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Про проєкт «Німецько-український агрополітичний діалог» (AПД) 

Проєкт «Німецько-український агрополітичний діалог» (АПД) реалізується за 

підтримки Федерального Міністерства продовольства та сільського господарства 

Німеччини (BMEL) з 2006 року і наразі до кінця 2024 року та за його замовленням 

через виконавця ТОВ ГФА Консалтинг Груп, а також робоче співтовариство, яке 

складається з ТОВ ІАК Аграр консалтинг (IAK), Лейбніц-Інституту аграрного 

розвитку в країнах з перехідною економікою (IAMO) та ТОВ АФЦ Консультантс 

Інтернешнл. 

Реципієнтом проекту виступає Національна асоціація сільськогосподарських 

дорадчих служб України «Дорада». При реалізації важливих заходів для розвитку 

ринку землі, використання державних земельних площ та приватизації АПД 

працює у кооперації з ТОВ з управління та реалізації земель (BVVG). 

Бенефіціаром проекту виступає Міністерство аграрної політики та продовольства 

України. 

Проєкт має підтримувати Україну в питаннях розвитку сталого сільського 

господарства, ефективної переробної промисловості та підвищення міжнародної 

конкурентоспроможності відповідно до принципів ринкової та регуляторної 

політик та з урахуванням потенціалу розвитку, який виникає в рамках Угоди про 

Асоціацією між ЄС та Україною. З цією метою Проєкт має надавати інформацію 

про німецький, зокрема, східнонімецький, а також міжнародний, європейський 

досвід з розробки рамкових аграрно-політичних умов, а також з організації 

відповідних аграрно-політичних установ. 
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1 ВСТУП  

Україна з кінця 2013 року переживає складний, трансформаційний період, який 

включає в себе декілька часових етапів. Всі ці етапи ми в даному огляді 

аналізувати не маємо можливості, але на останніх фазах, акцентуємо увагу як для 

оцінки теперішнього стану соціально-економічної сфери існування України та її 

ключової частини – аграрно-промислового комплексу, так і для спроби окреслити 

стратегію майбутнього розвитку АПК на концептуальному рівні. 

В чому суть названого періоду, і чому ми визначили його в таких часових рамках? 

Початок періоду – тверде рішення українського народу щодо напрямку 

майбутнього розвитку України – Європейський вектор, із інтеграцією України до 

загальноєвропейських та світових міждержавних інституцій. Очевидно, закінчення 

окресленого періоду не настало, і ми будемо його вважати сьогоденням… 

Практика реалізації вибору народу чітко показала, що частина еліт в Україні, 

бізнесу, населення та окремі сусідні країни не поділяють таке прагнення. Більше 

того, сусідня велика країна – Росія, впливаючи на систему державного управління 

в Україні та на населення частини регіонів України, шляхом реалізації масштабної 

«активної операції» здійснила агресію по відношенню до України, здійснила 

анексію Криму та віроломно вдерлася у дві області України – Донецьку та 

Луганську область, прикриваючись псевдо утвореннями (ОРДЛО) та проксі-

військовими організаціями цих утворень. Такі дії РФ значно вплинули на 

економічний та соціальний стан розвитку України. Військові активні, контактні дії 

2014-2016 р.р., та перманентні латентні військові дії РФ до лютого 2022 року 

призвели до втрати великої частки ВВП України, промисловості, енергетичного 

комплексу, транспортної мережі, інфраструктури, наукового потенціалу, 

населення… 

Всі ці фактори потребували від української влади трансформації підходів до 

стратегування як  окремої компетенції в системі державотворення та соціального 

розвитку. В таких умовах аграрний та харчовий сектор економіки набув 

особливого значення для України, і сформував разом із невеликою кількістю сфер 

економіки становий її хребет. У цифрах та економічних показниках це має 

наступний вигляд: близько 11-13 % ВВП України це сільське господарство плюс 

близько 7-8% ВВП – харчова промисловість. Близько 17% зайнятих від загальної їх 

кількості в усіх галузях економіки, в середньому 42-46% за 5-7 останніх років 

частка від загального експорту, та близько 28-30% валютних надходжень, 

найбільша частка рентабельних підприємств – близько 85% серед інших секторів 

економіки, найвищі темпи експорту продукції та кількості країн для експорту, одні 

із найвищих темпів залучення інвестицій та прямих іноземних інвестицій порівняно 

із іншими секторами економіки України, за виключенням двох останніх років. 

Високі темпи запровадження новітніх технологій в базових галузях 

сільськогосподарського виробництва, гармонійне поєднання тенденцій 

інформатизації, диджиталізації та автоматизації і роботизації виробничих процесів, 
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порівняно із іншими галузями економіки України. Навіть в умовах тліючої війни із 

військово-політичним гігантом – РФ, протягом 8 останніх років, Україна зайняла 

ряд чільних місць на глобальних аграрних ринках – експорт соняшникової олії, 

зерна ячменю, кукурудзи, пшениці, соєвих бобів та продуктів їх переробки, 

соняшникового шроту, меду, м’яса птиці, сухого молока, зерна ріпаку, горіхів, ягід, 

окремих фруктів, деяких готових продуктів харчування, тощо. 

