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Метою дослідження є розкриття сутності бізнес-інтернаціоналізації через ідентифікацію її мотивів, типів, форм і методів; удосконалення 
концептуального розуміння системи стратегічного управління інтернаціоналізацією бізнесу, що враховує глибоку диверсифікованість цього 
процесу та необхідність його інтеграції у бізнес-модель компанії в умовах високого рівня турбулентності міжнародного середовища. У статті 
розкрито сутність інтернаціоналізації бізнесу через системне дослідження її мотивів і ризиків, типів, форм і методів реалізації. Обґрунтова-
но, що систему управління інтернаціоналізацією бізнесу доцільно розглядати як сукупність трьох сегментів: «модель стратегічної поведінки 
суб’єкта бізнесу» – «цільова стратегія» – функціональна (ситуаційна) стратегія інтернаціоналізації. Аргументовано, що в рамках моделі 
стратегічної поведінки, яка може бути етноцентричною, поліцентричною, регіоцентричною чи геоцентричною, відбувається реалізація 
стратегії інтернаціоналізації, яка обирається відповідно до цілей бізнес-суб’єкта і його поточної конкурентної позиції на ринку. У разі фокусу-
вання підприємства на експансії нових ринків стратегічне управління інтернаціоналізацією ґрунтується на глибокому стратегічному аналізі 
та системі ключових управлінських рішень щодо типу та форми інтернаціоналізації, її часу та динаміки, бізнес-напряму, що просуватиметься 
на новий ринок. Забезпечуючими інструментами функціонування сформованої системи стратегічного управління інтернаціоналізацією мають 
бути швидкість, гнучкість, адаптивність, варіативність, які сприятимуть ефективній інтеграції процесу інтернаціоналізації у бізнес-модель 
компанії.
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The aim of the research is to reveal the essence of business internationalization through the identification of its motives, types, forms, and methods; to improve 
the conceptual understanding of the system of strategic management of business internationalization, taking into account the deep diversification of this process 
and the necessity of its integration into the company’s business model under conditions of a high level of turbulence in the international environment. The article 
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Вступ. Прагнення країн до інтеграції у глобальне 
економічне середовище прискорює процеси лібералізації 
зовнішніх відносин та політик, відкриваючи для окремих 
суб’єктів бізнесу доступ до переваг міжнародної діяль-
ності. Усвідомлюючи можливості масштабності та дивер-
сифікованості міжнародного бізнесу, залучення сучасних 
інновацій та ресурсів, підприємці інтернаціоналізують ді-
яльність, досягнувши певного рівня розвитку або вже на 
стадії заснування. 

Однак переваги глобального бізнесу трансформу-
ються у реальні індивідуальні вигоди підприємців лише 
за умови налагодження ефективної управлінської системи 
(сукупності компетентних менеджерів, процедур, методів 
і інструментів формування та імплементації ефективних 
міжнародних стратегій), спроможної передбачити та ніве-
лювати вплив додаткових ризиків міжнародного бізнесу, 
використовувати його вигоди, повноцінно реалізовуючи 
сформований потенціал розвитку компанії. Це визначає 
актуальність формування теоретико-методологічних за-
сад стратегічного управління бізнес-інтернаціоналізацією 
з урахуванням існуючих авторських наукових досліджень 
та сучасної практики міжнародного бізнесу.

В українській науковій літературі дослідження про-
цесів управління інтернаціоналізацією діяльності суб’єктів 
бізнесу є дещо фрагментарними і несистемними. Окремі 
аспекти даного процесу викладені у працях Апопія В. [20] 
(інтернаціоналізація через інтеграційні процеси), Кокорі-
ної В. [21] (рівні та етапи інтернаціоналізації), Бураковсько-
го І. [4], Набатової О. [22] (інтернаціоналізація діяльності 
малих та середніх підприємств) та ін. Стратегічні засади 
управління інтернаціоналізацією бізнесу сфокусовані пе-
реважно на дослідженнях стратегій виходу підприємств на 
міжнародні ринки (Шуміло О. [25], Хринюк О [24], Руда  М. 
[23] та ін.). У світовій науці інтернаціоналізація бізнес-
діяльності є перманентно актуальним предметом дослі-
джень від теоретичних рамок до управління інтернаціона-
лізацією на мікро- та макроекономічному рівнях (Андер-
сен П. [1], Мун  О. [10], Шмід Ш. [16], Вах К. [19] та ін.). 

