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Вступ 

Реалізація стратегічних пріоритетів України на міжнародному ринку 
послуг на мікрорівні передбачає передусім розробку відповідної політики ві-
тчизняних підприємств щодо виходу на цей ринок, а також прогнозування 
можливих наслідків таких дій для економіки та населення країни. Форму-
вання будь-якої економічної політики включає 3 основних етапи: точне й 
однозначне формулювання цілей; розробку програми дій для їхнього досяг-
нення (стратегії); оцінку рівня сили (і можливостей її акумуляції), необхідної 
для досягнення поставлених цілей та завдань. 

Проблемі конкурентоспроможності підприємств на міжнародних рин-
ках приділяли увагу як зарубіжні (зокрема, М. Портер [1], Чан Кім У., Мо-
борн Р. [2], так і вітчизняні науковці (Я. Жаліло, Я. Базилюк, Я. Белінська 
[3]). Однак конкурентні переваги та особливості входження України на між-
народні ринки послуг залишаються недостатньо дослідженими. 

Цілями вітчизняних компаній, пов’язаними з виходом на міжнародні 
ринки послуг, відповідно до стратегічних пріоритетів України, мають стати: 
підвищення конкурентоспроможності українських провайдерів на цих ринках 
послуг; збільшення експорту послуг пріоритетних сервісних галузей, зміна 
структури експорту; самостійний вихід вітчизняних підприємств на міжнаро-
дний ринок послуг шляхом комерційної присутності.  

З огляду на це, актуальною є проблема оцінки можливостей досяг-
нення ними цих цілей, визначення перспектив та вибору стратегій. 

 

 

Детермінанти конкурентних переваг  

українських підприємств  

на міжнародному ринку послуг 

Згідно з теорією конкурентних переваг («ромб Портера») [1: 174], мо-
жливість досягнення країною успіху на міжнародному ринку послуг у тій чи 
іншій галузі можна визначити за чотирма детермінантами конкурентних пе-
реваг: факторні умови; умови попиту; суміжні та підтримуючі галузі; страте-
гія, структура та суперництво фірм, від яких залежить можливість форму-
вання сервісних компаній світового класу.  

На сьогодні в Україні сформувалась низка факторних умов, сприят-
ливих для зростання конкурентоспроможності на окремих міжнародних рин-
ках послуг. Передусім варто звернути увагу на ті фактори, що забезпечують 
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конкурентоспроможність пріоритетних галузей з точки зору стратегічних ін-
тересів України на цих ринках (табл. 1).  

Незважаючи на те, що транспортні послуги займають левову частку у 
структурі експорту послуг України (73,03%), сприятливі природні умови та 
географічне положення використовуються не повною мірою. Аналіз сучас-
них тенденцій на міжнародному ринку послуг [4: 364–376] показав стабільне 
зростання обсягів перевезень, що створює передумови для включення 
України до цих процесів за умови вдосконалення транспортної системи. 

 

 

Таблиця 1. 

Факторні умови для забезпечення конкурентоспроможності України  
в окремих галузях міжнародного ринку послуг 

Фактор  
конкуренто- 
спроможності 

Галузь послуг,  
розвитку якої сприяє  

фактор 

Проблеми, що зумовлюють  
недостатній рівень  

конкурентоспроможності 

Географічне  
положення  

Транспортні послуги 

Недостатнє використання 
транзитності території, відсу-
тність проектів з будівництва 
нових транспортних шляхів та 
трубопроводів  

Природні умови 
Туристичні послуги, 
транспортні послуги 

Недостатній рівень інвестицій 
у підвищення якості послуг та 
інновації 

Часовий пояс 

Ділові послуги (аут-
сорсинг, професійні 
послуги, телемеди-
цина) 

– 

Інфраструктура  
Транспортні, ділові, 
телекомунікаційні, 
туристичні послуги 

Слабка ланка вітчизняного 
ринку послуг. Недостатній рі-
вень розвитку інформаційно-
телекомунікаційної, фінансо-
вої, готельної, транспортної 
інфраструктури  

Робоча сила Усі види послуг 
Недостатній рівень володіння 
іноземними мовами 

Культурні  
відмінності 

туристичні послуги – 

Джерело: складено автором. 
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Водночас існує низка проблем, що перешкоджає підвищенню конку-
рентоспроможності України на міжнародному ринку транспортних послуг: 
по-перше, невідповідність транспортної системи України міжнародним ста-
ндартам, що перешкоджає ефективній інтеграції до євразійської транспорт-
ної мережі (передусім у залізничному та автомобільному транспорті); по-
друге, нерівномірний розподіл транспортних вузлів по території України (зо-
крема, розміщення аеропортів лише у найбільших містах); по-третє, неза-
довільний стан доріг та рухомого складу транспорту; по-четверте, недоско-
налість технології організації перевезень та її низька безпека (наприклад, 
«фосфорна» аварія у Львівській області стала серйозним ударом по стра-
тегічних інтересах України на ринку транспортних послуг); по-п’яте, віднос-
но висока вартість перевезень, що не відповідає якості наданих послуг.  

Зазначене актуалізує необхідність: впровадження сучасних техноло-
гій з організації перевезень з оновленням рухомого складу транспорту; роз-
будови автомагістралей згідно з міжнародними стандартами за основними 
стратегічними напрямками (Європа-Азія, Північ-Південь); розвиток конкуре-
нтного середовища у галузі транспортних послуг (за участю підприємств рі-
зних форм власності, із залученням зарубіжних інвесторів); участь у міжна-
родних проектах з будівництва нових трубопроводів, що проходитимуть те-
риторією України; розширення видів та вдосконалення експортних транспо-
ртних послуг.  