Усі наведені вище факти та ряд інших позитивних процесів в українському 

суспільстві (розвиток інститутів громадянського суспільства, яскраві прояви до 

самоорганізації, свобода слова, змінюваність влади у демократичний спосіб, 

масова інтеграція інститутів громадянського суспільства та громадян до 

глобальних формальних і нерегулярних інституцій…), на фоні наявних негативних 

явищ – прояви корупції у владі, слабкість судової гілки влади, відсутність 

компетенції стратегування та стратегічного мислення щодо розвитку країни, 

сформували тренд позитивного розвитку України як антипод розвитку Росії. Це 

виявилося неприйнятним для керівництва сусідньої країни, оскільки становить 

загрозу для утримання влади в Росії та можливе її повалення народом Росії за 

прикладом вільного розвитку сусіднього українського народу. Очевидно, це не 

єдина причина поведінки агресора, але не остання. 

Остання фаза аналізованого періоду розвитку України почалася 24 лютого 2022 

року о 5:00 годині за київським часом, повномасштабним вторгненням кадрової 

армії РФ на суверенну територію України за декількома напрямками з півночі 

України (Сумська, Чернігівська, Київська обл.), з півдня (Херсонська обл., з 

просуванням у напрямку на Миколаївську обл., та Запорізьку обл.) та зі сходу 

України (Харківська, Луганська та Донецька обл.). Вторгнення механізованих, 

танкових та мотопіхотних і артилерийських з’єднань чисельністю до 200 тисяч 

військових, підтримувалося авіаційними та ракетними ударами по об’єктах 

цивільної та військової інфраструктури. Задекларованою метою агресора було 

повалення влади в Україні, знищення Збройних сил України та подальше 

маніпулятивне управління зруйнованими територіями, чи повна анексія України… 

Станом на 10 квітня всі підступні плани агресора повністю зруйновані, значна 

частина елітних військових з’єднань РФ знищена фізично Збройними силами 

України і виведена з території України, що свідчить про повний провал і 

стратегічну поразку кремля. Що було визнано не оголошенням мобілізації 

04.03.2022 року. Відмова продовжувати військові контактні дії на київському, 

миколаївському, чернігівському, сумському та криворізько-дніпровському 

оперативному напрямку та відведення залишків військових з’єднань на територію 

Росії та Білорусі, а також в Крим, свідчать про оперативну поразку військового 

угруповання РФ введеного на територію України. Наступним рівнем поразки буде 

тактична поразка – розгром з’єднань, втеча, масовий полон військ. Щоб цього 

уникнути, ворог передислоковує та концентрує атакувальні ударні угруповання 

лише на двох оперативних напрямках – східному лугансько-донецькому із 
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захопленням міста Маріуполь (не відноситься до ОРДЛО), та південному – 

херсонському у напрямку на Маріуполь. 

Все викладене вище, а також ряд інших фактів та аргументів, актуалізує предмет 

та мету даного огляду – сформувати бачення концепції стратегії розвитку агро-

продовольчого сектору економіки України в умовах війни та після-військовий 

період. Завданнями аналітичної записки є: коротко охарактеризувати діючу 

аграрну політику на предмет її відповідності військовому та пост-військовому 

періоду, охарактеризувати вплив та наслідки війни на можливі сценарії розвитку 

АПК України, зробити спробу сформулювати концептуальні засади стратегії 

розвитку АПК України в умовах війни та після-воєнний період, дати оцінку 

організаційним аспектам стратегування АПК України. 

Для підготовки аналітичної записки використані відкриті джерела інформації, 

статистичні дані ДССУ та інших національних і міжнародних установ. Робота 

містить ряд експертних оцінок, узагальнень, розробок, пропозицій та висновків 

автора, щодо предмету аналітичної записки, які ґрунтуються на європейській і 

світовій практиці аналізу та стратегування, особистому досвіді аналітичної, 

управлінської та наукової роботи автора. 

2 КОРОТКИЙ ОГЛЯД ЗМІН В АГРАРНІЙ ПОЛІТИЦІ УКРАЇНИ В 

УМОВАХ ВІЙСЬКОВОГО СТАНУ 

Зміни правового режиму функціонування держави потребує зміни політик та 

запровадження специфічного режиму роботи всіх органів та інститутів державного 

управління. Очевидно, в умовах війни, починаючи із 24.02.2022 року, 

агропродовольчий і, ширше, агропромисловий комплекс України може 

функціонувати і ефективно виконувати свої задачі за умови перегляду та 

коригування аграрної політики. В даній аналітичній записці ми будемо говорити у 

всіх розділах огляду, поділяючи проблематику на короткострокову перспективу та 

на стратегічну, довгострокову перспективу. 

Реагуючи на оперативні умови що склалися сьогодні, ВР України та КМ України 

прийняли ряд змін до чинного законодавства та підзаконних актів, які покликані 

врегулювати проблемні аспекти діяльності агробізнесу, харчової промисловості та 

підприємств інфраструктури. Серед таких змін слід звернути увагу на рішення 

швидкого гарантування продовольчої безпеки в Україні, та на рішення 

функціонування АПК середньострокової перспективи.  

