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СучАСНІ ФОРМи ІНТеГРАцІї ПІдПРиєМСТВ В АПК уКРАїНи

У статті досліджено стан АПК України та перспективи його функціонування на основі цільових 
державних та міжнародних програм розвитку з окресленими напрямами руху. Досліджено осно-
вні форми інтеграції підприємств в АПК України: вертикально інтегровані холдинги та сільсько-
господарські кооперативи. Акцентовано увагу на перспективі створення сільськогосподарських 
кооперативів в Україні як структур, що працюють на основі мережевого підходу. Серед переваг 
кооперативів визначено спільну діяльність широкого спектру підприємств, які перебувають у стані 
постійного партнерства, одночасно залишаючись автономними та незалежними господарюючими 
суб’єктами. Аргументовано, що значну роль в ефективності роботи сільськогосподарського коо-
перативу відіграє масштаб, оскільки в невеликому кооперативі його колективна ринкова влада 
зменшується порівняно з іншими учасниками ринку в ланцюжку агропромислового виробництва.
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В статье определены состояние АПК Украины и перспективы его функционирования на основе 
целевых государственных и международных программ развития с очерченными направлениями 
движения. Исследованы основные формы интеграции предприятий в АПК Украины: вертикально 
интегрированные холдинги и сельскохозяйственные кооперативы. Акцентировано внимание на 
перспективе создания сельскохозяйственных кооперативов в Украине как структур, работающих на 
основе сетевого подхода. Среди преимуществ кооперативов опре делена совместная деятельность 
широкого спектра предприятий, находящихся в состоянии постоянного партнерства, одновре-
менно оставаясь автономными и независимыми хозяйствующими субъектами. Аргументировано, 
что значительную роль в эффективности работы сельскохозяйственного кооператива определяет 
масштаб, поскольку в небольшом кооперативе его коллективная рыночная власть уменьшается по 
сравнению с другими участниками рынка в цепочке агропромышленного производства.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, цепь добавленной стоимости, интеграция 
предприятий, вертикальная интеграция, сельскохозяйственный кооператив, бизнес-сеть.

Постановка проблеми. Для утримання своїх 
позицій та розвитку будь-яким підприємствам, 
у тому числі підприємствам АПК, потрібно 
впроваджувати інновації, які нерозривно 
пов’язані з ресурсами для забезпечення згада-
ного процесу. Недостатність ресурсів викликає 
необхідність співпраці незалежних партнерів, 
які об’єднують свої ресурси задля досягнення 
конкурентних переваг. Об’єднання декількох 
учасників на основі партнерських взаємовід-
носин, які утримують при цьому свою незалеж-
ність, слугує першим кроком для формування 
мережі та отримання при цьому синергетич-
ного потенціалу на основі обміну інформацією 
та ідеями.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Окремі питання означеної теми знайшли відо-
браження в працях вітчизняних та зарубіжних 
науковців, зокрема: організаційно-структурної 
оптимізації, спрямованої на створення дода-
ної вартості (В. Стадник та О. Замазій [1]), осо-
бливостей функціонування обслуговуючих 

сільськогосподарських кооперативів в Україні 
(Р. Корінець та М. Гердс [2]), переваг та особли-
востей створення коопераційних мережевих 
об’єднань та кооперативів (Д. Олівєра, Дж. Гве-
дес, Л. Пасквалетто [3], М. Рует [4]), сучас-
ного розуміння поняття «мережевий підхід» 
(М. Ратайзак-Мрозек [5]). Проте зазначені праці 
мають фрагментарний характер щодо визначе-
ної проблеми, не вивчають її комплексно сто-
совно АПК України.

Метою дослідження є дослідження сучас-
них моделей інтеграції підприємств АПК в Укра-
їні, спрямованих на створення технологічного 
ланцюжка доданої вартості.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
На основі статистичних даних та суджень екс-
пертів питома вага продукції підприємств 
АПК у ВВП України становить понад 14%, що є 
досить вагомим показником та вказує на нього 
як на один із найважливіших секторів еконо-
міки нашої держави [6; 7]. Продукція АПК має 
експортоорієнтований напрям із тенденцією 
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росту. Так, її частка за 2015–2016 рр. зросла з 
38% до 42% у загальній структурі національ-
ного експорту з утриманням тенденцій у 2017 р. 
[8; 9].

