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4.1. Формування стратегічних напрямів 
інтернаціоналізації підприємницької діяльності

Для вітчизняних підприємств сучасний етап розвитку міжнародних економічних відносин відкриває нові можливості, обумовлені лібералізацією зовнішньоекономічної діяльності, вступом України до СОТ. З іншого боку – виникають нові загрози, що пов’язані із відкритістю внутрішнього ринку для іноземних компаній-конкурентів. Розвиток економіки в сучасних умовах неможливий без удосконалення зовнішньоекономічних зв’язків. Нині на рівні держави і окремих галузей розроблені відповідні стратегії розвитку, у тому числі стратегії інтернаціоналізації, як складові частини економічних стратегій. Проте лише небагато підприємств у своїй практичній діяльності ставлять перед собою це завдання. Формування стратегії інтернаціоналізації українськими підприємствами є виключно затребуваним, оскільки використання світового досвіду в області формування міжнародної стратегії фірми важливе в умовах інноваційного розвитку і специфічної трансформації української економіки.
У українській економічній літературі опубліковано багато робіт з питань зовнішньоекономічної діяльності підприємства та формування міжнародних стратегій розвитку. Передусім, це роботи Г. Дроздової, І. Дахно, А. Кредісова, С. Березовенко, А. Воронкової, В. Волошина, Д. Лук’яненко, В. Білошапко, А. Задоя,, О. Пестрєцової, Ю. Пахомової, А. Филипенко, Ю. Макогона, В. Білоцерківець, О. Завгородньої. Однак більшість із них мають переважно учбовий характер або ж суто прикладне призначення. Окремі актуальні питання складових стратегії інтернаціоналізації розглянули у своїх статтях А. Гусак, О. Соколенко, І. Зварич, О. Пригара, І. Коломієць. Проте потребує узагальнення світовий досвід, переваги та недоліки, проблеми застосування різних варіантів стратегій зовнішньоекономічного розвитку та їх вплив на ефективність діяльності підприємства. 
Процеси глобалізації в останні десятиліття набували все більшого значення для розвитку практично всіх країн. При побудові курсу на інтеграцію потребують уваги дві складові виміру глобалізації. Це глибина глобальних процесів (величина міжнародних потоків товарів, робочої сили, інформації, капіталу відносно до розміру внутрішньої економіки) та ширина глобалізації – аспект, що характеризується ступенем поширення міжнародних потоків торгівлі, певним набором країн-партнерів. Проведений DNL розрахунок за 2011 рік індекс глобального зв’язку (Global Index – GCI) включає рейтинг 125 країн за глибиною і шириною їх інтеграції в світову економіку (табл. 4.1).

Таблиця 4.1
Індекс глобальних зв’язків
	Країна
	Складова індексу GCI:

	
	глибина
	ширина
	ранг

	1. Нідерланди
	41,51
	43,9
	1

	2. Україна
	25,46
	20,78
	55

	3. Росія
	17,02
	26,05
	66

	4. Швейцарія
	38,0
	40,55
	4

	5. Швеція
	36,0
	38,47
	7

	6. Білорусь
	20,58
	8,76
	102

	7. Польща
	25,55
	22,44
	30

	8. Греція
	32,49
	28,4
	24

	9. Угорщина
	36,05
	26,65
	19

	10. Болгарія
	31,05
	20,53
	42

	11. Грузія
	22,36
	15,54
	78

	12. Казахстан
	22,53
	31,61
	35

	13. Китай
	10,36
	32,99
	63

	14. Латвія
	25,79
	15,65
	71

	15. Литва
	30,69
	18,08
	47

	16. Румунія
	20,8
	23,3
	61

	17. Молдова
	25,83
	17,72
	76

	18. Естонія
	37,42
	16,35
	37

	19. Німеччина
	27,27
	42,85
	13
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Для України рівень глибини глобалізації складає 25,46; ширини глобалізації – 20,78; загальний рівень рангу – 55. Для порівняння для наших країн-сусідів складові цього показника: Польща – відповідно 25,55; 22,44; 30; для Угорщини – 36,05; 26,65; 19; для Білорусі – 20,58; 8, 76; 102; для Росії – 17,02; 26,05; 66 тощо [40]. Причому вплив ширини глобалізації на конкурентні переваги та загальну ефективність процесів інтернаціоналізації не є однозначним, оскільки в певних умовах концентрація уваги на обмежене коло країн може переважати переваги значної диверсифікації. 
За результатами деяких досліджень, сьогодні в світі спостерігається саме тенденція до локалізації, концентрації зусиль в межах власних країн [37]. Разом з тим, хоча на глибину глобальних зв’язків негативно вплинула фінансова криза, безперечно існують потенційні вигоди від їх збільшення. Дослідження впливу глобальних зв’язків на добробут країн показують, що лідери за GCI (Нідерланди, Бельгія, Швеція, Англія, Ірландія тощо) мають високі рівні людського та економічного розвитку. Країни з більш низьким доходом на душу населення мають менші показники глибини та ширини глобалізації [40].
За останні роки питання сутності інтернаціоналізації знаходять значне відображення у науковій літературі. Так, за визначенням Joanson&Vahle (1977) інтернаціоналізація – це процес, в якому фірми поступово збільшують свою міжнародну присутність в результаті здійснення серії кроків. Welch&Luostarinen (1980) розуміють інтернаціоналізацію як динамічний процес зростання залучення підприємства у міжнародні операції. Beamish Cjviello&Munro розглядають інтернаціоналізацію як процес збільшення впливу міжнародних операцій на їх діяльність, встановлення та здійснення операцій з іншими країнами [37].
У цілому інтернаціоналізація – це багатокроковий процес розширення підприємницької діяльності, що включає зміни стратегії, продукції, ресурсів, які переходять через національні кордони. 
Аналіз наукової літератури з питань сутності та формування міжнародної стратегії дозволяє говорити, що стратегія інтернаціоналізації (Strategy of internationalization) – це сформована модель поведінки підприємства на закордонних ринках, яка приймається для досягнення стратегічних цілей розвитку шляхом експорту (імпорту) товарів та (або) капіталу на основі стратегічних ресурсів та конкурентних переваг.
Теоретичне підґрунтя формування стратегії інтернаціоналізації підприємницької діяльності базується на концепції стратегічного управління, а також економічному (статичному) та динамічному підходах до процесу інтернаціоналізації (табл. 4.2).
Стратегія інтернаціоналізації діяльності (міжнародна стратегія) відноситься до загальних стратегій фірми, якщо орієнтація роботи на зовнішніх ринках превалює над національними ринками. У цьому випадку така стратегія може розглядатися як єдиний варіант стратегічного розвитку. Підприємство орієнтується виключно на зовнішній ринок, пропонуючи інноваційні товари (послуги) та має високий потенціал для успішної діяльності на зовнішніх ринках. 
Якщо ж інтернаціоналізація стосується тільки одного (декількох окремих) напрямів діяльності підприємства, то міжнародну стратегію можна віднести до категорії ділових стратегій (стратегій конкурентоспроможності). При умові реалізації стратегії диверсифікації в якості загальної стратегії підприємства, стратегія міжнародної діяльності може розглядатися як один з варіантів диверсифікації – міжнародна диверсифікація.


Таблиця 4.2
Теоретичне підґрунтя стратегії інтернаціоналізації
	Назва теорії, концепції
	Сутність

	1
	2

	Концепція стратегічного управління
	Стратегія інтернаціоналізації – складова загальної корпоративної стратегії підприємницької структури, результат процесу стратегічного управління. Стратегія інтернаціоналізації – спосіб досягнення стійкої конкурентної позиції

	Теорія конкурентних переваг національних економік (М. Портер)
	Вплив національних умов на конкурентні переваги на міжнародних ринках обумовлений ресурсами фірми, інтенсивністю конкуренції в приймаючій країні, характеристиках попиту, наявністю та розвитком підтримуючих ресурсів та видів діяльності. Додатково розглядається фактор ролі уряду

	Теорія трансакційних витрат (Р. Коуз, О. Вільямсон)
	Здійснення міжнародних операцій, виходячи з оцінки вартості здійснення трансакцій на зовнішніх ринках

	Еклектична парадигма.
Теорія прямих іноземних інвестицій (Дж.Ш. Даннінга)
	Стратегія інтернаціоналізації визначається трьома групами переваг:
– переваги права власності (технологія ноу-хау тощо), технологічні можливості і інновації;
– переваги інтернаціоналізації – здатність управляти своєю діяльністю з метою збільшення доданої вартості;
– переваги розміщення (інституційні та виробничі фактори певної географічної території). Так звана OLI-парадигма об’єднує ресурсну теорію, теорію розміщення, теорію інтернаціоналізації