До першої групи можемо віднести: 

 призупинення експорту критичних товарів аграрного виробництва (зернові 

харчових ґатунків, зерно круп’яних культур, м'ясо, цукор…), та ліцензування 

експорту ряду товарів (зернові фуражні, шроти…). Варто зазначити, що ці 

рішення уже коригуються в залежності від економічної доцільності. Скажімо 

відмінено ліцензування експорту зерна кукурудзи та олії соняшникової (в 

Україні значні обсяги даних продуктів для експорту);   
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 моніторинг і регулювання цін на соціальні продукти та обмеження торгової 

націнки 10% у торгівельних мережах. Дане рішення також зазнало змін 

протягом останніх тижнів після запровадження – список продуктів 

розширюється, на окремі продукти відмінено моніторинг торгової націнки 

(олія соняшникова); 

 запроваджено бронювання працівників від мобілізації, зайнятих у 

підприємствах аграрного (тваринництво, рослинництво) та харчового 

виробництва (молокопереробні заводи, хлібопекарські, м’ясокомбінати, 

кондитерські фабрики, тощо); 

 вводиться система підтримки аграрних підприємств в умовах військового 

стану. 

До другої групи віднесемо наступні рішення: 

 зміни в оподаткуванні на період військового часу. Розширені можливості 

оподаткування за спрощеною системою. Змінені межі чистого доходу для 

оподаткування за третьою групою – збільшені до 10 млрд.грн., а ставка 

податку становитиме 2 % від чистого доходу не сплачуючи ПДВ. Підприємці 

першої та другої групи спрощеної системи оподаткування мають право не 

сплачувати єдиний податок; 

 земельний та екологічний податок скасовується в регіонах де йдуть бойові 

дії; 

 вводиться система державного (портфельного) гарантування фінансових 

зобов’язань та компенсація процентів за кредити. Максимальна сума 

кредиту збільшена до 60 млн. грн. після скасування військового стану 

процентна ставка не може перевищувати 5%; 

 знижується ставка ПДВ до 7% на пальне і відміняється акциз на нього; 

 спрощуються процедури імпорту пального класу Євро 3. Спрощується 

процедура імпорту ЗЗР та контроль їх зберігання у виробників. Спрощена 

процедура митного оформлення щодо транспортних засобів; 

 вводиться система державної підтримки при евакуації виробництва у регіони 

України, де немає інтенсивних бойових дій; 

 скасовуються всі перевірки підприємств (планові, позапланові), крім 

моніторингу цін на соціальні продукти. 

Всі ці та ряд інших заходів спрямовані на гарантування продовольчої безпеки та 

збереження економічної активності суб’єктів господарювання. В цілому це 

вимушені заходи і носять тимчасовий характер обмежені в часі військовим 

правовим режимом, оскільки у звичайних умовах деякі рішення важко 

пояснюються економічною логікою та доцільністю. Скажімо, відміна податку на 

землю, що сплачується до місцевих бюджетів, обмеження цін (не є економічним 

інструментом), кредити під нульові ставки можуть існувати лише за умови їхньої 

компенсації з інших джерел (наприклад, державного бюджету). У 

серендньостроковій та довгостроковій перспективі такі заходи довго тривати не 
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можуть, оскільки можуть призвести до розбалансування системи наповнення 

бюджетів усіх рівнів, та негативних структурних зрушень в економіці країни.  

3 ОЦІНКА ПОТОЧНИХ ПОТРЕБ ЗМІН У РЕГУЛЮВАННІ 

АГРОБІЗНЕСУ  

В складних умовах, які склалися в ряді областей України внаслідок воєнних дій, 

аграрний сектор потребує швидкого реагування на фактори, які створюють 

перепони для ведення бізнесу. Такі перепони можуть виникати через інерційні дії 

процедур та діяльність певних органів державного управління, що були звичними 

для мирного часу і коли всі учасники були до них готовими. В оперативних умовах 

сьогодення, процедури не можуть бути виконані фізично, а відповідні служби не 

мають права їх не дотримуватися й не вимагати без відповідних рішень у 

законодавстві. 

Наведемо декілька таких прикладів. Зміна напрямку експортних потоків та зміна 

транс-модальності самих перевезень. До війни основна маса зерна та насіння 

олійних культур і продуктів їхньої переробки транспортувалася залізничним 

сполученням до південних портів України для розвантаження і перевантаження на 

морські судна. В точках завантаження діяла вся інфраструктура підготовки 

вантажу (фумігація, аналіз на відповідність якості, забрудненість…) та оформлення 

відповідної супровідної документації (фітосанітарні сертифікати, сертифікати 

походження, експортні сертифікати, замитнення, тощо). Сьогодні нам потрібно 

кардинально переорієнтувати напрям транспортування, з південного на західний, 

при цьому збалансувати логістику автомобільного транспорту разом із рухом 

автомобільного потоку з внутрішньо переміщеними жителями областей де йдуть 

бойові дії. Теж стосується залізничного транспорту через вузлові станції та 

вантажні станції з лінійними елеваторами (це як правило маршрутні елеватори). 

