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ТРАНСФОРМАЦІЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ, ЛАНЦЮГІВ
ВАРТОСТІ ТА ЛОГІСТИЧНОГО КОНТРОЛІНГУ В АГРОБІЗНЕСІ

УКРАЇНИ В ЧАСИ ВІЙНИ
У статті досліджується фундаментальна трансформація агропромислового

комплексу України в умовах повномасштабної війни. Авторами досліджено як
повномасштабне вторгнення рф виступило каталізатором для кардинальної зміни моделі
міжнародної конкурентоспроможності сектору. На основі аналізу емпіричних даних за
2022-2024 рр. було доведено, що руйнування традиційних логістичних шляхів та
інфраструктури змусило український агробізнес перейти від сировинної експортної моделі
до стратегії створення доданої вартості через поглиблену переробку. Автори доводять,
що даний процес супроводжувався впровадженням принципів логістичного контролінгу як
ключового інструменту антикризового управління, що дозволило оптимізувати
матеріальні потоки, управляти витратами та приймати гнучкі стратегічні рішення в
умовах екстремальної невизначеності.
Ключові слова: міжнародна конкурентоспроможність, логістика, система управління,
ланцюг створення вартості, стратегія конкуренції, конкурентна поведінка, логістичний
контролінг.
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Постановка проблеми. До повномасштабного вторгнення рф агропроми -
словий комплекс України характеризувався високою міжнародною
конкуренто спроможністю переважно за рахунок моделі масштабного
експорту сировинних товарів, зокрема зернових та олійних культур. Зокрема,
Україна посідала провідні позиції у світі з експорту соняшникової олії та
шроту (1-ше місце), кукурудзи (4-те місце), ячменю та пшениці (5-те та 8-ме
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місця відповідно у 2023-2024 рр) [1]. Зрозуміло, що за умов стабільної та
дешевої логістики через порти Чорного моря, через які проходило до 90%
усього аграрного експорту країни, така модель була високоефективною [3].
Водночас в умовах війни відбулася прискорена та вимушена трансформація
стратегічної поведінки українського агробізнесу за трьома ключовими
напрямами: 1) зміщення акценту з експорту сировини на внутрішню
переробку у процесі перебудови ланцюгів створення вартості; 2)
диверсифікація логістичних маршрутів та логістичного контролінгу; 3) зміна
конкурентної стратегії від цінового лідерства до диференціації, гнучкості та
стійкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Свідчить, що питання того,
наскільки суттєво війна впливає на трансформацію конкурентоспроможності,
ланцюгів створення вартості та логістичного контролю знаходиться у площині
наукових інтересів українських та закордонних вчених. Так, Ялмашій Я. та
Чабан Н. [9] стверджують, що руйнування інфраструктури призвело до
колапсу поставок продовольства і викликало потребу в пошуку
альтернативних експортних маршрутів та логістичних рішень. При цьому
розробка маркетингових стратегій стала вирішальною, а акцент змістився на
європейські ринки завдяки покращеній транспортній логістиці та державній
підтримці [10].

Попри виклики воєнного часу, трансформація відкрила можливості для
збільшення продажів на європейських ринках, що потенційно може
стабілізувати агробізнес після війни [11]. Водночас, хоча ці адаптації можуть
підвищити конкурентоспроможність, поточна нестабільність та логістичні
виклики створюють значні ризики для довгострокового відновлення та
зростання в агропромисловому секторі.

Попри зростання уваги до питань логістики в умовах воєнного часу,
реалізація адаптаційних механізмів агросектору України через синтез
управління ланцюгами вартості та концепції логістичного контролінгу
залишається недостатньо вивченим.

Мета статті полягає у дослідженні того, як застосування інструментів
контролінгу може стати основою ефективної системи управління в кризових
умовах та стати неціновим фактором міжнародної конкурентоспроможності. 

Основні результати дослідження. Для сучасного агросектору класичне
розуміння міжнародної конкурентоспроможності, що базується на цінових
перевагах, втрачає свою актуальність. Водночас модель "п'яти сил" М. Портера
дозволяє провести більш глибокий аналіз конкурентного середовища,
оскільки загроза нових учасників залишається високою через відносно низькі
бар'єри входу у вирощування сировини; ринкова влада покупців (великих
міжнародних трейдерів) є значною; ринкова влада постачальників (насіння,
добрив тощо) коливається залежно від логістичних обмежень; загроза товарів-
замінників є постійною [5]. Однак війна кардинально посилила інтенсивність
конкуренції між існуючими гравцями, змусивши їх боротися за обмежені
логістичні потужності. Модель ланцюга створення вартості М. Портера
відносно агробізнесу, дозволяє виокремити як ключову ланку вихідну
логістику (збір врожаю, зберігання на елеваторах, транспортування до портів
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або кордонів). Повномасштабна війна завдала прямого удару по ланці
вихідної логістики, яка була основою експортної моделі. Руйнування цієї
ланки змусило компанії шукати нові джерела створення вартості всередині
ланцюга, що стало поштовхом до розвитку переробки — переходу від продажу
сировини до продажу товарів з вищою доданою вартістю [6].

Водночас, сучасні теорії конкурентоспроможності наголошують на
нецінових факторах. До них належать здатність адаптуватися до регуляторних
вимог (наприклад, EU Green Deal, EUDR), інноваційність, якість продукції та
стійкість [2]. Зрозуміло, що в умовах високої невизначеності традиційні
методи управління виявляються неефективними. Відповідно, на перший план
виходить концепція логістичного контролінгу, яка є не просто обліком витрат,
а інтегрованою системою інформаційно-аналітичної підтримки прийняття
управлінських рішень [4]. Якщо точніше, то її сутність полягає у координації,
плануванні, контролі та регулюванні всіх матеріальних, фінансових та
інформаційних потоків для досягнення стратегічних цілей підприємства [7].