	Технологічна теорія розвитку (Й. Шумпетер)
	Заснована на формуванні нових компетентнісних фак-торів (нововведень), що є основою зміни економічних хвиль розвитку


Продовження таблиці 4.2
	1
	2

	Теорія міжнародного життєвого циклу продукту Р. Вернона
	Визначає етапи інтернаціоналізації залежно від харак-теру і масштабів реалізації та виробництва підпри-ємством певного продукту за кордоном. На почат-ковій стадії ефективніше розміщувати виробництво у розвинутих країнах із поступовим переходом всередині життєвого циклу до тих, що розвиваються 

	Динамічні 
стадійні моделі інтернаціоналізації (Уінсальська 
модель Й. Юхансона, Е.Валне, Халмштадська 
модель С. Андерсона, І. Віктора)
	Інтернаціоналізація залежить від досвіду фірми 
та знань про зовнішній ринок. 
Виділяються певні етапи інтернаціоналізації (відсут-ність регулярної експертної діяльності, непрямий експорт, створення торгових представництв, вироб-нича діяльність за кордоном. Залежність між стадією проникнення та знаннями про зовнішній ринок (фено-мен “народжених глобальними”). Основа – знання 
та компетенції: поступове накопичення та вихід 
на зовнішній ринок; володіння і вихід одразу, мають одразу конкурентні переваги

	Ресурсна теорія фірми Е. Пенроуз, К. Прахалад, Г. Хамел
	Стратегія інтернаціоналізації є можливою за рахунок використання внутрішньофірмових ресурсів, комбі-нації внутрішніх здібностей фірми, інтелектуальних активів



Основною особливістю формування стратегії інтернаціоналізації є множинність зовнішнього середовища підприємницької діяльності, що ускладнює процес стратегічного управління.
Існує ряд основних причин, з яких підприємці обирають стратегію інтернаціоналізації. Насамперед, це ринкові причини – ті, що пов’язані із глобалізацією ринків та конкуренції, необхідністю йти вслід за своїми клієнтами, які починають інтернаціоналізувати свої операції, прагнення обійти обмеження ведення бізнесу на своєму власному ринку, скористатися можливостями різниць у культурі, адміністративних різниць (зокрема оподаткування), географічних специфічних різниць. Суттєвими є й специфічні економічні фактори (трудові ресурси, вартість капіталу) тощо.
Друга група причин пов’язана із використанням фірмою своїх стратегічних можливостей – розширення існуючого ринку (зокрема, у географічному сенсі) і досягнення на ньому стійких конкурентних позицій, використання наявних можливостей та ресурсів у такий спосіб, що є неможливим у власній країні, підвищення рівня корпоративних знань шляхом виходу на ринки, що містять джерела галузевих інновацій.
Третя група причин пов’язана із економічними перевагами, які може отримати фірма, розпочавши інтернаціоналізацію. Насамперед, це економія за рахунок масштабу виробництва при орієнтації на ринки з однорідними в декількох країнах споживчими перевагами та потребами; переваги, що пов’язані з пропозицією стандартного продукту.
Відомий американський теоретик менеджменту П. Коттер (1980) виділив дві групи факторів, що впливають на прийняття рішення щодо привабливості міжнародного розвитку бізнесу:
– фактори виштовхування. Вони породжуються складностями для розвитку бізнесу на місцевому ринку у зв’язку з низькими цінами на продукцію або обмеженнями з боку уряду (наприклад, антимонопольне законодавство);
– фактори втягування. Вони виникають при існуванні за кордоном кращих умов для розвитку бізнесу, наприклад пільгового оподаткування, більш дешевої вартості ресурсів тощо. 
Модель Дж. Даннінга (рис. 4.1) [12] ілюструє вибір стратегії входження до зарубіжного ринку на базі трьох груп детермінуючих факторів: переваги володіння, переваги дислокації та переваги інтернаціоналізації (концепція OLI (ownership, location, internalization). 

 (
Переваги 
володіння (О)
Переваги 
дислокації (
L)
Переваги інтернаціоналізації (І)
Вибір стратегії виходу 
на зарубіжний ринок
) 








Рис. 4.1. Модель Дж. Даннінга

Модель включає три необхідні передумови, виходячи з яких підприємець приймає рішення про здійснення інтернаціоналізації:
1) переваги власності (O), або “чому”, прямого іноземного інвестування . Це вигода від володіння нематеріальними активами (чи, іншими словами, капіталом знань), які створюють переваги по відношенню до інших фірм ринку;
2) переваги інтернаціоналізації (I), або “як”, прямого іноземного інвестування. Це вигода від самостійного використання нематеріальних активів порівняно з їх передачею якому-небудь незалежному зарубіжному партнерові (пов’язана, наприклад, з ризиками невиконання контракту або появи конкуренції з боку фірми-покупця);
3) переваги місцезнаходження (L), або “куди”, прямого іноземного інвестування. Це вигода від використання переваг інтернаціоналізації у сукупності з чинниками виробництва, розташованими за кордоном. Як правило, підприємець, розпочинаючи розробку стратегії інтернаціоналізації, мусить розуміти, що ця робота має здійснюватися поетапно. Розрізняють такі етапи: початковий (експортний); етап локальної ринкової експансії (міжнародний), транснаціональний етап (табл. 4.3). Кожен з цих етапів характеризується особливостями складових та інструментів реалізації зовнішньоекономічної стратегії. 

Таблиця 4.3
Етапи інтернаціоналізації діяльності підприємства
	Етап
	Умова вибору
	Стратегічний критерій
	Умова реалізації

	Експортний (продажі 
через агентів, створення представництв в країні)
	Незначна (значна) частка експорту 
у продажах, відсутність бар’єрів для імпорту, місцевий попит перевищує (дорівнює) пропозиції (потужності), сильна конкуренція, необхід-ність післяпродажного обслуговування
	Різниця 
в економічних умовах, антициклічність, більш швидке зростання ринку, продовження попиту, переваги масового 
виробництва
	Наявність достатніх виробничих 
потужностей, висока кваліфікація менеджерів, гарні маркетингові здібності

	Міжнародний
	Різні умови діяльності на різних ринках, ін-тенсивна конкуренція, наявність бар’єрів 
для імпорту, менша вартість ресурсів, можливості залучення місцевих фінансових ресурсів, потенціал зростання ринків
	Відмінності в умовах діяльності, доступ 
до ресурсів, інноваційні технології, продовження життєвого циклу технології, конкурентні переваги
	Значні фінансові ресурси, достатні компетенції для діяльності в інших країнах, знання специфіки бізнес-середовища інших країн, кваліфікований менеджмент

	Транснаціональний
	Переваги мультиплікації 
на світовому рівні, конкуренція з боку глобальних фірм-конкурентів
	Переваги масового виробництва, економія за рахунок масштабу, економія на НДКР
	Здатність стандартизу-вати продукт, наяв-ність виробничих по-тужностей, гнучка ор-ганізаційна структура, значні витрати на коор-динацію та контроль, розподіл повноважень та відповідальності


