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*  Постановка проблеми. Аграрний сектор 
займає чільне місце в економіці України та 
вважається таким, що може вивести країну 
із глибокого кризового стану. На фоні існу-
ючих соціально-економічних проблем галузі 
питання підвищення її ефективності набу-
вають актуальності. Особливо це стосується 
проблем підвищення ефективності управ-
ління в агропромислових формуваннях, зок-
рема, у великотоварних. 

Напрацювання вітчизняних науковців і 
практиків у даній сфері мають достатньо 
широкий розвиток. Це використання вже 
відомих, класичних показників оцінки ефек-
тивності управління діяльністю підприємств 
та апробація показників, що останнім часом 
набули поширення у розвинутих зарубіжних 
країнах. Однак виникає питання адаптації 
використання зазначених показників саме в 
аграрній економіці України, що пов’язано з 
існуванням тут не типових для країн із роз-
виненою ринковою економікою агропроми-
слових формувань, або, як прийнято їх нази-
вати, агрохолдингів.  Така ситуація вимагає 
критичного, конструктивного, абстрактно-
логічного підходів до аналізу коректності 
використання показників оцінювання ефек-
тивності управління у великотоварних агро-
промислових формуваннях. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Розв’язання проблем ефективності аг-
ропромислових формувань, аналіз теорети-
чних та практичних проблем їх виникнення, 
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функціонування і перспектив розвитку роз-
глянуто в наукових працях таких учених та 
практиків, як С. Дем’яненко [6], 
А. Денисенок [7], О. Єранкін [8], П. Коваль 
[12] й інших [14–19]. Проблематику управ-
ління підприємствами аграрного сектору 
досліджено у наукових роботах таких вітчи-
зняних і зарубіжних фахівців, як 
В. Бердніков [1], В. Горьовий [4], 
В. Галанець [3], Н. Біляк [2], Н. Зарицька [9] 
та інших. Попри надзвичайно великий набу-
тий арсенал методів і способів розв’язання 
проблем управлінського характеру ряд пи-
тань стосовно оцінки ефективності управ-
ління у сучасних великотоварних агропро-
мислових формуваннях (агрохолдингах) із 
наукового та практичного погляду залиша-
ються невирішеними. 

Нинішні великотоварні агропромислові 
формування (агрохолдинги) часто являють 
собою структури глибокого рівня інтеграції, 
як правило, є диверсифікованими та займа-
ються суміжними напрямами діяльності. Та-
кий підхід дає не тільки синергічний ефект 
для основного виробничого процесу, а й 
уможливлює зайняти потужності у непікові 
періоди виробничого циклу. Масштаби кон-
центрації виробничих потужностей (у т.ч. 
землі) в одній організаційній системі, поєд-
нання різних напрямів діяльності  
об’єктивно створюють проблеми її керова-
ності, і не тільки виробничим процесом, а й 
створеними десятками юридичних осіб (як 
правило, за територіальним принципом), що 
стратегічно направляються та регулярно ко-
нтролюються «центром». Ведення звітності 
й консолідація даних всіх підприємств за 
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всіма напрямами функціонування для аналі-
зу поточного стану агрохолдингу створю-
ють інформаційну базу для управлінців і 
власників, але часто виникає запитання: за 
якими показниками ефективності оцінювати 
результативність діяльності окремих ланок 
агропромислового формування та прийня-
тих господарських рішень менеджерами і 
власниками? За якими показниками ефекти-
вності оцінювати ведення різних напрямів 
бізнесу? За якими показниками оцінювати 
ефективність прийнятих управлінських рі-
шень?  

Мета статті – аналіз найпоширеніших 
підходів до оцінки ефективності управління 
у великотоварних агропромислових форму-
ваннях, дослідження сутності показників 
ефективності й результативності їхньої дія-
льності з позиції управління та контролю.  

