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Сучасний аграрний сектор України функціонує в умовах глибокої економічної та політичної турбулент-
ності, зумовленої наслідками повномасштабної військової агресії, зміною логістичних маршрутів, зростан-
ням вартості ресурсів та підвищенням рівня ризиків у всіх ланках виробничо-господарської діяльності. Уп-
равлінські рішення в аграрному виробництві визначають якість використання виробничих ресурсів, рівень уро-
жайності, фінансові результати та конкурентні позиції підприємства.

Галузь рослинництва, яка забезпечує основу продовольчої безпеки та формує значну частку експортного
потенціалу держави, зазнає найбільш суттєвого впливу зазначених чинників. Зростання невизначеності зовн-
ішнього середовища, цінові коливання на аграрні ресурси та продукцію, нестабільність кліматичних умов і
підвищення вимог до технологічності виробництва актуалізують проблему підвищення ефективності процесу
прийняття управлінських рішень у підприємствах рослинницького напряму.

The modern agrarian sector of Ukraine operates in conditions of deep economic and political turbulence,
caused by the consequences of full-scale military aggression, changes in logistics routes, rising resource costs,
and increased risk levels in all areas of production and economic activity. Management decisions in agricultural
production determine the quality of use of production resources, the level of yield, financial results, and
competitive positions of the enterprise.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сучасний аграрний сектор відіграє ключо-
ву роль у розвитку економіки України, забез-
печуючи продовольчу безпеку країни та спри-
яючи експорту сільськогосподарської про-
дукції. Однак ефективність діяльності аграрних
підприємств значною мірою залежить від рівня
управління виробничими процесами, прийнят-
тя обгрунтованих управлінських рішень та
впровадження інноваційних технологій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Попри наявність численних наукових праць
з аграрного менеджменту (Л. Варава, О. Во-
робйов, І. Гасюк, Р. Жовновач, А. Капліна,
О. Кисельов, Т. Назарчук, Ю. Петруня) пробле-
ма інтеграції сучасних управлінських моделей
у виробничу систему аграрних підприємств за-
лишається недостатньо дослідженою, особли-
во з урахуванням специфіки окремих госпо-
дарств, їх технічного забезпечення, структури
посівних площ та рівня цифровізації. Потребу-
ють розвитку науково-практичні підходи до
організації управлінського процесу, удоскона-
лення інформаційного та аналітичного забез-
печення, впровадження технологій точного
землеробства, а також систем оцінювання

The crop sector, which provides the basis for food security and forms a significant share of the state's export potential,
is most significantly affected by these factors. The growing uncertainty of the external environment, price fluctuations
for agricultural resources and products, instability of climatic conditions and increased requirements for production
technology make the problem of increasing the efficiency of the process of making managerial decisions in crop-growing
enterprises relevant. In the current conditions of martial law, the issues of economic sustainability and managerial
adaptability of agricultural enterprises are of crucial importance. Continuous management, the ability to promptly respond
to external challenges and make sound management decisions are critical factors for their survival and development.
The invasion of russian troops caused a large-scale disruption of the production and logistics processes that farmers had
built up over the years. A significant part of the sown areas was mined or destroyed, and the technical base, warehouses,
granaries, and irrigation systems were destroyed. Martial law and the instability of the external environment significantly
complicate the process of managing agricultural enterprises.

A management decision as a social institution performs an integration function in society, ensuring interaction
between management subjects and objects of influence on the basis of legal, moral and organizational norms. The
effectiveness of solutions is determined by the enterprise's ability to respond quickly, diversify production, digitalize
management processes, and strengthen anti-crisis planning.

Ключові слов: менеджмент, управлінські рішення, галузь рослинництва, аграрне підприєм-
ство, аграрний сектор, воєнна агресія.

Key words: management, management decisions, crop production industry, agricultural enterprise,
agricultural sector, military aggression.