Для конкретної фірми ступінь (етап) інтернаціоналізації визначається стратегічними критеріями, цілями фірми та умовами, що визначають успішність діяльності на кожному етапі.
Реалізація кожного з перерахованих етапів супроводжується змінами організаційної структури підприємства. Так, на першому етапі успішна реалізація поставлених завдань можлива межах функціональної структури управління, створення міжнародного відділу. В міру збільшення кількості зовнішньоекономічних операцій та орієнтації на декілька видів продукції однієї галузі виробництва фірма набуває дивізіональної структури – продуктової чи географічної. Орієнтація у міжнародній діяльності на світовий ринок, без врахування національних та політичних кордонів, вимагає застосування матричної структури, створення численних зарубіжних підрозділів. 
Вибір підприємцем варіанта зовнішньоекономічної стратегії визначається знаннями, досвідом, рівнем управлінської активності. Згідно з моделлю EPRG Г. Перлмуттера, домінуючим ставленням управлінського персоналу фірми, що не має міжнародного досвіду, є етноцентризм (Е), що передбачає розгляд зарубіжних операцій як підпорядкованих діяльності на внутрішньому ринку. В цьому випадку цінності та інтереси материнської компанії є головними в стратегічних рішеннях.
Поліцентрична орієнтація (Р) передбачає зміну стратегічних рішень залежно від специфіки бізнес-середовища країн, в яких діє фірма. Регіоцентрична орієнтація (R) означає поєднання власних інтересів фірми з інтересами своїх регіональних відділень. Геоцентрична, або глобальна, орієнтація (G) передбачає співробітництво між штаб-квартирою і філіями для розроблення стандартів і процедур, які відповідають як загальним, так і локальним завданням фірми.
У процесі формування стратегії міжнародної діяльності (інтернаціоналізації) підприємець стикається із такими питаннями:
– на яких ринках можна пропонувати свої товари і послуги;
– яка конфігурація ланцюжка створення вартості організації;
– чи можна стандартизувати товари та послуги до потреб кількох країн;
– як адаптувати товари та послуги до вимог національних ринків.
Основними критеріями формулювання і реалізації стратегій зовнішньоекономічної діяльності є: економічні; політичні; організаційні.
Економічні критерії ґрунтуються на врахуванні економічних переваг зовнішньоекономічної діяльності, виборі підприємцями продуктів для просування в інші країни шляхом використання брендів, цінової конкуренції, обслуговування, достатності ресурсів всіх видів для здійснення такої діяльності.
Політичні критерії полягають у виборі підприємцями певних країн для ведення бізнесу з урахуванням стану політико-правової складової бізнес-середовища країни, забезпечення захисту своїх позицій на зарубіжних ринках за допомогою урядів своїх країн. Багато в чому перенесення окремих видів діяльності в інші країни залежить від політичної ситуації в них. Так, зокрема, при введенні квот або податків на ввезення імпортних товарів ціни на продукцію фірми зростають і можуть зробити товари не конкурентоздатними. 
Організаційні критерії вибору включають наявність необхідних знань та компетенцій, що потрібні для роботи на ринках інших країн, управлінських працівників належної кваліфікації, налагодження конкурентоспроможних бізнес-процесів, здатності обґрунтування управлінських рішень в умовах високого рівня невизначеності, використанні гнучких систем координації, можливості внесення адекватних змін в організаційну структуру та елементи організаційної культури підприємства.
Процес формування стратегії інтернаціоналізації підприємницької структури повинний включати, передусім, ухвалення рішення про вибір країни, ринку, способу виходу та завоювання ринку. 
Перший крок, найважливіший в ухваленні вказаних управлінських рішень, базується на ретельному аналізі зовнішнього і внутрішнього середовища, що дозволяє визначити ключові чинники успіху і ключові компетенції підприємства з метою проведення оцінки їх збігу. Для цього у міжнародному бізнесі використовуються різні інструменти, що дозволяють порівнювати країни стосовно наявних альтернатив [12, с. 518–523]. 
Такими інструментами є: 
1) метод сканування середовища (environment scanning) – спосіб систематизованої оцінки зовнішніх умов, заснований на обробці інформації з різних країн світу. Застосовуючи цей метод, спочатку за факторами PEST-аналізу проводять порівняння країн, а потім оцінюють умови окремих галузей та ринків. При порівнянні національних ринків особливу увагу потрібно звертати на:
– макроекономічні умови (потенційний розмір рину, валовий внутрішній продукт, рівень чистого доходу, стабільність валюти тощо);
– політичне середовище (законодавство у певній сфері бізнесу, субсидії, пільги, митні бар’єри тощо);
– інфраструктура ринків – наявна транспортна та комунікаційна інфраструктура, наявність місцевих ресурсів, тарифні та нетарифні бар’єри для торгівлі;
– культурні норми та соціальні структури
– рівень можливих політичних та правових ризиків (зміни податкового законодавства, обмеження наймання робочої сили, відсутність ефективного регулювання та контролю, економічні санкції, громадянський безлад;
2) сітка параметрів. Є інструментом, який дозволяє: а) виявляти прийнятні і неприйнятні для бізнесу умови; б) ранжувати країни за найбільш значущими змінними (табл. 4.4) [12, с. 519].

Таблиця 4.4
Спрощена сітка параметрів порівняння країн 
за ознакою доцільності проникнення на їх ринок 
	Умови ведення бізнесу
	Статистична вага
	Країна

	
	
	1
	2
	3

	1. Прийнятні (П)
	–
	Н
	П
	–

	2. Неприйнятні (Н), при цьому допускається:

	– стовідсоткове володіння власністю
	
	Н
	П
	П

	– ліцензування
	
	П
	Н
	П

	3. Дохід інвестицій:

	– величина необхідних інвестицій
	0,5
	4
	3
	3

	– прямі витрати
	0,3
	–
	4
	3

	– податкова ставка
	0,2
	–
	2
	1

	– місткість ринку поточна
	0,4
	–
	3
	1

	– місткість ринку в найближчих 2 роки
	0,2
	–
	2
	1

	– частка ринку фірми у найближчі 3–10 років
	0,2
	2
	1
	2

	Разом
	6
	15
	11

	4. Рівень ризику:

	– втрата ринку у найближчі три–десять років
	0,4
	–
	2
	1

	– валютні проблеми
	0,3
	–
	0
	3

	– ймовірність політичної нестабільності
	0,3
	–
	3
	1

	– закони, що стосуються бізнесу сьогодні
	0,3
	–
	1
	2

	– найближчими роками
	0,2
	–
	0
	1

	Разом
	–
	6
	8



Як змінні, що впливають на вибір місць зосередження виробництва і збуту, частіше обирають наступні:
– місткість ринку;
– простота ведення справ і сумісність з основними напрямами діяльності; відповідність можливостям і політиці фірми;
– бюрократизм;
– витрати і доступність ресурсів;
– рівень доходу на капітал (ROI);
– ризики конкуренції, валютні ризики, політичні ризики.
Сітку параметрів використовують для порівняння країн за будь-якими чинниками, які вважаються важливими для керівників фірми. Статистична вага параметрів також визначається керівництвом, виходячи з їх оцінки важливості цього параметра. 
Аналізуючи данні умовного прикладу, наведеного в таблиці 4.4, можна бачити, що країну 1 слід відразу виключити з подальшого розгляду, якщо фірму цікавлять тільки ті країни, де допускається 100 % володіння власністю. Країни 2 і 3 мають високу прибутковість інвестицій, але країна 3 – це зона з високим ризиком. 
Значення параметрів і самі параметри, що приймаються для аналізу, змінюються залежно від продукції і компанії, від стану справ усередині фірми, цілей, які вона ставить в майбутньому тощо. 
Метод Борга–Уорнера (матриця “можливості–ризик”). За допомогою матриці (рис. 4.2) [12, с. 519] фірма може: а) вибирати індикатори і визначати їх статистичну вагу; б) оцінювати кожну країну за допомогою статистично зважених показників; в) відображати на діаграмі варіанти з неоднаковим розмахом операцій; г) відбивати на діаграмі очікувані зміни в позиціюванні країн.
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[image: http://russeca.kent.edu/InternationalBusiness/Chapter02/image10.gif]   – країна, в якій фірма не проводить ніяких операцій;
[image: http://russeca.kent.edu/InternationalBusiness/Chapter02/image11.gif]   – країна, в якій фірма проводить операції;
       – позиції країни у майбутньому(через п’ять років);
       – наявний світовий показник;
       – показник, що очікується у майбутньому

Рис. 4.2. Матриця Борга–Уорнера (“можливості–ризик”)