Важливу роль у розвитку транспортної інфраструктури може відіграти 
будівництво платних автодоріг з їх передачею у концесію, в тому числі із 
залученням ПІІ. Необхідність використання концесії зумовлена тим, що су-
часний стан економіки, дефіцит бюджету не дають можливості спрямувати 
значні інвестиційні ресурси на будівництво автошляхів. Так, 1 км такої магі-
стральної автодороги європейського рівня коштує 12–18 млн грн., будівниц-
тво 250 км дороги Київ – Одеса за параметрами першої категорії оцінено 
приблизно в 5,4 млрд грн. А підготовка транспортної інфраструктури самого 
лише м. Києва до чемпіонату Євро-2012, згідно з міжнародними стандарта-
ми, обійдеться, за оцінками експертів, у суму 37,8 млрд грн. (близько 
7,5 млрд дол. США) [5]. В Україні вже прийнято низку законодавчих актів, 
що слугують основою для розвитку концесійного будівництва доріг, зокрема 
Закони України «Про концесії», «Про концесії на будівництво та експлуата-
цію автомобільних доріг», пакет постанов Кабінету Міністрів України щодо 
розвитку національної мережі автошляхів у системі міжнародних транспор-
тних коридорів. Водночас питання ефективності концесійної діяльності в 
країні залишається відкритим, оскільки перший концесійний проект на буді-
вництво дороги Львів – Краковець все ще не завершено, а другий, на будів-
ництво дороги Львів – Броди, лише розпочато.  

Аналогічна проблема існує й у галузі туристичних послуг – якщо природ-
ними та рекреаційними ресурсами, культурним багатством та історією Україна 
володіє повною мірою для створення конкурентних переваг, то готельно-
туристична інфраструктура залишається слабкою ланкою туризму. За даними 
Koba International Real Estate Consulting, в Україні сьогодні функціонує лише 5 
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п’ятизіркових готелів, 28 чотиризіркових, 73 тризіркових, натомість  некласифі-
кованих налічується понад 740 [6: 26]. Очевидним є те, що некласифікованість 
80% готелів є вагомою перешкодою для успіху на міжнародному ринку турис-
тичних послуг. Проблема пов’язана з тим, що готельний бізнес потребує вели-
ких витрат на етапі будівництва об’єкта та його просування на ринку, особливо 
чотири- та п’ятизіркових готелів (середній кошторис семиповерхового чотири-
зіркового готелю в центрі Києва становить близько 50 млн дол., п’ятизіркового 
– 60 млн дол.), при цьому окуповуються вони не раніше, ніж через 10 років. В 
умовах дефіциту готелів оператори та інвестори мають можливість отримувати 
надприбутки за рахунок високих розцінок на проживання. Для прикладу, номер 
Radisson SAS, який у країнах Західної Європи коштує 100 євро, у Києві пропо-
нують за 330 євро [6: 25]. Поряд із цим, якість послуг, які надають вітчизняні го-
телі, не зажди відповідає зарубіжним аналогам. У таких умовах споживачі від-
дають перевагу курортам Туреччини та Єгипту, сервіс на яких на порядок ви-
щий, ніж в Україні. У зв’язку з тим, що вітчизняним провайдерам бракує досвіду 
у реалізації готельних проектів, для розвитку даного фактора конкурентоспро-
можності на міжнародному ринку туристичних послуг для України важливим є 
залучення зарубіжних партнерів (міжнародних операторів готельних мереж, 
або готельних ТНК) на основі договорів про франчайзинг та контрактів на 
управління. Завдяки такій співпраці з ТНК вітчизняні інвестори отримають ві-
домий бренд з гарною репутацією і водночас клієнтів, лояльних до торгової 
марки.   

Аналіз сучасних тенденцій на міжнародному ринку послуг [4: 364–379] 
показав, що основним елементом його динамічних зрушень є розвинута ін-
формаційно-телекомунікаційна інфраструктура. У таких умовах її можна 
розглядати як важіль, який допоможе Україні зайняти певні позиції на цьому 
ринку, в першу чергу в галузях ділових, телекомунікаційних послуг, і водно-
час локомотивом розвитку усієї економіки. Це зумовлено наступним: 

• по-перше, розвиток інформаційно-телекомунікаційної інфраструк-
тури сприяє переходу країни до інформаційного суспільства та 
«нової економіки». Згідно із національною стратегією розвитку ін-
формаційного суспільства в Україні [7: 12], першою фазою пере-
ходу до нього є розбудова інформаційно-телекомунікаційної ін-
фраструктури країни шляхом залучення зовнішніх та внутрішніх 
інвестицій. У контексті цього процесу відбуватиметься зміцнення 
зв’язків та прискорення обміну інформацією між окремими ланка-
ми економіки, поява та розвиток нових і динамічних видів послуг 
(таких, як накопичення, обробка та передача даних, послуги колл-
центрів, створення спеціалізованого програмного забезпечення та 
інших) і можливості виходу з ними на міжнародний ринок послуг; 

• по-друге, розбудова цієї інфраструктурної ланки підвищує аутсор-
синговий потенціал України, сприяючи її виходу на міжнародний 
ринок ділових послуг. Так, за оцінками LOCOmonitor [8], даний чин-
ник є одним з основних при виборі транснаціональною корпорацією 
країни-реципієнта для виконання операцій зовнішнього підряду;  
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• по-третє, прискорений розвиток інформаційно-телекомунікаційної 
інфраструктури зменшить «цифровий розрив» між країною-
реципієнтом та розвинутою країною-інвестором.  

Сьогодні все ще помітним залишається відставання України за ступе-
нем готовності ІТ-інфраструктури та здатністю до функціонування у глоба-
льних мережах від розвинутих країн світу, передусім від основних країн-
інвесторів. За результатами звіту Global Information Technology Report Сві-
тового економічного форуму [9], у 2006–2007 рр. Україна посіла 75-те місце 
зі 122 країн за індексом готовності ІТ-інфраструктури (Networked Readiness 
Index, NRI). Для порівняння, у 2004–2005 рр. вона перебувала на 82-му із 
104-х країн, у 2003 р. – на 78-му із 102-х, а у 2002 р. – на 70-му місці із 82-х 
країн). Цей показник набуває особливого значення у зв’язку з перспективою 
розвитку глобальної мережевої економіки та віртуальних ринків послуг.  

Рис. 1 свідчить, що Україна за індексом готовності до функціонування у 
глобальних мережах (3,46) відстає від усіх своїх основних країн-інвесторів, бі-
льшість із яких є членами ЄС (зокрема, у Данії, Швеції та Нідерландах індекс 
становить відповідно 5,71, 5,66 та 5,54). Рівень відставання фактично показує 
випадання нашої країни з контексту програми розвитку інформаційного суспі-
льства у Європі, що перешкоджає реалізації загальноекономічного пріоритету 
щодо інтеграції України до ЄС та, відповідно, загострює актуальність розбудо-
ви інформаційно-телекомунікаційної інфраструктури. 