Виклад основних результатів дослід-
ження. Сучасні агропромислові формування 
перманентно знаходяться у процесі укруп-
нення, злиття і поглинання [1, 255]. У влас-
ності, як правило, однієї особи фактично 
знаходиться від 25 до 500 тис. га сільського-
сподарських угідь, значні виробничі потуж-
ності в масштабах країни – від 3 до 16% 
усього виробництва цукру, 5-50% м’яса та 
курячих яєць, 2-8% молока й молокопродук-
тів. Виробництво таких масштабів, часто 
через територіальну розосередженість чи як 
наслідок процесу поглинання, змушує ство-
рювати значну кількість юридичних осіб. 
Також власниками створюються численні 
контролювальні  підрозділи та органи 
управління, які в ієрархічному порядку на-
бувають відповідних повноважень, що тео-
ретично має підвищувати рівень керованості 
організаційної системи агропромислового 
формування. Однак недосконалість створе-
них структур, низький рівень обізнаності з 
виробничим процесом менеджерів різних 
рівнів, низька кваліфікація працівників фо-
рмують умови підвищення ентропії створе-
ної системи управління, наслідком чого є 
зниження загальної ефективності бізнесу. 

Потреба розвитку й підвищення кваліфі-
кації управлінського персоналу широко до-
сліджена науковцями. Перекваліфікація ме-
неджерів із однієї галузі на іншу, зокрема 
аграрну, за умов бажання особи займає не-

багато часу та може стати якісним імпуль-
сом за рахунок «свіжого» погляду на специ-
фічні проблеми, характерні для аграрної га-
лузі (ефект методу синектики). Хоча й відо-
мі випадки достатньо негативного впливу на 
виробничий процес та ефективність у ціло-
му рішень менеджерів, що недостатньо обі-
знані зі специфікою аграрної галузі. Такими 
широковідомими наслідками є: для  землі – 
зниження якісних характеристик ґрунту че-
рез неграмотну мінімізацію витрат із метою 
підвищення рівня рентабельності; для праці 
– зниження чисельності кваліфікованої ро-
бочої сили на сільських територіях через 
масові скорочення і непрестижність праці; 
для капіталу – надмірна експлуатація техні-
ки через некоректні методи розрахунку 
норм виробітку та низьку кваліфікацію пра-
цівників, які оперують засобами виробницт-
ва (супутній наслідок фактора праці). Про-
блематика такого роду розв’язується певни-
ми способами: навчання й розвиток персо-
налу (семінари, навчальні курси, тренінги), 
мотивація (збільшення повноважень, ротація 
в системі управління), стимулювання (міся-
чні премії, річні чи періодичні бонуси зале-
жно від результатів господарювання). 

Концептуальним у розв’язанні проблем 
управління великотоварними агропромис-
ловими формуваннями постає питання 
принципів побудови організаційної структу-
ри управління та організаційно-юридичної 
структури, яка формується залежно від фак-
тичних масштабів холдингу, а також страте-
гічних планів інвестора в агробізнесі. Як 
правило, використовується багаторівнева 
лінійно-функціональна система, що дає змо-
гу поєднати у процесі виробництва й реалі-
зації продукції (наданні послуг) значну кі-
лькість юридичних осіб із функціональними 
центрами управління та контролю. 

На основі збудованої організаційної 
структури у власника і менеджменту постає 
проблема визначення системи показників, 
які б коректно відображали поточний чи ін-
дикативний стан окремих ланок структури й 
агрохолдингу в цілому та одночасно були 
базою для прийняття управлінських рішень 
щодо поточної діяльності й подальшого роз-
витку агробізнесу. Класичними, найпоши-
ренішими показниками, якими користують-
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ся вітчизняні та зарубіжні фахівці аграрного 
сектору для оцінки ефективності управлін-
ня, є рівень рентабельності виробництва й 
капіталу, прибутковості, маржинальності, 
період окупності проектів. 

Методика обчислення класичних показ-
ників досить ґрунтовно розглянута в науко-
вих роботах та навчально-методичній літе-
ратурі, поширена у практичній діяльності 
підприємств при аналізі результатів діяль-
ності, плануванні, прогнозуванні, контролі. 
Однак перехід до ринкової економіки, вступ 
до СОТ, переорієнтація експорту з країн 
СНД до ЄС змушують вітчизняних фахівців 
шукати показники, що відображали б реаль-
ну картину діяльності за сучасних принци-
пів і реальних процесів ринку. Також необ-
хідно враховувати ту особливість, що пока-
зники результативності й ефективності по-
трібно розглядати з урахуванням зовнішніх 
умов, які призводять до можливої їхньої 
зміни. Наприклад, різка зміна курсу інозем-
них валют може кардинально змінити виру-
чку та витрати і спричинити казус, який 
описав Я. Соколов: «прибуток є, грошей не-
має» [13]. Дослідження фахівців із приводу 
адаптивності показників оцінки ефективнос-
ті управління до сучасних умов в основному 
мають економічний, фінансовий та вироб-
ничий підходи. 

