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TENDENCIES AND PREREQUISITES OF THE FORMATION OF THE MODERN PARADIGM
OF STRATEGIC MANAGEMENT OF AGRICULTURAL ENTERPRISES OF UKRAINE

У дослідженні здійснене  наукове узагальнення і систематизація тенденцій та передумов формування сучасної
парадигми стратегічного менеджменту аграрних підприємств України. Вказано, що із початком ринкових реформ,
менеджмент сільськогосподарських підприємств зіштовхнувся із новими для нього проблемами, які з'явилися у зовн-
ішньому середовищі і які вимагали нових підходів до їх вирішення, включно із застосуванням концептуальних поло-
жень та інструментарію стратегічного менеджменту. Зазначено, що середовище функціонування аграрних підприємств
пройшло у своєму розвитку п'ять етапів, починаючи із становлення ринкових економічних відносин, масового роз-
державлення та приватизації майна і землі;  масового розпаювання земель сільськогосподарського призначення  і
перехід на орендні відносини; появою нових можливостей та  взяття нових зобов'язань зі вступом України у СОТ та
укладанням угоди про асоціацію із ЄС і завершуючи функціонуванням в умовах військового стану. Встановлено, що
кожному із цих етапів відповідала нова якість стратегічних проблем, які повинні бути вирішені через застосування
відповідного інструментарію стратегічного менеджменту.

The study carried out a scientific generalization and systematization of trends and prerequisites for the formation of
a modern paradigm for strategic management of agricultural enterprises in Ukraine. In particular, the approaches of
scientists to defining the essence of the category of strategy and strategic management were investigated. It is noted that
the strategy involves the adaptation of organizations to the influence of external environmental factors through the
definition of the mission, strategic goals, and the development of a plan to achieve them, as well as the determination of
priorities in the use of limited resources. Moreover, with a change in the direction of the influence of external factors,
strategic goals and plans can be clarified, and in some cases, the mission of the organization can also be clarified.
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It was concluded that with the beginning of market reforms in the agrarian sphere, the management of agricultural
enterprises faced new problems that appeared in the external environment and that required new approaches to their
solution, including the use of conceptual provisions and tools of strategic management. It is substantiated that the
environment of the functioning of agricultural enterprises of Ukraine has passed through five stages in its development,
which are also stages of the formation of a new paradigm of strategic management.

The first (1991—1999 years) is the stage of the beginning of the formation and development of market management
mechanisms in the state as a whole and, in particular, in the agrarian sphere. The second (2000—2007 years) is the stage
of acceleration of agrarian reform, distribution and privatization of land and the transition to leasehold relations. The
third (2008—2014) and fourth (2014—2022) stages are associated with Ukraine's accession to the WTO and the signing of
the association agreement with the EU. The agrarian management faced the commitments undertaken by Ukraine regarding
the transformation of the agrarian sphere, as new strategic problems that required new approaches to their solution. The
fifth stage is related to the peculiarities of the functioning of agricultural enterprises in wartime conditions. It was
established that each of these stages is characterized by the corresponding specific features that formed a new quality of
strategic problems that had to be solved using the appropriate tools of strategic management.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Від часу проголошення Україною незалеж-
ності і переведення її соціально-економічного ус-
трою із адміністративно-командної на ринкову
модель розвитку сільське господарство пройш-
ло складний період реформування та становлен-
ня у нових соціально-економічних умовах. Роз-
державлення та приватизація майна і землі, пе-
рехід на орендні відносини, вихід на світовий аг-
рарний ринок, формування багатоукладної сис-
теми власності і форм господарювання, загост-
рення конкурентної боротьби, потребували від
менеджерів аграрних підприємств якісно нових
підходів до аналізу середовища їх функціонуван-
ня та прийняття адекватних стратегічних рішень.
У той же час, попередній консервативний досвід,
відсутність сучасних знань і навичок стратегічно-
го мислення часто заважали керівникам під-
приємств приймати ефективні рішення які б
відповідали тенденціям розвитку ринку.

У цих умовах, для забезпечення ефективно-
го довготривалого функціонування підпри-
ємств виникає необхідність у дослідженні тен-
денцій та передумов формування сучасної па-
радигми стратегічного менеджменту, яка б
відповідала новим викликам.

Ключові слова: аграрні підприємства, зовнішнє середовище, стратегічний менеджмент, ета-
пи розвитку.

Key words: agricultural enterprises, external environment, strategic management, stages of
development.

