíîãî ñåêòîðà êîðïîðàö³¿. Ñïèðàþ÷èñü 
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íà ïîäàí³ ï³äðîçä³ëîì ðåêîìåíäàö³¿, êîìïàí³ÿ âèçíà÷àº 
íàïðÿìè ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³, îð³ºíòóº ô³íàíñîâ³ òà ³íø³ ðå-
ñóðñè íà äåê³ëüêà ðîê³â âïåðåä.

2.2. Êîíöåïö³ÿ ï³äïðèºìñòâà 
ÿê â³äêðèòî¿ ñèñòåìè

Êëàñèô³êàö³ÿ ñóá’ºêò³â ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó âèâîäèòü 
íà ïîíÿòòÿ «ï³äïðèºìñòâî». Íèí³ ³ñíóº ê³ëüêà êîíöåï-
ö³é, ÿê³ äàþòü íàóêîâå-òåîðåòè÷íå òðàêòóâàííÿ ïîíÿòòÿ 
«ï³äïðèºìñòâî». Öå çîêðåìà ðåñóðñíà, ³íôîðìàö³éíà, ïî-
âåä³íêîâà òîùî êîíöåïö³¿. Îñòàíí³ì ÷àñîì âñå á³ëüøîãî 
ïîøèðåííÿ íàáóâàº êîíöåï ö³ÿ ï³äïðèºìñòâà ÿê «â³äêðè-
òî¿ ñèñòåìè». ¯¿ ðîçóì³ííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà äâîõ âèõ³äíèõ 
åêîíîì³÷íèõ êàòåãîð³ÿõ – «âõ³ä» òà «âèõ³ä». ̄ õ êîìá³íàö³ÿ 
ëåæèòü â îñíîâ³ ìîäåë³, ÿêà íîñèòü òîòîæíó íàçâó: ìîäåëü 
«âõ³ä – âèõ³ä». Ïî â³äíîøåííþ äî ï³äïðèºìñòâà öÿ ìîäåëü 
îïèñóº ñàìó åêîíîì³÷íó ñóòü éîãî ä³ÿëüíîñò³: íà «âõîä³» 
ï³äïðèºìñòâà º âñ³ âèäè ìàòåð³àëüíèõ ³ íåìàòåð³àëüíèõ 
ðåñóðñ³â (ñèðîâèíà, òåõí³êà, ïåðñîíàë, ô³íàíñè, ³íôîðìà-
ö³ÿ òîùî), íà «âèõîä³» – òîâàðè, ïîñëóãè, âèñîêîêâàë³ô³-
êîâàíèé ïåðñîíàë òà ³í. Îòæå, ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà 
ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê ïîãîäæåíèé ó ÷àñ³ òà ïðîñòîð³ ïîò³ê 
ðåñóðñ³â (ñèðîâèíè, ìàòåð³àë³â, îáëàäíàííÿ, ãðîøåé, òðó-
äîâèõ ðåñóðñ³â, ³íôîðìàö³¿), à òàêîæ ¿õ çàïàñ³â, ÿê³ äîïî-
ìàãàþòü áàëàíñóâàòè òà ï³äòðèìóâàòè ö³ ïîòîêè, äëÿ îòðè-
ìàííÿ çàïëàíîâàíèõ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³. Ðèñ. 2.1 äàº 
çàãàëüíó õàðàêòåðèñòèêó êîíöåïö³¿ ï³äïðèºìñòâà ÿê «â³ä-
êðèòî¿ ñèñòåìè» ï³äïðèºìñòâ, à òàáë. 2.1 ïîêàçóº ïåðåâàãè 
â³äêðèòî¿ ñèñòåìè ï³äïðèºìñòâà ïåðåä çàêðèòîþ ³ äîçâîëÿº 
îö³íèòè ïîçèòèâíó ðîëü â³äì³ííîñòåé ïåðøî¿.

Êîæíå ï³äïðèºìñòâî íåñå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåçóëüòà-
òè ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³. Â ðèíêîâ³é åêîíîì³ö³ òàê³ ðåçóëüòàòè 
ìîæóòü áóòè ÿê ïîçèòèâíèìè, òàê ³ íåãàòèâíèìè. Çàáåç-
ïå÷óþ÷è ïîçèòèâíèé åôåêò ä³ÿëüíîñò³, «â³äêðèòå» ï³ä-
ïðèºìñòâî ìàº âèð³øèòè ðÿä çàäà÷, à ÿê³ äîçâîëÿþòü éîìó 
áóòè ôóíêö³îíàëüíî ñïðîìîæíèì.
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Рис. 2.1. Підприємство як відкрита система [6]

Äî òàêèõ çàäà÷ íàëåæàòü: 
 äîñë³äæåííÿ ðèíêó òà âèÿâëåííÿ ïîòðåá ñïîæèâà÷³â 

äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ³ñíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà â äîâãîñòðîêî-
â³é ïåðñïåêòèâ³;

 âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ðîçâèòêó òà ï³äòðèìêè âëàñíî¿ 
æèòòºçäàòíîñò³;

 âèçíà÷åííÿ åôåêòèâíèõ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà, ñòðóê-
òóðè ïîñòà÷àííÿ òà ïîñòà÷àëüíèê³â;

 íàëàãîäæåííÿ çâ’ÿçê³â ç ïàðòíåðàìè, îðãàí³çàö³ÿìè-
ðåãóëÿòîðàìè òà ãðîìàäñüê³ñòþ äëÿ ôîðìóâàííÿ ïîçèòèâ-
íîãî ³ì³äæó – ãîëîâíîãî «êàï³òàëó» ï³äïðèºìñòâà;

 ñòâîðåííÿ òà ïîñò³éíå ïîïîâíåííÿ âëàñíèõ áàíê³â 
äàíèõ ³ çíàíü, ÿê³ á çàáåçïå÷óâàëè îá´ðóíòóâàííÿ ð³øåíü, 
ùî ïðèéìàþòüñÿ, òà çàõèñò ³íôîðìàö³¿ (êîìåðö³éíî¿ òàºì-
íèö³) â³ä êîíêóðåíò³â;

 çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà 
çàâäÿêè âèáîðó àäåêâàòíèõ ñòðàòåã³é òà íàãðîìàäæåííÿ 
(ï³äòðèìêè) êîíêóðåíò íèõ ïåðåâàã òîùî;

 ³íâåñòóâàííÿ (âèçíà÷åííÿ äæåðåë ³ íàïðÿìê³â âèêî-
ðèñòàííÿ ³íâåñòèö³é) òà óïðàâë³ííÿ ô³íàíñàìè ï³äïðèºì-
ñòâà ç ìåòîþ îòðèìàííÿ âèñîêèõ åêîíîì³÷íèõ ðåçóëüòàò³â 
ä³ÿëüíîñò³ (ïðèáóòêîâ³ñòü);

 âèçíà÷åííÿ íåîáõ³äíîãî äëÿ ³ñíóâàííÿ òà ðîçâèòêó 
ï³äïðèºìñòâà êàäðîâîãî ñêëàäó ç êîíêðåòíèìè ê³ëüê³ñíè-
ìè (÷èñåëüí³ñòü) òà ÿê³ñíèìè (êâàë³ô³êàö³ÿ) ïîêàçíèêàìè;
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 âèêîðèñòàííÿ äîñÿãíåíü íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðå-
ñó çàâäÿêè íàëàãîäæåííþ ñïåö³àëüíî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ï³ä-
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ. 

Çàçíà÷åí³ çàâäàííÿ íå îõîïëþþòü óñüîãî ïåðåë³êó, ç 
ÿêèì êîæíå ï³äïðèºìñòâî íèí³ ñòèêàºòüñÿ ó ñâî¿é ä³ÿëü-
íîñò³, îäíàê âîíè º îñíîâíèìè.

Òàáëèöÿ 2.1
Ïîð³âíÿëüíà õàðàêòåðèñòèêà «çàêðèòîãî» 

³ «â³äêðèòîãî» òèïó îðãàí³çàö³¿

Параметри «Закрите» підприємство
(техніко-економічна 

система)

«Відкрите» підприємство 
(соціально-економічна система)

1. Філосо-
фія

управлінський раціоналізм системний та ситуаційний 
підходи

2. Умови 
діяль ності

стабільні змінні

3. Чинники 
економічно-
го ефекту

• раціональній тип 
організації виробництва, 
зниження витрат за рахунок 
внутрішніх резервів, 
• зростання продуктивності 
праці, 
• ефективне використання 
ресурсів

• адаптації до зовнішніх факто рів, 
• пошук та реалізація нових мож-
ливостей розвитку (за змістом і 
співдією),
• техніко-організацій ні фактори, 
що залежать від змін у зовніш-
ньому середовищі

4. Цілі і 
задачі

• структуровані цілі досяг-
нення певних параметрів, 
• діють тривалий час,
• кооперація та концент-
рація

• різноманітність цілей,
• перевага цілей розвитку

5. Стратегія • зростання обсягів 
(масштабів) виробництва, 
поглиблення спеціалізації

• підпорядкування виробництва 
споживанню, задоволенню рин-
кового попиту, 
• інновації,
• диверсифікація

6. Організа-
ційні 
структури 
управління

• основа побудови – функ-
ціо нальна ознака, чіткий 
розподіл праці, спеціа лі-
зація, концентрація, 
• визначення обов’язків у 
стандартних документах

• основа побудови – децентра лі-
зація різних типів, 
• багатоваріантність форм, 
• гнучкість, універсальність, 
• частина ланок має тимчасовий 
характер, система автоном них 
виробничо-управлінських під-
розділів (наприклад, СГЦ)
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7. Механізм 
управління

• основа – довгострокове 
планування та ефективний 
контроль усіх видів

• основа – виявлення проблем і 
генерація нових рішень; 
• страте гічне управління пере-
важно за «слабкими сигналами»

8. Вимоги 
до персо-
налу

• знання технічних 
компонентів виробничого 
процесу, 
• знання економіки та орга-
нізації діяль ності свого 
підприємства,
• орієн тація діяльності на 
чітке та орга нізоване ви-
конання планів та інших 
рішень, які доводяться 
«згори», 
• чітке виконання встанов-
лених норм і правил

• керівники-підприємці, сполу-
чення спеціальних професійних 
знань із широким світоглядом, 
• ініціатива на всіх рівнях 
управ ління, можливість прояву 
талантів,
• організаційна культура як осно-
ва поведінки

Äëÿ ï³äïðèºìñòâà â³äêðèòîãî òèïó âàæëèâèì º âñòà-
íîâëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ð³âíÿ. Éîãî âèçíà÷åííÿ äàº ìîæ-
ëèâ³ñòü ðîçóì³òè ìîæëèâîñò³ òà îáìåæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî 
ðîçâèòêó (ðèñ. 2.2). 

Ï³ä ñòðàòåã³÷íèì ð³âíåì ðîçóì³ºòüñÿ ñèñòåìà çíàíü 
ïðî ìîæëèâîñò³ òà îáìåæåííÿ â ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, 

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 2.1

 Переваги системи зов-
нішнього інвестування 

 
Стратегічний  

рівень 
підприємства 

Переваги системи 
постачання 

Переваги системи 
фінансування 

Поточні економічні 
результати 

Системи мотивації 
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ùî ðåàë³çóºòüñÿ ó â³äïîâ³äíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåííÿõ ³ 
ä³ÿõ. Ðåàë³çàö³ÿ ï³äïðèºìñòâîì ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü ñâ³ä-
÷èòü ïðî íüîãî ÿê ïðî ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíå ï³äïðèºì-
ñòâî.

Ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíå ï³äïðèºìñòâî – öå ï³äïðè-
ºìñòâî, â ÿêîìó: (à) ñòðàòåã³÷íå ìèñëåííÿ º îñíîâíîþ, 
ïðèíöèïîâîþ íàñòàíîâîþ â ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó ï³äïðè-
ºìñòâà ³ íàñàìïåðåä âèùîãî êåð³âíèö òâà, (á) ðåàë³çóºòüñÿ 
ñèñòåìà ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, (â) çàñòîñîâóºòüñÿ ðà-
ö³îíàëüíèé ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ, ÿêèé äàº 
çìîãó ðîçðîáëÿòè òà âèêîðèñòîâóâàòè ³íòåãðîâàíó ñèñòåìó 
ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â, (ã) ïîòî÷íà, ïîâñÿêäåííà ä³ÿëüí³ñòü 
ï³äïîðÿäêîâàíà äîñÿãíåííþ ñòðàòåã³÷íèõ îð³ºíòèð³â.

Ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíå ï³äïðèºìñòâî ìàº ñóòòºâ³ ïåðå-
âàãè ïîð³âíÿíî ç «íåñòðàòåã³÷íèìè îðãàí³çàö³ÿìè». Ö³ ïå-
ðåâàãè âèÿâëÿþòüñÿ â òîìó, ùî òàêå ï³äïðèºìñòâî ìîæå:

- çìåíøèòè äî ì³í³ìóìó íåãàòèâí³ íàñë³äêè çì³í, ùî 
â³äáóâàþòüñÿ, à òàêîæ ôàêòîðà «íåâèçíà÷åíîñò³ ìàéáóò-
íüîãî»;

- âðàõîâóâàòè îá’ºêòèâí³ (çîâí³øí³ òà âíóòð³øí³) ôàê-
òîðè, ùî ôîðìóþòü çì³íè, çîñåðåäèòèñü íà âèâ÷åíí³ öèõ 
ôàêòîð³â, ñôîðìóâàòè â³äïîâ³äí³ ³íôîðìàö³éí³ áàíêè,

- îòðèìàòè íåîáõ³äíó áàçó äëÿ ïðèéíÿòòÿ ñòðàòåã³÷íèõ 
³ òàêòè÷íèõ ð³øåíü,

- ïîëåãøèòè ñîá³ ðîáîòó ïî çàáåçïå÷åííþ äîâãî- òà êî-
ðîòêîñòðîêîâî¿ åôåêòèâíîñò³ òà ïðèáóòêîâîñò³,

- ñòàòè á³ëüø êåðîâàíèì, îñê³ëüêè çà íàÿâíîñò³ ñèñòå-
ìè ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â º çìîãà ïîð³âíþâàòè äîñÿãíóò³ ðå-
çóëüòàòè ç ïîñòàâëåíèìè ö³ëÿìè, êîíêðåòèçîâàíèìè ó âè-
ãëÿä³ ïëàíîâèõ çàâäàíü,

- óìîæëèâèòè âñòàíîâëåííÿ ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ 
ñòî ñîâíî ðîçâèòêó ãíó÷êîñò³ òà ïðèñòîñîâàíîñò³ ï³äïðèºì-
ñòâà òà îêðåìèõ éîãî ï³äñèñòåì äî çì³í.

Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, ìîæíà ñôîðìóëþâàòè çàãàëüí³ ïðèí-
öèïè ñòðàòåã³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà:

1. Êîæíå ï³äïðèºìñòâî ÿâëÿº ñîáîþ â³äêðèòó ñîö³àëü-
íî-åêîíî ì³÷íó ñèñòåìó, ùî çì³íþºòüñÿ, ðîçâèâàºòüñÿ òà 
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ðåñòðóêòóðóºòüñÿ â äèíàì³÷íîìó, ÷àñòî âîðîæîìó ñåðåäî-
âèù³.

2. Íîâîñòâîðåí³ ï³äïðèºìñòâà ìàþòü âèñîêèé ð³âåíü 
ãíó÷êîñò³ òà ðåàêòèâíîñò³, ùî äàº çìîãó äåÿêèì ç íèõ çà-
áåçïå÷èòè âèæèâàííÿ. Äàë³ âîíè ñòàþòü á³ëüø ñòàá³ëü-
íèìè: öå îçíà÷àº, ùî äëÿ çì³í òà ðîç âèòêó ïîòð³áíî 
ðîçðîáëþâàòè ñïåö³àëüí³ çàõîäè, ÿê³ íàáèðàþòü âèãëÿäó 
á³ëüø ÷è ìåíø îá´ðóíòîâàíèõ ñòðàòåã³é, ùî âðàõîâó-
þòü ÿê çîâ í³øí³ (ðèíêîâ³), òàê ³ âíóòð³øí³ (âèðîáíè÷³) 
ôàêòîðè.

3. Ïîñë³äîâíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà ÷è îðãàí³çàö³¿ 
ïîâ’ÿçàíèé ç ôîðìóëþâàííÿì ÿñíèõ, ïðîñòèõ ³ äîñÿæíèõ 
ö³ëåé, ÿê³ çíàõîäÿòü âèðàç ó ñèñòåì³ òåõí³êî-åêîíîì³÷íèõ 
ê³ëüê³ñíèõ òà ÿê³ñíèõ ïîêàçíèê³â (íàïðèêëàä, ïðèáóòîê, 
îáñÿã òîâàðîîá³ãó, ð³âåíü ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿, áþäæåòí³ õà-
ðàêòåðèñòèêè òîùî), à òàêîæ ó ñèñòåì³ ñòðàòåã³é ¿õíüî -
ãî äîñÿãíåííÿ, ùî ³íòåðïðåòóºòüñÿ â «ñòðàòåã³÷íîìó íà-
áîð³».

4. Íàâ³òü ó ðàç³ çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ñòðàòåã³÷íîãî 
óïðàâë³ííÿ ç îð³ºí òàö³ºþ íà «ñòðàòåã³÷íèé íàá³ð» íàñòàº 
÷àñ, êîëè ñòðàòåã³¿ çàñòàð³âàþòü ³ ïî÷èíàþòü ñòðèìóâàòè 
ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà. Àáè öüîãî óíèêíóòè, ¿õ íåîáõ³äíî 
ïîñò³éíî ïåðåãëÿäàòè òà îíîâëþâàòè.

5. Ìåõàí³çì ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà ìàº ì³ñòè-
òè ñòðàòåã³÷ íó ï³äñèñòåìó, ñïðÿìîâàíó íà ñêëàäàííÿ, àíà-
ë³ç ³ ïåðåãëÿä áàëàíñó çîâí³øí³õ òà âíóòð³øí³õ ôàêòîð³â, 
ôîðìóâàííÿ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó, ÿê³ ïåðåäáà÷àþòü 
ðîçðîáêó òà êîðèãóâàííÿ çàõîä³â ùîäî ôîðìóâàííÿ ñåðå-
äîâèùà (ó ìîæëèâèõ ìåæàõ) òà ïðèñòîñóâàííÿ äî íüîãî 
ï³äïðèºìñòâà. Äîñâ³ä ïîêàçóº, ùî á³ëüø³ñòü ï³äïðèºìñòâ, 
ÿê³ îð³ºíòîâàí³ ëèøå íà âíóòð³øí³ ïðîáëåìè, çàçíàþòü 
êðàõó.

6. Ï³äòðèìêà çì³í òà íîâîââåäåíü ð³çíèõ òèï³â ìàº çà-
áåçïå÷óâàòèñÿ åôåêòèâíîþ ñèñòåìîþ ìîòèâàö³¿ òà ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ ï³äòðèìêè, ùî ñïðèÿº ïðîâåäåííþ 
ñòðàòåã³÷íèõ ä³é.

7. Íåîáõ³äíèì º çàáåçïå÷åííÿ äèíàì³÷íîñò³ çì³í ÷åðåç 
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ïðèñêîðåííÿ ïðàêòè÷íèõ ä³é ùîäî ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ 
ïëàí³â íà îñíîâ³ â³äïîâ³äíî¿ ñèñòåìè ðåãóëþâàííÿ, êîíò-
ðîëþ òà àíàë³çó.

8. Îáîâ’ÿçêîâèì º ñòâîðåííÿ âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó òà 
ñèñòåìè çîâí³øí³õ çâ’ÿçê³â, ùî º ñïðèéíÿòëèâèìè äî çì³í 
³ äàþòü çìîãó äîñÿãòè ìàéáóòí³õ ö³ëåé.

Ðåàë³çàö³ÿ çàçíà÷åíèõ ïðèíöèï³â ñòðàòåã³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ íà ï³ä ïðèºìñòâ³ äàº çìîãó ïîáóäóâàòè îá´ðóíòîâàíó 
ïîñë³äîâí³ñòü ðåàë³çàö³¿ êîíöåïö³¿ ï³äïðèºìñòâà â³äêðèòî-
ãî òèïó ÿê ³íîçåìíîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó êîðïîðàö³¿.

    

2.3. Çàãàëüí³ ï³äõîäè äî âèáîðó 
ï³äïðèºìñòâîì çàðóá³æíîãî ðèíêó

Óäîñêîíàëåííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿  ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-
ñòðóêòóð ìîæå â³äáóâàòèñÿ ð³çíèìè øëÿõàìè. Íàéá³ëüø 
ïîøèðåíèìè ñåðåä íèõ º:

 ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòîê íîâèõ çâ’ÿçê³â, ïîáóäîâàíèõ 
íà ñï³ëüíîìó âèêîðèñòàíí³ ïðîãðåñèâíèõ òåõíîëîã³é òà 
òåõí³÷íèõ ð³øåíü;

 ðîçâèòîê êîîïåðàö³¿ ó âèðîáíèöòâ³ òåõí³÷íî ñêëàä-
íèõ ³ êàï³òàëîì³ñòêèõ âèðîá³â, ÿêà îð³ºíòîâàíà íà ðåàë³-
çàö³þ ïðîäóêö³¿ íà âíóòð³øíüîìó ³ çîâí³øíüîìó ðèíêàõ;

 ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ îñíîâíèõ åêñ-
ïîðòíèõ òîâàð³â (ìàøèíîáóä³âíà ïðîäóêö³ÿ, ïðîäóêö³ÿ àã-
ðîïðîìèñëîâîãî òà õ³ì³÷íîãî êîìïëåêñ³â, ïðîäóêö³ÿ ìåòà-
ëóðã³¿) ç ìåòîþ çáåðåæåííÿ òðàäèö³éíèõ òà ïîøóêó íîâèõ 
ðèíê³â çáóòó;

 ñòâîðåííÿ íà âçàºìîâèã³äíèõ óìîâàõ òðàíñíàö³îíàëü-
íèõ ³ ì³æíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é ó ïð³îðèòåòíèõ ãà  ëó-
çÿõ, ñôåðàõ ³ âèäàõ âèðîáíèöòâà òà åêñïîðòó;

 ñïðèÿííÿ íà âèã³äíèõ äëÿ ³íòåðåñ³â äåðæàâè óìîâàõ 
åêñïîðòó â³ò÷èçíÿíîãî êàï³òàëó ó ôîðì³ ïðÿìîãî ³íâåñòó-
âàííÿ çàêîðäîííèõ ï³äïðèºìñòâ àáî êîíöåñ³éíîãî îñâîºí-
íÿ ðîäîâèù êîðèñíèõ êîïàëèí.

Ðîçâèòîê çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ñôåðè íåìîæëèâèé áåç 
äåðæàâíîãî ñïðèÿííÿ ³ ðåãëàìåíòàö³¿. Âîíè âêëþ÷àþòü â 



 Бізнес-стратегії європейських компаній

42

ñåáå ñèñòåìó çàõîä³â äåðæàâíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè, ÿêà 
îõîïëþº âåñü ñïåêòð ä³é, âêëþ÷àþ÷è: 

(à) ñôåðó âàëþòíî¿ ïîë³òèêè – ñòàá³ë³çàö³ÿ êóðñó íàö³î-
íàëüíî¿ âàëþòè, çìåíøåííÿ âàëþòíèõ ðèçèê³â, ïîâ’ÿçàíèõ 
ç ¿¿ íåñòàá³ëüí³ñòþ;

(á) ñôåðó êðåäèòíî¿ ïîë³òèêè – ñòâîðåííÿ Ôîíä³â ï³ä-
òðèìêè åêñïîðòíîãî âèðîáíèöòâà òà ö³ëüîâèõ çàïîçè÷åíü; 
óâåäåííÿ ï³ëüãîâîãî êðåäèòóâàííÿ âèðîáíèöòâ, çîð³ºíòî-
âàíèõ íà åêñïîðò íàóêîì³ñòêî¿ òà âèñîêîòåõíîëîã³÷íî¿ 
ïðîäóêö³¿;

(â) ñôåðó ñòðàõóâàííÿ – ôîðìóâàííÿ ñòðàõîâîãî ôîíäó 
äëÿ ïîêðèòòÿ ìîæëèâèõ çáèòê³â, ÿê³ âèíèêàþòü ó çâ’ÿçêó 
ç ïîÿâîþ íåïåðåäáà÷åíèõ ñèòóàö³é, íàäàííÿ  äåðæàâíèõ  
ãàðàíò³é ùîäî êðåäèò³â íà ó÷àñòü ó ì³æíàðîäíèõ òåíäå-
ðàõ; ñïðèÿííÿ ñòðàõóâàííþ îïåðàö³é ç îñâîºííÿ çîâí³ø-
í³õ ðèíê³â;

(ã) ñôåðó ïîäàòêîâî¿ ïîë³òèêè – ôîðìóâàííÿ ìåõàí³çì³â 
îïîäàòêóâàííÿ ïðèáóòêó ç åêñïîðòíî¿ ïðîäóêö³¿ ³ç çàáåçïå-
÷åííÿì ãàðàíòîâàíîãî, ñâîº÷àñíîãî òà ïîâíîãî ïîâåðíåííÿ 
ÏÄÂ, ï³äòðèìêè âèðîáíèê³â-åêñïîðòåð³â íàóêîºìíî¿ ³ âè-
ñîêîòåõíîëîã³÷íî¿ ïðîäóêö³¿ òà çâ³ëüíåííÿ åêñïîðòåð³â â³ä 
ñïëàòè ïîäàòêó íà ðåêëàìó åêñïîðòíèõ òîâàð³â;

(ä) ñôåðó ìèòíî¿ ïîë³òèêè – ôîðìóâàííÿ ìèòíî¿ òàðèô-
íî¿ ïîë³òèêè, ÿêà áàçóºòüñÿ íà çâàæåí³é ñèñòåì³ òàðèô³â. 

Ñïåö³àëüíîþ ñôåðîþ äåðæàâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà ìàº 
îñîáëèâî âàæëèâå çíà÷åííÿ äëÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð, º  äåð-
æàâíà ïîë³òèêà ùîäî ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é òà êðåäèò³â. 
Äåðæàâí³ çàõîäè, ÿê ïðàâèëî, îð³ºíòîâàí³ íà çá³ëüøåí-
íÿ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é ó â³ò÷èçíÿí³ òà ñï³ëüí³ ï³äïðè-
ºìñòâà, íàñàìïåðåä ó ïð³îðèòåòí³ ãàëóç³ åêîíîì³êè çàäëÿ 
ñïðèÿííÿ ìîäåðí³çàö³¿ òà ï³äâèùåííþ òåõíîëîã³÷íîãî ð³â-
íÿ âèðîáíèöòâà ³ çàáåçïå÷åííÿ ïðîñóâàííÿ â³ò÷èçíÿíèõ 
òîâàð³â ³ ïîñëóã íà ì³æíàðîäí³ ðèíêè. Âîíè äîïîâíþþòü-
ñÿ çàõîäàìè ïî çàáåçïå÷åííþ ñïðÿìóâàííÿ ³íîçåìíèõ êðå-
äèò³â, ÿê³ íàäàþòüñÿ ï³ä ãàðàíò³¿ äåðæàâè, íà ïðèäáàííÿ 
íîâ³òí³õ òåõíîëîã³é òà íîó-õàó, ÿê³ ï³äâèùóþòü êîíêóðåí-
òîñïðîìîæí³ñòü ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã; ðîçøèðåííþ ñôåðè 
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çàëó÷åííÿ ³íîçåìíèõ êðåäèò³â ï³ä îá³ãîâ³ êîøòè â ÷àñòèí³ 
ïðîåêò³â, ÿêèìè ïåðåäáà÷àºòüñÿ íàðîùóâàííÿ åêñïîðòó 
â³ò÷èçíÿíèõ òîâàð³â òà ïîñëóã; íàäàííþ ãàðàíò³é äåðæà-
âè òèì êðåäèòíèì ïðîåêòàì, ùî çä³éñíþþòüñÿ íà óìî-
âàõ âàëþòíî¿ ñàìîîêóïíîñò³ øëÿõîì åêñïîðòó ïðîäóêö³¿ 
òà ³ìïîðòîçàì³ùåííÿ; ñïðÿìóâàííþ ³íîçåìíèõ êðåäèò³â 
òà ì³æíàðîäíî¿ òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè â ãàëóç³, ïîâ’ÿçàí³ ç³ 
ñòðóêòóðíîþ ïåðåáóäîâîþ ³ ïð³îðèòåòàìè, âèçíà÷åíèìè 
ïðîãðàìàìè ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó; ñòâîðåí-
íþ ñïåö³àëüíèõ (â³ëüíèõ) åêîíîì³÷íèõ çîí ð³çíèõ òèï³â ç 
ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ çàëó÷åííÿ ³íî-
çåìíîãî êàï³òàëó ³ ôîðìóâàííÿ íà ö³é îñíîâ³ åêñïîðòíî¿ 
ñïåö³àë³çàö³¿ äåðæàâè.

Ïðîâåäåííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ îïåðàö³é á³çíåñ-
ñòðóêòóðàìè â³äáóâàºòüñÿ â òðè åòàïè, êîæåí ç ÿêèõ ñêëà-
äàºòüñÿ ç ïåâíèõ ñòàä³é: 

1. Ï³äãîòîâ÷èé åòàï âêëþ÷àº â ñåáå (à) àíàë³ç êîí’þí-
êòóðè ì³æíàðîäíîãî ðèíêó, ð³âíÿ éîãî ìîíîïîë³çàö³¿ âå-
ëèêèìè êîìïàí³ÿìè, ìîæëèâîñòåé ïðîíèêíåííÿ íà öåé 
ðèíîê; (á) âèá³ð ôîðìè ³ ìåòîä³â ðîáîòè íà ðèíêó; (â) âè-
á³ð êîíòðàãåíò³â; (ã) àíàë³ç ³ ðîçðàõóíîê ö³í; (ä) ðåêëàìíó 
êàìïàí³þ.

2. Îðãàí³çàö³éíèé åòàï ñêëàäàºòüñÿ ç (à) âñòàíîâëåííÿ 
êîíòàêòó ç ïîòåíö³éíèìè êîíòðàãåíòàìè; (á) ï³äãîòîâêè ³ 
ïðîâåäåííÿ ïåðåãîâîð³â; (â) óêëàäàííÿ êîíòðàêòó.

3. Âèêîíàâ÷èé åòàï º çàâåðøàëüíèì ³, ÿê òàêèé, ïå-
ðåäáà÷àº (à) ï³äãîòîâêó òîâàðó äî â³äâàíòàæåííÿ (åêñïîð-
òåðîì) ³ ï³äãîòîâêó äî ïðèéîìó òîâàðó (³ìïîðòåðîì); 
(á) îôîðìëåííÿ äîêóìåíòàö³¿; (â) óêëàäàííÿ äîïîì³æíèõ 
êîíòðàêò³â (ñòðàõîâèõ, òðàíñïîðòíèõ ³ ò.ï.); (ã) âðåãóëþ-
âàííÿ ñóïåðå÷îê; (ä) çä³éñíåííÿ ðîçðàõóíê³â.

Îñíîâíîþ çàäà÷åþ á³çíåñ-ñòðóêòóð íà ï³äãîòîâ÷îìó 
åòàï³ º âèá³ð ðèíêó òà êîíòðàãåíòà. Â ¿õ îñíîâ³ ëåæèòü âè-
â÷åííÿ ðèíêó, ÿêå ïðîâîäèòüñÿ çà ïðîãðàìîþ ìàðêåòèíãó. 
Ñó÷àñíà ì³æíàðîäíà òîðã³âëÿ ïîâ’ÿçàíà ³ç çíà÷íîþ ê³ëü-
ê³ñòþ òîâàð³â, îá’ºêòè æ ìàðêåòèíãîâîãî äîñë³äæåííÿ çà-
ëåæàòü â³ä ðîäó ä³ÿëüíîñò³ ô³ðì. Â³äïîâ³äíî ³ ìåòîäè, ùî 
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çàñòîñîâóþòüñÿ â õîä³ äîñë³äæåííÿ, ìîæóòü ³ñòîòíî ð³çíè-
òèñÿ. Îäíàê º ðÿä ôàêòîð³â, ÿê³ îáîâ’ÿçêîâî âèâ÷àþòüñÿ 
ï³ä ÷àñ ï³äãîòîâêè áóäü-ÿêî¿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ îïå-
ðàö³¿:

- ïîë³òè÷í³ â³äíîñèíè ç êðà¿íîþ-êîíòðàãåíòîì;
- ºìê³ñòü ³ êîí’þíêòóðà òîâàðíèõ ðèíê³â;
- òîðãîâî-ïîë³òè÷í³ óìîâè;
- òðàíñïîðòí³ óìîâè;
- óìîâè ïëàòåæó ³ êðåäèòó;
- ïðàâîâ³ óìîâè;
- ñïåöèô³÷í³ âèìîãè ðèíêó;
- êàíàëè ³ ìåòîäè çáóòó.
Âèá³ð êîíòðàãåíòà óãîäè âèõîäèòü ç ³ñíóþ÷î¿ ó ñâ³ò³ 

ñèñòåìè êëàñèô³êàö³¿ ô³ðì. Öÿ êëàñèô³êàö³ÿ îá’ºäíóº ô³ð-
ìè çà òðüîìà îñíîâíèìè êðèòåð³ÿìè – âèä ãîñïîäàðñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ ³ õàðàêòåð îïåðàö³é ô³ðìè; õàðàêòåð âëàñíîñò³ 
ô³ðìè; ïðèíàëåæí³ñòü êàï³òàëó ô³ðìè. Çà âèäîì ãîñïîäàð-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ õàðàêòåðîì îïåðàö³é ô³ðìè ïîä³ëÿþòüñÿ 
íà ïðîìèñëîâ³, ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüê³, àãðîïðîìèñëîâ³, áó-
ä³âåëüí³, òðàíñïîðòí³, ñòðàõîâ³, ³íæèí³ðèíãîâ³, ë³çèíãîâ³ 
òà ³í.; çà õàðàêòåðîì âëàñíîñò³ – íà äåðæàâí³, äåðæàâíî-
ïðèâàòí³, ïðèâàòí³; çà ïðèíàëåæí³ñòþ êàï³òàëó – íà íà-
ö³îíàëüí³, çì³øàí³, ì³æíàðîäí³. Íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ 
äëÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð ìàº êðèòåð³é «õàðàêòåð âëàñíîñò³». 
ßêùî ³íø³ äâà êðèòåð³¿ äàþòü çíàííÿ äîñòàòíüî çàãàëü-
íîãî ïëàíó, òî öåé íàäàº ³íôîðìàö³þ ïðî ïðàâîâèé ñòàòóñ 
ô³ðìè-êîíòðàãåíòà ³ äàº ìîæëèâ³ñòü îòðèìàòè â³äïîâ³äü 
íà ïèòàííÿ ñòîñîâíî òîãî, õòî é ó ÿêîìó ðîçì³ð³ íåñå â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü ïî çîáîâ’ÿçàííÿõ ô³ðìè; õòî îïëà÷óº áîðãè 
ô³ðìè ó âèïàäêó áàíêðóòñòâà; ó ÷è¿ì âåäåíí³ çíàõîäèòüñÿ 
ð³øåííÿ ïèòàíü, ïîâ’ÿçàíèõ ç ï³äïèñàííÿì êîíòðàêòó; õòî 
ìàº ïðàâî óêëàäàòè êîíòðàêòè â³ä ³ìåí³ ô³ðìè. 

 Îêð³ì ç’ÿñóâàííÿ ñòàòóñó, äëÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð âàæ-
ëèâî ìàòè ³íôîðìàö³þ ùîäî îñíîâíèõ ïîêàçíèê³â îïåðà-
òèâíî¿ ³ ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïîòåíö³éíîãî çàêîðäîííî-
ãî ïàðòíåðà. ¯õ àíàë³ç äîçâîëÿº âèÿâèòè òåíäåíö³¿ éîãî 
ðîçâèòêó, îö³íèòè åêîíîì³÷í³ ³ ô³íàíñîâ³ ìîæëèâîñò³, 
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íàóêîâî-òåõí³÷íèé ð³âåíü ïðîäóêö³¿, ùî íèì âèïóñêàºòü-
ñÿ, òà êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü. Ïîøóê íåîáõ³äíî¿ ³íôîð-
ìàö³¿ ïðî ðèíêè, ö³íè, êë³ºíò³â, òîâàðè – ñêëàäíà çàäà÷à. 
²íôîðìàö³ÿ º ñâîºð³äíèì ðåñóðñîì, ¿¿ äæåðåëà çíàõîäÿòü-
ñÿ â ì³ñöÿõ çáåðåæåííÿ ³ ó ôîðìàõ çáåðåæåííÿ. Îñíîâíå 
ì³ñöå çáåðåæåííÿ – äåðæàâí³ îðãàíè, òîðãîâî-ïðîìèñëîâ³ 
ïàëàòè, íàóêîâî-äîñë³äí³ ³íñòèòóòè, íàâ÷àëüí³ ³íñòèòóòè, 
áþðî, áàíêè, á³ðæ³, äèïëîìàòè÷í³ ³ òîðãîâ³ ïðåäñòàâíèö-
òâà, âèñòàâêè, ÿðìàðêè. Äæåðåëàìè çáåðåæåííÿ ³ ïîøè-
ðåííÿ ³íôîðìàö³¿ º äîïîâ³ä³, ³íôîðìàö³éí³ çàïèñè, êíèæ-
êè, ðåêëàìí³ âèäàííÿ, äîâ³äíèêè, òåëåáà÷åííÿ, ðàä³î, 
êîìï’þòåðí³ ìåðåæ³, êàòàëîãè ³ ò.ï.

Íà îðãàí³çàö³éíîìó åòàï³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè íàñàìïåðåä 
âñòàíîâëþþòü êîíòàêòó ç îáðàíèì ïàðòíåðîì ³ ãîòóþòü 
åêñïîðòíó óãîäó. Öÿ ðîáîòà äëÿ åêñïîðòåðà ³ñòîòíî â³äð³ç-
íÿºòüñÿ â³ä àíàëîã³÷íîãî ïðîöåñó äëÿ ³ìïîðòåðà.

Ó ïðîöåñ³ ï³äãîòîâêè åêñïîðòíî¿ óãîäè ïðîäàâåöü ìîæå 
âèêîðèñòîâóâàòè ð³çí³ ñïîñîáè âñòàíîâëåííÿ êîíòàêò³â ç 
ïîòåíö³éíèìè ïîêóïöÿìè, çîêðåìà:

- íàïðàâèòè ïðîïîçèö³þ (îôåðòó) áåçïîñåðåäíüî îäíîìó 
÷è äåê³ëüêîì ìîæëèâèì ³íîçåìíèì ïîêóïöÿì;

- ïðèéíÿòè ³ ï³äòâåðäèòè çàìîâëåííÿ ïîêóïöÿ;
- íàïðàâèòè ïîêóïöþ ïðîïîçèö³þ ó â³äïîâ³äü íà éîãî 

çàïèòàííÿ ³ç óêàç³âêîþ êîíêðåòíèõ óìîâ ìàéáóòíüîãî 
êîíòðàêòó ÷è ïðîôîðìîþ êîíòðàêòó;

- óçÿòè ó÷àñòü ó òîðãàõ;
- óçÿòè ó÷àñòü ó âèñòàâêàõ ³ ÿðìàðêàõ;
- çðîáèòè ðåêëàìíå îãîëîøåííÿ â çàñîáàõ ìàñîâî¿ ³í-

ôîðìàö³¿, êàòàëîãàõ, ïðîñïåêòàõ ³ ò.ä. 
Ïðè ï³äãîòîâö³ ³ìïîðòíî¿ óãîäè ñïîñîáè âñòàíîâëåííÿ 

êîíòàêò³â ç ïîòåíö³éíèì ïðîäàâöåì – åêñïîðòåðîì ïåðåä-
áà÷àþòü ï³äãîòîâêó ³ â³äïðàâëåííÿ (à) çàìîâëåííÿ â³äî-
ìîìó ïðîäàâöþ; (á) çàïèòó ï³äïðèºìñòâó, ùî âèðîáëÿº 
ïîòð³áí³ òîâàðè; (â) åêñïîðòåðó áåçóìîâíîãî àêöåïòó éîãî 
òâåðäî¿ îôåðòè ÷è êîíòðîôåðòè; (ã) ïîòåíö³éíîìó åêñïîð-
òåðó êîìåðö³éíîãî ëèñòà ïðî íàì³ðè âñòóïèòè â ïåðåãîâî-
ðè ó â³äïîâ³äü íà éîãî ïðîïîçèö³þ ÷è ðåêëàìó. 
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Íà âèêîíàâ÷îìó åòàï³ â³äáóâàþòüñÿ ðåàë³çàö³ÿ óêëàäå-
íî¿ óãîäè, êîíòðîëþºòüñÿ ¿¿ âèêîíàííÿ òà çä³éñíþþòüñÿ 
îñòàòî÷í³ ô³íàíñîâ³ ðîçðàõóíêè.

2.4. Îðãàí³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ 
çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ á³çíåñ-ñòðóêòóð

Óïðàâë³ííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ á³çíåñ-
ñòðóêòóð âèõîäèòü ç Ïðîãðàì àíòèêðèçîâèõ çàõîä³â òà 
Ïðîãðàì çì³íè âèðîáíèöòâà, ÿê³ º ñêëàäîâèìè ñòðàòåã³÷-
íîãî ïëàíó ðîçâèòêó êîìïàí³¿. 

 Íà îñíîâ³ äàíèõ ïîïåðåäíüîãî àíàë³çó ïåðåäóñ³ì ðîç-
ðîáëÿºòüñÿ ñèñòåìà àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêà ïå-
ðåäáà÷àº ðÿä âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ çàõîä³â îðãàí³çàö³éíîãî, 
âèðîáíè÷îãî, åêîíîì³÷íîãî, ³íâåñòèö³éíîãî, ñîö³àëüíîãî, 
çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîãî, åêîëîã³÷íîãî òîùî õàðàêòåðó. 
Ñèñòåìà âêëþ÷àº â ñåáå, ç îäíîãî áîêó, àíàë³òè÷í³ ³íñòðó-
ìåíòè, ç ³íøîãî – ðîçðîáêó ïðîãðàì äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëå-
íèõ ö³ëåé òà ìåõàí³çì³â ¿õ ðåàë³çàö³¿.

Âèêîðèñòàííÿ àíàë³òè÷íèõ ³íñòðóìåíò³â ïðè ðîç-
ðîáö³ Ïðîãðàì àíòèêðèçîâèõ çàõîä³â äîçâîëÿº ïðîâåñòè 
àíàë³ç: (à) ðóõó àêö³é êîðïîðàö³¿ íà âòîðèííîìó ðèíêó, 
(á) êåðîâàíîñò³ ï³äïðèºìñòâîì, (â) ñï³ââ³äíîøåííÿ áîð-
ãîâèõ çîáîâ’ÿçàíü ³ íà ö³é ï³äñòàâ³ ðîçðîáèòè: (à) çàõîäè 
ïî âäîñêîíàëåííþ êîðïîðàòèâíîãî ïîðòôåëÿ, çàëó÷åííÿ 
äîäàòêîâèõ ³íâåñòèö³é òà îïòèì³çàö³¿ êåðîâàíîñò³ ï³äïðè-
ºìñòâîì, (á) ñóáïðîãðàìè íåíàðîùóâàííÿ òà ïîãàøåííÿ 
áîðã³â, ìàðêåòèíãîâ³ ñóáïðîãðàìè, ñóáïðîãðàìè ðîáîòè ç 
ïåðñîíàëîì, (â) ïðîöåäóð áàíêðóòñòâà, ñàíàö³¿ òà ðåñòðóê-
òóðèçàö³¿ ï³äïðèºìñòâà. Ó ê³íöåâîìó ðàõóíêó öå îçíà÷àº 
âèçíà÷èòèñÿ ùîäî ïðîâåäåííÿ çì³í ó âèðîáíèöòâ³.

ßê ñâ³ä÷èòü ïðàêòèêà, âñ³ ö³ çàõîäè, ñóáïðîãðàìè ³ 
ïðîöåäóðè ìîæóòü ðîçðîáëÿòèñü ó ðàìêàõ çàãàëüíî¿ àíòè-
êðèçîâî¿ ïðîãðàìè, ³ âîíè îáîâ’ÿçêîâî ìàþòü âçàºìîä³ÿòè 
ì³æ ñîáîþ. Äîñèòü ÷àñòî íà îñíîâ³ àíàë³çó ðîçðîáëÿþòüñÿ 
îêðåì³ ñïåö³àëüí³ ïðîãðàìè, ÿê³ âõîäÿòü äî ñèñòåìè àíòè-
êðèçîâèõ çàõîä³â ÿê îêðåì³ ñóáïðîãðàìè.



47

Тема 2.  Економічні суб’єкти міжнародного бізнесу

Ðîçðîáêà Ïðîãðàì àíòèêðèçîâèõ çàõîä³â ñïèðàºòüñÿ íà 
âèçíà÷åííÿ ðåàëüíèõ ìîæëèâîñòåé ¿õ ïðîâåäåííÿ. Íàñàì-
ïåðåä öå ñòîñóºòüñÿ êîðïîðàòèâíèõ â³äíîñèí ³ â³äïîâ³äíî 
¿õ ðåãóëþâàííÿ. Ð³÷ ó ò³ì, ùî â óìîâàõ íåêîíñîë³äîâàíî¿ 
âëàñíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ñêëàäàºòüñÿ êîìïëåêñ ³íòå-
ðåñ³â. Â àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâàõ, íàïðèêëàä, âëàñíèêè 
êîíòðîëüíèõ ïàêåò³â àêö³é ìîæóòü áàæàòè ïðîäîâæåííÿ 
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à âëàñíèêè áëîêóþ÷èõ àêö³é – 
äîâåñòè ï³äïðèºìñòâî äî ïîâíîãî áàíêðóòñòâà é îòðèìàòè 
ïðè öüîìó ïåâíå ìàéíî. Ìåíåäæìåíò íàðàç³ ìîæå ìàòè 
ñâî¿ ñïåöèô³÷í³ ³íòåðåñè, íàïðèêëàä, ÿêùî âèðîáíè÷à ä³-
ÿëüí³ñòü îð³ºíòîâàíà íà ðîáîòó «â ò³í³», òî îñîáèñòà âèãîäà 
íàáàãàòî ïåðåâèùóº âèãîäó â³ä âèðîáíèöòâà, ÿêå íîðìàëü-
íî ôóíêö³îíóº. Çà öèõ óìîâ íàéâàæëèâ³øèì º âèð³øåííÿ 
ïðîáëåìè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿê³ áóäóòü ñóïðîâîäæóâàòè 
êîìïëåêñ àíòèêðèçîâèõ çàõîä³â, ùî îçíà÷àº âèð³øåííÿ 
ïðîáëåìè âëàñíèê³â. Íàä ö³ºþ ïðîáëåìîþ ïîâèíí³ ïðàöþ-
âàòè âëàñíèêè êîðïîðàö³¿. Ïðîòå íå ìîæíà áóòè âïåâíå-
íèì, ùî âîíè ìîæóòü ñàì³ ïðîâåñòè êîìïëåêñ îçäîðîâ÷èõ 
çàõîä³â, òîìó ìàº áóòè ñòâîðåíà êîìàíäà ôàõ³âö³â ç ìå-
íåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâà àáî çàëó÷åíèõ ç³ ñòîðîíè. Â³äòàê 
ïåðøîþ ÷àñòèíîþ ïðîãðàìè ïîâèííà áóòè «Êîìàíäà» àáî 
«Ìåíåäæìåíò» (ÿêùî îçäîðîâ÷³ çàõîäè áóäóòü çä³éñíþâà-
òèñÿ âëàñíèìè ñèëàìè ï³äïðèºìñòâà), ³ ëèøå ï³ñëÿ öüîãî 
ìîæíà ðîçïî÷èíàòè àíòèêðèçîâ³ çàõîäè ç ðîçðîáêè ³ çä³é-
ñíåííÿ ïðîãðàìè àáî ñóáïðîãðàìè ïåðåõîäó âëàñíîñò³. 

Öÿ ïðîãðàìà (ñóáïðîãðàìà) ç óìîâíîþ íàçâîþ «Âëàñ-
í³ñòü» ìîæå áóòè íàö³ëåíà íà ïðîäàæ ïàêåò³â àêö³é ³íâåñ-
òîðàìè, ùî íåçàö³êàâëåí³ ó çáåðåæåíí³ ñâî¿õ ïðàâ âëàñíîñ-
ò³, çàö³êàâëåíèì ³íâåñòîðàì. ßêùî íåçàö³êàâëåíèé ³íâåñ-
òîð º ñòðàòåã³÷íèì, òî ïðîäàæ íèì àêö³é ìîæå âèð³øèòè 
ïðîáëåìó ïîãàøåííÿ áîðã³â ³ ïåðåéòè äî çä³éñíåííÿ ïåð-
ñïåêòèâíî¿ ³íâåñòèö³éíî¿ ïðîãðàìè àáî äî ïðîâåäåííÿ ³í-
øèõ íåîáõ³äíèõ çàõîä³â. ²íøèì âàð³àíòîì (äëÿ ãîñïîäàð-
ñüêèõ òîâàðèñòâ) ìîæå áóòè çá³ëüøåííÿ ñòàòóòíîãî ôîíäó 
÷åðåç åì³ñ³þ êîðïîðàòèâíèõ ïðàâ ³ çà ðàõóíîê êîøò³â â³ä 
òàêîãî çá³ëüøåííÿ ïðîâåäåííÿ ïîãàøåííÿ çàáîðãîâàíîñ-
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òåé. Ïðîòå îáèäâà âàð³àíòè çä³éñíèòè íà ïðàêòèö³ âàæêî, 
îñê³ëüêè âîíè ïåðåäáà÷àþòü ìåõàí³÷íå âèð³øåííÿ ïðîáëå-
ìè çà ðàõóíîê ïðèòîêó äîäàòêîâèõ êîøò³â. ², ÿê ïðàâèëî, 
ïðè çáåðåæåíí³ ³ñíóþ÷îãî ô³íàíñîâî-âèðîáíè÷îãî ñòàíó íà 
ï³äïðèºìñòâ³ ³íâåñòîðè íå ñòàíóòü âêëàäàòè äîäàòêîâ³ êî-
øòè. Â³äòàê îáîâ’ÿçêîâèì åëåìåíòîì ïðîãðàìè àíòèêðè-
çîâèõ ä³é ñòàº ïîãëèáëåíà ðîáîòà ç áîðãàìè ï³äïðèºìñòâà. 

Äëÿ ðîáîòè ç áîðãàìè ï³äïðèºìñòâîì ðîçðîáëÿºòüñÿ 
îêðåìà ïðîãðàìà – «Áîðãè». Îñê³ëüêè âàæëèâèì ïîêàçíè-
êîì êðèçîâîãî ñòàíó º íåïëàòîñïðîìîæí³ñòü, òî ï³äïðèºì-
ñòâî ìàº âèçíà÷èòèñü ³ç ô³íàíñîâèìè ïîòîêàìè ³ ç’ÿñóâàòè 
ïðè÷èíó çðîñòàííÿ áîðã³â. Çàäëÿ öüîãî ïðîâîäèòüñÿ àíà-
ë³ç ñï³ââ³äíîøåííÿ äåá³òîðñüêî¿ òà êðåäèòîðñüêî¿ çàáîð-
ãîâàíîñò³ çà ñòàòòÿìè ³ äæåðåëàìè ¿õ âèíèêíåííÿ. Àëå 
íàâ³òü ïðè íåçàãðîçëèâîìó ñï³ââ³äíîøåíí³ äåá³òîðñüêî¿ 
òà êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³ ï³äïðèºìñòâî ïîâèííî 
âðàõîâóâàòè ìîæëèâ³ñòü ³ñíóâàííÿ, òàê çâàíî¿, áåçíàä³é-
íî¿ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³, ÿêà îçíà÷àº íåìîæëèâ³ñòü 
¿¿ îòðèìàííÿ ó âèçíà÷åí³ òåðì³íè. Îòîæ, ïåðåäêðèçîâèé 
ñòàí ï³äïðèºìñòâà ìîæå íàñòàòè ïðè ïðàêòè÷í³é â³äñóò-
íîñò³ çîâí³øíüî¿ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³ ³ ëèøå ïðè 
íàÿâíîñò³ çíà÷íî¿ áåçíàä³éíî¿ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³.

Âàæëèâèì åòàïîì àíòèêðèçîâèõ çàõîä³â ï³äïðèºìñòâà 
º ñóáïðîãðàìà íåíàðîùóâàííÿ áîðã³â. Çàõîäè, ÿê³ â öüîìó 
âèïàäêó ìàþòü âæèâàòèñÿ ïî êîæíîìó îêðåìîìó âèðîáíè-
öòâó, ìîæóòü çâîäèòèñü (à) äî êîíñåðâàö³¿ ÷àñòèíè âèðîá-
íèöòâ, (á) âèâåäåííÿ çàéâèõ îñíîâíèõ ôîíä³â, (â) ð³çêîãî 
çíèæåííÿ åíåðãî- òà ðåñóðñîñïîæèâàííÿ, (ã) ñêîðî÷åííÿ 
ïåðñîíàëó, (ä) ³íøå. ßê ïðàâèëî, òàê³ çàõîäè çä³éñíþþòü-
ñÿ øëÿõîì ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ï³äïðèºìñòâà.

Äëÿ ñâîãî â³äðîäæåííÿ ï³äïðèºìñòâî ìàº òàêîæ ïðî-
âåñòè çíà÷íó ðîáîòó ùîäî ïîâåðíåííÿ áîðã³â. ßê ñâ³ä÷èòü 
ïðàêòèêà, ðîçðàõóíêè ïðîâîäÿòüñÿ íàñàìïåðåä ïî òèõ 
áîðãàõ, ïî ÿêèõ ÷åðåç øòðàôí³ ñàíêö³¿ éäå ¿õ çíà÷íå íà-
ðîùóâàííÿ. Îäíèì ç îñíîâíèõ òàêèõ áîðã³â º êðåäèòîð-
ñüêà çàáîðãîâàí³ñòü ïîäàòêîâ³é ñèñòåì³. Àáè ¿¿ âèð³øèòè, 
ï³äïðèºìñòâó ïîòð³áíî âèêîðèñòàòè âñ³ ìîæëèâ³ çàêîíí³ 
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çàõîäè. Ïðîâ³äíèì åëåìåíòîì òàêî¿ ðîáîòè º ðîáîòà ç äå-
á³òîðàìè ïî ïîâåðíåííþ áîðã³â, ùî äàº çìîãó ðîçðàõóâà-
òèñü ç êðåäèòîðàìè. ²íøîþ ôîðìîþ âèð³øåííÿ ïðîáëåìè º 
óêëàäàííÿ óãîäè ïðî ðåñòðóêòóðèçàö³þ áîðã³â, ùî â á³ëü-
øîñò³ âèïàäê³â çâîäèòüñÿ äî ïðîñòî¿ â³äñòðî÷êè. Ùå îäèí 
³íñòðóìåíò – ðåàë³çàö³ÿ ï³äïðèºìñòâîì âèðîáíè÷èõ ³ íå-
âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â. Óêðà¿íñüê³ ï³äïðèºìñòâà ìàþòü äî-
ñèòü çíà÷íó ê³ëüê³ñòü âèðîáíè÷èõ ³ íåâèðîáíè÷èõ çàïàñ³â 
³ âîíè ìîæóòü áóòè ðåàë³çîâàí³ áåç çáèòê³â äëÿ ãîñïîäàð-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ó íàéá³ëüø ñêëàäíèõ áîðãîâèõ ñèòóàö³ÿõ 
ï³äïðèºìñòâî ìîæå âäàòèñÿ äî ðåàë³çàö³¿ íàâ³òü ïîòð³áíèõ, 
àëå ìåíø æèòòºâîâàæëèâèõ äëÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ àêòèâ³â.

Äðóãà ñêëàäîâà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó êîìïàí³¿ 
â êîíòåêñò³ óïðàâë³ííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ 
á³çíåñ-ñòðóêòóð º Ïðîãðàìà çì³íè âèðîáíèöòâà. Öÿ ïðî-
ãðàìà ïîâèííà êîðèãóâàòè âåñü ñòðàòåã³÷íèé ïëàí ðîçâè-
òêó êîìïàí³¿ ³ òîìó ìîæå ì³ñòèòè ï³äïðîãðàìè «Âèðîáíè-
öòâî», «Ìàðêåòèíã», «Ô³íàíñè» òîùî. Ðîçðîáêà öèõ çà-
õîä³â ìàº áàçóâàòèñü íà çì³í³ òåíäåíö³é ó ðîçâèòêó ï³äïðè-
ºìñòâà, ùî ñêëàëèñÿ, ³ âðàõîâóâàòè çîâí³øí³ òà âíóòð³øí³ 
÷èííèêè. Åëåìåíòè ìàðêåòèíãîâî¿ ïîë³òèêè òà çì³íè âè-
ðîáíè÷î¿ ñòðóêòóðè â ö³é ïðîãðàì³ ó ö³ëîìó ìàþòü ïîä³-
áí³ äî çàãàëüíèõ ìàðêåòèíãîâèõ òà âèðîáíè÷èõ ä³é ðèñè 
³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä çàãàëüíèõ ï³äõîä³â ñâîºþ øâèäê³ñòþ, 
ãëèáèíîþ ³ ï³äâèùåíîþ ðèçèêîâàí³ñòþ. ßê ïðàâèëî, ó ï³ä-
ïðèºìñòâ íåìàº ÷àñó íà àïðîáóâàííÿ ð³çíèõ âàð³àíò³â, ç 
êðèçè ïîòð³áíî âèõîäèòè ÿêîìîãà øâèäøå. Êð³ì òîãî, íà 
ðîçðîáêó öèõ ïðîãðàì âïëèâàº çàãàëüíèé íåãàòèâíèé ñòàí 
ï³äïðèºìñòâà, ïîâíà â³äñóòí³ñòü äæåðåë ñàìîô³íàíñóâàí-
íÿ. Ïðè äåÿêèõ âàð³àíòàõ ìîæëèâèé ïîøóê íîâèõ ðèí-
ê³â çáóòó, ìàí³ïóëþâàííÿ ö³íàìè çà ðàõóíîê çíèæåííÿ 
âèòðàò, çàëó÷åííÿ çîâí³øí³õ ³íâåñòèö³é. Êàðäèíàëüíèì 
êðîêîì ìîæå ñòàòè íàâ³òü ïîâíå ïåðåïðîô³ëþâàííÿ âèðîá-
íèöòâà, ùî çóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü ðîçðîáêè êîìïëåêñíîãî 
á³çíåñ-ïëàíó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çà íîâèõ óìîâ.

Íåîáõ³äíèì åëåìåíòîì ïðîãðàìè º àêòèâíà ðîáîòà ç 
ïåðñîíàëîì ï³äïðèºìñòâà (ï³äïðîãðàìà «Ïåðñîíàë»). Â³-
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äîìî, ùî íà á³ëüøîñò³ ñåðåäí³õ ³ âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ ñïî-
ñòåð³ãàºòüñÿ íàäëèøîê çàéíÿòèõ. Òàêà ñèòóàö³ÿ ìàº ñâî¿ 
îá’ºêòèâí³ òà ñóá’ºêòèâí³ ïðè÷èíè, àëå âîíà º îäíèì ³ç 
÷èííèê³â, ùî ñïðè÷èíÿþòü äîäàòêîâèé òèñê íà ï³äïðèºì-
ñòâî. Ïðè ³ñíóþ÷³é çàêîíîäàâ÷î-íîðìàòèâí³é áàç³ âèâ³ëü-
íèòè ïðàö³âíèê³â ñêëàäíî, òîìó â êîëåêòèâí³ óãîäè çà-
êëàäàºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü íàäàííÿ â³äïóñòîê áåç çáåðåæåííÿ 
çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà òðèâàëèé ÷àñ. Òàêèé ñòàí ìîæå òðèâà-
òè ëèøå ïåâíèé ÷àñ³, îòæå, ïîòð³áíå éîãî âèð³øåííÿ. Äëÿ 
ðîçðîáêè çàõîä³â ðîáîòè ç ïåðñîíàëîì ïðîâîäÿòü ðîáîòó ïî 
âèÿâëåííþ ïðàãíåíü ³ ìîæëèâîñòåé ïðàö³âíèê³â ïðàöþ-
âàòè â íîâèõ óìîâàõ, îö³íþþòü ð³âåíü ¿õ ïðîôåñ³éíî¿ ï³ä-
ãîòîâêè òà ³í³ö³àòèâí³ñòü, ñïðèéíÿòòÿ ö³ííîñòåé ô³ðìè òà 
³í.Äëÿ ðîáîòè ç ö³ííèìè ïàïåðàìè êîðïîðàö³¿ ìîæå áóòè 
ïðèéíÿòà ï³äïðîãðàìà «Ö³íí³ ïàïåðè». Âîíà áóäóºòüñÿ íà 
àíàë³ç³ ðóõó ö³ííèõ ïàïåð³â íà îñíîâ³ ïîêàçíèê³â, ÿê³ âè-
ÿâëÿþòü ñëàáê³ ñòîðîíè. Öå óìîæëèâëþº ðîçðîáêó êîìï-
ëåêñó çàõîä³â ïî ï³äâèùåííþ íàä³éíîñò³ àêö³é. Äî òàêèõ 
çàõîä³â íàëåæàòü: ïðîòèä³ÿ íåêîíòðîëüîâàíîìó ïàä³ííþ 
êóðñó ö³ííèõ ïàïåð³â, ïîë³ïøåííÿ êîòèðóâàííÿ, øòó÷íå 
ï³äâèùåííÿ ïîïèòó çà ðàõóíîê ïîòóæíèõ ³íâåñòîð³â, âè-
êóï âëàñíèõ àêö³é òîùî.

ßê îêðåì³ ïðîãðàìè ìîæóòü ðîçðîáëÿòèñÿ ï³äïðîãðàìè 
«Ðåñòðóêòóðèçàö³ÿ» òà «Ñàíàö³ÿ».

Óñ³ ðîçãëÿíóò³ åëåìåíòè àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ, ä³¿ 
òà çàñîáè ùîäî çì³í âèðîáíèöòâà º, âîäíî÷àñ, ³ áàçîâèìè 
åëåìåíòàìè îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ á³çíåñ-ñòðóêòóð ó ìåæàõ ñòðàòåã³÷íîãî 
ðîçâèòêó êîìïàí³é.
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Тема 3

Конкурентна боротьба 
на міжнародному ринку 
за стратегічні переваги

3.1. Суть економічної конкуренції

3.2. Конкурентна стратегія бізнес-структури на світовому ринку

3.3. Процес стратегічного планування в бізнес-компанії 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ àëãîðèòìó âèçíà-
÷åííÿ ïîçèö³¿ êîíêóðåíò³â íà ãàëóçåâîìó ðèíêó òà âèçíà-
÷åííÿ ìîæëèâèõ íàïðÿìê³â ¿õ ðóõó;

(á) îâîëîä³ííÿ ìåòîäîëîã³ºþ âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ 
ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà.

3.1. Ñóòü åêîíîì³÷íî¿ êîíêóðåíö³¿
Ó ðèíêîâ³é åêîíîì³ö³ çîâí³øíº ñåðåäîâèùå ä³ÿëüíîñò³ 

åêîíîì³÷íèõ ñóá’ºêò³â º êîíêóðåíòíèì. Êîíêóðåíö³ÿ – öå 
ñóïåðíèöòâî äâîõ ³ á³ëüøå åêîíîì³÷íèõ ñóá’ºêò³â çà îâîëî-
ä³ííÿ ïåâíèìè êîíêóðåíòíèìè ïåðåâàãàìè. Çà ïðîâ³äíèì 
ôàõ³âöåì ó ãàëóç³ êîíêóðåíòíèõ â³äíîñèí Ì. Ïîðòåðîì, 
ð³âåíü êîíêóðåíö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ ï’ÿòüìà ñèëàìè (ðèñ. 
3.1): (1) ñóïåðíèöòâîì âñåðåäèí³ ãàëóç³, (2) íàÿâí³ñòþ ïðè-
âàáëèâèõ òîâàð³â – ñóáñòèòóò³â, (3) ìîæëèâ³ñòþ âõîäæåí-
íÿ â ãàëóçü íîâèõ êîíêóðåíò³â, (4) âïëèâîì ïîñòà÷àëüíè-
ê³â, (5) çäàòí³ñòþ ñïîæèâà÷³â äèêòóâàòè ñâî¿ óìîâè. ßêùî 
åêîíîì³÷í³ ñóá’ºêòè îâîëîä³ëè ïåâíèìè êîíêóðåíòíèìè 
ïåðåâàãàìè, òî âîíè º êîíêóðåíòîñïðîìîæíèìè. Êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü – öå çäàòí³ñòü ï³äïðèºìñòâà çàâîþâàòè 
êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ó áîðîòüá³ ³ç ñóïåðíèêàìè.  

Ó ñòðàòåã³÷íîìó óïðàâë³íí³ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü, 
ÿê ïðàâèëî, ðîçãëÿäàºòüñÿ ç äâîõ ïîçèö³é:
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1) êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü òîâàðó (ïðîäóêö³¿) ÿê ñòó-
ï³íü éîãî â³äïîâ³äíîñò³ íà ïåâíèé ìîìåíò âèìîãàì ö³ëüî-
âèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â àáî îáðàíîãî ðèíêó çà íàéâàæëèâ³-
øèìè õàðàêòåðèñòèêàìè (òåõí³÷íèìè, åêîíîì³÷íèìè, 
åêî ëîã³÷íèìè òîùî), 

2) êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèºìñòâà ÿê ð³âåíü 
éîãî êîìïåòåíö³¿ â³äíîñíî ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ-êîíêóðåíò³â 
ó íàãðîìàäæåíí³ òà âèêîðèñòàíí³ (à) âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³-
àëó ïåâíî¿ ñïðÿìîâàíîñò³ òà (á) éîãî îêðåìèõ ñêëàäîâèõ: 
òåõíîëîã³¿, ðåñóðñ³â, ìåíåäæìåíòó (çîêðåìà – ñòðàòåã³÷íî-
ãî ïîòî÷íîãî ïëàíóâàííÿ), íàâè÷îê ³ çíàíü ïåðñîíàëó òîùî, 
ùî çíàõîäèòü âèðàæåííÿ â òàêèõ ðåçóëüòóþ÷èõ ïîêàçíèêàõ, 
ÿê ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿, ïðèáóòêîâ³ñòü, ïðîäóêòèâí³ñòü òîùî.

Çàâäàííÿì àíàë³çó êîíêóðåíö³¿ â ãàëóç³ º îö³íêà êîæ-
íî¿ ç ï’ÿòè ñèëè ³ ðîçðîáêà êîíêóðåíòíî¿ ñòðàòåã³¿, ñïðÿìî-
âàíî¿ íà òå, ùîá, ç îäíîãî áîêó, çàõèñòèòè ô³ðìó â³ä ï’ÿòè 
ñèë êîíêóðåíö³¿, à ç ³íøîãî, âèêîðèñòîâóþ÷è ³ñíóþ÷³ 
«ïðàâèëà» êîíêóðåíö³¿ â ãàëóç³ òà äîáðîáóò ô³ðìè, ñôîð-
ìóâàòè ³ çàõèñòèòè êîíêóðåíòíó ïåðåâàãó. Åôåêòèâíà ðåà-
ë³çàö³ÿ êîíêóðåíòíî¿ ñòðàòåã³¿ äîçâîëÿº ô³ðì³ ïåðåòâîðèòè 
åêîíîì³÷íó êîíêóðåíö³þ íà ñâîºð³äíèé äâèãóí åêîíîì³÷-
íîãî çðîñòàííÿ òà çì³öíåííÿ ðèíêîâèõ ïîçèö³é. 
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Рис. 3.1. Конкурентний ромб М. Портера
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3.2. Êîíêóðåíòíà ñòðàòåã³ÿ á³çíåñ-ñòðóêòóðè 
íà ñâ³òîâîìó ðèíêó

Êîæíà ì³æíàðîäíà êîìïàí³ÿ ðîçðîáëÿº ³ ðåàë³çóº 
âëàñíó á³çíåñ-ñòðàòåã³þ. Îñíîâíèì êðèòåð³ºì öüîãî ïðî-
öåñó º îñîáëèâ³ñòü ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè òà îá-
ðàí³ íåþ ö³ë³ ðîçâèòêó. Äæåðåëîì äëÿ ðîçðîáêè òàêî¿ 
ñòðàòåã³¿ º áàçîâ³ ñòðàòåã³¿ êîíêóðåíö³¿, ÿê³ ñêëàäàþòü 
ôóíäàìåíòàëüí³ çàñàäè êîíêóðåíòíî¿ ïîâåä³íêè êîìïà-
í³¿ íà ðèíêó. Öÿ ñòðàòåã³ÿ ìàº, ïî-ïåðøå, îïèñàòè ñõå-
ìó çàáåçïå÷åííÿ ïåðåâàã íàä êîíêóðåíòàìè ³, ïî-äðóãå,
ñôîðìóâàòè ñòðàòåã³÷íó ìîäåëü óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñò-
âîì. Ïðàêòèêîþ ³äåíòèô³êîâàíî ï’ÿòü áàçîâèõ ñòðàòåã³é 
êîíêóðåíö³¿. ² æîäíà ç íèõ íå º ³äåàëüíîþ (ðèñ. 3.2). ×åðåç 
öå ïðè âèáîð³ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³ÿ ïîâèííà çâà-
æèòè é îö³íèòè ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè êîæíî¿ ç íèõ òà 
ïðîàíàë³çóâàòè ðåàëüí³ ìîæëèâîñò³ âèêîðèñòàííÿ êîæíî¿ 
ç³ ñòðàòåã³é äëÿ êîíêðåòíèõ óìîâ ðèíêîâî¿ ñèòóàö³¿. Ðîç-
ãëÿíåìî áàçîâ³ ñòðàòåã³¿ á³ëüø äåòàëüíî.

Ñòðàòåã³ÿ äèôåðåíö³àö³¿ ïðîäóêö³¿ çàñíîâóºòüñÿ íà ñïå-

Рис. 3.2. Базові стратегії конкуренції та конкурентні переваги
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ö³àë³çàö³¿ ó âèðîáíèöòâ³ îñîáëèâî¿ (³íîä³ óí³êàëüíî¿) ïðî-
äóêö³¿, ÿêà º ìîäèô³êàö³ºþ ñòàíäàðòèçîâàíîãî âèðîáó. 
Òàêà ïðîäóêö³ÿ íåçàì³ííà äëÿ ñïîæèâà÷³â ó âèïàäêàõ, 
êîëè ñòàíäàðòèçîâàí³ âèðîáè ¿õ íå çàäîâîëüíÿþòü

Ñòðàòåã³ÿ çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿ îð³ºíòîâàíà 
íà ìàñîâèé âèïóñê ñòàíäàðòèçîâàíî¿ ïðîäóêö³¿, ùî çàçâè-
÷àé º á³ëüø åôåêòèâíèì òà ïîòðåáóº ìåíøèõ çàòðàò, í³æ 
âèãîòîâëåííÿ íåâåëèêèõ ïàðò³é ð³çíîð³äíî¿ ïðîäóêö³¿. 

Ñòðàòåã³ÿ ñåãìåíòóâàííÿ, íà â³äì³íó â³ä ïåðøèõ äâîõ, 
ÿê³ ïåðåäáà÷àþòü îáñëóãîâóâàííÿ âñüîãî ðèíêó, ñïðÿìîâà-
íà íà çàáåçïå÷åííÿ ïåðåâàã íàä êîíêóðåíòàìè â ïåâíîìó ³ 
÷àñòî ºäèíîìó ñåãìåíò³ ðèíêó, ÿêèé âèä³ëÿºòüñÿ íà îñíî-
â³ ãåîãðàô³÷íîãî, äåìîãðàô³÷íîãî, ïñèõîëîã³÷íîãî òîùî 
ïðèíöèï³â ñåãìåíòàö³¿. Îñíîâíà ³äåÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî 
êîìïàí³ÿ ìîæå îáñëóãîâóâàòè ñâ³é âóçüêèé ö³ëüîâèé ðè-
íîê á³ëüø åôåêòèâíî, í³æ êîíêóðåíòè, ÿê³ ðîçîñåðåäæó-
þòü ñâî¿ ðåñóðñè ïî âñüîìó ðèíêó.

Ñòðàòåã³¿ ââåäåííÿ íîâîââåäåíü äîçâîëÿº êîìïàí³¿ çîñå-
ðåäèòè ñâî¿ çóñèëëÿ íà ïîøóêó òà âèêîðèñòàíí³ íîó-õàó: 
ðîçðîáêà òà çàïðîâàäæåííÿ ïðèíöèïîâî íîâèõ åôåêòèâ-
íèõ òåõíîëîã³é; ïðîåêòóâàííÿ íåîáõ³äíèõ, àëå â³äñóòí³õ 
äî öüîãî ÷àñó íà ðèíêó âèä³â ïðîäóêö³¿, ³íøå. Ãîëîâíà 
ìåòà – âèçíà÷èòè êîíêóðåíò³â òà îäíîîñ³áíî çàéíÿòè ðèí-
êîâó í³øó, äå êîíêóðåíö³ÿ â³äñóòíÿ àáî ¿¿ ð³âåíü â³äíîñíî 
íåâèñîêèé.

Ñòðàòåã³ÿ íåãàéíîãî ðåàãóâàííÿ íà ïîòðåáè ðèíêó âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ êîìïàí³ÿìè, ÿê³ íàö³ëåí³ íà ìàêñèìàëüíî 
øâèäêå çàäîâîëåííÿ ïîòðåá, ÿê³ âèíèêàþòü ó ð³çíèõ ñôå-
ðàõ á³çíåñó. Ãîëîâíèé ïðèíöèï ïîâåä³íêè ïðè çàñòîñóâàí-
í³ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ – îáðàòè òà ðåàë³çóâàòè ïðîåêòè, ÿê³ º íàé-
á³ëüø ðåíòàáåëüíèìè â ïîòî÷íèõ ðèíêîâèõ óìîâàõ.

Òåõíîëîã³ÿ ðîçðîáêè òà ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ êîíêóðåíö³¿ 
áóäü ÿêîþ êîìïàí³ºþ, â òîìó ÷èñë³ ì³æíàðîäíîþ, ñêëàäà-
ºòüñÿ ç êîìïëåêñó ïðîöåäóð, ùî âèõîäÿòü ³ç ñïåöèô³÷íèõ 
õàðàêòåðèñòèê áàçîâèõ ñòðàòåã³é. Êîíêóðåíòíà ñòðàòåã³ÿ 
âèçíà÷àº ñïîñ³á, ó ÿêèé êîìïàí³ÿ ìàº íàì³ð êîíêóðóâàòè â 
ïåâí³é ãàëóç³ ² ¿¿ ñóòü ïîëÿãàº â òîìó, àáî âèçíà÷èòè, ÿêèì 
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÷èíîì êîìïàí³ÿ ñòâîðþº ñîá³ âèã³äíå ñòàíîâèùå â ãàëóç³. 
Â³äòàê âîíà äàº â³äïîâ³äü íà äâà îñíîâîïîëîæíèõ ïèòàííÿ: 
âñòàíîâèòè (1) (ÿâí³ àáî íåÿâí³) ãðóïè ñïîæèâà÷³â, íà ÿêèõ 
íàö³ëåíà êîìïàí³ÿ, ³ (2) ìåòîäè ïðîñóâàííÿ äî öèõ ñïîæè-
âà÷³â òîâàð³â ³ ïîñëóã. 

Ðàçîì ç òèì, êîíêóðåíòíà ñòðàòåã³ÿ íå º â³äòâîðåííÿì 
áà÷åííÿ ñïîæèâà÷³â ³ ìåòîä³â ìàðêåòèíãó. Öå íàñàìïåðåä 
êîìá³íàö³ÿ ïåâíèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ òà ïðîöåñ³â, ÿê³ äîçâî-
ëÿþòü ô³ðì³ çàëó÷èòè é óòðèìàòè âèÿâëåíó ãðóïó êë³ºí-
ò³â. Îòæå, ñòðàòåã³ÿ îáîâ’ÿçêîâî âêëþ÷àº â ñåáå óçãîäæåí-
íÿ ð³çíèõ íàïðÿìê³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, çàâäÿêè ÷îìó 
âñ³ çóñèëëÿ ñïðÿìîâóþòüñÿ íà ïîñë³äîâíå çì³öíåííÿ ïî-
òåíö³éíèõ ïåðåâàã êîìïàí³¿ íà ðèíêó. 

Çàëåæíî â³ä ñòàä³¿ ðîçâèòêó ô³ðìè òà îñîáëèâîñòåé ¿¿ 
ä³ÿëüíîñò³ êîíêóðåíòí³ ñòðàòåã³¿ ïîä³ëÿþòüñÿ íà (ðèñ.3.3):
ñòðàòåã³ÿ åêîíîì³¿ íà âèòðàòàõ (çðîáèòè òîâàð äå-

øåâèì ³ äîñòóïíèì) – ñïîæèâà÷³ â³ääàþòü ïåðåâàãè äî-
ñòóïíèì ³ äåøåâèì ïðîäóêòàì. Öþ ñòðàòåã³þ âèêîðèñòî-
âóþòü ì³æíàðîäí³ êîìïàí³¿, ÿê³ º ïåðåâàæíî âèðîáíè÷î-
îð³ºíòîâàíèìè;
ñòðàòåã³ÿ äèâåðñèô³êàö³¿ (çðîáèòè òîâàð òà ìîæëè-

â³ñòü éîãî îòðèìàííÿ íàéêðàùèìè íà ðèíêó) – ñïîæèâà-
÷³ â³ääàþòü ïåðåâàãó íàéá³ëüø ÿê³ñíèì ïðîäóêòàì. Öÿ 
ñòðàòåã³ÿ ïðèòàìàííà ì³æíàðîäíèì êîìïàí³ÿì, ÿê³ ìàþòü 
ïðîäóêòîâó îð³ºíòàö³þ; 
ñòðàòåã³ÿ àêòèâíîãî ïðîñóâàííÿ òîâàðó – ñïîæèâà÷³ 

â³ääàþòü ïåðåâàãó òèì ïðîäóêòàì, ÿê³ ¿ì íàéá³ëüøå àêòèâ-
íî ïðîïîíóþòüñÿ (÷àñòî íàâ³òü íàâ’ÿçóþòüñÿ). Öÿ ñòðàòå-
ã³ÿ º ïîøèðåíîþ ñåðåä òèõ ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é, îð³ºí-
òîâàíèõ íàñàìïåðåä íà ïðîäàæ; 
ñòðàòåã³ÿ ôîêóñóâàííÿ – êîæåí îêðåìèé ñåãìåíò 

ðèíêó âèìàãàº îñîáëèâîãî ïðîäóêòó. Öþ ñòðàòåã³þ çàçâè-
÷àé âèêîðèñòîâóþòü ì³æíàðîäí³ êîìïàí³¿, ùî ìàþòü ó ñâî-
¿é ñòðóêòóð³ çíà÷íèé ìàðêåòèíãîâèé â³ää³ë.

Çàëåæíî â³ä ïîâåä³íêè ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó ðîçð³ç-
íÿþòü òàê³ âèäè ñòðàòåã³é (ðèñ. 3.3):
íàñòóïàëüí³ ñòðàòåã³¿, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü ðåàë³çàö³þ 
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êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã ô³ðì ³ ñïðÿìîâàí³ íà ïðîòèä³þ ñèëü-
íèì ñòîðîíàì êîíêóðåíò³â. Äî íèõ íàëåæàòü (à) ñòðàòåã³ÿ, 
ùî îð³ºíòîâàíà íà âèêîðèñòàííÿ ñëàáêèõ ñòîð³í êîíêóðåí-
ò³â; (á) ñòðàòåã³ÿ çàõîïëåííÿ íå çàéíÿòèõ ñåãìåíò³â ñâ³òî-
âîãî ðèíêó; (â) ñòðàòåã³ÿ «ïàðòèçàíñüêî¿ â³éíè;
çàõèñí³ ñòðàòåã³¿, ÿê³ íàö³ëåí³ íà çáåðåæåííÿ ï³äïðè-

ºìñòâîì ñâîº¿ êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿. Äî ¿õ ñêëàäó âõîäÿòü 
(à) ñòðàòåã³ÿ ì³í³ìàëüíèõ ðèçèê³â áóòè àòàêîâàíèì êîíêó-
ðåíòàìè; (á) ñòðàòåã³ÿ ì³í³ìàëüíèõ âèòðàò, ïîâ’ÿçàíèõ ç 
àòàêàìè êîíêóðåíò³â; (â) ñòðàòåã³ÿ ïîïåðåäæåííÿ íàñòóïà-
þ÷èõ ä³é êîíêóðåíò³â; 
ñòðàòåã³ÿ êîîïåðóâàííÿ êîíêóðåíò³â – ñòðàòåã³ÿ ñòâî-

Рис. 3.3. Види конкурентних стратегій компаній 
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ðåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â, îá’ºäíàííÿ çóñèëü êîíêóðåí-
ò³â íà ïåâíîìó ñåãìåíò³ ðèíêó äëÿ áîðîòüáè ç ³íøèìè êîí-
êóðåíòàìè.

Çàëåæíî â³ä åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàí-
íÿ êîìïàí³é òà íàÿâíèõ ðåñóðñ³â, à òàêîæ çàëåæíî â³ä 
òîãî, â ìåæàõ ñòàíäàðòíîãî ÷è ñïåö³àë³çîâàíîãî á³çíåñó 
ëåæèòü ðèíêîâà í³øà ï³äïðèºìñòâà, âèä³ëÿþòü ÷îòèðè 
òèïè ñòðàòåã³é êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè (ðèñ. 3.3):
â³îëåíòíà (ñèëîâà) ñòðàòåã³ÿ – ñòðàòåã³ÿ êîíêóðåíò-

íî¿ áîðîòüáè, ùî îð³ºíòîâàíà íà çíèæåííÿ âèòðàò âèðîá-
íèöòâà çà ðàõóíîê åôåêòó ìàñøòàáó. Ôóíäàìåíòàëüíå 
äæåðåëî ñèë – ìàñîâå âèðîáíèöòâî ïðîäóêö³¿ õîðîøî¿ 
ÿêîñò³ çà íèçüêèìè ö³íàìè. Çà ðàõóíîê öüîãî ì³æíàðîä-
íà êîìïàí³ÿ çàáåçïå÷óº çàïàñ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. 
Äåâ³ç â³îëåíò³â: «Äåøåâî, ïðîòå ïðèñòîéíî». Äî ö³º¿ ãðóïè 
ñòðàòåã³é çàçâè÷àé â³äíîñÿòü ñòðàòåã³¿ âåëèêèõ ïðîìèñëî-
âèõ êîìïàí³é;
åêñïëåðåíòíà (ï³îíåðíà) ñòðàòåã³ÿ – ñòðàòåã³ÿ êîí-

êóðåíòíî¿ áîðîòüáè, ùî íàö³ëåíà íà ðàäèêàëüí³ ³ííîâàö³¿. 
Ä³ÿëüí³ñòü ì³æíàðîäíî¿ êîìïàí³¿ â öüîìó âèïàäêó ñêåðî-
âàíà íà ïåðåòâîðåííÿ ñòàðèõ òîâàð³â ÷è ðèíê³â. Äåâ³ç åêñ-
ïëåðåíò³â: «Êðàùå ³ äåøåâøå, ÿêùî âèéäå».
êîìóòàíòíà (îá’ºäíóþ÷à) ñòðàòåã³ÿ – ñòðàòåã³ÿ êîíêó-

ðåíòíî¿ áîðîòüáè, ùî ïðèïóñêàº ìàêñèìàëüíî ãíó÷êå çàäî-
âîëåííÿ íåâåëèêèõ çà îá’ºìîì (ëîêàëüíèõ) ïîòðåá ðèíêó. 
Êîìóòàíòè, ÿê³ ãîòîâ³ âèêîðèñòàòè áóäü-ÿêó ìîæëèâ³ñòü 
äëÿ á³çíåñó, âèõîäÿòü íà ñöåíó, êîëè â³îëåíòè òà ïàò³ºí-
òè íå ìîæóòü çàäîâîëüíèòè ³íäèâ³äóàëüí³ ïîòðåáè. Âîíè 
îòðèìàëè íàçâó «ñ³ð³ ìèø³». Âèñîêèé ð³âåíü ãíó÷êîñò³ êî-
ìóòàíò³â äîçâîëÿº ¿ì óòðèìàòè ñâî¿ ïîçèö³¿ â êîíêóðåíòí³é 
áîðîòüá³. Äåâ³ç êîìóòàíò³â: «Âè äîïëà÷óºòå çà òå, ùî ÿ âè-
ð³øóþ ñàìå Âàø³ ïðîáëåìè». Öÿ ñòðàòåã³ÿ âñòóïàº ó ïåâí³ 
ïðîòèð³÷÷ÿ ç êëàñè÷íîþ òðàíñíàö³îíàëüíîþ ñòðàòåã³ºþ;
ïàò³ºíòà (í³øåâà) ñòðàòåã³ÿ – ñòðàòåã³ÿ êîíêóðåíòíî¿ 

áîðîòüáè, ÿêà ïîëÿãàº ó âèïóñêó îáìåæåíî¿ ê³ëüêîñò³ âóçü-
êîñïåö³àë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ âèñîêî¿ ÿêîñò³. Çà ðàõóíîê 
ñâîº¿ çäàòíîñò³ ïåðåìàãàòè á³ëüø âåëèêèõ êîíêóðåíò³â íå 
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ñèëîþ, à âì³ííÿì, ô³ðìè, ùî çàñòîñîâóþòü äàíó ñòðàòåã³þ, 
îòðèìàëè íàçâó «õèòðèõ ëèñèöü». Ñâî¿ äîðîã³ òà âèñîêîÿ-
ê³ñí³ òîâàðè ïàò³ºíòè àäðåñóþòü òèì, êîãî íå çàäîâîëüíÿº 
çâè÷àéíà ïðîäóêö³ÿ. Äåâ³ç ïàò³ºíò³â: «Äîðîãî, ïðîòå â³ä-
ì³ííî».

Îòæå, óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíîþ êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
í³ñòþ êîìïàí³¿ ÿê ðèíêîâîãî ñóá’ºêòà ´ðóíòóºòüñÿ íà â³-
ðíîìó îáðàíí³ êîíêóðåíòíî¿ ñòðàòåã³¿, òîáòî íà ÷³òêî âè-
çíà÷åí³é ñóêóïíîñò³ ö³ëåé, ìåòîä³â òà ³íñòðóìåíò³â, ÿê³ 
çàáåçïå÷àòü çáåðåæåííÿ òà ïîêðàùåííÿ ¿¿ äîâãîñòðîêîâî¿ 
ïîçèö³¿ ÿê åêîíîì³÷íîãî ñóá’ºêòà. Áóäü-ÿêà ç àëüòåðíàòèâ-
íèõ ñòðàòåã³é ñïèðàºòüñÿ íà áàçîâó ñòðàòåã³þ.

Ìåòîäîëîã³ÿ âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ ïîçèö³é êîì-
ïàí³¿ áóäóºòüñÿ íà âèêîðèñòàíí³ ìàòðè÷íîãî ìåòîäó êîí-
êóðåíòíîãî ïðîô³ëþ. Ñòðèæíåì îá´ðóíòóâàííÿ ñòðàòåã³¿ 
êîìïàí³¿ º îö³íêà ¿¿ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñ-
ò³ ìàòðè÷íèì ìåòîäîì. Ðîçãëÿíåìî öþ ìåòîäèêó á³ëüø äå-
òàëüíî. 

 Âèõîäÿ÷è ç òîãî, ùî êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðè-
ºìñòâà âèçíà÷àºòüñÿ, ïåðø çà âñå, êîíêóðåíòíîþ ïîçèö³ºþ 
éîãî åêîíîì³÷íîãî ïîòåíö³àëó, òî íåîáõ³äíî â³ä³áðàòè â³ä-
ïîâ³äí³ ³íäèêàòîðè êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ³ íàäàòè ¿ì 
ê³ëüê³ñíó îö³íêó ó âèãëÿä³ â³äíîñíèõ ïîêàçíèê³â:
– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ ÷èñòîãî äîõîäó òà â³äðàõó-
âàíü ç âàëîâîãî ïðèáóòêó (k

1
):

                ÷èñòèé ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâà
k

1
= ____________________________________________________ max      (1.1)

 ïîäàòêîâ³ â³äðàõóâàííÿ + â³äðàõóâàííÿ 
äî ñîö³àëüíèõ ôîíä³â 

– êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â (k
2
):

                      âèêîðèñòàí³ ðåñóðñè
           k

2
= _______________________________ max;                     (1.2)

                        àâàíñîâàí³ ðåñóðñè

– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ ÷èñòîãî ïðèáóòêó òà âàðò³ñòü 
îäíîãî ðîáî÷îãî ì³ñöÿ (k

3
):

                           ÷èñòèé ïðèáóòîê
        k

3
= ___________________________________________ max;        (1.3)

                   âàðò³ñòü îäíîãî ðîáî÷îãî ì³ñöÿ
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Ñåðåäíüîð³÷íà âàðò³ñòü ðîáî÷îãî ì³ñöÿ âèçíà÷àºòüñÿ 
òàê: ñåðåäíüîð³÷íà ÷èñåëüí³ñòü ðîá³òíèê³â = çàãàëüíà ê³ëü-
ê³ñòü ðîáî÷èõ ì³ñöü ïîìíîæèòè íà êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàí-
íÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü;

– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ áàëàíñîâî¿ âàðòîñò³ ïðèáóòêó 
ï³ä ïðèºìñòâà ³ ºìíîñò³ ðèíêó (k

4
):

                         áàëàíñîâèé ïðèáóòîê
  k

4
= __________________________________________________ max;    (1.4)

              ñóêóïíèé ãðîøîâèé ïîïèò íà äàíèé
             òîâàð – âèòðàòè âèðîáíèöòâà òà çáóòó

– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ åêîíîì³÷íîãî åôåêòó â³ä 
âïðîâàäæåííÿ âèðîáíè÷èõ ³ííîâàö³éíèõ òåõíîëîã³é òà ³í-
âåñòèö³éíèõ âèòðàò (k

5
): 

åêîíîì³÷íèé åôåêò 
â³ä òåõíîëîã³÷íèõ íîâîââåäåíü

 k
5
= _________________________________________________ max;         (1.5)

         îáñÿã ³íâåñòèö³é íà ¿õ âïðîâàäæåííÿ

– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ åêîíîì³÷íîãî åôåêòó â³ä íî-
âîââåäåíü â îðãàí³çàö³þ é óïðàâë³ííÿ òà îáñÿãó ³íâåñòèö³é 
íà ¿õ âïðîâàäæåííÿ (k

6
):

åêîíîì³÷íèé åôåêò â³ä ³ííîâàö³é
â îðãàí³çàö³þ òà â óïðàâë³ííÿ

 k
6
 = _________________________________________________________  max;  (1.6)
    îáñÿã ³íâåñòèö³é íà âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³é

– êîåô³ö³ºíò ñï³ââ³äíîøåííÿ åêîíîì³÷íîãî åôåêòó â³ä ³í-
íîâàö³é íà ñòâîðåííÿ íîâèõ êàíàë³â çáóòó òà îáñÿãó ³íâåñ-
òèö³é íà ¿õ âïðîâàäæåííÿ (k

7
):

 åêîíîì³÷íèé åôåêò 
â³ä ³ííîâàö³é ó ñôåð³ çáóòó

 k
7
= _________________________________________________________ max;   (1.7)

          îáñÿã ³íâåñòèö³é íà âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³é

Äàë³ ê³ëüê³ñí³ ïîêàçíèêè ³íäèêàòîð³â êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæíîñò³ ñë³ä ïîð³âíÿòè ç àíàëîã³÷íèìè äàíèìè êîíêó-
ðåíò³â òà ðîçðàõóâàòè ïîêàçíèê çàãàëüíîãî ð³âíÿ êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà (Ó

êï
) â³äíîñíî êîæíîãî 

êîíêóðåíòà çà ôîðìóëîþ:

                   k
1ï

 + k
2ï

 + k
3ï 

+ k
4ï

 + k
5ï

 + k
6ï

 + k
7ï

    Ó
êï

= _________________________________________________  1          (1.8)
                    k

1k
 + k

2k 
+ k

3k
 + k

4k
 + k

5k
 + k

6k
 + k

7k
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ßêùî îòðèìàíèé ïîêàçíèê á³ëüøèé çà îäèíèöþ, òî ï³ä-
ïðèºìñòâî ìàº êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ïåðåä ñóïåðíèêîì.

Âèõîäÿ÷è ç ïðèïóùåííÿ, ùî ê³ëüê³ñí³ îö³íêè ïàðà-
ìåòð³â ñâ³òîâîãî ë³äåðà ñêëàäàþòü 100 áàë³â, êîæíîìó ð³â-
íþ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ íàäàºòüñÿ ßê áàëüíà îö³íêà 
ïàðàìåòð³â (òàáë. 3.1). Íàïðèêëàä, áàëüíà îö³íêà ïàðàìå-
òðó k

l2 
= (k

12
/k

11
) * 100 áàë³â.

Òàáëèöÿ 3.1
Ìàòðèöÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ 

åêîíîì³÷íîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâ

Індикатори

Рівні
конку  -
рентоспро-
мож ності

k1 k2 k3 k4 k5 k6 k7

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

 

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
Зн
ач
ен
ня

Ба
ли

В
ід
но
сн
е 
зн
ач
ен
ня

Ба
ли

1. Світове 
лідерство
2. Світовий 
стандарт
3. Поріговий 
рівень
4. Підприєм-
ство

k11

k12

k13

k14

100
*

*

*

k21

k22

k23

k24

100
*

*

*

k31

k32

k33

k34

100
*

*

*

k41

k42

k43

k44

100
*

*

*

k51

k52

k53

k54

100
*

*

*

k61

k62

k63

k64

100
*

*

*

k71

k72

k73

k74

100

*

*

*

Ìàòðè÷íèé ìåòîä âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà äàº ìîæëèâ³ñòü ç'ÿñóâàòè ðåçåðâè ³ 
âòðàòè åêîíî ì³÷íîãî ïîòåíö³àëó êîìïàí³¿. Êîìïàí³ÿ ìàº 
ðåçåðâè, ÿêùî, íà ïðèêëàä, k

11
 > k

14
, k

12
 > k

l4
 òà ìàº âòðàòè 

åêîíîì³÷íîãî ïîòåíö³àëó, ÿêùî, íàïðèêëàä, k
43

 > k
44

. Íà-
ÿâí³ñòü âòðàò ïî ³íäèêàòîðó îçíà÷àº, ùî ó êîìïàí³¿ â³äñóò-
í³ ðåçåðâè åêîíîì³÷íîãî ïîòåíö³àëó äëÿ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³.

Àíàë³ç êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é 
ãîâîðèòü ïðî íåäîñêîíàë³ñòü ¿õ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ 
ñòðàòåã³é. Âèõîäÿ÷è ç ðåàëüíèõ ïðîáëåì ñòðàòåã³÷íîãî 
ðîçâèòêó òà çàäà÷ ùîäî ¿õ âèð³øåííÿ, óêðà¿íñüê³ á³çíåñ-
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ñòðóêòóðè â ö³ëÿõ çáåðåæåííÿ ³ çì³öíåííÿ ñâî¿õ êîíêó-
ðåíòíèõ ïîçèö³é íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ ìàþòü íå ò³ëüêè îá-
´ðóíòîâàíî ï³äõîäèòè äî âèáîðó êîíêðåòíî¿ ñòðàòåã³¿, ùî 
âèçíà÷àòèìå ¿õ ä³ëîâó ïîâåä³íêó, à é íà ìàêðîåêîíîì³÷-
íîìó ð³âí³ ïîâèíí³ îòðèìàòè â³äïîâ³äíó ï³äòðèìêó ç áîêó 
äåðæàâè. Íàêîïè÷åíèé ñâ³òîâèé òà â³ò÷èçíÿíèé äîñâ³ä 
ðîçðîáêè òà ðåàë³çàö³¿ êîðïîðàòèâíèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó 
äîçâîëÿº ÷³òêî âèçíà÷èòè ñëàáê³ ì³ñöÿ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-
ñòðóêòóð ³ ñôîðìóëþâàòè ïðèíöèïîâî âàæëèâ³ çàõîäè ï³ä-
âèùåííÿ ¿õ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Ö³ 
çàõîäè ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê ì³êðî- òà ìàêðîð³âíåâ³. Çà-
õîäè ì³êðîåêîíîì³÷íîãî ð³âíÿ, öå çàõîäè, ùî íàö³ëåí³ íà-
ñàìïåðåä íà: 

(à) ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòîê íîâèõ âèðîáíè÷èõ çâ'ÿçê³â, 
ùî ïîáóäîâàí³ íà ì³æêîðïîðàòèâíîìó âèêîðèñòàíí³ ïðî-
ãðåñèâíèõ òåõíîëîã³é òà òåõí³÷íèõ ð³øåíü;

(á) ðîçâèòîê êîîïåðàö³¿ ó âèðîáíèöòâ³ òåõí³÷íî ñêëàä-
íèõ ³ êàï³òàëîì³ñòêèõ âèðîá³â, ðåàë³çàö³ÿ ÿêèõ îõîïèòü 
ÿê âíóòð³øí³é, òàê ³ çîâí³øí³é ðèíêè; 

(â) çáåðåæåííÿ òðàäèö³éíèõ ðèíê³â çáóòó øëÿõîì ï³ä-
âèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³  îñíîâíèõ  åêñïîðòíèõ 
ãðóï òîâàð³â (ïðîäóêö³ÿ ìàøèíîáóä³âíîãî, àãðîïðîìèñëî-
âîãî, õ³ì³÷íîãî òà ìåòàëóðã³éíîãî êîìïëåêñ³â);

(ã) ñòâîðåííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ ³ ì³æíàö³îíàëüíèõ 
êîðïîðàö³é ó ïð³îðèòåòíèõ ãàëóçÿõ, ñôåðàõ ³ âèäàõ óêðà-
¿íñüêîãî âèðîáíèöòâà òà åêñïîðòó. 

Çàõîäè ìàêðîåêîíîì³÷íîãî ð³âíÿ ñòîñóþòüñÿ á³ëüø àê-
òèâíîãî òà ÷³òêîãî çàñòîñóâàííÿ íàéâàæëèâ³øèõ åêîíî-
ì³÷íèõ, ïðàâîâèõ ³ àäì³í³ñòðàòèâíèõ âàæåë³â, ñïðÿìîâà-
íèõ íà ï³äòðèìàííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ åêñïîðòíî-
îð³ºíòîâàíîãî âèðîáíèöòâà òà ïð³îðèòåòíèé ðîçâèòîê 
çîâí³øíüî¿ åêîíîì³êè. ßê òàê³, âîíè õàðàêòåðèçóþòüñÿ 
ðîçãàëóæåíîþ ñôåðîþ âïëèâó ³ ðåàë³çóþòüñÿ ÷åðåç êîæíó 
ç äåðæàâíèõ åêîíîì³÷íèõ ïîë³òèê. Íàéá³ëüø âàãîìèìè 
äëÿ çì³öíåííÿ ïîçèö³é óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð º çà-
õîäè: 

(à) ó ñôåð³ âàëþòíî¿ ïîë³òèêè – ñòàá³ë³çàö³ÿ êóðñó ãðèâ-
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í³, çìåíøåííÿ âàëþòíèõ ðèçèê³â, ïîâ'ÿçàíèõ ç ¿¿ íåñòà-
á³ëüí³ñòþ;

(á) ó ñôåð³ êðåäèòíî¿ ïîë³òèêè – ñòâîðåííÿ íà äîáðîâ³ëü-
íèõ çàñàäàõ çà ðàõóíîê êîøò³â ï³äïðèºìñòâ ó ãàëóçåâèõ 
ì³í³ñòåðñòâàõ Ôîíä³â ï³äòðèìêè åêñïîðòíîãî âèðîáíèöòâà 
òà ö³ëüîâèõ çàïîçè÷åíü; óâåäåííÿ ï³ëüãîâîãî êðåäèòóâàí-
íÿ âèðîáíèöòâ, çîð³ºíòîâàíèõ íà åêñïîðò íàóêîì³ñòêî¿ òà 
âèñîêîòåõíîëîã³÷íî¿ ïðîäóêö³¿ çà ðàõóíîê ïîêðèòòÿ áþ-
äæåòíèìè êîøòàìè ð³çíèö³ ì³æ ïîâíîþ òà ï³ëüãîâèìè 
ñòàâêàìè;

(â) ó ñôåð³ ñòðàõóâàííÿ – ôîðìóâàííÿ ñòðàõîâîãî ôîíäó 
äëÿ ïîêðèòòÿ ìîæëèâèõ çáèòê³â, ÿê³ âèíèêàþòü ó çâ'ÿçêó 
ç ïîÿâîþ íåïåðåäáà÷åíèõ ñèòóàö³é, íàäàííÿ  äåðæàâíèõ  
ãàðàíò³é ùîäî êðåäèò³â íà ó÷àñòü ó ì³æíàðîäíèõ òåíäå-
ðàõ; ñïðèÿííÿ ñòðàõóâàííþ îïåðàö³é ç îñâîºííÿ çîâí³ø-
í³õ ðèíê³â;

(ã) ó ñôåð³ ïîäàòêîâî¿ ïîë³òèêè – çàïðîâàäæåííÿ ìå-
õàí³çìó, çã³äíî ç ÿêèì åêñïîðòåðè íå ñïëà÷óþòü ïîäàòîê 
ç ïðèáóòêó íà ïðèð³ñò åêñïîðòíî¿ ïðîäóêö³¿, çàáåçïå÷åí-
íÿ ãàðàíòîâàíîãî, ñâîº÷àñíîãî òà ïîâíîãî ïîâåðíåííÿ 
ÏÄÂ ó ðàç³ åêñïîðòó ïðîäóêö³¿; ï³äòðèìêà âèðîáíèê³â-
åêñïîðòåð³â íàóêîºìíî¿ ³ âèñîêîòåõíîëîã³÷íî¿ ïðîäóêö³¿ 
øëÿõîì âðàõóâàííÿ ïðèáóòêó, ùî áóäå îäåðæàíèé íèìè 
ïðè åêñïîðò³ ö³º¿ ïðîäóêö³¿, ó âàëîâîìó ïðèáóòêó ïðè ðîç-
ðàõóíêó ïîäàòêó íà ïðèáóòîê ëèøå ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ ðîêó; 
çâ³ëüíåííÿ åêñïîðòåð³â â³ä ñïëàòè ïîäàòêó íà ðåêëàìó åêñ-
ïîðòíèõ òîâàð³â;

(ä) ó ñôåð³ ìèòíî¿ ïîë³òèêè – ïðîâåäåííÿ ìèòíî¿ òàðèô-
íî¿ ïîë³òèêè, ÿêà áàçóâàòèìåòüñÿ íà çâàæåí³é ñèñòåì³ òà-
ðèô³â.

Ñë³ä ï³äêðåñëèòè îñîáëèâó ðîëü äåðæàâè ó ñôåð³ ïîë³-
òèêè ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é. Òàêà ïîë³òèêà ïîâèííà áóòè 
çîð³ºíòîâàíà íà ³ñòîòíå çá³ëüøåííÿ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é 
ó â³ò÷èçíÿí³ òà ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà, íàñàìïåðåä ó ïð³î-
ðèòåòí³ ãàëóç³ åêîíîì³êè Óêðà¿íè äëÿ ñïðèÿííÿ ìîäåðí³-
çàö³¿ òà ï³äâèùåííþ òåõíîëîã³÷íîãî ð³âíÿ âèðîáíèöòâà, 
çàáåçïå÷åííÿ ïðîñóâàííÿ óêðà¿íñüêèõ òîâàð³â ³ ïîñëóã íà 
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ì³æíàðîäí³ ðèíêè. Öÿ ìåòà åôåêòèâíî ìîæå áóòè ðåàë³çî-
âàíà øëÿõîì ñòâîðåííÿ ðÿäó ìåõàí³çì³â, ä³ÿ ÿêèõ ñïðÿìî-
âàíà íà:

(à) çàáåçïå÷åííÿ ñòèìóëþâàííÿ ³íîçåìíèõ êðåäèò³â, 
ÿê³ íàäàþòüñÿ ï³ä ãàðàíò³¿ Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â Óêðà¿íè, íà 
ïðèäáàííÿ íîâ³òí³õ òåõíîëîã³é, íîó-õàó, ùî ï³äâèùóþòü 
êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü óêðà¿íñüêî¿ ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã;
(á) ðîçøèðåííÿ ñôåðè çàëó÷åííÿ ³íîçåìíèõ êðåäèò³â ï³ä 
îá³ãîâ³ êîøòè â ÷àñòèí³ ïðîåêò³â, ÿêèìè ïåðåäáà÷àºòüñÿ 
íàðîùóâàííÿ åêñïîðòó óêðà¿íñüêèõ òîâàð³â òà ïîñëóã;

(â) íàäàííÿ ãàðàíò³é Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â Óêðà¿íè òèì 
êðåäèòíèì ïðîåêòàì, ùî çä³éñíþþòüñÿ íà óìîâàõ âàëþò-
íî¿ ñàìîîêóïíîñò³ øëÿõîì åêñïîðòó ïðîäóêö³¿ òà ³ìïîðòî-
çàì³ùåííÿ;

(ã) ñïðÿìóâàííÿ ³íîçåìíèõ êðåäèò³â òà ì³æíàðîäíî¿ 
òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè ó ãàëóç³, ùî ïîâ'ÿçàí³ ç³ ñòðóêòóðíîþ 
ïåðåáóäîâîþ ³ ïð³îðèòåòàìè, âèçíà÷åíèìè Äåðæàâíîþ 
ïðîãðàìîþ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó;

(ä) ïåðåäà÷ó â îðåíäó ñï³ëüíèì ï³äïðèºìñòâàì, ³íîçåì-
íèì þðèäè÷íèì ³ ô³çè÷íèì îñîáàì îêðåìèõ ðîäîâèù êî-
ðèñíèõ êîïàëèí òà çåìåëüíèõ ä³ëÿíîê ç ìåòîþ êîìïëåê-
ñíî¿ ïåðåðîáêè ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â ³ ðîçøèðåííÿ åêñïîðòó 
çà óìîâè äîòðèìàííÿ æîðñòêèõ åêîëîã³÷íèõ íîðìàòèâ³â.

3.3. Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ 
â á³çíåñ-êîìïàí³¿

Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ â á³çíåñ-êîìïàí³¿ 
ñêëàäàºòüñÿ ç øåñòè îñíîâíèõ åòàï³â. Ðîçãëÿíåìî ö³ åòàïè.

Åòàï ïåðøèé – âèçíà÷åííÿ ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé îðãàí³çà-
ö³¿. Öåé åòàï ïî÷èíàºòüñÿ ³ç âñòàíîâëåííÿ ì³ñ³¿ á³çíåñ-
ñòðóêòóðè. 

Ì³ñ³ÿ êîìïàí³¿ âèðàæàº ô³ëîñîô³þ ³ ñåíñ ¿¿ ³ñíóâàííÿ. 
Öå º êîíöåïòóàëüíèé íàì³ð ðóõàòèñÿ ó âèçíà÷åíîìó íà-
ïðÿìêó. Çàçâè÷àé â ì³ñ³¿ äåòàë³çóºòüñÿ ñòàòóñ ï³äïðèºì-
ñòâà, îïèñóþòüñÿ îñíîâí³ ïðèíöèïè éîãî ðîáîòè, ñïðàâæí³ 
íàì³ðè êåð³âíèöòâà, à òàêîæ äàºòüñÿ âèçíà÷åííÿ íàéâàæ-
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ëèâ³øèõ ãîñïîäàðñüêèõ õàðàêòåðèñòèê ï³äïðèºìñòâà. Ì³-
ñ³ÿ âèðàæàº ñïðÿìîâàí³ñòü ó ìàéáóòíº, ïîêàçóº òå, íà ùî 
áóäóòü ñïðÿìîâóâàòèñÿ çóñèëëÿ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ö³ííîñò³ 
áóäóòü ïðè öüîìó ïð³îðèòåòíèìè. Â³äòàê ì³ñ³ÿ íå ïîâèííà 
çàëåæàòè â³ä ïîòî÷íîãî ñòàíó ï³äïðèºìñòâà, íà í³é íå ïî-
âèíí³ ïîçíà÷àòèñÿ ô³íàíñîâ³ ïðîáëåìè ³ ò.ï. Ó ì³ñ³¿ òàêîæ 
íå ïðèéíÿòî âêàçóâàòè îòðèìàííÿ ïðèáóòêó ÿê îñíîâíó 
ìåòó ñòâîðåííÿ êîìïàí³¿, õî÷à îòðèìàííÿ ïðèáóòêó º íàé-
âàæëèâ³øèì ÷èííèêîì ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà. Â 
ìåò³ êîíêðåòèçóºòüñÿ ì³ñ³ÿ êîìïàí³¿ ó ôîðì³, ùî º äî-
ñòóïíîþ äëÿ óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ¿¿ ðåàë³çàö³¿. Îñíîâí³ 
âèìîãè äî õàðàêòåðèñòèêè ìåòè âêëþ÷àþòü â ñåáå âèìîãè 
ùîäî (à) ÷³òêîñò³ îð³ºíòàö³¿ íà ïåâíèé ³íòåðâàë ÷àñó, (á) 
êîíêðåòíîñò³ ³ âèì³ðþâàíîñò³, (â) íåñóïåðå÷íîñò³ ³ óçãî-
äæåíîñò³ ç ³íøèìè ì³ñ³ÿìè òà ðåñóðñàìè, (ã) àäðåñíîñò³ òà 
êîíòðîëüîâàíîñò³. 

Âèõîäÿ÷è ç ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿, áóäó-
þòüñÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ³ âèçíà÷àºòüñÿ ïîë³òèêà îðãàí³-
çàö³¿. Öå º ïåðåõ³ä äî íàñòóïíèõ åòàï³â ñòðàòåã³÷íîãî ïëà-
íóâàííÿ 

Äðóãèé åòàï – ïðîâåäåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³ç àáî, ÿê 
éîãî ùå íàçèâàþòü, «ïîðòôåëüíèé àíàë³ç». Ó ðàç³ àíàë³çó 
äèâåðñèô³êîâàíî¿ êîìïàí³¿ â³í º îñíîâíèì åëåìåíòîì ñòðà-
òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Ïîðòôåëüíèé àíàë³ç âèñòóïàº ÿê 
³íñòðóìåíò ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî 
êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ âèÿâëÿº ³ îö³íþº ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ç 
ìåòîþ âêëàäåííÿ êîøò³â â íàéá³ëüø ïðèáóòêîâ³ ³ ïåðñïåê-
òèâí³ íàïðÿìêè ä³ÿëüíîñò³. 

Íàéá³ëüø ïîïóëÿðíèìè ìåòîäàìè ïîðòôåëüíîãî àíà-
ë³çó º: 

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

³ êîíñàëòèíãîâîþ ô³ðìîþ «McKinsey», â³äîìà òàêîæ ÿê 
«ìàòðèöÿ ïðèâàáëèâ³ñòü – êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü»; 

• ìàòðèöÿ ðîçâèòêó òîâàðó/ðèíêó (². Àíñîôôà); 
• ìàòðèöÿ êîíêóðåíö³¿ (Ì. Ïîðòåðà); 
Åòàï òðåò³é – àíàë³ç íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà. Â³í 
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íåîáõ³äíèé ïðè ïðîâåäåíí³ ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó, îñê³ëü-
êè éîãî ðåçóëüòàòîì º îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿, íà îñíîâ³ 
ÿêî¿ îö³íþºòüñÿ ïîòî÷íèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó. 

Àíàë³ç íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà ´ðóíòóºòüñÿ íà 
âèâ÷åíí³ òðüîõ ñêëàäîâèõ: (1) çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, 
(2) áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ, (3) âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâè-
ùà êîìïàí³¿. 

(1) Àíàë³ç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ñêëàäàºòüñÿ ç âè-
çíà÷åííÿ âïëèâó åêîíîì³êè, ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ ³ 
óïðàâë³ííÿ, ïîë³òè÷íèõ ïðîöåñ³â, ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà 
³ ðåñóðñ³â, ñîö³àëüíî¿ ³ êóëüòóðíî¿ ñêëàäîâèõ ñóñï³ëüñòâà, 
íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ³ òåõíîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó ñóñï³ëü-
ñòâà, ³íôðàñòðóêòóðè òîùî íà ãîñïîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü 
êîìïàí³¿.

(2) Áåçïîñåðåäíº îòî÷åííÿ àíàë³çóºòüñÿ ïî íàñòóïíèõ 
îñíîâíèõ êîìïîíåíòàõ: ïîêóïö³, ïîñòà÷àëüíèêè, êîíêó-
ðåíòè, ðèíîê ðîáî÷î¿ ñèëè. 

(3) Àíàë³ç âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ðîçêðèâàº ìîæ-
ëèâîñò³ ³ ïîòåíö³àë, íà ÿêèé ìîæå ðîçðàõîâóâàòè ô³ðìà â 
êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³ â ïðîöåñ³ äîñÿãíåííÿ ñâî¿õ ö³ëåé. 
Âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå àíàë³çóºòüñÿ çà òàêèìè íàïðÿìêà-
ìè: êàäðè ô³ðìè, ¿õí³é ïîòåíö³àë, êâàë³ô³êàö³ÿ, ³íòåðåñè 
òîùî; îðãàí³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ; âèðîáíèöòâî, âêëþ÷àþ÷è 
îðãàí³çàö³éí³, îïåðàö³éí³ ³ òåõí³êî-òåõíîëîã³÷í³ õàðàêòå-
ðèñòèêè ³ íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ ³ ðîçðîáêè; ô³íàíñè ô³ðìè; 
ìàðêåòèíã; îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà. 

Ïîðÿä ç àíàë³çîì ñåðåäîâèùà íà òðåòüîìó åòàï³ éäå 
ïðîöåñ îö³íþâàííÿ ³ñíóþ÷î¿ (ä³þ÷î¿) ñòðàòåã³¿. Îö³íþþ-
÷è íàÿâí³ ðåçåðâè êîìïàí³¿, ùî äàþòü çìîãó ï³äâèùèòè 
åôåêòèâí³ñòü ¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ, âîäíî÷àñ îö³íþþòü æèò-
òºçäàòí³ñòü ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ òà ÷èííèõ ïðàâèë ä³ëîâî¿ ïî-
âåä³íêè. 

Ñó÷àñíà êîíöåïö³ÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ïåðåäáà-
÷àº ïðè ðîçðîáö³ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿ âèêîðèñòàííÿ òàêîãî 
ìåòîäè÷íîãî ïðèéîìó ÿê ñòðàòåã³÷íà ñåãìåíòàö³ÿ ç âèä³-
ëåííÿì ñòðàòåã³÷íèõ çîí ãîñïîäàðþâàííÿ (ÑÇÕ). Îá’ºêòîì 
òàêîãî àíàë³çó º ÑÇÕ – îêðåìèé ñåãìåíò çîâí³øíüîãî îòî-
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÷åííÿ, íà ÿêèé îðãàí³çàö³ÿ ìàº àáî áàæàº îòðèìàòè âèõ³ä. 
Êîìïàí³ÿ ñïî÷àòêó ôîðìóº íàá³ð ÑÇÕ, ïîò³ì çä³éñíþº â³ä-
á³ð äîñèòü âóçüêîãî êîëà ÑÇÕ, ð³øåííÿ ïî ðåøò³ âòðà÷à-
þòü ñâîþ ïîâíîòó ³ çä³éñíåíí³ñòü. Òàêèé àíàë³ç äîçâîëÿº 
îö³íèòè ïåðñïåêòèâè, ÿê³ â³äêðèâàþòüñÿ â äàí³é çîí³ áóäü-
ÿêîìó êîíêóðåíòó, ç òî÷êè çîðó ðîçâèòêó, íîðìè ïðèáóòêó, 
ñòàá³ëüíîñò³ ³ òåõíîëîã³¿, à öå äîçâîëÿº âèð³øèòè, ÿê îðãà-
í³çàö³ÿ ìàº êîíêóðóâàòè â äàí³é çîí³ ç ³íøèìè ô³ðìàìè. 

Åòàï ÷åòâåðòèé – âèá³ð ñòðàòåã³¿. Ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð 
ïåðåäáà÷àº ôîðìóâàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ íàïðÿìê³â ðîçâè-
òêó îðãàí³çàö³¿, ùî äîçâîëÿþòü äîñÿãòè ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé, 
¿õ îö³íêó ³ âèá³ð êðàùî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ àëüòåðíàòèâè äëÿ ðå-
àë³çàö³¿. Ðåçóëüòàòèâí³ñòü â³äáîðó âèçíà÷àºòüñÿ ÷èñëîì 
àëüòåðíàòèâíèõ ñòðàòåã³é. ¯õ çá³ëüøåííÿ º çàïîðóêîþ âðà-
õóâàííÿ ìàêñèìàëüíî ìîæëèâîãî ÷èñëà ð³øåíü. Ïðè âè-
áîð³ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñïåö³àëüíèé ³íñòðóìåíòàð³é, ÿêèé 
ñêëàäàºòüñÿ ç ê³ëüê³ñíèõ ìåòîä³â ïðîãíîçóâàííÿ, ðîçðîá-
êè ñöåíàð³¿â ìàéáóòíüîãî ðîçâèòêó, ïîðòôåëüíîãî àíàë³çó 
(ìàòðèöÿ BCG, Mc Kincey òà ³í.) 

Äàë³ ñòðàòåã³¿ äîïðàöüîâóþòüñÿ äî ð³âíÿ àäåêâàòíîñò³ 
ö³ëÿì ðîçâèòêó êîìïàí³¿ ó âñüîìó ¿õ ð³çíîìàí³òò³. Íà ï³ä-
ñòàâ³ öüîãî ôîðìóºòüñÿ çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ. Â ðàìêàõ ðîç-
ðîáëåíî¿ çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ àíàë³çóþòüñÿ àëüòåðíàòèâè òà 
äàºòüñÿ îö³íêà ì³ðè ïðèäàòíîñò³ êîæíî¿ äîñÿãíåííþ ãîëî-
âíèõ ö³ëåé êîìïàí³¿. Ñàìå òóò â³äáóâàºòüñÿ íàïîâíåííÿ çà-
ãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ êîíêðåòíèì çì³ñòîì.

Îñòàòî÷íèé âèá³ð ñòðàòåã³¿ çä³éñíþºòüñÿ ç óðàõóâàí-
íÿì òðüîõ ïðîâ³äíèõ ÷èííèê³â: 

 êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿ ô³ðìè â äàí³é ñòðàòåã³÷í³é çîí³ 
ãîñïîäàðþâàííÿ, 

 ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ñàìî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ çîíè ãîñïîäà-
ðþâàííÿ, 

 òåõíîëîã³¿, ÿêîþ âîëîä³º ô³ðìà.
Â³äòåïåð âèçíà÷àþòüñÿ âñ³ åëåìåíòè ñòðàòåã³÷íîãî íà-

áîðó: çàãàëüí³ ñòðàòåã³¿, çàãàëüí³ êîíêóðåíòí³, ïðîäóêòîâî-
òîâàðí³, ôóíêö³îíàëüí³, ðåñóðñí³, êîíêóðåíòí³, ôóíêö³î-
íàëüí³. 
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Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó º ïëàíóâàí-
íÿ ðèçèêó. Îñíîâíà ìåòà òàêîãî ïëàíóâàííÿ – ï³äòðèìêà 
âèñîêîãî ð³âíÿ ïðîòèä³¿ âïëèâàì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà 
³ çìåíøåííÿ âòðàò, ñïðè÷èíåíèõ öèìè âïëèâàìè. 

Îñòàíí³ì ÷àñîì ó çàõ³äíèõ êîìïàí³ÿõ ñòàº âñå ïîïóëÿð-
í³øèì íå ðîçðîáêà ðåçåðâíèõ ñòðàòåã³é, à ñòâîðåííÿ ñèñ-
òåì êðèçîâèõ ñèòóàö³é, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ, ç îäíîãî 
áîêó, âèñîêèì ñòóïåíåì öåíòðàë³çìó ñõâàëåííÿ ð³øåíü ³, 
ç ³íøîãî – øâèäêîþ ðåàêö³ºþ êîìïàí³¿ íà çì³íè â ñåðåä-
îâèù³. Íåîáõ³äí³ñòü ñòâîðåííÿ ñèñòåì êðèçîâèõ ñèòóàö³é 
áóëà âèêëèêàíà âåëèêèì ðîçìà¿òòÿì ìîæëèâèõ âïëèâ³â, 
çà ÿêîãî êîìïàí³ÿ âæå íå â çìîç³ ïåðåäáà÷èòè âñ³ ìîæëèâ³ 
ñèòóàö³¿. 

Åòàï ï’ÿòèé – ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿. Öå êðèòè÷íà òî÷-
êà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ, îñê³ëüêè ñàìå òóò âèÿâëÿ-
ºòüñÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòü îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿: ó âèïàäêó óñï³ø-
íîãî çä³éñíåííÿ êîìïàí³ÿ äîñÿãàº ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé, ó 
ïðîòèëåæíîìó âèïàäêó – ñòðàòåã³ÿ âèÿâëÿºòüñÿ íåæèòòº-
çäàòíîþ. 

Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ðîçðîáêó ïðî-
ãðàì, áþäæåò³â òà ïðîöåäóð, ÿê³ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ñå-
ðåäíüîñòðîêîâ³ ³ êîðîòêîñòðîêîâ³ ïëàíè ä³ÿëüíîñò³ êîìïà-
í³¿. Óñï³øíà ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ âèìàãàº, àáè: 

1. ö³ë³ ñòðàòåã³¿ ³ ïëàíè áóëè äîâåäåí³ äî ïðàö³âíèê³â 
òàê, ùîá âîíè çðîçóì³ëè ïðàãíåííÿ êîìïàí³¿ ³ ñâîº ì³ñöå â 
äîñÿãíåíí³ öèõ ïðàãíåíü;

2.  êåð³âíèöòâî ñâîº÷àñíî çàáåçïå÷óâàëî íàäõîäæåííÿ 
âñ³õ íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ðåñóðñ³â ³ ñôîðìó-
âàëî ïëàí ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ó âèãëÿä³ êîíêðåòíèõ ö³ëüî-
âèõ óñòàíîâîê; 

3. ó ïðîöåñ³ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ êîæíèé ð³âåíü êåð³âíè-
öòâà âèð³øóâàâ ñâî¿ çàâäàííÿ ³ åôåêòèâíî òà â³äïîâ³äàëüíî 
çä³éñíþâàâ çàêð³ïëåí³ çà íèì ôóíêö³¿. 

Åòàï øîñòèé – îö³íêà ðåçóëüòàò³â îáðàíî¿ (ðåàë³çîâà-
íî¿) ñòðàòåã³¿. Çàäà÷à åòàïó ïîëÿãàº ó â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ: 
÷è ïðèçâåäå îáðàíà ñòðàòåã³ÿ äî äîñÿãíåííÿ ï³äïðèºìñòâîì-
åêñïîðòåðîì ñâî¿õ ö³ëåé? ßêùî ñòðàòåã³ÿ â³äïîâ³äàº ö³ëÿì 
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ô³ðìè, òî ïîäàëüøà ¿¿ îö³íêà ïðîâîäèòüñÿ çà íàñòóïíèìè 
íàïðÿìêàìè: 

• â³äïîâ³äí³ñòü îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ñòàíó ³ âèìîãàì îòî-
÷åííÿ, 

• â³äïîâ³äí³ñòü îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ïîòåíö³àëó ³ ìîæëè-
âîñòÿì ô³ðìè, 

• ïðèéíÿòí³ñòü ðèçèêó, çàêëàäåíîãî â ñòðàòåã³þ. 
Ï³ñëÿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ çà äîïî-

ìîãîþ ñèñòåìè çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó çä³éñíþºòüñÿ êîíòðîëü 
ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, ï³ä ÷àñ ÿêîãî ìîæå â³äáóâàòèñÿ êîðè-
ãóâàííÿ êîæíîãî ç ïîïåðåäí³õ åòàï³â. 

Ñåðåä ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é íàéá³ëüø 
äèñêóñ³éíîþ òåìîþ º òåìà ñï³ââ³äíîøåííÿ ðîëåé ãîëîâíî-
ãî îô³ñó òà îô³ñó ïðèéìàþ÷î¿ êðà¿íè ó âèð³øåíí³ ñòðàòå-
ã³÷íî âàæëèâèõ ïèòàíü. Ðîçðîáêà ì³æíàðîäíî¿ ñòðàòåã³¿ 
êîìïàí³¿ â ¿õ ÷èñë³. Òàêèì ÷èíîì, ôîðìóâàííÿ êîðïîðà-
òèâíî¿ ñòðàòåã³¿ ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ ñêëàäíèé óïðàâë³í-
ñüêèé ïðîöåñ. Â³äòàê, äàëåêî íå êîæíà êîìïàí³ÿ ìîæå äî-
çâîëèòè ñîá³ ðîçðîáèòè ñòðàòåã³þ, áî òà âèìàãàº íå ò³ëüêè 
âåëèêèõ ô³íàíñîâèõ âêëàäåíü òà ëþäñüêèõ çóñèëü, à é íå 
ïðèíîñèòü íåãàéíèõ ðåçóëüòàò³â. Â óìîâàõ áåçïåðåðâíî¿ 
ì³íëèâîñò³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ùî îñîáëèâî àêòóàëü-
íî äëÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ñó÷àñíèõ ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é, 
çðîñòàº âàæëèâ³ñòü ðîçðîáêè òàêèõ ñòðàòåã³é, ÿê³ äîçâî-
ëÿþòü ¿ì âñòèãàòè çà çì³íàìè, ùî â³äáóâàþòüñÿ â çîâí³ø-
íüîìó îòî÷åíí³. Òàê³ ñòðàòåã³¿ ìîæíà îá’ºäíàòè â äåê³ëüêà 
ãðóï. Ðîçãëÿíåìî îñíîâí³ ç íèõ.

Àòàêóþ÷à ñòðàòåã³ÿ. Âîíà ïðèïóñêàº àêòèâí³ ä³¿ á³ç-
íåñ-ñòðóêòóðè, ùî ñïðÿìîâàí³ íà çàâîþâàííÿ ³ ðîçøèðåí-
íÿ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè. Íà êîæíîìó òîâàðíîìó ðèíêó º îïòè-
ìàëüíà ðèíêîâà ÷àñòêà, ùî çàáåçïå÷óº íåîáõ³äíó íîðìó 
ïðèáóòêó. Îïòèìàëüíèì ââàæàºòüñÿ ñåãìåíò, äå ïðèñóòí³ 
20% ïîêóïö³â äàíîãî ðèíêó, ÿê³ çäîáóâàþòü áëèçüêî 80% 
òîâàðó, ïðîïîíîâàíîãî ô³ðìîþ (çàêîí Ïàðåòî). Çàëåæí³ñòü 
ì³æ âåëè÷èíîþ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè ³ íîðìîþ ïðèáóòêó º ïðè-
÷èíîþ òîãî, ùî áàãàòî á³çíåñ-ñòðóêòóð â ñòðàòåã³÷íèõ ïëà-
íàõ ñòàâëÿòü çà ìåòó ðîçøèðåííÿ âïëèâó íà ðèíêó. Á³çíåñ-
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ñòðóêòóðà ìîæå âèáðàòè àòàêóþ÷ó ñòðàòåã³þ íà ì³æíàðîä-
íîìó ðèíêó, ÿêùî:

- ¿¿ ÷àñòêà íà ðèíêó íèæ÷å íåîáõ³äíîãî ì³í³ìóìó àáî 
ð³çêî ñêîðîòèëàñÿ â ðåçóëüòàò³ ä³é êîíêóðåíò³â ³ íå çàáåç-
ïå÷óº äîñòàòíüîãî ð³âíÿ ïðèáóòêó; 

- âîíà âèïóñêàº íà ðèíîê íîâèé îðèã³íàëüíèé òîâàð; 
- âîíà çä³éñíþº ðîçøèðåííÿ âèðîáíèöòâà, ùî îêóïèòü-

ñÿ ëèøå ïðè çíà÷íîìó çá³ëüøåíí³ îáñÿãó òîâàðó; 
- êîíêóðåíòè âòðà÷àþòü ñâî¿ ïîçèö³¿ ³ ñòâîðþºòüñÿ ìîæ-

ëèâ³ñòü ðîçøèðèòè ðèíêîâó êâîòó çà ðàõóíîê íåâåëèêèõ 
âèòðàò. 