ефективності прийнятих рішень. Саме тому
дослідження, спрямоване на формування мо-
делі підвищення ефективності управлінських
рішень у рослинництві, є своєчасним та важли-
вим для розвитку аграрного виробництва.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є розгляд питань формуван-
ня ефективних управлінських рішень в аграр-
них підприємствах в умовах широкомасштаб-
ної агресії.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Одним із ключових напрямів удосконален-
ня сучасного науково-методичного підходу до
управління розвитком аграрного сектору Ук-
раїни є забезпечення стійкого функціонуван-
ня підприємств агропромислового комплексу
(АПК) в умовах воєнного стану. В умовах ши-
рокомасштабної російської агресії особливо-
го значення набуває "ефективне прийняття уп-
равлінських рішень, спрямованих на зміцнен-
ня економічної безпеки, адаптацію до ризиків і
забезпечення продовольчої безпеки держави"
[3].

Агропромисловий комплекс охоплює ши-
рокий спектр господарських суб'єктів — фер-
мерські господарства (сімейні, малі, середні),
агрохолдинги, агрофірми, а також селянські
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об'єднання. Кожна з цих форм має власну
організаційну специфіку, рівень ресурсного за-
безпечення й управлінську структуру. У межах
даного дослідження доцільно зосередити ува-
гу на агрофірмах у формі товариств з обмеже-
ною відповідальністю (ТОВ), які відіграють
стратегічну роль у забезпеченні продовольчих
потреб населення та Збройних Сил України, а
також у підтримці експортного потенціалу
сільськогосподарської продукції.

Таке спрямування обумовлене тим, що саме
агрофірми-товариства мають найбільш розви-
нену управлінську систему, спроможну забез-
печити ефективну координацію виробничих,
фінансових і логістичних процесів навіть у кри-
зових умовах. На відміну від фермерських гос-
подарств, що переважно функціонують на ло-
кальному рівні, агрофірми володіють масштаб-
нішою виробничою базою, розгалуженою сис-
темою збуту та більш стійкими фінансовими
зв'язками. Це зумовлює їхню ключову роль у
гарантуванні продовольчої безпеки держави.

У сучасних умовах воєнного стану питання
економічної стійкості та управлінської адап-
тивності агропідприємств набувають вирішаль-
ного значення. Безперервне управління, здат-
ність оперативно реагувати на зовнішні викли-
ки та ухвалювати обгрунтовані управлінські
рішення є критичними чинниками їх виживан-
ня та розвитку. Порушення логістичних лан-
цюгів, ризики втрати майна, кадрові проблеми,
обмежений доступ до фінансових ресурсів —
усе це вимагає нових підходів до процесу роз-
роблення, прийняття й реалізації управлінсь-
ких рішень у діяльності агрофірм.

Проблема підвищення якості управлінських
рішень у таких умовах стає не лише науковим,
а й практичним завданням державного значен-
ня, адже саме від "ефективності управління аг-
рарним сектором залежить здатність країни

забезпечити стабільність на внутрішньому рин-
ку продовольства, підтримку соціальної інфра-
структури села та зміцнення економічного по-
тенціалу України" [2].

Схема, представлена на рис. 1, відображає
системну роль управлінських рішень у забез-
печенні стійкого функціонування агрофірми в
умовах війни. Стійкість у цьому контексті роз-
глядається у трьох взаємопов'язаних вимірах:
внутрішньому (ресурсному), зовнішньому
(адаптаційному) та стратегічному (довгостро-
ковому). Саме така трикомпонентна структу-
ра дозволяє узагальнити основні напрями уп-
равлінського впливу, необхідні для збережен-
ня життєздатності підприємства в кризових
умовах.

Таким чином, управлінські рішення висту-
пають центральною ланкою у системі забезпе-
чення стійкості агропідприємства, оскільки
поєднують стратегічні, тактичні й оперативні
рівні управління. У межах внутрішньої стій-
кості вони забезпечують "ефективне викорис-
тання ресурсів і кадровий потенціал; у площині
зовнішньої адаптивності — сприяють гнучко-
му реагуванню на зміну ринкових, політичних і
технологічних умов; а у стратегічному вимірі —
формують передумови для довгострокового
розвитку, продовольчої безпеки та конкурен-
тоспроможності підприємства" [1].