АНАЛІЗ
ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ

І ПУБЛІКАЦІЙ
Дослідженням теоретико-методологічних

засад стратегічного менеджменту приділяли
увагу такі зарубіжні та вітчизняні науковці як
І. Ансофф, М. Портер, А. Стрікленд, А. Томп-
сон, А. Чандлер, М. Бутко, В. Василенко,
Л. Довгань, А. Міщенко, С. Ткачова, М. Тулен-
ков та інші. Особливості впровадження кон-
цепції стратегічного менеджменту в аграрних
підприємствах досліджували О. Гудзинський,
С. Дем'яненко, Л. Могильна, Т. Муляр, Г. Орті-
на та інші автори.

У той же час, деякі аспекти формування
сучасної парадигми стратегічного менеджмен-
ту аграрних підприємств, із врахуванням тен-
денцій розвитку зовнішнього середовища їх
функціонування, ще не достатньо розкриті у
науковій літературі і потребують подальших
досліджень та узагальнень.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою статті є дослідження тенденцій та

передумов формування сучасної парадигми
стратегічного менеджменту аграрних під-
приємств із врахуванням особливостей та ета-
пів розвитку макросередовища їх функціону-
вання.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Концепція стратегії бізнесу і стратегічного

менеджменту з'явилася у науковій літературі і
практиці управління як реакція на ускладнен-
ня зовнішнього середовища функціонування
організацій і необхідність адаптації до його
впливу. Вважається, що вперше категорію стра-
тегії у контексті бізнесу було використано А.
Чандлером у 1962 році як "визначення основ-
них довгострокових цілей підприємства, адап-
тації комплексу дій та розміщення ресурсів,
необхідних для досягнення цілей". Це класич-
не визначення, як відмічає Т. П. Гончаренко,
формує три основні компоненти будь якої стра-
тегії: по-перше, довгострокові цілі як майбутній
напрямок розвитку; по-друге, комплекс дій як
поточний напрямок діяльності; по-третє, на-
явність ресурсів (фінансових, людських, мате-
ріальних, інтелектуальних тощо), що є основою
для будь-якої діяльності [1, с. 30].

Важливим продовженням розмови про стра-
тегію та стратегічне управління, як зазначає
Г. В. Ортіна, було проведення у травні 1971 року
у Пітсбурзі (США) розширеної конференції з
питань стратегічного управління, де були
підбиті підсумки розвитку стратегічного підхо-
ду в управлінні компаніями, а також визначені
основні напрямки розвитку стратегічного уп-
равління. З цього часу, як зазначають науковці,
відбувся розподіл між поточним та стратегіч-
ним управлінням, почали закладатися основи
розвитку останнього. 1973 piк вважається по-
чатком регулярного теоретичного досліджен-
ня та практичного впровадження стратегічно-
го управління. Відтоді цей напрямок у теорії та
практиці управління бурхливо розвивається, а
дослідження в цій галузі проводяться в усьому
світі [2].

На сьогоднішній день у світовій і вітчизняній
економічній літературі нараховується значна
кількість визначень різних авторів категорій
стратегії та стратегічного управління. Деякі із
них приведені нами у таблиці 1.

Не дивлячись певні розбіжності позицій
авторів щодо сутності зазначених категорій,
спільним для них є те, що стратегія передба-
чає адаптацію організацій до впливу факторів
зовнішнього середовища через формулюван-
ня місії, стратегічних цілей та розроблення
плану їх досягнення, а також визначення пріо-
ритетів у використанні обмежених ресурсів.
При чому, зі зміною спрямованості впливу
зовнішніх факторів, стратегічні цілі та плани
можуть уточнюватися чи переглядатися, а, у
деяких випадках, може уточнюватися і місія
організації.

Сучасні сільськогосподарські підприємства
України функціонують в умовах складного і
динамічного зовнішнього середовища, що зму-
шує їх забезпечувати постійний процес адап-
тації до зовнішніх впливів з метою підтримки
власної довготривалої конкурентоспромож-
ності. При чому, за період із часу проголошен-
ня Україною незалежності, зовнішнє середови-
ще аграрних підприємств у своєму розвитку і
ускладненні пройшло, на наш погляд, п'ять ос-
новних етапів, що суттєво вплинуло на форму-
вання їх стратегії та парадигми стратегічного
менеджменту (табл. 2).