У структурі експорту вітчизняного АПК тра-
диційно переважають зернові та олійні куль-
тури, олія, насіння олійних культур з акцентами 
зростання експорту зернових культур [8; 10].

Проте за рівнем доданої вартості на рівні 
6,3 тис. дол. на одного працюючого Україна зна-
чно поступається країнам Європейського Союзу, 
середній рівень якої там становить 29,5 тис. дол., 
а в окремих країнах значно вище (Німеччина – 
43,3 тис. дол., Франція – 95,4 тис. дол.) [7].

Сировинна експортоорієнтованість вітчиз-
няного АПК значно обмежує темпи його зрос-
тання через утрати доданої вартості в техноло-
гічному ланцюжку створення цінності. Дійсно, 
науковці стверджують, що «…країни із спеціа-
лізацією на сировинних ресурсах усе більше 
відстають за рівнем і якістю життя від тих країн, 
суб’єкти господарювання яких постачають на 
світовий ринок продукти кінцевого спожи-
вання із високим рівнем переробки» [1].

Пошук шляхів створення доданої вартості 
можна віднайти серед найбільш виражених гло-
бальних трендів у світовому АПК, обговорених 
на конференції з питань землі та бідності, орга-
нізованій Світовим банком [11]. Таких, що можна 
застосувати до України, можна виділити два: 

– посилення сервісного складника агарного 
бізнесу; 

– трансформацію наявних моделей з орієн-
тацією на середньо- і довгострокові перспек-
тиви.

Проблема доданої вартості в АПК розгля-
далася також під час розроблення державних 
програм розвитку. Так, зокрема, у проекті доку-
менту «Єдина комплексна стратегія та план дій 
розвитку сільського господарства та сільських 
територій в Україні на 2015–2020 роки» серед 
стратегічних пріоритетів визначено агропро-
мисловий ланцюг доданої вартості, де зазна-
чено, що з боку держави «…сприяння різно-
манітним формам організацій і представництв 
виробників підвищить їхні переговорні можли-
вості і, відповідно, допоможе запровадити гос-
подарську практику, адаптовану до глобальних 
проблем» [12, c. 52]. 

Звертаючись до сайту Мінагрополітики, зау-
важимо, що нині немає жодної затвердженої 
загальнодержавної програми розвитку АПК, 
існують лише проект «Державної цільової про-
грами розвитку аграрного сектору економіки 
на період до 2020 року» [13] та проект «Єдина 
комплексна стратегія та план дій розвитку сіль-
ського господарства та сільських територій в 
Україні на 2015–2020 роки» [12]. Аналізуючи дані 

документи, можна припустити, що держава не 
бажає затверджувати орієнтири та пріоритети 
розвитку АПК, проте чітко стає зрозуміло, 
що серед пріоритетів розвитку АПК у форму-
ванні організаційних об’єднань є два основних 
напрями:

– створення великих агрохолдингів, метою 
яких є об’єднання підприємств у технологічному 
ланцюжку традиційної експортоорієнтованої 
сировинної продукції сільськогосподарського 
походження (зернові, олійні культури тощо);

– створення сільськогосподарських коопе-
ративів, орієнтованих на об’єднання фізичних 
осіб, малого та частково середнього бізнесу.

Серед заходів, передбачених проектом про-
грами, вказано, що «…потрібно нарощувати 
елеваторні та портові потужності, інвестувати 
в транспортну інфраструктуру задля експорту 
зростаючих надлишків зерна» [12, c. 55]. Тобто 
фактично ставка йде на великі агрохолдинги, які 
займаються підготовкою та експортом зерна.