Значне розширення інформаційно-телекомунікаційної мережі, збіль-
шення обсягів надання цих послуг для скорочення «цифрового розриву» 
можливе за умови широкого залучення ПІІ, яке потребує створення відпові-
дного законодавства, що передбачає лібералізацію телекомунікаційного 
ринку. Аналіз динаміки надходження ПІІ у галузі інфраструктурних послуг 
(рис. 2) показав, що найменшою вона була саме у секторі телекомунікацій, 
що свідчить про низьку активність інвесторів у розвитку інформаційно-
телекомунікаційної інфраструктури України.  

Світовий досвід показує, що досягти прискореного розвитку цієї сфери 
можна, залучивши до неї ПІІ, за умов її лібералізації та приватизації (надання 
національного режиму зарубіжним інвесторам та взяття на себе зобов’язань 
щодо доступу на ринок телекомунікацій згідно з правилами ГАТС СОТ, прове-
дення прозорої приватизації підприємств галузі зв’язку тощо). Окрім цього, не-
обхідними умовами для розвитку цієї ланки інфраструктури та її інтеграції до 
світового інформаційного простору є: прискорення впровадження національ-
них стандартів з інформаційно-телекомунікаційних технологій, гармонізованих 
із міжнародними та європейськими стандартами, а також технічних норм ЄС 
щодо інформаційно-телекомунікаційної інфраструктури, електронного  докуме-
нтообігу тощо; забезпечення розробки нової редакції Національної програми 
інформатизації, її концепції, з урахуванням сучасних вимог (зокрема, впрова-
дження електронного уряду); забезпечення широкого впровадження електро-
нного документообігу та цифрового підпису, електронних платіжних систем, 
розвиток електронної комерції, електронних бірж, аукціонів та депозитаріїв. 
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Рисунок 1. 

Індекс готовності до функціонування у глобальних мережах (NRI),  
2007 р. 
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Джерело: побудовано автором за: [9]. 

 

Рисунок 2. 

Динаміка ПІІ у галузі інфраструктурних послуг України, 2001–2006 рр. 
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Джерело: побудовано автором за: [10]. 
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Важливу роль у розвитку факторів конкурентоспроможності країн на 
світових ринках відіграють науково-дослідні інститути та НДДКР. Вони да-
ють можливість штучно розвивати факторні умови, необхідні для нових про-
гресивних галузей. Незважаючи на те, що в Україні сформовано великий 
науковий потенціал у галузі кібернетики та інформатики, його реалізація 
недостатня. Так, галузевий розподіл розпочатих НДДКР у галузі інформа-
ційних та комп’ютерних технологій відрізняється від розподілу завершених 
НДДКР, зокрема, у галузі інформатики зареєстровано лише половину фак-
тично завершених робіт (400) із 803 розпочатих [11]. Ця проблема пов’язана 
з недостатнім фінансуванням наукових досліджень у цій сфері, а тому ви-
рішення її залежить від залучення державного та приватного капіталу, під-
вищення їх зацікавленості у розвитку спеціалізованих технологій. 

Така факторна умова, як часовий пояс, сприяє наданню низки послуг 
у режимі он-лайн (ділових, професійних, телекомунікаційних) для спожива-
чів країн того ж часового поясу (для України це країни Східноєвропейського 
часового поясу – Бєларусь, Болгарія, Кіпр, Єгипет, Естонія, Фінляндія, Гре-
ція, Ізраїль, Йорданія, Латвія, Ліван, Литва, Молдова, Палестина, Румунія, 
Росія, Сирія, Туреччина), а також дає змогу здійснювати замовлення з аут-
сорсингу для ТНК, надаючи останнім таким чином можливість обслуговува-
ти своїх клієнтів практично цілодобово (мова йде про країни, розташовані у 
протилежному часовому поясі, такі як Аруба, Барбадос, Болівія, Домінікан-
ська Республіка, Гваделупа, Мартініка, Пуерто-Ріко, Тринідад і Тобаго, Ве-
несуела, Бразилія, Канада, Чилі, Віргінські острови, деякі штати США). 

Важливим фактором конкурентоспроможності України на міжнарод-
ному ринку послуг може стати кваліфікована робоча сила. Це пов’язано з 
тим, що надання послуги передбачає безпосередній контакт споживача з 
працівником компанії-провайдера, відповідно якість послуги залежить пе-
редусім саме від такого контакту. Однак сам факт наявності кваліфікованих 
трудових ресурсів не дає конкурентних переваг на міжнародному ринку по-
слуг. Для підтримки конкурентних переваг знання і навички фахівців повинні 
бути вузько спеціалізованими стосовно конкретних потреб даної галузі.  

За даними Ukrainian Hi-Tech Initiative [12], незважаючи на велику кіль-
кість випускників ІТ-спеціальностей, до серйозної роботи після закінчення 
навчальних закладів готові лише 20% студентів, що свідчить про недостат-
ню якість освіти. В Україні сьогодні здійснюють певні кроки щодо вдоскона-
лення якості освітніх послуг для підготовки фахівців. Зокрема, почався пе-
рехід до Болонської системи освіти, зростає кількість працівників, що під-
вищили кваліфікацію у сфері освіти. Позитивним є зростання кількості кад-
рів, які підвищили кваліфікацію у стратегічно важливій галузі транспортних 
послуг (на 3,3%) [13: 395]. Водночас, як негативне явище, потрібно відзна-
чити скорочення кількості працівників, що навчались нових професій та під-
вищили кваліфікацію у галузях послуг зв’язку, готельних і ресторанних по-
слуг.  
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У контексті аналізу цього фактора конкурентоспроможності варто за-
уважити, що Україна не повинна позиціонувати себе на міжнародному ринку 
послуг як майданчик із дешевою робочою силою. Конкурентною перевагою 
має стати висока кваліфікація (Україна посідає друге місце у Східній Європі 
за кількістю фахівців з науковими ступенями), що дасть змогу зайняти уні-
кальну нішу на міжнародному ринку послуг.  