Необхідність такої адаптації виникла на по-
чатку 90-х років ХХ століття, коли аграрний
сектор економіки разом із усією країною взяв
курс на впровадження ринкових механізмів
господарювання та реалізацію аграрної рефор-
ми. Це можна вважати першим важливим ета-
пом формування сучасної парадигми стратегі-
чного менеджменту аграрних підприємств. У
тоді було прийнято ряд законодавчих актів,
спрямованих на роздержавлення та приватиза-
цію земель сільськогосподарського призначен-
ня, зокрема Постанови ВР України "Про зе-
мельну реформу", "Про прискорення земель-
ної реформи". Основною ідеєю реформ була
передача у власність землю тим, хто її оброб-

Автор Зміст визначення 
І. Ансофф Стратегія – це перелік правил для прийняття рішень, 

якими організація керується у своїй діяльності [3]. 

А. Томпсон,  

А. Стрікленд 

Стратегія – це план управління фірмою, спрямований 

на зміцнення її позицій, задоволення потреб 

споживачів і досягнення поставлених цілей [4]. 

Д. Шендел,  

К. Хаттен 

Стратегічне управління – це процес визначення і 

встановлення зв’язку між фірмою та її оточенням,, 
що складається з реалізації обраних цілей і 

досягнення бажаного рівня стосунків з оточенням 

через розподіл ресурсів, що дозволяє ефективно і 
результативно функціонувати фірмі та її підрозділам [5]. 

Дж. Хіггенс Стратегічне управління — це процес управління з 

метою здійснення місії організації з допомогою 
управління взаємодією фірми з її оточенням [6]. 

А. Чандлер Стратегія – це визначення основних довготермінових 

цілей разом із відповідним планом дій та розподілом 

ресурсів для їх досягнення [7]. 

Т. Муляр Стратегічне управління — це система принципів і 

методів розробки та реалізації управлінських рішень, 

які забезпечують ефективне функціонування 
підприємства у довгостроковій перспективі за 

сучасних умов ринкової практики [8]. 

А. Міщенко Стратегічне управління являє собою процес, за 

допомогою якого менеджери здійснюють 
довгострокове керівництво організацією, визначають 

специфічні цілі діяльності, розроблюють стратегії 
для досягнення цих цілей, враховуючи уci релевантні 

зовнішні та внутрішні умови, а також забезпечують 

виконання розроблених відповідних планів, які 
постійно розвиваються i змінюються [9, с. 43-45]. 

 

Таблиця 1. Визначення різними авторами
сутності дефініцій стратегії та стратегічного

управління

Джерело: складено авторами.
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ляє з метою підвищення зацікавленості май-
бутніх власників у підвищенні ефективності
використання землі.

У цей період відбувалася реорганізація ко-
лишніх колгоспів і радгоспів у структури рин-
кового типу. Відповідно, розпочався процес
формування багатоукладності власності та
форм господарювання у сільському госпо-
дарстві і поява нових організаційно-правових
форм підприємств. Замість планово-централі-
зованої системи постачання ресурсів і збуту
продукції з'явилася необхідність у формуванні
горизонтальних ринкових зв'язків із партнера-
ми.  Головною стратегічною проблемою для ме-
неджерів аграрних підприємств стало оволод-
іння новими ринковими методами господарю-
вання, які до цього часу їм були майже не
відомі. Ця обставина, а також сповільненість і
не послідовність інституційних змін привели до
суттєвого падіння обсягів випуску сільськогос-
подарської продукції. Так якщо у 1990 році
обсяг виробництва валової продукції сільсько-
го господарства України у постійних цінах
2010 року становив 282,8 млрд. грн, то у 1995 ро-
ці — 183,9 млрд. грн, у 2000 році — 151,0 млрд.
грн [10, с. 9].

Через відсутність належного досвіду веден-
ня зовнішньоекономічної діяльності у цей пер-
іод спостерігалися тенденції до зменшення ек-
спорту аграрної продукції. Ще у 1988 році Рада
Міністрів тодішнього СРСР прийняла Постано-
ву "Про дальший розвиток зовнішньоекономі-

чної діяльності державних, кооперативних та
інших суспільних об'єднань і організацій", якою
відмінила державну монополію на ведення зов-
нішньоекономічної діяльності і дозволила під-
приємствам самостійно виходити на зовнішній
ринок. Це, також стало стратегічною пробле-
мою для багатьох сільськогосподарських
підприємств України, внаслідок чого відбуло-
ся падіння обсягів експорту аграрної продукції
до 1,9 млрд. дол. США у 1995 році і до 1,8 млрд.
дол. — у 2000 році.

