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The article considers the potential of territorial communities under 
martial law based on the strengthening of social capital. It is proven 
that the unprovoked aggression of the Russian Federation against 
Ukraine has caused a number of economic, social, environmental, 
demographic and other problems, which were especially clearly 
revealed after the liberation of the occupied territories. It is noted that 
among the main problem types of territories, the following type is 
the most common: rural areas and small towns with a population of 
up to 50 thousand people due to the increased burden on social and 
engineering infrastructure due to the displacement of the population 
and the relocation of enterprises under martial law. Based on the 
identification of current challenges and the assessment of prospective 
development problems and measures to overcome them, three groups 
of territorial communities have been identified: a) rear communities; 
b) communities that were in the zone of combat operations and/or 
occupation; c) communities that are in the zone of combat operations 
and/or occupation, located within a 30-kilometer zone from the 
border with Russia/Belarus. Eight key goals in the development of 
communities and a system of measures for their implementation have 
been outlined, which will help ensure their restoration within the 
established time frame.

The experience of developing rural and settlement communities 
based on the modernization of their potential with the involvement of 
communal property and social capital, which is spreading due to the 
activities of its carriers and is combined with shifts in the agricultural 
sector and other industries, is summarized. It is highlighted that on 
the basis of existing communal property, including land resources, 
communal enterprises are created that are engaged in agriculture, 
processing of agricultural products and non-agricultural activities, 
which are provided by both existing local entrepreneurs and related 
businesses.

It is emphasized that an important component of restoring the 
potential of rural/settlement communities is the involvement of social 
capital, which is understood as a public resource that is accumulated 
and used for social development and conversion into other types of 
resources. The components of social capital are summarized: trust, 
social networks, values ​​and norms. It is substantiated that local 
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Problem statement and analysis of 
recent research. As a result of the full-scale 
aggression of the Russian Federation against 
Ukraine, there have been dramatic changes in 
all spheres of society, and everyday work has 
been carried out with an orientation towards the 
needs of protecting the territory and political 
independence of the state. Currently, part of the 
occupied territories has been liberated from the 
aggressor, in many parts fierce battles and TOT 
are being waged and constitutes approximately 
20% of the Ukraine territory. At the same time, 
most of the Ukrainian territory remains free, 
but is constantly subjected to air attacks. As a 
result, more than 3,800 villages and settlements 
have suffered significant material and human 
losses, and this creates additional challenges 
for the implementation of an effective recovery 
strategy. At the same time, as a result of the 
decentralization reform in the pre-war period, 
33% of the rural population ended up in urban, 
28% in village and only 39% in rural territorial 
communities. That is why the task of preserving 
villages and developing rural communities that 
have become part of urban and village territorial 
communities is important [1, p. 15].

 It should be noted that even under such 
difficult conditions, targeted work is being 
carried out in territorial communities (TCs) 
to restore social infrastructure, production 
potential, engineering networks, transport 
communications, and housing stock, taking 
into account the real prospects of specific 
settlements. In this regard, the problem of finding 
and implementing effective tools for restoring 
communities under martial law and post-war 
revival of rural areas is becoming particularly 
urgent.

 Many Ukrainian scientists are studying the 
issues of restoring and economic development 
of TCs in modern conditions, but this scientific 
problem is under the influence of numerous 
changes. Thus, today there is an overlap of some 
projects and programs on others (national and 
regional on local), and there is also a need to 
coordinate the prospects for the development 
of the Ukraine rural sector with the national 
strategic plans of the EU, which are developed 

governments, local public organizations, enterprises and cooperatives 
contribute to the intensification of social capital use by subjects and 
collectives, its development and enrichment through the exchange of 
advanced knowledge and practical experience, new agricultural and 
social technologies, scarce resources, advanced economic tools and 
management methods.

Keywords: territorial communities, natural resources, municipal 
enterprises, fixed assets, social capital.

by the member states within the framework of 
the SAP [2, pp. 53-55], and the restoration of TCs 
and rural areas should be directly combined with 
local economic programs. Such an extremely 
dense, multi-layered and multi-level study 
of restoration complex issues  of the Ukraine 
territorial integrity  under the conditions of martial 
law and the post-war period in order to achieve 
the set goals requires the involvement and use 
of effective economic, social and environmental 
instruments. These and other issues were 
actively developed by Ukrainian scientists [1-8], 
one of the key issues was the identification and 
justification of restoration instruments for the 
implementation of various territorial programs. 
There is no unified approach to this issue among 
scientists, but some authors suggest dividing 
the set of economic development instruments 
into three groups: supporting entrepreneurship, 
supporting employees, improving the quality of 
life. Otherwise, the division is considered from 
the following positions: supporting business, 
developing human capital, increasing the 
attractiveness of territories [8, pp. 71-77].

The set of specific support tools will depend, 
on the one hand, on the program and the specified 
terms of community restoration, and on the other, 
on the degree of destruction of infrastructure 
during the temporary occupation of settlements 
and the real possibilities of its reconstruction 
in the process of program implementation. The 
revival of the main sectors of public service - 
education, medicine, trade, culture, is possible 
with a comprehensive approach to the problem 
and the involvement of the necessary material 
and labor resources and the use of effective tools.

Despite the sufficient development of 
various aspects of the restoration of settlements 
and rural areas, their actualization by scientists 
for the conditions of martial law and post-war 
reconstruction, which was actually initiated 
after the liberation of the Kharkiv and Kherson 
regions in September-November 2022, is still 
being worked out, and therefore is relevant and 
timely.

The purpose of the article is to summarize 
the changes that have been made to the 
current legislative framework regarding the 
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communities’ own financial resources are very 
limited, since production is destroyed or largely 
destroyed and requires prompt restoration. 
After the liberation of the territories, the issue 
of returning internally and externally displaced 
persons (IDPs) to their permanent places of 
residence, as well as capacities and technologies 
that were relocated to the central, southern and 
western regions for the period of martial law, 
arose and will arise. At the same time, the end 
of the war and the liberation of the territories 
previously occupied by the Russian occupiers 
will raise this problem to a new level and will 
sharply raise the issue of restoring living space 
for the population, that is, (IDPs), which will 
return. This concerns communities that were 
directly affected by the military aggression of the 
Russian Federation, but the further from the end 
of the temporary occupation (in particular, the 
Kyiv region – 24.02-01.04.2022), the range of 
problems related to the restoration of settlements 
and infrastructure of the affected territories will 
constantly narrow, and the issue of implementing 
strategic planning and comprehensive programs 
for the development of the TCs will take more 
and more time.

The Russian-Ukrainian war has made 
adjustments to the development of regions, 
territories, territorial units and settlements, in 
particular, it has increased regional and local 
disparities between them and has led to the 
gradual decline of some of them. In this regard, 
it is appropriate to turn to the theory of functional 
types of territories (FTT), the practical results of 
which were published in the State Strategy for 
Regional Development [9]. At the same time, it 
is advisable to analyze this issue in the context 
of solving problems caused by the ambiguous, 
heterogeneous and even multidirectional 
development of regions of the European Union 
that are in unfavorable geographical, economic 
or social conditions. The range of these 
problems must be gradually reduced to achieve 
a single goal: to ensure economic, social and 
territorial unity and strengthen the cohesion 
of all regions of the European Union member 
states by eliminating barriers between them 
and sustainably improving living and working 
conditions for all peoples.

The Treaty on European Union devotes a 
separate article to this problem, which states that 
activities should be directed towards reducing 
disparities between the levels of development 
of different regions and backward regions in 
the least favorable conditions, rural areas, areas 
affected by industrial transformation, regions 
suffering from severe and permanent natural or 

demographic handicaps, such as regions of the 
far north with very low population density, as 
well as island, border and mountainous areas 
[10, p. 174]. It should be noted that in Ukraine, 
the relevant work was carried out in 2024, and its 
results were actually implemented in the section 
«Trends and main problems of socio-economic 
development of regions» of the State Strategy 
[9]. This is due to the fact that active hostilities on 
the territory of Ukraine have led to a deepening 
of disparities in the development of regions 
and an increase in the number of territories 
that require state support and the application of 
special mechanisms and instruments to stimulate 
their development. In particular, six main diverse 
problem types of territories and a seventh 
type were identified: growth poles - territories 
and territorial communities (TCs), namely: 
territories of active hostilities and territories 
adjacent to them; territories with international 
security restrictions; mountainous territories of 
the Ukrainian Carpathians; coastal territories 
adjacent to the sea coast or the coast of sea bays 
and estuaries; regional growth poles – territories, 
TCs in which demographic, socio-economic 
development indicators are significantly better 
than other territories of the region; rural areas 
and small towns with up to 50 thousand people; 
TOT of Ukraine.

It should be noted that out of the total 
number of territories and TCs, 3,800 settlements 
(12.8% of the total content of 29,711 villages 
and cities), 231 territorial communities (16.1% 
of 1,439 different types of communities) in 
eleven regions of Ukraine were temporarily 
occupied [9]. That is why, given the large-scale 
distribution and severity of current problems, 
the penultimate type of territories is the most 
widespread: rural territories and small towns 
with a population of up to 50,000 (increasing 
load on social and engineering infrastructure 
due to the displacement of the population from 
territories where hostilities are (were) ongoing, 
and the relocation of enterprises under martial 
law).

We consider it necessary to expand the list 
of existing difficulties with those problems that 
have become very acute for rural and settlement 
TCs at the current stage of development. It 
should be noted that most of the problems are 
already widespread in rural areas, and their 
defining characteristic is their severity, depth 
and prevalence. In this regard, special attention 
should be paid to the territories and rural and 
settlement TCs, in which the socio-economic 
and demographic indicators of their development 
are significantly worse than the average values 
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for individual regions and individual districts 
(where the functions of district centers are 
performed by small cities with a population of 
up to 50 thousand people and settlements).