При цьому ключова роль логістичного контролінгу полягає у
забезпеченні стабільності та ефективності роботи підприємства, чого можна
досягти за рахунок реалізації низки взаємопов'язаних функцій. Зокрема,
функція планування набуває особливого значення і проявляється у вимозі
розробки альтернативних сценаріїв дій, впровадження гнучкого
бюджетування та можливості оперативного коригування виробничих і
логістичних планів відповідно до мінливих обставин.

Далі варто зазначити, що для успішної реалізації цих планів необхідна
тісна координація та інтеграція, тобто, по-перше, узгодженість дій як між
усіма підрозділами компанії, і, по-друге, з зовнішніми партнерами
(перевізники, порти та митні служби). Ефективна координація, у свою чергу,
неможлива без належного інформаційного забезпечення. Мається на увазі
необхідність організації системи збору, обробки та надання релевантної
інформації в режимі реального часу, що є основою для прийняття швидких та
обґрунтованих управлінських рішень [8]. Завершальним і водночас циклічним
елементом є контроль та аналіз (постійний моніторинг ключових показників
ефективності (KPI), аналіз відхилень "план-факт" та розробка коригувальних
заходів), що дозволяє не лише реагувати на проблеми, що виникають, але й
мінімізувати потенційні втрати та максимізувати прибуток навіть у
найскладніших кризових умовах.

З огляду на сучасні реалії можемо константувати, що, коли зовнішній шок
(повномасштабне вторгнення) зруйнував ключову ланку ланцюга вартості
(вихідну логістику), суб’єкти господарювання були змушені застосовувати
інструменти логістичного контролінгу: аналіз витрат і доходів у розрізі
обмежених логістичних потужностей показав, що експортувати продукцію з
вищою доданою вартістю (наприклад, олію, шрот) економічно доцільніше,
ніж сировину. Розуміння цього призвело до стратегічних рішень щодо
інвестування у переробку, що змінило структуру ланцюга вартості. Нова
структура експорту продемонстрована здатність до адаптації та, у свою чергу,
сформувала нову модель міжнародної конкурентоспроможності, що базується
не лише на ціні, а й на стійкості та диференціації.
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Відповідно, коли висока вартість та обмежена пропускна здатність
альтернативних маршрутів зробили експорт низькомаржинальної сировини,
як-от зерно, економічно невигідним, аграрії зіткнулися з вибором: зупиняти
діяльність або шукати способи збільшити дохід на кожну тонну, що перетинає
кордон, що отримало відображення у структурі посівних площ:
спостерігається тенденція до зменшення площ під енергоємною кукурудзою
(-2.1% у 2024 р.) та ячменем (-6.2%) на користь більш маржинальних олійних
культур, зокрема сої (+4.3%) [1] .

Ілюстративним проявом трансформації став бум у переробній галузі
(табл.1). Переробка сировини в олію, шрот чи цукор дозволяє концентрувати
вартість у меншому фізичному обсязі, що робить експорт значно вигіднішим
в умовах дороговартісної логістики. Дані за 2023-2024 рр. демонструють
значне зростання виробництва та експорту продукції з високою доданою
вартістю порівняно з попереднім роком, тобто війна, по суті, змусила сектор
перейти на вищий щабель ланцюга доданої вартості, що є фундаментальним
зсувом у його бізнес-моделі.

Таблиця 1. Трансформація структури експорту: 

від сировини до продукції з доданою вартістю [1]

Крім того, в умовах війни агрокомпанії були змушені перейти від
статичного до динамічного, сценарного планування, коли напрацьовувалися
численні сценарії, що враховували різні варіанти роботи логістичних шляхів:
повна блокада, функціонування "зернового коридору" під міжнародним
моніторингом, робота виключно Українського морського коридору. Для
кожного сценарію готувалися відповідні плани дій, що стосувалися обсягів
зберігання, напрямків руху товарних потоків та структури продажів, що також
знайшло відображення у гнучкому плануванні посівних кампаній. Наприклад,
рішення щодо структури посівів на 2024 рік, де спостерігалося скорочення
площ під кукурудзою та ячменем на користь сої та соняшнику, приймалися не
на основі довгострокових трендів, а виходячи з коротко- та середньострокових
прогнозів щодо логістичних можливостей, вартості ресурсів та очікуваної
цінової кон'юнктури.
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Таким чином, українські агрокомпанії, можливо, не завжди формально
називали свою діяльність "логістичним контролінгом", але по факту вони
інтуїтивно чи свідомо впровадили його ключові принципи (Табл.2). 

Таблиця 2. Рамкова модель логістичного контролінгу в агробізнесі України в

умовах воєнного часу (2022-2024 рр.) [1]

Таким чином, довоєнна конкурентна стратегія українського АПК
переважно базувалася на лідерстві за витратами. Завдяки унікальним
чорноземам та великим масштабам виробництва, компанії могли
пропонувати сировину (зерно, соняшник) за конкурентними цінами на
світовому ринку [2]. Війна та логістична криза змусили сектор шукати нові
джерела конкурентних переваг, що призвело до переходу до стратегії
диференціації.

Висновки. Отже, відбувся вимушений, але швидкий перехід від
сировинної моделі до поглибленої переробки, що є якісним зсувом у бік
виробництва продукції з вищою доданою вартістю. У результаті цієї
трансформації сформувалася нова модель міжнародної
конкурентоспроможності, де поряд із традиційними ціновими факторами
ключову роль почали відігравати стійкість, диференціація продукту та
здатність відповідати високим міжнародним стандартам якості та
екологічності.
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