Для цього етапу найбільш доречними
інструментами стратегічного управління, за
класифікацією І. Ансоффа були стратегічне
планування та вибір стратегічних позицій [3].
Стратегічне планування передбачає визначен-
ня довготермінових перспектив підприємства
на основі прогнозів і передбачень змін у зовні-
шньому середовищі. Вибір стратегічних позицій
доповнює стратегічне планування процесом
зміни внутрішньо фірмового потенціалу у
відповідності до майбутніх вимог ринкового
середовища та пошуком оптимального місця
підприємства на ринку.

Сповільненість і не послідовність реформ
в аграрній сфері змусила органи державної вла-
ди до більш активної їх реалізації. Ілюстрацією
цього стало прийняття відомого Указу Прези-
дента України "Про невідкладні заходи щодо
прискорення реформування аграрного секто-
ра економіки" від 3 грудня 1999 року [11]. Указ
суттєво прискорив процеси розпаювання зе-

№ 
п/п 

Роки Зміст етапу Основні характеристики 
Доречні інструменти 

стратегічного менеджменту 

1. 1991 - 

1999 

Початок формування  

та розвитку 

ринкових механізмів 

господарювання. 

1. Початок приватизаційних процесів. 

2. Законодавче закріплення оренди землі. 

3. Горизонталізація зв’язків із партнерами. 

4. Сповільненість і не послідовність ринкових реформ. 

1. Стратегічне планування. 

2. Вибір стратегічних 

позицій 

2.  2000 - 
2007 

Прискорення 
аграрної реформи 

через 

роздержавлення та 
приватизацію 

1. Активне роздержавлення та приватизація  аграрних підприємств. 
2. Розпаювання земель сільськогосподарського призначення. 

3. Перехід на орендні відносини. 

4. Багатоукладність власності та форм  
господарювання. 

1 Вибір стратегічних 
позицій. 

2. Ранжирування 

стратегічних завдань 
 

3. 2008 - 

2014 

Функціонування 

аграрних 

підприємств в 
умовах вступу до 

СОТ 

1. Прийняття нових правил доступу до ринку. 

2. Зміна пріоритетів державної підтримки  

аграрного виробництва. 
3. Нові вимоги щодо експортних субсидій. 

4. Нові вимоги до фіто санітарних заходів. 

2. Ранжирування 

стратегічних завдань. 

3. Управління за слабими 
сигналами 

4. 2014 - 

2022 

Функціонування 

аграрних підприємств 

в умовах дії Угоди 

про асоціацію з ЄС 

1. Формування зони вільної торгівлі з ЄС. 

2. Розширені можливості для експорту агарної продукції до ЄС. 

3. Жорсткі вимоги до гармонізації законодавства та стандартів. 

4. Загострення конкуренції на внутрішньому аграрному ринку.  

2. Ранжирування 

стратегічних завдань. 

3. Управління за слабими 

сигналами 

5. 2022 -  
н. ч. 

Функціонування 
аграрних 

підприємств в 

умовах війни. 

1. Окупація частини сільськогосподарських угідь та знищення 
багатьох підприємств. 

2. Засмічення чи пошкодження значної частини земель 

сільськогосподарського призначення. 

3. Ускладнення експорту продукції на імпорту необхідних ресурсів. 

4. Значні логістичні та фінансові проблеми у багатьох виробників. 

1. Управління в умовах 
стратегічних несподіванок 

 

 

 

 

Таблиця 2. Етапи розвитку зовнішнього середовища та парадигми стратегічного
менеджменту аграрних підприємств

Джерело: розроблено авторами.
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мель сільськогосподарського призначення та
передачу їх у приватну власність селянам. Ре-
зультатом реалізації Указу стало, зокрема, те,
що станом на 1 січня 2002 року 6630,2 тис. се-
лян набули право власності на паї. Середній
розмір паю становив 4,2 га і коливався від 1,1—
1,5 га в Івано-Франківській, Закарпатській та
Чернівецькій областях до 7,5—9,2 га у За-
порізькій, Херсонській, Луганській областях
[12]. Загальна площа розпайованих земель ста-
новила понад 27 млн га. Прийняття згаданого
Указу можна вважати другим етапом суттєвих
стратегічних змін у зовнішньому середовищі
аграрних підприємств і розвитку стратегічно-
го менеджменту.