Вагомою детермінантою конкурентоспроможності на міжнародних ри-
нках, за М. Портером, є умови попиту на послуги на внутрішньому ринку 
[1: 176]. Країна отримує конкурентну перевагу у тих галузях послуг, де внут-
рішній попит забезпечує компаніям чіткіше уявлення про виникнення потреб 
споживачів. Стан внутрішнього попиту допомагає створювати конкурентні 
переваги у тому випадку, коли відповідний сегмент виявляється на внутрі-
шньому ринку більшим чи важливішим, ніж на зовнішніх ринках. Недоліки 
вітчизняного статистичного обліку не дають змоги розрахувати обсяг внут-
рішнього попиту на послуги за відомими методиками. Оцінка структури по-
питу на послуги за обсягами імпорту послуг свідчить, що у структурі імпорту 
послуг України найбільшу частку становлять транспортні, ділові та фінан-
сові послуги, тобто попит на ці міжнародні послуги з боку вітчизняних спо-
живачів є найвищим (оскільки недостатньою мірою забезпечується внутрі-
шніми провайдерами), що створює умови для діяльності зарубіжних ТНК. 
За таких умов для національних виробників важливим є вдосконалення 
якості цих послуг, розширення їх спектру, надання послуг «у пакеті». Поряд 
із такими діями, наближення структури пропозиції послуг до потреб спожи-
вачів на зовнішніх ринках сприятиме підвищенню міжнародної конкуренто-
спроможності вітчизняних провайдерів. 

Такий елемент умов попиту, як фактор часу, дає змогу сформувати 
часову перевагу при виході на ринок з конкретними послугами і втримати 
цю першість у майбутньому за умови вкладення інвестицій у інновації. Ін-
шими словами, цей фактор передбачає вихід на приймаючий ринок послуг 
раніше за конкурентів з певною унікальною послугою. У контексті викорис-
тання фактора часу для завоювання конкурентних переваг на міжнародно-
му ринку послуг для вітчизняних компаній прийнятним є застосування стра-
тегії «блакитного океану» У. Чана Кіма1

 [2; 14: 13]. В основі Блакитного оке-
ану лежить ціннісна інновація, що передбачає поєднання унікальної пропо-
зиції та низьких витрат. Можливість застосування цієї стратегії вітчизняни-
ми сервісними компаніями пояснюється трьома аргументами: по-перше, 
вона відповідає сучасним особливостям міжнародного ринку послуг, для 
якого характерне спочатку формування потреб для споживачів і вже потім 
їх задоволення; по-друге, ця стратегія дає можливості для лідерства ком-
паніям та країнам, що розвиваються, оскільки базується на відмові від тра-
диційної жорсткої конкуренції, властивої міжнародним ринкам, і створенні 

                                                 
1
 У. Чан Кім – професор стратегії та міжнародного менеджменту однієї з найкращих 
бізнес-шкіл світу INSEAD (Франція), радник ЄС та почесний гість Світового 
економічного форуму в Давосі. 
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унікальних ніш; по-третє, вона зорієнтована не на низьку вартість робочої 
сили як конкурентну перевагу, а на унікальність знань та навичок працівни-
ків, цінну ідею.  

Стратегія «блакитного океану» найприйнятніша для українських ком-
паній, що виходять на міжнародний ринок послуг аутсорсингу та програмно-
го забезпечення. Саме в цих сферах можна знайти ніші, поки що вільні від 
конкуренції. Зокрема, у зв’язку зі зростанням комп’ютерного піратства та за-
грози інформаційній безпеці, актуальною є розробка програмного забезпе-
чення для захисту від комп’ютерних злочинів. Також «блакитні океани» мо-
жна знайти у сфері індивідуального програмного забезпечення, що створю-
ється на замовлення для конкретної потреби певної компанії.  

Третій елемент «ромба Портера» – суміжні та підтримуючі галузі – 
передбачає появу та розвиток нових видів та підгалузей послуг, створює 
умови для появи конкурентоспроможних підприємств у нових секторах. Ці 
процеси відбуваються насамперед у рамках взаємопов’язаних галузевих 
кластерів, а також на стику сервісних та промислових галузей. Якщо суміжні 
та підтримувальні галузі є конкурентоспроможними на міжнародних ринках, 
це створює умови для виходу вітчизняних компаній на зовнішні ринки. Так, 
в Україні на ІТ-ринку системоутворювальним вважають ринок персональних 
комп’ютерів та комплектуючих до нього (його частка становить понад 80%). 
Завдяки його активному розвитку зросла потреба у програмному забезпе-
ченні, послуг з його впровадження та побудови ІТ-інфраструктури підпри-
ємств, а також ІТ-консалтингу. Частка цих сервісних підгалузей сягає нині 
вже 18%, а за оцінками аналітиків, через кілька років, після насичення ринку 
комп’ютерною технікою, зросте до 50%, як у розвинутих країнах світу 
[15: 110]. Завдяки цьому на міжнародний ринок комп’ютерних послуг змогла 
вийти низка компаній, зокрема Altima, Infopulse, Mirasoft Group, Aelita Soft, 
«Інфосервіс», «Новатек», «Кварц», «Просперо Системз» та інші. 

Таким чином, для виходу українських компаній на міжнародні ринки 
послуг важливим є розвиток та підвищення конкурентоспроможності відпо-
відних суміжних та підтримувальних галузей. Для пріоритетних галузей по-
слуг України це наступні (табл. 2). 

В умовах формування ринків послуг та становлення культури сервісу 
в Україні важливу роль у підвищенні якості послуг, зростанні конкурентосп-
роможності підприємств відіграє конкуренція між учасниками національного 
ринку послуг. Саме сильна внутрішня конкуренція, що примушує компанії 
виходити на зовнішній ринок та досягати успіху, є потужним стимулом ство-
рення і підтримки конкурентних переваг. Яскравим прикладом цього є кон-
курентна боротьба між виробниками програмного забезпечення у США, що 
вивела їх у лідери на міжнародному ринку комп’ютерних послуг. В Україні 
сьогодні найвищий рівень конкуренції можна простежити на ринках турис-
тичних, освітніх та видавничих послуг (табл. 3).   
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Таблиця 2. 