Проаналізувавши найбільші верти-
кально інтегровані структури АПК України 
(Ukrlandfarming [15], Kernel [16], «Миронів-
ський хлібопродукт» [17], «Астарта» [18], «Інду-
стріальна молочна компанія» [19], «Нібулон» 
[20], «Сварог Вест Груп» [21], «Агротрейд» [22], 
«Агромарс» [23], «Терра Фуд» [24]), можна зро-
бити висновок, що більшість із них обмеже-
ніа в резерві створення доданої вартості [14]. 
Виробничий технологічний ланцюжок згаданих 
інтеграційних об’єднань представлений лише 
виробництвом, ефективним зберіганням та 
частковою переробкою сільськогосподарської 
продукції. Організаційна система українських 
агрохолдингів націлена на виробництво якісної 
сільськогосподарської сировини, забезпеченої 
їх промисловими секторами, що переважно 
представлені виключно складами та елевато-
рами. Наявність потужностей для зберігання 
дає можливість таким компаніям реалізовувати 
свою сільськогосподарську продукцію протя-
гом маркетингового року та значно зменшує 
негативний вплив на ціну реалізації під час 
та після збирання врожаю, зменшує ризики, 
пов’язані з фізичною втратою врожаю, проте 
такий підхід не дає можливості використати 
переваги організаційно-структурного та тех-
нологічного факторів інтеграції, до того ж не в 
змозі забезпечити розвиток холдингу в сучас-
них умовах. Єдиним резервом може стати 
збільшення площ оброблюваних земель, що 
збільшуватиме складність управління через 
зростання розміру управлінської структури.

У Проекті програми «Єдина комплексна 
стратегія та план дій розвитку сільського гос-
подарства та сільських територій в Україні на 
2015–2020 роки» у напрямі сприяння розви-
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тку різноманітних форм організацій і пред-
ставництв виробників, орієнтуючись на досвід 
США, Канади та ЄС, також визначено напрям 
щодо сприяння створенню сільськогосподар-
ських кооперативів, спрямованих на зниження 
виробничих, переробних, транспортних та екс-
портних витрат, максимізації ціни продажу про-
дукції, сприянні практиці справедливих і прозо-
рих договірних відносин на ринку [12, c. 57–58]. 

В Україні сільськогосподарські обслуговуючі 
кооперативи мають вплив на своїх учасників 
через фінансовий складник, а саме на основі 
вступних та пайових внесків, до того ж пайовий 
внесок учасника формується пропорційно до 
обсягу послуг, які він хоче отримати від коопе-
ративу на плановий рік. Проте свідченням того, 
що кооператив не виступає жорсткою органі-
заційною структурою, свідчить факт того, що 
кожен із його учасників одночасно може вхо-
дити до інших подібних кооперативів.

Аналізуючи ЗУ «Про сільськогосподарську 
кооперацію» [25], а також іноземну літературу, 
присвячену можливостям сільськогосподар-
ських кооперативів, можна виділити переваги 
та недоліки сільськогосподарських кооперати-
вів як інтеграційного вузла (рис. 1).

Дійсно, до переваг можна віднести пере-
дусім економічну та юридичну незалежність 
його учасників, які створюють мережу взаєм-
ної підтримки та солідарності. Участь у коопе-
ративі дає можливість домовлятися про кращі 
цінові умови як у плані закупівель та отримання 
послуг, так і реалізації продукції. 

Співпраця між підприємствами малого та 
середнього бізнесу в кооперативі як прото-
типі бізнес-мережі відбувається за декількома 
напрямами, відповідно, учасники можуть отри-
мати різного роду переваги. Зокрема, збіль-
шення прибутку та частки ринку, отримання 
готових рішень, навчання та інновацій, підви-

 

Сільськогосподарський 
обслуговуючий кооператив

Переваги Недоліки

Існування «кращої» ціни для членів 
кооперативу 

Доступ до ширшого спектру ресурсів 
та послуг

Покращення доступу до ринку

Створення продуктивної зайнятості

Ефективне використання наявних 
ресурсів кожного з малих 

господарюючих суб’єктів на засадах 
інноваційності, диверсифікованості 

та спеціалізації учасників 

Збереження самостійності

Демократичний характер 
управління за більш широкої участі 

учасників. Одночасні вимоги до 
членів кооперативу як до 

користувача, менеджера, власника 

Складність забезпечення основних 
характеристик спільного 

управління: планування,організації, 
керівництва, координації та 

контролю

Необхідність високого ступеня 
зацікавленості всіх учасників 

кооперативу на засадах формування 
капіталу та ефективності бізнесу

Залежність ринкової влади 
кооперативу в агропромисловому 

ланцюжку від його розміру

Залежність ефективності роботи від 
організації та самоорганізації 

учасників

Рис. 1. Переваги та недоліки сільськогосподарських  
обслуговуючих кооперативів [3; 4; 25] 
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щення якості, зменшення витрат та ризиків. 
Такі переваги досягаються спільною діяльністю 
широкого спектру підприємств, які перебува-
ють у стані постійного партнерства, одночасно 
залишаючись автономними та незалежними 
господарюючими суб’єктами [3].