Метою дослідження є розкриття сутності бізнес-
інтернаціоналізації через ідентифікацію її мотивів, типів, 
форм та методів; удосконалення концептуального розумін-
ня системи стратегічного управління інтернаціоналізацією 
бізнесу, що враховує глибоку диверсифікованість цього 
процесу та необхідність його інтеграції у бізнес-модель 
компанії в умовах високого рівня турбулентності міжна-
родного середовища. 

Результати дослідження. Інтернаціоналізація – 
це еволюційний процес масштабування і диверсифікації 
бізнес-діяльності шляхом взаємодії з суб’єктами інших 
країн, що потребує системної адаптації до умов міжна-
родного середовища. Інтернаціоналізація бізнесу в умовах 
глобалізації є не лише джерелом додаткових можливостей, 
а й об’єктивною умовою ефективності діяльності. Це ви-
значається відкритістю і практично необмеженою ємністю 
глобального ринкового середовища та потенціалом розви-
тку бізнесу, що ідентифікується кон’юнктурою конкретно-
го нового ринку. Водночас внутрішніми чинниками інтер-
націоналізації є обмеженість національного ринку та його 
відкритість для іноземних конкурентів. Загальними драй-
верами (мотивами) інтернаціоналізації бізнесу є:

потенціал зростання – внутрішній ринок має об-��
межену місткість, що в умовах зростаючої конку-
ренції знижує ринкові можливості бізнес-суб’єктів 
для стійкого розвитку. Натомість світовий ринок 
товарів, послуг і капіталів динамічно зростає, що 
формує потенціал для перманентного розвитку 
економічної діяльності його учасників;
підвищення ефективності бізнесу – використан-��
ня підприємствами технологічних чи маркетин-
гових переваг в приймаючій країні, зниження 
собівартості за рахунок нижчої вартості ресур-
сів, вищий рівень попиту чи цін є потенційними 
джерелами підвищення прибутковості бізнесу за 
кордоном;
розподіл ризиків – товарна чи ринкова диверси-��
фікація ринків знижує рівень залежності бізнесу 
від окремих ринків чи видів діяльності; 
інтернаціоналізація бізнесу сприяє підвищенню ��
його конкурентоспроможності за рахунок синер-
гетичного ефекту від комплексного використання 
переваг даного процесу. 

Управлінські рішення щодо інтернаціоналізації – 
поглиблення чи реінтернаціоналізації – приймаються на 
основі співставлення потенційних вигід та ризиків цього 
процесу (рис. 1).

В умовах глобалізації інтернаціоналізація є складо-
вою холістичного процесу розвитку бізнесу та компанії, 
основними етапами якого є:

1. Діяльність на внутрішньому ринку, що передбачає 
фокусування та масштабування діяльності на на-
ціональному ринку та орієнтацію на внутрішнього 
споживача.

Ризики
 Зростання трансакційних витрат
 Збільшення витрат на менеджмент та 

координацію
 Кроскультурні та кроснаціональні 

відмінності
 Підвищений рівень невизначеності
 Складність управління
 Відмінність у стандартах

Переваги
 Ефект масштабу
 Ресурсні переваги
 Розширення ринку
 Зміцнення репутації
 Диверсифікація джерел доходів
 Доступ до інновацій та технологій
 Розподіл ризиків
 Економічна стійкість

Рис. 1. Ризики та переваги інтернаціоналізації для суб’єктів бізнесу

Джерело: власні дослідження
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2. Експорт – найпростіша і найменш ризикова форма 
інтернаціоналізації, що полягає у збуті непрямим 
(через посередників) та прямим методом продук-
ції чи послуг закордон з подальшою концентраці-
єю виробництва і менеджменту в межах материн-
ської країни.