Західний регіон не розрахований на таку вантажну пропускну здатність за існуючої 

інфраструктури, а також не має інфраструктури для підготовки та оформлення 

вантажів. Така ситуація потребує швидких змін у процедурах документального 

оформлення, або його спрощення, що потребує міждержавного узгодження. 

Існують і технічні перепони ритмічності експорту через країни Європи, скажімо 

ширина колії залізниці. 

Іншим прикладом є процедура реєстрації препаратів для використання та продажу 

на території України. Сюди відносяться лікарські та ветеринарні препарати, діючі 

речовини для виробництва ЗЗР та самі ЗЗР, фумігаційні препарати, кормові 

добавки для тварин і птиці, засоби ПЕСТ-контролю, тощо. Що правда такі рішення 

з боку держави приймаються. 

Можуть виникати запитання щодо захисту інтелектуальної власності та процедури 

її підтвердження на такі важливі матеріальні ресурси в умовах специфіки посівної 

кампанії як гібриди насіння сільськогосподарських культур. Існує певна процедура 

випробувань, реєстрації та оформлення права для використання. 
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Очевидно, що цей перелік не вичерпаний наведеними прикладами, але 

характеризується однотипними підходами щодо вирішення. Це потребує 

компетенції чіткого розуміння окреслених бізнес-процесів та оцінки критичних 

точок в яких є потреба змін (реінжиніринг бізнес-процесів). Сьогодні цю 

компетенцію виконують спільні зусилля фахівців профільних асоціацій та відповідні 

компетентні органи системи державного управління. Нинішня ситуація показала, 

що в реагуванні виникає часовий лаг, який може мати складні наслідки для 

ефективного функціонування аграрного бізнесу. 

Варто наголосити про наш підхід аналізу в даній аналітичній записці, а саме – це 

вимушені тимчасові рішенні на період військового стану. У пост-військовий період, 

система регулювання має набути характеру меншої громіздськості, елементів 

децентралізації, вищої адаптивності до зовнішніх шоків, органічності та гнучкості. 

Це можливо досягти в сучасних умовах шляхом диджиталізації та інформатизації 

ряду процесів. Особливо в питаннях документарного оформлення в межах системи 

одного державного органу (ДПСС України, ДМС України, Міністерство захисту 

довкілля, Міністерства економіки та ін.). Але це не може бути відокремленими 

заходами від цілісної аграрної політики.   

4 ОЦІНКА МОЖЛИВИХ ЗМІН У СТРУКТУРІ АГРАРНОГО 

ВИРОБНИЦТВА 

Надзвичайно важливим наслідком навіть цієї короткої фази аналізованого періоду 

– з 24.02.2022 року по сьогоднішній день, можуть  стати структурні зрушення в 

аграрному та харчовому виробництві України. Такі зміни в структурі виробництва 

потрібно аналізувати за різних сценаріїв розгортання ситуації та з різних ракурсів. 

Пропонуємо розглянути два базові сценарії:  

 швидке закінчення бойових дій внаслідок розгрому армії агресора, 

виведення залишків військових з’єднань ворога та фіксація стану руйнувань 

інфраструктури, з можливістю виходів до південних портів Чорного та 

Азовського морів; 

 ескалація бойових дій, руйнація інфраструктури транспортної, складської, 

господарської (тваринницькі ферми, елеватори, сільськогосподарська 

техніка, житло в ряді регіонів, об’єктів фінансових установ, побуту, тощо). 

Блокування південних портів. 

Навіть за першого сценарію, який можна умовно назвати «м’який», структурні 

зрушення будуть присутні. Оскільки уже склалися деякі обмеження та зміни у 

базових ресурсах – земля сільськогосподарського призначення, людські ресурси, 

зрошувальна вода та системи зрошення. Стосовно землі, можемо констатувати 

мінування та забруднення вибуховими речовинами та боєприпасами, фізичне 

руйнування, що потребує відновлення та рекультивацію, порушення гідроспоруд 

та затоплення деяких територій. За окремими фаховими оцінками, територія, яка 

потребує розмінування та звільнення від вибухових пристроїв та набоїв становить 

станом на 10.03.2022 року близько 85 тис.квадратних кілометрів. Очевидно, що не 
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вся ця територія припадає на сільськогосподарські угіддя, але якщо врахувати 

рівень господарського використання та коефіцієнту розораності земель в областях 

де були бойові дії, можемо оцінити частку вказаної площі як 50-55% с.г. угідь. А це 

більш як 4 млн.га! На певний час ці землі будуть вилучені із активного 

використання. 