Суміжні та підтримувальні галузі для підприємств пріоритетних галу-
зей послуг України 

Пріоритетна  
галузь послуг 

Суміжні галузі 
Деякі  

підтримувальні галузі 
Ділові послуги,  
в т. ч.: 

  

• комп’ютерні 
послуги; 

Інформаційні послуги, 
виробництво комп’ю-
терної техніки та ком-
плектуючих, телекому-
нікаційні послуги  

Освітні послуги, машинобуду-
вання, хімічна промисловість, 
фінансові послуги, транспортні 
послуги 

• професійні 
послуги; 

Консалтингові, реклам-
ні, маркетингові послуги  

Освітні послуги, телекомуніка-
ційні послуги, фінансові послу-
ги, транспортні послуги 

• послуги з 
досліджень 
та розро-
бок; 

Інформаційні, освітні 
послуги  

телекомунікаційні послуги, хі-
мічна промисловість, фінансо-
ві послуги 

Транспортні  
послуги 

Дистриб’юторські послу-
ги, логістичні послуги, 
експедиторські послуги 

Машинобудування, готельні та 
ресторанні послуги, нафтопе-
реробна галузь, фінансові по-
слуги 

Туристичні по-
слуги 

готельні, ресторанні, 
рекреаційні послуги 

Транспортні послуги, прокат 
автомобілів, торгові послуги, 
галузі харчової промисловості, 
будівельні послуги, комунальні 
послуги, фінансові послуги 

Джерело: складено автором. 

 

 

Серед пріоритетних галузей послуг за рівнем конкуренції лідирують 
галузі послуг зі створення та впровадження програмного забезпечення і ту-
ристичних послуг. Характерною їх особливістю є, поряд із конкуренцією, ті-
сна співпраця та обмін інформацією між компаніями, що об’єднані в асоціа-
ції: Ukrainian Hi-Tech Initiative, Асоціацію підприємств інформаційних техно-
логій України і Туристичну асоціацію України. У провідних галузях, де при-
сутній лише один лідер у масштабах країни (монополіст), таких як телеко-
мунікаційні послуги («Укртелеком»), залізничний транспорт («Укрзалізни-
ця»), монополія на ринку послуг перешкоджає розвитку нормальних умов 
конкуренції серед їх провайдерів. Так, для надання послуг ІР-телефонії 
Держкомзв’язок встановив надто високу вартість ліцензії – близько 
8 млн грн. [16], що обмежило можливості конкурентів «Укртелекому».  
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Таблиця 3. 

Компанії, що конкурують, на окремих ринках послуг України 

Галузь (підгалузь) 
Кількість  

конкурентів 
Компанії-лідери на ринку 

Послуги залізничного 
транспорту 

1 «Укрзалізниця» 

Послуги авіаційного транс-
порту 

23 
«Аеросвіт», «Міжнародні 
авіалінії України», «Донбас-
аеро» 

Телекомунікаційні послуги 
фіксованого зв’язку  

1 «Укртелеком» 

Поштові послуги 1 «Укрпошта» 

Послуги мобільного зв’язку  7 
«Київстар», «МТС», «Асте-
літ», «Українські радіосисте-
ми» 

Послуги з розробки і впро-
вадження програмного за-
безпечення 

≈ 40 
Soft-Industry, Altima, Infopulse, 
Mirasoft Group та ін. 

Туристичні послуги ≈ 4300 
«Укрзовнішінтур», «Труска-
вецькурорт», «Олімп Тревел 
ЛТД» та ін. 

Видавничі послуги 824 
«Фоліо», «Знання», «Осно-
ви», «Максимум» та ін. 

Освітні послуги  
(ВНЗ I–IV рівнів  
акредитації) 

979 
КНУ ім. Т. Шевченка, НУ «Ки-
єво-Могилянська академія», 
ЛНУ ім. І. Франка та ін. 

Складено автором за: [16; 17; 18; 19]. 

 

 

 

Можливості та перспективи  

використання українськими підприємствами  

альтернативних стратегій для виходу  

на міжнародний ринок послуг 

З огляду на проведений аналіз конкурентних переваг, вітчизняні ком-
панії мають можливості для виходу на міжнародний ринок послуг, при цьо-
му можуть обрати одну з трьох альтернативних стратегій: стратегію класте-
ризації, стратегію аутсорсингу або стратегію транснаціоналізації.  

Використання кластерного підходу до стратегії виходу вітчизняних 
компаній на міжнародний ринок послуг можна пояснити низкою аргументів: 
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по-перше, участь у кластерах дає можливість компаніям отримати доступ 
до спеціалізованих факторів виробництва, робочої сили та інформації (за-
вдяки географічній близькості, наявності постійних особистих контактів, 
громадських зв’язків полегшується рух потоків інформації всередині клас-
терів); по-друге, взаємодоповнюваність елементів та учасників кластера 
дає змогу надавати послуги «у пакеті» та високої якості, а також отримувати 
синергічний ефект від співробітництва;  по-третє, внутрішня конкуренція між 
учасниками кластера здійснює стимулюючий вплив у напрямку вдоскона-
лення якості послуг та впровадження інновацій; по-четверте, кластери да-
ють можливість розглядати ринок послуг як систему, при цьому легше до-
сліджувати взаємозв’язки на стику галузей та виявляти можливості для 
створення інновацій; по-п’яте, кластери поєднують у собі всі чотири елеме-
нти «ромба Портера», необхідних для розвитку конкурентних переваг; по-
шосте, у межах кластера компанії мають більше можливостей для лобію-
вання інтересів в органах влади. 

На сьогодні в Україні вже функціонує низка сервісних кластерів, зок-
рема в регіонах Кам’янця-Подільського, Хмельницького, Івано-Франківська 
(туристичні кластери), Черкас (транспортний кластер). Однак досі відсутні 
кластери ділових послуг, зокрема ІТ-кластери. Такий кластер найдоцільні-
ше сформувати навколо м. Києва, оскільки саме тут зосереджена найбіль-
ша кількість компаній галузі (зокрема, з-поміж учасників Української Hi-Tech 
ініціативи їх 20). Коефіцієнт локалізації становить у цьому регіоні 1,6, тобто 
більше від 1

2
. Це свідчить про важливість компаній галузі для регіону і до-

зволяє формування кластера. Це ж підтверджує і розрахунок такого інстру-
менту кластерного аналізу, як показник території. Для Києва він становить 
3,28, тобто більше за 1,25

3
. Такий високий показник свідчить про спеціалі-

зацію регіону в даному секторі. 

 Механізм створення кластера включає вибір ключових підприємств, 
які стануть базовими і сформують «критичну масу». Центром зростання 
можуть стати найбільші компанії базової галузі, такі як Infopulse, Activeme-
dia LLC, Altima та інші. За відсутності яскраво виражених лідерів таку роль 
могла б відіграти і зарубіжна ТНК, для прикладу, Microsoft Україна. При 
цьому фасилітатором кластера (організацією, що сприяє кластерному 
розвитку) може стати асоціація компаній-виробників програмного забезпе-
чення Українська Hi-Tech ініціатива. 