In order to conduct a comparative analysis 
of the development of TCs, it is advisable to 
determine the period that will be taken as a basis 
for comparison. We believe that for territories 
that have been (or are) under occupation, 
it is advisable to take the starting point of 
01.01.2022, that is, before the beginning of 
the Russian aggression. At the same time, for 
other cases, i.e. territories that were not under 
occupation, a later point will be more adequate, 
namely 01.01.2021, i.e. when they switched to a 
new model of territorial administration and local 
self-government, or even later - 01.01.2016, i.e. 
when the process of decentralization of territorial 
administration and the financial system of local 
self-government actually began.

It should be noted that before the start of the 
decentralization, there were 11,520 territorial 
units in Ukraine: of which 458 were urban, 
783 were rural and 10,279 were rural, which 
united 29,831 settlements, including 459 cities, 
886 urban-type settlements, 27,163 villages 
and 1,323 rural-type settlements (or rural 
settlements - 28,486 units). After the completion 
of the unification process, it is planned to create 
approximately 1,500 (actually 1,469) powerful, 
capable communities. Since July 2015, the 
formation of 159 united territorial communities 
has been initiated, which only since January 1, 
2016 have switched to the direct relations with 
the state budget. These communities united 794 
village/settlement/city councils, which included 
2,015 settlements.

At the same time, the end point of the studied 
period may be provided that hostilities cease 
and the occupied territories are liberated, the 
date 01.01.2026, or the following years. In this 
case, it would be fair to distinguish between the 
territories that were occupied and liberated and 
the territories that were under the jurisdiction 
of the Ukrainian state all the time. At the same 
time, it is not excluded that part of the Ukrainian 
territories will be liberated from Russian 
occupation later than the specified period.

Today, a significant part of the problems 
related to community management is associated 
with the introduction of martial law on the 
territory of Ukraine. As a result, the legislative 
framework regarding the exercise of the right 
to property, use and disposal of communal 
property, including issues of expenditure and 
reporting under martial law, and other issues, has 
been significantly changed. At the same time, the 

issues of using land resources under martial law, 
their lease and sublease, lease without bidding, 
setting rates and granting privileges for paying 
rent, etc. have become particularly relevant.

At the same time, the contradictory 
development of events on the fronts of the 
Russian-Ukrainian war is hampering the 
progressive development of communities that 
have been liberated from occupation or were 
outside the zone of hostilities. As a result, the war 
has led the territorial communities of the above-
mentioned regions to a number of negative 
challenges, consequences, vulnerabilities 
and risks that pose a real threat to the further 
decentralization of territorial administration and 
financial resources, and lead to a weakening of 
the national and managerial stability and social 
cohesion of local communities. In particular, as 
a result of the population movement from the 
east, south and north to the central and western 
regions of Ukraine and abroad, the problems 
of sustainable development of territorial 
communities have become more acute. These 
problems are primarily related to the decline in 
the real capabilities of communities to adequately 
respond to modern challenges and threats, the 
growth of depopulation trends (negative natural 
population growth), the shortage of qualified 
labor, the sharp decline in passenger and freight 
transportation in rural areas, the deterioration 
of social services for residents of rural and 
settlement TCs, especially in small, petty and 
remote settlements.

The resilience of communities in the 
current conditions is considered as their ability 
to adapt to modern challenges and, above 
all, those caused by military actions on the 
territory of Ukraine, and the creation by them 
of minor structural changes and configurations 
in local government bodies or without this, the 
necessary conditions for the implementation of 
adequate and operational measures to neutralize 
or overcome destabilizing external and internal 
hybrid threats, aggressive influences, negative 
consequences and phenomena.

It should be noted that based on the assessment 
of the infrastructure state  and the quality of 
basic services, it is possible to determine the 
degree of preparedness of settlements and 
communities to solve real problems of post-
war reconstruction. The methodology [12, p. 5] 
proposed by scientists representing the Alliance 
of Ukrainian Universities offers a separate 
approach depending on the type of community. 
The following main groups are distinguished:

1. Rear communities: communities that were 
not/are in the zone of hostilities and/or occupation 
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and are not located within a 30-kilometer zone 
from the border with the Russian Federation and 
the Republic of Belarus

2. Communities that were in the zone of 
hostilities and/or occupation, and are now 
free from occupiers. On such territories, there 
are a greater number of challenges associated 
with physical destruction, displacement of 
the population and business, etc. However, 
the current and potential security conditions 
allow them to focus on issues of community 
restoration even in the context of continued 
military operations in other territories.

3. Communities in the zone of hostilities and/
or occupation are located within a 30-kilometer 
zone from the border with Russia/Belarus.

To study the needs of the community, we 
start from the following goals that are currently 
facing the communities:

1. Ensuring resilience, i.e. readiness for 
emergencies that arise in connection with a full-
scale invasion, so as not to stop the provision 
of basic services and life in communities (e.g., 
resilience to energy and security challenges, 
aggravation of demographic and economic 
problems).

2. Ensuring development based on improving 
the quality and accessibility of people-oriented 
services, especially in the field of health and 
social services for vulnerable groups of the 
population (e.g., veterans, IDPs, military 
personnel and their families, war invalids).

3. Ensuring the restoration (only for 
communities that were or remain in the zone 
of hostilities/occupation) of damaged facilities 
and the return of residents, which includes the 
preparation of the necessary strategic documents 
for restoration (in accordance with the 
requirements of current legislation). As a result 
of the analysis, it will be possible to identify the 
most critical goal for a more detailed analysis of 
needs, as well as establish priorities among the 
outlined goals.

Depending on the chosen goal, each 
community will need to offer its own 
approach to conducting further research and 
choosing a restoration option (sustainability 
or development). At the same time, when 
developing different restoration options, it is 
necessary to take into account that in addition to 
common problems, communities, depending on 
their type, also have specific problems (Table 1).

Table 1 – Classification of problems in the development of TCs in wartime

General community problems

systematic continuation of shelling and bombing;
hostile blackmail through nuclear and man-made disasters;
threats to the country's food and energy security;
damage or complete destruction of social infrastructure and housing stock;
damage or complete destruction of road infrastructure between settlements;
lack or difficulty of access to basic housing and communal services (electricity, water, heat, gas supply);
low level of economic activity of the population due to security threats, destruction and departure of people;
deterioration of the physical and psychological health of community residents;
pollution of the natural environment.

Specific community problems

Deoccupied Frontline Rear

mining of housing stock, public 
buildings, agricultural lands and 
forests;
lack of access to emergency 
medical services and fire protection;
online education;
destruction of the public 
administration system;
the need to rebuild damaged and 
destroyed infrastructure, housing 
stock;
search for special tools to stimulate 
and restore the development of the 
local economy, etc.

threat of enemy invasion;
closure of large enterprises in the 
combat zone;
the need to evacuate civilians 
from dangerous zones;
people’s reluctance to leave 
frontline areas;
the need to organize humanitarian 
assistance to community 
residents;
education only in online format;
insufficient number of equipped 
shelters and bomb shelters, etc.

lack or insufficiency of bomb 
shelters and other shelters;
attracting, collecting and 
distributing humanitarian aid;
supporting and integrating 
internally displaced persons 
into host communities;
organizing business relocation 
processes, etc.

Source: summarized by the authors from [20, pp. 31-32].
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It is known that by the end of 2023, out of 
a total of 1469 TGs, 1314 were covered by the 
strategic planning process [21]. Thus, the vast 
majority of local communities in Ukraine have 
prepared a Spatial Development Strategy for 
their territories. At the same time, during the 
spring of 2024, the number of TGs that began 
to develop Comprehensive Recovery Programs 
(CRPs), i.e., a key document for prospective 
development, increased by more than a third and 
amounted to almost 200 communities. It should 
be noted that the CRPs of the TCs territory (its 
part), compared to the Strategy, is more detailed. 
Given that the focus of the development of the 
CRPs is on high-quality restoration planning 
in many respects, this document, firstly, can 
become the basis for creating urban planning 
documentation, which every Ukrainian 
territorial entity must have from 01.01.2025 
(postponed by the Government of the country 
until the beginning of 2028), and, secondly, will 
help them obtain international funding - within 
the framework of the First Component of the 
Ukraine Facility plan, at least one billion euros 
are provided for the needs of reconstruction and 
restoration. Therefore, communities that have 
not yet started creating CRPs and, accordingly, 
urban planning documentation, should actively 
start this Program [22].It should be noted that the 
CRPs of the territory is an integrated document 
that combines three components, in particular: 
socio-economic development, spatial planning 
and infrastructure development. At the same 
time, in order to accelerate the work, the support 
program “Development of a Program for the 
Comprehensive Restoration of the Community 
Territory” was launched, within the framework 
of which ten communities (as of August 8, 2024) 
from eight regions will work together with 
U-LEAD experts on the development of a CRPs. 
In particular, from the Kyiv region, these were the 
Velykydymer and Dymer communities. To carry 
out the restoration of the territory on the ground, 
a number of documents can be developed, in 
particular: a CRPs of the community territory, 
a restoration and development plan, an updated 
development strategy (after the approval 
of the updated State Strategy for Regional 
Development until 2027), a comprehensive plan 
for the spatial development of the community 
territory, detailed plans of the territory. For 
communities, the listed documents will allow 
not only to make the reconstruction consistent, 
effective and structured, but most importantly, 
they will form the basis for attracting funding 
from various international institutions. In order 
to conduct a comprehensive analysis of the 

current situation and determine the priorities 
and directions of the post-war development 
of the TCs, it is advisable to conduct a survey 
of various groups of interested parties. 
These include: the leadership of the TCs and 
employees of the local government, leaders and 
participants of local businesses, local residents, 
public representatives and active residents of the 
community settlements [12, p. 16-61]. For this 
purpose, it is also necessary to collect statistical 
data on the movement of the community 
population and its employment, changes in the 
development of the local economy and the post-
war specifics of the formation of local budgets in 
the appropriate form. For an objective assessment 
of the situation directly in a specific TCs against 
the background of their regional totality, it is 
advisable to involve statistical data on rural/
settlement communities of the region in which 
the study is being conducted. We believe that the 
obtained statistical data, on the one hand, allow, 
based on a thorough analysis, to reveal trends 
in shifts over the previous period of time, that 
is, over the past 3-5 years, and to predict their 
changes for the next period (3-5 years), and on 
the other hand, to assess the place of a specific 
rural (settlement) community in terms of its 
level of development (destruction of individual 
sectors, engineering networks or elements of the 
social sphere and the local economy in general) 
based on average indicators for rural/settlement 
communities of the studied region.