3. Експансія міжнародного ринку – бізнес операції 
виходять за межі національного ринку і локалі-
зуються на території інших країн через відкриття 
дочірніх структурних підрозділів, ліцензування 
чи спільну підприємницьку діяльність. 

4. Глобалізація бізнес-діяльності, що може відбува-
тися шляхом створення продукту у резидентній 
країні та його просування у глобальних масшта-
бах, або виробництва і збуту у кількох країнах.

5. Транснаціоналізація діяльності – трансформа-
ція компанії у транснаціональну, що здійснює усі 
складові бізнес-процесу (виробництво, збут, ме-
неджмент) у глобальному середовищі. 

За своєю сутністю інтернаціоналізація бізнес-ді-
яльності є повним або частковим транспонуванням бізнес-
процесу в ринковому середовищі інших країн. Її ключови-
ми ознаками є продуктовий та географічний вектори, тип 
та форма інтернаціоналізації. Систематизація наукових 
досліджень дає підстави для виокремлення 4 типів бізнес-
інтернаціоналізації:

трансакційні операції – передбачають комерціа-��
лізацію товарів, послуг, патентів через взаємодію 
з закордонними контрагентами чи за межами кра-
їни через експорт, імпорт, ліцензування;
прямі інвестиції як повне чи часткове транспону-��
вання бізнес процесу закордон через створення 
дочірніх структурних підрозділів чи спільну під-
приємницьку діяльність;
міжнародні проєкти – реалізація визначеної за ��
часом, ресурсами і цілями діяльності за участю 
іноземних партнерів чи із залученням іноземних 
активів;
спільна підприємницька діяльність на договірній ��
основі, що являє собою співробітництво суб’єктів 
різних країн з подальшим розподілом вигід (ре-
зультатів діяльності). Договірна співпраця без 
створення нової юридичної особи дозволяє учас-
никам зберігати високий рівень автономії та ефек-
тивніше використовувати власні активи шляхом 
консолідації сильних сторін та компетенцій. Спів-
робітництво може передбачати реалізацію спіль-
них проєктів, домовленість про поділ сегментів 
ринку, рівень цін на продукти та ін. 

Криштоф Вах притримується думки, що інтерна-
ціоналізація здійснюється в межах таких типів як екс-
портний, контрактний та інвестиційний [19]. Кожен тип 
бізнес-інтернаціоналізації може відбуватися у різних фор-
мах, еволюція та диверсифікація яких інтенсифікується 
з  розвитком інформаційних та управлінських технологій. 
Поряд з традиційними формами (експорт, ліцензування 
та франчайзинг, відкриття закордонних відділень спільне 
підприємництво та ін.), механізми яких є напрацьованими, 
набувають поширення і удосконалюються такі форми між-

народної співпраці, як електронна комерція, контрактне 
виробництво (виробництво продукції під торговою мар-
кою іноземного замовника), контрейлеринг (використання 
дистриб’юторської мережі закордонного партнера), різні 
форми проєктної співпраці. Кожна із форм інтернаціона-
лізації бізнесу має свої переваги і ризики, національну та 
галузеву специфіку реалізації (рис. 2).

Бізнес-інтернаціоналізація, що здійснюється через 
пряме інвестування за своєю сутністю є транснаціоналі-
зацією бізнесу, оскільки передбачає перенесення закордон 
не ресурсів чи капіталу, а виробництва чи власне бізнес-
процесу. Мотивами такого офшорингу є подолання або 
мінімізація впливу країнових бар’єрів та максимальне ви-
користання додаткових можливостей, наявних у приймаю-
чих країнах. Офшоринг поряд з перевагами несе в собі ряд 
потенційних ризиків, таких як превалювання країнових 
бар’єрів, зниження якості продукції через низьку кваліфі-
кацію працівників, репутаційні ризики. В разі коли вартість 
офшорингу перевищує переваги від даного процесу доціль-
ною є реофшоризація бізнесу.