Îáîðîííà ñòðàòåã³ÿ. Öÿ ñòðàòåã³ÿ ïðèïóñêàº çáåðåæåí-
íÿ á³çíåñ-ñòðóêòóðîþ íàÿâíî¿ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè é óòðèìàí-
íÿ ñâî¿õ ïîçèö³é íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. Òàêà ñòðàòåã³ÿ 
ìîæå áóòè îáðàíà, ÿêùî: 

- ðèíêîâà ïîçèö³ÿ á³çíåñ-ñòðóêòóðè çàäîâ³ëüíà àáî äëÿ 
ïðîâåäåííÿ àòàêóþ÷î¿ àãðåñèâíî¿ ïîë³òèêè íåìàº êîøò³â; 

- ïåðåäáà÷àþòüñÿ â³äïîâ³äí³ çàõîäè êîíêóðåíò³â àáî 
äåðæàâè, ³ á³çíåñ-ñòðóêòóðà äî íèõ ãîòóºòüñÿ.

Íåáåçïåêà çàñòîñóâàíü ö³º¿ ñòðàòåã³¿ â ò³ì, ùî ÿêùî 
â÷àñíî íå ïîì³òèòè íîâèõ äîñÿãíåíü â ãàëóç³ íàóêîâî-òåõ-
í³÷íîãî ïðîãðåñó ³ ä³é êîíêóðåíòà, òî ìîæëèâà íåâäà÷à ìî-
æå ïðèâåñòè äî çáèòêîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó.

Ñòðàòåã³ÿ â³äñòóïó. Âîíà àðãóìåíòóº, òàê çâàíó, âè-
ìóøåíó ïîâåä³íêó. Òàêà ïîâåä³íêà º äîðå÷íîþ ó äâîõ îñ-
íîâ íèõ âèïàäêàõ. Á³çíåñ-ñòðóêòóðà ñâ³äîìî éäå íà çíè-
æåííÿ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè òîä³, êîëè, ïî-ïåðøå, ¿¿ åêñïîðòí³ 
òîâàðè òåõí³÷íî ³ òåõíîëîã³÷íî çàñòàð³âàþòü, ïî-äðóãå, ¿é 
òåðì³íîâî íåîáõ³äí³ êîøòè (äëÿ ïîêðèòòÿ çàáîðãîâàíîñò³, 
âèïëàòè ïî äèâ³äåíäàõ òà ³í.). Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ ïðè-
ïóñêàº äâà âàð³àíòè ä³é – ïîñòóïîâå çãîðòàííÿ îïåðàö³é òà 
ë³êâ³äàö³þ á³çíåñó íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. 

Ñòðàòåã³ÿ «ëàçåðíîãî ïðîìåíÿ». Âîíà âèêîðèñòîâóºòü-
ñÿ ïðè âèõîä³ êîìïàí³¿ íà ì³æíàðîäíèé ðèíîê ³ íàö³ëþº 
íà ïîñòóïîâ³ñòü ïðîñóâàííÿ â³ä ïðîñòîãî äî ñêëàäíîãî ç ìå-
òîþ â³äïðàöþâàííÿ ìåòîä³â ïðîíèêíåííÿ ³ âõîäæåííÿ íà 
á³ëüø äîñòóïí³ ðèíêè. 
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Çàãàëüíèé ïðèíöèï çàñòîñóâàííÿ áóäü-ÿêî¿ ç ïåðåë³÷å-
íèõ ñòðàòåã³é ïîëÿãàº â òîìó, ùî êîìïàí³ÿ ìîæå ðîçãëÿ-
äàòè ì³æíàðîäíèé ðèíîê ÿê âòîðèííèé ïîð³âíÿíî ç âíóò-
ð³øí³ì ³ âáà÷àòè â íüîìó ëèøå ïîãëèíà÷à íàäëèøê³â ïðî-
äóêö³¿. Íà ï³äñòàâ³ òàêîãî áà÷åííÿ êîìïàí³ÿ, ÿê ïðàâèëî, 
â³äòâîðþº íà çîâí³øí³õ ðèíêàõ ïîë³òèêó ³ ïðîöåäóðè, ùî 
âèêîðèñòîâóâàëèñü ñïî÷àòêó íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó.

Ï³ä âïëèâîì ë³áåðàë³çàö³¿  ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ  
â³äíîñèí çàêîíîäàâñòâî ðÿäó êðà¿í äîçâîëÿº çàéìàòèñÿ 
ì³æíàðîäíèì á³çíåñîì íàâ³òü ô³çè÷íèì îñîáàì. Óêðà¿í-
ñüêà çàêîíîäàâ÷à ïîë³òèêà â ö³ëîìó â³äïîâ³äàº ñâ³òîâ³é 
òåíäåíö³¿, àëå ä³þ÷à ñèñòåìà ï³äçàêîííèõ àêò³â ñòðèìóº 
ðîçâèòîê  çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ â’ÿçê³â. Íåçâàæàþ÷è íà 
òàêå çîâí³øíº ñåðåäîâèùå, óêðà¿íñüê³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè 
òèì íå ìåíøå ìàþòü ñòàòè äî ðîçðîáêè ñòðàòåã³é ðîçâè-
òêó, îðãàí³÷íîþ ñêëàäîâîþ ÿêèõ º çîâí³øí³é ñåêòîð. Áåç 
åôåêòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ âîíè íå çìîæóòü ñòâîðèòè óìîâè äëÿ 
ô³íàíñîâèõ óñï³õ³â ÿê íà ìàéáóòí³õ, òàê ³ íà ñüîãîäí³ø-
í³õ ðèíêàõ. Ñòðàòåã³ÿ ïîâèííà âèçíà÷èòè, ÿê îðãàí³çàö³ÿ 
ìîæå âèïåðåäèòè êîíêóðåíò³â, òîáòî ÿê ä³ÿòè îïåðàòèâí³-
øå, ìàñøòàáí³øå ³ ìóäð³øå ¿õ. Áåç ñòðàòåã³¿ áóäü-ÿêà îðãà-
í³çàö³ÿ çàâæäè áóäå íà äðóãîðÿäíèõ ðîëÿõ, ï³äëàøòîâóþ-
÷èñü ï³ä ä³¿ ñóïåðíèê³â ³ ðåàãóþ÷è ó çàõèñíèõ ö³ëÿõ íà ¿õí³ 
³í³ö³àòèâè. 

Âèðîáëåííÿ ïðàâèëüíî¿ ³ ãðàìîòíî¿ êîðïîðàòèâíî¿ 
ñòðàòåã³¿ ³ ¿¿ ïåðåòâîðåííÿ â æèòòÿ äîïîìîæå áàãàòüîì â³-
ò÷èçíÿíèì êîìïàí³ÿì óñï³øíî áðàòè ó÷àñòü ó êîíêóðåíò-
í³é áîðîòüá³.
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Тема 4

Організаційно-правові особливості 
міжнародного бізнесу в Європі 

4.1. Організаційно-управлінська модель міжнародного бізнесу 

в Європі

4.2. Загальні контури корпоративного права у Європейському 

Союзі

4.3. Основні механізми регулювання корпоративного права ЄС 

4.4. Способи утворення європейських бізнес-компаній

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ îñíîâíèõ ïîëî-
æåíü ùîäî ìîäåë³ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â ªâðîï³; (á) âè-
çíà÷åííÿ ïðàêòè÷íî¿ çíà÷èìîñò³ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ó 
ªâðîïåéñüêîìó Ñîþç³.

4.1. Îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêà ìîäåëü 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â ªâðîï³

Îäí³ºþ ç ãîëîâíèõ îñîáëèâîñòåé ñó÷àñíîãî ì³æíàðîä-
íîãî á³çíåñó º ìóëüòèêóëüòóðàë³çì â óìîâàõ âåäåííÿ 
ñïðàâ. Öå ñïðè÷èíèëî ïîÿâó íåâ³äîìèõ òà íåïîì³òíèõ ðà-
í³øå ôàêòîð³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü óìîâè âåäåííÿ ì³æíàðîä-
íîãî á³çíåñó. Ïîñèëåíèé ðîçâèòîê ºâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿, 
ùî ìàâ ì³ñöå â îñòàííº äåñÿòèë³òòÿ ³ ïðîäîâæóºòüñÿ íèí³, 
ñïîíóêàâ äî óòâîðåííÿ óí³êàëüíèõ ïðàâîâèõ, ïîë³òè÷íèõ, 
åêîíîì³÷íèõ òà ñîö³àëüíèõ çàñàä ä³ÿëüíîñò³ ºâðîïåéñüêèõ 
á³çíåñ-ñòðóêòóð. 

Äî ïåâíîãî ÷àñó çàõ³äí³ ³ íåçàõ³äí³ öèâ³ë³çàö³¿ áóäó-
âàëèñü íà ñõîæ³é ³äåéíî-ö³íí³ñí³é îñíîâ³ – òðàäèö³éíèõ 
ïðèíöèïàõ ³íñòèòóö³îíàë³çàö³¿: âëàäà âëàñíîñò³, ççîâí³ 
çàòâåðäæåíèé ñòàòóñ ëþäñüêî¿ îñîáèñòîñò³, ìåäèòàòèâíî-
ñîêðàëüí³ çíàííÿ. Òðàäèö³éíà ìóäð³ñòü, ÿê äæåðåëî ôîð-
ìóâàííÿ ñâ³äîìîñò³, ô³êñóâàëà ³ îá´ðóíòîâóâàëà äóõîâí³ ³ 
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êîñì³÷í³ ñóòíîñò³ ó âèãëÿä³ ïåâíèõ ³ìïåðàòèâ³â – äîãìàò³â. 
Âîíè êîíñåðâóâàëè ï³çíàâàëüíèé ïðîöåñ. Ó XVIII ñòîë³ò-
ò³ ç ôîðìóâàííÿì êàï³òàë³ñòè÷íèõ â³äíîñèí ñòâîðþþòü-
ñÿ íîâ³ çàñàäè ³íñòèòóö³îíàë³çàö³¿. ¯õ ñåðöåâèíó ñêëàëè 
(1) ðèíêîâèé ñïîñ³á âåäåííÿ ãîñïîäàðñòâà, (2) ïðàâîçàõè-
ùåíà ã³äí³ñòü ëþäèíè òà (3) ðàö³îíàëüíå çíàííÿ â óñüî-
ìó îáñÿç³ éîãî ³äåé, äèñöèïë³í, ³íñòèòóò³â, òåõíîëîã³÷íî-
ãî îñíàùåííÿ â ¿õ ³ñòîðè÷í³é òðàíñôîðìàö³¿. Íàðîäèâñÿ 
íîâèé òèï çíàííÿ – ïîâåðíåíèé äî ñàìîãî ñåáå – äî ñâî¿õ 
âëàñíèõ ïðîöåñ³â ñàìîàíàë³çó, ñàìîêðèòèêè òà âíóòð³ø-
í³õ ïåðåòâîðåíü. 

Ç ïîäàëüøîþ åâîëþö³þ ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí íà îñíî-
â³ ôîðìóâàííÿ ³íôîðìàö³éíîãî ñåðåäîâèùà ïðèíöèïè ³í-
ñòèòóö³îíàë³çàö³¿ íàáóâàþòü ÿê³ñíèõ çì³í, ÿê³ çàñâ³ä÷ó-
þòü òðàíñôîðìàö³þ óñüîãî ìåõàí³çìó ãîñïîäàðþâàííÿ. Íà 
ìåæ³ ÕÕ–ÕÕ² ñòîë³òü äîì³íàíòíèìè ñòàþòü (1) òîòàëüíèé 
ô³íàíñèçì, (2) ³íôîðìàö³éíî-³ííîâàö³éíèé àêòèâ³çì òà 
(3) óëüòðà³íäèâ³äóàë³çì ç äîâ³ëüíèìè ñâ³òîãëÿäíèìè îð³-
ºíòèðàìè.

Çì³íè â ïðèíöèïàõ ³íñòèòóö³îíàë³çàö³¿ òîðêíóëèñÿ íå 
ëèøå âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ä³ÿëüíîñò³ á³çíåñ-ñòðóê-
òóð. Âîíè ðîçïîâñþäèëèñü íà ñôåðó ì³æíàðîäíèõ åêîíî-
ì³÷íèõ â³äíîñèí, íàäàâøè ¿é ãëîáàëüíèõ õàðàêòåðèñòèê 
òà âïëèíóâøè íà àñèìåòðè÷í³ñòü ñâ³òîãîñïîäàðñüêèõ â³ä-
íîñèí. Íàéá³ëüøîþ ì³ðîþ öå ïðîÿâèëîñÿ â ðåãóëþâàíí³ 
ì³æíàðîäíèõ â³äíîñèí åðè ïåðåõîäó äî ïîñò³íäóñòð³àëüíî-
ãî ñóñï³ëüñòâà. 

Îñíîâí³ ïðèíöèïè çàõ³äíîºâðîïåéñüêî¿ ³íñòèòóö³î-
íàë³çàö³¿, ùî ñüîãîäí³ äîì³íóþòü ó ñâ³òîâ³é ïðàêòèö³, â 
íîâèõ óìîâàõ ñòàëè åâîëþö³îíóâàòè ó á³ê ï³äòðèìêè åãî-
öåíòðè÷íî òà îïîðòóí³ñòè÷íî ìîòèâîâàíèõ ïðàâèë ñï³â³ñ-
íóâàííÿ ñï³ëüíîò, âèçíà÷èâøè îñîáëèâîñò³ îðãàí³çàö³éíî-
óïðàâë³íñüêèõ ìîäåëåé ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó. Òàê, õà-
ðàêòåðèñòèêè ºâðîïåéñüêî¿ ìîäåë³ ìåíåäæìåíòó, ïðè-
éíÿòî¿ â êîíòèíåíòàëüíîìó ðåã³îí³, çíà÷íî â³äð³çíÿþòüñÿ 
â³ä àíàëîã³÷íèõ ìîäåëåé, ùî ñêëàëèñÿ ó ÑØÀ òà ßïîí³¿. 
¯õ ïðîâ³äíà ðèñà – á³ëüø æîðñòêèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ 
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ïåðñîíàëîì. Íàòîì³ñòü ó Âåëèê³é Áðèòàí³¿, Í³äåðëàíäàõ, 
Íîðâåã³¿, Øâåö³¿ ³ñòîðè÷íî ðîçâèâàëèñÿ ïðèíöèïè ìå-
íåäæìåíòó, çà ÿêèõ íå ò³ëüêè âèùà, àëå é ñåðåäíÿ ëàí-
êà ñï³âðîá³òíèê³â ìîãëà áðàòè ó÷àñòü ó âèð³øåíí³ ïèòàíü 
óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. 

Ñàìå öå ïèòàííÿ – ïîâåä³íêà ëþäåé â êîëåêòèâ³ – ñòàëî 
îñíîâîïîëîæíèì ó ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó â ªâðîï³. Â éîãî 
öåíòð áóëî ïîñòàâëåíî ñîö³àëüíó ëþäèíó ³ âîíà ö³êàâèòü 
ºâðîïåéñüêèõ ìåíåäæåð³â íàáàãàòî á³ëüøå, í³æ ëþäèíà 
³íäèâ³äóàëüíà. Ãðîøîâà âèíàãîðîäà, íà äóìêó îñíîâîïî-
ëîæíèê³â ìåíåäæìåíòó â ªâðîï³, íå ºäèíèé ÷èííèê, ùî 
ìîòèâóº ëþäèíó äî ðîáîòè. ¯¿ çóñèëëÿ ³ òðóäîâà â³ääà÷à â 
áàãàòüîõ âèïàäêàõ âèçíà÷àþòüñÿ ïñèõîëîã³÷íèìè ìîòèâà-
ìè, ÿê³ âðåøò³ ³ ôîðìóþòü ¿¿ ïîâåä³íêó. Â³äòàê ãðàìîòíå 
ö³ëåïîêëàäàííÿ ³ íàÿâí³ñòü äîñòàòíüîãî îáñÿãó ³íôîðìàö³¿ 
º çàïîðóêîþ ïðèéíÿòòÿ îá´ðóíòîâàíèõ ³ çâàæåíèõ ïðîôå-
ñ³éíèõ ð³øåíü. Öåé ï³äõ³ä ñòàâ îñíîâîïîëîæíèì ó ºâðî-
ïåéñüêîìó ìåíåäæìåíò³.

Ôîðìóâàííÿ öèõ íåñó÷èõ ñêëàäîâèõ ìåíåäæìåíòó â 
Çàõ³äí³é ªâðîï³ ïðèïàëî íà ï³ñëÿâîºííèé ÷àñ. Ñàìå òîä³ 
ïðèéìàëèñÿ íàéá³ëüø âàæëèâ³ ³ çíà÷óù³ óïðàâë³íñüê³ ð³-
øåííÿ, ïîâ'ÿçàí³ ç â³äíîâëåííÿì åêîíîì³êè, ïðîìèñëîâîñ-
ò³, ñ³ëüñüêîãî ãîñïîäàðñòâà ³ ò. ³. Ó âèòîê³â ºâðîïåéñüêî¿ 
ìîäåë³ ìåíåäæìåíòó ñòîÿëè àíãë³éö³, õî÷à ðîëü ³íøèõ 
êðà¿í Çàõ³äíî¿ ªâðîïè â öüîìó ïèòàíí³ òåæ íå ìîæíà ïðè-
ìåíøóâàòè. Òàê, íàïðèêëàä, ó Í³ìå÷÷èí³ áóëî âïåðøå 
ââåäåíî â îá³ã òàêå òëóìà÷åííÿ àäì³í³ñòðàòèâíîãî ïðàö³â-
íèêà, ÿê «³äåàëüíèé òèï» àáî «áþðîêðàò». ² òàêèõ ïðèêëà-
ä³â äîñòàòíüî áàãàòî. Áåçñóìí³âíî, ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, 
ùî ðîçâèòîê ìåíåäæìåíòó â ªâðîï³ – öå çàñëóãà â³äðàçó 
äåê³ëüêîõ äåðæàâ. Êðàù³ ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ëþäüìè, 
âèêîðèñòîâóâàí³ â êîæí³é ºâðîïåéñüê³é êðà¿í³, ïîêëàäåí³ 
â îñíîâó ñó÷àñíî¿ ºâðîïåéñüêî¿ ìîäåë³ ìåíåäæìåíòó (ðèñ. 
4.1). Òàê³ ³ìåíà, ÿê Ìàêñ Âåáåð, Àíäðå ³ Åäóàðä Ì³øëåí, 
Ð³÷àðä Ôåëê, Ìþðäàëü çàéíÿëè ñâî¿ çàêîíí³ ì³ñöÿ â ³ñòîð³¿ 
íàóêè ïðî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. 

Ñüîãîäí³ ìîäåëü ìåíåäæìåíòó, ùî áóëà ñòâîðåíà â ªâ-
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ðîï³, çàñòîñîâóºòüñÿ â óïðàâë³íí³ êîìïàí³ÿìè 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¿ 
òà ³íôîðìàö³éíîãî ñóñï³ëüñòâà) âêàçóº íà ¿õ ïðèíöèïîâó 
ñïîð³äíåí³ñòü, ùî ³ ïðè÷èíîþ ¿õ âèêîðèñòàííÿ íà ð³çíèõ 
êîíòèíåíòàõ ³ â óìîâàõ ðîáîòè ç àáñîëþòíî ð³çíèìè ëþäü-
ìè. 

Ïåðåïë³òàþ÷èñü ç ³íøèìè ìîäåëÿìè, ºâðîïåéñüêà 

Рис. 4.1. Основи сучасної європейської моделі менеджменту
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óïðàâë³íñüêà êîíöåïö³ÿ ñêëàëà îñíîâó íîâèõ òåîð³é óïðàâ-
ë³ííÿ ï³äïðèºìñòâàìè òà ëþäüìè, â òîìó ÷èñë³ ³ àìåðè-
êàíñüêî¿, ³ ÿïîíñüêî¿ (ðèñ. 4.2). ªâðîïåéñüêå êîð³ííÿ ìàº ³ 
óêðà¿íñüêà ìîäåëü ìåíåäæìåíòó.

 Ïåðø³ ³äå¿ ùîäî ºâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, ÿêà á çàñòîñî-
âóâàëèñÿ âèêëþ÷íî ºâðîïåéñüêå, íàäíàö³îíàëüíå ïðàâî, à 
íå íàö³îíàëüíå, âèíèêëè ùå ó 1959 ð., òîáòî 45 ðîê³â òîìó, 
ìàéæå â³äðàçó ï³ñëÿ ñòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêîãî Åêîíîì³÷-
íîãî Ñï³âòîâàðèñòâà. Ïåðøèé ïðîåêò Ðåãëàìåíòó, ÿêèé 
ì³ã áè ðåãóëþâàòè ä³ÿëüí³ñòü òàêî¿ êîìïàí³¿, áóâ ðîçðîáëå-
íèé ùå â 1970 ð. Â ñèëó ñêëàäíîñò³ äîñÿãíåííÿ çãîäè ïî 
áàãàòüîõ ïèòàííÿõ (çîêðåìà, ñòðóêòóðà îðãàí³â êîìïàí³¿, 
îïîäàòêóâàííÿ, ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ êîìïàí³-
ºþ òîùî) ðîáîòà íàä ïðîåêòîì òðèâàëà äîñèòü äîâãî. Ïîêà-
çîâèì º òå, ùî íà ïî÷àòêó ðîáîòè íàä ïðîåêòîì Ðåãëàìåíòó 

 Рис. 4.2. Американська та японська моделі управління 

підприємствами та людьми
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éîãî òåêñò ñêëàäàâñÿ ç 400 ñòàòåé, à â ïðèéíÿò³é ðåäàêö³¿ 
ì³ñòèòüñÿ ëèøå 70 ñòàòåé. Ñòâîðåííÿ ºâðîïåéñüêî¿ êîìïà-
í³¿ íàäàº ìîæëèâ³ñòü êîìïàí³¿, ÿêà ïðîâàäèòü ñâîþ ä³ÿëü-
í³ñòü ó äåê³ëüêîõ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ ªÑ, ä³ÿòè íà òåðèòîð³¿ 
ªÑ çà ºäèíèìè ïðàâèëàìè é çàñòîñîâóâàòè óí³ô³êîâàíèé 
ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ, à òàêîæ äî çâ³òóâàííÿ, ùî, áåçóìîâ-
íî, º êðàùèì, í³æ êåðóâàòèñÿ ð³çíèì íàö³îíàëüíèì ïðà-
âîì äåðæàâ-÷ëåí³â, â ÿêèõ êîìïàí³ÿ ìàº ñâî¿ äî÷³ðí³ ï³ä-
ïðèºìñòâà. Âñå öå åêîíîìèòü çàñíîâíèêàì êîìïàí³¿ ãðîø³ 
íà àäì³í³ñòðàòèâí³ âèòðàòè, íåîáõ³äí³ äëÿ ïðèñòîñóâàííÿ 
¿¿ ä³ÿëüíîñò³ íà âíóòð³øí³õ ðèíêàõ ê³ëüêîõ êðà¿í. Òàê 
ñàìî öå ñëóæèòü ìåò³ ñòâîðåííÿ âíóòð³øíüîãî ðèíêó ªÑ, 
îñê³ëüêè óñóâàþòüñÿ ïåâí³ áàð’ºðè ³ ùå á³ëüøîþ ì³ðîþ 
ðåàë³çóºòüñÿ îäèí ç ïðèíöèï³â âíóòð³øíüîãî ðèíêó – ñâî-
áîäà çàñíóâàííÿ. Ö³ àñïåêòè ì³ñòÿòüñÿ â Ïðåàìáóë³ äî Ðå-
ãëàìåíòó. Ðåãëàìåíò ñêëàäàºòüñÿ ç Ïðåàìáóëè, 7 ðîçä³ë³â, 
70 ñòàòåé òà 2-õ äîäàòê³â. Ó äîäàòêàõ íàâîäèòüñÿ ïåðåë³ê 
íàö³îíàëüíèõ òèï³â êîìïàí³é êîæíî¿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, 
äî ÿêèõ çàñòîñîâóþòüñÿ íîðìè îêðåìèõ ñòàòåé Ðåãëàìåí-
òó. Â³äïîâ³äíî äî Ðåãëàìåíòó, ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ (äàë³ 
– Societas Europaea ÷è SE) º þðèäè÷íîþ îñîáîþ, ÿêà ñòâî-
ðåíà íà òåðèòîð³¿ ªÑ ó ïîðÿäêó é íà óìîâàõ, âèçíà÷åíèõ 
äàíèì Ðåãëàìåíòîì. ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ñòâîðþºòüñÿ 
ó ôîðì³ â³äêðèòîãî àêö³îíåðíîãî òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ 
â³äïîâ³äàëüí³ñòþ (Public Limited-Liability Company); êî-
æåí ¿¿ ó÷àñíèê â³äïîâ³äàº (íåñå ðèçèê âòðàòè ìàéíà) âè-
êëþ÷íî â ìåæàõ íàëåæíî¿ éîìó ÷àñòêè àêö³é (òàêèé óêðà-
¿íñüêèé ïåðåêëàä íàçâè SE º íåîô³ö³éíèì, ìàêñèìàëüíî 
íàáëèæåíèì äî òåêñòó Ðåãëàìåíòó ôîðìóëþâàííÿì. Öåé 
òåðì³í í³ â ÿêîìó ðàç³ íå ïîâèíåí òëóìà÷èòèñü áóêâàëüíî 
â êîíòåêñò³ óêðà¿íñüêîãî çàêîíîäàâñòâà). Ïðàâîâèìè îñíî-
âàìè ä³ÿëüíîñò³ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ º:

 ÷èííèé Ðåãëàìåíò,
 Ñòàòóò ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿,
 ïîëîæåííÿ íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà äåðæàâè-

÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ìàº þðèäè÷íó 
àäðåñó, ùî çàñòîñîâóþòüñÿ äî â³äêðèòèõ àêö³îíåðíèõ òî-
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âàðèñòâ òà òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íà-
ö³îíàëüíîãî òèïó.

ßêùî îñîáëèâîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêó ïðî-
âîäèòü ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ, ï³äïàäàþòü ï³ä ñïåö³àëüíå 
ðåãóëþâàííÿ â äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ, äå âîíà ìàº þðèäè÷íó 
àäðåñó, òî òàêîæ çàñòîñîâóþòüñÿ ö³ ñïåö³àëüí³ íîðìè íà-
ö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà äàíî¿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ.

Íà ªâðîïåéñüêó êîìïàí³þ ïîøèðþºòüñÿ íàö³îíàëüíèé 
ðåæèì òàê ñàìî, ÿê ³ íà â³äêðèò³ àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà òà 
òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íàö³îíàëüíîãî 
òèïó (ìàºòüñÿ íà óâàç³ çàáîðîíà äèñêðèì³íàö³¿ ªâðîïåé-
ñüêî¿ êîìïàí³¿ òà íàäàííÿ ¿é íàö³îíàëüíîãî ñòàòóñó ó â³ä-
íîñèíàõ ç îðãàíàìè âëàäè äåðæàâ-÷ëåí³â).

Ï³ä «ñòàòóòîì ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿» Ðåãëàìåíò ðîçó-
ì³º ÿê ºäèíèé ³íêîðïîðîâàíèé äîêóìåíò, òàê ³ ñóêóïí³ñòü 
äåê³ëüêîõ îêðåìèõ äîêóìåíò³â. Çà Ðåãëàìåíòîì (ñò. 4), 
Ñòàòóòíèé êàï³òàë ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ 

 ìàº áóòè âèðàæåíèé ó ºâðî,
 éîãî ì³í³ìàëüíèé ðîçì³ð – 120 òèñ. ºâðî,
 à íàö³îíàëüíå çàêîíîäàâñòâî äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, ùî 

âèìàãàº á³ëüøîãî ðîçì³ðó ñòàòóòíîãî êàï³òàëó äëÿ ïðî-
âàäæåííÿ ïåâíîãî âèäó ä³ÿëüíîñò³, çàñòîñîâóºòüñÿ äî 
ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, çàðåºñòðîâàíî¿ â äàí³é äåðæàâ³-
÷ëå  í³ ªÑ.

Ïåðåä îô³ö³éíèì íàéìåíóâàííÿì ªâðîïåéñüêî¿ êîìïà-
í³¿ îáîâ’ÿçêîâî ñòàâèòüñÿ ïîçíà÷åííÿ «SE», ÿêå íå ìîæå 
áóòè ÷àñòèíîþ îô³ö³éíî¿ íàçâè êîìïàí³¿ áóäü-ÿêîãî ³íøîãî 
òèïó. Îäíàê ÿêùî êîìïàí³¿, ô³ðìè àáî ³íø³ þðèäè÷í³ îñî-
áè, çàðåºñòðîâàí³ â äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ äî íàáðàííÿ ÷èííîñò³ 
äàíèì Ðåãëàìåíòîì, ó ñâî¿õ íàéìåíóâàííÿõ ìàëè ñêîðî-
÷åííÿ SE, òî îðãàíè âëàäè íå ìîæóòü âèìàãàòè çì³íè ¿õ íà-
éìåíóâàííÿ. Þðèäè÷íà àäðåñà ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ìàº 
çíàõîäèòèñü ó ò³é ñàì³é äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ, ùî é ôàêòè÷-
íà àäðåñà ãîëîâíîãî îô³ñó. Ó âèïàäêó íàÿâíîñò³ â³äïîâ³ä-
íî¿ âèìîãè â çàêîíîäàâñòâ³ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ þðèäè÷íà ³ 
ôàêòè÷íà àäðåñè ìàþòü ñï³âïàäàòè. Ñòàòòÿ 8 Ðåãëàìåíòó 
ïåðåäáà÷àº äåòàëüíå ðåãóëþâàííÿ çì³íè þðèäè÷íî¿ àäðåñè 
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ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, çîêðåìà ùîäî îá´ðóíòóâàííÿ òàêî¿ 
çì³íè, îáîâ’ÿçêîâîãî ³íôîðìóâàííÿ àêö³îíåð³â ³ êë³ºíò³â 
êîìïàí³¿ ïðî òàêó çì³íó, à òàêîæ ñòîñîâíî òîãî, ùî òàêà 
çì³íà íå ìàº ïðèçâîäèòè äî ïðèïèíåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîì-
ïàí³¿ àáî ñòâîðåííÿ íîâî¿ þðèäè÷íî¿ îñîáè.

Ë³êâ³äàö³ÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ìîæå áóòè íàñë³äêîì 
íåäîòðèìàííÿ êîìïàí³ºþ âèìîã íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâ-
ñòâà ùîäî çá³ãó þðèäè÷íî¿ ³ ôàêòè÷íî¿ àäðåñ êîìïàí³¿ àáî 
ùîäî ïåðåíåñåííÿ þðèäè÷íî¿ àäðåñè äî ³íøî¿ äåðæàâè-
÷ëåíà ªÑ, ùî ïåðåäáà÷åíî ñòàòòÿìè 7,8 äàíîãî Ðåãëàìåíòó. 

Çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè ºâðîïåéñüêîãî ìåíåäæìåíòó 
â ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³ÿõ ñóïðîâîäæóâàëîñÿ óäîñêîíà-
ëåííÿì ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó. Ó 
âóçüêîìó ðîçóì³íí³, êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ – öå îðãà-
í³çàö³ÿ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ âëàñíèêàìè òà êåð³âíèêàìè 
òîâàðèñòâ, ðîçïîä³ë ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â ñòîñîâíî óïðàâë³í-
íÿ, ëîêàëüíà ñèñòåìà ñòðèìóâàíü ³ ïðîòèâàã ó ìåæàõ îä-
í³º¿ êîìïàí³¿. Ïðè øèðøîìó âèçíà÷åíí³ êîðïîðàòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ âêàçóºòüñÿ éîãî ìåòà, íàïðèêëàä: ðîçâèòîê 
ïðîçîðîãî á³çíåñó, çáàëàíñóâàííÿ ³íòåðåñ³â âëàñíèê³â òà 
³íøèõ çà³íòåðåñîâàíèõ îñ³á ó äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³, 
çàáåçïå÷åííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ï³äçâ³òíîñò³. 

Ó êðà¿íàõ ªâðîïåéñüêîãî ñîþçó ôóíäàìåíò êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ çàêëàäåíèé äàâíî. Çàðàç öèì ïèòàííÿì 
ïåðåéìàþòüñÿ ³íñòèòóö³¿ ªÑ òà ÷èñëåíí³ íåóðÿäîâ³ îðãàí³-
çàö³¿. Ïðîòå ³ äî öüîãî ÷àñó éîãî ìåõàí³çì íå ìîæíà ââà-
æàòè ³äåàëüíèì. Äëÿ õàðàêòåðèñòèêè íåäîë³ê³â ÷èííîãî 
ìåõàí³çìó ïîêàçîâèìè º äâà äîêóìåíòè. Ïî-ïåðøå, Ðåêî-
ìåíäàö³ÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîì³ñ³¿ â³ä 30.04.2009 ð. (Commis-
sion Recommendation complementing Recommendations 
2004/913/EC and 2005/162/EC), ïî-äðóãå, Çâ³ò Îðãàí³çàö³¿ 
åêîíîì³÷íîãî ñï³âðîá³òíèöòâà ³ ðîçâèòêó «Êîðïîðàòèâíå 
óïðàâë³ííÿ òà ô³íàíñîâà êðèçà: îñíîâí³ âèñíîâêè òà ãî-
ëîâí³ ïîñëàííÿ» (Corporate Governance and the Financial 
Crisis: Key Findings and Main Messages. June 2009). 

Ðåêîìåíäàö³ÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîì³ñ³¿ â³ä 30.04.2009 ð. 
äîïîâíèëà äâ³ ïîïåðåäí³, ùî áóëè ïðèéíÿò³ 14 ãðóäíÿ 
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2004 ð. (Ðåêîìåíäàö³ÿ 2004/913/EC ñòîñîâíî íàëåæíîãî 
ðåæèìó âèíàãîðîäè êåð³âíèêàì àêö³îíåðíèõ êîìïàí³é, 
àêö³¿ ÿêèõ äîïóùåí³ äî òîðã³â íà ôîíäîâîìó ðèíêó) òà 
15 ëþòîãî 2005 ð. (Ðåêîìåíäàö³ÿ 2005/162/EC ùîäî ðîë³ 
äèðåêòîð³â êîìïàí³é áåç âèêîíàâ÷èõ ïîâíîâàæåíü ³ äèðåê-
òîð³â ç íàãëÿäîâèìè ïîâíîâàæåííÿìè). Îñíîâíîþ ìåòîþ 
öèõ äîêóìåíò³â áóëî çàáåçïå÷åííÿ ïðîçîðîñò³ ìåõàí³çì³â 
îïëàòè ïðàö³ òà çàîõî÷åííÿ, êîíòðîëþ àêö³îíåð³â çà öèìè 
ïðîöåñàìè, âèìîã ùîäî ðîçêðèòòÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî êîìïà-
í³þ òà ïðèéíÿòòÿ çàãàëüíèìè çáîðàìè àêö³îíåð³â ð³øåííÿ 
ïðî âèíàãîðîäó êåð³âíèöòâó, à òàêîæ íàäàííÿ äîðàä÷èõ ³ 
íàãëÿäîâèõ ïîâíîâàæåíü êîì³òåòó ç ïðèçíà÷åíü òà âèíà-
ãîðîäè – îðãàíó íàãëÿäîâî¿ ðàäè òîâàðèñòâà. Ó Ïðåàìáóë³ 
äî Ðåêîìåíäàö³¿ â³ä 30.04.2009 ð. ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ â³ä-
çíà÷èëà, ùî ïðîòÿãîì îñòàíí³õ ðîê³â ñèñòåìà îïëàòè ïðàö³ 
äèðåêòîð³â ó êîìïàí³ÿõ ñòàâàëà äåäàë³ ñêëàäí³øîþ, âîíà 
áóëà ñïðÿìîâàíà ïåðåäóñ³ì íà êîðîòêîñòðîêîâ³ äîñÿãíåí-
íÿ. Ó äåÿêèõ âèïàäêàõ îïëàòà ïðàö³ ïðèçâîäèëà äî íàä-
ì³ðíî¿ âèíàãîðîäè, ùî íå â³äïîâ³äàëà äîñÿãíóòèì ðåçóëü-
òàòàì. ×åðåç öå ³ âèíèêëà ïîòðåáà â ðîçðîáö³ äîäàòêîâèõ 
ïðèíöèï³â ¿¿ çä³éñíåííÿ òà ó âèçíà÷åíí³ ðîçì³ðó âèíàãîðî-
äè ³ êîíòðîë³ çà çàîõî÷åííÿì äèðåêòîð³â êîìïàí³é. Çã³äíî 
ç ïîøèðåíîþ ïðàêòèêîþ, çàçíà÷àëè Ðåêîìåíäàö³¿, ÷ëåíè 
âèêîíàâ÷îãî îðãàíó àáî íàãëÿäîâî¿ ðàäè êîìïàí³¿ ïîðÿä ç 
ô³êñîâàíîþ âèíàãîðîäîþ îòðèìóþòü âèíàãîðîäó çà ðåçóëü-
òàòàìè ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ (òàê çâàí³ çì³íí³ êîìïîíåíòè 
âèíàãîðîäè), õî÷à ìåõàí³çìè çàîõî÷åííÿ ìàþòü ñïðèÿòè 
äîâãîñòðîêîâîìó ñòàá³ëüíîìó ðîçâèòêó á³çíåñó òà ´ðóíòó-
âàòèñÿ íà àäåêâàòí³é îö³íö³ ä³ÿëüíîñò³ ïîñàäîâèõ îñ³á. ªâ-
ðîêîì³ñ³ÿ ï³äêðåñëèëà, ùî çì³íí³ êîìïîíåíòè âèíàãîðîäè 
ìàþòü ñïëà÷óâàòèñÿ íà ï³äñòàâ³ çàçäàëåã³äü âèçíà÷åíèõ 
ïîêàçíèê³â. Á³ëüøå òîãî, âèïëàòà çíà÷íèõ çà ðîçì³ðîì 
çì³ííèõ êîìïîíåíò³â âèíàãîðîäè ìàº â³äñòðî÷óâàòèñü íà 
òðè àáî ï’ÿòü ðîê³â. Êð³ì òîãî, çà êîìïàí³ºþ òðåáà çàêð³-
ïèòè ïðàâî âèìàãàòè ïîâåðíåííÿ ñïëà÷åíî¿ âèíàãîðîäè, 
ð³øåííÿ ïðî âèïëàòó ÿêî¿ áóëî ïðèéíÿòå íà ï³äñòàâ³ íå-
ïðàâäèâî¿ ³íôîðìàö³¿. 
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Ïðîòÿãîì îñòàíí³õ ðîê³â ºâðîïåéñüê³ íàóêîâö³ â ãàëó-
ç³ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ðîçãëÿäàþòü ùå îäíå ïðîáëåìíå 
ì³ñöå â ìåõàí³çì³ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ – òàê çâà-
íèé ôåíîìåí çîëîòîãî ïàðàøóòó. «Çîëîò³é ïàðàøóò» îçíà-
÷àº çàçäàëåã³äü ïîãîäæåíó êîìïåíñàö³þ â ðàç³ äîñòðîêîâî-
ãî ïðèïèíåííÿ êîíòðàêòó ç îñîáîþ, ÿêà îá³éìàº êåð³âíó 
ïîñàäó â êîìïàí³¿, ³, ÿê íàòÿêàº íàçâà, ìàº çàáåçïå÷èòè 
òàê³é îñîá³ «ì’ÿêå ïðèçåìëåííÿ». Äîñèòü ÷àñòî çàñòîñó-
âàííÿ öüîãî ìåõàí³çìó ìàº íàñë³äêè, ÿê³ íå â³äïîâ³äàþòü 
³íòåðåñàì á³çíåñó. Íàïðèêëàä, çàñòîñóâàííÿ â ïåâí³é êîì-
ïàí³¿ «çîëîòèõ ïàðàøóò³â» º ñåðéîçíîþ ïåðåøêîäîþ äëÿ 
ïîòåíö³éíèõ ïîêóïö³â, ÿê³ ïëàíóþòü íåäðóæíº ïîãëèíàí-
íÿ. Àäæå äëÿ òîãî, ùîá çì³íèòè ìåíåäæìåíò êîìïàí³¿, 
ùî ïîãëèíàºòüñÿ, äîâåäåòüñÿ âèïëàòèòè çíà÷í³ â³äñòóïí³ 
ïîòî÷íîìó ìåíåäæìåíòó. Ñèòóàö³ÿ âæå íàáëèçèëàñÿ äî 
àáñóðäó: ó âèïàäêàõ çì³íè êåð³âíèê³â êîìïàí³ÿì äîâîäè-
ëîñÿ çâ³ëüíÿòè ñï³âðîá³òíèê³â ³ ïðèéìàòè ³íø³ ð³øåííÿ 
ùîäî âèâ³ëüíåííÿ êîøò³â äëÿ ñïëàòè êîìïåíñàö³é òîï-
ìåíåäæìåíòó, ùî çîâñ³ì íå â³äïîâ³äàëî ³íòåðåñàì á³çíåñó. 
Íàéá³ëüøèé ðîçì³ð «çîëîòèõ ïàðàøóò³â» ñåðåä ºâðîïåé-
ñüêèõ êðà¿í ñïîñòåð³ãàâñÿ ó Ôðàíö³¿. Çà ðåçóëüòàòàìè äî-
ñë³äæåííÿ 2006 ð., ñåðåäí³é ðîçì³ð êîìïåíñàö³¿ â ö³é êðà-
¿í³ ó íàéá³ëüøèõ êîìïàí³ÿõ äîð³âíþâàâ ïîäâ³éí³é ð³÷í³é 
çàðîá³òí³é ïëàòí³ òà ð³÷íîìó áîíóñó. Ó Ðåêîìåíäàö³¿ â³ä 
30.04.2009 ð. ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ íàãîëîñèëà íà òîìó, 
ùî «çîëîò³ ïàðàøóòè» íå ñë³ä ðîçãëÿäàòè ÿê âèíàãîðîäó 
çà íåâäà÷ó. Ïåðåäóñ³ì òàê³ âèïëàòè ãàðàíòóþòü ïîñàäîâ³é 
îñîá³ ïåâíèé ð³âåíü áåçïåêè â ðàç³ äîñòðîêîâîãî ïðèïèíåí-
íÿ òðóäîâèõ â³äíîñèí. ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ íàïîëÿãàëà íà 
îáìåæåíí³ ðîçì³ðó ïëàòåæ³â ó ðàç³ ïðèïèíåííÿ äîãîâîðó 
ñóìîþ, ÿêà, çà çàãàëüíèì ïðàâèëîì, íå ìàº ïåðåâèùóâà-
òè ô³êñîâàíó çàðîá³òíó ïëàòó çà äâà ðîêè, òîáòî áîíóñè íå 
ìîæíà âêëþ÷àòè äî ðîçðàõóíêó. Öå ïðàâèëî ìàº ä³ÿòè, 
ÿêùî ïðèïèíåííÿ òðóäîâèõ â³äíîñèí íå áóëî ñïðè÷èíåíå 
íåâäàëîþ ä³ÿëüí³ñòþ êîìïàí³¿ àáî â ðàç³ ïðèïèíåííÿ äî-
ãîâîðó çà ³í³ö³àòèâîþ ïîñàäîâî¿ îñîáè. 

²íøà ïðîáëåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ – âèêîðèñ-
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òîâóâàí³ ñõåìè çàîõî÷åííÿ. Ó ñâ³ò³ çàñòîñîâóþòü ñõåìè çà-
îõî÷åííÿ, çã³äíî ç ÿêèìè ïîñàäîâ³ îñîáè êîìïàí³¿ îòðèìó-
þòü àêö³¿ àáî îïö³îíè ÿê çì³íí³ êîìïîíåíòè âèíàãîðîäè, 
à òàêîæ áîíóñí³ ñõåìè, ðîçðàõóíîê ÿêèõ ´ðóíòóºòüñÿ íà 
ðèíêîâ³é ö³í³ àêö³é. ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ â³äçíà÷èëà, ùî 
çàîõî÷åííÿ ìàþòü áóòè ïðèâ’ÿçàí³ äî äîâãîñòðîêîâèõ ðå-
çóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿. Ç îãëÿäó íà öå, ªâðîêîì³ ñ³ÿ 
âèìàãàëà âèçíà÷àòè ïåð³îä, ïðîòÿãîì ÿêîãî ïðàâî â³ä÷ó-
æåííÿ àêö³é çàëåæàòèìå â³ä ïðîäóêòèâíîñò³ ï³äïðèºì-
ñòâà. Ùîá çàïîá³ãòè êîíôë³êòàì ³íòåðåñ³â, Êîì³ñ³ÿ ðàäèëà 
çàïðîâàäèòè ïðàâèëî, çã³äíî ç ÿêèì ïîñàäîâ³ îñîáè – âëàñ-
íèêè àêö³é êîìïàí³¿ – íå ìàþòü ïðàâà â³ä÷óæóâàòè ¿õ ïðî-
òÿãîì ñòðîêó ïðàöåâëàøòóâàííÿ. Êð³ì òîãî, ïðè íàéìí³ 
îäèí ÷ëåí êîì³òåòó ç âèíàãîðîäè ïîâèíåí ìàòè äîñâ³ä ó 
ñôåð³ ðîçðàõóíê³â îïëàòè ïðàö³. Äëÿ çàïîá³ãàííÿ êîíôë³ê-
òó ³íòåðåñ³â ÷ëåíè êîì³òåòó àáî ³íø³ êîíñóëüòàíòè ç êà-
äðîâèõ ïèòàíü íå ìîæóòü îäíî÷àñíî âïëèâàòè íà ð³øåííÿ 
ùîäî ïîòî÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ øëÿõîì ïîðàä àáî âè-
êîðèñòàííÿ ïðàâà (äîðàä÷îãî) ãîëîñó ó ¿¿ êåð³âíèõ îðãàíàõ.

Ö³, çàïðîïîíîâàí³ Ðåãëàìåíòîì, çì³íè ³ñòîòíî âïëèíó-
ëè íà ÿê³ñòü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ³ çàêëàëè îñíîâè 
éîãî ñó÷àñíèõ ÿê³ñíèõ ïàðàìåòð³â. 

4.2. Çàãàëüí³ êîíòóðè êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà 
ó ªâðîïåéñüêîìó Ñîþç³

Íàéá³ëüø ÷àñòî âèêîðèñòîâóâàíèìè ³íñòðóìåíòàìè, 
ñïðÿìîâàíèìè íà ãàðìîí³çàö³þ íàö³îíàëüíîãî êîðïîðà-
òèâíîãî ðåãóëþâàííÿ â ªÑ, ñòàëè äèðåêòèâè – òàê çâàí³ 
äæåðåëà âòîðèííîãî ïðàâà. Ñàìå ïðèéíÿòòÿ äîñèòü çíà-
÷íî¿ ê³ëüêîñò³ äèðåêòèâ, ÿê³ ãàðìîí³çóâàëè ðÿä âàæëèâèõ 
àñïåêò³â çàêîíîäàâñòâà ïðî êîìïàí³¿, äîçâîëèëî ãîâîðèòè 
ïðî ³ñíóâàííÿ îñîáëèâîãî ºâðîïåéñüêîãî êîðïîðàòèâíîãî 
ðåãóëþâàííÿ.

²ñòîðè÷íî íåîáõ³äí³ñòü ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî 
çàêîíîäàâñòâà äåðæàâ – ÷ëåí³â ªÑ áóëà âèêëèêàíà âêëþ-
÷åííÿì ó Äîãîâ³ð ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ ªÑ ïîëîæåíü, ùî 
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äîçâîëÿþòü êîìïàí³¿, çàñíîâàí³é â îäí³é äåðæàâ³-÷ëåí³, 
â³äêðèâàòè â ³íøèõ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ àãåíòóðè, ô³ë³¿ àáî 
ñòâîðþâàòè äî÷³ðí³ êîìïàí³¿, à òàêîæ ïåðåíîñèòè òóäè 
ñâîº ì³ñöå çíàõîäæåííÿ (ñò. 49, 54 Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³î-
íóâàííÿ ÅÑ2).

Êîíêðåòíîþ íîðìîþ Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ 
ªÑ, íà ÿêó íèí³ ñïèðàþòüñÿ îðãàíè ªÑ ó ïðîöåñ³ ðîçðîáêè 
³ ïðèéíÿòòÿ ïðàâîâèõ àêò³â ó ñôåð³ ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðà-
òèâíîãî ïðàâà, º ï. «g» àáç. 2 ñò. 50 Äîãîâîðó, íà ï³äñòà-
â³ ÿêîãî ïðèéìàþòüñÿ êîðïîðàòèâíî-ïðàâîâ³ äèðåêòèâè. 
Á³ëüø çàãàëüíèìè º ñò. 114 ³ 115 Äîãîâîðó, áî ñàìå âîíè 
äîçâîëÿþòü ªÑ ãàðìîí³çóâàòè íîðìè áóäü-ÿêî¿ ãàëóç³ íà-
ö³îíàëüíîãî ïðàâà, ÿêùî òà áåçïîñåðåäíüî âïëèâàº íà ôîð-
ìóâàííÿ àáî ôóíêö³îíóâàííÿ ñï³ëüíîãî ðèíêó. Ïðè öüîìó 
âèçíà÷åí³ íîðìè ñëóæàòü àêòàìè ïðÿìî¿ ä³¿ ëèøå ùîäî 
äåðæàâ, ÿêèì âîíè àäðåñîâàí³. Äèðåêòèâè â ãàëóç³ êîð-
ïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâñòâà â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â º àêòàìè 
íåïðÿìî¿ ä³¿, äåðæàâè-÷ëåíè íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ¿õ 
³ìïëåìåíòàö³þ ó ñâî¿ çàêîíîäàâ÷³ àêòè.

Ïðè ñòâîðåíí³ ñèñòåìè ãàðìîí³çàö³¿ íàö³îíàëüíèõ êîð-
ïîðàòèâíèõ ïðàâ ñïî÷àòêó ïàíóâàëà îïòèì³ñòè÷íà äóìêà 
ïðî ìîæëèâ³ñòü îá³éòèñÿ «îäí³ºþ îá'ºìèñòîþ äèðåêòèâîþ, 
ùî îõîïëþº âñ³ ìàòåð³¿ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà». Îäíàê ä³é-
ñí³ñòü ïîêàçàëà, ùî ïðîáëåìè ãàðìîí³çàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿ 
êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ âèð³øèòè íå òàê ïðîñòî. Ïðîöåñ 
ãàðìîí³çàö³¿ çà äîïîìîãîþ âèäàííÿ äèðåêòèâ íîñèâ ôðàã-
ìåíòàðíèé õàðàêòåð: â³í òîðêíóâñÿ â îñíîâíîìó ïóáë³÷íèõ 
êîìïàí³é. Ïðîãðåñó â îáëàñò³ âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çàö³¿ êîì-
ïàí³é íå áóëî äîñÿãíóòî. Òðèâàëèé ÷àñ çàëèøàëèñÿ íåâè-
ð³øåíèìè ïèòàííÿ â îáëàñò³ (à) îá'ºäíàíü þðèäè÷íèõ îñ³á, 
(á) ôîðì çëèòòÿ ³ ïðèºäíàííÿ êîìïàí³é, ùî çíàõîäÿòüñÿ â 
ð³çíèõ äåðæàâàõ, òà (â) ðåãóëþâàííÿ ïåðåì³ùåíü öåíòð³â 
ä³ëîâî¿ àêòèâíîñò³ â ³íø³ äåðæàâè. ² âñå æ á³ëüø³ñòü ó÷å-
íèõ òà ãîñïîäàðíèê³â ïðèéøëè äî âèñíîâêó, ùî «îñòàíí³ 
äåñÿòèë³òòÿ â³äçíà÷åí³ ãàðìîí³çàö³ºþ ºâðîïåéñüêîãî àêö³-
îíåðíîãî ïðàâà, ÿê³ äîñÿãíóò³ â ðåçóëüòàò³ âèêîíàííÿ äè-
ðåêòèâ ªÑ».
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Ðàäà ªÑ ïðèéíÿëà ö³ëèé ðÿä äèðåêòèâ, ÿê³ âñòàíîâëþ-
þòü óí³ô³êîâàí³ ïðàâèëà ä³ÿëüíîñò³ ºâðîïåéñüêèõ þðè-
äè÷íèõ îñ³á ç øèðîêîãî êîëà ïèòàíü, ïî÷èíàþ÷è â³ä ñòâî-
ðåííÿ ³ ðåîðãàí³çàö³¿ ³ çàê³í÷óþ÷è îñíîâíèìè ïðàâèëàìè 
ñêëàäàííÿ ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³, ¿¿ íåçàëåæíîãî àóäèòó òà 
îïóáë³êóâàííÿ. Äèðåêòèâè ïðèéíÿòî ³ìåíóâàòè çã³äíî ç 
¿õ ïîðÿäêîâèìè íîìåðàìè, ùî â³äîáðàæàþòü ÷åðãîâ³ñòü 
ïîäàííÿ ï³äãîòîâëåíèõ ïðîåêò³â. Âñüîãî áóëî ðîçðîáëå-
íî 14 ïðîåêò³â äèðåêòèâ, ÿê³ ³ ñêëàëè îñíîâó, òàê çâàíî¿, 
Ïðîãðàìè ãàðìîí³çàö³¿ ïðàâà êîìïàí³é ªÑ. Âîíè áóëè çà-
òâåðäæåí³ ³ âñòóïèëè â ñèëó, ïðîòå ïåð³îäè÷íî çì³íþþòü-
ñÿ ³ äîïîâíþþòüñÿ. Íà ñüîãîäí³øí³é äåíü òðè ç äèðåêòèâè 
áóëî ³ñòîòíî äîîïðàöüîâàíî ³ çàì³íåíî íîâèìè, ñåðåä íèõ: 
Ïåðøà, Òðåòÿ, Äâàíàäöÿòà. Äëÿ á³ëüø ïîâíîãî óÿâëåííÿ 
ïðî çàãàëüí³ êîíòóðè êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ êîðîòêî 
ðîçãëÿíåìî íàéá³ëüø çíà÷èì³ ç íèõ. 

Ïåðøà Äèðåêòèâà Ðàäè ªÑ, ÿêà îòðèìàëà íàçâó Äè-
ðåêòèâà ïðî îïóáë³êóâàííÿ ³íôîðìàö³¿, áóëà ïðèéíÿòà 9 
áåðåçíÿ 1968 ð. ³ ä³ÿëà äî 21 æîâòíÿ 2009. Öÿ äèðåêòèâà 
ñòàëà ïåðøèì àêòîì ªÑ ó ñôåð³ ïðèâàòíîãî ïðàâà âçàãà-
ë³, ÿêùî íå áðàòè äî óâàãè ïðèéíÿò³ ðàí³øå àêòè â ñôåð³ 
êîíêóðåíòíîãî ïðàâà. Â í³é áóëî çðîáëåíî àêöåíò íà ãàð-
ìîí³çàö³¿ ïîâíîâàæåíü îðãàí³â êîìïàí³¿ ïðåäñòàâëÿòè ¿¿ ó 
â³äíîñèíàõ ç òðåò³ìè îñîáàìè. Äèðåêòèâà ïîøèðþâàëàñÿ 
íà àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà, òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïî-
â³äàëüí³ñòþ òà êîìàíäèòí³ òîâàðèñòâà, çàñíîâàí³ íà àêö³-
ÿõ. ßê ïîÿñíþº ïðåàìáóëà äèðåêòèâè, äëÿ òàêèõ êîìïàí³é 
ãàðìîí³çàö³ÿ º íàéá³ëüø íàãàëüíîþ, îñê³ëüêè ñàìå ¿õ ä³-
ÿëüí³ñòü íàé÷àñò³øå âèõîäèòü çà ìåæ³ îäí³º¿ äåðæàâè. 21 
æîâòíÿ 2009 ð. ¿¿ áóëî çàì³íåíî Äèðåêòèâîþ 2009/101/ªÑ.

Öÿ Äèðåêòèâà, ÿê ³ ïîïåðåäíÿ, íàö³ëåíà íà ðåãóëþâàí-
íÿ òðüîõ ãðóï ïèòàíü:

1) ïðàâèëà ïóáë³êàö³¿ òîâàðèñòâîì ïåâíî¿ ³íôîðìàö³¿ òà 
þðèäè÷íà ñèëà òàêî¿ ïóáë³êàö³¿ äëÿ òðåò³õ îñ³á (ðîçä³ë 3);

2) ïîâíîâàæåííÿ îðãàí³â òîâàðèñòâà ïðåäñòàâëÿòè éîãî 
ó â³äíîñèíàõ ç òðåò³ìè îñîáàìè (ðîçä³ë 4);

3) íåä³éñí³ñòü òîâàðèñòâà (ðîçä³ë 5).
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Ùî ñòîñóºòüñÿ ïóáë³êàö³¿ ³íôîðìàö³¿, òî âîíà ðîáèòü-
ñÿ â ñïåö³àëüíîìó äðóêîâàíîìó âèäàíí³, ÿêå º óïîâíîâà-
æåíèì íà ¿¿ ðîçì³ùåííÿ â êîæí³é îêðåìî âçÿò³é äåðæàâ³-
÷ëåí³. Çã³äíî ç³ ñò. 2 Äèðåêòèâè, îáîâ’ÿçêîâ³é ïóáë³êàö³¿ 
ï³äëÿãàþòü äîêóìåíòè:

- ñòàòóò òà ³íø³ óñòàíîâ÷³ äîêóìåíòè, à òàêîæ âñ³ çì³íè, 
ùî äî íèõ âíîñÿòüñÿ; 

- â³äîìîñò³ ïðî ïðèçíà÷åííÿ ³ çâ³ëüíåííÿ â³ä ïîâíîâà-
æåíü ÷ëåí³â îðãàí³â óïðàâë³ííÿ, ïðèçíà÷åííÿ ³ çâ³ëüíåííÿ 
îñ³á, ÿê³ ìàþòü ïðàâî ïðåäñòàâëÿòè êîìïàí³þ ïåðåä òðåò³-
ìè îñîáàìè, òà ³íøèõ ïîñàäîâèõ îñ³á êîìïàí³¿;

- áàëàíñ ³ ðàõóíîê ïðèáóòê³â ³ çáèòê³â çà êîæíèé ô³íàí-
ñîâèé ð³ê;

- â³äîìîñò³ ïðî çì³íó ì³ñöåçíàõîäæåííÿ êîìïàí³¿;
- â³äîìîñò³ ïðî ïðèïèíåííÿ òà ïîðÿäîê ë³êâ³äàö³¿ êîì-

ïàí³¿;
- ð³øåííÿ ñóäó ïðî âèçíàííÿ óñòàíîâè êîìïàí³¿ íåä³é-

ñíèì òà ³í.
Äðóãå íàéâàæëèâ³øå ïîëîæåííÿ êîðïîðàòèâíîãî ïðà-

âà, âðåãóëüîâàíå â Äèðåêòèâ³, ñòîñóºòüñÿ ä³éñíîñò³ þðè-
äè÷íèõ àêò³â êîìïàí³¿ àáî, ³íøèìè ñëîâàìè, çîáîâ'ÿçàíü, 
ïðèéíÿòèõ êîìïàí³ºþ. Çäàòí³ñòü îðãàí³â êîìïàí³¿ ñâî¿ìè 
ä³ÿìè ñòâîðþâàòè äëÿ ñåáå ïðàâà ³ îáîâ'ÿçêè – ïèòàííÿ, ùî 
º íàäçâè÷àéíî âàæëèâèì ÿê äëÿ ó÷àñíèê³â êîìïàí³¿, òàê ³ 
äëÿ ¿¿ êîíòðàãåíò³â. Â àáçàö³ 1 ñò. 10 Äèðåêòèâà 2009/101/
ªÑ âñòàíîâëþº: «Òîâàðèñòâî áåðå íà ñåáå îáîâ'ÿçêè ïåðåä 
òðåò³ìè îñîáàìè çà ä³¿ ñâî¿õ îðãàí³â, íàâ³òü ÿêùî ö³ ä³¿ íå 
âõîäÿòü ó ïðåäìåò éîãî ä³ÿëüíîñò³, êð³ì âèïàäê³â, êîëè ö³ 
ä³¿ ÿâëÿþòü ñîáîþ ïåðåâèùåííÿ ïîâíîâàæåíü, ÿê³ íàäàí³ 
àáî ìîæóòü áóòè íàäàí³ öèì îðãàíàì çàêîíîì». Çã³äíî ç Äè-
ðåêòèâîþ, ïîâíîâàæåííÿ îðãàí³â òîâàðèñòâà ìîæóòü áóòè 
îáìåæåí³ ëèøå çàêîíîì, àëå íå ó÷àñíèêàìè òîâàðèñòâà. 
Òàêèì ÷èíîì, äèðåêòèâà ´ðóíòóºòüñÿ íà ïð³îðèòåò³ ³íòåð-
åñ³â êðåäèòîð³â. Òàêèé âèá³ð º îá´ðóíòîâàíèì, îñê³ëüêè 
ðèçèê çëîâæèâàíü ç áîêó îñ³á, ÿê³ ïðåäñòàâëÿþòü êîìïà-
í³þ, ïîâèíí³ íåñòè ó÷àñíèêè, ùî óïîâíîâàæèëè öèõ îñ³á, 
à íå êðåäèòîðè êîìïàí³¿. Çà ³íòåðåñàìè êðåäèòîð³â ñòîÿòü 
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ó äàíîìó âèïàäêó ³íòåðåñè ñò³éêîñò³ ñóñï³ëüíîãî îáîðîòó, 
ÿê³ áóëè á ³ñòîòíî ïîðóøåí³, ÿêùî á ó÷àñíèêè òîâàðèñòâà 
îòðèìàëè øèðîêó ìîæëèâ³ñòü ïîñèëàòèñÿ íà íåä³éñí³ñòü 
óêëàäåíèõ óãîä. Ïð³îðèòåò ³íòåðåñ³â ñóñï³ëüíîãî îáîðîòó, 
éîãî ñò³éêîñò³ á³ëüøîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàº ö³ëÿì åêîíîì³÷-
íî¿ ³íòåãðàö³¿, í³æ ïð³îðèòåò ³íòåðåñ³â ó÷àñíèê³â êîìïàí³¿.

Ùîäî âèçíàííÿ íåä³éñíîñò³ êîìïàí³¿, òî âîíî ìîæëèâå 
ò³ëüêè íà ï³äñòàâ³ ð³øåííÿ Ñóäó ªÑ, ÿêèé, ó ñâîþ ÷åðãó, 
êåðóºòüñÿ âè÷åðïíèì ïåðåë³êîì, ùî ì³ñòèòüñÿ â Äèðåêòè-
â³ (ñò. 12 Äèðåêòèâè 2009/101/ªÑ). Ó öüîìó âèïàäêó ïð³-
îðèòåò ³íòåðåñ³â ñóñï³ëüíîãî îáîðîòó, çîêðåìà êðåäèòîð³â 
êîìïàí³¿, çàáåçïå÷óºòüñÿ ïîëîæåííÿì ïðî òå, ùî íåä³é-
ñí³ñòü òîâàðèñòâà íå òÿãíå çà ñîáîþ àâòîìàòè÷íå âèçíàííÿ 
íåä³éñíîñò³ ñêîºíèõ íèì óãîä.

Äîïîâíåííÿì äî Ïåðøî¿ äèðåêòèâè âèñòóïàëà Äèðåê-
òèâà ªâðîïåéñüêîãî ïàðëàìåíòó òà Ðàäè 2003/58/ªÑ, ÿêà 
âòðàòèëà íà ñüîãîäí³øí³é äåíü ñèëó. Äèðåêòèâà äîïîâíþ-
âàëà ³ âíîñèëà çì³íè äî Äèðåêòèâè 68/151/ªÅÑ Ðàäè ùîäî 
îáîâ'ÿçê³â ñòîñîâíî îïðèëþäíåííÿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ äåÿêèõ 
ôîðì ãîñïîäàðñüêèõ òîâàðèñòâ. Çàïðîïîíîâàí³ çì³íè áóëè 
ñïðÿìîâàí³ íà òå, ùîá äîçâîëèòè êîìïàí³ÿì ³ äåðæàâàì-
÷ëåíàì âèêîðèñòîâóâàòè â ïðîöåñ³ ïóáë³êàö³¿ ñó÷àñí³ òåõ-
í³÷í³ êîøòè, ùî ïðèçâîäèëî äî ñïðîùåííÿ ïóáë³êàö³¿ ³ 
ïîëåãøåííÿ äîñòóïó äî ³íôîðìàö³¿ ïðî êîìïàí³¿. Êîìïàí³-
ÿì áóëî íàäàíî ìîæëèâ³ñòü ïóáë³êóâàòè äîêóìåíòè ³ â³äî-
ìîñò³ íå ò³ëüêè íà ìîâàõ ñâîº¿ äåðæàâè, àëå ³ íà áóäü-ÿê³é 
îô³ö³éí³é ìîâ³ ªÑ àáî ³íø³é ìîâ³, ÿêùî êîìïàí³ÿ öüîãî çà-
áàæàº.

Òåêñò Ïåðøî¿ äèðåêòèâè çàçíàâ òàêîæ çì³í, ïîâ'ÿçàíèõ 
ç ðîçøèðåííÿì ªÑ. Çì³íè äîçâîëÿëè âðàõîâóâàòè ïîïðàâ-
êè, âíåñåí³ Àêòîì ïðî ïðèºäíàííÿ äî ªÑ 10 êðà¿í Ñõ³äíî¿ 
ªâðîïè ³ Ñåðåäçåìíîìîð'ÿ â³ä 16 êâ³òíÿ 2003 ðîêó. Âîíè 
íàáóëè ÷èííîñò³ 1 òðàâíÿ 2004 ð.

Âàæëèâó ðîëü â ðåãóëþâàíí³ ïóáë³êàö³¿ ³íôîðìàö³¿ â³-
ä³ãðàº òàêîæ Äèðåêòèâà 89/666/ªÅÑ Ðàäè â³ä 22 ãðóäíÿ 
1989 ð. «Ïðî ô³ë³¿». Âîíà äîïîâíþº Äèðåêòèâó 2009/101/
ªÑ ó ñïåöèô³÷í³é ÷àñòèí³ – ðåãóëþâàííÿ ïðîáëåìíèõ ïè-
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òàíü, ïîâ'ÿçàíèõ ç ïðàâèëàìè ïóáë³êàö³¿ ïåâíèõ äîêóìåí-
ò³â ³ â³äîìîñòåé ô³ë³ÿìè ³íîçåìíèõ êîìïàí³é. Äèðåêòèâà 
ïîøèðþºòüñÿ íà ô³ë³¿ êîìïàí³é, ùî ìàþòü ôîðìó àêö³î-
íåðíèõ òîâàðèñòâ, òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñ-
òþ àáî êîìàíäèòíèõ òîâàðèñòâ, çàñíîâàíèõ íà àêö³ÿõ, ³ 
çíàõîäÿòüñÿ â ³íøèõ äåðæàâàõ ªÑ àáî â òðåò³õ äåðæàâàõ.

Äðóãà Äèðåêòèâà 77/91/ªÑ Ðàäè â³ä 13 ãðóäíÿ 1976 ð. 
«Ïðî êàï³òàë» ñòàëà íàñë³äêîì óñâ³äîìëåííÿ òîãî, ùî íîâ³ 
äåðæàâè, ÿê³ âñòóïàþòü äî Ñîþçó, âîëîä³þòü òàêèìè îñî-
áëèâîñòÿìè íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà, ÿê³ íå çàâæäè 
ìîæíà ïîºäíàòè â ºâðîïåéñüêîìó êîíòåêñò³ çàãàëüíîãî 
ïëàíó. Ïðèéíÿòà 13 ãðóäíÿ 1976 ð. ï³ñëÿ âñòóïó äî ªÅÑ 
òðüîõ íîâèõ äåðæàâ-÷ëåí³â (Äàí³¿, Âåëèêîáðèòàí³¿ òà ²ð-
ëàíä³¿), âîíà ïîøèðèëà ñâ³é âïëèâ ò³ëüêè íà àêö³îíåðí³ 
òîâàðèñòâà, àêö³¿ ÿêèõ ï³äëÿãàþòü â³ëüíîìó îá³ãó. Òàêèé 
âèá³ðêîâèé ï³äõ³ä ïîÿñíþâàâñÿ òèì, ùî Äðóãà äèðåêòè-
âà çàêð³ïëþâàëà êîíòèíåíòàëüíó ñèñòåìó îá³ãó êàï³òàëó, 
ÿêà áóëà àáñîëþòíî ÷óæîþ êîðïîðàòèâíîìó ïðàâó Âåëè-
êîáðèòàí³¿ òà ²ðëàíä³¿. Îòîæ âèíèêëà íåîáõ³äí³ñòü îá-
ìåæèòèñÿ àêö³îíåðíèìè òîâàðèñòâàìè ³ çàëèøèòè íîðìè 
ïðî êàï³òàë òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íå-
ãàðìîí³çîâàíèìè. Îäíàê Áåëüã³ÿ ³ Í³äåðëàíäè ïîøèðèëè 
ä³þ ïîëîæåíü Äèðåêòèâè ³ íà ïðèâàòí³ êîìïàí³¿. Ó 1992 ð. 
Äèðåêòèâà áóëà äîïîâíåíà ïîëîæåííÿìè ùîäî îá’ºäíàíü 
êîìïàí³é.

Â ö³ëÿõ çàõèñòó ³íòåðåñ³â àêö³îíåð³â ³ òðåò³õ îñ³á äðó-
ãà Äèðåêòèâà âñòàíîâèëà äëÿ êîæíî¿ ïóáë³÷íî¿ êîìïàí³¿ 
îáîâ'ÿçêîâ³ñòü íàäàííÿ âñ³ì çàö³êàâëåíèì îñîáàì ³íôîð-
ìàö³¿ ïðî: ì³ñöå çíàõîäæåííÿ àêö³îíåðíîãî òîâàðèñòâà; 
ê³ëüê³ñòü ³ âèäè àêö³é, ðîçì³ð êàï³òàëó, íà ÿêèé áóëà çä³é-
ñíåíà ï³äïèñêà íà àêö³¿; ðîçì³ð îáîâ'ÿçêîâîãî ñòàòóòíîãî 
êàï³òàëó òà ³í. Êð³ì òîãî, â Äèðåêòèâ³ áóëî âðåãóëüîâàíî 
òàê³ ïèòàííÿ, ÿê: (à) ïîðÿäîê îïëàòè ñòàòóòíîãî êàï³òàëó, 
(á) çìåíøåííÿ ³ çá³ëüøåííÿ ñòàòóòíîãî êàï³òàëó, (â) óìî-
âè ïðèäáàííÿ òîâàðèñòâîì (àáî çà éîãî ðàõóíîê) âëàñíèõ 
àêö³é.

Òðåòÿ Äèðåêòèâà, ÿêà ä³ÿëà äî 1 ëèïíÿ 2011 ð. ³ íà 
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çàì³íó ÿê³é ïðèéøëà Äèðåêòèâà 2011/35/ªÑ, ðàçîì ³ç 
øîñòîþ Äèðåêòèâîþ ðåãóëþþòü â³äïîâ³äíî çëèòòÿ ³ ðîçó-
êðóïíåííÿ íàö³îíàëüíèõ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ, íå òîð-
êàþ÷èñü çëèòòÿ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ ç ð³çíèõ äåðæàâ 
ªÑ. Ãîëîâíèé ïðèíöèï òàêèõ îïåðàö³é ïîëÿãàº â óí³âåð-
ñàëüíîìó ïðàâîíàñòóïíèöòâ³ áåç ë³êâ³äàö³¿ ³ñíóþ÷èõ êîì-
ïàí³é, ùî ñëóæèòü ãàðàíò³ºþ äëÿ êðåäèòîð³â ³ âñ³õ ³íøèõ 
òðåò³õ îñ³á, ç ÿêèìè ö³ êîìïàí³¿ âñòóïèëè â çîáîâ’ÿçàëüí³ 
â³äíîñèíè.

Äî 1 ëèïíÿ 2011 ð. ïèòàííÿ çëèòòÿ êîìïàí³é ðåãóëþâà-
ëà òðåòÿ Äèðåêòèâà â³ä 9 æîâòíÿ 1978 ð. Çà ¿¿ äîïîìîãîþ 
³íñòèòóòàìè ªÑ áóëà çðîáëåíà ñïðîáà ãàðìîí³çóâàòè çàêî-
íîäàâñòâî äåðæàâ-÷ëåí³â ó ñôåð³ ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ 
çëèòòÿ ï³äïðèºìñòâ. Ìîâà éäå ïðî, òàê çâàí³, ôîðìàëüí³ 
çëèòòÿ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ àáî çëèòòÿ â þðèäè÷íîìó 
ñåíñ³. Öÿ Äèðåêòèâà âðåãóëüîâóâàëà íå ò³ëüêè ïèòàííÿ, 
ïîâ’ÿçàí³ ç³ çëèòòÿì àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ, àëå é áóëà 
ñïðÿìîâàíà íà çàõèñò ìàéíîâèõ ³íòåðåñ³â àêö³îíåð³â òà-
êèõ òîâàðèñòâ. ¯¿ íàéâàæëèâ³øîþ îñîáëèâ³ñòþ áóëî òå, ùî 
âîíà çîáîâ’ÿçàëà äåðæàâè-÷ëåíè, ÿê³ ðàí³øå íå çíàëè ³í-
ñòèòóòó çëèòòÿ, ââåñòè éîãî â ñâîº íàö³îíàëüíå ïðàâî (ñò. 
2 Äèðåêòèâè), îñê³ëüêè «ôîðìàëüí³» çëèòòÿ äî ïðèéíÿòòÿ 
Äèðåêòèâè áóëè ìîæëèâ³ íå ó âñ³õ äåðæàâàõ-ó÷àñíèêàõ. 
×èííå ïðàâî äîçâîëÿëî êîìïàí³ÿì çä³éñíþâàòè ò³ëüêè 
«åêîíîì³÷í³» çëèòòÿ. Òîä³ â ðåçóëüòàò³ îá’ºäíàííÿ ñâî¿õ àê-
òèâ³â êîìïàí³¿, ç åêîíîì³÷íî¿ òî÷êè çîðó, ñòàâàëè ºäèíèì 
ö³ëèì, çàëèøàþ÷èñü ñàìîñò³éíèìè ñóá’ºêòàìè ó ïðàâîâî-
ìó ñåíñ³. Ó ö³ëîìó, Òðåòÿ äèðåêòèâà íîñèëà êîìïðîì³ñíèé 
õàðàêòåð ³ çàëèøèëà âåëèêó ñâîáîäó äëÿ çàñòîñóâàííÿ íà-
ö³îíàëüíèõ çàêîíîäàâñòâ ïðî êîðïîðàòèâí³ çëèòòÿ. 

Ãîëîâíèì íîâîââåäåííÿì Äèðåêòèâè äëÿ âñ³õ äåðæàâ-
÷ëåí³â ñòàëî òå, ùî, ïî-ïåðøå, ïðàâèëüí³ñòü çëèòòÿ ³ éîãî 
â³äïîâ³äí³ñòü çàêîíó ïåðåâ³ðÿºòüñÿ íåçàëåæíèì åêñïåð-
òîì, ³, ïî-äðóãå, çâ³ò ïðî çëèòòÿ ìàº îáãîâîðþâàòèñÿ ç 
ïðåäñòàâíèêàìè ðîá³òíèê³â, äóìêà ÿêèõ îáîâ’ÿçêîâî ìàº 
âðàõîâóâàòèñÿ çàãàëüíèìè çáîðàìè àêö³îíåð³â äî òîãî, ÿê 
áóäå ïðèéíÿòî ð³øåííÿ ïðî çëèòòÿ.
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Ó òðåò³é Äèðåêòèâ³, ÿê ³ ó Äèðåêòèâ³ 2011/35/EU, ÿêà 
¿¿ çàì³íèëà, çàêð³ïëþºòüñÿ îñíîâíèé ïðèíöèï þðèäè÷íèõ 
çëèòò³â: óí³âåðñàëüíå ïðàâîíàñòóïíèöòâî øëÿõîì çëèòòÿ 
êîìïàí³¿ áåç ë³êâ³äàö³¿. Äèðåêòèâà ïåðåäáà÷èëà äâà âèäè 
çëèòò³â – øëÿõîì ïîãëèíàííÿ (merger by acquisition) ³ 
øëÿõîì óòâîðåííÿ íîâî¿ êîìïàí³¿ (merger by formation of 
a new company).

Ïåðøèé âèä çëèòòÿ – çëèòòÿ øëÿõîì ïðèºäíàííÿ – 
ïðåäñòàâëåíèé ó ö³é Äèðåêòèâ³ ÿê îñíîâíà ôîðìà çëèò-
òÿ: éîìó ïðèñâÿ÷åíà çíà÷íà ÷àñòèíà Äèðåêòèâè. Äðóãîìó 
âèäó çëèòòÿ – çëèòòÿ øëÿõîì ñòâîðåííÿ íîâî¿ êîìïàí³¿ – 
ïðèñâÿ÷åíà ëèøå îäíà ñòàòòÿ, ³ âîíà â îñíîâíîìó ñêëàäà-
ºòüñÿ ç ïîñèëàíü íà íîðìè ïðî çëèòòÿ øëÿõîì ïðèºäíàí-
íÿ. Äèðåêòèâîþ ïåðåäáà÷åí³ îáèäâà ñïîñîáè îá’ºäíàííÿ: ³ 
ïðèºäíàííÿ, ³ çëèòòÿ.

Çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ (mergers and acquisitions) – òåð-
ì³íè, ùî âæèâàþòüñÿ ùîäî ðåîðãàí³çàö³¿ þðèäè÷íèõ îñ³á 
çà êîðäîíîì, âæå äîñèòü äàâíî ³ ì³öíî çàêð³ïèëèñÿ â ì³æ-
íàðîäíîìó ïðàâ³, äå âîíè âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê þðèñòàìè, 
òàê ³ êîìïàí³ÿìè, ÿê³ áåðóòü ó÷àñòü â óãîäàõ, ï³äïîðÿäêî-
âàíèõ ïðàâó êðà¿í àíãëî-àìåðèêàíñüêî¿ ïðàâîâî¿ ñèñòåìè 
(sharepurchase agreements). 

17 ãðóäíÿ 1982 ð. íàáóëà ÷èííîñò³ øîñòà Äèðåêòè-
âà ¹ 82/891/EEC, ÿêà ãàðìîí³çóâàëà çàêîíîäàâñòâî ïðî 
ïîä³ë àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ. Ïðè÷èíà ïðèéíÿòòÿ òàêîãî 
äîêóìåíòà âèïëèâàº ç³ çì³ñòó ïðåàìáóëè ñàìî¿ Äèðåêòèâè. 
Ïîëÿãàº âîíà, â ïåðøó ÷åðãó, â òîìó, ùî ³íñòèòóò ïîä³ëó 
áóâ â³äîìèé íå âñ³ì äåðæàâàì-÷ëåíàì, à ó òèõ äåðæàâàõ, 
äå â³í áóâ â³äîìèé, çëèòòÿ ³ ïîä³ë ìàëè áàãàòî ñï³ëüíîãî. 
Òàêå ñòàíîâèùå ³ñíóâàëî, íàïðèêëàä, ó Ôðàíö³¿, äå Çàêî-
íîì ïðî òîðãîâ³ êîìïàí³¿ â³ä 24 ëèïíÿ 1966 ð. ïåðåäáà÷àâ-
ñÿ ïîä³ë êîìïàí³é, íàéá³ëüø ïîøèðåíîþ ôîðìîþ ÿêîãî 
áóëî, òàê çâàíå, çëèòòÿ-ïîä³ë (fusion-scission). Öÿ ôîðìà 
ïîä³ëó ì³ñòèòü ó ñîá³ íåáåçïåêó ïðèõîâàíèõ ð³çíîìàí³òíèõ 
ìîæëèâîñòåé äëÿ ïåðåñòðóêòóðóâàííÿ êîìïàí³é ³ ìîæå 
ñëóæèòè ÿê åêîíîì³÷í³é êîíöåíòðàö³¿, òàê ³ äîñÿãíåííþ 
çâîðîòíèõ åôåêò³â. Ó ðåçóëüòàò³ çàñòîñóâàííÿ òàêî¿ ôîðìè 
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³íñòèòóòó ïîä³ëó ó êîìïàí³é ç'ÿâèëàñÿ ìîæëèâ³ñòü îáõîäó 
ïðèïèñ³â Òðåòüî¿ äèðåêòèâè, çà äîïîìîãîþ ï³äì³íè ïðîöå-
äóðè çëèòòÿ ïðîöåäóðîþ «çëèòòÿ-ïîä³ë». ßê ïðîòèä³þ÷èé 
ìåõàí³çì òàêîìó ñòàíó ñïðàâ ³ âèñòóïèëà øîñòà Äèðåê-
òèâà, ïðîòå âîíà ñòàëà îáîâ'ÿçêîâîþ ëèøå äëÿ òèõ êðà¿í, 
÷èº àêö³îíåðíå çàêîíîäàâñòâî äîçâîëÿëî ïåðåäáà÷åí³ íåþ 
ôîðìè ïîä³ëó. Òå, ùî Äèðåêòèâà íå çîáîâ'ÿçóº äåðæàâè, äå 
íå ïåðåäáà÷åíî ïîä³ë, çàïðîâàäæóâàòè ó ñåáå öåé ³íñòèòóò, 
ö³ëêîì çðîçóì³ëî, àäæå â äåðæàâàõ, äå ïðàâî ïîä³ëó êîì-
ïàí³é íå áóëî â³äîìå, ìîæëèâîñò³ äëÿ îáõîäó Äèðåêòèâè 
ïðî çëèòòÿ â³äñóòí³.

Ç òî÷êè çîðó þðèäè÷íî¿ òåõí³êè, îïåðàö³ÿ ç ïîä³ëó êîì-
ïàí³é ³äåíòè÷íà îïåðàö³ÿì çëèòòÿ. Ïîä³ë º òàêîæ îäíèì ç 
îñíîâíèõ ïðàâîâèõ çàñîá³â ì³æíàðîäíî¿ êîíöåíòðàö³¿ êà-
ï³òàëó. ßê ³ ó âèïàäêó çëèòòÿ, Äèðåêòèâîþ ïåðåäáà÷åíî 
äâà âèäè ïîä³ëó êîìïàí³é: øëÿõîì ïîãëèíàííÿ (division by 
acquisition) òà øëÿõîì óòâîðåííÿ íîâèõ êîìïàí³é (division 
by formation of new companies).

Ïðèçíà÷åííÿ òðåòüî¿ (çàðàç Äèðåêòèâè 2011/35/EU) 
òà øîñòî¿ Äèðåêòèâ ïîëÿãàº íàñàìïåðåä ó òîìó, ùî îáè-
äâ³ íàö³ëåí³ íà çàáåçïå÷åííÿ îõîðîíè ìàéíîâèõ ³íòåðåñ³â 
òðåò³õ îñ³á – êðåäèòîð³â êîìïàí³¿, âëàñíèê³â ¿¿ îáë³ãàö³é. 
Çíà÷åííÿ ãàðìîí³çîâàíèõ öèìè Äèðåêòèâàìè íîðì âàæêî 
ïåðåîö³íèòè, àäæå íèìè áóëî ñòâîðåíî óìîâè äëÿ ñâîáîäè 
ïåðåì³ùåííÿ êîìïàí³é ³ êîíöåíòðàö³¿ êàï³òàëó â óìîâàõ 
åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í.

×åòâåðòà Äèðåêòèâà Ðàäè ªÑ â³ä 25 ëèïíÿ 1978 ð., 
ñüîìà Äèðåêòèâà Ðàäè ªÑ â³ä 13 ÷åðâíÿ 1983 ð. ³ âîñüìà 
Äèðåêòèâà â³ä 10 êâ³òíÿ 1984 ð. ïðèñâÿ÷åí³ ô³íàíñîâ³é 
çâ³òíîñò³ êîìïàí³é, ùî ï³äëÿãàþòü îáîâ’ÿçêîâ³é àóäèòîð-
ñüê³é ïåðåâ³ðö³.

×åòâåðòà Äèðåêòèâà «Ïðî ð³÷íó çâ³òí³ñòü» êîîðäè-
íóº íàö³îíàëüí³ íîðìè ùîäî ð³÷íî¿ ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ 
òà ïîøèðþºòüñÿ íà ãîñïîäàðñüê³ òîâàðèñòâà (àêö³îíåðí³ 
òîâàðèñòâà, òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ òà 
êîìàíäèòí³ òîâàðèñòâà, ùî çàñíîâàí³ íà àêö³ÿõ) òà íà íå-
òèïîâ³ í³ìåöüê³ òîâàðèñòâà. Ó Äèðåêòèâ³ çàïðîïîíîâàíî 
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ñïîñîáè ðîçðàõóíê³â, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ó çâ³òàõ ³ áà-
ëàíñàõ, ïîðÿäîê ïðîâåäåííÿ àóäèòîðñüêèõ ïåðåâ³ðîê ³ ïó-
áë³êàö³¿ çâ³òíèõ äîêóìåíò³â.

Ñüîìà Äèðåêòèâà «Ïðî êîíñîë³äîâàíó çâ³òí³ñòü» áóëà 
ïðèéíÿòà ó 1983 ð. çàäëÿ ãàðìîí³çàö³¿ íîðìè çâ³òíîñò³ 
ãðóï êîìïàí³é.

Ï³ä ãðóïîþ êîìïàí³é Äèðåêòèâà ðîçóì³º îá’ºäíàííÿ 
þðèäè÷íî ñàìîñò³éíèõ îñ³á, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ åêî-
íîì³÷íî. Êîíñîë³äîâàíèé áàëàíñ îá’ºäíóº áàëàíñè îêðå-
ìèõ êîìïàí³é, ùî âõîäÿòü äî îá’ºäíàííÿ. Âèìîãè äî éîãî 
çì³ñòó â ö³ëîìó òàê³ æ, ùî ³ äî áàëàíñ³â îêðåìèõ êîìïàí³é. 
Ìåòîþ äèðåêòèâè áóëî çáëèæåííÿ ïðèéíÿòèõ ó ð³çíèõ 
êðà¿íàõ áóõãàëòåðñüêèõ ñòàíäàðò³â, àáè çðîáèòè ¿õ åêâ³âà-
ëåíòíèìè.

Çàêð³ïëåííÿ ó ÷åòâåðò³é òà ñüîì³é Äèðåêòèâàõ âèìîãè 
ùîäî îáîâ’ÿçêîâî¿ ïåðåâ³ðêè ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ ñïîíóêà-
ëî äî ïðèéíÿòòÿ ó 1984 ð. âîñüìî¿ Äèðåêòèâè, ÿêà ðåãóëþº 
êâàë³ô³êàö³éí³ âèìîãè, ÿê³ âèñóâàþòüñÿ äî îñ³á, ùî ìàþòü 
ïðàâî íà çä³éñíåííÿ àóäèòîðñüêèõ ïåðåâ³ðîê. Âîñüìà äè-
ðåêòèâà âèçíà÷àº â ïåðøó ÷åðãó êâàë³ô³êàö³éí³ âèìîãè, 
ÿêèì ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè àóäèòîðè òà àóäèòîðñüê³ ô³ðìè. 
Öÿ äèðåêòèâà ì³ñòèòü âàæëèâ³ ïîëîæåííÿ ïðî ïðèíöèïè 
îðãàí³çàö³¿ àóäèòîðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ïðîåêò ï’ÿòî¿ Äèðåêòèâè áóâ ñòâîðåíèé ùå â ñåðåäèí³ 
80-õ ðîê³â ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ, êîëè îðãàíè ªâðîïåéñüêî-
ãî Åêîíîì³÷íîãî Ñîþçó çðîáèëè ñïðîáó óí³ô³êàö³¿ íîðì, 
ùî ðåãóëþþòü â³äíîñèíè âñåðåäèí³ òîâàðèñòâ, à ñàìå íîðì 
ïðî âíóòð³øíþ ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ ïóáë³÷íèìè êîìïà-
í³ÿìè, ¿õ êîìïåòåíö³¿, ïðî ó÷àñòü íàéìàíèõ ïðàö³âíèê³â â 
óïðàâë³íí³ ñïðàâàìè êîìïàí³é. 

Â ºâðîïåéñüêèõ êðà¿íàõ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ð³çíîìàí³ò-
í³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ÿìè. Ñàìå ïîíÿòòÿ «óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ºþ» íå º ñèíîí³ìîì ïîíÿòòÿ «êîðïîðàòèâíå 
óïðàâë³ííÿ», îñê³ëüêè ìàº á³ëüø âóçüêå çíà÷åííÿ. Óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ºþ - öå ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåð³â, ÿê³ çä³éñíþ-
þòü êåð³âíèöòâî ïîòî÷íèìè ñïðàâàìè êîìïàí³¿, à êîðïî-
ðàòèâíå óïðàâë³ííÿ - öå âçàºìîä³ÿ øèðîêîãî êîëà îñ³á ç 
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óñ³õ àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿. Êîðïîðàòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ - öå ñèñòåìà âçàºìîä³¿, ÿêà â³äîáðàæàº ³íòåðåñè îð-
ãàí³â óïðàâë³ííÿ êîìïàí³¿, àêö³îíåð³â, çàö³êàâëåíèõ îñ³á, 
³ ñïðÿìîâàíà íà îòðèìàííÿ ìàêñèìàëüíîãî ïðèáóòêó â³ä 
óñ³õ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ÷èííèì çà-
êîíîäàâñòâîì ç óðàõóâàííÿì ì³æíàðîäíèõ ñòàíäàðò³â.

Ïðîåêò Äèðåêòèâè òðè÷³ çàçíàâàâ çì³í, îñòàíí³ áóëè 
âíåñåí³ ó 1991 ð. Ó òðàâí³ 2003 ð. ªâðîïåéñüêîþ êîì³ñ³-
ºþ áóâ îïóáë³êîâàíèé Ïëàí ä³é ùîäî âäîñêîíàëåííÿ ïðàâà 
êîìïàí³é òà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç 
öèì Ïëàíîì ïðîåêò ï'ÿòî¿ Äèðåêòèâè ìàâ áóòè äîîïðàöüî-
âàíèé ³ ïðèéíÿòèé äî ê³íöÿ 2010 ð.

Ï'ÿòà Äèðåêòèâà îïèñóº ïîðÿäîê (à) ï³äãîòîâêè ³ ïðî-
âåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â, (á) çàòâåðäæåííÿ ³ ïåðåâ³ðêè 
ð³÷íî¿ çâ³òíîñò³. Ïåâíà ïðîáëåìà ïîñòàëà ç âèìîãàìè äî 
îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ. Ñïî÷àò-
êó Ðàäà âèõîäèëà ç òðèëàíêîâî¿ ñòðóêòóðè îðãàí³â óïðàâ-
ë³ííÿ. Ïðîòå ðîçðîáíèêè Äèðåêòèâè ç³òêíóëèñÿ ç â³äêðè-
òèì ïðîòèä³ºþ ðÿäó äåðæàâ-÷ëåí³â, ÿê³ íå ââàæàëè äëÿ 
ñåáå ïðèéíÿòíèì ð³çêî çì³íþâàòè ñôîðìîâàí³ íîðìè íà-
ö³îíàëüíîãî ïðàâà äëÿ äîñÿãíåííÿ îäíàêîâîãî ïðàâîâîãî 
ðåãóëþâàííÿ. Öþ ïðîáëåìó âäàëîñÿ âèð³øèòè Ðåãëàìåí-
òó Ðàäè ªÑ ¹2157/2001. Îñê³ëüêè ó ñâ³ò³ íå ³ñíóº ºäèíî¿ 
ìîäåë³ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ – ºäèíîãî ïðèíöèïó 
ïîáóäîâè ñòðóêòóðè îðãàí³â óïðàâë³ííÿ êîìïàí³¿ – òî Ðå-
ãëàìåíò â ðîçä³ë³ 3 «Ñòðóêòóðà SE» âðàõóâàâ îñîáëèâîñ-
ò³ ñèñòåì îðãàí³â óïðàâë³ííÿ àêö³îíåðíèì òîâàðèñòâîì 
àíãëî-àìåðèêàíñüêî¿ òà ðîìàíî-ãåðìàíñüêî¿ ìîäåëåé ³ ïå-
ðåäáà÷èâ ìîæëèâ³ñòü ñòâîðåííÿ äóàë³ñòè÷íî¿ (àíãë. two-
tier system) òà ìîí³ñòè÷íîþ (àíãë. one-tier system) ñèñòåì 
îðãàí³â óïðàâë³ííÿ. Äåðæàâè-÷ëåíè îòðèìàëè ïðàâî âè-
áèðàòè ì³æ äóàë³ñòè÷íîþ ³ ìîí³ñòè÷íî¿ ñèñòåìàìè óïðàâ-
ë³ííÿ òà ì³æ ð³çíèìè ìîäåëÿìè ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â. Òàêèì 
÷èíîì, çàâäÿêè ï'ÿò³é Äèðåêòèâ³ âèð³øóþòüñÿ âíóòð³ø-
íüîîðãàí³çàö³éí³ ïèòàííÿ, ùîïðàâäà ëèøå â ñàìîìó çà-
ãàëüíîìó âèãëÿä³.

Ïðîåêò äåâ’ÿòî¿ Äèðåêòèâè áóâ ðîçðîáëåíèé ó 1984 ð. 
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Éîãî îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ – âðåãóëþâàííÿ ïðàâîâèõ çâ'ÿç -
ê³â ì³æ ìàòåðèíñüêèìè ³ äî÷³ðí³ìè êîìïàí³ÿìè. Çàêð³ïëå-
í³ â íüîìó ïîëîæåííÿ ïåðåäáà÷àþòü, ùî áóäü-ÿêà ó÷àñòü ó 
ñòàòóòíîìó êàï³òàë³ ³íøî¿ êîìïàí³¿, ùî ïåðåâèùóº 10% 
â³ä çàãàëüíîãî ðîçì³ðó ñòàòóòíîãî êàï³òàëó, ïîâèííà áóòè 
îô³ö³éíî îãîëîøåíà ³ îïóáë³êîâàíà â äîäàòêó äî ð³÷íèõ çâ³-
ò³â. Íåâèêîíàííÿ ö³º¿ âèìîãè òÿãíå çà ñîáîþ âòðàòó ïðàâ, 
ùî âèïëèâàþòü ç òàêî¿ ó÷àñò³ ó ñòàòóòíîìó êàï³òàë³ ³íøî¿ 
êîìïàí³¿. Ö³ºþ âèìîãîþ áóëî çàêëàäåíî çàñàäè ñòâîðåííÿ 
ïðàâîâîãî ìåõàí³çìó äëÿ îïîñåðåäêóâàííÿ åêîíîì³÷íèõ 
âçàºìîâ³äíîñèí âñåðåäèí³ ãðóïè êîìïàí³é.

Ïðîåêò Äèðåêòèâè òðèâàëèé ÷àñ ïåðåáóâàâ ó ï³äâ³øå-
íîìó ñòàí³ ÷åðåç â³äñóòí³ñòü ï³äòðèìêè ç áîêó á³ëüøîñò³ 
äåðæàâ-÷ëåí³â. Êîíñåíñóñó íå âäàâàëîñÿ äîñÿãòè, áî äè-
ðåêòèâà íàìàãàëàñÿ â³äòâîðèòè íîðìè, ïîä³áí³ äî ïðàâ 
êîíöåðí³â, ÿê³ áóëè êîäèô³êîâàí³ ó çàêîíîäàâñòâ³ ïðî ãðó-
ïè êîìïàí³é, ùî ä³ÿëî ò³ëüêè â Í³ìå÷÷èí³ ³ Ïîðòóãàë³¿. 
Îñòàííÿ øëÿõîì ðåöåïö³¿ ïåðåéíÿëà ãåðìàíñüê³ íîðìè. 
Çà í³ìåöüêèì çàêîíîäàâñòâîì, ïðàâî êîíöåðí³â ïîëÿãàëî 
â çàõèñò³ êðåäèòîð³â ³ â ìåíø³é ì³ð³ àêö³îíåð³â çàëåæíîãî 
òîâàðèñòâà. Â ³íøèõ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ òàêå ïðàâî íå áóëî 
ïåðåäáà÷åíî, à ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè ïåðåäáà÷àëàñÿ â³äïî-
â³äàëüí³ñòü ìàòåðèíñüêîãî òîâàðèñòâà çà áîðãè äî÷³ðíüî¿ 
êîìïàí³¿ (çà ïåâíèõ óìîâ), îá´ðóíòîâóâàëàñÿ ïîçèö³ÿ, ùî 
³íòåðåñè ìåíøîñò³ ó÷àñíèê³â ³ êðåäèòîð³â äî÷³ðíüîãî òîâà-
ðèñòâà ìîæóòü áóòè çàõèùåí³ çà äîïîìîãîþ çàãàëüíèõ ³í-
ñòèòóò³â öèâ³ëüíîãî òà êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà. Îòîæ, ïðî-
åêò äåâ'ÿòî¿ Äèðåêòèâè á³ëüø³ñòþ äåðæàâ-÷ëåí³â ñïðèé-
ìàâñÿ ÿê «çàíàäòî ïåðôåêö³îí³ñòñüêèé» àáî çàíàäòî «í³-
ìåöüêèé» ³ ò³ëüêè 1 ñ³÷íÿ 2005 ð. íàáðàëè ÷èííîñò³ çì³íè, 
âíåñåí³ ªâðîêîì³ñ³ºþ äî Äèðåêòèâè. Ç 1 ñ³÷íÿ 2005 ð áóëî 
ââåäåíî ïîåòàïíå çíèæåííÿ ÷àñòêè ó÷àñò³ ç 25 äî 20%, ç 1 
ñ³÷íÿ 2007 ð. – äî 15%, ç 1 ñ³÷íÿ 2009 ð. – äî 10%. Çã³äíî 
ç îñòàíí³ìè ïîëîæåííÿìè Äèðåêòèâè, äèâ³äåíäè çâ³ëüíÿ-
þòüñÿ â³ä ïîäàòêó, ÿêùî ó÷àñòü ó êàï³òàë³ äî÷³ðíüî¿ êîì-
ïàí³¿ ñòàíîâèòü íå ìåíøå 25%. Çì³íè òîðêíóëèñÿ ³ âèçíà-
÷åííÿ ïîñò³éíîãî ïðåäñòàâíèöòâà: áóëî çàô³êñîâàíî, ùî 
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òðàíñêîðäîíí³ äèâ³äåíäè, ÿê³ îòðèìóþòüñÿ ³ ñïëà÷óþòüñÿ 
ïîñò³éíèì ïðåäñòàâíèöòâîì, òàêîæ ï³äïàäàþòü ï³ä ä³þ 
Äèðåêòèâè. Äèðåêòèâà ðîçøèðèëà ³ ñïèñîê îðãàí³çàö³éíî-
ïðàâîâèõ ôîðì þðèäè÷íèõ îñ³á, íà ÿê³ ïîøèðþþòüñÿ ïî-
ëîæåííÿ äèðåêòèâè, ÿê, íàïðèêëàä, êîîïåðàòèâ, êîìïàí³¿ 
ç íåîáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, âçàºìí³ êîìïàí³¿ ³ ò. ä.

Ïèòàííÿ çëèòòÿ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ ð³çíèõ äåðæàâ-
÷ëåí³â ñòàëî ïðåäìåòîì äåñÿòî¿ Äèðåêòèâè, ïðîåêò ÿêî¿ 
áóâ ðîçðîáëåíèé ó 1985 ð. Öÿ Äèðåêòèâà âðåãóëþâàëà çëèò-
òÿ ãîñïîäàðñüêèõ òîâàðèñòâ, óòâîðåíèõ íà îñíîâ³ îá'ºä -
íàíí³ êàï³òàë³â êîìïàí³é, ÿê³ â³äïîâ³äíî äî íàö³îíàëü-
íîãî çàêîíîäàâñòâà áóëè çàñíîâàí³ â áóäü-ÿê³é ç äåðæàâ – 
÷ëåí³â ºâðîïåéñüêîãî ³íòåãðàö³éíîãî óãðóïóâàííÿ, ìàëè 
â í³é þðèäè÷íó àäðåñó, öåíòðàëüíó àäì³í³ñòðàö³þ àáî ãî-
ëîâíå ï³äïðèºìñòâî. ² ö³, óòâîðåí³ øëÿõîì ì³æíàðîäíèõ 
îá’ºäíàíü, êîìïàí³¿ ï³äêîðÿëèñÿ çàêîíîäàâñòâó íå ìåíøå 
ÿê äâîõ äåðæàâ-÷ëåí³â ñï³ëüíîòè.

Çã³äíî ç Äèðåêòèâîþ, êðà¿íè – ÷ëåíè ºâðîïåéñüêî¿ 
ñï³ëüíîòè ïîâèíí³ äîçâîëèòè òðàíñêîðäîííå çëèòòÿ êîì-
ïàí³¿ â³äïîâ³äíî¿ äåðæàâè ç êîìïàí³ºþ ³íøî¿ äåðæàâè – 
÷ëåíà, ÿêùî òàê³ çëèòòÿ äîçâîëåí³ íàö³îíàëüí³ çàêîíàìè 
â³äïîâ³äíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â. Êîìïàí³¿, ïî â³äíîøåííþ äî 
ÿêèõ ä³þòü ö³ íîðìè ïðàâà – ïóáë³÷í³ ³ ïðèâàòí³ êîìïàí³¿ ç 
îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, ùî ïåðåðàõîâàí³ ó ñò. 1 ïåð-
øî¿ Äèðåêòèâè ç êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà.

Äî íàáðàííÿ ÷èííîñò³ äåñÿòî¿ Äèðåêòèâè ïîä³áí³ çëèò-
òÿ áóëè íåìîæëèâ³ çà â³äñóòíîñò³ ó ïðàâ³ äåðæàâ-÷ëåí³â 
ñï³ëüíîòè â³äïîâ³äíèõ íîðì àáî, íàâïàêè, íàÿâíîñò³ íîðì, 
ùî ïåðåøêîäæàþòü òðàíñíàö³îíàëüíèì çëèòòÿì. Çà öèì 
ïðàâîì, ùîá óíèêíóòè âêàçàíèõ ïåðåøêîä êîìïàí³ÿì áóëî 
íåîáõ³äíî ñòâîðþâàòè ñï³ëüí³ äî÷³ðí³ òîâàðèñòâà. Äåñÿòà 
Äèðåêòèâà óñóíóëà öþ óñêëàäíåíó ïðîöåäóðó ³ çðîáèëà îá-
õ³äíèé ìàíåâð íåïîòð³áíèì. Âèõîäÿ÷è ç òðåòüî¿ Äèðåêòè-
âè ïðî çëèòòÿ, âîíà âñòàíîâëþº ñïåö³àëüí³ ïðàâèëà ò³ëüêè 
òàì, äå öå íåîáõ³äíî â ñèëó ³íòåðíàö³îíàëüíîãî õàðàêòåðó 
çëèòò³â, â ³íøîìó æ âîíà ïðàêòè÷íî êîï³þº òðåòþ Äèðåê-
òèâó.
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Êàìåíåì ñïîòèêàííÿ ïðè ïèòàíí³ ïðî ïðèéíÿòòÿ çà-
çíà÷åíîãî ïðîåêòó Äèðåêòèâè ñòàëî ïèòàííÿ ó÷àñò³ ïðà-
ö³âíèê³â, çàéíÿòèõ ïî íàéìó, â îðãàíàõ óïðàâë³ííÿ òî-
âàðèñòâà, ÿêå âèíèêëî â ðåçóëüòàò³ çëèòòÿ. Ö³ äîäàòêîâ³ 
âèìîãè äî ïðîöåäóðè òðàíñêîðäîííèõ çëèòò³â, ùî ³ñòîòíî 
â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä ïðîöåäóðíèõ óñòàíîâîê ùîäî îá'ºäíàíü 
íà íàö³îíàëüíîìó ð³âí³, âèêëèêàëè áàãàòî ñóïåðå÷îê. 
Âíàñë³äîê äèñêóñ³é, ùî íàáðàëè ãîñòðîãî õàðàêòåðó,
Äèðåêòèâà íå ïðèéìàëàñÿ äîñèòü òðèâàëèé ÷àñ ³ ëèøå âî-
ñåíè 2005 ð. âäàëîñÿ äîñÿãòè êîìïðîì³ñó, Äèðåêòèâà ïðî 
òðàíñêîðäîíí³ çëèòòÿ âðåøò³ áóëà ïðèéíÿòà. Â³äòåïåð òî-
âàðèñòâî, ùî º ðåçóëüòàòîì òðàíñêîðäîííîãî çëèòòÿ, ï³ä-
ïîðÿäêîâóºòüñÿ ìîæëèâèì ïðàâèëàìè ïðî ó÷àñòü ïðàö³â-
íèê³â â óïðàâë³íí³, ÿê³ ä³þòü ó äåðæàâ³-÷ëåí³, äå âñòàíîâ-
ëåíî éîãî þðèäè÷íó àäðåñó.

Äâàíàäöÿòà Äèðåêòèâà ä³ÿëà äî 21 æîâòíÿ 2009 ð. ³ 
ðåãóëþâàëà ïèòàííÿ ñòâîðåííÿ êîìïàí³é ç îáìåæåíîþ â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòþ ç îäíèì ó÷àñíèêîì. Ó 2009 ð. ¿¿ áóëî çàì³íå-
íî íà Äèðåêòèâó 2009/102/ªÑ.

Ïîòðåáà ó ïðèéíÿòò³ òàêî¿ Äèðåêòèâè áóëà âèêëèêàíà 
òèì, ùî íå âñ³ íàö³îíàëüí³ çàêîíîäàâñòâà äîçâîëÿëè ñòâî-
ðåííÿ êîìïàí³é îäí³ºþ îñîáîþ. Çã³äíî ç ïðèïèñàìè Äèðåê-
òèâè, ïðèâàòíà êîìïàí³ÿ (à) ìîæå áóòè ñòâîðåíà îäí³ºþ 
îñîáîþ, à (á) ìîæå îïèíèòèñÿ â ðóêàõ îäíîãî àêö³îíåðà ³ 
â ðåçóëüòàò³ ïðèäáàííÿ íèì âñ³õ ¿¿ àêö³é. Â öüîìó âèïàä-
êó ºäèíèé àêö³îíåð çä³éñíþº âñ³ ïîâíîâàæåííÿ çàãàëüíèõ 
çáîð³â àêö³îíåð³â. Ñüîãîäí³ öå êîëî ïèòàíü ðåãóëþº Äèðåê-
òèâà 2009/102/ªÑ.

Ïðîâåäåííÿ ïîñë³äîâíî¿ ãàðìîí³çàö³¿ íîðì, ÿê³ ðåãóëþ-
þòü ïîðÿäîê ïðèäáàííÿ êîíòðîëþþ÷îãî ó÷àñò³ â êîìïàí³¿, 
çíàéøëî ñâîº â³äîáðàæåííÿ ó ïðîåêò³ òðèíàäöÿòî¿ Äèðåê-
òèâè «Ïðî ïðèäáàííÿ êîíòðîëüíî¿ ó÷àñò³». Ïåðø³ ñïðîáè 
ðîçðîáèòè òàêó Äèðåêòèâó â³äíîñÿòüñÿ äî 1974 ð. ³ ò³ëüêè 
ó êâ³òí³ 2004 ð. ó ðàìêàõ ªÑ çàê³í÷èëàñÿ ðîáîòà ç óçãî-
äæåííÿ ïðîåêòó ïðî ïðîïîçèö³¿ êóï³âë³ êîíòðîëüíî¿ ó÷àñò³ 
³ âæå 1 òðàâíÿ 2004 ð. Äèðåêòèâà íàáóëà ÷èííîñò³. Äèðåê-
òèâà 2004/25/ªÑ ðåãóëþº ïðîïîçèö³¿ ïðî ïîêóïêó øëÿõîì 
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ïðèäáàííÿ àêö³é ïóáë³÷íèõ êîìïàí³é äåðæàâ – ÷ëåí³â ªÑ 
(takeover bid), ÿê³ (âñ³ àáî ÷àñòêîâî) äîïóùåí³ äî îá³ãó íà 
ðåãóëüîâàíîìó ðèíêó â îäí³é àáî äåê³ëüêîõ êðà¿íàõ ªÑ.

Äèðåêòèâà çàñòîñîâóºòüñÿ ÿê äî äîáðîâ³ëüíî¿, òàê ³ 
îáîâ’ÿçêîâî¿ ïðîïîçèö³¿ ïðî ïðèäáàííÿ çàçíà÷åíèõ ö³ííèõ 
ïàïåð³â. Âîíà íàãîëîøóº íà òîìó, ùî ÿêùî â ðåçóëüòàò³ 
êóï³âë³ òàêèõ ö³ííèõ ïàïåð³â îñîáà íàáóâàº â êîìïàí³¿ 
êîíòðîëþ á³ëüøîñò³ ãîëîñ³â, òî âîíà çîáîâ’ÿçàíà çðîáèòè 
âñ³ì àêö³îíåðàì êîìïàí³¿ ïðîïîçèö³þ ïðî ïðèäáàííÿ âñ³õ 
àêö³é çà ñïðàâåäëèâîþ ö³íîþ (îáîâ’ÿçêîâà ïðîïîçèö³ÿ). 
Ïðè öüîìó ïîíÿòòÿ «êîíòðîëþþ÷à á³ëüø³ñòü» ìàº ðîçãëÿ-
äàòèñÿ íàö³îíàëüíèì ïðàâîì, òàê ñàìî ÿê ³ ³íø³ ïèòàííÿ, ³ 
öå ñâ³ä÷èòü ïðî ðàìêîâèé õàðàêòåð Äèðåêòèâè.

Äâàíàäöÿòà Äèðåêòèâà ´ðóíòóºòüñÿ íà òðüîõ îñíîâíèõ 
ïðèíöèïàõ: (1) äîñòóïí³ñòü ³íôîðìàö³¿, (2) ð³âí³ñòü, (3) íå-
âòðó÷àííÿ. Âîíè çíàéøëè â³ääçåðêàëåííÿ, ÿê â ïðåàìáóë³ 
Äèðåêòèâè, òàê ³ ïîëîæåííÿõ, ùî ñòàíîâëÿòü ¿¿ çì³ñò. Âè-
õîäÿ÷è ç íàçâàíèõ ïðèíöèï³â ³ ïðîãîëîøóþ÷è çàõèñò ³í-
òåðåñ³â àêö³îíåð³â êîìïàí³¿ – «ì³øåí³» ÿê ïð³îðèòåò áóäü-
ÿêîãî ïîãëèíàííÿ ïóáë³÷íî¿ êîìïàí³¿, Äèðåêòèâà îñíîâíó 
óâàãó ïðèä³ëÿº ïèòàííþ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ çàõèñíèõ 
ìåõàí³çì³â â õîä³ ïîãëèíàííÿ ïóáë³÷íèõ êîìïàí³é øëÿ-
õîì ïðîïîçèö³¿ ïðè êóï³âë³.

Ùå îäèí ïðîåêò – ïðîåêò ÷îòèðíàäöÿòî¿ Äèðåêòèâè 
– ñòâîðþâàâñÿ ç ìåòîþ ðåàëüíîãî âò³ëåííÿ â æèòòÿ «ïðà-
âà íà ïîñåëåííÿ», ïîçíà÷åíîãî â Ðèìñüêîìó äîãîâîð³ ÿê 
îäíå ç ïðèíöèïîâèõ ïîëîæåíü ºäèíîãî åêîíîì³÷íîãî ïðî-
ñòîðó ªâðîïè. Ïðåöåäåíò ñêëàëà ñïðàâà Daily Mail. Ñóä ªÑ 
ïî Daily Mail âèí³ñ ð³øåííÿ ïðî òå, ùî äëÿ çàáåçïå÷åííÿ 
êîìïàí³ÿì ìîæëèâîñò³ â³ëüíîãî ïåðåì³ùåííÿ ïî ªâðîï³ 
íåîáõ³äíå àáî óêëàäåííÿ â³äïîâ³äíîãî ì³æíàðîäíîãî äîãî-
âîðó, àáî ïðèéíÿòòÿ äèðåêòèâè ªÑ. Ó 1997 ð. Êîì³ñ³ÿ ªÑ 
ïðåäñòàâèëà ïðîåêò òàêî¿ äèðåêòèâè. Îòæå, éîãî ðîçðîáêà 
â³äïîâ³äàëà íàãàëüí³é ïîòðåá³ ñòâîðåííÿ ïðàâîâî¿ áàçè äëÿ 
ïåðåíåñåííÿ ñòàòóòíîãî òà ôàêòè÷íîãî ì³ñöÿ çíàõîäæåííÿ 
êîìïàí³¿ ³ç çáåðåæåííÿì ¿¿ ïðàâîçäàòíîñò³ òà ç³ çì³íîþ çà-
ñòîñîâíîãî äî êîìïàí³¿ ïðàâà. Äî öüîãî ÷àñó ïî ö³é Äèðåê-
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òèâ³ òî÷àòüñÿ ñóïåðå÷êè. Òàê, íàïðèêëàä, ó ïðîåêò Äèðåê-
òèâè áóëî âêëþ÷åíî âñ³ êîìïàí³¿, àëå ï³ä ÷àñ îáãîâîðåííÿ 
âèíèêëà ïðîïîçèö³ÿ îáìåæèòè êîëî êîìïàí³é ãîñïîäàð-
ñüêèìè òîâàðèñòâàìè. Íà ïðàêòèö³ â áàãàòüîõ âèïàäêàõ 
ïîëîæåííÿ Äèðåêòèâè îð³ºíòóºòüñÿ ëèøå íà àêö³îíåðí³ 
òîâàðèñòâà.

Ó ïðîåêò³ ÷îòèðíàäöÿòî¿ Äèðåêòèâè íå îòðèìàëî äî-
ñòàòíüîãî âðåãóëþâàííÿ ³ ³íøå âàæëèâå ïèòàííÿ. Ìîâà 
éäå ïðî äàâíþ ñóïåðå÷êó ì³æ òåîð³ºþ ³íêîðïîðàö³¿ òà òåî-
ð³ºþ àäì³í³ñòðàòèâíîãî öåíòðó. Îáèäâ³ òåîð³¿ ïðåäñòàâëåí³ 
â íüîìó ÿê ð³âíîö³íí³ ³ çàëèøàþòü âèá³ð íà êîðèñòü áóäü-
ÿêî¿ ç íèõ çà äåðæàâàìè – ÷ëåíàìè ªÑ. Íà ïðàêòèö³ öå 
ñêëàäàº ï³äñòàâè äëÿ ð³çíîãî òëóìà÷åííÿ êîðïîðàòèâíî¿ 
ïîâåä³íêè ³ óñêëàäíþº ïðîöåñ ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðàòèâíî-
ãî ïðàâà.

Ïîðÿä ç ãàðìîí³çàö³ºþ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà â ªâðî-
ïåéñüêîìó Ñîþç³ øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ùå îäèí øëÿõ 
âèð³øåííÿ êîðïîðàòèâíèõ ïðîáëåì – óí³ô³êàö³ÿ çàêîíî-
äàâñòâà. Âîíà çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ïðèéíÿòòÿ ðå-
ãëàìåíò³â, ÿê³ ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê «íàéá³ëüø ñèëüíèé òà 
åôåêòèâíèé çàñ³á ³íòåãðàö³éíîãî áóä³âíèöòâà». Íà îñíî-
â³ ðåãëàìåíò³â Ðàäè ªÑ ñòâîðþþòüñÿ íîâ³ íàäíàö³îíàëüí³ 
ôîðìè þðèäè÷íèõ îñ³á, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ðåãóëþºòüñÿ áåç-
ïîñåðåäíüî ïðàâîì ªÑ ³ âèçíàºòüñÿ ó âñ³õ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ 
ñï³ëüíîòè.

Ñåðåä íàéá³ëüø çíà÷èìèõ â îáëàñò³ ñòâîðåííÿ ³ ðåãóëþ-
âàííÿ ä³ÿëüíîñò³ íàäíàö³îíàëüíèõ ôîðì êîìïàí³é, îá’ºä-
íàíü òà ³íøèõ ôîðì âåäåííÿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ñë³ä âèä³ëèòè Ðåãëàìåíòè ïðî:

(à) ñòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêîãî îá’ºäíàííÿ çà åêîíîì³÷íè-
ìè ³íòåðåñàìè, 

(á) Ñòàòóò ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, 
(â) ªâðîïåéñüêó àñîö³àö³þ, 
(ã) ªâðîïåéñüêå îá’ºäíàííÿ âçàºìîäîïîìîãè,
(ä) ªâðîïåéñüêå êîîïåðàòèâíå òîâàðèñòâî. 
Êîì³ñ³ÿ ªÑ àêòèâíî ñòèìóëþº ðîçâèòîê çàêîíîäàâ÷èõ 

ïðîöåñ³â ó çâ’ÿçêó ç ïðèéíÿòòÿì òàêèõ àêò³â, âò³ëþþ÷è â 
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æèòòÿ ïðàãíåííÿ ªâðîïàðëàìåíòó ïðèä³ëÿòè çíà÷íó óâàãó 
ðîçâèòêîâ³ íîâèõ ºâðîïåéñüêèõ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèõ 
ôîðì.

Óñ³ çàãàëüíîºâðîïåéñüê³ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâ³ ôîðìè 
º «ïðîåêö³ºþ» íàö³îíàëüíèõ ð³çíîâèä³â þðèäè÷íèõ îñ³á 
³ ¿õ ³ñíóâàííÿ çàáåçïå÷óºòüñÿ ñàíêö³ºþ ªÑ. Ïðîòå íàâ³òü 
çàãàëüíîºâðîïåéñüêèì êîìïàí³ÿì ñüîãîäí³ íå íàäàºòüñÿ 
ìîæëèâ³ñòü â³ëüíîãî âèáîðó êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ç ÷èñëà 
ïðàâîâèõ ñèñòåì êðà¿í ªÑ. Ó ñóáñèä³àðíîìó ïîðÿäêó ³ìïå-
ðàòèâíî ï³äëÿãàº çàñòîñóâàííþ íàö³îíàëüíå ïðàâî êðà¿íè, 
íà òåðèòîð³¿ ÿêî¿ çíàõîäèòüñÿ àäì³í³ñòðàòèâíèé öåíòð â³ä-
ïîâ³äíî¿ þðèäè÷íî¿ îñîáè.

Ðîçãëÿíåìî äåùî äåòàëüí³øå îêðåì³ ä³þ÷³ â ªÑ Ðåãëà-
ìåíòè.

Ôîðìà óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêå îá’ºäíàííÿ çà åêîíî-
ì³÷íèìè ³íòåðåñàìè (ªÎÅ²) áóëà ââåäåíà Ðåãëàìåíòîì 
â³ä 25 ëèïíÿ 1985 ð. ¹ 2137/855. Ìåòà ªÎÅ² – ñòâîðåííÿ 
ºäèíîãî çàêîíîäàâ÷îãî çàêð³ïëåíîãî ìåõàí³çìó ðåãóëþ-
âàííÿ, ÿêèé ñòèìóëþº ìåæêîðäîííó ñï³âïðàöþ êîìïàí³é 
ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â. Äëÿ çàñíóâàííÿ ªÎÅ² óêëàäàºòüñÿ 
Äîãîâ³ð ïðî ñòâîðåííÿ îá’ºäíàííÿ, ÿêå íàä³ëåíå ïðàâàìè 
þðèäè÷íî¿ îñîáè, àëå íå ìàº ïðàâà îòðèìóâàòè ïðèáóòîê 
äëÿ âëàñíèõ ö³ëåé. Ðåãëàìåíò ïðî ñòâîðåííÿ ªÎÅ² âèìà-
ãàº (1) äàòè â³äïîâ³äü íà ïèòàííÿ ùîäî: ÷ëåíñòâà â ªÎÅ², 
ðîçïîä³ëó ïðèáóòêó, ë³êâ³äàö³¿ òîùî òà (á) ðîçêðèòè ³í-
ôîðìàö³þ ïðî îá’ºäíàííÿ ³ éîãî ÷ëåí³â, ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³â 
óïðàâë³ííÿ é ³í. 

Ó ðîçâèòîê ïîëîæåíü ïðî ªÎÅ² íàö³îíàëüí³ çàêîíîäàâ-
ñòâà êðà¿í ªÑ íàäàëè öèì ñòðóêòóðàì äîñèòü âåëèê³ ïîâíî-
âàæåííÿ. Îäíàê ³ äî öüîãî ÷àñó ªÎÅ² – íå íàäòî ïîïóëÿðíà 
ôîðìà âåäåííÿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ñåêòîð³ ðå-
àëüíîãî á³çíåñó, âîíà á³ëüøå ïîøèðåíà â ñôåð³ ïîñëóã (íà-
ïðèêëàä, ñåðåä þðèäè÷íèõ ô³ðì). Ïðè÷èíà òàêî¿ ñèòóàö³¿ 
â òîìó, ùî ïèòàííÿ ïðî íàäàííÿ ªÎÅ² ïðàâîñóá’ºêòíîñò³ 
â³äíåñåíî íà ðîçñóä íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà. Â³äòàê, 
Í³ìå÷÷èíà òà ²òàë³ÿ íå âèçíàþòü ªÎÅ² þðèäè÷íîþ îñî-
áîþ. À öå îçíà÷àº, ùî â öèõ êðà¿íàõ ªÎÅ² íå ìîæå ðîç-
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ðàõîâóâàòè íà ðîçøèðåí³ ïîâíîâàæåííÿ, íàòîì³ñòü ìîæå 
áóòè ïðèâàáëèâîþ ôîðìîþ îðãàí³çàö³¿ é óïðàâë³ííÿ äëÿ 
ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é. 

Äî íåäîë³ê³â, ùî âëàñòèâ³ ªÎÅ² ìîæíà â³äíåñòè ïðîáëå-
ìè, ùî âèïëèâàþòü ³ç ñàìî¿ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâî¿ ôîðìè, 
ÿêà çàïåðå÷óº (à) íàäàííÿ ¿¿ ó÷àñíèêàì ïåðåâàã îáìåæåíî¿ 
â³äïîâ³äàëüíîñò³, (á) çàñíóâàííÿ ç ìåòîþ îòðèìàííÿ ïðè-
áóòêó, (â) ìîæëèâ³ñòü ñòâîðåííÿ õîëäèíãîâî¿ êîìïàí³¿, (ã) 
íàéìàííÿ á³ëüøå, í³æ 500 ïðàö³âíèê³â. Ïðîòå ââàæàòè öå 
óòâîðåííÿ íåä³ºçäàòíèì íå ìîæíà, àäæå ìåòà öüîãî ãîñïî-
äàðþþ÷îãî ñóá’ºêòà íå êîíöåíòðàö³ÿ êàï³òàë³â ³ ñòâîðåííÿ 
âåëèêèõ ºâðîïåéñüêèõ àêö³îíåðíèõ êîìïàí³é, à ðîçâèòîê 
ñï³âðîá³òíèöòâà ì³æ äð³áíèìè ³ ñåðåäí³ìè êîìïàí³ÿìè 
ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â, ùî ñêëàäàþòü àáñîëþòíó á³ëüø³ñòü 
â åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³ ªÑ.

²íøà íàäíàö³îíàëüíà þðèäè÷íà îñîáà - ªâðîïåéñüêå àê-
ö³îíåðíå òîâàðèñòâî (ªÀÒ) àáî ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ 
(ªÊ) – îðãàí³çàö³éíà ôîðìà, ÿêà çàáåçïå÷óº ìîæëèâ³ñòü 
áåçïåðåøêîäíîãî òðàíñêîðäîííîãî çëèòòÿ ³ ïåðåì³ùåííÿ 
ïî òåðèòîð³¿ Ñï³âòîâàðèñòâà ç êîìåðö³éíèìè ö³ëÿìè.

Ïåðø³ äîêóìåíòè ñòîñîâíî ö³º¿ ôîðìè Ðàäà ªÑ îäíîãî-
ëîñíî ñõâàëèëà ó æîâòí³ 2001 ð. Éäåòüñÿ ïðî Ðåãëàìåíò, 
ÿêèé ì³ñòèòü Ñòàòóò ªÀÒ. 

Ñòàòóò ªÀÒ ïåðåäáà÷àº ñòâîðåííÿ íàö³îíàëüíèìè 
êîìïàí³ÿìè íîâî¿ ñòðóêòóðè íà ºâðîïåéñüêîìó ð³âí³ íà 
îñíîâ³ ìîäåëüíîãî ñòàòóòó àêö³îíåðíîãî òîâàðèñòâà, ùî 
ðåãóëþºòüñÿ íàäíàö³îíàëüíèì çàêîíîäàâñòâîì. Ðåãëàìåíò                                                          
«Ïðî Ñòàòóò ªâðîïåéñüêî¿ Êîìïàí³¿» íàáðàâ ÷èííîñò³ 8 
æîâòíÿ 2004 ð. Çà Ðåãëàìåíòîì, ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ - 
çâè÷àéíå àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî, ÿêå ñòâîðåíå çà çàêîíàìè 
êðà¿íè ì³ñöÿ ðåºñòðàö³¿ ªÀÒ (ï. 1 ñò. 3 Ñòàòóòó).

²äå¿ ïðî ñòâîðåííÿ ÅÊ, çàñíîâàíî¿ íà ð³âí³ ªâðîïåé-
ñüêîãî Ñîþçó, ðåàë³çóâàëèñÿ áåç ïðèâ'ÿçêè äî íàö³îíàëü-
íîãî çàêîíîäàâñòâà. Ö³ ïðèíöèïè ëåæàòü â îñíîâ³ ä³þ÷îãî 
Ñòàòóòó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, ÿêèé Ðàäà ªÑ ïðèéíÿëà 
ó 2001 ð. íà îñíîâ³ Ðåãëàìåíòó 2157/2001 òà Äèðåêòèâè 
2001/86/ªÑ ïðî ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ êîìïàí³¿.
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Ïî â³äíîøåííþ äî íàö³îíàëüíèõ ïðàâîâèõ ñèñòåì 
äåð  æàâ-÷ëåí³â ªÑ ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ – öå äîäàòêîâà 
îðãà í³çàö³éíî-ïðàâîâà ôîðìà. Âîíà âèã³äíà âåëèêèì êîì-
ïàí³ ÿì ç òðàíñêîðäîííèìè îïåðàö³ÿìè, îñê³ëüêè çíà÷íî 
çíèæóº âèòðàòè íà ñòâîðåííÿ òà ï³äòðèìêó ä³ÿëüíîñò³ äî-
÷³ðí³õ êîìïàí³é â äåðæàâàõ-÷ëåíàõ òà ïîëåãøóº (à) çä³é-
ñíåííÿ òðàíñêîðäîííèõ îïåðàö³é ïî çëèòòþ, (á) ñòâîðåííÿ 
ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ, (â) ïåðåíåñåííÿ ì³ñöÿ çíàõîäæåííÿ 
òà ³íøèõ òðàíñêîðäîííèõ îïåðàö³é. Íà ôîí³ â³äñóòíîñò³ 
þðèäè÷íèõ áàð'ºð³â, âèêëèêàíèõ â³äì³ííîñòÿìè â íàö³î-
íàëüíèõ ïðàâîâèõ ñèñòåìàõ, óñå öå äîçâîëÿº îïòèì³çóâàòè 
ä³ÿëüí³ñòü êîìïàí³¿. 