Відповідно, перед менеджментом сільсько-
господарських підприємств у той час постали
ряд нових стратегічних проблем, зв'язаних із
зміною способів організації використання
землі через її оренду та появою конкуренції на
ринку оренди землі. Так, відповідно до Закону
України "Про оренду землі" від 6 жовтня
1998 року зі змінами і доповненнями, аграрні
підприємства, для того щоб акумулювати зем-
лю у бажаних для ефективного господарюван-
ня обсягах, повинні були укладати угоди про
оренду землі із її власниками, що, для того часу,
було новою і малозрозумілою управлінською
проблемою [13].

Прискорився процес формування багато-
укладності форм власності і господарюван-
ня. На зміну колгоспам і радгоспам з'явили-
ся фермерські господарства, приватні сіль-
ськогосподарські підприємства, товариства
з обмеженою відповідальністю, виробничі та
обслуговуючі кооперативи. У не значній кіль-
кості збереглися, також, державні аграрні
підприємства у вигляді сільськогосподарсь-
ких підрозділів навчальних і наукових уста-
нов (табл. 3).

Для прикладу, якщо у 1991 році, на початку
аграрних реформ серед загальної кількості аг-
рарних підприємств домінували колективні
і державні підприємства, а частка
підприємств ринкового типу становила
близько 18%, то уже у 2005 році із 58575
підприємств державних залишилось лише
395. Решта — були вже підприємствами рин-
кового типу.

Одночасно спостерігалось і збільшення
обсягів виробництва валової продукції
сільського господарства. Так у 2005 році її
було вироблено майже на 180 млрд. грн, у
2010 році — на195 млрд. грн, у 2015 — на 239
млрд. грн, у 2020 році — на 245 млрд. грн у
постійних цінах 2010 року.

Іншої якості набули особисті селянські гос-
подарства, які, згідно із діючого законодавства,
могли отримати до двох гектарів землі для ве-
дення сільськогосподарського виробництва і
забезпечувати продуктами харчування власні
сім'ї та реалізовувати частину продукції на рин-
ку. Станом на початок 2022 року таких госпо-
дарств нараховувалося близько 4 млн, а у їх
власності перебувало понад 6,1 млн га землі.
Значна частина аграрної продукції України,
особливо деяких видів тваринницької та овоч-
івництва, виробляється саме в особистих се-
лянських господарствах.

У хронологічних рамках досліджуваного
другого етапу почали інтенсивно розвиватись
процеси концентрації сільськогосподарського
виробництва, наслідком яких стала поява вели-
ких сільськогосподарських підприємств, які у
літературі назвали агрохолдингами. Для при-
кладу, із трьох найбільших агрохолдингів Ук-
раїни, МХП створений у 1998 році, Кернел — у
2002 році, UkrLandFarming — у 2007 році. Ба-
гато агрохолдингів змогли сконцентрувати у
своїх руках великі масиви сільськогосподарсь-
ких угідь і стати великими виробниками як
сільськогосподарської продукції, так і про-
дукції переробних підприємств (табл.4).

Не заглиблюючись у наявну в науковій
економічній літературі дискусію із приводу ролі
і місця агрохолдингів у системі соціально-еко-

Показники 1991 2005 2015 

Сільськогосподарських 
підприємств всього: 

      у тому числі: 

   КСП 
   державні підприємства 

   господарські товариства 

   приватні підприємства 
   виробничі кооперативи 

   фермерські господарства 

 
16697 

 

9043 
4659 

- 

- 
308 

2687 

 
58575 

 

- 
395 

8172 

4054 
1724 

43433 

 
45379 

 

- 
241 

7721 

3627 
596 

32203 

Таблиця 3. Динаміка формування
організаційних форм сільськогосподарських

підприємств

Джерело: складено авторами на основі [14, с. 143; 15].

№ 
п/п 

Назва 
підприємства 

Площа 
сільгоспугідь, 

т. га 

Кількість 
працюючих, 

т. чол. 

Валовий дохід,  
млн дол. США 

1. 
2. 

3. 

4. 
5. 

6. 

 

7. 

8. 

9. 
10.  