At the same time, for an objective analysis 
of the situation based on the results of a survey 
of recipients individual groups, it is necessary to 
systematize assessments both by different groups 
of subjects and by the importance of problems, 
namely: assessment of the capacity of local gov-
ernments and municipal enterprises (human, 
material and financial resources) to respond to 
crisis situations; assessment of the quality level 
of services and areas in the community and de-
velopment of infrastructure, in particular: water 
drainage; water supply; heat supply; energy effi-
ciency and energy independence; improvement 
of settlements; healthcare; general secondary ed-
ucation; preschool education; public transport; 
road infrastructure; economic development; 
sports; culture; garbage collection; ecology, en-
vironment; inclusiveness and barrier-freeness 
of public spaces; support for IDPs and other so-
cially vulnerable categories of the population; in 
conditions of resource shortage in the communi-
ty, efforts should be directed primarily to (speci-
fy): housing; educational institutions; healthcare 
institutions; road infrastructure; critical infra-
structure/communications; cultural institutions; 
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assessment of the actual participation of local 
governments in the restoration of destroyed fa-
cilities over the period of time that has passed 
since the liberation of the TCs; at what stage 
is the development of the TCs territory’s SOP; 
what problems did the local authorities involve 
you in solving: organization of civil security and 
defense; provision of residents with food and ba-
sic necessities; ensuring the functioning of crit-
ical infrastructure; integration of IDPs; cyberse-
curity; provision of transport, etc.

The number of areas in which a more 
detailed analysis of the problems and needs 
of the community (recovery, resilience or 
development) will take place is established 
immediately before the survey. Complex 
problems may have several components that 
are combined when calculating the integral 
value. To do this, the obtained assessments 
must be converted into points and indicators for 
different challenge options must be determined: 
resilience, development, recovery. The lower 
the assessment of community resilience, the 
higher the need for practical efforts and resource 
mobilization to improve it. At the same time, 
with relatively small costs for implementing 
one priority problem, it will be possible to begin 
solving the next one.

Special attention deserves the assessment of 
the real situation with the development of diverse 
forecast, project and planning documents for the 
restoration of the community in the post-war 
period. This is done by local governments and 
the list of relevant documents has significantly 
expanded, in particular: the CRPs of the territory 
of the territorial unit, the restoration and 
development plan, the update of the Community 
Development Strategy, the comprehensive plan 
for the spatial development of the community 
territory, detailed plans of the territory, master 
plans of settlements, etc. In order to assess the 
essence and quality of the design and planning 
work carried out by local authorities, a phased 
analysis of each document is carried out and a 
corresponding assessment is given in points.

It should be noted that the development of 
the Community Development Strategy and other 
planning documents is due, first of all, to the 
liberation of many communities from occupation 
and the significant destruction of their economic 
and social potential, which makes it necessary 
to assess the changes that occurred under the 
influence of occupation or military actions, and 
to make appropriate adjustments to the existing 
design and estimate documentation. Secondly, 
the approval of the updated State Strategy for 
Regional Development by 2027 also provides 

for the introduction of appropriate adjustments to 
the Community Development Strategy and other 
design and planning documents. And thirdly, 
like various current materials on the assessment 
of the situational situation in the community, 
design and planning documentation becomes 
outdated, and therefore over time requires its 
revision for compliance with updated design 
standards and taking into account the changes 
that have occurred, and if necessary, making 
appropriate changes.

It is obvious that the prospective development 
of the TCs begins with an analysis of the real 
state of its economic component, in particular 
the industry composition, structure and number 
of employed personnel, assessing promising 
opportunities for innovative modernization 
and expansion of production potential. At the 
same time, there are different approaches to 
the modernization of the economic potential of 
communities using both communal (municipal) 
property and involving social capital. The latter 
has an extremely wide range of distribution and 
its active carriers (subjects).

It should be noted that the development of 
rural and settlement communities is largely 
related to communal property and is combined 
with diverse developments in the agricultural 
sector, related and social sectors, so it is advisable 
to start the analysis with this. The communal 
property of rural/settlement communities 
includes the following objects and resources: 
real estate and movable property (buildings, 
structures, transport, equipment); land and 
other natural resources; local budget and other 
financial resources; enterprises, institutions and 
organizations of communal ownership (rural 
club, family clinic, school, sports ground or 
complex, streets and roads and engineering 
networks in settlements, communal enterprises, 
etc., owned by the community), which are 
financed from the local budget. Management 
of communal property of TCs in this situation 
may directly relate to management bodies, 
functional departments, objects, processes and 
organizational and legal documents (including 
policies, regulations, procedures, instructions, 
etc.), unless otherwise provided.

The difference between building relations 
in the field of state property management or 
management of district  jointly owned property  
or region is that at the basic level of local self-
government, the peculiarities of the entire 
territorial community must be taken into account 
along with the rights and legitimate interests of 
each person, and a balance of interests of private 
individuals, the state, as well as various groups 
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of persons in the relevant territory must be 
ensured. The situation is complicated by the fact 
that until recently, most local self-government 
bodies of UTC did not have such a wide range 
of powers and property, and, therefore, are only 
forming relevant experience [23, p. 4].

So, on the one hand, local self-government 
bodies must make the necessary efforts to main-
tain existing enterprises, institutions and institu-
tions in working condition in order to fully fulfill 
the functions assigned to them, and on the oth-
er, to form appropriate conditions for building 
potential, creating new capacities and areas of 
economic and social activity, taking into account 
the local capabilities of the community. Regard-
ing the tools for managing municipal property, 
according to the recommendations of the US-
AID Decentralization for Better Results and Ef-
ficiency (DOBRE) Program, this can be a set of 
tools, agreements, regulations, procedures, and 
instructions [23, p. 5].

According to the Law of Ukraine “On 
Lease of State and Communal Property” dat-
ed 03.10.2019 No. 157-IX, two types of leased 
objects have been introduced: the first includes 
objects for which a decision has been made to 
lease them at an auction, that is, the communi-
ty will receive funds from their transfer for use; 
the second includes objects for which a decision 
has been made to lease them without an auction, 
in particular: property intended for permanent 
short-term use, as well as to ensure the activi-
ties of “beneficiaries” who have the right to re-
ceive the relevant property without an auction. 
The law does not define the criteria for including 
property in a specific list, but contains certain 
reservations. This applies to potential, i.e. cur-
rently unused, rental properties.

At the same time, Voloshenko O. and Diden-
ko E. highlight the features of municipal prop-
erty in Ukraine, namely: purpose; costly nature; 
high wear and tear of real estate or their being in 
an unusable condition; allow local governments 
to receive additional sources of income; ensure 
the economic and financial independence of lo-
cal governments” [24, p. 1].

The most common objects of municipal prop-
erty in the broad sense, which operate in almost 
every community, and perform both service func-
tions and provide real jobs for the local popula-
tion, include municipal enterprises (ME), which 
are engaged in the provision of housing and com-
munal services and other services, provide main-
tenance of local engineering communications 
and carry out the improvement of settlements on 
the territory of the community. That is why the 
creation of a MP to ensure a full-fledged living 

environment in the settlements of the community 
is actually a starting point for the organization of 
new diverse capacities and the development of 
new areas of economic activity. At the same time, 
there is a certain specificity of the organization of 
commercial (profitable) MP, the founder (own-
er of more than 50% of the shares) of which is 
the local council of the TCs. Thus, the MP is an 
independent economic statutory entity that can 
carry out production, research and commercial 
activities in order to obtain the appropriate prof-
it (income), specializing in the performance of 
work on serving the population, maintenance and 
operation of communal units of the community.

The general principles of management by lo-
cal government bodies of profitable enterprises 
in municipal ownership are defined in the Law 
of Ukraine “On the Features of Regulation of 
the Activities of Legal Entities of Certain Orga-
nizational and Legal Forms in the Transitional 
Period and Associations of Legal Entities” dated 
09.01.2025 No. 4196-Х (entered into force on 
28.08.2025) [26], which provides for the forma-
tion of relations on the basis of their subordina-
tion, accountability and control by local govern-
ment bodies.

A business entity in Ukraine [26, Art. 2] is 
a business organization that can be formed in 
accordance with the Civil Code [27, Art. 81] by 
decision of the owner (owners) of the property or 
the body authorized by him (them), and in cases 
specifically provided for by law, also by decision 
of other bodies, organizations and individuals by 
establishing a new business organization, merger, 
accession, separation, division, transformation of 
an existing business organization (business orga-
nizations) in compliance with the requirements 
of the law, and which carry out economic activ-
ities and are registered in accordance with the 
procedure established by law. The owner of the 
property on the basis of which the business en-
tity is formed is the TCs. According to the Civil 
Code of Ukraine [27, Art. 172] TG acquire and 
exercise civil rights and obligations through local 
self-government bodies within the limits of their 
competence. Therefore, only the council can 
make decisions on the creation, reorganization or 
termination of the activities of the ME.