Ñòàòóò ªÊ íàö³ëåíèé ïåðø çà âñå íà âðåãóëþâàííÿ ïè-
òàíü (1) ñòâîðåííÿ, (2) çä³éñíåííÿ òà (3) ïðèïèíåííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ êîìïàí³¿. ²íø³ ïèòàííÿ ìîæóòü ðåãóëþâàòèñÿ íàö³î-
íàëüíèì çàêîíîäàâñòâîì äåðæàâ-÷ëåí³â àáî óñòàíîâ÷èìè 
äîêóìåíòàìè (ÿêùî öå ïåðåäáà÷åíî â Ñòàòóò³ ªÊ). ªäèí³ 
äëÿ âñ³õ ªÊ ïðàâèëà ³ ðîáëÿòü öþ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâó 
ôîðìó îñîáëèâî ïðèâàáëèâîþ. Ãîâîðÿ÷è ³íøèìè ñëîâàìè, 
îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâà ôîðìà ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ íàäàº 
ºâðîïåéñüêèì ãîñïîäàðþþ÷èì ñóá'ºêòàì ìîæëèâ³ñòü ñêî-
ðèñòàòèñÿ âñ³ìà ïåðåâàãàìè ºäèíîãî âíóòð³øíüîãî ðèíêó 
ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó, çîêðåìà, ïðè âåäåíí³ á³çíåñó òà ïðî-
âåäåíí³ ðåñòðóêòóðèçàö³¿ íà òåðèòîð³¿ äåê³ëüêîõ äåðæàâ – 
÷ëåí³â ªÑ.

Â³äòåïåð ä³º êîìïàí³ÿ, ÿêà çàäîâîëüíÿº ïîòðåáó ºâ-
ðîïåéñüêèõ çàêîíîäàâö³â ³ ä³ëîâèõ ê³ë â îðãàí³çàö³éíî-
ïðàâîâ³é ôîðì³ þðèäè÷íî¿ îñîáè, ÿêà äîçâîëÿº ãîñïîäàðþ-
þ÷èì ñóá'ºêòàì çä³éñíþâàòè òðàíñêîðäîíí³ çëèòòÿ ³ ïåðå-
íîñèòè ì³ñöå çíàõîäæåííÿ îô³ö³éíîãî àäì³í³ñòðàòèâíîãî 
öåíòðó ç îäí³º¿ äåðæàâè – ÷ëåíà ªÑ â ³íøó, íå âäàþ÷èñü äî 
ïðîöåäóðè ë³êâ³äàö³¿ òà ïîâòîðíî¿ ðåºñòðàö³¿ â ³íø³é äåð-
æàâ³. Âîíà òàêîæ äîçâîëÿº ñïðîùóâàòè àäì³í³ñòðàòèâí³ 
ñòðóêòóðè ³ çíèæóâàòè ð³âåíü àäì³í³ñòðàòèâíèõ âèòðàò. 
Íàäàë³ ªÊ ïîâèííà ñòàòè ôëàãìàíîì çàãàëüíîºâðîïåéñüêî-
ãî êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà, äîäàòêîâîþ îðãàí³çàö³éíî-ïðà-
âîâîþ ôîðìîþ þðèäè÷íî¿ îñîáè, ùî â³äêðèâàº íîâ³ ìîæ-
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ëèâîñò³ ïî ðåñòðóêòóðóâàííþ ä³ÿëüíîñò³ ºâðîïåéñüêèõ 
ï³äïðèºìñòâ òà ¿õ ïðîñóâàííþ ó ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷-
íîìó ïðîñòîð³.

Ïîëîæåííÿ ïðî ÅÊ º âñåîñÿæíèì äîêóìåíòîì, ïðîòå 
öå çíà÷íîþ ì³ðîþ ðàìêîâèé äîêóìåíò, áî áàãàòî ïèòàíü 
ïîêëàäåíî íà ñèñòåìó íàö³îíàëüíèõ çàêîíîäàâñòâ äåðæàâ 
ªÑ, õî÷à íà ñüîãîäí³øí³é äåíü âæå ïîíàä äåñÿòü äåðæàâ 
– ÷ëåí³â ªÑ ïðèéíÿëè ñïåö³àëüí³ íîðìàòèâí³ àêòè, ùî 
ðåãëàìåíòóþòü ïîðÿäîê ôîðìóâàííÿ òà ôóíêö³îíóâàííÿ 
þðèäè÷íî¿ îñîáè âèäó ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ.

Íàñòóïíå íàäíàö³îíàëüíå îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâå óòâî-
ðåííÿ – ªâðîïåéñüêå êîîïåðàòèâíå òîâàðèñòâî (European 
Cooperative Society) – îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâà ôîðìà, ùî 
ïðåäñòàâëåíà â ªÑ þðèäè÷íîþ îñîáîþ ó â³äïîâ³äíîñò³ ç 
íîðìàìè êîìóí³òàðíîãî ïðàâà. Ïðàâîâó îñíîâó çàñíóâàí-
íÿ òàêèõ òîâàðèñòâ ñêëàâ Ðåãëàìåíò Ðàäè ªÑ ¹ 1435/2003 
â³ä 22 ëèïíÿ 2003 ð. «Ïðî ñòàòóñ ºâðîïåéñüêîãî êîîïåðà-
òèâíîãî òîâàðèñòâà» òà Äèðåêòèâà Ðàäè ªÑ 2003/72/ªÑ â³ä 
22 ëèïíÿ 2003 ð. «Ïðî äîïîâíåííÿ ñòàòóñó ªâðîïåéñüêîãî 
êîîïåðàòèâíîãî òîâàðèñòâà ïðàâèëàìè, ùî ðåãóëþþòü çà-
ëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ». 

ªâðîïåéñüêå êîîïåðàòèâíå òîâàðèñòâî (äàë³ – SCE) 
ìîæå áóòè çàñíîâàíå ÿê ô³çè÷íèìè, òàê ³ þðèäè÷íèìè îñî-
áàìè. Âîíî ìîæå áóòè çàñíîâàíî òàêîæ øëÿõîì çëèòòÿì 
âæå ³ñíóþ÷èõ êîîïåðàòèâ³â. Ãîëîâíîþ óìîâîþ óòâîðåííÿ 
SCE º çáåðåæåííÿ åëåìåíò³â íàäíàö³îíàëüíîñò³. Íàäíàö³-
îíàëüí³ñòü îçíà÷àº, ùî ãîñïîäàðñüê³ ñóá’ºêòè çàâæäè ïî-
âèíí³ ìàòè ïîõîäæåííÿ àáî þðèäè÷íó àäðåñó ì³í³ìàëüíî â 
äâîõ äåðæàâàõ – ÷ëåíàõ ªÑ. Îòæå, ïðèéíÿòòÿ ñòàòóòó SCE 
çíà÷íî ñïðîùóº ìîæëèâ³ñòü òðàíñêîðäîííîãî âåäåííÿ á³ç-
íåñó êîîïåðàòèâíèìè ï³äïðèºìñòâàìè.

Ó 2008 ð. ªâðîïåéñüêîþ êîì³ñ³ºþ áóëî çàïðîïîíîâàíî 
ââåñòè ùå îäíó îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâó ôîðìó äëÿ íåâåëè-
êèõ (ìàëèõ) ³ ñåðåäí³õ ï³äïðèºìñòâ – ªâðîïåéñüêó ïðèâàò-
íó êîìïàí³þ (àíãë. European Private Company, ëàò. Societas 
Privata Europaea, äàë³ – SPE). Öå – îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâà 
ôîðìà êîìïàí³¿ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, âîíà ñõî-
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æà ç àíãë³éñüêîþ Ltd., àâñòð³éñüêîþ òà í³ìåöüêîþ GmbH, 
ôðàíöóçüêîþ SARL. Ìåòà óòâîðåííÿ òàêî¿ êîìïàí³¿ – ïî-
çáàâèòè êîìïàí³¿ â³ä íåîáõ³äíîñò³ ïîñò³éíî¿ ïåðåðåºñòðàö³¿ 
ó ò³º¿ æ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâ³é ôîðì³ íà òåðèòîð³¿ äåðæàâ-
÷ëåí³â, äå âîíè çä³éñíþþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü. Ç ïðàêòè÷íî¿ 
òî÷êè çîðó, ââåäåííÿ SPE îçíà÷àº, ùî íåâåëèê³ òà ñåðåäí³ 
êîìïàí³¿ ìîæóòü çàðåºñòðóâàòèñÿ â áóäü-ÿê³é êðà¿í³ ªÑ íå-
çàëåæíî â³ä òîãî ÷è çä³éñíþþòü âîíè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà 
òåðèòîð³¿ êðà¿íè ðåºñòðàö³¿, ÷è â ³íø³é äåðæàâ³-÷ëåí³. Âîä-
íî÷àñ ó ï³äïðèºìñòâ ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü çàîùàäæóâà-
òè ÷àñ ³ ãðîø³ íà þðèäè÷íèõ êîíñóëüòàö³ÿõ, óïðàâë³íí³ òà 
àäì³í³ñòðóâàíí³. Çã³äíî ïðåñ-ðåë³çó ÷àñ ðåºñòðàö³¿ òàêî¿ 
êîìïàí³¿ íå ïåðåâèùóº îäíîãî òèæíÿ, à âèäà÷à ë³öåíç³é 
çä³éñíþºòüñÿ ïðîòÿãîì îäíîãî ì³ñÿöÿ.

Ðàäà ªÑ ðîçãëÿäàº òàêîæ ïèòàííÿ óòâîðåííÿ ùå äâîõ 
âèä³â íàäíàö³îíàëüíèõ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèõ óòâîðåíü: 
ªâðîïåéñüêî¿ àñîö³àö³¿ òà ªâðîïåéñüêîãî òîâàðèñòâà âçàº-
ìîäîïîìîãè (ªâðîïåéñüêå òîâàðèñòâî âçàºìíîãî êðåäèòó-
âàííÿ).

Îòæå, óí³ô³êàö³ÿ êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ çà äî-
ïîìîãîþ êîíñòðóþâàííÿ íàäíàö³îíàëüíèõ îðãàí³çàö³éíî-
ïðàâîâèõ ôîðì þðèäè÷íèõ îñ³á ïðèâàòíîãî ïðàâà º ö³êàâèì 
³ ïåðñïåêòèâíèì ìåòîäîì ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî çà-
êîíîäàâñòâà â óìîâàõ ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ 
â ªÑ. Çà äîïîìîãîþ óí³ô³êàö³¿ ìîæå áóòè óñóíóòà îñíîâíà 
ïðè÷èíà â³äì³ííîñòåé ó ïðàâîâîìó ñòàíîâèù³ þðèäè÷íèõ 
îñ³á äåðæàâ-÷ëåí³â, ÿêà ïîëÿãàº, ãîëîâíèì ÷èíîì ó òîìó, 
ùî êîæíà äåðæàâà ìàº âëàñíó ñèñòåìó îðãàí³çàö³éíî-ïðà-
âîâèõ ôîðì þðèäè÷íèõ îñ³á, à óí³êàëüí³ ñïåöèô³÷í³ îñîá-
ëèâîñò³ öèõ ñèñòåì çóìîâëþþòü â³äñóòí³ñòü ñïîëó÷íèõ ëà-
íîê ì³æ íèìè.       

4.3. Îñíîâí³ ìåõàí³çìè ðåãóëþâàííÿ 
êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ 

ªâðîïåéñüêèé Ñîþç äîñÿã çíà÷íèõ óñï³õ³â ó ñïðàâ³ óí³-
ô³êàö³¿ òà ãàðìîí³çàö³¿ çàêîíîäàâñòâà òà ðîçðîáêè íàäíà-
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ö³îíàëüíèõ àêò³â ó ñôåð³ êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ. 
Ñòâîðåííÿ ºäèíèõ ïðèíöèï³â ôóíêö³îíóâàííÿ, ñïðèÿò-
ëèâîãî ñåðåäîâèùà äëÿ çàñíóâàííÿ íàäíàö³îíàëüíèõ êîì-
ïàí³é, çàáåçïå÷åííÿ çàõèñòó ïðàâ çàñíîâíèê³â ³ àêö³î-
íåð³â êîìïàí³é – îñü îñíîâí³ ïðèíöèïè êîðïîðàòèâíîãî 
ïðàâà ªÑ, ÿê³ ñòàëè çàïîðóêîþ óñï³õó. Ïðîòÿãîì á³ëüøå 
50 ðîê³â ³ñíóâàííÿ ºâðîïåéñüêî¿ ñï³ëüíîòè ôîðìóâàëèñÿ 
ìåõàí³çìè âò³ëåííÿ â æèòòÿ öèõ ïðèíöèï³â. Âîíè áóëè 
ñïðÿìîâàí³ ñàìå íà ñòâîðåííÿ ºäèíîãî ðèíêó, ñâîáîäè ä³-
ÿëüíîñò³ êîìïàí³é òà ³íøèõ åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóð, çàêð³-
ïëåí³ â óñòàíîâ÷èõ äîãîâîðàõ ³ ïðèçâåëè äî óòâîðåííÿ ä³é-
ñíî îá’ºäíàíî¿ ªâðîïè. Ðåôîðìà êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ 
òðèâàº ³ äî öüîãî ÷àñó. Íèí³ âîíà ñïðÿìîâàíà íà ùå á³ëü-
øå ñïðîùåííÿ ïðàâèë òà ïðîöåäóð âåäåííÿ ãîñïîäàðñòâà 
³ çì³öíåííÿ åêîíîì³êè äåðæàâ-÷ëåí³â. Íàêîïè÷åíèé áàãà-
òîð³÷íèé äîñâ³ä ªÑ äîçâîëÿº ãîâîðèòè ïðî Ñîþç ÿê ïðî ïåâ-
íèé åòàëîí ó ñïðàâ³ óí³ô³êàö³¿ òà ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðàòèâ-
íîãî ðåãóëþâàííÿ. Íà ïðèêëàä³ äîñâ³äó ªÑ, ÿê íàéá³ëüø 
ðîçâèíåíîãî ì³æíàðîäíîãî ðåã³îíàëüíîãî îá'ºäíàííÿ ó ñâ³-
ò³, ìîæíà çðîçóì³òè ñóòí³ñòü ³ ìåõàí³çìè ïðîöåñ³â óí³ô³êà-
ö³¿ òà ãàðìîí³çàö³¿ ÿê ñïîñîá³â ³íòåãðàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî 
ïðàâà. Óí³êàëüí³ñòü äîñâ³äó ªÑ ó ñôåð³ ðîçáóäîâè óí³ô³êî-
âàíîãî ³ ãàðìîí³çîâàíîãî êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà îáóìîâëå-
íà ñïåöèô³êîþ ñêëàäó îá'ºäíàíî¿ ªâðîïè, çà ÿêîãî êðà¿íè 
êîíòèíåíòàëüíî¿ òà àíãëîñàêñîíñüêî¿ ïðàâîâèõ ñ³ìåé ïî-
ñòóïîâî ïåðåòâîðþþòüñÿ íà ºäèíó ïðàâîâó ðîäèíó.

Êîðïîðàòèâíå ïðàâî ªÑ, ÿê ÷àñòèíà ºäèíîãî ºâðîïåé-
ñüêîãî ïðèâàòíîãî ïðàâà, ðîçâèâàëîñÿ ïîñòóïîâî ³ ñï³ëüíî 
ç îñòàíí³ì, çàçíàþ÷è ïåâíèõ ñêëàäíîñòåé ³ ïåðåæèâàþ÷è 
êîë³ç³¿. Â ðåçóëüòàò³ öüîãî ïðîöåñó íèí³ ïðàâî, ÿêå âæå 
äàâíî ñïðèéìàºòüñÿ íå ÿê ñèñòåìà íîðì, ùî ïðèéíÿò³ ³ 
ï³äëÿãàþòü çàñòîñóâàííþ âèêëþ÷íî íà ïåâí³é òåðèòîð³¿, 
âèçíàºòüñÿ ³ çàñòîñîâóºòüñÿ â ì³æíàðîäíîìó ìàñøòàá³. 
Âîíî ñòàº â³ä÷óòíîþ ðåàëüí³ñòþ, õî÷à ³ íà ñüîãîäí³øí³é 
äåíü ðÿä ïèòàíü çàëèøàþòüñÿ â³äêðèòèìè.

Â ðàìêàõ ªÑ êîíñîë³äàö³ÿ êàï³òàëó, ùî º õàðàêòåðíîþ 
äëÿ ñó÷àñíîãî åòàïó ðîçâèòêó ðåã³îíàëüíîãî åêîíîì³÷íîãî 
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ñï³âòîâàðèñòâà, ÿê ³ òåíäåíö³¿ êîðïîðàòèâíèõ ïåðåòâîðåíü 
ïðîñòåæóþòüñÿ äîñòàòíüî ÷³òêî. Îá'ºäíàííÿ ðàí³øå â³ä-
îêðåìëåíèõ ðèíê³â ³ ââåäåííÿ ºäèíî¿ âàëþòè ïîñòàâèëè 
ïåðåä êîìïàí³ÿìè ªÑ ïðèíöèïîâî íîâ³ çàâäàííÿ ³ çóìîâè-
ëè çðîñòàííÿ ÷èñëà óãîä ïî çëèòòþ ³ ïîãëèíàííþ. Äîñâ³ä ³ 
ïîòî÷íà ïðàâîâà òà ñóäîâà ïðàêòèêà ªÑ â ö³é ñôåð³ ðîáëÿòü 
¿õ êîðèñíèìè â ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ÿê þðèäè÷íèõ îñ³á, 
ùî ò³ëüêè-íî ñòâîðþþòüñÿ â Óêðà¿í³, òàê ³ óêðà¿íñüêèõ 
ï³äïðèºìñòâ ç ³íîçåìíîþ ó÷àñòþ. Ó ñó÷àñí³é ä³éñíîñò³ àñî-
ö³éîâàíîãî ÷ëåíñòâà Óêðà¿íè â ªÑ óí³ô³êàö³ÿ ³ ãàðìîí³çà-
ö³ÿ íàö³îíàëüíîãî êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà äåðæàâ – ÷ëåí³â 
ªÑ º äîñèòü àêòóàëüíèìè, îñê³ëüêè âèçíà÷àþòü ìîæëèâîñ-
ò³ ë³êâ³äàö³¿ ïðàâîâèõ áàð’ºð³â ïîñòóïàëüíîãî ðîçâèòêó íå 
ò³ëüêè ðåã³îíàëüíî¿ òîðã³âë³, åêîíîì³÷íî¿ ñï³âïðàö³ òà âè-
ðîáíè÷îãî îáì³íó, à é ì³æíàðîäíî¿ â ö³ëîìó.

Êîðïîðàòèâíå ïðàâî ªÑ çàðàç áàãàòî â ÷îìó âèçíà÷àº 
³íñòèòóö³éíó ñòàá³ëüí³ñòü åêîíîì³÷íèõ çâ’ÿçê³â ³ ðóõó 
êàï³òàëó ó ñï³ëüíîò³ ³ íàâ³òü â óñüîìó ºâðîïåéñüêîìó ðå-
ã³îí³. Íàÿâí³ñòü òðüîõ òåîð³é êîìïàí³¿ (äîãîâ³ðíî¿ àíãëî-
àìåðèêàíñüêî¿, êîìóí³òàðíî¿ òà êîíöåñ³éíî¿ àáî äîçâ³ëü-
íî¿), ð³çíèõ ìîäåëåé êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ (àíãëî-
àìåðèêàíñüêî¿, í³ìåöüêî¿ òà ôðàíöóçüêî¿), ³ñòîòíèõ â³ä-
ì³ííîñòåé ó ïðàâèëàõ ðåîðãàí³çàö³¿ êîìïàí³é (íàïðèêëàä, 
ó Í³ìå÷÷èí³ òà Ôðàíö³¿ ïîòð³áíå óêëàäåííÿ êîíòðàêò³â 
ïðî çëèòòÿ, â ²òàë³¿ – âîíî íå ïîòð³áíå, ïðîòå ïðè íåçãîä³ 
àêö³îíåðè, çà ³òàë³éñüêèì çàêîíîäàâñòâîì, ìîæóòü ïåðå-
øêîäèòè çëèòòþ, ÿêùî ïðè öüîìó çì³íþþòüñÿ ö³ë³ îäí³º¿ 
ç êîìïàí³é; ó Âåëèê³é Áðèòàí³¿ òà ²ðëàíä³¿ – òàêå ïðàâî 
âçàãàë³ íå ïåðåäáà÷åíå) ïåðåòâîðþþòü ðåãóëþâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ þðèäè÷íèõ îñ³á íà âêðàé ñêëàäíèé ïðîöåñ, îñîáëèâî 
â óìîâàõ ñï³ëüíîãî ðèíêó. Ñï³ëüíèé ðèíîê, ïðîãîëîøóþ-
÷è ñâîáîäó ïåðåì³ùåííÿ êàï³òàë³â, òîâàð³â, îñ³á, ïîñëóã, 
´ðóíòóâàâñÿ ³ ´ðóíòóºòüñÿ íà óñóíåíí³ íàçâàíèõ ïðèíöè-
ïîâèõ ñóïåðå÷íîñòåé ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ â ð³çíèõ íà-
ö³îíàëüíèõ çàêîíîäàâñòâàõ.

Îñòàíí³ì ÷àñîì ³í³ö³àòîðîì àêòèâ³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ Ñî-
þçó ùîäî âäîñêîíàëåííÿ êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâñòâà ³ 
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ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ âèñòóïàº ªâðîïåé-
ñüêà êîì³ñ³ÿ. Çóñèëëÿ ªâðîêîì³ñ³¿ ùîäî ôîðìóâàííÿ åôåê-
òèâíî¿ ñèñòåìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ïðîäèêòîâàí³, 
ç îäíîãî áîêó, ïðàãíåííÿì â³äíîâèòè äîâ³ðó äî ôîíäîâîãî 
ðèíêó, ç ³íøîãî – ñïðÿìîâàí³ íà ïðèçóïèíåííÿ ïàä³ííÿ 
òåìï³â çðîñòàííÿ åêîíîì³êè ªÑ. Îêð³ì òîãî, ºâðîïåéñüê³ 
êîìïàí³¿, ÷è¿ àêö³¿ êîòèðóþòüñÿ íà àìåðèêàíñüêèõ á³ð-
æàõ, çîáîâ’ÿçàí³ ñï³ââ³äíîñèòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ç ãðàíè÷-
íî æîðñòêèìè âèìîãàìè ùîäî ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³, ùî 
ïðåä’ÿâëÿþòüñÿ äî íèõ çàêîíîì Ñàðáåéíñà – Îêñë³ 2002 ð. 
Íàðåøò³, âñòóï äî ªÑ íîâèõ äåðæàâ-÷ëåí³â ïîñòàâèâ íà ïî-
ðÿäîê äåííèé ïèòàííÿ ïðî ïðèâåäåííÿ äî çàãàëüíîºâðî-
ïåéñüêîãî çíàìåííèêà ìîäåëåé êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ íîâèõ ÷ëåí³â ªÑ, êîðïîðàòèâíå ïðàâî ÿêèõ ðàí³øå ðîç-
âèâàëîñÿ àâòîíîìíî.

Îêð³ì óñüîãî öüîãî, â öåé ÷àñ â äåðæàâàõ – ÷ëåíàõ ªÑ 
ïîâíèì õîäîì éäå ïðîöåñ êîðèãóâàííÿ ä³þ÷èõ êîäåêñ³â 
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ çã³äíî ç îíîâëåíèìè Ïðèíöè-
ïàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ÎÅÑÐ.

², íàðåøò³, ªâðîïåéñüêèé ôîðóì ç êîðïîðàòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ – ñïåö³àëüíèé êîíñóëüòàòèâíèé îðãàí, óòâî-
ðåíèé ïðè ªâðîêîì³ñ³¿ íàïðèê³íö³ 2004 ð., çàäà÷åþ ÿêî-
ãî ñòàëà ðîçðîáêà ïð³îðèòåòíèõ íàïðÿì³â òà ï³äãîòîâêà 
êîíêðåòíèõ ðåêîìåíäàö³é ùîäî óäîñêîíàëåííÿ êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ â êðà¿íàõ ªÑ. Ó ñêëàä³ Ôîðóìó – 15 
íàéá³ëüø àâòîðèòåòíèõ â ïðîôåñ³éíîìó ïëàí³ åêñïåðò³â, 
ÿê³ ïðåäñòàâëÿþòü åì³òåíò³â, ³íâåñòîð³â, ðåãóëÿòîð³â, àó-
äèòîð³â ³ àêàäåì³÷í³ êîëà. Ä³ÿëüí³ñòü Ôîðóìó º ÷àñòèíîþ 
Ïëàíó ä³é ç ìîäåðí³çàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâñòâà òà 
ï³äâèùåííÿ ñòàíäàðò³â êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ó êðà-
¿íàõ ªÑ, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî ªâðîêîì³ñ³ÿ ïðîòÿãîì îñòàí-
í³õ ðîê³â ðåãóëÿðíî ïóáë³êóº íîðìàòèâí³ äîêóìåíòè, ùî 
àäðåñîâàí³ íàö³îíàëüíèì óðÿäàì ³ ïðèçíà÷åí³ çàêëàñòè 
îñíîâó çàãàëüíîºâðîïåéñüêèõ ïðèíöèï³â ó ö³é ñôåð³.

Ïðàâèëà ùîäî ñâîáîäè ïåðåì³ùåííÿ, çàñíóâàííÿ ô³ðì 
³ êîìïàí³é êîíêðåòèçîâàí³ ³ çàêð³ïëåí³ â êîìïëåêñíî¿ ï³ä-
ãàëóç³ çàêîíîäàâñòâà ªÑ – êîðïîðàòèâíîìó ïðàâ³ ªÑ. Êîð-
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ïîðàòèâíå ïðàâî ªÑ ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê ñóêóïí³ñòü ñïå-
ö³àë³çîâàíèõ àêò³â, ïðèéíÿòèõ ³íñòèòóòàìè ªÑ, ÿê³ ðåãó-
ëþþòü ä³ÿëüí³ñòü þðèäè÷íèõ îñ³á â ðàìêàõ ºäèíîãî åêî-
íîì³÷íîãî ïðîñòîðó. Ñàì òåðì³í «êîðïîðàòèâíå ïðàâî» º 
óìîâíèì, àëå ÷àñòî âæèâàíèì, îñê³ëüêè ïðàâîâå ðåãóëþ-
âàííÿ ä³ÿëüíîñò³ þðèäè÷íèõ îñ³á ùå äî öüîãî ÷àñó õàðàê-
òåðèçóºòüñÿ ôðàãìåíòàðí³ñòþ ùîäî íàö³îíàëüíîãî ïðàâà. 
Êîðïîðàòèâíå ïðàâî ªÑ ïî â³äíîøåííþ äî íàö³îíàëüíèõ 
êîìïàí³é ïîêè º ñóáñèä³àðíèì.

Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç³ ñò. 54 Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ 
ªÑ «êîìïàí³¿ ³ ô³ðìè, ùî ñòâîðåí³ â³äïîâ³äíî äî çàêîíî-
äàâñòâà îäí³º¿ ç äåðæàâ-÷ëåí³â, êîðèñòóþòüñÿ ñâîáîäîþ 
ñàìîñò³éíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íàð³âí³ ç ãðîìàäÿíàìè 
Ñîþçó», òîáòî çàêîíîäàâñòâî ªÑ â ãàëóç³ êîðïîðàòèâíî-
ãî ïðàâà çàñòîñîâóºòüñÿ äî êîìåðö³éíèõ þðèäè÷íèõ îñ³á, 
ùî ïåðåáóâàþòü ó þðèñäèêö³¿ îäí³º¿ ç äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ. 
Ó äðóãîìó ðîçä³ë³ öüîãî æ Äîãîâîðó âèêëàäåíî îñíîâí³ ö³ë³ 
êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ:

à) çàáåçïå÷åííÿ ñâîáîäè óòâîðåííÿ â ðàìêàõ ªÑ þðè-
äè÷íèõ îñ³á, â³äêðèòòÿ ô³ë³àë³â íà óìîâàõ íàö³îíàëüíîãî 
ðåæèìó;

á) âñòàíîâëåííÿ ºäèíèõ ì³í³ìàëüíèõ âèìîã äî ïðàâîâî-
ãî ðåæèìó òà ñòàòóñó þðèäè÷íî¿ îñîáè;

â) ïîëåãøåííÿ ä³ÿëüíîñò³ òðàíñ-ºâðîïåéñüêèõ êîìïà-
í³é øëÿõîì óñóíåííÿ â³äì³ííîñòåé íàö³îíàëüíîãî ïðàâî-
âîãî ðåãóëþâàííÿ;

ã) çàîõî÷åííÿ ñï³âðîá³òíèöòâà ì³æ þðèäè÷íèìè îñîáà-
ìè ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â ó âñ³õ ñôåðàõ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³;

ä) ïîøèðåííÿ äèâåðñèô³êàö³¿ âèä³â þðèäè÷íèõ îñ³á ç 
ìåòîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ¿õ ôóíêö³îíóâàííÿ íà òå-
ðèòîð³þ âñüîãî ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó;

å) äåìîêðàòèçàö³ÿ ñèñòåìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ 
òà çàëó÷åííÿ ðîá³òíèê³â äî ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

²íòåãðàö³ÿ ó ñôåð³ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà º ñêëàäíîþ 
÷åðåç íàÿâí³ñòü ð³çíèõ ñòåðåîòèï³â ³ ìîäåëåé êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ, ùî çóìîâëþº ñëàáêó ïîë³òè÷íó âîëþ äî 
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ãàðìîí³çàö³¿ â³äíîñèí ó ö³é ñôåð³. Â ªâðîï³ ³ äîñ³ íàö³î-
íàëüí³ ãàëóç³ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ÷àñòî ïðèíöèïîâî ð³ç-
íÿòüñÿ. Ïðèì³ðîì, óòâîðåííÿ þðèäè÷íèõ îñ³á çä³éñíþºòü-
ñÿ ïî-ð³çíîìó (çà äîïîìîãîþ ðåºñòðàö³¿ àáî íîòàð³àëüíîãî 
ïîñâ³ä÷åííÿ), â³äð³çíÿºòüñÿ ³ ó÷àñòü íàéìàíèõ ïðàö³âíè-
ê³â â óïðàâë³íí³ êîìïàí³ºþ (êîëåêòèâíèìè óãîäàìè àáî 
ó÷àñòþ ó ôîðìóâàíí³ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ), ïî-ð³çíîìó ôîð-
ìóþòüñÿ ³ ôóíêö³îíóþòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ.

Ùå äî öüîãî ÷àñó íà òåðèòîð³¿ ªÑ ä³þòü òðè ïðèâ'ÿçêè 
âèçíà÷åííÿ ì³ñöÿ êîìïàí³¿: çàðåºñòðîâàíå ì³ñöåïåðåáó-
âàííÿ, öåíòðàëüíèé îðãàí óïðàâë³ííÿ òà îñíîâíå ì³ñöå ä³-
ÿëüíîñò³. Öÿ ïðîáëåìà òÿãíå çà ñîáîþ óïîâ³ëüíåííÿ ðîçâè-
òêó ÿê â³äíîñèí íà ñï³ëüíîìó ðèíêó, òàê ³ çàãàëüíîãî êîð-
ïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ. Ñåð³ÿ ñïðàâ, ðîçãëÿíóòèõ Ñóäîì ªÑ, 
ïðèâåëà äî ïåðåìîãè êîë³ç³éíî¿ ïðèâ'ÿçêè ì³ñöÿ ðåºñòðàö³¿ 
þðèäè÷íî¿ îñîáè â äåðæàâàõ – ÷ëåíàõ ªÑ. Ñóä ªÑ âèçíà÷èâ, 
ùî íàâ³òü òà îáñòàâèíà, ùî êîìïàí³ÿ íå âåäå í³ÿêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ íå çà ì³ñöåì ðåºñòðàö³¿, íå äàº ³íø³é êðà¿í³ ªÑ ïðàâà 
â³äìîâèòè â ðåºñòðàö³¿ ô³ë³¿ íà ñâî¿é òåðèòîð³¿ ³ äîïóñòè-
òè öþ êîìïàí³þ äî êîìåðö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â äàí³é êðà¿í³. 
Ïîâîðîòíèì ìîìåíòîì ñòàëî âèíåñåíå Ñóäîì ªÑ ð³øåííÿ 
ïî ñïðàâ³ ¹ Ç-208/00, êîëè Ñóä ïðèéøîâ äî âèñíîâêó, ùî 
â³äìîâà í³ìåöüêîãî ñóäó íà âèçíàííÿ ïðàâîñóá'ºêòíîñò³ çà-
êîííèì ÷èíîì çàñíîâàíî¿ â Í³äåðëàíäàõ êîìïàí³¿ ñóïåð-
å÷èòü Ìààñòðèõòñüêîìó äîãîâîðó. Ïðàâîñóá'ºêòí³ñòü êîì-
ïàí³¿, ÷èé àäì³í³ñòðàòèâíèé öåíòð çíàõîäèòüñÿ â ³íø³é 
êðà¿í³ ªÑ (â äàí³é ñïðàâ³ – ó Í³ìå÷÷èí³), ïîâèííà âèçíà-
÷àòèñÿ ïî ïðàâó ì³ñöÿ çàñíóâàííÿ êîìïàí³¿ (ãîëëàíäñüêî-
ìó ïðàâó). Òàêèì ð³øåííÿì Ñóä çàâäàâ ðóéí³âíîãî óäàðó 
ïî êîë³ç³éí³é ïðèâ'ÿçö³ äî ì³ñöÿ ðåàëüíî¿ ðåºñòðàö³¿ (ì³ñ-
öå çíàõîäæåííÿ îñíîâíîãî îðãàíó óïðàâë³ííÿ) þðèäè÷íî¿ 
îñîáè,ùî òðàäèö³éíî âèêîðèñòîâóâàëîñÿ á³ëüø³ñòþ êðà¿í 
êîíòèíåíòàëüíî¿ ªâðîïè.

Íååôåêòèâí³ñòü çâè÷íèõ ìåõàí³çì³â êîðïîðàòèâíî-
ãî ðåãóëþâàííÿ çóìîâèëà çâåðíåííÿ ªÑ äî ñïåöèô³÷íèõ 
ìåòîä³â ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà ãàðìîí³çàö³þ 
çàãàëüíîºâðîïåéñüêîãî ïðàâîâîãî ïðîñòîðó øëÿõîì ïðè-
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éíÿòòÿ äèðåêòèâ òà âèêîðèñòàííÿ ðåãëàìåíò³â ñòâîðåí-
íÿ, òàê çâàíèõ, íàäíàö³îíàëüíèõ þðèäè÷íèõ îñ³á – ºâðî-
ïåéñüêèõ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèõ ôîðì ó ðàìêàõ ºäèíîãî 
åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó ªÑ. Òðàäèö³éíèé ìåòîä óí³ô³êàö³¿ 
êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ ªÑ çà äîïîìîãîþ ì³æíàðîä-
íèõ êîíâåíö³é âèÿâèâñÿ ìåíø åôåêòèâíèì, í³æ ñïåöè-
ô³÷íèé çà äîïîìîãîþ ðåãëàìåíò³â ³ äèðåêòèâ íà íàäíàö³î-
íàëüíîìó ð³âí³. Ó÷àñíèêàìè òàêèõ êîíâåíö³é º äåðæàâè, ³ 
òîìó â íèõ âðàõîâóºòüñÿ â ïåðøó ÷åðãó íàö³îíàëüíå çàêî-
íîäàâñòâî àáî ðåã³îíàëüíå, ÿêùî ìîâà éäå ïðî êðà¿íè ôåäå-
ðàòèâíîãî óñòðîþ. Ðåãëàìåíòè ³ äèðåêòèâè áåçïîñåðåäíüî 
ðåãóëþþòü ïðàâà ³ îáîâ'ÿçêè ³íäèâ³ä³â, ³ òîìó ì³æíàðîäí³ 
êîíâåíö³¿ äî öüîãî ÷àñó íå ìîæóòü àäàïòóâàòèñÿ äî ñïåöè-
ô³êè óí³ô³êîâàíîãî ïðèâàòíîãî ïðàâà, ùî ââîäèòüñÿ â ä³þ 
öèìè àêòàìè «âòîðèííîãî ïðàâà» ªÑ.

Ïðè âèð³øåíí³ ïðîáëåì åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ â ðàì-
êàõ ªÑ, çîêðåìà ó ñôåð³ êîðïîðàòèâíèõ ïðàâîâ³äíîñèí, âå-
ëè÷åçíå çíà÷åííÿ ìàº ïðàâèëüíèé âèá³ð çàñòîñîâóâàíîãî 
ìåòîäó ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ. Ïîðÿä ç êîìóí³òàðíèìè 
ìåòîäàìè ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ â êîðïîðàòèâíîìó ïðàâ³ 
ªÑ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ³ ì³æíàðîäíî-ïðàâîâèé ìåòîä – óêëà-
äàííÿ ì³æíàðîäíèõ äîãîâîð³â. Îäíàê îñíîâíèìè ìåòîäà-
ìè ðåãóëþâàííÿ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ çàëèøàþòüñÿ 
óí³ô³êàö³ÿ òà ãàðìîí³çàö³ÿ çàêîíîäàâñòâà ïðî þðèäè÷íèõ 
îñ³á.

Ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³, óí³ô³êàö³ÿ ïðàâà - öå ñòâîðåííÿ 
îäíàêîâèõ, òîáòî óí³ô³êîâàíèõ íîðì ó âíóòð³øíüîìó ïðàâ³ 
ð³çíèõ êðà¿í. Çíàííÿ îñíîâíèõ òåîð³é áàãàòîíàö³îíàëüíî¿ 
³íòåãðàö³¿ â ªâðîï³, à òàêîæ ñó÷àñíèé äîñâ³ä åêîíîì³÷íîãî 
ñï³âðîá³òíèöòâà äåðæàâ – ÷ëåí³â ªÑ, çîêðåìà ó ñôåð³ êîð-
ïîðàòèâíèõ ïðàâîâ³äíîñèí, äîçâîëÿþòü âèçíà÷àòè òåðì³í 
«óí³ô³êàö³ÿ ïðàâà» ÿê ðóõ äî ãàðìîí³éíî¿ âçàºìîä³¿ ð³çíèõ 
ïðàâîâèõ ñèñòåì àáî ÿê âçàºìîä³þ íàö³îíàëüíî-ïðàâîâèõ 
ñèñòåì, ÿê³ âæå äîñÿãëè ïåâíîãî ñòóïåíÿ ãàðìîí³¿.

Äëÿ ñó÷àñíî¿ ªâðîïè õàðàêòåðíîþ º ³íòåíñèô³êàö³ÿ 
ïðîöåñó óí³ô³êàö³¿ ïðàâà. Óí³âåðñàëüíèìè ñòàíäàðòàìè – 
ö³ëÿìè óí³ô³êàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ â óìîâàõ 
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åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿, ÿêèõ ñüîãîäí³ óñï³øíî äîñÿãàº 
êîðïîðàòèâíå ïðàâî ªÑ, º:

- ñòâîðåííÿ ñï³ëüíî¿ îñíîâè ³ ïðîçîðîñò³ ñòàòóòó êîìïà-
í³é, ñòðóêòóðè ¿õ êàï³òàëó òà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ;

- çðîçóì³ë³ñòü ³ ïðîçîð³ñòü ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ êîìïà-
í³¿ ùîäî ¿¿ ô³íàíñîâîãî ñòàíîâèùà;

- ðîçêðèòòÿ êîìïàí³ºþ ³íôîðìàö³¿ â ðàç³ çàëó÷åííÿ 
êîøò³â ³íâåñòîð³â.

Óí³ô³êàö³þ ïðàâà ñë³ä â³äð³çíÿòè â³ä ãàðìîí³çàö³¿ ïðà-
âà. Ãàðìîí³çàö³ÿ ïðàâà îçíà÷àº ïåâíèé ñïîñ³á ïðàâîâî¿ óí³-
ô³êàö³¿, ïðè ÿêîìó äîñÿãàºòüñÿ çáëèæåííÿ ó çì³ñò³ íîðì 
ð³çíèõ ïðàâîâèõ ñèñòåì çà äîïîìîãîþ âñòàíîâëåííÿ çà-
ãàëüíèõ ïðèíöèï³â ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ, òàê çâàíèõ, 
ðàìêîâèõ ïðàâèë. ²íøèìè ñëîâàìè, öå ïðîöåñ, çà äîïîìî-
ãîþ ÿêîãî äîñÿãàºòüñÿ óçãîäæåí³ñòü ó ïðàâîâîìó ðåãóëþ-
âàíí³ öèâ³ëüíî-ïðàâîâèõ â³äíîñèí ç ³íîçåìíèì åëåìåíòîì 
çàêîíîäàâñòâàìè ð³çíèõ äåðæàâ. Ïîíÿòòÿ «ãàðìîí³çàö³ÿ 
ïðàâà» ñï³ââ³äíîñèòüñÿ ç ïîíÿòòÿì «óí³ô³êàö³ÿ ïðàâà» ÿê 
ö³ëå ³ ÷àñòèíà. Öå âçàºìîïîâ’ÿçàí³ ïðîöåñè, àëå ãàðìîí³çà-
ö³ÿ ìîæå ñïðèéìàòèñÿ ÿê á³ëüø øèðîêå ïîíÿòòÿ, îñê³ëü-
êè çáëèæåííÿ çä³éñíþºòüñÿ ³ çà ìåæàìè óí³ô³êàö³¿.

Â óìîâàõ ì³æíàðîäíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòå-
ãðàö³¿ ñàìå ãàðìîí³çàö³ÿ ïðàâà, ÿê ñïîñ³á óí³ô³êàö³¿, ùî 
âèêëþ÷àº ïîÿâó êàòåãîð³¿ «îäíàêîâà íîðìà», º á³ëüø ãíó÷-
êèì ³ åôåêòèâíèì ñïîñîáîì ðåãóëþâàííÿ, ÿêèé äîçâîëÿº 
íàéá³ëüø ïîâíî âðàõóâàòè íàö³îíàëüí³ îñîáëèâîñò³ çà-
êîíîäàâ÷îãî ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ îñîáëèâîñ-
òÿìè åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ò³º¿ ÷è ³íøî¿ äåðæàâè. Äî 
ìîæëèâîñòåé òîòàëüíî¿ óí³ô³êàö³¿ ñë³ä ñòàâèòèñÿ òâåðåçî 
³ óòðèìóâàòèñÿ â³ä íå¿, ÿêùî â öüîìó º íåîáõ³äí³ñòü. Íà 
ïðîòèâàãó ¿é, óí³ô³êàö³ÿ ïðàâà íà îñíîâ³ ïðèíöèïó ðåãó-
ëþâàííÿ á³ëüø åôåêòèâíà â òèõ âèïàäêàõ, êîëè ñïðÿìî-
âàíà íà äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ óçãîäæåíî¿ ìåòè, ³ ÿêùî íå-
ìîæëèâî âèçíà÷èòè ºäèíèé øëÿõ äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè, 
òî âèêîðèñòîâóþòü ì³æäåðæàâí³ äîãîâ³ðí³ ôîðìè. Åôåê-
òèâí³ñòü óí³ô³êàö³¿ ïðàâà âèçíà÷àºòüñÿ ì³ðîþ äîñÿãíåííÿ 
ìåòè ì³æíàðîäíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿. 
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Ìåòîä ãàðìîí³çàö³¿ äîçâîëÿº çàîõî÷óâàòè êîíêóðåíö³þ 
íàö³îíàëüíèõ ïðàâîâèõ ñèñòåì òà îêðåìèõ äåðæàâ ó íàä-
äåðæàâíèõ îá’ºäíàííÿõ ³ çàïîá³ãàòè ïðèì³òèâ³çàö³¿ ïðàâî-
âèõ ïîðÿäê³â ì³í³ìàëüíèìè ðåñòðèêö³éíèìè ñòàíäàðòà-
ìè. Òàì, äå âæå ³ñíóº çãîäà ïî ïîë³òè÷íèõ, ñîö³àëüíèõ òà 
ïðàâîâèõ ö³ëüîâèõ óñòàíîâêàõ, àëå òèì íå ìåíø çàëèøà-
ºòüñÿ ïðîñò³ð äëÿ êîíêóðåíö³¿ âîíà çàëèøàºòüñÿ íàéêðà-
ùèì ³íñòðóìåíòîì äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Âèìîãà ªÑ ñòîñîâíî 
òîãî, ùî êîæíà ïåðåäà÷à êîìïåòåíö³¿ â³ä äåðæàâ-÷ëåí³â íà 
íàäíàö³îíàëüíèé ð³âåíü ìàº áóòè ðåçóëüòàòîì êîíêóðåí-
ö³¿ þðèñäèêö³é çà íàéåôåêòèâí³øå ð³øåííÿ êîëåêòèâíî¿ 
ïðîáëåìè, íàáóâàº ùå á³ëüøîãî çíà÷åííÿ ïðè ïîäàëüø³é 
ãàðìîí³çàö³¿ íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³. Òàêèì ÷èíîì, ñèñ-
òåìíà êîíêóðåíö³ÿ ïðàâîâèõ ïîðÿäê³â ìîæå ïðèçâåñòè äî 
þðèäè÷íîãî çð³âíþâàííÿ àáî íàâ³òü äî óí³ô³êàö³¿ ïðàâà. 
Ñàìå òîìó ãàðìîí³çàö³¿, ÿê ñïîñ³á ì³æíàðîäíî-äîãîâ³ðíî¿ 
óí³ô³êàö³¿, çä³éñíþº îñîáëèâèé âïëèâ íà îïòèì³çàö³þ ïðî-
öåñ³â ó ñôåð³ êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ ªÑ. Îòæå, ïî-
÷àòêîâå óÿâëåííÿ ïðî òå, ùî ºäí³ñòü ïðàâà º ³äåàëîì, äî 
ÿêîãî ïîòð³áíî ïðàãíóòè, íå ï³äòâåðäèëîñÿ àí³ òåîð³ºþ, àí³ 
ïðàêòèêîþ ïðàâî ä³ÿëüíîñò³ â ªÑ. 

4.4. Ñïîñîáè óòâîðåííÿ 
ºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-êîìïàí³é

Óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ðåãóëþºòüñÿ íîðìà-
ìè ïðàâà, ùî çàçâè÷àé çàñòîñîâóþòüñÿ äî â³äêðèòèõ àêö³-
îíåðíèõ òîâàðèñòâ òà òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëü-
í³ñòþ íàö³îíàëüíîãî òèïó â ò³é äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ, â ÿê³é 
âîíà ìàº þðèäè÷íó àäðåñó. Ïðàâà òà îáîâ’ÿçêè ªâðîïåé-
ñüêî¿ êîìïàí³¿ ÿê þðèäè÷íî¿ îñîáè âèíèêàþòü ç ìîìåíòó 
ðåºñòðàö³¿ ¿¿ ó ñïåö³àëüíîìó ðåºñòð³. Ðåãëàìåíò ïåðåäáà÷àº 
4 ñïîñîáè óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿:

1. óòâîðåííÿ øëÿõîì çëèòòÿ ê³ëüêîõ àêö³îíåðíèõ òîâà-
ðèñòâ, ÿêùî ì³í³ìóì äâà ç íèõ ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ ïðàâó 
ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ;

2. óòâîðåííÿ õîëäèíãó àêö³îíåðíèì òîâàðèñòâîì ³ òîâà-
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ðèñòâîì ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, ÿêùî ì³í³ìóì äâà 
ç íèõ (à) ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ ïðàâó ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â 
ªÑ àáî (á) íå ìåíøå äâîõ ðîê³â ìàþòü äî÷³ðí³ òîâàðèñòâà 
àáî ô³ë³þ â ³íø³é äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ;

3. ñòâîðåííÿ äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ ó ôîðì³ SE;
4. ïåðåòâîðåííÿ ä³þ÷îãî â³äêðèòîãî àêö³îíåðíîãî òîâà-

ðèñòâà àáî òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íà 
ªâðîïåéñüêó êîìïàí³þ, ÿêùî öå òîâàðèñòâî íå ìåíøå äâîõ 
ðîê³â ìàº äî÷³ðíº òîâàðèñòâî àáî ô³ë³þ â ³íø³é äåðæàâ³-
÷ëåí³ ªÑ.

Ó âñ³õ ïåðåë³÷åíèõ âèïàäêàõ îáîâ’ÿçêîâîþ º âèìîãà, 
ùîá ÿê ì³í³ìóì äâà ñóá’ºêòè, ÿê³ áàæàþòü ñòâîðèòè ªâ-
ðîïåéñüêó êîìïàí³þ, ï³äïîðÿäêîâóâàëèñÿ ïðàâó ð³çíèõ 
äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ. ² òóò ïîñòàº ïèòàííÿ: à ÷è ìîæå óêðà-
¿íñüêèé ñóá’ºêò ãîñïîäàðþâàííÿ áóòè çàñíîâíèêîì (ñï³â-
çàñíîâíèêîì) ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿? Â³äïîâ³äü íà íüîãî: 
Òàê, ìîæå, îäíàê íå ïðÿìî, à îïîñåðåäêîâàíî. Íàïðèêëàä, 
óêðà¿íñüêèé ñóá’ºêò ãîñïîäàðþâàííÿ ìàº çàðåºñòðîâàíå 
äî÷³ðíº àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî â îäí³é ç äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ 
çà ¿¿ íàö³îíàëüíèì ïðàâîì. ×åðåç öå äî÷³ðíº òîâàðèñòâî 
â³í ìîæå âèñòóïàòè çàñíîâíèêîì (ñï³âçàñíîâíèêîì) ªâðî-
ïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Ðîçãëÿíåìî á³ëüø äåòàëüíî íàçâàí³ ñïîñîáè óòâîðåííÿ 
ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

². Óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ øëÿõîì çëèòòÿ 
(ñòàòò³ 27-31 Ðåãëàìåíòó). 

Ðåãëàìåíòîì ïåðåäáà÷åíî äâà ñïîñîáè óòâîðåííÿ ªâðî-
ïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ øëÿõîì çëèòòÿ:

Ñïîñ³á ïåðøèé – çëèòòÿ ÷åðåç ïðèäáàííÿ îäí³ºþ êîì-
ïàí³ºþ ³íøî¿. Öåé ñïîñ³á íàçâàíèé ó ñò. 3 (1) Äèðåêòèâè 
78/885/ªEC ùîäî çëèòòÿ â³äêðèòèõ àêö³îíåðíèõ òîâà-
ðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ (äàë³ – Äèðåêòèâà 
78/885/ªÅÑ). Ó öüîìó âèïàäêó êîìïàí³ÿ, ùî êóïóº ³íøó 
êîìïàí³þ, çîáîâ’ÿçàíà íàáóòè îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâî¿ 
ôîð  ìè ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ íà ìîìåíò òàêîãî çëèòòÿ. 
Íàñë³äêè òàêîãî çëèòòÿ âèçíà÷àþòü ³ îñîáëèâîñò³ ïðî-
öåñó: 
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(à) âñ³ ïðàâà òà îáîâ’ÿçêè êîæíî¿ ç êîìïàí³é, ùî çëèâà-
þòüñÿ, ïåðåõîäÿòü äî êîìïàí³¿-ïîêóïöÿ;

(á) êîìïàí³ÿ, ÿêó êóïóþòü, ïðèïèíÿº ñâîº ³ñíóâàííÿ;
(â) êîìïàí³ÿ-ïîêóïåöü íàáóâàº îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâî¿ 

ôîðìè ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.
Îòæå, ïðè öüîìó ñïîñîá³ çëèòòÿ ôàêòè÷íî ðîçãîðòàºòü-

ñÿ ïðîöåñ ïîãëèíàííÿ îäí³ºþ êîìïàí³ºþ ³íøî¿ ç íàñòóï-
íèì îáîâ’ÿçêîâèì ïðèºäíàííÿì ïîãëèíóòî¿ êîìïàí³¿ òà ïå-
ðåòâîðåííÿ êîìïàí³¿, ùî ïîãëèíóëà ³íøó, â îðãàí³çàö³éíî-
ïðàâîâó ôîðìó SE.

Ñïîñ³á äðóãèé – çëèòòÿ ÷åðåç óòâîðåííÿ íîâî¿ êîìïà-
í³¿. Íà öåé ñïîñ³á óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ âêà-
çóº ñò. 4 (1) Äèðåêòèâè 78/885/ªÅÑ. Ó öüîìó âèïàäêó 
îðãàí³çàö³éíó-ïðàâîâó ôîðìó SE çîáîâ’ÿçàíà ìàòè íîâî-
óòâîðåíà êîìïàí³ÿ.

Îðãàíè óïðàâë³ííÿ àáî àäì³í³ñòðàòèâí³ îðãàíè êîì-
ïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ, ãîòóþòü Ïðîåêò óìîâ çëèòòÿ, 
îáîâ’ÿçêîâèìè åëåìåíòàìè ÿêîãî º:

(à) íàéìåíóâàííÿ òà þðèäè÷í³ àäðåñè êîæíî¿ ç êîìïà-
í³é, ùî çëèâàþòüñÿ;

(á) ïðîïîçèö³ÿ ùîäî íàéìåíóâàííÿ òà þðèäè÷íî¿ àäðå-
ñè ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, ùî ñòâîðþºòüñÿ;

(â) â³äîìîñò³ ïðî çì³íó ðîçì³ðó ÷àñòêè àêö³îíåð³â òà 
ðîçì³ð êîìïåíñàö³¿;

(ã) óìîâè ðîçïîä³ëó ÷àñòîê ó íîâîóòâîðåí³é ªâðîïåé-
ñüê³é êîìïàí³¿;

(ä) äàòà, ç ÿêî¿ àêö³îíåðè íîâîóòâîðåíî¿ ªâðîïåéñüêî¿ 
êîìïàí³¿ çìîæóòü ðåàë³çóâàòè ñâî¿ ïðàâà;

(å) äàòà, ç ÿêî¿ ìàéíî êîìïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ, â³äî-
áðàæóâàòèìåòüñÿ â áóõãàëòåðñüêîìó îáë³êó íîâîóòâîðåíî¿ 
ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿;

(æ) ïðàâà àêö³îíåð³â, ÿê³ ìàþòü ñïåö³àëüí³ ïðèâ³ëå¿, à 
òàêîæ ïðàâà âëàñíèê³â ö³ííèõ ïàïåð³â ³íøèõ, í³æ àêö³¿;

(ç) áóäü-ÿê³ ñïåö³àëüí³ âèãîäè, ïåðåäáà÷åí³ äëÿ åêñïåð-
ò³â, ÿê³ çä³éñíþþòü ïåðåâ³ðêó ïðîåêòó óìîâ çëèòòÿ, àáî 
äëÿ ÷ëåí³â àäì³í³ñòðàòèâíèõ, óïðàâë³íñüêèõ, íàãëÿäîâèõ 
àáî êîíòðîëüíèõ îðãàí³â êîìïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ;
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(³) ñòàòóòè ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿;
(ê) ³íôîðìàö³þ ñòîñîâíî ïðîöåäóðè çàëó÷åííÿ ïðàö³â-

íèê³â äî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ, ÿê öå ïåðåäáà÷åíî Äèðåê-
òèâîþ 2001/86/ªC.

Ïðîåêò óìîâ çëèòòÿ ìàº áóòè çàòâåðäæåíèé çàãàëüíè-
ìè çáîðàìè êîæíî¿ ç êîìïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ.

Äëÿ ïåðåâ³ðêè óìîâ çëèòòÿ êîìïàí³é ìîæóòü áóòè çà-
ïðîøåí³ îäèí àáî á³ëüøå íåçàëåæíèõ åêñïåðò³â, ùî ìàþòü 
ïîâíîâàæåííÿ ç âèòðåáóâàííÿ áóäü-ÿêî¿ íåîáõ³äíî¿ ³íôîð-
ìàö³¿ ùîäî çëèòòÿ â³äïîâ³äíèõ êîìïàí³é. Öå ïåðåäáà÷åíî 
ñòàòòåþ 10 Äèðåêòèâè 78/855/ªEC.

Ïðàâî äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî ôóíêö³î-
íóþòü êîìïàí³¿, ùî çëèâàþòüñÿ, ìîæå çàñòîñîâóâàòèñü ç 
âðàõóâàííÿì ì³æêîðäîííî¿ ïðèðîäè çëèòòÿ. Öå ðîáèòüñÿ 
äëÿ çàõèñòó ³íòåðåñ³â ÿê êðåäèòîð³â êîìïàí³é, ùî çëèâà-
þòüñÿ, òàê ³ âëàñíèê³â ö³ííèõ ïàïåð³â, ³íøèõ, í³æ àêö³¿, 
ÿê³ ìàþòü ñïåö³àëüí³ ïðèâ³ëå¿ â êîìïàí³ÿõ, ùî çëèâàþòü-
ñÿ. Ïðè öüîìó äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå çàñòîñîâóâàòè íîðìè 
íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà ùîäî çàõèñòó ìåíøîñò³ âëàñ-
íèê³â àêö³é, ÿê³ çàïåðå÷óþòü çëèòòÿ êîìïàí³é.

Çàêîíí³ñòü çëèòòÿ êîìïàí³é äåòàëüíî ïåðåâ³ðÿºòüñÿ 
óïîâíîâàæåíèìè íà öå îñîáàìè êîæíî¿ ç äåðæàâ-÷ëåí³â 
ªÑ, â³äïîâ³äíî äî ïðàâà ÿêèõ ôóíêö³îíóþòü êîìïàí³¿, ùî 
çëèâàþòüñÿ. Îñîáëèâ³ñòü ïðîöåäóðè çëèòòÿ –

(à) âñ³ ïðàâà òà îáîâ’ÿçêè êîìïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ, ïå-
ðåõîäÿòü äî íîâîñòâîðåíî¿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿;

(á) àêö³îíåðè êîìïàí³é, ùî çëèâàþòüñÿ, ñòàþòü àêö³î-
íåðàìè íîâîñòâîðåíî¿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿;

(â) êîìïàí³¿, ùî çëèâàþòüñÿ, ïðèïèíÿþòü ñâîº ³ñíó-
âàííÿ.

Âàæëèâîþ õàðàêòåðèñòèêîþ çëèòòÿ º òàêîæ òå, ùî, ïî-
ïåðøå, îáñÿã ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â ïðàö³âíèê³â êîìïàí³é, ùî 
çëèâàþòüñÿ, íå çì³íþºòüñÿ ï³ñëÿ ¿õ çëèòòÿ; ïî-äðóãå, çëèò-
òÿ êîìïàí³é íå ìîæå áóòè âèçíàíî íåä³éñíèì, ÿêùî íîâî-
ñòâîðåíà ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ âæå çàðåºñòðîâàíà ó âñòà-
íîâëåíîìó ïîðÿäêó; ïî-òðåòº, ç ìåòîþ çàõèñòó ñóñï³ëüíèõ 
³íòåðåñ³â äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå ïåðåäáà÷èòè ó ñâîºìó 
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íàö³îíàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³ çàáîðîíó êîìïàí³ÿì íàö³î-
íàëüíîãî òèïó óòâîðþâàòè ªâðîïåéñüê³ êîìïàí³¿ øëÿõîì 
çëèòòÿ.

²². Óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ó ôîðì³ õîëäèíãó 
(ñòàòò³ 32-34 Ðåãëàìåíòó). 

Óòâîðåííÿ SE-õîëäèíãó á³ëüøîþ ì³ðîþ â³äáóâàºòü-
ñÿ â³äïîâ³äíî äî íîðì Ðåãëàìåíòó, ÿê³ ðåãóëþþòü ïðîöåñ 
óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ øëÿõîì çëèòòÿ. Îñîá-
ëèâ³ñòü óòâîðåííÿ õîëäèíãîâî¿ ñòðóêòóðè – êîìïàí³¿, ùî 
éîãî óòâîðþþòü, íå ïðèïèíÿþòü ñâîãî ³ñíóâàííÿ.

Ïðîåêò óìîâ ñòâîðåííÿ õîëäèíãó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïà-
í³¿ ìàº ì³ñòèòè âñ³ â³äîìîñò³, ïåðåäáà÷åí³ äëÿ Ïðîåêòó óìîâ 
çëèòòÿ, òà äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ ñòîñîâíî (à) þðèäè÷íîãî 
òà åêîíîì³÷íîãî îá´ðóíòóâàííÿ íåîáõ³äíîñò³ óòâîðåííÿ 
õîëäèíãó, (á) óìîâ çàëó÷åííÿ àêö³îíåð³â ³ ïðàö³âíèê³â äî 
ïîãîäæåííÿ îñíîâíèõ ïàðàìåòð³â óòâîðåííÿ õîëäèíãó.

Àêö³îíåðàì êîìïàí³é, ÿê³ ìàþòü íàì³ð óòâîðèòè ªâ-
ðîïåéñüêó êîìïàí³þ ó ôîðì³ õîëäèíãó, íàäàºòüñÿ òðèì³-
ñÿ÷íèé ñòðîê äëÿ òîãî, ùîá âèð³øèòè ïèòàííÿ, ÷è áðàòè-
ìóòü âîíè ó÷àñòü ó ñòâîðåíí³ õîëäèíãó â ìåæàõ íàëåæíî¿ 
¿ì ê³ëüêîñò³ àêö³é. Àêö³îíåðè, ÿê³ ïðèéìàþòü ïîçèòèâíå 
ð³øåííÿ, ñòàþòü àêö³îíåðàìè õîëäèíãó.

Äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå çàñòîñîâóâàòè íîðìè íàö³î-
íàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà ùîäî çàõèñòó ìåíøîñò³ âëàñíèê³â 
àêö³é, ÿê³ çàïåðå÷óþòü óòâîðåííÿ õîëäèíãó.

²²². Óòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ øëÿõîì çàñíó-
âàííÿ äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ (ñòàòò³ 35-36 Ðåãëàìåíòó). 

Ñòâîðåííÿ äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ ó ôîðì³ ªâðîïåéñüêî¿ 
êîìïàí³¿ â³äáóâàºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî ñò. 2 (3) íàçâàíîãî Ðå-
ãëàìåíòó.

Íîðìè íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ, 
ùî ðåãóëþþòü ñòâîðåííÿ äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ þðèäè÷íèìè 
îñîáàìè (êîìïàí³ÿìè) íàö³îíàëüíîãî òèïó, çàñòîñîâóþòü-
ñÿ ³ äî ïðîöåñó ñòâîðåííÿ äî÷³ðíüî¿ êîìïàí³¿ ó ôîðì³ ªâ-
ðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿: äâà àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà, íå ïðèïè-
íÿþ÷è ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³, ñòâîðþþòü ªâðîïåéñüêó êîìïàí³þ 
ÿê äî÷³ðíþ øëÿõîì âíåñåííÿ ñâî¿õ àêö³é äî ñòàòóòíîãî êà-
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ï³òàëó, àáî ñàìà ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ñòâîðþº äî÷³ðíþ 
êîìïàí³þ ó ôîðì³ SE.

²V. Ïåðåòâîðåííÿ ÷èííîãî â³äêðèòîãî àêö³îíåðíîãî òî-
âàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ ó ªâðîïåéñüêó 
êîì ïàí³þ (ñòàòòÿ 37 Ðåãëàìåíòó).

Ïåðåòâîðåííÿ ÷èííîãî â³äêðèòîãî àêö³îíåðíîãî òîâà-
ðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ ó ªâðîïåéñüêó êîì-
ïàí³þ íå ìàº ïðèçâîäèòè äî ïðèïèíåííÿ ïåðâèííî¿ êîìïà-
í³¿ àáî äî óòâîðåííÿ íîâî¿ þðèäè÷íî¿ îñîáè.

Çì³íà þðèäè÷íî¿ àäðåñè (ïåðåíåñåííÿ àäðåñè ç îäí³º¿ 
äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ äî ³íøî¿) íå ìîæå â³äáóâàòèñÿ îäíî÷àñ-
íî ç ïåðåòâîðåííÿì êîìïàí³¿ ó ªâðîïåéñüêó êîìïàí³þ.

Âèìîãè äî Ïðîåêòó óìîâ ïåðåòâîðåííÿ êîìïàí³¿ º àíà-
ëîã³÷íèìè äî óìîâ Ïðîåêòó óòâîðåííÿ õîëäèíãó.

Ïîãîäæåííÿ ïåðåòâîðåííÿ êîìïàí³¿ ó ªâðîïåéñüêó 
êîìïàí³þ ìîæå â³äáóâàòèñÿ àáî øëÿõîì ïðèéíÿòòÿ òàêîãî 
ð³øåííÿ êâàë³ô³êîâàíîþ á³ëüø³ñòþ ãîëîñ³â, àáî øëÿõîì 
îäíîñòàéíîãî ð³øåííÿ òîãî îðãàíó êîìïàí³¿, äî ó÷àñò³ â 
ðîáîò³ ÿêîãî çàëó÷åí³ ïðàö³âíèêè êîìïàí³¿. Âèá³ð îäíî-
ãî ç óêàçàíèõ ïîðÿäê³â ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ çä³éñíþºòüñÿ 
äåðæàâàìè-÷ëåíàìè íà âëàñíèé ðîçñóä.

Îáñÿã ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â ïðàö³âíèê³â êîìïàí³¿, ùî ïå-
ðåòâîðþºòüñÿ ó ªâðîïåéñüêó êîìïàí³þ, ï³ñëÿ ¿¿ ïåðåòâî-
ðåííÿ íå çì³íþºòüñÿ.

V. Óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêîþ êîìïàí³ºþ (ñòàòò³ 38-60 
Ðåãëàìåíòó).

Îñíîâí³ åëåìåíòè ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêîþ 
êîìïàí³ºþ çàêëàäåíî â Ðåãëàìåíò³. Ñàìà ïî ñîá³ öÿ ñòðóê-
òóðà º ïðîñòîþ ³ ëîã³÷íîþ. ¯¿ íåñó÷³ åëåìåíòè:

- çàãàëüí³ çáîðè àêö³îíåð³â;
- íàãëÿäîâèé îðãàí òà îðãàí óïðàâë³ííÿ ïðè äâîð³âíå-

â³é ñèñòåì³ (two-tier system) àáî àäì³í³ñòðàòèâíèé îðãàí 
ïðè îäíîð³âíåâ³é ñèñòåì³ (one-tier system).

Çàãàëüí³ çáîðè àêö³îíåð³â.
Âèêëþ÷íà êîìïåòåíö³ÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ùîäî âèð³-

øåííÿ îêðåìèõ ïèòàíü âèçíà÷àºòüñÿ Ðåãëàìåíòîì àáî çà-
êîíîäàâñòâîì äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é ªâðîïåéñüêà êîì-
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ïàí³ÿ ìàº ñâîþ þðèäè÷íó àäðåñó. ¯õ îðãàí³çàö³ÿ, à òàêîæ 
ïðîöåäóðà ãîëîñóâàííÿ ðåãóëþþòüñÿ ïðàâîì, ùî çàñòîñî-
âóºòüñÿ äî â³äêðèòèõ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ 
â³äïîâ³äàëüí³ñòþ â äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ, äå SE ìàº ñâîþ þðè-
äè÷íó àäðåñó.

Çàãàëüí³ çáîðè ìàþòü ïðîâîäèòèñü íå ð³äøå í³æ îäèí 
ðàç íà ð³ê ó ìåæàõ îñòàíí³õ øåñòè ì³ñÿö³â äî çàê³í÷åííÿ 
ô³íàíñîâîãî ðîêó, ÿêùî ïðàâîì äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, äå ªâ-
ðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ìàº ñâîþ þðèäè÷íó àäðåñó, íå ïåðåäáà-
÷åíî ³íøå. Âîíè òàêîæ ìîæóòü áóòè ñêëèêàí³ ó áóäü-ÿêèé 
÷àñ àäì³í³ñòðàòèâíèì îðãàíîì (â îäíîð³âíåâ³é ñèñòåì³), 
îðãàíîì óïðàâë³ííÿ àáî íàãëÿäîâèì îðãàíîì (ó äâîð³âíå-
â³é ñèñòåì³) àáî ³íøèì óïîâíîâàæåíèì îðãàíîì â³äïîâ³äíî 
äî íàö³îíàëüíîãî ïðàâà äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, äå SE ìàº ñâîþ 
þðèäè÷íó àäðåñó. Âèìàãàòè ñêëèêàííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ³ 
ïðîïîíóâàòè ïîðÿäîê äåííèé ìîæóòü òàêîæ îäèí àáî á³ëü-
øå àêö³îíåð³â, ÿê³ º âëàñíèêàìè íå ìåíøå í³æ 10 â³äñîòê³â 
àêö³é (íàö³îíàëüíå ïðàâî ìîæå ïåðåäáà÷àòè ìîæëèâ³ñòü 
ñêëèêàííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â àêö³îíåðàìè, ÿê³ º âëàñíèêà-
ìè ìåíøî¿ ê³ëüêîñò³ àêö³é). 

Âèìîãà ùîäî ïðîâåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ìàº ì³ñòè-
òè ïèòàííÿ, ùî âèíîñÿòüñÿ íà ïîðÿäîê äåííèé. ßêùî íà 
òàêó âèìîãó àêö³îíåð³â çàãàëüí³ çáîðè íå áóëî ïðîâåäåíî, 
òî ïðîòÿãîì äâîõ ì³ñÿö³â óïîâíîâàæåíèé îðãàí äåðæàâè-
÷ëåíà ªÑ, þðèñäèêö³ÿ ÿêîãî ïîøèðþºòüñÿ íà ªâðîïåéñüêó 
êîìïàí³þ, ïðèçíà÷àº ïðîâåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ³ ÷àñ, 
ïðîòÿãîì ÿêîãî âîíè ìàþòü â³äáóòèñÿ.

Âëàñíèêè 10 â³äñîòê³â àêö³é ìàþòü ïðàâî âêëþ÷àòè 
âëàñí³ ïèòàííÿ äî ïîðÿäêó äåííîãî çàãàëüíèõ çáîð³â (íà-
ö³îíàëüíå ïðàâî ìîæå ïåðåäáà÷àòè ìîæëèâ³ñòü âíåñåííÿ 
ïèòàíü äî ïîðÿäêó äåííîãî àêö³îíåðàìè, ÿê³ º âëàñíèêàìè 
ìåíøî¿ ê³ëüêîñò³ àêö³é).

ßêùî Ðåãëàìåíòîì àáî íàö³îíàëüíèì ïðàâîì äåðæàâè-
÷ëåíà ªÑ íå ïåðåäáà÷åíî ³íøå, ð³øåííÿ íà çàãàëüíèõ çáî-
ðàõ ïðèéìàºòüñÿ á³ëüø³ñòþ íàëåæíî â³ääàíèõ ãîëîñ³â. 
«Íàëåæíå â³ääàííÿ ãîëîñó» íå âêëþ÷àº ãîëîñ àêö³îíåðà, 
ÿêèé àáî íå ãîëîñóâàâ ç êîíêðåòíîãî ïèòàííÿ, àáî óòðè-



 Бізнес-стратегії європейських компаній

116

ìàâñÿ â³ä ãîëîñóâàííÿ, àáî ïîâåðíóâ íåçàïîâíåíèé ÷è ç³-
ïñîâàíèé áþëåòåíü äëÿ ãîëîñóâàííÿ.

Ð³øåííÿ ïðî âíåñåííÿ çì³í äî ñòàòóò³â ªâðîïåéñüêî¿ 
êîìïàí³¿ ïðèéìàºòüñÿ íà çàãàëüíèõ çáîðàõ 2/3 íàëåæíî 
â³ääàíèõ ãîëîñ³â, ÿêùî íàö³îíàëüíèì ïðàâîì äåðæàâè-
÷ëåíà ªÑ íå ïåðåäáà÷åíî á³ëüøå ñï³ââ³äíîøåííÿ.

Äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå ïåðåäáà÷èòè â íàö³îíàëüíîìó 
ïðàâ³, ùî ïðåäñòàâëåííÿ íà çàãàëüíèõ çáîðàõ íå ìåíøå 
ïîëîâèíè ï³äïèñíîãî êàï³òàëó ïðîñòîþ á³ëüø³ñòþ ãîëîñ³â 
ìîæå áóòè äîñòàòíüîþ ï³äñòàâîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü 
ñòîñîâíî âíåñåííÿ çì³í äî ñòàòóòó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Ó ñèòóàö³¿, êîëè ³ñíóº ðîçïîä³ë àêö³é íà ïåâí³ âèäè 
(êëàñè), êîæíå ð³øåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ìàº ïðèéìàòè-
ñÿ øëÿõîì îêðåìîãî ãîëîñóâàííÿì âëàñíèêàìè êîæíîãî 
âèäó (êëàñó) àêö³é.

Ùî æ äî ³íøèõ îðãàí³â ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, òî ïðà-
âî îáðàííÿ îäíîð³âíåâî¿ àáî äâîð³âíåâî¿ ñèñòåìè, ùî ïå-
ðåäáà÷åíî â Ðåãëàìåíò³, íàëåæèòü ¿¿ çàñíîâíèêàì. Îáðàí-
íÿ îäí³º¿ ³ç ñèñòåì çàêð³ïëþºòüñÿ ó ñòàòóò³ ªâðîïåéñüêî¿ 
êîìïàí³¿.

Äâîð³âíåâà ñèñòåìà.
Ïðè îáðàíí³ äâîð³âíåâî¿ ñèñòåìè â ªâðîïåéñüê³é êîì-

ïàí³¿ ñòâîðþºòüñÿ íàãëÿäîâèé îðãàí òà îðãàí óïðàâë³ííÿ. 
Ê³ëüê³ñíèé ñêëàä íàãëÿäîâîãî îðãàíó òà îðãàíó óïðàâë³í-
íÿ àáî ïðàâèëà âèçíà÷åííÿ ñêëàäó òàêîãî îðãàíó ïåðåä-
áà÷àºòüñÿ ñòàòóòîì ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿. Äåðæàâà-÷ëåí 
ªÑ ìîæå âñòàíîâèòè â íàö³îíàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³ ì³í³-
ìàëüíó àáî ìàêñèìàëüíó ê³ëüê³ñòü ÷ëåí³â îðãàíó óïðàâ-
ë³ííÿ.

×ëåíè íàãëÿäîâîãî îðãàíó ïðèçíà÷àþòüñÿ çàãàëüíèìè 
çáîðàìè. Ïåðâèíí³ ÷ëåíè íàãëÿäîâîãî îðãàíó ìîæóòü áóòè 
âèçíà÷åí³ áåçïîñåðåäíüî ó ñòàòóò³ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Íàãëÿäîâèé îðãàí îáèðàº ç³ ñâîãî ñêëàäó ãîëîâó. ßêùî 
ïîëîâèíà ÷ëåí³â íàãëÿäîâîãî îðãàíó ïðèçíà÷åí³ ïðàö³â-
íèêàìè êîìïàí³¿, ÿê³ çàëó÷åí³ äî ¿¿ óïðàâë³ííÿ, òî ò³ëüêè 
÷ëåí íàãëÿäîâîãî îðãàíó, ïðèçíà÷åíèé çàãàëüíèìè çáîðà-
ìè àêö³îíåð³â, ìîæå áóòè îáðàíèì ãîëîâîþ. 
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×ëåíè îðãàíó óïðàâë³ííÿ ïðèçíà÷àþòüñÿ ³ çâ³ëüíÿþòü-
ñÿ íàãëÿäîâèì îðãàíîì. Äåðæàâè-÷ëåíè ªÑ ìîæóòü âñòà-
íîâèòè âèìîãó, çã³äíî ç ÿêîþ ÷ëåíè îðãàíó óïðàâë³ííÿ 
ïðèçíà÷àþòüñÿ ³ çâ³ëüíÿþòüñÿ çàãàëüíèìè çáîðàìè. Îäíà 
é òà ñàìà îñîáà íå ìîæå áóòè îäíî÷àñíî ÷ëåíîì îðãàíó 
óïðàâë³ííÿ ³ ÷ëåíîì íàãëÿäîâîãî îðãàíó â îäí³é ³ ò³é ñàì³é 
ªâðîïåéñüê³é êîìïàí³¿. Íàãëÿäîâèé îðãàí ìîæå ïðèçíà÷à-
òè îäíó îñîáó ç ÷èñëà ñâî¿õ ÷ëåí³â äî îðãàíó óïðàâë³ííÿ çà 
óìîâè, ÿêùî â îñòàííüîìó º â³äïîâ³äíà âàêàíñ³ÿ. Ïðîòÿ-
ãîì òàêîãî ïåð³îäó ïðèçíà÷åíà îñîáà íå ìîæå çä³éñíþâàòè 
ôóíêö³¿ ÷ëåíà íàãëÿäîâîãî îðãàíó.

Íàãëÿäîâèé îðãàí çä³éñíþº êîíòðîëü çà ðîáîòîþ îðãà-
íó óïðàâë³ííÿ ³ íå ìîæå ñàìîñò³éíî çä³éñíþâàòè óïðàâë³í-
íÿ ªâðîïåéñüêîþ êîìïàí³ºþ. Â³äïîâ³äàº çà óïðàâë³ííÿ ªâ-
ðîïåéñüêîþ êîìïàí³ºþ ¿¿ îðãàí óïðàâë³ííÿ. Â³í çâ³òóº ïðî 
ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íàãëÿäîâîìó îðãàíó íå ð³äøå, í³æ îäèí 
ðàç íà òðè ì³ñÿö³. Îêð³ì ðåãóëÿðíîãî çâ³òóâàííÿ, îðãàí 
óïðàâë³ííÿ íàäàº íàãëÿäîâîìó îðãàíó ³íôîðìàö³þ ùîäî 
ïîä³é, ÿê³ ìîæóòü ³ñòîòíî âïëèíóòè íà ä³ÿëüí³ñòü ªâðî-
ïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Íàãëÿäîâèé îðãàí ìîæå âèìàãàòè â³ä îðãàíó óïðàâ-
ë³ííÿ íàäàííÿ áóäü-ÿêî¿ ³íôîðìàö³¿, ùî º íåîáõ³äíîþ äëÿ 
çä³éñíåííÿ íèì ñâî¿õ ôóíêö³é. Êîæíà äåðæàâà-÷ëåí ªÑ 
ìîæå ïåðåäáà÷èòè â íàö³îíàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³ íàäàííÿ 
òàêîãî ïðàâà êîæíîìó ç ÷ëåí³â íàãëÿäîâîãî îðãàíó.

Îäíîð³âíåâà ñèñòåìà. 
Ïðè îäíîð³âíåâ³é ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêîþ 

êîìïàí³ºþ óïðàâë³ííÿ çä³éñíþº ò³ëüêè àäì³í³ñòðàòèâíèé 
îðãàí. Ê³ëüê³ñíèé ñêëàä àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó àáî 
ïðàâèëà âèçíà÷åííÿ ñêëàäó òàêîãî îðãàíó çàêð³ïëþþòüñÿ 
ñòàòóòîìñ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿. Äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå 
âñòàíîâèòè ì³í³ìàëüíó àáî ìàêñèìàëüíó ê³ëüê³ñòü ÷ëåí³â 
àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó. Ïðîòå, çã³äíî ç Ðåãëàìåíòîì, 
àäì³í³ñòðàòèâíèé îðãàí ìàº ñêëàäàòèñÿ ùîíàéìåíøå ç 3 
÷ëåí³â ó ñèòóàö³¿, êîëè çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ºþ â³äáóâàºòüñÿ çã³äíî ç ïîëîæåííÿìè Äè-
ðåêòèâè 2001/86/ªC.
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×ëåíè àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó îáèðàþòüñÿ íà çàãàëü-
íèõ çáîðàõ. Ïåðâèíí³ ÷ëåíè àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó ìî-
æóòü áóòè âèçíà÷åí³ áåçïîñåðåäíüî ó ñòàòóò³. Àäì³í³ñòðà-
òèâíèé îðãàí îáèðàº ç³ ñâîãî ñêëàäó ãîëîâó. ßêùî ïîëî-
âèíà ÷ëåí³â àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó ïðèçíà÷åí³ ïðàö³â-
íèêàìè, ÿê³ çàëó÷åí³ äî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ, òî ò³ëüêè 
÷ëåí àäì³í³ñòðàòèâíîãî îðãàíó, ïðèçíà÷åíèé çàãàëüíèìè 
çáîðàìè àêö³îíåð³â, ìîæå áóòè îáðàíèé ãîëîâîþ.

Àäì³í³ñòðàòèâíèé îðãàí çáèðàºòüñÿ íà ñâî¿ çàñ³äàííÿ 
â³äïîâ³äíî äî ïîëîæåíü ñòàòóòó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, àëå 
íå ìåíøå îäíîãî ðàçó íà 3 ì³ñÿö³. Êîæíèé ÷ëåí àäì³í³ñò-
ðàòèâíîãî îðãàíó ïîâèíåí ìàòè ïðàâî äîñë³äæóâàòè âñþ ³í -
ôîðìàö³þ, íàäàíó äëÿ ðîçãëÿäó àäì³í³ñòðàòèâíèì îðãàíîì.

Ñï³ëüí³ âèìîãè äëÿ îäíîð³âíåâî¿ òà äâîð³âíåâî¿ ñòðóê-
òóðè.

×ëåíè îðãàí³â êîìïàí³¿ ìàþòü áóòè îáðàí³/ïðèçíà÷åí³ 
íà ñòðîê, âèçíà÷åíèé ó ñòàòóò³ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, àëå 
íå á³ëüøå, í³æ íà ø³ñòü ðîê³â. ×ëåíè îðãàí³â êîìïàí³¿ ìî-
æóòü áóòè ïåðåîáðàí³ ïðîòÿãîì âèçíà÷åíîãî ñòðîêó îäèí 
àáî äåê³ëüêà ðàç³â, ÿêùî òàêå ïåðåäáà÷åíî ñòàòóòîì ªâðî-
ïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Ñòàòóòîì ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ìîæå áóòè äîçâîëåíî 
îáðàííÿ äî ñêëàäó îäíîãî ç îðãàí³â êîìïàí³¿ ÷ëåíà – þðè-
äè÷íó îñîáó, ÿêùî ³íøå íå ïåðåäáà÷åíî íàö³îíàëüíèì çà-
êîíîäàâñòâîì äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é SE ìàº ñâîþ þðè-
äè÷íó àäðåñó.

Öåé Ðåãëàìåíò íå âïëèâàº íà íàö³îíàëüíå ïðàâî, ùî 
äîçâîëÿº ìåíøîñò³ àêö³îíåð³â ïðèçíà÷àòè ïåâíó ê³ëüê³ñòü 
÷ëåí³â îðãàí³â êîìïàí³¿.

Ó ñòàòóòàõ ìàþòü áóòè ïåðåäáà÷åí³ âñ³ êàòåãîð³¿ ïðàâî-
÷èí³â (ó äîñë³âíîìó ïåðåêëàä³ – òðàíñàêö³é), ÿê³ ïîòðåáó-
þòü çàòâåðäæåííÿ îðãàíîì óïðàâë³ííÿ òà íàãëÿäîâèì îð-
ãàíîì ó äâîð³âíåâ³é ñèñòåì³ àáî àäì³í³ñòðàòèâíèì îðãàíîì 
â îäíîð³âíåâ³é ñèñòåì³. Äåðæàâà-÷ëåí ªÑ ìîæå âèçíà÷èòè 
â íàö³îíàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³, ùî ó äâîð³âíåâ³é ñèñòåì³ 
íàãëÿäîâèé îðãàí ìàº ïðàâî ñàìîñò³éíî âèçíà÷àòè êàòåãî-
ð³¿ ïðàâî÷èí³â, ùî ïîòðåáóþòü çàòâåðäæåííÿ.



119

Тема 4. Організаційно-правові особливості міжнародного бізнесу

×ëåíè îðãàí³â ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ íàâ³òü ï³ñëÿ çà-
ê³í÷åííÿ ñòðîêó ä³¿ ¿õ ïîâíîâàæåíü çîáîâ’ÿçàí³ íå ðîçãîëî-
øóâàòè áóäü-ÿêó ³íôîðìàö³þ ñòîñîâíî SE, ðîçêðèòòÿ ÿêî¿ 
ìîæå çàøêîäèòè ¿¿ ³íòåðåñàì. Ðîçêðèòòÿ òàêî¿ ³íôîðìàö³¿ 
ïðèïóñêàºòüñÿ ëèøå:

- ó âèïàäêàõ, ñïåö³àëüíî ïåðåäáà÷åíèõ íàö³îíàëüíèì 
çàêîíîäàâñòâîì, ùî çàñòîñîâóºòüñÿ äî â³äêðèòèõ àêö³îíåð-
íèõ òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íàö³îíàëü-
íîãî òèïó;

- äëÿ çàõèñòó ³íòåðåñ³â ñóñï³ëüñòâà.
Â³äïîâ³äíî äî íîðì ñò. 50 Ðåãëàìåíòó, êâîðóìîì âè-

çíàºòüñÿ ïðèñóòí³ñòü íà çáîðàõ/çàñ³äàííÿõ ïåâíîãî îðãà-
íó êîìïàí³¿ ùîíàéìåíøå ïîëîâèíè ÷ëåí³â öüîãî îðãàíó (â 
äàíîìó âèïàäêó ï³ä ÷ëåíàìè îðãàíó ðîçóì³þòü ÿê áåçïîñå-
ðåäíüî ÷ëåí³â, òàê ³ ¿õ óïîâíîâàæåíèõ ïðåäñòàâíèê³â). Ð³-
øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ á³ëüø³ñòþ ïðèñóòí³õ ÷ëåí³â ïåâíîãî 
îðãàíó êîìïàí³¿. ßêùî ³íøå íå ïåðåäáà÷åíî ñòàòóòîì, òî 
ãîëîâà êîæíîãî ç îðãàí³â êîìïàí³¿ ìàº ïðàâî âèð³øàëüíî-
ãî ãîëîñó. Òàêå ïðàâèëî îáîâ’ÿçêîâî çàñòîñîâóºòüñÿ ó âè-
ïàäêó, ÿêùî ïîëîâèíà íàãëÿäîâîãî îðãàíó ñêëàäàºòüñÿ ç 
ïðåäñòàâíèê³â ïðàö³âíèê³â, ÿê³ çàëó÷åí³ äî óïðàâë³ííÿ 
êîìïàí³ºþ.

×ëåíè îðãàíó óïðàâë³ííÿ, íàãëÿäîâîãî òà àäì³í³ñòðà-
òèâíî îðãàí³â íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çã³äíî ç ïðàâîì 
äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ çà áóäü-ÿê³ íåãàòèâí³ íàñë³äêè äëÿ êîì-
ïàí³¿, ùî º ðåçóëüòàòîì ïîðóøåííÿ íèìè ñâîº¿ ÷àñòèíè 
ïðàâîâèõ, ñòàòóòíèõ àáî ³íøèõ îáîâ’ÿçê³â.

VI. Ùîð³÷í³ òà êîíñîë³äîâàí³ çâ³òè (ñòàòò³ 61-62 Ðåãëà-
ìåíòó). 

Ï³äãîòîâêà, ïîäàííÿ òà îïóáë³êóâàííÿ ùîð³÷íèõ ³ êîí-
ñîë³äîâàíèõ çâ³ò³â ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ â³äáóâàºòüñÿ 
çã³äíî ç ïðàâèëàìè íàö³îíàëüíîãî çàêîíîäàâñòâà, ÿê³ çà-
çâè÷àé çàñòîñîâóþòüñÿ äî â³äêðèòèõ àêö³îíåðíèõ òîâà-
ðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íàö³îíàëüíîãî òèïó.

ßêùî ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ º êðåäèòíîþ óñòàíîâîþ, 
òî äî íå¿ ó ö³é ñôåð³ çàñòîñîâóþòüñÿ íîðìè íàö³îíàëüíîãî 
çàêîíîäàâñòâà äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é òàêà SE ìàº þðè-
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äè÷íó àäðåñó, ùîäî ï³äãîòîâêè, ïîäàííÿ, îïóáë³êóâàííÿ 
çâ³ò³â, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà âèêîíàííÿ ïîëîæåíü Äèðåêòèâè 
2000/12/ªC ùîäî çàïî÷àòêóâàííÿ ³ ïîäàëüøîãî çä³éñíåí-
íÿ ä³ÿëüíîñò³ êðåäèòíèõ óñòàíîâ.

ßêùî ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ïðîâàäèòü ñòðàõîâó ä³-
ÿëüí³ñòü, òî ï³äãîòîâêà, ïîäàííÿ, îïóáë³êóâàííÿ çâ³ò³â 
êîìïàí³¿ â³äáóâàºòüñÿ çã³äíî ç ïîëîæåííÿìè íàö³îíàëüíî-
ãî çàêîíîäàâñòâà â³äïîâ³äíî¿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, ùî ³ìïëå-
ìåíòóþòü íîðìè Äèðåêòèâè 91/674/ªEC ïðî ð³÷í³ òà êîí-
ñîë³äîâàí³ çâ³òè ñòðàõîâèõ êîìïàí³é.

VII. Ë³êâ³äàö³ÿ, áàíêðóòñòâî òà ïðèïèíåííÿ ïëàòåæ³â 
(ñòàòò³ 63-66 Ðåãëàìåíòó).

Ë³êâ³äàö³ÿ, áàíêðóòñòâî, ïðèïèíåííÿ ïëàòåæ³â àáî ïî-
ä³áí³ ïðîöåäóðè â³äáóâàþòüñÿ çã³äíî ç âèìîãàìè íàö³îíàëü-
íîãî çàêîíîäàâñòâà äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é ªâðîïåéñüêà 
êîìïàí³ÿ ìàº þðèäè÷íó àäðåñó, âêëþ÷íî ç âèìîãàìè ùîäî 
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ç ïîä³áíèõ ïðîöåäóð çàãàëüíèìè çáîðà-
ìè êîìïàí³¿.

Ë³êâ³äàö³ÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ìîæå ñòàòè íàñë³ä-
êîì íåäîòðèìàííÿ êîìïàí³ºþ âèìîã ùîäî ðîçì³ùåííÿ 
þðèäè÷íî¿ ³ ôàêòè÷íî¿ àäðåñ êîìïàí³¿ àáî ùîäî ïåðåíåñåí-
íÿ þðèäè÷íî¿ àäðåñè äî ³íøî¿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, ïåðåäáà-
÷åíèõ ñòàòòÿìè 7,8 äàíîãî Ðåãëàìåíòó.

Ïóáë³êàö³ÿ â³äîìîñòåé ïðî çàçíà÷åí³ ïðîöåäóðè ñòîñîâ-
íî ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ â³äáóâàºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî íîðì 
äàíîãî Ðåãëàìåíòó, à ñàìå òàê, ÿê öå âèçíà÷åíî ó ñò. 13.

ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ìîæå áóòè ïåðåòâîðåíà ó â³ä-
êðèòå àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëü-
í³ñòþ íàö³îíàëüíîãî òèïó. Òàêå ïåðåòâîðåííÿ íå ìîæå 
áóòè çä³éñíåíî ðàí³øå, í³æ ÷åðåç äâà ðîêè ï³ñëÿ óòâîðåííÿ 
ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, àáî äî òîãî ÿê äâà ¿¿ ð³÷íèõ çâ³òè 
áóäóòü çàòâåðäæåí³ ó âñòàíîâëåíîìó ïîðÿäêó. Ïåðåòâîðåí-
íÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ íà â³äêðèòå àêö³îíåðíå òîâàðè-
ñòâî ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ íàö³îíàëüíîãî òèïó íå 
ìîæå çàâåðøèòèñü ë³êâ³äàö³ºþ êîìïàí³¿ àáî óòâîðåííÿì 
íîâî¿ þðèäè÷íî¿ îñîáè. Àäì³í³ñòðàòèâíèé îðãàí àáî îðãàí 
óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ãîòóº Ïðîåêò óìîâ ïå-
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ðåòâîðåííÿ, â ÿêîìó íàëåæíèì ÷èíîì îá´ðóíòîâóºòüñÿ íå-
îáõ³äí³ñòü òàêîãî ïåðåòâîðåííÿ ³ íàäàºòüñÿ ïîâíà ³íôîðìà-
ö³ÿ ïðî ïåðåòâîðåííÿ, ÿêà ìîæå áóòè ö³êàâîþ àêö³îíåðàì 
àáî ïðàö³âíèêàì êîìïàí³¿. Ïðîåêò óìîâ ïåðåòâîðåííÿ ìàº 
áóòè îïóáë³êîâàíèé íå ï³çí³øå, í³æ çà ì³ñÿöü äî äàòè ïðî-
âåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â, ÿê³ ìàþòü âèð³øóâàòè ïèòàííÿ 
ïåðåòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿.

Óïîâíîâàæåíèé îðãàí äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, íàö³îíàëü-
íèì ïðàâîì ÿêî¿ ðåãóëþâàòèìåòüñÿ ä³ÿëüí³ñòü íîâîñòâî-
ðåíî¿ êîìïàí³¿, ïðèçíà÷àº îäíîãî àáî á³ëüøå íåçàëåæíèõ 
åêñïåðò³â äëÿ ïåðåâ³ðêè é ï³äòâåðäæåííÿ òîãî ôàêòó, ùî 
ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ º âëàñíèêîì àêòèâ³â, åêâ³âàëåíò-
íèõ ¿¿ êàï³òàëó.

Çàãàëüí³ çáîðè ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ìàþòü çàòâåðäè-
òè Ïðîåêò óìîâ ïåðåòâîðåííÿ SE ðàçîì ç³ ñòàòóòîì íîâî-
óòâîðåíî¿ êîìïàí³¿. Â³äïîâ³äíå ð³øåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â 
ïðèéìàºòüñÿ â ïîðÿäêó, ïåðåäáà÷åíîìó íàö³îíàëüíèì çà-
êîíîäàâñòâîì äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, ùî ³ìïëåìåíòóº íîðìè 
ñò. 7 Äèðåêòèâè 78/855/ªEC.

VIII. Äîäàòêîâ³ òà ïåðåõ³äí³ ïîëîæåííÿ (ñòàòòÿ 67 Ðå-
ãëàìåíòó).

Ùîäî ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿, òî 
äîêè íå äîñÿãíóòî òðåòüî¿ ñòàä³¿ åêîíîì³÷íîãî ³ ãðîøîâî-
êðåäèòíîãî ñîþçó (EMU) (öå ñòîñóºòüñÿ òèõ êðà¿í, ÿê³ íå 
âõîäÿòü äî çîíè âèêîðèñòàííÿ ºâðî, çîêðåìà íîâèõ äåðæàâ 
ªÑ), äî ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ç þðè-
äè÷íîþ àäðåñîþ ó ïåâí³é äåðæàâ³-÷ëåí³ ªÑ çàñòîñîâóþòü-
ñÿ ò³ æ ñàì³ óìîâè, ùî ïåðåäáà÷åí³ íàö³îíàëüíèì çàêîíî-
äàâñòâîì â³äïîâ³äíî¿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ äëÿ àêö³îíåðíèõ 
òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ. Ó áóäü-ÿêîìó 
âèïàäêó ªâðîïåéñüêà êîìïàí³ÿ ìîæå âèðàæàòè ñâ³é ñòà-
òóòíèé êàï³òàë ÿê ó íàö³îíàëüí³é âàëþò³, òàê ³ â ºâðî. Ó 
òàêîìó âèïàäêó êóðñ íàö³îíàëüíî¿ âàëþòè ïî â³äíîøåííþ 
äî ºâðî âñòàíîâëþºòüñÿ íà ð³âí³ êóðñó, ÿêèé ä³ÿâ ïðîòÿãîì 
îñòàííüîãî äíÿ ì³ñÿöÿ, ùî ïåðåäóâàâ óòâîðåííþ ªâðîïåé-
ñüêî¿ êîìïàí³¿.

Ùîäî ùîð³÷íèõ òà êîíñîë³äîâàíèõ çâ³ò³â, òî äîêè 
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òðåòÿ ñòàä³ÿ åêîíîì³÷íîãî ³ ãðîøîâî-êðåäèòíîãî ñîþçó 
íå äîñÿãíóòà äëÿ äåðæàâè-÷ëåíà ªÑ, â ÿê³é ªâðîïåéñüêà 
êîìïàí³ÿ ìàº ñâîþ þðèäè÷íó àäðåñó, âîíà ìîæå ãîòóâà-
òè é îïðèëþäíþâàòè ñâîþ çâ³òí³ñòü ó ºâðî. Äåðæàâà-÷ëåí 
ªÑ ìîæå âèìàãàòè â³ä ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ ï³äãîòîâêó 
ñâîº¿ çâ³òíîñò³ â íàö³îíàëüí³é âàëþò³, ÿê öå ïåðåäáà÷åíî 
â íàö³îíàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³ ùîäî â³äêðèòèõ àêö³îíåð-
íèõ òîâàðèñòâ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ. Òàêà âèìîãà 
æîäíèì ÷èíîì íå ïîâèííà ïåðåäáà÷àòè äîäàòêîâó óìîâó 
ùîäî îïðèëþäíåííÿ ùîð³÷íî¿ òà êîíñîë³äîâàíî¿ çâ³òíîñò³ 
â ºâðî â³äïîâ³äíî äî Äèðåêòèâè 90/604/ªÅÑ «Ïðî âíåñåí-
íÿ çì³í äî Äèðåêòèâè 78/60/ªEC «Ïðî ùîð³÷í³ çâ³òè» òà 
Äèðåêòèâè 83/349/ªEC «Ïðî êîíñîë³äîâàí³ çâ³òè» ùîäî 
çâ³ëüíåííÿ ìàëèõ ³ ñåðåäí³õ êîìïàí³é â³ä îïðèëþäíåííÿ 
çâ³ò³â ó åêþ.

IX. Çàêëþ÷í³ ïîëîæåííÿ (ñòàòò³ 68-70 Ðåãëàìåíòó).
Äåðæàâè-÷ëåíè ªÑ çîáîâ’ÿçàí³ ñòâîðèòè íàëåæí³ óìîâè 

³ìïëåìåíòàö³¿, ùîá ãàðàíòóâàòè åôåêòèâíå çàñòîñóâàííÿ 
äàíîãî Ðåãëàìåíòó.

Êîæíà äåðæàâà-÷ëåí ªÑ çîáîâ’ÿçàíà âèçíà÷èòè êîìïå-
òåíòí³ îðãàíè âëàäè äëÿ âèêîíàííÿ â³äïîâ³äíèõ ôóíêö³é, 
ïåðåäáà÷åíèõ îêðåìèìè ñòàòòÿìè äàíîãî Ðåãëàìåíòó, ïðî 
ùî ïîâ³äîìèòè ªâðîïåéñüêó Êîì³ñ³þ òà ³íø³ äåðæàâè-
÷ëåíè ªÑ.

Ïðîòÿãîì ï’ÿòè ðîê³â ï³ñëÿ íàáóòòÿ ÷èííîñò³ âêàçàíèì 
Ðåãëàìåíòîì ªâðîïåéñüêà Êîì³ñ³ÿ ìàº íàïðàâèòè äî Ðàäè 
ªÑ ³ ªâðîïåéñüêîãî ïàðëàìåíòó ïîâ³äîìëåííÿ ùîäî çàñòî-
ñóâàííÿ Ðåãëàìåíòó, à òàêîæ ïðîïîçèö³¿ ïðî çàñòåðåæåí-
íÿ, çîêðåìà ùîäî ðîçì³ùåííÿ ãîëîâíîãî îô³ñó ªâðîïåé-
ñüêî¿ êîìïàí³¿ òà ¿¿ þðèäè÷íî¿ àäðåñè â ð³çíèõ äåðæàâàõ-
÷ëåíàõ ªÑ, ùîäî ðîçøèðåííÿ êîíöåïö³¿ çëèòòÿ êîìïàí³é 
(äîçâîëó ³íøèõ âèä³â çëèòòÿ, í³æ ò³, ùî çàïðîïîíîâàí³ â 
äàíîìó Ðåãëàìåíò³ é Äèðåêòèâ³ 78/855/ªÅÑ) òîùî. Öåé 
Ðåãëàìåíò íàáóâ ÷èííîñò³ ç 8 æîâòíÿ 2004 ð.

Ðåãëàìåíò ïðî Ñòàòóò ªâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ îðãàí³÷íî 
äîïîâíþº Äèðåêòèâà 2001/86/ªÑ ùîäî çàëó÷åííÿ ïðàö³â-
íèê³â äî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ (äàë³ – Äèðåêòèâà) â³ä 
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8 æîâòíÿ 2001 ð. Öåé àêò çàêð³ïëþº îñíîâí³ çàñàäè çà-
ëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ ªâðîïåéñüêîþ êîì-
ïàí³ºþ. Çã³äíî ç³ ñò. 2(h), ï³ä çàëó÷åííÿì ïðàö³âíèê³â äî 
óïðàâë³ííÿ ñë³ä ðîçóì³òè áóäü-ÿêèé ìåõàí³çì, âêëþ÷àþ÷è 
³íôîðìóâàííÿ, êîíñóëüòàö³¿ òà ó÷àñòü, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî 
ïðàö³âíèêè ìîæóòü âïëèâàòè íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ó êîì-
ïàí³¿.

Âêàçàíà Äèðåêòèâà ñêëàäàºòüñÿ ç Ïðåàìáóëè, 3 ðîçä³-
ë³â, 17 ñòàòåé òà 1 äîäàòêó.

Ïåðøèé ðîçä³ë ì³ñòèòü çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ ³ âèçíà÷åí-
íÿ îñíîâíèõ ïîíÿòü, ÿê: «äî÷³ðí³ êîìïàí³¿», «ïðåäñòàâ-
íèêè ïðàö³âíèê³â», «ïðåäñòàâíèöüêèé îðãàí», «ñïåö³àëü-
íèé ïåðåãîâîðíèé îðãàí», «³íôîðìàö³ÿ», «êîíñóëüòàö³¿», 
«ó÷àñòü».

Äðóãèé ðîçä³ë ïðèñâÿ÷åíî ïðîöåäóð³ ïåðåãîâîð³â, ÿê³ 
ïðîâîäÿòüñÿ ïðåäñòàâíèêàìè ïðàö³âíèê³â ç êîìïàí³ÿìè, 
ùî ìàþòü íà ìåò³ óòâîðèòè SE, ùîäî çàëó÷åííÿ ïðàö³âíè-
ê³â äî ó÷àñò³ â óïðàâë³íí³ ìàéáóòíüîþ ªâðîïåéñüêî¿ êîì-
ïàí³ºþ. Äî åëåìåíò³â òàêî¿ ïðîöåäóðè â³äíåñåíî:

- ïîðÿäîê ñòâîðåííÿ ñïåö³àëüíîãî ïåðåãîâîðíîãî îð-
ãàíó;

- çì³ñò äîãîâîðó, ÿêèé óêëàäàºòüñÿ âíàñë³äîê ïðîâå-
äåííÿ ïåðåãîâîð³â;

- ÷àñ ïðîâåäåííÿ ïåðåãîâîð³â;
- çàêîíîäàâñòâî, ÿêå ìîæå áóòè çàñòîñîâàíî äî ïðîöå-

äóðè âåäåííÿ ïåðåãîâîð³â;
- îáîâ’ÿçîê äåðæàâè çàòâåðäèòè ñòàíäàðòí³ ïðàâèëà 

ùîäî ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ êîìïàí³ºþ, ÿêùî 
ï³ä ÷àñ ïåðåãîâîð³â íå áóëî äîñÿãíóòî çãîäè.

Òðåò³é ðîçä³ë âñòàíîâëþº äîäàòêîâ³ ãàðàíò³¿ ùîäî:
- ïîøèðåííÿ êîíô³äåíö³éíî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðåäñòàâíè-

êàìè ïðàö³âíèê³â;
- ïðîöåäóðè ³íôîðìóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ïðî ä³ÿëüí³ñòü 

êîìïàí³¿;
- çàõèñòó ïðåäñòàâíèê³â ïðàö³âíèê³â;
- óíèêíåííÿ â³äñòîðîíåííÿ ïðàö³âíèê³â â³ä óïðàâë³í-

íÿ êîìïàí³ºþ.
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Âñ³ ³íø³ ïèòàííÿ, íå âðåãóëüîâàí³ â Ðåãëàìåíò³ é Äè-
ðåêòèâ³, íàïðèêëàä, âíåñåííÿ ³ çáåðåæåííÿ ñòàòóòíîãî êà-
ï³òàëó, äåòàëüíà ñòðóêòóðà é êîìïåòåíö³ÿ îðãàí³â óïðàâ-
ë³ííÿ, ïîðÿäîê ñêëèêàííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ³ ïðèéíÿòòÿ 
íèìè ð³øåíü, îïîäàòêóâàííÿ, ô³íàíñîâà çâ³òí³ñòü ³ áàãàòî 
³íøèõ ðåãóëþâàòèìóòüñÿ íàö³îíàëüíèì ïðàâîì.

Íà æàëü, äîâîäèòüñÿ êîíñòàòóâàòè òîé ôàêò, ùî çàëó-
÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ ãîñïîäàðñüêèì òîâàðè-
ñòâîì, çîêðåìà àêö³îíåðíèì, íà ñüîãîäí³ â óêðà¿íñüêîìó 
çàêîíîäàâñòâ³ ôàêòè÷íî æîäíèì ÷èíîì íå â³äîáðàæåíî. 
ªäèíèìè ïîëîæåííÿìè, ÿê³ äåÿêîþ ì³ðîþ ìîæóòü ñòîñó-
âàòèñü ³íòåðåñ³â ïðàö³âíèê³â, º íîðìè ñò. 27 ïðîåêòó Çà-
êîíó Óêðà¿íè «Ïðî àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà» òà íîðìè ï. 6 
«Ïðèíöèï³â êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ».

Îòæå, íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî Ðåãëàìåíò 2157/2001/ªÑ 
³ Äèðåêòèâà 2001/86/ªÑ, ÿê çàçíà÷àëîñÿ âèùå, íå ñòîñó-
þòüñÿ Óêðà¿íè, äîö³ëüíèì º âðàõóâàííÿ íîðì öèõ àêò³â 
ï³ä ÷àñ ï³äãîòîâêè â³äïîâ³äíî¿ íîðìàòèâíî¿ áàçè â Óêðà¿í³, 
çîêðåìà ïðè äîîïðàöþâàíí³ ïðîåêòó Çàêîíó Óêðà¿íè «Ïðî 
àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà». Öå ïîëåãøèòü ïîäàëüøó ðîáîòó ç 
àäàïòàö³¿ çàêîíîäàâñòâà Óêðà¿íè äî çàêîíîäàâñòâà ªÑ ï³ñ-
ëÿ íàáóòòÿ Óêðà¿íîþ àñîö³éîâàíîãî ÷ëåíñòâà â ªÑ.
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Тема 5

Базові стратегії розвитку бізнесу 
європейських компаній

5.1. Еталонні стратегії розвитку ринкового бізнесу

5.2. Вибір стратегії компанії

5.3. Якісні оцінки стратегічного потенціалу компанії

Äîäàòêè äî òåìè 5 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ îñíîâíèõ ïîëî-
æåíü ùîäî áàçîâèõ ñòðàòåã³é ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â ªâðî-
ï³; (á) âèçíà÷åííÿ ïðàêòè÷íî¿ çíà÷èìîñò³ ÿê³ñíèõ îö³íîê 
ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó êîìïàí³¿.

5.1. Åòàëîíí³ ñòðàòåã³¿ 
ðîçâèòêó ðèíêîâîãî á³çíåñó

Íàá³ð ñòðàòåã³é á³çíåñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³é äîñèòü 
ºìíèé. Çàãàëüíà êëàñèô³êàö³ÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ 
ñòðàòåã³é êîìïàí³é íàâåäåíà â Äîäàòêó À. Ðîçãëÿíåìî íàé-
á³ëüø ïîøèðåí³, âèâ³ðåí³ ïðàêòèêîþ é øèðîêî îñâ³òëåí³ 
â ë³òåðàòóð³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó á³çíåñó, ÿê³ íàçèâàþòüñÿ 
áàçèñíèìè, àáî åòàëîííèìè (òàáë. 5.1). Âîíè â³äáèâàþòü 
ï³äõîäè äî çðîñòàííÿ ô³ðìè òà ïîâ’ÿçàí³ ç³ çì³íîþ ñòàíó 
îäíîãî ÷è ê³ëüêîõ åëåìåíò³â: 

1. ïðîäóêòó,
2. ðèíêó,
3. ãàëóç³,
4. ïîëîæåííÿ ô³ðìè âñåðåäèí³ ãàëóç³,
5. òåõíîëîã³¿.
Êîæíèé ç åëåìåíò³â ìîæå ïåðåáóâàòè â îäíîìó ç äâîõ 

ñòàí³â: ³ñíóþ÷îìó ÷è íîâîìó. Íàïðèêëàä, ùîäî ïðîäóêòó, 
ð³øåííÿ ìîæå ñòîñóâàòèñÿ âèáîðó: âèðîáëÿòè òîé ñàìèé 
ïðîäóêò ÷è ïåðåõîäèòè äî âèðîáíèöòâà íîâîãî.
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Òàáëèöÿ 5.1
Åòàëîíí³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó á³çíåñó

Стратегії Продукти Ринки Розвиток

Стратегії концентрованого зростання
Посилення позицій Освоєний Освоєний Ресегментування й 

репозиціювання
Розвитку ринку Освоєний Новий Маркетинг нових 

ринків
Розвитку продукту Новий Освоєний Інноваційні розробки

Стратегії інтегрованого зростання
Зворотна вертикаль-
на інтеграція

Освоєний Освоєний Інтеграція з постачаль-
никами

Пряма вертикальна 
інтеграція

Освоєний Освоєний Інтеграція з торговель-
ними посередниками

Стратегії диверсифікованого зростання
Центрована 
диверсифікованість

Новий Освоєний Розширення старого ви-
робництва для випуску 
нового продукту

Горизонтальна 
диверсифікованість

Новий Освоєний Освоєння нової техно-
логії на старому вироб-
ництві для нового про-
дукту

Конгломератна 
диверсифікованість

Новий Новий Нові технології на но-
вому виробництві для 
нового продукту й но-
вого ринку

Стратегії скорочення
Ліквідація компанії Припинення 

випуску
Припинення 
продажів

Продаж компанії

«Збір урожаю» Освоєний Освоєний Скорочення запасів, 
розпродаж продукції, 
надлишкового устатку-
вання

Скорочення частини 
компанії

Освоєний Освоєний Продаж окремих СОБ, 
закриття відділів

Скорочення витрат Освоєний Освоєний Реалізація стратегії 
лідерство за витратами
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Ïåðøó ãðóïó åòàëîííèõ ñòðàòåã³é ñòàíîâëÿòü ñòðàòåã³¿ 
êîíöåíòðîâàíîãî çðîñòàííÿ, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç³ çì³íîþ ïðî-
äóêòó òà (÷è) ðèíêó. Ïðè âèêîðèñòàíí³ öèõ ñòðàòåã³¿ ô³ðìà 
íàìàãàºòüñÿ ïîë³ïøèòè àáî âèðîáëÿòè íîâèé ïðîäóêò, íå 
çì³íþþ÷è ãàëóç³. Ô³ðìà âåäå òàêîæ ïîøóê ìîæëèâîñòåé 
ïîë³ïøåííÿ ñâîãî ïîëîæåííÿ íà ³ñíóþ÷îìó ðèíêó àáî æ 
ïåðåõîäó íà íîâèé ðèíîê.

Êîíêðåòí³ òèïè ñòðàòåã³é êîíöåíòðîâàíîãî çðîñòàííÿ:
Ñòðàòåã³ÿ ïîñèëåííÿ ïîçèö³¿ íà ðèíêó. Ô³ðìà ðîáèòü 

óñå, ùîá ç ïðîäóêòîì íà ðèíêó çàâîþâàòè êðàù³ ïîçèö³¿. 
Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ ïîòðåáóº çíà÷íèõ ìàðêåòèíãîâèõ çó-
ñèëü, çä³éñíåííÿ ãîðèçîíòàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿, çà ÿêî¿ ô³ðìà 
íàìàãàºòüñÿ âñòàíîâèòè êîíòðîëü íàä ñâî¿ìè êîíêóðåí òàìè;
Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ðèíêó. Ïîëÿãàº â ïîøóêó íîâèõ 

ðèíê³â äëÿ âæå âèðîáëåíîãî ïðîäóêòó;
Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ïðîäóêòó. Äîïóñêàº çðîñòàííÿ çà 

ðàõóíîê âèðîáíèöòâà íîâîãî ïðîäóêòó, ÿêèé áóäå ðåàë³çî-
âóâàòèñÿ íà âæå îñâîºíîìó ô³ðìîþ ðèíêó.

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

Âèä³ëÿþòü äâà îñíîâíèõ òèïè ñòðàòåã³é ³íòåãðîâàíîãî 
çðîñòàííÿ:
Ñòðàòåã³ÿ çâîðîòíî¿ âåðòèêàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿, ÿêà 

ñïðÿìîâàíà íà çðîñòàííÿ ô³ðìè âíàñë³äîê ïðèäáàííÿ àáî 
æ ïîñèëåííÿ êîíòðîëþ íàä ïîñòà÷àëüíèêàìè. Ô³ðìà ìîæå 
àáî ñòâîðþâàòè äî÷³ðí³ ñòðóêòóðè, ÿê³ âæå çä³éñíþþòü 
ïîñòà÷àííÿ, àáî æ ïðèºäíóâàòè êîìïàí³¿, ÿê³ âæå çä³é-
ñíþþòü ïîñòà÷àííÿ. Ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³¿ çâîðîòíî¿ âåðòè-
êàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿ ìîæå äàòè ô³ðì³ äóæå ñïðèÿòëèâ³ ðå-
çóëüòàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç òèì, ùî çìåíøèòüñÿ çàëåæí³ñòü â³ä 
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êîëèâàííÿ ö³í íà êîìïëåêòóþ÷³ ³ çàïèò³â ïîñòà÷àëüíèê³â. 
Á³ëüøå òîãî, ïîñòà÷àííÿ ÿê öåíòð âèòðàò äëÿ ô³ðìè, ìîæå 
ïåðåòâîðèòèñÿ íà öåíòð äîõîä³â;
Ñòðàòåã³ÿ ïðÿìî¿ âåðòèêàëüíî¿ ³íòåãðàö³¿, ÿêà ñó-

ïðîâîäæóºòüñÿ çðîñòàííÿì ô³ðìè çà ðàõóíîê ïðèäáàííÿ àáî 
æ ïîñèëåííÿ êîíòðîëþ íàä ñòðóêòóðàìè, ùî çíàõîäÿòüñÿ 
ì³æ ô³ðìîþ é ê³íöåâèì ñïîæèâà÷åì, à ñàìå – ñèñòåìàìè ðîç-
ïîä³ëó òà ïðîäàæó. Òàêèé òèï ³íòåãðàö³¿ íàäçâè÷àéíî âèã³ä-
íèé, ÿêùî ïîñåðåäíèöüê³ ïîñëóãè ðîçøèðþþòüñÿ àáî ô³ð -
ìà íå ìîæå çíàéòè ïîñåðåäíèê³â ç ÿê³ñíèì ð³âíåì ðîáîòè.

Ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ ðåàë³çóþòüñÿ 
òîä³, êîëè ô³ðìà äàë³ íå ìîæå ðîçâèâàòèñÿ íà öüîìó ðèíêó 
ç öèì ïðîäóêòîì ó ðàìêàõ ö³º¿ ãàëóç³. Îñíîâí³ ÷èííèêè, ùî 
îáóìîâëþþòü âèá³ð ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ:
Ðèíêè â ñòàí³ íàñè÷åííÿ àáî æ ñêîðî÷åííÿ ïîïèòó íà 

ïðîäóêò, ÿêèé ïåðåáóâàº â ñòàä³¿ çàíåïàäó;
Ïîòî÷íèé á³çíåñ ïîòðåáóº çíà÷íèõ ãðîøîâèõ íàäõî-

äæåíü, ÿê³ ìîæóòü áóòè âêëàäåí³ á³ëüø ïðèáóòêîâî â ³íø³ 
ñôåðè á³çíåñó;
Íîâèé á³çíåñ ìîæå âèêëèêàòè åôåêò ñèíåðã³¿ çà ðàõó-

íîê åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ óñòàòêóâàííÿ, êîìïëåêòó-
þ÷èõ âèðîá³â, ñèðîâèíè òîùî;
Àíòèìîíîïîëüíå ðåãóëþâàííÿ íå äàº çìîãè äàë³ ðîç-

øèðþâàòè á³çíåñ ó ðàìêàõ ãàëóç³;
Ñêîðî÷åííÿ ïîäàòêîâèõ âèòðàò;
Ïîëåãøåííÿ âèõîäó íà ñâ³òîâ³ ðèíêè;
Çàëó÷åííÿ íîâèõ êâàë³ô³êîâàíèõ ñëóæáîâö³â àáî 

åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó íàÿâíèõ ìåíåäæåð³â. 
Îñíîâí³ ñòðàòåã³¿ äèâåðñèô³êîâàíîãî çðîñòàííÿ:
Ñòðàòåã³ÿ öåíòðîâàíî¿ äèâåðñèô³êîâàíîñò³ – ´ðóí-

òóºòüñÿ íà ïîøóêó òà âèêîðèñòàíí³ äîäàòêîâèõ ìîæëèâîñ-
òåé âèðîáíèöòâà íîâèõ ïðîäóêò³â íà îñâîºíîìó ðèíêó: ³ñ-
íóþ÷å âèðîáíèöòâî çàëèøàºòüñÿ â öåíòð³ á³çíåñó, à íîâå 
âèíèêàº ç óðàõóâàííÿì ³ñíóþ÷èõ òåõíîëîã³é âèêîðèñòàí-
íÿ ñïåö³àë³çîâàíî¿ ñèñòåìè ðîçïîä³ëó;
Ñòðàòåã³ÿ ãîðèçîíòàëüíîãî äèâåðñèô³êîâàíîñò³ – 

ïðèïóñêàº ïîøóê ìîæëèâîñòåé çðîñòàííÿ íà ³ñíóþ÷îìó 



129

Тема 5.  Базові стратегії розвитку бізнесу європейських компаній

ðèíêó çà ðàõóíîê íîâî¿ ïðîäóêö³¿, ùî ïîòðåáóº íîâî¿ òåõ-
íîëîã³¿. Çà òàêî¿ ñòðàòåã³¿ ô³ðìà îð³ºíòóºòüñÿ íà âèðîáíè-
öòâî òåõíîëîã³÷íî íå ïîâ’ÿçàíèõ ïðîäóêò³â, ÿê³ âèêîðèñ-
òîâóâàëè á íàÿâí³ ìîæëèâîñò³ ô³ðìè, íàïðèêëàä, ó ñôåð³ 
ïîñòà÷àííÿ. Íàâèé ïðîäóêò ìàº áóòè îð³ºíòîâàíèé íà ñïî-
æèâà÷à îñíîâíîãî ïðîäóêòó, ñóïóòíüîãî çà ñâî¿ìè ÿêîñòÿ-
ìè âæå âèðîáëåíîìó ïðîäóêòó. Âàæëèâîþ óìîâîþ ðåàë³çà-
ö³¿ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ º ïîïåðåäíÿ îö³íêà ô³ðìîþ âëàñíî¿ êîì-
ïåòåíòíîñò³ ó âèðîáíèöòâ³ íîâîãî ïðîäóêòó;
Ñòðàòåã³ÿ êîíãëîìåðàòíî¿ äèâåðñèô³êîâàíîñò³ – 

ïîëÿãàº â òîìó, ùî ô³ðìà ðîçøèðþºòüñÿ çà ðàõóíîê âè-
ðîáíèöòâà òåõíîëîã³÷íî íå ïîâ’ÿçàíèõ ³ç âæå âèðîáëåíè-
ìè íîâèõ ïðîäóêò³â, ùî ðåàë³çóþòüñÿ íà íîâèõ ðèíêàõ. Öå 
îäíà ç íàéñêëàäí³øèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó, 
¿¿ óñï³øíå çä³éñíåííÿ çàëåæèòü â³ä áàãàòüîõ ÷èííèê³â, çî-
êðåìà â³ä êîìïåòåíòíîñò³ íàÿâíîãî ïåðñîíàëó, é îñîáëèâî 
ìåíåäæåð³â, ñåçîííîñò³ ðèíêó, íàÿâíîñò³ íåîáõ³äíèõ ô³-
íàíñîâèõ ðåñóðñ³â òîùî.

 Ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ ô³ðìè âèêîðèñòîâóþòü äëÿ ö³ëå-
ñïðÿìîâàíîãî çðîñòàííÿ âèðîáíèöòâà. Âèä³ëÿºòüñÿ ÷îòè-
ðè òèïè ñòðàòåã³é ñêîðî÷åííÿ á³çíåñó:
Ñòðàòåã³ÿ ë³êâ³äàö³¿ êîìïàí³¿ – ÿâëÿº ñîáîþ ãðà-

íè÷íèé âèïàäîê ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ, çä³éñíþºòüñÿ òîä³, 
êîëè ô³ðìà íå ìîæå âåñòè ïîäàëüøîãî á³çíåñó;
Ñòðàòåã³ÿ «çáèðàííÿ âðîæàþ» – ïðèïóñêàº â³äìîâó 

â³ä äîâãîñòðîêîâîãî ïîãëÿäó íà á³çíåñ íà êîðèñòü ìàêñè-
ìàëüíîãî îòðèìàííÿ äîõîä³â ó êîðîòêîñòðîêîâ³é ïåðñïåê-
òèâ³. Öå ñòðàòåã³ÿ çàñòîñîâóºòüñÿ ñòîñîâíî áåçïåðñïåêòèâ-
íîãî á³çíåñó, ÿêèé íå ìîæå áóòè ïðèáóòêîâî ïðîäàíèé, 
àëå ìîæå ïðèíåñòè äîõîäè ï³ä ÷àñ «çáèðàííÿ âðîæàþ». 
Ñòðàòåã³ÿ äîïóñêàº ñêîðî÷åííÿ âèòðàò íà çàêóï³âë³, ðîáî-
÷ó ñèëó òà ìàêñèìàëüíå îòðèìàííÿ äîõîäó â³ä ðîçïðîäàæó 
íàÿâíîãî ïðîäóêòó ÷è ñêîðî÷åííÿ âèðîáíèöòâà;
Ñòðàòåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ ÷àñòèíè êîìïàí³¿ – ïîëÿãàº 

â òîìó, ùî ô³ðìà çàêðèâàº ÷è ïðîäàº îäèí ç³ ñâî¿õ ï³äðîç-
ä³ë³â á³çíåñó, ùîá çä³éñíèòè äîâãîñòðîêîâó çì³íó ìåæ âå-
äåííÿ á³çíåñó. ×àñòî öÿ ñòðàòåã³ÿ ðåàë³çóºòüñÿ äèâåðñèô³-
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êîâàíèìè ô³ðìàìè òîä³, êîëè ïîòð³áíî ä³ñòàòè êîøòè äëÿ 
ðîçâèòêó ïåðñïåêòèâí³øèõ àáî ïî÷àòêó íîâèõ á³çíåñ³, ùî 
á³ëüøå â³äïîâ³äàþòü äîâãîñòðîêîâèì ö³ëÿì ô³ðìè;

Íà ðèñ. 5.1 ïðåäñòàâëåíî á³çíåñ-ñòðàòåã³¿, çã³äíî ¿õ íà-
ÿâíèõ ïåðåâàã. 
Ñòðàòåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ âèòðàò – ïåðåäáà÷àº ïîøóê 

ìîæëèâîñòåé ³ ïðîâåäåííÿ â³äïîâ³äíèõ çàõîä³â ùîäî çìåí-
øåííÿ âèòðàò. Âîíà îð³ºíòîâàíà íà óñóíåííÿ íåâåëèêèõ 
äæåðåë âèòðàò, à ¿¿ ðåàë³çàö³ÿ ìàº õàðàêòåð òèì÷àñîâèõ 
÷è êîðîòêîñòðîêîâèõ çàõîä³â. Ðåàë³çàö³ÿ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ 
ïîâ’ÿçàíà ç³ çíèæåííÿì âèðîáíè÷èõ âèòðàò, ï³äâèùåííÿì 
ïðîäóêòèâíîñò³, ñêîðî÷åííÿì ïðèéîìó òà íàâ³òü çâ³ëüíåí-
íÿì ïåðñîíàëó, ïðèïèíåííÿì âèðîáíèöòâà íåïðèáóòêîâèõ 
òîâàð³â ³ çàêðèòòÿì íåïðèáóòêîâèõ ïîòóæíîñòåé. Ìîæíà 
ââàæàòè, ùî ñòðàòåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ âèòðàò ïåðåõîäèòü ó ïî-
ïåðåäí³ ñòðàòåã³¿ ñêîðî÷åííÿ, êîëè ïî÷èíàþòü ïðîäàâàòè-
ñÿ ï³äðîçä³ëè, îñíîâí³ ôîíäè.

Ó ðåàëüí³é ïðàêòèö³ ô³ðìà ìîæå îäíî÷àñíî ðåàë³çóâà-
òè ê³ëüêà ñòðàòåã³é. Öåé ñòðàòåã³÷íèé ïðèéîì îñîáëèâî 
àêòèâíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ áàãàòîãàëóçåâèìè êîìïàí³ÿìè. 
×åðãîâ³ñòü ³ ïîñë³äîâí³ñòü ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é â öüîìó âè-
ïàäêó ïðî³ëþñòðîâàíà òàêîæ ðèñóíêîì 5.1. 

Øâèäêå çðîñòàííÿ ðèíêó
II квадрант стратегій

2.1 Перегляд стратегій концентрацій.
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 диверсифіко-
ваність.
4.3 Спільне підприємство в новій 
області.

Ïîâ³ëüíå çðîñòàííÿ ðèíêó
Рис. 5.1. Базові стратегії розвитку моделі Томпсона – Стрікленда
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5.2. Âèá³ð ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿
Â åêîíîì³÷í³é ë³òåðàòóð³ âèä³ëÿºòüñÿ äåê³ëüêà ï³äõî-

ä³â, ðîçðîáëåíèõ â³ò÷èçíÿíèìè òà çàðóá³æíèìè åêîíîì³ñ-
òàìè ùîäî îá´ðóíòóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó ï³äïðèºì-
ñòâà (Äîäàòîê Á).

Äî îñíîâíèõ ÷èííèê³â, ÿê³ âïëèâàþòü íà âèá³ð á³çíåñ-
ñòðàòåã³¿, íàëåæàòü:
Ö³ë³ îðãàí³çàö³¿,
Ïð³îðèòåòè êåð³âíèöòâà,
Ðîçì³ð îðãàí³çàö³¿,
Êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè îðãàí³çàö³¿,
Ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè îðãàí³çàö³¿ òà çîáîâ’ÿçàííÿ ô³ðìè,
Ñòàä³¿ æèòòºâîãî öèêëó ï³äïðèºìñòâà òà îñîáëèâîñò³ 

âèðîáëþâàíî¿ íèì ïðîäóêö³¿,
Ïðèâàáëèâ³ñòü ðèíêó, ñòàí ðèíêó òà ïîçèö³ÿ îðãàí³-

çàö³¿ íà íüîìó,
Ñòðàòåã³¿ êîíêóðåíò³â,
Ñòðàòåã³÷íèé ïîòåíö³àë îðãàí³çàö³¿,
Âèòðàòè íà âèðîáíèöòâî òà çáóò ïðîäóêö³¿,
Êâàë³ô³êàö³ÿ ïðàö³âíèê³â,
Ñòóï³íü çàëåæíîñò³ â³ä çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà,
Ôàêòîð ÷àñó òîùî.