Людські ресурси зазнали впливу за декількома аспектами. Найболючіше – фізичні 

втрати від бойових дій та вбивства мирного населення (поки що важко оцінювати 

кількісно) й втрата працездатності. Переміщення по території України, і багато 

через повну втрату житла. Важливо зазначити, переміщення відбувається із 

областей, де досить значні території с.г. угідь (Чернігівська, Харківська, 

Херсонська, Запорізька, Сумська, Донецька, Луганська обл..) і незначний 

коефіцієнт щільності розселення, до західних областей України – висока щільність 

розселення (навіть із врахуванням виїзду на роботи в Європейські країни корінного 

населення) та незначні площі с.г. угідь. Виїзд населення за межі України. 

Статистика свідчить, що після виїзду не повертаються до країни від 10 до 30%. 

Важливим фактором стануть втрати уречевлених інвестицій – зруйновані 

господарські приміщення, тваринницькі ферми, основне поголів’я худоби та птиці, 

с.г. техніка, силові стаціонарні установки, тощо. 

Результатом всіх окреслених факторів за даного сценарію можуть бути фізичне 

скорочення виробництва продукції рослинництва та тваринництва у 

короткостроковій перспективі. Попередні оцінки поки що зробити важко, але ми 

оцінюємо в межах від 25 до 30%. Очікувані зміни і в продуктовій структурі 

виробництва. Харківська, Сумська, Чернігівська область це області серед лідерів по 

виробництву зернових культур за останні 3-5 років, Миколаївська, Херсонська, 

Запорізька область – основа виробництва овочів, фруктів, ягід, баштанних культур, 

продукції птахівництва, олійних культур. 

Лише в середньостроковій перспективі за даного сценарію можливо повернутися 

на довійськовий рівень виробництва. 

Структура може частково змінюватися і унаслідок переорієнтації окремих територій 

із промислового виробництва на аграрне, оскільки багато зруйновано промислових 

виробничих об’єктів. Може скластися ситуація швидкого відновлення економічної 

активності населення саме в сільському господарстві. В першу чергу, це може бути 

птахівництво, свинарство, овочівництво (у мікро та малих організаційних формах). 

Значно складніша ситуація може скластися за другого «жорсткого» сценарію. 

Абсолютне скорочення придатних угідь буде зростати, експортно орієнтовані 

галузі можуть стагнувати, економічна ефективність ряду підприємств знизиться і 

прямуватиме до банкрутства. Виробництво сільськогосподарської продукції 

здебільшого матиме орієнтацію на внутрішній ринок, який за даного сценарію буде 

скорочуватися як фізично, так і за купівельною спроможністю населення. 

Надходження інвестицій може скорочуватися через високі ризики. Технологічна 

інноваційність падатиме. Галузь може бути орієнтована на продовольчу безпеку 

внутрішнього споживача, із невисокою якістю та бідним асортиментом продукції. 

Можливе повернення до давальницьких схем. 
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Критичним наслідком у короткостроковій перспективі за даного сценарію може 

стати глобальна продуктова криза та загроза продовольчій безпеці у ряді країн 

третього світу. Україна є одним із світових лідерів експортерів продуктів 

харчування та сировини для їхнього виробництва. Вже на другий день вторгнення 

росії на суверенну територію України світові біржові площадки відреагували різким 

зростанням цін на пшеницю із Чорноморського регіону, кукурудзу, олію 

соняшникову та деякі інші продукти. Зростають світові ціни на енергоносії, тарифи 

на електроенергію, транспортні та логістичні послуги. Ряд країн Африки, Близького 

Сходу, Азії такого зростання цін не зможуть витримати.   

5 ПРОПОЗИЦІЇ КОНЦЕПТУАЛЬНИХ ЗАСАД ТА ПРІОРИТЕТІВ 

СТРАТЕГУВАННЯ РОЗВИТКОМ АПК УКРАЇНИ В УМОВАХ ВІЙНИ 

ТА ПОСТ-ВІЙСЬКОВИЙ ПЕРІОД 

Говорячи про стратегування на період військового стану в Україні, варто говорити 

виключно про зміни в стратегії та аграрній політиці як вимушені тимчасові 

рішення. Частково ті, які вже здійснюються, ми виклали вище у попередніх 

розділах, деякі рішення ще будуть прийматися, а окремі рішення, прийняті одразу 

після військового вторгнення, уже зазнали зміни. 

Важливо саме сьогодні говорити про необхідність розбудови та легалізації 

компетенції стратегування агропромисловим комплексом України, оскільки після 

війни, не залежно від того, за яким сценарієм вона закінчиться та як швидко, 

стратегія розвитку АПК України та аграрна політика повинна бути іншою.  

Далі ми торкнемося питання методологічних та організаційних аспектів 

стратегування АПК, торкнемося окремих значимих питань аграрної політики, в 

тому числі і розвитку села та сільських територій.  

