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Постановка проблеми. Трансформація та 
наростання кризових явищ у світовій та вітчизняній 
економіці значною мірою ускладнюють характер 
діяльності підприємства споживчої кооперації, що 
висуває нові вимоги та формує особливості інстру-
ментів управління ним. Все більшої актуальності 
набуває проблема удосконалення існуючих та роз-
робка нових підходів до забезпечення високої ре-
зультативності стратегічного планування та прий-
няття управлінських рішень, що визначають траєк-
торію руху підприємства на перспективу. На сучас-
ному етапі розвитку економіки склалися об’єктивні 
передумови для виваженого формування та реалі-
зації стратегічного набору в системі управління 
розвитком підприємства. Раціональний підхід до 
розробки стратегічного набору кооперативного під-
приємства дозволить своєчасно ідентифікувати його 
стан та виявити альтернативні шляхи розвитку, що є 
особливо актуальним в умовах невизначеності 
зовнішнього економічного середовища та необхід-
ності інтенсифікації діяльності підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вітчизняні та зарубіжні вчені пов’язують результа-
тивність діяльності підприємств з організацією та 
ефективністю їх стратегічного управління. Дослі-
дженню теоретичних і практичних аспектів страте-
гічного управління присвятили свої праці такі вчені, 
як Г. Азоєв, І. Ігнатьєва, Г. Кіндрацька, М. Книш, 
Ф. Котлер, М. Портер, М. Саєнко, А. Дж. Стрікленд, 
А. Томпсон, З. Шершньова, А. Юданов, А. Файоль, 
Л. Урвік, А. Чандлер. Проблеми формування страте-
гічного набору підприємств досліджували 
В. Аранчій, Р. Глібов, О. Гудзинський, Л. Євчук, 
Я. Ларіна, Х. Махмудов, О. Ревенко, Н. Степаненко, 
О. Ульянченко та ін. Проте адаптація відповідного 
методологічного інструментарію до особливостей 
функціонування підприємств споживчої кооперації 
та трансформації економіки загалом потребує по-
дальших досліджень. 

Постановка завдання полягає в обґрунтуванні 
теоретико-методичних засад і прикладних інстру-
ментів формування стратегічного набору підпри-
ємства споживчої кооперації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Трансформаційні процеси в національній економіці 
спричинили кардинальні зміни умов підприєм-
ницької діяльності на різних рівнях і обумовили 
необхідність перегляду підходів до формування 
стратегічного набору підприємств. Разом з тим, 
розвиваються й методи стратегічного планування 
діяльності суб’єктів національної економіки, акту-
алізується роль вивчення факторів зовнішнього та 
внутрішнього середовища, кон’юнктури ринку, 
оцінки прибутковості та ризику підприємницької 
діяльності. 

Найефективнішим інструментом формування та 
реалізації конкурентних переваг та забезпечення 
високого рівня конкурентоспроможності підпри-
ємств є стратегія. Стратегія підприємства як відкри-
тої соціально-економічної системи – це довгостро-
ковий комплексний план розвитку підприємства та 
ефективний механізм його реалізації, які ґрунту-
ються на сформованому потенціалі підприємства, 
використовують наявні можливості зовнішнього 
середовища, враховують інтереси усіх учасників 
ринку та спрямовані на реалізацію визначених 

аспектів напряму розвитку підприємства з метою 
формування та реалізації конкурентних переваг і 
забезпечення високого рівня конкурентоспромож-
ності [1, с. 16]. 

Варто зауважити, що багатофункціональний 
характер діяльності підприємства споживчої коопе-
рації викликає необхідність формування не однієї 
стратегії, а певного переліку взаємопов’язаних стра-
тегій, що об’єднуються у так званий “стратегічний 
набір”. В науковій економічній літературі наводить-
ся багато дефініцій стратегічного набору (табл. 1).  

Таблиця 1 

Трактування поняття “стратегічний 

набір” в економічній літературі 

Автор, джерело Характеристика поняття 

Дикань В. Л.,  

Зубенко В. О., 

Маковоз О. В. [2]; 

Шершньова З. Є., 

Оборська С. В. [6,  

с. 240]; 

Марченко М. [7]; 

Гаркавий В. В.[8]; 

Виханський О. С. 