Відтак, у сучасних реаліях воєнного часу
ефективне управлінське рішення слід розгля-
дати як інтеграційний інструмент антикризово-
го менеджменту, що забезпечує баланс між
короткостроковими реакціями на виклики та
стратегічним баченням розвитку агрофірми у
післявоєнний період.

До початку повномасштабного вторгнення
росії в Україну аграрний сектор держави по-
сідав провідне місце у світовій продовольчій
системі. За даними розрахунків, проведених на

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Забезпечення стійкого функціонування агрофірми в умовах війни 
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Рис. 1. Значення управлінських рішень у забезпеченні стійкого функціонування агрофірми
в умовах війни
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основі методології швидкої оцінки пошкод-
жень, розробленої Світовим банком та Продо-
вольчою і сільськогосподарською організацією
ООН (ФАО), Україна входила до числа лідерів
світового виробництва основних видів продо-
вольства. Частка української продукції в
міжнародній торгівлі забезпечувала близько
6% світового обсягу споживання калорій, що
свідчило про вагомий внесок нашої держави у
глобальну продовольчу безпеку.

Україна стабільно утримувала провідні по-
зиції на ринку соняшникової олії, ріпаку, яч-
меню, кукурудзи та пшениці, демонструючи
стійке зростання експортного потенціалу.
Щорічні надходження від торгівлі аграрною
продукцією становили близько 22 млрд дол.
США, що дорівнювало 41% загальної структу-
ри експорту держави. У 2021 році аграрна про-
дукція забезпечувала понад 40% валютних над-
ходжень України, виступаючи ключовим
драйвером економічного зростання та стабіль-
ності платіжного балансу.

Однак з початком широкомасштабної агресії
з боку російської федерації економіка України
зазнала безпрецедентних втрат. За даними Світо-
вого банку та ФАО, прогнозується скорочення
ВВП майже на 45%, що стало наслідком масового
руйнування інфраструктури, окупації частини те-
риторій і масштабних переміщень населення. По-
над 8 мільйонів українців стали внутрішньо пере-
міщеними особами, ще близько 6 мільйонів були
змушені виїхати за кордон, що створило значний
дефіцит трудових ресурсів, зокрема у сільськогос-
подарському виробництві [4].

Загальні прямі збитки агропромислового
комплексу та земельного фонду, завдані внас-
лідок бойових дій, оцінюються у понад 8,7 млрд
дол. США, причому лише на частку аграрного
сектору припадає близько 2,1 млрд дол. втрат.
За рівнем завданих збитків аграрна галузь по-
сідає п'яте місце серед основних секторів еко-
номіки, поступаючись лише інфраструктурі,

промисловості, житловому фонду та енерге-
тиці.

Загальний обсяг пошкоджень інфраструк-
тури України станом на лютий 2023 року оці-
нювався у 143,8 млрд дол. США, з яких понад
36 млрд дол. припадало на транспортну сферу.
Було зруйновано або пошкоджено понад
25 тисяч кілометрів автомобільних доріг дер-
жавного та місцевого значення, а також понад
340 мостів і мостових переходів, що призвело
до серйозних збоїв у логістичних ланцюгах аг-
рарних поставок. Вторгнення російських військ
спричинило масштабне порушення виробничо-
логістичних процесів, які аграрії вибудовува-
ли роками. Значна частина посівних площ заз-
нала замінування або руйнування, знищено
технічну базу, склади, зерносховища, системи
зрошення. Крім того, блокування морських
портів, через які раніше експортувалася основ-
на частина зернових, різко обмежило експортні
можливості України.