5.1 Методологічні підходи та організаційна реалізація компетенції 

стратегування АПК України 

Діяльність людей, пов’язана із мисленням, є найскладнішим видом діяльності, що 

потребує інтелектуальних зусиль та певних природжених здібностей, властивих 

далеко не всім. В контексті даного огляду ми говоримо про компетенцію 

стратегічного мислення та компетенцію стратегування. Традиційно для України 

протягом останніх 25 років стратегування як легалізована постійно діюча 

компетенція не існує, а стратегії, в тому числі і стратегії розвитку АПК, 

розроблялися із черговою зміною міністра аграрної політики. При цьому, 

розробники стратегії не дотримувалися ряду важливих принципів, скажімо -  

неперервності процесу стратегування, спадковості попередніх стратегічних рішень, 

принципу підпорядкованості, вкладеності, тощо. А відтак, жодна із розроблених 

стратегій не була реалізована в повному обсязі. Для будь-якої галузі економіки це 

велика проблема, а для агробізнесу - це проблема складніша на порядки. 

Агробізнес найтіснішим чином пов'язаний із живими організмами та об’єктивними 

природними циклами і ритмами, крім всіх інших циклів та ритмів (політичних, 
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економічних, соціальних) властивих іншим галузям. Відсутність стратегії, її 

необґрунтована зміна або помилкове стратегічне цілепокладання для сільського 

господарства може бути згубним. 

Стратегування – це постійно діюча функція в системі державного управління АПК, 

яка включає процес розробки стратегії, організаційне забезпечення її реалізації, в 

тому числі її перегляд та коригування, оцінку ефективності та рівня досягнення 

стратегічних цілей. 

Ефективна система стратегування можлива за умови чіткого розуміння 

взаємозалежних елементів вищих та нижчих за пріоритетністю від стратегії, 

розуміння місця стратегії в цілісній змістовній структурі стратегування відображеній 

на рис.1.  

 
 

Рис.1. Змістовна структура стратегування АПК 

З рисунка можемо бачити, що стратегія не може бути «підвішеною у повітрі», вона 

повинна бути продуктом інтелектуальних зусиль, підпорядкованою певній 

концепції, що передує розробці стратегії, бути спрямованою на деякий образ 

майбутнього, та базуватися на одній або декількох теоріях стратегування. Стратегії 

підпорядковані програми розвитку затверджені Урядом. Програми мають 

відображати та забезпечити зростання акцентоване на точки зростання. Такими 

програмами можуть бути продуктові, або галузеві програми, наприклад «Програма 

розвитку молоко-продуктового підкомплексу АПК», ресурсні або інфраструктурні 

програми, скажімо, «Програма розвитку зрошення», «Програма збереження та 

відтворення грунтів», чи функціональні програми, на кшталт «Програма розвитку 

діджиталізації та роботизації аграрного виробництва». 

Досі ми мали ситуацію, коли були управлінські рішення щодо виконання програм, 

чому? Тому що за програмами є бюджетні кошти! Часто навіть стратегії 

Образ майбутнього  
(Мрія)

Концепція

Доктрини

Стратегія

Програми розвитку: 
продуктові 

ресурсні функціональні

Рішення органів 
виконавчої влади 
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оприлюдненої не було, не говорячи про концепцію та образ майбутнього – не було 

відповіді, куди ми рухаємось, виконуючи ту чи іншу програму… 

Важливо розуміти інституційну (організаційну) структуру стратегування АПК. На 

рисунку 2. відображено схематично модель такої структури виходячи із чинного 

законодавства України. Вважаємо за необхідне наголосити на необхідності 

створення незалежного, постійно діючого органу для розробки цілісної змістовної 

структури стратегування, системи моніторингу за виконанням стратегічних цілей, 

своєчасного виявлення та реагування на зміни й розробку коригувань до стратегії. 

На схемі такий орган названо «Експертно-аналітичний центр стратегування АПК». 

До такого органу мають входити фахівці із стратегічним мисленням, досвідом 

управління, науковим досвідом, аналітичними навичками, консультативними та 

тренерськими навичками.    

 

  
 

Рис.2. Інституційна (організаційна) структура стратегування АПК 

 
Критично важливим є незалежність фахівців від політичної кон’юнктури та 

соціальних груп і еліт. Саме цей незалежний орган розробляє концепцію та 

стратегію розвитку на замовлення держаних органів влади. Серед пропозицій на 

схемі управління є посада віце-премєр міністра з питань розвитку села та 

аграрного бізнесу. Вважаємо необхідним запровадження такої ролі в структурі КМ 

України, оскільки характер і масштаб функцій необхідних для реалізації компетенції 

стратегування цього вимагає. 
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 5.2 Пропозиції щодо змін в аграрній політиці 

Необхідність змін в аграрній політиці продиктовані не лише воєнними діями, 

скоріше така потреба війною лише посилена. Ще до 24.02.2022 року ми могли 

спостерігати деякі негативні зрушення в структурі виробництва та 

експортно/імпортних потоках, дещо хаотичні рішення щодо системи оподаткування 

в сільському господарстві та адмініструванні податків, окремі значимі рішення 

приймалися із порушенням процедури прийняття, іноді прослідковувалися вузькі 

лобістські рішення. В загальній організаційній структурі управління комплексом 

приймалися нелогічні рішення реструктуризації. Значне скорочення окремих видів 

поголів’я худоби, відтік інвестицій з галузей аграрного виробництва протягом 

останніх двох років, тощо. 