[9]; Орлов В. М., 

Новицька С. С. [10,  

с. 107]  

Стратегічний набір - це 
система стратегій різного 
типу, що їх розробляє 
підприємство на певний 
відрізок часу, яка відбиває 
специфіку функціонування 
та розвитку підприємства, 
а також рівень його претен-
дування на місце й роль у 
зовнішньому середовищі 

Причепа І. В. [3] 

…система взаємопов’яза-
них стратегій функціону-
вання та розвитку підпри-
ємства, що визначають 
позицію підприємства в 
зовнішньому середовищі 
господарювання 

Шаповалова І. В. 

[4, с. 121] 

Стратегічний набір - це 
система стратегій різного 
типу, що розробляються 
підприємством на певний 
період, яка відбиває специ-
фіку функціонування і 
стратегічного розвитку 
підприємства, а також його 
місце і роль у маркетин-
говому середовищі 

Харченко В. [5] 
Стратегічний набір підпри-
ємства містить декілька ти-
пів стратегій і політик 

Юрченко Ю. О. 

[11, с. 120] 

Стратегічний набір являє 
собою ієрархічно організо-
вану систему взаємопов’я-
заних стратегій різних рів-
нів та типів, які розроб-
ляються підприємством на 
визначений проміжок часу 
з урахуванням визначаль-
них особливостей функ-
ціонування, потенціалу та 
перспективних напрямків 
розвитку підприємства, а 
також визначає його стра-
тегічну орієнтацію та пози-
ціонування у зовнішньому 
середовищі на основі 
досягнення його 
стратегічних цілей 
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Рис. 1. Ключові вимоги до формування стратегічного набору підприємства споживчої кооперації 

(узагальнено за [1; 3; 4; 11; 12]) 
 
Узагальнюючи їх, вважаємо, що він виступає 

сукупністю взаємопов’язаних стратегій різних рів-
нів та типів, розроблених підприємством з урахуван-
ням фактора часу, які враховують особливості 
функціонування підприємства, його стратегічний 
потенціал і рівень конкурентоспроможності. Фор-
мування стратегічного набору – це багаторівневий 
процес оцінки: конкурентних переваг та слабких 
ланок функціонування підприємства, стимулюючих 
та дестимулюючих факторів впливу на підпри-
ємство, потенційних можливостей та недоліків його 
ресурсного забезпечення. Враховуючи це, форму-
вання стратегічного набору підприємства повинно 
відповідати певним вимогам (рис. 1). 

Для гарантування успішної діяльності коопера-
тивного підприємства необхідно сформувати конку-
рентоспроможний стратегічний набір взаємо-
узгоджених стратегій, адаптований до зовнішніх і 
внутрішніх умов його функціонування та спрямова-
ний на досягнення високого рівня конкуренто-
спроможності підприємства як генеральної цілі 
останнього, із досягненням високого конкурентного 
статусу на засадах сталого розвитку [3]. 

Розробка і реалізація стратегічного набору 
виступає складним процесом, який вимагає окремих 
підходів до розподілу цілей підприємства та 
стратегічних функцій з метою забезпечення тісного 
зв’язку між стратегіями і досягнення синергетич-
ного ефекту при їх одночасній реалізації. Таким 
чином, варто виділити основні підходи декомпози-
цій стратегій підприємства як певного “стратегіч-
ного набору” (табл. 2). 

Таблиця 2  

Підходи до декомпозиції стратегій 

підприємства як стратегічного набору 

(складено за [1, с. 132-133]) 

Основні підходи Характеристика підходу 

Функціональний Представлення стратегії як 
комплексу стратегій основ-
них функціональних напря-
мів діяльності підприємства 

Ієрархічний Виокремлення провідної 
ключової стратегії-підсис-
теми з наступною побудо-
вою на її основі всіх стра-
тегій-підсистем, а також 
корпоративної стратегії як 
системи в цілому 

Процесний Представлення підприєм-
ства як системи бізнес-про-
цесів і, відповідно, його 
стратегії як системи стра-
тегій цих бізнес-процесів 

Ресурсний  Формування набору стра-
тегій розвитку ресурсних 
факторів розвитку підпри-
ємства та забезпечення його 
життєдіяльності 

Компетентнісний Виділення стратегій за 
основними елементами 
т. зв. “ключової компетен-
ції” підприємства 