Аналіз детермінант конкурентних переваг для даного ІТ-кластера сві-
дчить, що сприятливі умови для кластеризації переважають практично за 

                                                 
2
 Розраховано автором. Коефіцієнт локалізації розраховується як відношення частки 
компаній базової галузі, розміщених у регіоні, до частки всіх компаній, розміщених у 
регіоні [20: 16]. 
3
 Розраховано автором. Показник території є співвідношенням частки зайнятості в 
регіональній галузі від загальної зайнятості в регіональній економіці та частки 
зайнятості в національній галузі від загальної зайнятості в національній економіці 
[21: 94–95]. 
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всіма показниками (умови для факторів, умови попиту, суміжні та підтриму-
вальні галузі). Слабкою ланкою залишається лише інституційне забезпе-
чення, зокрема законодавство щодо захисту інтелектуальної власності, що-
до деяких видів програмного забезпечення тощо, яке потребує вдоскона-
лення.  

Зв’язок кластера з міжнародним ринком послуг міг би здійснюватися 
завдяки експорту комп’ютерних та пов’язаних з ними послуг. Іншим важли-
вим інструментом зв’язку кластера із зовнішнім ринком є міжнародний аут-
сорсинг, який могли виконувати учасники кластера на замовлення зарубіж-
них ТНК. Слід зауважити, що зовнішній підряд може бути одним з елементів 
стратегії кластеризації і водночас самостійною стратегією для виходу вітчи-
зняних підприємств на міжнародний ринок послуг за відсутності кластерних 
утворень.  

У контексті стратегії аутсорсингу проведений аналіз дає змогу визна-
чити сильні та слабкі сторони. Сильними сторонами є: 

• кадрове забезпечення. За неофіційними даними, в Україні налічу-
ється близько 50–60 тис. чол., кваліфікація яких дає змогу займа-
тися аутсорсингом послуг різної складності. За даними Microsoft, 
Україна входить до першої п’ятірки за кількістю сертифікованих 
ІТ-спеціалістів. Окрім цього, у країні функціонує 51 ВНЗ із підгото-
вки ІТ-фахівців, 35% від загальної кількості студентів вивчають ІТ-
спеціальності, що створює потенціал для розвитку ринку ІТ-
аутсорсингу. За даними Національного університету «Київський 
політехнічний інститут», набір на факультети комп’ютерних наук 
зростає щороку на 10–15% [22; 23: 6]; 

• відносно низькі витрати на оплату праці, які все ще залишаються 
вирішальним чинником для вибору аутсорсера ТНК. Порівняння 
середньої заробітної плати ІТ-фахівців показує, що Україна 
(1850 дол.) за цим показником випереджає лише В’єтнам 
(1289 дол.). Окрім останнього, основними конкурентами України 
за вартістю робочої сили на міжнародному ринку аутсорсингу є 
такі країни, як Болгарія (1853 дол.), Філіппіни (1857 дол.) та Індія 
(2083 дол.) [24]; 

• кваліфікація, фокус на технічній складності та творчому підході. 
На відміну від індійських фахівців, що спеціалізуються на вико-
нанні стандартних, доволі рутинних операцій аутсорсингу, із за-
даним рівнем складності, українські аутсорсери відрізняються 
творчим підходом та вищим рівнем технічних навичок, застосу-
ванням інновацій у програмуванні; 

• потужна освітня та наукова база. Рівень писемності в Україні ста-
новить 98%, в той час як в Індії – лише 52%, 87% населення на-
шої країни здобувають вищу освіту. Система освіти успадкована 
від СРСР, де велику роль приділяли таким прикладним наукам, як 
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фізика та математика, що розвивають логічне мислення для ро-
боти у сфері ІТ-аутсорсингу. Водночас Україна відома у світі в та-
ких галузях науки, як математика, фізика, комп’ютерні науки, біо-
логія, електрозварювання, космічні науки; 

• розміщення в центрі Європи та європейська культура, що сприяє 
залученню західноєвропейських замовників, спрощення візового 
режиму для іноземців та скасування візового режиму для жителів 
країн ЄС; 

• наявність асоціацій, що підтримують розвиток аутсорсингу (Украї-
нська Hi-Tech ініціатива, Українська асоціація виробників програ-
много забезпечення, Асоціація підприємств інформаційних техно-
логій України). 

Водночас слабкими сторонами українських аутсорсерів є: підприєм-
ницькі та управлінські навики (нестача фахівців з проектного менеджменту 
для керівництва великими аутсорсинговими проектами із обмеженим бю-
джетом та часовими рамками); мовний бар’єр (недостатній рівень володін-
ня англійською мовою, нестача фахівців з аутсорсингу, які б володіли німе-
цькою та французькою мовами, (для виконання замовлень європейських 
ТНК); відносно високі витрати на зв’язок (вартість 100 Кбіт/сек широкосму-
гового Інтернет-зв’язку в Україні становить близько 16 дол., тоді як у США – 
0,49 дол., Південній Кореї – 0,08 дол., Індії (різних регіонах) – від 1 до 9 дол. 
[25]; відсутність єдиної потужної організації, яка б успішно лобіювала інте-
реси українських аутсорсерів (за прикладом індійської асоціації NASSCOM); 
розпорошеність аутсорсингових компаній, їх невеликі розміри, що не дає 
змоги виконувати масштабні проекти, що загрожує поглинанням великими 
компаніями (ТНК); нестача агенцій із сертифікації ІТ-компаній (в Україні фу-
нкціонує обмежена кількість установ із сертифікації ISO 9000 і зовсім відсу-
тні агенції із сертифікації СММ); слабке інституційне забезпечення (відсут-
ність спеціалізованого законодавства, проблема захисту прав інтелектуа-
льної власності тощо). 

