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У складному світі, що динамічно розвивається, 
будь-яке підприємство, щоб забезпечити собі 
гідне місце в майбутньому, повинне прагнути 

вчасно й гнучко реагувати на зміни, що відбуваються, 
адаптуватися й пристосовуватися до них. Така поведін-
ка відповідає основним поточним і стратегічним цілям 
усіх рівнів організаційної ієрархії сучасних підприємств. 
Глобалізація в економіці, інтеграція, що росте, жор-
сткість конкуренції на національних і міжнародних рин-
ках занурюють підприємства в середовище, що вимагає 
від них усе більш глибокого прогнозування й масштаб-
ного оновлення основних сфер діяльності. У нових мін-
ливих умовах підприємства постійно й неухильно праг-
нуть впровадити новітні інформаційні й інші технології, 
інновації в управлінні і т. ін. 

Висока непередбачуваність змін і постійне приско-
рення різноманітних процесів, що спостерігаються в су-
часному ринковому середовищі, загострюють проблему 
пошуку підприємствами адекватних способів набуття 
та зміцнення конкурентних переваг. Найпоширенішою 
концепцією, на основі якої можливе вдале виконання 
цього завдання, є стратегічне управління. Стратегіч-
ний підхід полягає в перетворенні будь-яких змін у по-
зитивні можливості їх використання, а план при цьому 
сприймається як система організації праці, адекватно 
адаптивна до змін зовнішнього середовища. Саме стра-
тегічне управління дозволяє вирішувати більш складні 
завдання вибору перспективних видів бізнесу в умовах 
невизначеності зовнішнього середовища. 

В умовах мінливого середовища повинні змінюва-
тися і стратегії, які розробляють і здійснюють підприєм-
ства. Чим сильніше вплив зовнішніх і внутрішніх фак-
торів, тим більші зміни будуть потрібні в господарській 
діяльності підприємств. Тому стратегії адаптації під-
приємств до мінливих умов навколишнього середовища 
стають особливо актуальними в сучасних умовах. 

Проблемам функціонування, виживання та адапта-
ції підприємств в умовах мінливого зовнішнього середо
вища, забезпеченню відповідності внутрішніх характе
ристик підприємства та його оточення через вибір стра-
тегії з безлічі альтернатив з урахуванням тенденцій зміни 
зовнішнього середовища присвячені роботи Р. Акоффа, 
Ю. П. Анісімова, І. Ансоффа, К. О. Астапова, Г. А. Бурені-
ної, А. М. Букрєєва, О. С. Виханського, В. А. Винокурова, 
В. Р. Весніна, З. Н. Варламової, А. П. Градова, Дж. Гібсона, 
Ф. Ж. Гіяра, Е. С. Гроува, Е. М. Короткова, В. Д. Маркової, 
Г. Мінцберга, А. Н. Петрова, М. Портера, А. І. Хорева, 
А. Файоля та інших. Незважаючи на багато публікацій з 
означених проблем, у сучасній економічній науці поки 
що не представлені дослідження щодо особливостей 
адаптації вітчизняних підприємств до кризових умов. 
Недостатньо розкритими залишаються питання визна-
чення особливостей та закономірностей адаптаційних 
процесів, які носять несистемний характер, особливо
стей впровадження механізмів адаптації на підприємстві 
та специфіки формування стратегій в умовах постійно 
мінливого навколишнього середовища з урахуванням 
специфіки торговельної галузі.

Метою статті є обґрунтування необхідності розроб-
ки стратегії адаптації підприємств до мінливого середо

вища функціонування і методичного підходу до її форму-
вання з урахуванням специфіки торговельної галузі. 

Сучасні підприємства змушені функціонувати в 
умовах мінливих факторів навколишнього середовища, 
тому стратегії, що ними розробляються, повинні відпові-
дати умовам їх діяльності. Нові специфічні умови госпо-
дарювання визначають необхідність розробки стратегії 
адаптації, спрямованої насамперед на вдосконалювання 
управління з метою задоволення споживчого попиту 
якісною й конкурентоспроможною продукцією, що не-
можливо без використання адаптивних механізмів.