Вимоги до стратегічного набору кооперативного 
підприємства 

Підпорядкування стратегічного набору реалізації місії підприємства на ринку 

 

Орієнтація на досягнення конкретних цілей розвитку підприємства 

Гнучкість і динамічність стратегічного набору, його адаптивність до впливу 
факторів мікро- та макросередовища  

Орієнтація на можливість взаємодоповнення стратегій внаслідок різних 
можливостей їх застосування на окремих проміжках часу 

 Всебічна обґрунтованість стратегічного набору, комплексне відображення в 
них всіх аспектів господарської діяльності підприємства 

Багаторівневий характер стратегічного набору: виокремлення загальної 
стратегії, основних та забезпечуючих стратегій (ресурсних та функціональних) 
для кожного з етапів прийняття управлінських рішень, їх взаємозв’язок 

Дотримання раціонального співвідношення стратегій в стратегічному наборі 
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Зауважимо, що формування стратегічного набо-
ру відіграє важливу роль як в функціональних про-
цесах, так і в процесах розвитку підприємства спо-
живчої кооперації. Інтерпретуючи стратегічний 
набір як систему стратегій різного типу, можна виді-
лити основні види стратегій, які використовуються 
при формуванні стратегічного набору (табл. 3). 

Важливим аспектом при цьому виступає раці-
ональне поєднання типів та видів стратегій, яке 
забезпечить динамічність відносно змін на мікро- та 
макрорівнях, стійкості до впливу конкурентного 
середовища та інтенсивний розвиток підприємства 
загалом. 

 

Таблиця 3  

Складові стратегічного набору підприємства (узагальнено за [1; 5; 7; 13]) 

Типи 

стра- 

тегій 

Види стратегій Характеристика 

Н
ас

ту
п

ал
ь
н

а 

Стратегія 

досягнення 

переваг за 

витратами 

Підприємство орієнтується на широкий ринок і виробляє 

велику кількість товарів 

Стратегія 

орієнтації на 

конкретний 

сегмент ринку 

Підприємство формує специфічний сегмент ринку через 

низькі ціни чи унікальну пропозицію, контролюючи витрати, 

концентруючи зусилля на кількох товарах 

Стратегія 

орієнтації на нові 

ринки 

Підприємство починає розробку нових товарів і освоєння 

ринків одночасно 

О
б

о
р

о
н

н
а 

Стратегія імітації 
Ґрунтується на використанні відомих технологій та їх 

розвитку згідно з вимогами спеціалізованого ринку 

Захисна стратегія 

Використовується у формі короткострокових тактичних дій зі 

створення конкуруючим підприємствам несприятливих умов 

на ринку через перебудову виробництва та випуск 

модернізованої продукції 

Стратегія 

очікування 

Здійснюється за невизначеності ситуації і попиту споживачів 

- підприємство займає очікувальну позицію до прояснення 

ситуації на ринку, а потім нарощує виробництво і збут нового 

продукту 

Стратегія 

оперативного 

реагування 

Характерна для спеціалізованих малих підприємств, які 

працюють за індивідуальними замовленнями і мають 

можливість швидко перебудовуватись на створення нового 

продукту 

С
к
о

р
о

ч
у

в
ал

ь
н

а 

Стратегія ліквіда-

ції 

Різновид стратегії скорочення; здійснюється тоді, коли 

підприємство не може вести подальший бізнес 

Стратегія “збору 

врожаю” 

Припускає відмову від довгострокового погляду на бізнес на 

користь одержання доходів у короткостроковій перспективі; 

застосовується щодо безперспективного бізнесу, що не може 

бути прибутково проданий, але може принести доходи під час 

“збору врожаю” 

Стратегія 

скорочення 

Підприємство ліквідовує чи продає один з підрозділів бізнесу, 

аби здійснити довгострокову зміну меж ведення бізнесу 

Стратегія 

скорочення 

витрат 

Подібна до стратегії скорочення; спрямована на пошук 

можливостей зменшення витрат і проведення відповідних 

заходів щодо їхнього скорочення 
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Підприємство споживчої кооперації, діяльність 
якого відбувається під впливом конкурентного сере-
довища, досягає конкурентних переваг за рахунок 
компонування стратегій різних типів в єдину страте-
гічну систему – “стратегічний набір”, який враховує 
особливості економічних, інформаційних, техніч-
них, організаційних, інформаційних та інноваційних 
процесів на підприємстві. Внаслідок цього відкри-
ваються нові можливості інтенсивного розвитку під-
приємства.  