Деякі фахівці-практики для оцінки 
управління підприємством пропонують по-
чинати від найнижчої ланки – окремої тех-
нологічної операції шляхом розрахунку її 
ефективності, спираючись на те, що, знаючи 
собівартість кожної технологічної операції, 
можна легко керувати не тільки рентабель-
ністю окремого виду продукції, а й усього 
виробничого процесу. Після калькуляції всіх 
операцій варто провести їх оптимізацію з 
урахуванням усіх складових та вимог техно-
логічного процесу [8]. Такий підхід особли-
во актуальний для аграрного сектору і є до-
цільним для прийняття оперативних управ-
лінських рішень, але не стратегічного харак-
теру. 

О.А. Зінченко пропонує використовувати 
методику розрахунку показника «якості 
прибутку», що трактується як «характерис-
тика прибутку й грунтується на системній 
оцінці якісних змін у розвитку підприємст-

ва, відображає певні соціально-економічні 
відносини та охоплює етапи формування, 
розподілу і використання прибутку в під-
приємстві та визначається відносно рівня 
«нормативного прибутку», який у свою чер-
гу обчислюється за «таких умов господарю-
вання, коли всі наявні в підприємстві ресур-
си використовуються із максимально мож-
ливою ефективністю» [10]. Автор зазначає, 
що даний метод вимагає від менеджменту 
підприємства досліджувати відповідні еко-
номічні нормативи виробничої діяльності. З 
таким підходом важко погодитись, оскільки, 
по-перше, максимально ефективно викорис-
товувати наявні ресурси в підприємстві не 
завжди доцільно, багато залежить від 
кон’юнктури ринку й інших суб’єктивних 
факторів. По-друге, сучасні умови середо-
вища функціонування підприємств змушу-
ють менеджмент активно запроваджувати 
процеси планування (бюджетування) та кон-
тролю, що само собою передбачає визна-
чення базових, нормативних показників 
(розцінки з оплати праці, нормативи витрат 
енергетичних ресурсів і товарно-
матеріальних цінностей). Тому названий ав-
тором «нормативний прибуток» є за своєю 
суттю класичним плановим, який дає мож-
ливість здійснювати управління підприємс-
твом від самого початку виробничого про-
цесу за базовими показниками (норматив-
ними)  шляхом контролю їх дотримання. 

Важко погодитися також і з твердженням, 
яке наводить М. Грачова, що найвагомішим 
індикатором ефективності компаній є рен-
табельність власного капіталу [5] та деяки-
ми іншими науковцями про необхідність 
домінування цього показника в структурі 
балансу (для забезпечення фінансової стій-
кості). Сучасна наука й практика підтвер-
джує необхідність релевантної оптимізації 
співвідношення власного та залученого ка-
піталів, оскільки власний капітал завжди 
дорожчий за позичений і безпосередньо 
впливає на ринкову вартість компанії. Сві-
тові фахівці фінансового менеджменту об-
ґрунтовують твердження стосовно привіле-
йованості вартості власного капіталу на та-
ких його особливостях: не страхується; не 
забезпечується заставною базою; не змен-
шує базу оподаткування (податок на прибу-
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ток розраховується після зменшення прибу-
тку на суму нарахованих відсотків за пері-
од); соціально-психологічні аспекти (втрата 
власного капіталу переживається важче ніж 
позиченого, «кровність» заробленого й т.д.). 

Варто також враховувати те, що влас-
ник/інвестор надає ресурс у різних його фо-
рмах (гроші, засоби виробництва тощо) та, 
як правило, очікує одержати результат у ви-
гляді грошових надходжень. При цьому для 
нього найважливішою характеристикою 
об’єкта інвестування є його здатність гене-
рувати грошові потоки, а не сам поточний 
прибуток [11]. Також при прийнятті рішень 
стосовно діяльності стратегічного чи такти-
чного характеру менеджери підприємств ча-
сто керуються не показником бухгалтерсь-
кого прибутку, а фактичними грошовими 
потоками, що формують рамки «реальності» 
їх можливостей. Практиками й провідними 
науковцями грошовий потік об’єктивно 
сприймається індикатором кредито- та пла-
тоспроможності підприємства, який формує 
його потенціал до генерування додаткових 
грошових обсягів. 