Зростає усвідомлення того, що в умовах швидких 
змін у зовнішньому середовищі традиційні підходи до 
розробки стратегії діяльності не є ефективними, і під-
приємства мають використовувати нові, більш дина-
мічні концепції, оскільки темп змін такий високий, що 
сформовані стратегії не встигають втілюватися. 

Основна принципова відмінність стратегії адап-
тації від інших полягає в її готовності до змін 
внутрішнього і зовнішнього середовища у ви-

гляді готового набору можливих варіантів поведінки. 
Стратегія адаптації підприємства повинна поєднувати 
кілька варіантів стратегії, ураховувати особливості віт
чизняної макроекономічної ситуації, стан галузі, регіо-
нальне оточення підприємства й внутрішній потенціал. 

Для того щоб виявляти зміни в навколишньому се-
редовищі діяльності підприємства, необхідно проводити 
постійний моніторинг її факторів. Ґрунтуючись на даних 
моніторингу, підприємства повинні міняти свої стратегії, 
щоб залишатися конкурентоспроможними на ринках. 

Стратегія адаптації підприємства повинна перед-
бачати програму дій, спрямовану на досягнення стра-
тегічних цілей і вигідної конкурентної позиції підпри-
ємства з урахуванням адаптивного потенціалу в умовах 
мінливого навколишнього середовища. При цьому зміни 
можуть бути як ті, що адаптують до сформованої ситуа-
ції, так і ті, що попереджають, створюючи нові умови ді-
яльності. Концепція припускає, що стратегія діяльності 
підприємства повинна бути гнучкою, тобто змінюватися 
відповідно до змін як зовнішнього, так і внутрішньо-
го середовища. Стратегії повинні відрізнятися в різних 
умовах діяльності (при сприятливих умовах – посилен-
ня позицій, а при несприятливих може бути стратегія 
скорочення). Для цього необхідно враховувати, як змі-
ни факторів навколишнього середовища впливають на 
показники діяльності підприємства. Ухвалення рішень, 
з одного боку, не слід відкладати, щоб не спізнитися й 
не програти конкурентну боротьбу, а з іншого, занадто 
рано не вживати дії, оскільки одержуючи додаткову ін-
формацію з часом, можна розкрити невизначеність фак-
торів навколишнього середовища. Адаптація заснована 
на комбінації раціонального й інтуїтивного підходів.

Перед підприємствами сьогодні постає завдан-
ня не просто розроблення й формулювання стратегії 
адаптації, а передусім – завдання створення та запуску 
ефективного механізму реалізації управлінських стра-
тегічних рішень. Ці питання реалізуються за допомогою 
стратегічного процесу – процесу формулювання, роз-
робки й реалізації стратегії підприємства, який спрямо-
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вано на створення конкурентних переваг підприємства 
або підвищення рівня його конкурентоспроможності на 
галузевому ринку.

Основна мета концепції стратегічного процесу по-
лягає у формуванні механізму безперервного та 
динамічного процесу виявлення, продукування, 

використання та оновлення джерел конкурентних пере-
ваг і відповідного уточнення стратегії, які дозволять: у ко-
роткостроковому періоді досягти підприємству заданих 
цільових показників діяльності, у середньостроковій пер-
спективі – досягти стратегічних цілей підприємства, а в 
довгостроковій – забезпечити виживання підприємства.

Формування стратегії підприємства є одним із 
ключових методологічних питань стратегічного управ-
ління. Однак підходи до формування стратегії неодноз-
начні. Існує безліч різних концепцій формування стра-
тегії підприємства.

Г. Мінцберг наголошував на можливості викори
стання різних підходів до розробки стратегії [1] і опи-
сував їх три основні моделі: планову, підприємницького 
типу і навчання на досвіді.

Ці моделі зосереджуються на підприємницькому 
підході до процесу планування, що розрізняє процес ви-
значення цілей в умовах стратегічного і довгострокового 
планування. У сучасній теорії стратегічного управління 
існує декілька різних підходів, прихильники яких різко 
критикують протилежні погляди. Їх можна розділити на 
дві групи: поведінковий і раціоналістичний.