Попри ці виклики, українські агропідприє-
мства продемонстрували високий рівень адап-
тивності та управлінської гнучкості. У склад-
них умовах війни вони продовжують налагод-
жувати логістичні маршрути, відновлювати ви-
робничі потужності на заході країни, активізу-
вати співпрацю з міжнародними партнерами та
поступово відновлювати експорт аграрної про-
дукції. Стійкість аграрного бізнесу в таких умо-
вах безпосередньо залежить від ефективності
управлінських рішень, які дозволяють підприє-
мствам швидко реагувати на ризики, оптимізу-
вати ресурси, зберігати кадровий потенціал і
забезпечувати виконання своїх виробничих
функцій навіть у надзвичайних обставинах. У
цих умовах ефективність функціонування аг-
рарного підприємства безпосередньо залежить
від здатності керівництва оперативно прийма-
ти управлінські рішення, спрямовані на змен-
шення негативного впливу зовнішніх загроз і
відновлення виробничого потенціалу [3].
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Рис. 2. Наслідки війни для аграрного сектору України
та напрями управлінського реагування
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Взаємозв'язок між основними наслідками
війни для аграрного сектору та управлінськи-
ми напрямами реагування, які дозволяють
підприємствам адаптуватися до нових умов гос-
подарювання представлено на рис. 2. Зокрема,
наголошується на таких стратегічних орієнти-
рах, як оптимізація логістики, диверсифікація
постачань, відновлення технічної бази, релока-
ція виробничих потужностей, цифровізація
управління та зміцнення міжнародної співпра-
ці.

Зображена на рисунку система відображає
необхідність комплексного управлінського
підходу до подолання наслідків війни в аграр-
ному секторі. Ефективна реакція на воєнні вик-
лики потребує не лише відновлення матеріаль-
но-технічної бази, а й перебудови організацій-
но-управлінських процесів, орієнтованих на
гнучкість, ризикостійкість і стратегічне мис-
лення.

Таким чином, управлінські рішення мають
бути спрямовані на мінімізацію втрат і створен-
ня передумов для післявоєнного відродження
галузі. Поєднання короткострокових антикри-
зових заходів із довгостроковими програмами
інноваційного розвитку забезпечить підвищен-
ня економічної стійкості агрофірм, зміцнення
продовольчої безпеки держави та поступове
повернення України до статусу одного з про-

відних світових експортерів сільськогоспо-
дарської продукції.

Воєнна агресія росії проти України створи-
ла безпрецедентні виклики для національної
економіки, а особливо для аграрного сектору,
який залишається однією з ключових галузей
забезпечення продовольчої, економічної та
соціальної стабільності держави. У цих умовах
процес формування управлінських рішень у
сільськогосподарських підприємствах зазнав
суттєвих трансформацій — від стратегічного
планування до оперативного управління вироб-
ництвом.

Якщо в мирний період основними орієнти-
рами прийняття управлінських рішень були
економічна ефективність, ринкова конкурен-
тоспроможність і стабільне нарощення прибут-
ку, то в умовах війни домінуючими стали
швидкість реакції, адаптивність, ресурсна еко-
номність і соціальна відповідальність.

Ефективність управлінських рішень у воєн-
ний період визначається низкою особливостей,
які наведено у табл. 1.

Формування управлінських рішень у кризо-
вих умовах відбувається під впливом неперед-
бачуваних факторів, що вимагає від керівницт-
ва агропідприємств поєднання стратегічного
бачення з оперативною реакцією. У таких умо-
вах ефективність рішень залежить від якості

Критерій / 
характеристика 

Зміст особливості в умовах 
воєнного стану 

Прояв у діяльності агропідприємств 
(на прикладі ТОВ) 

Оперативність Необхідність приймати 

рішення в мінімальні терміни, 

щоб запобігти збиткам або 

втраті виробничих ресурсів. 

Прийняття рішень щодо евакуації 

техніки, змін у маршрутах 

постачання, швидкої реалокації 

персоналу. 