КЕРНЕЛ 
UkrLandFarming 

МХП 

Agroprosperis 
Астарта-Київ 

Контіненталь 

Фармз Груп 

Епіцентр Агро 

Harveast 

ІМК 
Укрпромінвест 

524,0 
500,3 

380,5 

300,0 
240,0 

195,5 

160,0 

132,0 

123,3 

120,0 

12,8 
20,0 

28,5 

3,3 
10,0 

2,4 

2,8 

1,8 

2,1 

4,6 

3992,1 
658,0 

2055,9 

322,0 
499,7 

… 

1640,0 

… 

169,6 

227,3 

Таблиця 4. Основні показники діяльності десяти
найбільших

Джерело: розроблено авторами на основі [16].
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номічних відносин аграрної сфери економіки,
зауважимо, що їх виникнення і розвиток сфор-
мували, крім всього іншого, нову якість конку-
рентного середовища. Це зв'язано із тим, що дані
підприємства, за рахунок ефекту економії на
масштабах, мають очевидні конкурентні перева-
ги над середніми і дрібними сільськогосподарсь-
кими підприємствами, особливо у частині вироб-
ництва масових видів продукції таких як злакові
зернові, кукурудза на зерно, насіння соняшни-
ку, ріпаку. Крім того, багато з них є вертикаль-
но інтегрованими організаціями, що дає їм мож-
ливість реалізовувати на ринку продукцію із ви-
щою доданою вартістю та отримувати додаткові
конкурентні переваги.

Для цього етапу розвитку зовнішнього се-
редовища сільськогосподарських підприємств
крім згаданих інструментів стратегічного уп-
равління доречним є застосування методології
ранжирування стратегічних завдань, що перед-
бачає визначення пріоритетності у реагування
на множину стратегічних проблем, що виника-
ють одночасно. Зокрема рекомендується здійс-
нювати їх поділ на чотири групи: важливі і не
відкладні; важливі середньо термінові; важливі
не термінові; фальшиві проблеми і, відповідно,
у такій послідовності ці проблеми вирішувати.

Третім важливим етапом розвитку зовніш-
нього середовища та формування сучасної па-
радигми стратегічного менеджменту аграрних
підприємств став, із нашої точки зору, вступ
України у травні 2008 року до Світової Орган-
ізації Торгівлі (СОТ). Очевидно, що підготов-
ча робота проводилася певний період часу пе-
ред вступом, але саме із моменту вступу дер-
жава і сільськогосподарські підприємства були
зобов'язані виконувати вимоги СОТ, зокрема
ті, які визначені "Угодою про сільське госпо-
дарство".

Відповідно до угоди, для країн членів СОТ
відкривалися нові можливості у сфері зовніш-
ньоекономічної діяльності. Це, зокрема про-
явилося і в тому, що не лише виробництво, а й
експорт продукції агропромислового вироб-

ництва України почав зростати достатньо
високими темпами (табл. 5).

Так у порівнянні із 2000 роком експорт
продукції АПК у передвоєнному 2021 році
зріс у 15,4 разів, а у порівнянні із 2010 ро-
ком — у 2,8 разів.

З іншого боку, на що вказують нау-
ковці, Україна, як і інші країни, які при-
єдналися до СОТ, взяла на себе зобов'я-
зання за чотирма основними напрямками,
що стосуються: особливостей державної
підтримки аграрного виробництва; досту-

пу до ринку продовольчої та сільськогоспо-
дарської продукції; санітарних та фітосанітар-
них заходів; експортної конкуренції в сільсько-
господарській і продовольчій торгівлі [19, с.
117]. Таким чином, перед аграрними підприєм-
ствами України постали нові стратегічні вик-
лики, які вимагали нових стратегічних рішень.

Зокрема, стосовно державної підтримки
аграрного виробництва, угода вимагала обме-
ження прямої державної підтримки (заходи
"жовтого кошику") із можливістю застосову-
вати заходи не прямої державної підтримки
(заходи "зеленого кошику").

Відповідно до вимог Угоди, Україна взяла на
себе зобов'язання щодо зміни правил доступу
до ринку. Згідно із них всі нетарифні обмежен-
ня у торгівлі, зокрема, аграрною продукцією, із
країнами, членами СОТ повинні бути відмінені і
переведені до фіксованих імпортних тарифів, які
мають поступово зменшуватися. Це, з одного
боку, створило для вітчизняних виробників
більш сприятливі умови для експорту продукції,
але з іншого — загострило конкуренцію на внут-
рішньому ринку аграрної продукції.