Поведінковий – пропагує підхід, що застосовує ме-
тоди ідентифікації системних норм поведінки, які діють 
на підприємстві; при цьому важлива швидка реакція на 
виникаючі проблеми, відповідно до критеріїв прийнят-
ним для установлення відношень. Представники цього 
напрямку – Г. Саймон, Дж. Марч і Р. Сайерт. В основу 
підходу лягла теорія коаліцій, тобто узгодження інтер-
есів різних груп. Об’єктом управління при такому під-
ході служить підприємство як соціальна система, а кри-
терієм оцінки результативності стратегії – підвищення 
ефективності діяльності підприємства через задоволен-
ня інтересів працівників. Недоліком такого підходу є те, 
що він рідко дозволяє з достатньою чіткістю оцінювати 
альтернативи та наслідки обраних стратегій, останні в 
основному більш задовольняють обмеженням, ніж мак-
симізації мети [2]. Послідовники цього підходу – С. Лінд- 
блом, а потім Д. Брайбрук – виступили з концепцією, 
відповідно до якої формування стратегії являє собою 
реактивний, орієнтований на постійний аналіз, оцінку 
і виправлення прийнятих раніше рішень процес, у ході 
якого менеджери більш прагнуть уникнути небажаних 
ситуацій, ніж боротися за досягнення цілей [3].

Раціоналістичний – пропагує підхід, що базується 
на плановому прийнятті рішень і обумовлює виникнен-
ня альтернативних структур (однієї або більш) страте-
гічної підсистеми підприємства. Представники цього 
підходу – Дж. Стейнер, К. Ендрюс, а також І. Ансофф. 
На відміну від поведінкового підходу, прихильники ра-
ціоналістичного напрямку у своїх ранніх роботах вка-
зували на те, що розробка корпоративної стратегії по-
лягає у визначенні й оцінці економічних можливостей 

і погроз із боку зовнішнього середовища, в оцінці силь-
них і слабких сторін організації, а також у встановленні 
цілей, на основі яких розробляються плани [4, 5]. У рам-
ках такого підходу до вироблення стратегії головним 
критерієм оцінки результативності стратегії виступає 
рентабельність виробничої діяльності, а стратегічний 
вибір визначається розумінням максимізації прибутку 
на капітал, що інвестується, за допомогою оптимізації 
або структури, що випускає продукцію, або вибору на-
прямків господарської діяльності фірм.

Вітчизняний і закордонний досвід показує, що 
найчастіше управління на підприємстві здійснюється 
інтуїтивно, на основі емпіричного досвіду. Але для при-
йняття правильних рішень представляється вкрай необ-
хідною систематизація цього процесу, виявлення його 
наявної структури. 

Різні автори неоднаково підходять до системати-
зації процесу стратегічного планування. Огляд дозволяє 
зробити висновок, що кількість і зміст етапів розробки 
стратегії, а також сама її форма можуть істотно варі-
юватися. Вони залежать від таких чинників, як форма 
власності підприємства, тип підприємства (спеціалізо-
ване або диверсифіковане), галузева приналежність під-
приємства та його розмір (велике, середнє, мале) і т. ін. 
При розробці стратегії кожне конкретне підприємство 
повинно деталізувати або укрупнювати цей процес від-
повідно до своїх цілей і можливостей.

Розглянемо особливості вибору стратегії розвитку 
підприємства торгівлі, націленої на адаптацію до 
мінливих умов господарювання і на подолання 

кризових явищ. Розглядаючи стратегічний процес за по-
слідовністю його здійснення на підприємстві, необхідно 
визначати такі ключові етапи: аналіз і оцінка зовніш-
нього середовища; формування цілей і завдань; аналіз і 
оцінка внутрішньої структури; розробка й аналіз стра-
тегічних альтернатив, вибір стратегії; реалізація страте-
гії; оцінка й контроль стратегії.