Інтернаціоналізація бізнес-діяльності відбувається 
переважно від простіших до складніших форм. Однак вона 
не завжди є лінійним процесом. Є 2 методи інтернаціоналі-
зації: поетапний (поступовий або інкрементальний) [7] та 
мережевий [12].

Покроковий метод передбачає здійснення міжнарод-
ної експансії покроково від одного ринку до іншого. Він є 
менш ризиковим і затратним, однак потребує більше часу 
для досягнення поставлених цілей. Міжнародне мережу-
вання бізнесу відбувається за глибиною від простіших до 
складніших форм та шириною, що визначається кількістю 
освоєних ринків та напрямів бізнесу (стратегічних бізнес 
одиниць). В науковій літературі мережування називають 
швидкою інтернаціоналізацією, зазначаючи, що умовною 
часовою межею між інкрементальною та мережевою фор-
мами є 3 роки [10; 18] З 2000-х рр. набула наукової та при-
кладної концептуалізації модель бізнес-інтернаціоналізації 
Born Global (BG), що в українській літературі використо-
вується в різній інтерпретації: народжені глобальними чи 
природженої глобальності. Це стало результатом стрімко-
го розвитку міжнародного бізнесу в результаті поглиблен-
ня глобалізаційних процесів. BG називають компанії, що 
від моменту свого заснування метою діяльності і методом 
досягнення ефективності визначають інтернаціоналіза-
цію, тобто застосовують глобальний підхід до розвитку 
та управління бізнесом [3; 8; 11]. Мережування може від-
буватися на формальній основі через пряме інвестування 
та неформальне співробітництво [5]. При цьому вчені ви-
окремлюють основні 3 типи мереж: 1) зорієнтовані на до-
слідженнях, 2) сфокусовані на технологіях, 3) зорієнтовані 
на ринок [2; 6].

Прагнення до еволюційного поглиблення інтерна-
ціоналізації бізнесу стимулюється накопиченням досвіду 
менеджменту щодо міжнародної діяльності, виробничого, 
ресурсного та інноваційного потенціалу компанії, а також 
відкриттям додаткових можливостей зовнішнього середо-
вища або появою бар’єрів для реалізації простіших та менш 
ризикових форм інтернаціоналізації (імпортних бар’єрів 
приймаючих країн). Зокрема, у 80-х рр. ХХ ст. одним із 
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Рис. 2. Типи та форми інтернаціоналізації бізнесу
Джерело: власні дослідження

основних чинників ліцензування японських та австралій-
ських компаній було нівелювання впливу заходів протекці-
онізму на діючих ринках [9]. 

Інтернаціоналізацію слід розуміти як складний стра-
тегічний процес, результат системи стратегічних рішень, 
які просувають компанію через різні та послідовні етапи, 
на кожному з яких виникають нові стратегічні виклики та 
пріоритети [17]. Основними сегментами у цій системі є 
стратегія. Наукові погляди щодо сутності та видів стратегії 
інтернаціоналізації є високодиверсифікованими. Концеп-
туальні підходи до виокремлення типів та видів стратегій 
різняться залежно від фокусу дослідження. Так, для муль-
тинаціональних компаній класично стратегії поділяють за-