Для цього етапу важливим є доповнення зга-
даних інструментів стратегічного менеджменту
методологією управління за слабими сигналами.
Вона передбачає, що підприємство починає підго-
товку до майбутніх подій у зовнішньому середо-
вищі тоді, коли з'являється слабка і не визначена
інформація про можливість їх появи. Це актуаль-
но із врахуванням того, що темпи переходу до
вимог СОТ, а пізніше, і ЄС, прийняття відповід-
них нормативних актів та їх зміст були розтяг-
нуті у часі, що давало можливість відслідковува-
ти ці процеси і готуватися завчасно.

Наступним, четвертим етапом формування
сучасної парадигми стратегічного менеджмен-
ту аграрних підприємств можна вважати, з
нашої точки зору, підписання Україною Угоди
про асоціацію із ЄС. Зауважимо, що перего-
вори про підписання Угоди розпочалися ще у
2007 році і тривали до 2014 року коли спочатку
у березні була підписана політична частина уго-

Роки 
Показники 

2005 2010 2015 2020 2021 

Продукція рослинництва 

Продукція тваринництва 
Продукція олійно-жирової 

промисловості 

Продукція харчової 
промисловості 

1631,3 

878,4 
 

609,2 

 
1231,1 

3976,2 

771,4 
 

2617,3 

 
2571,1 

7971,2 

823,4 
 

3299,8 

 
2468,4 

11883,2 

1188,2 
 

5746,9 

 
3361,0 

15538,0 

1345,2 
 

7037,2 

 
3788,5 

Всього експорт продукції 

АПК 

4350,0 9936,0 14562,8 22179,3 27708,9 

Таблиця 5. Динаміка обсягів експорту продукції
АПК України, млн дол. США

Джерело: складено авторами на основі [17, 18].
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ди, а у червні — економічна частина. Але сама
Угода набула чинності 1 вересня 2017 року
після того, як вона була ратифікована всіма
країнами, членами ЄС. Важливою її частиною
є угода про поглиблену та всеохоплюючу зону
вільної торгівлі між Україною та ЄС.

Очевидно, що це відкрило нові стратегічні
можливості для аграрного сектору України. Як
зазначають науковці, з початком дії зони
вільної торгівлі Україна отримала торговельні
преференції, безмитні тарифні квоти для 36 ви-
дів товарів (яловичина, свинина, м'ясо барани-
ни, м'ясо птиці, молоко, вершки, йогурти, зер-
нові, висівки, мед, цукор, крохмаль, гриби, час-
ник, солод, виноградний і яблучний соки, вер-
шкове масло, цигарки, етанол, яйця та альбум-
іни тощо). За чотирма видами встановлено до-
даткові обсяги [20, с. 164].

Але з іншого боку в Угоді містяться важливі
вимоги, зв'язані з інтеграцією у європейський
аграрний ринок, яким повинні відповідати
вітчизняні аграрні підприємства. Як зазначають
Я. М. Гадзало та Ю. Я. Лузан, в Угоді про асо-
ціацію із ЄС конкретизовано напрями поступо-
вого наближення Україною аграрного законо-
давства, приведення інституційної інфраструк-
тури і системи державного контролю забезпе-
чення якості харчових продуктів відповідно до
регуляторної та адміністративної політики і
практики Європейського Союзу.

Зокрема, підкреслюють автори, це стосуєть-
ся правового забезпечення гармонізації регу-
ляторних механізмів з урахуванням дії майже
60 відповідних регламентів, директив, рішень,
рекомендацій та повідомлень Європейського
Союзу. Серед них є особливо важливі питання
завершення гармонізації стандартів якості аг-
рарної продукції, регулювання ведення орга-
нічного виробництва та вирощування генетично
модифікованих сільськогосподарських культур,
дотримання правил торгівлі насінням і племінни-
ми ресурсами, захисту географічних значень,
походження й способів виробництва сільськогос-
подарської продукції та продуктів харчування,
розвитку біорозмаїття тощо [21, с. 7].

Безсумнівним є те, що на цьому етапі перед
менеджментом аграрних підприємств виникли
нові стратегічні проблеми, які вимагали вищо-
го рівня знань і компетентностей для прийнят-
тя обгрунтованих стратегічних рішень. З нашої
точки зору для цього етапу доречним було за-
стосування тих же інструментів стратегічного
менеджменту, які характерні для попередньо-
го етапу.

П'ятим етапом формування зовнішнього
середовища та парадигми стратегічного менед-

жменту аграрних підприємств став початок
відкритої агресивної війни Росії проти Украї-
ни. Нажаль, ця подія дуже негативно вплинула
на аграрний сектор економіки і, відповідно, ста-
ла приводом для суттєвого коригування стра-
тегії багатьох виробників аграрної продукції.