Ці фактори та ряд інших підтверджують наші припущення про недостатньо 

ефективну аграрну політику, в тому числі і по причині недосконалої системи 

стратегування АПК. Саме тому виникає необхідність говорити про точкові негайні 

кроки по внесенню змін у наявну діючу стратегію та аграрну політику як вимушені 

заходи військового часу та таких, що носять тимчасовий характер. Ще раз 

наголошуємо, ряд таких заходів уже прийнято, а деякі обговорюються і можуть 

бути прийнятими. 

Для після-військового періоду варто все ж повернутися до розгортання 

повноцінної системи стратегування АПК, із врахуванням організаційних та 

змістовних підходів викладених у попередньому розділі даної аналітичної записки. 

Важливо наголосити на необхідності трансформації загального підходу 

вибудовування аграрної політики – не управляти сукупністю підприємств чи 

сукупністю галузей АПК, а стратегувати сфери діяльності в яких функціонують 

суб’єкти господарювання. Це потребує інших підходів у роботі органів виконавчої 

влади. 

Далі коротко розглянемо декілька складових аграрної політики, при цьому 

наголошуємо, що це не всі аспекти політики про які варто говорити. Очевидно 

торкнемося лише актуальних у цей специфічний для АПК та України час. 

5.3 Пропозиції щодо системи державної підтримки аграрних 

товаровиробників та харчових підприємств 

Специфіка сьогодення для аграрного сектору проявляється у необхідності 

гарантування продовольчої безпеки. Важливим фактором цього може стати 

державна підтримка аграрних виробників. Поряд із запланованими програмами та 

напрямками державної підтримки до війни виникла необхідність додаткових 

заходів. Верховною радою і Урядом прийняті ряд рішень щодо оподаткування, 

надання фінансових гарантій за портфельними кредитними програмами, 

скасування сплати процентів за кредити і розширення максимальної суми 

кредитування за пільговими умовами, сприяння при перенесенні виробництва в 

регіони, де немає активних бойових дій (це актуально для торгівельних 

підприємств, підприємств харчової промисловості). Але важливо розуміти умови та 
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критерії, за якими такі інструменти є доступними для різних аграрних виробників. 

Сьогодні є приклади відмови банків надавати кредити за вказаними вище 

програмами фермерським господарствам, площа землі в обробітку яких менша за 

100 га. виникає запитання чому такий підхід? Можливо саме для них ситуація є 

найбільш критичною… 

Протягом певного часу ми пропонували чітко визначити кількісні критерії поділу 

аграрних товаровиробників на чотири категорії за масштабами – мікро-, малі-, 

середні- та великі аграрні підприємства. І лише після цього напрацювати комплекс 

інструментів державної підтримки дієвих для кожної категорії підприємств. 

Очевидно, інструменти державної підтримки для різних категорій підприємств 

повинні бути диференційованими. Великим агропромисловим компаніям не 

потрібні бюджетні дотації, їм потрібна з боку держави промо-компанія на всіх 

світових ринках, а саме мікро- та малим підприємствам потрібна бюджетна дотація 

до того ж за самими простими критеріями і процедурами. Ми маємо напрацювання 

з цього питання та інших, але це неможливо вмонтувати як окремі заходи в діючу 

аграрну політику. Ясно одне, в одній черзі за дотаціями не можуть стояти і сімейна 

ферма, і агрохолдинг. Більш детально та предметно потрібно ці проблеми 

обговорювати в рамках нової стратегії та аграрної політики.   

5.4 Зміни можливостей та розвиток зовнішньоекономічної діяльності в 

АПК України 

Однією із найгостріших проблем сьогодні для України та аграрного сектору є 

блокування виходів до морських портів Чорного та Азовського морів. Зрозуміло, 

що ворог застосовує гібридні інструменти ведення війни, шляхом намагання зриву 

посівної кампанії, ведення бойових дій на значній території, руйнування 

господарської інфраструктури та блокування базових галузей для економіки 

України. Експорт аграрної продукції із України вже багато років є одним із 

стратегічних напрямків економіки. Близько 60% виробленої аграрної продукції в 

Україні експортується на світові ринки, часто в країни, які не в змозі себе 

забезпечувати продуктами харчування. Середні щомісячні обсяги експорту 

аграрної продукції становили більше як 4 млн.т через морську інфраструктуру 

південних областей. Спрямування у західному напрямку із використанням 

залізничної інфраструктури для таких же обсягів вантажів не можливе через ряд 

факторів. Серед головних – це переорієнтація інфраструктури (елеватори, 

лабораторії, маршрутні залізничні станції, під’їдні шляхи…) на західний напрямок, 

пропускна здатність переходів на кордоні з європейськими країнами, ширина 

залізничної колії в Україні та Європі, пропускна здатність перевезення по території 

європейських країн таких обсягів вантажів до європейських портів, припортова 

інфраструктура в європейських портах тощо. Серед варіантів вирішення є 

будівництво сухих портів на території Польщі і можливо інших країн, але це 

потребує часу і інвестицій.  