Побудова матриці охоплює наступні дії:
– вибір чинників, що визначають ризик і можливості компанії;
– кожному чиннику надається вагове значення для відображення ступеню його важливості;
– кожну країну ранжують за балами від 1 до 10 за кожною змінною;
– бал за кожною змінною множать на вагу, приписану змінною;
– знаходиться підсумок балів за усіма змінними ризику (можливості) для країни, що дає її положення на осі ризиків (можливостей);
– визначивши бали за кожною країною, можна розрахувати середнє значення для осі ризиків і осі можливостей і розбити матрицю на квадрати.
Напрям стрілок показує, як змінюватиметься позиція країни відносно ризиків і можливостей компанії, що тут працює, або тієї, що планує увійти на ринок цієї країни. 
На рис. 4.2 країни, розміщені вище штрихової лінії, характеризуються невисоким рівнем ризику, а ті, що знаходяться праворуч від штрихової лінії – вищими ринковими можливостями порівняно з поточним середньосвітовим показником. Пунктирні лінії відображають вірогідне зміщення вказаних змінних в майбутньому. Країна “D” відрізняється сьогодні вищим, ніж середній, рівнем ризику; в майбутньому вона потрапить в зону ризику менш високого, чим прогнозований середньосвітовий.
Згідно з сіткою показників, ця компанія нині практично здійснює операції в чотирьох країнах (окрім країн “А” і “E”); при цьому країна “А” характеризується низьким рівнем ризику і низькими можливостями, а країна “Е” – низьким рівнем ризику і високими можливостями. Якщо йдеться про спрямування ресурсів в нову область, то країна “Е” виглядає привабливіше за країну “А”. Що стосується інших чотирьох країн, то компанія вже вклала великі кошти в країні “F”, середні, – в країнах “С” і “D”, невеликі, – в країні “В”. При аналізі перспектив виявлено, що тільки країна “F” характеризується низьким рівнем ризику разом з високими можливостями. Очікується, що ситуація в країні “D” за досліджуваний період повинна покращитись. Становище в країні “С” погіршується, а країна “В” є змішаним випадком (зростають можливості і рівень ризику одночасно). Відмітимо, що середньосвітові показники, що використовуються для порівняння, також змінюються впродовж обстежуваного періоду. Значення матриці полягає у відображенні положення будь-якої країни відносно інших.
Для визначення значень в такій матриці підприємець повинний спочатку визначити, які саме чинники є хорошими індикаторами ризику і можливостей. Ці чинники потім необхідно зважити – для відображення міри їх важливості. Наприклад, для осі ризиків компанія може надати 40-відсоткову вагу ризику експропріації, 25-відсоткову – ризику валютного контролю, 20-відсоткову – ризику громадянських заворушень і тероризму і 15-відсоткову – валютному ризику (0,4; 0,25; 0,2; 0,15, відповідно). В сумі це дає 100 %, або 1. Далі кожну країну слід ранжувати за балами від 1 до 10 за кожною із змінних, причому самий кращий бал – 10, гірший – 1. Бал за кожною позицією множиться на вагу, приписану змінній. Наприклад, якщо по змінній ризику експропріації країна “А” отримала рейтинговий бал 8, то його необхідно помножити на 0,4 і отримати відповідний підсумковий бал 3,2. Потім підсумкові бали по усіх змінних з урахуванням ризику для країни “А” підсумовуються, що дає положення цієї країни на осі ризиків. Той же метод використовується для розміщення країн по осі можливостей. Підрахувавши відповідні бали по кожній країні, керівники можуть визначити середній бал для ризику і середній бал для можливостей і розбити матрицю на квадранти.
Для виявлення переваг фірми по конкретному товару в різних країнах застосовується матриця “привабливість країни–конкурентоспроможність компанії” (рис. 4.3) [12, с. 521]. 
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Рис. 4.3. Матриця 
“Привабливість країни–конкурентоспроможність компанії”


Матриця показує відповідність продукції компанії по конкретному виду виробів від країни до іншої країни. Для побудови шкали привабливості використовуються такі змінні, як місткість ринку, потенціал його зростання, міра контролю над ним, рівень бюрократизму в країні, наявність або відсутність вимог обов’язкового експорту готової продукції і застосування місцевих комплектуючих виробів разом з фірмовими, рівень інфляції, стан торговельного балансу і політична стабільність. Конкурентоспроможність компанії в країні визначається з урахуванням її частки ринку, відповідності продукції, що випускається, вимогам споживачів, абсолютного прибутку на одиницю продукції, якості розподілу товару
Привабливими для фірми є країни, що знаходяться у верхньому лівому кутку матриці. Слід збільшити об’єм інвестицій в ці країни, оскільки вони найпривабливіші, і фірма має високу конкурентоспроможність. Привабливість країн, що знаходяться у верхньому правому кутку матриці, також висока, але конкурентоспроможність фірми в них невисока. 
Причина цього може полягати в неправильно вибраному товарі. При невисоких витратах компанії можна спробувати збільшити частку ринку за рахунок підвищення конкурентоспроможності. Якщо це неможливо, то слід вилучити капвкладення або створити СП з метою збільшення активів і зміцнення положення на ринку.
Найбільш не перспективним є нижній правий кут матриці. Компанії слід вилучити капітали з країн, що знаходяться в цій частині матриці, хоча допустимим виходом є і продаж ліцензій.
Інші сегменти матриці вимагають селективного підходу, тобто вивчення і аналізу конкретної ситуації в кожній країні.
Індекси BERI (Business Environment Risk Index). Ці індекси оцінюють ризики виходу на світові ринки. Оцінка потенційних ризиків за кожним якісним показником проводиться експертним методом з варіацією від 0 до 4. Сума значень є відносним показником привабливості ринку, тобто чим вищим є адитивний показник (за сумою часткових оцінок), тим менші ризики виходу організації на ринок, і тим він привабливіший. Шкала оцінки чинників: 4 – прекрасно, 3 – добре, 2 – задовільно, 1 – погано, 0 – жахливо.
Другим кроком у формуванні стратегії інтернаціоналізації є оцінка потенціалу підприємства та готовності його до виходу на ринок іншої країни. Такий аналіз проводиться за допомогою методів аналізу внутрішнього середовища усього підприємства, застосовуючи функціональний підхід, або його окремих бізнес-одиниць, яких стосується рішення інтернаціоналізації.
Наступним кроком процесу формування стратегії інтернаціоналізації є вибір режиму виходу на ринок (форми реалізації стратегії інтернаціоналізації). Режими виходу на зовнішній ринок відрізняються за ступенем використання ресурсів на певному ринку та за рівнем присутності організації на ньому. 
У загальному вигляді основними варіантами стратегії зовнішньоекономічної діяльності є стратегії: експорту (імпорту), багатонаціональна та глобальна.
[bookmark: 1]Стратегія експорту–імпорту продукції в інші країни частіше всього застосовується як хороша первинна стратегія з метою подальшого збільшення продажів на світовому ринку. Це знижує ризик і потребу у фінансових ресурсах, дозволяючи мінімізувати прямі інвестиції на ринках інших країн. За Законом України “Про зовнішньоекономічну діяльність”, експорт товарів являє собою продаж товарів українськими суб’єктами зовнішньоекономічної діяльності іноземним суб’єктам господарської діяльності (у тому числі з оплатою не в грошовій формі) з вивезенням або без вивезення цих товарів через митний кордон України, включаючи реекспорт товарів. У міжнародній торговельній практиці використовуються два основні методи здійснення експортно-імпортних операцій: прямий (direct) експорт та імпорт, і непрямий (indirect) експорт та імпорт (табл. 4.5).

Таблиця 4.5
Характерні особливості видів експортно-імпортної стратегії
	Сутність
	Умова застосування
	Переваги

	Прямий

	Постачання 
товарів промисловими підприємствами безпосередньо іноземному споживачеві 
або закупівля 
в нього відповідних товарів
	– при продажу і закупівлі промислової сировини на основі довгострокових контрактів;
– у разі експорту дорогого 
і великогабаритного устаткування;
– у разі експорту стандартного устаткування через закордонні філії;
– при закупівлі сільськогосподарських товарів у фермерів;
– у разі продажу і закупівлі товарів державою
	Більш тісні 
контакти 
з контрагентом; краще знання кон’юнктури ринку; швидке пристосування своїх виробничих потужностей до потреб покупця

	Непрямий

	Продаж 
і купівля товарів через торговельних посередників
	– у разі збуту стандартного промислового устаткування;
– у разі збуту споживчих товарів;
– при реалізації напівготової продукції; 
– на окремих важкодоступних 
і маловідомих ринках;
– при просуванні нових товарів;
– у разі відсутності власної збутової мережі;
– за умови, що торгівля монополізована великими торговельно-посередницькими фірмами
	Використання великого 
досвіду, посередників 
і їх мережі обслуговування, ділових зв’язків, знань ринку 
і кон'юнктури