Поява нових тенденцій на міжнародному ринку аутсорсингу створює 
певні можливості для вітчизняних провайдерів послуг зовнішнього підряду, 
зокрема: 

• зростання складності замовлень з аутсорсингу. Це сприятиме 
розвитку вітчизняних аутсорсерів, сильною стороною яких є фо-
кус на технічній складності та творчому підході. Український ІТ-
аутсорсинг спеціалізується на антивірусному, науковому програ-
мному забезпеченні, системній інтеграції, програмному забезпе-
ченні для бухгалтерського обліку, web-розробці. Окрім аутсорсин-
гу програмного забезпечення, вітчизняні компанії можуть зосере-
дитись на аутсорсингу логістичних послуг (у транспортній, склад-
ській та експедиторській сферах діяльності), завдяки розвинутій 
галузі транспортних послуг, та аутсорсингу НДДКР – завдяки по-
тужній освітній та науковій базі; 
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• зростання попиту з боку міжнародних корпорацій на аутсорсинг 
спеціалізованого програмного забезпечення, що розробляється 
під конкретне замовлення. Це створює можливості для застосу-
вання стратегії «блакитного океану» вітчизняними аутсорсерами;  

• нестача ІТ-фахівців в Індії у зв’язку з великою кількістю замов-
лень. За даними NASSCOM, до 2010 р. різниця між попитом і 
пропозицією ІТ-фахівців становитиме 500 тис. робочих місць [26]. 
Така ситуація зумовлює перенесення замовлень західних ТНК, а 
також індійських корпорацій у країни Східної Європи, в тому числі 
до України. 

Основною загрозою для розвитку вітчизняного ринку аутсорсингу за-
лишається «відтік умів». За оцінками Української асоціації виробників про-
грамного забезпечення [22], Україну щороку залишає 2,5 тис. ІТ-фахівців. 
Ще однією загрозою є перетворення України на ринок дешевої робочої си-
ли для виконання аутсорсингу.   

У контексті підсилення сильних та мінімізації слабких сторін вітчизня-
них аутсорсерів для успішного виходу на міжнародний ринок послуг важли-
вим є: створення та активізація діяльності тренінг-центрів;  консолідація 
малих підприємств галузі для отримання від ТНК великих аутсорсингових 
замовлень із значним бюджетом (за відсутності формування кластерних 
утворень); налагодження тісних зв’язків між аутсорсинговими компаніями та 
університетами, організація тренінгів та стажувань студентів у цих компані-
ях, зарахування найкращих до кадрового складу компаній; проходження ау-
тсорсинговими компаніями сертифікації за стандартами ISO 9000, CMM, 
CP3M; вузька спеціалізація в певній ніші аутсорсингу, використання страте-
гії «блакитного океану» з метою уникнення здешевлення робочої сили; ви-
користання електронних ринків аутсорсингу, що дасть змогу: а) публікувати 
пропозиції своїх проектів у мережі, що збільшує шанси на пошук потенцій-
них партнерів; б) орієнтувати свою рекламу на цільову аудиторію; в) забез-
печити максимальну інформативність реклами, щоб потенційний клієнт мав 
чітке уявлення про діяльність аутсорсера; участь у міжнародних виставках 
та семінарах з аутсорсингу (для прикладу, у найбільшій міжнародній виста-
вці інформаційно-телекомунікаційних технологій СеВІТ, яка щороку прохо-
дить у Німеччині).  

Стратегія транснаціоналізації передбачає вихід вітчизняних компаній 
на міжнародний ринок послуг шляхом комерційної присутності та взяття на 
себе активної ролі в міжнародній торгівлі послугами. На жаль, поки що слід 
відзначити явище асиметричності транснаціоналізації ринку послуг України, 
яка є приймаючою щодо зарубіжних ТНК і не зайняла активної позиції у 
цьому способі поставки. Така ситуація сприяє пошуку шляхів виходу на 
міжнародний ринок послуг, використовуючи співпрацю з ТНК (аутсорсинг, 
франчайзинг, міжнародні стратегічні альянси, спільні підприємства). 

Незважаючи на те, що поки офіційно не зареєстровано жодної ТНК 
українського походження, в країні уже сформувалися певні передумови для 
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створення останніх: а) відбувся перехід на міжнародні стандарти фінансо-
вої звітності; б) низка вітчизняних компаній придбала активи за кордоном, 
зокрема, корпорація «СКМ» (System Capital Management) – в Італії, Швей-
царії та Німеччині (у галузях телекомунікаційних, транспортних та будівель-
них послуг), група «Приват» – активи в Росії, США, Грузії, Латвії; за кордо-
ном присутній український промисловий капітал; в) зростають обсяги торгі-
влі акціями великих компаній на ПФТС; г) перспективною є консолідація у 
низці галузей послуг, передусім банківських (з метою протистояння погли-
нанням зарубіжними ТНК) та ділових (з метою отримання більших замов-
лень від зарубіжних замовників). 

В основі формування стратегії транснаціоналізації українських серві-
сних компаній повинні лежати детермінанти транснаціоналізації міжнарод-
ного ринку послуг [27: 84–94]. Вони дають змогу отримати відповіді на на-
ступні стратегічні запитання: Які компанії мають потенціал для перетворен-
ня на ТНК? У яких галузях доцільно створювати ТНК українського похо-
дження? На які приймаючі ринки потрібно виходити шляхом комерційної 
присутності? 

Так, зокрема, аналіз детермінанти «розмір фірми і темпи його зрос-
тання» показав, що найбільше можливостей та мотивів для транснаціоналі-
зації мають великі компанії, з високими темпами зростання. В Україні такий 
потенціал мають передусім промислово-фінансові групи (ПФГ), такі як кор-
порація «Інтерпайп», до сфери інтересів якої входять банківські та медіа-
послуги, торгово-посередницькі послуги, «СКМ» (System Capital Manage-
ment) – фінансові і телекомунікаційні послуги, група «Приват» (фінансові, 
транспортні, телекомунікаційні послуги, послуги автозаправних станцій). 

Серед найбільших корпорацій за розмірами активів потенціал для пе-
ретворення на ТНК мають ті, коефіцієнт Тобіна яких більший за 1 [28: 33–
40], тобто ВАТ «Укртелеком» (телекомунікаційні послуги), компанія «Квіза-
трейд» (торгові послуги), «Епіцентр» (торгові послуги), фірма «Т.М.М.» (бу-
дівельні послуги), ВАТ КБ «Надра» (банківські послуги) та ВАТ «Мостобуд» 
(будівельні та інженерні послуги) (табл. 4). Такий потенціал мають і корпо-
рації з найвищими темпами зростання, зокрема «Інтерпайп» (343%), «Епі-
центр» (128%), «Золоті ворота» (266%). 