Гнучкість Здатність коригувати стратегію 

та тактику управління 
відповідно до змін зовнішніх 

умов. 

Перехід на альтернативні види 

палива, адаптація технологічних карт 
до нестачі добрив чи пестицидів. 

Інформаційна 

мобільність 

Підвищені вимоги до якості, 

достовірності та швидкості 
обміну інформацією. 

Використання цифрових платформ, 

супутникових даних, мобільного 
зв’язку для координації робіт. 

Антикризова 

спрямованість 

Фокус на мінімізації ризиків і 

втрат, забезпеченні 
безперервності діяльності. 

Розробка антикризових планів, 

страхування врожаю, створення 
резервів пального та насіння. 

Ресурсна 

ощадність 

Необхідність раціонального 

використання обмежених 

ресурсів (палива, праці, 
фінансів). 

Скорочення витрат, перехід на 

багатофункціональну техніку, 

поетапне використання матеріалів. 

Колегіальність 

прийняття 

Посилення ролі командних 

форм управління для 

підвищення точності рішень. 

Формування кризових штабів на 

рівні ТОВ, залучення фахівців з 

логістики, безпеки та фінансів. 

Інноваційність Застосування нових 

технологічних і управлінських 

підходів для підтримки 
діяльності. 

Використання дронів для 

моніторингу полів, впровадження 

онлайн-обліку та планування робіт. 

Соціальна 

орієнтація 

Пріоритет підтримки 

працівників, громад і територій, 

що постраждали від війни. 

Забезпечення житлом переміщених 

працівників, допомога громадам, 

гуманітарна участь. 

 

Таблиця 1. Особливості формування ефективних управлінських рішень у аграрних
підприємствах в умовах війни
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комунікації, швидкості збору інформації, здат-
ності менеджерів прогнозувати ризики та ко-
ординувати дії на всіх рівнях управління.

Отже, ефективне управлінське рішення в
умовах війни — це своєчасна, адаптивна та
інформаційно обгрунтована дія, спрямована на
збереження стійкості підприємства. Важливим
чинником є зміна фокусу управління — від тра-
диційного планово-економічного до кризово-
адаптаційного підходу, що орієнтований на
зменшення втрат і збереження потенціалу
підприємства для відновлення після завершен-
ня бойових дій [4].

Війна істотно змінила логіку та динаміку уп-
равлінських процесів у сільськогосподарських
підприємствах. Якщо раніше основна увага ме-
неджменту зосереджувалася на плановому роз-
витку, підвищенні продуктивності праці та ефек-
тивності виробничих процесів, то тепер домінує
антикризовий, реактивний і адаптаційний підхід.
У таких умовах процес прийняття управлінських
рішень трансформувався у більш короткий, але
інтенсивний цикл, у якому швидкість реагування
часто є важливішою за повноту інформації.

Класична модель управлінського рішення
(ідентифікація проблеми — аналіз альтернатив —
вибір рішення — реалізація — контроль) у пе-
ріод воєнного стану зазнала істотної модифі-
кації. На перший план вийшли оперативність,
гнучкість та багатоканальність комунікацій, що
дозволяють мінімізувати наслідки раптових
змін зовнішнього середовища. При цьому стра-
тегічна спрямованість зберігається, але її реа-

лізація відбувається у форматі коротких гори-
зонтів планування.

Така еволюція управлінського процесу обу-
мовлена необхідністю балансувати між ризи-
ками, обмеженими ресурсами та соціальною
відповідальністю підприємства. Для аграрних
підприємств, зокрема товариств з обмеженою
відповідальністю, характерним стало форму-
вання тимчасових антикризових штабів або ро-
бочих груп, які координують взаємодію вироб-
ничих, логістичних, фінансових і маркетинго-
вих підрозділів.