Для сучасного етапу розвитку підприємницької діяльності характерним є розширення прямого експорту та імпорту. Багатонаціональна стратегія передбачає розміщення діяльності із створення вартості на окремих національних ринках, які обслуговує організація та адаптацію товарів і послуг. Реалізація стратегії вимагає створення в цільових країнах юридично незалежних компаній, розробку спеціальних стратегій, відповідних умовам цієї країни. Ця стратегія характеризується також орієнтацією на місцевих постачальників і повною адаптацією до специфіки національного попиту, культури і звичаїв країни.
Глобальна стратегія припускає розробку та виробництво стандартизованих товарів, що дозволяють отримати економію за рахунок масштабу, а діяльність із створення вартості сконцентрована в обмеженій кількості країн. 
На практиці рідко можна зустріти підприємство, що вдається до однієї із перерахованих базових видів стратегій. Більшість багатонаціональних організацій тією чи іншою мірою намагаються адаптувати свої послуги або товари до місцевих потреб, знайти баланс між стандартизацією та адаптацією товарів до унікальних місцевих особливостей, прагнучи отримати економію на масштабах виробництва. Щоб досягти такої рівноваги, іноді потрібна значна реорганізація фірми.
У контексті вирішення питання щодо глобальної чи локальної діяльності організації І. Ансофф виділяє наступні види стратегій міжнародного розвитку [3, с. 219]:
1. Стандартна глобальна стратегія, яку можна застосовувати до всіх одиниць бізнесу у випадку диверсифікованої фірми. Цей варіант найбільш доцільний для галузей, що виготовляють однорідну базову продукцію (вугілля, електроенергія тощо).
2. Стратегія з незначним (косметичним) корегуванням, яка передбачає модифікацію стандартної стратегії продукту, маркетингу (зміна упаковки, спеціальної реклами). 
3. Комбінований варіант стратегії, що передбачає розробку спеціальних стратегій для великих стратегічних зон господарювання і використання стандартних стратегій для малих напрямів діяльності. Частіше використовується у сфері виробництва споживчих товарів, також в країнах, де передумовою початку діяльності є створення автономних підприємств.
4. Модульна стратегія. Передбачає створення продукту, що є конкурентоспроможним на будь-яких ринках світу. Окремі складові сформованої стратегії застосовуються відповідно до місцевих вимог та умов. Реалізація такої стратегії є достатньо складною та потребує великого обсягу коштів.
5. Спеціальні стратегії для кожного окремого напряму стратегічної діяльності.
Стратегії міжнародної діяльності можуть також класифікуватися за кількістю закордонних ринків та сегментів ринків, на які орієнтується підприємець, за послідовністю входження на ринки, за ступенем привабливості ринків, за рівнем підготовки підприємства до інтернаціоналізації діяльності тощо (табл. 4.6).

Таблиця 4.6
Класифікація стратегій інтернаціоналізації
	Ознака
	Вид стратегії
	Сутність
	Передумова успіху

	Кількість закордонних ринків 
і сегментів ринку
	Стратегія концентрації (подвійної, географічної 
або сегментної концентрації)
	Зосередження діяльності на ринку однієї чи небагатьох країн, на одному чи небагатьох ринках
	Достатній обсяг ринку, стабільний попит

	
	Стратегія диверсифікації (або подвійної диверсифікації)
	Орієнтація на ринки різних країн (різні сегменти ринку)
	Порівняно великий обсяг початкових ресурсів, глибоке знання особли-востей ведення бізнесу на різних ринках, широкий та глибокий асортимент продуктів

	Ступінь привабливості закордонних ринків, позиція підприємства по відношенню до важливіших конкурентів на окремих ринках
	Стратегія зростання (експансії)
	Інтенсивне входження та зростання 
з інвестиціями, прагнення досягти позицій лідера ринку
	Перспективна висока 
та середня ринкова привабливість, високий і середній рівень конку-рентоспроможності

	
	Стратегія консолідації (забезпечення)
	Застосовується для продуктів і ринків, де підприємство досягло позицій лідера з метою акумуляції ресурсів і подальшого розвитку
	Гарні перспективи 
та стабільні темпи зростання ринку, достатній рівень конкуренто-спроможності

	
	Стратегія формування (створення) ринкової позиції
	Покращення позиції підприємства на перспективних нових ринках, збільшення ринкової частки
	Гарний стратегічний потенціал 
для можливості покращення позиції

	
	Стратегія відступу (виведення інвестицій)
	Відмова від продуктів та ринків, що приносять періодичні чи постійні збитки, від’ємний грошовий потік
	Невисокі 
бар’єри виходу 
з непривабливих ринків


Продовження таблиці 4.6
	Ознака
	Вид стратегії
	Сутність
	Передумова успіху

	Кількість закордонних ринків
і послідовність входження 
на окремі ринки
	Стратегія “водоспаду” (“каскаду”)
	Послідовне поступове входження на закордонні ринки
	Потребує багато часу і ви-магає залучення великих капіталовкладень

	
	Випукла 
стратегія
(стратегія “поливної машини”)
	Одночасне започаткування діяльності на багатьох закордонних ринках
	Високі вимоги до квалі-фікації персоналу, до-статня кількість коштів, ретельна підготовка до організації входження

	
	Комбінована стратегія
	Спочатку вихід на ринок однієї країни, у подаль-шому розширення діяльності на ринках інших країн
	Достатній досвід діяль-ності на іноземних рин-ках, ретельне вивчення кон’юнктури нових ринків

	Рівень підготовки підприємства до інтернаціоналізації, 
а також ступінь глобалізації сектора
	Стратегія консо-лідації експорт-них ринків
	Перегляд 
структури ринку (сегментів ринку)
	Достатній стратегічний потенціал, наявність синергічних ефектів

	
	Диверсифікація діяльності на багатьох ринках
	Пошук можливостей подальшої експансії
	Позиція лідера 
на багатьох ринках, значні ресурси

	
	Стратегія посту-пового входження на ринки
	Пошук ніш на ринку
	Гарне знання ринку, наяв-ність достатнього потен-ціалу для розширення 

	
	Стратегія вибору варіантів можливості експансії на закордонних ринках
	Пошук варіантів експансії на закордонні ринки через диферен-ційовані форми інтер-націоналізації діяль-ності, наприклад, екс-порт, ліцензування тощо
	Кваліфікований менеджмент, достатній обсяг початкового капіталу, невисокі вхідні бар’єри на ринки

	
	Стратегія пошуку альянсів
	Пошук варіантів співпраці з іншими організаціями, що є більш конкуренто-спроможними 
на обраних ринках
	Вміння та компетенції
у закордонних операціях, вміння вести пере-говори та адекватно оцінювати можливі варіанти співпраці 
за довгостроковими критеріями розвитку



Складено та адаптовано за [18]

Стратегічною проблемою у процесі формування складових стратегії інтернаціоналізації є також вибір варіанта розміщення виробництва. У цьому контексті підприємець може обирати з наступних альтернатив:
– організація виробництва в кожній країні та орієнтація на задоволення місцевих потреб;
– створення глобальної мережі, коли центри виробництва створені у певних країнах та відповідають за виробництво для групи країн;
– централізоване виробництво, коли один центр, розміщення якого обирається з урахуванням переваг у ціні ресурсів, логістики та конкурентного середовища, забезпечує світові потреби.
Альтернативні варіанти реалізації стратегії інтернаціоналізації представлені в таблиці 4.7.
Крім перерахованих проблем щодо реалізації наведених стратегічних альтернатив, практично кожна з них супроводжується проблемами фінансового характеру, зокрема:
– потребою значних грошових коштів;
– коливанням обмінних курсів та переоцінкою валют;
– питаннями оподаткування;
– вивезенням грошових коштів з-за кордону;
– проблеми цін при внутрішньофірмовій передачі;
– оцінка показників іноземних дочірніх фірм. 
Для кожної стратегічної альтернативи реалізації стратегії міжнародного розвитку існують певні мотиви вибору. Так, мотивами для створення стратегічних альянсів у міжнародній підприємницькій діяльності можуть бути прагнення досягнення ефекту масштабу, отримання доступу до стратегічно важливих ринків, уникнення торгових обмежень, заповнення прогалин у товарній лінії, що дозволяє обслуговувати ринкові ніші, отримання доступу до конкурентоспроможної технології, завантаження надлишкових виробничих потужностей, можливість використання імені й репутації відомої фірми-партнера для просування власних товарів на ринку іншої країни, зменшення обсягів інвестицій (шляхом внеску в загальну справу, наприклад, технології ). 
Специфічними формами реалізації співпраці в рамках стратегічних альянсів є аутсорсинг та ауттаскинг (out-tasking). Аутсорсинг представляє собою передачу непрофільних функцій зовнішнім спеціалізованим організаціям, що мають необхідний досвід, знання і ресурси. Договір про аутсорсинг заключається на тривалий час і містить детальний перелік прав і обов’язків сторін, детальний опис виконуваних бізнес-процесів.
Сьогодні аутсорсинг широко використовується для виконання функцій бухобліку, маркетингу, логістики, в науково-дослідних проектах, а також для здійснення окремих виробничих функцій, що не входять до числа основних компетенцій замовника. Ауттаскинг передбачає доручення співвиконавцеві окремих завдань або навіть окремих операцій: обробку деталей, проведення розрахунків або експериментів.