лежно від рівня стандартизації та адаптації системи стра-
тегічного управління до національних відмінностей країн 
ринкової експансії на 4 типи: етноцентричну, поліцентрич-
ну, регіоцентричну і геоцентричну. Одним із перших даний 
підхід обґрунтував Г. Перлмуттер у другій половині ХХ ст. 
[13]. Нині даний концептуальний підхід став традиційним 
у міжнародному менеджменті як у науці, так і в прикладній 
сфері. З погляду формування і утримання конкурентних 
позицій на зовнішньому ринку набув поширення підхід до 
систематизації міжнародних стратегій М. Портера (стра-
тегії диференціації, лідерства за витратами, фокусування) 
[14] та Ф. Котлера (стратегії лідера, челенджера, послідов-
ника, нішера) [15].
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Одним із найбільш системним є дослідження С. Шмі-
да, в численних публікаціях якого обґрунтовується кон-
цептуальний підхід до систематизації стратегій інтернаці-
оналізації за 5 вимірами: стратегії входу на ринок (експорт, 
ліцензування, спільні підприємства та ін.), стратегії вибору 
цільового ринку (стратегії на освоєному ринку, стратегії 
вибору ринку, стратегії сегментації ринку), стратегії тай-
мінгу для однієї країни і кількох країн, стратегії виділення 
(стратегії конфігурації і кастомізації), стратегії координа-
ції  – структурної, технологічної і персоналу) [16].

Узагальнюючи результати наукових досліджень вче-
них різних періодів систему стратегічного управляння ін-
тернаціоналізацією бізнесу вбачається за доцільне розгля-
дати як сукупність трьох сегментів: «модель стратегічної 
поведінки суб’єкта бізнесу» – «цільова стратегія» – функці-
ональна (ситуаційна) стратегія інтернаціоналізації. У прак-
тиці міжнародного бізнесу доведено, що модель стратегіч-
ної поведінки (етноцентрична, поліцентрична, регіоцен-
трична, геоцентрична) відображає сукупність принципів та 
методологічних підходів до імплементації системи управ-
ління бізнесом в інших країнах. Вона первинно визначає 

методологію стратегічного управління і співвідношення 
стандартизації та адаптації управлінських інструментів до 
специфіки національних ринків. Наступним сегментом є 
ідентифікація стратегії відповідно до цілей бізнес-суб’єкта, 
що визначаються поточною позицією на ринку (новий ри-
нок – його експансія; освоєний ринок – утримання пози-
цій, лідерство, оптимізація стратегічного набору цільових 
ринків) (рис. 3). Цільова стратегія відображає сукупність 
методів та інструментів досягнення поставлених цілей на 
зовнішньому ринку (фокусування чи диверсифікація, ак-
тивна чи пасивна тактика, акцент на витратах, маркетингу 
чи інноваціях та ін.). 

В разі фокусування підприємства на експансії но-
вих ринків стратегічне управління інтернаціоналізацією 
ґрунтується на глибокому стратегічному аналізі та систе-
мі ключових управлінських рішень (рис. 4). Стратегічний 
аналіз є системним дослідженням чинників внутрішнього 
та зовнішнього середовища суб’єкта, які є потенційними 
джерелами вигід і ризиків у процесі поглиблення бізнес-
інтернаціоналізації. Ідентифікуючими факторами прива-
бливості конкретного закордонного ринкового сегменту 

Вибір ринку

Завоювання ринку

Утримання ринку

Стратегічний мотив Стратегічна поведінка Стратегія

Проникнення на ринок

 концентрований пошук;
 дисперсний пошук

 «лазерний промінь»;
 «нагромадження бойового 

спорядження;
 «тиски»;
 «граблі»

 послідовника;
 «виживання – одного дня»

Захист 
 фокусування;
 диференціація;
 лідерство за витратами

 челенджера

 «нішера»

Лідерство

Оптимізація стратегічних 
зон бізнесу

Наступ 

Концентрація 

Вичікування 

 «відступу з неперспективних 
ринків»

Відступ (сепарація) 

Рис. 3. Стратегічна карта бізнес-інтернаціоналізації
Джерело: власні дослідження
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Рис. 4. Методологія прийняття управлінських рішень щодо бізнес-інтернаціоналізації

Джерело: власні дослідження

є місткість ринку та темпи його зростання; доступність 
ринку за критерієм наявності політичних, правових, ло-
гістичних, технологічних, ринкових, соціальних чи інших 
бар'єрів; сумісність нового ринку з освоєними у портфелі 
компанії; привабливість ринку (наявність додаткових пе-
реваг – стратегічних чи дешевших ресурсів, ліберальна зо-
внішня політика в країні, прихильність споживачів тощо), 
психічна дистанція (критичність відмінностей у мові, куль-
турі, діловій етиці, інноваційному розвитку та ін.).