Âðàõóâàòè âñ³ íàçâàí³ ÷èííèêè ïðè âèáîð³ ñòðàòåã³¿ 
ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî. Íàéá³ëüøèé âïëèâ ïðè âèáîð³ 
ñòðàòåã³¿ ìàþòü ö³ë³ òà ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè îðãàí³çàö³¿, ¿¿ 
ðîçì³ðè, ïð³îðèòåòè òà ³íòåðåñè êåð³âíèöòâà, äîñâ³ä ðåà-
ë³çàö³¿ ïîïåðåäí³õ ñòðàòåã³é, ðèçèê òà ÷èííèê ÷àñó. ² ïðî-
â³äí³ ñåðåä íèõ – ö³ë³ îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ðîçì³ðè, ïð³îðèòåòè òà 
³íòåðåñè âèùîãî êåð³âíèöòâà.

Ö³ë³ ô³ðìè äîäàþòü óí³êàëüíîñò³ é îðèã³íàëüíîñò³ âè-
áîðó ñòðàòåã³¿ ñòîñîâíî êîæíî¿ êîíêðåòíî¿ ô³ðìè. Â ö³ëÿõ 
â³äîáðàæåíî òå, äî ÷îãî ïðàãíå ô³ðìà. ßêùî,íàïðèêëàä, 
ö³ë³ íå äîïóñêàþòü ³íòåíñèâíîãî çðîñòàííÿ ô³ðìè, òî é íå 
ìîæóòü áóòè îáðàí³ â³äïîâ³äí³ ñòðàòåã³¿ çðîñòàííÿ, íàâ³òü 
ÿêùî äëÿ öüîãî º âñ³ ïåðåäóìîâè íà ðèíêó, â ãàëóç³ é ïî-
òåíö³àë³ ô³ðìè.
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Ðîçì³ð îðãàí³çàö³¿ îö³íþºòüñÿ â á³ëüøîñò³ êðà¿í çà ê³ëü-
ê³ñòþ ïðàöþþ÷èõ çàëåæíî â³ä ãàëóç³ (îñ³á):
Äóæå ìàë³ îðãàí³çàö³¿   – äî 20;
Ìàë³ îðãàí³çàö³¿ – 20 -99;
Ñåðåäí³ îðãàí³çàö³¿ – 100-499;
Âåëèê³ îðãàí³çàö³¿ – 500 ³ á³ëüøå.
Â Óêðà¿í³ âñ³ ï³äïðèºìñòâà çàëåæíî â³ä ê³ëüêîñò³ ïðà-

öþþ÷èõ ðîçïîä³ëåí³ íà òðè êàòåãîð³¿ (îñ³á):
Ìàë³ (1-50);
Ñåðåäí³ (50-250);
Âåëèê³ (ïîíàä 250).
Ïð³îðèòåòè òà ³íòåðåñè âèùîãî êåð³âíèöòâà, ÿê 

÷èííèê âèáîðó á³çíåñ-ñòðàòåã³¿, ïðåäñòàâëåíî â òàáë. 5.2.

 Òàáëèöÿ 5.2
Ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ êåð³âíèê³â 

Орієнтації Категорії цінностей Типи пріоритетних цілей 
організації

Теоретичні Знання, раціональне мис-
лення, досвід

Довгострокові дослідження та 
розробки

Економічні Практичність, корисність Зростання, прибутковість, 
результативність

Політичні Влада, визнання Загальний обсяг капіталу та про-
дажу, чисельність працівників

Соціальні Добрі відносини між людь-
ми, відсутність конфліктів

Соціальна відповідальність, 
сприятлива атмосфера в органі-
зації

Естетичні Художня гармонія, форми 
та симетрія

Дизайн виробу, якість, приваб-
ливість

Релігійні Моральні норми Етика

Âðåøò³ âèá³ð ñòðàòåã³é îðãàí³çàö³é âåëèêîãî á³çíåñó 
çä³éñíþºòüñÿ êåð³âíèöòâîì íà ï³äñòàâ³ àíàë³çó êëþ÷îâèõ 
ôàêòîð³â, ùî õàðàêòåðèçóþòü ñòàí ô³ðìè, ç óðàõóâàííÿì 
ðåçóëüòàò³â àíàë³çó á³çíåñ-ïîðòôåëÿ òà õàðàêòåðó é ñóòíîñ-
ò³ ðåàë³çîâàíèõ ñòðàòåã³é. Ñòàí òà ïîçèö³ÿ ô³ðìè â ãàëó-
ç³ íàé÷àñò³øå ìîæóòü â³ä³ãðàâàòè âèð³øàëüíó ðîëü ïðè âè-
áîð³ ñòðàòåã³¿ çðîñòàííÿ ô³ðìè. Ïðîâ³äí³, ñèëüí³ ô³ðìè 
ïîâèíí³ ïðàãíóòè ìàêñèìàëüíî âèêîðèñòàòè ìîæëèâîñò³ ³ 
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çì³öíèòè öå ïîëîæåííÿ. Ë³äèðóþ÷³ ô³ðìè çàëåæíî â³ä ñòà-
íó ãàëóç³ ïîâèíí³ âèáðàòè ð³çí³ ñòðàòåã³¿ çðîñòàííÿ. Òàê, 
ÿêùî ãàëóçü çàíåïàäàº, òî âàðòî ðîáèòè ñòàâêó íà ñòðàòåã³¿ 
äèâåðñèô³êîâàíîñò³ (Äîäàòîê Â), à ÿêùî ãàëóçü áóðõëèâî 
ðîçâèâàºòüñÿ, òî ñë³ä îáèðàòè ñòðàòåã³þ êîíöåíòðîâàíîãî 
çðîñòàííÿ àáî æ ñòðàòåã³þ ³íòåãðîâàíîãî çðîñòàííÿ. 

Ñëàáê³ ô³ðìè ìàþòü ä³ÿòè ïî-³íøîìó. Âîíè ïîâèíí³ âè-
áèðàòè ò³ ñòðàòåã³¿, ÿê³ ìîæóòü çá³ëüøèòè ¿õíþ ñèëó. ßêùî 
òàêèõ ñòðàòåã³é íåìàº, òî ¿ì êðàùå çàëèøèòè ãàëóçü. Íà-
ïðèêëàä, ÿêùî ñïðîáè ïîñèëèòè ïîçèö³þ ó øâèäêî çðîñòà-
þ÷³é ãàëóç³ çà äîïîìîãîþ ñòðàòåã³é êîíöåíòðîâàíîãî çðîñ-
òàííÿ íå âåäóòü äî áàæàíîãî ðåçóëüòàòó, òî ô³ðìà ïîâèííà 
ðåàë³çóâàòè îäíó ³ç ñòðàòåã³é ñêîðî÷åííÿ.

À.À. Òîìïñîí ³ Äæ. Ñòð³êëåíä çàïðîïîíóâàëè ìàòðèöþ 
âèáîðó ñòðàòåã³é çàëåæíî â³ä äèíàì³êè çðîñòàííÿ ðèíêó 
íà ïðîäóêö³þ (åêâ³âàëåíò çðîñòàííÿ ãàëóç³) òà êîíêóðåíò-
íî¿ ïîçèö³¿ ô³ðìè (ðèñ. 5.2).

Äëÿ âèáîðó ñòðàòåã³¿ ñåðåäíüîãî ï³äïðèºìñòâà âèçíà÷à-
þòü òåìïè çðîñòàííÿ îðãàí³çàö³¿ òà òåìïè ðîçøèðåííÿ ¿¿ 
í³ø³ (ðèñ. 5.3).

Ñòðàòåã³þ âèõîäó ç í³ø³ äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè â 
òîìó âèïàäêó, êîëè òåìïè çðîñòàííÿ îðãàí³çàö³¿ âèñîê³, à 
òåìïè ðîçøèðåííÿ í³ø³ ïîì³ðí³. Òàêà ñèòóàö³ÿ ïåðåäáà-
÷àº ïåðåõ³ä îðãàí³çàö³¿ äî êàòåãîð³¿ âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâà 
ç äîñèòü øèðîêîþ íîìåíêëàòóðîþ ïðîäóêö³¿.

Ñòðàòåã³þ çáåðåæåííÿ çàñòîñîâóþòü îðãàí³çàö³¿ â 
òîìó âèïàäêó, ÿêùî ¿õí³é ðîçì³ð ïðàêòè÷íî íåçì³ííèé, 
íîìåíêëàòóðà ïðîäóêö³¿ çàì³íþºòüñÿ äîñèòü ïîâ³ëüíî. 
Ïðè äîòðèìàíí³ ö³º¿ ñòðàòåã³¿ º â³ðîã³äí³ñòü âòðàòèòè ðèí-
êè çáóòó.

Ñòðàòåã³ÿ ë³äåðñòâà â í³ø³ çàñòîñîâóºòüñÿ â òèõ âè-
ïàäêàõ, êîëè îðãàí³çàö³ÿ ìàº äîñòàòí³ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè 
äëÿ øâèäêîãî çðîñòàííÿ àáî ñòðàòåã³÷íà çîíà ãîñïîäàðþ-
âàííÿ îáðàíà íàñò³ëüêè âäàëî, ùî çàâäÿêè ïðèáóòêàì îð-
ãàí³çàö³ÿ øâèäêî çðîñòàº.

Ñòðàòåã³ÿ ïîøóêó «çàãàðáíèêà» ñïðÿìîâàíà íà ïî-
øóê âåëèêî¿ îðãàí³çàö³¿, ÿêà á çä³éñíþâàëà ô³íàíñîâó ï³ä-
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òðèìêó, ùî äîçâîëèòü ñåðåäí³é îðãàí³çàö³¿ çàëèøèòèñü íà 
äàíîìó ñåãìåíò³ ðèíêó.

Äëÿ îðãàí³çàö³é ìàëîãî á³çíåñó ïðè âèçíà÷åíí³ ñòðàòå-
ã³¿ ìîæíà çàñòîñóâàòè ìàòðèöþ «òîâàð – ôîðìà ³ñíóâàííÿ 
îðãàí³çàö³¿», ÿêà ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 5.4.

Стратегія виходу з ніші Стратегія лідерства в ніші

Стратегія збереження Стратегія пошуку «загарб-
ника»
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Ñòðàòåã³ÿ êîï³þâàííÿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ â òîìó âè-
ïàäêó, ÿêùî îðãàí³çàö³ÿ íàëåæèòü äî ìàëîãî á³çíåñó òà 
âèïóñêàº ïðîäóêò, ÿêèé º êîï³ºþ ìàðî÷íîãî ïðîäóêòó. Â 
òàêîìó âèïàäêó ìàðî÷íèé ïðîäóêò â³äîìî¿ ìàðêè (áðåíäó) 
ìàº âèùó ö³íó é êðàùó ÿê³ñòü. Íà ìàëîìó ï³äïðèºìñòâ³ 
ö³íà ñêîï³éîâàíîãî ïðîäóêòó çíà÷íî íèæ÷à ÷åðåç â³äñóò-
í³ñòü âèòðàò íà íàóêîâî-äîñë³äí³ ðîáîòè, ðåêëàìó, ïðîñó-
âàííÿ òîâàðó íà ðèíêó òîùî.

Ñòðàòåã³þ îïòèìàëüíîãî ðîçì³ðó âïðîâàäæóþòü ìàë³ 
îðãàí³çàö³¿ â òîìó âèïàäêó, êîëè íàéá³ëüø äîö³ëüíèì º âè-
ðîáíèöòâî ïðîäóêö³¿ ìàëèìè ïàðò³ÿìè. Îá’ºäíàííÿ ìàëèõ 
âèðîáíèê³â ìîæå çóìîâèòè âòðàòó îïåðàòèâíîñò³, ãíó÷êîñ-
ò³, åêîíîì³÷íó íååôåêòèâí³ñòü.

Ñòðàòåã³ÿ ó÷àñò³ ó âèðîáíèöòâ³ ïðîäóêòó âåëèêî¿ 
îðãàí³çàö³¿ ïåðåäáà÷àº êîîïåðàö³þ ç âåëèêèì ï³äïðèºì-
ñòâîì. Ùîá çàïîá³ãòè çàëåæíîñò³ â³ä âåëèêî¿ ô³ðìè, áà-
æàíî, ùîá ìàëà îðãàí³çàö³ÿ ñï³âïðàöþâàëà ç ê³ëüêîìà âå-
ëèêèìè ïàðòíåðàìè ³ ÷àñòêà êîæíîãî íå ïåðåâèùóâàëà á 
20% ó çàãàëüíîìó îáñÿç³ ïðîäàæó.

Ôðàí÷àéçèíã ìîæå áóòè ïðèêëàäîì ñòðàòåã³¿ âèêîðèñ-
òàííÿ ïåðåâàã âåëèêî¿ îðãàí³çàö³¿. Ôðàí÷àéçèíã º îäí³ºþ 
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Рис. 5.4. Стратегії малого бізнесу
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ç íàéïîøèðåí³øèõ ôîðì ãîñïîäàðñüêîãî ñï³âðîá³òíèöòâà 
âåëèêîãî òà ìàëîãî á³çíåñ³ ó ñôåð³ çáóòó. Ñóòí³ñòü ö³º¿ ³íòå-
ãðàö³¿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ãîëîâíà (÷àñò³øå – âåëèêà) êîì-
ïàí³ÿ óêëàäàº äîãîâ³ð ç ìàëîþ ô³ðìîþ ïðî íàäàííÿ ¿é âè-
êëþ÷íîãî ïðàâà ðåàë³çàö³¿ àáî âèðîáíèöòâà ¿¿ ïðîäóêö³¿ ÷è 
ïîñëóã ï³ä ¿¿ æ òîðãîâîþ ìàðêîþ. Äîñèòü ÷àñòî, çã³äíî ç äî-
ãîâîðîì, âåëèêà êîìïàí³ÿ íàäàº ïîñëóãè òà êîðîòêîñòðîêî-
â³ êðåäèòè íà ï³ëüãîâèõ óìîâàõ òà ïåðåäàº â îðåíäó íåîáõ³ä-
íå óñòàòêóâàííÿ. Ó ñâîþ ÷åðãó, ìàëà îðãàí³çàö³ÿ ãàðàíòóº 
ï³äòðèìêó ä³ëîâèõ êîíòàêò³â âèíÿòêîâî ç öèì ïàðòíåðîì ³ 
ïåðåðàõîâóâàòèìå éîìó ïåâíó ÷àñòèíó â³ä ñóìè äîõîäó. 

Âèá³ð ñòðàòåã³¿ âèêîðèñòàííÿ ïåðåâàã âåëèêî¿ îðãàí³çà-
ö³¿ ó ôîðì³ ôðàí÷àéçèíãó º íàñë³äêîì áàæàííÿ íåâåëèêèõ 
ô³ðì ì³í³ì³çóâàòè êîíêóðåíòíó áîðîòüáó ç âåëèêèìè îð-
ãàí³çàö³ÿìè òà ìàêñèìàëüíî âèêîðèñòàòè ïåðåâàãè ìàëîãî 
á³çíåñó.

Íà âèá³ð ñòðàòåã³¿ âïëèâàþòü òàêîæ ô³íàíñîâ³ ðåñóð-
ñè ô³ðìè. Áóäü-ÿê³ çì³íè â ïîâåä³íö³ ô³ðìè: âèõ³ä íà íîâ³ 
ðèíêè, ðîçðîáëåííÿ íîâîãî ïðîäóêòó, ïåðåõ³ä ó íîâó ãà-
ëóçü – ïîòðåáóþòü äîñòàòíüî âåëèêèõ ô³íàíñîâèõ âèòðàò. 
Ô³ðìè, ùî ìàþòü âåëèê³ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè àáî æ ëåãêèé 
äîñòóï äî íèõ, ïðè âèáîð³ ñòðàòåã³¿ ïîâåä³íêè ïåðåáóâàþòü 
ó êðàùîìó ïîëîæåíí³ òà ìàþòü äëÿ âèáîðó á³ëüøå âàð³àí-
ò³â ñòðàòåã³¿, í³æ ô³ðìè, ó ÿêèõ ô³íàíñîâ³ ìîæëèâîñò³ º 
ñèëüíî îáìåæåíèìè.

Âèá³ð ñòðàòåã³¿ çàëåæèòü òàêîæ â³ä íàÿâíèõ çîáîâ’ÿçàíü 
ô³ðìè. Çîáîâ’ÿçàííÿ ñïðè÷èíÿþòü ïåâíó ³íåðö³éí³ñòü ó 
ðîçâèòêó. Ô³ðìà íå ìîæå ö³ëêîì â³äìîâèòèñÿ â³ä ïîïåðå-
äí³õ çîáîâ’ÿçàíü ó âèïàäêó çì³íè ñòðàòåã³¿ ³ ïåðåõîäó äî 
íîâî¿ ñòðàòåã³¿. Îáèðàþ÷è íîâó ñòðàòåã³þ, ô³ðìà ïîâèííà 
îáîâ’ÿçêîâî âðàõîâóâàòè çîáîâ’ÿçàííÿ ìèíóëèõ ðîê³â, 
ñàìå âîíè ³ áóäóòü ñòðèìóâàòè àáî êîðèãóâàòè ìîæëèâîñ-
ò³ ðåàë³çàö³¿ íîâî¿ ñòðàòåã³¿. Ùîá óíèêíóòè íåãàòèâíîãî 
âïëèâó ñòàðèõ çîáîâ’ÿçàíü, ô³ðìà ìàº çàêëàñòè ¿õ âèêî-
íàííÿ â ïðîöåñ çä³éñíåííÿ íîâèõ ñòðàòåã³é.

Á³ëüø ñó÷àñíèì ï³äõîäîì, ÿêèé äîñòàòíüî ïîâíî âðà-
õîâóº ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ ñèòóàö³é, ç ÿêèìè ñòèêàºòüñÿ 
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ï³äïðèºìñòâî â ïðîöåñ³ çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó, º 
ï³äõ³ä, ùî çàñíîâàíèé íà ìîäåë³ æèòòºâîãî öèêëó ïðîäóê-
òó òà ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. Ìîäåëü æèòòº-
âîãî öèêëó ïðîäóêòó äîçâîëÿº ãðàô³÷íî â³äîáðàçèòè ôàçè 
ï³äéîìó ³ ñïàäó â ïðîöåñ³ ðîçðîáêè òà ïîäàëüøî¿ ðåàë³çà-
ö³¿ ïðîäóêòó. Â³äïîâ³äíî äî ïåâíî¿ ôàçè æèòòºâîãî öèêëó 
ïðîäóêòó êîðèãóþòüñÿ ³ êîíêðåòí³ åòàïè ñòðàòåã³¿ ðîçâè-
òêó ï³äïðèºìñòâà. Ó Äîäàòêó Ä ïðåäñòàâëåí³ îñíîâí³ ôàçè 
æèòòºâîãî öèêëó ïðîäóêòó ³ â³äïîâ³äí³ ¿ì ñòðàòåã³¿ ðîçâèò-
êó ï³äïðèºìñòâà.

Îòæå, ïðè ôîðìóâàíí³ òà âèáîð³ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ 
ñòðàòåã³é íà çàñàäàõ áàçîâèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó íåîáõ³ä-
íî âèêîðèñòîâóâàòè ñèñòåìó ïîêàçíèê³â, ÿêà â³äáèâàº âñ³ 
ð³âí³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà òà ñòðàòåã³÷íèé ïîòåíö³àë 
ï³äïðèºìñòâà. Áàçîâèìè çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèìè ñòðàòå-
ã³ÿìè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà º çðîñòàííÿ, ñòàá³ë³çàö³ÿ, ïå-
ðåõ³äí³, ë³êâ³äàö³ÿ, àóòñîðñèíã, ùî âðàõîâóþòü îñîáëèâîñ-
ò³ ì³æíàðîäíî¿ ä³ÿëüíîñò³: àäàïòàö³þ, ñòàíäàðòèçàö³þ òà 
³íòåãðàö³þ. Íàéá³ëüø äîñêîíàëà òåõíîëîã³ÿ ôîðìóâàííÿ 
çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà 
´ðóíòóºòüñÿ íà îö³íþâàíí³ ïîòåíö³àëó çîâí³øíüîãî ñåðåä-
îâèùà òà ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà ç óðàõó-
âàííÿì ð³âíÿ ³ºðàðõ³¿ ñòðàòåã³é. Òàêèé ï³äõ³ä äîçâîëÿº 
óðàõóâàòè âïëèâ ãëîáàëüíèõ ³ ì³êðîåêîíîì³÷íèõ ôàêòîð³â 
íà âèçíà÷åííÿ àëüòåðíàòèâíèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó ì³êðî-
åêîíîì³÷íîãî ñóá’ºêòà.

5.3. ßê³ñí³ îö³íêè ñòðàòåã³÷íîãî 
ïîòåíö³àëó êîìïàí³¿

ßê³ñí³ îö³íêè ïîòåíö³àëó çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà òà 
ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó êîìïàí³¿ äàþòüñÿ íà îñíîâ³ ìåòî-
äîëîã³¿ SWOT-àíàë³çó. Âèêîðèñòàííÿ ö³º¿ ìåòîäîëîã³¿ ïå-
ðåäáà÷àº ââåäåííÿ ïåâíî¿ øêàëè âèì³ðþâàííÿ ÿêîñò³ ð³â-
íÿ: Â – âèñîêèé; Ñ – ñåðåäí³é; Í – íèçüêèé. Îö³íêà êîæ-
íîãî ³ç ñòðàòåã³÷íèõ íàïðÿì³â ðîçâèòêó çà ö³ºþ øêàëîþ òà 
ïîð³âíÿííÿ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â äàþòü çìîãó âèçíà÷èòè 
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îïòèìàëüíèé òèï ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ç óðàõóâàííÿì ñòàíó 
òà òåíäåíö³é ðîçâèòêó ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºì-
ñòâà (ðèñ. 5.5).

Ðîçðîáêà òà ðåàë³çàö³ÿ ñòðàòåã³é íà îñíîâ³ âèêîðèñ-
òàííÿ äîñÿãíóòîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà 
º ïàñèâíèì òèïîì ñòðàòåã³é. ¯õ çàïðîâàäæåííÿ ñâ³ä÷èòü 
ïðî íèçüêó ä³ëîâó àêòèâí³ñòü ãîñïîäàðþþ÷îãî ñóá’ºêòà. 
Ðîçðîáêà öüîãî òèïó ñòðàòåã³é ́ ðóíòóºòüñÿ íà ïðèíöèï³ äî-
ñòàòíîñò³ çàâàíòàæåííÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé. Îäíàê 
òàêà ñòðàòåã³ÿ íå çàáåçïå÷óº ï³äïðèºìñòâó ïåðñïåêòèâíîãî 
ðîçâèòêó, îñê³ëüêè äëÿ ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòíîãî ñòàòó-
ñó ñóá’ºêòà íà ðèíêó òà çðîñòàííÿ ð³âíÿ éîãî êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³ íàéâàæëèâ³øèì ïîêàçíèêîì º øâèäê³ñòü, ç 
ÿêîþ ï³äïðèºìñòâî çäàòíå ñòâîðþâàòè íåîáõ³äí³ àêòèâè òà 
ðîçâèâàòè ¿õ.

Ïåðåõ³ä äî ñòðàòåã³é, îð³ºíòîâàíèõ íà ñòàá³ëüíèé ñòðà-
òåã³÷íèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà, ïîÿñíþº ãîòîâí³ñòü òà 
íàÿâí³ñòü ïîòåíö³àëüíèõ ìîæëèâîñòåé äî ðåàë³çàö³¿ äîâ-
ãîñòðîêîâèõ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³÷íèõ íàïðÿì³â ðîçâèòêó êîì-
ïàí³¿. Ñòðóêòóðà ¿¿ ïîòåíö³àëó ìîäåëþºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî 
êîíêðåòíîãî ñòðàòåã³÷íîãî íàïðÿìó ç îäíî÷àñíîþ ðåàë³çà-
ö³ºþ ñòðàòåã³¿ íàðîùóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó.

Ñòðàòåã³¿, çàñíîâàí³ íà ïåðñïåêòèâíîìó ñòðàòåã³÷íîìó 
ïîòåíö³àë³, º íîâèìè ìåòîäîëîã³÷íèìè ï³äõîäàìè äî ðîç-
ðîáêè ñòðàòåã³é ðîçâèòêó. Âîíè ïîºäíóþòü àíàë³òè÷í³ ìå-
òîäè ³ ï³äõîäè äî âèêîðèñòàííÿ ïðîöåñ³â òà ³íñòðóìåíò³â, 
ùî çàáåçïå÷óþòü êðåàòèâí³ñòü, äèíàì³çì ³ çðîñòàííÿ ä³ëî-
âî¿ àêòèâíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

Ïðè âèáîð³ îïòèìàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ñèëüíèì îá-
ìåæóâàëüíèì ôàêòîðîì º êâàë³ô³êàö³ÿ ïðàö³âíèê³â. Ïî-
ãëèáëåííÿ é ðîçøèðåííÿ êâàë³ô³êàö³éíîãî ïîòåíö³àëó 
ïðàö³âíèê³â º îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ óìîâ, ÿê³ çàáåçïå-
÷óþòü ìîæëèâ³ñòü ïåðåõîäó äî íîâèõ âèðîáíèöòâ àáî æ äî 
ÿê³ñíîãî òåõíîëîã³÷íîãî â³äíîâëåííÿ ³ñíóþ÷îãî âèðîáíè-
öòâà. Íå âîëîä³þ÷è ³íôîðìàö³ºþ ïðî êâàë³ô³êàö³éíèé ïî-
òåíö³àë ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â, êåð³âíèöòâî íå ìîæå çðîáè-
òè ïðàâèëüíîãî âèáîðó ñòðàòåã³¿ ô³ðìè.
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 Íà âèá³ð îïòèìàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ âïëèâàº òàêîæ ñòóï³íü 
çàëåæíîñò³ ô³ðìè â³ä çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Áóâàþòü 
òàê³ ñèòóàö³¿, ùî ô³ðìà íàñò³ëüêè çàëåæèòü â³ä ïîñòà÷àëü-
íèê³â ÷è ïîêóïö³â ñâîº¿ ïðîäóêö³¿, ùî âîíà íå â³ëüíà ó âè-
áîð³ ñòðàòåã³¿ çà êðèòåð³ºì «ìîæëèâîñò³ ïîâíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ïîòåíö³àëó». Çîâí³øíÿ çàëåæí³ñòü ìîæå â³ä³ãðàòè 
íàáàãàòî á³ëüøó ðîëü ó âèáîð³ ñòðàòåã³¿ ô³ðìè, í³æ óñ³ ³íø³ 
ôàêòîðè. Ñèëüíà çîâí³øíÿ çàëåæí³ñòü ìîæå áóòè ðåçóëü-
òàòîì æîðñòêîãî àäì³í³ñòðàòèâíî-ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ 
ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ô³ðìè, ñîö³àëüíèõ îáìåæåíü, óìîâ âçà-
ºìîä³¿ ç ïðèðîäíèì ñåðåäîâèùåì òîùî.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Стратегія розвитку підприємства, 
яка формується з урахуванням 
рівня його стратегічного потенціалу 

Стратегія, яка формується з 
урахуванням досягнутого 
рівня його стратегічного 
потенціалу 

Стратегія, яка формується з 
урахуванням стабільного 
рівня його стратегічного 
потенціалу 

Стратегія, яка формується з 
урахуванням перспективного 
рівня його стратегічного 
потенціалу 

Мінімізація витрат 
ресурсів 

Стабілізація 
виробничого 
процесу 

Забезпечення 
«виживання» 

Стратегія управління 
в умовах 

обмеженості 
ресурсів 

Стратегія 
нарощення 
потенціалу 

Максимізація 
прибутку 

Розширення частки 
ринку 

Розробка нових 
видів продукції 

Освоєння нових 
ринків 

Зростання 
масштабів 

виробництва 

Розробка та 
впровадження 

інновацій 

Реалізація 
інвестиційних 

проектів Нарощення потенціалу 
для реалізації 

довгострокових цілей 
розвитку 

Рис. 5.5. Види стратегій розвитку підприємства 

з урахуванням рівня стратегічного потенціалу
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Ó âñ³õ âèïàäêàõ âèáîðó ñòðàòåã³¿ îáîâ’ÿçêîâî ìàº áðà-
òèñÿ äî óâàãè ôàêòîð ÷àñó. Öå ïîâ’ÿçàíî ç òèì, ùî ìîæ-
ëèâîñò³, çàãðîçè, ïëàíîâ³ çì³íè äëÿ ô³ðìè çàâæäè ìàþòü 
âèçíà÷åí³ òèì÷àñîâ³ ìåæ³. Ïðè öüîìó âàæëèâî âðàõîâó-
âàòè êàëåíäàðíèé ÷àñ, òðèâàë³ñòü åòàï³â çä³éñíåííÿ êîí-
êðåòíèõ ä³é ç ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿. Äóæå ÷àñòî óñï³õó â 
çä³éñíåíí³ ñòðàòåã³¿ ³ êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³ äîìàãàºòüñÿ 
ô³ðìà, ÿêà êðàùå íàâ÷èëàñÿ âðàõîâóâàòè ÷àñ ³ â³äïîâ³äíî 
êðàùå âì³º êåðóâàòè ïðîöåñàìè â ÷àñ³.

Класифікація 
зовнішньо-
економічних 
стратегій 
компаній

Рівень ієрархії 
стратегії

Потен-
ціал 

зовніш-
нього 
середо-
вища

Страте-
гічний 
потен-
ціал 

підпри-
єм ства

Базова 
стратегія 
(варіант 
реалізації)

Характеристика

Ділова Н В
Функціональна Н В Радикальний 

реінжиніринг 
або реструк-
ту ризація

Необхідність переходу 
на міжнародні стандарти 
управління та обліку

Корпоративна С В Концентрова-
не зростання 
(продукт/
ринок)

Наявність міжнародного 
бренду, можливість розвит-
ку сегментів ринку та по-
треб користувачів

Ділова С В Інтегроване 
зростання 
(організація)

Можливість розвитку під-
приємства як міжнарод но го 
холдингу, ТНК. Можливість 
контролю підприємств 
су міжних і добувних 
галузей для зниження 
транзакційних витрат. 
Наявність варіанту злиття з 
могутнішою кор порацією

Функціональна С В

Корпоративна И В Екстенсивне 
зростання

Наявність резерву для зни-
ження витрат і ціни на ек-
спортну продукцію, високі 
споживчі властивості, 
можливість забезпечення 
відповідності міжнародним 
стандартам якості

Ділова И В
Функціональна И В

Äîäàòîê À
Êëàñèô³êàö³ÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèõ ñòðàòåã³é êîìïàí³é
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Корпоративна И С Інтенсивне 
зростання

Наявність попиту на про-
дукцію на міжнародних 
ринках, низький рівень 
конкуренції

Ділова И С
Функціональна И С
Корпоративна И Н Створення 

віртуальних 
підприємств 
на базі 
основ ного 
виробництва

Наявність комунікаційних 
зв’язків і автоматизованих 
систем управління між 
елементами міжнародної 
віртуальної організації в 
режимі реального часу

Ділова С Н

Функціональна И Н Продаж час-
тини бізнесу 
іншим 
ком   паніям 
або переда-
ча своїм 
підрозділам 
(філіям)

Рентабельність «перенесен-
ня» виробництва в країни-
споживачі або країни, де 
матерільні та трудові ви-
трати нижчі, ніж в Україні, 
при наявності відповідної 
інституційної структури

Корпоративна С Н
Ділова И Н
Функціональна С Н

Корпоративна С С Парламент-
на стійка 
стабілізація

Висока конкуренція на 
існуючих сегментах ринку, 
можливість «прориву» або 
появи (створення) нових 
ринків

Ділова С С
Функціональна С С

Корпоративна Н С Підтримка 
рівноваги

Можливість реалізації 
продукції на внутрішньому 
та зовнішньому ринках. 
Зміна обсягів експорту 
істотно не впливає на фі-
нансову стабільність під-
приємства

Ділова Н С Поступовий 
(еволюцій-
ний) ре-
інжині ринг 
або реструк-
ту ризація

Наявність високої конку-
ренції на міжнародному 
ринку та високих вимог 
до орга ні зації бізнесу при 
близькому техно логічному 
рівні виробництва країн 
імпортерів та експортерів

Функціональна Н С

Корпоративна Н Н Вихід з 
ринку та 
ліквідація 
збиткових 
виробництв

Низька рентабельність 
експортного виробництва. 
Наявність негативно-
го впливу політичних і 
міжнародних факторів, 
відсутність державної 
підтримки
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Äîäàòîê Á
Àëãîðèòì çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó ï³äïðèºìñòâà

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ст
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гіч

ни
й 
ан
ал
із

 

1. Аналіз впливу основних факторів зовнішнього середовища на 
функціонування підприємства 

2. Аналіз поточного становища підприємства, стратегічних цілей, 
завдань і перспективних напрямків діяльності, рівня 
конкурентоспроможності 

3. Аналіз потенційних можливостей підприємства та його ресурсної 
бази 

4. Визначення специфічного впливу зовнішніх і внутрішніх факторів на 
стратегічний вибір підприємства

5. Моделювання й оцінювання впливів зовнішніх факторів на 
функціонування підприємства та реалізацію стратегічних напрямків

О
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ії 

6. Визначення й аналіз основних стратегічних альтернатив 

7. Обґрунтування стратегічного вибору підприємства на основі 
підстави 

8. Розробка Розроблення стратегії розвитку підприємства 

9. Розроблення Розробка конкурентних етапів стратегічних планів з 
урахуванням можливої зміни умов функціонування підприємства 

10. Розроблення Розробка управлінських впливів і комплексу заходів 
тощо 

11. Оцінювання ефективності розроблених заходів і результатів 
реалізації стратегічних планів розвитку підприємства 

12. Оцінювання Оцінка прогнозованих результатів від реалізації і 
організаційне забезпечення стратегічного вибору підприємства 



143

Тема 5.  Базові стратегії розвитку бізнесу європейських компаній

Äîäàòîê Â
Ìîæëèâ³ êîðïîðàòèâí³ ñòðàòåã³¿, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü 

ïîëîæåííþ íà ðèíêó íå äèâåðñèô³êîâàíî¿ êîìïàí³¿

Темп 
зростання 
ринку

Конкурентна позиція

Слабка Сильна

Низький Стратегічні можливості
Перегляд стратегії концентрації. 
Купівля іншої фірми в тій самій 
галузі (для підсилення конку-
рентних переваг).
Вертикальна інтеграція.
Диверсифікація.
Злиття або продаж сильнішій 
фірмі.
Закриття (остання можливість)

Стратегія можливості
Концентрація в одній сфері.
Міжнародна експансія (якщо 
є можливість розширення 
ринку).
Вертикальна інтеграція (для 
посилення конкурентних 
позицій).
Диверсифікація в суміжні 
галузі (для переносу досвіду 
та знань з базової галузі).

Високий Стратегія можливості
Перегляд стратегій 
концентрації.
Злиття з конкуруючою фірмою.
Вертикальна інтеграція
Диверсифікація.
«Зняття вершків» та вихід 
з ринку.
Ліквідація (якщо інші заходи 
не допомогли)

Стратегія можливості
Міжнародна експансія (якщо 
є можливість ринку).
Диверсифікація в суміжні 
галузі.
Диверсифікація в нові 
галузі.
Спільні підприємства в 
нових галузях.
Вертикальна інтеграція.
Продовження стратегії 
концентрації зростання 
за рахунок відвоювання 
частки ринку в слабких 
конкурентів.
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Äîäàòîê Ã
Âçàºìîçâ’ÿçîê ôàç æèòòºâîãî öèêëó ïðîäóêòó 

òà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Обсяг 
прибутку

  
 Час

Попередня 
фаза

Фаза введен-
ня продукту 
на ринок

Фаза зростан-
ня реалізації 
продукту

Фаза стабілі-
зації продажу 
продукту

Фаза змен-
шення реалі-
зації продукту

Стратегія 
відновлення

Стратегія 
проникнення

Стратегія 
настання

Стратегія 
захисту

Стратегія 
виходу

Стратегічний вибір підприємства
Маркетингові 
дослідження 
та розро-
блення нових 
товарів та по-
слуг;
Прогнозуван-
ня основних 
тенденцій і 
продаж;
Управління 
виробниц-
твом;
Підбір і нав-
чання персо-
налу

Налагоджен-
ня відносин з 
постачальни-
ками;
Розробка 
плану фінан-
су ван ня на 
період 
уведення 
продук ту на 
ринок;
Збільшення 
вироб ницт ва 
й інтенси фі-
кації марке-
тин гових 
операцій.

Розробка і ви-
провадження 
нововведень 
з метою 
модифікації 
продукту;
Пошук резер-
вів збіль шен-
ня виробницт-
ва;
Вивчення 
конкурентів;
Розробка 
адекватної 
маркетингової 
політики

Скорочення 
собівартості 
виробницт-
ва одиниці 
продукції і 
розроблення 
маркетинго-
вих заходів, 
спрямованих 
на збільшення 
прибутку;
Модернізація 
й удоскона-
лювання про-
дукту;
Забезпечення 
після продаж-
ного сервісу

Скорочення 
виробництва і 
маркетингової 
активності;
Проведення 
інвентаризації 
запасів про-
дукції;
Перегляд 
трудових від-
носин з пер-
соналом;
Скорочення 
збутових ви-
трат;
Розробка пла-
ну перемі щен-
ня виробниц-
тва продукту
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Тема 6

Транскорпоративні структури 
як особлива форма організації 

європейського бізнесу

6.1. Основні тенденції в транснаціоналізації європейського 

бізнесу

6.2. Типи та форми інтеграції європейських корпорацій, 

їх організаційні структури

6.3. Компанія «Адідас» як практичне втілення 

транснаціонального європейського бізнесу

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ðîçóì³ííÿ îñíîâíèõ òåíäåí-
ö³é òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â ªâðîï³; 
(á) óñâ³äîìëåííÿ ïðàêòè÷íî¿ çíà÷èìîñò³ ðîçâèòêó òðàíñ-
íàö³îíàëüíîãî ºâðîïåéñüêîãî á³çíåñó.

6.1. Îñíîâí³ òåíäåíö³¿ 
â òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ ºâðîïåéñüêîãî á³çíåñó

Ïðîöåñè òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ âæå äàâíî ñòàëè îçíàêîþ 
âåëèêîãî á³çíåñó. ÒÍÊ, ÿê ¿õ íàéá³ëüø äîñêîíàëà ôîðìà, 
íèí³ â³ä³ãðàþòü ðîëü ïðîâ³äíîãî ñóá’ºêòà ãëîáàëüíî¿ ³ â 
ö³ëîìó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè. Ñàìå âîíè º íîñ³ÿìè ñó÷àñíèõ 
âèðîáíè÷èõ ³ óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é, ïåðåäîâîãî äîñâ³-
äó òà êðåàòèâíèõ çíàíü. Îäíàê ç ðîçâèòêîì ³íôîðìàö³éíî¿ 
åêîíîì³êè â îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóðàõ ÒÍÊ ðîçïî÷àëèñÿ 
çíàêîâ³ òðàíñôîðìàö³éí³ ïðîöåñè, ÿê³ îõîïèëè ³ ºâðîïåé-
ñüêèé òðàíñíàö³îíàëüíèé á³çíåñ. 

×èííèêè òðàíñôîðìàö³¿ íå º ïðèíöèïîâî íîâèìè, àëå 
³íôîðìàö³éíî-êîìóí³êàö³éí³ òåõíîëîã³¿ íàäàëè ¿ì íîâî¿ 
ÿêîñò³. Â³äòàê ñó÷àñíèé ðîçâèòîê òðàíñíàö³îíàëüíîãî 
á³çíåñó âèçíà÷àºòüñÿ ä³ºþ ïðèíàéìí³ òðüîõ òåíäåíö³é, 
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ùî ðóõàþòü ì³æíàðîäíèìè åêîíîì³÷íèìè â³äíîñèíàìè: 
ïî-ïåðøå, íàóêîâî-òåõí³÷íèé ïðîãðåñ, â ÿêîìó ðåàë³çóâà-
ëàñÿ ³ ïðîäîâæóº ðåàë³çóâàòèñÿ ³íôîðìàö³éíà ðåâîëþö³ÿ; 
ïî-äðóãå, ³ííîâàö³éíà àêòèâí³ñòü ÒÍÊ, ÿêà ñòàëà íàñë³ä-
êîì âïðîâàäæåííÿ ðåçóëüòàò³â ñòàíîâëåííÿ ³íôîðìàö³é-
íî¿ ñêëàäîâî¿ íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó; ïî-òðåòº, ïðè-
ñêîðåíèé ðîçâèòîê ³ âäîñêîíàëåííÿ ÷èííèê³â âèðîáíè-
öòâà, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÒÍÊ. 

Óêîð³íåííÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ñêëàäîâî¿ íàóêîâî-òåõí³÷-
íîãî ïðîãðåñó ñòèìóëþâàëî ïîñèëåííÿ ìåðåæåâèõ â³äíî-
ñèí ó âåëèêîìó á³çíåñ³. Îñòàíí³ìè ðîêàìè â³äïàëà íåîá-
õ³äí³ñòü ó íàäâåëèêèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ÿê³ îð³ºíòîâàí³ íà 
âñåñâ³òí³é ðèíîê ³ ðîçòàøîâàí³ íà òåðèòîð³ÿõ îêðåìèõ äåð-
æàâ. Çàâäÿêè ìåðåæåâèì çâ’ÿçêàì ç’ÿâèëàñÿ ìîæëèâ³ñòü 
ñòâîðþâàòè çàâîäè, ùî âèïóñêàþòü îäíó ³ òó æ ïðîäóêö³þ 
çà îäí³ºþ ³ ò³ºþ æ òåõíîëîã³ºþ â íèçö³ êðà¿í, ùî âèëèëîñÿ 
â óí³ô³êàö³þ âèïóñêó ïðîäóêö³¿ â ì³æíàðîäíîìó ìàñøòà-
á³ é îðãàí³çàö³þ ñï³ëüíîãî âèðîáíèöòâà ç ï³äïðèºìñòâàìè, 
ùî çíàõîäÿòüñÿ â ð³çíèõ òî÷êàõ çåìíî¿ êóë³ é ìàþòü ð³çíó 
íàö³îíàëüíó íàëåæí³ñòü.

Çàâäÿêè ÍÒÏ çì³íèëàñÿ òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íà îñíîâà 
ÒÍÊ. Íà îñíîâ³ ãîðèçîíòàëüíèõ çâ’ÿçê³â ï³äïðèºìñòâà, 
ùî ñïåö³àë³çóþòüñÿ íà âèïóñêó ð³çíèõ âèä³â ïðîäóêö³¿, 
ñòàëè îá’ºäíóâàòèñÿ â ðàìêàõ îäí³º¿ êîðïîðàö³¿. Ðàí³øå 
òàê³ ï³äïðèºìñòâà íàëåæàëè ð³çíèì ô³ðìàì àáî áóëè ñàìî-
ñò³éíèìè êîìåðö³éíèìè îäèíèöÿìè. Òåïåð, ÿê ñòðóêòóðí³ 
åëåìåíòè ãîðèçîíòàëüíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè, âîíè 
ñòàþòü ñêëàäîâèìè ºäèíîãî ì³æíàðîäíîãî âèðîáíè÷îãî 
êîìïëåêñó.

Ñó÷àñí³ ÒÍÊ ðîçì³ùóþòü âèðîáíèöòâî â áóäü-ÿê³é òî÷-
ö³ ñâ³òó, ðåàë³çóþ÷è öèì ñâîþ ö³ëüîâó ôóíêö³þ. Â îäíèõ 
âèïàäêàõ âèð³øàëüíó ðîëü ó ôîðìóâàíí³ íîâî¿ ì³æíàðîä-
íî¿ ìåðåæ³ â³ä³ãðàº áëèçüê³ñòü ñèðîâèíè ³ ìàòåð³àë³â, ÿê³ º 
ãðîì³çäêèìè òà äîðîãèì è äëÿ òðàíñïîðòóâàííÿ. Â ³íøèõ – 
äîì³íàíòíîþ º áëèçüê³ñòü ì³ñòêîãî ðèíêó çáóòó. ÒÍÊ ìîæå 
òàêîæ ïðèâàáëþâàòè íàÿâí³ñòü êâàë³ô³êîâàíî¿ ðîáî÷î¿ 
ñèëè àáî, íàâïàêè – ðåçåðâ äåøåâî¿ òà ìàëîêâàë³ô³êîâàíî¿ 
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ðîáî÷î¿ ñèëè ó êðà¿íàõ, ùî ðîçâèâàþòüñÿ. Îäíàê â óñ³õ âè-
ïàäêàõ òðàíñíàö³îíàëüíå âèðîáíèöòâî îð³ºíòóºòüñÿ íà âè-
ïóñê ïðîäóêö³¿, ùî ìàº òðàíñíàö³îíàëüíèé àáî ãëîáàëüíèé 
ñïîæèâ÷èé ïîïèò, ³ ¿¿ ïîñòàâêè íà áóäü-ÿêèé ðèíîê çä³é-
ñíþþòüñÿ çâ³äòè, äå âèðîáíèöòâî º íàéá³ëüø âèã³äíå, òîá-
òî äîçâîëÿº ìàêñèì³çóâàòè ö³ëüîâó ôóíêö³þ êîðïîðàö³¿.
 Íîâèì ìîìåíòîì ó òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ êàï³òàëó º ðîçøè-
ðåííÿ ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ ó ñôåð³ ïîñëóã, îñîáëèâî íàóêîì³ñò-
êèõ. Öåé ïðîöåñ çàñâ³ä÷óº, ç îäíîãî áîêó, ôàêò çðîñòàííÿ 
çíà÷óùîñò³ ïîñëóã â ³íôîðìàö³éí³é åêîíîì³ö³, à ç ³íøîãî – 
çì³íó õàðàêòåðó ïîñëóã, ÿêèé íàáóâàº âñå á³ëüøå âèðîáíè-
÷îãî çíà÷åííÿ. Ì³æ òîâàðàìè ³ ïîñëóãàìè âñòàíîâëþºòüñÿ 
ò³ñí³øèé çâ’ÿçîê, âíàñë³äîê ÷îãî åêñïîðò òîâàð³â ïîòðåáóº 
á³ëüø ðîçâèíóòî¿ ìåðåæ³, ùî ôîðìóºòüñÿ ïåðåâàæíî ç ïî-
ñëóã. ² ñàì õàðàêòåð áàãàòüîõ âèä³â ïîñëóã – çá³ã âèðîáíè-
öòâà ³ ñïîæèâàííÿ çà ÷àñîì, â³äñóòí³ñòü íåîáõ³äíîñò³ çáå-
ð³ãàííÿ òîùî – ñòèìóëþþòü çàö³êàâëåí³ñòü êîìïàí³é ó ¿õ 
âèðîáíèöòâ³.

Îñòàíí³ì ÷àñîì ñòàëî ÷³òêî ïðîÿâëÿòèñÿ ùå îäíà íîâà 
ðèñà ðîçâèòêó òðàíñíàö³îíàëüíîãî êàï³òàëó – ïîøèðåííÿ 
íà ïðèéìàþ÷³ êðà¿íè ³ííîâàö³éíî¿ àêòèâíîñò³, ÿêà ðàí³øå 
áóëà ïðåðîãàòèâîþ ìàòåðèíñüêèõ ô³ðì ³ ñêëàäàëà çàñàäè 
ñòâîðåííÿ ìóëüòèçàâîäñüêîãî åôåêòó. ²ííîâàòèçàö³ÿ çä³é-
ñíþºòüñÿ ïåðåâàæíî äâîìà øëÿõàìè: (1) ÷åðåç ñòâîðåííÿ â 
³íøèõ êðà¿íàõ íàóêîâî-äîñë³äíèõ öåíòð³â ³ òåõíîëîã³÷íèõ 
ïàðê³â òà (2) çà ðàõóíîê ïîãëèíàííÿ ì³ñöåâèõ ô³ðì ç âèñî-
êèì ³ííîâàö³éíèì ïîòåíö³àëîì. 

Ïèòàííÿ çëèòòÿ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ ð³çíèõ äåð-
æàâ – ÷ëåí³â ºâðîïåéñüêî¿ ñï³ëüíîòè ñêëàëî ïðåäìåò äå-
ñÿòî¿ Äèðåêòèâè ªÑ. Öÿ Äèðåêòèâà çîñåðåäæåíà íà çëèòò³ 
ãîñïîäàðñüêèõ òîâàðèñòâ, ÿê³ (1) çàñíîâàí³ íà îá’ºäíàíí³ 
êàï³òàë³â â³äïîâ³äíî äî çàêîíîäàâñòâà áóäü-ÿêî¿ äåðæàâè 
– ÷ëåíà ªÑ, (2) ìàþòü ñâîþ þðèäè÷íó àäðåñó, öåíòðàëüíó 
àäì³í³ñòðàö³þ àáî ãîëîâíå ï³äïðèºìñòâî â ìåæàõ Ñï³âòîâà-
ðèñòâà, (3) äîòðèìóþòüñÿ âèìîãè, ùî íå ìåíøå äâîõ ç íèõ 
ï³äêîðÿþòüñÿ çàêîíîäàâñòâó ð³çíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ.

Çã³äíî ç Äèðåêòèâîþ, 27 ÷ëåí³â ªÑ ïîâèíí³ äîçâîëè-
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òè òðàíñêîðäîííå çëèòòÿ êîìïàí³¿ â³äïîâ³äíî¿ äåðæàâè ç 
êîìïàí³ºþ â ³íø³é äåðæàâ³ – ÷ëåí³ ªÑ, ÿêùî íàö³îíàëüí³ 
çàêîíè â³äïîâ³äíèõ äåðæàâ-÷ëåí³â äîçâîëÿþòü çëèòòÿ ì³æ 
òàêèìè òèïàìè êîìïàí³é. Ï³ä òèïàìè êîìïàí³é ðîçóì³-
þòüñÿ ïóáë³÷í³ ³ ïðèâàòí³ êîìïàí³¿ ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³-
äàëüí³ñòþ. Âîíè ïåðåðàõîâàí³ â ñò. 1 ïåðøî¿ Äèðåêòèâè ç 
êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà. 

Äî íàáðàííÿ ÷èííîñò³ äåñÿòî¿ Äèðåêòèâè ïîä³áí³ çëèòòÿ 
â ªÑ áóëè íåìîæëèâ³ çà â³äñóòíîñò³ ó ïðàâ³ äåðæàâ-÷ëåí³â 
â³äïîâ³äíèõ íîðì àáî, íàâïàêè, íàÿâíîñò³ íîðì, ùî ïåðå-
øêîäæàþòü òðàíñíàö³îíàëüíèì çëèòòÿì. Ðåçóëüòàòîì òà-
êîãî ïîëîæåííÿ ñòàëà âèìóøåíà íåîáõ³äí³ñòü ó ñòâîðåíí³ 
êîìïàí³ÿìè ñï³ëüíèõ äî÷³ðí³õ òîâàðèñòâ äëÿ òîãî, ùîá 
óíèêíóòè âêàçàíèõ ïåðåøêîä. Äåñÿòà äèðåêòèâà óñóâàº 
óñêëàäíåíó ïðîöåäóðó ³ ðîáèòü öåé îáõ³äíèé ìàíåâð íå-
ïîòð³áíèì. ¥ðóíòóþ÷èñü íà òðåò³é Äèðåêòèâ³ ïðî çëèòòÿ, 
âîíà ïåðåäáà÷àº ñïåö³àëüí³ ïðàâèëà ò³ëüêè òàì, äå öå íåîá-
õ³äíî â ñèëó ³íòåðíàö³îíàëüíîãî õàðàêòåðó çëèòò³â, â ³í-
øîìó ïðàêòè÷íî êîï³þþ÷è òðåòþ Äèðåêòèâó.

Âëàñíå òðåòÿ òà äåñÿòà Äèðåêòèâè ªÑ çàêð³ïèëè çà ÒÍÊ 
ñòàòóñ îñîáëèâî¿ ôîðìè îðãàí³çàö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, 
ÿêà º äîì³íóþ÷èì òèïîì ôóíêö³îíóâàííÿ ì³æíàðîäíîãî 
êàï³òàëó. Âîíè ÿâëÿþòü ñîáîþ ìåðåæó âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ 
ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ ïîõîäÿòü ç îäí³º¿ êðà¿íè ³ ìàþòü ñâî¿ 
ñêëàäîâ³ òà ô³ë³¿ â ³íøèõ êðà¿íàõ. Íà â³äì³íó â³ä íàö³î-
íàëüíî¿ êîìïàí³¿, ÒÍÊ ïåðåíîñÿòü çà êîðäîí íå ñàì òîâàð, 
à ïðîöåñ ³íâåñòóâàííÿ, ïîºäíóþ÷è éîãî ³ç çàêîðäîííîþ ðî-
áî÷îþ ñèëîþ â ðàìêàõ ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà.

Ñó÷àñí³ ÒÍÊ º ñèëîþ, ç ÿêîþ íå ìîæå íå ðàõóâàòèñÿ 
æîäíà íàö³îíàëüíà äåðæàâà. Âîíè â³ä³ãðàþòü ïðîâ³äíó 
ðîëü íå ëèøå ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³, à é ó ì³æíàðîäíîìó 
ïîë³òè÷íîìó æèòò³. ÒÍÊ âñå ³íòåíñèâí³øå âïëèâàþòü íà 
ïîë³òè÷í³ ïðîöåñè ó ñâ³ò³: âòðó÷àþòüñÿ ó ôîðìóâàííÿ çî-
âí³øíüî¿ òà âíóòð³øíüî¿ ïîë³òèêè äåðæàâ, ìàþòü ó ñâîºìó 
ðîçïîðÿäæåíí³ àðñåíàë êîøò³â ³ ìîæëèâîñòåé ðåàë³çàö³¿ 
òà êîíòðîëþ âëàñíèõ ³íòåðåñ³â. 

×èì âèçíà÷àºòüñÿ òàêà ðîëü ÒÍÊ ó ñâ³ò³? Íàñàìïåðåä 
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òèì, ùî ÒÍÊ – öå êîðïîðàö³ÿ, ùî çä³éñíþº ì³æíàðîäíå 
âèðîáíèöòâî ïðîäóêò³â íà îñíîâ³ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³í-
âåñòèö³é òà ìàº ïðÿìèé êîíòðîëü íàä ñâî¿ìè çàêîðäîííè-
ìè ô³ë³ÿìè. ßê ì³æíàðîäíà êîìïàí³ÿ, ÒÍÊ âîëîä³º àáî 
êîíòðîëþº âèðîáíèöòâî ïðîäóêö³¿ (àáî ïîñëóã) ïîçà ìåæ-
àìè êðà¿íè áàçóâàííÿ, ðîçòàøîâóþ÷è òàì ñâî¿ ô³ë³¿, ùî 
ôóíêö³îíóþòü â³äïîâ³äíî äî ãëîáàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ ìàòåðèí-
ñüêî¿ êîìïàí³¿. «Ì³æíàðîäíèé ï³äõ³ä» ÒÍÊ âèçíà÷àºòüñÿ 
ò³ºþ ðîëëþ, ÿêó â³ä³ãðàþòü çàðóá³æí³ îïåðàö³¿ ó âñ³õ àñ-
ïåêòàõ åêîíîì³÷íîãî æèòòÿ öèõ êîìïàí³é. Çà âèçíà÷åí-
íÿì Êîíôåðåíö³¿ ÎÎÍ ç òîðã³âë³ òà ðîçâèòêó (ÞÍÊÒÀÄ), 
òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ (ÒÍÊ) – öå «ï³äïðèºìñòâà, 
ùî ñêëàäàþòüñÿ ç ìàòåðèíñüêîãî ï³äïðèºìñòâà òà éîãî çà-
êîðäîííèõ ô³ë³àë³â», ïðè öüîìó âîíè ìîæóòü ÿê íàáóâàòè 
ñòàòóñ êîðïîðàö³¿, òàê ³ íå ìàòè éîãî. 

ÒÍÊ ñòâîðþº ñèñòåìó ì³æíàðîäíîãî âèðîáíèöòâà, ùî 
ðîçïîä³ëÿºòüñÿ ì³æ ê³ëüêîìà êðà¿íàìè (ïðèéìà÷³ êðà¿íè), 
àëå êîíòðîëþºòüñÿ ç îäíîãî öåíòðó – ìàòåðèíñüêî¿ êîìïà-
í³¿ (êðà¿íà áàçóâàííÿ).

Êðà¿íà áàçóâàííÿ – öå êðà¿íà, ó ÿê³é çíàõîäèòüñÿ øòàá-
êâàðòèðà ìàòåðèíñüêî¿ êîìïàí³¿ ÒÍÊ. Íàïðèêëàä, øòàá-
êâàðòèðà êîðïîðàö³¿ «Nestlé» ðîçòàøîâàíà ó øâåéöàð-
ñüêîìó ì³ñò³ Âåâåé, îòæå êðà¿íîþ áàçóâàííÿ «Nestlé» º 
Øâåéöàð³ÿ. Êðà¿íîþ áàçóâàííÿ êîðïîðàö³¿ «Toyota» º 
ßïîí³ÿ, à êîðïîðàö³¿ «Philips» – Í³äåðëàíäè. 

Ïðèéìàþ÷³ êðà¿íè – öå ³íîçåìí³ êðà¿íè, â ÿêèõ ÒÍÊ 
ðîçì³ùóº âëàñí³ äî÷³ðí³ ï³äïðèºìñòâà àáî ô³ë³àëè íà îñíî-
â³ çä³éñíåííÿ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é.

Çà ìåòîäîëîã³ºþ ÞÍÊÒÀÄ, äî ÒÍÊ íàëåæàòü ò³ ì³æ-
íàðîäí³ ô³ðìè, ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³ ÿêèõ çàäîâîëüíÿþòü 
äâîì êðèòåð³ÿì:

êðèòåð³é ïåðøèé – íàÿâí³ñòü ìàòåðèíñüêî¿ êîìïàí³¿ ³ 
ï³äðîçä³ë³â çà êîðäîíîì íå ìåíøå, í³æ ó 2 êðà¿íàõ ñâ³òó. 
Çàêîðäîíí³ ï³äðîçä³ëè ìîæóòü çàñíîâóâàòèñÿ êîìïàí³ºþ 
íà îñíîâ³ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é ÷åðåç ñòâîðåííÿ 
âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé àáî ÷åðåç çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ 
³íøèõ ï³äïðèºìñòâ;
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êðèòåð³é äðóãèé – êîíòðîëü àêòèâ³â çàêîðäîííèõ ï³ä-
ðîçä³ë³â ç áîêó ìàòåðèíñüêî¿ êîìïàí³¿. Â³í ïåðåäáà÷àº, ùî 
÷àñòêà àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó â äî÷³ðíüîìó ï³äïðèºìñòâ³, 
ùî íàëåæèòü ìàòåðèíñüê³é êîìïàí³¿ â ³íø³é êðà¿í³, ñòà-
íîâèòü 10% àáî á³ëüøå. Ó äåÿêèõ êðà¿íàõ öåé ïîð³ã ìîæå 
áóòè âèùèì, íàïðèêëàä, ó Âåëèê³é Áðèòàí³¿ ÷àñòêà ³íî-
çåìíîãî êàï³òàëó ìàº ñòàíîâèòè 20% ³ á³ëüøå.

Ìàêðîñòðóêòóðà ÒÍÊ âèçíà÷àº õàðàêòåð â³äíîñèí ì³æ 
¿¿ ñòðóêòóðíèìè åëåìåíòàìè – ãîëîâíîþ êîìïàí³ºþ òà ï³ä-
ïîðÿäêîâàíèìè ¿é ï³äïðèºìñòâàìè. ßê ïðàâèëî, ó öåíòð³ 
ÒÍÊ çíàõîäèòüñÿ ìàòåðèíñüêà êîìïàí³ÿ, ÿêà çä³éñíþº 
öåíòðàë³çîâàíå ïëàíóâàííÿ, óïðàâë³ííÿ òà êîíòðîëü çà ä³-
ÿëüí³ñòþ ³íøèõ ï³äðîçä³ë³â ÒÍÊ.

Â³äïîâ³äíî äî ìåòîäîëîã³¿ ÞÍÊÒÀÄ, çàêîðäîíí³ ï³ä-
ðîçä³ëè òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é ìîæóòü áóòè òðüîõ 
âèä³â:

 äî÷³ðíº ï³äïðèºìñòâî – àêö³îíåðíå ï³äïðèºìñòâî ó 
ïðèéìàþ÷³é êðà¿í³, á³ëüøå ïîëîâèíè àêö³é ÿêîãî «ïåðå-
áóâàº ó âëàñíîñò³ ³íøîãî ï³äïðèºìñòâà, ÿêå ìàº ïðàâî ïðè-
çíà÷àòè àáî óñóâàòè á³ëüø³ñòü ÷ëåí³â àäì³í³ñòðàòèâíèõ, 
óïðàâë³íñüêèõ àáî íàãëÿäîâèõ îðãàí³â». Òàêèé ñòàòóñ äî-
÷³ðíüîãî ï³äïðèºìñòâà îçíà÷àº, ùî âîíî ïîâí³ñòþ êîíò-
ðîëþºòüñÿ ìàòåðèíñüêîþ êîìïàí³ºþ ÒÍÊ;

 àñîö³éîâàíà êîìïàí³ÿ – àêö³îíåðíå ï³äïðèºìñòâî ó 
ïðèéìàþ÷³é êðà¿í³, ó ÿêîìó «â³ä 10 äî 50% àêö³é íàëå-
æèòü ³íîçåìíîìó ³íâåñòîðó». Çà öèõ óìîâ ìàòåðèíñüêà êîì-
ïàí³ÿ îòðèìóº ëèøå ÷àñòêîâèé êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ àñî -
ö³éîâàíî¿ ô³ðìè ó ìåæàõ ÷àñòêè êàï³òàëó, ùî ¿é íàëåæèòü;

 ô³ë³ÿ – íåàêö³îíåðíå ï³äïðèºìñòâî, ùî «ïîâí³ñòþ 
àáî ÷àñòêîâî ïåðåáóâàº ó âëàñíîñò³ ³íâåñòîðà, âîíî ìîæå 
íàáóâàòè òàêèõ ôîðì: 1) ïîñò³éíå ïðåäñòàâíèöòâî ³íîçåì-
íîãî ³íâåñòîðà ó ïåâí³é êðà¿í³; 2) íåàêö³îíåðíå ñï³ëüíå 
ï³äïðèºìñòâî, ñôîðìîâàíå ³íîçåìíèì ³íâåñòîðîì ³ òðåò³ìè 
ñòîðîíàìè; 3) çåìåëüí³ ä³ëÿíêè òà/àáî íåðóõîìå ìàéíî, 
ùî ïðÿìî íàëåæàòü ³íîçåìíîìó ðåçèäåíòó».

ÒÍÊ çä³éñíþþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, ́ ðóíòóþ÷èñü íà ê³ëü-
êîõ âàæëèâèõ ïðèíöèïàõ:
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(1) Âèâåçåííÿ ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é ç ìåòîþ 
ñòâîðåííÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé çà êîðäîíîì;

(2) Âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ ôîðì ì³æíàðîäíîãî ïîä³ëó 
ïðàö³ (ïðåäìåòíà, ïîäåòàëüíà, òåõíîëîã³÷íà ñïåö³àë³çà-
ö³ÿ), ÿê³ äîçâîëÿþòü ðîçì³ùóâàòè ð³çí³ ëàíêè âèðîáíè÷î-
ãî ïðîöåñó ó ð³çíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó;

(3) Ðîçðîáêà, ïåðåäà÷à òà âèêîðèñòàííÿ ïåðåäîâî¿ òåõ-
íîëîã³¿ ó ðàìêàõ çàìêíóòî¿ êîðïîðàòèâíî¿ ñòðóêòóðè, ùî 
äîçâîëÿº ìàêñèìàëüíî åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè âèòðà-
òè íà äîñë³äæåííÿ;

(4) Âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâíà òîðã³âëÿ, ÿêà çä³éñíþ-
ºòüñÿ ì³æ îêðåìèìè ï³äðîçä³ëàìè ÒÍÊ ³ç çàñòîñóâàííÿì 
òðàíñôåðòíèõ ö³í. Òðàíñôåðòí³ ö³íè âñòàíîâëþþòüñÿ ÒÍÊ 
íà ð³âí³, ùî ³ñòîòíî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ðèíêîâèõ ö³í, òîáòî 
º çíà÷íî á³ëüøèì àáî ìåíøèì çà ö³íè íà ò³ ñàì³ òîâàðè íà 
ñâ³òîâîìó ðèíêó; 

(5) Ãëîáàëüíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ – îïòèì³çàö³ÿ ä³-
ÿëüíîñò³ êîðïîðàö³¿ ó ö³ëîìó, à íå îêðåìèõ ¿¿ ñêëàäîâèõ. 
Öåé ïðèíöèï îçíà÷àº íåîáõ³äí³ñòü ñóáñèäóâàòè ðîçâèòîê 
îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ìàêñèìàëüíîãî 
ïðèáóòêó ó äîâãîñòðîêîâîìó ïåð³îä³.

Êîæíà ç 500 íàéá³ëüøèõ ÒÍÊ ÑØÀ â ñåðåäíüîìó ìàº 
ï³äïðèºìñòâà ó 11 ãàëóçÿõ, à íàéá³ëüø ïîòóæí³ îõîïëþ-
þòü äî 30-50 ãàëóçåé. Ó ãðóï³ ³ç 100 ïðîâ³äíèõ ïðîìèñ-
ëîâèõ ô³ðì Âåëèêî¿ Áðèòàí³¿ áàãàòîãàëóçåâèìè º 96, ó 
Í³ìå÷÷èí³ – 78, ó Ôðàíö³¿ – 84, â ²òàë³¿ – 90. Ê³ëüê³ñòü ³ 
õàðàêòåð ï³äïðèºìñòâ, ùî âõîäÿòü äî ñêëàäó ÒÍÊ, âèçíà-
÷àºòüñÿ åêîíîì³÷íîþ äîö³ëüí³ñòþ.

Âèâ÷åííÿ ñâ³òîâîãî äîñâ³äó ôóíêö³îíóâàííÿ ÒÍÊ ìàº 
äëÿ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó âàãîìå ïðàêòè÷íå çíà÷åííÿ. 
Éäåòüñÿ íàñàìïåðåä ïðî âèá³ð îïòèìàëüíèõ ôîðì ìåõàí³ç-
ìó òðàíñíàö³îíàë³çàö³¿ á³çíåñ-ñòðóêòóð òà ïðî âèçíà÷åííÿ 
ðîë³ â öüîìó ïðîöåñ³ äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ. Îñîáëè-
â³ñòü ñòâîðåííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é â Óêðà¿í³ 
ïîëÿãàº â òîìó, ùî â íàçâàíèé ìåõàí³çì ïîêè ùî íå çà-
êëàäåíî ì³æíàðîäíó åêñïàíñ³þ îô³ö³éíî çàðåºñòðîâàíèõ 
ïðîìèñëîâî-ô³íàíñîâèõ ãðóï (ÔÏÃ). Öå º íàñë³äêîì íåä³º-



 Бізнес-стратегії європейських компаній

152

âîñò³ (àáî íàâ³òü ³ â³äñóòíîñò³ â îêðåìèõ àñïåêòàõ) ³íñòèòó-
ö³éíèõ óìîâ äëÿ ñòâîðåííÿ òàêîãî ðîäó îá'ºäíàíü. Â Óêðà-
¿í³ á³ëüø øèðîêå ðîçïîâñþäæåííÿ îòðèìàëè òàê çâàí³ íå-
îô³ö³éí³ ô³íàíñîâî-ïðîìèñëîâ³ ãðóïè, ÿê³ çà ñâîºþ åêîíî-
ì³÷íîþ ñóòí³ñòþ ÿâëÿþòü ñîáîþ îá'ºäíàííÿ ô³íàíñîâèõ òà 
ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ, àëå íå çàðåºñòðîâàí³ ó â³äïîâ³ä-
íîñò³ äî Çàêîíó Óêðà¿íè «Ïðî ïðîìèñëîâî – ô³íàíñîâ³ ãðó-
ïè». Ì³æíàðîäíèé õàðàêòåð ä³ÿëüíîñò³ âèùåçàçíà÷åíèõ 
ãðóï äóæå âàæêî îö³íèòè ó çâ'ÿçêó ç íåïðîçîðîþ ñòðóê-
òóðîþ âëàñíîñò³ âñåðåäèí³ íèõ, à òàêîæ çíà÷íîþ ê³ëüê³ñ-
òþ ï³äïðèºìñòâ ó ¿õ ñêëàä³. Çâè÷àéíî, êîíñîë³äîâàí³ äàí³ 
ùîäî çä³éñíåííÿ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é öèìè ãðóïàìè àáî 
åêñïîðòó ïðîäóêö³¿ â ö³ëîìó çà âñ³ºþ ãðóïîþ îòðèìàòè ç 
îô³ö³éíèõ äæåðåë íåìîæëèâî ÷åðåç â³äñóòí³ñòü îô³ö³éíî¿ 
ðåºñòðàö³¿ òàêèõ ÔÏÃ.

Ñåðåä êîìïàí³é, ùî ìàëè çíà÷íèé ïîòåíö³àë ñòàòè ïî-
òóæíîþ ÒÍÊ, ìîæíà íàçâàòè êîìïàí³þ «²íäóñòð³àëüíà 
ñîþç Äîíáàñó» (²ÑÄ), ÿêà áóëà çàñíîâàíà ó1995 ð. Ìàñø-
òàáè òà ñïåöèô³êà ä³ÿëüíîñò³ «²ÑÄ» çìóøóâàëà êîìïàí³þ 
äî àêòèâíèõ ïîøóê³â øëÿõ³â ïðîñóâàííÿ ñâîº¿ ïðîäóêö³¿ 
íà çîâí³øí³ ðèíêè. Âèðîáíè÷³ ìîæëèâîñò³ êîìïàí³é, ÿê³ 
âõîäèëè äî ñêëàäó ãðóïè, áóëè íàäëèøêîâèìè äëÿ ïîòðåá 
óêðà¿íñüêîãî ðèíêó. Ñåðåä çäîáóòê³â êîíñîðö³óìó íà çîâ-
í³øí³õ ðèíêàõ, ÿêèõ äîñÿãëà êîìïàí³ÿ ñâîãî ÷àñó, – êó-
ï³âëÿ ìåòàëóðã³éíîãî êîìá³íàòó Dunaferr (Äóíàéâàðîø, 
Óãîðùèíà), ùî äîçâîëèëà ðîçøèðèòè ãåîãðàô³þ ðèíê³â 
çáóòó, áî ÷àñòèíà ïðîäóêö³¿ Dunaferr ïîñòàâëÿëàñÿ äî àâòî-
ìîá³ëüíîãî çàâîäó Suzuki, ÿêèé íàëåæèòü ÿïîíöÿì. Êð³ì 
òîãî, âèã³äíå ãåîãðàô³÷íå ðîçòàøóâàííÿ Dunaferr çíèçè-
ëî òðàíñïîðòí³ âèòðàòè, ùî áóëî âèð³øàëüíèì ôàêòîðîì 
ïðè áîðîòüá³ çà ïîñòà÷àííÿ ìåòàëó äëÿ ñõ³äíîºâðîïåéñüêî¿ 
àâòîìîá³ëüíî¿ ãàëóç³. Ñåðåä çäîáóòê³â áóëî òàêîæ ïðè-
äáàííÿ ïîëøüñüêîãî ìåòàëóðã³éíîãî êîìá³íàòó ISD-Huta 
Czestochowa. Àëå âæå ó 2010 ð. ²ÑÄ îô³ö³éíî ïîâ³äîìèëà, 
ùî 50% +2 àêö³¿ êîðïîðàö³¿ (ìåòàëóðã³éí³ àêòèâè) ïðîäà-
íî ãðóï³ ³íâåñòîð³â, ÿêó î÷îëþâàëà øâåéöàðñüêà êîìïàí³ÿ 
Carbofer, ùî íàëåæàëà ðîñ³ÿíèíó Î. Êàòóí³íó. Ïîêóïö³ 
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êîíòðîëüíîãî ïàêåòó ä³ÿëè â ³íòåðåñàõ ðîñ³éñüêîãî «ªâðà-
çà», îäíèì ³ç çàñíîâíèê³â ÿêîãî áóâ Î. Êàòóí³í. Ó ãðóäí³ 
2017 ð. ²ÑÄ çíîâó îô³ö³éíî çàÿâèëà ïðî ôàêòè÷íó âòðàòó 
åôåêòèâíîãî óïðàâë³íñüêîãî êîíòðîëþ íàä âèðîáíè÷èìè 
àêòèâàìè ÏÀÒ «Àë÷åâñüêèé ìåòàëóðã³éíèé êîìá³íàò», 
ÏÀÒ «Àë÷åâñüêèé êîêñîõ³ì³÷íèé çàâîä» òà ÏÀÒ «Åêîå-
íåðã³ÿ», ÿê³ â ñóêóïíîñò³ ïðåäñòàâëÿëè çíà÷íó ÷àñòèíó 
á³çíåñó ãðóïè. Ïðîãðåñèâíèé ðîçâèòîê êîëèñü óêðà¿íñüêî¿ 
êîìïàí³¿ íà öüîìó ôàêòè÷íî çàâåðøèâñÿ.

Áëèçüêà äî ñòâîðåííÿ ÒÍÊ ïîâíîãî öèêëó Ãðóïà «Ñèñ-
òåì Êåï³òàë Ìåíåäæìåíò», ùî º îäí³ºþ ç íàéá³ëüøèõ ô³-
íàíñîâî-ïðîìèñëîâèõ ãðóï â Óêðà¿í³. Êîðïîðàòèâíèé 
öåíòð Ãðóïè ÑÊÌ ñêëàäàºòüñÿ ç ÷îòèðüîõ êîìïàí³é: ÀÒ 
«ÑÊÌ» (Óêðà¿íà), SCM Holdings Limited (Ê³ïð), SCM 
Limited (Ê³ïð), SCM Advisors (UK) Limited (Âåëèêà Áðè-
òàí³ÿ). 

Êîìïàí³ÿ ÀÒ «ÑÊÌ» áóëà ñòâîðåíà ó 2000 ð. Âîíà íà 
100% âõîäèòü äî ñêëàäó Ãðóïè «Ñèñòåì Êåï³òàë Ìåíåäæ-
ìåíò». ÑÊÌ îá'ºäíóº ï³äïðèºìñòâà, ùî ôóíêö³îíóþòü â 
ð³çíèõ ãàëóçÿõ ïðîìèñëîâîñò³, â³ä ã³ðíè÷î-ìåòàëóðã³éíî¿ 
ïðîìèñëîâîñò³ äî ìåä³à òà òåëåêîìóí³êàö³éíîãî á³çíåñó. 
Ïðè öüîìó, ÷àñòêà ³íäóñòð³àëüíèõ êîìïàí³é (çäåá³ëüøîãî 
ã³ðíè÷î-ìåòàëóðã³éíî¿ ïðîìèñëîâîñò³) ó ñòðóêòóð³ á³çíå-
ñó ÑÊÌ ñÿãàº 90%. Îá'ºäíàâøè ï³äïðèºìñòâà âóã³ëüíî¿, 
ã³ðíè÷îðóäíî¿, êîêñîõ³ì³÷íî¿, ìåòàëóðã³éíî¿, òðóáíî¿ òà 
òðàíñïîðòíî¿ ãàëóçåé ó ºäèíó âåðòèêàëüíî-³íòåãðîâàíó 
ñòðóêòóðó, ÑÊÌ ñòâîðèëà îäíå ç ïðîâ³äíèõ ñâ³òîâèõ ï³ä-
ïðèºìñòâ ó ñôåð³ ÷îðíî¿ ìåòàëóðã³¿ – ãàëóçåâèé õîëäèíã 
Ìåò³íâåñò. Ï³äïðèºìñòâà ãàëóçåâîãî õîëäèíãó Ìåò³íâåñò 
ìàþòü ðÿä êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã: áëèçüê³ñòü ñèðîâèííî¿ 
áàçè, íèçüêó âàðò³ñòü ðåñóðñ³â òà âèã³äíå ðîçòàøóâàííÿ ïî 
â³äíîøåííþ äî ö³ëüîâèõ ðèíê³â. Âåðòèêàëüíà ³íòåãðàö³ÿ 
äîçâîëÿº çä³éñíþâàòè îïòèìàëüíå óïðàâë³ííÿ óñ³ì âèðîá-
íè÷èì ëàíöþãîì â³ä äîáóâàííÿ ñèðîâèíè äî ðîçäð³áíîãî 
ïðîäàæó ìåòàëîïðîêàòó.

Íàÿâí³ñòü âëàñíî¿ ³íôðàñòðóêòóðè çáóòó ç ìåðåæåþ 
ïðåäñòàâíèöòâ ïî óñüîìó ñâ³òó äîçâîëÿº óñï³øíî ïðåäñòàâ-
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ëÿòè ïðîäóêö³þ á³ëüø í³æ ó 75 êðà¿íàõ ñâ³òó. Ñëóæáà ïðî-
äàæó Ìåò³íâåñòó ïðåäñòàâëåíà ãðóïîþ êîìïàí³é, êîæíà ç 
ÿêèõ â³äïîâ³äàº çà ïåâíèé ðèíîê. Òàê, ïîñòàâêàìè íà ðèí-
êè Äàëüíüîãî çàðóá³ææÿ çàéìàºòüñÿ êîìïàí³ÿ Metinvest 
International S.A., øòàá-êâàðòèðà ÿêî¿ ðîçòàøîâàíà ó Æå-
íåâ³. Îïòîâîþ òîðã³âëåþ íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó Óêðà¿íè 
òà êðà¿í ÑÍÄ çàéìàºòüñÿ êîìïàí³ÿ «Ìåò³íâåñò-Óêðà¿íà». 
Ïðåäñòàâíèöòâî ³íòåðåñ³â êîìïàí³¿ íà ðîñ³éñüêîìó ðèíêó 
çàáåçïå÷óº êîìïàí³ÿ «Ìåò³íâåñò-ªâðàç³ÿ».

Çà êîðäîíîì ó ÑÊÌ ôóíêö³îíóþòü íå ò³ëüêè çáóòîâ³ 
ï³äïðèºìñòâà. Òàê, ó âëàñíîñò³ êîìïàí³¿ çíàõîäèòüñÿ ìå-
òàëóðã³éíèé êîìá³íàò Feniera Valsider S.P.A., ÿêèé ðîç-
òàøîâàíèé â ²òàë³¿. Öå ï³äïðèºìñòâî âèïóñêàº êîíñòðóê-
ö³éíèé ñòàëåâèé ïðîêàò. Ñèðîâèíîþ äëÿ âèðîáíèöòâà ïðî-
äóêö³¿ íà 80-90% º ñòàëåâ³ ñëÿáè, ÿê³ ïîñòàâëÿþòüñÿ ç ÌÊ 
«Àçîâñòàëü». 

Êîìïàí³ÿ SCM Holdings Limited òàêîæ íà 100% º ñêëà-
äîâîþ Ãðóïè «Ñèñòåì Êåï³òàë Ìåíåäæìåíò» ³ íà 100% âî-
ëîä³º êîìïàí³ºþ SCM Limited, ÿêà íà 40% º ïðÿìèì âëàñ-
íèêîì ïàêåò³â àêö³é á³ëüø, í³æ ó 40 êîìïàí³ÿõ, ùî âõî-
äÿòü äî Ãðóïè ÑÊÌ.

SCM Advisors (UK) Limited – äî÷³ðíÿ êîìïàí³ÿ ÑÊÌ ó 
Ëîíäîí³. ¯¿ îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ – ïîøóê íîâèõ ³íâåñòè-
ö³éíèõ ìîæëèâîñòåé çà ìåæàìè Óêðà¿íè òà íàäàííÿ ÑÊÌ 
êîíñóëüòàö³é ùîäî ñòðàòåã³¿ òà ³íâåñòèö³é â îêðåìèõ ñåê-
òîðàõ á³çíåñó, âêëþ÷àþ÷è ô³íàíñîâ³ ïîñëóãè, òåëåêîìóí³-
êàö³¿ òà ìåä³à.

Ïîòóæíîþ ÒÍÊ ìîæå ñòàòè óêðà¿íñüêà êîðïîðàö³ÿ 
«²íòåðïàéï». Âîíà ÿâëÿº ñîáîþ îá'ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ 
ìåòàëóðã³éíî¿, ìàøèíîáóä³âíî¿, òðóáíî¿ ïðîìèñëîâîñò³, 
áàíê³â, ÇÌ². Êîìïàí³ÿ âõîäèòü äî äåñÿòêè íàéá³ëüøèõ ó 
ñâ³ò³ âèðîáíèê³â áåçøîâíèõ òðóá òà º òðåò³ì ó ñâ³ò³ âèðîá-
íèêîì ö³ëüíîêàòàíèõ çàë³çíè÷íèõ êîëåñ. Ïðîäóêö³ÿ «²í-
òåðïàéï» ïîñòàâëÿºòüñÿ ó á³ëüø, í³æ 80 êðà¿í ñâ³òó ÷åðåç 
ìåðåæó òîðãîâåëüíèõ îô³ñ³â, ùî ðîçì³ùåí³ íà êëþ÷îâèõ 
ðèíêàõ êðà¿í Áëèçüêîãî Ñõîäó, Ï³âí³÷íî¿ Àìåðèêè, ªâ-
ðîïè òà ÑÍÄ. Íàéá³ëüø³ çáóòîâ³ ï³äïðèºìñòâà êîìïàí³¿ – 
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«²íòåðïàéï-Ì» (Ðîñ³ÿ), «²íòåðïàéïÊàçàõñòàí», «Interpipe 
Europe», «KLW Weelco» (Øâåéöàð³ÿ), «North American 
Interpipe» (CIIIA). Ñåðåä êë³ºíò³â êîìïàí³¿ – íàôòîãàçîâ³ 
êîìïàí³¿, ïðîâ³äí³ ìàøèíîáóä³âåëüí³ çàâîäè, çàë³çíèö³ òà 
âàãîíîáóä³âåëüíèêè ªâðîïè, Àìåðèêè é Àç³¿. Íèí³ â êîì-
ïàí³¿ ïðàöþº 11,5 òèñ. ñï³âðîá³òíèê³â ³ ó 2015 ð. êîìïàí³ÿ 
ïðîäàëà òðóáíî¿ òà êîëåñíî¿ ïðîäóêö³¿ â îáñÿç³ 600 òèñ. ò, 
çàïëàòèâøè ïîäàòê³â òà çáîð³â íà ñóìó 1,045 ìëðä. ãðí.

Ïðåòåíäåíòîì íà ïîòóæíó ÒÍÊ º òàêîæ óêðà¿íñüêà 
êîíäèòåðñüêà êîðïîðàö³ÿ «Ðîøåí». Äî ñêëàäó êîìïàí³¿, 
îêð³ì óêðà¿íñüêèõ, âõîäÿòü ëèòîâñüê³, óãîðñüê³, êàçàõ-
ñüê³, ðîñ³éñüê³ (äî 2017 ð.) òà êèòàéñüê³ ï³äðîçä³ëè. Ó 
ãëîáàëüíîìó ðåéòèíãó Candy Industry Top 100 çà 2015 ð. 
«Ðîøåí» ïðèñóäèëè 22 ì³ñöå ó ñâ³ò³ ñåðåä êîíäèòåðñüêèõ 
êîìïàí³é. Çà ðîçì³ðîì âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé òà ô³çè÷-
í³é ê³ëüêîñò³ ïðîäóêö³¿ êîìïàí³¿ â³äâåäåíî 15 ì³ñöå ó êîí-
äèòåðñüêîìó ñâ³ò³ çà çíà÷èì³ñòþ.

Îòæå, ïîòóæí³ óêðà¿íñüê³ ï³äïðèºìñòâà âèÿâëÿþòü çà-
ö³êàâëåí³ñòü íå ò³ëüêè ó çàëó÷åíí³ ³íîçåìíèõ êàï³òàë³â, à 
é ó âëàñí³é åêñïàíñ³¿ çà ìåæ³ êðà¿íè, ïîñòóïîâî çäîáóâàþ-
÷è ïðè öüîìó ðèñè òðàíñíàö³îíàëüíîãî á³çíåñó.

6.2. Òèïè òà ôîðìè ³íòåãðàö³¿ ºâðîïåéñüêèõ 
êîðïîðàö³é, ¿õ îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè

 Îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè ÒÍÊ ìàþòü ð³çí³ ôîðìè. Íàé-
á³ëüø ïîøèðåíèìè ñåðåä íèõ º: (à) ãîðèçîíòàëüíî ³íòåãðî-
âàí³, (á) âåðòèêàëüíî ³íòåãðîâàí³ òà (â) äèâåðñèô³êîâàí³ 
òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿. 

(à) Ãîðèçîíòàëüíî ³íòåãðîâàí³ êîðïîðàö³¿ ÿâëÿþòü ñî-
áîþ îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ â ð³çíèõ êðà¿íàõ äëÿ âèïóñêó 
îäí³º¿ ³ ò³º¿ æ ïðîäóêö³¿ àáî íàäàííÿ îäíîòèïíèõ ïîñëóã. 
Íàïðèêëàä, âèðîáíèöòâî àâòîìîá³ë³â êîìïàí³ºþ «Ford» ó 
ÑØÀ àáî ìåðåæà ï³äïðèºìñòâ «Fast Food».

(á) Âåðòèêàëüíî ³íòåãðîâàí³ êîðïîðàö³¿ ´ðóíòóþòüñÿ íà 
êîíöåíòðàö³¿ âèðîáíèöòâà â îäí³é àáî äåê³ëüêîõ êðà¿íàõ, 
ïðè ÿê³é ïðîäóêö³ÿ, ùî âèðîáëÿºòüñÿ, ñïðÿìîâóºòüñÿ äëÿ 
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âèêîðèñòàííÿ íà íàñòóïíèõ ñòàä³ÿõ ïðîöåñó âèðîáíèöòâà 
íà ³íøèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ÿê³ âõîäÿòü äî ñêëàäó ö³º¿ æ êîð-
ïîðàö³¿. Òàê, ó íàôòîâ³é ïðîìèñëîâîñò³ âèäîáóòîê ñèðî¿ 
íàôòè ÷àñòî çä³éñíþºòüñÿ â îäí³é êðà¿í³, ðàô³íóâàííÿ – 
â ³íøèé, à ïðîäàæ ê³íöåâèõ íàôòîïðîäóêò³â – ó òðåò³õ 
êðà¿íàõ.

(â) Äèâåðñèô³êîâàí³ òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ ïðåä-
ñòàâëåí³ îá’ºäíàííÿì ð³çíèõ êîìïàí³é (ç âåðòèêàëüíîþ òà 
ãîðèçîíòàëüíîþ ³íòåãðàö³ºþ), ÿê³ ä³þòü â ð³çíèõ êðà¿íàõ. 
Òèïîâèì ïðèêëàäîì êîðïîðàö³¿ òàêîãî òèïó º øâåéöàð-
ñüêà êîðïîðàö³¿ Nestle, ùî ìàº 95% ñâîãî âèðîáíèöòâà çà 
ðóáåæåì ³ çàéíÿòà ðåñòîðàííèì á³çíåñîì, âèðîáíèöòâîì 
ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ, ðåàë³çàö³ºþ êîñìåòèêè, âèí ³ ò.ä. 
×èñëî òàêèõ êîìïàí³é â îñòàíí³ ðîêè øâèäêî çðîñòàº.

Êîðïîðàòèâíèé õàðàêòåð ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó òà âà-
ð³àòèâí³ñòü êîí'þíêòóðíèõ óìîâ, ÷èñëåíí³ êîíêðåòí³ 
ï³äïðèºìíèöüê³ çàâäàííÿ çóìîâëþþòü äèâåðñèô³êàö³þ 
îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ âåëèêèõ 
êîìïàí³é, ÿê³ ìîæóòü ÿê êîíöåíòðóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ó 
ðàìêàõ ïåâíî¿ ãàëóç³, òàê ³ ôóíêö³îíóâàòè ÿê ì³æãàëóçåâ³ 
óòâîðåííÿ. Ãîðèçîíòàëüíî ³íòåãðîâàí³ ÒÍÊ – êåðóþòü ï³ä-
ðîçä³ëàìè, ðîçòàøîâàíèìè â ð³çíèõ êðà¿íàõ, ùî âèðîáëÿ-
þòü îäíàêîâ³ àáî ïîä³áí³ òîâàðè. Âåðòèêàëüíî ³íòåãðîâàí³ 
ÒÍÊ – êåðóþòü ï³äðîçä³ëàìè â ïåâí³é êðà¿í³, ÿê³ âèðîáëÿ-
þòü òîâàðè, ùî ïîñòàâëÿþòüñÿ â ¿õ ï³äðîçä³ëè â ³íøèõ êðà-
¿íàõ. Ðîçä³ëüí³ ÒÍÊ – êåðóþòü ï³äðîçä³ëàìè, ðîçòàøîâà-
íèìè â ð³çíèõ êðà¿íàõ, ÿê³ âåðòèêàëüíî àáî ãîðèçîíòàëüíî 
íå îá’ºäíàí³. Âèêîðèñòàííÿ ÒÍÊ ð³çíèõ îðãàí³çàö³éíèõ 
ñòðóêòóð ïîòðåáóº ãàðìîí³çàö³¿ ïðàâà ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í.

Â óìîâàõ ºâðîïåéñüêî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ ñàìå ãàð-
ìîí³çàö³ÿ ïðàâà, ÿê ñïîñ³á óí³ô³êàö³¿, ùî âèêëþ÷àº ïîÿâó 
êàòåãîð³¿ «îäíàêîâà íîðìà», º á³ëüø ãíó÷êèì ³ åôåêòèâ-
íèì ñïîñîáîì ðåãóëþâàííÿ. Öåé ñïîñ³á ðåãóëþâàííÿ äî-
çâîëÿº íàéá³ëüø ïîâíî âðàõóâàòè íàö³îíàëüí³ îñîáëèâîñ-
ò³ çàêîíîäàâ÷îãî ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ â³äáèâàþòü ñïåöèô³êó 
åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ò³º¿ ÷è ³íøî¿ äåðæàâè. 

Äî ìîæëèâîñòåé æå òîòàëüíî¿ óí³ô³êàö³¿ ñë³ä ñòàâè-
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òèñÿ êðèòè÷íî ³ óòðèìóâàòèñÿ â³ä íå¿, ÿêùî öå º ìîæëè-
âèì. ×îìó? Â³äïîâ³äü äîâîë³ ïðîñòà: óí³ô³êàö³ÿ ïðàâà íà 
îñíîâ³ ïðèíöèïó ðåãóëþâàííÿ º á³ëüø åôåêòèâíîþ â óñ³õ 
òèõ âèïàäêàõ, êîëè âîíà ñïðÿìîâàíà íà äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ 
óçãîäæåíî¿ ìåòè, ùî íå ìîæå áóòè ðåàë³çîâàíà ºäèíèì äëÿ 
âñ³õ äåðæàâ-ó÷àñíèöü øëÿõîì. Ìåòîä ãàðìîí³çàö³¿ äî-
çâîëÿº çàîõî÷óâàòè êîíêóðåíö³þ íàö³îíàëüíèõ ïðàâîâèõ 
ñèñòåì òà îêðåìèõ äåðæàâ ó íàääåðæàâíèõ îá’ºäíàííÿõ 
³ çàïîá³ãàòè ïðèì³òèâ³çàö³¿ ïðàâîâèõ ïîðÿäê³â ðåñòðèê-
ö³éíèìè ì³í³ìàëüíèìè ñòàíäàðòàìè. Íàâ³òü òàì, äå âæå 
³ñíóº çãîäà ç ïîë³òè÷íèõ, ñîö³àëüíèõ òà ïðàâîâèõ ö³ëåé, 
çàëèøàºòüñÿ ïðîñò³ð äëÿ êîíêóðåíö³¿ çà íàéêðàùèé ³í-
ñòðóìåíòàð³é äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. 

Ó öüîìó êîíòåêñò³ ñë³ä çâåðíóòè óâàãó òàêîæ íà òå, 
ùî â ðàìêàõ ªÑ ä³º âèìîãà ùîäî òîãî, ùî êîæíà ïåðåäà÷à 
êîìïåòåíö³¿ â³ä äåðæàâ-÷ëåí³â íà íàäíàö³îíàëüíèé ð³âåíü 
ìàº áóòè ðåçóëüòàòîì êîíêóðåíö³¿ þðèñäèêö³¿ çà íàéåôåê-
òèâí³øå ð³øåííÿ ïðîáëåìè. Öèì ªÑ çàêëàâ îñíîâí³ íîðìè 
ãàðìîí³çàö³¿ íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³: ñèñòåìíà êîíêóðåí-
ö³ÿ ïðàâîâèõ ïîðÿäê³â ìîæå âèâåñòè íà þðèäè÷íå çð³âíþ-
âàííÿ àáî íàâ³òü íà óí³ô³êàö³þ ïðàâà. Ñàìå ÷åðåç öå ãàð-
ìîí³çàö³¿, ÿê ñïîñîáó ì³æíàðîäíî-äîãîâ³ðíî¿ óí³ô³êàö³¿, 
íàëåæèòü îñîáëèâå ì³ñöå â îïòèì³çàö³¿ äàíèõ ïðîöåñ³â ó 
ñôåð³ êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ ªÑ. Îòæå, ïî÷àòêîâå 
óÿâëåííÿ ïðî òå, ùî ºäí³ñòü ïðàâà º ³äåàëîì, äî ÿêîãî ïî-
òð³áíî ïðàãíóòè âñ³ì êðà¿íàì ªÑ, íå ï³äòâåðäèëîñÿ í³ òåî-
ð³ºþ, í³ ïðàêòèêîþ. 

Íàéá³ëüø ïîïóëÿðíèìè ³íñòðóìåíòàìè, ñïðÿìîâàíèìè 
íà ãàðìîí³çàö³þ íàö³îíàëüíîãî êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþ-
âàííÿ â ªÑ, ñòàëè äèðåêòèâè, òàê çâàí³, äæåðåëà âòîðèí-
íîãî ïðàâà. Ñàìå ïðèéíÿòòÿ çíà÷íî¿ ê³ëüêîñò³ äèðåêòèâ, 
ùî ãàðìîí³çóâàëè ðÿä âàæëèâèõ àñïåêò³â çàêîíîäàâñòâà 
ïðî êîìïàí³¿, äîçâîëèëî ñòâåðäæóâàòè íàÿâí³ñòü îñîáëè-
âîãî ºâðîïåéñüêîãî êîðïîðàòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ.

²ñòîðè÷íî íåîáõ³äí³ñòü ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðàòèâíîãî 
çàêîíîäàâñòâà äåðæàâ – ÷ëåí³â ªÑ áóëà âèêëèêàíà âêëþ-
÷åííÿì ó Äîãîâ³ð ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ ªÑ ïîëîæåíü, ùî 
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äîçâîëÿþòü êîìïàí³¿, çàñíîâàí³é â îäí³é äåðæàâ³-÷ëåí³, 
â³äêðèâàòè â ³íøèõ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ àãåíòóðè, ô³ë³¿ àáî 
ñòâîðþâàòè äî÷³ðí³ êîìïàí³¿, à òàêîæ ïåðåíîñèòè òóäè 
ñâîº ì³ñöå çíàõîäæåííÿ (ñò. 49, 54 Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³-
îíóâàííÿ ÅÑ). 

Êîíêðåòíîþ íîðìîþ Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ 
ªÑ, íà ÿêó ñïèðàþòüñÿ îðãàíè ªÑ â ïðîöåñ³ ðîçðîáêè ³ 
ïðèéíÿòòÿ ïðàâîâèõ àêò³â ó ñôåð³ ãàðìîí³çàö³¿ êîðïîðà-
òèâíîãî ïðàâà, º ï. «g» àáç. 2 ñò. 50 Äîãîâîðó, íà ï³äñòà-
â³ ÿêîãî ïðèéìàþòüñÿ êîðïîðàòèâíî-ïðàâîâ³ äèðåêòèâè. 
Á³ëüø çàãàëüíèìè º ñò. 114 ³ 115 Äîãîâîðó, ùî äîçâîëÿþòü 
ªÑ ãàðìîí³çóâàòè íîðìè áóäü-ÿêî¿ ãàëóç³ íàö³îíàëüíîãî 
ïðàâà, ÿêùî âîíè áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà ôîðìóâàí-
íÿ àáî ôóíêö³îíóâàííÿ ñï³ëüíîãî ðèíêó. Ïðè öüîìó âîíè 
ñëóæàòü àêòàìè ïðÿìî¿ ä³¿ ëèøå ùîäî äåðæàâ, ÿêèì âîíè 
àäðåñîâàí³. Äèðåêòèâè â ãàëóç³ êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâ-
ñòâà â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â º àêòàìè íåïðÿìî¿ ä³¿, äåðæàâè-
÷ëåíè íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ¿õ ³ìïëåìåíòàö³þ ÷åðåç 
ñâî¿ çàêîíîäàâ÷³ àêòè.

Ñïî÷àòêó ïàíóâàëà îïòèì³ñòè÷íà äóìêà ïðî òå, ùî ³ñ-
íóº éìîâ³ðí³ñòü îá³éòèñÿ «îäí³ºþ îá’ºìèñòîþ äèðåêòèâîþ, 
ùî îõîïëþº âñ³ ìàòåð³¿ êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà». Ä³éñí³ñòü 
ïîêàçàëà, ùî ïðîáëåìè ãàðìîí³çàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿ êîðïî-
ðàòèâíîãî ïðàâà ªÑ âèð³øèòè íå òàê ïðîñòî. Ïðîöåñ ãàðìî-
í³çàö³¿, çà äîïîìîãîþ âèäàííÿ äèðåêòèâ, íîñèâ ôðàãìåí-
òàðíèé õàðàêòåð: â³í òîðêíóâñÿ â îñíîâíîìó ïóáë³÷íèõ 
êîìïàí³é. Ïðîãðåñó â îáëàñò³ âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çàö³¿ êîì-
ïàí³é íå áóëî äîñÿãíóòî. Òðèâàëèé ÷àñ çàëèøàëèñÿ íåâèð³-
øåíèìè ïèòàííÿ â îáëàñò³ îá’ºäíàíü þðèäè÷íèõ îñ³á, ð³ç-
íèõ ôîðì çëèòòÿ ³ ïðèºäíàííÿ êîìïàí³é, ùî çíàõîäÿòüñÿ 
â ð³çíèõ äåðæàâàõ, à òàêîæ ó ñêðóòíîìó ñòàíîâèù³ ïåðåáó-
âàëî ðåãóëþâàííÿ ïåðåì³ùåíü öåíòð³â ä³ëîâî¿ àêòèâíîñò³ 
â ³íø³ äåðæàâè. Ïðîòå íà ñüîãîäí³øí³é äåíü âæå äîñÿãíó-
òî ïåâíó ãàðìîí³çàö³þ ºâðîïåéñüêîãî àêö³îíåðíîãî ïðàâà â 
ðåçóëüòàò³ âèêîíàííÿ äèðåêòèâ ªÑ.

Ðàäà ªÑ ïðèéíÿëà äèðåêòèâè, ÿê³ âñòàíîâëþþòü óí³ô³-
êîâàí³ ïðàâèëà ä³ÿëüíîñò³ ºâðîïåéñüêèõ þðèäè÷íèõ îñ³á 
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³ç øèðîêîãî êîëà ïèòàíü, ïî÷èíàþ÷è â³ä ñòâîðåííÿ òà ðå-
îðãàí³çàö³¿ ³ çàê³í÷óþ÷è îñíîâíèìè ïðàâèëàìè ñêëàäàí-
íÿ ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³, ¿¿ íåçàëåæíîãî àóäèòó òà îïóáë³-
êóâàííÿ. Äèðåêòèâè ïî³ìåíîâàí³ çã³äíî ç ¿õ ïîðÿäêîâèìè 
íîìåðàìè, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ÷åðãîâ³ñòü ïîäàííÿ ï³äãîòîâ-
ëåíèõ ïðîåêò³â. Áóëî ïðåäñòàâëåíî 14 îñíîâíèõ äèðåêòèâ, 
ùî ñêëàëè îñíîâó «Ïðîãðàìè ãàðìîí³çàö³¿ ïðàâà êîìïàí³é 
ªÑ». Íàáðàâøè ÷èííîñò³, äèðåêòèâè ïåð³îäè÷íî çì³íþ-
þòüñÿ ³ äîïîâíþþòüñÿ. 

Çä³éñíþâàòè óñï³øíó ñòðàòåã³þ ãëîáàëüíèõ îïåðàö³é, 
áóòè ë³äåðîì ó áàãàòüîõ ãàëóçÿõ âèðîáíèöòâà, ñôåðè ïî-
ñëóã, íîñ³ºì ïåðåäîâèõ òåõíîëîã³é ºâðîïåéñüê³ ÒÍÊ ìî-
æóòü çàâäÿêè ñâî¿é îðãàí³çàö³éí³é ñòðóêòóð³.

 Äëÿ ºâðîïåéñüêèõ ÒÍÊ õàðàêòåðíà òðèð³âíåâà îðãà-
í³çàö³éíà ñòðóêòóðà:

- ð³âåíü ïåðøèé – ãîëîâíà êîìïàí³ÿ, 
- ð³âåíü äðóãèé – ï³äêîíòðîëüí³ ô³ë³¿,
- ð³âåíü òðåò³é – êîíêðåòí³ ï³äïðèºìñòâà.
Ãîëîâíà êîìïàí³ÿ, ÿê ïðàâèëî, ñêëàäàºòüñÿ ç õîëäèí-

ãîâî¿ òà/àáî îïåðàòèâíî¿ êîìïàí³¿. Õîëäèíãîâà êîìïàí³ÿ 
– êîìïàí³ÿ-âëàñíèöÿ êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêö³é äî÷³ðí³õ 
òîâàðèñòâ ÒÍÊ. Îïåðàòèâíà êîìïàí³ÿ – êîìïàí³ÿ, ùî çä³é-
ñíþº çàãàëüíå ñòðàòåã³÷íå êåð³âíèöòâî, ô³íàíñîâå, áóõãàë-
òåðñüêå ïëàíóâàííÿ, íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ, ðîçðîáêè, ñòà-
òèñòè÷íèé îáë³ê, çâ’ÿçîê ç ãðîìàäñüê³ñòþ.

Ï³äêîíòðîëüí³ ï³äðîçä³ëè ïîâ’ÿçàí³ ç ãîëîâíîþ êîìïà-
í³ºþ âèðîáíè÷èìè ³ òåõíîëîã³÷íèìè â³äíîñèíàìè, çîêðå-
ìà öå òàê³ ï³äðîçä³ëè, ÿê ô³ë³¿ òà êîíêðåòí³ ï³äïðèºìñòâà. 
Ô³ë³¿ òà â³ää³ëåííÿ íå ìàþòü þðèäè÷íî¿ òà ô³íàíñîâî¿ ñà-
ìîñò³éíîñò³; äî÷³ðí³ àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà º þðèäè÷íèìè 
îñîáàìè, ÿê³ çáåð³ãàþòü ïåâíó íåçàëåæí³ñòü ó ô³íàíñîâî-
ãîñïîäàðñüê³é ³ äîñë³äíèöüê³é ä³ÿëüíîñò³, àëå ÷àñòêîâî àáî 
ïîâí³ñòþ çà êàï³òàëîì íàëåæàòü õîëäèíãó ÒÍÊ. Êîíêðåòí³ 
ï³äïðèºìñòâà – ïåðâèíí³ ëàíêè îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè 
ÒÍÊ, ùî çä³éñíþþòü âèðîáíè÷ó, çáóòîâó, îáñëóãîâóþ÷ó, 
ô³íàíñîâî-êðåäèòíó òà íàóêîâî-äîñë³äíó ä³ÿëüí³ñòü.

Ñòóï³íü êîíöåíòðàö³¿ òà öåíòðàë³çàö³¿ êàï³òàëó òà âèä 
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(ôàçà) ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèçíà÷àþòü òèï òðàíñíàö³-
îíàëüíî¿ êîðïîðàö³¿. Íàéá³ëüø ðîçïîâñþäæåíèìè òèïàìè 
ÒÍÊ áóëè ³ çàëèøàþòüñÿ êàðòåëü, ñèíäèêàò, ïóë, òðåñò, 
êîíöåðí, êîíñîðö³óì, êîíãëîìåðàò, òðàíñíàö³îíàëüíèé 
ñòðàòåã³÷íèé àëüÿíñ.

Êàðòåëü ÿâëÿº ñîáîþ îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìö³â, ó÷àñíè-
êè ÿêîãî óçãîäæóþòü ì³æ ñîáîþ îáñÿãè âèðîáíèöòâà, ïîä³ë 
ðèíê³â çáóòó, ö³íè, óìîâè ïðîäàæ³â ³ íàéìó ðîáî÷î¿ ñèëè, 
ñòðîêè òà ³íø³ óìîâè ïëàòåæ³â òîùî. Ïðè öüîìó ó÷àñíè-
êè êàðòåë³â çáåð³ãàþòü âèðîáíè÷ó ³ êîìåðö³éíó íåçàëåæ-
í³ñòü. ßê ïðàâèëî, êàðòåë³ ÿâëÿþòü ñîáîþ îäíî ãàëóçåâ³ 
óòâîðåííÿ.

Ôàêòè÷íà ìåòà êàðòåëþ – äîñÿãíåííÿ òàêèõ äîìîâëå-
íîñòåé ì³æ ñóá'ºêòàìè ïðîïîçèö³¿ íà ðèíêó, ÿê³ äàþòü ¿ì 
çìîãó ïîë³ïøóâàòè ïàðàìåòðè òà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ñâîº¿ 
êîìåðö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ çà ðàõóíîê ñòâîðåííÿ á³ëüø ñïðè-
ÿòëèâèõ äëÿ ñåáå äîãîâ³ðíèõ ðàìîê ³ ñï³ëüíèõ çàñîá³â ïîë³-
òèêè. Ðåçóëüòàòîì òàêèõ äîìîâëåíîñòåé º çìåíøåííÿ òèñ-
êó êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè çà ñïîæèâà÷³â, ïîã³ðøåííÿ óìîâ 
ä³ÿëüíîñò³ ³ ïîñëàáëåííÿ ñòèìóë³â îñòàíí³õ. Íàéâ³äîì³-
øèé ïðèêëàä ì³æíàðîäíî¿ êàðòåëüíî¿ óãîäè – îá’ºäíàííÿ 
êðà¿í-åêñïîðòåð³â íàôòè – ÎÏÅÊ. Ãîëîâíèì çì³ñòîì ñï³ëü-
íèõ äîìîâëåíîñòåé öèõ êðà¿í º óçãîäæåííÿ îáñÿã³â âèäî-
áóòêó íàôòè ³ âïëèâ íà ðèíêîâ³ ö³íè íà íå¿. 

Â ªâðîï³ êàðòåëüíà ôîðìà ôóíêö³îíóâàííÿ ÒÍÊ â 
ö³  ëîìó çàáîðîíåíà. Êàðòåëüíà çìîâà (àáî «óãîäà») ñóïåðå-
÷èòü ñò. 101 òà 102 Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ ªâðîïåé-
ñüêîãî Ñîþçó ³ â³äòàê êëàñèô³êóºòüñÿ ÿê îðãàí³çîâàíà çëî-
÷èíí³ñòü. Ïðîòå, ÿêùî ÷àñòêà ðèíêó êàðòåëþ íåçíà÷íà (íå 
ïåðåâèùóº 5% âèðîáíèöòâà ïðîäóêòó), ³ñíóâàííÿ êàðòå-
ëþ ìîæå áóòè äîçâîëåíå çà óìîâè îñâîºííÿ íîâîãî ðèíêó 
çáóòó. Â îá’ºäíàí³é ªâðîï³ ïðèïóñòèìå òàêîæ ³ñíóâàííÿ 
êàðòåë³â, ÿê³ ïðèíîñÿòü êîðèñòü åêîíîì³ö³ âñ³º¿ êðà¿íè, 
íàïðèêëàä, ó âèïàäêó ñïðèÿííÿ íàóêîâî-òåõí³÷íîìó ïðî-
ãðåñó. Ó íàéá³ëüø æå ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ Çàõ³äíî¿ ªâðîïè 
êàðòåë³ ïîä³ëÿþòü íà «áàæàí³» ³ «øê³äëèâ³». 

Ñèíäèêàò – ôîðìà îá’ºäíàííÿ, çà ÿêî¿ ó÷àñíèêè çáåð³-



161

Тема 6. Транскорпоративні структури як особлива форма організації

ãàþòü âèðîáíè÷ó ñàìîñò³éí³ñòü, àëå âòðà÷àþòü êîìåðö³éíó 
ñàìîñò³éí³ñòü â³äïîâ³äíî äî âçàºìíèõ óãîä. Íàéá³ëüøîãî 
ðîçâèòêó ñèíäèêàòè íàáóëè íà ïî÷àòêó XX ñò., çîêðåìà â 
Óêðà¿í³, ÿê ³ íà ðåøò³ òåðèòîð³¿ òîä³øíüî¿ Ðîñ³¿ çà ÷àñ³â 
öàðàòó, à ï³çí³øå é ÍÅÏó. Ïîì³òíó ðîëü â³ä³ãðàâàâ ñèíäè-
êàò «Ïðîäâóã³ëëÿ», ñòâîðåíèé ó 1904 p., ÿêèé áóâ îäí³ºþ 
ç íàéá³ëüøèõ ìîíîïîëüíèõ ñòðóêòóð òàêîãî òèïó â Ðîñ³é-
ñüê³é ³ìïåð³¿. Äî íüîãî âõîäèëî 18 âåëèêèõ àêö³îíåðíèõ 
âóã³ëüíèõ òîâàðèñòâ, ï³äïðèºìñòâà ÿêèõ çîñåðåäæóâàëè 
ìàéæå 75% óñüîãî âèäîáóòêó âóã³ëëÿ Äîíáàñó. Â ñó÷àñíèõ 
óìîâàõ öÿ ôîðìà îá’ºäíàííÿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ð³äêî. Íà 
çàñàäàõ ì³æíàðîäíîãî ñèíäèêàòó ôóíêö³îíóº ôàêòè÷íî 
îäíà âåëèêà ÒÍÊ – «Äå Á³ðñ», ùî êîíòðîëþº ïîíàä 80% 
ñâ³òîâîãî ðèíêó ä³àìàíò³â. Â ªâðîï³ ñèíäèêàòè ñòâîðþþòü-
ñÿ, ÿê ïðàâèëî, ó êðåäèòíî-áàíê³âñüê³é ñôåð³ ç ìåòîþ íà-
äàííÿ ì³æíàðîäíèì ïàðòíåðàì êðåäèò³â ó â³äíîñíî âåëè-
êèõ ðîçì³ðàõ. Òàê, íåùîäàâíî âàãîì³ êðåäèòí³ ë³í³¿ áóëî 
â³äêðèòî ñèíäèêàòîì ºâðîïåéñüêèõ áàíê³â óêðà¿íñüêîìó 
àãðîõîëäèíãó «Êåðíåë» (ãàðàíòîâàíà ïîíîâëþâàëüíà êðå-
äèòíà ë³í³ÿ ç ë³ì³òîì ó 200 ìëí. äîë. áóëà â³äêðèòà ó 2017 
ð.) òà âåëèêîìó óêðà¿íñüêîìó âèðîáíèêó òà åêñïîðòåðó ñî-
íÿøíèêîâî¿ îë³¿ ViOil (óãîäà ïðî âèä³ëåííÿ ë³í³¿ ïåðåäåê-
ñïîðòíîãî ô³íàíñóâàííÿ ó ðîçì³ð³ 80 ìëí. äîë. áóëà ï³äïè-
ñàíà âåñíîþ 2018 ð.). 

Ïóëè – îá’ºäíàííÿ, çà ÿêèõ ïðèáóòêè íàäõîäÿòü äî 
ñï³ëüíèõ ôîíä³â, â³äòàê çä³éñíþºòüñÿ óçãîäæåíèé ¿õ ðîç-
ïîä³ë â³äïîâ³äíî äî ðåçóëüòàò³â åêñïëóàòàö³¿ ïåâíî¿ ÷àñòè-
íè ðèíêó, â çàçäàëåã³äü îáóìîâëåí³é ïðîïîðö³¿. Ïðèêëàäîì 
ì³æíàðîäíîãî ïóëó º «çîëîòèé ïóë», ñòâîðåíèé äëÿ òîðã³â-
ë³ ïàòåíòàìè. Øèðîêî â³äîìèì º ºâðîïåéñüêèé ïàòåíòíèé 
ïóë ë³êàðñüêèõ çàñîá³â BiiB Õåëñêåð (ViiV Healthcare). Çà-
âäÿêè ä³ÿëüíîñò³ öüîãî ïóëó õâîð³ íà Â²× â Óêðà¿í³ îòðè-
ìàëè çìîãó ìàòè íåîáõ³äí³ äëÿ ñâîãî ë³êóâàííÿ ë³êè.

Òðåñò – ôîðìà îá’ºäíàííÿ, â ðàìêàõ ÿêîãî ó÷àñíèêè 
âòðà÷àþòü âèðîáíè÷ó, êîìåðö³éíó, ìîæëèâî – þðèäè÷íó 
ñàìîñò³éí³ñòü. Ó÷àñíèêè òðåñò³â, ÿê³ º òàêîæ âëàñíèêàìè 
àêö³é, ðîçïîä³ëÿþòü ïðèáóòêè â³äïîâ³äíî äî ðîçì³ð³â ñâî-
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¿õ ïàêåò³â àêö³é. Ðåàëüíèé êîíòðîëü çà òðåñòîì çä³éñíþº 
ïðàâë³ííÿ àáî ãîëîâíà êîìïàí³ÿ. Òèïîâèì äëÿ òðåñò³â º ¿õ 
ïîøèðåííÿ â ðàìêàõ ãàëóçåé, ÿê³ âèðîáëÿþòü îäíîð³äíó 
ïðîäóêö³þ, õî÷à ³ñíóþòü ³ ì³æãàëóçåâ³ òðåñòè. ÒÍÊ ÿê 
òðåñòîâ³ îá’ºäíàííÿ íå ïðèæèëèñÿ, öåé òèï êîìïàí³¿ âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ ïåðåâàæíî ó âèãëÿä³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîç-
ä³ë³â, â³ää³ëåíü ³ ï³äïðèºìñòâ, ùî âõîäÿòü äî ñêëàäó ÒÍÊ, 
õî÷à ñâîãî ÷àñó âîíè, ÿê ñàìîñò³éí³ ãîñïîäàðñüê³ îäèíèö³, 
áóëè äîñèòü ñèëüíî ïîøèðåí³ ó ÑØÀ. 

Êîíöåðí – ñêëàäíà ôîðìà ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîì-
ïàí³¿, ÿêà ïåðåäáà÷àº îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ïðîìèñëî-
âîñò³, òðàíñïîðòó, òîðã³âë³ òà áàíê³âñüêî¿ ñôåðè. Òèïîâîþ 
ñèòóàö³þ º ôîðìàëüíå çáåðåæåííÿ ó÷àñíèêàìè êîíöåðí³â 
þðèäè÷íî¿ òà ãîñïîäàðñüêî¿ ñàìîñò³éíîñò³ çà óìîâè çä³é-
ñíåííÿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³ä êîíòðîëåì äîì³íó-
þ÷èõ ó íèõ ô³íàíñîâèõ óãðóïîâàíü. Ó÷àñíèêàìè êîíöåðíó 
ìîæóòü áóòè êîðïîðàö³¿, ÿê³ îá’ºäíóþòü ñâî¿ ïîòåíö³àëè é 
çóñèëëÿ â ðèíêîâ³é ñòðàòåã³¿.

Õàðàêòåðíîþ îñîáëèâ³ñòþ êîíöåðí³â º âçàºìíå ïðî-
íèêíåííÿ êàï³òàë³â ð³çíèõ ãàëóçåé, à ¿õ ãîëîâíîþ ïåðå-
âàãîþ – íàäâåëèêà êîíöåíòðàö³ÿ ô³íàíñîâèõ ³ ïðîìèñëî-
âèõ ðåñóðñ³â, îñê³ëüêè â êîíöåðí³ ìîæóòü îá’ºäíóâàòèñÿ 
ð³çíîãàëóçåâ³ êîìåðö³éí³ ñòðóêòóðè, âëàñíèêè ðåàëüíèõ 
ðåñóðñ³â ³ ãðîøåé. Òàêèì ïðèêëàäîì ìîæå áóòè àíãëî-
í³äåðëàíäñüêèé êîíöåðí «Þí³ëåâåð». Êîíöåðí ìàº ïîíàä 
400 äî÷³ðí³õ êîìïàí³é òà ïîíàä 800 ôàáðèê â ð³çíèõ êðà¿-
íàõ ñâ³òó. Â³í ïàíóº àáî áåðå ó÷àñòü ó çíà÷íèõ ìàñøòàáàõ 
â òàêèõ ñôåðàõ, ÿê: âèðîáíèöòâî òà çáóò íàòóðàëüíîãî êà-
ó÷óêó, ðîñëèííèõ æèð³â, àïòåêàðñüêèõ òîâàð³â, ÷àþ, øîâ-
êó, êîðì³â äëÿ õóäîáè, â³òàì³í³â òîùî. Êîìïàí³ÿ âîëîä³º 
ïàëüìîâèìè ïëàíòàö³ÿìè, ôëîòèë³ºþ òðàóëåð³â, ñïåö³àëü-
íîþ êèòîá³éíîþ ôëîòèë³ºþ. 

Êëàñè÷íèìè ïðèêëàäàìè á³çíåñ-ñòðóêòóð òèïó êîíöåðí 
º ï³äïðèºìñòâà àâòîìîá³ëüíî¿ ïðîìèñëîâîñò³. Íàéá³ëüø³ 
í³ìåöüê³ àâòîìîá³ëüí³ êîìïàí³¿ º êîíöåðíàìè. Êîíöåðí 
«BMW», íàïðèêëàä, ëèøå ó 2016 ð. ïðîäàâ 2,4 ìëí. àâòî-
ìîá³ë³â, à êîìïàí³ÿ «Ìercedes-Benz», ÿêà âõîäèòü äî ñêëà-
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äó êîíöåðíó «Daimler AG», ìàº áðåíä («Ìercedes-Benz»), 
ÿêèé ó 2016 ð. óòðèìóâàâ äðóãå ì³ñöå ó ñâ³ò³ ñåðåä êîìïà-
í³é âèðîáíèê³â àâòîìîá³ë³â ³ äåâ’ÿòå – ñåðåä óñ³õ áðåíä³â 
ñâ³òó.

Êîíöåðí ìîæå çâ'ÿçóâàòè âñþ ãàëóçü. Òàê, ó Í³ìå÷÷èí³ 
ôàêòè÷íî âñþ åëåêòðîòåõí³÷íó ïðîìèñëîâ³ñòü ïðåäñòàâëÿº 
ì³æíàðîäíèé êîíöåðí Siemens, à âèðîáíèöòâî ñïîðòèâíî-
ãî îäÿãó, âçÿòòÿ òà ³íâåíòàðþ – êîíöåðí «Adidas Group». 

Êîíñîðö³óìè – ñïåöèô³÷íà ôîðìà ïîºäíàííÿ åêîíîì³÷-
íèõ ïîòåíö³àë³â ðèíêîâèõ àãåíò³â. Âîíè âèíèêàþòü íà áàç³ 
òèì÷àñîâèõ óãîä ì³æ ê³ëüêîìà áàíê³âñüêèìè ³ ïðîìèñëî-
âèìè êîðïîðàö³ÿìè, ô³ðìàìè ç ìåòîþ ðåàë³çàö³¿ ïåâíèõ 
ñï³ëüíèõ ïðîåêò³â. ßê ³ ³íø³ ì³æíàðîäí³ îá’ºäíàííÿ, êîí-
ñîðö³óìè íàáóëè ïîøèðåííÿ â ð³çíèõ êðà¿íàõ òà ðåã³îíàõ 
ñâ³òó, îäíàê ó äåÿêèõ íàö³îíàëüíèõ ãîñïîäàðñüêèõ ñèñòå-
ìàõ êîíñîðö³óìè ïð èæèëèñÿ íàéá³ëüø îðãàí³÷íî.

Òèïîâèì ïðèâîäîì äî óòâîðåííÿ êîíñîðö³óìó, íåð³äêî 
³ç çàëó÷åííÿì ê³ëüêîõ âåëèêèõ ³íîçåìíèõ ïàðòíåð³â, º ðå-
àë³çàö³ÿ âåëèêîãî òåõíîëîã³÷íî ñêëàäíîãî ³ êàï³òàëîì³ñò-
êîãî ïðîåêòó, íàïðèêëàä ë³òàêîáóä³âíîãî, àåðîêîñì³÷íî-
ãî. Â ªâðîï³ êîíñîðö³óìè ïðåäñòàâëåí³ òàêîæ ó íàôòîâèäî-
áóâàíí³ («Áð³ò³ø Ïåòðîëåóì», «Øåëë»), ó äîñë³äíèöüê³é 
ñôåð³ (ERIC – ªâðîïåéñüê³ êîíñîðö³óìè äîñë³äíèöüêèõ ³í-
ôðàñòðóêòóð) òà ³í.

Êîíãëîìåðàòè – îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ð³çíèõ ãàëó-
çåé, ÿê³ óòâîðþºòüñÿ øëÿõîì ïîãëèíàííÿ ³ çëèòòÿ ÷èñ-
ëåííèõ ï³äïðèºìñòâ, ùî íå ìàþòü ì³æ ñîáîþ ôóíêö³î-
íàëüíèõ çâ’ÿçê³â. Îñíîâíà ìåòà óòâîðåííÿ êîíãëîìåðàò³â 
– ìàêñèì³çàö³ÿ ïðèáóòêó. Âïåðøå öÿ ôîðìà îðãàí³çàö³¿ 
á³çíåñó âèíèêëà ó ÑØÀ. Ñåðåä ºâðîïåéñüêèõ êîíãëîìåðà-
ò³â íàéá³ëüø â³äîìèìè º áðèòàíñüêèé Hanson òà ãîëëàíä-
ñüêèé Philips Electronics. Íèí³ ÷åðåç ïàä³ííÿ ïðèáóòêî-
âîñò³ êîíãëîìåðàòè êîíöåíòðóþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ó êëþ-
÷îâèõ ãàëóçÿõ ³ ïðîäàþòü âñå íåêëþ÷îâ³ àêòèâè. 

Òðàíñíàö³îíàëüí³ ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè (ÒÑÀ) – ð³çíî-
ìàí³òí³ ôîðìè ñîþç³â ÒÍÊ. ÒÑÀ – îñîáëèâà îðãàí³çàö³é-
íà ôîðìà ì³æô³ðìîâèõ (ì³æêîðïîðàòèâíèõ) çâ’ÿçê³â äâîõ 
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àáî á³ëüøå êîìïàí³é, ó ðàìêàõ ÿêî¿ çä³éñíþºòüñÿ äîâãî-
ñòðîêîâà êîîðäèíàö³ÿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó÷àñíèê³â ç 
ìåòîþ ðåàë³çàö³¿ ìàñøòàáíèõ âèðîáíè÷èõ ïðîåêò³â, ìàê-
ñèì³çàö³¿ ðåçóëüòàò³â òåõíîëîã³÷íî¿ êîîïåðàö³¿, ñêîðî÷åí-
íÿ òðèâàëîñò³ ³ííîâàö³éíèõ ïðîöåñ³â, çíèæåííÿ âàðòîñò³ 
òà ðèçèêîâàíîñò³ âèðîáíèöòâà, ïîë³ïøåííÿ óìîâ äîñòóïó 
äî ïåâíèõ ðèíê³â. Ó ðàìêàõ ÒÑÀ çä³éñíþºòüñÿ ð³çíîâåê-
òîðíà êîîðäèíàö³ÿ – ÿê ãîðèçîíòàëüíà (ì³æ ï³äïðèºìñòâà-
ìè îäí³º¿ ãàëóç³), âåðòèêàëüíà (ì³æ ïîñòà÷àëüíèêàìè òà 
ñïîæèâà÷àìè ïî òåõíîëîã³÷í³é ë³í³¿ âèãîòîâëåííÿ ³ âè-
ðîáíè÷îãî ñïîæèâàííÿ ïðîäóêö³¿), òàê ³ ä³àãîíàëüíà (ì³æ 
ð³çíîãàëóçåâèìè ñòðóêòóðàìè), ùî äîäàº îïåðàòèâíîñò³ 
ó ðîçâ’ÿçàíí³ çàâäàíü ðîçâèòêó âèðîáíèöòâà, çàáåçïå÷óº 
á³ëüøó óïðàâë³íñüêó ãíó÷ê³ñòü ³ òåõíîëîã³÷íó ìîá³ëüí³ñòü.

ÒÑÀ – öå íîâèé ð³âåíü êîíöåíòðàö³¿ êàï³òàëüíèõ ðåñóð-
ñ³â, öåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì òà íàóêîâî-
òåõí³÷íîþ ñôåðîþ. 

Â³ä ïî÷àòêó óòâîðåííÿ ÒÑÀ ïðîâ³äíó ðîëü ó öüîìó ïðî-
öåñ³ â³ä³ãðàâàëè ºâðîïåéñüê³ êîìïàí³¿. Íà îäèí çàô³êñî-
âàíèé ó ñâ³ò³ àëüÿíñ ïðèïàäàº ïðèíàéìí³ îäíà ºâðîïåé-
ñüêà êîìïàí³ÿ. Íàéàêòèâí³øó ïîçèö³þ ó ôîðìóâàíí³ ÒÑÀ 
â³ä³ãðà þòü êîìïàí³¿ Ôðàíö³¿ òà Âåëèêî¿ Áðèòàí³¿, à äîì³-
íàíòíèìè ãàëóçÿìè º òåëåêîìóí³êàö³¿ òà îá÷èñëþâàëüíà 
òåõí³êà.