Military operations on the territory of the 
Borodyanka community were conducted from 
the end of February to the beginning of April 
2022, which caused a lot of destruction, and 
some buildings were destroyed altogether. The 
main damage was caused to the housing stock, 
both public and private, social sector facilities, 
engineering communications and local roads and 
streets (Table 2).
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The maintenance and operation of the 
housing and communal services of the UTC 
are carried out by: KP BSR (municipal 
enterprise of the Borodyanka village 
council) “Blagoustriy Borodyanka”, KP BSR 
“Borodyankateplopostachnya”, SE (subsidiary) 
“Teploenergo”, LLC (limited liability company) 
“Borodyanske ZhKP” [28, pp. 35-37]. These 
municipal departments carry out all current 
and preventive work to maintain the communal 
sector of the community in a safe condition 
and, if possible, participate in the restoration 
of engineering communications that are not yet 
functioning.

As of February 1, 2020, 14,018 KPs 
operated in Ukraine, which mainly performed 
functions related to housing stock maintenance, 
maintenance of utility networks, and 
improvement of the territory of communities. At 
the same time, the U-LEAD with Europe Program, 
together with the Ministry of Agrarian Policy, 
developed an algorithm of actions on possible 
ways to increase food security, which include 
the following measures: training community 
representatives; assistance in creating communal 
pastures and greenhouses; launching agricultural 
services. For this purpose, farmers can use 
grants to install greenhouses, create enterprises 
for processing agricultural raw materials, 
establish new gardens, etc. In this regard, KPs 
with the production of agricultural products 
are being formed in many communities, since 

communities have gained significant powers in 
the field of land management. As of 08/21/2023, 
there are already 300 such enterprises operating 
in Ukraine [29], however, the entities cannot 
take advantage of all the benefits of state 
support and are not included in the list of grant 
recipients. Given all the challenges of the war, it 
is necessary to make certain changes to enable 
such enterprises to participate in competitions 
for state grants

It is known that the Ministry of Development 
of Communities, Territories and Infrastructure 
of Ukraine also supports the initiative to include 
KP in the list of entities that can receive state 
assistance in the field of agricultural development. 
To do this, it is necessary to equalize the rights of 
different business entities and direct additional 
material resources and organizational efforts to 
their development. Currently, communities are 
provided with agricultural raw materials, but 
not always with products from it, which can be 
solved by supporting local businesses with tax 
breaks, assisting them in finding free production 
premises or leasing land plots. It will also be very 
important to support those entrepreneurs who are 
focused on conducting not only agricultural, but 
also non-agricultural activities, and not only in 
territorial communities. This is about increasing 
their own capacities and volumes of work on 
the basis of horizontal and vertical expansion 
of the capabilities of KP in other communities 
as well. This will allow to intensify the process 

Table 2 – Extent of damage/destruction of social infrastructure and utility networks in Borodyanska UTC

Objects and networks
Unit of 
mea-
sure-
ment

Total
of them: damaged, in %:

without 
damage restored partially 

damaged
without 
damage restored partially 

damaged

Multi-storey housing building. 90 8 42 40 8,9 46,7 44,4

Low-rise housing building. 11824 9457 453 1914 80,0 3,8 16,2

Social facilities (health 
care, education, pre-
school education, trade)

object 241 42 23 176 17,4 9,6 73,0

Local roads km 259,0 213,0 9,0 37,0 82,2 3,5 14,3

Street lighting km 180,4 158,4 2,0 20,0 87,8 1,1 11,1

Water supply networks km 95,2 54,0 8,4 32,8 56,7 8,8 34,5

Sewerage networks km 39,1 14,9 2,4 21,8 38,2 8,1 53,3

Pedestrian paths km 18,4 12,4 0,0 6,0 67,4 0,0 32,6

District heating 
networks km 4,6 4,6 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0

Source: summarized from [28].
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of creating KP in rural areas and expand the 
capabilities of territorial communities to provide 
rural residents with new places to work and a real 
increase in the revenue base of local government 
budgets, which will contribute to increasing the 
economic independence of communities, as well 
as the level of providing rural residents with 
social services.

One of the important components of 
strengthening the economic potential in rural 
communities in modern conditions is the 
activation of the use of social capital. In the most 
general sense, social capital (SC) is understood 
as a public resource that is accumulated and used 
for the economic development of the country 
and its conversion into other types of resources, 
that is, it is a relationship between individuals 
(people) that allows you to get moral satisfaction 
and practical material results.

So, social capital, on the one hand, is a public 
good, and on the other hand, it is a type of capital 
with all the properties inherent in this category, 
but the level of its development and distribution 
significantly affects the economic development 
of the country. Embodied in public organizations 
and in the transformations of informal ties, 
SC contributes to strengthening the position 
of the family, improving the microclimate in 
educational institutions, reducing the level of 
crime, improving the health of the population, 
that is, it contributes to preserving and improving 
the quality of the nation’s potential. It should be 
noted that SCs are based on cooperation and 
unity, as a result of which stable connections 
are formed between various interacting 
representatives of socio-economic relations. 
At the same time, the economic usefulness 
of SCs lies in its ability to reduce transaction 
costs, promote the introduction of innovations 
and the development of technologies, reduce 
information asymmetry, which is achieved 
through returns from the quality of education, 
deepening personal relationships, reducing the 
degree of social injustice, integrating vulnerable 
groups of the population into public life, etc. 
[30, p. 3-4]. This is generally what concerns 
the formulation of the theoretical part, i.e. the 
structure of social capital and the problems and 
consequences of its use.

At the same time, in a practical sense, the 
analysis of the SC and its carriers in relation to 
rural areas (including villages and towns) should 
reveal the structure of key elements through 
which the carriers (subjects) of this capital 
will implement their social ties and engage 
in joint actions. We believe that we can agree 
with the point of view of Nemashkalo K.R. 

[31, p. 31], who substantiated the structure of a 
multidimensional and complex socio-economic 
phenomenon - social capital as two-component, 
consisting of external and internal social capital, 
each of which includes three unified elements: 
trust as a complex product of the interaction of 
social structures, which determines the behavior 
(motivation) of subjects; social networks that 
allow subjects to coordinate their vertical 
and horizontal ties aimed at the successful 
achievement of set goals; values ​​​​and norms that 
can be weakened or strengthened, determining 
the ways of effective stable interaction of 
subjects in the process of implementing socio-
economic relations.

As for the external contour of the SC, it 
can be imagined as a vertical section of the 
structure of carriers, which fully reflects the 
economic relations between its main parts. 
Since the operating economic entities function 
in the existing network of economic and social 
relations, they are interconnected by channels 
of transmission of the necessary information, 
the formed conditions of its interpretation, the 
existing rules for the implementation of diverse 
relations between themselves. Participants in 
a certain social network have common value 
orientations that are formed using cultural 
mechanisms - through religion, traditions, 
historical customs. They also have experience 
in jointly solving problems of survival and 
adaptation to new economic conditions, equally 
perceive the information that comes to them, 
and more precisely interpret the actions of 
other network participants. Therefore, when 
considering the structure of social capital, it is 
necessary to take into account those social levels 
at which these structural elements will be traced 
[31, p. 28].

In this regard, it is logical to take into 
account the already existing hierarchical 
structure of the elements of the SC, which is 
theoretically combined with the levels of the 
economic system, namely: micro-, meso- and 
macro-level. At the same time, the micro-level, 
due to the peculiarities of the manifestation 
of the SC in rural areas, acts in two relatively 
independent groups of its carriers-subjects: a) at 
the level of the family and individual individuals 
who conduct independent individual economic 
activities; b) at the level of economic entities, i.e. 
farms and agricultural enterprises.

Social capital of the first sub-level: in this 
case, the household is considered as a separate 
economic entity that makes decisions about 
consumption, savings and investment in order 
to maximize utility, and is implemented in the 
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process of social interaction between individual 
entities. But such interactions occur between 
family members and individual subjects as a result 
of the implementation of everyday household 
relations and when performing labor functions 
for cultivating land plots and keeping household 
livestock. The accumulation of SC occurs in 
the process of mutual exchange of practical 
experience, taking into account the specifics 
of running a household and individual peasant 
economy. With the strengthening of mutual trust 
between subjects, the emergence and expansion 
of the use of the principles of mutual assistance 
and recovery from difficult situations occurs. 
Friendship and family ties have a positive effect 
on the ability of households to solve the problems 
of increased seasonal demand for labor. Based 
on existing folk traditions, the significance and 
effective application of such elements of social 
capital as trust and reputation are enhanced. 
Combining the efforts of individual actors-
carriers of the SC allows for the implementation 
of small joint (neighborhood) and settlement 
projects, the organization of collective events of 
a wider (i.e., settlement or TCs) scale, etc.