Побудова ефективного стратегічного процесу по-
требує розробки та впровадження відповідних страте-
гічних змін на підприємстві. Успішна організація та реа-
лізація стратегічного процесу на підприємстві дозволяє 
отримувати таку стратегію, що забезпечує набуття під-
приємством усталених конкурентних переваг у довго-
строковій перспективі.

На початку стратегічного процесу визначається 
стратегічне положення підприємства. Для цього аналі-
зується середовище функціонування підприємства, ви-
значаються сприятливі та несприятливі для розвитку 
підприємства фактори зовнішнього середовища, а також 
сильні та слабкі сторони його внутрішнього середовища.

Аналіз та оцінка зовнішнього середовища. Цей 
процес є початковим процесом механізму адаптації, 
тому що він забезпечує базу для обґрунтування страте-
гії поведінки, що дозволяє підприємству виконати по-
ставлені завдання і досягти поставлених цілей. Аналіз 
зовнішнього середовища передбачає дослідження се-
редовища в двох напрямках: макросередовище та без-
посереднє оточення. 
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Оскільки кризовий стан переважної більшості під-
приємств ініційовано високою швидкістю змін факторів 
зовнішнього середовища при значному відставанні тем-
пів відповідних змін факторів внутрішнього середови-
ща функціонування підприємств, то в цих умовах при 
аналізі зовнішнього середовища актуальним є не тільки 
визначення сприятливих і несприятливих для розвит
ку підприємства факторів, але, насамперед, визначення 
«контурів» нового середовища, специфіки нових соці
ально-економічних відносин, що змінюють правила по-
ведінки господарюючих суб’єктів.

Іншими словами, аналіз зовнішнього середовища 
припускає усунення інформаційної невизначеності в уяв-
леннях менеджменту підприємства про це середовище.

Зняття подібної невизначеності дозволить виявити 
сутнісні, закономірні властивості нового середовища. У 
свою чергу, це дозволить визначити ті принципи страте-
гічного розвитку, на основі яких підприємство буде функ-
ціонувати в середовищі, що змінилося, дозволить визна-
чити той «ідеальний образ» підприємства, що відповідає 
новому середовищу і який послужить основою для визна-
чення рівня нормативної адаптивності підприємства.

Аналіз і оцінка внутрішнього середовища підпри-
ємства, крім виявлення сильних і слабких сторін його 
функціонування в умовах, що змінилися, припускає 
співвіднесення сформованого стану підприємства з тим 
його «ідеальним образом», що відповідає новим умовам 
господарювання.

Іншими словами, визначається рівень фактичної 
адаптивності підприємства і проводиться порівняння 
його з рівнем нормативної адаптивності. Результатом 
такого порівняння є виявлення діапазону адаптації да-
ного підприємства до нових умов господарювання.

Другий етап – це розробка стратегічних цілей 
адаптації та відповідних стратегічних норма-
тивів на основі визначеного рівня адаптаційно-

го потенціалу. Формування цілей і завдань, які повинні 
відображати рівень, на який необхідно вивести діяль-
ність по задоволенню споживачів. Цілі та відповідні до 
них завдання повинні створювати мотивацію персоналу, 
що працює на підприємстві, та включати чотири типи 
цілей (кількісні, якісні, стратегічні, тактичні).

Розробка й аналіз стратегічних альтернатив, 
вибір стратегії. Даний процес – серцевина механізму 
адаптації, тому що в ньому приймаються рішення про 
те, яким чином підприємство буде досягати свої мети 
й реалізовувати корпоративну місію. Дослідження лі-
тературних джерел з цієї тематики дає підстави для 
виокремлення таких можливих стратегій адаптації під-
приємств [6, 7 та ін.]:
	 стратегія активної адаптації – підприємство 

готове до адаптації й темп адаптаційних змін є 
досить високим. Наявні розроблені принципи 
адаптації, моделі, що враховують як характер 
змін, так і масштаб діяльності підприємства. 
Процес адаптації носить системний характер, 
що охоплює всі сфери діяльності підприємства 
та підпорядковані підрозділи. При цьому під-
приємства шукають нові господарські зв’язки, 

