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DOMESTIC ENTERPRISES’ STRATEGY DEVELOPMENT
FOR ENTERING NEW MARKETS

The article considers the key aspects in strategy development concerning new foreign markets
entrance on the case study of domestics enterprises under the conditions of changing geographical
structure of exports and re-orientation of external economic relations. A list of first-priority strate-
gic actions is presented to be used by domestic enterprises at the stage of entering European mar-
kets.
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Постановка проблеми. Вітчизняні підприємства сьогодні функціонують у
складних економічних умовах, що більшою мірою пов’язані з військово-полі-
тичним конфліктом на Сході України. Особливо це стосується підприємств –
суб’єктів зовнішньоекономічної діяльності (ЗЕД), які втрачають партнерів у
країнах СНД і вимушені шукати нові зарубіжні ринки. Така ситуація потребує
вжиття низки стратегічних заходів з урахуванням специфіки товару чи послуг
експортоорієнтованого підприємства. Тому питання розробки стратегії вихо-
ду на нові зарубіжні ринки є досить актуальними не лише для сучасної еконо-
мічної науки, але й для практики менеджменту. 

Аналіз останніх публікацій. Вирішенню проблем стратегічного управління
вітчизняними експортоорієнтованими підприємствами присвячена значна
кількість наукових досліджень та публікацій. Окремі аспекти розробки страте-
гій виходу на зовнішні ринки висвітлено в роботах С.В. Бестужевої [1],
Т.В. Співаковської [13], О.В. Ткаченка [15], А.О. Фатенок-Ткачук [19] та ін. 
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Деякі питання розробки експортних стратегій аналізуються переважно на
прикладі машинобудівних підприємств України [13], тоді як особливості
виходу на зарубіжні ринки підприємств інших експортоорієнтованих галузей
залишаються поза увагою науковців. 

Мета дослідження. Зважаючи на те, що перед численними вітчизняними
підприємствами сьогодні постає завдання переорієнтації експортної діяльно-
сті, в даному дослідженні поставлено за мету розробку стратегії виходу на нові
зарубіжні ринки, виділення ключових стратегічних заходів вітчизняних під-
приємств на етапі виходу на європейські ринки. 

Основні результати дослідження. З теорії стратегічного управління відомо,
що запорукою успіху підприємства є зважена та обґрунтована стратегія його
розвитку. В умовах глобалізації економіки одним зі шляхів розвитку суб’єктів
господарювання є експортна діяльність. З метою ефективної організації екс-
порту важливим завданням менеджменту підприємств стає розробка стратегії
виходу на нові зарубіжні ринки. 

Серед суб’єктів господарювання, що орієнтовані на експорт, в Україні
переважають підприємства чорної металургії (22,2% всього експорту за січень-
жовтень 2015 р. [16]), зернотрейдери (15,4% всього експорту [16]) та машино-
будівні підприємства (10,1% експорта [16]). Разом з тим, експортоорієнтова-
ними є й численні підприємства харчової, хімічної та інших галузей проми-
словості України. При цьому стратегія виходу вітчизняних підприємств на
нові зовнішні ринки повинна враховувати, перш за все, специфіку галузі та її
продукції. 

Першим етапом в побудові стратегії виходу на нові зарубіжні ринки має
бути етап попереднього відбору можливих ринків, сутність якого зводиться до
оцінки всіх потенційно можливих ринків збуту продукції або послуг досліджу-
ваного підприємства. При цьому основними макрофільтрами для оцінювання
є географічна віддаленість, політичні ризики, ризики бізнес-середовища [14].

Географічна віддаленість – це фактор, що визначає низку особливостей
експортної діяльності. При значній географічній віддаленості зростають вит-
рати на доставку продукції, що значно здорожчує її ціну, подовжуються термі-
ни доставки, що негативно впливає на збереженість, а також зростають ризи-
ки втрати або пошкодження товару. Крім того, географічна віддаленість
визначає можливості використання того чи іншого виду транспорту для
доставки товарів за кордон.

Вплив даного фактора проявляється по-різному в окремих експортоорі-
єнтованих галузях економіки України (табл. 1).