Social capital of the second sublevel: is 
implemented within institutional units (i.e. labor 
collectives of agricultural enterprises, farms, 
local branches of various public organizations), 
is manifested in various forms of economic 
relations between business entities and the 
results of their activities, including the creation 
of trusting business relationships and solidarity 
between employees against the background of a 
decreasing trend their employment. This is about 
increasing the efficiency of entrepreneurial 
and social activities of agricultural producers, 
reducing transaction costs that accompany 
relations between entities in the market, namely: 
searching for the necessary information; 
conducting negotiations between potential 
contracting parties and concluding contracts; 
monitoring the implementation of contractual 
terms and the safety and quality of products; 
preventing violations of property rights when 
selling products; observing the rules of conduct 
in the market for all participants in contractual 
obligations, etc. As for intra-economic 
relations, employees who are carriers of the SC 
implement them in the process of production 
activities through mutual exchange of practical 
experience, mutual assistance, partnership, 
promotion of strengthening of social integration 
of the collective in order to increase stability and 
counteract changing economic circumstances, 
etc. The mesolevel is represented by a set of 
institutional units that have common functions 

and goals, and are united according to certain 
characteristics for the classification and analysis 
of economic activity. That is, we are talking 
about institutional units that have formed 
within institutional sectors at the regional level 
and have a real impact on the stability of the 
entire socio-economic system. Social capital is 
manifested in relations between actors of the 
economic system of the region, in particular: 
industry associations of entrepreneurs (LLC 
«Poltavakhlib», Association «Vinnytsia-Sugar», 
LLC «KyivMlyn»), industry trade unions 
(Cherkasy Regional Trade Union of Agricultural 
Industry Workers), various horizontally and 
vertically integrated companies. Between 
them, limited mutual trust, cooperation, mutual 
assistance, solidarity and partnership arise, etc.

The macro level includes the main 
institutional sectors of the economy: the general 
government sector; the financial sector; the 
sector of non-profit organizations serving 
households; the household sector; the sector of 
non-financial corporations. For our research, two 
of them will play a key role: a) the sector of non-
profit organizations (not seeking profit) serving 
households: includes public organizations, 
charitable foundations, religious organizations 
that provide non-market services to households 
or society as a whole and whose resources are 
formed through voluntary contributions; b) the 
household sector: includes individuals or groups 
of individuals (or families) that provide labor 
and carry out final consumption (of goods and 
services), save money and may be business 
owners (produce market goods and provide non-
financial services).

Macro-level social capital is manifested 
through relations between institutional sectors 
of the national economy and is implemented 
through the actions of the institutional (a set of 
fundamental political, social, legal and economic 
rules that define the framework of human 
behavior and form the basis for production, 
exchange and distribution) and regulatory (a set 
of rules, principles and institutions that regulate 
economic activity) environment. These actions 
encourage the formation of public trust and 
cooperation between entities of institutional 
sectors on the scale of national markets and 
the country’s economic system. Such entities 
are state administration bodies (ministries, 
agencies, services) and national associations of 
entrepreneurs (industry associations, unions, the 
Ukrainian Business Council, etc.).

As for the two above-mentioned sectors 
(households and non-profit organizations 
serving them), at the macro level the household 



17

econommeneg.btsau.edu.ua                                                             Економіка та управління АПК, 2025, № 2

sector is considered as an aggregate entity that 
affects aggregate economic indicators, and not 
the decisions of individual ones. The goal of the 
household sector is to maximize consumption, 
which is manifested through an increase in 
consumer spending and an increase in factor 
income (national income). The aggregate 
consumption of households, their savings and 
the supply of resources (labor, capital, land), 
for which they receive income (wages, profits, 
rents, dividends), affect the level of aggregate 
demand, inflation in the country, stimulate 
economic growth, an increase in national 
income, etc. As a result, those financial resources 
that are directly at the disposal of households 
are the basis for shaping the well-being of the 
population and ensuring the satisfaction of 
growing material and social needs. Therefore, 
solving household problems at the macro level 
contributes to strengthening their economic, 
labor, and financial potential and encourages 
the accumulation and expansion of active use of 
social capital to meet the needs of the population 
and develop communities.

At the same time, non-profit organizations 
conduct or provide various services for 
households to meet life needs, in particular: 
educational, healthcare, cultural, sports, etc. 
This contributes to strengthening the life 
potential of households and activates the use of 
SC for the needs of social welfare and increasing 
the efficiency of family agribusiness. It should 
be borne in mind that the macro-level SC is 
formed from the social capital of all three levels. 
However, only at the national level does it act 
as an “aggregated indicator” of the symbiosis of 
SC from different levels, but not disconnected 
from each other, but is only analyzed as the 
same social capital only from different points 
of view (from different perspectives or from 
different hierarchical social levels). Regarding 
social levels, it should be noted that individual 
elements of the social structure present at the 
micro-level have significant differences, a 
different semantic load or are absent altogether at 
other levels. Thus, the social norms of the family, 
kinship circle, which determine the behavior of 
individuals at the micro level, may contradict 
the official norms operating at the meso level - 
the levels of corporations, large social groups, 
professional organizations, etc. At the same 
time, any economic system of the macro-, 
meso- or microeconomic level is considered as 
an open system that interacts with the external 
environment and is based on the internal and 
external ties of a certain community. Social 
interaction is carried out among individuals 

belonging to a certain group of the macro-, 
meso- or microeconomic level and other groups. 
Therefore, among the components of social 
capital of the macro-, meso- or microeconomic 
level, one can distinguish internal social capital 
according to the affiliation of ties to the internal 
environment of the economic system and 
external social capital according to the affiliation 
of ties to external social interaction [31, p. 29].

From the analysis of the structure of social 
capital, we will move on to the analysis of the 
main components, the use of which contributes 
to its effective use. The main and one of the 
most important components in the structure of 
social capital and the trigger for its use is trust, 
that is, the dominant characteristic of the ties 
that are established between people interested 
in direct relations, enterprises and organizations, 
countries and international associations. Trust 
is manifested in the process of communication 
between individual rural producers, between 
interested employees of enterprises during 
production work, between business entities, 
when searching for the necessary information 
in order to identify the necessary counterparties 
and conclude agreements between business 
entities. In the process of using social capital, 
it has the ability to accumulate and grow, and 
it is precisely social ties that contribute to the 
spread of trust between entities, contracting 
parties, and counterparties. But the role of trust 
increases significantly in conditions when both 
the current state of the situation and the prospect 
of its development will be characterized by 
uncertainty or little predictability. In such 
changing conditions, only trust directly between 
subjects or groups of people will be able to 
ensure the positive development of the processes 
of formation and deepening of relations 
between them even with the blurring of existing 
norms and values. This is especially clearly 
manifested in economics, management, politics, 
communications and sociology, in particular.

Such a multifaceted characteristic of the 
trust phenomenon through its manifestation 
in the main social branches of science allows 
us to focus attention on such an important 
aspect of interpersonal relations as the degree 
of predictability of their development in the 
future. The point is that the greater the degree of 
uncertainty and unpredictability of the behavior 
of people (social objects), the more difficult 
it is to make decisions on specific problems. 
The situation is at the level of perception of a 
particular individual: between reliability, which 
has already been tested by past practice, and new 
opportunities that constantly arise when solving 



18

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

mature and «overripe» problems and which 
are not amenable to rational forecasting. In 
these conditions, without trust, it is impossible 
to successfully solve the above problems, but 
instead to get stuck in uncertainty and inaction 
for a long time. Therefore, we assume that 
trust is a positive moral-ethical, pragmatic 
or emotional assessment by a social subject 
of a certain object from the standpoint of its 
reliability and compliance with the subject’s 
expectations; it acts as an orientation to action, 
an impulse to interaction and characterizes the 
subject’s readiness for cooperation [32]. The 
above-mentioned comprehensive assessment 
of trust is especially important for rural areas, 
where trust is a key element of intersubjective 
relations and on which the widespread use of 
SC in various aspects of rural life and everyday 
life, its constant accumulation and transmission 
through family and neighborly social networks 
and in rural corners (separate parts of villages 
and settlements) is based.

The second component of social capital is 
social networks, which include personal profiles, 
connections (friends, neighbors, followers, con-
tacts), news feeds and communication opportu-
nities in various forms (chats, comments, likes, 
etc.). It is believed that there are currently about 
200 chats, with the participation of which vari-
ous social networks are organized, and each of 
them can have its own target audience (i.e., a so-
cial community of people), differ in its specific-
ity, and ensure the implementation of its unique 
functions. The number of users of social net-
works in Ukraine [33] reached 21.6 million peo-
ple (56.4% of the total population of 38.3 mil-
lion people, of which 29.6% are rural) at the be-
ginning of 2025. In rural areas, social networks 
act as a tool for communication between rural 
residents, play an important role in the dissem-
ination of little-accessible and «narrow» infor-
mation, in discussing local issues and organizing 
public events. Important, and often key, in the 
communications of the rural population regard-
ing the spread of SC, in particular, the transfer 
of experience in running a household and per-
sonal peasant economy, as well as regarding the 
specifics of conducting entrepreneurial activity 
in the corporate sector, are networks of intersub-
jective relations on the scale of a settlement, its 
part, production units of enterprises and individ-
ual specialized groups of employees. At the same 
time, such networks are a source of news for the 
audience that, due to various circumstances, 
does not have access to traditional media.

At the same time, with the advent of 
social networks, citizens have received new 

opportunities for interaction with local authorities. 
They are a platform for discussing public issues, 
working together on projects and exchanging 
ideas. On the pages of local government bodies, 
citizens can actively participate in discussions 
and express their own opinions. This stimulates 
interaction between the authorities and citizens, 
allows a wider circle of people to participate in 
decision-making processes, and also contributes 
to greater transparency and openness of the 
authorities [34 p. 158].

In the process of implementing socio-eco-
nomic relations, involving and using SC, effec-
tive interaction between subjects can be weak-
ened or strengthened under the influence of val-
ues ​​and norms that are accepted and are in force 
for each specific period of time in society. As a 
result, a two-component structure of values and 
norms was formed, in particular:

a) formal, or institutional-legal, which in-
cludes current laws, by-laws, codes, standards 
and regulations, regulations and assessment 
criteria, permitting procedures, basic rituals, 
leading practices - this is a set of methods, tech-
niques, procedures that are considered the most 
effective for performing a certain task or achiev-
ing a set goal;

b) informal, or institutional-customary, 
which combines folk customs, traditions, un-
written rules, stereotypes, beliefs, superstitions, 
behavioral models, cultural values, etc. and their 
scaling in general in rural areas or for new con-
ditions.