Можна погодитися з Ю. Івахівом, який 
пропонує на противагу існуючим класичним 
фінансовим результативним показникам ді-
яльності розраховувати такі показники: опе-
раційний грошовий потік (різниця між усіма 
грошовими надходженнями й видатками від 
операційної діяльності за звітній період), 
чистий грошовий потік (різниця між усіма 
грошовими надходженнями та видатками 
від усіх видів діяльності за звітній період) і 
вільний грошовий потік (операційний гро-
шовий потік за мінусом погашення позик та 
чистих капітальних інвестицій) [11]. Зазна-
чені показники відображають реальні ре-
зультати функціонування виробничої систе-
ми й тому можуть бути в ролі інструментів 
управління при прийнятті оперативних і 
стратегічних рішень. 

Широко застосовуваними показниками у 
світовій практиці, що почали використову-
вати також вітчизняні аграрії, є: EBIT 
(Earnings Before Interest and Taxes – дохід до 
виплати процентів та податків) і EBITDA 
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation 
and Amortization – дохід до виплати процен-
тів, податків та амортизаційних нарахувань 

на основні засоби й нематеріальні активи), 
що дають можливість аналізувати окрему 
виробничу ланку структури та сукупно, а 
також EVA (Economic Value Added – еконо-
мічна додана вартість) і MVA (Market Value 
Added – ринкова додана вартість), комплек-
сно характеризують ефективність компаній 
або окремих проектів та є характерними дня 
публічних компаній.  

EBIT – характеризується як операційний 
прибуток, що дає змогу абстрагуватися від 
структури капіталу й діючої податкової сис-
теми, коректно порівняти діяльність різних 
однорідних підприємств чи структурних 
одиниць холдингу.  

EBITDA – додатково враховує амортиза-
цію як основну немонетарну статтю та на-
ближується до грошового потоку. Відобра-
жає ефективність технології виробництва і 
дає можливість порівняти її з альтернатив-
ною не тільки в інших господарствах (на-
приклад, для сільського господарства: без-
полицеве (No-Till) та класичне землеробст-
во; безприв’язне і класичне утримання вели-
кої рогатої худоби), а й в інших країнах. 

Варто зазначити, що EBIT та EBITDA чі-
ткої методики розрахунку досі не набули. 
Відсутнє в науковій і публіцистичній літера-
турі чітке  визначення щодо значення пода-
тку, а саме більшість практиків під цим ро-
зуміють податок на прибуток, інша ж части-
на враховує також ліцензії й інші бюджетні 
платежі. Часто спеціалісти по–різному оці-
нюють суми амортизації, деякі враховують 
амортизацію, закладену в собівартості реалі-
зованої продукції, інші – нараховану за звіт-
ній період. Тобто, часто змішуються прин-
ципи побудови звітів про прибутки та збит-
ки (P&L) і бюджету руху готівки (Cash 
Flow). На нашу думку, дані показники слід 
розраховувати виключно за принципом P&L 
та враховувати всі податкові платежі. Зага-
лом EBITDA можна визначити за форму-
лою: 

EBITDA = IBT + IE + D + A, 
де  IBT (Income Before Taxes) – прибуток 

до вирахування податків, у т.ч. дозволів, лі-
цензій, акцизів за звітній період; 

IE (Interest Expense) – нараховані відсотки 
за залучений капітал у звітному періоді; 
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D (Depreciation) – амортизація матеріаль-
них активів у собівартості реалізованої про-
дукції (послуг) за звітній період; 

A (Amortization) – амортизація нематеріа-
льних активів у собівартості реалізованої 
продукції (послуг) за звітній період. 