Значна частина земель сільськогосподарсь-
кого призначення перебуває нині під окупацією
і не може бути залучена у виробничий процес.
Із тієї площі сільськогосподарських угідь, що
перебувають на не окупованій території, вели-
ка частина замінована або не придатна для ви-
користання через масові бомбардування. По-
рушені логістичні зв'язки із партнерами, що
ускладнює як постачання підприємств необхі-
дними ресурсами, так і реалізацію готової про-
дукції, особливо на експорт. Це привело до
значних фінансових втрат для багатьох вироб-
ників.

Така ситуація спонукала менеджмент під-
приємств до пошуку нових рішень. Як зазнача-
ють фахівці, виклики сьогодення викрили про-
блему сировинного вектора експорту України
та дозволили без спротиву збільшити темпи
переорієнтації аграрного сектору на продукти
із вищою доданою вартістю [22]. Активізувала-
ся дискусія з приводу необхідності державної
підтримки у створенні підприємств по пере-
робці аграрної сировини на готові види про-
дукції, такі як макаронні вироби, борошно,
спирт, комбікорми та ін. Перспективним на-
прямком є створення потужностей для пере-
роблення на біодизель більшої частини вітчиз-
няного ріпаку, який нині іде на експорт.

Це є свідченням того, що враховуючи тяж-
ку ситуацію, у якій нині перебуває Україна, ви-
робники сільськогосподарської продукції на-
магаються віднайти такі рішення, які б могли
мінімізувати понесені втрати і відновити аграр-
ний сектор вже у новій якості.

Для цього етапу доречним є застосування,
крім раніше згаданих, інструментарію управл-
іння в умовах стратегічних несподіванок, який
передбачає підготовку персоналу та потужно-
стей підприємства до тих проблем чи подій, які
можуть з'явитися несподівано і наперекір очі-
куванням. Одним із напрямків такої підготов-
ки є підвищення рівня зовнішньої та внутріш-
ньої стратегічної стійкості підприємств. Зовн-
ішня стратегічна стійкість може бути забезпе-
чена шляхом продуктової і галузевої диверси-
фікації та вертикальної інтеграції. Внутрішня
стратегічна гнучкість забезпечується шляхом
надання технологіям, обладнанню, підготовці
персоналу, складським запасам таких власти-
востей, які дають можливість із мінімальними



70
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2024

витратами переорієнтувати їх на інші напрям-
ки діяльності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Результати проведеного дослідження дово-
дять, що формування сучасної парадигми стра-
тегічного менеджменту аграрних підприємств
України тісно зв'язане із процесом постійного
ускладнення зовнішнього середовища їх функ-
ціонування, що супроводжувалося появою но-
вих стратегічних проблем, які, для їх вирішен-
ня, потребували застосування відповідного
інструментарію стратегічного управління. У
своєму розвитку зовнішнє середовище пройш-
ло п'ять основних етапів: початок формування
та розвитку ринкових механізмів господарю-
вання; прискорення аграрної реформи через
роздержавлення, приватизацію та розпаюван-
ня землі; функціонування аграрних підпри-
ємств в умовах вступу до СОТ; функціонуван-
ня аграрних підприємств в умовах дії Угоди про
асоціацію з ЄС; функціонування аграрних
підприємств в умовах війни. Для кожного із цих
етапів характерні специфічні особливості, які
породжували нові, для менеджменту аграрних
підприємств, стратегічні проблеми, що потре-
бували свого вирішення. Це, у свою чергу, ви-
магало застосування відповідних інструментів
стратегічного управління.

У той же час рекомендації для кожного кон-
кретного сільськогосподарського підприєм-
ства щодо застосування тих чи інших підходів і
методів стратегічного управління та прийнят-
тя стратегічних рішень залежить від багатьох
факторів, які на це впливають. До них можуть
бути віднесені масштаби діяльності підприєм-
ства, рівень вертикальної інтеграції, географі-
чне розміщення, родючість землі, рівень техні-
ко-технологічного, кадрового забезпечення та
інші.

Таким чином, подальші дослідження мо-
жуть бути спрямовані на виявлення характеру
та особливостей цих впливів стосовно конкрет-
них аграрних підприємств, із застосуванням
методології ситуаційного підходу, та обгрун-
тування оптимальних, для даних умов, страте-
гічних рішень.
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