Виходячи з географічної віддаленості, для більшості вітчизняних підпри-
ємств можливими зарубіжними ринками збуту продукції можуть бути:

1) по-перше, країни близького зарубіжжя (перш за все, найближчі країни
СНД: Росія, Грузія, Молдова, Білорусь, Вірменія);

2) по-друге, європейські країни (перш за все, найближчі країни Західної
та Центральної Європи: Польша, Німеччина, Чехія, Австрія). 

Регіони з географічною віддаленністю більше 3–4 тис. км є менш приваб-
ливими для збуту продукції багатьох підприємств (перш за все, харчової про-
мисловості), оскільки транспортування товару на такі значні відстані підви-
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щить ціну на продукцію до такого рівня, що вона буде неконкурентною на
ринку. Але для ряду експортоорієнтованих галузей України чинник географіч-
ної віддаленості є маловпливовим. Тому потенційно привабливими ринками,
наприклад для зернотрейдерів, є також країни Азії, Близького Сходу.

Таблиця 1. Оцінювання впливу фактору географічної віддаленості
на експорт продукції основних галузей, авторська розробка 

Оцінимо також потенційно можливі ринки збуту для вітчизняних підпри-
ємств з позиції політичних ризиків. Спочатку звернемо увагу на політичну
ситуацію в Європі та стан відносин нашої держави з європейськими країнами. 

Перш за все зауважимо, що значні сприятливі зміни відбулися останнім
часом у взаємодії України та держав-членів Європейського Союзу, зокрема
щодо можливостей зростання експорту вітчизняних товарів до ЄС. Ці можли-
вості пов’язані з підписанням Угоди про асоціацію між Україною та ЄС. 

Політичну частину Угоди про асоціацію між Україною та ЄС було підпи-
сано 21 березня 2014 року. 27 червня в рамках саміту ЄС Президент України
підписав економічну частину Угоди про асоціацію між Україною та
Європейським Союзом. Згідно з Угодою, Євросоюз ще в 2015 р. скасував ввіз-
ні мита на 94,7% українських промислових та 83,4% сільськогосподарських
товарів. Ще 36 позицій агропродукції може експортуватися до ЄС без сплати
ввізних мит у рамках тарифної квоти [10]. 

Але, незважаючи на тарифну лібералізацію, перешкодою для виходу віт-
чизняної продукції на європейський ринок є нетарифні бар’єри (різниця у
технічних регламентах, стандартах, системах оцінки відповідності, контролю
якості та безпеки продукції). 

Розглянемо також політичну ситуацію та відносини з країнами СНД.
Перш за все, ця ситуація характеризується нестабільністю, що пов’язана з вій-
ськовим конфліктом на Сході України. Неприйнятність поставок продукції до
Росії обумовлена не лише патріотичними принципами, але й принципом ура-
хування ризиків. Адже Росія вже обмежила імпорт ряду товарів з України, а
також ввела митні збори на українські товари, що робить їх неконкуренто-
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спроможними на російському ринку. У результаті пошук покупців у Росії та
укладання з ними зовнішньоекономічних контрактів є досить ризиковим. 

Події в Україні створюють також вторинні ефекти для всіх країн СНД та
їхніх основних торговельних партнерів. У разі подальшої нестабільності зро-
стають ризики порушення торговельних та фінансових зв’язків у регіоні [20].
Тобто, ринок більшості держав СНД сьогодні також є більш ризиковим порів-
няно з європейським ринком. Перш за все, це стосується ринку країн, що вхо-
дять до Митного Євразійського Союзу (Росія, Білорусь, Казахстан). Так,
Рішення Россільгоспнагляду про заборону експорту м'ясо-молочної продукції
8 українських підприємств призвело до закриття для цих компаній ринків всіх
країн, які входять до Митного союзу [18]. Усе це свідчить про загальне зни-
ження привабливості ринку збуту країн СНД.