Згідно з еволюційною теорією, у конкурент-
ному середовищі виживають системи, здатні 
збільшувати свій доступ до обмежених ресурсів 
[26]. Участь у кооперативі підвищує ефектив-
ність малих господарюючих суб’єктів, покращує 
доступ до фінансових та матеріальних ресурсів 
та послуг, забезпечує ефективне використання 
наявних ресурсів. На відміну від одноосібного 
господарювання кооперація сприяє малим гос-
подарюючим суб’єктам підвищувати свою кон-
курентоспроможність за рахунок нових, раніше 
недоступних їм одночасних переваг: інновацій, 
диверсифікації та спеціалізації. Таким чином, 
фактори, які раніше були слабкими місцями 
дрібних виробників, завдяки кооперації пере-
творилися на їх переваги.

Проте найголовнішою перевагою сільсько-
господарського обслуговуючого кооперативу 
виступає створення кращого доступу до ринку 
завдяки його можливостям: ринковій ідентифі-
кації, ціновій пропозиції тощо.

Також створення кооперативів призводить 
до позитиву з погляду держави для вирішення 
інтересів соціально-економічного напряму: 
створення продуктивної зайнятості та соціаль-
ної інтеграції різних груп населення в еконо-
мічно-неактивних районах із високим відсо-
тком безробіття.

З іншого боку, привабливість кооперативів 
як певної моделі ведення бізнесу для госпо-
дарюючих суб’єктів має свої слабкі сторони. 
Насамперед організація кооперативу може 
звести нанівець його роботу через погану 
організацію та відсутність відповідних профе-
сійних (технічних) знань та навичок. На відміну 
від підприємств (ієрархічної структури) управ-
ління кооперативом через його демократичний 
характер вимагає більш широкого залучення 
його учасників, роль яких опосередковується 
одночасно поєднанням користувача, власника, 
менеджера та співробітника. 

Специфіка управління кооперативом спо-
нукає до руху в напрямі мінімізації витрат на 
управління. Забезпечення потреб своїх учас-
ників змушує кооператив діяти за своїми вну-
трішніми законами, одночасно орієнтуючись на 
певний ринок та фінансові проблеми, що може 
призводити до дисбалансу інтересів. Отже, у 
такому середовищі проблематично виконувати 
функції планування,організації, керівництва, 
координації та контролю. Також кооперативи 
у свою структуру мають залучити підприєм-

ства, які переслідують певну комерційну мету, 
проте ключовими аспектами залучення таких 
суб’єктів виступають формування капіталу коо-
перативу та ефективність бізнесу.

Значну роль в ефективності роботи обслуго-
вуючого сільськогосподарського кооперативу 
відіграє масштаб, оскільки в невеликому коо-
перативі його колективна ринкова влада змен-
шується порівняно з іншими учасниками ринку 
в ланцюжку агропромислового виробництва. 
Невеликі за розміром кооперативи не зможуть 
досягти такого обсягу, який потрібен для роз-
витку, та ефективно протистояти іншим грав-
цям на ринку. Вважається, що чим більший за 
розмірами кооператив, тим краще. Проте таке 
правило не завжди працює, оскільки найбільшу 
роль відіграє можливість організації та самоор-
ганізації учасників.

Слід пам’ятати, що інформація та знання 
надаються в кооперативі через формальні та 
неформальні програми навчання в його рам-
ках. Співпраця здійснюється, щоб знизити 
ризики, підвищити масштаб використання 
ресурсів на основі формалізованих процесів 
прийняття рішень [3]. Проте вважаємо, що риси 
ієрархії в роботі такої мережі будуть присут-
німи незалежно від того, чи це буде фірма, що 
бере на себе управління процесами в мережі, 
чи найманий менеджер, який визначає в ній 
пріоритети. 