The above-mentioned formal values ​​and 
current norms are formed in the process of 
permanent development of the modern legal 
field of functioning of the Ukrainian state under 
the influence of constant shifts, changes and 
transformations taking place in society. We 
share the opinion that institutional and legal 
transformations usually originate in targeted 
measures implemented by public authorities 
in the course of carrying out systemic socio-
economic reforms. In this case, the authorities 
seek to replace the institutional norms inherent 
in the old system with new ones designed to 
promote the fastest possible evolution of various 
spheres of socio-political and economic life 
in the desired direction [14, pp. 7-8]. At the 
same time, the current stage of development of 
Ukrainian society is taking place in conditions 
of constant institutional transformations and 
under the influence of strengthening and scaling 
up European integration in all spheres of the 
economy and everyday life, acquiring new 
outlines and covering an increasingly wider 
range of directions. One of the key ones is the 
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implementation of EU institutional standards 
regarding the values ​​and norms of the SC in 
everyday life. This means that it is necessary 
to ensure inclusive and barrier-free access for 
members of rural and settlement communities, 
regardless of their age, gender, beliefs, origin, 
religious affiliation, physical abilities, to social 
and other facilities where experience and 
information are exchanged between interested 
persons and with local authorities. This will 
enable accessibility and inclusion of the 
achievements and achievements of the SC in 
private life for persons with disabilities.

It should be noted that, unlike institutional 
and legal transformations, systemic transforma-
tions of the institutional and customary type, 
as a rule, are based on the dynamics of social 
processes that unfold under the influence of the 
evolution of moral and ethical, mental and psy-
chological or cultural factors of the development 
of society. This, for example, occurs when be-
havioral models change due to the transition of 
institutions from more effective socio-economic 
systems to less competitive ones, in particular 
under the influence of their rivalry (in this case, 
social institutions, businesses and ordinary resi-
dents begin to use behavioral models inherent in 
more successful societies in their everyday lives, 
which over time transforms into new customs, 
traditions, rules, beliefs, unwritten laws, stereo-
types, etc.) [14, p. 9].

But positive institutional and customary 
transformations taking place in society are still 
combined with anachronistic informal attitudes, 
values ​​and orientations that are widely spread 
in everyday life and are projected onto the pro-
duction activities of business entities. The point 
is that the informal component of social capital 
still exists and significantly affects everyday life 
and economic activity in sparsely populated, de-
pressed and remote rural areas.

Thus, social capital in the agricultural sector 
is based on a combination of three key compo-
nents: trust (confidence in the decency and be-
nevolence of another person, organization, sys-
tem) between social capital bearers, collectives 
carrying out separate economic operations, inde-
pendent organizations and enterprises when con-
ducting entrepreneurial activity; social ties (unit-
ing individuals, groups of people, other elements 
of society into a functional whole), which arise 
informally and are established and implement-
ed during mutual contacts between agricultural 
producers or workers of individual units on a 
permanent, periodic or situational basis; formal 
and informal shared values ​​and norms (honesty, 
fairness, cooperation, mutual assistance, partner-

ship, mutual trust, competence) that subjects ad-
here to or strive to achieve in their relationships 
when solving practical problems and promoting 
the development of agricultural production and 
rural communities.

The degree of trust between members of 
the rural community, as well as between them 
and the external environment (state and munic-
ipal institutions, private structures, individu-
al subjects) indicates their readiness for active 
cooperation, for mutual enrichment with prac-
tical experience and familiarization with future 
changes, for the exchange of necessary resourc-
es and access to necessary information. Local 
governments, local branches of public organiza-
tions, agricultural enterprises and cooperatives 
can contribute to the intensification of the use of 
IC by subjects and collectives, its development 
and enrichment through mutual exchange of ad-
vanced knowledge and practical experience, new 
agrarian and social technologies, scarce resourc-
es, advanced economic tools and management 
methods. The use of IC has a positive effect on 
the resolution of public and domestic conflicts 
and the reduction of social tension in the rural 
environment, contributes to the active solution 
of common problems, and the improvement of 
the socio-economic situation of rural residents. 
At the same time, stagnation and degradation in 
social relations, the curtailment of economic ac-
tivity and the narrowing of social contacts are 
accompanied by impoverishment, fragmentation 
and depletion of social capital, a decrease in the 
contingent of its carriers and the territories of its 
distribution in rural areas.

Conclusions. The study shows that even in 
wartime, local authorities, territorial and local 
communities carry out diverse activities, which 
are largely aimed at the restoration of settlements 
and rural areas. Taking into account that the ter-
ritory of Ukraine was in different situations in 
relation to the attempts of the Russian Federa-
tion to occupy it, three types of territories were 
distinguished: deoccupied, front-line, rear. At 
the same time, depending on the degree of pre-
paredness of settlements and rural areas to solve 
the real problems of post-war restoration, a num-
ber of goals were established that faced the com-
munities. Regarding the degree of preparedness 
of communities to respond to various situations, 
it was appropriate to recognize the following 
challenges as the main ones (i.e., as an existing, 
real basis for recovery): sustainability (for com-
munities with destroyed infrastructure and dis-
connected engineering systems), development 
(with a decrease in community income and the 
provision of impoverished services), recovery 
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(in communities with significant destruction, it 
will be necessary to implement measures to re-
turn evacuated businesses, internal and external 
(from abroad) migrants, increase the volume of 
basic services, etc.).

In all communities, when implementing 
any plan/project, communal property objects 
are used to the greatest extent, which are the 
material basis for meeting the basic needs and 
requests of members of the local community: so-
cio-cultural and communal and household, ser-
vicing engineering and transport networks and 
various economic facilities. At the same time, as 
the economic base of the community, communal 
property (existing enterprises, institutions and 
institutions), on the one hand, must be constant-
ly in working order in order to fully fulfill the 
functions assigned to it, and on the other hand, it 
encourages the formation of the necessary con-
ditions for the organization of new areas of eco-
nomic and social activity, as well as the creation 
of new capacities to build capacity, taking into 
account the local capabilities of the community. 
First of all, this concerns the creation of new en-
terprises engaged in agriculture on communally 
owned lands, as well as production facilities for 
the procurement and processing of agricultural 
raw materials. At the same time, relations with 
enterprises, institutions and organizations of 
communal property are built on the principles of 
their subordination, accountability and control to 
local authorities. In the restoration of territorial 
communities and settlements, an important role 
is played by social capital, which is considered a 
specific type of capital, but with all the attributes 
inherent in this category. Social capital influenc-
es social changes in society and its economic de-
velopment. The form of embodiment of social 
capital has an extremely wide range, in partic-
ular: in families, in relations between neighbors 
and fellow villagers, in formal and informal re-
lations, in public organizations and educational 
institutions, in enterprises and in various pro-
fessional unions, local branches and national 
societies. Social capital is practically transferred 
between individuals and is materially realized in 
relations between economic agents, that is, it can 
be converted into other types of resources. When 
forming relations in work teams, the main differ-
ence is that such qualities as cooperation, mutual 
assistance, unity, trust come to the fore, but not 
competitive relations and the desire to be able to 
localize success only to oneself.

In rural areas, various social networks (direct 
interpersonal relationships, mobile communica-
tions, public gatherings, public programs) act 
as a powerful tool for communication between 

rural residents. They play an important role in 
the dissemination of various elements of social 
capital, in particular: little-accessible and «nar-
row» information (transfer of experience in 
running a household and OSH, familiarization 
with the specifics of conducting entrepreneurial 
activities, the formation of interpersonal rela-
tionships in the settlement and production units 
of enterprises, individual specialized groups of 
employees), when discussing local issues and or-
ganizing various public events. Important in the 
communications of the rural population are such 
social networks as various sources of news for 
that audience that, due to unavoidable circum-
stances, does not have practical access to tradi-
tional media resources.

At the same time, the key essence of social 
capital is to ensure the formation of stable con-
nections between various interacting parties of 
socio-economic relations, and its economic sig-
nificance is manifested in reducing transaction 
costs, promoting the introduction of innovations, 
reducing information asymmetry, etc. These and 
other positive acquisitions are achieved by in-
creasing the return on the quality of education, 
deepening trusting relationships, reducing the 
level of social and age injustice, deepening the 
integration of vulnerable groups of the popula-
tion into public life, etc.
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Відновлення територіальних громад Украї-
ни в умовах воєнного стану

Шуст О. А., Крисанов Д. Ф., Герасименко І. О.,  
Драган О. О., Ткаченко К. В., Зубченко В. В.

 У статті розглядається потенціал територі-
альних громад в умовах воєнного стану на основі 
посилення соціального капіталу. Доведено, що не-
спровокована агресія рф проти України спричини-
ла низку економічних, соціальних, екологічних, де-
мографічних та інших проблем, які особливо чітко 
розкрилися після звільнення окупованих терито-
рій. Відзначено, що серед основних проблемних 
типів територій найбільш поширеним є такий тип: 
сільські території та малі міста до 50 тис. осіб через 

зростання навантаження на соціальну та інженер-
ну інфраструктуру у зв’язку з переміщенням насе-
лення і релокацією підприємств в умовах воєнного 
стану. На основі ідентифікації сучасних викликів і 
оцінюванню проблем перспективного розвитку та 
заходів по їх подоланню виділено три групи тери-
торіальних громад: а) тилові громади; б) громади, 
які перебували в зоні бойових дій та/або окупації; 
в) громади, які перебувають в зоні бойових дій та/
або окупації, знаходяться в 30-кілометровій зоні 
від кордону з росією/білоруссю. Окреслено вісім 
ключових цілей у розвитку громад та систему за-
ходів з їх реалізації, які сприятимуть забезпеченню 
їх відновлення у встановлені строки.