6.3. Êîìïàí³ÿ «Àä³äàñ» ÿê ïðàêòè÷íå âò³ëåííÿ 
òðàíñíàö³îíàëüíîãî ºâðîïåéñüêîãî á³çíåñó

Ñó÷àñí³ ÒÍÊ – öå íå ò³ëüêè âèðîáíè÷³ ï³äïðèºìñòâà, 
àëå ³ òðàíñíàö³îíàëüí³ áàíêè, òåëåêîìóí³êàö³éí³, ñòðàõî-
â³ òà àóäèòîðñüê³ êîìïàí³¿, ³íâåñòèö³éí³ ³ ïåíñ³éí³ ôîíäè. 
ßê âèðîáëÿþ÷³ ï³äïðèºìñòâà, âîíè çàáåçïå÷óþòü áëèçüêî 
50% ñâ³òîâîãî ïðîìèñëîâîãî âèðîáíèöòâà; ÿê çáóòîâ³ êîì-
ïàí³¿ âîíè êîíòðîëþþòü ïîíàä 70% ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³. 40% 
ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ çä³éñíþºòüñÿ óñåðåäèí³ ÒÍÊ, à öå îçíà-
÷àº ùî âîíà âèïàäàº ç ðèíêîâîãî ö³íîóòâîðåííÿ, îñê³ëüêè 
âåäåòüñÿ çà òðàíñôåðòíèìè ö³íàìè, ÿê³ ôîðìóþòüñÿ íå ï³ä 
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âïëèâîì ðèíêîâî¿ êîí’þíêòóðè, à º ðåçóëüòàòîì äîâãî-
ñòðîêîâî¿ ïîë³òèêè ìàòåðèíñüêî¿ êîðïîðàö³¿. ÒÍÊ â³ä³ãðà-
þòü âàãîìó ðîëü ³ ó ñâ³òîâèõ íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ äîñë³äíî-
êîíñòðóêòîðñüêèõ ðîçðîáêàõ (ÍÄÄÊÐ). Íà ¿õ ÷àñòêó ïðè-
ïàäàº ïîíàä 80% çàðåºñòðîâàíèõ ó ñâ³ò³ ïàòåíò³â ³ áëèçüêî 
80% ô³íàíñóâàííÿ âñ³õ ñâ³òîâèõ ÍÄÄÊÐ.

Çíà÷íà ÷àñòèíà âåëèêèõ ÒÍÊ ìàº áþäæåò, ùî ïåðåâè-
ùóº áþäæåò îêðåìèõ êðà¿í ñâ³òó. Ç³ 100 íàéá³ëüøèõ åêî-
íîì³ê ñâ³òó 52 ñêëàäàþòü òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ ³ 
ëèøå 48 – äåðæàâè. Çàâäÿêè öüîìó âïëèâ ÒÍÊ ðîçïîâñþ-
äæóºòüñÿ íå ò³ëüêè íà âñ³ ðåã³îíè ñâ³òó, à é íà ñâ³òîâó ãðî-
ìàäñüê³ñòü ³ ïîë³òè÷íå ëîá³. 

Ðîçãëÿíåìî îäíîãî ç òèïîâèõ ïðåäñòàâíèê³â ºâðîïåé-
ñüêîãî òðàíñíàö³îíàëüíîãî á³çíåñó êîíöåðí «Àä³äàñ ãðóï». 

«Àä³äàñ ãðóï» (í³ì. «Adidas») – í³ìåöüêà êîìïàí³ÿ, 
îäèí ç³ ñâ³òîâèõ ë³äåð³â âèðîáíèöòâà ñïîðòèâíèõ òîâàð³â. 
Êîìïàí³ÿ áóëà çàñíîâàíà ó 1924 ð. áðàòàìè Äàññëåðàìè 
ÿê «Dassler». Ñó÷àñíà íàçâà «Àä³äàñ» ç’ÿâèëàñÿ ó 1948 ð. 
ï³ñëÿ òîãî, ÿê áðàòè Äàññëåð ðîç³ðâàëè â³äíîñèíè ³ êîæåí 
ç íèõ óòâîðèâ âëàñíó êîìïàí³þ. 

Íàçâà êîìïàí³¿ «Adidas» ïîõîäèòü â³ä ïåðøèõ òðüîõ 
ë³òåð ïð³çâèñüêà ìîëîäøîãî áðàòà Àäîëüôà «Adi» ³ òðüîõ 
ïåðøèõ ë³òåð ïð³çâèùà (Das) çàñíîâíèêà ô³ðìè Àäîëüôà 
Äàññëåðà (Adolf Dassler), à âèñë³â «All Day I Dream About 
Sport» («Ö³ëèé äåíü ÿ ìð³þ ïðî ñïîðò»), ÿêèé êîëèñü ââà-
æàâñÿ äæåðåëîì ïîõîäæåííÿì íàçâè êîìïàí³¿ «Adidas», 
ç’ÿâèâñÿ ï³çí³øå.

Çà òàêèì ñàìèì ïðèíöèïîì ñòàðøèé áðàò Àäîëüôà 
Äàññëåðà – Ðóäîëüô – íàçâàâ ñâîþ ô³ðìó «Ruda», çãîäîì 
ïåðåéìåíóâàâøè ¿¿ íà «Puma».

²ñòîð³ÿ ðîçâèòêó êîìïàí³¿ äîñèòü áàãàòà. Ó 1997 ð. 
«Àä³äàñ» ïðèäáàâ ôðàíöóçüêó ô³ðìó «Salomon Sports», 
ÿêà áóëà ïðîâ³äíèì âèðîáíèêîì òîâàð³â äëÿ çèìîâîãî 
ñïîðòó, ³ äî 2005 ð. ìàâ çì³íåíó íàçâó «Àä³äàñ – Ñàëîìîí». 
Çëèòòÿ äîçâîëèëî êîìïàí³¿ ïåðåòâîðèòèñÿ íà äðóãîãî ó ñâ³-
ò³ âèðîáíèêà ñïîðòèâíèõ òîâàð³â. Àëå âæå ó 2001 ð. â³ä-
áóëîñÿ îô³ö³éíå ðîçä³ëåííÿ êîìïàí³¿ íà «Performance» ³ 
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«Originals» ³ îäðàçó áóëî â³äêðèòî ïåðøèé ìàãàçèí íàïðÿ-
ìó «Originals». Ñüîãîäí³ «Performance» ³äåíòèô³êóºòüñÿ 
ÿê íàïðÿì ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, ÿêèé îá’ºäíóº òåõíîëîã³¿, 
ùî ïîëåãøóþòü ñïîðòñìåíàì òðåíóâàííÿ, à «Originals» – 
ÿê íàïðÿì, ùî àêöåíòóº íà ìîäíèõ òà ñòèëüíèõ òðåíäàõ 
ç³ ñâ³òó ñïîðòèâíîãî îäÿãó. Ó 2002 ð. ó ñòðóêòóð³ êîìïà-
í³¿ ç’ÿâèâñÿ ùå îäèí íàïðÿìîê – «Adidas Stile», ïðèçíà-
÷åííÿ ÿêîãî çáèðàííÿ àâòîðñüêèõ äèçàéíåðñüêèõ ðîá³ò òà 
ñï³â ïðàöÿ ç â³äîìèìè äèçàéíåðàìè ñâ³òó ìîäè. Ó 2005 ð. 
êîìïàí³ÿ ïðîäàº «Salomon Sports» êîíöåðíó Amer Sports, 
ïðîòå êóïóº 100% àêö³é ñâîãî êîíêóðåíòà «Reebok Inter-
national Ltd.». 

Êîìïàí³ÿ «Reebok» áóëà çàñíîâàíà ùå ó 1895 ð. àíãë³é-
öåì Äæ. Ôîñòåðîì ï³ä íàçâîþ «J.'W. Foster & Co». Ó 1906 ð. 
âîíà áóëà ïåðåéìåíîâàíà íà «J.'W. Foster & Sons». Íà ïî-
÷àòîê 1958 ð. êîìïàí³ÿ çíà÷íî ðîçðîñëàñÿ ³ ïîòðåáóâàëà 
ñåðéîçíî¿ ðåîðãàí³çàö³¿. Ó âèðîáíèöòâî áóëî çàïóùåíî 
íîâó ìîäåëü ñïîðòèâíîãî âçóòòÿ «Mercury», ³ êîìïàí³ÿ 
îòðèìóº íîâó íàçâó «Mercury Sports Footwear». Íà ¿¿ îñíî-
â³ áóëî çàñíîâàíî íîâó êîìïàí³þ ç íîâîþ íàçâîþ «Reebok». 
Ó ïåð³îä 1960 – 1979 ðð. êîìïàí³ÿ ñóòòºâî ðîçøèðÿº ñâîþ 
ä³ÿëüí³ñòü ó ªâðîï³ ³ îòðèìóº îô³ö³éíó íàçâó «Reebok 
International». Ó 1985 ð. àìåðèêàíåöü Ï. Ôàéºðìàí âèêó-
ïîâóº êîìïàí³þ ó îíóêà Äæ. Ôîñòåðà ³ óòâîðþº «Reebok 
International Ltd.». Ó 1986 ð. «Reebok International Ltd.» 
âæå áóëà çàðåºñòðîâàíà íà Íüþ-Éîðêñüê³é ôîíäîâ³é á³ðæ³. 
Òàêèì ÷èíîì, «Àä³äàñ», ïðèäáàâøè «Reebok International 
Ltd.», íå ò³ëüêè çì³öíèâ ñâîþ ì³æíàðîäíó êîíêóðåíòíó 
ïîçèö³þ, à é ïåðåòâîðèâñÿ íà óñï³øíó òðàíñíàö³îíàëü-
íó êîìïàí³þ. Íèí³, êð³ì âîñüìè í³ìåöüêèõ ï³äïðèºìñòâ, 
«Adidas AG» ìàº äî÷³ðí³ ï³äðîçä³ëè â ³íøèõ êðà¿íàõ ñâ³òó, 
â òîìó ÷èñë³ ó ºâðîïåéñüêèõ (Ôðàíö³ÿ, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ), 
ÑØÀ, Êàíàä³ òà ÏÀÐ. 

Ó 2016 ð. ãåíåðàëüíèì äèðåêòîðîì êîìïàí³¿ «Adidas 
Group» ñòàº Êàñïåð Ðîðøòåä, à ãåíåðàëüíèì äèðåêòîðîì â 
Óêðà¿í³ – Ðîñòèñëàâ ×åðåâêî.

Ó ñó÷àñí³é ñòðóêòóð³ êîíöåðíó «Adidas Group» âè-
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ä³ëåíî òðè íàïðÿìè ä³ÿëüíîñò³: «Adidas AG», «Reebok 
International Ltd.», «TaylorMade-Adidas Golf». Ó êîæíîãî 
ç íàïðÿì³â (îêð³ì «Reebok International Ltd.») ñâî¿ ñòðóê-
òóðí³ îäèíèö³, ïî òðè â êîæíîìó. Ñàìå âîíè ñïåö³àë³çó-
þòüñÿ íà òèõ áðåíäàõ, ÿê³ ñòàëè âñåñâ³òíüî â³äîìèìè. Äî 
íèõ íàëåæàòü: Adidas – îäÿã, âçóòòÿ, àêñåñóàðè äëÿ ëåãêî¿ 
àòëåòèêè, àìåðèêàíñüêîãî ôóòáîëó, òåí³ñó, áàñêåòáîëó; 
«Reebok International Ltd.» – ÑÑÌ (ñïîðÿäæåííÿ äëÿ õî-
êåþ), «Taylor Made Golf» (ñïîðÿäæåííÿ äëÿ ãîëüôà). 

Êîíöåðí «Adidas» øèðîêî â³äîìèé ñâî¿ìè ñïîíñîðñüêè-
ìè êîíòðàêòàìè ³ç çíàíèìè ñïîðòñìåíàìè ³ ñïîðòèâíèìè 
êîìàíäàìè, çîêðåìà ó ñôåð³ ôóòáîëó. Êîíòðàêòè ç «Adidas» 
ï³äïèñàí³ òàêèìè ôóòáîëüíèìè êëóáàìè, ÿê: «Ì³ëàí» (Ì³-
ëàí, ²òàë³ÿ), «Áàâàð³ÿ» (Ìþíõåí, Í³ìå÷÷èíà), «Ðåàë» (Ìà-
äðèä, ²ñïàí³ÿ), «×åëñ³» (Ëîíäîí, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ), «Äè-
íàìî» (Êè¿â, Óêðà¿íà), «Äèíàìî» (Ìîñêâà, Ðîñ³ÿ), «Ë³âåð-
ïóëü» (Ë³âåðïóëü, Âåëèêà Áðèòàí³ÿ), «Ôåíåðáàõ÷å» (Ñòàì-
áóë, Òóðå÷÷èíà), «Ãàëàòàñàðàé» (Ñòàìáóë, Òóðå÷÷èíà). 
Àíàëîã³÷í³ óãîäè áóëî ï³äïèñàíî ³ ç íàö³îíàëüíèìè çá³ð-
íèìè ç ôóòáîëó: óêðà¿íñüêîþ, ðîñ³éñüêîþ, ³ñïàíñüêîþ, í³-
ìåöüêîþ, ôðàíöóçüêîþ, ãðåöüêîþ, ìåêñèêàíñüêîþ, ðó-
ìóíñüêîþ, ÿïîíñüêîþ, àðãåíòèíñüêîþ, í³ãåð³éñüêîþ, äàí-
ñüêîþ, ïàðàãâàéñüêîþ, ñëîâàöüêîþ, óãîðñüêîþ, ëàòâ³é-
ñüêîþ, ³çðà¿ëüñüêîþ, ë³õòåíøòåéíñüêîþ, àíäîððñüêîþ, 
ê³ïð ñüêîþ, øîòëàíäñüêîþ, ï³âäåííîàìå ðèêàíñüêîþ. 

Ùå îäí³ºþ îñîáëèâ³ñòþ êîíöåðíó º ðåêëàìíà ä³ÿëü-
í³ñòü. Ñüîãîäí³ êîìïàí³ÿ – îäèí ç íàéâàæëèâ³øèõ ðåêëà-
ìîäàâö³â, ÿêèé ðîáèòü àêöåíò íà òåëåðåêëàì³ çà ó÷àñòþ 
ñâ³òîâèõ ç³ðîê. Ñåðåä îñòàíí³õ – â³äîì³ ó ñâ³ò³ ôóòáîë³ñ-
òè, áàñêåòáîë³ñòè, òåí³ñèñòè. Ñåðåä íèõ: ôóòáîë³ñòè Ë³î-
íåëü Àíäðåñ Ìåññ³ (Àðãåíòèíà), Ñò³âåí Äæîðäæ Äæåððàðä 
òà Äåâ³ä Áåêõåì (Âåëèêà Áðèòàí³ÿ), Àð’ºí Ðîááåí (Í³äåð-
ëàíäè), Äàâ³ä Â³ëüÿ (êðàùèé áîìáàðäèð â ³ñòîð³¿ çá³ðíî¿ 
²ñïàí³¿), Ì³õàåëü Áàëëàê (í³ìåöüêèé ôóòáîë³ñò, ùî âõî-
äèòü äî ñêëàäó Ô²ÔÀ 100), òåí³ñèñòè Ìàðàò Ñàô³í (Ðîñ³ÿ), 
Íîâàê Äæîêîâè÷ (Ñåðá³ÿ), Ìàð³î Àí÷³÷ (Õîðâàò³ÿ), àìåðè-
êàíñüê³ áàñêåòáîë³ñòè Êåâ³í Ãàðíåòò òà Òðåéñ³ Ìàêãðåä³. 
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Çðîçóì³ëî, ùî öèì ïåðåë³êîì ñïèñîê êîíöåðíó íå îáìå-
æóºòüñÿ. 

Òåëåðåêëàìà íå ºäèíèé âèêîðèñòîâóâàíèé êîìïàí³ºþ 
âèä ðåêëàìíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ó âçóòò³ «Adidas» âèñòóïàëè ³ 
ïåðåìàãàëè àìåðèêàíñüê³ áîêñåðè Ìóõàìåä Àë³ òà Äæî 
Ôðåéçåð, ôðàíöóçüê³ ôóòáîë³ñòè Ì³øåëü Ïëàò³í³ òà Ç³íå-
ä³í Ç³äàí, òåí³ñèñòè Øòåôô³ Ãðàô (Í³ìå÷÷èíà) ³ Ñòåôàí 
Åäáåðã (Øâåö³ÿ), ëåãåíäàðí³ ñïîðòñìåíè ðàäÿíñüêî¿ äîáè 
âîðîòàð Ëåâ ßøèí ³ ëåãêîàòëåò Âàëåð³é Áîðçîâ, ïîðòóãàëü-
ñüêèé ôóòáîë³ñò Åéñåá³î, àìåðèêàíñüêèé ëåãêîàòëåò Áîá 
Á³ìîí òà øâåäñüêèé ëèæíèê Ãóíäå Ñâàí ³ áàãàòî ³íøèõ 
ñïîðòñìåí³â. Ó áàãàòüîõ ç öèõ ëþäåé áóâ ï³äïèñàíèé ç êîí-
öåðíîì êîíòðàêò.

Íèí³ êîíöåðí º íàéá³ëüøèì âèðîáíèêîì ñïîðòèâíèõ 
òîâàð³â ó ªâðîï³ ³ äðóãèì ó ñâ³ò³, ïîñòóïàþ÷èñü ëèøå 
àìåðèêàíñüê³é êîìïàí³¿ «Nike» (ðèñ. 6.1). Â³í º â³äïî â³  -
äàëüíèì çà äèñòðèáóö³þ ïðîäóêö³¿ êîìïàí³é «Adi das», 
«Reebok», «RBK&CCM Hockey», «Taylor Made Golf». 

Ïîð³âíÿëüíà õàðàêòåðèñòèêà äîõîä³â êîìïàí³¿ ïðåä-
ñòàâëåíà íà ðèñ. 6.2. Ðèñóíîê çàñâ³ä÷óº â³äíîñíî ñòàëèé 
òðåíä çðîñòàííÿ äîõîä³â, õî÷à ðîçðèâ ó äîõîäàõ ç êîìïà-
í³ºþ «Nike» â îñòàíí³ ðîêè ³ çðîñòàº. 

Рис. 6.1. Світовій ринок спортивного взуття
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Â Óêðà¿í³ êîìïàí³¿ ìàº äîâîë³ ñòàá³ëüíó ïîçèö³þ. ¯¿ 
ñèëüíèìè ñòîðîíàìè º: (1) íàÿâí³ñòü îô³ö³éíîãî ïðåä-
ñòàâíèöòâà êîìïàí³¿ â Êèºâ³, (2) ñïðèéìàííÿ íàñåëåííÿì 
Óêðà¿íè áðåíäó «Adidas» ÿê åëåìåíòà ñòàòóñíîãî ïîëî-
æåííÿ, (3) ë³äèðóþ÷à ïîçèö³ÿ êîìïàí³¿ íà óêðà¿íñüêîìó 
ðèíêó, ÿêà áóëà çàêëàäåíà ùå çà ðàäÿíñüêèõ ÷àñ³â, (4) âå-
ëèêà ê³ëüê³ñòü ìàãàçèí³â, ùî ìàþòü âèã³äíå ãåîãðàô³÷  -
íå ïîëîæåííÿ, (5) ñèëüíà âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâíà êóëü-
òóðà.

Ðàçîì ç òèì, «Adidas» äåìîíñòðóº ³ ñëàáê³ ñòîðîíè, ÿê³ 
º íàÿâíèìè â áóäü-ÿê³é êðà¿í³, äå ïðåäñòàâëåíà êîìïàí³ÿ. 
Äî òèïîâèõ íåäîë³ê³â ôóíêö³îíóâàííÿ êîìïàí³¿ íàëåæàòü: 
(1) íåçíà÷íà ÷àñòêà ñàìîñò³éíîñò³ ïðèéìàþ÷î¿ ñòîðîíè â 
ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, (2) ñêëàäí³ñòü ï³äòðèìàííÿ âèñîêîãî 
ð³âíÿ ñåðâ³ñó, ùî ïîâ’ÿçàíå ç ïëèíí³ñòþ êàäð³â, (3) íåñòà÷à 
ô³íàíñîâèõ êîøò³â äëÿ çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ³í³ö³àòèâè 
â áàãàòüîõ êðà¿íàõ, (4) íåäîñòàòíÿ óâàãà äî ³íòåðåñ³â êë³-
ºíò³â.

ßêùî âèçíà÷àòè ðåàëüí³ ìîæëèâîñò³ êîìïàí³¿ ùîäî ïî-
êðàùåííÿ åêîíîì³÷íîãî ïîëîæåííÿ, òî âîíè ïîâ’ÿçàí³ ç 
÷îòèðìà îñíîâíèìè ôàêòîðàìè. Öå, ïî-ïåðøå, çðîñòàííÿ 

Рис. 6.2. Дохід провідних компаній галузі спортивної промисловості
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ïîïóëÿðíîñò³ ñïîðòó ñåðåä íàñåëåííÿ òà ïðîïàãàíäà çäîðî-
âîãî ñïîñîáó æèòòÿ, ïî-äðóãå,÷åìï³îíàòó Ñâ³òó ç ôóòáîëó 
2018 ð., ÿêèé íàäàº íîâ³ ³ìïóëüñè ðîçâèòêó êîìïàí³¿, ïî-
òðåòº, âèñîê³ òåìïè çðîñòàííÿ ñàìî¿ ãàëóç³ ñïîðòèâíî¿ ïðî-
ìèñëîâîñò³, ïî-÷åòâåðòå, ðîçâèòîê ³íòåðíåò-òîðã³âë³. Ñàìå 
ö³ ôàêòîðè ðîçãëÿäàþòüñÿ êîìïàí³ºþ ÿê ñó÷àñíèé äâèãóí 
åêîíîì³÷íîãî ï³äéîìó. Îäíàê ñèëó ¿õ âïëèâó ìîæå áóòè 
ñóòòºâî çìåíøåíà ÷åðåç çàãðîçè, ùî ïðîÿâèëèñÿ îñòàíí³ì 
÷àñîì. ßê òàê³, êîìïàí³ÿ ðîçãëÿäàº:

(à) çðîñòàííÿ ö³íîâî¿ ÷óòëèâîñò³ êë³ºíò³â, (á) çðîñòàí-
íÿ êîíêóðåíö³¿ â ãàëóç³ ÷åðåç íàñè÷åííÿ ðèíêó, (â) íèçüê³ 
âõ³äí³ áàð’ºðè â ãàëóçü, (ã) ñèñòåìàòè÷íà ï³äðîáêè òîâàð³â 
êîìïàí³¿, (ä) ï³äâèùåííÿ ìèòíèõ çáîð³â íà ââåçåííÿ âçóò-
òÿ ó çíà÷í³é ê³ëüêîñò³ êðà¿í, (å) çìåíøåííÿ ÷èñëà ïîêóï-
ö³â ïðîäóêö³¿ âíàñë³äîê äåìîãðàô³÷íî¿ êðèçè, ÿêà îõîïèëà 
äîñòàòíüî áàãàòî êðà¿í.

Îòæå, ðîçâèòîê ñó÷àñíîãî ºâðîïåéñüêîãî á³çíåñó ïåðå-
áóâàº ï³ä âïëèâîì òåíäåíö³¿ äî ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿. Çà-
êëàäàííÿ îñíîâ ºäèíîãî ºâðîïåéñüêîãî êîðïîðàòèâíîãî 
ïðàâà ñïðèÿëî ïîñèëåííþ ä³¿ ö³º¿ òåíäåíö³¿ ³ ñïîíóêàëî 
äî óòâîðåííÿ ïàíºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð. Ñåðåä 
íàéá³ëüøèõ òðàíñíàö³îíàëüíèõ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é 
áðèòàíñüêî-í³äåðëàíäñüêèé íàôòîãàçîâèé êîíöåðí Shell, 
áðèòàíñüêà òðàíñíàö³îíàëüíà íàôòîãàçîâà êîìïàí³ÿ BP 
plc, ôðàíöóçüêà íàôòîãàçîâà êîìïàí³ÿ Total S.A. (÷åòâåð-
òà ó ñâ³ò³ çà îáñÿãàìè âèäîáóòêó íàôòè ï³ñëÿ áðèòàíñüêî-
í³äåðëàíäñüêî¿ íàôòîãàçîâî¿ êîìïàí³¿ Royal Dutch Shell, 
BP òà Exxon Mobil), í³ìåöüê³ àâòîìîá³ëüí³ êîíöåðíè 
Volkswagen òà Daimler, ³òàë³éñüêà ³íâåñòèö³éíà êîìïàí³ÿ, 
ùî çàðåºñòðîâàíà ó Í³äåðëàíäàõ ³ îñíîâí³ ³íâåñòèö³¿ ÿêî¿ 
âêëþ÷àþòü ôóòáîëüíèé êëóá Þâåíòóñ (63,77%), àâòîìî-
á³ëüíó êîðïîðàö³þ Ô³àò Êðàéñëåð (29,23%), àâòîìîá³ëü-
íèé êîíöåðí Ôåððàð³ (22,91%) – Exor NV. 

Íàéáàãàòøèìè ëþäüìè ªâðîïè º âëàñíèêè òðàíñíà-
ö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é ç â³äîìèìè òîðãîâèìè ìàðêàìè. 
Áåðíàð Àðíî – îñíîâíèé âëàñíèê ôðàíöóçüêî¿ òðàíñíàö³î-
íàëüíî¿ êîìïàí³¿, ÿêà â³äîìà ÿê âèðîáíèê ïðåäìåò³â ðîç-
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êîø³. Êîìïàí³ÿ âîëîä³º òàêèìè òîðãîâèìè ìàðêàìè, ÿê: 
Lois Vuitton, Givenchy, Kenzo, Hennessy, Moet òîùî. Éîãî 
ñòàòêè ñòàíîâëÿòü 70,6 ìëðä. äîë. Íà äðóãîìó ì³ñö³ ³ñïà-
íåöü Àìàíñ³î Îðòåãà. Îðòåãà º çàñíîâíèêîì ³ âëàñíèêîì 
òðàíñíàö³îíàëüíîãî âèðîáíè÷î-òîðãîâåëüíîãî õîëäèíãó 
Industria de Diseno Textil Sociedad Anonima (Inditex). 
Ñàìå éîìó íàëåæèòü â³äîìà ìåðåæà ìàãàçèí³â Zara, 
Bershka, Stradivarius. Ñòàòêè Àìàíñ³î Îðòåãè ñÿãàþòü 
70,1 ìëðä. äîë.
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Тема 7

Міжнародне корпоративне 
співробітництво в стратегіях 

розвитку європейських 
бізнес-структур 

7.1. Міжнародне корпоративне співробітництво як цільова 

установка сучасних європейських бізнес-стратегій 

7.2. Міжнародне корпоративне співробітництво як інструмент 

конкурентної стратегії компанії 

7.3. Сильні та слабкі сторони міжнародних корпоративних 

об’єднань як інструмента стратегій розвитку

7.4. Nestlé SA – швейцарська корпорація, найбільший у Європі 

виробник харчових продуктів 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: (à) ïðîàíàë³çóâàòè ñòðàòåã³÷í³ 
ïð³îðèòåòè ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ óòâîðåíü íà ºâðî-
ïåéñüêîìó ðèíêó; (á) óñâ³äîìèòè ïðàêòè÷íó çíà÷èì³ñòü 
âò³ëåííÿ ì³æíàðîäíèõ ñòðàòåã³÷íèõ óòâîðåíü â ºâðîïåé-
ñüêîìó á³çíåñ³.

7.1. Ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî 
ÿê ö³ëüîâà óñòàíîâêà ñó÷àñíèõ 
ºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-ñòðàòåã³é 

Äëÿ áóäü-ÿêèõ òðàíñíàö³îíàëüíèõ ñòðóêòóð ïðîâ³äíîþ 
ñòðàòåã³ºþ ðîçâèòêó º ñòðàòåã³ÿ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿. Ìàþ-
÷è íà ìåò³ âèêîðèñòàííÿ ïåðåâàã â³ä ì³æíàðîäíî¿ àëîêàö³¿ 
ðåñóðñ³â òà çíèæåííÿ âèòðàò, öÿ ñòðàòåã³ÿ ìîæå ðåàë³çóâà-
òèñÿ ÿê ñóòî êëàñè÷íèìè ³íñòðóìåíòàìè (çàñíóâàíí6ÿ àáî 
ïðèäáàííÿ äî÷³ðí³õ ÷è ïàéîâèõ ï³äïðèºìñòâ), òàê ³ ìîäè-
ô³êîâàíèìè (÷åðåç ðèíêîâ³ óãîäè ç òðåò³ìè ï³äïðèºìñòâà-
ìè òà çà äîïîìîãîþ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â). 



173

Тема 7.  Міжнародне корпоративне співробітництво

Â îñíîâ³ ñòðàòåã³¿ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ëåæèòü ì³æíàðîä-
íå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî. Ïîðÿä ç âèâàæåíîþ òà 
ïîì³ðêîâàíîþ ó÷àñòþ äåðæàâè ó ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷-
íèõ ïðîöåñàõ, ì³æêîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâà âèçíà÷àº 
ð³âåíü çàëó÷åííÿ á³çíåñ-ñòðóêòóð òà íàö³îíàëüíèõ åêîíî-
ì³ê ó ãëîáàëüíå åêîíîì³÷íå ñåðåäîâèùå ³ âîäíî÷àñ âèñòó-
ïàº çîâí³øí³ì ÷èííèêîì ¿õ çðîñòàííÿ òà ³ííîâàòèçàö³¿. 

Ó ñó÷àñíîìó ä³ëîâîìó ñâ³ò³ ì³æíàðîäíå ñï³âðîá³òíèö-
òâî ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê îñíîâîïîëîæíèé ÷èííèê çì³öíåííÿ 
åêîíîì³÷íîãî ïîòåíö³àëó êîðïîðàòèâíîãî á³çíåñó. Ïîêëà-
äàííÿ íà íüîãî òàêî¿ ôóíêö³¿ âèïëèâàº ç âíóòð³øíüî¿ ñóò-
íîñò³ ì³æíàðîäíî¿ ñï³âïðàö³ êîðïîðàö³é. Íàñàìïåðåä öå 
º íàñë³äêîì òîãî, ùî ì³æíàðîäíå ñï³âðîá³òíèöòâî ñïðèÿº 
ðîçâèòêó êîîïåðàòèâíèõ ôîðì åêîíîì³÷íî¿ âçàºìîä³¿, ÿê³, 
ç îäíîãî áîêó, ï³äâèùóþòü ð³âåíü ì³æíàðîäíî¿ êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæíîñò³ ¿¿ ó÷àñíèê³â, à ç ³íøîãî – äîçâîëÿþòü 
åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè ¿õ îá’ºäíàíèé ïîòåíö³àë. Áà-
çóþ÷èñü íà ïàéîâîìó êàï³òàë³, ì³æíàðîäí³ êîîïåðàòèâí³ 
ôîðìè çàçíàþòü ìåíøîãî âïëèâó ô³íàíñîâèõ ðèçèê³â òà 
âèÿâëÿþòü á³ëüøó ñò³éê³ñòü äî êðèç, ³ â òîé æå ÷àñ âîíè 
äåìîíñòðóþòü âèùèé ð³âåíü ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³. 
Ì³æíàðîäí³ ïðîåêòè âèñòóïàþòü êàòàë³çàòîðîì ðîçâèòêó 
ï³äïðèºìíèöòâà: ìîá³ë³çóþ÷è êàï³òàë òà á³çíåñ-³äå¿ ç ð³ç-
íèõ êðà¿í, âîíè ñòâîðþþòü óìîâè äëÿ ì³æíàðîäíî¿ ðåà-
ëîêàö³¿ ðåñóðñ³â, çàâäÿêè ÷îìó ìàêñèì³çóºòüñÿ ïðèáóòîê 
êîìïàí³é-ó÷àñíèöü, ÿêèé íàäàë³ ìîæå áóòè ñïðÿìîâàíèé 
íà êîðïîðàòèâíèé ðîçâèòîê òà ì³æêîðïîðàòèâíå ñï³âðî-
á³òíèöòâî. Ñõåìàòè÷íî âçàºìîçâ’ÿçîê ïðîöåñ³â ãëîáàë³çà-
ö³¿, ³íòåãðàö³¿ òà ðîçâèòêó ì³æíàðîäíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà 
ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 7.1. 

Ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî ñêëàäàº 
åêîíîì³÷íó îñíîâó ðîçâèòêó ÿê ³íòåãðàö³éíèõ, òàê ³ ãëîáà-
ë³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â. Ïðè÷îìó, ÿêùî éäåòüñÿ ïðî ³íòåãðà-
ö³éí³ ïðîöåñè, òî çàâäÿêè ïåðøîìó (êîðïîðàòèâíîìó ñï³â-
ðîá³òíèöòâó) âîíè ìîæóòü â³äáóâàòèñÿ ³ íà ì³æíàðîäíîìó 
ì³êðîåêîíîì³÷íîìó, ³ íà ì³æíàðîäíîìó ìàêðîåêîíîì³÷íî-
ìó ð³âí³. 
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Рис. 7.1. Взаємозв’язок процесів глобалізації, 

інтеграції та міжнародного співробітництва

 
Ó ñó÷àñíèõ ðîçâèíåíèõ åêîíîì³êàõ óòâîðþþòüñÿ ïî-

òóæí³ ³ºðàðõ³÷íî ïîáóäîâàí³ òåõíîëîã³÷í³ ñèñòåìè, ÿê³ âè-
ñòóïàþòü ôóíäàìåíòîì äëÿ âåëèêèõ áàãàòîíàö³îíàëüíèõ 
(òðàíñíàö³îíàëüíèõ) êîíöåðí³â, ùî ÷àñòî ìàþòü ðèñè õîë-
äèíãó. Ò³, àêóìóëþþ÷è âåëèêèé îáñÿã ðåñóðñ³â ³ ïðîäóê-
ö³¿, âèñòóïàþòü ñâîºð³äíèìè ðåòðàíñëÿòîðàìè ñèãíàë³â 
ìàêðîñòðóêòóðè â ïàðàìåòðè ðèíêîâîãî ðåãóëþâàííÿ íà 
ð³âí³ îêðåìèõ ï³äïðèºìñòâ. Çàâäÿêè öèì ñòðóêòóðàì åêî-
íîì³êè ðîçâèíåíèõ êðà¿í ìàþòü çìîãó ðåàãóâàòè çàñîáàìè 
ô³íàíñîâî¿ ³, çîêðåìà, ïîäàòêîâî¿ ïîë³òèêè íà çðóøåííÿ 
ó ñâ³òîâîìó åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³. Îòîæ, òðàíñíàö³î-
íàëüí³ êîíöåðíè äëÿ äîñÿãíåííÿ ñâî¿õ ö³ëåé àêòèâíî âèêî-
ðèñòîâóþòü ñòðàòåã³þ ì³æíàðîäíîãî ðîçì³ùåííÿ ðåñóðñ³â 
ó ôîðì³ ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà. 

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïðî ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå 
ñï³âðîá³òíèöòâî çàëåæèòü â³ä ñòðàòåã³÷íèõ îö³íîê, ïðàâî-
âèõ òà ³íâåñòèö³éíèõ óìîâ ïîòåíö³éíèõ ì³ñöü ðîçòàøó-
âàííÿ çàðóá³æíîãî ï³äðîçä³ëó, íàÿâíîñò³ íåîáõ³äíèõ ëþä-
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ñüêèõ ðåñóðñ³â òà íàóêîâî-äîñë³äíèõ ñòðóêòóð òîùî. Ïðèé-
íÿò³ ð³øåííÿ çäåá³ëüøîãî ñòîñóþòüñÿ ñòâîðåííÿ ñï³ëüíèõ 
ï³äïðèºìñòâ òà ì³æíàðîäíèõ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â. 

Êîæíà ç íàçâàíèõ ôîðì ìàº ñâî¿ ïåðåâàãè òà íåäîë³êè 
³ ìîæå áóòè åôåêòèâíî âèêîðèñòàíà ó ïåâí³é ñèòóàö³¿ çà-
äëÿ âèð³øåííÿ ïåâíèõ êîíêðåòíèõ çàäà÷. Çðîçóì³ëî, ùî 
ÒÍÊ ïðîäîâæóþòü âèêîðèñòîâóâàòè ³ êëàñè÷í³ ñòðàòåã³¿ 
âèõîäó ó çîâí³øíº ñåðåäîâèùå, íàïðèêëàä, åêñïîðòíó ä³-
ÿëüí³ñòü, ë³öåíçóâàííÿ, ôðàí÷àéçèíã àáî ïðÿì³ ³íîçåìí³ 
³íâåñòèö³¿. Ïðîòå çà ñó÷àñíèõ óìîâ âîíè íå çàâæäè â³äïî-
â³äàþòü ö³ëüîâèì óñòàíîâêàì êîðïîðàö³é, áî îð³ºíòîâàí³ 
íà îòðèìàííÿ ðåçóëüòàò³â ïåðåâàæíî ó äîâãîñòðîêîâîìó 
ïåð³îä³. Ñó÷àñí³ ôîðìè ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî 
ñï³âðîá³òíèöòâà º á³ëüø ãíó÷êèìè ³ ìîá³ëüíèìè, âîíè äî-
çâîëÿþòü âèð³øóâàòè ïèòàííÿ äîñòàòíüî øâèäêî¿ àäàï-
òàö³¿ äî çì³í íà ñâ³òîâîìó ðèíêó ³ îòðèìóâàòè â³ä öüîãî 
äîäàòêîâèé âèãðàø. Îòîæ ñó÷àñí³ á³çíåñ-ñòðóêòóðè ïðàã-
íóòü ðîçáóäîâóâàòè ñâî¿ äîì³íàíòí³ çîâí³øíüîåêîíîì³÷í³ 
ñòðàòåã³¿, âèêîðèñòîâóþ÷è ìîæëèâîñò³ îòðèìàííÿ ÷àñî-
âîãî ³ äîõ³äíîãî åôåêòó øëÿõîì îïòèì³çàö³¿ ì³æíàðîäíèõ 
åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Ñüîãîäí³ òàêó îïòèì³çàö³þ çàáåçïå-
÷óþòü íå ñò³ëüêè êëàñè÷í³, ñê³ëüêè ìîäèô³êîâàí³ ôîðìè 
ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà. Âçàºìíèé 
îáì³í ë³öåíç³ÿìè íà çàïàòåíòîâàí³ òåõíîëîã³¿, ñï³ëüíå ô³-
íàíñóâàííÿ äîñë³äíèöüêèõ ïðîåêò³â, âèêîðèñòàííÿ ºäèíî¿ 
çáóòîâî¿ ìåðåæ³ òà âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé êîìïàí³é-
÷ëåí³â ì³æêîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü çà óìîâ øâèäêî çì³-
íþâàíîãî åêîíîì³÷íîãî, ³íôîðìàö³éíîãî ³ êîìóí³êàö³éíî-
ãî ñåðåäîâèùà º á³ëüø àäåêâàòíèìè ïðèâàòíèì ³íòåðåñàì, 
í³æ òðàäèö³éí³ ôîðìè ïðèñóòíîñò³ íà çîâí³øí³õ ðèíêàõ. 
ªâðîïåéñüêå êîðïîðàòèâíå ïðàâî àêöåïòóº òàê³ âèäè ì³æ-
íàðîäíî¿ êîðïîðàòèâíî¿ âçàºìîä³¿.

 Â Óêðà¿í³ ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî 
ïåðåáóâàº íà åòàï³ ñòàíîâëåííÿ. Ó 2015 ð. â ðàìêàõ Êîì³-
òåòó ç ïèòàíü ñï³âðîá³òíèöòâà ì³æ Óêðà¿íîþ òà ªÑ (ñòâîðå-
íîãî ³ ó â³äïîâ³äíîñò³ äî Óãîäè ïðî ïàðòíåðñòâî òà ñï³âðî-
á³òíèöòâî ì³æ Óêðà¿íîþ òà ªÑ) áóëî çàïî÷àòêîâàíî ä³ÿëü-
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í³ñòü ñïåö³àëüíîãî ï³äêîì³òåòó ¹ 3 «Ïîë³òèêà ó ñôåð³ ï³ä-
ïðèºìñòâ, êîíêóðåíö³ÿ, ñï³âðîá³òíèöòâî â ðåãóëÿòîðí³é 
ñôåð³», îäí³ºþ ³ç çàäà÷ ÿêîãî ñòàâ ðîçâèòîê ñï³âðîá³òíè-
öòâà ó ñôåð³ êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâñòâà. Öåé íàïðÿì 
ä³é ï³äêîì³òåòó ìàâ ³ ìàº íà ìåò³ ïîñòóïîâó àäàïòàö³þ íî-
âîãî óêðà¿íñüêîãî êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà äî íîðì ªâðîïåé-
ñüêîãî Ñîþçó, ùî ìîæå çàêëàñòè ï³äâàëèíè ³íòåíñèô³êà-
ö³¿ ì³æ êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà óêðà¿íñüêèõ êîì-
ïàí³é. Âðåøò³ ì³æäåðæàâíà âçàºìîä³ÿ ìàº çàáåçïå÷èòè 
ñï³ëüíó ðîçðîáêó åêîíîì³êî-ïðàâîâèõ ìåõàí³çì³â ñòèìó-
ëþâàííÿ ðîçâèòêó ïðÿìèõ çâ’ÿçê³â ì³æ ï³äïðèºìíèöüêè-
ìè ñòðóêòóðàìè Óêðà¿íè òà êðà¿í ªÑ, ñïðèÿòè óí³ô³êàö³¿ 
çàêîí³â ùîäî ðåãóëþâàííÿ ñï³ëüíèõ ³íòåðåñ³â ãîñïîäàð÷èõ 
ñóá'ºêò³â, íàäàòè ï³äòðèìêó ³íòåãðàö³éíèì òåíäåíö³ÿì ì³-
êðîåêîíîì³÷íîãî ð³âíÿ ³ ñïîíóêàòè äî ñï³ëüíî¿ ïðîìèñëî-
âî¿ òà ô³íàíñîâî-³íâåñòèö³éíî¿ ïîë³òèêè. 

ßêùî âèõîäèòè ç êðèòåð³¿â ÎÎÍ ùîäî ³äåíòèô³êàö³¿ 
ÒÍÊ (ï³äðîçä³ëè ó øåñòè àáî á³ëüøå êðà¿íàõ, íåçàëåæíî 
â³ä ¿õíüî¿ þðèäè÷íî¿ ôîðìè òà ñôåðè ä³ÿëüíîñò³; ð³÷íèé 
îáñÿã ïðîäàæ³â êîìïàí³¿ á³ëüøèé çà 100 ìëí. äîë.), òî ¿¿ 
çàñòîñóâàííÿ äî ïðîâ³äíèõ óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é äàº òà-
êèé ðåçóëüòàò (òàáë. 7.1): 

Òàáëèöÿ 7.1
Êðèòåð³àëüí³ îçíàêè ïðîâ³äíèõ óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é, 2015 ð.

№ 
з/п

Компанія Річний обсяг продажів, 
млн. дол.

Число країн, в яких 
розташовані філії

1 НВГ «Інтерпайп» 10230 8
2 ФПГ «СКМ»  8151 6
3 ВАТ «Укрнафта»  847,82 1
4 ООО «БСН»  493,45 1
5 ДП «КК «РОШЕН»  220 3
6 Nemiroff Холдинг  203,8 5

Çà äàíèìè, ïðåäñòàâëåíèìè â òàáëèö³ 7.1, ò³ëüêè äâ³ ç 
øåñòè óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é â³äïîâ³äàþòü âèùåçàçíà÷å-
íèì îçíàêàì ÒÍÊ. Öå ÍÏÃ «²íòåðïàéï» òà ÔÏÃ «ÑÊÌ». 
Çã³äíî äâîõ êðèòåð³¿â ÎÎÍ ¿õ ìîæíà ââàæàòè òðàíñíàö³î-
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íàëüíèìè. ÂÀÒ «Óêðíàôòà» òà ÎÎÎ «DÑH» â³äïîâ³äàþòü 
ëèøå ïåðø³é óìîâ³ – ¿õ ð³÷íèé îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ 
ïåðåâèùóº 100 ìëí. äîë. Ïðîòå çàçíà÷åí³ ï³äïðèºìñòâà 
íå ìàþòü ô³ë³é ó 6 êðà¿íàõ òà âèðîáëÿþòü ñâîþ ïðîäóê-
ö³þ ëèøå â Óêðà¿í³. Ð³÷íèé îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ 
NEM²RÎFF Õîëäèíã, ÄÏ «ÊÊ «RÎSHEN» òà ÇÀÒ «ÂÎ 
«ÊÎÍÒ²» ïåðåâèùóº 100 ìëí. äîë. ³ ö³ ï³äïðèºìñòâà ìàþòü 
âèðîáíè÷³ ïîòóæíîñò³ ó äâîõ êðà¿íàõ, ÄÏ «ÊÊ «ÐÎØÅÍ» 
– ó òðüîõ. Îòæå, ó òðüîõ êîìïàí³é íåäîñòàòíüîþ º ê³ëü-
ê³ñòü êðà¿í, ó ÿêèõ âîíè ìàþòü ô³ë³¿. Íàéá³ëüøå ÷èñëî ô³-
ë³é ñåðåä íèõ ìàº NEM²RÎFF Õîëäèíã ³ öå çàñâ³ä÷óº éîãî 
ïîòåíö³éí³ äîñÿãòè ð³âíÿ òðàíñíàö³îíàëüíî¿ êîðïîðàö³¿.

Ó ñâ³òë³ ñó÷àñíèõ òåíäåíö³é ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ³íòåð-
íàö³îíàë³çàö³¿ óêðà¿íñüê³ êîìïàí³¿ âèêîðèñòîâóþòü ïåðåä-
óñ³ì êëàñè÷í³ ³íñòðóìåíòè ³ ôîðìè. ̄ õ ïîòåíö³àëó íå âèñòà-
÷àº, àáè âèêîðèñòîâóâàòè ìîäèô³êîâàí³ ï³äõîäè òà ³íñòðó-
ìåíòè. Ìîæëèâ³ñòü çàëó÷èòèñÿ äî íèõ ì³ñòèòüñÿ â òîìó, 
íàñê³ëüêè ö³ êîìïàí³¿ (àáî ³íø³ âàãîì³ óêðà¿íñüê³ åêîíî-
ì³÷í³ àãåíòè) º ïðèâàáëèâèìè äëÿ ³íîçåìíèõ ÒÍÊ, ùîáè ò³ 
ïðàãíóëè äî ñòâîðåííÿ ç íèìè ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ, êîí-
ñîðö³óì³â òà ì³æíàðîäíèõ ñ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â. 

7.2. Ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî 
ÿê ³íñòðóìåíò êîíêóðåíòíî¿ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿ 
Âåäåííÿ ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíè-

öòâà º ïðîöåñîì, ÿêèé çàçíàº íà ñîá³ ä³¿ ÿê îá’ºêòèâíèõ, 
òàê ³ ñóá’ºêòèâíèõ ôàêòîð³â. ×àñòî ¿õ ñêëàäíî ðîçìåæóâà-
òè, àëå âðåøò³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïðî âñòóï ó ì³æêîðïî-
ðàòèâí³ çâ’ÿçêè âèçíà÷àºòüñÿ ñóòî ðèíêîâèìè ÷èííèêàìè. 
×åðåç öå âîíî ïîñ³äàº ïåðø³ñòü ñåðåä ³íñòðóìåíò³â êîí-
êóðåíòíèõ ñòðàòåã³é êîìïàí³é. Òèïîâèì äëÿ óñ³õ êîíêó-
ðåíòíèõ ñòðàòåã³é º òå, â íèõ âò³ëþþòüñÿ ïðàãíåííÿ êîì-
ïàí³é çáåðåãòè ³ çì³öíèòè ñâîþ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü, 
ó òîìó ÷èñë³ ì³æíàðîäíó. Äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè ïîòðåáóº 
âèêîðèñòàííÿ íå ò³ëüêè òðàäèö³éíèõ ³íñòðóìåíò³â, ÿê³ äî-
ñòóïí³ á³ëüøîñò³ êîìïàí³é, à é ñïåö³àëüíèõ, çàðàäè âëàñíå 
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ÿêèõ ³ îðãàí³çîâóºòüñÿ ì³æ êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî. 
Ðîçãëÿíåìî íàéá³ëüø ïîøèðåí³ ñïåö³àëüí³ ³íñòðóìåíòè 
êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é, ÿê³ ïîðîäæåí³ ì³æíàðîäíèì êîð-
ïîðàòèâíèì ñï³âðîá³òíèöòâîì.

²ííîâàö³éí³ñòü. ²ííîâàö³¿ – îñíîâíå äæåðåëî çàáåçïå-
÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ áóäü-ÿêî¿ êîìïàí³¿. Ìàòè 
âëàñí³ ðåñóðñè äëÿ ¿õ ðîçâèòêó ñïðàâà âêðàé íåâäÿ÷íà, 
îñê³ëüêè â íèõ çàêëàäåíî ïîíÿòòÿ «çì³ííîñò³»: ìîá³ëü-
í³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, àäàïòèâí³ñòü, íîâèçíà. Ñï³ëüíà ä³ÿëü-
í³ñòü ïî ñâî¿é ñóò³ íàö³ëåíà íà òå, ùîá ïðàöþâàòè «êðàùå, 
äåøåâøå ³ øâèäøå», çàäîâîëüíÿþ÷è ïðè öüîìó íàãàëü-
í³ ïîòðåáè ñâî¿õ ñóá’ºêò³â-ó÷àñíèê³â. ×åðåç ³ííîâàòèçà-
ö³þ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ì³æíàðîäíà êîðïîðàòèâíà 
ñï³âïðàöÿ äîçâîëÿº âèêîðèñòîâóâàòè ñï³ëüí³ ³ííîâàö³éí³ 
ôîíäè, óñóâàþ÷è ñëàáê³ ì³ñöÿ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòíî¿ 
ïîçèö³¿ êîìïàí³é-ó÷àñíèöü, íàâ³òü ÿêùî ÿê³ñü ç íèõ ³ íå 
ìàëè öå íà ìåò³. 

Çì³íè â ñèñòåì³ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. Óòâî-
ðåííÿ â õîä³ ñï³âðîá³òíèöòâà íîâî¿ ì³æêîðïîðàòèâíî¿ 
ñòðóêòóðè îçíà÷àº ñòâîðåííÿ ³ íîâî¿ àâòîíîìíî¿ âëàäíî¿ 
ñòðóêòóðè, ÿê îï³êóºòüñÿ íàñàìïåðåä çàäà÷àìè ðåàë³çàö³¿ 
ìåòè ä³ÿëüíîñò³ íîâîóòâîðåíî¿ åêîíîì³÷íî¿ îäèíèö³. Öÿ 
åêîíîì³÷íà îäèíèöÿ, â³äïîâ³äàþ÷è ³íòåðåñàì óñ³õ ñòîð³í-
ó÷àñíèöü, ÿâëÿº ñîáîþ ³íòåðíàö³îíàëüíèé åëåìåíò ¿õ 
óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð, áî îá’ºäíóº ò³ ó ñâîºð³äíå óïðàâ-
ë³íñüêå ñåðåäîâèùå, ùî ïåðåáóâàº â êîë³ ³íòåðåñ³â âñ³õ êîì-
ïàí³é. Âíàñë³äîê öüîãî â³äáóâàºòüñÿ ïåâíå çâóæåííÿ êîëà 
ñóòî ðèíêîâîãî á³çíåñ-ñåðåäîâèùà ³ ðîçøèðåííÿ êîîïåðà-
òèâíèõ (íåðèíêîâèõ) çâ’ÿçê³â, ÿê³ º êîðïîðàòèâíî ïëàíî-
âàíèìè ³ çàõèùåíèìè â³ä ö³ëîãî ðÿäó ðèíêîâèõ ðèçèê³â. 
Êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü êîìïàí³é-ó÷àñíèöü çà öèõ óìîâ 
äîïîâíþºòüñÿ ³íòåðíàö³îíàëüíèì åëåìåíòîì, ÿêèé âèñòó-
ïàº äîäàòêîâèì ³íñòðóìåíòîì ï³äâèùåííÿ ïåðøî¿. 

 Îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íà ñïåöèô³êà. Áóäü-ÿêà ôîðìà 
êîðïîðàòèâíî¿ âçàºìîä³¿ (÷è òî ñï³ëüíå ï³äïðèºìñòâî, ÷è 
ñòðàòåã³÷íèé àëüÿíñ, êîíñîðö³óì) çíà÷íî ëåãøå ïåðåíîñèòü 
åêîíîì³÷í³ êðèçè, í³æ íàö³îíàëüíî îð³ºíòîâàí³ ïðèâàòí³ 
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ï³äïðèºìñòâà. Êîæíà ç íàçâàíèõ ôîðì ñï³âïðàö³ çàñíîâà-
íà, ïî-ïåðøå, íà ïàéîâîìó êàï³òàë³, ïî-äðóãå, îð³ºíòîâàíà 
íà âèð³øåííÿ êîíêðåòíèõ ïðîáëåì ëþäåé, ïî-òðåòº, íå çà-
ëó÷åíà ó ñïåêóëÿòèâí³ ä³¿. Ö³ òðè åêîíîì³êî-îðãàí³çàö³éí³ 
ñêëàäîâ³ çàáåçïå÷óþòü ì³æíàðîäíèì îá’ºäíàííÿì ñò³é-
ê³ñòü òà çäàòí³ñòü ïðîòèñòîÿòè ðèíêîâèì ðèçèêàì. 

Ùå îäèí ñïåö³àëüíèé ³íñòðóìåíò êîíêóðåíòíèõ ñòðàòå-
ã³é – ñîö³àëüíà îð³ºíòàö³ÿ êîìïàí³¿. Â³ä ïî÷àòêó óòâîðåí-
íÿ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü ¿ì áóëà ³ º ïðè-
òàìàííà òàêà îð³ºíòàö³ÿ. ×åðåç ìàðêåòèíãîâ³ ä³¿ êîìïàí³¿ 
äîâîäÿòü, ùî ¿õ ïðîäóêö³ÿ º êîðèñíîþ äëÿ çäîðîâ’ÿ ëþäåé, 
ñïðèÿº çàõèñòó íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà, à ñï³ââ³äíî-
øåííÿ «ö³íà-ÿê³ñòü» â³äïîâ³äàº êðèòåð³þ îïòèìàëüíîñò³. 
¯õ ä³ëîâà ïîë³òèêà ´ðóíòóºòüñÿ íà ñîö³àëüí³é êîðïîðàòèâ-
í³é â³äïîâ³äàëüíîñò³, ùî áåçïîñåðåäíüî ïîêðàùóº âíóòð³-
êîðïîðàòèâíèé êë³ìàò ³ çàáåçïå÷óº çáåðåæåííÿ ì³æíàðîä-
íî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³.

Åôåêòèâí³ñòü êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é çàëåæèòü ³ â³ä 
ì³ðè âðàõóâàííÿ êîìïàí³ºþ îñîáëèâîñòåé íàö³îíàëüíèõ 
êóëüòóð òà ä³é òîï-ìåíåäæìåíòó. Óïðàâë³ííÿ êóëü-
òóðíèì ðîçìà¿òòÿì ïåðåäáà÷àº çì³íó ô³ëîñîô³¿ êîìïà-
í³¿, íîâå áà÷åííÿ ¿¿ ì³ñ³¿, íîâ³ ï³äõîäè äî ôîðìóâàííÿ 
òîï-ìåíåäæìåíòó. Îñíîâíèìè áàð’ºðàìè íà øëÿõó âïðî-
âàäæåííÿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó º ïðîòèð³÷÷ÿ 
ì³æ ³ñòîðè÷íî ñôîðìîâàíèìè êîðïîðàòèâíèìè ö³ííîñòÿ-
ìè êîìïàí³é òà ïðîöåñàìè àñèì³ëÿö³¿ íîâèõ êóëüòóð ï³ä 
âïëèâîì ãëîáàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ òà ì³æíàðîä-
íî¿ ì³ãðàö³¿ ôàõ³âö³â. Ãîëîâíèìè ôàêòîðàìè, ÿê³ ñóòòºâî 
âïëèâàþòü íà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â ì³æíàðîäíèõ êîì-
ïàí³ÿõ, º çì³íè íà ðèíêó ïðàö³, çðîñòàííÿ ìîá³ëüíîñò³ êà-
äð³â, ïîñèëåííÿ ³íòåëåêòóàëüíî¿ ñêëàäîâî¿ ó õàðàêòåðèñ-
òèö³ ñó÷àñíîãî ñïåö³àë³ñòà áóäü-ÿêîãî íàïðÿìó ä³ÿëüíîñò³, 
ïîñèëåííÿ êîíêóðåíö³¿ çà ë³äåðñòâî íà ðèíêàõ âèñîêîòåõ-
íîëîã³÷íèõ òîâàð³â òà ïîñëóã. 

Âíóòð³øíÿ êîìóí³êàö³ÿ â êîìïàí³¿ – ùå îäèí âàãîìèé 
ôàêòîð óñï³øíîãî âïðîâàäæåííÿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ 
êóëüòóðíèì ðîçìà¿òòÿì. Á³ëüø³ñòü êîìïàí³é âáà÷àþòü 
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äîäàòêîâèé ðèçèê çá³ëüøåííÿ êîíôë³êò³â â êîëåêòèâàõ ç 
áàãàòîíàö³îíàëüíèì ïåðñîíàëîì. Äîñâ³ä óñï³øíèõ êîìïà-
í³é ó ñôåð³ âèðîáíèöòâà âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ òîâàð³â òà 
ïîñëóã ï³äòâåðäæóº âàæëèâ³ñòü óðàõóâàííÿ â ä³ÿëüíîñ-
ò³ ðîçìà¿òòÿ ÿê ³íñòðóìåíòó ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó êîìïàí³é 
íà ãëîáàëüíèõ ðèíêàõ. Ùîäî âèáîðó ôîðìàòó ðîçìà¿òòÿ, 
âèáîðó êðèòåð³¿â ÿê³ñíî¿ òà ê³ëüê³ñíî¿ îö³íêè óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì â êîíòåêñò³ ïðîâàäæåííÿ êðîñ-êóëüòóðíîãî 
ìåíåäæìåíòó, òî öå ïèòàííÿ, íà ÿê³ ñüîãîäí³ íåìàº îä-
íîçíà÷íî¿ â³äïîâ³ä³. Âîíè ïîòðåáóþòü ñâîãî äîñë³äæåííÿ 
ì³æíàðîäíèìè êîìïàí³ÿìè áóäü-ÿêîãî ð³âíÿ – ³ ñâ³òîâèìè 
ë³äåðàìè, ³ íåâåëèêèìè ì³æíàðîäíèìè êîìïàí³ÿìè ïðî-
â³äíèõ êðà¿í òà êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ. 

Òàêèì ÷èíîì, ì³æíàðîäí³ îá’ºäíàííÿ â³ä³ãðàþòü âàæ-
ëèâó ðîëü ó ðåàë³çàö³¿ êîíêóðåíòíèõ ñòðàòåã³é êîìïàí³é. 
ßê ïðÿì³ áåíåô³ö³àðè, ÷ëåíè ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ 
îá’ºäíàíü çàö³êàâëåí³ â ïîñò³éíèõ ³ííîâàö³ÿõ, óäîñêîíà-
ëåíí³ îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íèõ òà óïðàâë³íñüêèõ ñèñòåì 
ñâî¿õ êîìïàí³é, âèêîðèñòàíí³ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæ-
ìåíòó, ó ðîçâèòêó ñîö³àëüíî¿ êîðïîðàòèâíî¿ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³, áî âíàñë³äîê çàñòîñóâàííÿ öèõ ³íñòðóìåíò³â â³äáóâà-
þòüñÿ çì³íè â ¿õ á³çíåñîâîìó ñåðåäîâèù³ ³ äîñÿãàþòüñÿ ïî-
ñòàâëåí³ êîæíîþ ç êîðïîðàö³é-ó÷àñíèöü ö³ë³ ä³ÿëüíîñò³. 

7.3. Ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè 
ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü 

ÿê ³íñòðóìåíòà ñòðàòåã³é ðîçâèòêó
Ïîøèðåííÿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ óòâîðåíü ó ôîðì³ ñï³ëü-

íèõ ï³äïðèºìñòâ òà ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â ñòàëî îäí³ºþ ç 
ãîëîâíèõ îñîáëèâîñòåé ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè. Ì³æ-
íàðîäí³ êîðïîðàòèâí³ îá’ºäíàííÿ íèí³ ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê 
ïðîâ³äíèé ³íñòðóìåíò âåäåííÿ ãëîáàëüíî¿ (ì³æíàðîäíî¿) 
êîíêóðåíö³¿ ³ ðåàë³çàö³¿ ãëîáàëüíèõ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó. 
Âîíè äîçâîëÿþòü êîìïàí³ÿì ç â³äíîñíî âóçüêîþ ñôåðîþ ä³-
ÿëüíîñò³ îòðèìàòè âèãîäè â³ä ¿¿ ðîçøèðåííÿ, íå âñòóïàþ÷è 
áåçïîñåðåäíüî â íîâ³ ñåãìåíòè ãàëóç³, ãåîãðàô³÷í³ ðàéîíè 
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àáî ñïîð³äíåí³ ãàëóç³. Öå íàéá³ëüø ïðîñòèé ñïîñ³á äëÿ íà-
ö³îíàëüíèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð ðîçîñåðåäèòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü 
ïî âñüîìó ñâ³òó, ùîá äîñÿãòè íåîáõ³äíèõ ïåðåâàã ó âèòðà-
òàõ ³ äèôåðåíö³àö³¿, íàïîâíèòè ³íâåñòèö³¿ ñèíåðãåòè÷íèì 
åôåêòîì ³ ìàêñèì³çóâàòè ¿õí³é âêëàä â åêîíîì³÷íèé ðîçâè-
òîê. Ó öüîìó ïðîÿâëÿºòüñÿ íàéâàæëèâ³øà ïåðåâàãà îçíà-
÷åíèõ ôîðì ì³æíàðîäíî¿ ñï³âïðàö³. 

²íøà ïåðåâàãà ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü 
– íàö³ëåí³ñòü íà äîñÿãíåííÿ äîâãîñòðîêîâèõ êîíêóðåíò-
íèõ ïåðåâàã ó÷àñíèê³â â ðàìêàõ ãëîáàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ ðîçâè-
òêó, ùî â ê³íöåâîìó ðàõóíêó âåäå äî ï³äâèùåííÿ ñò³éêîñò³ 
êîìïàí³é äî êðèçîâèõ ïîòðÿñ³íü. Äî ïåðåâàã ìîæíà òàêîæ 
â³äíåñòè ³ çäàòí³ñòü ³íòåãðîâàíèõ ñòðóêòóð äî â³äêðèòòÿ 
äîñòóïó äî ðåñóðñ³â ³íîçåìíèõ äåðæàâ, ¿õíüîãî íàóêîâî-
äîñë³äíîãî ïîòåíö³àëó ³ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé. Îá´ðóí-
òóâàòè ïåðåâàãè ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü ó 
ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó êîìïàí³é äîçâîëÿº SWOT-
àíàë³ç. Ó òàáëèö³ 7.2 íàâåäåíî ðåçóëüòàòè òàêîãî àíàë³çó 
ïî â³äíîøåííþ äî ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ òà ñòðàòåã³÷íèõ 
àëüÿíñ³â. 

ßêùî ï³äñóìóâàòè íàâåäåí³ â òàáëèö³ 7.2 õàðàêòåðèñ-
òèêè, òî ïåðåâàãè ñï³ëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìîæíà 
ïðåäñòàâèòè òàêèì ÷èíîì:

1. çíèæåííÿ ðèçèê³â;
2. åêîíîì³ÿ íà ðîçøèðåíí³ ìàñøòàá³â âèðîáíèöòâà ³/àáî 

ðàö³îíàë³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà;
3. îáì³í òåõíîëîã³ÿìè;
4. óñóíåííÿ àáî ïîì’ÿêøåííÿ êîíêóðåíö³¿ íà êîðèñòü 

ïàðòíåð³â;
5. ïîäîëàííÿ äåðæàâíèõ òîðãîâèõ ³ ³íâåñòèö³éíèõ áà-

ð’ºð³â;
6. ñïðèÿííÿ ïåðâèíí³é ì³æíàðîäí³é åêñïàíñ³¿ ô³ðì, 

ùî íå âîëîä³þòü äîñòàòí³ì äîñâ³äîì;
7. âèêîðèñòàííÿ ïåðåâàã âåðòèêàëüíî¿ êâàç³³íòåãðàö³¿ 

â îá’ºäíàíí³ äîïîâíþþ÷èõ îäèí îäíîãî âíåñê³â ïàðòíåð³â;
à ïîòðåáè ó ñòâîðåíí³ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ 

îá’ºäíàíü ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê: 
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1. ïîòðåáè ïðîíèêíåííÿ íà íîâ³ ðèíêè;
2. ïîòðåáè â ðîçøèðåíí³ ïðèñóòíîñò³ íà ðèíêó;
3. ïîòðåáè ó ô³íàíñîâèõ ðåñóðñàõ, ñèðîâèí³, êîìïëåê-

òóþ÷èõ, âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòÿõ, áóä³âëÿõ, ñïîðóäàõ;
4. ïîòðåáè â çíàííÿõ;
5. ïîòðåáè â ïåðñîíàë³;
6. ïîòðåá³ â çàäîâîëåíí³ âèìîã äåðæàâíîãî ðåãóëþâàí-

íÿ, çíèæåíí³ ïîë³òè÷íîãî ðèçèêó, îòðèìàíí³ ï³ëüã.
Àíàë³ç ïîòðåá ó âñòàíîâëåíí³ ì³æíàðîäíèõ ì³æîðãàí³-

çàö³éíèõ çâ’ÿçê³â äîçâîëÿº âèä³ëèòè íàéá³ëüø âàæëèâ³ ìî-
òèâè ñòâîðåííÿ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàíü:

1. äîñòóï íà çàðóá³æí³ ðèíêè;
2. äîñòóï äî ðåñóðñ³â ³ çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ ¿õ âèêî-

ðèñòàííÿ;
3. çðîñòàííÿ êîìïåòåíö³¿.

Òàáëèöÿ 7.2
SWOT-àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ ñï³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ 

³ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â

Сильні сторони Слабкі сторони
- кваліфіковані кадри;
- налагоджена система звітності;
- чітка ієрархічна структура;
- дисципліна;
- диверсифікована діяльність;
- значний сегмент ринку;
- гарантований ринок збуту;
- гарантований ринок кредитів;
- кооперативні принципи;
- моральні цінності в бізнесі;
- значний експортний потенціал;
- орієнтація на задоволення потреб 
пайовиків

- неоднорідна структура системи 
(різні фірми – різні потреби);
- недостатність пайового капі та -
лу як фінансової бази для функ-
ціонування;
- домінування адміністративних 
важелів в управлінні

Можливості розвитку Загрози розвитку
- сприятливе законодавче поле;
- міжнародні проекти співпраці;
- можливість запозичення досвіду 
міжнародної інтеграції у європейських 
країн

- недостатня розвиненість ринко-
вих інституцій;
- втрата внутрішнього ринку;
- іллегалізація (тінізація) та кри-
міналізація економіки;
- відсутність державної підтримки
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Áóäü-ÿêèé ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð ïîâ'ÿçàíèé ç íåîáõ³äí³ñ-
òþ âðàõîâóâàòè ÿê ïåðåâàãè, òàê ³ íåäîë³êè. Îñê³ëüêè ñàìà 
ì³æîðãàí³çàö³éíà ñï³âïðàöÿ ìàº ÿê âèãîäè, òàê ³ âèòðàòè, 
òî ïåðø í³æ ïî÷èíàòè êîîðäèíàö³þ ä³ÿëüíîñò³ ç ³íøîþ îð-
ãàí³çàö³ºþ, ô³ðìà ïîâèííà ïåðåêîíàòèñÿ â òîìó, ùî âèãî-
äè â³ä ñï³âïðàö³ áóäóòü âèùèìè çà âèòðàòè. Âèãîäè ³ âòðà-
òè â³ä ñï³âïðàö³ ó ðàìêàõ ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàòèâíèõ 
îá’ºäíàíü íàâåäåí³ â òàáë. 7.3. 

Òàáëèöÿ 7.3
Ìîæëèâ³ âòðàòè ³ âèãîäè â³ä ñï³âïðàö³ ðàìêàõ ñï³ëüíèõ 

ï³äïðèºìñòâ òà ì³æíàðîäíèõ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â

Втрати Вигоди

Втрата переваги в техно-
логії; ризик втрати конку-
рентної позиції

Можливість отримувати знання і адаптувати-
ся, розвивати компетенції або спільно розроб-
ляти нові продукти

Втрата ресурсів: часу, гро-
шей, інформації, сировини, 
статусу і т.д. 

Придбання ресурсів: часу, грошей, інфор ма-
ції, сировини, статусу і т. д., використання 
незавантажених потужностей і підприємств

Спільні витрати, пов’язані 
з такими невдачами, як 
погіршення репутації, 
статусу або фінансового 
становища

Спільні витрати по розробці продукту і поділ 
ризиків (невдача в своєчасній і якісній роз-
робці нових продуктів, технологічні ризики, 
ризики, пов’язані з комерційним успіхом і ри-
зики, пов’язані з розміром частки на ринку)

Втрата автономії і здатності 
однобічно контролювати ре-
зультати; зміна цілі, втрата 
контролю

Придбання впливу над територією (сферою 
діяльності); здатність упроваджуватися на 
нових, враховуючи іноземні, ринки

Втрата стабільності, упев-
неності і відомої, переві ре-
ною часом, технології

Здатність управляти невизначеністю, вирі шу-
вати невидимі і складні проблеми, здібність 
до спеціалізації або диверсифікації, здатність 
відображати натиск конкурентів

Конкуренція за сфери діяль-
ності (території), цілі, мето-
ди їх реалізації

Отримання взаємної підтримки, синергії гру-
пи і гармонійних робочих відносин

Затримки в прийнятті 
рішень через проблеми 
в координації

Швидкі відповіді на змінний ринковий попит, 
менша затримка у використанні нових тех но-
логій

Втручання уряду, регулю-
вання і т.д.

Отримання згоди від іноземних урядів на 
діяльність у країні
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Íà îñíîâ³ SWOT-àíàë³çó, çâàæóþ÷è âñ³ «çà» òà «ïðî-
òè», êîæíà ç êîìïàí³é – ïîòåíö³éíèõ ó÷àñíèöü óãîäè 
ïðî ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî ïðèéìàº 
ð³øåííÿ ùîäî ñòâîðåííÿ ñï³ëüíîãî ï³äïðèºìñòâà àáî çà-
ñíóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àëüÿíñó. Öåé âèá³ð ìàº ïîâí³ñòþ 
â³äïîâ³äàòè çàÿâëåí³é ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó êîðïîðàö³¿ ³ äî-
çâîëÿòè ¿é ðåàë³çóâàòè ö³ëüîâó ôóíêö³þ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³. 
ßêùî SWOT-àíàë³ç ï³äâîäèòü êîìïàí³þ äî âèñíîâêó ïðî 
ïåðåâàæàííÿ ñëàáêèõ ñòîð³í, òî âîíà â³äìîâèòüñÿ â³ä âè-
êîðèñòàííÿ ì³æíàðîäíîãî åêîíîì³÷íîãî ñï³âðîá³òíèöòâà 
ÿê ³íñòðóìåíòà ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é ðîçâèòêó. 

Îðãàí³çàö³ÿ ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³ò-
íèöòâà âèìàãàº, àáè êîæåí ç ïîòåíö³éíèõ ó÷àñíèê³â äàâ 
â³äïîâ³äü íà òðè îñíîâí³ ïèòàííÿ: äîö³ëüí³ñòü âèáîðó ïàðò-
íåðà, ôîðìà âëàñíîñò³ íîâîãî óòâîðåííÿ, ñõåìà ñï³ëüíîãî 
óïðàâëÿííÿ. 

Â³äïîâ³äü íà ïåðøå ïèòàííÿ ïîâ’ÿçàíà ç³ âñòàíîâëåííÿ 
ñóì³ñíîñò³ ïàðòíåð³â. Ñóì³ñí³ñòü íàñàìïåðåä ïåðåäáà÷àº 
ñõîæ³ñòü àáî ñï³ëüí³ñòü ³íòåðåñ³â. ßêùî âîíà â³äñóòíÿ, òî 
ñï³ëüíà îðãàí³çàö³¿ íå çìîæå ôóíêö³îíóâàòè. Ñâîãî ÷àñó 
í³ìåöüêà êîðïîðàö³ÿ Siemens AG ñòâîðèëà ðàçîì ç áðèòàí-
ñüêîþ êîìïàí³ºþ General Electric Co. ñòðàòåã³÷íèé àëüÿíñ. 
Ñï³ëüíà ñôåðà ä³ÿëüíîñò³, ïðîòå íåñõîæ³ñòü ³íòåðåñ³â: 
General Electric Co. ôóíêö³îíóº ï³ä óïðàâë³ííÿì ñïåö³à-
ë³ñò³â ïî ô³íàíñàõ, Siemens AG – ³íæåíåð³â. Ìåíåäæåðè 
ïî ô³íàíñàõ áóëè çîñåðåäæåí³ íà âèð³øåíí³ ïðîáëåìè íàé-
íèæ÷îãî ð³âíÿ – çàáåçïå÷åííÿ ïðèáóòêó ó êîðîòêîñòðîêî-
âîìó ïåð³îä³ – òà ðîçâ’ÿçàíí³ ïîâ’ÿçàíèõ ç öèì ô³íàíñîâèõ 
çàäà÷. Ìåíåäæåðè-³íæåíåðè íàâïàêè – ìàëî ï³êëóâàëèñÿ 
ïðî ô³íàíñîâ³ ïèòàííÿ, âñþ ñâîþ óâàãó âîíè ïðèä³ëÿëè 
³ííîâàö³ÿì, ïðîåêòóâàííþ òà ðîçðîáö³ íîâèõ ïðîäóêò³â. 
Ñòðàòåã³÷íèé àëüÿíñ íå ñêëàâñÿ, õî÷à äî òîãî ÷àñó Siemens 
AG ìàëà âåëèêèé äîñâ³ä åôåêòèâíî¿ îðãàí³çàö³¿ òà ôóíêö³-
îíóâàííÿ ïîä³áíèõ óòâîðåíü. Ó 1967 ð. áóëî óñï³øíî ðåà-
ë³çîâàíî ñï³ëüíèé ç Robert Bosch GmBH ïðîåêò ³ ñòâîðåíî 
êîìïàí³þ ïî âèðîáíèöòâó ïîáóòîâî¿ òåõí³êè «Bosch und 
Siemens Hausgeräte GmBH», ó 1969 ð. Siemens îá’ºäíàëà 
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ñâî¿ àêòèâè ïî âèðîáíèöòâó îáëàäíàííÿ äëÿ ãåíåðàö³¿ 
åëåêòðîåíåðã³¿ ç àíàëîã³÷íèìè àêòèâàìè AEG, óòâîðèâ-
øè êîìïàí³þ «Kraftwerke Union AG», ó ïîä³áíèé ñïîñ³á 
áóëî óòâîðåíî ³ ñòðàòåã³÷íå îá’ºäíàííÿ «Transformatoren 
Union AG» (àêòèâè ïî âèðîáíèöòâó òðàíñôîðìàòîðíîãî îá-
ëàäíàííÿ). Íàïðèê³íö³ 90-õ ðîê³â ÕÕ ñò. Siemens AG ðà-
çîì ç ÿïîíñüêîþ êîìïàí³ºþ Fujitsu Ltd. óòâîðèëè ñï³ëüíå 
ï³äïðèºìñòâî Fujitsu Siemens Computers BV. Íà ïî÷àòêó 
2000-õ ðîê³â Siemens AG óòâîðèëà ñï³ëüíå ï³äïðèºìñòâî ç 
«KWU Hydro» – «Voith Siemens Hydro», â ÿêîìó Siemens 
íàëåæèòü 35% àêö³é. Ó ñèëó îñîáëèâî¿ âàãîìîñò³ âàðòî 
íàçâàòè ùå äâà ì³æêîðïîðàòèâíèõ îá’ºäíàííÿ Siemens – 
òðàíñïîðòíèé êîíñîðö³óì «Transrapid» (ñï³ëüíî ç êîìïà-
í³ºþ «Tyssen Krupp») òà «Nokia Siemens Networks» (ñï³ëü-
íî ç êîíöåðíîì «Nokia» – âèðîáíèöòâî òåëåêîìóí³êàö³é-
íîãî îáëàäíàííÿ).

Õàðàêòåð òîâàð³â àáî ïîñëóã ïîòåíö³éíèõ ïàðòíåð³â 
òàêîæ âïëèâàþòü íà âèá³ð ïàðòíåðà. Êîìïàí³¿ äîö³ëüíî 
îá’ºäíóâàòè ñâî¿ çóñèëëÿ ç òèì ïàðòíåðîì, òîâàðè òà ïî-
ñëóãè ÿêîãî äîïîâíþþòü ¿¿ òîâàðè òà ïîñëóãè, à íå âèñòó-
ïàþòü ¿õ êîíêóðåíòîì. Íàïðèêëàä, «Pepsi Co» òà «Lipton 
International JV» äîïîâíþþòü îäíà îäíó â ðàìêàõ ñòðàòå-
ã³÷íîãî ñîþçó ³ íå êîíêóðóþòü ïîì³æ ñîáîþ. Ñï³ëüíå ï³ä-
ïðèºìñòâî êîìïàí³é «Nestle» òà «General Mills» òàêîæ 
³ëþñòðóº öåé ïðèíöèï: îáèäâ³ êîìïàí³¿ çàéìàþòüñÿ âè-
ðîáíèöòâîì ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ, àëå «Nestle» íå âèïóñ-
êàº ïðîäóêòè ³ç çåðíîâèõ êóëüòóð, íà ÿêèõ ñïåö³àë³çóºòü-
ñÿ «General Mills», òîìó ¿õíº ñï³âðîá³òíèöòâî º äîñòàòíüî 
åôåêòèâíèì. 

Âèá³ð ôîðìè âëàñíîñò³ òà ñõåìè óïðàâë³ííÿ ïîâ’ÿçàí³ 
ì³æ ñîáîþ. ¯õ ïîºäíàííÿ äàº ìîæëèâ³ñòü óñóíóòè ïðî-
áëåìè, ùî ïîðîäæóþòü ðîçá³æíîñò³ â áà÷åíí³ ñòðàòåã³é 
ðîçâèòêó òà ðîçïîä³ëó äîõîäó. Ì³æêîðïîðàòèâíå ñï³âðî-
á³òíèöòâî ºâðîïåéñüêî¿ êîìïàí³¿ «Danon» òà àìåðèêàí-
ñüêî¿ «Coca Cola» íàö³ëåíå íà ïðîñóâàííÿ íà ñâ³òîâ³ ðèí-
êè àìåðèêàíñüêîãî àïåëüñèíîâîãî ñîêó «Minute Maid». Â 
ðàìêàõ ñï³ëüíîãî ï³äïðèºìñòâà âèêîðèñòîâóºòüñÿ ìåðåæà 
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ðîçïîä³ëó ³ âèðîáíè÷³ ïîòóæíîñò³ «Danon», ÿêà ïîñòàâ-
ëÿº â³ä 15 äî 30 % ìîëî÷íèõ ïðîäóêò³â íà ºâðîïåéñüêèé 
òà ëàòèíîàìåðèêàíñüêèé ðèíêè, òà òîðãîâà ìàðêà «Minute 
Maid». Óïðàâë³ííÿ ñï³ëüíèì ï³äïðèºìñòâîì çä³éñíþºòü-
ñÿ çà ïðèíöèïîì ðîçïîä³ëó ìåíåäæìåíòó: â ðàäó äèðåê-
òîð³ ñï³ëüíîãî ï³äïðèºìñòâà âõîäèòü ïî 3 ïðåäñòàâíèêà 
â³ä êîæíî¿ êîìïàí³¿, «Danon» íåñå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âè-
ðîáíèöòâî ïðîäóêòó, à «Coca Cola» çàéìàºòüñÿ ïèòàííÿìè 
ìàðêåòèíãó òà ô³íàíñóâàííÿ. Íàòîì³ñòü ìàðêåòèíãîâèé 
àëüÿíñ ³òàë³éñüêî¿ «Olivetti» òà êèòàéñüêî¿ «ÀÅÅ» çàçíàâ 
ïîðàçêè, áî çàñíîâíèêè íå ä³éøëè çãîäè ïî ïèòàííÿõ ìàð-
êåòèíãîâî¿ ñòðàòåã³¿, ö³ëåé àëüÿíñó òà ôîðì âçàºìîä³¿. 

Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà ï³äñóìóâàòè, ùî îñòàòî÷íå ð³øåí-
íÿ ùîäî ó÷àñò³ â ì³æíàðîäí³é êîðïîðàòèâí³é ñï³âïðàö³ 
êîæíà ç êîìïàí³é ïðèéìàº ëèøå íà ï³äñòàâ³ âèçíà÷åííÿ 
éîãî ðîë³ â äîñÿãíåíí³ ö³ëüîâèõ îð³ºíòèð³â ñâîãî ðîçâèòêó 
³ ðåàë³çàö³¿ á³çíåñ-ö³ëåé.

ßê âæå éøëîñÿ ðàí³øå, ïðîöåñ ñòâîðåííÿ òðàíñíàö³î-
íàëüíèõ îá'ºäíàíü â Óêðà¿í³ çä³éñíþºòüñÿ äîñòàòíüî ïî-
â³ëüíî ÷åðåç â³äñóòí³ñòü åôåêòèâíèõ ³íñòðóìåíò³â ì³æ-
äåðæàâíî¿ âçàºìîä³¿ òà íåäîë³êè íîðìàòèâíî-çàêîíîäàâ÷î¿ 
áàçè, ùî ðåãëàìåíòóþòü ñòâîðåííÿ òà ôóíêö³îíóâàííÿ 
òðàíñíàö³îíàëüíèõ ñòðóêòóð. Ó çâ’ÿçêó ç öèì îñîáëèâîãî 
çíà÷åííÿ íàáóâàº ïîñèëåííÿ ðåãóëÿòîðíî¿ ôóíêö³¿ äåðæà-
âè ùîäî ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ ôîðì 
ì³æ êîðïîðàòèâíî¿ âçàºìîä³¿ íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³. Íà-
ñàìïåðåä òóò íåîáõ³äíà ì³æäåðæàâíà âçàºìîä³ÿ, ÿêà ìîæå 
çàáåçïå÷èòè (à) ñï³ëüíó ðîçðîáêó åêîíîì³êî-ïðàâîâèõ ìå-
õàí³çì³â ñòèìóëþâàííÿ ðîçâèòêó ïðÿìèõ çâ’ÿçê³â ì³æ 
ï³äïðèºìíèöüêèìè ñòðóêòóðàìè êðà¿í, (á) óí³ô³êàö³þ çà-
êîí³â ùîäî ðåãóëþâàííÿ ñï³ëüíèõ ³íòåðåñ³â ãîñïîäàð÷èõ 
ñóá'ºêò³â, (â) âèêîðèñòàííÿ ç ìåòîþ ï³äòðèìêè ³íòåãðà-
ö³éíèõ òåíäåíö³é ñóêóïíîñò³ çàõîä³â ñó÷àñíî¿ ïðîìèñëî-
âî¿ ïîë³òèêè, (ä) ô³íàíñîâî-³íâåñòèö³éíó ó÷àñòü ó âåëèêèõ 
ñï³ëüíèõ ïðîåêòàõ ùîäî ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
íîñò³ ïðîäóêö³¿ íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ.             

Îòæå, ðîëü ñï³ëüíî¿ ì³æíàðîäíî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-
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íîñò³ îáóìîâëåíà íàñàìïåðåä äîì³íóâàííÿì ïåðåâàã íàä 
âèòðàòàìè. Äëÿ ðåàë³çàö³¿ êîðïîðàòèâíèõ ñòðàòåã³é ðîçâè-
òêó îñîáëèâå çíà÷åííÿ ìàþòü òàê³ ïåðåâàãè êîðïîðàòèâíèõ 
îá’ºäíàíü, ÿê: îáìåæåííÿ ï³äïðèºìíèöüêîãî ðèçèêó; îä-
íàêîâ³ ìîæëèâîñò³ ïðîíèêíåííÿ ³íîçåìíî¿ ô³ðìè íà ì³ñöå-
âèé ðèíîê, çàáåçïå÷åííÿ çâ’ÿçê³â ç ì³ñöåâèìè ïîñòà÷àëü-
íèêàìè, îðãàíàìè âëàäè òà áàíê³âñüêèìè ñòðóêòóðàìè; 
êîîïåðóâàííÿ ô³íàíñîâèõ òà ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ïàðò-
íåð³â, ùî ôîðìóþòü îïòèìàëüíî ïîºäíàíó ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íó áàçó, ÿêó íå ñïðîìîæí³ ñàìîñò³éíî ñòâîðèòè àí³ 
â³ò÷èçíÿí³, àí³ ³íîçåìí³ ó÷àñíèêè; ãàðàíòóâàííÿ âèñîêî¿ 
ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ñï³âðîá³òíèöòâà.

7.4. Nestlé SA – òðàäèö³éí³ñòü ³ îñîáëèâ³ñòü ôîðì 
ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà
Ñòâîðåí³ çà ó÷àñòþ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é ì³æíàðîä-

í³ ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè çàðåêîìåíäóâàëè ñåáå ÿê âèñîêîå-
ôåêòèâí³ îá’ºäíàííÿ, ÿê³ äàëè çìîãó äîñÿãòè ïîñòàâëåíèõ 
ö³ëåé. Îñîáëèâî ðåçóëüòàòèâíîþ âèÿâèëàñÿ ñï³âïðàöÿ â 
ðàìêàõ òàêèõ àëüÿíñ³â, ÿê «Nissan – Renault», «Mitsubishi 
– Daimler/Chrysler» (îáèäâà ïðåäñòàâëÿþòü àâòîìîá³ëüíó 
ïðîìèñëîâ³ñòü), «Àcer – Ferrari» (âèðîáíèöòâî óëüòðà ïîð-
òàòèâíîãî íîóòáóêà), «Sainsbury – British Airways» (íåòðà-
äèö³éíå îá’ºäíàííÿ äâîõ áðèòàíñüêèõ êîìïàí³é – ñóïåð-
ìàðêåòó òà àâ³àïåðåâ³çíèêà). Ñåðåä óñï³øíèõ ïðèêëàä³â 
ì³æíàðîäíîãî êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà ºâðîïåé-
ñüêèõ êîìïàí³é ñë³ä íàçâàòè ïðèêëàä øâåéöàðñüêî¿ êîì-
ïàí³¿ «Nestlé S.A.».

²ñòîð³ÿ êîìïàí³¿ Nestlé áåðå ñâ³é ïî÷àòîê ç 1866 ð., êîëè 
ó Øâåéöàð³¿ â³äêðèâñÿ ïåðøèé â ªâðîï³ çàâîä «Àíãëî-
øâåéöàðñüêî¿ êîìïàí³¿ ç âèðîáíèöòâà çãóùåíîãî ìîëî-
êà». Çàñíîâíèêàìè ö³º¿ êîìïàí³¿ áóëè àìåðèêàíö³, àëå ó 
1867 ð. øâåéöàðñüêèé ôàðìàöåâò Àíð³ Íåñòëå ñòâîðèâ 
ïðèíöèïîâî íîâèé ïðîäóêò – «Ìîëî÷íà ìóêà Àíð³ Íåñòëå» 
– ÿêèé âèêîðèñòîâóâàâñÿ äëÿ øòó÷íîãî êîðìë³ííÿ ìà-
ëåíüêèõ ä³òåé, ÿê³ íå îòðèìóâàëè ãðóäíîãî ìîëîêà. Âëàñíå 
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ç öüîãî ìîìåíòó ïî÷èíàºòüñÿ ñïðàâæíÿ ³ñòîð³ÿ êîìïàí³¿. 
Íà ïî÷àòîê ÕÕ ñò. ôàáðèêè Nestlé âæå áóëè ðîçòàøîâàí³ ó 
ÑØÀ, Âåëèêîáðèòàí³¿, Í³ìå÷÷èí³, ²òàë³¿ òà ²ñïàí³¿. Ó 20-õ 
ðîêàõ ÕÕ ñò. êîìïàí³ÿ âèéøëà íà ðèíîê ³ç øîêîëàäîì òà 
êàâîþ NESCAFÉ. Îñíîâíà õðîíîëîã³ÿ ïîäàëüøîãî ðîçâè-
òêó êîìïàí³¿ ìîæå áóòè ïðåäñòàâëåíà òàê:

1947 ð. – îá’ºäíàííÿ ç êîìïàí³ºþ «Alimentana S.A.», 
ÿêà âèðîáëÿëà ðîç÷èíí³ ñóïè, áóëüéîíí³ êóáèêè, ñîóñè 
òà ïðèïðàâè, ³ ïåðåéìåíóâàííÿ íà êîìïàí³þ «Nestlé Ali-
mentana Company», 

1950 ð. – îá’ºäíàííÿ ç áðèòàíñüêèì âèðîáíèêîì êîí-
ñåðâîâàíèõ ïðîäóêò³â « Crosse & Blackwell»,

1963 ð. – îá’ºäíàííÿ ç ô³ðìîþ «Findus», ÿêà ñïåö³àë³-
çóâàëàñÿ íà çàìîðîæåíèõ ïðîäóêòàõ,

1971 ð. – îá’ºäíàííÿ ç êîìïàí³ºþ «Libby», ùî âèïóñêà-
ëà ôðóêòîâ³ ñîêè,

1973 ð. – îá’ºäíàííÿ ç âèðîáíèêîì çàìîðîæåíèõ ïðî-
äóêò³â êîìïàí³ºþ «Stouffer». 

1974 ð. – « Nestlé» ñòàº íàéá³ëüøèì àêö³îíåðîì ôðàí-
öóçüêî¿ êîìïàí³¿ «L’Oréal». 

Ö³ òðàäèö³éí³ ôîðìè âèõîäó íà ðèíêè ìàëè ì³ñöå ³ íà-
äàë³. Ïðîòÿãîì ïåðøî¿ ïîëîâèíè 80 ðîê³â êîìïàí³ÿ ïðî-
äàëà äåê³ëüêà ñâî¿õ íåïðèáóòêîâèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ïðèäáàëà:

 ó 1985 ð. âåëèêó àìåðèêàíñüêó êîìïàí³þ-âèðîáíèêà 
ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ «Carnation», 

ó 1988 ð. – áðèòàíñüêó êîíäèòåðñüêó êîìïàí³þ «Rown-
tree Mackintosh»,

ó 1997 ð. – ³òàë³éñüêèé êîíöåðí ç âèðîáíèöòâà ì³íå-
ðàëüíî¿ âîäè «San Pelligrino»,

ó 1998 ð. – áðèòàíñüêîãî âèðîáíèêà êîðì³â äëÿ äîìàø-
í³õ òâàðèí «Spillers Petfoods»,

ó 2002 ð. – áðèòàíñüêîãî âèðîáíèêà êîðì³â äëÿ äîìàø-
í³õ òâàðèí «Ralston Purina»,

ó 2005 ð. – ãðåöüêó êîìïàí³þ – âèðîáíèêà ìîðîçèâà 
«Delta Ice Cream»,

ó 2006 ð. – ï³äðîçä³ë «Medical Nutrition» øâåéöàðñüêî¿ 
ôàðìàöåâòè÷íî¿ êîìïàí³¿ «Novartis Pharmaceutical», 
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ÿêèé ñïåö³àë³çóâàâñÿ íà âèðîáíèöòâ³ ïðîäóêò³â øòó÷íîãî 
ãîäóâàííÿ,

ó 2007 ð. – â³äîìîãî àìåðèêàíñüêîãî âèðîáíèêà äèòÿ÷î-
ãî õàð÷óâàííÿ «Gerber».

Âèõîäÿ÷è ç òîãî, ùî îá’ºäíàííÿ çóñèëü ó÷àñíèê³â 
àëüÿíñ³â äîçâîëÿº äîñÿãòè á³ëüøîãî ñèíåðãåòè÷íîãî åôåê-
òó çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ ðîçì³ðó ñï³ëüíîãî á³çíåñó òà 
ñï³ëüíèõ ðåñóðñ³â, êîìïàí³ÿ «Nestlé S.A.» ïîðÿä ç êëà-
ñè÷íèìè ôîðìàìè âèõîäó íà ñâ³òîâ³ ðèíêè àêòèâíî âèêî-
ðèñòîâóº ì³æíàðîäíå êîðïîðàòèâíå ñï³âðîá³òíèöòâî. Âîíî 
âåäåòüñÿ ó äâîõ îñíîâíèõ ôîðìàõ: (1) ñòâîðåííÿ ñï³ëüíèõ 
ï³äïðèºìñòâ àáî ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â òà (2) â àáñîëþòíî 
ñïåöèô³÷í³é ôîðì³, ïðèòàìàíí³é ëèøå îêðåìèì ì³æíà-
ðîäíèì êîìïàí³ÿì. 

Ùîäî ïåðøî¿ ôîðìè, òî íàñàìïåðåä, ÿê ðåçóëüòàò åôåê-
òèâíîãî ì³æíàðîäíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà, ñë³ä íàçâàòè ñï³ëü-
íå ï³äïðèºìñòâî «Nestlé S.A.» òà àìåðèêàíñüêî¿ êîìïàí³¿ 
«General Mills» – «CPW». «General Mills» ³ äî öüîãî ÷àñó 
âåëà á ñêëàäíó áîðîòüáó íà ºâðîïåéñüêîìó ðèíêó ïðîäóê-
ò³â õàð÷óâàííÿ ³ç çåðíîâèõ êóëüòóð, ÿêáè ï³äïðèºìñòâî, 
â³äêðèòå êîìïàí³ºþ ðàçîì ç «Nestlé» çàéìàëîñÿ ò³ëüêè ðå-
àë³çàö³ºþ ìàðêåòèíãîâî¿ ôóíêö³¿. Îäíàê âíàñë³äîê ïîâíî-
ãî îá’ºäíàííÿ â³äíîñíèõ ïåðåâàã êîæíî¿ ç êîìïàí³é (äîñâ³-
äó ïåðøî¿ ó âèðîáíèöòâ³ ïðîäóêò³â ³ç çåðíîâèõ êóëüòóð òà 
ºâðîïåéñüêî¿ ìåðåæ³ ðîçïîä³ëó ³ øèðîêî çíàíî¿ òîðãîâî¿ 
ìàðêè «Nestlé») áóëà îðãàí³çîâàíà íîâà äî÷³ðíÿ êîìïàí³ÿ, 
ÿêà çãîäîì ñòàëà îñíîâíèì êîíêóðåíòîì Kellogg, íàéá³ëü-
øîãî ó ñâ³ò³ àìåðèêàíñüêîãî âèðîáíèêà ñóõèõ ñí³äàíê³â òà 
ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ, ùî ïðî-
äàº ñâîþ ïðîäóêö³þ ó ïîíàä 180 êðà¿íàõ ñâ³òó ³ ìàº ñâî¿ 
ï³äïðèºìñòâà ó 17 êðà¿íàõ. Îñíîâíèì ôàêòîðîì óñï³õó 
ñï³ëüíî¿ êîìïàí³¿ «CPW» ñòàâ âèñîêèé ð³âåíü ñóì³ñíîñò³ 
êîíöåïö³é á³çíåñó, ÿêèõ äîòðèìóþòüñÿ «Nestlé S.A.» òà 
«General Mills». 

Ó 2001 ð. íà ïàðèòåòíèõ íà÷àëàõ áóëî ñòâîðåíå ñï³ëü-
íå ï³äïðèºìñòâî àìåðèêàíñüêî¿ êîìïàí³¿ «The Coca-Cola 
Company» òà «Nestlé S.A.» – «Beverage Partners World wide» 
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(BPW). Îñíîâíà ìåòà, ÿêà ïåðåñë³äóâàëàñÿ â öüîìó âèïàä-
êó, – ðîçðîáêà ³ ïðîñóâàííÿ íîâèõ ïðîäóêò³â õîëîäíîãî 
÷àþ íà íîâ³ ðèíêè ³ ðîçøèðåííÿ ïðèñóòíîñò³ íà «ñòàðèõ». 
Â îñíîâó íîâîãî ï³äïðèºìñòâà áóëî ïîêëàäåíî íàÿâíó êîí-
êóðåíòíó ïåðåâàãó «Coca-Cola» – øèðîê³ êàíàëè ðîçïîâñþ-
äæåííÿ ó ñôåð³ ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³. 

Âèá³ð ïàðòíåðà, ³ ç áîêó «The Coca-Cola Company», ³ ç 
áîêó «Nestlé S.A.», áóâ íåâèïàäêîâèì, àäæå ùå ó 1991 ð. 
áóëî ñòâîðåíî ì³æíàðîäíèé ñòðàòåã³÷íèé àëüÿíñ «Pepsi 
Lipton Tea Partnership», ÿêèé òàêîæ ñïåö³àë³çóâàâñÿ íà 
âèðîáíèöòâ³ õîëîäíîãî ÷àþ. Éîãî ìàòåðèíñüêèìè êîìïà-
í³ÿìè âèñòóïèëè àìåðèêàíñüêà òðàíñíàö³îíàëüíà êîì-
ïàí³ÿ «PepsiCO, Inc.» òà áðèòàíî-í³äåðëàíäñüêà ïóáë³÷íà 
êîìïàí³ÿ «Unilever». «PepsiCO, Inc.» º äðóãîþ ó ñâ³ò³ çà 
îáñÿãàìè âèðîáíèöòâà áåçàëêîãîëüíèõ íàïî¿â êîìïàí³ºþ 
(ïåðøà – «The Coca-Cola Company»). Çðîçóì³ëî, ùî çà öèõ 
óìîâ àí³ ó «The Coca-Cola Company», àí³ ó «Nestlé S.A.» 
íå áóëî á³ëüø âèã³äíèõ àëüòåðíàòèâ ùîäî ïàðòíåðà. Îäíàê 
«BPW» ÷åðåç æîðñòêó êîíêóðåíö³þ âèÿâèëîñÿ ìàëîåôåê-
òèâíîþ ôîðìîþ ì³æ êîðïîðàòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà. 

Ó 2012 ð. êîìïàí³¿ çàñíîâíèêè îãîëîñèëè ïðî ïðèïè-
íåííÿ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â Ï³âí³÷í³é Àìåðèö³ òà Àç³¿: 
ïîêàçíèêè õîëîäíîãî ÷àþ «Nestea», ÿêèé âîíè âèðîáëÿ-
ëè ³ ïðîñóâàëè, áóëè çíà÷íî íèæ÷èìè çà ïîêàçíèêè ÷à¿â 
«Lipton Iced Tea» òà «Brisk», ùî º ïðîäóêòîì «PepsiCO 
Lipton International JV». Ùå ïåâíèé ÷àñ êîìïàí³¿ ïðîäîâ-
æóâàëè ñï³ëüíó ä³ÿëüí³ñòü â ªâðîï³ òà Êàíàä³, àëå ó 2018 ð. 
«Nestlé» îãîëîñèëà, ùî íàñòàâ ÷àñ ðîçâèâàòèñÿ «Nestea» ñà-
ìîñò³éíî. «Nestlé S.A.» íàäàñòü «The Coca-Cola Company» 
ë³öåíç³þ íà âèðîáíèöòâî ³ ðîçïîâñþäæåííÿ «Nestea» â 
Êàíàä³, ²ñïàí³¿, Ïîðòóãàë³¿, Àíäîðð³, Ðóìóí³¿, Óãîðùè-
í³ òà Áîëãàð³¿, à ï³äðîçä³ë «Nestle Waters», ÿêèé óïðàâ-
ëÿº áðåíäîì «Nestea» â ðÿä³ êðà¿í, âêëþ÷àþ÷è ÑØÀ, áóäå 
ðîçïîâñþäæóâàòè ÷à¿ ó ðåøò³ ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í, ÿêèõ 
ë³öåíç³éíà óãîäà íå òîðêíóëàñÿ. Òàêèì ÷èíîì, êîìïàí³¿ 
îáðàëè ë³öåíçóâàííÿ çàì³ñòü êîðïîðàòèâíî¿ ñï³âïðàö³ ó 
ôîðì³ ñï³ëüíîãî ï³äïðèºìñòâà.
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Äî ñïåöèô³÷íèõ âèä³â ì³æíàðîäíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà, 
âèêîðèñòîâóâàíèõ «Nestlé S.A.», ñë³ä â³äíåñòè ¿¿ ñï³âïðà-
öþ ³ç ôåðìåðàìè â ð³çíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó. Êîìïàí³ÿ âäà-
ëî ðåàë³çóº ïðîãðàìó «Nestlé Êàêàî ïëàí», ÿêà íàö³ëåíà 
íà ï³äòðèìêó ôåðìåðñüêèõ ãîñïîäàðñòâ, ùî âèðîùóþòü 
êàêàî-áîáè. Çàâäÿêè ïðîãðàì³ «Nestlé» íå ò³ëüêè çàáåçïå-
÷óº ñîá³ ïîñò³éíèõ ïîñòà÷àëüíèê³â êàêàî-áîá³â, à é äîïîìà-
ãàº ï³äâèùèòè äîõ³äí³ñòü ³ ïðîäóêòèâí³ñòü ôåðìåðñüêèõ 
ãîñïîäàðñòâ, ïîêðàùèòè ñîö³àëüí³ óìîâè ãðîìàä, ùî âè-
ðîùóþòü áîáè. Äëÿ óêðà¿íñüêèõ ôåðìåð³â êîìïàí³ÿ ðîç-
ðîáèëè ïðîãðàìó «Ãîñïîäàð». Ìåòà ïðîãðàìè – çá³ëüøèòè 
ïîñòà÷àííÿ ñèðîâèíè óêðà¿íñüêèìè âèðîáíèêàìè. Ïðî-
ãðàìà ñïðÿìîâàíà íà çíèæåííÿ îáñÿãó ³ìïîðòó ñèðîâèíè 
òà ïàêóâàëüíèõ ìàòåð³àë³â äëÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé 
«Nestlé» â Óêðà¿í³ (ñüîãîäí³ ÷àñòêà óêðà¿íñüêî¿ ñèðîâèíè 
íà òðüîõ ï³äïðèºìñòâàõ Óêðà¿íè – «Ñâ³òî÷», «Ì³â³íà», 
«Òîð÷èí» – ñêëàäàº 75-80%). Ïàðòíåðàìè â ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ 
ïðîãðàìè âèñòóïàþòü Ñóìñüêèé íàö³îíàëüíèé àãðàðíèé 
óí³âåðñèòåò (Óêðà¿íà) òà Áåðíñüêèé óí³âåðñèòåò ïðèêëàä-
íèõ íàóê (Øâåéöàð³ÿ). 

Îêðåìèì ï³äðîçä³ëîì «Nestlé S.A.» º ÒÎÂ «Íåñòëå 
Óêðà¿ íà». Éîãî ³ñòîð³ÿ ðîçïî÷àëàñÿ ó ãðóäí³ 1994 ð. Îñíîâ-
íà ä³ÿëüí³ñòü íîâî¿ ñòðóêòóðíî¿ îäèíèö³ ïîëÿãàëà ó ïðîñó-
âàíí³ íà óêðà¿íñüêèé ðèíîê ïð³îðèòåòíèõ íà òîé ÷àñ áðåí-
ä³â Nestlé: NESCAFÉ, Nesquik, Maggi, Nuts òà Friskies.

Ó 1998 ð. «Nestlé» âèêóïèëà êîíòðîëüíèé ïàêåò àê-
ö³é Ëüâ³âñüêî¿ êîíäèòåðñüêî¿ ôàáðèêè «Ñâ³òî÷» ³ ó òðàâí³ 
2003 ð. êîìïàí³ÿ îô³ö³éíî çàðåºñòðóâàëîñÿ â Óêðà¿í³ ÒÎÂ 
«Íåñòëå Óêðà¿íà». Íàïðèê³íö³ öüîãî æ ðîêó Nestlé S.A. 
êóïóº 100 % àêö³é ï³äïðèºìñòâà «Âîëèíüõîëä³íã» (ÒÌ 
«Òîð÷èí»).

Ó 2010 ðîö³ ÒÎÂ «Íåñòëå Óêðà¿íà» êóïóº ÒÎÂ «Òåõ-
íîêîì» – ïðîâ³äíîãî óêðà¿íñüêîãî âèðîáíèêà ïðîäóêò³â 
øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ ï³ä ÒÌ «Ì³â³íà». Îêð³ì òîãî, â 
Óêðà¿í³ ôóíêö³îíóº «Íåñòëå Á³çíåñ Ñåðâ³ñ ó Ëüâîâ³», ÿêèé 
íàäàº ïîñëóãè ç HR, ô³íàíñ³â òà áóõãàëòåð³¿. 

Íàéá³ëüøèìè ñåãìåíòàìè á³çíåñó «Nestlé» â Óêðà¿-



 Бізнес-стратегії європейських компаній

192

í³ ñòàëè: êóë³íàð³ÿ (ÒÌ «Òîð÷èí»), êàâà òà íàïî¿ (ÒÌ 
NESCAFÉ, Coffee-mate), êîíäèòåðñüê³ âèðîáè (ÒÌ «Nestlé» 
òà «Ñâ³òî÷») òà ïðîäóêòè øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ (ÒÌ «Ì³-
â³íà»). Êîìïàí³ÿ óñï³øíî ïðàöþº ³ â òàêèõ íàïðÿìêàõ, ÿê 
äèòÿ÷å òà ñïåö³àëüíå õàð÷óâàííÿ, êîðìè äëÿ äîìàøí³õ 
òâàðèí, ãîòîâ³ ñí³äàíêè òà ìîðîçèâî.

Ó 2016 ð. â êîìïàí³¿ ÒÎÂ «Íåñòëå Óêðà¿íà» áóëî çà-
éíÿòî 5128 ïðàö³âíèê³â, ïðîäóêö³ÿ óêðà¿íñüêîãî ï³äðîç-
ä³ëó áóëà ïðåäñòàâëåíà ó 82% òîðãîâåëüíèõ òî÷îê êðà¿íè ³ 
88,2% óêðà¿íö³â íàäàëè ïåðåâàãó õî÷à á îäíîìó ïðîäóêòó 
ÒÎÂ «Íåñòëå Óêðà¿íà».

Ñüîãîäí³ «Nestlé S.A.» ïðîäàº ïðîäóêö³þ ó 191 êðà¿-
íó ñâ³òó, âîíà ìàº 418 çàâîä³â ó 86 êðà¿íàõ ñâ³òó, íà ÿêèõ 
çàéíÿòî 328 òèñ. ïðàö³âíèê³â. Çàãàëüíèé îáñÿã ïðîäàæ³â 
êîìïàí³¿ ó 2016 ð. ñêëàâ 89,5 ìëðä. øâåéöàðñüêèõ ôðàí-
ê³â, à ðèíêîâà êàï³òàë³çàö³ÿ – 230 ìëðä. øâåéöàðñüêèõ 
ôðàíê³â. Íàéá³ëüøèì âëàñíèêîì àêö³é êîìïàí³¿ º õîë-
äèíã «Food Products (Holdings) S.A.» – äî÷³ðíº òîâàðèñòâî 
«Nestlé S.A.», ùî çàðåºñòðîâàíå ó Ïàíàì³. Âåëèê³ ïàêåòè 
àêö³é ìàþòü ãîëîâíà êîìïàí³ÿ «Nestlé S.A.» òà Öåíòðàëü-
íèé áàíê Íîðâåã³¿ Norges Bank. Ïðî ¿¿ äîñÿãíåííÿ ãîâîðÿòü 
òàê³ ôàêòè: êîìïàí³ÿ áóëà ïåðøèì âèðîáíèêîì äèòÿ÷îãî 
õàð÷óâàííÿ, âêëþ÷åíîãî äî ³íäåêñó FTSE4Good; âîíà ïîñ³-
äàº äðóãå ì³ñöå ñåðåä 22 ãëîáàëüíèõ âèðîáíèê³â ïðîäóêò³â 
õàð÷óâàííÿ ³ íàïî¿â çà ³íäåêñîì «Äîñòóï äî õàð÷óâàííÿ» 
(ATNI); ç ðåçóëüòàòîì 92 ç³ 100 âîíà îòðèìàëà íàéêðàùó 
îö³íêó (ïåðøå ì³ñöå) â ãàëóç³ çà òðüîìà ïàðàìåòðàìè (åêî-
íîì³÷íèé, åêîëîã³÷íèé òà ñîö³àëüíèé) ³íäåêñó ñò³éêîñò³ 
Äîó-Äæîíñà.

Ùî âðåøò³ ÿâëÿº ñîáîþ ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó êîìïà-
í³¿ «Nestlé S.A.», çàâäÿêè ÿê³é áóëî äîñÿãíóòî òàê³ óñï³-
õè? Ùîá äàòè â³äïîâ³äü íà öå ïèòàííÿ, íà ï³äñòàâ³ âè-
êëàäåíèõ ôàêò³â âèîêðåìèìî îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè 
(à) SWOT-àíàë³çó êîìïàí³¿, (á) ¿¿ ñïîæèâà÷³â, (â) ìàðêå-
òèíãîâî¿ ñòðàòåã³¿, (ã) êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã, (ä) êîðïîðà-
òèâíèõ ïðèíöèï³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, (å) PEST-àíàë³çó 
ôàêòîð³â ìàêðîñåðåäîâèùà.
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(à) Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè SWOT-àíàë³çó êîìïàí³¿ 
«Nestlé S.A.» ïðåäñòàâëåíî â òàáëèö³ 7.4.

Òàáëèöÿ 7.4
Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè SWOT-àíàë³çó 

êîìïàí³¿ «Nestlé S.A.»

Сильні сторони Слабкі сторони
 різноманітність продукції
 широка мережа розподільних 

каналів
 висока вартість бренду і гарна 

репутація
 системні й ефективні придбання 

і злиття

 уповільнення зростання 
органічної будови компанії з 
2008 р. 

 тиск на бізнес з боку FDA 
і Американської медичної 
асоціації

 нестача інновацій
 невдала PR кампанія
 втрати від продаж

Можливості розвитку Загрози розвитку
 зростання попиту на здорові та 

органічні продукти харчування
 використання між корпоративного і 

внутрікорпоративного партнерства 
 орієнтація на випуск екопродуктів
 запуск нової лінії антиалергенної 

продукції без арахісу та глютену 
 нова преміальна лінійка
 відкриття Nestle-кафе

 домінування тенденції до 
здорового харчування 

 зростання цін на сировину
 забруднення довкілля

(á) Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè ñïîæèâà÷³â «Nestlé S.A.». 
Îñê³ëüêè êîìïàí³ÿ ñïåö³àë³çóºòüñÿ íà âèðîáíèöòâ³ ïðî-
äóêò³â õàð÷óâàííÿ ïåðåäóñ³ì ìîëî÷íèõ (ñóì³ø³ òà êàø³ – 
êîìïàí³ÿ îäèí ³ç ñâ³òîâèõ ë³äåð³â íà öüîìó ñåãìåíò³ ðèíêó) 
³ êîíäèòåðñüêèõ âèðîá³â (60% ðèíêó êîíäèòåðñüêèõ âèðî-
á³â çàéìàº øîêîëàäíèé ñåãìåíò, ðåøòà – æóâàëüíà ãóìêà, 
öóêåðêè, ³íø³ ïðîäóêòè ç êàêàî) òà ïðîäóêö³¿ äèòÿ÷îãî 
õàð÷óâàííÿ (äèòÿ÷³ ñóì³ø³ òà ïþðå), òî â ïîðòðåò³ ñïîæè-
âà÷à êîìïàí³¿ ïðåäñòàâëåí³, ïî-ïåðøå, âñ³ â³êîâ³ êàòåãîð³¿, 
ïî-äðóãå, íàñåëåííÿ áóäü-ÿêî¿ ñòàò³, ïî-òðåòº, ïåðåâàæíî 
ì³ñüêå íàñåëåííÿ, ïî-÷åòâåðòå, ñåðåäí³é êëàñ.

(â) Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè ìàðêåòèíãîâî¿ ñòðàòåã³¿ 
êîìïàí³¿ «Nestlé S.A.»:
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 äîòðèìàííÿ ñòðàòåã³¿ çá³ëüøåííÿ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè,
 ïåðåáóâàííÿ â çîí³ ñòðàòåã³¿ äîì³íóâàííÿ ïî âèòðàòàõ,
 ïðèä³ëåííÿ îñîáëèâî¿ óâàãè ñâî¿ì áðåíäàì.
(ã) Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã 

êîìïàí³¿ «Nestlé S.A.»: 
 äîñêîíàëå ïîðòôîë³î ïðîäóêò³â ³ áðåíä³â
 øèðîê³ ìîæëèâîñò³ â ãàëóç³ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü
 øèðîêà ãåîãðàô³÷íà ïðèñóòí³ñòü
 âíóòð³êîðïîðàòèâíà åòèêà ³ êîðïîðàòèâíà ñîö³àëüíà 

â³äïîâ³äàëüí³ñòü: ëþäè, êóëüòóðà, ö³ííîñò³ òà ñòàâëåííÿ.
(ä) Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè êîðïîðàòèâíèõ ïðèíöèï³â 

ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ «Nestlé S.A.». Ïðèíöèïè ä³ÿëüíîñò³ 
êîìïàí³¿, ùî â³äïîâ³äàþòü ¿¿ ì³ñ³¿, º îäíàêîâèìè äëÿ âñ³õ 
êðà¿í, äå âîíà ïðèñóòíÿ. Îäíàê â êîæí³é ç íèõ «Nestlé» 
ðîçáóäîâóº ñâîþ îðãàí³çàö³þ ç óðàõóâàííÿì ì³ñöåâîãî çà-
êîíîäàâñòâà, êóëüòóðíèõ òà ðåë³ã³éíèõ îñîáëèâîñòåé. ßê 
îñíîâí³ ïðèíöèïè êîìïàí³ÿ äåêëàðóº:

 çäîðîâèé ñïîñ³á æèòòÿ òà çäîðîâå õàð÷óâàííÿ, 
 çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ òà áåçïåêè ïðîäóêö³¿,
 ïîñò³éíèé çâ’ÿçîê ç³ ñïîæèâà÷åì,
 äîòðèìàííÿ ïðàâ ëþäèíè ó á³çíåñ-ä³ÿëüíîñò³,
 ë³äåðñòâî òà îñîáèñòà â³äïîâ³äàëüí³ñòü êîæíîãî ïðà-

ö³âíèêà,
 çàáåçïå÷åííÿ áåçïåêè òà çàõèñòó çäîðîâ’ÿ íà ðîáîò³,
 ëîÿëüí³ñòü â³äíîñèí ç ïîñòà÷àëüíèêàìè òà ñïîæèâà-

÷àìè,
 ï³äòðèìàííÿ ðîçâèòêó ñ³ëüñüêîãî ãîñïîäàðñòâà,
 ï³êëóâàííÿ ïðî ñòàë³ñòü íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà,
 ï³äòðèìêà ïðîãðàì «÷èñòà âîäà».
(å) PEST-àíàë³ç ôàêòîð³â ìàêðîñåðåäîâèùà çà 4-ìà 

îñíîâíèìè íàïðÿìêàìè äàº òàêó õàðàêòåðèñòèêó ä³ÿëü-
íîñò³ êîìïàí³¿ «Nestlé S.A.»: 
ïîë³òè÷íå ñåðåäîâèùå -

 âïëèâ äåðæàâè íà õàð÷îâó ãàëóçü íåâèñîêà, çà âèíÿò-
êîì íåïðÿìîãî âïëèâó çà äîïîìîãîþ çàêîí³â,

 êîìïàí³ÿ ìîá³ëüíà ³ ïîçèòèâíî ðåàãóº íà íîâ³ ñòàí-
äàðòè ÿêîñò³ òà âèðîáíèöòâà;
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åêîíîì³÷íå ñåðåäîâèùå -
 ö³íè íà ïðîäóêö³þ êîìïàí³¿ çàëåæàòü â³ä ö³í íà ñè-

ðîâèíó;
ñîö³àëüíå ñåðåäîâèùå -

 çðîñòàííÿ ÷èñëî ïîòåíö³éíèõ ïîêóïö³â ÷åðåç çðîñ-
òàííÿ ÷èñëà íàñåëåííÿ, 

 õâèëþâàííÿ ïîòåíö³éíèõ ñïîæèâà÷³â ùîäî ÿêîñò³ 
ïðîäóêö³¿;
òåõíîëîã³÷íå ñåðåäîâèùå -

 ³íòåíñèâíèé ðîçâèòîê ³ âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³é ó 
ñôåð³ õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³,

 ïîñò³éíå âäîñêîíàëåííÿ êîìïàí³ºþ çíàíü, ïðîäóêö³¿ 
òà ÿêîñò³ ïîñëóã.

Âñ³ ö³ õàðàêòåðèñòèêè âèçíà÷àþòü îñíîâí³ åëåìåíòè 
ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó êîìïàí³¿. ¯¿ ÿäðîì º ôîðìóâàííÿ 
ïðî äóêòîâèõ ñòðàòåã³é ó çîíàõ Àìåðèêè, ªâðîïè, Àç³¿, 
Îêåà í³¿ òà Àôðèêè, òîáòî â óñ³õ ÷àñòèíàõ Çåìíî¿ êóë³. Â 
ìåæàõ êîæíî¿ çîíè º ñâî¿ ðèíêè, íà ÿêèõ ôîðìóþòüñÿ êîð-
ïîðàòèâí³ òà ðåã³îíàëüí³ áðåíäè, àñîðòèìåíò ïðîäóêö³¿ 
òà âïðîâàäæóþòüñÿ íîâ³ òîâàðè. Ñòðàòåã³ÿ ó çîí³ ªâðî-
ïè, íàïðèêëàä, ïîâ’ÿçàíà ç âèçíà÷åííÿì ïðîãíîçîâàíèõ 
îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿, ìàéáóòí³õ âèòðàò òà ïðèáóòêó, àëå âîíà 
òàêîæ âêëþ÷àº çàõîäè, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç³ çìåíøåííÿì âè-
òðàò øëÿõîì ðåñòðóêòóðèçàö³¿ îêðåìèõ ôàáðèê êîìïàí³¿ 
÷è êóï³âë³ ³íøèõ.

Ïðîâ³äíó ðîëü ó ôîðìóâàíí³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó â³ä³ãðàº 
êîðïîðàòèâíå ðîçóì³ííÿ ñóòíîñò³ çðîñòàííÿ êîìïàí³¿. Ó 
«Nestlé S.A.» ïîíÿòòÿ «çðîñòàííÿ» òðàêòóºòüñÿ íå ëèøå 
ÿê åêîíîì³÷íà êàòåãîð³ÿ. Âîíî çíà÷íî øèðøå ³ âêëþ÷àº 
â ñåáå òàêîæ îð³ºíòèðè òà ãîëîâí³ ³íñòðóìåíòè âïëèâó íà 
êîðïîðàòèâíå çðîñòàííÿ. Ñåðåä íèõ: 

 çàáåçïå÷åííÿ ðàö³îíàëüíîãî õàð÷óâàííÿ íàñåëåííÿ,
 ñïðèÿííÿ òà ï³äòðèìêà çäîðîâîãî ñïîñîáó æèòòÿ, 
 íàö³ëåí³ñòü íà ïðîäóêòè, ùî ïîçèö³îíóþòüñÿ ñïîæè-

âà÷àìè ÿê ïîïóëÿðí³, 
 ï³äòðèìêà ðèíê³â, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, 
 ³íòåíñèâíå âèêîðèñòàííÿ çàñîá³â çîâí³øíüî¿ ðåêëàìè,
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 ñèñòåìíå ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ ñï³âðîá³òíèê³â 
êîìïàí³¿.

Ñêëàäîâîþ ñòðàòåã³¿ çðîñòàííÿ º òàêîæ ñòðàòåã³ÿ 
òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó. Íà ñüîãîäí³øí³é äåíü 
«Nestlé S.A.» ïîçèö³îíóºòüñÿ ÿê êîìïàí³ÿ – ñâ³òîâèé ë³äåð 
ó òåõíîëîã³÷íîìó ðîçâèòêó. ¯¿ îñíîâí³ òåõí³÷í³ íàäáàííÿ 
îð³ºíòîâàí³ íà ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ ³ çàäîâîëåí-
íÿ ïîòðåá ó çäîðîâîìó îáðàç³ æèòòÿ. Ñåðåä îñíîâíèõ òåõ-
í³÷íèõ óñï³õ³â, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç çàáåçïå÷åííÿì çäîðîâîãî 
îáðàçó æèòòÿ, – ôåðìåíòàö³ÿ ³ ïðîá³îòèêè, á³ëüø çäîðîâ³ 
æèðè, âèäîáóòîê ñîëîäó, ñèñòåìè äîçóâàííÿ ïîðö³é; íà ïî-
êðàùåííÿ ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ òà çàõèñò äîâê³ëëÿ ñïðÿìîâà-
í³ òåõíîëîã³¿ åêñòðóç³¿ òà ï³íîóòâîðåííÿ, çàîùàäæåííÿ òà 
çáåðåæåííÿ âîäè ï³ä ÷àñ âèðîáíèöòâà ñèðîâèíè, ïðèêëàä-
íà áîòàí³êà; íà ï³äòðèìêó ïðîãðàì, ñïðÿìîâàíèõ íà ðîçâè-
òîê ôåðìåðñòâà, – òåõíîëîã³¿ ðîçðîáêè ì³ñöåâî¿ ñèðîâèíè 
ïðèéìàþ÷èõ êîìïàí³þ êðà¿í. 

Ïàòåíòîâàíà ðîçðîáêà âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ ïðîäóêò³â 
â³äáóâàºòüñÿ ó 34 òåõíîëîã³÷íèõ ³ íàóêîâî-äîñë³äíèöüêèõ 
öåíòðàõ êîìïàí³¿, ðîçì³ùåíèõ ïî âñüîìó ñâ³òó. Òåõíîëî-
ã³÷í³ öåíòðè çàáåçïå÷óþòü êðèòè÷íó ìàñó òåõíîëîã³÷íîãî 
äîñâ³äó ³ çíàíü ïðî ïðîäóêö³þ äëÿ îäí³º¿ àáî äåê³ëüêîõ 
á³çíåñ-êàòåãîð³é «Nestlé», íàòîì³ñòü íàóêîâî-äîñë³äíèöüê³ 
öåíòðè â³ä³ãðàþòü ÿê ãëîáàëüíó, òàê ³ ëîêàëüíó ðîëü, 
îñê³ëüêè çàäîâîëüíÿþòü ðåã³îíàëüí³ ïîòðåáè àáî çàáåçïå-
÷óþòü íîó-õàó ó ñïåöèô³÷íèõ ãàëóçÿõ òåõíîëîã³÷íîãî äî-
ñâ³äó, òàêèõ ÿê ñèñòåìîòåõí³êà òà îõîðîíà çäîðîâ’ÿ. Ôóí-
äàìåíòàëüí³ äîñë³äæåííÿ âåäóòüñÿ ó 4-õ öåíòðàõ êîìïà-
í³¿: «Nestlé Institute of Health Sciences», «Nestlé Research 
Centre», «Clinical Development Unit» òà «R&D Tours». 
Êîæåí ç öèõ öåíòð³â ñïåö³àë³çóºòüñÿ íà ÷³òêî âèçíà÷åíèõ 
çàâäàííÿõ: «Nestlé Institute of Health Sciences» ïðîâî-
äèòü á³îìåäè÷í³ äîñë³äæåííÿ òà ïåðåäàº ¿õ ðåçóëüòàòè äëÿ 
ðîçðîáêè ïåðñîíàëüíîãî õàð÷óâàííÿ íà íàóêîâ³é îñíîâ³; 
«Nestlé Research Centre» çàáåçïå÷óº íàóêîâ³ çíàííÿ òà äî-
ñë³äíèöüêó áàçó äëÿ îíîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ òà ââåäåííÿ ³í-
íîâàö³é. «Clinical Development Unit» íàäàº ìåäè÷í³ îö³í-
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êè òà çíàííÿ ³ êåðóº êë³í³÷íèìè äîñë³äæåííÿìè êîìïàí³¿ 
â óñüîìó ñâ³ò³. «R&D Tours» âåäå äîñë³äæåííÿ ó ïðèêëàä-
í³é áîòàí³ö³.

Äîâãîñòðîêîâèé ïëàí ðîçâèòêó êîìïàí³¿ ïîâ’ÿçàíèé ç 
³íâåñòèö³éíèì òà îïåðàö³éíèì (áþäæåòíèì) ïëàíîì, à 
òàêîæ ç êâàðòàëüíèìè çâ³òàìè. Öÿ ñèñòåìà ïëàíóâàííÿ 
çàáåçïå÷óº ºäí³ñòü êîðîòêîñòðîêîâèõ òà äîâãîñòðîêîâèõ 
ä³é ³ äîçâîëÿº ñâîº÷àñíî âèÿâëÿòè çàãðîçè òà ïëàíóâàòè 
çàõîäè ùîäî ¿õ óíèêíåííÿ òà âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ 
ä³ÿëüíîñò³ âñ³º¿ êîìïàí³¿. Íàé÷àñò³øå êîìïàí³ÿ âèêîðèñ-
òîâóº òàê³ çàõîäè íåäîïóùåííÿ àáî óíèêíåííÿ çàãðîç, ÿê: 
ðåãóëÿðíèé àíàë³ç ðèíêó ç ìåòîþ âèÿâëåííÿ îñíîâíèõ 
òåíäåíö³é çì³íè éîãî êîí’þíêòóðè; ðåàãóâàííÿ íà òèñê 
âèðîáíèê³â òîâàð³â çàì³ííèê³â øëÿõîì ïðîô³ëüíî¿ äèâåð-
ñèô³êàö³¿; ðîçøèðåííÿ òà îíîâëåííÿ êîëà ïîñòà÷àëüíèê³â; 
çì³öíåííÿ òà ï³äòðèìêà êîðïîðàòèâíîãî íàïðÿìêó ðîçâè-
òêó, îð³ºíòîâàíîãî íà äèòÿ÷å òà çäîðîâå õàð÷óâàííÿ; âïëèâ 
íà ö³íè øëÿõîì çâóæåííÿ àñîðòèìåíòó «ïðåì³àëüíèõ» òî-
âàð³â; ðîçøèðåííÿ àñîðòèìåíòó ÿê³ñíèõ ñòàíäàðòíèõ òî-
âàð³â; ï³äòðèìêà ãíó÷êî¿ âíóòð³êîðïîðàòèâíî¿ ñèñòåìè îá-
ë³êó ³ çíèæåííÿ âèòðàò.

Ùîäî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, 
òî îñíîâí³ çàõîäè âêëþ÷àþòü â ñåáå: (à) âèêîðèñòàííÿ íî-
âèõ PR-³íñòðóìåíò³â, (á) ðîçðîáêó ïðèíöèïîâî íîâèõ òî-
âàð³â ç ïîäàëüøèì âèõîäîì íà íîâ³ ðèíêè, (â) ïîäàëüøå 
âèðîáíèöòâî âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ òîâàð³â, ³, ÿê íàñë³äîê, 
ðîçøèðåííÿ ë³í³éêè ïðîäóêò³â êàòåãîð³¿ «ç³ðîê» (ðèñ. 7.1). 

Îòæå, ì³æíàðîäíå ñï³âðîá³òíèöòâî êîìïàí³ÿ «Nestlé 
S.A.» âèêîðèñòîâóº ÿê îäèí ç ³íñòðóìåíò³â ðåàë³çàö³¿ ñòðà-
òåã³¿ ðîçâèòêó. Áóäü-ÿêà ç éîãî ôîðì âïèñóºòüñÿ â ì³ñ³þ 
êîìïàí³þ ³ îáðàíèé íåþ øëÿõ ðîçâèòêó. Â êîæí³é ñêëà-
äîâ³é ì³æíàðîäíî¿ êîðïîðàòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ì³ñòèòüñÿ òîé 
÷è ³íøèé ïðèíöèï, åëåìåíò àáî ³íñòðóìåíòàð³é çàãàëüíî¿ 
ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó á³çíåñ-ñòðóêòóðè. Òàêèé ï³äõ³ä ñâ³ä-
÷èòü ïðî ìîá³ëüí³ñòü êîìïàí³¿ ó ñôåð³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü 
³ ðåàãóâàííÿ íà çì³íè íà ðèíêàõ, äå ïðåäñòàâëåíà ¿¿ ïðî-
äóêö³ÿ.
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Рис. 7.1. Матриця стратегічного планування І. Ансоффа 

для компанії «Nestlé S.A.»
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Тема 8

Фінансовий ринок у стратегіях 
європейських компаній

8.1. Європейське фінансове середовище країн як сфера 

реалізації стратегічних інтересів міжнародних компаній

8.2. Регіональні інституційно-фінансові утворення інтеграційного 

комплексу Європейського Союзу 

8.3. Висококонвергентні інтегровані фінансові посередники 

як умова розвитку європейських бізнес-структур 

8.4. Особливості стратегії французької фінансової групи 

Credit Agricole Group як одного з найбільших європейських 

фінансових посередників

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè – óñâ³äîìëåííÿ ïåðåäóìîâ ð³ç-
íîð³âíåâî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ â ªÑ, ùî ñïðèÿþòü îä-
íî÷àñí³é ³íòåãðàö³¿ â åêîíîì³÷í³é òà ô³íàíñîâ³é ñôåðàõ, â 
ïëîùèí³ ÿêèõ ëåæàòü ñòðàòåã³÷í³ ³íòåðåñè ºâðîïåéñüêèõ 
êîìïàí³é. 