Стратегічний набір виступає ідентифікатором 
напрямів розвитку підприємства, характеризує ос-
новні стратегічні управлінські рішення та описує 
основні шляхи діяльності підприємства. Наголо-
симо, що складові стратегічного набору за ступенем 
відношення до розвитку варто класифікувати як: 

– стратегії першого ступеня (наявні усі специ-
фічні ознаки стратегії розвитку): стратегія росту, 
стратегія обмеженого росту (у разі наявності якісних 
змін); 

– стратегії другого ступеня (стратегії розвитку 
лише на конкретному етапі): стратегії диференціації 
та фокусування, стратегія лідера, стратегія атаку-
вання, стратегія послідовника, стратегія нішера, 
експлерентна стратегія, віолентна стратегія, патієнт-
на стратегія; 

– стратегії третього ступеня (передбачають 
лише якісно нові форми): функціональні стратегії у 
разі передбачення якісно нових форм (товарно-
ринкова: лідерство за якістю профільної продукції, 
розширення сегмента ринку; ресурсна стратегія: 
якісно нова технологія використання ресурсів; 
технологічна стратегія та ін.) [14, с. 36]. 

Важливу роль у процесі формування та реалі-
зації конкурентоспроможного стратегічного набору, 
що забезпечить стабільний розвиток підприємства 
споживчої кооперації, відіграє дотримання алгорит-
му розробки стратегічного набору (рис. 2). 

При формуванні стратегічного набору слід 
враховувати специфіку діяльності підприємства: 
особливості його зовнішнього середовища, ринку 
діяльності, стану конкуренції та конкурентний ста-
тус підприємства, рівень та якість управлінського 
впливу на функціонування підприємства. На це 
звертають увагу вчені, зауважуючи, що, оскільки 
“немає двох однакових підприємств, тому не може 
бути двох однакових стратегічних наборів” [15]. 
Саме тому створення ефективного стратегічного 
набору передбачає розподіл формування його еле-
ментів між структурними підрозділами підпри-
ємства, в яких вони будуть реалізовуватися.  

 

Рис. 2. Алгоритм формування стратегічного набору підприємства  

1. Формування та аналіз інформаційної бази про стан 

стратегічного управління на підприємстві 

2.1. Обґрунтування необхідності формування 

стратегічного набору підприємства для забезпечення 

конкурентних переваг та інтенсивного розвитку 

2.2. Оцінка результатів реалізації 

наявного стратегічного набору на 

підприємстві 

3. Застосування інструментів стратегічного аналізу для оцінки 

доцільності стратегічного набору 

4. Оцінка впливу факторів різних рівнів на 

функціонування підприємства 

 

Макро- 

рівень 

 

Мікро- 

рівень 

5. Виявлення стимулюючих та дестимулюючих факторів, що впливають на процеси 

стратегічного управління підприємства 

6. Розробка альтернативних варіантів стратегій для кожного бізнес-процесу підприємства 

7. Формування стратегічного набору підприємства з врахуванням впливу факторів 

середовища функціонування підприємства та забезпечення адаптації системи 

стратегічного управління до його змін 
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Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Інтенсивний розвиток 
підприємства споживчої кооперації в умовах невиз-
наченості середовища функціонування досягається 
за рахунок формування та реалізації збалансованого 
стратегічного набору, який відіграє роль вектора 
руху підприємства в майбутньому періоді з ураху-
ванням ресурсного потенціалу та досягнутої конку-
рентної позиції на ринку. Ефективність стратегіч-
ного набору буде залежати від конкурентоспро-
можності окремих стратегій, що входять до його 
складу, та їх раціонального поєднання, а також 
впливу внутрішніх та зовнішніх факторів і тиску 
конкурентного середовища, в якому функціонує під-
приємство. Стратегічний набір описує модель пове-
дінки підприємства в процесі його розвитку, врахо-
вуючи ключові аспекти його діяльності.  

Подальших досліджень потребує вивчення про-
цесу реалізації стратегічного набору та його адап-
тації до змін середовища функціонування коопе-
ративного підприємства. 
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