Для виявлення галузевих напрямків транснаціоналізації варто скори-
статися такою детермінантою, як концентрація галузі. Згідно з результата-
ми аналізу, найдоцільніше створювати ТНК у галузях із найвищою концент-
рацією на міжнародному ринку послуг: торгових, транспортних, ділових, по-
слуг електро-, водо- і газопостачання. Серед вітчизняних компаній, що пра-
цюють у цих галузях, варто відзначити підрозділ «СКМ», корпорацію 
«ДТЕК», яка оголосила про наміри стати провідним гравцем на східноєвро-
пейському ринку послуг електропостачання та диверсифікувати діяльність у 
напрямку послуг водопостачання (темпи зростання 33,41%) [32: 23]. У галу-
зі торгових послуг такий потенціал мають компанії «Квіза-трейд» та «Епі-
центр».  
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Таблиця 4. 

Найбільші компанії на ринку послуг України, 2007 р. 

№ 
п/п 

Назва Галузь 
Активи, 
млн грн. 

Ринкова 
вартість, 
млн грн. 

Темпи 
зростан-
ня, % 

Q-
ratio 

1. 
ВАТ «Укрте-
леком» 

Телекому-
нікаційні 
послуги 

12258,47 22857,2 1,44 1,8 

2. «Квіза-
трейд» (ме-
режа «Вели-
ка кишеня» 

торгові по-
слуги 

736,93 3283,8 32,25 4,4 

3. 
«Інтерпайп» 

банківські, 
медіа-
послуги 

1475,86 н/д 343,03 н/д 

4. 
«Епіцентр» 

торгові по-
слуги 

1035,9 3631,3 127,62 3,5 

5. Фірма 
«Т. М. М.» 

будівельні 
послуги 

1725,14 2357,79 43,30 1,35 

6. АКБ «Укрсо-
цбанк» 

банківські 
послуги 

17531 13564,5 н/д 0,77 

7. ВАТ КБ 
«Надра» 

банківські 
послуги 

10294 12296,3 н/д 1,19 

8. Корпорація 
«Золоті во-
рота» 

будівельні 
послуги 

379,62 н/д 265,78 н/д 

9. 
ВАТ «Мосто-
буд» 

будівельні 
та інженер-
ні послуги 

519,2 1241,07 34,98 2,39 

10. 
«Лемтранс» 

Транспорт-
ні послуги 

1054,3 н/д 13,62 н/д 

Джерело: складено автором за [29: 34-49; 30: 26-31; 31]. 

 

 

Прийняття рішення щодо виходу на ринок послуг тієї чи іншої країни 
для ТНК зазвичай опирається на такі детермінанти транснаціоналізації, як 
ділова присутність клієнтів сервісної ТНК у приймаючій країні, культурні 
відмінності та відкритість приймаючих ринків. Рівень ділової присутності 
України на ринках приймаючих країн можна визначити за обсягом нагрома-
джених ПІІ з України. За даними Держкомстату, найбільша сума ПІІ надійш-
ла з України до Росії (116,4 млн дол.), Польщі (25,9 млн дол.), Великобри-
танії (13,9 млн дол.), Іспанії (13,8 млн дол.), Вірменії (11,3 млн дол.), Латвії 
(8,4 млн дол.), США (5,7 млн дол.), Молдови (4,3 млн дол.), Швейцарії 
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(4,3 млн дол.) [10]. Враховуючи мотив «слідування за клієнтом», який домі-
нує у сервісних ТНК, варто очікувати виходу вітчизняних компаній на ринки 
послуг названих країн. Цікавими для вітчизняних компаній могли б стати та-
кі приймаючі країни, як Грузія, Латвія, Швейцарія, Росія, Угорщина, Польща 
та США, у яких українські сервісні та промислові компанії встановили конт-
роль над місцевими підприємствами. Зокрема, група «Приват» контролює 
грузинський ТаоБанк (75%), латвійський «Парітате» (95,06%), російський 
«Москомприватбанк», група «Фінанси та Кредит» – швейцарські Ferrexpo 
AG, Vorskla Steel AG, група «СКМ» – швейцарський Leman Commodities 
S. A., корпорація «Індустріальний союз Донбасу» – угорський Dunaferr, 
польський завод Huta Czestochowa, швейцарський Duferco International 
Trading Holding, американський завод Sparrows point.  

Для виходу на міжнародний ринок послуг шляхом комерційної 
присутності прийнятними для українських компаній є приймаючі країни з 
найбільш відкритими ринками послуг. Це ринки послуг Естонії, Молдови, 
Болгарії, Грузії та Латвії. Важливим є вихід шляхом комерційної присутності 
передусім на ринки послуг країн Центральної та Східної Європи, близьких 
до України за детермінантою культурних відмінностей [27: 85], рівнем 
економічного розвитку та подібною структурою попиту. За культурними ви-
мірами (колективізм, жіноче/чоловіче начало, дистанція влади, уникнення 
невизначеності) Україна належить до групи країн Східної Європи, поряд з 
Албанією, Казахстаном, Угорщиною, Польщею, Росією, Словенією, Грецією 
та Грузією. За деякими культурними вимірами (колективізм, дистанція вла-
ди, уникнення невпевненості) Україна подібна до країн Латинської Америки. 
Ці ж країни можуть стати платформами для створення транснаціональних 
партнерств за участю вітчизняних компаній, міжнародних стратегічних аль-
янсів та спільних підприємств. 

 

Висновки 

Таким чином, українські компанії володіють певними конкурентними 
перевагами й нагромадили конкурентний потенціал для виходу на міжнаро-
дний ринок послуг. При цьому вітчизняним підприємствам необхідно вико-
нати низку завдань, зокрема диверсифікацію діяльності підприємств у на-
прямку наукомістких видів послуг, розширення їх спектру для експорту; у 
зв’язку зі зростанням конкуренції на ринку – підвищення якості послуг, на-
дання їх «у пакеті», сертифікацію відповідно до міжнародних стандартів; 
підвищення аутсорсингового потенціалу вітчизняних підприємств-
аутсорсерів; удосконалення інформаційно-телекомунікаційної інфраструк-
тури; консолідацію підприємств галузі; участь у міжнародних стратегічних 
альянсах; вихід вітчизняних сервісних компаній на світові фондові біржі, 
підвищення таким чином їх репутації на міжнародному ринку послуг; фор-
мування власного транснаціонального капіталу для виходу на міжнародний 
ринок послуг шляхом комерційної присутності.  
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