8.1. ªâðîïåéñüêå ô³íàíñîâå ñåðåäîâèùå êðà¿í 
ÿê ñôåðà ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ ³íòåðåñ³â 

ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é
Ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ðåã³îíàëüíîãî ô³íàíñîâîãî ïðîñòî-

ðó â êðà¿íàõ Çàõ³äíî¿ ªâðîïè ðîçïî÷àâñÿ ï³ñëÿ Äðóãî¿ ñâ³-
òîâî¿ â³éíè. Îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ, ùî âèêëèêàëà éîãî ñòà-
íîâëåííÿ, áóâ íèçüêèé ð³âåíü åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ºâ-
ðîïåéñüêèõ êðà¿í, ñïðè÷èíåíèé äâîìà ñâ³òîâèìè â³éíàìè.                                                                                                                                         
Øâèäêå çðîñòàííÿ åêîíîì³êè ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í ó 20-ò³ 
ðîêè ÕÕ ñò. íå êîìïåíñóâàëî âòðàò â³ä ñêîðî÷åííÿ ¿õ âàëî-
âîãî íàö³îíàëüíîãî ïðîäóêòó (ÂÍÏ) ó ðîêè ïåðøî¿ ñâ³òîâî¿ 
â³éíè, áî âîíî ñÿãíóëî 15-30%. Ïðîòÿãîì 1913-1929 ðð. 
çðîñòàííÿ ïðîìèñëîâîãî âèðîáíèöòâà â Àâñòð³¿ ñòàíîâèëî 
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0,3% íà ð³ê, ó Âåëèê³é Áðèòàí³¿ – 0,9%, Í³ìå÷÷èí³ – 1,2%, 
Ôðàíö³¿ – 1,9%. Á³ëüøå òîãî, ó 1929 ð. àìåðèêàíñüêà åêî-
íîì³êà âñòóïèëà ó ôàçó ðåöåñ³¿ ³ ñïðîâîêóâàëà ñâ³òîâó åêî-
íîì³÷íó êðèçó. ßê íàñë³äîê, äî 1933 ð. ïðîìèñëîâå âèðîá-
íèöòâî ó ïðîâ³äíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó ñêîðîòèëîñü äî 40-50%: 
îáñÿã âèðîáíèöòâà ïðîìèñëîâî¿ ïðîäóêö³¿ â 1933 ð. âïàâ äî 
ð³âíÿ 1908 ð., Ôðàíö³¿ – 1919 ð., ²òàë³¿ – 1929 ð. Äàë³ áóâ 
êîðîòêèé ïåð³îä íåñò³éêîãî åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ, ÿêèé 
â ªâðîï³ ïðèçóïèíèâñÿ ç ïî÷àòêîì Äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè ó 
1939 ð.

Äðóãà ñâ³òîâà â³éíà ð³çêî ïîã³ðøèëà ñòàí åêîíîì³÷íî-
ãî ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í. Â³äáóëîñÿ ð³çêå ñêîðî-
÷åííÿ ð³âíÿ ÂÍÏ ó 1945 ð., ùî â³äñóíóëî ²òàë³þ íà ð³âåíü 
1909 ð., Í³ìå÷÷èíó – 1908 ð., Ôðàíö³þ – 1891 ð., Àâñòð³þ 
– 1886 ð. Ðàçîì ç òèì, ï³ä âïëèâîì íàóêîâî-òåõí³÷íî¿ ðå-
âîëþö³¿ ïðèñêîðèâñÿ ðîçâèòîê âèðîáíè÷èõ ñèë, ³ öå ñòè-
ìóëþâàëî ïðîöåñ åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿. Îñòàííÿ ñòàëà 
íàñò³ëüêè ñèëüíîþ, ùî â ïåðøå ï³ñëÿâîºííå äåñÿòèë³òòÿ 
åêîíîì³êà êðà¿íè ªâðîïè íå ëèøå äîñÿãëà ïåðåäâîºííîãî 
ð³âíÿ, à é ïåðåòâîðèëàñÿ íà ïðîâ³äíó åêîíîì³êó ñâ³òó. Òàê, 
ç 1949 ð. ïî 1951 ð. ºâðîïåéñüê³ êðà¿íè âèïåðåäèëè ÑØÀ 
çà òåìïàìè åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ: ùîð³÷í³ òåìïè çðîñ-
òàííÿ ÂÍÏ ó Çàõ³äí³é Í³ìå÷÷èí³ ñòàíîâèëè 6,3%, ²òàë³¿ 
– 5,6%, Ôðàíö³¿ – 5,0%, â òîé ÷àñ ó ÑØÀ öåé ïîêàçíèê íå 
ïåðåâèùóâàâ 3,5%. 

Â³äíîâëåííÿ ï³ñëÿâîºííî¿ åêîíîì³êè â³äáóâàëîñÿ â 
óìîâàõ ïîñèëåííÿ êîíêóðåíö³¿ ç áîêó àìåðèêàíñüêî¿ ïðî-
ìèñëîâîñò³ òà âñòàíîâëåííÿ ðàäÿíñüêîãî êîíòðîëþ íàä 
êðà¿íàìè Öåíòðàëüíî¿ òà Ñõ³äíî¿ ªâðîïè. Öÿ îñîáëèâ³ñòü 
ðîçâèòêó îáóìîâèëà ïîòðåáó ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í â åêîíî-
ì³÷íîìó ³ ïîë³òè÷íîìó çãóðòóâàíí³, îñíîâó ÿêîãî ñêëàëà 
ô³íàíñîâà âçàºìîä³ÿ êðà¿í. Òàê áóëî çàïî÷àòêîâàíî ïðîöåñ 
ñòâîðåííÿ ºâðîïåéñüêîãî ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó ÿê ñêëàäî-
âî¿ ºäèíîãî ºâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó.

 Ïåðøèé åòàï ðåàë³çàö³¿ ïðîöåñ³â ³íòåãðàö³¿ ó êðà¿íàõ 
Çàõ³äíî¿ ªâðîïè (ñòâîðåííÿ çîíè ïðåôåðåíö³éíî¿ òîðã³â-
ë³) ðîçïî÷àâñÿ ó 1950 ð. ³ òðèâàâ äî 1956 ð. Â³í õàðàêòå-
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ðèçóâàâñÿ ñòàíîâëåííÿì ³íòåãðàö³éíèõ çàñàä ó ô³íàíñî-
â³é ñôåð³ ³ â³äáóâàâñÿ â³äïîâ³äíî äî ñôîðìîâàíèõ íà òîé 
÷àñ åêîíîì³÷íèõ ïåðåäóìîâ. Ïðîâ³äíèìè ³íòåãðàòîðàìè 
íà ïåðøîìó åòàï³ âèñòóïàëè ñóá’ºêòè ì³êðîåêîíîì³÷íîãî 
ð³âíÿ. Îñíîâíèé ³íòåãðóþ÷èé îñåðåäîê ñòàíîâèëè áàãàòî-
íàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³¿ (ÁÍÊ). Ñàìå ¿õ óòâîðåííÿ ñïðèÿëî 
øâèäêîìó âèçð³âàííþ ìàòåð³àëüíî¿ îñíîâè ðåã³îíàëüíî¿ 
åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿. ªâðîïåéñüê³ ì³æíàö³îíàëüí³ òà 
òðàíñíàö³îíàëüí³ êîìïàí³¿ íå ëèøå ñïðèÿëè ðîçâèòêó ³í-
òåãðàö³¿ â ºâðîïåéñüêîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³, àëå é âè-
ñòóïèëè ïîòóæíèìè êîíêóðåíòàìè àìåðèêàíñüêèì ÒÍÊ, 
ùî óìîæëèâèëî âèñîêèé ð³âåíü åêîíîì³÷íî¿ ñàìîñò³éíîñò³ 
ºâðîïåéñüêîãî ðåã³îíó ³ çàõèñòèëî éîãî â³ä ïîãëèíàííÿ ïî-
òóæíèì àìåðèêàíñüêèì êàï³òàëîì. 

Êðà¿íè – ÷ëåíè çîíè ïðåôåðåíö³éíî¿ òîðã³âë³ çàáåçïå÷ó-
âàëè ïðèâ³ëåéîâàí³ óìîâè ñâî¿ì ÒÍÊ ³ ÁÍÊ. ßêùî, íàïðè-
êëàä, íàïðèê³íö³ 50-õ ðîê³â ÷àñòêà äåðæàâíèõ çàêóïîê ó 
ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³ÿõ ñòàíîâèëà ïðèáëèçíî 15% â³ä ñó-
êóïíîãî îáñÿãó âèãîòîâëåíèõ òîâàð³â ³ íàäàíèõ ïîñëóã, òî 
íàïðèê³íö³ 60-õ ðîê³â âîíà çðîñëà äî 20%. Çàìîâëåííÿ íà 
îáëàäíàííÿ òà ³íø³ çàñîáè âèðîáíèöòâà íàäàâàëèñü ëèøå 
êîìïàí³ÿì êðà¿í-ó÷àñíèöü çîíè. ² âæå íàïðèê³íö³ 1971 ð. 
â ºâðîïåéñüêîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³ ðîçì³ùóâàëîñÿ 
á³ëüøå 99% óðÿäîâèõ êîíòðàêò³â íà çàêóï³âëþ. Äåðæàâ-
íèé ðèíîê çàõèñòèâ âåëèê³ êîìïàí³¿ â³ä ³íîçåìíî¿ êîíêó-
ðåíö³¿ êðàùå, í³æ áóäü-ÿê³ çàõîäè òîðãîâåëüíî¿ ïîë³òèêè. 

Êðà¿íè-÷ëåíè çîíè ïðåôåðåíö³éíî¿ òîðã³âë³ íå ïåðå-
øêîäæàëè ºâðîïåéñüêèì êîìïàí³ÿì ïðîâîäèòè ïðîöåäóðè 
çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ, îñê³ëüêè öå ñïðèÿëî óòâîðåííþ â 
ð³çíèõ ãàëóçÿõ åêîíîì³êè ïîòóæíèõ êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
íèõ êîìïàí³é. Òàê, ç 1955- 1970 ðð. ó ÔÐÍ â³äáóëîñÿ – 912 
çëèòò³â òà ïîãëèíàíü, ó Ôðàíö³¿ – 21734. Ïîòîìó ì³æíà-
ðîäíà êîíêóðåíö³ÿ âèéøëà ç åòàïó îêðåìèõ ç³òêíåíü, ÿê 
«ãîäèííèêîâà â³éíà» ì³æ ÑØÀ òà Øâåéöàð³ºþ â ñåðåäèí³ 
50-õ ðîê³â, «êóðÿ÷à â³éíà» ì³æ êîìïàí³ÿìè ÑØÀ òà ªâðî-
ïè íà ïî÷àòêó 60-õ ðîê³â, «ñîºâà â³éíà» ì³æ êîìïàí³ÿìè 
ÑØÀ òà ªâðîïè íà ïî÷àòêó 70-õ ðîê³â, «âèííà â³éíà» ì³æ 
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²òàë³ºþ òà Ôðàíö³ºþ â 1974 ðîêó ³ ò.ï. Ï³äòðèìêà ñâî¿õ 
åêñïîðòåð³â äåðæàâàìè ñòàëà íîñèòè íàäçâè÷àéíî àãðåñèâ-
íèé õàðàêòåð ³ ÷åðåç öå ïåðåòâîðèëàñÿ íà îá’ºêò âçàºìíèõ 
çâèíóâà÷åíü êðà¿í ó âèêîðèñòàíí³ íåñóìë³ííèõ ïðèéîì³â 
êîíêóðåíö³¿. 

Ðîçâèòîê ³íòåãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â íà ì³êðîåêîíîì³÷íî-
ìó ð³âí³ îáóìîâèâ ïîÿâó ³íòåãðàö³éíèõ òåíäåíö³é íà ìàê-
ðîåêîíîì³÷íîìó òà ðåã³îíàëüíîìó ð³âíÿõ. ¯õ ïàðàëåëüíà 
ä³ÿ ñóïðîâîäæóâàëîñÿ âçàºìîçàëåæí³ñòþ ³íòåãðàö³éíèõ 
ïðîöåñ³â íà âñ³õ ð³âíÿõ: ì³êðî-, ìàêðî- òà ðåã³îíàëüíîìó. 
Ç îäíîãî áîêó, íàëàãîäæåííÿ ïîâíîö³ííèõ ì³æíàðîäíèõ 
ðîçðàõóíê³â ºâðîïåéñüêèõ ÁÍÊ ³ ÒÍÊ ç òðåò³ìè ñóá’ºêòàìè 
ãîñïîäàðþâàííÿ çä³éñíþâàëîñÿ â ìåæàõ ªâðîïåéñüêîãî 
ïëàò³æíîãî ñîþçó (ªÏÑ), à âíóòð³øí³ ðîçðàõóíêè òà óïðàâ-
ë³ííÿ ðåñóðñàìè ªÏÑ âåëèñÿ Áàíêîì ì³æíàðîäíèõ ðîçðà-
õóíê³â (ÁÌÐ) â ì.Áàçåëü. Îòîæ, ô³íàíñîâî-ðîçðàõóíêîâ³ 
â³äíîñèíè ì³æ ºâðîïåéñüêèìè êîìïàí³ÿìè ñòàëè ôîðìó-
âàòèñÿ çà ºäèíèìè ïðàâèëàìè ç âèêîðèñòàííÿì ì³æíàðîä-
íèõ ðåã³îíàëüíèõ ³íñòèòóö³é. Ç ³íøîãî áîêó, ñòâîðåí³ â 
ðàìêàõ çîíè ïðåôåðåíö³éíî¿ òîðã³âë³ ï³ëüãîâ³ óìîâè ôóíê-
ö³îíóâàííÿ äëÿ êîìïàí³é âóãëåäîáóâíî¿ òà ñòàëåëèâàðíî¿ 
ïðîìèñëîâîñò³, ÿê³ ïåðåäáà÷àëè íàäàííÿ ïàíºâðîïåéñüêèõ 
ñóáñèä³é òà ïîçèê, ìîãëè áóòè åôåêòèâíèìè ëèøå ïðè íà-
ÿâíîñò³ ñï³ëüíèõ ºâðîïåéñüêèõ ô³íàíñîâèõ ³íñòèòóö³é. 
Ñòâîðåííÿ â ìåæàõ ªâðîïåéñüêîãî ñï³âòîâàðèñòâà âóã³ë-
ëÿ òà ñòàë³ (ªÑÂÑ) – ³ñòîðè÷íî ïåðøîãî ãàëóçåâîãî ðåã³î-
íàëüíîãî ³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ – ñï³ëüíîãî áþäæåòó 
ïîâí³ñòþ â³äïîâ³äàëî ïîñòàâëåí³é ìåò³ ³ ï³äíÿëî ì³êðîåêî-
íîì³÷íó ³íòåãðàö³þ íà ì³æíàðîäíèé ðåã³îíàëüíèé ð³âåíü, 
ùî âëàñíå ³ çàñâ³ä÷èëî ôàêòè÷íó ðåàëüí³ñòü íîâîãî ³íòå-
ãðàö³éíîãî óòâîðåííÿ. 

 Äðóãèé åòàï ºâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿ (çîíà â³ëüíî¿ òîð-
ã³âë³) òðèâàâ ç 1957 ð. ïî 1967 ð. Õàðàêòåðíîþ îçíàêîþ 
³íòåãðàö³¿ íà ì³êðîåêîíîì³÷íîìó ð³âí³ â öåé ÷àñ ñòàëî ïðî-
äîâæåííÿ ïîë³òèêè çàõèñòó â³ò÷èçíÿíèõ êîìïàí³é â³ä ³íî-
çåìíèõ êîíêóðåíò³â ç ìåòîþ ¿õ óêðóïíåííÿ òà ï³äâèùåííÿ 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Â³äïîâ³äíî äî öüîãî ñòâîðþâà-
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ëèñÿ ð³çí³ ôîíäè ô³íàíñóâàííÿ ñóá’ºêò³â ï³äïðèºìíèöüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ çà ðàõóíîê ñï³ëüíîãî áþäæåòó, íàëàãîäæóâà-
ëèñÿ ì³æêðà¿íîâ³ òà ì³æíàðîäí³ ðîçðàõóíêè, ââîäèëàñÿ 
ºäèíà ðîçðàõóíêîâà îäèíèöÿ òà ðåãóëþâàííÿ ãðîøîâî¿ 
ñôåðè íà ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó ð³âí³. Íà ïî÷àòêó 
60-õ ðîê³â ÕÕ ñò. ë³äåðè êðà¿í ªâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íî-
ãî ñï³âòîâàðèñòâà (ªÅÑ), ñòâîðåííÿ ÿêîãî çàñâ³ä÷èëî êóðñ 
ïðîâ³äíèõ ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í íà ðîçâèòîê åêîíîì³÷íî¿ 
³íòåãðàö³¿, çì³íþþòü ïð³îðèòåòè ùîäî îñíîâíèõ ³íòåãðà-
òîð³â íà ì³êðîåêîíîì³÷íîìó ð³âí³. Â³äòåïåð îñíîâíîþ ðó-
ø³éíîþ ñèëîþ ³ îñåðåäêîì åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ ñòàþòü 
ÒÍÊ. ÁÍÊ, âèêîíàâøè ñâîþ ì³ñ³þ ïî çàõèñòó ºâðîïåé-
ñüêîãî ðèíêîâîãî ïðîñòîðó â³ä àìåðèêàíñüêîãî êàï³òàëó, 
ïîñòóïèëèñÿ ñâî¿ì ì³ñöåì ÒÍÊ, ÿê³ íà òîé ÷àñ âæå ìîãëè 
íà ð³âíîïðàâíèõ óìîâàõ êîíêóðóâàòè ç àìåðèêàíñüêèìè 
ô³ðìàìè, äîñÿãàþ÷è ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé, çîêðåìà ö³ëåé 
ñï³ëüíîãî ³íâåñòóâàííÿ çàäëÿ ðîçâèòêó òåõí³÷íîãî ïðîãðå-
ñó òà ô³íàíñóâàííÿ äîâãîñòðîêîâèõ íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ 
äîñë³äíî-êîíñòðóêòîðñüêèõ ðîá³ò (ÍÄÄÊÐ), à òàêîæ ôóí-
äàìåíòàëüíèõ äîñë³äæåíü. 

Ïðîâ³äíó ðîëü ó ºâðîïåéñüêîìó ô³íàíñîâîìó ïîë³ â³ä³-
ãðàâàëà äåðæàâà. Ó ñåðåäèí³ 60-õ ðîê³â ¿¿ ÷àñòêà ó ô³íàí-
ñóâàíí³ äîðîãèõ ÍÄÄÊÐ ³ ôóíäàìåíòàëüíèõ äîñë³äæåíü 
ñêëàëà: ó Ôðàíö³¿ – áëèçüêî 2/3, â Àíãë³¿ – ïîíàä 1/2, ó 
ÔÐÍ òà ²òàë³¿ – 1/3 óñ³õ âèòðàò êðà¿í ó ö³é ñôåð³. Âîäíî÷àñ 
äåðæàâà âçÿëà íà ñåáå ïðîìèñëîâå âïðîâàäæåííÿ íîâèõ 
â³äêðèòò³â òà âèíàõîä³â, ÿê³ â³äð³çíÿëèñÿ âèñîêîþ êàï³òà-
ëîºìí³ñòþ ³ á³ëüøèì ñòóïåíåì ðèçèêó ç òî÷êè çîðó îêóï-
íîñò³ âèòðàò ³ ïðèáóòêîâîñò³. 

Ïðèñêîðåííÿ ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿ íà ìàêðîð³âí³ â³äáóëî-
ñÿ ó 1958 ð. ï³ñëÿ íàáóòòÿ ÷èííîñò³ Ðèìñüêîãî äîãîâîðó 
ïðî ñòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ àãåíö³¿ ç àòîìíî¿ åíåðã³¿ (ªâðî-
àòîì) òà ªÅÑ, ùî òàêîæ ïåðåäáà÷àëî ôîðìóâàííÿ ñï³ëüíèõ 
áþäæåò³â óòâîðåíèõ îðãàí³çàö³é. Â³äïîâ³äíî äî öüîãî, ðîç-
øèðèëàñÿ ñôåðà ñï³ëüíîãî ô³íàíñóâàííÿ ì³êðîñóá’ºêò³â. 

Óçãîäæåííÿ íàïðÿìê³â ô³íàíñóâàííÿ ºâðîïåéñüêî¿ 
ñï³ëüíîòè â³äáóëîñÿ ó 1967 ð. ï³ñëÿ îá’ºäíàííÿ áþäæå-
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ò³â òðüîõ ºâðîïåéñüêèõ ñï³âòîâàðèñòâ (ªÑÂÑ, ªâðîàòîìó 
òà ªÅÑ) ó ºäèíèé áþäæåò. Ôîðìóâàííÿ ºäèíîãî áþäæåòó 
ñïðèÿëî àêòèâ³çàö³¿ ³íòåãðàö³¿ ó òàêèõ ñôåðàõ, ÿê ñ³ëüñüêå 
ãîñïîäàðñòâî (áóëî óòâîðåíî ªâðîïåéñüêèé ôîíä îð³ºíòà-
ö³¿ òà ãàðàíòóâàííÿ ñ³ëüñüêîãî ãîñïîäàðñòâà, ªÔÎÃ) òà ñî-
ö³àëüíå çàáåçïå÷åííÿ (óòâîðåíî ªâðîïåéñüêèé ñîö³àëüíèé 
ôîíä, ªÑÔ). Êð³ì òîãî, áóëî óâåäåíî ºâðîïåéñüêó ðîçðà-
õóíêîâó îäèíèöþ (ºâðî) ç òåõí³÷íîþ ôóíêö³ºþ óìîâíîãî 
ìàñøòàáó ïðè ïðîâåäåíí³ ô³íàíñîâî-êðåäèòíèõ îïåðàö³é 
ð³çíèõ óñòàíîâ òà ôîíä³â ì³êðîð³âíÿ, ñòâîðåíî êîíñóëü-
òàòèâí³ îðãàíè – Âàëþòíèé êîì³òåò òà ªâðîïåéñüêèé ³í-
âåñòèö³éíèé áàíê, ôóíêö³ÿìè ÿêèõ ñòàëî çàáåçïå÷åííÿ 
åôåêòèâíî¿ ãðîøîâî¿ ïîë³òèêè äëÿ ñóá’ºêò³â ðåã³îíàëüíîãî 
ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó òà êðåäèòóâàííÿ ïðîìèñëîâî â³äñòà-
ëèõ ðàéîí³â Ñï³âòîâàðèñòâà. 

 Òðåò³é åòàï – ñòâîðåííÿ ìèòíîãî ñîþçó – òðèâàâ ç 
1968 ð. ïî 1986 ð. Éîãî îñíîâíîþ îçíàêîþ ñòàëî ïðèñêîðåí-
íÿ ðîçâèòêó ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿ íà ì³êðîð³âí³ â³äïîâ³äíî äî 
âèçíà÷åíèõ äëÿ ïåðøèõ äâîõ åòàï³â ö³ëåé: ìàêñèìàëüíèé 
çàõèñò ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é â³ä ³íîçåìíèõ êîíêóðåí ò³â. 
Ìîíåòàðíà ³íòåãðàö³ÿ íà ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó 
ð³â  í³ îçíàìåíóâàëàñÿ çàïðîâàäæåííÿì ìåæ êîëèâàííÿ 
ºâðî ïåéñüêèõ âàëþò («âàëþòíà çì³ÿ»), à çãîäîì óâåäåí-
íÿì ºâðîïåéñüêî¿ âàëþòíî¿ îäèíèö³ «åêþ», ùî âèêîíóâà-
ëà ôóíêö³¿ çàñîáó (à) ïëàòåæó ì³æ âàëþòíèìè îðãàíàìè 
Ñï³âòîâàðèñòâà òà (á) íàêîïè÷åííÿ îô³ö³éíèõ ë³êâ³äíèõ 
ðå çåðâ³â. 

Ìîíåòàðíà ñôåðà ñòàëà á³ëüø êîíòðîëüîâàíîþ ç áîêó 
íàäíàö³îíàëüíèõ îðãàí³â: áóëî ñêàñîâàíî îáìåæåííÿ ñâî-
áîäè íàäàííÿ ïîñëóã ó ñôåð³ ä³ÿëüíîñò³ áàíê³â é ³íøèõ 
ô³íàíñîâèõ óñòàíîâ òà çàïðîâàäæåíî ìåõàí³çì íàäàííÿ 
êðà¿íàì-÷ëåíàì ªâðîïåéñüêîãî ôîíäó âàëþòíîãî ñï³âðî-
á³òíèöòâà òà ªâðîïåéñüêî¿ âàëþòíî¿ ñîþçó (ªÂÑ) êîðîò-
êî- é ñåðåäíüîñòðîêîâèõ ïîçèê ç ìåòîþ âèð³âíþâàííÿ ¿õ 
ïëàò³æíèõ áàëàíñ³â. Ó ìåæàõ Ñï³âòîâàðèñòâà áóëî: (1) 
ñêàñîâàíî îáìåæåííÿ íà ðóõ êàï³òàëó ì³æ þðèäè÷íèìè òà 
ô³çè÷íèìè îñîáàìè äåðæàâ-÷ëåí³â, (2) çàïðîâàäæåíî ñâî-
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áîäó çä³éñíåííÿ áåçãîò³âêîâèõ ðîçðàõóíê³â, (3) óçãîäæåíî 
çàêîíîäàâ÷ó áàçó êðà¿í ó ñôåð³ êðåäèòíèõ â³äíîñèí, (4) çà-
ïðîâàäæåíî ðåãóëÿòîðíó áàçó îá³ãó åëåêòðîííèõ ãðîøåé â 
ìåæàõ ºäèíîãî ðèíêó òîùî. 

Çì³íè â áþäæåòí³é ñêëàäîâ³é ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿ íà 
ìàêðî- òà ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó ð³âí³ ñòîñóâàëè-
ñÿ ïåðåáóäîâè ñòðóêòóðè òà äæåðåë íàïîâíåííÿ áþäæåòó 
Ñï³âòîâàðèñòâà, à ñàìå éîãî âèäàòêîâî¿ ³ äîõ³äíî¿ ÷àñòèí. 
Âèäàòêîâó ÷àñòèíó ñï³ëüíîãî áþäæåòó áóëî ðîçøèðåíî çà 
ðàõóíîê íîâîãî áþäæåòíîãî ôîíäó – ªâðîïåéñüêîãî ôîíäó 
ðåã³îíàëüíîãî ðîçâèòêó (ªÔÐÐ), ä³ÿëüí³ñòü ÿêîãî ñïðÿìî-
âóâàëàñÿ íà ô³íàíñóâàííÿ ñï³ëüíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ ïîë³òèêè 
êðà¿í-÷ëåí³â. Çàäëÿ çàëó÷åííÿ äîäàòêîâèõ ðåñóðñ³â äëÿ 
êðåäèòóâàííÿ ïðîåêò³â ó ðàìêàõ ðåàë³çàö³¿ ñï³ëüíî¿ åêî-
íîì³÷íî¿ ïîë³òèêè Ñï³âòîâàðèñòâà áóëî ñòâîðåíî ôîíä Îð-
òîë³. Äîõ³äíà ÷àñòèíà áþäæåòó ³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ 
ñòàëà ôîðìóâàòèñÿ çà ðàõóíîê âëàñíèõ êîøò³â (âèçíà÷åíî¿ 
ñóìè ïîäàòê³â òà ìèò), ÿê³ íàäõîäèëè äî ñï³ëüíîãî áþäæå-
òó, îìèíàþ÷è íàö³îíàëüí³ áþäæåòè êðà¿í-ó÷àñíèöü. 

 ×åòâåðòèé åòàï ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿ – ôîð-
ìóâàííÿ ñï³ëüíîãî ðèíêó – òðèâàâ ç 1987 ð. ïî 1992 ð. Â³í 
áóâ ïîâ’ÿçàíèé ç óâåäåííÿì îêðåìèõ îáìåæåíü ³íòåãðàö³é-
íîãî ïðîöåñó â ìîíåòàðí³é ñôåð³ íà ì³êðîð³âí³. Íàñàìïå-
ðåä ÷åðåç çàáîðîíó óãîä ãîðèçîíòàëüíîãî ³ âåðòèêàëüíîãî 
õàðàêòåðó ì³æ äâîìà ³ á³ëüøå êîìïàí³ÿìè áóëî óâåäåíî 
îáìåæåííÿ ³íâåñòèö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ. Öå îáìåæåííÿ 
íàáèðàëî ñèëè çà óìîâè, êîëè ÷àñòêà ðèíêó òîâàð³â ³ ïî-
ñëóã, ùî ÿâëÿëè ïðåäìåò óãîäè, ñêëàäàëà ïîíàä 5% ðèíêó 
îçíà÷åíèõ òîâàð³â ³ ïîñëóã â ªÑ, à ñóêóïíèé ð³÷íèé äîõ³ä 
êîìïàí³é, ùî óêëàäàëè óãîäó, ïåðåâèùóâàâ 200 ìëí. åêþ. 
Îáìåæåííÿ òîðêíóëèñÿ òàêîæ ðèíêîâî¿ ÷àñòêè êîìïàí³é. 
Áóëî çàáîðîíåíî çëîâæèâàííÿ äîì³íóþ÷èì ïîëîæåííÿì íà 
ñï³ëüíîìó ðèíêó. Âîíî ñòîñóâàëîñÿ âåëèêèõ êîìïàí³é, ÿê³ 
êîíòðîëþâàëè á³ëüøå, ÿê 40-50% â³äïîâ³äíîãî ðèí êó ªÑ.

²íòåãðàö³ÿ ó áþäæåòí³é ñôåð³ îáìåæèëàñü ðåôîðìóâàí-
íÿì, ÿêå âèëèëîñÿ, ç îäíîãî áîêó, ó ðîçøèðåííÿ â ö³é ñôå-
ð³ ïîâíîâàæåíü ºâðîïåéñüêîãî Ïàðëàìåíòó, ç ³íøîãî – ó 



 Бізнес-стратегії європейських компаній

206

ïðèéíÿòòÿ ðÿäó çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â ïðî óñóíåííÿ ïîäàò-
êîâèõ ïåðåøêîä äëÿ ÒÍÊ òà ÁÍÊ. 

 Îñòàíí³é åòàï – ñòàíîâëåííÿ ³ ðîçâèòîê åêîíîì³÷íîãî 
òà âàëþòíîãî ñîþçó – ðîçïî÷àâñÿ ó 1993 ð. ³ òðèâàº äî öüîãî 
÷àñó. Â³í õàðàêòåðèçóºòüñÿ îñòàòî÷íîþ çì³íîþ ïðîâ³äíèõ 
³íòåãðàòîð³â íà ìàêðîð³âí³ – ÒÍÊ ïîâí³ñòþ ïåðåéìàþòü íà 
ñåáå öþ ôóíêö³þ. Ê³ëüê³ñòü ºâðîïåéñüêèõ ÁÍÊ, ÿê³ âõî-
äèëè ó 2011 ð. äî ÒÎÐ 500 (çà äàíèìè æóðíàëó Fortune), 
ñêîðîòèëàñü äî òðüîõ (àíãëî-í³äåðäëàíäñüê³ êîìïàí³¿ 
«Unilever» òà «Royal Dutch Shell» òà áåëüã³éñüêî- í³äåðä-
ëàíäñüêà êîìïàí³ÿ «Ageas»). Ïðîòå â³äáóëîñÿ çðîñòàííÿ 
÷èñëà ÒÍÊ. Ñåðåä ÒÎÐ 500 êðà¿íè – ÷ëåíè ªÑ ïðåäñòàâëÿ-
ëè 148 ÒÍÊ. Ôàêòè÷íî, íà Ôðàíö³þ, Í³ìå÷÷èíó, Âåëèêó 
Áðèòàí³þ, Í³äåðëàíäè òà ²ñïàí³þ ïðèïàäàº 80% óñ³õ ºâðî-
ïåéñüêèõ ÒÍÊ. ªâðîïåéñüê³ êîìïàí³¿ ñòàëè ïåðåîð³ºíòîâó-
âàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà ñåãìåíòè, äå âîíè ë³äèðóþòü. Âîíè 
òàêîæ ïåðåéøëè äî ïðîäàæó íåîñíîâíèõ àêòèâ³â. Ë³äåðà-
ìè â ïðîâåäåííÿ òàêèõ îïåðàö³é º í³äåðëàíäñüêà «Philips 
Electronics», ³òàë³éñüêà «Montedison» ³ ò.³. 

Íàðîùåííÿ ô³íàíñîâî¿ ïîòóæíîñò³ ì³êðîåêîíîì³÷íè-
ìè ñóá’ºêòàìè çóìîâëþºòüñÿ ðÿäîì ÷èííèê³â. Ïî-ïåðøå, 
íåîáõ³äí³ñòþ êîðèãóâàííÿ óìîâ ñòàíîâëåííÿ òà ðîçâèòêó 
ðåã³îíàëüíîãî ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó íàäíàö³îíàëüíèìè 
îðãàíàìè. Ïî-äðóãå, ââåäåííÿì ºäèíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ âàëþ-
òè «ºâðî», ùî ñïðèÿëî çìåíøåííþ òðàíñãðàíè÷íèõ âèòðàò 
íà âàëþòíî-îáì³íí³ îïåðàö³¿ ñóá’ºêò³â ì³êðîð³âíÿ òà ïðè-
ñêîðåííþ ïðîöåñó êîíâåðãåíö³¿ ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó íà 
âñ³õ ð³âíÿõ. Ïî-òðåòº, íàÿâí³ñòü ñï³ëüíîãî áþäæåòó ³íòå-
ãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ. Íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî çíà÷íà ÷àñ-
òèíà êîøò³â ç íüîãî ñïðÿìîâóºòüñÿ íà ô³íàíñóâàííÿ çàõî-
ä³â àãðàðíî¿ òà áþäæåòíî¿ ïîë³òèêè, âæå ìîæíà ãîâîðèòè 
ïðî íàÿâí³ñòü îñíîâ áþäæåòíî¿ ³íòåãðàö³¿. 

Ðàçîì ç òèì, äîñÿãíóòèé ð³âåíü ñï³âðîá³òíèöòâà ó ñôå-
ð³ åêîíîì³÷íî¿ é ô³íàíñîâî¿ ³íòåãðàö³¿ ìîæå ñïðè÷èíèòè 
äîäàòêîâ³ êðèçîâ³ ñèòóàö³¿, ùî ñòàíóòü íà çàâàä³ åôåêòèâ-
íîìó ðîçâèòêó ªÑ. ßñêðàâèì ïðèêëàäîì òàêî¿ êðèçîâî¿ 
ñèòóàö³¿ ñòàëà ãëîáàëüíà ô³íàíñîâà ðåöåñ³ÿ. Ïîïðè òå, ùî 
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ñèòóàö³þ âäàëîñÿ ñòàá³ë³çóâàòè, î÷åâèäíèìè ñòàëè ïðî-
áëåìí³ ñòîðîíè ³íòåãðàö³éíîãî óòâîðåííÿ, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç 
âíóòð³øíüîþ âçàºìîçàëåæí³ñòþ êðà¿í-ó÷àñíèöü òà ôîðìó-
âàííÿì ìåõàí³çìó çàïîá³ãàííÿ êðèçîâèì ñèòóàö³ÿì. Â³ä 
ðîçâ’ÿçàííÿ öèõ ïðîáëåì çàëåæèòü ïðèñêîðåííÿ åêîíî-
ì³÷íî¿ òà ô³íàíñîâî¿ ³íòåãðàö³¿ â ªÑ. 

Íà ñàì³ò³ êðà¿í ªÑ ó 2012 ð. áóëî ïðèéíÿòî ïîãëèáëå-
íó ñòðàòåã³þ çàãàëüíîåêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿. Ó áåðåçí³ 
2013 ð. ë³äåðè ªÑ óçãîäèëè çàêîíîäàâ÷ó áàçó äëÿ ìåõàí³ç-
ì³â ãàðàíòóâàííÿ äåïîçèò³â òà ô³íàíñîâîãî îçäîðîâëåííÿ 
áàíê³â. Îáèäâà ìåõàí³çìè çàïðàöþâàëè ó 2013 ð. Íàñòóï-
í³ ñàì³òè ªÑ àêöåíòóâàëè íà çì³öíåíí³ ºâðîïåéñüêî¿ åêî-
íîì³÷íî¿ ñï³ëüíîòè, íåçâàæàþ÷è íà ñàì³ò 2017 ð., êîëè 
éøëîñÿ ïðî óçàêîíåííÿ âèõîäó Âåëèêî¿ Áðèòàí³¿ ç ªÑ.

 Àíàë³ç ìåõàí³çìó ôóíêö³îíóâàííÿ ºâðîïåéñüêîãî 
ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó íà ì³êðî-, ìàêðî- òà ðåã³îíàëüíî-
³íòåãðàö³éíîìó ð³âíÿõ äîçâîëÿº ä³éòè íàñòóïíèõ âèñíî-
âê³â. Ïî-ïåðøå, îá’ºêòèâíîþ îñíîâîþ ðîçâèòêó ³íòåãðà-
ö³éíîãî ïðîöåñó ñòàëî íàðîùåííÿ åêîíîì³÷íîãî òà ïîë³-
òè÷íîãî ïîòåíö³àëó â êðà¿íàõ Çàõ³äíî¿ ªâðîïè, ùî áóëî 
çóìîâëåíî ðîçâèòêîì íàóêîâî-òåõí³÷íî¿ ðåâîëþö³¿. Ï³ä ¿¿ 
âïëèâîì çíà÷íî ïðèñêîðèâñÿ ðîçâèòîê âèðîáíè÷èõ ñèë. 
Ïî-äðóãå, íîñ³ºì ³íòåãðàö³éíîãî ïðîöåñó â êðà¿íàõ Çàõ³ä-
íî¿ ªâðîïè ó ô³íàíñîâ³é ñôåð³ âèñòóïèëè â ïåðøó ÷åðãó 
ÁÍÊ, à çãîäîì – ÒÍÊ. Ñàìå ö³ êîìïàí³¿ ñòàëè ³íòåãðàòî-
ðàìè íà ì³êðîåêîíîì³÷íîìó ð³âí³. Âîíè ñôîðìóâàëè ïå-
ðåäóìîâè ðåàë³çàö³¿ ³íòåãðàö³éíî¿ òåíäåíö³¿ íà ìàêðî- òà 
ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó ð³âíÿõ, ùî çóìîâèëî ñòâîðåí-
íÿ ñèñòåìè ì³æäåðæàâíèõ ðîçðàõóíê³â (ìîíåòàðíà ³íòå-
ãðàö³ÿ), ñï³ëüíîãî áþäæåòó òà ôîíä³â ªÑ (áþäæåòíà ³íòå-
ãðàö³ÿ). Íàòîì³ñòü ðîçâèòîê åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ éøîâ 
«çãîðè – äîíèçó» – â³ä ìàêðî- äî ì³êðîð³âíÿ. Ïî-òðåòº, 
³í ñ òèòóö³éíà îðãàí³çàö³ÿ ð³çíîñïðÿìîâàíèõ ïðîöåñ³â ³íòå-
ãðàö³¿ ðåàë³çóâàëàñÿ íà ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó ð³â-
íÿõ, ùî çóìîâèëî ïàðàëåëüí³ñòü ¿õ ïðîò³êàííÿ ó äâîõ ñôå-
ðàõ (åêîíîì³÷í³é òà ô³íàíñîâ³é) òà òðüîõ ð³âíÿõ (ì³êðî-, 
ìàêðî- òà ðåã³îíàëüíî-³íòåãðàö³éíîìó). Ïîäàëüø³ äîñë³-
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äæåííÿ ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿ â ñôåð³ åêîíîì³êè òà ô³íàíñ³â 
äîö³ëüíî çîñåðåäèòè íà âèâ÷åíí³ ïðàêòè÷íèõ ìåòîä³â ôîð-
ìóâàííÿ óí³ô³êîâàíîãî çàãàëüíîåêîíîì³÷íîãî ïðîñòîðó, 
ùî ñëóãóâàòèìå ïðèêëàäîì äëÿ íàñë³äóâàííÿ â õîä³ ³íòå-
ãðàö³¿ àáî åêîíîì³÷íèõ ðåôîðì. 

8.2. Ðåã³îíàëüí³ ³íñòèòóö³éíî-ô³íàíñîâ³ 
óòâîðåííÿ ³íòåãðàö³éíîãî êîìïëåêñó 

ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó 
²íñòèòóö³éíà ñòðóêòóðà ³íòåãðàö³éíîãî êîìïëåêñó ªÑ 

âêëþ÷àº ðÿä ì³æíàðîäíèõ ðåã³îíàëüíèõ îðãàí³çàö³é. ¯õ 
ñòâîðåííÿ áóëî îáóìîâëåíî ðÿäîì ïðè÷èí: 

à) ðîçâèòêîì åêîíîì³÷íî¿, ó òîìó ÷èñë³ âàëþòíî-êðå-
äèòíî¿ ³ ô³íàíñîâî¿ ³íòåãðàö³¿; 

á) ñòâîðåííÿì ºäèíîãî ðèíêó ³ óâåäåííÿì ºäèíî¿ âàëþòè; 
â) ïðàãíåííÿì êðà¿í Çàõ³äíî¿ ªâðîïè çì³öíèòè ñâî¿ ïî-

çèö³¿ ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ íà ïðîòèâàãó ³íøèì öåíòðàì – 
ÑØÀ ³ ßïîí³¿; 

ã) íåîáõ³äí³ñòþ ðîçøèðåííÿ ö³ëüîâèõ ñï³ëüíèõ ôîíä³â 
äëÿ íàäàííÿ äîïîìîãè àñîö³éîâàíèì êðà¿íàì, ùî ðîçâè-
âàþòüñÿ, ³ çàáåçïå÷åííÿ ðåàë³çàö³¿ ñîö³àëüíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ 
ïîë³òèêè. 

Ïðîâ³äíèìè ñêëàäîâèìè ³íñòèòóö³éíî¿ ñòðóêòóðè ªÑ º 
íàäíàö³îíàëüí³ ³íñòèòóòè: ªâðîïåéñüêèé ïàðëàìåíò, Ðàäà 
ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó, ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ, Ñóä ªâðîïåé-
ñüêîãî Ñîþçó. 

ªâðîïåéñüêèé ïàðëàìåíò – çàêîíîäàâ÷èé îðãàí ªâ-
ðîïåéñüêîãî Ñîþçó. Îáèðàºòüñÿ ïðÿìèì ãîëîñóâàííÿì 
ãðîìàäÿíàìè ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó. Âèêîíóº çàêîíîäàâ÷³ 
ôóíêö³¿ â ªÑ ³ ââàæàºòüñÿ îäíèì ç íàéá³ëüø ïîòóæíèõ çà-
êîíîäàâ÷èõ îðãàí³â ó ñâ³ò³. 

Ðàäà ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó – çàêîíîäàâ÷èé îðãàí ªÑ, ¿¿ 
ïðåäñòàâëÿþòü êåð³âíèêè äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ.

ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ – âèùèé îðãàí âèêîíàâ÷î¿ âëàäè 
ªÑ, ÿêèé ïåâíîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàº ðîë³ ³ ôóíêö³ÿì óðÿäó â 
ñèñòåìàõ íàö³îíàëüíèõ äåðæàâ. ªâðîêîì³ñ³ÿ ìîæå òàêîæ 
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êîðèñòóâàòèñÿ ôóíêö³ºþ çàêîíîäàâ÷î¿ ³í³ö³àòèâè, àëå 
ò³ëüêè â ðàìêàõ ªÑ.

Ñóä ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó – îô³ö³éíà ³íñòèòóö³ÿ ªâðî-
ïåéñüêîãî Ñîþçó, ÿêà îõîïëþº âñþ ñóäîâó âëàäó ªÑ.

Âàæëèâå ì³ñöå â ³íñòèòóö³éí³é ñòðóêòóð³ ªÑ çàéìàº 
Ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèé êîì³òåò (ÑÅÊ), ÿêèé áóëî ñòâîðå-
íî ó 1957 ð. çã³äíî ç Ðèìñüêèì äîãîâîðîì ïðî çàñíóâàííÿ 
ªâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íîãî ñï³âòîâàðèñòâà çàäëÿ çàáåç-
ïå÷åííÿ ïðåäñòàâíèöòâà ³íòåðåñ³â ð³çíèõ åêîíîì³÷íèõ ³ 
ñîö³àëüíèõ ãðóï. Øòàá-êâàðòèðà Êîì³òåòó çíàõîäèòüñÿ â 
Áðþññåë³.

 Äî ñêëàäó Êîì³òåòó âõîäèòü 350 ÷ëåí³â, ÿê³ ïðåäñòàâ-
ëÿþòü êîæíó êðà¿íó-ó÷àñíèöþ ñï³ëüíîòè. Îñíîâíà çàäà÷à 
Êîì³òåòó – ïðåäñòàâëÿòè ïîçèö³þ òà â³äñòîþâàòè ³íòåðåñè 
ð³çíèõ åêîíîì³÷íèõ ³ ñîö³àëüíèõ ãðóï êðà¿í-ó÷àñíèöü â 
ä³àëîç³ ç ªâðîïåéñüêîþ Êîì³ñ³ºþ, Ðàäîþ ªâðîïåéñüêîãî 
Ñîþçó òà ªâðîïåéñüêèì Ïàðëàìåíòîì. Êîì³òåò íàäàº ïî-
ðàäè Êîì³ñ³¿ ³ Ðàä³ ùîäî âèð³øåííÿ ñîö³àëüíèõ òà åêîíî-
ì³÷íèõ ïèòàíü. ÑÅÊ ìîæå òàêîæ âèñëîâëþâàòè ñâîþ ïî-
çèö³þ ç âëàñíî¿ ³í³ö³àòèâè. Òàêèì ÷èíîì, â³í â³ä³ãðàº ðîëü 
ì³ñòêà ì³æ ªâðîïåéñüêèì Ñîþçîì òà ãðîìàäÿíàìè. ×ëåíè 
Ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî êîì³òåòó çóñòð³÷àþòüñÿ íà ïëå-
íàðíèõ çàñ³äàííÿõ áëèçüêî äåñÿòè ðàç³â íà ð³ê, à ÷àñò³øå 
çàñ³äàþòü ìåíøèìè ãðóïàìè. 

Êîì³òåò ñêëàäàºòüñÿ ç òðüîõ îäíàêîâî çíà÷èìèõ ãðóï, 
ùî ïðåäñòàâëÿþòü ³íòåðåñè ïðàöåäàâö³â, ðîá³òíèê³â òà 
ïðåäñòàâíèê³â îêðåìèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ (ôåðìåðè, ð³çí³ 
âèðîáíè÷³ ïðîôåñ³¿, ïðåäñòàâíèêè ñïîæèâà÷³â, íàóêîâö³â, 
ó÷èòåë³â, êîîïåðàòèâ³â, ñ³ìåé òà ðóõó íà çàõèñò äîâê³ëëÿ). 
Íàïðèêëàä, Çàãàëüíèé êîì³òåò ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêîãî 
ñï³âðîá³òíèöòâà, Ôåäåðàö³ÿ ñîþç³â ôåðìåð³â, Êîì³òåò ïî-
ñò³éíèõ ïðåäñòàâíèê³â òà ³í. Â³äïîâ³äíî äî ªäèíèõ ºâðî-
ïåéñüêèõ àêò³â, ÷ëåíè êîì³òåòó ïðèçíà÷àþòüñÿ íà ÷îòèðè 
ðîêè çà îäíîñòàéíèì ð³øåííÿì Ðàäè, ³ öåé òåðì³í ìîæå áóòè 
ïðîäîâæåíèé. Êîíñóëüòàö³¿ ç Êîì³òåòîì îáîâ’ÿçêîâ³ ïðè 
ï³äãîòîâö³ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â ªÑ ó ñôåðàõ (1) ôóíê ö³î-
íóâàííÿ âíóòð³øíüîãî ðèíêó, (2) îñâ³òè, (3) çàõèñòó ïðàâ 
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ñïîæèâà÷³â, (4) çàõèñòó äîâê³ëëÿ, (4) ðîçâèòêó ðåã³îí³â, 
(5) âèð³øåííÿ ñîö³àëüíèõ ïèòàíü, (6) ïîë³òèêè çàéíÿòîñò³, 
(7) äåðæàâíî¿ ñèñòåìè îõîðîíè çäîðîâ’ÿ. Çà êîíñóëüòàö³-
ÿìè äî Êîì³òåòó ìîæå çâåðòàòèñÿ ³ ªâðîïåéñüêèé Ïàðëà-
ìåíò. Ðàäà ì³í³ñòð³â òà ÊªÑ ó âèïàäêó ðîçá³æíîñò³ ïðîïî-
çèö³é çîáîâ’ÿçàí³ çàñëóõàòè Êîì³òåò.

Ì³ñöå Êîì³òåòó ðåã³îí³â â ³íñòèòóö³éí³é ñòðóêòóð³ 
ªÑ âèçíà÷àºòüñÿ òèì, ùî öå êîíñóëüòàòèâíèé îðãàí Ðàäè 
ªÑ ³ Êîì³ñ³¿ ªÑ. Â³í ãîòóº âèñíîâêè ïî âñ³õ ïèòàííÿõ, ùî 
òîðêàþòüñÿ ³íòåðåñ³â ðåã³îí³â. Êîì³òåò ñêëàäàºòüñÿ ç ïðåä-
ñòàâíèê³â ðåã³îíàëüíèõ ³ ì³ñöåâèõ îðãàí³â, ïîâí³ñòþ íåçà-
ëåæíèõ ó âèêîíàíí³ ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â. 

Äî ³íñòèòóö³éíî¿ ñòðóêòóðè ªÑ âõîäèòü òàêîæ Ðàõóí-
êîâà ïàëàòà. Âîíà áóëà çàñíîâàíà Áðþññåëüñüêîþ óãîäîþ 
ç ìåòîþ ðàö³îíàë³çàö³¿ âèòðàò ªâðîñîþçó. Â³äïîâ³äíî äî 
Ìààñòðèõòñüêî¿ óãîäè Ïàëàòà íàáóëà ñòàòóòó ïîâíîïðàâ-
íîãî ³íñòèòóòó ªâðîñîþçó. Ðàõóíêîâà ïàëàòà êîíòðîëþº 
ïðàâîì³ðí³ñòü ³ ïðàâèëüí³ñòü äîõîä³â òà âèäàòê³â áþäæåòó 
ªÑ ³ çàñíîâàíèõ ó ðàìêàõ ªÑ ³íñòèòóò³â, â³äïîâ³äàº çà äî-
òðèìàííÿ åêîíîì³÷íî¿ äîö³ëüíîñò³ ïðè íàäàíí³ ³íñòèòóòàì 
ªÑ ñóáâåíö³é, ñïðèÿº Ïàðëàìåíòó ³ Ðàä³ ó çä³éñíåíí³ íèìè 
áþäæåòíîãî êîíòðîëþ òà ³íôîðìóº ïðî âèÿâëåí³ ïîðóøåí-
íÿ. Ïàëàòà òàêîæ äàº ñâîþ îö³íêó ô³íàíñîâèì íàñë³äêàì 
çàêîíîïðîåêò³â ªÑ, ñïîñòåð³ãàº çà áþäæåòîì, ïåðåâ³ðÿº, ÷è 
ïðàâèëüíî âèòðà÷àþòüñÿ ãðîø³, ³ íàìàãàºòüñÿ äàòè ãðîìà-
äÿíàì ªÑ ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî ô³íàíñîâèé ñòàí îðãàí³çàö³¿. 
Ðàõóíêîâà ïàëàòà íåîäíîðàçîâî ïîâ³äîìëÿëà ïðî øàõðàé-
ñòâî, íåïðàâèëüí³ âèïëàòè é ³íø³ âèïàäêè íåö³ëüîâîãî âè-
êîðèñòàííÿ êîøò³â. Ïðîòÿãîì áþäæåòíîãî ðîêó Ðàõóíêî-
âà ïàëàòà ïðîâîäèòü êàìåðàëüí³, à ïðè íåîáõ³äíîñò³ ³ âè¿çí³ 
ïåðåâ³ðêè çà ì³ñöåì ïåðåáóâàííÿ ³íñòèòóò³â òà îðãàí³â ªÑ, 
ó òîìó ÷èñë³ â îêðåìèõ äåðæàâàõ. Â îñòàííüîìó âèïàäêó 
äî ïåðåâ³ðêè çàëó÷àþòüñÿ íàö³îíàëüí³ ðàõóíêîâ³ ïàëàòè 
÷è àíàëîã³÷í³ îðãàíè. Çâ³ò Ðàõóíêîâî¿ ïàëàòè º îñíîâíèì 
äîêóìåíòîì íà çàâåðøàëüíîìó åòàï³ áþäæåòíîãî ïðîöåñó: 
íà éîãî ï³äñòàâ³ ªâðîïàðëàìåíò çàòâåðäæóº çâ³ò ªâðîêîì³-
ñ³¿ ïðî âèêîíàííÿ áþäæåòó.
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Ñòâîðåííÿ ³íñòèòóö³éíî-ô³íàíñîâèõ ñòðóêòóð â ªÑ 
â³äáóâàëîñÿ ³ â³äáóâàºòüñÿ â ïîâí³é â³äïîâ³äíîñò³ äî çàäà÷ 
ðîçâèòêó åêîíîì³÷íî¿ òà ô³íàíñîâî¿ ³íòåãðàö³¿: çì³öíåííÿ 
ºâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿ ÿê ñâ³òîâîãî öåíòðó øëÿõîì ôîð-
ìóâàííÿ âëàñíî¿ ³íñòèòóö³éíî¿ ñòðóêòóðè; ðîçâèòîê åêîíî-
ì³êè êðà¿í ªÑ; ïðîâåäåííÿ ºäèíî¿ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêî¿ 
ïîë³òèêè; ðîçáóäîâà åêîíîì³÷íîãî ³ âàëþòíîãî ñîþçó; ïðî-
âåäåííÿ óçãîäæåíî¿ ïîë³òèêè ñòîñîâíî àñîö³éîâàíèõ êðà-
¿í. Íèí³ ºâðîïåéñüê³ ðåã³îíàëüí³ ³íñòèòóö³éíî-ô³íàíñîâ³ 
ñòðóêòóðè º îñíîâîïîëîæíèì åëåìåíòîì ³íñòèòóö³éíî¿ 
ïîáóäîâè ªÑ ³ çä³éñíþþòü ì³æäåðæàâíå ³ ÷àñòêîâî íàä-
íàö³îíàëüíå ðåãóëþâàííÿ åêîíîì³êè íà ðåã³îíàëüíîìó 
ð³âí³, â³ä³ãðàþ÷è ïðîâ³äíó ðîëü ó ðîçâèòêó åêîíîì³÷íî¿ ³í-
òåãðàö³¿ â ªâðîï³. 

Ñòâîðåííÿ ðåã³îíàëüíèõ ô³íàíñîâèõ ³íñòèòóò³â â ªÑ 
â³äáóâàëîñÿ ïîñòóïîâî, ó â³äïîâ³äíîñò³ ç åòàïàìè ðîçâèò-
êó ³íòåãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â. Íà åòàï³ ñòâîðåííÿ ìèòíîãî 
ñîþçó, â³äïîâ³äíî äî Ðèìñüêîãî äîãîâîðó 1957 ð. ïðî çà-
ñíóâàííÿ ªâðîïåéñüêîãî åêîíîì³÷íîãî ñï³âòîâàðèñòâà, â 
Ëþêñåìáóðç³ ó 1958 ð. áóâ çàñíîâàíèé îäèí ç ïåðøèõ ðå-
ã³îíàëüíèõ ô³íàíñîâèõ ³íñòèòóò³â – ªâðîïåéñüêèé ³íâåñ-
òèö³éíèé áàíê (ª²Á).

ªâðîïåéñüêèé ³íâåñòèö³éíèé áàíê – ô³íàíñîâî-êðåäèò-
íà óñòàíîâà ªâðîïåéñüêîãî ñîþçó, ïðèçíà÷åííÿ ÿêî¿ ñïðè-
ÿòè «ïîñò³éíîìó òà çáàëàíñîâàíîìó ðîçâèòêó ñï³ëüíîãî 
ðèíêó â ³íòåðåñàõ Ñï³âòîâàðèñòâà» òà ô³íàíñóâàòè ðîçâè-
òîê â³äñòàëèõ ºâðîïåéñüêèõ ðåã³îí³â øëÿõîì íàäàííÿ äîâ-
ãîñòðîêîâèõ êðåäèò³â. Ðåàë³çóþ÷è ñâîº ïðèçíà÷åííÿ, áàíê 
âèêîðèñòîâóº ðåñóðñè ðèíêó êàï³òàë³â, äî ÿêèõ ìàº äî-
ñòóï, òà âëàñí³ ðåñóðñè. Â³í íàäàº êðåäèòè òà ãàðàíò³¿ äëÿ 
ðåàë³çàö³¿ ïðîåêò³â ç ðîçâèòêó ñëàáîðîçâèíåíèõ ðåã³îí³â. 
Òàê³ ïðîåêòè ìàþòü áóòè ñïðÿìîâàí³ íà ìîäåðí³çàö³þ ï³ä-
ïðèºìñòâ àáî íà ðîçâèòîê íîâèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ÿê³, ïî-
ïåðøå, ñïðèÿþòü çì³öíåííþ ñï³ëüíîãî ðèíêó, ïî-äðóãå, 
ñòàíîâëÿòü ñï³ëüíèé ³íòåðåñ äëÿ ê³ëüêîõ äåðæàâ-÷ëåí³â, 
ïî-òðåòº, çà ñâî¿ì îáñÿãîì ÷è ïðèðîäîþ íå ìîæóòü áóòè 
ïîâí³ñòþ ïðîô³íàíñîâàí³ îêðåìèìè äåðæàâàìè-÷ëåíàìè. 
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Ïîçèêè áàíêó, ÿê ïðàâèëî, ïîêðèâàþòü ÷àñòèíó âàðòîñò³ 
ïðîåêòó, äîïîâíþþ÷è âëàñí³ êàï³òàëè ïîçè÷àëüíèêà (ÿê 
ïðàâèëî ìåíøå 50%). Äî 70% êðåäèò³â, ùî íàäàþòüñÿ 
áàíêîì, ïðèïàäàº íà êðåäèòè äëÿ ðåã³îíàëüíîãî ðîçâèòêó 
ìåíø ðîçâèíåíèõ ðàéîí³â. Íà ðåíòàáåëüí³ ïðîåêòè íàäà-
þòüñÿ çâè÷àéí³ êðåäèòè, íà ìàëîðåíòàáåëüí³ – ï³ëüãîâ³. 
Ñôåðè âèêîðèñòàííÿ êðåäèò³â – ïåðåâàæíî ãàëóç³ åíåðãå-
òèêè, òðàíñïîðòó ³ òåëåêîìóí³êàö³¿. 

ª²Á íàäàº òàêîæ ï³ëüãîâ³ êðåäèòè çà ðàõóíîê êîøò³â 
ªÑ. Ó öüîìó âèïàäêó â³í âèñòóïàº ÿê òåõí³÷íèé ðîçïîðÿä-
íèê. 

Êðåäèòè áàíêó íàäàþòüñÿ â ê³ëüêîõ âàëþòàõ. Ïðîöåíò-
íà ñòàâêà ïî «çì³øàíèõ» êðåäèòàõ âèçíà÷àºòüñÿ íà áàç³ 
ñåðåäíüîçâàæåíî¿ âàðòîñò³ â çàëó÷åíèõ êîøòàõ ó äàíèõ 
âàëþòàõ íà ì³æíàðîäíèõ àáî íàö³îíàëüíèõ ðèíêàõ êàï³-
òàë³â.

ª²Á º þðèäè÷íîþ îñîáîþ. Éîãî ÷ëåíàìè âèñòóïàþòü 
äåðæàâè – ÷ëåíè ñï³âòîâàðèñòâà. Ñòàòóòíèé êàï³òàë áàíêó 
ôîðìóºòüñÿ ç âíåñê³â êðà¿í-ó÷àñíèöü. Çà ðàõóíîê âèïóñêó 
îáë³ãàö³éíèõ ïîçèê íà ì³æíàðîäíîìó ãðîøîâîìó ðèíêó ³ 
íà íàö³îíàëüíèõ ãðîøîâèõ ðèíêàõ êðà¿í ªâðîïåéñüêîãî 
ñîþçó ôîðìóþòüñÿ çàëó÷åí³ êîøòè áàíêó. Ðîçì³ð ñòàòóò-
íîãî êàï³òàëó ïåðåâèùóº 230 ìëðä. ºâðî. 

Êåð³âí³ îðãàíè ª²Á – Ðàäà êåðóþ÷èõ, Äèðåêòîðàò ³ 
Ïðàâë³ííÿ. Äî Ðàäè êåðóþ÷èõ âõîäÿòü ì³í³ñòðè ô³íàí-
ñ³â êðà¿í ªÑ. Ðàäà âèçíà÷àº çàãàëüíó êðåäèòíó ïîë³òèêó, 
ðîçãëÿäàº ³ çàòâåðäæóº ð³÷í³ áàëàíñè, âíîñèòü çì³íè äî 
ñòàòóòíîãî êàï³òàëó. Äèðåêòîðàò ïðèéìàº ð³øåííÿ ùîäî 
(à) íàäàííÿ êðåäèò³â ³ ãàðàíò³é ïðè çàëó÷åíí³ êîøò³â, (á) 
âñòàíîâëåííÿ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê. Îïåðàòèâíå êåð³âíèöòâî 
çä³éñíþþòü Ïðåçèäåíò áàíêó ³ ï’ÿòü éîãî çàñòóïíèê³â. 
Ì³ñöåçíàõîäæåííÿ ªâðîïåéñüêîãî ³íâåñòèö³éíîãî áàíêó – 
ªâðîïåéñüêèé êâàðòàë Ëþêñåìáóðãó. 

ªâðîïåéñüêèé ôîíä âàëþòíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà, ùî 
ñòâîðåíèé ó 1973 ð. â ðàìêàõ ªâðîïåéñüêî¿ âàëþòíî¿ ñèñ-
òåìè, íàäàº êðåäèòè êðà¿íàì-÷ëåíàì ªÑ íà ïîêðèòòÿ äå-
ô³öèòó ïëàò³æíîãî áàëàíñó çà óìîâè âèêîíàííÿ í7èìè 
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ïðîãðàìè ñòàá³ë³çàö³¿ åêîíîì³êè, à òàêîæ âèêîíóº ôóíêö³¿ 
êðåäèòíî-ðîçðàõóíêîâîãî îáñëóãîâóâàííÿ.

Ó 1991 ð. áóâ ñòâîðåíèé ªâðîïåéñüêèé áàíê ðåêîíñò-
ðóêö³¿ ³ ðîçâèòêó (ªÁÐÐ). Çàñíîâíèêàìè Áàíêó âèñòóïè-
ëè 58 êðà¿í, ªâðîïåéñüêèé Ñîþç òà ªâðîïåéñüêèé ³íâåñòè-
ö³éíèé áàíê. Øòàá-êâàðòèðà çíàõîäèòüñÿ â Ëîíäîí³. 

Ìåòîþ ñòâîðåííÿ ªÁÐÐ áóëî: (à) ñïðèÿííÿ ïåðåõîäó äî 
â³äêðèòî¿ åêîíîì³êè, îð³ºíòîâàíî¿ íà ðèíîê, êðà¿í Öåíò-
ðàëüíî¿ òà Ñõ³äíî¿ ªâðîïè, êðà¿í ÑÍÄ, ÿê³ ñïîâ³äóþòü ³ 
ðåàë³çóþòü ïðèíöèïè áàãàòîïàðò³éíî¿ äåìîêðàò³¿, ïëþðà-
ë³çìó òà ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè òà (á) ï³äòðèìêà ðîçâèòêó 
ï³äïðèºìíèöüêî¿ ³í³ö³àòèâè ó íàçâàíèõ êðà¿íàõ. Âèçíà-
÷àëüíîþ ðèñîþ ä³ÿëüíîñò³ ªÁÐÐ ñòàëî ñïðèÿííÿ åêîëîã³÷-
íî çäîðîâîìó ³ ñò³éêîìó ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í, ùî 
ñòàëè íà øëÿõ ðèíêîâî¿ òðàíñôîðìàö³¿. 

Ñòàòóòíèé êàï³òàë Áàíêó ñòàíîâèòü 20 ìëðä. ºâðî. 
Îñíîâíîþ âàëþòîþ Áàíêó º ºâðî. Àêö³îíåðè Áàíêó óìîâíî 
ïîä³ëÿþòüñÿ íà ÷îòèðè ãðóïè: (1) êðà¿íè ªÑ, (2) ³íø³ ºâ-
ðîïåéñüê³ êðà¿íè, (3) êðà¿íè îïåðàö³é òà (4) íåºâðîïåéñüê³ 
êðà¿íè. Äî êðà¿í îïåðàö³é íàëåæàòü êðà¿íè Öåíòðàëüíî¿ ³ 
Ñõ³äíî¿ ªâðîïè òà êðà¿íè ÑÍÄ, ÿê³ îòðèìóþòü ô³íàíñîâó 
äîïîìîãó Áàíêó. 

Äëÿ îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ïðîåêò³â, ÿê³ ïðåòåíäó-
þòü íà îòðèìàííÿ ô³íàíñóâàííÿ, Áàíêîì áóëî ðîçðîáëåíî 
ñïåö³àëüíó ñèñòåìó ïîêàçíèê³â. Âîíè íàö³ëåí³ íà âèçíà-
÷åííÿ òèõ õàðàêòåðèñòèê ïðîåêòó-ïðåòåíäåíòà, ÿê³ ñïðè-
ÿþòü ðîçøèðåííþ êîíêóðåíö³¿, ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³ 
óïðàâë³ííÿ êîðïîðàòèâíèìè òà áàíê³âñüêèìè ô³íàíñà ìè, 
çàïðîâàäæåííþ ðèíêîâèõ ìåòîä³â ô³íàíñóâàííÿ òà óïðàâ-
ë³ííÿ ðèçèêàìè, òîáòî äàþòü ìîæëèâ³ñòü Áàíêó ïðèé  -
íÿòè îá´ðóíòîâàíå ð³øåííÿ ùîäî íàäàííÿ ïîçèêè àáî ¿¿ 
â³äìîâè.

Íèí³øíÿ ä³ÿëüí³ñòü Áàíêó ñïðÿìîâàíà íà ³íâåñòóâàí-
íÿ â ìóí³öèïàëüíó òà åêîëîã³÷íó ³íôðàñòðóêòóðó. Âîíà 
òàêîæ íàö³ëåíà íà ï³äòðèìêó åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ 
åíåðã³¿ òà çàáåçïå÷åííÿ ÿäåðíî¿ áåçïåêè. ªÁÐÐ º ðîçïîðÿä-
íèêîì Ðàõóíêó ÿäåðíî¿ áåçïåêè ³ Ôîíäó ×îðíîáèëüñüêî-
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ãî óêðèòòÿ, íà ÿêèé çàðàõîâóþòüñÿ êîøòè êðà¿í-äîíîð³â. 
Íèí³ áëèçüêî 1/5 îáñÿãó âñ³õ îïåðàö³é Áàíêó ïðèïàäàº íà 
Ðîñ³þ, ïðèáëèçíî 1/10 – íà êîæíó ç êðà¿í: Ïîëüùó, Óãîð-
ùèíó, Ðóìóí³þ, íà ³íø³ êðà¿íè – â³ä 1 äî 5% íà êîæíó. Â 
Óêðà¿í³ ªÁÐÐ ô³íàíñóº ðÿä ïðîåêò³â ÷åðåç íàäàííÿ êðåäè-
ò³â òà ó÷àñòü ó ñòàòóòíîìó êàï³òàë³ ïåðñïåêòèâíèõ ï³äïðè-
ºìñòâ.

Ó ÷åðâí³ 1998 ð. áóâ óòâîðåíèé ªâðîïåéñüêèé öåíòðàëü-
íèé áàíê (ªÖÁ)- öåíòðàëüíèé áàíê ªâðîñîþçó ³ çîíè ºâðî. 
ªâðîïåéñüêèé öåíòðàëüíèé áàíê º «ñïàäêîºìöåì» ªâ-
ðîïåéñüêîãî ãðîøîâî-êðåäèòíîãî ³íñòèòóòó (EMI), ÿêèé 
â³ä³ãðàâàâ ïðîâ³äíó ðîëü ó ï³äãîòîâö³ äî ââåäåííÿ ºâðî ó 
1999 ð. Éîãî øòàá-êâàðòèðà ðîçòàøîâàíà â í³ìåöüêîìó 
ì³ñ ò³ Ôðàíêôóðò³-íà-Ìàéí³. Áàíê ïîâí³ñòþ íåçàëåæíèé 
â³ä ³íøèõ îðãàí³â ªÑ. Äî øòàòó Áàíêó âõîäÿòü ïðåä-
ñòàâíèêè âñ³õ äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ. Ãîëîâí³ ôóíêö³¿ áàí-
êó: ðîçðîáêà ³ çä³éñíåííÿ âàëþòíî¿ ïîë³òèêè çîíè ºâðî; 
óòðèìàííÿ îô³ö³éíèõ îáì³ííèõ ðåçåðâ³â êðà¿í çîíè ºâðî 
òà óïðàâë³ííÿ íèìè; åì³ñ³ÿ áàíêíîò ºâðî; âñòàíîâëåííÿ 
îñíîâíèõ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê; ï³äòðèìêà ö³íîâî¿ ñòàá³ëü-
íîñò³ â ºâðîçîí³ øëÿõîì çàáåçïå÷åííÿ ð³âíÿ ³íôëÿö³¿ íå 
âèùå 2%. 

Âñ³ êëþ÷îâ³ ïèòàííÿ, ùî ñòîñóþòüñÿ ä³ÿëüíîñò³ ªâðî-
ïåéñüêîãî öåíòðàëüíîãî áàíêó, âèð³øóþòüñÿ Äèðåêö³ºþ 
òà Ðàäîþ êåðóþ÷èõ Áàíêó.

Äèðåêö³ÿ. Äî ñêëàäó äèðåêö³¿ âõîäÿòü ø³ñòü îñ³á, ó 
òîìó ÷èñë³ Ãîëîâà ªÖÁ ³ Çàñòóïíèê ãîëîâè ªÖÁ. Êàíäè-
äàòóðè ïðîïîíóþòüñÿ Ðàäîþ êåðóþ÷èõ, ñõâàëþþòüñÿ ªâ-
ðîïåéñüêèì ïàðëàìåíòîì ³ ãëàâàìè äåðæàâ, ùî âõîäÿòü ó 
ºâðîçîíó.

Ðàäà êåðóþ÷èõ ñêëàäàºòüñÿ ç ÷ëåí³â Äèðåêö³¿ ªÖÁ ³ 
êåðóþ÷èõ íàö³îíàëüíèìè öåíòðàëüíèìè áàíêàìè. Òðàäè-
ö³éíî ÷îòèðè ç øåñòè ì³ñöü çàéìàþòü ïðåäñòàâíèêè ÷îòè-
ðüîõ âåëèêèõ Öåíòðîáàíê³â: Ôðàíö³¿, Í³ìå÷÷èíè, ²òàë³¿ òà 
²ñïàí³¿. Ïðàâî ãîëîñó ìàþòü ò³ëüêè ÷ëåíè Ðàäè êåðóþ÷èõ, 
ÿê³ ïðèñóòí³ îñîáèñòî àáî áåðóòü ó÷àñòü â òåëåêîíôåðåí-
ö³¿. ßêùî ÷ëåí Ðàäè êåðóþ÷èõ ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó 
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íå ìàº ìîæëèâîñò³ áóòè ïðèñóòí³ì íà çàñ³äàííÿõ, òî â³í 
ìîæå ïðèçíà÷èòè ñîá³ çàì³íó. Ð³øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ øëÿ-
õîì ãîëîñóâàííÿ. Äëÿ ïðîâåäåííÿ ïëàíîâîãî ãîëîñóâàííÿ 
ïîòð³áíà ïðèñóòí³ñòü 2/3 ÷ëåí³â Ðàäè, ó íàäçâè÷àéíèõ 
ñèòóàö³ÿõ ìîæå áóòè ïðîâåäåíå çàñ³äàííÿ, äëÿ ÿêîãî íå 
âñòàíîâëþºòüñÿ ì³í³ìàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðèñóòí³õ. Ð³øåí-
íÿ ïðèéìàþòüñÿ ïðîñòîþ á³ëüø³ñòþ, à ó âèïàäêàõ ð³âíî-
ñò³ ãîëîñ³â, ãîëîñ Ãîëîâè ìàº á³ëüøó âàãó. Ïðè âèð³øåíí³ 
ïèòàíü ùîäî êàï³òàëó òà ðîçïîä³ëó ïðèáóòêó âàãà ãîëîñ³â º 
ïðîïîðö³éíîþ ÷àñòêàì íàö³îíàëüíèõ áàíê³â ó ñòàòóòíîìó 
êàï³òàë³ ªÖÁ.

 Â³äïîâ³äíî äî Ìààñòðèõòñüêî¿ óãîäè, ç 1 ñ³÷íÿ 1999 ð. 
ôóíêö³îíóº ªâðîïåéñüêà ñèñòåìà öåíòðàëüíèõ áàíê³â 
(ªÑÖÁ), ùî âêëþ÷àº ªÖÁ òà 28 öåíòðàëüíèõ áàíê³â êðà-
¿í ªÑ. 

Óïðàâë³ííÿ ªÑÖÁ çä³éñíþºòüñÿ îðãàíàìè óïðàâë³í-
íÿ ªÖÁ: êåð³âíà ðàäà ªÑÖÁ ñêëàäàºòüñÿ ç êåðóþ÷èõ öåí-
òðàëüíèìè áàíêàìè ³ ÷ëåí³â Ïðàâë³ííÿ ªÖÁ. Ïðàâë³ííÿ 
îáèðàºòüñÿ íà âîñüìèð³÷íèé òåðì³í áåç ïðàâà ïåðåîáðàí-
íÿ. Éîãî ÷ëåíè ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ íåçàëåæí³. Ð³øåííÿ ïðè-
éìàþòüñÿ êâàë³ô³êîâàíîþ á³ëüø³ñòþ ãîëîñ³â, êîæåí ÷ëåí 
ìàº îäèí ãîëîñ. 

Îñíîâíà ìåòà ä³ÿëüíîñò³ ªÑÖÁ – ñïðèÿííÿ ïðîâåäåííþ 
çàãàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè ³ ï³äòðèìàííÿ ñòàá³ëüíîñ-
ò³ ö³í â ªâðîñîþç³. Öÿ ìåòà âèçíà÷àº çàâäàííÿ – ðîçðîá-
êà ³ ðåàë³çàö³ÿ ºäèíî¿ ìîíåòàðíî¿ ïîë³òèêè, çä³éñíåííÿ 
ì³æíàðîäíèõ âàëþòíèõ îïåðàö³é, óïðàâë³ííÿ îô³ö³éíèìè 
âàëþòíèìè ðåçåðâàìè, ñïðèÿííÿ ôóíêö³îíóâàííþ ºäè-
íî¿ ïëàò³æíî¿ ñèñòåìè. Ó çàâäàííÿ ªÑÖÁ âõîäèòü òàêîæ 
ñïðèÿííÿ åôåêòèâíîìó çä³éñíåííþ íàãëÿäó çà ô³íàíñîâî-
áàíê³âñüêèìè óñòàíîâàìè. 

ªÖÁ òà ªÑÖÁ óòâîðþþòü ÿäðî ô³íàíñîâî¿ ³íñòèòóö³é-
íî¿ ñòðóêòóðè ªÑ, âîíè íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåàë³-
çàö³þ ºäèíî¿ ìîíåòàðíî¿ ïîë³òèêè, ÿêà ìàº çàáåçïå÷óâàòè 
ñòàá³ë³çàö³þ ìàêðîåêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ªÑ. Ö³ íàäíà-
ö³îíàëüí³ îðãàíè, ïî-ïåðøå, êîíòðîëþþòü ãðîøîâó ìàñó 
â îá³ãó ³ ö³íè, ïî-äðóãå, âñòàíîâëþþòü áàçèñí³ ïðîöåíòí³ 
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ñòàâêè; ïî-òðåòº, âèçíà÷àþòü ë³ì³ò áþäæåòíèõ äåô³öèò³â 
³ íàêëàäàþòü ñàíêö³¿ íà êðà¿íè-ó÷àñíèö³, ÿê³ âèòðà÷à-
þòü á³ëüøå êîøò³â, í³æ ìîæóòü äîçâîëèòè, ïî-÷åòâåðòå, 
îö³íþþòü ãîòîâí³ñòü êðà¿íè äî âõîäæåííÿ ó çîíó ºâðî. 
Ãîòîâí³ñòü êðà¿íè ïðèºäíàòèñÿ äî çîíè ºâðî îö³íþºòüñÿ 
íèìè çà äàíèìè ïîïåðåäíüîãî ðîêó çà ï’ÿòüìà êðèòåð³-
ÿìè: (1) ³íôëÿö³ÿ ìàº áóòè íå âèùå, í³æ íà 1,5 ïðîöåíò-
íîãî ïóíêòó ïî â³äíîøåííþ äî òðüîõ êðà¿í ç íàéá³ëüø 
ñòàá³ëüíèìè ö³íàìè; (2) áþäæåòíèé äåô³öèò – íå á³ëüøå 
3% ÂÂÏ äàíî¿ êðà¿íè; (3) äåðæàâíèé áîðã – íå á³ëüøå 
60% ÂÂÏ; (4) êîëèâàííÿ ðèíêîâîãî êóðñó íàö³îíàëüíî¿ 
âàëþòè – â ïåâíèõ ìåæàõ; (5) íîì³íàëüíà ïðîöåíòíà ñòàâ-
êà çà äîâãîñòðîêîâèìè êðåäèòàìè – íå á³ëüøå í³æ íà 2 
ïðîöåíòíèõ ïóíêòè âèùå ð³âíÿ òðüîõ íàéíèæ÷èõ ñòàâîê 
ó êðà¿íàõ ªÑ. Âèêîíóþ÷è ïîêëàäåí³ íà íèõ ôóíêö³¿, ö³ 
íàäíàö³îíàëüí³ ³íñòèòóòè ñïîñòåð³ãàþòü çà äîòðèìàííÿì 
êðà¿íàìè-÷ëåíàìè ô³íàíñîâî¿, ãðîøîâî¿, âàëþòíî¿ òà êðå-
äèòíî¿ äèñöèïë³í. 

Â³äì³ííîþ ðèñîþ ô³íàíñîâî¿ ³íñòèòóö³éíî¿ ñòðóêòóðè 
ªÑ º ñòâîðåííÿ ñèñòåìè Ñòðóêòóðíèõ òà ³íøèõ ö³ëüîâèõ 
ì³æíàðîäíèõ ôîíä³â. Âîíè º ô³íàíñîâèì ³íñòðóìåíòîì 
ñòðóêòóðíî¿ ïîë³òèêè, ùî ïðîâîäèòüñÿ â ðàìêàõ ªÑ, ³ íà-
ö³ëåí³ íà çìåíøåííÿ ðîçðèâó â ðîçâèòêó ð³çíèõ ðåã³îí³â 
òà êðà¿í ºâðîïåéñüêî¿ ñï³ëüíîòè. ¯õ ãîëîâíå ïðèçíà÷åííÿ 
– ô³íàíñóâàííÿ ³íâåñòèö³éíèõ ïðîåêò³â â ìåæàõ êðà¿í-
÷ëåí³â ªÑ òà êðà¿í, ÿê³ íàáóëè ñòàòóñó àñîö³éîâàíèõ ÷ëå-
í³â ªÑ.

Äî Ñòðóêòóðíèõ ôîíä³â ªÑ íàëåæàòü: ªâðîïåéñüêèé 
ôîíä ðåã³îíàëüíîãî ðîçâèòêó, ªâðîïåéñüêèé ñîö³àëüíèé 
ôîíä, ªâðîïåéñüêèé ôîíä óïðàâë³ííÿ òà çàáåçïå÷åííÿ â 
ñ³ëüñüêîìó ãîñïîäàðñòâ³, Ôîíä ñïðèÿííÿ ðèáàëüñòâó.

ªâðîïåéñüêèé ôîíä ðåã³îíàëüíîãî ðîçâèòêó (ERD) 
(1975 ð.) çä³éñíþº ô³íàíñîâó ï³äòðèìêó ðåã³îíàëüíî¿ ïîë³-
òèêè ç ìåòîþ çíèæåííÿ äèñïðîïîðö³é ó ðîçâèòêó îêðåìèõ 
íåáëàãîïîëó÷íèõ (ïåðèôåð³éíèõ ³ äåïðåñèâíèõ) ðåã³îí³â 
êðà¿í ªÑ. Îñíîâí³ çàäà÷³ Ôîíäó: ô³íàíñóâàííÿ ðîçâèòêó 
òðàíñïîðòíî¿ òà êîìóí³êàö³éíî¿ ³íôðàñòðóêòóðè ðåã³îí³â 
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ªÑ, ³íâåñòóâàííÿ ó ñòâîðåííÿ íîâèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü, çàáåç-
ïå÷åííÿ ð³âíîãî äîñòóïó äî ô³íàíñóâàííÿ òà ³íâåñòèö³é-
íèõ ðåñóðñ³â äëÿ ìàëèõ òà ñåðåäí³õ ï³äïðèºìñòâ, ðîçòàøî-
âàíèõ ó ð³çíèõ ðåã³îíàõ ªÑ.

ªâðîïåéñüêèé ñîö³àëüíèé ôîíä (ESF) (1960 ð.) íàäàº 
ô³íàíñîâó ï³äòðèìêó ñîö³àëüí³é ïîë³òèö³ ªÑ, äîïîìàãàþ-
÷è ïðåäñòàâíèêàì ïåâíèõ ïðîôåñ³é, ãàëóçåé, ðàéîí³â àäàï-
òóâàòèñÿ äî óìîâ ñòðóêòóðíî¿ ïåðåáóäîâè ïðîìèñëîâîñò³. 
Îñîáëèâà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ô³íàíñóâàííþ ïðîãðàìè 
çìåíøåííÿ áåçðîá³òòÿ, ïîäîëàííÿ ñîö³àëüíîãî â³äòîðãíåí-
íÿ, ãàðìîí³çàö³¿ ïðîôåñ³éíî¿ òà ñ³ìåéíîãî æèòòÿ. Âàæëèâå 
ì³ñöå â ä³ÿëüíîñò³ ôîíäó çàéìàþòü ô³íàíñóâàííÿ ïðîôå-
ñ³éíîãî íàâ÷àííÿ òà ñòâîðåííÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ñèñòåìè ïðî 
íàÿâí³ñòü âàêàíñ³é ðîáî÷èõ ì³ñöü.

ªâðîïåéñüêèé ôîíä óïðàâë³ííÿ òà çàáåçïå÷åííÿ â 
ñ³ëüñüêîìó ãîñïîäàðñòâ³ º ô³íàíñîâèì ³íñòðóìåíòîì ªÑ 
ó ïðîâåäåíí³ ñï³ëüíî¿ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêî¿ ïîë³òèêè. Ó 
ñòðóêòóð³ Ôîíäó äâ³ ñåêö³¿: «Óïðàâë³ííÿ», ä³ÿëüí³ñòü ÿêî¿ 
ñïðÿìîâàíà íà ðîçâèòîê ñ³ëüñüêî¿ ì³ñöåâîñò³ òà äîïîìîãó 
ôåðìåðàì ó ìàëîðîçâèíóòèõ ðåã³îíàõ, òà «Çàáåçïå÷åííÿ», 
ÿêà ô³íàíñóº óñòàíîâè ñï³ëüíîãî ðèíêó òà ðîçâèòîê ñ³ëü-
ñüêî¿ ì³ñöåâîñò³ â ðåã³îíàõ ºâðîïåéñüêî¿ ñï³ëüíîòè. 

Êåð³âíèöòâî Ôîíäîì çä³éñíþº ªâðîêîì³ñ³ÿ çà ñïðèÿííÿ 
Ïîñò³éíîãî êîì³òåòó Ôîíäó ç ïèòàíü ñòðóêòóðíî¿ ñ³ëüñüêî-
ãîñïîäàðñüêî¿ ïîë³òèêè. Ìåõàí³çì ôîðìóâàííÿ ðåñóðñ³â 
Ôîíäó àíàëîã³÷íèé ïðèíöèïàì ïîáóäîâè äîõîä³â áþäæå-
òó ªÑ, â ÿêèé â³äðàõîâóþòüñÿ êîìïåíñàö³éí³ òà ìèòí³ çáî-
ðè, à òàêîæ 1% ÏÄÂ (ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü). Ó Ôîíä 
íàäõîäÿòü êîìïåíñàö³éí³ çáîðè ç ³ìïîðòåð³â ñ³ëüñüêîãîñ-
ïîäàðñüêèõ òîâàð³â, ÿê ð³çíèöÿ ì³æ âñòàíîâëåíèìè â ªÑ 
ãàðàíòîâàíèìè ö³íàìè íà ïåâí³ òîâàð³â, ³ ñâ³òîâèìè ö³íà-
ìè íà ö³ æ òîâàðè. Ãàðàíòîâàí³ ö³íè çàñòîñîâóþòüñÿ ïðè 
çàêóï³âë³ îðãàíàìè ªÑ çàéâî¿ ïðîäóêö³¿, ÿêà ñêëàäóºòüñÿ 
àáî åêñïîðòóºòüñÿ. Çà ðàõóíîê Ôîíäó åêñïîðòåðè îòðèìó-
þòü ñóáñèä³¿ â ðîçì³ð³ ð³çíèö³ ì³æ âíóòð³øí³ìè òà ñâ³òî-
âèìè ö³íàìè. Ó ï³äñóìêó Ôîíä ìîæå çàëó÷àòè çíà÷í³ ñóìè 
â³ä ³ìïîðòåð³â ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêî¿ ïðîäóêö³¿, à îñíîâí³ 
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éîãî ðåñóðñè îòðèìóþòü êðà¿íè-åêñïîðòåðè ó ôîðì³ ñóá-
ñèä³¿ ïðè âèâåçåíí³ ö³º¿ ïðîäóêö³¿ â òðåò³ êðà¿íè. Òàêèé 
ô³íàíñîâèé ìåõàí³çì ôîðìóâàííÿ ³ ðîçïîä³ëó êîøò³â âè-
êëèêàº ñóïåðå÷êè ì³æ êðà¿íàìè-÷ëåíàìè, à òàêîæ ì³æ ªÑ 
³ ÑØÀ, ÿê³ âèñòóïàþòü ïðîòè ñóáñèäóâàííÿ åêñïîðòó ñ³ëü-
ñüêîãîñïîäàðñüêèõ ïðîäóêò³â ç ªÑ.

Ôîíä òàêîæ íàäàº ï³äòðèìêó «çåëåíèì» êóðñàì âàëþò, 
ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â ðîçðàõóíêàõ íà àãðàðíîìó ðèíêó. 
Êðà¿íè, ðèíêîâ³ âàëþòí³ êóðñè ÿêèõ íèæ÷å «çåëåíèõ», 
ïðè ³ìïîðò³ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêèõ òîâàð³â îòðèìóþòü 
ñóáñèä³¿, à ïðè åêñïîðò³ – âíîñÿòü äî Ôîíäó êîìïåíñàö³é-
íèé ïîäàòîê. Íàâïàêè, êðà¿íè, ó ÿêèõ âàëþòíèé êóðñ ïå-
ðåâèùóº «çåëåíèé», ïðè åêñïîðò³ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêèõ 
òîâàð³â îòðèìóþòü êîìïåíñàö³éí³ ñóáñèä³¿, à ïðè ³ìïîðò³ 
– ñïëà÷óþòü ïîäàòîê. Ç ê³íöÿ 1990-õ ðð. öåé ô³íàíñîâèé 
ìåõàí³çì ñòàâ âòðà÷àòè ñâîº çíà÷åííÿ, çãîäîì êîìïåíñà-
ö³éí³ ñóáñèä³¿ âçàãàë³ áóëè ñêàñîâàí³. 

Ôîíä ñïðèÿííÿ ðèáàëüñòâó ô³íàíñóº çàõîäè, ñïðÿìî-
âàí³ íà ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ðèáîëîâåöü-
ê³é ïðîìèñëîâîñò³ êðà¿í ªÑ.

Íà ï³äòðèìêó íàçâàíèõ Ñòðóêòóðíèõ ôîíä³â áóëî ñòâî-
ðåíî ö³ëüîâèé ªâðîïåéñüêèé ôîíä çãóðòóâàííÿ.

ªâðîïåéñüêèé ôîíä çãóðòóâàííÿ (1993 ð.) áåðå ó÷àñòü ó 
ô³íàíñóâàíí³ ïðîåêò³â ç îõîðîíè íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâè-
ùà â ðàìêàõ ñï³ëüíî¿ åêîëîã³÷íî¿ ïîë³òèêè ªÑ. Íà öå âè-
ä³ëÿºòüñÿ ïðèáëèçíî 50% êîøò³â ôîíäó. ²íøèé íàïðÿìîê 
ä³ÿëüíîñò³ Ôîíäó – ñï³âô³íàíñóâàííÿ ïðîåêò³â ðîçâèòêó 
òðàíñïîðòó (òðàíñ’ºâðîïåéñüêèõ ìåðåæ) â Ãðåö³¿, ²ðëàíä³¿, 
²ñïàí³¿, Ïîðòóãàë³¿. Ïðàâî íà îòðèìàííÿ ô³íàíñóâàííÿ ðå-
ã³îíàëüíèõ ïðîåêò³â ªÑ çà ðàõóíîê Ôîíäó ìàþòü ëèøå ò³ 
êðà¿íè ªÑ, ð³âåíü ÂÍÏ íà äóøó íàñåëåíí6ÿ ÿêèõ ñòàíî-
âèòü ìåíøå, í³æ 90 % â³ä ñåðåäíüîãî ïî ªÑ.

Äîñâ³ä ªÑ ñâ³ä÷èòü ïðî âàæëèâó ðîëü ì³æíàðîäíèõ 
ñòðóêòóðíèõ ³ ö³ëüîâèõ ôîíä³â ÿê ô³íàíñîâèõ ³íñòðóìåí-
ò³â ïîë³òèêè êîíñîë³äàö³¿ ³íòåðåñ³â êðà¿í-÷ëåí³â, ïîäîëàí-
íÿ ¿õ ïðîòèð³÷ ³ ïîãëèáëåííÿ ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ³í-
òåãðàö³¿.
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8.3. Âèñîêîêîíâåðãåíòí³ ³íòåãðîâàí³ 
ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè ÿê óìîâà ðîçâèòêó 

ºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð 
 Ô³íàíñîâà ñêëàäîâà á³çíåñ-ñòðàòåã³é ºâðîïåéñüêèõ 

êîìïàí³é º ïîõ³äíîþ â³ä îðãàí³çàö³éíî¿ ôîðìè ¿õ á³çíåñó. 
Îðãàí³çàö³éíà ôîðìà á³çíåñ-ñòðóêòóðè âèçíà÷àº ìåõàí³çì 
éîãî âçàºìîä³¿ ç ô³íàíñîâèìè ïîñåðåäíèêàìè, ÿê³ ïðåä-
ñòàâëÿþòü ³íòåðåñè á³çíåñó íà ô³íàíñîâèõ ðèíêàõ, ÷èì 
áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ éîãî ô³-
íàíñîâèõ ñòðàòåã³é. Ñó÷àñíà îñîáëèâ³ñòü òàêî¿ âçàºìîä³¿ 
ïîëÿãàº â òîìó, ùî ÷åðåç ðîçøèðåííÿ êîëà ô³íàíñîâèõ ïî-
ñëóã íà îñíîâ³ îõîïëåííÿ ñóì³æíèõ ñåãìåíò³â ô³íàíñîâîãî 
ðèíêó ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè ïåðåòâîðþþòüñÿ ³ç ñïåö³àë³-
çîâàíèõ íà óí³âåðñàëüí³, ÿê³ çãîäîì ïî÷èíàþòü ä³ÿòè ÿê 
âèñîêîêîíâåðãåíòí³. Öåé ïðîöåñ ïåðåòâîðåííÿ º ðåçóëüòà-
òîì òðèñòîðîííüî¿ ä³¿: ïî-ïåðøå, ³íòåãðàö³¿ ó ñôåð³ íåô³-
íàíñîâîãî á³çíåñó, ïî-äðóãå, ³íòåãðàö³¿ ó ô³íàíñîâîìó ñåê-
òîð³, ïî-òðåòº, âçàºìîâïëèâó äâîõ ³íòåãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â. 
Ñàìå òðèñòîðîííÿ ä³ÿ âèêëèêàëà ñòâîðåííÿ ô³íàíñîâèõ 
êîíãëîìåðàò³â ÿê âèñîêîêîíâåðãåíòíèõ ³íòåãðîâàíèõ ô³-
íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â, ñïåöèô³êà ä³ÿëüíîñò³ ÿêèõ ñòàëà 
âèçíà÷àòè ô³íàíñîâó ñêëàäîâó á³çíåñ-ñòðàòåã³é ºâðîïåé-
ñüêèõ êîìïàí³é. 

Ó ïðîöåñ³ âèíèêíåííÿ ³ ôîðìóâàííÿ ô³íàíñîâîãî êîí-
ãëîìåðàòó ìàº ì³ñöå ïðîÿâ ³íñòèòóö³éíîãî àñïåêòó ô³íàí-
ñîâî-åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿. Öåé ïðîöåñ áàçóºòüñÿ íà ðåà-
ë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ êîðïîðàòèâíî¿ äèâåðñèô³êàö³¿. Ñòðàòåã³ÿ 
êîðïîðàòèâíî¿ äèâåðñèô³êàö³¿ íàäàº ³íòåãðàö³éíèì ïðîöå-
ñàì íà ô³íàíñîâîìó ðèíêó âëàñòèâîñò³ ô³íàíñîâî¿ êîíâåð-
ãåíö³¿. Ô³íàíñîâà êîíâåðãåíö³ÿ (1) áàçóºòüñÿ íà ïîºäíàíí³ 
ð³çíèõ çà ñóòí³ñòþ ³ ôîðìîþ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà ïðîäóê-
ò³â ó ºäèíå ö³ëå, (2) ðåàë³çóºòüñÿ ó êîìá³íóâàíí³ ð³çíèõ 
ô³íàíñîâèõ ïðîäóêò³â òà ïîñëóã, âèêîðèñòàíí³ òåõíîëîã³¿ 
ïåðåõðåñíèõ ³ ïàêåòíèõ ïðîäàæ³â, (3) ïðèçâîäèòü äî ïåðå-
îð³ºíòàö³¿ ô³íàíñîâèõ óñòàíîâ ç ïðîäóêòîîð³ºíòîâàíî¿ ñèñ-
òåìè ðåàë³çàö³¿ íà êë³ºíòîîð³ºíòîâàíó. 

Ñòâîðåííÿ âèñîêîêîíâåðãåíòíîãî ³íòåãðîâàíîãî ô³-
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íàíñîâîãî ïîñåðåäíèêà ó ôîðì³ ô³íàíñîâîãî êîíãëîìå-
ðàòó º íàñë³äêîì àãåíòñüêî¿ òà ïàðòíåðñüêî¿ ñï³âïðàö³ òà 
êîîïåðàö³¿, â ðàìêàõ ÿêèõ â³äáóâàºòüñÿ ïåðåõðåñíèé àáî 
ïàêåòíèé ïðîäàæ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã. Íà ïðàêòèö³ âèñî-
êîêîíâåðãåíòí³ñòü ó ä³ÿëüíîñò³ ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó 
ðåàë³çóºòüñÿ â òîìó, ùî öåé ô³íàíñîâèé ïîñåðåäíèê íàäàº 
ô³íàíñîâ³ ïðîäóêòè òà ïîñëóãè, ÿê³ º îá’ºêòàìè êóï³âë³ – 
ïðîäàæó ïðèíàéìí³ íà äâîõ ç òðüîõ ñåãìåíò³â ô³íàíñîâîãî 
ðèíêó – áàíê³âñüêîìó, ñòðàõîâîìó, ³íâåñòèö³éíîìó. Îòîæ, 
ôóíêö³îíóâàííÿ ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó ÿê ô³íàíñîâî-
ãî ïîñåðåäíèêà òà ñóá’ºêòà ô³íàíñîâîãî ðèíêó çàñíîâàíå 
íà ïîºäíàíí³ ð³çíèõ âèä³â ô³íàíñîâèõ ïîñëóã òà ïðîäóêò³â. 
Â³äòàê íà ð³âí³ ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó âèíèêàº ³íòå-
ãðîâàíèé ô³íàíñîâèé ïðîäóêò, ÿêèé ðåàë³çóºòüñÿ ï³ä áðåí-
äîì, ÿêèé ñòàº ñï³ëüíèì äëÿ ó÷àñíèê³â, ùî ³íòåãðóâàëè-
ñÿ â êîíãëîìåðàò. ²íòåãðîâàíèé ô³íàíñîâèé ïðîäóêò ñòàº 
îñíîâíèì òîâàðîì ó ô³íàíñîâèõ êîíãëîìåðàòàõ ³ ÿâëÿº 
ñîáîþ êîìïëåêñ ïîñëóã, ÿêèé ðåàë³çóþòüñÿ íà ð³çíèõ ñåã-
ìåíòàõ ô³íàíñîâîãî ðèíêó (ðèñ. 8.1) â ³íòåðåñàõ êë³ºíòà, 
ÿêèì íàé÷àñò³øå âèñòóïàº íåô³íàíñîâà á³çíåñ-ñòðóêòóðà. 
Òàêèì ÷èíîì, îçíàêîþ ³íòåãðîâàíîãî ô³íàíñîâîãî ïðîäóê-
òó º òå, ùî íàá³ð éîãî ñêëàäîâèõ çì³íþºòüñÿ çàëåæíî â³ä 
ïîòðåá êë³ºíòà.

ßäðîì ³íòåãðîâàíîãî ô³íàíñîâîãî ïðîäóêòó º áàíê³â-
ñüê³ ïîñëóãè, äî íèõ ïðèºäíóþòüñÿ ³íø³ ñêëàäîâ³. Öå º íà-
ñë³äêîì äîñÿãíóòîãî ð³âíÿ ðîçâèòêó áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ. 
Áàíê³âñüê³ óñòàíîâè âèõîäÿòü íà ³íø³ ñåãìåíòè ô³íàíñî-
âîãî ðèíêó ³ ïåðåòâîðþþòüñÿ íà ïîòóæíèõ êîíêóðåíò³â 
íåáàíê³âñüêèõ ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â. Ñàìå öåé ñïîñ³á 
º äîì³íàíòíèì ïðè óòâîðåíí³ ô³íàíñîâèõ êîíãëîìåðàò³â. 

Банківські послуги Страхування життя Інші види страхування

  ІНТЕГРОВАНИЙ ФІНАНСОВИЙ ПРОДУКТ

Продукти пайових 
інвестиційних фондів

Послуги приватних 
пенсійних фондів

Управління активами

Рис. 8.1. Складові елементи інтегрованого фінансового продукту 
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Á³ëüøå òîãî, áàíêè, ÿê ïðàâèëî, ñàì³ âèñòóïàþòü ³í³ö³àòî-
ðàìè ñòâîðåííÿ òàêèõ êîíâåðãåíòíèõ óòâîðåíü. 

Ô³íàíñîâèé êîíãëîìåðàò ÿê ³íòåãðîâàíà êîðïîðàòèâíà 
ñòðóêòóðà â ñâîºìó íàéøèðøîìó âàð³àíò³ ìîæå âêëþ÷àòè 
òàêèõ ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â, ÿê áàíê³âñüêà óñòàíîâà; 
êîìïàí³ÿ ç íàäàííÿ ñòðàõîâèõ ïîñëóã, îêð³ì ñòðàõóâàííÿ 
æèòòÿ; êîìïàí³ÿ ç íàäàííÿ ïîñëóã ç³ ñòðàõóâàííÿ æèòòÿ; 
êîìïàí³ÿ ç ïåðåñòðàõóâàííÿ.

Ðîçïîä³ë ô³íàíñîâèõ êîíãëîìåðàò³â çà ñï³ââ³äíîøåí-
íÿì ì³æ âèäàìè ä³ÿëüíîñò³ çä³éñíþºòüñÿ íà ï³äñòàâ³ âèçíà-
÷åííÿ ÷àñòêè âèäó ä³ÿëüíîñò³, ÿêà º äëÿ íèõ îñíîâíîþ. Ïè-
òàííÿ ùîäî ïîêàçíèê³â, íà îñíîâ³ ÿêèõ âèçíà÷àºòüñÿ îñíî-
âíèé âèä ä³ÿëüíîñò³ ô³íàíñîâèõ êîíãëîìåðàò³â, çàëèøà-
ºòüñÿ äèñêóñ³éíèì. Òàê, ñïåö³àë³ñòè äàòñüêîãî íàãëÿäîâî-
ãî îðãàíó çà ñòðàõîâèìè êîìïàí³ÿìè «Verzekeringskamer» 
ïðîïîíóþòü âèçíà÷àòè ïåðåâàæíèé âèä ä³ÿëüíîñò³ íà îñíî-
â³ ñòðóêòóðè ñóêóïíèõ àêòèâ³â ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó. 
Ïðîòå ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ âèäàìè 
ä³ÿëüíîñò³, îòðèìàíå ÿê â³äíîøåííÿ àêòèâ³â îäíîð³äíèõ 
ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â äî çàãàëüíî¿ ñóìè àêòèâ³â ô³íàí-
ñîâîãî êîíãëîìåðàòó, íå º äîñòàòíüî òî÷íèì. ²ñíóº ðèçèê 
éîãî çàâèùåííÿ ó á³ê êðåäèòíîãî íàïðÿìó, ùî ìîæíà ïî-
ÿñíèòè ð³çíèìè ï³äõîäàìè äî ñêëàäàííÿ ô³íàíñîâî¿ çâ³ò-
íîñò³ áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ ³ ñòðàõîâèõ êîìïàí³é. Ó áàëàíñ³ 
áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ â³äîáðàæàþòüñÿ îïåðàö³¿ ç êë³ºíòàìè 
³ ì³æíàðîäíèìè ô³íàíñîâèìè ïîñåðåäíèêàìè, òîä³ ÿê ó 
áàëàíñ³ ñòðàõîâèõ êîìïàí³é, â³äïîâ³äíî äî ì³æíàðîäíèõ 
ñòàíäàðò³â, â³äîáðàæàþòüñÿ ò³ëüêè òåõí³÷í³ ðåçåðâè òà ³í-
âåñòèö³¿, à ìîíåòàðí³ îïåðàö³¿ ç êë³ºíòàìè ³, çîêðåìà, âè-
ìîãè ³ çîáîâ’ÿçàííÿ âêëþ÷àþòüñÿ äî çâ³òó ïðî ïðèáóòêè òà 
çáèòêè. 

²íøèì ïîêàçíèêîì, ùî ìîæå áóòè âèêîðèñòàíèé äëÿ 
³äåíòèô³êàö³¿ âèäó ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó çà îñíîâíèì 
âèäîì ä³ÿëüíîñò³, º îáîðîò. Ðåçóëüòàòè íà îñíîâ³ öüîãî ïî-
êàçíèêà áóäóòü çàâèùåí³ â á³ê ñòðàõîâèõ êîìïàí³é, îñê³ëü-
êè, íà â³äì³íó â³ä îáîðîòó áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ, ÿêèé 
âêëþ÷àº ò³ëüêè ïðîöåíòí³ äîõîäè â³ä ìîíåòàðíèõ òðàíñàê-
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ö³é, îáîðîò ñòðàõîâèõ êîìïàí³é â³äîáðàæàº ñóêóïí³ ìî-
íåòàðí³ òðàíñàêö³¿. ²ç çðîáëåíèõ çàóâàæåíü âèïëèâàº, ùî 
âèõîäÿ÷è ³ç ñïåöèô³êè êîæíîãî ç âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ô³íàí-
ñîâîãî êîíãëîìåðàòó, äëÿ âèçíà÷åííÿ éîãî âèäó äîö³ëüíî 
âèêîðèñòîâóâàòè âèùåçãàäàí³ ïîêàçíèêè ó êîìïëåêñ³. 

Ñòðóêòóðà ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó áàíêîöåíò-
ðè÷íîãî âèäó «Áàíê – íåáàíê³âñüê³ ï³äðîçä³ëè – äî÷³ðí³ 
êîìïàí³¿» áóäóºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî áðèòàíñüêî¿ ìîäåë³ îð-
ãàí³çàö³¿ ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó (ðèñ. 8.2). Ó öüîìó âè-
ïàäêó íåáàíê³âñüê³ ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè ïåðåáóâàþòü ó 
âëàñíîñò³ ³ ï³ä êîíòðîëåì ìàòåðèíñüêî¿ êîìïàí³¿, ÿêîþ º 
áàíê³âñüêà óñòàíîâà.

Íà â³äì³íó â³ä áàíêîöåíòðè÷íî¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ ô³-
íàíñîâèõ êîíãëîìåðàò³â, õîëäèíãîâà ìîäåëü îðãàí³çàö³¿ 
ô³íàíñîâîãî êîíãëîìåðàòó ïåðåäáà÷àº, ùî áàíê ³ íåáàíê³â-
ñüê³ ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè çíàõîäÿòüñÿ ó âëàñíîñò³ õîë-
äèíãîâî¿ êîìïàí³¿. Ó ñâ³òîâ³é ïðàêòèö³ íàáóëè ïîøèðåííÿ 
äâà âèäè õîëäèíãîâèõ êîìïàí³é íà ô³íàíñîâîìó ðèíêó: 
áàíê³âñüê³ ³ ô³íàíñîâ³. Áàíê³âñüêèìè º õîëäèíãîâ³ êîìïà-
í³¿, ùî âîëîä³þòü îäíèì àáî äåê³ëüêîìà áàíêàìè. Â ªâðîï³ 
ô³íàíñîâîþ õîëäèíãîâîþ êîìïàí³ºþ º ô³íàíñîâå ï³äïðè-
ºìñòâî, ÷è¿ äî÷³ðí³ îðãàí³çàö³¿ º âèêëþ÷íî àáî ïåðåâàæíî 
êðåäèòíèìè óñòàíîâàìè, óñòàíîâàìè ô³íàíñîâèõ ïîñëóã 
àáî ô³íàíñîâèìè ï³äïðèºìñòâàìè, äî ÷èñëî ÿêèõ âõîäèòü 
ÿê ì³í³ìóì îäíå ï³äïðèºìñòâî, ùî ïðèéìàº äåïîçèòè, àáî 
êðåäèòíà óñòàíîâà, àáî ô³ðìà ïî òîðã³âë³ ö³ííèìè ïàïåðà-
ìè. Ó ÑØÀ áàíê³âñüêà õîëäèíãîâà êîìïàí³ÿ – öå êîìïà-
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í³ÿ, ÿêà (à) ïðÿìî, íåïðÿìî àáî â ðåçóëüòàò³ ä³é ÷åðåç îäíó 
÷è á³ëüøå îñ³á âîëîä³º 25 % àêö³ÿìè áàíêó àáî êîíòðîëþº 
25 % àêö³é áàíêó; (á) êîíòðîëþº â áóäü-ÿêèé ñïîñ³á îá-
ðàííÿ á³ëüøîñò³ äèðåêòîð³â àáî äîâ³ð÷èõ âëàñíèê³â áàíêó. 
Íèí³ ó ÑØÀ 84% áàíê³â âõîäÿòü äî ñêëàäó áàíê³âñüêèõ 
õîëäèíãîâèõ êîìïàí³é. 

Òðàíñôîðìàö³ÿ ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â äîçâîëèëà 
ºâðîïåéñüêèì á³çíåñ-ñòðóêòóðàì âíåñòè çì³íè ó ñòðàòåã³¿ 
ñâîãî ðîçâèòêó. Ö³ çì³íè ñòîñóâàëèñÿ ïåðåõîäó êîìïàí³é 
äî ñï³âïðàö³ ç ³íòåãðîâàíîþ ô³íàíñîâîþ îäèíèöåþ çàì³ñòü 
ðîçïîðîøåííÿ ô³íàíñîâèõ, åêîíîì³÷íèõ òà îðãàí³çàö³é-
íèõ ðåñóðñ³â ïî ñóêóïíîñò³ ñïåö³àë³çîâàíèõ ô³íàíñîâèõ 
ïîñåðåäíèê³â. Öå ñïðèÿëî ïîñèëåííþ âçàºìîä³¿ ì³æ ô³íàí-
ñîâèì ³ íåô³íàíñîâèì ñåêòîðàìè òà îïòèì³çóâàëî àëîêà-
ö³þ ðåñóðñ³â ì³æ íèìè.

8.4. Îñîáëèâîñò³ ñòðàòåã³¿ ôðàíöóçüêî¿ ô³íàíñîâî¿ 
ãðóïè Credit Agricole Group ÿê îäíîãî ç íàéá³ëüøèõ 

ºâðîïåéñüêèõ ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â
Credit Agricole Group – îäíà ç íàéá³ëüøèõ ºâðîïåé-

ñüêèõ ô³íàíñîâèõ ãðóï. Âîíà º âèçíàíèì ë³äåðîì íà ðèí-
êó áàíê³âñüêèõ ïîñëóã äëÿ ïðèâàòíèõ êë³ºíò³â ó Ôðàíö³¿ 
òà îäíèì ç íàéá³ëüøèõ áàíê³â ªâðîïè. Çà âåðñ³ºþ «The 
Banker» (2013), âõîäèòü äî ÒÎÏ-5 áàíê³â ªâðîïè çà ðîçì³-
ðîì àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó òà îáñÿãîì çàãàëüíèõ àêòèâ³â. 
150 òèñ. êâàë³ô³êîâàíèõ ñï³âðîá³òíèê³â Ãðóïè íàäàþòü ïî-
ñëóãè 51 ìëí. êë³ºíò³â ó 50 êðà¿íàõ ñâ³òó. 

Credit Agricole Group – ãîëîâíèé ïàðòíåð ôðàíöóçüêî¿ 
åêîíîì³êè ³ ïðîâ³äíèé ðîçäð³áíèé áàíê â ªâðîï³, ÿêèé ìàº 
íàéá³ëüøèé ïîðòôåëü àêòèâ³â â óïðàâë³íí³. Â ªâðîï³ âîíà 
ïîñ³äàº ïåðøå ì³ñöå ó áàíê³âñüêîìó ñòðàõóâàíí³ òà òðåòº ó 
ñôåð³ ïðîåêòíîãî ô³íàíñóâàííÿ. 

Ãðóïà ïîáóäîâàíà íà êîîïåðàòèâíèõ çàñàäàõ, ìàº 31 500 
äèðåêòîð³â ó ì³ñöåâèõ òà ðåã³îíàëüíèõ áàíêàõ, îáñëóãîâóº 
íå ò³ëüêè 51 ìëí. êë³ºíò³â, à é 8,2 ìëí. êîîïåðàòèâíèõ òà 
1,1 ìëí. ³íäèâ³äóàëüíèõ àêö³îíåð³â. Öå â³äïîâ³äàëüíèé òà 
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â³äêðèòèé áàíê, ùî çàâäÿêè óí³âåðñàëüí³é êë³ºíòîîð³ºí-
òîâàí³é ìîäåë³ ðîçäð³áíîãî áàíêó òà ñïèðàþ÷èñü íà ñï³âðî-
á³òíèöòâî ì³æ ðîçäð³áíèì á³çíåñîì òà ïîâ’ÿçàíèìè á³çíåñ-
ë³í³ÿìè, ï³äòðèìóº ïðîåêòè êë³ºíò³â ó Ôðàíö³¿ òà ïî âñüî-
ìó ñâ³òó: ñòðàõóâàííÿ, íåðóõîì³ñòü, ïëàòåæ³, óïðàâë³ííÿ 
àêòèâàìè, ë³çèíã òà ôàêòîðèíã, ñïîæèâ÷å ô³íàíñóâàííÿ, 
êîðïîðàòèâíèé òà ³íâåñòèö³éíèé áàíê³íã. Credit Agricole 
Group òàêîæ âèð³çíÿºòüñÿ ñâîºþ äèíàì³÷íîþ òà ³ííîâà-
ö³éíîþ êîðïîðàòèâíîþ ïîë³òèêîþ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ³ âëàñíèì âíåñêîì â åêîíîì³êó. Öÿ ïîë³òèêà çàñíîâà-
íà íà ïðàãìàòè÷íîìó ï³äõîä³, ÿêèì ïðîíèçàíà ä³ÿëüí³ñòü 
âñ³º¿ Ãðóïè òà êîæíîãî ¿¿ ñï³âðîá³òíèêà.

 Ñï³âðîá³òíèêè Credit Agricole Group ìàþòü ºäèíå áà-
÷åííÿ, çàãàëüíó ì³ñ³þ, ö³ííîñò³ òà êîìàíäíèé äóõ. Âîíè º 
êëþ÷îâèìè åëåìåíòàìè, íà ÿêèõ áàçóºòüñÿ ðîçâèòîê ³ ïðî-
öâ³òàííÿ êîìïàí³¿.

Áà÷åííÿ:
Ì³æíàðîäíèé óí³âåðñàëüíèé Áàíê, ÿêèé ñòàá³ëüíî 

çá³ëüøóº êë³ºíòñüêó áàçó ³ ñâîþ ÷àñòêó íà ðèíêó, ïðèä³-
ëÿþ÷è îñîáëèâó óâàãó êàòåãîð³¿ «Êë³ºíòè ñåðåäíüîãî êëà-
ñó ³ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêî¿ ãàëóç³», åôåêòèâíî óïðàâëÿþ÷è 
ðèñêàìè ³ ïðèáóòêîâ³ñòþ. 

Çàãàëüíà ì³ñ³ÿ: 
Ïîøèðþâàòè ïðèíöèïè ÷åñíîñò³, ïðîçîðîñò³ ³ äîâ³ðè 

äëÿ âçàºìîâèã³äíîãî ïàðòíåðñòâà.
Ö³ííîñò³: 
Îð³ºíòîâàí³ñòü íà Êë³ºíòà: Ìè âèáóäîâóºìî äîâ³ðó, 

òðèìàþ÷è ñëîâî ³ çíàõîäÿ÷è ð³øåííÿ. 
Îð³ºíòîâàí³ñòü íà ïåðñîíàë: Ìè ïîêëàäàºìîñÿ íà êîæ-

íîãî ñï³âðîá³òíèêà, ³íâåñòóþ÷è â çì³öíåííÿ êîìàíäè, ïðî-
ôåñ³îíàë³çì ³ çðîñòàííÿ.

Êîìàíäíèé äóõ:
Óñï³õ êîìàíäè – öå ñóìà çóñèëü êîæíîãî. Êîæåí ÷ëåí 

êîìàíäè, íåçàëåæíî â³ä ðàíãó ³ ïîñàäè, çíàº, ðîçä³ëÿº ³ íà-
ñë³äóº Ì³ñ³þ, Áà÷åííÿ, Ö³ííîñò³ Áàíêó.

 ßê ãîëîâí³ íàïðÿìêè ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³ÿ Credit 
Agricole Group âèçíà÷èëà: (1) ðîçäð³áíèé áàíê³íã ó Ôðàíö³¿ 
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òà çà êîðäîíîì; (2) ñïåö³àë³çîâàí³ á³çíåñ-ë³í³¿: óïðàâë³í-
íÿ àêòèâàìè, ñòðàõóâàííÿ, ïðèâàòíèé áàíê³íã, ñïîæèâ÷å 
êðåäèòóâàííÿ, ë³çèíã, ôàêòîðèíã; (3) êîðïîðàòèâíèé òà 
³íâåñòèö³éíèé áàíê³íã.

 Óâåñü ïåðåë³ê ïîñëóã áàíêó ìîæíà óìîâíî îá’ºäíàòè ó 
4 íàïðÿìè (òàáë. 8.1).

Òàáëèöÿ 8.1
Ñòðóêòóðà ³íòåãðîâàíèõ ô³íàíñîâèõ ñåãìåíò³â 

Credit Agricole Group, ìëí. ºâðî (2014-2016 ðð.)*

2014 2015 2016
Активи 28,1 29,1 29,6
Кредити корпоративним клієнтам 33,3 35,0 32,2
Кредити приватним клієнтам 33,5 35,9 38,7
Кредити малому і середньому бізнесу 17,2 21,9 25,0
Кредити міжнародним і великим корпоратив-
ним клієнтам

46,7 45,0 46,0

Íàéá³ëüø ïðèâàáëèâèìè íàïðÿìàìè ä³ÿëü íîñò³ êîìïà-
í³¿ Credit Agricole Group º «êðåäèòè Ïðèâàòíèì êë³ºíòàì» 
(ÏÊ) òà «êðåäèòè Ì³æíàðîäíèì ³ âåëèêèì êîðïîðàòèâíèì 
êë³ºíòàì» (ÌÊ), âèùå ñåðåäíüî¿ º ïðèâàáëèâ³ñòü ä³ÿëüíîñ-
ò³ ó á³çíåñ-íàïðÿìàõ «êðåäèòè Ìàëîìó ³ ñåðåäíüîìó á³çíå-
ñó» (ÌÁ) òà «êðåäèòè Êîðïîðàòèâíèì êë³ºíòàì» (ÊÊ).

Òàáëèöÿ 8.2
Íàéïðèâàáëèâ³ø³ íàïðÿìè ä³ÿëü íîñò³ êîìïàí³¿ 

Credit Agricole Group (2016 ð.)*

Темпи 
росту 
ринку

Прибут-
ковість 
бізнесу

Стабіль-
ність 

структури 
ринку

Забез пе-
ченість 
ресур-
сами

Умови 
ведення 
бізнесу

Рівень 
конку-
рент ної 
боротьби

Приваб-
ливість 

Вага 0,25 0,14 0,16 0,17 0,13 0,15
ЧК 4 7 5 9 4 1 4,98
МБ 5 4 3 6 8 2 4,65

КК 2 7 5 3 1 7 3,97
МК 6 5 8 2 2 6 4,98
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 Òàáëèöÿ 8.3
Íàéïðèâàáëèâ³ø³ íàïðÿìè ä³ÿëü íîñò³ êîìïàí³¿ 

Credit Agricole Group (2017 ð.)*

Темпи 
росту 
ринку

Прибут-
ковість 
бізнесу

Стабіль-
ність 

структури 
ринку

Забез пе-
ченість 
ресур-
сами

Умови 
ведення 
бізнесу

Рівень 
конку-
рент ної 
боротьби

Приваб-
ливість 

Вага 0,25 0,14 0,16 0,17 0,13 0,15

ЧК 3 5 7 8 4 6 5,35
МБ 9 2 4 5 6 3 5,25

КК 7 4 5 6 3 6 5,42

МК 8 4 7 5 6 4 5,91

* Ñòàòèñòè÷í³ äàí³ âçÿò³ ç³ çâ³òó êîìïàí³¿ 

 Çíà÷åííÿ ð³âíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ (ÊÑÏ) êîæ-
íîãî ç íàïðÿì³â ä³ÿëü íîñò³ êîìïàí³¿ ïðåäñòàâëåí³ â òàáë. 
8.4 òà òàáë. 8.5.

 Òàáëèöÿ 8.4
Ð³âåíü êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ 

Credit Agricole Group ïî âèäàõ ä³ÿëüíîñò³ (2016 ð.)
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КСП 
(пот.)

Вага 0,09 0,14 0,1 0,17 0,13 0,12 0,1 0,09 0,06

ЧК 4 3 8 6 5 8 3 7 6 4,50

МБ 5 8 8 7 4 4 4 4 4 5,56

КК 6 5 6 6 3 5 6 4 3 4,99

МК 7 5 4 5 7 8 4 5 5 5,60
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Òàáëèöÿ 8.5
Ð³âåíü êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ 

Credit Agricole Group ïî âèäàõ ä³ÿëüíîñò³ (2017 ð.)
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КСП 
(прогн.)

Вага 0,09 0,14 0,1 0,17 0,13 0,12 0,1 0,09 0,06

ЧК 2 6 3 6 5 7 7 8 6 5,61
МБ 7 4 8 6 4 8 9 4 4 5,99
КК 4 2 6 5 5 7 5 6 7 5,04
МК 3 5 4 5 7 9 7 5 6 5,72

Ë³í³éí³ ïðîô³ë³ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ á³çíåñ-íà-
ïðÿ ì³â êîì ïà í³¿ Credit Agricole Group äëÿ ïîòî÷íîãî ïå-
ð³îäó íàâåäåíî íà ðèñ. 8.3.

Рис. 8.3. Лінійні профілі конкурентоспроможності 

бізнес-напрямів Credit Agricole Group
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Ìåòîäîì ïîðòôåëüíîãî àíàë³çó ïîáóäóºìî BCG-ìàòðè-
öþ, ÿêà äîçâîëÿº âèÿâèòè åôåêòèâí³ñòü íàïðÿìê³â ä³ÿëü-
íîñò³ êîìïàí³¿ òà ïîêàçàòè ¿¿ ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè. Äëÿ 
¿¿ ïîáóäîâè íåîáõ³äíî ðîçðàõóâàòè ïåâí³ ïàðàìåòðè (òàáë. 
8.6; 8.7; 8.8): 
 òåìïè ðîñòó ðèíêó ÒÐÐ (âèçíà÷àþòüñÿ íà îñíîâ³ îá÷èñ-

ëåííÿ äèíàì³êè îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã);
 â³äíîñíà ÷àñòêà íà ðèíêó Â×Ð êîæíîãî âèäó ïîñëóã 

(âèçíà÷àºòüñÿ ÿê â³äíîøåííÿ ÷àñòêè ðèíêó (×Ð) äàíîãî 
âèäó äî ÷àñòêè ðèíêó ãîëîâíîãî êîíêóðåíòà);

 ðàä³óñ êîëà R, ÿêèé ïðîïîðö³éíèé â³äíîøåííþ îáñÿãó 
ðåàë³çàö³¿ ïîñëóãè äî çàãàëüíîãî îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ âñ³õ 
ïîñëóã.

Òàáëèöÿ 8.6

 
ВЧР ТРР R

2016 2017 2016 2017 2016 2017

ЧК 0,24 0,28 0,6 0,61 0,26 0,25

МБ 0,38 0,4 0,32 0,38 0,31 0,24

КК 0,61 0,62 0,45 0,51 0,21 0,22

МК 0,71 0,76 0,9 0,91 0,22 0,29

                 Òàáëèöÿ 8.7    Òàáëèöÿ 8.8
2016 2017

ВЧР ТРР R ВЧР ТРР R

ЧК 0,24 0,6 0,26 ЧК 0,28 0,61 0,25

МБ 0,38 0,32 0,31 МБ 0,4 0,38 0,24

КК 0,61 0,45 0,21 КК 0,62 0,51 0,22

МК 0,71 0,9 0,22 МК 0,76 0,91 0,29

 Íà îñíîâ³ ðèñ. 8.4 ìîæíà çðîáèòè òàê³ âèñíîâêè ùîäî 
ðîçì³ùåííÿ á³çíåñ-íàïðÿì³â êîìïàí³¿ Credit Agricole 
Group

ÌÊ ó 2016 ð. çíàõîäèòüñÿ ó êâàäðàíò³ «ç³ðêè», ó 2017 ð. 
– òàêîæ, äåùî ïîêðàùóþ÷è â³äíîñíó ÷àñòêó ðèíêó òà íå-
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çíà÷íî òåìïè çðîñòàííÿ. Òàêèì ÷èíîì, òðàºêòîð³ºþ äàíî-
ãî á³çíåñ-íàïðÿìó º òðàºêòîð³ÿ ïîñë³äîâíèêà, à ñòðàòåã³ÿ 
ìàº áóòè ñïðÿìîâàíà íà ïðîâåäåííÿ àãðåñèâíî¿ ïîë³òèêè ç 
ìåòîþ çá³ëüøåííÿ ÷àñòêè íà ðèíêó òà ïðèáóòêîâîñò³. 

ÌÁ ó 2016 ð. çíàõîäèòüñÿ ó êâàäðàíò³ «ñîáàêè», ó 2017 ð. 
– òàêîæ, ïðè÷îìó ìîæëèâå íåçíà÷íå ïîë³ïøåííÿ ñèòóà ö³¿ 
(³ çà â³äíîñíîþ ÷àñòêîþ ðèíêó, ³ çà òåìïàìè çðîñòàííÿ). 

ÊÊ ó 2016 ð. òà 2017 ð. ïåðåáóâàº ó êâàäðàíò³ «ä³éí³ 
êî ðîâè», ïðè÷îìó ìîæëèâå çìåíøåííÿ â³äíîñíî¿ ÷àñòêè 
ðèíêó â ïåðñïåêòèâ³ òà ìàéæå íåçì³ííèìè çàëèøàòüñÿ 
òåì ïè ðîñòó. Îòîæ, íåîáõ³äíî çáåðåãòè ÷àñòêó á³çíåñó òà 
ïðè áóòêîâ³ñòü.

 ×Ê ó 2016 ð. òà 2017 ð. ó êâàäðàíò³ «âàæê³ ä³òè». Öå 
äóæå õîðîøèé ïîêàçíèê, â³í ñâ³ä÷èòü ïðî ñòàá³ëüí³ñòü òî-
âàðíèõ ìàðîê íà ðèíêó. Ñë³ä ³ íàäàë³ äîòðèìóâàòèñÿ òàêî¿ 
òàêòèêè, âîäíî÷àñ ïðàãíó÷è ïåðåâåñòè â öþ êàòåãîð³þ ÀÊ. 

Ïîêëàâøè â îñíîâó àíàë³çó ñëàáêèõ òà ñèëüíèõ ñòîð³í 
êîìïàí³¿ ðåçóëüòàòè, ïîêàçàí³ ìàòðèöåþ BCG, ïîáóäóºìî 
êîðåëÿö³éíó ìàòðèöþ SWOT-àíàë³çó (òàáë. 8.9).