Розглянемо також привабливість азійських держав як потенційного
ринку збуту для вітчизняної продукції. Можливості виходу українських під-
приємств на азійські ринки обумовлені низкою чинників:

1) по-перше, країни Азії та Близького Сходу демонструють стійке зро-
стання чисельності населення, що потребує значного обсягу продовольства –
продукції харчової промисловості, кормів для сільськогосподарських тварин
тощо. Це створює передумови експорту на азійські ринки зернових культур,
шроту, а також сирів, олії, борошна, яєць, м’яса тощо;

2) по-друге, вказані регіони проходять період свого розвитку та будів-
ництва, що робить їх перспективним регіоном для збуту продукції чорної
металургії та машинобудування;

3) по-третє, ряд країн вказаного регіону є відомими реекспортерами
(наприклад, Ліван, Катар, ОАЕ). Тому вихід на ринок цих країн може бути
досить перспективним і ємнісним;

4) по-четверте, одним зі сприятливих факторів, що робить можливим
експорт українських товарів до Ірану, є зняття міжнародних санкцій з цієї дер-
жави. Це відбулося 16 січня 2016 р. після публікації доповіді Міжнародного
агентства з атомної енергії (МАГАТЕ), в якій йдеться, що Іран виконав усі
умови угоди, яка передбачає заморожування його ядерної програми. У резуль-
таті зняття санкцій Іран отримує доступ до приблизно 50 млрд дол. США, які
були заморожені на його рахунках, а також зможе закуповувати обладнання та
технології, доступ до яких йому був обмежений [11]. Це робить можливим екс-
портування до Ірану продукції вітчизняних підприємств – чорної металургії,
машинобудування, літакобудування, так само як і зерна та харчових продукті.

Разом з тим, вихід на ринки країн Азії та Близького Сходу має певні пере-
шкоди, як політичного, так і культурно-релігійного характеру. Основними
політичними перешкодами стають тарифні і нетарифні засоби захисту зару-
біжних ринків. Так, наприклад, в Туреччині імпортні податки на пшеницю
становлять до 130%, ячменю – 130%, кукурудзи – 130%, рису – 45%, м’яса –
до 225%, сирів – до 180%. Імпортні мита на сільськогосподарську продукцію в
Японії є одними з найбільших серед розвинених країн, оскільки держава захи-
щає національних фермерів. Торгівля ключовими зерновими також контро-
люється державою через систему тарифних квот. Поряд з цим, вихід на
японський ринок є ускладненим у зв’язку із значними технічними бар’єрами
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– високими вимогами до якості продукції, її пакування, маркування тощо
[9].

Культурно-релігійними перешкодами до експорту вітчизняної продукції
агропромислового комплексу та харчової промисловості у країни Азії та
Близького Сходу є традиції ісламських держав – харчові продукти мають від-
повідати стандартам «халяль».

Загалом, проведений аналіз зарубіжних ринків показав, що за чинниками
географічної віддаленості та політичних ризиків найбільш потенційно при-
вабливими для просування продукції вітчизняних підприємств є ринки саме
європейського регіону.

Ряд вітчизняних підприємств уже просунулися в цьому напрямку.
Наприклад, серед підприємств Вінниччини, які вже присутні на ринку країн
Європи, можна назвати наступні: машинобудівне підприємство «Брацлав»,
Українська горілчана компанія "Nemiroff", швейна фабрика «Володарка»,
швейна фабрика «Поділля», Хмільницька швейна фабрика «Лілея»,
Вінницька кондитерська фабрика «РОШЕН», Вінницький олійно-жировий
комбінат та ін. Кожне з вказаних підприємств використовує свої стратегії
виходу на європейські ринки (табл. 2).

Таблиця 2. Стратегії виходу провідних підприємств Вінниччини
на європейські ринки, авторське групування
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Аналіз стратегій виходу на европейські ринки провідних експортоорієн-
тованих підприємств Вінницької області свідчить, що вибір стратегії залежить
від ряду чинників, серед яких можна виділити: 

1) розмір підприємства та його фінансові можливості. Цей фактор визна-
чає реальність перспективи відкриття виробничих або торгових представ-
ництв у європейських державах, інвестування в іноземні підприємства з
метою спільного випуску продукції;

2) унікальність продукту. Цей фактор, з одного боку, забезпечує про-
інформованість іноземних партнерів про діяльність підприємства, а з іншого
– дає можливість представляти Україну на міжнародних зустрічах, конгресах,
виставках, приймати іноземні делегації в ході міжнародних візитів тощо;

3) галузева приналежність підприємства. Як свідчить аналіз, підприєм-
ства однієї галузі часто обирають однакові стратегії для виходу на європейські
ринки. Особливо це стосується галузі легкої промисловості, більшість експор-
тоорієнтованих підприємств якої працюють на умовах давальницької сирови-
ни, фактично надаючи послуги з пошиття одягу. 