Зрив експорту аграрної продукції з України – це загроза продовольчій безпеці 

світового масштабу. Вже на другий день після вторгнення армії росії в Україну ціни 

на продовольчу пшеницю на світових біржових площадка зросли майже у два 
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рази. Станом на 10 квітня вересневі ф’ючерси на пшеницю становлять 425 $/т, що 

говорить про невпевненість трейдерів у швидкому вирішенні проблем із експортом 

з України. 

Єдиним дієвим способом вирішення проблеми є зупинення війни та розблокування 

морських портів. В довгостроковій перспективі необхідно напрацювати більш 

досконалу систему безпеки в Європі, з дієвими інструментами запобігання 

агресивній поведінці окремих країн. Це загальнодержавна та міждержавна 

політика, яка виходить за межі огляду. Якщо говорити про аграрну політику 

зовнішньоекономічних можливостей, то очевидно потрібно розширювати 

можливості та напрямки логістичних потоків – уніфікація інфраструктури 

залізничного сполучення з європейськими партнерами, інвестиції в порти Дунаю, 

для критичних ситуацій мати інфраструктурні можливості запуску «зернових 

експресів», спільні інвестиції у сухі порти на території європейських країн, 

уніфікація з європейськими партнерами документообороту щодо митного 

оформлення, дозвільної системи, системи безпечності аграрної продукції, тощо.     

5.5 Особливості розвитку сільських територій в Україні 

Розвиток села та сільських територій є одним із вузлових напрямків формування 

«образу майбутнього» Рис.1. у базових вихідних складових цілісної системи 

стратегування, поряд із темпами нарощування та  рівнем ефективності базованої 

на принципах сталості. Ключовим аспектом розвитку села є рівень життя селянина 

в широкому розумінні – доступність до матеріальних благ жителів сільських 

територій, доведення такого рівня до однакового рівня із містом з подальшим його 

нарощуванням. Визначені складові образу майбутнього потребують розуміння з 

точки зору пріоритетності однієї над іншої та можливості їх спільного 

стратегування. В даному контексті необхідно чітко розуміти про необхідність 

розмежування цих питань ще на рівні концепції стратегії – це окремі напрямки 

цілепокладання, і очевидно, повинні мати специфічні стратегічні цілі в 

стратегічному наборі (на схемі рис.1. це все стратегія), відокремлені портфелі 

інструментів державної політики. 

Контекст стратегічних цілей щодо розвитку села та рівень життя селянина 

характеризується в більшій мірі соціальними та громадянськими параметрами, 

збереження та відтворення екосистем, як середовища життя. Акценти розвитку 

аграрного бізнесу та підприємництва на селі матимуть параметри окреслені 

трендовими принципами сталості та політикою «Зелений курс».  

Викладене вище відноситься в більшій мірі до після-військового періоду. Якщо 

говорити про коротко строкові заходи у період військового стану на перше місце 

виходить фізична безпека людей, продовольча безпека, безпека переміщення та 

забезпечення базовими потребами – ліки та медичне обслуговування, 

водопостачання, електропостачання, мобільний зв'язок тощо.  

Важливими заходами для військового стану є можливість зберегти економічну 

активність аграрних підприємств, що гарантує продовольчу безпеку, доходи 

працівників та надходження до бюджетів всіх рівнів. Серед головних заходів у 
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найближчий час будуть заходи по розмінуванні територій та сільськогосподарських 

угідь. Відновлення житла та об’єктів інфраструктури й господарських об’єктів 

(тваринницьких приміщень, елеваторів, токів, цехів, обладнання…). Важливе 

значення має для таких умов злагодженість та оперативність дій відповідних 

державних служб. 

6 ВИСНОВКИ 

 Безапеляційність необхідності перегляду підходів до розробки стратегії та 

стратегування АПК України. Війна не є перешкодою для цього, скоріше навпаки 

– активізуючий драйвер. 

 Постійно діючий процес стратегування дає можливості органічно реагувати на 

зовнішні шоки, які можуть виникати в галузі чи в зовнішньому середовищі. 

 Необхідно дотримуватися послідовності розробки та обґрунтування складових 

стратегування й формування інституційної структури для легалізації компетенції 

стратегічного мислення та стратегування. 

 Важливо розмежовувати вузлові напрямки стратегування – розвиток села і 

розвиток аграрного бізнесу. 

 Варто трансформувати підходи до стратегічного управління шляхом зміщення 

акценту від стратегування підгалузей та сукупності підприємств на 

стратегування сфер діяльності. 

 Система оподаткування має бути реформована у після-військовому періоді із 

врахуванням європейського досвіду та необхідності гармонійного розвитку 

аграрного бізнесу і наповнення місцевих бюджетів. 

 Інструменти державної підтримки мають носити довгостроковий характер та 

відповідати особливостям функціонування різних категорій аграрних 

товаровиробників. 

 Стратегічно важливою є диверсифікація виробництва та поглиблення 

переробки сільськогосподарської продукції. 

 Важливим аспектом стратегії розвитку є диверсифікація логістичних 

можливостей для АПК України. 

 

 

 