Рис. 8.4. Матриця BCG компанії Credit Agricole Group
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Òàáëèöÿ 8.9
Êîðåëÿö³éíà ìàòðèöÿ SWOT-àíàë³çó

Можливості (O)

1. Зростання житлового 
кредитування.
2. Створення регіо-
нальних підприємств-
консультантів.
3. Команда і культура
4. Глибокі довірчі сто-
сунки з клієнтами. 
5. Технологічний про-
рив.
6. Розширення збутової 
мережі.
7. Інтегрування в біз-
нес усі найсучасніші 
технології і інновації

Загрози (T)

1. Складні макроекономічні 
умови.
2. Злочинна діяльність від-
носно клієнтів (скимминг).
3. Збільшення рівня інфляції.
4. Уповільнення споживчого 
кредитування.
5. Зростання геополітичної 
напруженості.
6. Обмеженість регіональних 
збутових ринків.
7. Уповільнення темпів зрос-
тання ключових сегментів.
8. Більш високий рівень кре-
дитних ризиків.
9. Зміна технологій, моделей 
поведінки і переваг клієнтів.
10. Зростання банкрутств 
серед банків

Сильні сторони (S)
 
1. Досить високий 
рі вень менеджменту.
2. Високий рівень 
діло вої репутації.
3. Доступність серві-
су в усіх каналах;
4.Знання потреб клі-
єнтів і передбачення 
їх очікувань;
5. Доброзичливе 
відношення і квалі-
фіковане обслугову-
вання;
6. Рішення проблем 
у момент звернення 
клієнта;
7. Потужна рекламна 
під тримка

Стратегії та стратегічні 
заходи, які використо-
вують силь ні сто ро ни 
компанії для ре алізації 
мож ливостей, що гене-
руються зов ніш нім 
середо ви щем:
- маркетингові дослі-
дження щодо визначен-
ня актуальних потреб 
спо жи вачів у нових 
видах продуктів;
- оптимізації філіальної 
мережі;
- розробка соціально 
орієнтованих продуктів

Стратегії та стратегічні за-
ходи, які ви користовують 
силь ні сторони ком панії для 
усунення загроз:
- завершення програми цент-
ралізації ІТ-систем;
- консолідація регіональних 
банків; 
- реорганізації функціонала 
головних відділень;
- зниження процентних ста-
вок;
- розвиток видалених каналів 
обслуговування
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Слабкі сторони (W)

1. Зростання відсот-
ка неповоротних 
кредитів.
2. Негативний тренд 
по зниженню пози-
кової заборгованості.
4. Недостатньо висо-
кий рівень маркетин-
гу.
5. Істотне зниженні 
прибутковості бан-
ківського бізнесу. 
6. Забезпечення фі-
нансової безпеки

Стратегії та стратегічні 
заходи, які дають змогу 
мінімі зувати слабкі 
сторони компанії, 
викорис то ву ючи мож-
ливості зовнішнього 
середовища:
- ефективне управління 
витратами і співвідно-
шенням ризику і доход-
ності;
- формування організа-
ційних та управлінсь-
ких навичок;
- створення процесів, 
що відповідають мас-
штабу Групи;
- сертифікація менедж-
менту якості відповід-
но до вимог міжнарод-
ного стандарту ИСО 
2001

Стратегії та стратегічні за-
ходи, які дають змогу міні-
мізувати вплив слабких 
сторін компанії та загроз 
зовнішнього середовища на 
її по дальший розвиток:
- аудит ключових автоматизо-
ваних банківських систем;
- використання кращих до-
ступних технологій для 
забезпечення ефективності 
процесів;
- yарощування сукупних об-
сягів кредитів;
– зменшення внутрішніх 
витрат 

 Íà ï³äñòàâ³ ïðîâåäåíîãî àíàë³çó ìîæíà ä³éòè âèñíîâ-
êó ùîäî äîö³ëüíîñò³ òà ìîæëèâîñò³ âäîñ êî íàëåííÿ îðãà í³-
çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè êîìïàí³¿ Credit Agricole Group: 

(1) Äëÿ êîìïàí³¿ º äîö³ëüíîþ çì³íà îðãà í³çà ö³éíî¿ 
ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ. Çëèòòÿ äåê³ëüêîõ áàíê³â ó ìåæàõ 
ïåâíèõ êðà¿í ìîæå ñòàòè ÷åðãîâèì åòàïîì áåçïåðåðâíîãî 
ðîçâèòêó Credit Agricole Group ÿê óí³âåðñàëüíîãî áàíêó, 
áëèçüêîãî äî ñâî¿õ êë³ºíò³â. 

(2) ßê îñíîâí³ ö³ë³ êîìïàí³¿ íà ñòðàòåã³÷íèé ïåð³îä 
ìîæíà íàçâàòè:

à) çáåðåæåííÿ ïîçèö³é êîðïîðàòèâíî-³íâåñòèö³éíîãî 
áëîêó ³ çðîñòàííÿ éîãî åôåêòèâíîñò³, âèïåðåäæàþ÷å çðîñ-
òàííÿ ðîçäð³áíîãî êðåäèòóâàííÿ ³ çàëó÷åííÿ çàñîá³â ô³çè÷-
íèõ îñ³á, çá³ëüøåííÿ ÷àñòêè ðîçäð³áíîãî á³çíåñó â àêòèâàõ 
³ äîõîäàõ ãðóïè, ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ á³çíåñó; 

á) çáåðåæåííÿ ñèëüíèõ ïîçèö³é íà ðèíêó ³ ï³äâèùåííÿ 
åôåêòèâíîñò³ êîðïîðàòèâíî-³íâåñòèö³éíîãî á³çíåñó; 
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â) ðîçâèòîê ñåðåäíüîãî á³çíåñó ÿê îêðåìîãî öåíòðó ïðè-
áóòêó ³ çì³öíåííÿ ïîçèö³é Ãðóïè â ñåãìåíò³; 

ã) âèïåðåäæàþ÷å çðîñòàííÿ ðîçäð³áíîãî á³çíåñó – çá³ëü-
øåííÿ ÷àñòêè ðèíêó ³ éîãî ÷àñòêè ó á³çíåñ³ Ãðóïè; 

ä) âäîñêîíàëåííÿ ðèçèê-ìåíåäæìåíòó ³ ïîñèëåííÿ êîí-
òðîëþ íàä ðèçèêàìè íà ð³âí³ Ãðóïè; 

å) ï³äâèùåííÿ îïåðàö³éíî¿ åôåêòèâíîñò³ ³ áåðåæëèâå 
ñòàâëåííÿ äî âèòðàò.
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Тема 9

Міжнародні валютні відносини 
та валютне регулювання 

зовнішньоекономічної діяльності 
в стратегіях європейських компаній

9.1. Міжнародні валютні ринки та валютні операції

9.2. Поява криптовалюти і можливі зміни у засобах 

валютного обміну

9.3. Централізація банків ського регулювання в зоні євро 

Європейського Союзу

9.4. Управління валютними грошовими потоками 

європейських компаній

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè – âèÿâèòè ìîæëèâ³ ñïîñîáè âà-
ëþòíî-êðåäèòíîãî ³ ðîçðàõóíêîâîãî îáñëóãîâóâàííÿ åêñ-
ïîðòíî-³ìïîðòíèõ îïåðàö³é, âàëþòí³ çàñîáè îáì³íó, ñòó-
ï³íü êîíâåðòîâàíîñò³ âàëþò, øëÿõè åôåêòèâíîãî óïðàâ -
   ë³ííÿ âàëþòíèìè ãðîøîâèìè ïîòîêàìè êîìïàí³¿-åêñ ïîð-
òåðà.

9.1. Ì³æíàðîäí³ âàëþòí³ ðèíêè 
òà âàëþòí³ îïåðàö³¿

Âàëþòíèé ðèíîê – öå îñîáëèâèé ðèíîê, íà ÿêîìó çä³é-
ñíþþòüñÿ âàëþòí³ óãîäè, òîáòî îáì³í âàëþòè îäíî¿ êðà¿íè 
íà âàëþòó ³íøî¿ êðà¿íè çà ïåâíèì íîì³íàëüíèì âàëþòíèì 
êóðñîì. Íàö³îíàëüí³ âàëþòí³ ðèíêè, îáñëóãîâóþòü ðóõ 
ãðîøîâèõ ïîòîê³â âñåðåäèí³ êðà¿íè. Âîíè ³íòåãðîâàí³ ó 
ñâ³òîâèé âàëþòíèé ðèíîê. Íà ñâ³òîâîìó âàëþòíîìó ðèíêó 
çä³éñíþþòüñÿ âàëþòí³ îïåðàö³¿ ³ ðîçðàõóíêè, ïîâ’ÿçàí³ ç 
ì³æíàðîäíèì ðóõîì òîâàð³â, ïîñëóã ³ êàï³òàë³â. Ñâ³òîâèé 
âàëþòíèé ðèíîê ôóíêö³îíóº ö³ëîäîáîâî ³ îá’ºäíóº íàö³î-
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íàëüí³ âàëþòí³ ðèíêè çà äîïîìîãîþ ñó÷àñíèõ çàñîá³â êî-
ìóí³êàö³¿ (òåëåôîí, òåëåãðàô, êîìï’þòåðí³ ìåðåæ³).

Íà ñâ³òîâîìó âàëþòíîìó ðèíêó ìàþòü ì³ñöå òàê³ îïå-
ðàö³¿: .

1. Çàáåçïå÷åííÿ âàëþòíî-êðåäèòíîãî ³ ðîçðàõóíêîâîãî 
îáñëóãîâóâàííÿ åêñïîðòíî-³ìïîðòíèõ îïåðàö³é. Âàëþòí³ 
îïåðàö³¿ ç ðîçðàõóíê³â çà åêñïîðò ³ ³ìïîðò º îñíîâîþ âè-
çíà÷åííÿ âàðòîñò³ íàö³îíàëüíî¿ âàëþòè.

2. Äåïîçèòàðí³. 
3. Êîíâåðñ³éí³ (îáì³íí³).
4. Õåäæóâàííÿ àáî ñòðàõóâàííÿ âàëþòíèõ ðèçèê³â. 

Ïðî âîäÿ÷è ö³ îïåðàö³¿, åêîíîì³÷í³ àãåíòè ïðàãíóòü ïîçáà-
âèòèñü âàëþòíîãî ðèçèêó, âèêëèêàíîãî êîëèâàííÿìè âà-
ëþòíîãî êóðñó òà «÷èñòèõ» çîáîâ’ÿçàíü ó «÷èñò³é» âàëþò³. 
Íàïðèêëàä, åêñïîðòåð ³ç Ôðàíö³¿ îòðèìóº âàëþòíó âèðó÷-
êó ó 100 äîë. ÑØÀ ³ áàæàº ïîçáàâèòèñü íåâèçíà÷åíîñò³ â 
îö³íö³ ¿¿ ìàéáóòíüî¿ âàðòîñò³ äîëàðà, â³í ìîæå òåðì³íîâî 
ïîì³íÿòè éîãî íà ºâðî òà ³íâåñòóâàòè ó Ôðàíö³¿ ï³ä â³äñî-
òîê, íåçàëåæíî â³ä òåðì³íó, íà ÿêèé éîìó áóäóòü íåîáõ³äí³ 
ö³ ãðîø³. 

5. Âàëþòíèé ðèíîê äîçâîëÿº ïðîâîäèòè âàëþòí³ ñïå-
êóëÿö³¿ (àðá³òðàæ). Íàïðèêëàä, åêñïîðòåð ³ç Ôðàíö³¿ 
îòðèìàâ 1 ìëí. äîë. ÑØÀ, ÿê³ éîìó áóäóòü íåîáõ³äí³ ÷åðåç 
6 ì³ñÿö³â. Ìîæëèâ³ äâà âàð³àíòè ðîáîòè ç îòðèìàíîþ â äî-
ëàðàõ ñóìîþ. 

1. Ó âèïàäêó, ÿêùî íå î÷³êóºòüñÿ çì³í âàëþòíîãî êóð-
ñó. Ä³¿ åêñïîðòåðà ìîæóòü áóòè òàêèìè:

à) âêëàñòè ãðîø³ â àìåðèêàíñüêèé áàíê, ÿêùî ñòàâêà 
â³äñîòêó â ÑØÀ á³ëüøà çà ñòàâêó â³äñîòêó ó Çàõ³äí³é ªâðî-
ï³, à ïîò³ì ïîì³íÿòè äîëàðè íà ºâðî ÷åðåç 6 ì³ñÿö³â;

á) íåãàéíî ïîì³íÿòè äîëàðè íà ºâðî, ÿêùî ñòàâêà â³äñîò-
êó ó ÑØÀ ìåíøà çà â³äñîòêîâó ñòàâêó ó Çàõ³äí³é ªâðîï³, 
òà ³íâåñòóâàòè ¿õ ó çàõ³äíîºâðîïåéñüê³ àêòèâè.

2. Ó âèïàäêó, ÿêùî î÷³êóºòüñÿ çíåö³íåííÿ äîëàðà ç 1 
ºâðî / 1,1 äîëàð äî 1,0 ºâðî / 1,35 äîë. Ïðè öüîìó â³äñîòêîâà 
ñòàâêà ó ÑØÀ äîð³âíþº ñòàâö³ â³äñîòêó ó Çàõ³äí³é ªâðî-
ï³. Íàïðèêëàä, 4 % íà øåñòèì³ñÿ÷íèé äåïîçèò. Åêñïîðòåð 
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ì³íÿº äîëàðè íà ºâðî, âêëàäàº ¿õ ó ºâðîïåéñüêèé áàíê, à 
÷åðåç 6 ì³ñÿö³â çí³ìàº ç ðàõóíêó. Éîãî âêëàä ó öüîìó âè-
ïàäêó ïðèðîñòå íà:

1,1 * 1,04 * 1,0 =1,144
1,35 * 1,04 * 1,0 = 1,404
1,404 – 1,144 = 0,26,
òîáòî íà 26 %.
Çàãàëüíå ïðàâèëî äëÿ ïðîâåäåííÿ ñïåêóëÿòèâíèõ îïå-

ðàö³é òàêå: â ³íîçåìí³é âàëþò³ ïðèáóòêîâ³ñòü ñïåêóëÿòèâ-
íèõ îïåðàö³é çàëåæèòü â³ä òîãî, íàñê³ëüêè ïàä³ííÿ ö³íè 
âàëþòè ïåðåâèùèòü ïàä³ííÿ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê ïî äåïîçè-
òàõ â íàö³îíàëüí³é òà ³íîçåìí³é âàëþò³.

Íà áóäü-ÿêîìó âàëþòíîìó ðèíêó ïåðåòèíàþòüñÿ ³íòå-
ðåñè áàãàòüîõ ñóá’ºêò³â. Ç áîêó þðèäè÷íèõ îñ³á, ó÷àñíèêè 
âàëþòíîãî ðèíêó ïðåäñòàâëåí³:

1) öåíòðàëüíèìè (íàö³îíàëüíèìè) áàíêàìè,
2) âàëþòíèìè á³ðæàìè,
3) áðîêåðñüêèìè àãåíö³ÿìè,
4) ì³æíàðîäíèìè êîðïîðàö³ÿìè,
5) êîìåðö³éíèìè áàíêàìè.
Ãîëîâíèìè ó÷àñíèêàìè âàëþòíîãî ðèíêó º êîìåðö³éí³ 

áàíêè. Îïåðàö³¿, ùî âîíè ïðîâîäÿòü, ÿê ïðàâèëî, çâîäÿòü-
ñÿ äî: 

(à) äèâåðñèô³êàö³ÿ ïîðòôåë³â çà ðàõóíîê ³íîçåìíèõ àê-
òèâ³â,

(á) çä³éñíåííÿ âàëþòíèõ óãîä â³ä ³ìåí³ ô³ðì, ùî âèõî-
äÿòü íà çîâí³øí³ ðèíêè ÿê åêñïîðòåðè òà ³ìïîðòåðè.

Çà ïîñëóãàìè äî áàíê³âñüêèõ ³ íåáàíê³âñüêèõ ³íñòèòó-
ö³é çâåðòàþòüñÿ ³ ô³çè÷í³ îñîáè: òóðèñòè; îñîáè, ùî îòðè-
ìóþòü ïåðåêàçè ³ç-çà êîðäîíó; ïðèâàòí³ ³íâåñòîðè – âêëàä-
íèêè êàï³òàë³â â ³íîçåìíó åêîíîì³êó.

Îïåðàö³¿ ç âàëþòîþ çä³éñíþþòüñÿ íà ðèíêàõ, ùî êëàñè-
ô³êóþòüñÿ çà ïåâíèìè êðèòåð³ÿìè:

1. Çà ñóá’ºêòàìè, ÿê³ îïåðóþòü âàëþòîþ: 
à) ì³æáàíê³âñüêèé ðèíîê (ïðÿìèé ³ áðîêåðñüêèé, íà 

ÿêîìó ïðîâîäèòüñÿ ïðèáëèçíî 80 % âñ³õ âàëþòíèõ îïåðà-
ö³é ³ ôîðìóºòüñÿ âàëþòíèé êóðñ;
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á) êë³ºíòñüêèé;
â) á³ðæîâèé.
2. Çà õàðàêòåðîì âàëþòíèõ îïåðàö³é:
à) ãëîáàëüíèé ðèíîê;
á) ðåã³îíàëüíèé;
â) âíóòð³øí³é.
Îñîáëèâå ì³ñöå òóò íàëåæèòü ºâðîïåéñüêîìó ðèíêó âà-

ëþòè, äå òîâàðîì âèñòóïàº äîëàð çà ìåæàìè ÑØÀ.
3. Çàëåæíî â³ä ³ñíóþ÷èõ íà ðèíêó îáìåæåíü:
à) â³ëüí³ ðèíêè, 
á) íåâ³ëüí³.
4. Çà âèäàìè âàëþò, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ:
à) ç îäíèì ðåæèìîì âàëþòíîãî êóðñó,
á) ç äâîìà ðåæèìàìè âàëþòíîãî êóðñó.
Ïðè ðîáîò³ ç âàëþòîþ, ï³ä íåþ ðîçóì³þòü ãðîøîâó îäè-

íèöþ êðà¿íè ÷è ³íøèé ïëàò³æíèé çàñ³á. Âàëþòà ìîæå 
áóòè:

à) íàö³îíàëüíîþ – çàêîííèé ïëàò³æíèé çàñ³á íà òåðèòî-
ð³¿ êðà¿í, ùî éîãî âèïóñêàþòü;

a) ³íîçåìíîþ – ïëàò³æíèé çàñ³á ³íøèõ êðà¿í, ùî çàêîí-
íî ÷è íåçàêîííî âèêîðèñòîâóºòüñÿ äàíîþ êðà¿íîþ;

b) ðåçåðâíîþ – âàëþòà, â ÿê³é êðà¿íè òðèìàþòü ñâî¿ 
ë³êâ³äí³ ì³æíàðîäí³ ðåçåðâí³ àêòèâè, íåîáõ³äí³ äëÿ ïî-
êðèòòÿ áîðã³â;

c) âàëþòîþ, ùî â³ëüíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ, òîáòî âàëþ-
òîþ, ùî øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ ì³æíàðîäíèé óãîä 
³ àêòèâíî êóïóºòüñÿ ³ ïðîäàºòüñÿ;

d) òâåðäîþ – âàëþòîþ ç³ ñòàá³ëüíèì âàëþòíèì êóðñîì.
Îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ îçíàê âàëþòè º êîíâåðòîâà-

í³ñòü.
Êîíâåðòîâàí³ñòü âàëþòè – öå çäàòí³ñòü ðåçèäåíò³â â³ëü-

íî, áåç áóäü-ÿêèõ îáìåæåíü, îáì³íþâàòè íàö³îíàëüíó âà-
ëþòó íà ³íîçåìíó ³ âèêîðèñòîâóâàòè ³íîçåìíó âàëþòó â 
óãîäàõ ç ðåàëüíèìè ³ ô³íàíñîâèìè àêòèâàìè. Çàëåæíî â³ä 
òèïó ì³æíàðîäíèõ îïåðàö³é âñòàíîâëþºòüñÿ ñòóï³íü êîí-
âåðòîâàíîñò³ âàëþòè: 

1. Êîíâåðòîâàí³ñòü çà ïîòî÷íèìè îïåðàö³ÿìè – â³ä-
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ñóòí³ñòü îáìåæåíü íà ïëàòåæ³ ³ òðàíñôåðòè ç ïîòî÷íèõ 
ì³æíàðîäíèõ îïåðàö³é, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç òîðã³âëåþ òîâàðà-
ìè ³ ïîñëóãàìè, ì³æäåðæàâíèìè ïåðåêàçàìè, äîõîäàìè ³ 
òðàíñôåðòàìè.

2. Êîíâåðòîâàí³ñòü çà êàï³òàëüíèìè îïåðàö³ÿìè – 
â³äñóòí³ñòü îáìåæåíü íà ïëàòåæ³ ³ òðàíñôåðòè ç ì³æíàðîä-
íèõ îïåðàö³é, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç ðóõîì êàï³òàëó.

3. Ïîâíà êîíâåðòîâàí³ñòü – â³äñóòí³ñòü áóäü-ÿêèõ îá-
ìåæåíü ³ ïî ïîòî÷íèõ, ³ ïî êàï³òàëüíèõ îïåðàö³ÿõ.

ßêùî ó âíóòð³øíüîìó ãðîøîâîìó îá³ãó âèêîðèñòîâó-
ºòüñÿ ³íîçåìíà âàëþòà, òî âèíèêàº, òàê çâàíèé, ïàðàëåëü-
íèé îá³ã âàëþò. Â³í ìîæå ìàòè òàê³ ôîðìè:

à) äîëàðèçàö³ÿ àáî âèêîðèñòàííÿ ³íîçåìíî¿ âàëþòè ÿê 
çàñîáó îá³ãó, îäèíèö³ ðîçðàõóíêó ³ çàñîáó çáåð³ãàííÿ;

á) âàëþòíå çàì³ùåííÿ àáî âèêîðèñòàííÿ ³íîçåìíî¿ âà-
ëþòè ò³ëüêè ÿê çàñîáó îá³ãó.

Âàëþòà, ÿê ³ áóäü-ÿêèé òîâàð, ìàº ö³íó. Îñê³ëüêè ö³íó 
êîíêðåòíî¿ âàëþòè íå ìîæíà âèðàçèòè â í³é ñàì³é, òî ¿¿ 
âèðàæàþòü â ³íøèõ âàëþòàõ ³ öå º îáì³ííèé àáî âàëþò-
íèé êóðñ. Âàëþòíèé (îáì³ííèé) êóðñ – öå îäèíèöÿ íàö³î-
íàëüíî¿ âàëþòè, âèðàæåíà â îäèíèöÿõ ³íîçåìíî¿ âàëþòè. 
Âàëþòíèé êóðñ ìîæå âñòàíîâëþâàòèñü çàêîíîäàâ÷î àáî â 
ïðîöåñ³ ¿õ âçàºìíîãî êîòèðóâàííÿ. Âàëþòíå êîòèðóâàííÿ 
– öå âèçíà÷åííÿ âàëþòíîãî êóðñó íà îñíîâ³ ïåâíèõ ðèíêî-
âèõ ìåõàí³çì³â. Ðîçð³çíÿþòü äâà îñíîâíèõ ìåòîäè âàëþò-
íîãî êîòèðóâàííÿ.

Ïðÿìå âàëþòíå êîòèðóâàííÿ – öå âèðàæåííÿ âàëþò-
íîãî êóðñó îäèíèö³ íàö³îíàëüíî¿ âàëþòè â îäèíèöÿõ ³íî-
çåìíî¿ âàëþòè: ã = $/n. Ó ö³é ôîðìóë³ ãðèâíÿ âèðàæåíà â 
n-í³é ÷àñòèí³ àìåðèêàíñüêîãî äîëàðà. 

Íåïðÿìå âàëþòíå êîòèðóâàííÿ – âèðàæåííÿ âàëþò-
íîãî êóðñó îäèíèö³ ³íîçåìíî¿ âàëþòè â îäèíèöÿõ íàö³î-
íàëüíî¿ âàëþòè: $ = n*ã – îäèí äîëàð ïðèð³âíþºòüñÿ äî n 
ãðèâåíü.

 Çà ÷àñîâèì âèì³ðîì, êîòèðîâêè âàëþòíîãî êóðñó, ùî 
âèêîðèñòîâóþòüñÿ ó á³çíåñîâ³é ïðàêòèö³, ìàþòü òàêó êëà-
ñèô³êàö³þ:
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Êðîñ-êóðñ êîòèðóâàííÿ – öå âèðàæåííÿ êóðñ³â äâîõ âà-
ëþò (îäíî¿ äî ³íøî¿) ÷åðåç ¿õ êóðñ â³äíîñíî òðåòüî¿ âàëþòè 
(ÿê ïðàâèëî, äî äîëàðó ÑØÀ).

Êóðñ-ñïîò – êóðñ, çà ÿêèì îáì³íþþòüñÿ âàëþòè ïðîòÿ-
ãîì íå á³ëüø í³æ äâà äí³ ç ìîìåíòó äîñÿãíåííÿ óãîäè ïðî 
êóðñ.

Ôîðâàðäíèé êóðñ – óçãîäæåíèé êóðñ, çà ÿêèì îáì³íþ-
þòüñÿ âàëþòè íà ïåâíèé ìîìåíò ó ìàéáóòíüîìó, á³ëüø í³æ 
÷åðåç 3 äí³ ï³ñëÿ äîñÿãíåííÿ óãîäè ïðî êóðñ.

Ó ïðàêòè÷íèõ ö³ëÿõ âèêîðèñòîâóºòüñÿ òàêîæ äåê³ëüêà 
ð³çíîâèä³â ðîçðàõóíêîâèõ êóðñ³â: 

(1) Íîì³íàëüíèé âàëþòíèé êóðñ – â³äíîñíà ö³íà äâîõ 
âàëþò, ðîçðàõîâóºòüñÿ, ÿê:

å = Ñ
à
 / Ñ

h,

äå Ñ
à
 – ³íîçåìíà âàëþòà,

Ñ
h 
– íàö³îíàëüíà âàëþòà.

(2) Ðåàëüíèé âàëþòíèé êóðñ – íàö³îíàëüíèé âàëþò-
íèé êóðñ, ñêîðèãîâàíèé ç âðàõóâàííÿì çì³íè ð³âíÿ ö³í ó 
ñâî¿é êðà¿í³ òà êðà¿í³, äî âàëþòè ÿêî¿ êîòèðóºòüñÿ íàö³î-
íàëüíà âàëþòà:

RER = e 
  

äå Ð
à
 – ð³âåíü ö³í â ³íøèõ êðà¿í,

P
h
 – ð³âåíü íàö³îíàëüíèõ ö³í.

(3) Áàãàòîñòîðîíí³é âàëþòíèé êóðñ – çàêîíîäàâ÷î 
âñòàíîâëåíå âèêîðèñòàííÿ åôåêòèâíèõ êóðñ³â íàö³îíàëü-
íî¿ âàëþòè â çàëåæíîñò³ â³ä âèä³â âàëþòíèõ îïåðàö³é, 
ó÷àñíèê³â öèõ îïåðàö³é òà âàëþò, â ÿêèõ âîíè çä³éñíþ-
þòüñÿ.

(4) Ïàðèòåò êóï³âåëüíî¿ ñïðîìîæíîñò³ (ÏÊÑ): âà-
ëþòíèé êóðñ, çà ÿêèì êóï³âåëüíà ñèëà ãðîøåé ó ð³çíèõ 
êðà¿íàõ áóäå îäíàêîâîþ

Ðåæèìè âàëþòíèõ êóðñ³â – öå îðãàí³çàö³ÿ àáî ïðàâèëà ³ 
ïðîöåäóðè âèçíà÷åííÿ âàëþòíîãî êóðñó, éîãî çì³íè, âèêî-
ðèñòàííÿ äëÿ çä³éñíåííÿ ðîçðàõóíê³â, íàëàãîäæåííÿ ïî-
ñò³éíèõ â³äíîñèí ì³æ êðà¿íàìè, îáñëóãîâóâàííÿ çîâí³ø-
íüîåêîíîì³÷íèõ çâ’ÿçê³â. 

Pa
Ph
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Âèá³ð ðåæèìó êóðñîóòâîðåííÿ çàëåæèòü â³ä (à) ðîçì³ð³â 
åêîíîì³êè òà ñòóïåíÿ ¿¿ â³äêðèòîñò³, (á) ÿê³ñíèõ ïàðàìå-
òð³â åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó êðà¿íè, (â) ñòàíó ô³íàíñîâèõ 
ðèíê³â òà ñòóïåíÿ ¿õ äèâåðñèô³êîâàíîñò³, (ã) ñòàíó ïëà-
ò³æíîãî áàëàíñó òà âåëè÷èíè ðåçåðâ³â ³íîçåìíî¿ âàëþòè, 
(ä) ñòóïåíÿ çàëåæíîñò³ åêîíîì³êè â³ä ì³æíàðîäíî¿ òîðã³â-
ë³, (å) ñòàíó ãðîøîâî¿ ñèñòåìè êðà¿íè òîùî. ²ñíóº äåê³ëüêà 
îñíîâíèõ ðåæèì³â âàëþòíîãî êóðñó.

Ô³êñîâàíèé ðåæèì âàëþòíîãî êóðñó. Âàëþòíèé êóðñ 
âñòàíîâëþºòüñÿ óðÿäîì ÿê ïîñò³éí³ ô³êñîâàí³ ïðîïîðö³¿ 
îáì³íó íàö³îíàëüíî¿ âàëþòè íà ³íîçåìíó. Â³í á³ëüø äîðå÷-
íèé äëÿ íåâåëèêèõ â³äêðèòèõ åêîíîì³ê, ÿê³ ñèëüíî çàëå-
æàòü â³ä çîâí³øíüî¿ òîðã³âë³. Ìîæå òàêîæ âèêîðèñòîâó-
âàòèñü ó âèïàäêó ç³òêíåííÿ êðà¿íè ç «âíóòð³øí³ìè íîì³-
íàëüíèìè øîêàìè» (çì³íàìè ó ïîïèò³ íà ãðîø³). 

Ïëàâàþ÷èé (ãíó÷êèé) ðåæèì âàëþòíîãî êóðñó. Âà-
ëþòíèé êóðñ ôîðìóºòüñÿ ï³ä ä³ºþ ïîïèòó òà ïðîïîçèö³¿. 
Óðÿä ìîæå âòðó÷àòèñÿ ó éîãî ôîðìóâàííÿ. Ïåðåâàãè ô³ê-
ñîâàíîãî âàëþòíîãî êóðñó º íåäîë³êàìè ãíó÷êîãî âàëþòíî-
ãî êóðñó ³ íàâïàêè. Ãíó÷êèé âàëþòíèé êóðñ º äîðå÷íèì 
äëÿ âåëèêèõ, â³äíîñíî «çàêðèòèõ», åêîíîì³ê ç âèñîêî äè-
âåðñèô³êîâàíèìè ñòðóêòóðàìè âèðîáíèöòâà, ç âèñîêî ðîç-
âèíåíîþ åêîíîì³÷íîþ ³ ô³íàíñîâîþ ñèñòåìàìè, à òàêîæ 
ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè ïðè÷èíîþ åêîíîì³÷íèõ íåãàðàçä³â 
âèñòóïàþòü, òàê çâàí³, «çîâí³øí³ íîì³íàëüí³ øîêè»» (íà-
ïðèêëàä, ï³äâèùåííÿ ñâ³òîâèõ ö³í íà ³ìïîðò).

Ñó÷àñí³ âàëþòí³ ñèñòåìè º ñèñòåìàìè ç ð³çíèìè ñïî-
ëó÷åííÿìè ô³êñîâàíèõ òà ïëàâàþ÷èõ êóðñ³â òîáòî âîíè 
º âàëþòíèìè ñèñòåìàìè ç ã³áðèäíèìè âàëþòíèìè êóð-
ñàìè:

1. Êîðèãîâàíèé âàëþòíèé êóðñ – êóðñ, ùî àâòîìàòè÷-
íî çì³íþºòüñÿ â çàëåæíîñò³ â³ä çì³íè ïåâíîãî íàáîðó ïî-
êàçíèê³â (íàïðèêëàä, ³íôëÿö³¿).

2. Êåðîâàíî ïëàâàþ÷èé âàëþòíèé êóðñ – êóðñ, ùî âñòà-
íîâëþºòüñÿ öåíòðàëüíèì áàíêîì, à íå âàëþòíèì ðèíêîì, 
àëå ç ÷àñòèìè éîãî çì³íàìè, ÿê³ ïðîâîäÿòüñÿ àäì³í³ñòðà-
òèâíî.
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3. Ïðÿìèé äåðæàâíèé êîíòðîëü óñ³õ ì³æíàðîäíèõ 
òðàíñàêö³é.

4. Êîíòðîëüîâàíèé âàëþòíèé êóðñ ìàº ö³ëüîâå ³ ïðè-
çíà÷åííÿ ³ ïåâíèé òåðì³í (íàïðèêëàä, çíèæåííÿ êóðñó íà-
ö³îíàëüíî¿ âàëþòè äëÿ çá³ëüøåííÿ åêñïîðòó íàö³îíàëüíèõ 
òîâàð³â).

5. Ïðèâ’ÿçêà äî ³íîçåìíî¿ âàëþòè ÷è ¿õ êîøèêà.
6. Ïîâçó÷à ïðèâ'ÿçêà – ùîòèæíåâà äåâàëüâàö³ÿ íà ïåâ-

íó ïåðåäáà÷óâàíó âåëè÷èíó.
7. Âàëþòíèé êîðèäîð – äåâàëüâàö³ÿ ùîäíÿ â ïåâíèõ 

ìåæàõ.
Òîðã³âëÿ âàëþòîþ òà âàëþòí³ ðèçèêè. Òîðã³âëÿ âàëþ-

òîþ çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ïåâíèõ ³íñòðóìåíò³â ³ â 
ïåâíèõ ôîðìàõ. Îñíîâíèìè ³íñòðóìåíòàìè ïðè òîðã³âë³ 
âàëþòîþ âèñòóïàþòü:

1) áàíê³âñüê³ ïåðåêàçè;
2) àêöåïòè – çãîäà íà îïëàòó ðîçðàõóíêîâèõ äîêóìåí-

ò³â áàíêîì äî íàäõîäæåííÿ ãðîøåé â³ä çàìîâíèêà;
3) àêðåäèòèâè – çãîäà íà îïëàòó ðîçðàõóíêîâèõ äîêó-

ìåíò³â â áàíêó ïîñòà÷àëüíèêà çà ðàõóíîê äåïîçèò³â ó áàí-
êó ïîêóïöÿ;

4) ÷åêè – ïèñüìîâ³ íàêàçè âëàñíèêà ðàõóíêó â áàíêó 
ïðî ñïëàòó ç öüîãî ðàõóíêó ñóìè, ùî çàçíà÷åíà â ÷åêó, 
ïðåä’ÿâíèêó;

5) âåêñåë³ – ïèñüìîâ³ áîðãîâ³ çîáîâ’ÿçàííÿ íà ïðåä’ÿâ-
íèêà, çà ÿêèìè â³í âèìàãàº â³ä ïëàòíèêà ñïëàòè áîðãó;

6) äåïîçèòí³ ñåðòèô³êàòè – ïîñâ³ä÷åííÿ ïðî ïðàâî íà 
ïåðåâåäåííÿ ïåâíî¿ ñóìè ãðîøåé ç äåïîçèòó áîðæíèêà íà 
ðàõóíîê ïðåä’ÿâíèêà ñåðòèô³êàòó. 

Òîðã³âëÿ âàëþòîþ çä³éñíþºòüñÿ ïåðåâàæíî íà ì³æáàí-
ê³âñüêîìó âàëþòíîìó ðèíêó ó ôîðì³:

- Óãîäè ñïîò – îáì³í äâîìà âàëþòàìè íà îñíîâ³ ïðîñòèõ 
ñòàíäàðòèçîâàíèõ êîíòðàêò³â ç ðîçðàõóíêàìè çà íèìè 
ïðîòÿãîì òåðì³íó äî 2 ðîáî÷èõ äí³â. Çà ö³ºþ ôîðìîþ çä³é-
ñíþºòüñÿ 65 % îá³ãó âàëþò;

- Ïðÿì³ ôîðâàðäè – óãîäè ïî îáì³íó äâîìà âàëþòàìè 
íà îñíîâ³ êîíòðàêò³â, ùî ïåðåäáà÷àþòü ðîçðàõóíêè ï³ñ-
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ëÿ äâîõ ðîáî÷èõ äí³â ³ á³ëüøå (òèæäåíü, ì³ñÿöü, 3 ì³ñÿ-
ö³, 6 ì³ñÿö³â ³ ð³ê). Âèã³äí³ñòü ôîðâàðäíî¿ óãîäè âèçíà-
÷àºòüñÿ çà ïîêàçíèêîì ôîðâàðäíî¿ çíèæêè ç íàö³íêè.                                                                                                                         
Ôîðâàðäí³ çíèæêè ç íàö³íêè = (å

forvard
 – å

spot
 / å

spot
) * n * 100,

äå å – âàëþòíèé êóðñ,
n – ÷èñëî ïåð³îä³â äî íàñòàííÿ ïëàòåæó:

n = 12, ÿêùî òåðì³í ôîðâàðäíîãî êîíòðàêòó 
îäèí ì³ñÿöü,
n = 4, ÿêùî ÷àñ ôîðâàðäíîãî êîíòðàêòó – 
òðè ì³ñÿö³.

Ñâîïè – óãîäè, ùî ïåðåäáà÷àþòü îáì³í ïåâíîþ ê³ëüê³ñ-
òþ äâîõ âàëþò ³ çâîðîòí³é îáì³í òàêîþ æ ê³ëüê³ñòþ âàëþòè 
íà óçãîäæåíó äàòó â ìàéáóòíüîìó. ×åðåç öþ ôîðìó ðåàë³-
çóºòüñÿ 25 % âñ³º¿ âàëþòè. Çà ö³ºþ ôîðìîþ áàíê ìîæå ñüî-
ãîäí³ îáì³íÿòè äîëàðè íà ãðèâí³, ³íâåñòóâàòè ¿õ, à, íàïðè-
êëàä, ÷åðåç 3 ì³ñÿö³ ïîâåðíóòè âêëàä â ãðèâíÿõ. Ó öüîìó 
âèïàäêó ìàº ì³ñöå îäíà îïåðàö³ÿ ³ åêîíîì³ÿ íà êîì³ñ³éíèõ 
ïî ñêëàäàííþ äâîõ óãîä «ñïîò» ³ «ôîðâàðä».

Íà á³ðæîâîìó âàëþòíîìó ðèíêó íàéá³ëüø ïîïóëÿðíîþ 
ôîðìîþ º ô’þ÷åðñí³ óãîäè. Ô’þ÷åðñè – öå ñòàíäàðòèçîâà-
í³ ôîðâàðäí³ êîíòðàêòè, òîðã³âëÿ ÿêèìè â³äáóâàºòüñÿ íà 
á³ðæàõ. Íàá³ð âàëþò äëÿ òîðã³âë³ çà ô’þ÷åðñîì îáìåæå-
íèé – äîëàð, ³ºíà, ºâðî, êàíàäñüêèé äîëàð, áðèòàí-
ñüêèé ôóíò ñòåðë³íã³â òà øâåéöàðñüêèé ôðàíê. Òîðãóþòü 
çà ô’þ÷åðñàìè ò³ëüêè â ×èêàãî, Íüþ-Éîðêó, Ëîíäîí³ ³ 
Ñ³íãàïóð³. Òóò âèñîê³ êîì³ñ³éí³, à ðîçì³ð êîíòðàêòó íåâå-
ëèêèé.

Íà êë³ºíòñüêîìó âàëþòíîìó ðèíêó ïåðåâàæàº îïö³îííà 
ôîðìà óãîä.

Îïö³îí – êîíòðàêò, ùî äàº ïðàâî àëå íå çîáîâ’ÿçàííÿ 
ïîêóïöþ çà ïåâíó ïëàòó êóïèòè àáî ïðîäàòè íà îñíîâ³ 
ñòàíäàðòíîãî êîíòðàêòó âàëþòó â ïåâíèé äåíü çà ô³êñîâà-
íîþ ö³íîþ. Ðîçð³çíÿþòü îïö³îí ïîêóïöÿ – ïðàâî êóïóâàòè 
³ îïö³îí ïðîäàâöÿ – ïðàâî ïðîäàâàòè. ×àñ âèêîíàííÿ öüîãî 
êîíòðàêòó – 2-4 òèæí³. Ïðè ðîáîò³ ç îïö³îíàìè ÷àñòî ïåðå-
ñë³äóþòü ñïåêóëÿòèâí³ ö³ë³. Ðîçãëÿíåìî äåÿê³ ñõåìè ñïå-
êóëÿòèâíèõ îïåðàö³é.
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À. Ïðèäáàííÿ îïö³îíó êóï³âë³. 
²íâåñòîð, ÿêèé ãàäàº, ùî ö³íà àáî êóðñ ³íîçåìíî¿ âàëþ-

òè çðîñòå, ìîæå âèÿâèòè áàæàííÿ êóïèòè îïö³îí ïîêóïöÿ. 
ßêùî öå ï³äòâåðäèòüñÿ, òî â³í îòðèìàº äîõîä. ßêùî êóðñ ³íî-
çåìíî¿ âàëþòè ïàäàº, âòðà÷àºòüñÿ ò³ëüêè ïðåì³ÿ. Ïîêóïåöü 
îïö³îíó ñïëàòèòü ëèøå ïðåì³þ ïðîäàâöþ îïö³îíó. Ïîòî÷íà 
òà âèçíà÷åíà êîíòðàêòîì ö³íà âàëþòè º ìåæàìè äîõîäíîñò³.

Á. Ïðîäàæ îïö³îíó êóï³âë³. 
Ñïåêóëÿíò, ÿêèé î÷³êóº, ùî êóðñ ³íîçåìíî¿ âàëþòè 

âïàäå, ìîæå âèÿâèòè áàæàííÿ ïðîäàòè îïö³îí êóï³âë³. 
Ïðèáóòîê ïðîäàâöÿ îïö³îíó êóï³âë³ çîáðàæóþòü íà ãðàô³-
êó ïðîòèëåæíî ïðèáóòêó ïîêóïöÿ îïö³îíó êóï³âë³. Ïðèáó-
òîê îáìåæåíèé ïðåì³ºþ, ÿêó ìîæíà îäåðæàòè â³ä ïîêóïöÿ 
îïö³îíó. Ðèçèê íå îáìåæåíèé í³÷èì.
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Âåëèêà ðóõëèâ³ñòü âàëþòíèõ êóðñ³â, à òàêîæ âåëèêèé 
ðîçì³ð âàëþòíîãî ðèíêó òà éîãî ñêëàäí³ñòü º ïðè÷èíîþ âè-
íèêíåííÿ âàëþòíèõ ðèçèê³â.

Âàëþòí³ ðèçèêè – ãðóïà ðèçèê³â, ùî âèíèêàþòü ó 
çâ’ÿçêó ç âèêîðèñòàííÿì äåê³ëüêîõ âàëþò â ì³æíàðîäíèõ 
óãîäàõ. Âàëþòí³ ðèçèêè ïîä³ëÿþòüñÿ íà ãðóïè:

à) âàëþòí³ ðèçèêè, ùî çàëåæàòü â³ä çì³íè âàëþòíèõ 
êóðñ³â ó ìàéáóòíüîìó;

á) ðèçèêè, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç ðîçðàõóíêàìè (ó âèïàäêàõ 
ïðîâåäåííÿ àðá³òðàæíèõ óãîä).

Äëÿ âèì³ðó ð³âíÿ ðèçèêó âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñòàíäàðòíå 
(ñåðåäíüîêâàäðàòè÷íå) â³äõèëåííÿ, ÿêå ï³äðàõîâóºòüñÿ çà 
ôîðìóëîþ:

PiEEG
N

t
r

1

2_
 ,

äå Ð³ – çíà÷åííÿ éìîâ³ðíîñò³ äîõîä³â;
N – ÷èñëî ñïîñòåðåæåíü,
t – ÷èñëî ïåð³îä³â,
E

r
 – î÷³êóâàíèé äîõ³ä,

Å – ôàêòè÷íèé äîõ³ä.

Ïðèêëàä ðîçðàõóíêó ñòàíäàðòíîãî â³äõèëåííÿ ïðîåêòó À:

І Е Еr (E 
– Er)

(E – 
Er)2

Pi 
(імовірності)

(Е – Еr)2 
Pi

1 10
0

32
0

- 
220

484
00

0,20 9680

2 33
3

32
0

+ 
13

168 0,60 101

3 50
0

32
0

+ 
180

324
00

0,20 6480

Ñòàíäàðòíå â³äõèëåííÿ äîð³âíþº äèñïåðñ³¿ = 16261 = 
127.

127 + 320 = 447         ìåæà â³äõèëåííÿ

127 – 320 = (193)       î÷³êóâàíîãî äîõîäó

Ðèçèêè, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç êîëèâàííÿìè êóðñó, ìîæíà 
íåéòðàë³çóâàòè øëÿõîì ïðîâåäåííÿ îïåðàö³é ç õåäæóâàí-
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íÿ. Õåäæóâàííÿ – öå êîìïëåêñ ñïåö³àëüíèõ ä³é, ÿê³ çà-
ñòîñîâóº ïîêóïåöü àáî ïðîäàâåöü íà âàëþòíîìó ðèíêó, àáè 
çàñòðàõóâàòè ñâ³é ìàéáóòí³é äîõ³ä. 

²ñíóº òàêîæ òàêà ñïåêóëÿòèâíà ôîðìà ÿê àðá³òðàæ – 
îïåðàö³ÿ,ùî ïåðåäáà÷àº êóï³âëþ âàëþòè íà îäíîìó ðèíêó 
³ ¿¿ òåðì³íîâèé ïðîäàæ íà ³íøîìó ðèíêó ç ìåòîþ íàñàìïå-
ðåä îòðèìàííÿ ïðèáóòêó. Àðá³òðàæ ìîæëèâèé ò³ëüêè òîä³, 
êîëè ³ñíóº ð³çíèöÿ ö³í êóï³âë³ ³ ïðîäàæó, ð³çíèöÿ ì³æ â³ä-
ñîòêîâèìè ñòàâêàìè äâîõ êðà¿í, ð³çíèöÿ ì³æ ïîòî÷íèì òà 
ô’þ÷åðñíèì êóðñîì âàëþò.

9.2. Ïîÿâà êðèïòîâàëþòè ³ ìîæëèâ³ çì³íè 
ó çàñîáàõ âàëþòíîãî îáì³íó

Îäèíèöÿ êðèïòîâàëþòè – öå êîä, ÿêèé ç'ÿâëÿºòüñÿ â ðå-
çóëüòàò³ ñêëàäíèõ ìàòåìàòè÷íèõ îá÷èñëåíü íà êîìï’þòåð³. 
Îäíà ç ïåðøèõ âåðñ³é êðèïòîâàëþòè – á³òêî¿í. Éîãî êîä 
áóëî ñòâîðåíî ó 2008 ð. Ñàòîñ³ Íàêàìîòî. Ïðîòå öå ñêîð³øå 
ïñåâäîí³ì ëþäèíè àáî ãðóïè ëþäåé, îñê³ëüêè àâòîð ïîáà-
æàâ óòàºìíè÷èòè ñâîþ îñîáèñò³ñòü. Îäíàê ìàñîâî¿ ïîïó-
ëÿðíîñò³ êðèïòîâàëþòà íàáðàëà ç òðàâíÿ 2017 ðîêó.

Çâàæàþ÷è íà ìàòåìàòè÷íó ôîðìóëó ïîÿâè á³òêî¿í³â, 
ÿêà ïðîïèñàíà â ïðîãðàìíîìó êîä³, ê³ëüê³ñòü ìîæëèâèõ 
á³òêî¿í³â º ãðàíè÷íîþ. Âîíà îáìåæåíà 21 ì³ëüéîíîì, òîá-
òî äîäàòêîâà åì³ñ³ÿ á³òêî¿í³â íåìîæëèâà. Çã³äíî ç ðîçðà-
õóíêàìè, âñ³ á³òêî¿íè áóäóòü äîáóò³ îð³ºíòîâíî äî 2034 ð. 
Íàðàç³ äîáóòî âæå 3/4 îäèíèöü êðèïòîâàëþòè. Íåìîæëè-
â³ñòü åì³ñ³¿, ÿêà çàçâè÷àé ïðèçâîäèòü äî çíåö³íåííÿ ãðî-
øåé òà ³íôëÿö³¿, äîäàº á³òêî¿íó ïåðåâàã ïåðåä îô³ö³éíèìè 
ñâ³òîâèìè âàëþòàìè.

Ïåðåâàãîþ á³òêî¿íà ââàæàºòüñÿ òàêîæ äåöåíòðàë³çîâà-
íà ñèñòåìà âèäîáóòêó âàëþòè: öåíòð óïðàâë³ííÿ, ÿêèé ì³ã 
áè âïëèâàòè íà âàðò³ñòü êðèïòîâàëþòè òà ¿¿ îáñÿã – â³äñóò-
í³é. Àëå, ç ³íøîãî áîêó, ó òàêîìó âèïàäêó í³õòî íå íåñå 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ìîæëèâ³ çáî¿ ñèñòåìè, òîìó ðèçèêè 
âêëàäàííÿ ãðîøåé ó á³òêî¿íè äîâîë³ âèñîê³. Ïðîòå öå íå º 
ïåðåøêîäîþ íà øëÿõó ñòàíîâëåííÿ êðèïòîâàëþòè. Àíàð-
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õ³÷íèé ôîðìàò ñèñòåìè, ÿêà ôóíêö³îíóº ³ ñàìîðåãóëþºòü-
ñÿ áåç æîðñòêîãî óïðàâë³ííÿ ³ç öåíòðó, º ïðèâàáëèâèì äëÿ 
áàãàòüîõ ãðàâö³â ðèíêó êðèïòîâàëþòè. 

Ïî ñóò³, á³òêî¿í çàáåçïå÷åíèé ò³ëüêè ïîïèòîì íà íüî-
ãî òà ðåñóðñàìè, ÿê³ çà íüîãî ãîòîâ³ â³ääàòè. Ùîïðàâäà, 
òå ñàìå çàðàç â³äáóâàºòüñÿ ³ ç áóäü-ÿêîþ ³íøîþ âàëþòîþ. 
×àñè çîëîòîãî ñòàíäàðòó – ãðîøîâî¿ ñèñòåìè, ÿêà ´ðóíòó-
ºòüñÿ íà çîëîò³ – âæå ìèíóëè.

Á³òêî¿íè óòâîðþþòüñÿ øëÿõîì ìàéí³íãó – ïðîöåñó 
ñòâîðåííÿ íîâèõ áëîê³â ó áàç³ äàíèõ (áëîê÷åéí³) ç âèêî-
ðèñòàííÿì ïîòóæíîñòåé êîìï'þòåðà òà ñïåö³àëüíîãî îá-
ëàäíàííÿ, ùî îòðèìàëî íàçâó «ôåðìà». Ï³ä ÷àñ ìàéí³íãó 
íà ôåðì³ ó áëîêè äàíèõ çàïèñóþòüñÿ ïðîâåäåí³ ó ñèñòåì³ 
á³òêî¿í-òðàíñàêö³¿. Çà ñòâîðåííÿ áëîê³â ìàéíåð îòðèìóº 
á³òêî¿íè ÿê âèíàãîðîäó. Ñèñòåìà ðåàãóº íà çðîñòàííÿ ê³ëü-
êîñò³ ìàéíåð³â, çá³ëüøóþ÷è çíà÷åííÿ ïîòóæíîñòåé, íåîá-
õ³äíèõ äëÿ âèäîáóâàííÿ á³òêî¿í³â. Íàðàç³ öå ñòàëî íåðåí-
òàáåëüíî ðîáèòè ó ïðèâàòíîìó ïîðÿäêó. Çã³äíî ç äàíèìè 
äîñë³äæåííÿ í³äåðëàíäñüêîãî áàíêó ING, åëåêòðîåíåðã³¿, 
ÿêà ïîòð³áíà äëÿ ïðîâåäåííÿ îäí³º¿ á³òêî¿í-òðàíñàêö³¿, âè-
ñòà÷èòü íà æèâëåííÿ áóäèíêó ïðîòÿãîì ì³ñÿöÿ. 

Ð³çí³ êðà¿íè ïî-ð³çíîìó òðàêòóþòü öåé ³íñòðóìåíò. 
Îêðåì³ êðà¿íè, ÿê íàïðèêëàä Êèòàé, ôàêòè÷íî çàáîðîíÿ-
þòü ïðîâåäåííÿ îïåðàö³é ÷è ìàêñèìàëüíî îáìåæóþòü ïðî-
âåäåííÿ îïåðàö³é ç á³òêî¿íàìè. Ùîïðàâäà, íåçâàæàþ÷è 
íà ð³øåííÿ Ïåê³íà, ñóñ³äí³ êðà¿íè, ïåðåäóñ³ì ßïîí³ÿ òà 
Ï³âäåííà Êîðåÿ, ïî÷àëè ïðàöþâàòè ç öèì ³íñòðóìåíòîì. 
Â³äïîâ³äíî, òîðã³âëÿ öèì ³íñòðóìåíòîì â Àç³¿ çñóíóëàñÿ 
ñàìå òóäè. Ó çíà÷í³é ì³ð³ òîðã³âëÿ ³ ìàéí³íã á³òêî¿í³â – 
öå º øàíñ äëÿ êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, çîêðåìà ó ïîøóêó 
êàï³òàëó, îñîáëèâî ÿêùî º âåëèêà êîíöåíòðàö³ÿ ìàéíåð³â. 

Íåçâàæàþ÷è íà ð³çíå ñòàâëåííÿ êðà¿í äî êðèïòîâàëþ-
òè, ¿¿ îá³ãó âëàñòèâ³ ñï³ëüí³ õàðàêòåðèñòèêè. 

Ïî-ïåðøå, ïðàêòè÷íî ó âñ³õ êðà¿íàõ ñâ³òó á³òêî¿í âè-
çíà÷àþòü íå ÿê ãðîø³, à ÿê ïåâíèé àêòèâ. ² òîä³ ïîñòàº ïè-
òàííÿ ïðî îïîäàòêóâàííÿ íà çàãàëüíèõ ï³äñòàâàõ. Íàïðè-
êëàä, ÿêùî á³òêî¿í îáì³íþºòüñÿ íà áóäü-ÿêèé ³íøèé àê-
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òèâ, òîâàð ÷è ïîñëóãó, òî öå ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê äîãîâ³ð ì³íè 
(áàðòåð) ç â³äïîâ³äíèì îïîäàòêóâàííÿì. Ïðè öüîìó âèíè-
êàþòü ïåâí³ íþàíñè îö³íþâàííÿ – ÿê îö³íèòè óãîäó äëÿ 
îïîäàòêóâàííÿ, òîáòî ñê³ëüêè âîíà êîøòóº. Ìîæíà ïðè-
ïóñòèòè, ùî çà îñíîâó âàðòî áðàòè ÿêèéñü ñåðåäí³é êóðñ 
á³òêî¿íà àáî êóðñ íà ìîìåíò óêëàäàííÿ óãîäè. Ïðîòå çàëè-
øàºòüñÿ â³äêðèòèì ïèòàííÿ ùîäî âèäó ïîäàòêó íà îá³ã á³ò-
êî¿íà ³ ñàì ìåõàí³çì îïîäàòêóâàííÿ. ßêùî öå çâè÷àéíèé 
òîâàð ÷è ïîñëóãà, òî íà íå¿ ìàº íàðàõîâóâàòèñÿ ÏÄÂ. Ï³ä 
÷àñ äîãîâîðó ì³íè âèíèêàº â òîìó ÷èñë³ é ÏÄÂ. Ó ðàç³ éîãî 
íåñïëàòè ïîñòàþòü øòðàôí³ ñàíêö³¿. ² íàéá³ëüøà ïðîáëå-
ìà – ÿê ðîçðàõîâóâàòè ÏÄÂ. Ïîêè ùî ó âñ³õ íàéá³ëüøèõ 
êðà¿íàõ ñâ³òó á³òêî¿í – öå òîâàð, ùî îçíà÷àº îáîâ’ÿçêîâó 
ñïëàòó ïîäàòêó. Òàêèì ÷èíîì, êðà¿íè óçàêîíþþòü îïîäàò-
êóâàííÿ îá³ãó êðèïòîâàëþò.

Ïî-äðóãå, ó á³òêî¿í³ òà ³íøèõ êðèïòîâàëþòàõ îáñÿã 
åì³ñ³¿ çàâ÷àñíî âèçíà÷åíèé, òîáòî âñ³ çíàþòü ÿêèì ³ â 
ÿêèé ìîìåíò ÷àñó áóäå îáñÿã ö³º¿ êðèïòîâàëþòè. Í³õòî 
íå ìîæå âçÿòè ³ ïðîñòî «íàäðóêóâàòè» êðèïòîâàëþòó. Öå 
îçíà÷àº, ùî ñèñòåìà á³òêî¿íà óñóâàº åëåìåíò íåäîâ³ðè äî 
åì³ñ³¿. Ïî â³äíîøåííþ äî áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿ âàëþòè, äåð-
æàâè ñàì³ âèçíà÷àþòü îáñÿã ìîæëèâî¿ åì³ñ³º, ó âèïàäêó 
êðèïòîâàëþòè òàêîãî íåìàº, õî÷à, íà â³äì³íó â³ä ðåàëüíî¿ 
âàëþòè, òóò ç’ÿâëÿºòüñÿ ðèçèêè ³íøîãî ïëàíó: (1) â³äñóò-
í³ñòü êîíòðîëþ íàä ñèñòåìîþ ³ (2) ãàðàíò³¿ ö³ííîñò³ êðèï-
òî âàëþòè.

Òåîðåòè÷íî ìîæëèâå çíèêíåííÿ öèõ àêòèâ³â. ² öå ïî-
ðîäæóº ïèòàííÿ äîâ³ðè äî íå¿. Ïèòàííÿ äîâ³ðè äî îô³ö³é-
íèõ âàëþò – äî äîëàðà, ãðèâí³ òîùî – íå ñòî¿òü òàê ãîñòðî, 
àäæå ³ñíóº äîâ³ðà äî äåðæàâè, âîíà ïðèéìàº íàäðóêîâà-
í³ íåþ ãðîø³ ÿê îïëàòó çà äåðæàâí³ ïîñëóãè, ðåãóëüîâà-
í³ äåðæàâîþ òàðèôè ³ ïîäàòêè. Ó âèïàäêó êðèïòîâàëþòè 
çîáîâ’ÿçàííÿ, ùî õòîñü áóäå ïðèéìàòè ¿¿, ÿê îïëàòó, íå-
ìàº. Ñèñòåìà áóäóºòüñÿ âèíÿòêîâî íà äîâ³ð³ ñâî¿õ ó÷àñíè-
ê³â ñèñòåìè. Îòæå, ó êðèïòîâàëþò³ îäèí åëåìåíò íåäîâ³ðè 
çàì³íåíèé ³íøèì. 

Ïî-òðåòº, ââàæàºòüñÿ, ùî êðèïòîâàëþòè º òàêèìè, ùî 
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âèæèâóòü ÿê êëàñ, áî ó ïåâíî¿ ÷àñòèíè ñóñï³ëüñòâà º ïî-
òðåáà â íèõ ÿê çàñîáàõ îáì³íó. Â ïåðøó ÷åðãó éäåòüñÿ ïðî 
ò³íüîâó åêîíîì³êó, áî ïîïóëÿðí³ñòü êðèïòîâàëþò ïî÷àëà-
ñÿ ñàìå ç ïîñèëåííÿì ô³íàíñîâîãî êîíòðîëþ â åêîíîì³ö³. 

Ïî-÷åòâåðòå, ó âèïàäêó ç á³òêî¿íîì éäåòüñÿ ïðî ïîíàä-
äåðæàâíó îäèíèöþ. ßêùî éäåòüñÿ ïðî òó ÷è ³íøó ãðîøîâó 
îäèíèöþ, òî çàçâè÷àé ¿¿ ìîæíà ³äåíòèô³êóâàòè çà ïåâíîþ 
òåðèòîð³ºþ, êðà¿íîþ ÷è îðãàíîì-åì³òåíòîì. Êðèïòîâàëþ-
òè íå âïèñóºòüñÿ ó ðåàëüí³ñòü, ÿêà ñòîñóºòüñÿ ãðîøîâîãî 
ðåãóëþâàííÿ, òîìó ùî ó íèõ íåìàº ºäèíîãî öåíòðó åì³ñ³¿ ³, 
â³äïîâ³äíî, âîíè íå ï³ääàþòüñÿ ñòàíäàðòí³é ðåãóëÿö³¿.

Ïî-ï’ÿòå, ïðîáëåìà êðèòïîâàëþòè ³ â òîìó, ùî íà ñüî-
ãîäí³øí³é äåíü íåìàº ì³æíàðîäíî¿ êîíâåíö³¿ ùîäî ¿¿ îá³-
ãó. Îäíàê, ââàæàºòüñÿ, ùî ïðîòÿãîì ï’ÿòè ðîê³â íà áàç³ 
Ì³æíàðîäíîãî âàëþòíîãî ôîíäó òà ³íøèõ ì³æíàðîäíèõ 
îðãàí³çàö³é áóäå ñòâîðåíà â³äïîâ³äíà êîíâåíö³ÿ. Àëå íå 
î÷åâèäíî, ùî ñïðîáè ðåãóëþâàííÿ ö³º¿ ñèñòåìè ùîñü äî-
êîð³ííî çì³íèòü, áî íåìàº àí³ íàö³îíàëüíî¿ ïðèâ’ÿçêè, àí³ 
òåðèòîð³àëüíîãî îðãàíó, àí³ åì³òåíòó. Áàæàííÿ ðåãóëþ-
âàòè êðèïòîâàëþòè – º ñïðîáîþ òðàäèö³éíèìè ìåòîäàìè 
â³äïîâ³ñòè íà íåòðàäèö³éíå ÿâèùå. ² ïîÿâà òîãî ÷è ³íøîãî 
çàêîíîäàâ÷îãî àêòà äå-ôàêòî í³÷îãî íå çì³íèòü.

Ïî-øîñòå, á³òêî¿í ïðàöþº íà äîâ³ð³. Ùîéíî öÿ äîâ³ðà 
ïî÷íå çíèêàòè, âàðò³ñòü á³òêî¿íà ìîæå ð³çêî âïàñòè. Íà-
ñïðàâä³ çàðàç âàðò³ñòü áóäü-ÿêî¿ âàëþòè ñâ³òó, ÿêà îáñëó-
ãîâóº òîâàðí³ ïîòîêè, çíà÷íîþ ì³ðîþ âèçíà÷àºòüñÿ ð³âíåì 
äîâ³ðè äî íå¿. Â öüîìó ñåíñ³ Bitcoin, Ethereum ÷è ³íøà 
êðèïòîâàëþòà í³÷èì íå êðàù³ ³ íå ã³ðø³ çà çîëîòî ÿê àê-
òèâ. Ïàðàäîêñ á³òêî¿íà ó òîìó, ùî éîãî ö³íà çðîñòàº, òîìó 
ùî éîãî êóïóþòü, òîáòî º ïîïèò, à êóïóþòü éîãî, òîìó ùî 
â³í äîðîæ÷àº. ² öåé ïîïèò íå ï³äêð³ïëåíèé àáñîëþòíî í³-
÷èì. Ðàíî ÷è ï³çíî ìîæå ñòàòèñÿ îáâàë âàðòîñò³ á³òêî¿íà, 
áî ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü ðîçãëÿäàº éîãî íå ÿê ïëàò³æíèé 
çàñ³á, à ëèøå ÿê çàñ³á çáàãà÷åííÿ ³ íàêîïè÷åííÿ, ùî íå º 
êëþ÷îâîþ ôóíêö³ºþ áóäü-ÿêèõ ãðîøåé. Ãðîø³ âèíèêàþòü 
ÿê çàñ³á îá³ãó, ùîá äîïîìîãòè ðóõàòèñÿ ìàñ³ òîâàð³â ³ ïî-
ñëóã. Á³òêî¿í ïðàöþº íà äîâ³ðè ³ éîãî ïîïóëÿðí³ñòü çðîñ-
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òàº çà ðàõóíîê ëþäñüêî¿ ³ððàö³îíàëüíîñò³, à íå çà ðàõóíîê 
çì³öíåííÿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè.

Ïî-ñüîìå, ïîïóëÿðí³ñòü á³òêî¿íà ïîâ’ÿçàíà ç ðîçâèòêîì 
ïîñò³íäóñòð³àëüíî¿ åêîíîì³êè, òîáòî åêîíîì³êè â³ðòóàëü-
íîãî ñâ³òó, â ÿêîìó ç'ÿâëÿþòüñÿ ð³çíîìàí³òí³ åëåêòðî-
íí³ ãðîø³. Òîæ ó á³òêî¿íà º áàãàòî êîíêóðåíò³â, çîêðåìà 
Ethereum ³ Litecoin. ² º â³ðîã³äí³ñòü, ùî ÿê ò³ëüêè ó÷àñíè-
êè «êîàë³ö³¿» á³òêî¿íà âòðàòÿòü òåìï, ³íøà êðèïòîâàëþòà 
ìîæå ñòàòè á³ëüø ïîïóëÿðíîþ ³ âèò³ñíèòè á³òêî¿í, îñîáëè-
âî ÿêùî çàëèøàòèìóòüñÿ äîñèòü æîðñòê³ ïðàâèëà, çîêðåìà 
ùîäî éîãî çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³. É îäíà ç ïðîáëåì ïîëÿãàº ó 
òîìó, çà â³äñóòíîñò³ ÷³òêî¿ äîìîâëåíîñò³ ì³æ ó÷àñíèêàìè 
ðèíêó àáî äåðæàâàìè ùîäî ê³ëüêîñò³ òàêèõ êðèïòîâàëþò 
òà ïðàâèë ¿õíüîãî îá³ãó ó ñâ³ò³ ç'ÿâëÿòèìóòüñÿ ñîòí³ é òè-
ñÿ÷³ íå ìåíø ïðèâàáëèâèõ ³ ùå á³ëüø ðèçèêîâàíèõ ³íñòðó-
ìåíò³â. Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, ïèòàííÿ êðèïòîâàëþò íåäîâãî 
ëèøàòèìåòüñÿ íåâðåãóëüîâàíèì. Äåðæàâè òà ì³æíàðîäí³ 
îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ãàðàíòóþòü ³ñíóâàííÿ ÷èííèõ ïàðàìåòð³â 
ô³íàíñîâî¿ ñèñòåìè, íå âèïóñòÿòü îäèí ç êëþ÷îâèõ åëåìåí-
ò³â ö³º¿ ñèñòåìè, ùî ä³éñíî ñòð³ìêî ðîçâèâàºòüñÿ. Ìîæå 
ñòàòèñÿ òàê, ùî îêðåì³ äåðæàâè âïðîâàäæóâàòèìóòü ñóò-
òºâ³ îáìåæåííÿ íà ðîçðàõóíêè á³òêî¿íàìè òà íà ìàéíóâàí-
íÿ àáî áðàòèìóòü öå ï³ä ñâ³é êîíòðîëü, ùî òàêîæ áóäå çì³-
íþâàòè îêðåì³ ïàðàìåòðè ¿õíüîãî îá³ãó. Òîæ êîòèðóâàííÿ 
á³òêî¿íà íàéáëèæ÷èìè ðîêàìè áóäå øâèäêî çì³íþâàíèì.

Óêðà¿íà º îäí³ºþ ç êðà¿í, äå ïðîæèâàº íàéá³ëüøå ìàé-
íåð³â òà ïðîñòî âëàñíèê³â êðèïòîâàëþò. Çã³äíî ç äåêëàðà-
ö³ÿìè íàðîäíèõ îáðàíö³â, ñåðåä íèõ º ê³ëüêà á³òêî¿íîâèõ 
ì³ëüéîíåð³â. Öå Îëåêñàíäð Óðáàíñüêèé (5328 á³òêî¿í³â àáî 
ìàéæå 30 ìëí. äîëàð³â), Äìèòðî Ãîëóáîâ (4376 á³òêî¿í³â 
àáî 24 ìëí. äîëàð³â), Äìèòðî Á³ëîöåðêîâåöü (398 á³òêî¿-
í³â àáî 2 ìëí. äîëàð³â). Óêðà¿íñüêà ô³íàíñîâà âëàäà â îñîá³ 
ÍÁÓ ãîòîâà äî âèçíàííÿ á³òêî¿íà ÿê ìàòåð³àëüíîãî àêòèâó, 
àäæå çà ñòàíäàðòíèì âèçíà÷åííÿì ãðîøîâà îäèíèöÿ çà-
âæäè ìàº ïðèâ’ÿçêó äî ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ðåãóëþþ÷î¿ ³íñòàíö³¿, 
ç ÿêîþ Íàöáàíê ì³ã áè óêëàäàòè óãîäè ³ äîãîâîðè, à á³òêî¿í 
íå â³äïîâ³äàº öèì âèìîãàì.
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9.3. Öåíòðàë³çàö³ÿ áàíê³â ñüêîãî ðåãóëþâàííÿ 
â çîí³ ºâðî ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó

Çà ñòâîðåííÿì ªâðîïåéñüêî¿ ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî íà-
ãëÿäó òà ªâðî ïåéñüêî¿ Ðàäè ³ç ñèñòåìíèõ ðèçèê³â íàñòóï-
íîþ ìàñøòàáíîþ ïîä³ºþ ùîäî äîì³íóâàííÿ íàäíàö³îíàëü-
íîãî íàãëÿäó â ªÑ ó âàëþòíî-ô³íàíñîâ³é ñôåð³ ñòàëà öåíò-
ðàë³çàö³ÿ áàíê³â ñüêîãî ðåãóëþâàííÿ. Ïðè÷èíîþ, ùî ïðè-
ñêîðèëà çàñòîñóâàííÿ àêòèâíèõ çà õîä³â ùîäî öåíòðàë³çà-
ö³¿ íàãëÿäó â áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³ ºâðîçîíè, ñòàëà êðèçà 
íà Ê³ïð³, ÿêà ùå ðàç ï³äêðåñëèëà, ùî áóäü-ÿêèé áàíê³â-
ñüêèé äèñáà ëàíñ íàö³îíàëüíîãî ð³âíÿ çóìîâëþº êðèçîâ³ 
êîëèâàííÿ âñ³º¿ ô³íàíñîâî¿ ñèñ òåìè ºâðîçîíè òà ªÑ, ïðè 
öüîìó êîíôë³êò êîìïåòåíö³é ì³æ íàö³îíàëüíèìè òà íàä-
íàö³îíàëüíèìè îðãàíàìè íàãëÿäó äóæå ÷àñòî ïðèçâîäèòü 
äî çâîë³ êàííÿ ó ïðèéíÿòò³ íåîáõ³äíèõ ùîäî ñòàá³ë³çàö³¿ 
çàõîä³â.

Óìîâè êðèçè ïîêàçàëè, ùî ðîçð³çíåí³ íàö³îíàëüí³ â³ä-
ïîâ³ä³ íà «ïðî âàëè» â áàíê³âñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñïðèÿþòü 
ðîçâèòêó äâîõ âçàºìîïîâ'ÿçàíèõ ïðîöåñ³â:

- ïîñèëåííþ âçàºìîçàëåæíîñò³ ì³æ áàíêàìè òà äåðæàâ-
íèìè ô³íàíñàìè,

- ôðàãìåíòàö³¿ ºäèíîãî ðèíêó êðåäèòóâàííÿ ³ ô³íàíñó-
âàííÿ.

Öÿ ôðàãìåíòàö³ÿ îñîáëèâî íåáåçïå÷íà â çîí³ ºâðî, àäæå 
â ïåð³îä êðèçè ð³çíèöÿ â ð³âíÿõ â³äñîòêîâèõ ñòàâîê ó êðà¿-
íàõ ºâðîçîíè äîñÿãàëà áåçïðåöåäåíòíèõ ðîçì³ð³â (äî 3 %), 
ùî ïðèçâîäèëî äî ïîðóøåííÿ òðàíñì³ñ³éíîãî ìåõàí³çìó 
ãðîøîâî-êðåäèòíî¿ ïîë³òèêè é ïåðåøêîäæàëî êðåäèòó-
âàííþ ðåàëüíîãî ñåêòîðà åêîíîì³êè. Ùîá çàïîá³ãòè ðîçâè-
òêó äèñáàëàíñ³â òà êðèç³ áàíê³âñüêî¿ ë³êâ³äíîñò³ ó ñèñòåì³ 
îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ áàíê³â, íåîáõ³äíå áóëî â³äñòåæåí-
íÿ íå ò³ëüêè íà íàö³îíàëüíîìó, à ïåðåäó ñ³ì íà íàäíàö³î-
íàëüíîìó íàãëÿäîâîìó ð³âí³ ªÑ øëÿõîì óâåäåííÿ ºäèíî¿ 
íàäíàö³îíàëüíî¿ ñèñòåìè. Ñòâîðåííÿ Áàíê³â ñüêîãî ñîþçó 
áóëî ñïðÿìîâàíå ïåðø çà âñå íà ï³äòðèìêó ñòàá³ëüíîñò³ òà 
ºäíîñò³ áàíê³âñüêîãî ñåêòîðà ºâðîçîíè òà ªÑ.

Ùå â ÷åðâí³ 2012 ð. êåð³âíèêè äåðæàâ ªÑ âè ñòóïèëè 
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çà ïîäàëüø³ òðàíñôîðìàö³¿ íàãëÿäó íà ô³íàíñîâîìó ðèíêó 
øëÿõîì ôîðìóâàííÿ Áàíê³âñüêîãî ñîþçó â ìåæàõ ºâðîçî-
íè ç ïîäàëüøèì ïðèºä íàííÿì ³íøèõ äåðæàâ ªÑ (çà áàæàí-
íÿì). Ãîëîâí³ ïðèíöèïè, íà ÿêèõ ìàâ áóäóâàòèñÿ Áàíê³â-
ñüêèé ñîþç, áóëè âèñâ³òëåí³ â ïëàí³ ªâðîïåéñüêî¿ êîì³ñ³¿ â 
ëèñòîïàä³ 2012 ð.

Ôîðìóâàííÿ Áàíê³âñüêîãî ñîþçó áàçóºòüñÿ íà ñò. 114 
Äîãîâîðó ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ ªâðîïåéñüêîãî ñîþçó (the 
Treaty on the Functioning of the European Union) (ÄÔªÑ), 
â ÿê³é çàêëàäåíà ïðàâîâà îñíîâà, ùî äîçâîëÿº âæèòè çà-
õîäè äëÿ íàáëèæåííÿ íàö³îíàëüíèõ çàêîíîäàâñòâ êðà¿í-
ó÷àñíèöü øëÿõîì âïðîâàäæåííÿ çàòâåðäæåíèõ çàêîíîì 
ïðàâèë àáî àäì³í³ñòðàòèâ íèõ ä³é, ñïðÿìîâàíèõ íà ñòâî-
ðåííÿ òà ôóíêö³îíóâàííÿ ºäèíîãî âíóòð³ø íüîãî ðèíêó.

Ó ãðóäí³ 2013 ð. ì³í³ñòðè êðà¿í-÷ëåí³â ªÑ äîñÿãëè 
äîìîâëåíîñò³ ïðî Áàíê³âñüêèé ñîþç, ôóíêö³îíóâàííÿ 
ÿêîãî ñóïðîâîäæóâàòèìåòüñÿ ñòâî ðåííÿì ºäèíèõ ñòðóê-
òóð ç ô³íàíñîâîãî íàãëÿäó òà ë³êâ³äàö³¿ ïðîáëåìíèõ áàí-
ê³â: ªäèíîãî íàãëÿäîâîãî ìåõàí³çìó (Single Supervisory 
Mechanism), ÿêèé áóâ çàïðîïîíîâàíèé Êîì³ñ³ºþ ó âåðåñí³ 
2012 ð., òà ªäèíîãî ìåõàí³çìó âèð³øåííÿ (Single Resolution 
Mechanism), ïðåäñòàâëåíî ãî â ëèïí³ 2013 ð. 

Ãîëîâíîþ ìåòîþ ¿õ ôóíêö³îíóâàííÿ º öåíòðàë³çàö³ÿ 
êëþ÷îâèõ êîìïåòåíö³é òà ðåñóðñ³â äëÿ îïåðàòèâíîãî ðåà-
ãóâàííÿ íà ïðîâàëè â ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêîãî áàíêó â çîí³ 
ºâðî ³ â ³íøèõ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ, ùî áåðóòü ó÷àñòü ó Áàí-
ê³âñüêîìó ñîþç³. Þðèñäèêö³ÿ ªäèíîãî ìåõàí³çìó âèð³-
øåííÿ (ªÌÂ) ðîçïîâñþäæóºòüñÿ ëèøå íà áàíêè, ùî êîíòð-
îëþþòüñÿ ªäèíèì íàãëÿäîâèì ìåõàí³çìîì (ªÍÌ). Ñàì æå 
ªÌÂ º ï³äçâ³òíèì ªâðî ïåéñüêîìó ïàðëàìåíòó, Ðàä³ ì³í³-
ñòð³â òà íàö³îíàëüíèì ïàðëàìåíòàì.

Ïåðøà ñòàä³ÿ ðåôîðìè – ïîÿâà ªäèíîãî íàãëÿäîâî-
ãî ìåõàí³çìó â îñîá³ îêðåìî¿ ñëóæáè ïðè ªâðîïåéñüêîìó 
Öåíòðîáàíêó áóëà ðîçãëÿíóòà ªâðîãðóïîþ ùå íàïðèê³í-
ö³ 2012 ð. 4 ëèñòîïàäà 2013 ð., ïðèáëèçíî ÷åðåç ð³ê ï³ñëÿ 
âèõîäó ïðîïîçèö³é ªâðîïåéñüêî¿ êîì³ñ³¿, áóëî çàïðîïîíî-
âàíî ñòâîðèòè ºäèíèé ìåõàí³çì áàíê³âñüêîãî íàãëÿäó â ºâ-
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ðîçîí³ (äèâ. IP/12/953). Öåé ìåõàí³çì ñòàâ ôóíêö³îíóâàòè 
â ïîâíîìó îáñÿç³ ç ëèñòîïàäà 2014 ð.

Ãîëîâíó öåíòðàë³çîâàíó íàãëÿäîâó ôóíêö³þ â ºâðîçîí³ 
çã³äíî ç óìî âàìè Áàíê³âñüêîãî ñîþçó âèêîíóº ªâðîïåé-
ñüêèé öåíòðàëüíèé áàíê.

Íà ïðàêòèö³ ªÖÁ áåçïîñåðåäíüî êîíòðîëþº íàéá³ëüø³ 
é ì³æíàðîäí³ áàíêè, ìàþ÷è ïðè öüîìó ìîæëèâ³ñòü ïðÿìî-
ãî íàãëÿäó ³ çà ³í øèìè áàíêàìè, òîä³ ÿê íà íàö³îíàëüí³ 
îðãàíè ïîêëàäåíî â³äïîâ³äàëü í³ñòü çà íàãëÿä çà äð³áí³øè-
ìè áàíêàìè. Ï³ä áåçïîñåðåäí³é êîíòðîëü ìåãà-ðåãóëÿòîðà 
ïîòðàïèëè ñèñòåìíî çíà÷óù³ áàíêè, íà ÿê³ ïðèïàäàº 85% 
óñ³õ àêòèâ³â áàíê³âñüêî¿ ñèñòåìè ºâðîçîíè. Ç âåñíè 2014 ð. 
ªÖÁ ìàº ïðàâî, çî êðåìà, â³äêëèêàòè ë³öåíç³¿ êðåäèòíèõ 
óñòàíîâ.

Ñòâîðåííÿ ªäèíîãî íàãëÿäîâî¿ ìåõàí³çìó ïîâ'ÿçàíî ç 
ïîâ íîâàæåííÿìè ªÖÁ, ÿêèé êîíòðîëþº óçãîäæåíå òà ïî-
ñë³äîâíå çàñòîñóâàííÿ ºäèíîãî çâîäó ïðàâèë áàíê³âñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ â ºâðîçîí³. Ï³ä áåçïîñåðåä í³ì íàãëÿäîì ªÖÁ 
ïåðåáóâàþòü áàíêè, ÿê³ ìàþòü àêòèâè ïîíàä 30 ìëðä. 
ºâðî, àáî ñòàíîâëÿòü íå ìåíøå í³æ 20% â³ä ÂÂÏ ¿õ êðà¿íè 
(áëèçüêî 130 áàíê³â). Âîäíî÷àñ ç ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ âè-
ñîêèõ ñòàíäàðò³â íàãëÿäó ªÖÁ ìîæå â áóäü-ÿêèé ìîìåíò 
óõâàëèòè ð³øåííÿ áåçïîñåðåäíüîãî íàãëÿäó çà êðåäèòíè-
ìè îðãàí³çàö³ÿìè ìåíøîãî ðîçì³ðó, ùî ïåðåáóâàþòü ó âå-
äåíí³ íàö³îíàëüíèõ îðãàí³â íàãëÿäó.

Óïðàâë³ííÿ ªÍÌ â ªÖÁ çä³éñíþºòüñÿ îêðåìîþ Íàãëÿ-
äîâîþ ðàäîþ. Çà Ðàäîþ êåð³âíèê³â ªÖÁ çàëèøåíî ïðàâî 
çàïåðå÷óâàòè ð³øåííÿ Íàãëÿäîâî¿ ðàäè. Áóëî ñòâîðåíî òà-
êîæ ïîñåðåäíèöüêó ïàíåëü ì³æ Íàãëÿäî âîþ ðàäîþ ªÍÌ 
³ Ðàäîþ ªÖÁ. Ñòðóêòóðà òà ïîâíîâàæåííÿ ªäèíîãî íà-
ãëÿäîâîãî ìåõàí³çìó ïîâí³ñòþ âèêëþ÷àþòü ïåðåòèí ìîíå-
òàðíèõ ïîâíîâà æåíü ªÖÁ òà íàãëÿäîâèõ ðàä. ªäèíèé íà-
ãëÿäîâèé ìåõàí³çì ä³º â êðà¿íàõ ºâðîçîíè, àëå â³í â³äêðè-
òèé äëÿ âñ³õ ³íøèõ äåðæàâ ªÑ.

Äëÿ ñòâîðåííÿ óñòàëåíîãî áàíê³âñüêîãî ðèíêó ªÑ óâåëà 
ó ä³þ íîâó ñèñòåìó ðîçâ'ÿçàííÿ ïðîáëåì äåïðåñèâíèõ áàí-
ê³âñüêèõ óñòàíîâ – ªäèíèé ìåõàí³çì âèð³øåííÿ. Öå ñòðóê-
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òóðà, ÿêà äîçâîëÿº âëàä³ ïðîâîäèòè ðåñòðóêòóðèçàö³þ áàí-
ê³â, óíèêàþ÷è çíà÷íèõ ðèçèê³â åêîíîì³÷íî¿ ñòàá³ëüíî ñò³ é 
âèòðàò, ïîâ'ÿçàíèõ ç ¿õ íååôåêòèâíîþ ³ áåçëàäíîþ ë³êâ³äà-
ö³ºþ. Ô³íàíñóâàííÿ öüîãî ïðîöåñó äåðæàâíèìè ðå ñóðñàìè 
ïðèïèíåíî.

Òàêèì ÷èíîì, ãîëîâíå äîñÿãíåííÿ Áàíê³âñüêîãî ñîþ-
çó ïîëÿãàº â òî ìó, ùî ïëàòíèê³â ïîäàòê³â ïîçáàâëÿþòü 
â³ä «îïëàòè ïîðÿòóíêó áàíê³â». Òå ïåð âñ³ áàíêè êðà¿í ºâ-
ðîçîíè âíîñÿòü âíåñêè äî çàãàëüíîºâ ðîïåéñüêîãî ôîíäó, 
êîøòè ÿêîãî ñïðÿìîâóâàòèìóòüñÿ íà ¿õ äîêàï³òàë³çàö³þ ó 
ðàç³ êðèçè. ²íø³ ÷ëåíè ªÑ òàêîæ ìîæóòü ñòàòè ó÷àñíèêà-
ìè ñòâîðåíîãî îá'ºäíàííÿ, ï³äïèñàâøè â³äïîâ³äíó áàãàòî-
ñòîðîííþ óãîäó. 

Ôóíêö³îíóâàííÿ ªäèíîãî ìåõàí³çìó âèð³øåííÿ äîçâî-
ëÿº ïîäîëàòè íåäîë³êè íåãàòèâíî¿ êîíêóðåíö³¿, âèêëèêà-
íî¿ ðîçá³æíîñòÿìè ó íàö³îíàëüíèõ ìåõàí³çìàõ ðåãóëþ-
âàííÿ áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ, à òàêîæ â³äñóòí³ñòþ ºäèíî¿ 
ñèñòåìè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ð³âí³ ªÑ. Êð³ì òîãî, ªÌÂ 
íàö³ëåíèé íà îïòèì³çàö³þ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ç íàãëÿäó òà 
ïåðåòâîðåííÿ öüîãî ïðîöåñó íà ºäèíèé. Íîâà ñòðóêòóðà 
äîçâîëÿº çíèçèòè ðèçèê íåóçãîäæåíîñò³ â ïîçèö³ÿõ íàö³î-
íàëüíèõ îðãàí³â ðå ãóëþâàííÿ â ïåð³îäè êðèç, à â ñó÷àñíèõ 
óìîâàõ ñïðèÿº âèð³âíþâàííþ óìîâ íà äàííÿ êðåäèòó â áàí-
ê³âñüêèõ óñòàíîâàõ ªÑ.

ªâðîïåéñüêèé ìåõàí³çì âèð³øåííÿ íå îáìåæóº áþäæåò-
íèõ ñóâåðåí³ òåò³â êðà¿í-ó÷àñíèöü ³ ïîâí³ñòþ ãàðàíòóº, ùî 
â ïåð³îäè ô³íàíñîâî-áàí ê³âñüêî¿ íåñòàá³ëüíîñò³ â³í íå ìàº 
ïðàâà âèìàãàòè ô³íàíñóâàííÿ äåô³öèòó ë³êâ³äíîñò³ ç áîêó 
íàö³îíàëüíèõ äåðæàâ.

Ó ïîäàëüøîìó áóäå ñòâîðåíî ºäèíèé ôîíä äëÿ ïîðÿ-
òóíêó ïðîáëåìíèõ áàíê³â. ªäèíèé ºâðîïåéñüêèé ôîíä, 
ùî ôîðìóºòüñÿ â ðàìêàõ ªÌÂ, ô³íàíñóºòüñÿ çà ðàõóíîê 
âíåñê³â óñ³õ áàíê³â êðà¿í-ó÷àñíèöü ªÌÂ. Âíåñêè äî ôîí-
äó ðîçðàõîâóþòüñÿ, çâàæàþ÷è íà ðè çèêè, âëàñòèâ³ ð³çíèì 
òèïàì áàíê³â ³ ¿õ á³çíåñ-ìîäåë³. Ïðè öüîìó ó âèð³ øåííÿ 
áàíê³âñüêèõ ïðîáëåì ªÌÂ âòðó÷àºòüñÿ ò³ëüêè òîä³, êîëè 
ïðèâàò í³ ãàëóçåâ³ ð³øåííÿ íå º óñï³øíèìè â áîðîòüá³ ç 
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áàíê³âñüêèìè ïðîâà ëàìè. Öå îçíà÷àº, ùî ³íñòèòóö³éí³ 
ñõåìè çàõèñòó òà ³íøà åíäîãåííà ï³ä òðèìêà, ìåõàí³çìè 
ô³íàíñóâàííÿ, ùî ñòâîðåí³ íà ñüîãîäí³øí³é äåíü, áó äóòü ³ 
íàäàë³ ôóíêö³îíóâàòè. Îòæå, ªâðîïåéñüêà êîì³ñ³ÿ íå ïðî-
ïîíóº îá’ ºäíàòè íàö³îíàëüí³ ñõåìè çàõèñòó âêëàä³â, âîíà 
ñòâîðþº íîâèé íàäíàö³î íàëüíèé ìåõàí³çì.

Ñòâîðåííÿ Áàíê³âñüêîãî ñîþçó ñòàëî ëîã³÷íèì ïðîäî-
âæåííÿì ðåôîð ìóâàííÿ ìåõàí³çìó ðåãóëþâàííÿ ºâðîïåé-
ñüêîãî ô³íàíñîâîãî ïðîñòîðó, ðîçïî÷àòîãî ó çâ'ÿçêó ç³ ñòâî-
ðåííÿì ºäèíî¿ ªâðîïåéñüêî¿ ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî íàãëÿäó 
øëÿõîì (à) âäîñêîíàëåííÿ êîîðäèíàö³¿ ì³æ íàö³îíàëüíè-
ìè íàãëÿäîâèìè îðãàíà ìè òà (á) ïîñèëåííÿ çàãàëüíîºâ-
ðîïåéñüêîãî íàãëÿäó äëÿ âèð³øåííÿ ïðîáëåì ì³í³ ì³çàö³¿ 
ðèçèê³â, â òîìó ÷èñë³, ðèçèê³â òðàíñêîðäîííî¿ öèðêóëÿö³¿ 
ë³êâ³äíîñò³.

Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ ô³íàíñîâîãî ðåôîðìóâàííÿ â ªÑ 
ñòàëà é óí³ ô³êàö³ÿ ñèñòåìè ãàðàíòóâàííÿ âêëàä³â. ªâðî-
ïåéñüêèé ïàðëàìåíò ³ êðà¿íè-÷ëåíè ªÑ äîñÿãëè äîìîâëå-
íîñò³ ùîäî ñèñòåìè çàõèñòó äåïî çèò³â ³ ôîðìóâàííÿ ºäèíî-
ãî çâîäó ïðàâèë ç óïðàâë³ííÿ êðèçîâèìè ñèòóàö³ ÿì, ÿêèé 
áóâ îô³ö³éíî ïðèéíÿòèé ó 2014 ð., â³í ãàðàíòóº áàíê³âñüê³ 
äåïî çèòè â óñ³õ äåðæàâàõ-÷ëåíàõ äî 100 òèñ. ºâðî íà îäíîãî 
âêëàäíèêà â îä íîìó áàíêó. Ðåôîðìà çàáåçïå÷óº ïîñòóïîâå 
ñêîðî÷åííÿ âèïëàò ç 20 ðî áî÷èõ äí³â äî 7 ðîáî÷èõ äí³â ³ 
çì³öíåííÿ ô³íàíñóâàííÿ. Ç òî÷êè çîðó ô³ íàíñîâî¿ ñòàá³ëü-
íîñò³, öÿ ãàðàíò³ÿ çàïîá³ãàº íàäì³ðíîìó çíÿòòþ êîøò³â ç 
áàíê³â, òèì ñàìèì çàïîá³ãàþ÷è ñåðéîçíèì åêîíîì³÷íèì 
íàñë³äêàì. Íîâà Äèðåêòèâà òàêîæ çîáîâ’ÿçóº íàäàâàòè 
âêëàäíèêàì ïîâíó ³íôîðìàö³þ ïðî çàõèñò ¿õí³õ âêëàä³â 
øëÿõîì íàäàííÿ âèïèñîê ç ðàõóíê³â.

Íàð³æíèì êàìåíåì ñêëàäîâî¿ ô³íàíñîâîãî ðåôîðìó-
âàííÿ â ªÑ º ñòâîðåííÿ çàãàëüíî¿ ñèñòåìè ïðàâèë ³ ïîâíî-
âàæåíü ó ïðîöåñ³ óïðàâ ë³ííÿ äåïðåñèâíèìè áàíê³âñüêè-
ìè óñòàíîâàìè, ðîçðîáêà ÿêî¿ áóëà çàïðî ïîíîâàíà ùå ó 
÷åðâí³ 2012 ð. ªâðîïåéñüêèé ïàðëàìåíò ³ äåðæàâè-÷ëåíè 
11 ãðóäíÿ 2013 ð. äîìîâèëèñÿ ïðî ïðèéíÿòòÿ öèõ ïðàâèë 
çà óìîâ ïåâ íîãî äîîïðàöþâàííÿ òà îô³ö³éíîãî ñõâàëåííÿ. 
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Ïðèéíÿòòÿ öüîãî äîêóìåíòà äîçâîëèëî ïîêëàñòè â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü çà âèð³øåííÿ áàíê³âñüêèõ ïðîáëåì òà ïîêðèòòÿ 
âòðàò íà ïðèâàòíèõ ³íâåñòîð³â òà áàíê³âñüêèé ñåêòîð ó ö³-
ëîìó. Õî÷à â îêðåìèõ âèïàäêàõ, çîêðåìà ó ðàç³ ñèñòåìíî¿ 
êðèçè, â³ä öüîãî ïðèíöèïó ìîæíà â³ä³éòè ³ ñòâîðèòè óìî-
âè äëÿ âèêîðèñòàííÿ äåðæàâíèõ êîøò³â äëÿ ô³íàíñóâàííÿ 
ñàíàö³¿ áàíê³â.

Ñèñòåìàòèçóþ÷è îñíîâí³ ïðîöåñè, ïîâ’ÿçàí³ ³ç êîíòð-
êðèçîâèì ðå ôîðìóâàííÿì ºâðîïåéñüêîãî ô³íàíñîâîãî ïðî-
ñòîðó, ñë³ä â³äì³òèòè, ùî âîíî â³äïîâ³äàº îñíîâíèì òåí-
äåíö³ÿì, ùî ðîçâèâàþòüñÿ â ãëîáàëüíîìó ô³íàíñîâîìó ñå-
ðåäîâèù³ ó â³äïîâ³äü íà ðåçîëþö³¿ ª20. Öå ï³äòâåðäæóþòü 
óâåäåí³ â ä³þ ïðàâèëà âïîðÿäêóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ õåäæ-
ôîíä³â, ïðàâèëà êîðîòêîãî ïðîäàæó êðåäèòíî-äåôîëòíèõ 
ñâîï³â, ïðàâèëà îá³ãó ïîõ³äíèõ ö³ííèõ ïàïå ð³â, ïðàâèëà 
âïîðÿäêóâàííÿ ïðîöåñó îòðèìàííÿ êðåäèòíèõ ðåéòèíã³â.

Âàæëèâîþ êîìïîíåíòîþ ðåôîðìóâàííÿ º ñòâîðåííÿ 
ºäèíîãî ô³íàí ñîâîãî ðèíêó ÿê ó êîíòåêñò³ ºäíîñò³ ïðàâèë 
îïåðàö³éíî¿ àêòèâíîñò³, òàê ³ â êîíòåêñò³ íàãëÿäó çà ä³ÿëü-
í³ñòþ ô³íàíñîâèõ îïåðàòîð³â. Áàçîâèìè ïîä³ÿìè â ïðîöå-
ñ³ ôîðìóâàííÿ ºäèíîãî ºâðîïåéñüêîãî ô³íàíñîâîãî ðèíêó 
ñòàëè:

- óâåäåííÿ ºäèíèõ ïðàâèë îïåðàö³éíî¿ àêòèâíîñò³ áàí-
ê³âñüêèõ óñòà íîâ – IV ïàêåòà CRD (Capital Requirements 
Directive), ÿêèé ïåðåíîñèòü íîâ³ ãëîáàëüí³ ñòàíäàðòè áàí-
ê³âñüêîãî êàï³òàëó (øèðîêî â³äîì³ ÿê óãîäà Áàçåëü III) â 
ïðàâîâ³ ðàìêè ªÑ;

- ñòâîðåííÿ ªâðîïåéñüêî¿ ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî íàãëÿ-
äó ÿê íàäíàö³îíàëüíî¿ ñèñòåìè êîíòðîëþ çà âñ³ìà îïåðàòî-
ðàìè ô³íàíñîâèõ ðèíê³â;

- ôîðìóâàííÿ Áàíê³âñüêîãî ñîþçó òà öåíòðàë³çàö³ÿ 
áàíê³âñüêîãî íà ãëÿäó â ºâðîçîí³ òà ïîñòóïîâî â ªÑ;

- ñòâîðåííÿ óí³ô³êîâàíî¿ ñèñòåìè ãàðàíòóâàííÿ âêëà-
ä³â ó êðà¿íàõ ªÑ;

- ïîñòóïîâå ñòâîðåííÿ çàãàëüíî¿ ñèñòåìè ïðàâèë ³ ïî-
âíîâàæåíü ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ äåïðåñèâíèìè áàíê³â-
ñüêèìè óñòàíîâàìè.
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9.4. Óïðàâë³ííÿ âàëþòíèìè ãðîøîâèìè 
ïîòîêàìè ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é

 Ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð âêëþ-
÷àþòü â ñåáå ÿê îðãàí³÷íèé åëåìåíò óïðàâë³ííÿ âàëþòíè-
ìè ïîòîêàìè. Âàëþòí³ ãðîøîâ³ ïîòîêè îáñëóãîâóþòü çä³é-
ñíåííÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ïðàêòè÷íî 
ó âñ³õ ¿¿ ñôåðàõ. Ãðîøîâèé ïîò³ê ìîæíà ïðåäñòàâèòè ÿê 
ñèñòåìó «ô³íàíñîâîãî êðîâîîá³ãó» ãîñïîäàðñüêîãî îðãà-
í³çìó ï³äïðèºìñòâà. Åôåêòèâíî îðãàí³çîâàí³ ãðîøîâ³ ïî-
òîêè êîìïàí³¿ º íàéâàæëèâ³øèì ñèìïòîìîì ¿¿ «ô³íàíñîâî-
ãî çäîðîâ’ÿ» ³ ñêëàäàþòü ïåðåäóìîâè äîñÿãíåííÿ âèñîêèõ 
ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â ¿¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ö³ëîìó. 
Îñîáëèâå çíà÷åííÿ ìàº ôîðìóâàííÿ ãðîøîâîãî ïîòîêó 
ç âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ íà çîâí³øí³õ ðèíêàõ. 
Âèõ³ä íà çîâí³øí³ ðèíêè ñòâîðþº äîäàòêîâó ïðîáëåìó äëÿ 
êîìïàí³¿ ùîäî âèð³øåííÿ ïèòàíü îáì³íó âàëþòè íà íàö³î-
íàëüí³ ãðîøîâ³ îäèíèö³ òà âèçíà÷åííÿ ÷àñòêè âàëþòè, ùî 
òàêîìó îáì³íó ï³äëÿãàº äëÿ çàáåçïå÷åííÿ áåçïåðåá³éíîãî 
ôóíêö³îíóâàííÿ êîìïàí³¿.

Ðàö³îíàëüíå ôîðìóâàííÿ âàëþòíèõ ïîòîê³â ñïðèÿº 
ï³äâèùåííþ ðèòì³÷íîñò³ çä³éñíåííÿ îïåðàö³éíîãî ïðî-
öåñó êîìïàí³¿. Áóäü-ÿêèé çá³é ó çä³éñíåíí³ ïëàòåæ³â íå-
ãàòèâíî ïîçíà÷àºòüñÿ íà ôîðìóâàíí³ âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â 
ñèðîâèíè ³ ìàòåð³àë³â, ð³âí³ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, ðåàë³-
çàö³¿ ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿ ³ ò.ï. Ó òîé æå ÷àñ åôåêòèâíî îð-
ãàí³çîâàí³ ãðîøîâ³ ïîòîêè êîìïàí³¿, ñâîº÷àñíà òðàíñôîð-
ìàö³ÿ âàëþòíèõ ðåñóðñ³â ó ãðîøîâ³ ðåñóðñè, ï³äâèùóþ÷è 
ðèòì³÷í³ñòü çä³éñíåííÿ îïåðàö³éíîãî ïðîöåñó, çàáåçïå÷ó-
þòü çðîñòàííÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà ³ ðåàë³çàö³¿ éîãî ïðî-
äóêö³¿. 

Çà âèäàìè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, â³äïîâ³äíî äî ì³æ-
íàðîäíèõ ñòàíäàðò³â îáë³êó, âèä³ëÿþòü òàê³ âèäè âàëþòíî-
ãðîøîâèõ ïîòîê³â:

• ïîò³ê ïî îïåðàö³éí³é ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé õàðàêòåðèçó-
ºòüñÿ ãðîøîâèìè âèïëàòàìè ïîñòà÷àëüíèêàì ñèðîâèíè ³ 
ìàòåð³àë³â; ñòîðîíí³ì âèêîíàâöÿì îêðåìèõ âèä³â ïîñëóã, 
ùî çàáåçïå÷óþòü îïåðàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü; çàðîá³òíî¿ ïëà-
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òè ïåðñîíàëó, ÿêèé çàéíÿòîìó â îïåðàö³éíîìó ïðîöåñ³ òà 
çä³éñíþº óïðàâë³ííÿ öèì ïðîöåñîì; ïîäàòêîâèõ ïëàòåæ³â 
êîìïàí³¿, ³íøèìè âèïëàòàìè, ïîâ’ÿçàíèìè ç³ çä³éñíåí-
íÿì îïåðàö³éíîãî ïðîöåñó. Îäíî÷àñíî öåé âèä âàëþòíî-
ãðîøîâîãî ïîòîêó â³äîáðàæàº íàäõîäæåííÿ êîøò³â â³ä ïî-
êóïö³â ïðîäóêö³¿; â³ä ïîäàòêîâèõ îðãàí³â ó ïîðÿäêó çä³é-
ñíåííÿ ïåðåðàõóíêó òà ³íø³ ïëàòåæ³, ïåðåäáà÷åí³ ì³æíà-
ðîäíèìè ñòàíäàðòàìè îáë³êó;

• âàëþòíî-ãðîøîâèé ïîò³ê ïî ³íâåñòèö³éí³é ä³ÿëüíîñ-
ò³; â³í õàðàêòåðèçóº ïëàòåæ³ ³ íàäõîäæåííÿ êîøò³â, ùî 
ïîâ’ÿçàí³ ç³ çä³éñíåííÿì ðåàëüíîãî ³ ô³íàíñîâîãî ³íâåñòó-
âàííÿ, ïðîäàæåì îñíîâíèõ çàñîá³â, ÿê³ âèáóâàþòü, ³ íåìà-
òåð³àëüíèõ àêòèâ³â, ðîòàö³ºþ äîâãîñòðîêîâèõ ô³íàíñîâèõ 
³íñòðóìåíò³â ³íâåñòèö³éíîãî ïîðòôåëÿ òà ³íø³ ïîòîêè êî-
øò³â, ùî îáñëóãîâóþòü ³íâåñòèö³éíó ä³ÿëüí³ñòü;

• âàëþòíî-ãðîøîâèé ïîò³ê ïî ô³íàíñîâ³é ä³ÿëüíîñò³; â³í 
õàðàêòåðèçóº íàäõîäæåííÿ ³ âèïëàòè êîøò³â, ïîâ’ÿçàíèõ 
³ç çàëó÷åííÿì äîäàòêîâîãî àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó, îäåð-
æàííÿì êðåäèò³â ³ ïîçèê, ñïëàòîþ ó ãðîøîâ³é ôîðì³ äè-
â³äåíä³â ³ â³äñîòê³â òà ³íø³ âàëþòíî-ãðîøîâ³ ïîòîêè, ÿê³ 
ôîðìóþòüñÿ çàâäÿêè çä³éñíåííþ çîâí³øíüîãî ô³íàíñóâàí-
íÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿.

Óïðàâë³ííÿ âàëþòíî-ãðîøîâèìè ïîòîêàìè êîìïàí³¿ 
çä³éñíþºòüñÿ ó â³äïîâ³äíîñò³ ³ç ñòðàòåã³÷íèìè ö³ëÿìè, 
ÿê³ íà òîé ÷è ³íøèé ÷àñ çàêëàäåíî íåþ ó ä³ëîâó ïîâåä³í-
êó. Ïðè ðîçðîáö³ ñòðàòåã³¿ óïðàâë³ííÿ âàëþòíèìè ïîòî-
êàìè êîìïàí³ÿ áåðå äî óâàãè: (1) êîíòðîëü ³ ðåãóëþâàííÿ 
ãðîøîâèõ îïåðàö³é ó ñâ³òîâîìó ìàñøòàá³, (2) óðàõóâàííÿ 
ïîòðåá çàêîðäîííèõ ô³ë³é ó âàëþò³, (3) âàëþòí³ ðèçèêè, 
(4) êîøòîðèñ êàï³òàëîâêëàäåíü òà ¿õ îêóïí³ñòü. Ðîçãëÿíå-
ìî ¿õ á³ëüø äåòàëüíî.

(1) Êîíòðîëü ³ ðåãóëþâàííÿ ãðîøîâèõ îïåðàö³é ó ñâ³-
òîâîìó ìàñøòàá³. Îñíîâí³ ö³ë³ êîíòðîëþ êîìïàí³ÿìè çà 
ãðîøîâèìè îïåðàö³ÿìè ìîæíà çâåñòè äî ï’ÿòè çàäà÷: ïî-
ïåðøå, îïòèì³çàö³ÿ âêëàäåíü ãîò³âêîâèõ êîøò³â, ïî-äðóãå, 
ì³í³ì³çàö³ÿ ô³íàíñîâèõ âèòðàò, ïî-òðåòº, óíèêíåííÿ âà-
ëþòíèõ çáèòê³â, ïî-÷åòâåðòå, ì³í³ì³çàö³ÿ ïîäàòêîâîãî òÿ-
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ãàðÿ, ïî-ï’ÿòå, óíèêíåííÿ âèòðàò â³ä ïîë³òè÷íèõ ³ åêîíî-
ì³÷íèõ ðèçèê³â.

Çä³éñíåííÿ öèõ çàäà÷ ñóïðîâîäæóºòüñÿ ïåâíèìè ðè-
çèêàìè, ÿê³ îáîâ’ÿçêîâî âðàõîâóþòüñÿ ïðè ñòðàòåã³÷íî ìó 
ïëàíóâàíí³ êîìïàí³ÿìè. Â óçàãàëüíåíîìó âèãëÿä³ ðè çèêè 
ìîæíà ³äåíòèô³êóâàòè ÿê: (à) âçàºìîä³ÿ äâîõ àáî á³ëüøå 
ô³íàíñîâèõ ñèñòåì, â êîæí³é ç ÿêèõ ä³þòü ð³çí³ ñòàâêè 
ïðèáóòêó íà ïðîöåíòè, ùî ñïðè÷èíÿº ð³çí³ âèòðàòè ãðî-
øîâèõ êîøò³â; (á) íàÿâí³ñòü ó êðà¿íàõ ð³çíèõ âàëþòíèõ 
ñèñòåì, êîæíà ç ÿêèõ ïåðåäáà÷àº ð³çí³ ôîðìè óðÿäîâîãî 
êîíòðîëþ çà ñïåöèô³÷íèìè îïåðàö³ÿìè; (â) ïîñò³éí³ çì³-
íè âàëþòíèõ êóðñ³â ³ âàëþòíèõ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê, à òà-
êîæ ïî â’ÿçàí³ ç íèìè çì³íè ïðîãíîç³â öèõ êóðñ³â ³ ñòàâîê; 
(ã) çíà÷í³ â³äì³ííîñò³ ó íàö³îíàëüíèõ ïîäàòêîâèõ ñèñòåìàõ; 
(ä) ìîæëèâ³ñòü ³íôëÿö³éíèõ ïðîöåñ³â â îêðåìèõ êðà¿íàõ; 
(å) ïîë³òè÷í³ ðèçèêè. Ö³ ðèçèêè âïëèâàþòü íà ôîðìóâàí-
íÿ êîðïîðàòèâíîãî ìåõàí³çìó êîíòðîëþ íàä ãðîøîâèìè 
êîøòàìè. ßê ïðàâèëî, â³í ´ðóíòóºòüñÿ íà ñèñòåìíîìó ï³ä -
õîä³, â³äïîâ³äíî ç ÿêèì áàãàòîíàö³îíàëüíà êîðïîðàö³ÿ ðîç -
ãëÿäàºòüñÿ ÿê îðãàí³çàö³éíà ñóêóïí³ñòü, óñåðåäèí³ ÿêî¿ 
ìîæóòü ³ñíóâàòè ð³çí³ ñêëàäîâ³, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü ïî-ð³ç-
íîìó. Ñóêóïí³ñòü ïðèïóñêàº, ùî ìàòåðèíñüêà êîìïàí³ÿ áà-
ãàòîíàö³îíàëüíî¿ êîðïîðàö³¿ æàäàº â³ä óñ³õ ñâî¿õ îêðåìèõ 
ï³äðîçä³ë³â (ô³ë³é) ïðèíîøåííÿ â æåðòâó îñîáèñòèõ ïðàã-
íåíü çàðàäè îäåðæàííÿ ïðèáóòêó íà áëàãî âñ³º¿ êîðïîðàö³¿.

(2) Óðàõóâàííÿ ïîòðåá çàêîðäîííèõ ô³ë³é ó âàëþò³. 
Îêðå  ì³ ä³þ÷³ ô³ë³¿ áàãàòîíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é ìîæóòü 
ìàòè ð³çí³ ïðåäñòàâëåííÿ ³ òî÷êè çîðó ç ïðèâîäó òîãî, ÿê 
ïîâèíí³ çä³éñíþâàòèñÿ êîíòðîëü ³ ðåãóëþâàííÿ ãðîøîâèõ 
îïåðàö³é. Çíà÷íîþ ì³ðîþ óâàãà çîñåðåäæóºòüñÿ íà ä³ÿõ ³ 
ìîæëèâîñòÿõ (à) îòðèìàííÿ àñèãíóâàíü ³ (á) ðîçðîáêè ïëà-
íó ïî äîñÿãíåííþ á³ëüø âóçüêèõ ³ êîíêðåòèçîâàíèõ ö³ëåé 
³ çàäà÷.

(3) Âàëþòí³ ðèçèêè. Óðàõóâàííÿ òàêèõ ðèçèê³â çä³é-
ñíþºòüñÿ øëÿõîì óïðàâë³ííÿ â³äêðèòèìè âàëþòíèìè ïî-
çèö³ÿìè, ùî ïåðåáóâàþòü ó çîí³ ðèçèêó. Ó öüîìó ñåíñ³ îñíî-
âíà â³äì³íí³ñòü ì³æ ì³æíàðîäíèìè ³ íå-ì³æíàðîäíèìè 
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êîðïîðàö³ÿìè – á³ëüøà çàëåæí³ñòü ïåðøèõ â³ä êîëèâàííÿ 
îáñÿã³â âàëþòíèõ ðåñóðñ³â. Â³äòàê, ïðè óïðàâë³íí³ âàëþò-
íèìè ðèçèêàìè ì³æíàðîäí³ êîìïàí³¿ âèõîäÿòü ç òîãî, ùî 
âàëþòí³ êóðñè ìîæóòü ïî-ð³çíîìó âïëèâàòè íà ðèçèêè, 
ïîâ’ÿçàí³ (à) ç ðóõîì ãîò³âêè, (á) ç àêòèâàìè. Âòðàòè â ïåð-
øîìó âèïàäêó íåìîæëèâî ïîâåðíóòè, âîíè º áåçïîâîðîò-
íèìè; ùîäî äðóãîãî âèïàäêó, òî âàðò³ñòü àêòèâ³â ìîæå êî-
ëèâàòèñü ³ ïîâåðíóòèñü äî ïî÷àòêîâîãî ñòàíó. Ãîò³âêîâèé 
ðèçèê îçíà÷àº «ïîä³ÿ, ùî â³äáóëàñü» ó ô³êñîâàíèé ìîìåíò 
÷àñó. Â³í óðàõîâóºòüñÿ â ïîòî÷íîìó ïëàí³. Ðèçèê àêòèâ³â 
– öå «ïîä³ÿ, ùî â³äáóâàºòüñÿ». Â³í óðàõîâóºòüñÿ ïðè ðîç-
ðîáö³ òîðã³âåëüíèõ ñòðàòåã³é.

Ì³æíàðîäí³ êîìïàí³¿, ÿê ïðàâèëî, ìàþòü ñïðàâó ç òðüî-
ìà âèäàìè âàëþòíèõ ðèçèê³â: îïåðàö³éíèì âàëþòíèì (äî-
ãîâ³ðíèì), ïîòî÷íèì (íå äîãîâ³ðíèì), ðèçèêîì ïåðåðàõóí-
êó ³ç îäí³º¿ âàëþòè â ³íøó. Îïåðàö³éíèé âàëþòíèé ðèçèê 
ïîâ’ÿçàíèé ç íåîáõ³äí³ñòþ çä³éñíåííÿ ÌÍÊ ïëàòåæ³â àáî 
îòðèìàííÿ êîøò³â â ³íîçåìí³é âàëþò³ â íàñòóïíèõ ïåð³î-
äàõ (ì³ðà âïëèâó êîëèâàíü âàëþòíèõ ðåñóðñ³â íà âèòðàòè 
â³äîìèõ ìàéáóòí³õ îïåðàö³é ç ãîò³âêîþ). Ïîòî÷íèé âàëþò-
íèé ðèçèê âèçíà÷àºòüñÿ ðåçóëüòàòîì çì³íè âàëþòíèõ êóð-
ñ³â, ùî âïëèâàº íà ðóõ ãîò³âêè (ÿêà â³äíîñèòüñÿ äî ïîòî÷-
íèõ îïåðàö³é).

(4) Êîøòîðèñ êàï³òàëîâêëàäåíü òà ¿õ îêóïí³ñòü. 
Ñêëàäàííÿ êîøòîðèñ³â êàï³òàëîâêëàäåíü òà ¿õ îêóïíîñò³ 
– öå ô³íàíñîâå ð³øåííÿ ñòîñîâíî êàï³òàëîâêëàäåíü â îñ-
íîâ í³ ôîíäè ÌÍÊ, ÿê³ ìàþòü çíà÷í³ ðîçì³ðè ³ êàï³òàëî-
ºìí³ñòü. Ñêëàäàííÿ êîøòîðèñ³â â ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ 
ìàº ðÿä îñîáëèâîñòåé, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ, ïî-ïåðøå, çàëåæ-
í³ñòþ êîìïàí³é â³ä êîëèâàíü âàëþòíèõ ðåñóðñ³â; ïî-äðóãå, 
âïëèâîì ð³çíèõ ð³âí³â ³íôëÿö³¿ â ð³çíèõ êðà¿íàõ; ïî-òðåòº, 
â³äì³ííîñòÿìè ó ïîêàçíèêàõ ðèçèêó â ð³çíèõ êðà¿íàõ; ïî-
÷åòâåðòå, íåîáõ³äí³ñòþ óçãîäæåííÿ êîøòîðèñó ç êåð³âíè-
êàìè ÿê â ñàì³é ÌÍÊ, òàê ³ ç óðÿäàìè ð³çíèõ êðà¿í. Äî÷³ð-
í³ êîìïàí³¿ ÷àñòî âèñóâàþòü ñâî¿ ïðîïîçèö³¿ ñòîñîâíî ïðî-
åêòó, ÿê³ íåîáõ³äíî óçãîäæóâàòè. Ïåðåäóñ³ì öå ñòîñóºòüñÿ 
åêñïîðòíèõ îïåðàö³é.
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Äëÿ åêîíîì³÷íîãî àíàë³çó åôåêòèâíîñò³ ïðîåêòó êàï³-
òàëîâêëàäåíü íåîáõ³äíà ³íôîðìàö³ÿ ç ÷èñëåííèõ äæåðåë, 
ðîçòàøîâàíèõ â ð³çíèõ êðà¿íàõ òà â ð³çíèõ ÷àñòèíàõ îðãà-
í³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè ÌÍÊ. Íåçâàæàþ÷è íà òðóäîºìí³ñòü 
ïðîöåñó çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿, âîíî º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ 
ïîáóäîâè ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ âàëþòíèìè ïîòîêàìè, ÿêà 
ñïðÿìîâàíà íà ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ îñòàííüîãî. Íà-
ëåæíèé îáñÿã ³íôîðìàö³¿ äîçâîëÿº ïðèéìàòè îá´ðóíòîâàí³ 
ð³øåííÿ, ÿê³ ³ çàáåçïå÷óþòü äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³-
ëåé êîìïàí³¿. Âðåøò³ åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè 
ïîòîêàìè:

(à) çàáåçïå÷óº ô³íàíñîâó ð³âíîâàãó êîìïàí³¿ â ïðîöåñ³ ¿¿ 
ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó. Òåìïè öüîãî ðîçâèòêó òà ô³íàíñî-
âà ñò³éê³ñòü çíà÷íîþ ì³ðîþ âèçíà÷àþòüñÿ òèì, íàñê³ëüêè 
ð³çí³ âèäè ïîòîê³â êîøò³â, ³, â òîìó ÷èñë³, âàëþòí³ ãðîøîâ³ 
ïîòîêè, ñèíõðîí³çîâàí³ ì³æ ñîáîþ ïî îáñÿãàõ ³ â ÷àñ³. Âè-
ñîêèé ð³âåíü ñèíõðîí³çàö³¿ çàáåçïå÷óº ³ñòîòíå ïðèñêîðåí-
íÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ðîçâèòêó êîìïàí³¿;

(á) äîçâîëÿº ñêîðîòèòè ïîòðåáè êîìïàí³¿ â ïîçèêîâîìó 
êàï³òàë³. Àêòèâíî óïðàâëÿþ÷è ãðîøîâèìè ïîòîêàìè, êîì-
ïàí³ÿ çäàòíà çàáåçïå÷èòè á³ëüø ðàö³îíàëüíå é îùàäëèâå 
âèêîðèñòàííÿ âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â, ñôîðìîâàíèõ 
³ç âíóòð³øí³õ äæåðåë, çíèçèòè çàëåæí³ñòü òåìï³â ðîçâèòêó 
êîìïàí³¿ â³ä çàëó÷åííÿ êðåäèò³â. Îñîáëèâó àêòóàëüí³ñòü 
öåé àñïåêò óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè ïîòîêàìè íàáóâàº äëÿ 
êîìïàí³é, ùî çíàõîäÿòüñÿ íà ðàíí³õ ñòàä³ÿõ ñâîãî æèòòº-
âîãî öèêëó, äîñòóï ÿêèõ äî çîâí³øí³õ äæåðåë ô³íàíñóâàí-
íÿ äîñèòü îáìåæåíèé;

(â) º âàæëèâèì ô³íàíñîâèì âàæåëåì çàáåçïå÷åííÿ ïðè-
ñêîðåííÿ îáîðîòó êàï³òàëó êîìïàí³¿. Öüîìó ñïðèÿº ñêî-
ðî÷åííÿ òðèâàëîñò³ âèðîáíè÷îãî ³ ô³íàíñîâîãî öèêë³â, ùî 
äîñÿãàºòüñÿ â ïðîöåñ³ ðåçóëüòàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ãðîøî-
âèìè ïîòîêàìè, à òàêîæ çíèæåííÿ ïîòðåáè â êàï³òàë³, ùî 
îáñëóãîâóº ãîñïîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü êîìïàí³¿; 

(ã) çàáåçïå÷óº çíèæåííÿ ðèçèêó íåïëàòîñïðîìîæíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà. Íàâ³òü ó êîìïàí³é, ùî óñï³øíî çä³éñíþþòü 
ãîñïîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü ³ ãåíåðóþòü äîñòàòíþ ñóìó ïðè-
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áóòêó, íåïëàòîñïðîìîæí³ñòü ìîæå âèíèêàòè ÿê íàñë³äîê 
íåçáàëàíñîâàíîñò³ ð³çíèõ âèä³â âàëþòíî-ãðîøîâèõ ïîòî-
ê³â ó ÷àñ³. Ñèíõðîí³çàö³ÿ íàäõîäæåííÿ ³ âèïëàò êîøò³â, 
ùî äîñÿãàºòüñÿ â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè ïîòîêàìè 
êîìïàí³¿, äîçâîëÿº óñóíóòè öåé ôàêòîð âèíèêíåííÿ ¿¿ íå-
ïëàòîñïðîìîæíîñò³;

(ä) äîçâîëÿº êîìïàí³¿ îòðèìóâàòè äîäàòêîâèé ïðèáó-
òîê, ãåíåðîâàíèé áåçïîñåðåäíüî éîãî ãðîøîâèìè àêòèâà-
ìè. Â ïåðøó ÷åðãó éäåòüñÿ ïðî åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ 
òèì÷àñîâî â³ëüíèõ çàëèøê³â êîøò³â ó ñêëàä³ îáîðîòíèõ 
àêòèâ³â, à òàêîæ íàêîïè÷óâàíèõ ³íâåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â ó 
çä³éñíåíí³ ô³íàíñîâèõ ³íâåñòèö³é. Íàÿâí³ñòü âàëþòíî¿ âè-
ðó÷êè ó êîìïàí³¿ äîçâîëÿº ¿é ìàòè åôåêòèâí³ ô³íàíñîâ³ âà-
ëþòí³ ³íâåñòèö³¿ ³ îòðèìàòè äîäàòêîâ³ âàëþòí³ äîõîäè. Âè-
ñîêèé ð³âåíü ñèíõðîí³çàö³¿ íàäõîäæåíü ³ âèïëàò êîøò³â ïî 
îáñÿãó ³ â ÷àñ³ äîçâîëÿº çíèæóâàòè ðåàëüíó ïîòðåáó êîìïà-
í³¿ â ïîòî÷íîìó ³ ñòðàõîâîìó çàëèøêàõ ãðîøîâèõ àêòèâ³â, 
ùî îáñëóãîâóþòü îïåðàö³éíèé ïðîöåñ, à òàêîæ ðåçåðâ ³í-
âåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â, ñôîðìîâàíèé ó ïðîöåñ³ çä³éñíåííÿ 
ðåàëüíîãî ³íâåñòóâàííÿ. Òàêèì ÷èíîì, åôåêòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ ãðîøîâèìè ïîòîêàìè êîìïàí³¿ ñïðèÿº ôîðìóâàííþ 
äîäàòêîâèõ ³íâåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â äëÿ çä³éñíåííÿ ô³íàí-
ñîâèõ ³íâåñòèö³é, ùî º äæåðåëîì ïðèáóòêó.

Ó ð³çíèõ êðà¿í áàíê³âñüê³ ñòðóêòóðè ïî-ð³çíîìó ðåàãó-
þòü íà ïðîáëåìè, ùî âèíèêàþòü ó ì³æíàðîäíèõ ïîòîêàõ 
êàï³òàëó. Â ªâðîï³ íàéá³ëüø³ áàíêè, íàïðèêëàä, ðîçðî-
áèëè çàõîäè ùîäî çàõèñòó ñâîãî êàï³òàëó ó âèïàäêó çà-
ãîñòðåííÿ áîðãîâèõ ïðîáëåì ³ âèõîäó îäí³º¿ àáî ê³ëüêîõ 
êðà¿í ³ç çîíè ºâðî. Çà ñâ³ä÷åííÿì The Wall Street Journal, 
òàêà ï³äãîòîâêà ãîâîðèòü ïðî íåäîâ³ðó íàéá³ëüø ïîòóæíèõ 
ïðåäñòàâíèê³â ô³íàíñîâîãî ñåêòîðó ðåã³îíó äî çäàòíîñò³ 
íàö³îíàëüíî¿ òà ðåã³îíàëüíî¿ âëàäè âïîðàòèñÿ ç áîðãîâîþ 
êðèçîþ.

Îêðåì³ ºâðîïåéñüê³ áàíêè ïî÷àëè ñêîðî÷óâàòè îáñÿãè 
òðàíñíàö³îíàëüíîãî êðåäèòóâàííÿ êîìïàí³é ç òàêèõ êðà¿í, 
ÿê ²ñïàí³ÿ òà ²òàë³ÿ, ÿê³ ââàæàþòüñÿ íàéá³ëüø ³ìîâ³ðíè-
ìè íàñòóïíèìè æåðòâàìè áîðãîâî¿ êðèçè. ²íø³ ô³íàíñîâî-
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êðåäèòí³ óñòàíîâè ðîçì³ùóþòü êîøòè íà äåïîçèòàõ ªâðî-
ïåéñüêîãî öåíòðàëüíîãî áàíêó. Òàêîæ áàíêè ñòàëè çá³ëü-
øóâàòè âèêîðèñòàííÿ êðåäèòíèõ äåôîëòíèõ ñâîï³â (CDS), 
ùîá çàõèñòèòè ñâî¿ âêëàäåííÿ ó ðàç³ äåôîëòó ñóâåðåííèõ 
åì³òåíò³â.

Íà äóìêó âæå íàçâàíîãî The Wall Street Journal, íà-
â³òü êåð³âíèêè öåíòðàëüíèõ áàíê³â êðà¿í ºâðîçîíè íå âè-
êëþ÷àþòü ³ìîâ³ðíîñò³ â³äìîâè íèçêè êðà¿í-ó÷àñíèöü â³ä 
âàëþòíîãî ñîþçó, õî÷à çîâñ³ì íåäàâíî á³ëüø³ñòü åêñïåð-
ò³â ³ ÷èíîâíèê³â ââàæàëè òàêèé ðåçóëüòàò íåéìîâ³ðíèì. 
WSJ çàçíà÷àº, ùî â ö³ëîìó áàíêè ªâðîïè ìåíø àêòèâí³ íà 
ðèíêó ì³æáàíê³âñüêîãî êðåäèòóâàííÿ, õî÷à ïîêè º ëèøå 
íåïðÿì³ ï³äòâåðäæåííÿ öüîãî. Íà ïåðøèé ïëàí çíîâó âè-
éøëè áîðãîâ³ ïðîáëåìè ²òàë³¿ òà ²ñïàí³¿, õî÷à ðàí³øå ââà-
æàëîñÿ, ùî, íåçâàæàþ÷è íà ñêëàäíó åêîíîì³÷íó ñèòóàö³þ, 
ìàñøòàáè ³ ñòðóêòóðà åêîíîì³êè öèõ êðà¿í çàõèùàþòü ¿õ 
â³ä ðîçâèòêó ïîä³é çà ãðåöüêèì ñöåíàð³ºì. 

Ê³ëüêà ºâðîïåéñüêèõ áàíê³â ïðîäîâæèëè ñï³âïðàöþ ç 
³ðàíñüêèìè ô³íàíñîâèìè îðãàí³çàö³ÿìè òà âëàäîþ íåçâà-
æàþ÷è íà óâåäåí³ ñâîãî ÷àñó ì³æíàðîäí³ ñàíêö³¿. Öå ñòî-
ñóºòüñÿ òàêèõ ïðîâ³äíèõ ãðàâö³â ô³íàíñîâîãî ðèíêó ªâðî-
ïè, ÿê Deutsche Bank (Í³ìå÷÷èíà), BNP Paribas (Ôðàíö³ÿ), 
Banco Santander (²ñïàí³ÿ), HSBÑ (Âåëèêà Áðèòàí³ÿ), ING 
Groep NV (Í³äåðëàíäè). 

Òàêèì ÷èíîì, óïðàâë³ííÿ âåëèêèìè ºâðîïåéñüêèìè 
êîìïàí³ÿìè âàëþòíèìè ïîòîêàìè ï³äïîðÿäêîâàíå ëèøå 
åêîíîì³÷íèì ö³ëÿì, ÿê³ äîçâîëÿþòü ìàêñèì³çóâàòè ¿õ ö³-
ëüîâó ôóíêö³þ, îòðèìàâøè ìàêñèìàëüíî ìîæëèâèé ïðè-
áóòîê. Â³äòàê ³ âñÿ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ âàëþòíèìè ïîòîêà-
ìè ôóíêö³îíóº ÿê ïîõ³äíà â³ä ö³ëüîâî¿ ôóíêö³¿ êîìïàí³¿.
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Тема 10

Інноваційно-орієнтовані стратегії 
європейських компаній 

у формуванні бізнес-середовища

10.1. Інноваційна система в економіці інтеграційного об’єднання 

та її функції

10.2. Формування інноваційної системи Європейського Союзу

10.3. Подальший розвиток інноваційної системи Європейського 

Союзу

10.4. Стратегічні орієнтації європейських компаній в оновленні 

виробничої системи на інноваційній основі (на прикладі 
діяльності німецької автомобільної компанії «BMW») 

Ìåòà âèâ÷åííÿ òåìè: ðîçóì³ííÿ áàçîâèõ ïîëîæåíü 
ùîäî ñòðàòåã³÷íî¿ îð³ºíòàö³¿ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é â 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ òà ¿õ ðåàë³çàö³¿ íà ³ííîâàö³éí³é 
îñíîâ³. 