Розділ 4. Стратегічне управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства


Таблиця 4.7
Форми реалізації стратегій міжнародного розвитку
	Варіант реалізації
	Переваги
	Проблеми

	Створення власного закордонного підприємства

	1. Створення нового підприємства 
в іншій країні
	Можливі субсидії, пільги від уряду країни, застосування сучасних технологій, відсут-ність проблем пов’язаних із поглинанням
	Потрібно більше часу для будівництва та налагодження бізнес-процесів. Для реалі-зації потрібні значні кошти та глибоке знання особливостей іншої країни

	2. Часткове або повне поглинання іноземних підприємств/іноземним підприємством 
(робота як філія закордонної компанії)
	Швидке проникнення на іноземний ринок, більш швидка віддача на вкладений капітал, більш швидка реакція на дії конкурентів, швидка адаптація до умов діяльності в іншій країні, не порушує баланс конкурентних сил в країні, дає можливість швидко отримати управлінські навички, мережі розподілу, торгові марки
	Проблеми, що супроводжують поглинання (організаційної структури, культурні, ліквідація зайвих активів тощо), час 
на пошук підходящого підприємства, складність оцінки вартості активів, проблеми інтеграції нових та традиційних видів діяльності/підрозділів фірми

	Стратегічні альянси

	1. Організація спільного підприємства (укладання угоди, згідно з якою два або більше партнерів володіють 
або управляють підприємством, 
що знаходиться в одній з країн партнерів)
	Зниження ризику, що пов’язаний із входжен-ням на ринок іншої країни, більш швидка адаптація до місцевих особливостей бізнес-середовища, забезпечення швидкого до-ступу до каналів розподілу, доповнення ресурсів, вмінь та компетенцій партнерів
	Необхідність враховувати особливості менталітету, звички та традиції ведення бізнесу партнерів іншої країни, питання контролю, норми повернення інвестицій, чесного розподілу прибутків підприємства

	2. Вільні неформальні угоди (спів-праця двох або більше організацій, за якої учасники використовують свої сильні сторони для досягнення загальних стратегічних цілей)
	Краще використання наявних активів 
та навичок  кожного з партнерів, швидка реалізація угоди, компенсація відсутніх або нерозвинених активів чи компетенцій
	Відданість учасників альянсу спільній справі, врахування інтересів партнерів, виникнення з часом дисбалансу у відно-синах між партнерами, зменшення ціка-вості до активів та навичок одного 
з партнерів, необхідність узгодження систем, людей, культур і структур


Продовження таблиці 4.7
	Варіант реалізації
	Переваги
	Проблеми

	Ліцензування

	Угода, за якою сторона, що продає ліцензію, надає дозвіл іншій стороні використовувати патент, торговельну марку або патентовану інформацію 
в обмін на ліцензійні платежі (продаж ліцензій за кордон, придбання ліцензії у закордонної компанії)
	Компенсація недостачі фінансових ресурсів та управлінських здібностей, продовження життєвого циклу продукту, що є об’єктом ліцензування, уникнення бар’єрів входження на ринок
	Витрати на контроль дотримання умов 
договору ліцензування, ризик створення нового конкурента, складність пошуку фірми-партнера, що зможе реалізувати договір, складності належної реалізації договору ліцензування. Продаж зазвичай обмежується межами конкретного географічного району, а також існує обмеження угоди за часом

	Франчайзинг

	Договір про франшизу по якому одна сторона дозволяє інший вести діяль-ність, використовуючи її товарний знак, логотип, продукцію, а також методи ведення операцій в обмін на винагороду
	Отримання додаткового доходу та прискорення розвитку ринкової частки, не потребує значних вкладень капіталу, зменшує ризик при виході на ринок
	Контроль якості бізнес-процесів, необхід-ність навчання персоналу фірми-партнера, налагодження співпраці із постачальни-ками сировини належної якості

	Офшорне виробництво

	Розміщення однієї стадії виробничого процесу за кордоном 
	Зменшення витрат порівняно із виробництвом у країні, де розміщена материнська фірма, зменшення митних бар’єрів
	Контроль якості дотримання стандартного виробничого процесу, складності навчання виробничого персоналу

	Торгівля

	Експорт (імпорт)
	Потрібні невеликі розміри підприємства, мінімально можливий обсяг капіталовкладень, зменшення ризику,
	Наявність спеціалістів по експортним про-дажам, необхідність концентрації уваги на найважливіших іноземних ринках, ретель-ний контроль іноземних посередників, як правило, перехідний варіант стратегічних дій. Виникнення необхідності додаткових інвестицій в маркетингові канали



Складено за [7; 9; 12; 18; 21]

Застосування ауттаскингу суттєво збільшує гнучкість і мобільність у використанні ресурсів, дозволяє економити витрати і скорочувати час виконання проектів. 
Вибір варіанта стратегії зовнішньоекономічної діяльності та способу входження на ринок інших країн залежить, насамперед, від внутрішніх характеристик підприємства. За швидкістю просування на ринки інших країн можна виділити три характерних варіанти дій: “втягування”, “вскакування”, “приєднання”.
Варіант “втягування” є найбільш тривалим (може займати роки) і переважно використовується фірмами, що працюють в традиційних галузях. У цьому випадку компанії послідовно проходять ряд етапів, які дозволяють їм отримувати все більший досвід роботи на зарубіжних ринках, що, у свою чергу, сприяє зниженню ризиків діяльності в середовищі бізнесу іноземних держав і поступовому нарощуванню присутності на зарубіжних ринках (здійснення прямих іноземних інвестицій). 
Варіант “вскакування” пов’язаний з особливостями внутрішнього потенціалу фірми і дозволяє компаніям практично “миттєво” стати помітними гравцями на світовому ринку. Такий підхід до міжнародної експансії дістав назву “Народжені глобальними”. Згідно з дослідженнями компанії “МакКінсі”, окремі підприємства відносяться до особливої категорії – “Народжені глобальними” (“born global”) [2]. Більшість таких підприємств створюється активними підприємцями та виникає в результаті технологічного прориву, створення унікальних продуктів або методів ведення бізнесу, тобто ці підприємства базуються на проривних інноваціях. Вони починають експортувати не менше чверті обсягів продажів протягом перших двох років. Як правило, їх продукція – це продукція промислового користування. Порівняно з традиційними експортерами ці суб’єкти підприємницької діяльності більшою мірою спираються на коопераційні зв’язки з іншими фірмами з метою придбання додаткових компетенцій; при організації каналів збуту вони частіше використовують партнерські мережі, спільні підприємства й інші гібридні утворення. Однією з найважливіших умов розвитку є доступ до передових НДКР і збутових каналів (часто на основі створення партнерських стосунків і міжнародної співпраці). Характерна ознака таких підприємств – міжнародний досвід керівників фірми, а їх менеджери розглядають країни всього світу, як потенційних ринок свого підприємства [2]. 
Можна виділити ряд ознак, типових для цих компаній.
1) це невеликі інноваційні, технологічно орієнтовані компанії, що мають унікальну технологію або чудовий дизайн, інноваційні продукти (послуги), ноу-хау, системи або інші спеціальні компетенції. Також це можуть бути компанії – “ремісники”, що мають унікальні знання про продукт і навички його виробництва;
2) пропозиція спеціалізованої продукції, орієнтованої на певні ніші;
3) час перетворення у міжнародну глобальну компанію варіюється від “відразу” до трьох років, причому фірми, що мають стратегічне мислення, можуть перескакувати через певні стадії процесу інтернаціоналізації.
4) географічна експансія з погляду обсягів продажу на міжнародних ринках – не менше 25 % від загального обсягу продажу компанії. “Народжені глобальними” отримують свої прибутки переважно із зарубіжних ринків, а не з внутрішнього.
Необхідно також відмітити, що “народжені глобальними” зазвичай не володіють управлінськими і фінансовими ресурсами, які необхідні для глобалізації і глобального маркетингу. Отримання цих ресурсів з традиційних джерел є дуже проблематичним у зв’язку з тим, що ці компанії ще не довели своєї надійності і здатності отримувати прибуток (не мають серйозних позицій на внутрішньому ринку і фінансової історії).
Саме тому каналами доступу “народжених глобальними” на світовий ринок часто виступають великі компанії, які вже мають широку географію продажів. При цьому вони можуть виступати як “системними інтеграторами”, будучи споживачами продукції, що виготовляється “народженими глобальними”, так і розповсюджувачами цієї продукції. Іншими способами проникнення на світовий ринок для “народжених глобальними” є використання мережевих взаємодій і можливостей мережі Інтернет .
Третій варіант входження в глобальний ринок – “приєднання”. До нього на різних етапах свого становлення можуть вдаватися і компанії, що вибрали перший або другий варіант. За тривалістю він зазвичай займає проміжну позицію і припускає, що компанія може “приєднатися” до глобального ринку за допомогою вбудовування в ланцюжки цінності іноземних виробників або стаючи частиною вже існуючого кластера. Причому може йтися як про реальний (варіант 1 і 2), так і про віртуальний ланцюжок цінності (варіанти 3–5)
Варіант 1. Пайове глобальне партнерство – декілька фірм ділять ресурси для створення нових продуктів або процесів, працюючи в тісному взаємозв’язку.
Варіант 2. Ядро і супутники. Ядро – глобальна організація, яка підтримує зв’язки з супутниковими маркетинговими організаціями.
Варіант 3. Віртуальний ланцюжок цінності. Координований набір трансакцій між компаніями, що обслуговують кінцевих споживачів у декількох зарубіжних країнах. Ґрунтується на використанні інформаційних технологій, що підтримують розробку кінцевого продукту (послуги). 
Варіант 4. Інтегрована фірма. Група компаній працює як єдина вертикально інтегрована фірма для виробництва товарів та послуг в глобальному масштабі. 
Варіант 5. Електронний ринок. Індивідуальні фірми працюють в системі електронного ринку, використовуючи технологію як засіб взаємодії з кінцевими споживачами. 
У мережевому підході до інтернаціоналізації (network approach) підприємство, яке інтернаціоналізує свою діяльність, трактується як фрагмент ширшої системи багатьох суб'єктів, що взаємно впливають один на одного та розглядає інтернаціоналізацію як один із можливих варіантів свого розвитку.
Успішні стратегії інтернаціоналізації – це ті, які визначені на основі ринкових можливостей та конкурентних переваг, результатів маркетингових досліджень, які враховують ризики, сприятливі ситуації, силу та слабкість організації. Інтернаціоналізація діяльності на нових ринках, що знаходяться на стадії зародження, пов’язана з значним ризиком через мінливість умов діяльності, через політичну та економічну нестабільність.
Рішення про інтернаціоналізацію діяльності потребує фундаментальних стратегічних змін в управлінні фірмою. Інтернаціоналізація фірми не може бути досягнута негайно. Міжнародний розвиток передбачає процес вивчення, пристосування організації та її співробітників до особливостей інтернаціонального ринку. Рішення про інтернаціоналізацію включає також діагностику внутрішнього середовища фірми та безумовно пов’язана із застосуванням широкого спектру методів стимулювання. Рішення про інтернаціоналізацію діяльності може базуватися на двох основних видах посилань (табл. 4.8): 
1. Коли стратегічні зміни щодо інтернаціоналізації ініціюються керівництвом з метою реалізації цілей зростання (проактивні).
2. Коли рішення про інтернаціоналізацію є відповіддю на зміни у діловому середовищі, коли фірма намагається уникнути втрат (реактивні).