Консультанти в такого роду мережах від-
повідають безпосередньо за формування та 
консолідацію мережевих процесів, виступають 
ініціаторами контактів із підприємцями, про-
водять роз’яснювальну та ознайомчу роботу 
за розробленими програмами для залучення 
учасників та підвищення їх мотивації до участі. 
Також розглядаються координація та допомога 
в організації нових робочих груп у мережі за 
діючими та новими напрямами роботи.

Створення сільськогосподарських коопе-
ративів в Україні забезпечувалося за допомо-
гою п’ятирічного проекту «Агроінвест», про-
фінансованого Американським агентством із 
міжнародного розвитку (USAID) (2011–2016 рр.) 
[27]. Cеред основних завдань проекту виділено 
реформування законодавчого поля у сфері 
АПК, підтримка галузевих та громадських 
асоціацій, створення об’єктів ринкової струк-
тури АПК. У рамках даного проекту на протязі 
2011–2016 рр. поряд зі створенням галузевих 
асоціацій (сприяння горизонтальній інтеграції 
через створення кластерів) ключовим напря-
мом діяльності було сприяння зміцненню 
організацій виробників і кооперативів, ство-
ренню й розвитку ефективних сільськогоспо-
дарських маркетингових каналів для малих і 
середніх виробників. Зокрема, було виділено 
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безповоротні кошти на організацію та матері-
альне забезпечення діяльності 20-ти сільсько-
господарських кооперативів, діяльність яких 
передусім мала спрямовуватися на створення 
доданої вартості за рахунок отримання додат-
кових переваг від об’єднання – централізованої 
заготівлі та переробки сільськогосподарської 
сировини (заморозка та фасування овочів, зер-
нових, виготовлення комбікормів, переробка 
та фасування лікарської сировини та меду, 
переробка молока на молокопродукти і т. п.) 
[27, c. 18]. Сільськогосподарські кооперативи 
як мережі виступають інструментами стиму-
лювання конкурентоспроможності малого та 
середнього бізнесу. Дослідженнями у сфері 
бізнес-мереж доведено, що малі підприємства 
через співпрацю забезпечують конкурентну 
перевагу перед великими компаніями. Отже, 
асоційовані малі підприємства отримують у 
мережі декілька факторів, яких би вони не 
мали, якщо б господарювали самостійно [3]. 

Діяльність кооперативів у межах про-
екту «Агроінвест» передусім зорієнтована на 
досягнення контролю кооперативом певних 
стандартів якості його учасників, тобто коо-
ператив виступає мережею, яка висуває певні 
вимоги до його учасників до якості продукції, 
наприклад упровадження та контроль заходів 
за системами НАССР та GlobalGAP. Загалом 
в Україні було створено 10 пілотних проектів 
у згаданому напрямі [27, c. 18]. Таким чином, 
учасники обслуговуючого кооперативу отри-
мують додаткову конкурентну перевагу з упро-
вадження міжнародних систем простеження 
безпечності харчових продуктів, а сам еконо-
мічний простір кооперативу виступає в ролі 
ринку, що забезпечує відбір учасників за кри-
теріями якості та ціни (затвердженої коопера-
тивом) і генерує розширення збуту продукції.

У цілому кількість сільськогосподарських 
обслуговуючих кооперативів в Україні за 2011–
2015 рр. зросла з 583 одиниць до 1 026, тобто 
майже в два рази [28]. У 2017 р. в напрямі діяль-
ності «сільське господарство» проект USAID 
зі створення кооперативів та інтеграційних 
об’єднань малих господарюючих суб’єктів АПК 
продовжено за допомогою проекту «Ініціатива 
з аграрного партнерства». 

Прикладом позитивного результату зга-
даного проекту служить Перший національ-
ний аграрний кооператив, який станом на 
30.04.2017 об’єднав близько 26 тис. учасників із 
Хмельницької та Чернівецької областей. Дана 
мережа згуртувала навколо себе фізичних 
осіб, фермерів та малий бізнес агропромисло-
вого комплексу, а за своїм архетипом побудови 
задовольняє характеристикам бізнес-мереж, а 
саме [29]: 

– поєднує значну кількість підприємств, 
фізичних осіб та організацій, які спеціалізу-
ються на взаємозалежній економічній діяль-
ності;

– учасники інтегруються на засадах зовніш-
нього розподілу робіт;

– учасники кооперативу вбудовуються в 
щільну мережу незвичної взаємозалежності 
(соціальної та культурної), яка створює мож-
ливості для взаємного навчання та підвищує 
рівень співпраці;

– наявність збалансованого процесу при-
йняття рішень, у якому відсутні чіткі ієрархічні 
характеристики, тобто орієнтація на горизон-
тальну структуру управління;

– створено центр обміну знаннями за допо-
могою програм та напрямів діяльності (гаран-
тована реалізація с/г продукції, успішне тварин-
ництво, вирощування прибуткових культур, 
пільгове придбання засобів господарювання 
тощо).