Узагальнено досвід розвитку сільських і се-
лищних громад на основі модернізації їх потен-
ціалу із залученням об’єктів комунальної влас-
ності й соціального капіталу, що поширюється 
унаслідок активностей його носіїв та поєднується 
із зрушеннями в аграрному секторі й інших галу-
зях. Висвітлено, що на базі існуючої комунальної 
власності, включаючи й земельні ресурси, ство-
рюються комунальні підприємства, які зайняті в 
сільському господарстві, переробленні аграрної 
продукції та позааграрній діяльності, що забезпе-
чується як діючими місцевими підприємцями, так 
і реловованим бізнесом. 

Наголошено, що важливою складовою від-
новлення потенціалу сільських/селищних громад 
є залучення соціального капіталу, під яким ро-
зуміють громадський ресурс, що накопичується 
та використовується для суспільного розвитку 
й конвертації в інші види ресурсів. Узагальнено 
складові соціального капіталу: довіра, соціаль-
ні мережі, цінності та норми. Обґрунтовано, що 
органи місцевого самоврядування, місцеві гро-
мадські організації, підприємства і кооперативи 
сприяють активізації використання соціального 
капіталу суб’єктами і колективами, його розвитку 
та збагаченню шляхом обміну передовими знан-
нями і практичним досвідом, новими аграрними 
й соціальними технологіями, дефіцитними ресур-
сами, просунутими економічними інструментами 
та методами господарювання.

Ключові слова: територіальні громади, при-
родні ресурси, комунальні підприємства, основні 
засоби, соціальний капітал.
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This article explores the digitalization of the Algerian agricultural 
sector as a strategic response to chronic challenges such as low 
productivity, climate change impacts, and the continued reliance 
on traditional production methods. The study aims to analyze the 
pivotal role of agricultural startups (AgriTech) in accelerating this 
transformation by examining practical evidence from local mini-cases 
rather than relying solely on theoretical models. Using a qualitative 
methodology, the research investigates specific innovative enterprises, 
including AKT-FARMS, Nabatic, El Firma DZ, and AirCrop.

The findings reveal that these startups are successfully 
implementing advanced technological solutions such as smart irrigation 
systems, AI-driven soil monitoring, drone-based disease detection, and 
digital platforms that connect producers directly to consumers. The 
analysis highlights that while the Algerian government has introduced 
supportive policies—such as the «Start-up Label» and Executive 
Decree No. 1275 to foster innovation within universities—significant 
structural barriers persist. These obstacles include insufficient funding 
for high-tech projects, weak digital infrastructure in rural areas, and 
a digital skills gap among traditional farmers. The study concludes 
that transitioning to a modern, resilient agricultural model requires a 
holistic ecosystem approach. This entails enhancing rural connectivity, 
fostering deeper partnerships between scientific research and 
entrepreneurs, and implementing comprehensive training programs to 
ensure sustainable development and national food security.

Keywords: Agricultural Startups, Digitalization, Innovation, 
Sustainable Development, Algerian Economy.
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Problem Statement and Analysis of 
Recent Research. Agriculture is one of the 
vital sectors of the Algerian economy [1], 
contributing to food security, job creation, and 
rural development [2]. However, the sector 
has continued to suffer from deep structural 
imbalances resulting from the adoption 
of traditional methods of production and 
management [3-4], and the weak integration 
of modern technology into its various 
cycles. In addition, there are severe climate 
challenges, including water resource scarcity, 
desertification, and the changing agricultural 

seasons. This refers to the shifting and irregular 
timing of planting and harvesting periods caused 
by climate variability, such as delayed rainfall, 
shortened growing seasons, and unpredictable 
temperature changes) [5] This weakens its 
competitiveness and increases the food import 
bill [6]. In this context, agricultural digitization 
has emerged as a strategic option that allows to 
improve efficiency and productivity and ensure 
the sustainability of resources, through the 
adoption of big data analytics tools, artificial 
intelligence, and the Internet of Things in the 
service of agricultural practices [7-8]. 
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Recent scientific literature suggests that 
digital transformation in agriculture has become 
a global trend that is strongly imposing itself 
[9] with many countries, both developed and 
developing, making qualitative leaps thanks to the 
integration of technology into their agricultural 
systems [10]. Digitization has enabled the 
development of smart irrigation systems, 
monitoring plant health, tracking supply chains, 
and improving market access through digital 
platforms [12–11]. In this direction, agricultural 
start-ups have emerged as a key actor capable 
of introducing innovation faster than traditional 
structures, due to their organizational flexibility 
and dynamism in the adoption of technological 
solutions [13-14]. 

In Algeria, despite policies to encourage 
innovation and entrepreneurship, the digitization 
of agriculture is still moving at a reluctant 
pace [15]. Field studies have shown that the 
prevalence of digital solutions in agricultural 
practices is limited, often associated with 
individual initiatives or non-generalized pilot 
projects [16–18]. Recent reports indicate that the 
utilization rate of smart agriculture technologies 
(e.g., remote sensing, drones, and data analysis) 
remains low compared to available potential 
[19–20]. Algerian agricultural startups also face 
multiple obstacles, including a lack of funding for 
technology projects, weak digital infrastructure 
in rural areas, a lack of effective R&D networks, 
and bureaucratic constraints that limit their rapid 
growth [21-22].

However, some local micro-experiments are 
beginning to reveal promising opportunities. 
Startups specializing in the development of 
irrigation tracking apps, platforms for marketing 
agricultural products online [17] , and solutions 
for monitoring farmland via satellite imagery 
and drones have emerged. Despite their small 
size, these initiatives demonstrate the sector's 
ability to embrace digital innovation if an 
enabling institutional and financial environment 
is available [23-24].

In terms of research, Algerian studies in 
recent years have focused on characterizing 
the general situation of smart agriculture, 
analyzing structural obstacles to the introduction 
of digitalization, and reviewing international 
experiences that can be leveraged [25-27]. 
However, there is a lack of research that relies 
on local case studies of startups active in the 
field [28], leaving an important knowledge gap 
in understanding the mechanisms of success 
or failure of these enterprises, and lessons 
that can be learned to disseminate them more 
widely. Linking theoretical research findings 

to experiments. The actual microscope in the 
field is an essential step to move beyond the 
descriptive nature of the current literature and to 
move to practical approaches that contribute to 
the formulation of more realistic policies.

Therefore, the central problem that this 
research seeks to address is the question: 
How can Algeria move from a traditional 
agricultural model to an innovative model 
based on digitization and emerging agricultural 
entrepreneurship.

The aim of the research. This study aims to 
analyze the role played by agricultural startups 
in accelerating the Digitization of Algeria 
agriculture, by extrapolating lessons learned 
from‍ some local micro- cases that represent 
practical models of entrepreneurial innovation in 
the agricultural field. It focuses on highlighting 
how these enterprises, thanks to their resilience 
and reliance on modern technological solutions, 
can contribute to overcoming the sector’s 
structural challenges, such as poor productivity, 
limited water resources, and fluctuating supply 
chains Sales. The research also seeks to show the 
extent to which institutions are able to transfer 
technology to⁠ the agricultural field, develop 
more effective digital marketing channels, and 
generate data that can be exploited in strategic 
decision-making, which allows to enhance the 
competitiveness of national agriculture and lay 
the foundations of an integrated digital system. 
Thus, the research⁠ aspires to fill a knowledge 
gap in the Algerian⁠ academic literature,‌which 
has often been limited to theoretical treatment 
or review of international experiences,⁠ by 
presenting a practical approach based on local 
case studies⁠, in a way that contributes to the 
formulation of a scientific⁠ and applied vision 
capable of supporting​ sustainable development 
and enhancing food security.

Materials and Research Methodology. 
This research relied on a qualitative approach 
aimed at analyzing the role of agricultural 
startups in the process of digitization of 
agriculture in Algeria, through a case study 
and an in-depth reading of the relevant 
literature. The qualitative approach was chosen 
in view of the nature of the subject, which 
is characterized by complexity and overlap 
between economic, social and technological 
dimensions, which makes quantitative analysis 
alone insufficient to understand the dynamics 
affecting the agricultural digital transformation. 
The qualitative approach allows for an in-depth 
study of the local context, and the extraction 
of patterns of challenges and opportunities, 
including It aligns with the research objectives.
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At the data collection level, the study 
was based on a mix of primary and secondary 
sources. Official documents and reports issued 
by national and international institutions 
and bodies concerned with agriculture, rural 
development and digital transformation were 
analyzed, as well as available statistics on the 
reality of startups in Algeria. The research also 
relied on a review of various academic literature, 
including local scientific articles on issues of 
smart agriculture and agri-entrepreneurship, 
as well as research published in peer-reviewed 
journals included in Scopus databases and 
Web of Science, which made it possible to 
build a comparative knowledge base that links 
the Algerian experience with modern global 
research trends.

Analytically, the case study method was 
used as the most appropriate method to examine 
the micro-experiments of agricultural start-
ups, by focusing on their digital innovations, 
management patterns, and results achieved in 
the field.  The comparative  analysis method 
was also adopted to extract the similarities and 
differences between the selected cases, and to 
identify lessons that could be disseminated more 
broadly.

Results and discussion. Algeria is Africa’s 
largest country and the third largest⁠ Arab 
economy and has returned to the upper tier of 
middle⁠-income countries, according to the World 
Bank's July 2⁠024 ranking. Over the past two⁠ 
decades, Algeria has made progress in economic 
and human development, through investments in 
infrastructure projects and the implementation 
of redistributive social policies, which have 
contributed to reducing poverty and significantly 
improving human development indicators [43].