Таблиця 4.8
Джерела стратегічних змін по інтернаціоналізації діяльності
	Тип джерела
	Вид джерел інтернаціоналізації

	Проактивне
	Технологічні переваги над конкурентами, можливість отри-мання додаткових доходів, специфічні знання та компетенції, відмінності в оподаткуванні, ефект масштабу, продовження життєвого циклу продукту

	Реактивне
	Тиск конкурентів на внутрішніх ринках, зменшення внут-рішніх продажів та скорочення частки ринку, надлишки виробничих потужностей, перевиробництво


Проактивні джерела стратегії інтернаціоналізації базуються на стратегічному потенціалі фірми, специфічних знаннях та компетенціях, можливостях зовнішніх ринків. Реалізація стратегії інтернаціоналізації може створювати своєрідні бар’єри входу на внутрішній ринок для потенційних конкурентів.
Процеси глобалізації країни базуються на розвитку зовнішньоекономічної діяльності як окремих регіонів, областей України, так і окремих підприємств.
Аналіз зовнішньоекономічних процесів, що відбуваються на підприємствах Хмельницької області показує традиційно їх невисокий рівень розвитку. За даними Головного управління статистики у Хмельницькій області в динаміці експорту–імпорту товарів підприємств Хмельниччини переважають саме операції імпорту, починаючи із 2005 року (рис. 4.4). Протягом 2008–2012 рр. спостерігається від’ємне сальдо зовнішньої торгівлі товарами.















Рис. 4.4. Динаміка експорту–імпорту товарів 
підприємствами Хмельницької області

Складено за матеріалами Головного управління статистики у Хмельницькій області

Інтеграція у глобальний економічний простір Хмельниччини характеризується невеликою кількістю суб’єктів економічної діяльності, що свідчить про її незначну глибину (рис. 4.5). Так, питома вага суб’єктів економічної діяльності, що здійснювали операції експорту, складала у 2008 р. 0,9 % від загальної їх кількості. У 2009 та 2011 рр. відповідно – 0,93 та 1,13 %. За цей період питома вага суб’єктів – імпортерів складала від 1,94 % від загальної кількості зареєстрованих у 2011 р. до 2,24 % у 2009 р.












Рис. 4.5. Кількість суб’єктів зовнішньоекономічної діяльності, 
що здійснювали зовнішню торгівлю товарами

Складено за матеріалами Головного управління статистики у Хмельницькій області

Ширина глобалізації – кількість країн-партнерів по операціях експорту-імпорту товарів – знаходиться в межах 50–85 країн (рис. 4.6).













Рис. 4.6. Кількість країн-партнерів 
в експорті-імпорті товарів підприємств Хмельницької області

Складено за матеріалами Головного управління статистики у Хмельницькій області

Аналіз показує, що переважаючими варіантами стратегічного розвитку у зовнішньоекономічній діяльності є стратегія експорту–імпорту. З погляду підвищення свого стратегічного потенціалу ті підприємства, що розробляють та реалізують стратегію зовнішньоекономічної діяльності, навіть у експортно-імпортному варіанті отримують певні конкурентні переваги за рахунок ефекту навчання.
Результати проведених досліджень свідчать про наявність навчального ефекту стратегії експорту для промислових підприємств, а саме: більш активному моніторингу своїх конкурентів, фінансування НДКР, залучення менеджерів високої кваліфікації, більш активне впровадження інноваційних технологій та продуктових інновацій. Причому в більшій мірі навчання є притаманним для тих організацій, що працюють поза простором країн СНД [8].
Для підприємств Хмельницької області переважна питома вага експорту та імпорту припадає саме на країни СНД. Так, у січні–серпні 2012 р. до країн СНД було експортовано 54,7 % усіх товарів, а до країн ЄС – 32,5 %. З країн СНД імпортовано 39,2 % усіх товарів, із країн ЄС – 37,4 %. Найбільші обсяги імпортування здійснювались з Російської Федерації – 35,3 %. Цьому є основна причина – імпорт енергоносіїв. Україна все ще продовжує закуповувати у Росії великі обсяги природного газу і це впливає на обсяги імпорту. Частка інших країн у імпорті в Хмельницьку область товарів та послуг розподілилась у 2012 р. наступним чином: Німеччина – 10,0 %, Китай – 9,4 %, Саудівська Аравія – 6,9 %, Польща – 6,3 %, Нідерланди – 3,7 %, Туреччина – 3,4 %.
Проведений аналіз товарної структури зовнішньої торгівлі області за 2008–2012 роки показує, що основу товарної структури експорту області традиційно становили електричні машини та обладнання, полімерні матеріали та пластмаси, молоко та молочні продукти, зернові культури. У товарній структурі імпорту переважали механічні пристрої, полімерні матеріали та пластмаси, електричні машини та обладнання, наземні транспортні засоби.
Згідно з проведеним ранжуванням найбільш активними експортерами серед підприємств Хмельницької області у 2012 році стали ТОВ “Сіріус екстружен”, ТОВ “Преттль-кабель Україна”, ПАТ “Славутський комбінат “Будфарфор”, ВАТ “Шепетівська реалбаза хлібопродуктів”, ПАТ “Укрелектроапарат”, ТОВ “Аква-Родос”, ДП “Новатор”, ПАТ “Хмельницька маслосирбаза”, ТОВ “Волочиськ-агро”, ТОВ “Бартнік”, ПАТ “Славутський солодовий завод”, ПП “Укрпродекспорт”, ТОВ “Карат”, ТОВ “Полонне-Траузес Фекторі”, ТОВ “Лотівка-еліт”. 
Щодо реалізації інших базових варіантів стратегій зовнішньоекономічної діяльності – стратегії виробництва за кордоном та спільного підприємства, то в область у січні–серпні 2012 р. надійшло іноземної давальницької сировини на 36,1 млн дол. США, що становило 8,9 % від загального обсягу імпорту області. Обсяг експорту готової продукції, що виготовлена з імпортованої давальницької сировини, становив 63,8 млн дол. США або 21,9 % від загального обсягу експорту області.
У цілому обсяги прямих іноземних інвестицій у економіку Хмельницької області збільшилися у 2011 році порівняно з 2006 роком у 2,45 рази (табл. 4.9). 