розширюють ринки збуту, використовують су-
часні технології, перебудовують бізнес-процеси 
та організаційну структуру, орієнтуються на 
ринкові ціни і т. ін. Дана стратегія відповідає 
групі процесів розвитку – процесам якісних 
прогресивних змін системи; 

	 стратегія консервативної адаптації – підпри-
ємство є пасивним (екстенсивний розвиток у 
рамках завойованої ніші), його поведінка за ба-
гатьма аспектами є інерційною. При цьому під-
приємство не уживає активних кроків на ринку 
щодо розширення масштабів діяльності, вирі-
шує проблеми традиційно, зберігає неефективні 
господарські зв’язки, не веде пошук нових по-
стачальників та споживачів, застосовує витрат-
ну модель ціноутворення і т. ін. У рамках даної 
стратегії процеси функціонування підприємства 
як системи ведуть до простого відтворення його 
основних економічних характеристик;

	 стратегія ситуаційної адаптації – адаптацій-
ні процеси мають вибірковий характер залежно 
від виду та інтенсивності впливу факторів зо-
внішнього середовища на діяльність підпри-
ємства. Сутність стратегії полягає в адаптації 
управління підприємством до конкретних об-
ставин, які на певний період часу мають вели-
кий вплив на його функціонування. При цьому 
адаптація відбувається на основі результатів 
«ситуаційного мислення», які дозволяють під-
приємствам приймати рішення щодо доціль-
ності використання тих чи інших прийомів та 
методів управління для досягнення поставле-
ний цілей [8].

Реалізація стратегії – є критичним процесом, 
оскільки реалізація стратегічного плану приводить 
підприємство до успіху, тобто дозволяє адаптува-

тися до умов зовнішнього середовища. Для ефективної 
реалізації стратегії необхідно виконання таких вимог: 
стратегічні цілі повинні бути добре структуровані, до-
ведені та прийняті персоналом; має бути розроблений 
чіткий план дій з реалізації стратегії, який обґрунтовано 
необхідними ресурсами.

Оцінка й контроль стратегії. Завдання полягає 
в тому, щоб з’ясувати, чи приводить реалізація стра-
тегії до досягнення мети підприємства. Під час оцінки 
стратегії адаптації важливо контролювати її внутрішню 
сумісність із можливостями підприємства, володінням 
необхідними ресурсами для реалізації стратегії най-
більш ефективним способом.

Також необхідно перевіряти в стратегії припус-
тимий ступінь ризику, урахування зовнішніх небезпек і 
можливостей.

Система показників оцінки стратегії адаптації по-
винна містити показники зовнішньої та внутрішньої 
ефективності. Зовнішня ефективність стратегії, відо-
бражаючи ступінь відповідності діяльності вимогам 
ринку може вимірюватися такими показниками, як 
частка ринку підприємства та її динаміка, обсяг про-
дажів і його динаміка, чистий прибуток, рентабельність 
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продажів і т. ін. Внутрішня ефективність стратегії визна-
чається в основному рівнем витрат виробництва й збу-
ту продукції та може вимірюватися такими показника-
ми, як продуктивність праці, рентабельність продукції, 
плинність кадрів і т. ін.

Важливо, щоб оцінка і контроль стратегії адапта-
ції проводилися системно й безупинно. Якщо контроль 
реалізації стратегії свідчить про недосяжність цілей, то 
це повинне служити сигналом для коригування процесу 
реалізації стратегії або самої стратегії адаптації.

Висновки
Формування і реалізація стратегії адаптації як 

комплексу технічних, організаційних, інформаційних і 
управлінських структурних заходів управління дозво-
лить утримувати підприємство на шляху сталого роз-
витку, адекватно й швидко реагуючи на стан й зміни 
зовнішнього середовища, забезпечити оперативну пе-
ребудову діяльності всіх структурних одиниць, а також 
внести відповідні зміни у функціональні стратегії під-
приємства. Основна принципова відмінність адаптив-
ної стратегії від інших полягає в ії готовності до змін 
внутрішнього і зовнішнього середовища у вигляді гото-
вого набору можливих варіантів поведінки.                    
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