10.1. ²ííîâàö³éíà ñèñòåìà â åêîíîì³ö³ 
³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ òà ¿¿ ôóíêö³¿

Êîíöåïö³ÿ íàö³îíàëüíèõ ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì ñïèðà-
ºòüñÿ íà òå, ùî ðîçóì³ííÿ âçàºìîçâ'ÿçê³â ì³æ ó÷àñíèêàìè 
³ííîâàö³é º êëþ÷îâèì ôàêòîðîì ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñ-
ò³ òåõíîëîã³é. ²ííîâàö³¿ òà òåõí³÷íèé ïðîãðåñ º íàñë³äêîì 
ñêëàäíîãî íàáîðó çâ'ÿçê³â ì³æ ó÷àñíèêàìè, ùî âèðîáëÿ-
þòü, ïîøèðþþòü òà çàñòîñîâóþòü ð³çí³ âèäè çíàíü. ²ííî-
âàö³éíà ñèñòåìà âêëþ÷àº ³ííîâàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü êðà¿íè, 
åëåìåíòè êîëåêòèâíî¿ ñèñòåìè ñòâîðåííÿ òà âèêîðèñòàííÿ 
çíàíü, à òàêîæ òåõíîëîã³¿, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòü ó÷àñíèêè 
³ííîâàö³éíèõ â³äíîñèí. Ö³ ñóá’ºêòè – öå, ïåðø çà âñå, ïðè-
âàòí³ ï³äïðèºìñòâà, óí³âåðñèòåòè òà äåðæàâí³ íàóêîâî-
äîñë³äí³ ³íñòèòóòè, à òàêîæ ëþäè âñåðåäèí³ íèõ. Çâ’ÿçêè 
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ìîæóòü áóòè ó ôîðì³ ñï³ëüíèõ äîñë³äæåíü, îáì³íó ïåðñî-
íàëîì, ïåðåõðåñíîãî ïàòåíòóâàííÿ, ïðèäáàííÿ îáëàäíàí-
íÿ òà áåçë³÷³ ³íøèõ êàíàë³â. Íåìàº ºäèíîãî ïðèéíÿòîãî 
âèçíà÷åííÿ íàö³îíàëüíî¿ ñèñòåìè ³ííîâàö³é.

ßê ï³äñèñòåìà åêîíîì³êè, ³ííîâàö³éíà ñèñòåìà ôîêó-
ñóºòüñÿ íà ãåíåðàö³¿ çì³í â åêîíîì³÷í³é ñèñòåì³ øëÿõîì 
ïðèäáàííÿ, âèðîáíèöòâà òà ðîçïîâñþäæåííÿ íîâèõ çíàíü. 
Îñíîâíå çàâäàííÿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè – âíîñèòè âêëàä 
ó ñòâîðåííÿ ïðèðîñòó ³ çàéíÿòîñò³ çà äîïîìîãîþ âèðîáíè-
öòâà çíàíü, ÿê³ îñîáëèâî êîðèñí³ äëÿ ìîäåðí³çàö³¿ òà îíîâ-
ëåííÿ ñèñòåì âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã. 

Ñüîãîäí³ ³ííîâàö³éí³ ñèñòåìè ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê êëþ-
÷îâèé àñïåêò ðîçâèòêó ³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ. Ââà-
æàºòüñÿ, ùî ³íñòèòóö³éíå îòî÷åííÿ ìîæå ñòàòè îïëîòîì 
³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè. Ïî ñóò³, ³íñòèòóö³éíå îòî÷åííÿ 
ï³äòðèìóº, ñòèìóëþº ³ ðåãóëþº ñòâîðåííÿ ³ííîâàö³é. 
Ðîçð³çíÿþòü ³íñòèòóòè, ÿê³ íàäàþòü ³íôîðìàö³þ ³ çíèæó-
þòü íåâèçíà÷åí³ñòü, ³íñòèòóòè, ùî ðåãóëþþòü êîíôë³êòè ³ 
ñï³âðîá³òíèöòâî, òà ³íñòèòóòè, ÿê³ ñòèìóëþþòü ³ííîâàö³é-
íó ä³ÿëüí³ñòü. Àëå ³íñòèòóòè òàêîæ ìîæóòü ïåðåøêîäæà-
òè ³ííîâàö³éí³é ä³ÿëüíîñò³ (òðàäèö³¿ àáî ïðàâîâå ðåãóëþ-
âàííÿ). Ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ³íñòèòóòè âïëèâàþòü íà 
ïîâåä³íêó îðãàí³çàö³é, ñòâîðþþ÷è îáìåæåííÿ àáî ñòèìóëè 
äëÿ íàâ÷àííÿ òà ³ííîâàö³é. Äëÿ òîãî, ùîá ³ííîâàö³éíà ñèñ-
òåìà ïðàöþâàëà åôåêòèâíî, âàæëèâî âèêëþ÷èòè ³íñòèòó-
òè, ÿê³ ïåðåøêîäæàþòü ³ííîâàö³ÿì, òà çàñíóâàòè òàê³, ÿê³ 
¿õ ï³äòðèìóþòü. Îòæå, ôàêòîðè çðîñòàííÿ ³ííîâàö³éíîãî 
ðîçâèòêó áàãàòîìàí³òí³ (äèâ. ðèñ. 10.1). 

Îñê³ëüêè ³ííîâàö³éíà ñèñòåìà º ï³äñèñòåìîþ åêîíîì³÷-
íî¿ ñèñòåìè, ¿¿ âàæëèâîþ ôóíêö³ºþ º ìîäåðí³çàö³ÿ ñèñòå-
ìè âèðîáíèöòâà øëÿõîì ðîçðîáêè íîâîãî òåõíîëîã³÷íîãî 
ïðîöåñó ³ â³äïîâ³äíîãî ïðîäóêòó, à òàêîæ ïîñëóã òà ³í-
øèõ ñîö³àëüíèõ ³ííîâàö³é. Åôåêòèâíå çä³éñíåííÿ ôóíêö³¿ 
ìîäåðí³çàö³¿ çàëåæèòü â³ä âõ³äíèõ äàíèõ ³íøèõ ï³äñèñòåì 
åêîíîì³êè ³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ. Ô³íàíñîâà ñèñòåìà, 
ðèíîê ïðàö³ àáî ñèñòåìà âèðîáíè÷èõ â³äíîñèí çàëåæàòü 
â³ä ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè, à òàêîæ â³ä ï³äòðèìêè ³íøèõ 
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ï³äñèñòåì ñóñï³ëüñòâà, âêëþ÷àþ÷è ñèñòåìó îñâ³òè, íàóêî-
âó ñèñòåìó, çàêîíîäàâ÷ó ñèñòåìó àáî êóëüòóðíó ñèñòåìó 
³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ. Öå ïîêàçóº, ùî, äëÿ òîãî ùîá 
ïîë³ïøèòè ³ííîâàö³éí³ñòü ³íòåãðàö³éíîãî óòâîðåííÿ, íå-
îáõ³äíî çàñòîñîâóâàòè õîë³ñòè÷íèé (ö³ë³ñíèé) ï³äõ³ä, ÿêèé 
íå îáìåæóºòüñÿ ñèñòåìîþ ³ííîâàö³é.

Îíîâëåííÿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè íà ³ííîâàö³éí³é îñíîâ³ 
çä³éñíþºòüñÿ ³ç çàëó÷åííÿì ³ííîâàö³é, ÿê³ ãåíåðóþòüñÿ íà 
òðüîõ ð³âíÿõ (äèâ. ðèñ. 10.2): 

Рис. 10.1. Фактори зростання інноваційного розвитку
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 íà ïåðøîìó – ÿê òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íà ï³äãîòîâêà âè-
ðîáíè÷î¿ ñèñòåìè äî ñïðèéíÿòòÿ ³ííîâàö³é; 

 íà äðóãîìó – ÿê ðåçóëüòàò òâîð÷îãî ïðîöåñó ó âèãëÿä³ 
íîâî¿ ïðîäóêö³¿, íîâèõ ìåòîä³â, òåõíîëîã³é òîùî;

 íà òðåòüîìó – ÿê ïðîöåñ óâåäåííÿ ó âèðîáíèöòâî íîâèõ 
âèðîá³â, åëåìåíò³â, à òàêîæ çàñòîñóâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ 
ï³äõîä³â, ïðèíöèï³â êåðóâàííÿ çàì³ñòü ³ñíóþ÷èõ íà ï³ä-
ïðèºìñòâ³, ÿê ðåçóëüòàò òâîð÷îãî ïðîöåñó ó âèãëÿä³ íîâî¿ 
ïðîäóêö³¿, íîâèõ ìåòîä³â, òåõíîëîã³é ³ ò.ä. 

Íà ö³é îñíîâ³ âèçíà÷àºòüñÿ ³íòåíñèâí³ñòü îíîâëåííÿ 
âèðîáíèöòâà, ÿêå äèôåðåíö³éîâàíå çà ñòóïåíåì, ÿêèé õà-
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Рис. 10.2. Рівні генерації інновацій
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ðàêòåðèçóºòüñÿ âèçíà÷åíîþ äîâæèíîþ õâèë³ öèêëó îíîâ-
ëåííÿ. Ç ï³äâèùåííÿì ñòóïåíÿ îíîâëåííÿ âèðîáíèöòâà äî-
âæèíà õâèë³ öüîãî öèêëó çá³ëüøóºòüñÿ, à ÷àñòîòà çìåíøó-
ºòüñÿ. ×èì íèæ÷èé ñòóï³íü îíîâëåííÿ, òèì á³ëüøà ê³ëü-
ê³ñòü çì³í ³ ¿õíÿ ÷àñòîòà. 

²ííîâàö³éí³ ñèñòåìè ïîºäíóþòü ó ñîá³ âñ³ åëåìåíòè, ùî 
âïëèâàþòü íà ðîçâèòîê ³ííîâàö³é, òàê³ ÿê: åêîíîì³÷í³, ñî-
ö³àëüí³, ïîë³òè÷í³, îðãàí³çàö³éí³, ³íñòèòóö³éí³ òà ³íø³. 
Öüîìó ïåðåäóþòü áåçë³÷ ðîçðîáîê òà ïîøèðåííÿ íîâèõ 
òåõíîëîã³é, ùî â³äïîâ³äàþòü ïîë³òèö³ âïëèâó óðÿäó íà ³í-
íîâàö³éíèé ïðîöåñ. Â ªâðîï³ âèä³ëÿòüñÿ ï'ÿòü íàïðÿìê³â 
òåìàòè÷íèõ äîñë³äæåíü, ÿê³ â³äáèâàþòü ðîçâèòîê ³ííî-
âàö³é â òàêèõ êðà¿íàõ, ÿê Ôðàíö³ÿ, ²ñïàí³ÿ, Í³äåðëàíäè, 
Ëþêñåìáóðã òà Ïîðòóãàë³ÿ. Ö³ êðà¿íè íàçâàí³ ÷åðåç òå, ùî 
¿õ ³ííîâàö³éí³ öåíòðè ðîçòàøîâàí³ ïî âñ³é ªâðîï³ ³ âîíè 
º âèñîêî óñï³øíèìè. Îö³íêà ¿õ òåìàòè÷íèõ äîñë³äæåíü 
´ðóíòóºòüñÿ íà ï'ÿòè êðèòåð³ÿõ: (1) îñíîâí³ çàõîäè ùîäî 
õàðàêòåðó ïðàâîâîãî ñòàòóñó; (2) ö³ëüîâèé ðèíîê; (3) çàö³-
êàâëåí³ ñòîðîíè; (4) ï³äïðèºìíèöòâî; (5) ñòâîðåííÿ ðîáî-
÷èõ ì³ñöü. Âñ³ êðèòåð³¿ âèçíà÷àþòüñÿ ð³âíåì åêîíîì³÷íîãî 
ðîçâèòêó êðà¿í. ¯õ âèì³ðí³ ïîêàçíèêè âêàçóþòü íà âèïå-
ðåäæàëüí³ ïîçèö³¿ ó ðîçâèòêó ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì êðà¿í 
ªâðîïè. 

 ²ííîâàö³éí³ ñèñòåìè âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê ³íñòðóìåí-
òè åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ ìàéæå ó âñ³õ êðà¿íàõ ñâ³òó. Àëå 
íàéá³ëüøèé åôåêò öå ìàº â ðîçâèíåíèõ êðà¿í, íàñàìïåðåä 
ÑØÀ òà ºâðîïåéñüê³ êðà¿íè, äå ³ííîâàö³¿ àäàïòîâàí³ äî âè-
ðîáíèöòâà. Îñíîâíèì ðåçóëüòàòîì àäàïòàö³¿ º: 

1) ïîÿâè ãàëóçåâî¿ ìåðåæ³; 
2) âèíèêíåííÿ ïëàòôîðìè äëÿ ïðèéíÿòòÿ ïîë³òè÷íèõ 

ð³øåíü; 
3) ñòâîðåííÿ âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ ³ííîâàö³é; 
4) ïðèéíÿòòÿ óðÿäîì ñòàòóñó àêòèâíîãî ó÷àñíèêà çàö³-

êàâëåíèõ ñòîð³í; 
5) ï³äòðèìêè çðîñòàííÿ åêîíîì³êè. 
Ïðîïîçèö³ÿ òà ïîïèò íà ³ííîâàö³¿ â ªâðîï³ ïîêëàäåíî 

â îñíîâó ïîë³òèêè ñóá’ºêò³â ³ííîâàö³éíèõ â³äíîñèí. Ïåð-
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øà ïðîáëåìà, ÿêà íèìè âèð³øóºòüñÿ (ïîïèò íà ³ííîâàö³¿ 
ç áîêó ðèíêó òà ñóñï³ëüñòâà), º â³äïðàâíîþ òî÷êîþ äëÿ 
ðîçðîáêè ³ííîâàö³éíî¿ ïîë³òèêè. Íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ íå 
ìîæóòü áóòè ºäèíèìè ÷èííèêàìè ³ííîâàö³é. Öå îçíà÷àº, 
ùî âåñü ³ííîâàö³éíèé öèêë ñë³ä âðàõîâóâàòè, âêëþ÷àþ÷è 
ð³çí³ ñóá’ºêòè ³ííîâàö³éíîãî ëàíöþãà: ïðîìèñëîâ³ñòü, àêà-
äåì³÷í³ êîëà, äåðæàâí³ òà ïðèâàòí³ ô³íàíñîâ³ îðãàí³çàö³¿, 
íåóðÿäîâ³ îðãàí³çàö³¿, ñóñï³ëüñòâî ³ ãðîìàäÿí òà ³í. 

Ïðîïîçèö³ÿ ³ííîâàö³é òàêîæ ëåæèòü â îñíîâ³ ïîë³òèêè 
ªÑ. Îáãîâîðåííÿ öüîãî ïèòàííÿ â ªâðîï³ ñïèðàëîñÿ íà òå, 
ùîá ïðèéíÿòè ³ííîâàö³¿ ÿê òðàíñíàö³îíàëüíó êîíöåïö³þ, 
ÿêà îõîïëþº âñ³ ãàëóç³ åêîíîì³÷íî¿, ñîö³àëüíî¿ òà ïîë³òè÷-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùîá îõîïèòè ð³çí³ âèäè ³ííîâàö³é. Çàõîäè, 
ùî âèìàãàþòüñÿ â³ä ñòîð³í, òàê³ ÿê, íàïðèêëàä, ³í³ö³àòèâà 
«Ïðîâ³äíèé ðèíîê» òà ïîïåðåäí³ êîìåðö³éí³ çàêóï³âë³, º 
ïîòóæíèìè ³íñòðóìåíòàìè, ÿê³ ðîçðîáëÿþòüñÿ äëÿ ñòâî-
ðåííÿ ðèíêîâèõ ñòèìóë³â äëÿ ³ííîâàö³é. 

²ííîâàö³¿ ïåðåâàæíî çä³éñíþþòüñÿ íà ðèíêàõ, ³ ãðàâö³ 
ðèíêó çíàþòü íàéêðàùå, êîëè ë³äèðóþòü ïîòðåáè ñïîæè-
âà÷³â òà òåõíîëîã³÷í³ ðîçðîáêè. Îòæå, â ªâðîï³ ³ííîâàö³é-
íà ñèñòåìà ðîçóì³ºòüñÿ ÿê â³äêðèòà ñèñòåìà, ùî ò³ñíî 
ïîâ’ÿçàíà ç ³íòåãðàö³éíèì ïðîöåñîì ³ âïëèâàº íà íüîãî ÷å-
ðåç áàãàòîìàí³òí³ ôóíêö³¿.

 Îíîâëåííÿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè íà ³ííîâàö³éí³é îñíîâ³ 
íå º ³çîëüîâàíîþ ïðîöåäóðîþ, à º ãàðìîí³éíèì ïîºäíàííÿì 
³ííîâàö³éíîãî ñïðÿìóâàííÿ ç âæå â³äîìèìè ³ííîâàö³ÿìè, 
ñïðÿìîâàíèìè íà îíîâëåííÿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè â ïðîöåñ³ 
¿¿ òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íî¿ ï³äãîòîâêè äî ñïðèéíÿòòÿ ³ííîâà-
ö³é. Ç ïîçèö³¿ òåõíîëîã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó, öå º ñèíòåç ð³-
øåíü, ïðîãðàìà ä³é â áàãàòîñòóï³í÷àòîìó ïðîöåñ³. Öÿ ïðî-
ãðàìà º êîìïëåêñíèì ïðîöåñîì ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ç îñâî-
ºííÿ íîâèõ âèðîá³â, îíîâëåííÿ ïàðêó ìàøèí ³ óñòàòêóâàí-
íÿ, òåõíîëîã³÷íèõ, êîíñòðóêòîðñüêèõ, îðãàí³çàö³éíèõ, 
ñîö³îëîã³÷íèõ òà ³íøèõ çì³í. Ó ðåçóëüòàò³ öüîãî ïðîöåñó 
îíîâëþºòüñÿ óñå âèðîáíèöòâî, â òîìó ÷èñë³ ³ âèðîáíè÷î-
òåõí³÷íà áàçà ï³äïðèºìñòâà, à òàêîæ êàï³òàëüíå áóä³âíè-
öòâî, òåõí³÷íå ³ ìàòåð³àëüíå çàáåçïå÷åííÿ âèðîáíèöòâà. 
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 Áàãàòîñòóï³í÷àñòèé ïðîöåñ îíîâëåííÿ âèðîá³â òà òåõ-
íîëîã³é ìîæíà ïðåäñòàâèòè ó âèãëÿä³ ïðîñòî¿ óçàãàëüíåíî¿ 
ñõåìè, íà ÿê³é ïîêàçàí³ îñíîâí³ âèäè é åòàïè äàíîãî ïðî-
öåñó ÿê êîíâåºðà (ðèñ.10 .3.).

Îñòîðîíü íå çàëèøàºòüñÿ ³ äåðæàâà. Ó ñèñòåì³ ñôîðìî-
âàíèõ ðèíêîâèõ â³äíîñèí ñïåêòð ðåãóëþþ÷èõ åêîíîì³÷-
íèé ðîçâèòîê â ³ííîâàö³éí³é ñôåð³ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ 
äåðæàâè ìîæíà çâåñòè äî òðüîõ ãîëîâíèõ ôóíêö³é: ðåãó-
ëþâàííÿ ðèíêó; çàïîâíåííÿ íåäîë³ê³â (äèñôóíêö³é) ðèí-
êó; ïåðåðîçïîä³ë ðåñóðñ³â. 

Âñ³ òðè ôóíêö³¿ äåðæàâè ìàþòü áåçïîñåðåäíº â³äíî-
øåííÿ äî ðåãóëþâàííÿ ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çîêðåìà, 
àíòèìîíîïîëüí³ çàõîäè äåðæàâè, ùî ðåãóëþþòü ðèíêîâ³ 
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Рис.  10.3. Загальна схема оновлення виробництва 

в режимі інноваційного конвеєра
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â³äíîñèíè, ïîâèíí³ çí³ìàòè áàð'ºðè âõîäó íà ðèíîê ³í-
íîâàö³éíèì êîìïàí³ÿì, à òàêîæ ñòâîðþâàòè óìîâè äëÿ 
ïîøèðåííÿ ³ííîâàö³é, ùî çíàõîäÿòüñÿ â ìîíîïîëüíîìó 
âîëîä³íí³, ôîðìóâàòè ðèíêîâ³ ³íñòèòóòè â ïðîñòîð³ íà-
ö³îíàëüíî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè. Çàïîâíåííÿ íåäîë³ê³â 
ðèíêó (äèñôóíêö³¿ ðèíêó) çä³éñíþºòüñÿ ðîçâèíåíèìè 
äåðæàâàìè íà øëÿõàõ ï³äòðèìêè ôóíäàìåíòàëüíèõ äî-
ñë³äæåíü, ñèñòåìè îñâ³òè, íàóêîì³ñòêèõ ñåêòîð³â ïðîìèñ-
ëîâîñò³. 

Çàâåðøàëüíèì êîìïîíåíòîì ïðîöåñó ³ííîâàö³é ó äåð-
æàâíîìó óïðàâë³íí³ º êîíòðîëü íà îñíîâ³ ïîêàçíèê³â åôåê-
òèâíîñò³. Äåðæàâíî-óïðàâë³íñüê³ ³ííîâàö³¿ îö³íþþòüñÿ 
çà íèçêîþ ïîêàçíèê³â. Ñèñòåìà åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â 
ñòîñóºòüñÿ, ïåðåäóñ³ì, ðîçâèòêó îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ òà 
ñôåðè, íà âäîñêîíàëåííÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ÿêî¿ ñïðÿìîâà-
í³ óïðàâë³íñüê³ ³ííîâàö³¿. Íàóêîâî-òåõíîëîã³÷í³ ïîêàçíè-
êè ñòîñóþòüñÿ ðàö³îíàëüíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â òà 
ïðîöåäóð ³ õàðàêòåðèçóþòü îïòèìàëüí³ñòü âíóòð³øíüîñèñ-
òåìíî¿ îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ô³-
íàíñîâ³ ïîêàçíèêè äàþòü ìîæëèâ³ñòü îö³íèòè ñï³ââ³äíî-
øåííÿ âèòðàò íà óïðàâë³íñüê³ íîâîââåäåííÿ ³ç ñîö³àëüíî-
åêîíîì³÷íèì åôåêòîì â³ä ¿õ óïðîâàäæåííÿ. Ðåñóðñí³ ïî-
êàçíèêè âêàçóþòü íà ð³âåíü îïòèìàëüíîñò³ âèêîðèñòàííÿ 
ïîòåíö³àëó ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òà ¿¿ îêðåìèõ 
ñòðóêòóðíèõ êîìïîíåíò³â. Ñîö³àëüí³ ïîêàçíèêè çàáåçïå-
÷óþòü âèì³ðþâàííÿ ñîö³àëüíîãî åôåêòó â³ä óïðàâë³íñüêèõ 
³ííîâàö³é ó ð³çíèõ íàïðÿìàõ (ñîö³îöåíòðè÷í³, ãóìàíîöåí-
òðè÷í³, åíâàéðîí-ìåíòàë³ñòñüê³ ïîêàçíèêè).

Ñòâîðåííÿ ³íôðàñòðóêòóðè ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ âè-
ìàãàº äîïîìîãè äåðæàâè ÷åðåç ïåðåðîçïîä³ë ÂÂÏ òà êîí-
öåíòðàö³þ â áþäæåòí³é ñèñòåì³ íåîáõ³äíèõ ô³íàíñîâèõ 
êîøò³â. Ñàìå ³ííîâàö³éíà ïîë³òèêà äåðæàâè òà äåðæàâíèé 
ìåõàí³çì óïðîâàäæåííÿ é ïîøèðåííÿ ³ííîâàö³é çäàòí³ 
ñòèìóëþâàòè ôóíêö³îíàëüí³ çì³íè, ÿê³ ìàþòü ñâî¿ì ïðÿ-
ìèì íàñë³äêîì ³ííîâàö³¿ ó ñôåð³ ñòðàòåã³÷íîãî òà îïåðà-
òèâíîãî ïëàíóâàííÿ òà âïëèâàþòü âèçíà÷åííÿ êîìïàí³ÿ-
ìè ñòðàòåã³÷íèõ îð³ºíòèð³â. 
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²ííîâàö³éíî îíîâëåíà âèðîáíè÷à ñèñòåìà íå çóïèíÿ-
ºòüñÿ ó ñâîºìó ðîçâèòêó. Âîíà ïî÷èíàº ôóíêö³îíóâàòè ÿê 
³ííîâàö³éíèé êîíâåºð. Öå îçíà÷àº, ùî ï³ä âïëèâîì ö³ëå-
ñïðÿìîâàíèõ ³ííîâàö³é âîíà ïîñòóïîâî îíîâëþºòüñÿ (óäî-
ñêîíàëþºòüñÿ) äî ð³âíÿ ñïðèéíÿòòÿ íàñòóïíèõ ³ííîâàö³é. 
Ïðè öüîìó çì³íè áóäóòü ñóòòºâ³ íà åòàï³ îñâîºííÿ âèðîá-
íèöòâà íîâèõ âèðîá³â (³ííîâàö³éíî¿ ïðîäóêö³¿). Â ïîäàëü-
øîìó âïðîâàäæåííÿ íîâèõ ö³ëåñïðÿìîâàíèõ ³ííîâàö³é 
(íîâîââåäåíü) çíîâó îíîâëþº (óäîñêîíàëþº) âèðîáíè÷ó 
ñèñòåìó äî ð³âíÿ ñïðèéíÿòòÿ íàñòóïíèõ íîâèõ ³ííîâàö³é 
(íîâîââåäåíü). Òóò âæå âèêîðèñòîâóþòüñÿ ðåçóëüòàòè âñ³õ 
ïîïåðåäí³õ íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íèõ ð³-
øåíü, ÿê³ ó â³äïîâ³äí³é ÷àñòö³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê íîâ³ 
ïî â³äíîøåííþ äî îíîâëåíî¿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè. Ðåøòà 
âèñòóïàº ÿê íàêîïè÷åíèé äîñâ³ä òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íî¿ òà 
âèðîáíè÷î-îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ÿâëÿº ñîáîþ ïî-
òåíö³àë, íà îñíîâ³ ÿêîãî ïðèéìàþòüñÿ ïîäàëüø³ ð³øåííÿ, 
ïîâ’ÿçàí³ ç ðîçðîáêîþ ³ âïðîâàäæåííÿì íàñòóïíèõ ³ííîâà-
ö³é (íîâîââåäåíü).

10.2. Ôîðìóâàííÿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè 
ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó

Ì³æíàðîäí³ ³ííîâàö³éí³ ñèñòåìè ôîðìóþòüñÿ êðà¿íà-
ìè, ùîá îá'ºäíàòè òà îðãàí³çóâàòè íàö³îíàëüí³ ³ííîâàö³é-
í³ ïðîöåñè â ºäèíèé ì³æíàðîäíèé ³ííîâàö³éíèé ïðîöåñ, 
ÿêèé âèã³äíèé óñ³ì ó÷àñíèêàì çàâäÿêè ñèíåðãåòè÷íîìó 
åôåêòó. Ôîðìóâàííÿ òàêèõ ñèñòåì ÿâëÿº ñîáîþ ïîÿâó íî-
âîãî ñòðàòåã³÷íîãî êóðñó íà ñòèìóëþâàííÿ ³ííîâàö³éíîãî 
ðîçâèòêó íå ò³ëüêè â ðåã³îí³, à é ó ñâ³ò³. Íà öåé ÷àñ ªâðî-
ïåéñüêèé Ñîþç íàéáëèæ÷èé äî ôîðìóâàííÿ ì³æíàðîäíî¿ 
³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè. 

²ííîâàö³éíà ñèñòåìà ªÑ ÿâëÿº ñîáîþ àáñîëþòíî íîâèé 
àñïåêò ºâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿, â ðàìêàõ ÿêî¿ ñòâîðþºòüñÿ 
ì³æíàðîäíà ñôåðà äîñë³äæåíü òà ðîçðîáîê (ÍÄÄÊÐ). Ïî-
ñèëåííÿ òà ðîçâèòîê ö³º¿ ñôåðè â³äáóâàºòüñÿ îäíî÷àñíî ç 
ïîãëèáëåííÿì åêîíîì³÷íî¿ ³íòåãðàö³¿ ì³æ ºâðîïåéñüêèìè 
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êðà¿íàìè òà º ðåçóëüòàòîì ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ³ííîâàö³é-
íèõ ïðîöåñ³â. Ïåðåõ³ä â³ä íàö³îíàëüíî¿ äî ñï³ëüíî¿ ïîë³-
òèêè â ãàëóç³ íàóêè òà òåõíîëîã³¿ òà ñòâîðåííÿ â³äïîâ³äíî¿ 
³íñòèòóö³éíî¿ ñèñòåìè äëÿ ³ííîâàö³éíîãî ðîçâèòêó â ªÑ 
â³äáóâàºòüñÿ ïîñòóïîâî ÿê âàæëèâà ÷àñòèíà ñï³ëüíî¿ ºâðî-
ïåéñüêî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè. Ó Ðîçïîðÿäæåíí³ Ðàäè ªâ-
ðîïåéñüêîãî Ñîþçó çàçíà÷àºòüñÿ, ùî íàö³îíàëüíà ³ííîâà-
ö³éíà ñèñòåìà – öå ñóêóïí³ñòü çàêîíîäàâ÷èõ, ñòðóêòóðíèõ 
³ ôóíêö³îíàëüíèõ êîìïîíåíò³â (³íñòèòóö³é), ÿê³ çàä³ÿí³ ó 
ñïðàâ³ ñòâîðåííÿ òà çàñòîñóâàííÿ íàóêîâèõ çíàíü òà òåõ-
íîëîã³é ³ âèçíà÷àþòü ïðàâîâ³, åêîíîì³÷í³, îðãàí³çàö³éí³ òà 
ñîö³àëüí³ óìîâè äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ðîçâèòêó ³íòåãðàö³éíî-
ãî îá’ºäíàííÿ. 

Îòæå, ïåðø çà âñå â³äáóëàñü ºâðîïåéñüêà ³íòåãðàö³ÿ, 
ÿêà ïðèíåñëà ñâî¿ ïëîäè ³ âïëèíóëà íà ðîçâèòîê ³ííîâàö³é-
íèõ ñèñòåì â ð³çíèõ ñôåðàõ, ÿê åêîíîì³êà, ñîö³àëüíå æèò-
òÿ, íàâ÷àííÿ, íàóêà, ìåäèöèíà òà ³í. Ö³ ³ííîâàö³éí³ ñèñòå-
ìè, ÿê³ îá’ºäíóþòü êðà¿íè ³ çàäàþòü ºäèíèé âåêòîð ðîçâè-
òêó âñ³ì ÷ëåíàì ³íòåãðàö³éíîãî îá’ºäíàííÿ, º íåâ³ä’ºìíîþ 
÷àñòèíîþ çäîðîâîãî òà ñòàëîãî ðîçâèòêó ÿê îêðåìèõ íàö³î-
íàëüíèõ ñèñòåì äåðæàâ ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó, òàê ³ âñüîãî 
îá’ºäíàííÿ â ö³ëîìó.

Çà âåðñ³ºþ â³äîìîãî àíàë³òè÷íîãî ÷àñîïèñó «Score-
board», ÿêèé ïóáë³êóºòüñÿ ùîð³÷íî, ïî÷èíàþ÷è ç 2000 
ð., äëÿ ê³ëüê³ñíî¿ îö³íêè ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ çã³äíî ¿¿ 
ðåçóëüòàò³â ìîæå áóòè âèêîðèñòàíî äâà îñíîâí³ ï³äõîäè: 
÷åðåç (à) ³íäèêàòîðè òà (á) ìîäåëþâàííÿ (åêîíîì³÷íèé ï³ä-
õ³ä). Íàéá³ëüø ðîçïîâñþäæåíèì º ìåòîä ³íäèêàòîð³â. 

²íäèêàòîðè, çà âèçíà÷åííÿì, ³ëþñòðóþòü ëèøå ïåâ-
í³ îêðåì³ àñïåêòè áóäü-ÿêîãî ñêëàäíîãî, áàãàòîãðàííîãî 
ôåíîìåíà. Â³äòàê ïðè ¿õ ðîçðîáö³ é çàñòîñóâàíí³ ïîòð³á-
íà ÿñíà ìîäåëü, çà äîïîìîãîþ ÿêî¿ ìîæíà áóëî á îïèñàòè 
ÿê âëàñíå ñèñòåìó íàóêîâèõ äîñë³äæåíü, òàê ³ ¿¿ ì³ñöå òà 
ðîëü â åêîíîì³ö³ â ö³ëîìó. Òàêà ³äåàëüíà ìîäåëü äîçâî-
ëÿº âèçíà÷èòè çì³ñò êîæíîãî îêðåìîãî ³íäèêàòîðà òà ¿õ 
âçàºìîçâ’ÿçîê. Ó òàáë. 10.1 ïðåäñòàâëåíî ðåéòèíã êðà¿í 
ñâ³òó çà Ãëîáàëüíèì ³íäåêñîì ³ííîâàö³é. 
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Òàáëèöÿ 10.1
Êðà¿íè ç íàéâèùèìè ðåéòèíãàìè 

Ãëîáàëüíîãî ³íäåêñó ³ííîâàö³é–2013 
(ïî ãðóïàõ êðà¿í çà ð³âíåì äîõîäó)

Країни з високим 
рівнем доходу 

(45 країн)

Країни з рівнем
доходу вище
середнього 
(40 країн)

Країни з рівнем
доходу нижче
середнього 
(36 країн)

Країни з низьким 
рівнем доходу

(21 країна)

Рейтинг Країна Рейтинг Країна Рейтинг Країна Рейтинг Країна

1 Швейца-
рія

32 Малай-
зія

45 Молдова 89 Уганда

2 Швеція 33 Латвія 59 Вірме нія 99 Кенія
3 Велико-

британія
35 Китай 66 Індія 101 Таджики-

стан
4 Нідер-

ланди
39 Коста-

Ріка
71 Україна 106 Малі

5 США 40 Литва 72 Монго лія 110 Камбоджа
6 Фінляндія 41 Болгарія 73 Грузія 112 Руанда
7 Гонконг 44 Чорно-

горія
76 В’єтнам 116 Буркіна-

Фасо
8 Сінгапур 46 Чилі 78 Генуя 117 Киргиз-

стан
9 Данія 48 Румунія 85 Індоне зія 119 Малаві
10 Ірландія 51 Македо-

нія
87 Гвате-

мала
121 Мозам бік

ßê ñâ³ä÷àòü äàí³ òàáë. 10.1, ºâðîïåéñüê³ êðà¿íè ïðåä-
ñòàâëåí³ â ÷èñë³ êðà¿í ñâ³òó ïåðåâàæíî ç íàéâèùèì ðåé-
òèíãîì.

Íåçâàæàþ÷è íà îêðåì³ çàãàëüí³ çàêîíîì³ðíîñò³ ðîçâè-
òêó, íàö³îíàëüí³ ³ííîâàö³éí³ ñèñòåìè òà ³ííîâàö³éí³ ñòðà-
òåã³¿ êðà¿í â ðàìêàõ ªÑ ð³çíÿòüñÿ. Ïðèíàéìí³ ìîæíà âè-
ä³ëèòè 4 ìîäåë³ íàö³îíàëüíèõ ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì: ôðàí-
öóçüêó (êîíòèíåíòàëüíó), ô³íñüêó (ï³âí³÷íîºâðîïåéñüêó), 
³òàë³éñüêó (ï³âäåííî-ºâðîïåéñüêó), áðèòàíñüêó (àíãëîñàê-
ñîíñüêó). SWOT-àíàë³ç êîæíî¿ ç íàçâàíèõ ìîäåëåé ³ííîâà-
ö³éíèõ ñèñòåì ñâ³ä÷èòü ïðî íàÿâí³ñòü â ³ííîâàö³éí³é ñèñ-
òåì³ áóäü-ÿêî¿ äåðæàâè ªÑ ³ ñèëüíèõ, ³ ñëàáêèõ ñòîð³í, ñâî-
¿õ ìîæëèâîñòåé ³ ñâî¿õ çàãðîç. Íàéá³ëüø ñèëüí³ ñòîðîíè 
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ìîäåëåé ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì íà ïðèêëàä³ ïðîâ³äíèõ êðà¿í 
ªÑ ïðåäñòàâëåí³ â òàáë. 10.2, à ñëàáê³ – â òàáë. 10.3. 

Òàáëèöÿ 10.2
Ñèëüí³ ñòîðîíè ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì êðà¿í ªÑ

Країна Сильні сторони
Франція Наявність кваліфікованих кадрів

Високий рівень координації між різними учасниками 
інноваційної системи
Розвинена система податкових пільг для інноваційних 
компаній
Великі державні витрати на дослідження і розробки
Сильні державні інститути, що регулюють інноваційну 
діяльність

Країна Сильні сторони
Фінляндія Великі вкладення держави в дослідження і розробки

Наявність розвиненої інституційно-правової бази
Тісна взаємодія університетів і промислових 
лабораторій
Розвинені кластерні стратегії
Успішний досвід реструктуризації економіки країни 
в умовах кризових явищ

Країна Сильні сторони
Італія Розвинені кластерні стратегії

Висока частка інноваційної продукції в традиційних сек-
торах економіки (текстильні,
меблеві, шкіряно-взуттєві кластери)
Високорозвинені фармацевтика, телекомунікації, засоби 
автоматизації виробничих справ
Високі позиції по новим торговим маркам і новим про-
мисловим дизайнам

Країна Сильні сторони
Великобританія Функціонування університетів світового рівня

Розвинуте венчурне фінансування
Висока частка населення з вищою освітою
Розвинені зв'язку «університети – промисловність»
Активна політика залучення кваліфікованих кадрів
Сприятливі умови для підприємництва в цілому
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Òàáëèöÿ 10.3
Ñëàáê³ ñòîðîíè ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì êðà¿í ªÑ

Країна  Слабкі сторони
Франція Низькі приватні витрати на дослідження і розробки

Недостатньо активні зв'язки «підприємства – 
університети»
Недостатньо сприятливі умови для підприємництва 
в цілому

Країна Слабкі сторони
Фінляндія Висока залежність інноваційної системи від зовнішньої 

кон'юнктури
Надмірне вплив однієї компанії (Nokia) на економіку 
країни
Недостатньо вигідні умови для отримання кредитів

Країна Слабкі сторони
Італія Низькі витрати на дослідження і розробки як приватного, 

так і державного сектора
Слабкі зв'язку «університети – промисловість»
Нерозвинене венчурне фінансування
Повільні структурні реформи

Країна Слабкі сторони
Великобританія Недостатність державних і приватних витрат на 

дослідження і розробки
Низька координація між усіма ланками інноваційної 
системи

Àíàë³ç òàáëèöü 10.2 òà 10.3 äîçâîëÿº çðîáèòè âàæëè-
âèé âèñíîâîê: íàéá³ëüø ðîçâèíåí³ êðà¿íè ªÑ äîñÿãëè çíà-
÷íèõ óñï³õ³â ó ôîðìóâàíí³ ³ííîâàö³éíî¿ åêîíîì³êè. ¯õ ³í-
íîâàö³éí³ ñòðàòåã³¿ ïðîäóìàí³ ³ íàö³îíàëüí³ ³ííîâàö³éí³ 
ñèñòåìè â ö³ëîìó ôóíêö³îíóþòü äîñèòü óñï³øíî. Ðåàë³çà-
ö³ÿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè âèñòóïàº ïîòóæíèì ³íñòðóìåí-
òîì åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó. Ç ö³º¿ òî÷êè çîðó, ñèëüíèìè 
ñòîðîíàìè ìîæóòü áóòè ê³ëüêà òî÷îê.

Ïî-ïåðøå, âèíèêíåííÿ ìåðåæåâî¿ ³íäóñòð³¿ ì³æ íàó-
êîþ ³ ïðîìèñëîâ³ñòþ çàâäÿêè ¿õ ñï³âïðàö³ òà âçàºìîä³¿ ì³æ 
äåðæàâíèì ³ ïðèâàòíèì ñåêòîðàìè. 
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Ïî-äðóãå, ñòâîðåííÿ ïëàòôîðìè äëÿ ïðèéíÿòòÿ ïî-
ë³òè÷íèõ ð³øåíü, ùî çàáåçïå÷óº áàçó äëÿ êðîñ-êðà¿íè òà 
ñï³ëüíîãî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Ïî-òðåòº, ïðèñêîðåííÿ ïðîöåñó ìîäåðí³çàö³¿ ³ äèâåðñè-
ô³êàö³¿ åêîíîì³êè ðåã³îíó çàâäÿêè âèêîðèñòàííþ âèñîêèõ 
³ííîâàö³éíèõ òåõíîëîã³é. 

Ïî-÷åòâåðòå, äåðæàâà âèñòóïàº àêòèâíèì ãðàâöåì â 
ÿêîñò³ çàö³êàâëåíî¿ ñòîðîíè ñåðåä ³ííîâàö³éíèõ ô³ðì ÿê 
íåêîìåðö³éíà îðãàí³çàö³ÿ, âîäíî÷àñ äîïîìàãàþ÷è ñòâî-
ðþâàòè íàéêðàù³ óìîâè äëÿ á³çíåñó ³ çðîñòàííÿ. Íàðåøò³, 
ï³äòðèìóþ÷è çðîñòàííÿ åêîíîì³êè, äåðæàâà çàáåçïå÷óº 
âèñîêèé ð³âåíü çàéíÿòîñò³. 

Ìîæëèâîñò³ ìîæóòü áóòè ³äåíòèô³êîâàí³ ó òðüîõ îñíîâ-
íèõ ôîêóñàõ. Ïî-ïåðøå, ñèòóàö³ÿ ôîêóñóºòüñÿ íà R&D ³ 
òåõíîëîã³÷íèõ ³ííîâàö³ÿõ, ÿê³ âåäóòü äî ïåðåäà÷³ çíàíü, 
ïî÷èíàþ÷è â³ä ³äå¿ äî ³ííîâàö³¿. Êîìïàí³ÿ ìîæå ïåðåòâîðè-
òè ¿õ íà ³ííîâàö³éí³ ïðîäóêòè òà ³ííîâàö³éí³ ïîñëóãè äëÿ 
êîìåðö³àë³çàö³¿ ³ òðàíñôåðó òåõíîëîã³é, ÿê³ ïåðåì³ùóþòü-
ñÿ â³ä êðà¿íè äî êðà¿íè àáî â³ä îðãàí³çàö³¿ äî îðãàí³çàö³¿. 
Ïî-äðóãå, ³ííîâàö³¿ º ôàêòîðîì äîâãîñòðîêîâîãî ñòðàòåã³÷-
íîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó òà ³íñòðóìåíòîì äëÿ ñóñï³ëü-
ñòâà, îñê³ëüêè ñïðèÿþòü äèâåðñèô³êîâàíîñò³ åêîíîì³êè ³ 
çá³ëüøåííþ ïîäàòêîâèõ íàäõîäæåíü. ² íàðåøò³, ³ííîâà-
ö³¿ ôîðìóþòü ï³äïðèºìíèöüêèé êë³ìàò, ùîá ï³äòðèìàòè 
íåîáõ³äíèé åëåìåíò ³ííîâàö³éíîãî ïðîöåñó ï³äïðèºìö³â ³ 
ñòâîðèòè íàéêðàù³ óìîâè äëÿ ¿õíüîãî çðîñòàííÿ. 

Çàãðîçè ³ ñëàáê³ ñòîðîíè – öå íàéñêëàäí³øà ÷àñòèíà 
àíàë³çó. Ñêëàäí³ñòü ïîâ'ÿçàíà ç òèì, ùî ³ííîâàö³éí³ ñèñòå-
ìè ÿâëÿþòü ñîáîþ ïîòåíö³éíèé ³íñòðóìåíò. Ñòðàòåã³¿ ôîð-
ìóþòüñÿ íà îñíîâ³ ð³çíèõ òî÷îê çîðó ³ îá'ºäíàòè âñ³ åëå-
ìåíòè ³ííîâàö³éíîãî åôåêòó äëÿ ðîçðîáêè ³ âèêîðèñòàííÿ 
ñïåö³àëüíèõ ³ííîâàö³é, â òàêèõ ñåêòîðàõ ÿê åêîíîì³÷íèé, 
ñîö³àëüíèé, ïîë³òè÷íèé, îðãàí³çàö³éíèé – íåïðîñòî. 

Â ªâðîï³ ïðîáëåìà ñòâîðåííÿ òà ðîçâèòêó ³ííîâàö³éíèõ 
ñèñòåì ðîçãëÿäàºòüñÿ ñàìå ÷åðåç ³ñíóþ÷³ ìîäåë³. Çà åôåê-
òèâí³ñòþ ðåàë³çàö³¿ òàêèõ ìîäåëåé, êðà¿íè-÷ëåíè ªÑ ìî-
æóòü áóòè îá’ºäíàí³ ùîíàéìåíøå ó ÷îòèðè ãðóïè: 1) ë³äåðè 
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ç ïèòàíü ³ííîâàö³é, äî ÿêèõ íàëåæàòü Äàí³ÿ, Ô³íëÿíä³ÿ, 
Í³ìå÷÷èíà, Øâåö³ÿ òà Âåëèêîáðèòàí³ÿ; 2) ïîñë³äîâíèêè 
³ííîâàö³é, äî ÿêèõ âõîäÿòü Àâñòð³ÿ, Áåëüã³ÿ, Ê³ïð, Åñòî-
í³ÿ, Ôðàíö³ÿ, ²ðëàíä³ÿ, Ëþêñåìáóðã, Í³äåðëàíäè òà Ñëî-
âåí³ÿ; 3) ïîì³ðêîâàí³ íîâàòîðè, äî ÿêèõ âõîäÿòü ×åõ³ÿ, 
Ãðåö³ÿ, Óãîðùèíà, ²òàë³ÿ, Ëèòâà, Ìàëüòà, Ïîëüùà, Ïîðòó-
ãàë³ÿ, Ñëîâà÷÷èíà òà ²ñïàí³ÿ; 4) êðà¿íè, ùî íàçäîãàíÿþòü, 
äî ÿêèõ âõîäÿòü Áîëãàð³ÿ, Ëàòâ³ÿ òà Ðóìóí³ÿ. 

Íà ðåã³îíàëüíîìó ð³âí³ ñèòóàö³ÿ ùå á³ëüø ôðàãìåí-
òîâàíà. Ð³âåíü ³ííîâàö³é ó ðåã³îíàõ çíà÷íî â³äð³çíÿºòüñÿ 
ìàéæå ó âñ³õ êðà¿íàõ ªÑ (äèâ. ðèñ. 10.4).

Ôðàãìåíòàö³ÿ ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³ääçåðêàëþº 
òàêîæ ð³âåíü ðîçâèòêó ðåàëüíîãî âíóòð³øíüîãî ðèíêó äëÿ 
íàéá³ëüø ³ííîâàö³éíèõ ñåêòîð³â, âêëþ÷àþ÷è, çîêðåìà, 
ñåêòîð ïîñëóã. 

Îòæå, â ºâðîïåéñüêîìó ðåã³îí³ ñóáðåã³îí ªâðîïåéñüêîãî 

Рис. 10.4. Рівень розвитку інновацій в європейському регіоні
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Ñîþçó ìàº ñóòòºâî âèù³ ïîêàçíèêè ³ííîâàö³éíîãî ðîçâèò-
êó åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà. Öå ïîÿñíþºòüñÿ íàñàìïåðåä 
âèùèì ð³âíåì åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó ðåã³îíó òà éîãî ³í-
òåãðàö³éíèì ïîòåíö³àëîì, ÿêèé ñïðèÿº àêòèâíîìó ðîçïîâ-
ñþäæåííþ ³ííîâàö³é â ìåæàõ êðà¿í-÷ëåí³â ªÑ. 

10.3. Ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ³ííîâàö³éíî¿ 
ñèñòåìè ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó

Ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè ªâðîïåé-
ñüêîãî Ñîþçó îð³ºíòîâàíèé íà ðåàë³çàö³þ êîíöåïö³é «â³ä-
êðèòèõ ³ííîâàö³é» ³ «òðàäèö³éíî¿ òà â³äêðèòî¿ ³ííîâàö³é-
íî¿ ñèñòåìè».

Êîíöåïö³ÿ «â³äêðèòèõ ³ííîâàö³é» º ñâîãî ðîäó äîì³-
íàíòíîþ. Çî îö³íêàìè ÎÅÑÐ, «îðãàí³çàö³ÿ ³ííîâàö³éíî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ (ÿê òåõíîëîã³÷íî¿, òàê ³ íåòåõíîëîã³÷íî¿) ÷åðåç 
âñ³ ô³ðìîâ³ ìåæ³ çðîñòàº, ³ ç á³ëüøèì áàëàíñîì ì³æ âíó-
òð³øí³ìè òà çîâí³øí³ìè äæåðåëàìè ³ííîâàö³é. Òàê³ ãàëó-
ç³, ÿê õ³ì³÷í³ ðå÷îâèíè, ôàðìàöåâòè÷í³ òà ³íôîðìàö³éíî-
êîìóí³êàö³éí³ òåõíîëîã³¿ çàçâè÷àé äåìîíñòðóþòü âèñî-
êèé ð³âåíü â³äêðèòèõ ³ííîâàö³é». Â³äêðèòå íîâîââåäåííÿ 
ïåðåäáà÷àº (à) âèêîðèñòàííÿ âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ 
äæåðåë äîñë³äæåíü òà ðîçðîáîê, (á) â³äêðèò³ñòü çîâí³ø-
í³õ á³çíåñ-ìîäåëåé òà ñï³âïðàöþ (ìàë³ òà ñåðåäí³ ï³äïðè-
ºìñòâà, íàóêîâö³ òà ³í.), (â) àêòèâíå óïðàâë³ííÿ àêòèâàìè. 
Àêöåíò íà òàêèõ íîâîââåäåííÿõ ïðèçâîäèòü äî çá³ëüøåííÿ 
ê³ëüêîñò³ êîìïàí³é, ÿê³ ñï³âïðàöþþòü ó ³ííîâàö³éí³é ä³-
ÿëüíîñò³. Íà ð³âí³ ªÑ ðåàë³çàö³ÿ òàêî¿ êîíöåïö³¿ ïîâ’ÿçàíà 
ç âèð³øåííÿì ðÿäó ïðîáëåì. Ñåðåä íèõ: âñòàíîâëåííÿ îá-
ñÿã³â òà âèêîðèñòàííÿ ïðàâ ³íòåëåêòóàëüíî¿ âëàñíîñò³ äëÿ 
çìåíøåííÿ òðàíñàêö³éíèõ âèòðàò ïðè ñòâîðåíí³ ñï³ëüíèõ 
ìåðåæ; êîîðäèíóþ÷è òà àäàïòóþ÷è ñõåìè äåðæàâíî¿ ï³ä-
òðèìêè, ùîá â³äîáðàæàòè åâîëþö³éíèé õàðàêòåð ³ííîâà-
ö³éíèõ çóñèëü; óñóíåííÿ ïåðåøêîä äëÿ îá³ãó òà ë³öåíçó-
âàííÿ ³äåé ó   êðà¿íàõ-÷ëåíàõ ªÑ; óçàêîíåííÿ ìåõàí³çìó 
ïåðåäà÷³ òåõíîëîã³é òà ïàòåíò³â; çàïðîâàäæåííÿ ñòàíäàð-
òèçàö³¿ â ñôåð³ ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.
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 Êîíöåïö³ÿ «òðàäèö³éíî¿ òà â³äêðèòî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñ-
òåìè» º ìåíø ïîøèðåíîþ. Çì³íà õàðàêòåðó òà îáñÿãó ãëî-
áàëüíî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ äîñèòü ñèëüíî âïëèâàº íà 
³ííîâàö³éíó ïîë³òèêó ªÑ ³ öå âèìàãàº ïåðåãëÿäó ¿¿ îñíîâ-
íèõ íàïðÿìê³â, âêëþ÷àþ÷è ðåãóëþâàííÿ ³ííîâàö³é íà íà-
ö³îíàëüíîìó ð³âí³ òà â ö³ëîìó â ªÑ. Â³äòàê â ðàìêàõ ªÑ 
áóëî ïðèéíÿòî ð³øåííÿ ùîäî âèçíà÷åííÿ íîâî¿ ³ííîâàö³é-
íî¿ ïîë³òèêè îá’ºäíàííÿ ÿê ³íòåãðîâàíî¿ òà êîìïëåêñíî¿; 
ñêîîðäèíîâàíî¿ òà áàãàòîð³âíåâî¿; ðåãóëüîâàíî¿ ïîïèòîì 
òà (ÿêùî öå ìîæëèâî) óçãîäæåíî¿; ö³ëåñïðÿìîâàíî¿ òà ðèí-
êîâî¿; ÷óéíî¿ òà â³äïîâ³äàëüíî¿ (äèâ. ðèñ. 10.5). 

Рис. 10.5. Сучасний підхід до інноваційної політики ЄС
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Òàêèì ÷èíîì, ñó÷àñíà ³ííîâàö³éíà ïîë³òèêà â ªÑ ìàº 
â³äïîâ³äàòè êðèòåð³þ âèñîêî¿ åôåêòèâíîñò³ òà çàäîâîëüíÿ-
òè ðèíêîâèé ïîïèò. Ó âèð³øåííÿ öèõ îñíîâîïîëîæíèõ çà-
äà÷ çàêëàäåíî ïåâí³ âèìîãè:

 Ïëàíè äåðæàâíî-ïðèâàòíîãî ïàðòíåðñòâà ïîâèíí³ 
áóòè ðîçøèðåí³ òà çàîõî÷óâàòèñü ÿê îñíîâíèé ïðèíöèï ó 
âñ³õ âèïàäêàõ, êîëè éäåòüñÿ ïðî ñóñï³ëüí³ ïîòðåáè. Ãðàâö³ 
³ííîâàö³éíîãî ðèíêó ìîæóòü óíèêàòè ³ñíóþ÷î¿ ðîçäðîáëå-
íîñò³ êîìïåòåíö³é íà ð³âí³ ªÑ, çàëó÷èâøè äî ðîáîòè â³ä-
ïîâ³äíèõ Ãåíåðàëüíèõ Äèðåêòîð³â ªâðîïåéñüêî¿ Êîì³ñ³¿ òà 
âñ³õ êîìïåòåíòíèõ îñ³á ³íøèõ ³íñòèòóö³é ªÑ. Ó òàêèé ñïî-
ñ³á ìàº ñôîðìóâàòèñÿ ïîñò³éíèé ì³æíàö³îíàëüíèé ä³àëîã, 
ÿêèé çîñåðåäæóºòüñÿ íà ãàëóç³, ãðîìàäÿíàõ ªÑ òà ì³æíà-
ðîäí³é ³ííîâàö³éí³é òåõíîëîã³¿; 

 Ïðè ðîçðîáö³ òà ôîðìóâàíí³ ðèíêîâî¿ ïðîãðàìè ó÷àñ-
íèêè ³ííîâàö³éíîãî ðèíêó ïîâèíí³ áóòè çàëó÷åí³ äî òîãî, 
ùîá çàáåçïå÷èòè íàëåæíó óâàãó äî ïåðñïåêòèâ ïîïèòó, âè-
ð³øóþ÷è, äå ñë³ä âèòðà÷àòè äåðæàâí³ ãðîø³ íà äîäàíó âàð-
ò³ñòü; 

 Ìàº áóòè çàáåçïå÷åíà äåðæàâíà ï³äòðèìêà ³íâåñòè-
ö³ÿì (³ ðèçèêîâèì êàï³òàëàì) â ³ííîâàö³¿, îñê³ëüêè ³ñíóº 
çàãàëüíà ïîòðåáà ó ðîçøèðåíí³ ïðèâàòíèõ ³íâåñòèö³é òà 
äåðæàâí³é ô³íàíñîâ³é ï³äòðèìö³; 

 Äëÿ ïîäàëüøîãî åôåêòèâíîãî ðîçâèòêó ³íòåãðàö³éíî-
ãî ³ííîâàö³éíîãî ïðîöåñó íåîáõ³äíî ñòèìóëþâàòè ãðîìàä-
ñüê³ñòü ªÑ òà ïðèâàòíèé êàï³òàë äî ³ííîâàö³é. Ñòâîðåííÿ 
³íòåãðîâàíîãî ðèíêó âåí÷óðíîãî êàï³òàëó â ªâðîï³ òà ðîç-
øèðåííÿ ïîñò³éíèõ ïðîäóêò³â ðèçèêó â ³ííîâàö³éíîìó á³ç-
íåñ³ ïîòðåáóº ï³äòðèìêè ³íâåñòèö³é â ÍÄÄÊÐ òà ³ííîâàö³¿, 
îñîáëèâî äëÿ ìîëîäèõ ³ííîâàö³éíèõ êîìïàí³é. ²íòåãðîâà-
íèé ðèíîê ìîæå çíà÷íî ïîêðàùèòè åôåêòèâí³ñòü ºâðîïåé-
ñüêî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè;

 ªâðîïåéñüêèé ³íñòèòóò ³ííîâàö³é òà òåõíîëîã³é (Å²Ò) 
ïîâèíåí ñòàòè êëþ÷îâèì ôàêòîðîì ñòàëîãî ºâðîïåéñüêîãî 
çðîñòàííÿ òà êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³. Å²Ò º ïåðøîþ ºâðî-
ïåéñüêîþ ³í³ö³àòèâîþ, ÿêà ïîâí³ñòþ îá'ºäíóº òðè ñòîðîíè 
«òðèêóòíèêà çíàíü» (âèùà îñâ³òà, äîñë³äæåííÿ òà á³çíåñ-
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³ííîâàö³¿), ³ éîãî ì³ñ³ÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ðîçøèðþâàòè 
òà âèêîðèñòîâóâàòè ìîæëèâîñò³ ³ííîâàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ñóá'ºêò³â ç ªÑ òà ³íøèõ êðà¿í. 

Ö³ êðîêè ó ðîçâèòêó ºâðîïåéñüêîãî ³ííîâàö³éíîãî á³ç-
íåñó äàäóòü çìîãó ðîçêðèòè ïîòåíö³àë ºâðîïåéñüêèõ ³í-
íîâàö³é. Àëå öèì ðîçâèòîê ºâðîïåéñüêîãî ³ííîâàö³éíîãî 
á³çíåñó íå îáìåæóºòüñÿ. Îñê³ëüêè ñüîãîäí³ â³í âèÿâèâ äâ³ 
âàæëèâ³ ïðîáëåìè ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó – ôàêòè÷íà â³ä-
ñóòí³ñòü (à) áåçïåðåðâíîñò³ ì³æ ðåçóëüòàòàìè ïðîåêò³â, ùî 
ô³íàíñóþòüñÿ ªâðîïåéñüêîþ äîñë³äíèöüêîþ ðàäîþ, òà çà-
õîäàìè, ùî ïðîâîäÿòüñÿ Å²Ò, òà (á) óçãîäæåííÿ ³í³ö³àòèâ 
ºâðîïåéñüêîãî òà íàö³îíàëüíîãî ð³âí³â, ùî ñïðèÿþòü äî-
ñÿãíåííþ ö³ëåé ªâðî-2020, òî ïîäàëüøå óäîñêîíàëåííÿ ³í-
âåñòèö³éíèõ â³äíîñèí ó ªâðîï³ îð³ºíòîâàíå ñàìå íà ïîñè-
ëåííÿ óçãîäæåíîñò³ åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â ñóá’ºêò³â óñ³õ 
ð³âí³â ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó.

Íà äîäàòîê äî çàãàëüíî ðåã³îíàëüíî¿ çàäà÷³ óçãîäæåí-
íÿ ³íòåðåñ³â ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ³íâåñòèö³éíîãî á³çíåñó 
ïîâ'ÿçàíèé ç ðîçøèðåííÿì òðàíñêîðäîííîãî ô³íàíñóâàí-
íÿ âåí÷óðíîãî êàï³òàëó òà òðàíñôåðòó òåõíîëîã³é ÷åðåç 
ªâðîïåéñüêèé ³íâåñòèö³éíèé ôîíä (ª²Ô) òà ªâðîïåéñüêèé 
³íâåñòèö³éíèé áàíê (ª²Á). Ö³ íàääåðæàâí³ ³íñòèòóòè º 
ñòðóêòóðíèìè åëåìåíòàìè ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè ªÑ, ÿê³ 
çäàòí³ ñïðèÿòè óòâîðåííþ äèíàì³÷íèõ òà ³ííîâàö³éíèõ 
ô³ðì òà äîïîìîãòè ¿ì ðîçâèâàòèñÿ çà ðàõóíîê ô³íàíñóâàí-
íÿ íà ðàííüîìó åòàï³. Çà äîïîìîãîþ äåðæàâ-÷ëåí³â ªÑ íà-
çâàí³ ³íñòèòóòè ñïðîìîæí³ îá'ºäíàòè ì³ñöåâ³ ³í³ ö³àòèâè, 
òàê³, íàïðèêëàä, ÿê êëàñòåðèçàö³ÿ, ùîá ðåàëüíî ðîçêðèòè 
ïîòåíö³àë ðåã³îíàëüíî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè. 

 Ãðîø³, ÿê³ âèòðà÷àº ªÑ íà ô³íàíñóâàííÿ ³ííîâàö³é, 
º ëèøå ÷àñòèíîþ òîãî, ùî âèòðà÷àþòü êðà¿íè-÷ëåíè ªÑ. 
Ïðèíöèï ñóáñèä³àðíîñò³ â ³ííîâàö³éí³é ñèñòåì³ ïîêè íå 
ñïðàöüîâóº, àëå æ â óñ³õ âèïàäêàõ, êîëè ³ñíóº ïîòðåáà ïî-
ºäíàííÿ ³ííîâàö³éíî¿ ïîë³òèêè ç ³íøèìè ïð³îðèòåòàìè 
ïîë³òèêè ªÑ (êë³ìàò, åíåðãåòèêà, îõîðîíà çäîðîâ'ÿ òîùî), 
ñàìå ªÑ, à íå íàö³îíàëüí³ ñòðóêòóðè, ìàº ñòèìóëþâàòè ³í-
íîâàö³¿. Á³ëüøå òîãî, ªÑ ìóñèòü âçÿòè íà ñåáå óïðàâëÿííÿ 
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ê³ëüêîìà ³íñòðóìåíòàìè ô³íàíñóâàííÿ, ÿê³ äîñòóïí³ äëÿ 
³ííîâàö³é òà äîñë³äæåíü. Òàêå ïîâíîâàæåííÿ íàääåðæàâ-
íî¿ âëàäè äîçâîëèòü âèêîðèñòàòè ïîòåíö³éí³ ñèíåðãåòè÷í³ 
çâ'ÿçêè ì³æ çàö³êàâëåíèìè ñòîðîíàìè, ñïðîñòèòè êîìóí³-
êàö³¿ ì³æ íèìè ³ óíèêíóòè ³ñíóþ÷îãî «ñòèõ³éíîãî ðîçëà-
äó» â³äíîñíî ³íñòðóìåíò³â ô³íàíñóâàííÿ, çíà÷íà ÷àñòèíà 
ÿêèõ º ÷èñòî ñóá'ºêòèâíèìè. 

Ïîäàëüøå çàïðîâàäæåííÿ ïðèíöèïó ñóáñèä³àðíîñò³ â 
³ííîâàö³éí³é ñèñòåì³ ªÑ îçíà÷àº óâåäåííÿ á³ëüø äîñêîíà-
ëî¿ êîîðäèíàö³¿ ì³æ ð³çíèìè ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ. Ïðîöåñ 
ÍÄÄÊÐ ´ðóíòóºòüñÿ íà ÷³òê³é òà åôåêòèâí³é êîîðäèíàö³ÿ 
ì³æ äåðæàâàìè-÷ëåíàìè òà ïîë³òèêîþ ªÑ ç ïðèéíÿòòÿ 
ð³øåíü. ² öå îçíà÷àº, ùî ³ííîâàö³éí³ ñèñòåìà ªÑ ïîòðå-
áóº öåíòðàë³çîâàíî¿ àáî ñêîîðäèíîâàíî¿ ïîë³òèêè íà ð³âí³ 
ñï³ëüíîòè. Òàêà ïîë³òèêà ñòâîðþâàòèìå ðàìêîâ³ óìîâè äëÿ 
íàö³îíàëüíèõ ³ííîâàö³éíèõ ïîë³òèê, ùî âðåøò³ ï³äñèëèòü 
ïîòåíö³àë ðåã³îíàëüíèõ ³ííîâàö³é. 

Îòæå, ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîçâèòêó ³ííîâàö³é-
íî¿ ñèñòåìè ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó íà ð³âí³ ÿê çàãàëüíîìó, 
òàê ³ ³íòåãðîâàíèõ ÷ëåí³â º ìîæëèâèì â ìåæàõ ðåàë³çàö³¿ 
îáîõ êîíöåïö³é ³ííîâàö³éíîãî ðîçâèòêó. Ìåòîäè êîíöåï-
ö³¿ «â³äêðèòèõ ³ííîâàö³é» äîçâîëÿþòü çàáåçïå÷èòè âè-
êîðèñòàííÿ âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ äæåðåë äîñë³äæåíü 
òà ðîçðîáîê, çàïðîâàäèòè â³äêðèò³ñòü çîâí³øí³õ á³çíåñ-
ìîäåëåé òà ñï³âïðàöþ ìàëèõ ³ ñåðåäí³õ ï³äïðèºìñòâ, íà-
ëàøòóâàòè àêòèâíå óïðàâë³ííÿ àêòèâàìè. ¯õ âèêîðèñòàí-
íÿ âåäå äî çá³ëüøåííÿ ê³ëüêîñò³ êîìïàí³é, ÿê³ ñï³âïðàöþ-
þòü ó ³ííîâàö³éí³é ñôåð³, ³ â ðåçóëüòàò³ – äî çá³ëüøåííÿ 
åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè ªÑ â ö³ëîìó. 
²íø³ ìåòîäè – ìåòîäè, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç íîâèìè ï³äõîäàìè 
äî ³ííîâàö³éíî¿ ïîë³òèêè ªÑ. Âîíè ïåðåäáà÷àþòü çàëó-
÷åííÿ òà ðåãóëþâàííÿ ³ííîâàö³é â ªÑ íà íàö³îíàëüíîìó 
ð³âí³. Íîâà ³ííîâàö³éíà ïîë³òèêè ìàº áóòè ³íòåãðîâàíîþ 
òà êîìïëåêñíîþ; ñêîîðäèíîâàíîþ ³ áàãàòîð³âíåâîþ; ðåãó-
ëüîâàíîþ ïîïèòîì òà óçãîäæåíîþ ì³æ âñ³ìà ³íòåãðîâàíè-
ìè ÷ëåíàìè.

Ñôîðìîâàíà ³ííîâàö³éíî îíîâëåíà âèðîáíè÷à ñèñòåìà 
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íå ìîæå çóïèíèòèñü ó ñâîºìó ðîçâèòêó, âîíà íàáóâàº îçíàê 
³ííîâàö³éíîãî êîíâåºðà. Öå îçíà÷àº, ùî âèðîáíè÷à ñèñ-
òåìà ï³ä âïëèâîì ö³ëåñïðÿìîâàíèõ ³ííîâàö³é ïîñòóïîâî 
îíîâëþºòüñÿ (óäîñêîíàëþºòüñÿ) äî ð³âíÿ ñïðèéíÿòòÿ íà-
ñòóïíèõ ³ííîâàö³é. Òàê³ çì³íè º ñóòòºâ³ íà åòàï³ îñâîºííÿ 
âèðîáíèöòâà íîâèõ âèðîá³â (³ííîâàö³éíî¿ ïðîäóêö³¿). Â ïî-
äàëüøîìó âïðîâàäæåííÿ íîâèõ ö³ëåñïðÿìîâàíèõ ³ííîâà-
ö³é (íîâîââåäåíü) çíîâó îíîâëþº (óäîñêîíàëþº) âèðîáíè÷ó 
ñèñòåìó äî ð³âíÿ ñïðèéíÿòòÿ íàñòóïíèõ íîâèõ ³ííîâàö³é 
(íîâîââåäåíü). Òóò âæå âèêîðèñòîâóþòüñÿ ðåçóëüòàòè âñ³õ 
ïîïåðåäí³õ íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íèõ ð³-
øåíü, ÿê³ ó â³äïîâ³äí³é ÷àñòö³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê íîâ³ 
ïî â³äíîøåííþ äî îíîâëåíî¿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè. Ðåøòà 
âèñòóïàº ÿê íàêîïè÷åíèé äîñâ³ä òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íî¿ òà 
âèðîáíè÷î-îðãàí³çàö³é íî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé ðîçãëÿäàºòüñÿ 
ÿê ïîòåíö³àë, íà îñíîâ³ ÿêîãî ïðèéìàþòüñÿ ïîäàëüø³ ð³-
øåííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç ðîçðîáêîþ ³ âïðîâàäæåííÿì íîâèõ ³í-
íîâàö³é (íîâîââåäåíü).

10.4. Ñòðàòåã³÷í³ îð³ºíòàö³¿ ºâðîïåéñüêèõ 
êîìïàí³é â îíîâëåíí³ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè 

íà ³ííîâàö³éí³é îñíîâ³ 
(íà ïðèêëàä³ ä³ÿëüíîñò³ í³ìåöüêî¿ 
àâòîìîá³ëüíî¿ êîìïàí³¿ «BMW») 

Í³ìåöüêà òðàíñíàö³îíàëüíà àâòîìîá³ëüíà êîìïàí³ÿ 
«BMW» – «Bavarian Motor Works Company»

Ì³ñ³ÿ êîìïàí³¿:
Äóìàþ÷è ïðî Âàñ, ïðîïîíóºìî íàéêðàùå
Ñòàòóò êîìïàí³¿:
 Ïî÷èòàòè áóêâó òà äóõ çàêîíó êîæíî¿ 

êðà¿íè, âåñòè ñïðàâè â³äêðèòî ³ ÷åñíî çàäëÿ 
òîãî, ùîá áóòè äîñòîéíèì êîðïîðàòèâíèì ãðîìàäÿíèíîì 
ñâ³òó.

 Ïîâàæàòè êóëüòóðó òà òðàäèö³¿ âñ³õ íàö³é òà ñïðèÿòè 
ñâîºþ ä³ÿëüí³ñòþ åêîíîì³÷íîìó òà ñîö³àëüíîìó ðîçâèòêó 
ñóñï³ëüñòâà.
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 Ñïðÿìîâóâàòè çóñèëëÿ íà âèðîáíèöòâî åêîëîã³÷íî 
÷èñòèõ òà áåçïå÷íèõ òîâàð³â, íà ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ æèòòÿ 
ó âñüîìó ñâ³ò³.

 Ðîçðîáëÿòè ³ ðîçâèâàòè ïåðåäîâ³ òåõíîëîã³¿ ³ ïðîïî-
íóâàòè òîâàðè òà ïîñëóãè íàéâèùî¿ ÿêîñò³

 Ðîçâèâàòè êîðïîðàòèâíó êóëüòóðó, ÿêà ñòèìóëþº 
îñîáèñòó ³ êîëåêòèâíó òâîð÷³ñòü ³ ñïðèÿº âçàºìí³é äîâ³ð³ 
òà ïîâàç³ ì³æ ðÿäîâèìè ñï³âðîá³òíèêàìè ³ êåð³âíèöòâîì.

 Ïðàãíóòè äî çðîñòàííÿ â ãàðìîí³¿ ç³ ñâ³òîâèì ñï³âòî-
âàðèñòâîì çà äîïîìîãîþ íîâàòîðñüêèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ.

 Ñï³âïðàöþâàòè ç ä³ëîâèìè ïàðòíåðàìè â îáëàñò³ äî-
ñë³äæåíü ³ ðîçðîáîê ç ìåòîþ ñòàá³ëüíîãî äîâãîñòðîêîâîãî 
çðîñòàííÿ òà âçàºìíî¿ âèãîäè, çàëèøàþ÷èñü ó òîé æå ÷àñ 
â³äêðèòèìè äî íîâèõ êîíòàêò³â. 

Ñòðàòåã³ÿ êîìïàí³¿ BMW – ñòðàòåã³ÿ äèôåðåíö³àö³¿ (ë³-
äåðñòâî):

SWOT-àíàë³ç êîìïàí³¿ âêàçóº íà ñèëó òà ìîæëèâîñò³, 
ÿê åôåêòèâíîãî ìàéáóòíüîãî ïëàíó, ñëàáê³ ñòîðîíè òà çà-
ãðîçè.

Рис. 10.6. SWOT-аналіз (Strength, Weaknesses, Opportunities and Threats) 

компанії BMW
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Òàáëèöÿ 10.4
Ðåçóëüòàòè SWOT-àíàë³çó êîìïàí³¿ ÁÌÂ

(Strenghs) Сильні сторони:
Бренд, що упізнається
BMW M-series – один з най-
популярніших седанів у світі
Машина середнього класу
У 2007 р. – найпопулярніша 
люксова машина року
Інноваційний підхід до технологій
Тривалий час на ринку

(Opportunities) Можливості:
Майбутнє інновацій в автомобільній 
індустрії
Люди більше піклуються про 
навколишнє середовище
Зростають ціни на паливо
Субсидії німецької влади

(Weaknesses) Слабкі сторони:
Високі затрати на виробництво
Втрачається довіра американсько-
го користувача
Цінова політика
Цільова аудиторія: бізнесмени
Маркетингова стратегія

(Threats) Загрози:
Люди не готові пересісти на гібриди
Збільшення конкуренції
Постійне поліпшення технологій
Негативне ставлення окремої спільноти 
до гібридних автомобілів
Постійне технічне обслуговування 
автомобілів

Òàáëèöÿ 10.5
Îö³íêà ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ ÁÌÂ
Темпи 
росту 
ринку

Прибут- 
ковість 
бізнесу

Стабіль-
ність 
струк-
тури 
ринку

Забез пе- 
ченість 
ресур -
 сами

Умови 
ведення 
бізнесу

Рівень 
конку 
рент ної 
бороть-

би

Коефі-
цієнт 
успіш-
ності 
бізнесу

Вага 
фактору

0,21 0,15 0,19 0,22 0,13 0,16 1

Оцінка за 
шкалою 
1-10

7 6 5 7 5 8

Загальна 
оцінка

7*0,21=
1,47

6*0,15=
0,9

5*0,19= 
0,95

7*0,22=
1,54

5*0,13=
0,65

8*0,16=
1,28

6,79 з 10

Ïàðàìåòðè îö³íþâàííÿ:
1-3 Á³çíåñ, ÿêèé çàçíàº êðàõó;
3-5 Á³çíåñ, ÿêèé íå ðîçâèâàºòüñÿ;
5-7 Á³çíåñ, ÿêèé ðîçâèâàºòüñÿ;
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7-10 Á³çíåñ, ÿêèé ñòð³ìêî çðîñòàº.
Îòæå, çàãàëüíà îö³íêà êîìïàí³¿ – 6,79 ç 10, à öå îçíà-

÷àº, ùî á³çíåñ ðîçâèâàºòüñÿ. Íàéá³ëüø âïëèâîâ³ ôàêòîðè, 
ÿê³ ñïðèÿþòü ðîçâèòêó êîìïàí³¿ – òåìïè çðîñòàííÿ ðèíêó, 
çàáåçïå÷åí³ñòü ðåñóðñàìè, ð³âåíü êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè. 

Àíàë³ç ä³ÿëüíîñò³ ÁÌÂ:
×àñòêà ðèíêó:

ßê âèäíî ç ðèñ. 10.7, ÷àñòêà ðèíêó ëþêñîâèõ àâòîìîá³-
ë³â ó 2014ð. íà 16,6% ñêëàäàºòüñÿ ç ìîäåëåé ÁÌÂ, òîáòî 
ïî êàòåãîð³¿ «ëþêñ-àâòîìîá³ë³» ÁÌÂ çàéìàº äðóãå ì³ñöå 
ó ÑØÀ. Àíàëîã³÷íà òåíäåíö³ÿ ìàº ì³ñöå ³ äëÿ âñ³º¿ ãðóïè 
ÁÌÂ (ðèñ. 10.8).

Äèíàì³êà ðèíêó:
Çà äàíèìè IHS Automotive, ïðèð³ñò àâòîìîá³ëüíîãî 

ðèíêó ó 2015 ð. ñòàíîâèâ 1,5%, ùî çíà÷íî ìåíøå 4,22% çà 
ìèíóë³ 2014 òà 4,1% çà 2013 ðð. Ïðîòå ó 2016 ð. ïîêàçíèê 
1,5% çá³ëüøèâñÿ äî 2,5%, ùî ñâ³ä÷èòü ïðî çá³ëüøåííÿ îá-

Рис. 10.7. Частка компанії БМВ на ринку люксових автомобілів США
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ñÿãó ïðîäàæó. Îòæå, íåçâàæàþ÷è íà íåçíà÷í³ çì³íè ó ïðè-
ðîñò³ àâòîìîá³ëüíîãî ðèíêó, ìîæíà çàçíà÷èòè, ùî ñåðåä-
í³é ïîêàçíèê çàâæäè äîäàòíå ÷èñëî, à òîìó àâòîìîá³ëüíèé 
ðèíîê ìàº ñòàëó òåíäåíö³þ äî çðîñòàííÿ.

Òàáëèöÿ 10.6
Ðîçðîáêà ñòðàòåã³é äëÿ êîìïàí³¿ ÁÌÂ íà îñíîâ³ SWOT-àíàë³çó

(Opportunities) 
Можливості:
Майбутнє інновацій в 
автомобільній індустрії
Люди більше піклуються 
про навколишнє середо-
вище
Зростають ціни на паливо
Субсидії з Німецької 
Влади

(Threats) Загрози:
Люди не готові пересісти на 
гібриди
Збільшення конкуренції
Постійне поліпшення 
технологій
Негативне ставлення окремої 
спільноти до гібридних 
автомобілів
Постійне технічне обслугову-
вання автомобілів

(Strenghs) 
Сильні сторони:

Впізнаваємий 
бренд
Машина серед-
нього класу
У 2007 р. – най-
популярніша 
люксова машина 
року
Інноваційний 
підхід до 
технологій
Довго на ринку

(SO) Стратегії та страте-
гічні заходи, які викори-
стовують силь ні сто ро ни 
компанії для ре алізації 
мож ливостей, що гене ру-
ються зов ніш нім середо 
ви щем:
- Розвивати інноваційні 
технології, які забезпечу-
ватимуть піклування про 
навколишнє середовище
- Використати всі можли-
ві субсидії з влади на 
ви   готовлення нових авто-
мобілів

(ST) Стратегії та стратегічні 
заходи, які ви користовують 
силь ні сторони ком панії для 
усунення загроз:
Зробити гібридний автомобіль 
зрозумілий та доступний для 
аудиторії, щоб люди захотіли 
ним користуватись
Зробити рекламу на підтвер-
дження статусу бренду, щоб 
не виникало асоціацій з хіпі
Зробити новий автомобіль 
за допомогою інноваційних 
технологій, який був би поза 
конкуренцією.

Рис. 10.8. Частка ринку автомобілів, що контролюється групою компаній БМВ
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(Weaknesses) 
Слабкі сторони:

Високі затрати 
на виробництво
Втрачається 
довіра американ-
ського користу-
вача
Цінова політика
Цільова ауди то-
рія: бізнесмени
Маркетингова 
стратегія

(WO) Стратегії та страте-
гічні заходи, які дають 
змогу мінімі зувати слабкі 
сторони компанії, вико-
рис то ву ючи можливості 
зовнішнього середовища:
- Зміцнити довіру корис-
тувачів, просуваючи ма-
шину, яка піклується про 
навколишнє середовище 
ще більше – електрокар.
- Зменшити витрати на 
виробництво за допомо-
гою субсидій

(WT) Стратегії та стратегічні 
заходи, які дають змогу 
мінімізувати вплив слабких 
сторін компанії та загроз 
зовнішнього середовища на 
її по дальший розвиток:
- Зменшити цінову політику та 
зробити цим автомобілі більш 
доступними для людей, які 
не готові + зменшити 
конкуренцію
- Використовувати 
передові технології в нових 
автомобілях, щоб зробити 
якісніший автомобіль та 
закріпити цільову аудиторію

Âèñíîâîê ç ïðîâåäåíîãî àíàë³çó á³çíåñ-ñòðàòåã³¿ ÁÌÂ:
Á³çíåñ-ñòðàòåã³þ ÁÌÂ ìîæíà îõàðàêòåðèçóâàòè ÿê ³í-

íîâàö³éíî ïðîñóíóòó. ¯¿ ÿäðî – äèôåðåíö³àö³ÿ (âèä³ëåííÿ 
íà ðèíêó) çàâäÿêè ôîêóñóâàííþ íà äèçàéí³ òà íîâ³òí³õ 
òåõíîëîã³ÿõ. Êîìïàí³ÿ ïîñò³éíî çàïðîâàäæóº òåõí³÷í³ íî-
âèíêè òà íîâ³ ìîäåë³ âèñîêîÿê³ñíî¿ òåõí³êè. Á³ëüøå òîãî, 
ÁÌÂ íàö³ëåíà íà ïðåì³óì-ñåãìåíò ðèíêó, òîìó ïîçèö³îíóº 
ñåáå ÿê ¹1 ó ñâ³ò³ äîðîãèõ, ÿê³ñíèõ àâòîìî  á³ë³â.

Êîíêóðåíòíà îñîáëèâ³ñòü êîìïàí³¿ ÁÌÂ ñêëàäàºòüñÿ ç 
òàêèõ ñòðàòåã³÷íèõ ïåðåâàã:

 Ðåïðåçåíòàö³ÿ ñòàòóñó òà óñï³õó. ÁÌÂ íàëåæèòü äî 
ïðåì³óì-ñåãìåíòó ðèíêó, òîìó âîëîä³ííÿ àâòîìîá³ëåì 
ìàðêè ÁÌÂ ìîæå îçíà÷àòè âèñîêèé ñîö³àëüíèé ñòàòóñ òà 
óñï³øí³ñòü âëàñíèêà. 

 Åôåêòíèé äèçàéí òà ñó÷àñí³ òåõíîëîã³¿, âáóäîâàí³ ó 
êîæíó ìàøèíó öüîãî áðåíäó. Õàðàêòåðí³ äëÿ áðåíäó ðå-
ø³òêè ðàä³àòîðà, ôàðè, ë³í³¿, ïðèâàáëèâèé õèæèé âèãëÿä 
àâòîìîá³ëÿ àñîö³þþòüñÿ áåçïîñåðåäíüî ç ÿê³ñòþ òà ïîçèö³-
îíóâàííÿì êîìïàí³¿ ÿê ¹1 íà ðèíêó.

 Êîíêóðåíòíèé ñåðâ³ñ ï³ñëÿ ïîêóïêè. ÁÌÂ ö³íóº ñâî-
¿õ ïîêóïö³â òà ðîáèòü ¿õ ëîÿëüíèìè çàâäÿêè ñåðâ³ñó, ÿêèé 
íàäàþòü ï³ñëÿ ïîêóïêè. Öþ îï³êó êë³ºíòè äóæå ö³íóþòü, ³ 
öå ñòâîðþº ïîçèòèâíèé ³ì³äæ äëÿ êîìïàí³¿. 

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 10.6
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Òàêèì ÷èíîì, äîñë³äèâøè ä³ÿëüí³ñòü êîìïàí³¿ BMW òà 
ïðîàíàë³çóâàâøè ðîçâèòîê ³íäóñòð³¿, â ÿê³é âîíà ïðàöþº, 
ìîæíà çðîáèòè âèñíîâêè ùîäî íàñòóïíèõ ìîæëèâèõ êðî-
ê³â äëÿ êîìïàí³¿ â³äíîñíî ïîë³ïøåííÿ ¿¿ ðîáîòè òà çäîáóò-
òÿ íîâèõ ïîçèö³é íà ïîñò³éíî çðîñòàþ÷îìó àâòîìîá³ëüíî-
ìó ðèíêó: 

BMW â ö³ëîìó äîáðå âèð³øóº ñó÷àñí³ çàâäàííÿ ³ ïðåòåí-
äóº íà ñòàòóñ ðîçâèíåíî¿ êîìïàí³¿ ç âåëèêèìè àìá³ö³ÿìè. 
¯¿ ìîæëèâîñò³ íà ðèíêó ä³éñíî âåëèê³ ³ ñïðèÿþòü çðîñòàí-
íþ êîìïàí³¿. Ì³ñ³ÿ ³ ñòàòóò êîìïàí³¿ ³ìïîíóþòü øèðîê³é 
àóäèòîð³¿ êîðèñòóâà÷³â, ùî ñïðèÿº ïîë³ïøåííþ ïðîäàæ³â. 
Êîìïàí³ÿ ìàº ³ íàäàë³ (1) ðîçâèâàòèñü â ³ííîâàö³éíîìó 
ñåêòîð³, àêöåíòóþ÷è íà íàïðÿìó «ã³áðèäí³ àâòîìîá³ë³», 
îñê³ëüêè â öüîìó ñåãìåíò³ ðèíêó âîíà ìàº íàéá³ëüøó ÷àñò-
êó; (2) âèêîðèñòîâóâàòè âñ³ ìîæëèâîñò³ òà óíèêàòè ð³çíèõ 
çàãðîç. 

Óçàãàëüíþþ÷è âñå âèêëàäåíå, çðîáèìî âèñíîâêè ñòî-
ñîâíî ðîçâèòêó ³ííîâàö³éíî¿ ñèñòåìè ªÑ.

1. ²ííîâàö³ÿ ïîòðåáóº ä³ºâîãî âíóòð³øíüîãî ðèíêó ªÑ. 
Ä³þ÷èé âíóòð³øí³é ðèíîê º íàéâàæëèâ³øîþ ðåôîðìîþ 
³ííîâàö³é ªÑ. Íà ñüîãîäí³øí³é äåíü ô³íàíñîâ³ ðèíêè º 
ôðàãìåíòàðíèìè, à ð³âåíü ðåãóëþâàííÿ (íàïðèêëàä, îïî-
äàòêóâàííÿ) â ð³çíèõ êðà¿íàõ ð³çíèé. Íåçâàæàþ÷è íà òå, 
ùî ïîòð³áíà ïåâíà ð³çíîìàí³òí³ñòü, ïîâíà â³äñóòí³ñòü ãàð-
ìîí³çàö³¿ ïåðåøêîäæàº âêëàäåííþ òðàíñêîðäîííèõ âåí-
÷óðíèõ ³íâåñòèö³é òà ñòâîðåííþ ôîíä³â ó òèõ îáëàñòÿõ, 
äå íåîáõ³äíå ô³íàíñóâàííÿ ³ííîâàö³é. Ïåðåøêîäè ìîá³ëü-
íîñò³ ô³çè÷íèõ îñ³á (ç òî÷êè çîðó îïîäàòêóâàííÿ, ïåðåíîñó 
ïåíñ³éíèõ âèïëàò òîùî) íå äîçâîëÿþòü ïðîôåñ³îíàëàì òà 
á³çíåñ-àãåíòàì âèéòè íà íîâ³ ðèíêè òà ñòâîðþâàòè ñâ³é á³ç-
íåñ. Åôåêòèâíå ôóíêö³îíóâàííÿ âíóòð³øíüîãî ³ííîâàö³é-
íîãî ðèíêó ªÑ íåìîæëèâå áåç óçãîäæåííÿ ïèòàíü ªäèíîãî 
ïàòåíòó, ÷³òêèõ ïðàâèë ùîäî ïåðåäà÷³ òåõíîëîã³é òà çàïðî-
âàäæåííÿ ïðîöåñó ñòàíäàðòèçàö³¿. 

2. Âèêëèê ³ííîâàö³é âèìàãàº ³íòåãðîâàíîãî òà êîìïëåê-
ñíîãî ï³äõîäó. Âèõ³äíîþ äëÿ ³ííîâàö³éíî¿ ïîë³òèêè º ïðî-
áëåìà ïîïèòó íà ³ííîâàö³¿ ç áîêó ðèíêó òà ñóñï³ëüñòâà. Ïî-
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òðåáè íàóêè íå ìîæóòü áóòè ºäèíèì ÷èííèêîì ³ííîâàö³é. 
Öå îçíà÷àº, ùî ³ííîâàö³éíèé öèêë âêëþ÷àº â ñåáå ð³çíèõ 
ó÷àñíèê³â ³ííîâàö³éíîãî ëàíöþãà: ïðîìèñëîâ³ñòü, àêàäå-
ì³÷í³ êîëà, äåðæàâí³ òà ïðèâàòí³ ô³íàíñîâ³ îðãàí³çàö³¿, 
íåóðÿäîâ³ îðãàí³çàö³¿, ñóñï³ëüñòâî òà ãðîìàäÿí, ïîë³òèê³â 
òà ³í. Êîíöåïö³ÿ ³ííîâàö³é º òðàíñâåðñàëüíîþ êîíöåïö³-
ºþ, âîíà îõîïëþº âñ³ ñåêòîðè åêîíîì³÷íî¿, ñîö³àëüíî¿ òà 
ïîë³òè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, îá’ºäíóþ÷è òèì ñàìèì ÷îòèðè ð³çí³ 
âèäè ³ííîâàö³é. 

3. Íà ³ííîâàö³éíîìó ðèíêó ³ñíóº ðîçðèâ ì³æ äåðæàâ-
íîþ ïîë³òèêîþ òà ïîòðåáàìè ïðèâàòíèõ ãðàâö³â. ²ííîâàö³¿ 
â³äáóâàþòüñÿ ïåðåâàæíî íà ðèíêàõ, à ãðàâö³ ðèíêó çíàþòü 
íàéêðàùå, êîëè ë³äèðóþòü ïîòðåáè ñïîæèâà÷³â òà òåõíî-
ëîã³÷í³ ðîçðîáêè. Â³äñóòí³ñòü â óçãîäæåíí³ çíàíü òà ³íôîð-
ìàö³¿ â öüîìó íàïðÿìêó ïîðîäæóº ïðîáëåìè ïðîïîçèö³¿ 
(òîáòî ïåðåêà÷óâàííÿ ³ííîâàö³é íà ðèíîê) òà ðåãóëþâàííÿ 
ñåðåäîâèùà ³ííîâàö³éíèõ çàêóï³âåëü. Ðåãóëþâàííÿ ³ííî-
âàö³éíî¿ ñôåðè ïîêè íå º «ðîçóìíèì», òîáòî åôåêòèâíèì, 
ïðîïîðö³éíèì òà íàä³éíèì. 

4. Ïîòî÷íå ³íñòèòóö³éíå óïðàâë³ííÿ ³ííîâàö³éíîþ ïî-
ë³òèêîþ íà ð³âí³ ªÑ íåäîñòàòíüî çàäîâîëüíÿº ïîòðåáè á³ç-
íåñó ³ âñüîãî ñóñï³ëüñòâà. ²íñòèòóö³éí³ êîìïåòåíö³¿ íàäòî 
ðîçïîðîøåí³ ó ð³çíèõ ãåíåðàëüíèõ äèðåêö³ÿõ, ùî ïðèçâî-
äèòü äî â³äñóòíîñò³ óçãîäæåíîñò³ ïîë³òèêè: ³ñíóº áàãàòî 
ð³âí³â ³íòåðâåíö³¿ òà áàãàòî ³íñòðóìåíò³â ô³íàíñóâàííÿ, 
ùî ñòâîðþº ñêëàäí³ óìîâè äëÿ ïîòåíö³éíèõ çàÿâíèê³â. Ïî-
òî÷íà ñèñòåìà íå ìàº äîñòàòíüî¿ ñèíõðîí³çàö³¿ ³ ÷åðåç öå íå 
ìîæå åôåêòèâíî îõîïèòè íåâåëèê³ ô³ðìè. 

5. Ñóáñèä³àðí³ñòü íå âïèñàíà â ³ííîâàö³éíó ïîë³òèêó 
ªÑ. Óïðàâë³ííÿ º íàáàãàòî á³ëüøèì, í³æ òå, ùî â³äáóâà-
ºòüñÿ â ðàìêàõ ªÑ. Ãðîø³, ÿê³ âèòðà÷àº ªÑ íà ³ííîâàö³¿, 
– öå ëèøå íåâåëèêà ÷àñòèíà âèòðàò êðà¿í. Çâ³äñè âèïëè-
âàº íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ïðèíöèïó ñóáñèä³àðíîñò³. 
Éîãî çàñòîñóâàííÿ â ³ííîâàö³éí³é ñèñòåì³ ªÑ îçíà÷àòèìå 
ðåã³îíàëüíå ñòèìóëþâàííÿ ³ííîâàö³é ç áîêó â³äïîâ³äíèõ 
ñòðóêòóð ªÑ ëèøå çà óìîâè, ùî ³ñíóº ïîì³òíà äîäàíà âàð-
ò³ñòü ªÑ, ïðîäåìîíñòðîâàíà ÷åðåç îö³íêó âïëèâó. Öå ìîæå 
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áóòè ó âèïàäêàõ, êîëè ³ñíóº ïîòðåáà ïîâ'ÿçàòè ³ííîâàö³é-
íó ïîë³òèêó ç ³íøèìè ïð³îðèòåòàìè ïîë³òèêè ªÑ (êë³ìàò, 
åíåðãåòèêà, çäîðîâ'ÿ òîùî). Äîòðèìàííÿ ïðèíöèïó ñóáñè-
ä³àðíîñò³ äîçâîëèòü òàêîæ êðàùå êîîðäèíóâàòè ð³çí³ ð³âí³ 
óïðàâë³ííÿ, àäæå â ïðîöåñ³ ÍÄÄÊÐ ïîâèííà áóòè ÷³òêà òà 
á³ëüø åôåêòèâíà êîîðäèíàö³ÿ ì³æ äåðæàâàìè-÷ëåíàìè òà 
ïîë³òèêîþ ªÑ ùîäî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. 

 7. ªâðîïåéñüêèé ³íñòèòóò ³ííîâàö³é òà òåõíîëîã³é (Å²Ò) 
º ïåðøîþ ºâðîïåéñüêîþ ³í³ö³àòèâîþ, ÿêà ïîâí³ñòþ ³íòå-
ãðóº òðè ñòîðîíè «òðèêóòíèêà çíàíü». Éîãî ì³ñ³ÿ ïîëÿãàº 
â òîìó, ùîá ðîçøèðþâàòè òà âèêîðèñòîâóâàòè ìîæëèâîñò³ 
³ííîâàö³é òà ìîæëèâîñòåé ñóá'ºêò³â ç ªÑ òà ³íøèõ êðà¿í. 

Îòæå, ï³äõ³ä ªÑ äî ³ííîâàö³éíî¿ ïîë³òèêè ïîâèíåí áóòè 
³íòåãðîâàíèì òà âñåîñÿæíèì, ³ ïîâèíåí âêëþ÷àòè, çîêðå-
ìà, îñâ³òíþ ïîë³òèêó: íàÿâí³ñòü íàâè÷îê íå ïîâèííà ðîç-
ãëÿäàòèñÿ ÿê îáìåæåíà, ùîá ïîêðàùèòè ïðèâàáëèâ³ñòü 
ªâðîïè äëÿ âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ ºâðîïåéñüêèõ ñòóäåíò³â 
òà äîñë³äíèê³â. ªâðîïà ïîâèííà êîíêóðóâàòè íà ì³æíàðîä-
íîìó ð³âí³, ùîá çàëó÷èòè íàéêðàùèõ ñòóäåíò³â, äîñòóï-
íèõ â óñüîìó ñâ³ò³. Ï³äõ³ä ªÑ ïîâèíåí òàêîæ áóòè ãíó÷-
êèì, îñê³ëüêè õàðàêòåð ³ííîâàö³é äóæå çì³íèâñÿ ïðîòÿ-
ãîì îñòàííüîãî äåñÿòèë³òòÿ òà ñòàâ ñïåöèô³÷íèì äëÿ ãàëó-
ç³. Ñüîãîäí³ â äåÿêèõ ñåêòîðàõ (íàïðèêëàä, ²Ò) ñï³âïðàöÿ 
ì³æ ó÷àñíèêàìè ðèíêó äëÿ ðîçâèòêó ñêëàäíèõ ñèñòåìíèõ 
òîâàð³â ñòàëà ñòàíäàðòíîþ ïðàêòèêîþ, ùî âèìàãàº âèçíà-
÷åííÿ ÷³òêèõ ïðàâèë, ïîâ'ÿçàíèõ ç ïðîöåñîì ñòàíäàðòèçà-
ö³¿. Ó òîé æå ÷àñ, â ³íøèõ ãàëóçÿõ (íàïðèêëàä, õ³ì³÷íèõ 
ðå÷îâèí) ïîíÿòòÿ «â³äêðèòå ³ííîâàö³éíå ñåðåäîâèùå» ïðî-
íèçóº íîâ³ á³çíåñ-ìîäåë³, ðóéíóþ÷è ìåæó ì³æ çóñèëëÿìè 
îêðåìèõ ô³ðì íà íàóêîâî-äîñë³äíó ä³ÿëüí³ñòü òà ïðèçâî-
äèòü äî ðîçêâ³òó íîâî¿ åðè ñï³âïðàö³. 



291

Äåìîíñòðàö³éí³ äîäàòêè 
çàãàëüíî îãëÿäîâîãî õàðàêòåðó 

Äîäàòîê À
Ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³ ìàêðîåêîíîì³÷íî¿ 

ïîë³òèêè ªÑ ó XXI ñòîð³÷÷³
№ Мета Заходи для досягнення мети

1. Забезпечення
Економічної
Стабільності

• Зменшення надмірного дефіциту бюджету;
• Коригування дефіциту поточного рахунку шляхом про-
вадження структурних реформ, посилення міжнародної 
конкурентоспроможності.

2. Забезпечення 
еко номічної 
та фі нансової 
само достатно-
сті в контекс ті 
старіння насе-
лення

• Зменшення державного боргу;
• Реформування системи соціального страхування, 
пенсійного забезпечення та системи охорони здоров’я;
• Збільшення кількості робочих місць зокрема для 
жінок, молоді, населення пенсійного віку та збільшення 
кількості годин продуктивної зайнятості в економіці.

3. Ефективність 
алокації 
ресурсів

• Реструктуризація суспільних витрат;
• Адаптація податкової системи до вимог зміцнення 
економічного потенціалу.

4. Розвиток кон-
куренції на 
ринку праці

• забезпечення відповідності між рівнем заробітної плати 
та продуктивністю праці і ціновою стабільністю.

5. Забезпечення 
позити вного 
впливу зар-
плати на роз-
виток

• підвищення мобільності, гнучкості та адаптивності 
робочої сили у відповідь на виклики глобалізації, 
технологічні зміни, зміни у попиті та циклічні зрушення 
шляхом підвищення інвестицій у людській капітал.

6. Вдосконален-
ня механізмів 
функціо ну-
вання єврозони

• Забезпечення фіскальної самодостатності суспільних 
фінансів;
• Реалізація заходів спрямованих на оздоровлення 
економіки сумісних з ціновою стабільністю;
• Реалізація структурних реформ, спрямованих на 
підвищення продуктивності, конкурентоспроможності та 
пристосування господарського механізму до асиметрич-
них шоків.
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7. Збільшення ви-
трат на НДДКР 
до 3% ВВП

• Покращення регуляторних механізмів функціонування 
конкурентного середовища.
• Розвиток суспільно-приватного партнерства та 
підвищення ефективності суспільних витрат на НДДКР;
• Вдосконалення механізмів функціонування центрів 
вдосконалення при освітніх та наукових установах ЄС, 
трансферу технологій між державним та приватним 
секторами;
• Покращення механізмів мотивації придатних витрат на 
НДДКР;
• Забезпечення підготовки достатньої кількості наукових 
кадрів.

8. Стимулювання 
інновацій

• Розвиток послуг щодо підтримки інноваційних 
проектів;
• Створення інноваційних мереж, місць росту, 
інкубаторів;
• Сприяння крос-кордонній передачі знань
• Збільшення державних закупівель інноваційних товарів 
та послуг;
• Покращення доступу до внутрішніх та міжнародних 
фінансових ресурсів;
• Забезпечення прав інтелектуальної власності.

9. Сприяння по-
ширенню та 
ефективному 
використанню 
ІКТ та форму-
вання інформа-
ційного 
суспільства

• Сприяння розповсюдженню ІКТ у державній діяльності, 
МСП, домогосподарств;
• Визначення змін в організації праці;
• Сприяння завоюванню лідируючих позицій у ключових 
сегментах ринку ІКТ;
• Сприяння розвитку ринків індустрії ікт та контент-
технологій;
• Забезпечення безпеки мереж та інформації;
• Сприяння розвитку широкосмугових мереж.

10. Зміцнення 
кон курентних 
переваг у про-
мисловості

• Визначення факторів конкурентоспроможності та 
підвищення доданої вартості у ключових секторах 
промисловості;
• Розвиток нових технологій та нових ринків.

11. Посилення 
си   нергії між 
за  хистом нав-
ко  лишнього 
се редовища та 
еко номічним 
зрос танням

• Пріоритетний розвиток енергозберігаючих технологій;
• Розвиток механізмів інтернаціоналізації зовнішніх 
екологічних затрат та оптимізації економічного зростан-
ня та стану навколишнього середовища;
• Припинення знищення біорізмаїття;
• Боротьба із зміною клімату.

12. Поглиблення 
спів робіт ниц  т  ва 
на внут ріш-
ньому ринку

• прискорення реалізації директив на внутрішньому рин-
ку та вдосконалення механізмів виконання законодавчих 
актів ЄС;
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Демонстраційні додатки 

Äîäàòîê Á
×èííèêè, ÿê³ âèçíà÷àþòü íàäõîäæåííÿ 

ïðÿìèõ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é 

Економічні 
умови

Ринки Розмір, рівень доходів; урбанізація; 
стабільність і перспективи зростання; 
регіональні ринки; дистриб’юторські моделі; 
структура попиту.

Ресурси Природні ресурси; місце розташування.
Конкуренто-
спроможність

Доступність робочої сили, її витрати, на-
вики / кваліфікація, здатність навчатися; 
управлінські здібності; доступ до факторів 
виробництва; фізична інфраструктура; мере-
жа постачальників; технічна підтримка.

Політика, що 
проводиться 
приймаючою 
стороною

Макро-
економічна 
політика

Здатність керівництва країни забезпечити 
стабільність основних макроекономічних 
показників; можливість репатріації прибут-
ку; доступ до іноземної валюти.

Приватний 
сектор

Сприяння розвитку приватної власності; 
передбачуваність і стабільність проведеної 
політики, ефективні фінансові ринки, 
легкість відкриття / закриття бізнесу; інша 
підтримка.

Торгівля і 
про мисло-
вість

Зовнішньоторговельна політика; регіональна 
інтеграція, доступ на суміжні ринки; конт-
роль над власністю; конкурентна політика; 
підтримка малого і середнього бізнесу.

Політика ПІІ Легкість відкриття бізнесу; визначена струк-
тура права власності; доступ до факторів ви-
робництва; стабільна стимуляційна політика.

Стратегія 
іноземних 
інвесторів

Сприйняття 
ризику

Сприйняття ризику, засноване на політичних 
факторах, макроекономічному регулюванні,
стану ринку праці та стабільності політики, 
що проводиться.

Розташу-
вання, по-
стачання, 
інтегрування

Стратегії компаній, пов’язані з місцем 
розташування, постачання сировиною, 
матеріалами, комплектуючими, стратегічні 
альянси, навчання, технології.
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Çàâäàííÿ äî çàë³êó ç äèñöèïë³íè 
«Á³çíåñ-ñòðàòåã³¿ ºâðîïåéñüêèõ êîìïàí³é»

Òåîðåòè÷í³ çàâäàííÿ
Ìàêñèìàëüíà ê³ëüê³ñòü áàë³â çà âèêîíàííÿ çàâäàíü 1-7 

ó ïîâíîìó îáñÿç³ – 8 áàë³â.

Çàâäàííÿ ¹ 1
1. Îñîáëèâîñò³ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó â óìîâàõ ãëîáàë³-

çàö³¿
2. Ïðèðîäà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í òà êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ 

íèìè â ì³æíàðîäíèõ á³çíåñ-êîìïàí³ÿõ 
3. Ïîÿâà êîíöåïö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó ïîâ’ÿçàíà ç 

òðàíñíàö³îíàë³çàö³ºþ åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó. ×è çãîäí³ 
Âè ç òàêèì òâåðäæåííÿì? Â³äïîâ³äü îá´ðóíòóéòå

Çàâäàííÿ ¹ 2
1. Ñòðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó
2. Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
3. ßê ñï³ââ³äíîñÿòüñÿ ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ ð³çí³ êîí-

öåïòóàëüí³ ï³äõîäè äî òîðã³âë³?

Çàâäàííÿ ¹ 3
1. Á³çíåñîâ³ ³íòåðåñè ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é
2. Ñòðóêòóðà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
4. Ïðàêòèêà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäí³é á³çíåñ- 

êîìïàí³¿ ³íîçåìíîãî ïîõîäæåííÿ

Çàâäàííÿ ¹ 4
1. Êðèçîâ³ ñèòóàö³¿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ òà íåîáõ³ä-

í³ñòü ¿õíüîãî ïîïåðåäæåííÿ
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Завдання до заліку 

2. Ñóòí³ñòü òà ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèìè çì³-
íàìè ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³

3. Ïðàêòèêà ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ì³æíàðîäí³é á³çíåñ-
êîìïàí³¿ óêðà¿íñüêîãî ïîõîäæåííÿ

Çàâäàííÿ ¹ 5
1. Êîíêóðåíòíà áîðîòüáà íà ñâ³òîâîìó ðèíêó çà ñòðàòå-

ã³÷í³ ïåðåâàãè
2. Ðîë³ ó÷àñíèê³â ñòðàòåã³÷íèõ çì³í â ì³æíàðîäí³é á³ç-

íåñ-êîìïàí³¿
3. Îñíîâí³ ñôåðè çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í óêðà¿í-

ñüêèìè êîìïàí³ÿìè ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³

Çàâäàííÿ ¹ 6
1. Êîìåðö³éíà ä³ÿëüí³ñòü íà ñâ³òîâîìó ðèíêó ÷åðåç òîð-

ãîâî-ïîñåðåäíèöüêó ëàíêó
2. Îï³ð çì³íàì é ïîçèòèâíà ðåàêö³ÿ íà çì³íè
3. Óïðàâë³ííÿ çì³íàìè â ì³æíàðîäí³é á³çíåñ-ñòðóêòóð³ 

(ïðîäåìîíñòðóéòå íà êîíêðåòíîìó ïðèêëàä³)

Çàâäàííÿ ¹ 7
1. Ì³æíàðîäíà êîìåðö³éíà ä³ÿëüí³ñòü íà ðèíêàõ êàï³-

òàëó
2. ²íòåãðàö³éí³ òðàíñôîðìàö³¿ îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì ó 

ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³
3. Ðåàë³çàö³ÿ ñõåì îäåðæàííÿ êîíòðîëþ íàä ì³æíàðîä-

íèìè á³çíåñ-ñòðóêòóðàìè â Óêðà¿í³

Ïðàêòè÷í³ çàâäàííÿ

Çàâäàííÿ 1
Ìàêñèìàëüíà ê³ëüê³ñòü áàë³â çà âèêîíàííÿ çàâäàííÿ ó 

ïîâíîìó îáñÿç³ – 22 áàëè.
Íà îñíîâ³ äàíèõ äåáåòó òà êðåäèòó ïîòî÷íîãî ðàõóíêó 

òà ðàõóíêó êàï³òàëüíèõ îïåðàö³é. à òàêîæ ðàõóíêó ô³-
íàíñîâèõ îïåðàö³é ïëàò³æíîãî áàëàíñó Áîëãàð³¿ çà 2011–
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2013 ðð.1 (òàáë. 1, 2, 3 ÄÎÄÀÒÎÊ À) ñôîðìóéòå ñòàíäàðòíó 
ôîðìó ïëàò³æíîãî áàëàíñó ç³ âñ³ìà ï³äñóìêîâèìè ñòðîêà-
ìè (10 áàë³â). Çà äàíèìè îòðèìàíî¿ ôîðìè âèçíà÷òå:

1.1. ÿê³ êàíàëè íàäõîäæåíü âàëþòíèõ ðåñóðñ³â â êðà¿-
íó â ðîçð³ç³ êîæíîãî ³ç îêðåñëåíèõ ðîê³â º âèçíà÷àëüíèìè 
– òîðãîâåëüí³ ÷è ³íâåñòèö³éí³? (4 áàëè);

1.2. ÷è ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî êðà¿íà âòðà÷àº ³íâåñ-
òèö³éíó ïðèâàáëèâ³ñòü äëÿ íåðåçèäåíò³â? (3 áàëè).

1.3. Íà îñíîâ³ ðîçðàõóíê³â çðîáèòè âèñíîâêè ç îãëÿäó 
äèíàì³êè ñàëüäî ðàõóíêó ïîòî÷íèõ îïåðàö³é, ùî çà îêðåñëå-
íèé ïåð³îä êðà¿íà óêð³ïèëà (îñëàáèëà) ñâî¿ ïîçèö³¿ ÿê ñó   á’ºêò 
ì³æíàðîäíî¿ òîðã³âë³ òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè? (3 áàëè).

1.4. Ïðîâåñòè àíàë³ç âçàºìîçâ’ÿçêó ì³æ ñòàíîì ðàõóí-
êó ïîòî÷íèõ îïåðàö³é, ðàõóíêîì îïåðàö³é ç êàï³òàëîì òà 
ô³íàíñîâèõ îïåðàö³é òà äèíàì³êîþ çîëîòîâàëþòíèõ ðåçåð-
â³â. Çàïîâíèòè ñòàòòþ «Ïîìèëêè òà óïóùåííÿ», çáàëàíñó-
âàâøè òàêèì ÷èíîì îáèäâà ðàõóíêè ïëàò³æíîãî áàëàíñó 
ïî êîæíîìó ³ç ðîê³â (2 áàëè).

Çàâäàííÿ 2
Ìàêñèìàëüíà ê³ëüê³ñòü áàë³â çà âèêîíàííÿ çàâäàííÿ ó 

ïîâíîìó îáñÿç³ – 8 áàë³â.
Âèêîðèñòîâóþ÷è äàí³ òàáë. 1 ÄÎÄÀÒÎÊ Á, ïðîàíàë³-

çóéòå çì³íè â ïðîöåñàõ êîíöåíòðàö³¿ íà ðèíêó êèëèì³â ³ 
êèëèìîâèõ âèðîá³â Áîëãàð³¿ ó 2014 ð. ïîð³âíÿíî ç 2013 ð. 
Äëÿ àíàë³çó ðîçðàõóéòå ³íäåêñè êîíöåíòðàö³¿ òðüîõ, ï’ÿòè, 
äåñÿòè íàéêðóïí³øèõ êîìïàí³é: 

2.1. (CR(3) (2 áàëè)., 
2.2. CR(5) (2 áàëè)., 
2.3. CR(10)) (2 áàëè).,
2.4. ³íäåêñ Ãåðô³íäàëÿ-Ã³ðøìàíà (ÍÍ²) (2 áàëè).
Çðîá³òü â³äïîâ³äí³ âèñíîâêè ùîäî ð³âíÿ êîíöåíòðàö³¿ 

íåðåçèäåíò³â íà ðåëåâàíòíîìó ðèíêó Áîëãàð³¿. Çà ðåçóëü-
òàòàìè ðîçðàõóíê³â çàïîâí³òü òàáë. 2 ÄÎÄÀÒÎÊ Á

1 Офіційні дані Національного банку Болгарії [Електронний ресурс] – Режим досту-
пу: http: //www.bnb.bg/Statistics/StStatisticalBD/index.htm?FILTERSANDVALUES=
%27FREQ=M;SERIES_DENOM=E;COUNT_AREA=A1%27&KEYFAMILY=BOP
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Çàâäàííÿ 3
Ìàêñèìàëüíà ê³ëüê³ñòü áàë³â çà âèêîíàííÿ çàâäàííÿ ó 

ïîâíîìó îáñÿç³ – 20 áàë³â.
Óêðà¿íñüêå ï³äïðèºìñòâî ÒÎÂ «ÊÀÐÀÒ» (ì. Êè¿â) óêëà-

ëî êîíòðàêò ç «DECOTEX AD», Áîëãàð³ÿ íà ïîñòà÷àííÿ ó 
Áîëãàð³þ (ì. Øóìåí) 1000 âóçëèêîâèõ êèëèì³â ç âîâíè ç 
âì³ñòîì ïîíàä 10% øîâêîâèõ íèòîê (êîä çã³äíî ÓÊÒ ÇÅÄ 
5701 10 10 00) ðîçì³ðîì 2*3 ì êîæíèé. Åêñïîðòíà ö³íà íà 
óìîâàõ EXW ñòàíîâèòü 50 äîë. ÑØÀ / øò. Òîâàð ïîñòà÷à-
ºòüñÿ íà óìîâàõ DDP Øóìåí (Áîëãàð³ÿ) «²íêîòåðìñ 2010». 
Âèòðàòè íà ïîñòà÷àííÿ ïðîäóêö³¿ íàâåäåíî ó òàáë. 6. Êóðñ 
ÍÁÓ íà äàòó îôîðìëåííÿ ìèòíî¿ äåêëàðàö³¿ ñòàíîâèâ 
15,8 ãðí/äîë. ÑØÀ òà 18,35 ãðí/ºâðî.

1. Ðîçðàõóâàòè ôàêòóðíó âàðò³ñòü íà óìîâàõ ïîñòà÷àí-
íÿ DDP Øóìåí (Áîëãàð³ÿ) çàë³çíèöåþ (4 áàëè).

2. Ðîçðàõóâàòè ôàêòóðíó âàðò³ñòü íà óìîâàõ ïîñòà÷àí-
íÿ DDP Øóìåí (Áîëãàð³ÿ) ìîðñüêèì âèäîì òðàíñïîðòó 
(4 áàëè).

3. Ðîçðàõóâàòè ìèòíó âàðò³ñòü ïàðò³¿ òîâàðó ó ì. Øó-
ìåí çà ìåíøîþ ôàêòóðíîþ âàðò³ñòþ (3 áàëè).

4. Ðîçðàõóâàòè åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü îïåðàö³¿, ÿê-
ùî óñ³ âèòðàòè, ïîíåñåí³ åêñïîðòåðîì äëÿ ðåàë³çàö³¿ òî-
âà ðó çà êîðäîíîì âêëþ÷àþòü ñîá³âàðò³ñòü âèðîáíèöòâà 
êè  ëèì³â (553 ãðí. / îä.) òà âèòðàòè íà åêñïîðò ïðè ìåíø³é 
ôàê  òóðí³é âàðòîñò³ òîâàðó (3 áàëè).

5.  Ðîçðàõóâàòè âàëþòíó åôåêòèâí³ñòü îïåðàö³¿ (3 áàëè).
6. ßêùî ïîêóïåöü çä³éñíèòü îïëàòó íå ï³çí³øå 180 êà-

ëåíäàðíèõ äí³â â³ä äàòè ìèòíîãî îôîðìëåííÿ ïðîäóêö³¿, 
ùî åêñïîðòóºòüñÿ, ÷è ïîðóøèòü ÒÎÂ «ÊÀÐÀÒ» ÷èíí³ âà-
ëþòí³ îáìåæåííÿ â Óêðà¿í³? ×îìó? (3 áàëè). Ðåçóëüòàòè 
ïðåäñòàâèòè ó âèãëÿä³ òàáë. 1 ÄÎÄÀÒÊÓ Â.
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Äîäàòîê À

Òàáëèöÿ À.1
Ðàõóíîê ô³íàíñîâèõ îïåðàö³é Áîëãàð³¿, ìëí. áîëã. ëåâ

Стаття 2011 р. 2012 р. 2013 р.
Прямі закордонні інвестиції -229,9 -528,5 -357,7
Прямі інвестиції в приймаючу країну 2601,6 2232,9 2262,4
Злиття та поглинання 0,0 0,0 0,0 
Цінні папери, що дають право на участь 
в капіталі 

-92,9 -2835,0 -1256,9

Боргові цінні папери -606,1 1100,6 1005,5
Фінансові деривативи -127,7 -65,1 -233,4
Інші інвестиції -3277,5 2548,9 -3949,3
Резервні активи -310,3 -4226,5 1171,9
в т.ч. СДР 0,0 -0,2 -1,1

Òàáëèöÿ À.2 
Êðåäèò ðàõóíêó ïîòî÷íèõ îïåðàö³é 

òà êàï³òàëüíîãî ðàõóíêó Áîëãàð³¿, ìëí. áîëã. ëåâ

Стаття 2011 р. 2012 р. 2013 р.
Товари 39633,6 40622,9 43559,2
Транспорт 2175,3 2227,0 2410,0
Туризм 5578,8 5704,3 5981,7
комунікаційні послуги 279,3 244,2 129,4
будівельні послуги 111,4 309,8 55,0
страхові послуги 196,5 218,4 237,4
фінансові послуги 109,1 82,2 108,7
Комп’ютерні та інформаційні послуги 734,9 920,0 1030,0
роялті та ліцензійні платежі 18,4 34,6 39,4
інші ділові послуги 1155,5 1237,2 1075,9
Послуги приватним особам, культурні та 
рекреаційні послуги

92,8 151,8 148,8

Державні послуги 19,4 8,7 9,6
Оплата праці 570,8 641,0 795,7
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Стаття 2011 р. 2012 р. 2013 р.
Доходи від пайової участі в капіталі компаній -46,7 29,1 21,8
Дивіденди та розподілений прибуток закордон-
них відділень

27,1 31,1 25,2

Реінвестовані доходи -73,8 -2,0 -3,4

Доходи за борговими зобов’язаннями 18,1 18,6 18,4
Доходи від пайової участі у капіталі компанії 5,5 3,2 4,0
Доходи за борговими зобов’язаннями 496,6 548,2 669,3
Доходи від інших інвестицій 161,5 158,8 171,0
Поточні трансферти сектору державного 
управління

2671,0 3451,7 4106,4

Поточні трансферти сектору державного 
управління, ЄС

1386,0 1869,7 2578,2

Інші приватні поточні трансферти 1706,0 1865,2 1902,3
Грошові перекази працюючих за кордоном 1506,1 1564,8 1663,5
Інші приватні трансферти 199,9 300,5 238,8
Капітальні трансферти сектору державного 
управління

894,5 1233,4 1037,2

прощення боргу 0,0 0,0 0,0
 інші капітальні трансферти сектору державно-
го управління

894,5 1233,4 1037,2

в т.ч. капітальні трансферти сектору державно-
го управління, ЄС

894,5 1233,4 1037,2

Інші капітальні трансферти 16,4 48,1 10,0
Придбання/реалізація нефінансових активів 187,9 161,3 106,4

Òàáëèöÿ À.3 
Äåáåò ðàõóíêó ïîòî÷íèõ îïåðàö³é 

òà êàï³òàëüíîãî ðàõóíêó Áîëãàð³¿, ìëí. áîëã. ëåâ

Стаття 2011 р. 2012 р. 2013 р.
Товари 43850,6 47390,6 48311,8
Транспорт 1622,4 2072,8 2034,5
Туризм 1875,1 1986,6 2249,9
комунікаційні послуги 199,4 211,8 180,5
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будівельні послуги 108,2 227,0 347,0
страхові послуги 157,1 163,7 150,0
фінансові послуги 77,4 85,6 154,0
комп’ютерні та інформаційні послуги 261,4 266,1 236,3
роялті та ліцензійні платежі 191,6 281,1 290,9
інші ділові послуги 1323,9 1259,8 1065,2
Послуги приватним особам, культурні та 
рекреаційні послуги

125,7 146,0 91,1

Державні послуги 0,4 0,3 0,0
Оплата праці 24,3 32,1 19,8
Доходи від пайової участі в капіталі компаній 1919,0 1172,1 1702,3
Дивіденди та розподілений прибуток закордон-
них відділень

2258,7 1890,1 1500,0

Реінвестовані доходи -339,7 -718,0 202,3
Доходи за борговими зобов’язаннями 1609,0 1692,1 1555,5
Доходи від пайової участі у капіталі компанії 0,0 0,0 0,0 
Доходи за борговими зобов’язаннями 149,6 120,7 161,4
Доходи від інших інвестицій 1045,5 986,3 899,7
Поточні трансферти сектору державного 
управління

956,6 1060,5 1199,3

Поточні трансферти сектору державного 
управління, ЄС

834,1 914,8 954,4

Інші приватні поточні трансферти 125,6 217,3 148,5
Грошові перекази працюючих за кордоном 13,0 9,9 41,5
Інші приватні трансферти 112,6 207,3 107,0
Капітальні трансферти сектору державного 
управління

-13,6 220,0 0,0 

прощення боргу -13,6 0,0 0,0 
інші капітальні трансферти сектору державного 
управління

0,0 220,0 0,0 

в т.ч. капітальні трансферти сектору державно-
го управління, ЄС

0,0 220,0 0,0 

Інші капітальні трансферти 3,0 27,5 2,0
Придбання/реалізація нефінансових активів 124,5 116,8 237,0
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Äîäàòîê Á

 Òàáëèöÿ Á.1
Ïàðàìåòðè ðîçäð³áíîãî ðèíêó êèëèì³â ³ êèëèìîâèõ 

âèðîá³â Áîëãàð³¿ ó 2013-2014 ðð., ìëí. áîëã. ëåâ

№ Показники Роки
2013 2014

1 Загальний обсяг роздрібного ринку килимів і 
килимових виробів

72,50 85,00

2 Товарооборот найбільших болгарських та 
зарубіжних компаній з продажу в Болгарії килимів 
і килимових виробів:

22,79 25,80

2.1 «DECOTEX AD», Болгарія 8,40 8,70
2.2 «Jeravna Kilims and Rugs», Болгарія 2,40 4,10
2.3 «Beijing Сarpet Import & Export Со.», Китай 0,23 0,28
2.4 «GIZA Carpet» (BUKUCU TEKSTIL SAN. ve 

TIC.LTD.STI.), Туреччина
0,90 1,10

2.5 «OSTA Carpets NV», Бельгія 0,40 0,55
2.6  «Carpet Textile Ind. & Trd Co.», Туреччина 0,368 0,389
2.7 «RODOPSKI KILIM AD», Болгарія 6,20 6,40
 2.8. «DECORA OOD», Болгарія 3,10 2,90
2.9. «Pamchal Textile Industries Сo.», Іран 0,50 0,87
2.10 «Global Floor Furnishers Со.», Індія 0,29 0,50

Òàáëèöÿ Á.2
Çàãàëüí³ ïîêàçíèêè êîíöåíòðàö³¿ ðîçäð³áíîãî ðèíêó 

êèëèì³â ³ êèëèìîâèõ âèðîá³â Áîëãàð³¿ ó 2013-2014 ðð.

Показники Роки Темп приросту, 
%2013 2014

2.1. Коефіцієнт 
концентрації CR (3)
2.2. Коефіцієнт 
концентрації CR (5)
2.3. Коефіцієнт 
концентрації CR (10)
2.4. Індекс Херфін-
даля-Хіршмана (ННI)
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Äîäàòîê Â

Òàáëèöÿ Â.1
Âèòðàòè íà ïîñòà÷àííÿ ïðîäóêö³¿

№
пор.

Витрати Сума

Подача вагонів під’їзним шляхом підприємства транспор-
том «Укрзалізниці»

1100 грн.

Навантаження на території підприємства у вагони 550 грн.
Транспортування товару залізницею до порту Іллічівськ 3200 грн.
Транспортування товару залізницею до станції Шумен 56% вар-

тості по 
Україні

Розвантаження в порту Іллічівськ 500 грн.
Портові видатки в Іллічівську 1000 грн.
Навантаження на борт судна 530 грн.
Укладення вантажу в трюми 1000 грн.
Страхування (мінімальне покриття), % від вартості EXW 3 %
Фрахт до порту Варна (Болгарія) 150 дол.
Розвантаження вантажу в порту Варна (Болгарія) 30 дол.
Портові видатки в порту Варна (Болгарія) 15 дол.
Митне очищення у Болгарії, % від вартості EXW 2 %
Завантаження на автотранспортні засоби в порту Варна 20 дол.
Транспортно-експедиційні витрати територією Болгарії 50 дол.
Розвантаження на складі покупця у м. Шумен 20 дол.

Òàáëèöÿ Â.2

Показник Алгоритм 
розрахунків

Результат 
розрахунків

Фактурна вартість при постачанні залізницею
Фактурна вартість при постачанні морським 
видом транспорту
Митна вартість у країні імпорту
Економічна ефективність експорту
Валютна ефективність експорту
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Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

Òåìà 1. Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ ÿê íàïðÿì 
ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³é

1. Àíòèêðèçîâå óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì: Íàâ÷. ïîñ³á-
íèê./ Çà çàã. ðåä. Ç.ª. Øåðøíüîâî¿. – Ê.: ÊÍÅÓ, 2007. – 680 ñ.

2. Áóãðîâ Î.Â. Êîíòðàêòè «ï³ä êëþ÷» ³ óïðàâë³ííÿ ïðî-
åêòàìè / Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì ñêëàäíèõ ñèñòåì. – 2013. – 
¹ 16. – Ñ. 5–10.

3. Ã³ë ×àðëüç Â.Ë. Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ: êîíêóðåíö³ÿ íà 
ãëîáàëüíîìó ðèíêó: íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê. – Êè¿â: Îñíîâè, 
2001. – 380 ñ.

4. Ìèõàéëåíêî Î.Ã., Êðàñí³êîâ Ä.À. Ïîñ³áíèê äî âèâ÷åí-
íÿ äèñöèïë³íè «Ì³æíàðîäíèé á³çíåñ». – Äí-ñê: Âèäàâíèöòâî 
«ÊÈÒ», 2014. – 128 ñ. 

5. Ðîêî÷à Â.Â., Îäÿãàéëî Á.Ì., Â.². Òåðåõîâ. Ãåîåêîíîì³-
êà òà ãëîáàëüí³ ñòðàòåã³¿ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó /àíòèêðèçîâèé 
àñïåêò/: íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê. – Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè ³ 
ïðàâà «ÊÐÎÊ», 2017. – 350 ñ.

6. Ðîêî÷à Â.Â., Îäÿãàéëî Á.Ì., Â.². Òåðåõîâ. Ãëîáàëüíà 
åêîíîì³êà: ïàðàäèãìè òà ïàðàäîêñè ðîçâèòêó: ìîíîãðàô³ÿ. – 
Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíîì³êè ³ ïðàâà «ÊÐÎÊ», 2017. – 312 ñ. 

7. Ðîêî÷à Â.Â., Îäÿãàéëî Á.Ì., Â.². Òåðåõîâ. Ì³æíàðîäíèé 
ìåíåäæìåíò: Íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê. – Ê.: Óí³âåðñèòåò åêîíî-
ì³êè ³ ïðàâà «ÊÐÎÊ», 2016. – 170 ñ. 

8. Óøàêîâà Í.Ã., Âåëè÷êî Ê.Þ., Ïå÷åíêà Î.². Óïðàâë³ííÿ 
ì³æíàðîäíèì á³çíåñîì: êîíñïåêò ëåêö³é äëÿ ñòóäåíò³â Â-27 
åêîíîì³÷íîãî ñïðÿìóâàííÿ, àñï³ðàíò³â, âèêëàäà÷³â. – Õàðê³â: 
Âèäàâíèöòâî «Ôîðò», 2016. – 126 ñ.

Òåìà 2. Åêîíîì³÷í³ ñóá’ºêòè ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó 
òà âèá³ð íèìè çàðóá³æíîãî ðèíêó
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