Отже, великі вітчизняні підприємства, а також виробники унікальної
продукції (а це переважно підприємства машинобудування та літакобудуван-
ня) мають ряд переваг при виході на європейські ринки. В той же час значна
кількість середніх підприємств намагаються сьогодні проникнути на ринок
європейських держав з досить поширеною продукцією. Наприклад, це під-
приємства харчової промисловості, більшість з яких можуть застосувати для
цього лише стратегію прямого експорту, створивши у своїй структурі спеці-
альний експортний відділ і поклавши на нього обов’язки з пошуку іноземних
партнерів. І саме підприємства АПК забезпечують основну частку експорту
Вінницької області (рис. 1).

Місією експортної стратегії таких вітчизняних підприємств має бути про-
сування власної продукції на європейський ринок шляхом налагодження
довготривалих тісних стосунків з іноземними партнерами. 

Метою розробки та реалізації експортної стратегії, як правило, є збіль-
шення обсягів реалізації продукції підприємства за рахунок експортної діяль-
ності. Для досягнення цієї мети стратегія виходу на нові зовнішні ринки
потребує вирішення наступних завдань:

- пошук можливих покупців продукції підприємства в європейських
країнах;

- встановлення тісних контактів з іноземними покупцями;
- забезпечення високої якості продукції відповідно до європейських

стандартів;
- дотримання чіткого виконання умов зовнішньоекономічних контрак-

тів з європейськими партнерами.
Розробка стратегії виходу вітчизняних підприємств на європейські ринки

потребує формулювання основних стратегічних заходів. Їх можна узагальнити
лише з урахуванням результатів стратегічного аналізу зовнішньоекономічного
середовища вітчизняних підприємств. 

При цьому зауважимо, що сучасний період розвитку економіки характе-
ризується такими факторами зовнішньоекономічного макрооточення:
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1) значне зростання валютного курсу;
2) високі стандарти якості продукції в Європі;
3) високі вимоги до дотримання умов зовнішньоекономічних контрактів

та низький рівень довіри до українських експортерів;
4) використання європейськими підприємствами «Інкотермс 2010»;
5) використання європейськими підприємствами сучасних інформацій-

них систем з метою документообігу зовнішньоекономічної діяльності.

Рис. 1. Структура експорту підприємств Вінницької області в 2014 р., % [9]

Охарактеризуємо більш детально вплив кожного з виділених факторів
макрооточення та можливі стратегічні заходи вітчизняних підприємств для
зменшення негативного впливу середовища і використання його позитивних
наслідків:

1. Зростання валютного курсу матиме здебільшого позитивний вплив на
фінансову діяльність вітчизняних експортоорієнтованих підприємств, тому
цей фактор є активізуючим, стимулюючи вихід підприємств на нові зарубіжні
ринки. 

2. Основним бар’єром виходу вітчизняних підприємств на зарубіжні
європейські ринки є високі стандарти якості продукції в Європі. Найбільшою
мірою це стосується продукції сільського господарства та харчової промисло-
вості. Тому при переорієнтації експорту на європейські держави вітчизняні
підприємства повинні, перш за все, провести сертифікацію продукції відпо-
відно до вимог ЄС.

3. Важливими умовами макросередовища на етапі реалізації стратегії
охоплення зовнішніх ринків є високі вимоги європейських виробників до
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дотримання умов зовнішньоекономічних контрактів та низький рівень їх дові-
ри до українських експортерів. Для покупців з Європи, особливо промислових
покупців, дуже важливою є безпека і розвинена логістика – вони купують
товар тільки від фірм з ЄС і тільки з постачанням на завод. Багато кінцевих
споживачів не «пускають» нових постачальників (особливо для великих обся-
гів) і фірми без сертифікатів, потрібних в даній галузі [1]. Тому для багатьох
вітчизняних підприємств буде доцільним не відкриття філіалу в європейській
державі, а придбання вже готового бізнесу зі сформованим переліком замов-
ників, тобто використання стратегії непрямого експорту. З метою збільшення
довіри іноземних партнерів вітчизняним підприємствам доцільно проводити
навчання управлінських кадрів у Європі, а також навчання управлінських
працівників іноземним мовам.