Як бачимо, даний показник за будь-якого 
способу його розрахунку містить монетарні й 
немонетарні (амортизацією) статті витрат, 
тобто відображає частково грошовий потік, 
частково собівартість виробництва. Абстра-
гування від податкової системи способом не-
врахування суми податкових платежів вва-
жаємо неактуальним для аграрного виробни-
цтва через його специфіку, що проявляється 
в територіальній приналежності землі як ос-
новного виробничого фактора та системі 
оподаткування. Підприємство (організаційна 
одиниця) територіально належить до відпо-
відної територіально-адміністративної оди-
ниці. У разі використання даного показника 
як бази для розрахунку бонусів менеджерів, 
що часто практикується, немає гарантій щодо 
зловживань шляхом не тільки маніпуляції 
даними, наприклад, спосіб чи база нараху-
вання амортизації (D, A), а й невиправданим 
залученням кредитів (IE), інвестуванням у 
невиправдано дорогу технологію та техніку 
(IE, D, А). Тому, незважаючи на значне по-
ширення даного показника серед практиків, 
маємо сумніви щодо його ефективності й 
значимості як інструменту управління в аг-
рарному бізнесі.  

Наступні показники EVA і MVA не набу-
ли суттєвого поширення на практиці та за-
звичай використовуються в основному лише 
менеджерами публічних компаній.  

EVA = NOPAT – WACC · IC або EVA = 
(ROA – WACC) · ІС, 

де NOPAT (Net Operating Profits After 
Taxes) – операційний прибуток  після сплати 
податків, але до витрат на фінансування 
крім амортизації; 

WACC (Weighted Average Cost Of Capital) 
– середньозважена вартість капіталу; 

IC (Invested Capital) – інвестиційні витра-
ти в компанію за час її існування за мінусом 
амортизації; 

ROA (Return On Assets) – віддача на капітал 
підприємства, розраховується як NOPAT / IC. 

Показник EVA акумулює в собі якості ін-
струменту фінансового аналізу й оцінки 
компанії. Логіка його розрахунку дає мож-
ливість: оцінити ефективність використання 
капіталу з урахуванням втраченої вигоди 
(альтернативним інвестуванням капіталу), 
що є ґрунтовним інструментом управління 
для власників (акціонерів); приймати ефек-
тивніші рішення щодо розширення діяльно-
сті та одночасно допомагає визначити не-
ефективне використання ресурсів у проек-
тах; проаналізувати ефективність управлін-
ня всією компанією й окремими проектами. 
Попри важливе фінансово-економічне та 
управлінське значення, EVA має ряд недолі-
ків: високий рівень залежності показника від 
первинної оцінки капіталу; не відображає 
прогноз майбутніх грошових потоків; слу-
жить драйвером для запуску проектів зі 
швидкою віддачею капіталу, що не гарантує 
їхню вищу результативність у довгостроко-
вому періоді.  

MVA є приорітетним показником для пу-
блічних компаній, що розмістили акції на 
фондових біржах.  

MVA = EV – IC,  
де EV (Enterprise Value) – ринкова вар-

тість капіталу і боргу (ринкова вартість бор-
гу часто упускається через складність роз-
рахунку його величини). 

Економічну суть даного показника можна 
трактувати як інтерпретацію (відображення) 
всіх минулих, поточних та майбутніх гро-
шових потоків, тобто NPV за вже діючими 
проектами і плановими. Грунтуючись на 
ринковій капіталізації, цей показник відо-
бражає не тільки економічну результатив-
ність та реакцію акціонерів на неї, а й рівень 
лояльності акціонерів, який формується на 
різних критеріях – місія компанії, соціо-
культурна поведінка, плани щодо розвитку. 
Тобто даний показник дає можливість мене-
джменту стежити за настроями акціонерів, 
координувати свої рішення стосовно світо-
вих трендів, що особливо актуально в агро-
бізнесі. Прикладом такої ситуацій може бу-
ти зниження вартості акцій однієї з україн-
ських аграрних компаній на Варшавській 
біржі після заяви одного з вищих менедже-
рів про започаткування проекту з вівчарства, 
який є нетиповим для Польщі. Після цього в 
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екстреному порядку менеджерами компанії 
було проведено ряд заходів щодо спросту-
вання такої інформації, а також створено 
координаційний орган при маркетинговому 
департаменті компанії для уникнення таких 
ситуацій у майбутньому. 