Сучасна управлінська практика доводить,
що у кризових умовах важливо забезпечити
інституційну готовність підприємства до швид-
кого ухвалення рішень. Це передбачає:

— впровадження внутрішніх протоколів дій
у надзвичайних ситуаціях;

— цифровізацію документообігу і моніто-
рингу виробничих показників;

— формування резервів ресурсів і альтер-
нативних каналів постачання;

— підготовку управлінського персоналу до
роботи в умовах невизначеності.

Водночас, у процесі адаптації управлінсь-
ких систем особливої ваги набуває психологі-
чний фактор, адже рішення часто приймають-
ся в умовах емоційного напруження, дефіциту
часу та ризику. Саме тому зростає значення
лідерства, комунікаційної культури й колектив-
ної відповідальності керівників різних рівнів.

У період воєнного стану процес прийняття
управлінських рішень в аграрних підприєм-

Етап / 
характеристика 

Довоєнна модель управління Воєнна модель управління 

Аналіз ситуації Грунтувався на стабільних 

статистичних даних, 
сезонності виробництва, 

прогнозах ринку. 

Базується на швидкому зборі 

інформації, моніторингу 
ризиків, оперативних звітах та 

цифрових джерелах даних. 

Формування 

альтернатив 

Орієнтація на економічну 

ефективність і довгострокову 
вигоду. 

Акцент на виживанні 

підприємства, збереженні 
активів і персоналу. 

Вибір рішення Відбувався на основі 

глибоких аналітичних 

розрахунків і консультацій. 

Переважають інтуїтивно-

раціональні рішення, часто 

колегіальні, із залученням 

кризових штабів. 

Реалізація Регламентована процедура з 

чітким розподілом функцій і 
строків. 

Гнучке управління, делегування 

повноважень, постійне 
коригування дій. 

Контроль і 

оцінка 

Післядіяльні показники 

(прибуток, урожайність, 

рентабельність). 

Поточний моніторинг 

виконання, оперативна 

звітність, контроль за ризиками. 

Інформаційне 
забезпечення 

Використання звітності, 
бухгалтерських і 

аналітичних даних. 

Застосування цифрових 
платформ, геоінформаційних 

систем, мобільних додатків. 

Критерій 
ефективності 

Економічна доцільність і 
рентабельність виробництва. 

Стійкість, адаптивність і 
здатність зберегти 

безперервність виробництва. 

 

Таблиця 2. Порівняння моделі прийняття управлінських рішень у довоєнний та воєнний
періоди в аграрних підприємствах
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ствах перетворився на динамічну систему опе-
ративного реагування, де пріоритетами висту-
пають гнучкість, швидкість і стійкість до ри-
зиків. Управлінські рішення перестали бути
суто інструментом планування — вони стали
ключовим елементом системи виживання й
відновлення агробізнесу.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Управлінські рішення в аграрному секторі

мають багаторівневий, комплексний характер та
охоплюють стратегічні, тактичні й оперативні
аспекти. Розглянуто ключові класифікаційні оз-
наки рішень: за рівнем управління, горизонтом
планування, видом інформаційної забезпече-
ності, рівнем ризику та масштабом впливу на ви-
робничу систему. Показано, що специфіка аг-
рарного виробництва, зумовлена сезонністю, за-
лежністю від природних факторів і високою ма-
теріаломісткістю процесів, формує унікальні ви-
моги до процесу прийняття рішень. Доведено,
що воєнний стан та нестабільність зовнішнього
середовища істотно ускладнюють процес управ-
ління аграрними підприємствами. Підвищення
цін на ресурси, логістичні розриви, ризики втра-
ти урожаю та непередбачувані зміни кон'юнк-
тури ринку вимагають від менеджменту більшої
адаптивності та оперативності. Для ефективно-
го функціонування аграрних підприємств у воє-
нних умовах важливо поєднувати короткостро-
кові антикризові дії з довгостроковим стратегі-
чним баченням розвитку. Це дозволить не лише
мінімізувати втрати, а й сформувати основу для
післявоєнної реконструкції галузі, зміцнення
продовольчої безпеки держави та відновлення
міжнародних позицій України на аграрному
ринку.
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