Таблиця 4.9
Динаміка інвестицій в економіку Хмельницької області
	Показник
	Величина показника за роками

	
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011

	Усього інвестицій, 
тис. грн
	77268,5
	92166,5
	129006,9
	137329,2
	219569,0
	189587,9

	– у т.ч. у сільське та лісове господарство, мисливство, тис. грн
	3050,4
	3888,9
	7662,6
	10985,5
	11898,9
	13806,4

	У промисловість, 
тис. грн
	39181,6
	64623,8
	95269,9
	99866,5
	180428,1
	150727,0

	– у т.ч. у переробну, тис. грн
	
	
	
	
	
	

	
	39181,6
	63374,3
	94020,1
	99047,0
	179637,9
	149205,5

	Кількість підприємств, які звітували про наяв-ність прямих іноземних інвестицій
	104
	109
	138
	147
	142
	222



Складено за [30]

Аналіз наведених в таблиці даних показує, що стрибок інвестиційної активності спостерігається у 2010 році – збільшення суми надходжень у 1,59 рази порівняно із попереднім роком (див. рис. 4.7). 
За структурою інвестиційних надходжень найбільша їх питома вага від загальної суми інвестицій припадає на підприємства переробної промисловості – відповідно 46,82 % у 2006 році, 72,87 % – у 2008 р. та 78,69 % – у 2011 р. Традиційно найбільші обсяги інвестицій надійшли з Нідерландів, Кіпру, Великобританії, Польщі.
Можна було очікувати, що зростання інвестицій у економіку області позитивно відобразиться на структурі зовнішньоекономічних операцій. Однак аналіз структури експорту у розрізі ефективності зовнішньоекономічної діяльності показує, що не спостерігається прямої залежності впливу стратегії інтернаціоналізації на інноваційні процеси. Так, зокрема обсяг інноваційної продукції, поставленої на експорт у 2012 р., становив 3,4 млн грн, з якого в країни СНД – 2,0 млн грн. Нова продукція за межі країни поставлялася лише 7 підприємствами області.
Таким чином, проведений аналіз процесу інтернаціоналізації підприємницької діяльності дозволяє зробити висновки, що він відбувається повільно і нерівномірно, що безперечно зумовлюється складним бізнес-середовищем та недостатнім рівнем розвитку менеджменту. Входження в процес інтернаціоналізації відбувається скоріше ситуаційно на операційному рівні.


Рис. 4.7. Основні країни-інвестори Хмельницької області
(на початок року, млн дол. США)

Складено за матеріалами Головного управління статистики у Хмельницькій області

До основних факторів, що формують конкретну форму інтернаціоналізації, можна віднести здатність виготовляти унікальні вироби, надавати послуги високої якості (наприклад, після продажу), конкурентні ціни, інноваційні методи маркетингової діяльності. 
Мотивами ведення зовнішньоекономічної діяльності підприємствами в сучасному періоді є: випуск продукції з урахуванням наявності попиту на цю продукцію за кордоном; отримання доступу до передової іноземної технології, устаткування і методів управління; заміщення імпорту; залучення іноземних інвестицій, доступ до фінансових і інших ресурсів; підвищення кваліфікації кадрів в області виробництва і управління; отримання іноземної валюти тощо. Значення стратегії інтернаціоналізації для сучасного підприємства полягає і в тому, що доцільність і якість вітчизняних розробок нових продуктів (у розширеному тлумаченні), матеріалів і технологічних процесів оцінюються через зовнішньоекономічну діяльність. 
Шляхом зіставлення з імпортними аналогами, а також безпосереднім експортом, перевіряється конкурентоспроможність українських товарів і самих підприємств. У деяких галузях розробка і впровадження нових технологій стали найважливішою умовою збереження конкурентоспроможності продукції і присутності виробника на ринку, що й забезпечує стратегія розвитку на зовнішніх ринках. У зв’язку з цим, можна говорити про певні інноваційні стимули, що створюються в результаті виходу фірм на зовнішні ринки та вплив стратегії інтернаціоналізації на активізацію інноваційної діяльності підприємства. Результатом такої стратегії є нова бізнес-модель підприємства та наступні типи інновацій – товарних, технологічних, ринкових та управлінських.
Аналітики Boston Consulting Group (BCG) [10] виділяють шість характерних типів стратегічних моделей глобалізації діяльності компаній країн з економіками, що розвиваються .
1. Виведення “домашніх” продуктових лінійок і брендів на глобальний ринок. Передумовою міжнародної експансії в даному випадку є сильні позиції компанії на внутрішньому ринку. Модель заснована на виведенні тих продуктів, які або мають широке визнання, або їх просто адаптували до умов нових ринків. На ринках розвинених країн такі компанії часто позиціонують свою продукцію як гідну альтернативу відомим брендам (гарне співвідношення ціна–якість).
2. Маркетинг інноваційних рішень, заснованих на технологіях. Здійснення цієї моделі можливе за наявності в країні наукових і інженерних талантів у сферах діяльності, в яких можливе досягнення стійкої конкурентної переваги. Компанії, що використовують цю модель глобалізації, часто вдаються до аутсорсингу.
3. Лідерство в глобальній товарній категорії – передбачає чітке визначення цільового ринку – специфічній, досить вузькій продуктовій категорії. При цьому спеціалізація, фокусування НДКР, масштабне виробництво і глобальна логістика дозволяють компанії бути кращою за витратами, в області інновацій і розумінні споживчих потреб “наступного покоління”. Для таких компаній характерне здійснення консолідації в галузі і додавання нових, пов’язаних ніш.
4. Придбання природних ресурсів. Основу цієї стратегічної моделі складає доступ до дешевих ресурсів, які при цьому мають високу якість.
5. Перенесення нових моделей бізнесу на глобальний ринок – припускає поширення на міжнародні ринки нових бізнес-моделей, що пройшли успішне випробування на внутрішньому ринку.
6. Отримання доступу до природних ресурсів – експансія не з метою отримання прибутку з міжнародних ринків, а з метою отримання доступу до життєво необхідних для компанії природних ресурсів для свого внутрішнього ринку.
Для України, як і для інших країн з невисоким рівнем GCI актуальним є покращення внутрішнього бізнес-середовища, зниження рівня корупції, демонополізація ринку, зміна конкурентних переваг (від заснованих на зниженні витрат до заснованих на диференціації) , здійснення політики, що безпосередньо підтримує міжнародні потоки, зокрема спрощення процедур торгівлі, скорочення юридичних перешкод для започаткування бізнесу. 
При виборі стратегії зовнішньоекономічної діяльності необхідно приділяти увагу наступним аспектам посилення сьогоднішніх глобалізаційних процесів [40]: 
1. Довгостроковим змінам у світовому потоці товарів, капіталу, інформації та людей. 
2. Опору протекціонізму.
3. Визначенню важливості імпорту (зазвичай перший крок в інтернаціоналізації малих і середніх підприємств, які пізніше перейдуть до експорту). 
4. Необхідності посилення уваги як до експорту, так і до імпорту. 
5. Наявності потенційних переваг від інтеграційних зв'язків між регіонами однієї країни.
6. Відстаням між країнами (регіони з більш сильними внутрішньо регіональними зв’язками мають більші перспективи для процвітання).
7. Аналізу широти глобалізації для пошуку неосвоєних ринків. 
8. Збільшенню глибини глобалізаційних процесів за допомогою внутрішньої та міжнародної політики.
9. Врахуванню культурного, політичного, географічного та економічного профілю країни, її унікальних можливостей. 
10. Аналізу світових тенденцій розвитку різних країн з погляду зв’язків у торгівлі, населенні, інформації, потоків капіталу та прогнозування потенційних вигід.
Отже, для багатьох українських підприємств зовнішньоекономічна діяльність перетворилася на доволі перспективний інструмент подальшого розвитку. 
Кваліфіковані дії у цій сфері потребують усвідомлення можливих характерних варіантів міжнародного стратегічного розвитку, наявних та потенційних конкурентних переваг, а також необхідних змін для реалізації обраної стратегії.
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