Науковці та практики, досліджуючи пи-
тання стосовно оцінки ефективності управ-
ління, зокрема в аграрній сфері, як правило, 
користуються широким спектром показни-
ків, спосіб відбору яких залежить від рівня 
кваліфікації фахівця й специфіки проведен-
ня аналізу. Вважаємо, що розв’язання про-
блеми коректності використання показників 
для оцінки ефективності управління полягає 
у такому:  

необхідності системного підходу щодо 
відбору показників на вищому рівні мене-
джменту;  

обґрунтуванні та чіткому роз’ясненні 
єдиної методики розрахунку показників; 

декомпозиції показників за ієрархією ор-
ганізаційної структури управління й напря-
мами бізнесу;  

обґрунтуванні доведених показників до 
спеціалістів відповідно до можливості  
впливу на них (наприклад, зоотехнік не по-
винен відповідати за вартість палива чи ре-
монти тракторів, які працюють на фермі; 
економіст чи бухгалтер не може вплинути 
на фактичну норму внесення добрив);  

персональній відповідальності за форму-
вання бази даних, що використовується для 
розрахунку показників. 

Висновки. У процесі дослідження про-
аналізовано коректність і значимість най-
поширеніших показників оцінки ефективно-
сті діяльності агропромислових формувань, 
що повсякденно використовуються в сучас-
ному агробізнесі, а також розглянуто деякі 
пропозиції науковців та практиків щодо 
вдосконалення й використання класичних 
розрахунків («якості прибутку», рентабель-
ності кожної окремої технологічної опера-
ції). На основі даного дослідження зроблено 
висновок, що не існує показника, який би 
абсолютно коректно відображав діяльність і 
був єдиним інструментом управління та ко-
нтролю в агропромислових формуваннях, 
враховуючи всі особливості виробництва. 
Тому вважаємо доцільним інтегрувати в си-
стему управління такі методи оцінки й під-
вищення ефективності (результативності) 
господарювання, як збалансована система 
показників (Balanced Scorecard – BSC) і 
ключові показники ефективності (Key 
Performance Indicators – KPI). Теоретичний 
аналіз та можливості практичного застосу-
вання цих методів оцінки й підвищення 
ефективності управління в  агропромисло-
вих формуваннях є окремою темою дослі-
дження.
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Державна соціальна політика в забезпеченні 
продуктивної зайнятості сільського населення  

 
*  Постановка проблеми. Зайнятість насе-
лення є одним із найважливіших макроеко-
номічних показників, що разом з обсягом 
ВВП визначає економічну кон’юнктуру на-
ціонального ринку, впливає на рівень життя 
населення, забезпечує добробут кожного 
громадянина країни. Це зумовлює необхід-
ність державного регулювання зайнятості 
для забезпечення її оптимальності та ефек-
тивності. Особливої уваги з боку держави й 
органів місцевого самоврядування потребує 
регулювання зайнятості населення, що меш-
кає на сільських територіях. Причин такої 
уваги кілька, і вони загальновідомі: це гли-
бока та системна криза аграрного сектора 
(згортання сфери застосування праці через 
спад обсягів сільськогосподарського вироб-
ництва), занепад сільських територій (майже 
зруйнована соціальна інфраструктура, зни-
кають малі села), негативні демографічні 
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процеси, що характеризуються тотальним 
старінням сільського населення, вимиран-
ням українського села, й багато інших. Зва-
жаючи на досить високу питому вагу сільсь-
кого населення в загальній чисельності на-
селення України (32%), важливість та акту-
альність проблем зайнятості на сучасному 
етапі аграрного реформування важко пере-
оцінити. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Варто зауважити, що з початком ринко-
вих перетворень в українському суспільстві 
проблеми зайнятості та безробіття постійно 
знаходяться у центрі уваги вітчизняних уче-
них, що вивчають проблеми державного ре-
гулювання економіки, економіки праці й со-
ціально-трудових відносин. Вагомий внесок 
у розробку цих проблем зробили Л. Безтеле-
сна [1], В. Бідак [2], Т. Голікова [3] та ін. 
Проблеми зайнятості сільського населення 
порушують у своїх працях Е. Лібанова [4], 
П. Мазурок [5] й ін. 

Мета статті – обґрунтування теоретико-
методичних засад державної політики за-