4. Ще одним з важливих факторів впливу макрооточення на європей-
ському ринку є необхідність застосування в зовнішньоекономічній діяльності
базисних умов постачання «Інкотермс 2010», що також можна рекомендувати
вітчизняним підприємствам.

5. Суттєвим фактором впливу макрооточення на етапі реалізації стратегії
виходу на європейський ринок є використання європейськими підприємства-
ми сучасних інформаційних систем з метою документообігу зовнішнішньое-
кономічної діяльності та вимоги автоматизації аналогічних напрямків діяль-
ності у своїх партнерів. Тому вітчизняні підприємства також повинні прагну-
ти до оптимізації документообігу експортної діяльності, використовуючи
сучасні технології. 

Для допомоги експортерам з-поза меж Євросоюзу створено онлайновий
інструмент ЄС "EU Export Helpdesk". На цьому сайті відвідувачі можуть дуже
швидко знайти всю потрібну інформацію, наприклад, правила і положення,
які застосовуються до продуктів, що експортуються з країн, які не входять до
складу ЄС (зокрема, з України). Також про розмір мита та інші вимоги: еколо-
гічні, технічні, ринкові стандарти, маркування. Про можливі преференційні
угоди та знижки, якими можна скористатися експортована продукція та на
яких умовах це може відбутися. Крім цього, можна ознайомитися зі статисти-
кою імпорту того чи іншого товару до Євросоюзу. Сайт на сьогодні доступний
англійською, французькою, іспанською та португальською мовами. Зокрема,
про митні тарифи на експорт в ЄС того чи іншого товару та інші вимоги
можна дізнатися у розділі "My export". Для цього слід вести код товару, країну-
імпортер (Україну) та країну ЄС, до якої буде спрямовано товар [4]. Отже, при
виході на європейський ринок перед менеджерами вітчизняних підприємств
постає необхідність навчитися працювати з вказаним онлайн ресурсом з
метою оптимізації планування своєї експортної діяльності.

Висновки. У результаті проведеного дослідження зроблено висновок, що
сучасний етап зовнішньоекономічних відносин України потребує від експор-
тоорієнтованих підприємств розробки стратегії виходу на нові зарубіжні
ринки. 

Стратегічний аналіз можливих ринків збуту продукції вітчизняних екс-
портоорієнтованих підприємств показав, що пріоритетними ринками збуту
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для них є ринок держав Західної та Центральної Європи, насамперед, Польщі,
Німеччини, Чехії, Австрії.

Дослідження експортних стратегій провідних підприємств Вінницької
області показало, що різні за розміром підприємства використовують у своїй
діяльності різні види стратегій проникнення на нові зарубіжні ринки. Великі
виробники, як корпорація «РОШЕН», можуть дозволити собі інвестувати в
зарубіжні компанії і використовувати стратегію непрямого експорту. Підпри-
ємства легкої промисловості Вінниччини використовують переважно стратегію
непрямого експорту шляхом надання послуг на умовах давальницької сирови-
ни. Але більшість підприємств Вінниччини використовують стратегію прямого
експорту шляхом встановлення контактів з іноземними партнерами або через
експортні відділи у складі підприємства, торгові представництва за кордоном. 

Аналіз впливу чинників макроекономічного середовища на етапі реаліза-
ції стратегії виходу на європейські ринки дозволив виділити такі фактори
впливу: зростання валютного курсу; високі стандарти якості продукції в
Європі; низький рівень довіри до українських експортерів; використання в
Європі «Інкотермс 2010»; використання новітніх інформаційних систем в екс-
портних операціях. 

З урахуванням описаних впливів оточуючого середовища виділено
наступні заходи з реалізації стратегії виходу на нові зарубіжні ринки: перехід
на умови «Інкотермс 2010»; отримання сертифікатів якості в Європі; прове-
дення навчання управлінських кадрів у Європі та навчання персоналу інозем-
ним мовам; використання сучасних інформаційних технологій у документо-
обігу експортної діяльності.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробкою стратегій вихо-
ду на нові зарубіжні ринки для вітчизняних підприємств основних експорто-
орієнтованих галузей – окремо для АПК, чорної металургії, машинобудуван-
ня тощо. 
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