Отже, функціонування Першого аграрного 
кооперативу свідчить, що взаємозв’язки в такій 
мережі встановлюють рівень співпраці, ають 
змогу забезпечити високий рівень бенчмар-
кінгу та, таким чином, створюють найкращі 
умови для реального внутрішнього комерцій-
ного зростання членів кооперативу. За таких 
умов використання масивів новоствореної та 
старої інформації спрямоване на загальне під-
вищення рівня знань кожного учасника, вста-
новлення прагматичних прагнень кожного 
суб’єкта на вдосконалення процесів виробни-
цтва, що в кінцевому підсумку призводить до 
скорочення витрат.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, в українському АПК діють дві 
сучасні форми інтеграції підприємств: верти-
кально інтегрована у вигляді крупних агрохол-
дингів та мережева взаємодія, що полягає в 
організації сільськогосподарських кооперати-
вів. Агрохолдинги представляють експортний 
складник аграрного бізнесу, проте їх резерви 
створення доданої вартості обмежені. 

У перспективі поштовхом до розвитку агро-
промислового комплексу могли б стати малі 
та середні підприємства, об’єднані в мережі, 
зокрема сільськогосподарські кооперативи. 
При цьому створення мереж дасть змогу 
нівелювати проблеми, які стоять на заваді з 
іншими формами співпраці, а саме: прагнення 
зберегти незалежність, відсутність інформа-
ції про партнерів та як проводити співпрацю, 
небажання розголошувати інформацію перед 
іншими підприємствами. Підприємства, що 
входять до кооперативу, отримують більше 
можливостей для участі в нових та більш 
прибуткових ринках, оскільки набувають 
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можливостей об’єднуватися навколо будь-
яких нововведень або змін на ринку. Вар-
тість інвестицій, необхідних для нових цілей, 
у такому разі визначається пропорційно між 
зацікавленими учасниками мережі. Ті з них, 
які мають недостатньо ефективну систему 

управління, можуть отримати в кооперативі 
доступ до інструментів здійснення організа-
ційних та міжорганізаційних інновацій шляхом 
надання їм консультативних послуг та відпо-
відного навчання для формування нової якості 
ведення бізнесу.
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Іzhevsky P.G.

MODERN FORMS OF INTEGRATION AGRICULTURAL  
ENTERPRISES OF UKRAINE

The state of the Ukrainian agroindustrial complex and the prospects for its functioning are deter-
mined on the basis of targeted state and international development programs with outlined directions of 
traffic. The main forms of integration of enterprises in the agroindustrial complex of Ukraine – vertically 
integrated holdings and agricultural cooperatives are investigated. Attention is focused on the pros-
pect of creating agricultural cooperatives in Ukraine, as structures working on the basis of a network 
approach. Among the advantages of cooperatives are the joint activities of a wide range of enterprises 
that are in a state of permanent partnership while remaining autonomous and independent economic 
entities. It is argued that a significant role in the efficiency of the agricultural cooperative is played by 
its size, since in a small cooperative its collective market power decreases compared to other market 
participants in the chain of agro-industrial production. 

Unlike enterprises (hierarchical structure) of management of a cooperative for its democratic charac-
ter requires a wider involvement of participants, whose role is mediated simultaneously by a combina-
tion of the user, the owner, the manager and the employee.

Enterprises in the cooperative receive more opportunities to participate in new and more profitable 
markets, as they gain opportunities to unite around any innovations or changes in the market. Those 
that have insufficiently effective management system can get access to the tools of organizational and 
interorganizational innovations in the co-operative society by providing them with advisory services 
and appropriate training to form a new quality of doing business.

Key words: agro-industrial complex, value chain, enterprise integration, vertical integration, 
agricultural cooperative, business network.