Ключовими складовими аналізу внутрішнього серед-
овища компанії є її ресурсний потенціал за усіма страте-
гічними складовими (фінансовий, людський, сировинний 
та ін.), інноваційна або технологічний потенціал та актив-
ність, організаційна спроможність компанії.

Інтернаціоналізація бізнесу потребує формування 
і  постійного розвитку відповідної організаційної спромож-
ності. Її ключовими компонентами, з позиції прихильників 

Упсульської теорії [1], є організаційна структура та струк-
тура управління, міжнародні компетентності менеджменту 
та фінансовий потенціал компанії. Сектор організаційної 
структури компанії, що відповідає за міжнародну діяль-
ність та комунікації, як правило, еволюціонує відповідно 
до глибини та масштабів процесів інтернаціоналізації в по-
слідовності експортний відділ – департамент міжнародної 
діяльності – функціональні департаменти міжнародної 
діяльності (міжнародного маркетингу, міжнародної логіс-
тики, експорту, міжнародного ліцензування та ін.) – за-
кордонні структурні підрозділи (дочірні підприємства чи 
філії) – спільні підприємства. На вищих стадіях інтернаціо-
налізації бізнесу (глобальна чи транснаціональна діяльнос-
ті) в компаніях створюються спеціалізовані департаменти 
організаційного розвитку, у повноваження яких входить 
управління організаційними змінами та структурою між-
народної компанії. Компетентності менеджменту в умовах 
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інтернаціоналізації мають доповнюватися міжнародними 
скілами та досвідом кроскультурних бізнес- і маркетинго-
вих комунікацій, HR-управління з урахуванням національ-
них особливостей різних країн. 

Результатом стратегічного аналізу внутрішнього та 
зовнішнього середовища компанії є ідентифікація нового 
цільового ринку. 

Формування методології його експансії відбувається 
за результатом управлінських рішень щодо типу та форми 
інтернаціоналізації, її часу та темпу, бізнес напряму, що буде 
просуватися на новий ринок (продукт, послуга, технологія, 
бізнес-модель). Лише системне бачення бізнес-моделі та 
цілей компанії і диверсифікованого методологічного ін-
струментарію стратегічного управління процесом інтер-
націоналізації уможливить ефективне досягнення її цілей, 
потенційних вигід та переваг. 

Висновки. Таким чином сформовано підстави для 
висновку, що бізнес-інтернаціоналізація є складним про-
цесом, диверсифікованим за типом, формою, методом; ін-
тегрованим і сумісним з бізнес-моделлю та стратегічними 
бізнес-зонами компанії. Тому імплементація ефективних 
стратегій інтернаціоналізації потребує системного аналі-
зу зовнішнього середовища та ресурсної і організаційної 
спроможності компанії. При цьому набір функціональних 
стратегій має відповідати цілям компанії та її конкурент-
ним позиціям на освоєних ринках, бути гнучким і виваже-
ним на основі постійного співставлення потенційних вигід 
і ризиків. 

Реалізація стратегій має відбуватися в рамках кор-
поративної моделі стратегічної поведінки, орієнтація якої 
також має бути гнучкою до коливань міжнародного крос-
культурного середовища. Забезпечуючими інструментами 
реалізації обраних стратегій в сучасних умовах високої 
динамічності та невизначеності глобального середовища, 
загострення безпекових ризиків, поступової переорієнта-
ції національних політики від відкритості до економічного 
націоналізму, мають бути швидкість, гнучкість, адаптив-
ність і варіативність. Системне розуміння обґрунтованих 
умов сприятиме ефективній інтернаціоналізації бізнесу та 
досягненню її цілей. 
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