The agricultural⁠ sector remains one of the 
main pillars of the production system in Algeria 
and through the following table we show‌ the 
contribution of agriculture to the GDP of Algeria 
during the period from 2016 to 2023.

Through the table 1, we note that the 
percentage of the contribution of the agricultural 
sector to the⁠ GDP does not exceed 12,9%, which 
remains weak despite⁠ the efforts made by the 
state, and this reflects the low income of this 
sector and the dependence on the revenues of 
petroleum collection at a high rate [44].

The main challenge facing the Algerian 
economy remains the⁠ heavy reliance on hydro-
carbon sector revenues and public spending. 
The hydrocarbon sector accounted for⁠ 14% of 
GDP, 83% of exports, and 47% of budget reve-
nues during the period between 2019 and 2023. 
Algeria aspires to diversify its economy to ex-
pand sources of income and improve employ-
ment prospects,‌especially among young people 
due to the country's demographic character. 
The overall unemployment rate is estimated at‌ 
12⁠,7%⁠ in 2024, reaching 25,4% among women 
and 29.3% among Youth (between 15 and 24 
years) [43].

Agricultural digital transformation supports 
agricultural productivity and improves ope-
rational efficiency through precision agriculture 
and GIS applications, enabling farmers to 
make better decisions about resource use. 
Second, digital solutions help to enhance the 
environmental sustainability of agricultural 
practices by rationalizing the monitoring and 
management of environmental risks and the use 
of natural resources [45].

Table 1 – Contribution of the Agricultural Sector to Algeria’s Gross Domestic product (2016⁠-2023)

Year
Gross Domestic 
Product (GDP), 
billions of DZD

Agricultural GDP, 
billions of DZD

Share of Agriculture in 
GDP, %

2016 17514.,6 2140,3 12,22

2017 18876,2 2219,1 11,75

2018 20425,3 2421,6 11,85

2019 23090,1 2589,8 11,21

2020 29002,1 2619,8 12,53

2021 25157,8 2759,2 10,96

2022 32028,4 3323,1 10,37

2023 32588,7 4204,4 12,90

Source: compiled by [44].



26

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Agriculture is undergoing a radical trans-
formation thanks to digital-driven  startups, 
enhancing productivity, sustainability, and the 
efficiency of supply chains. The digitization 
of agriculture provides innovative solutions to 
traditional problems such as poor efficiency, 
price volatility, and lack of information, and 
opens up new horizons for smallholder farm-
ers and rural areas [29–30]. Digital Agriculture 
/ Agriculture 4.0 refers to the integration of 
multiple digital technology systems and media 
within the agricultural value chain in order to 
make agricultural practices more efficient and 
sustainable [31]. It is also defined as a strategic 
approach that integrates ICT into agricultur-
al processes to improve productivity, manage 
resources, and facilitate market access. These 
technologies include field sensing and the In-
ternet of Things (IoT), drones and satellite re-
mote sensing, farm management systems and 
big data, artificial intelligence analytics, and 
digital exchange and marketing platforms [33-
32]. The functional goal of digitization is to re-
duce the waste of resources (water, fertilizers, 
energy), improve yield indicators and product 
quality, and enable decision-makers and farm-
ers to make timely decisions Based on accurate 
data [5-19].

Aspects of digitalization can be categorized 
into integrated practical axes: Precision 
Agriculture that allows for the specialized 
application of inputs, Digital Farm Management 
Systems (FMIS) that manage registration, 
tracking and reporting processes, Digital Market 
and Finance Services that connect the product 
to the consumer and enable simplified financing 
mechanisms, and Data Governance mechanisms 
which establishes an interoperable national 
information infrastructure among actors. These 
axes do not operate in isolation but rather 
complement to generate a dual techno-economic 
and social impact [16-34].

AgriTech startups are pivotal actors in this 
context. Their flexible nature, their focus on 
specialized technical products and services, and 
their innovative business models (marketplace 
platforms, subscription services, telemetry 
solutions) [35], make them an accelerator for 
the adoption of modern technologies within 
the fields and more quickly than traditional 
supply systems. In theory, their role works on 
the axes of technological innovation, business 
model innovation, and the generation of local 
data that feeds future analytics and policies. 
The effectiveness of these institutions depends 
on the integration of financing, structural, 
organizational and formative factors [36-37].

In November 2024, Algeria announced the 
completion of the digitization of the National 
Agricultural Register, and the issuance of digital 
cards for farmers in all 58 provinces, making 
this project one of the main pillars for building 
reliable field data for farms and emerging 
agricultural enterprises. Official data and 
specialized sources show that agriculture retains 
an important economic and social position in 
Algeria, as its contribution to GDP ranges from 
10-13% and employs a significant proportion 
of the rural population within the framework 
of the agricultural labor force, making any 
improvement in the productivity of the sector 
have a significant impact on the macroeconomy 
[38-39]. The Algerian government has also put 
forward an ambitious plan to upgrade irrigated 
areas, reaching 3 million hectares by 2028, 
focusing on the southern corners of the country, 
which are sensitive areas in terms of water 
scarcity and climate impact. In this context, 
digitization can play important roles in terms of 
smart irrigation systems, humidity monitoring 
sensors, water measurement and control tools 
that enable improved water use and waste 
reduction in many other advantages [40-41].

The Algerian government supports 
agricultural production through a set of 
policies and instruments aimed at accelerating 
the digital transformation of the sector [45]. 
Among the most significant initiatives is the 
National Agricultural Digitalization Program, 
supervised by the Ministry of Agriculture 
and‍ Rural Development, which includes the 
creation of a National Digital Agricultural 
Register and the issuance of electronic farmer 
cards. These tools enable the collection of 
reliable field data on farmers and agricultural 
investors, facilitating better targeting financial 
and technical assistance. In addition,⁠ several 
funding mechanisms through the National Fund 
for Agricultural Development (CNDA) have 
been established to promote the acquisition of 
smart equipment, automated irrigation systems, 
and water monitoring sensors. The state also 
encourages public–private partnerships and 
collaboration with university research centers 
to develop digital solutions adapted to Algeria’s 
agroecological context [46].

⁠Within the broader framework of innovation 
and digital entrepreneurship policies, the 
government adopted Executive Decree No.‌1275 
of September 27, 2022, which integrates start-
up enterprises and business incubators into⁠ 
universities and higher education institutions. 
This initiative has fostered an academic 
environment conducive to applied⁠ research and 
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digital innovation, particularly in the field of 
smart agriculture (Agri Tech). It has encouraged 
students and researchers to transform their 
graduation projects into viable start-ups, thus 
strengthening the link between academic⁠ 
knowledge and the practical needs of the 
agricultural sector.

To further improve this process, it is 
recommended​ to expand pilot projects for⁠ 
agricultural digitalization to include southern 
and mountainous regions, enhance farmers’ 
training in digital tools, and develop rural digital⁠ 
infrastructure – particularly broadband internet 
– to ensure inclusive access to⁠ innovation. 
Moreover‌, the establishment of specialized Agri 
Tech incubators connecting researchers, start-
ups, and traditional farmers could significantly 
accelerate the adoption of innovative solutions 
[47-48].

In this regard, the growing number of start-
ups in Algeria can also be seen as an indirect 
instrument of state support. Since 2020, the 
government has introduced a special legal 
framework known as the «Start-up Label», 
providing financial, fiscal, and administrative 
incentives to encourage innovation—including 
in the agricultural sector. This policy has 
motivated many⁠ young entrepreneurs to create 
digital solutions for agriculture, such as smart 
sensing systems, agricultural data management 
platforms, and e‌commerce for farm products. 
As a result, these start-ups⁠ have become⁠ key 
drivers of the modernization and sustainable 
transformation of Algerian agriculture.

The number of startups in Algeria has 
reached about 9,000 by July 2025, a figure that 
represents a remarkable growth compared to 
2019, when the number did not exceed 200. 
The Algerian government aims to increase this 
number to 20,000 by the end of 2029.   Among 
the most important start-up enterprises in the 
agricultural sector that have achieved significant 
successes, we mention: 

AKT-FARMS (Algerian Knowledge 
Technologies Farms) is an Algerian digital 
agriculture startup based in Algiers, a private 
sector limited liability enterprise that focuses  
on the use of state-of-the-art technologies such 
as sensors to explore and analyze soil fertility, 
as well as relying on data from satellites and 
drones) and field monitoring of sensors in the 
fields, as part of partnership agreements with 
the Chamber of Agriculture of the Province of 
Algiers, the Belkacem Habba Institute, and 
the National Union of Agricultural Engineers. 
Operationally, the Foundation has conducted a 
number of field days (about eight pilot fields) 

to introduce sensors and soil analysis, with the 
aim of providing detailed maps of soil properties 
(water, nutrients, electricity, temperature) and 
directing irrigation and fertilization according 
to the real need instead of generalizing.  The 
company also seeks to send data analyses to 
farmers to enable them to understand the fertility 
of their soil and make better agricultural decisions, 
and it is worth mentioning that the project is 
accompanied by the Ministry of Agriculture 
and Rural Development and the National 
Professional Office for Cereals, considering the 
cultivation of major crops such as wheat as one 
of the national strategic priorities. As for the 
structural aspects, AKT-FARMS is classified 
within the professional technical services sector 
under professional guidance based on scientific 
research and development [22].

Although there is no official financial 
data on the pricing or revenue structure, the 
organization's business model is similar to that 
of other Algerian digital agriculture companies 
such as FilahaTech and Nabatic, where the cost 
of technical services usually ranges between 
40 USD and 100 USD per hectare per year 
depending on the type of service and the level of 
technical support.

Nabatic Company is a startup specialized 
in the development of smart applications on the 
Internet, as it launched a digital platform called 
«Vito», which gives farmers an opportunity to 
find solutions to diseases that may affect their 
agricultural crops, where the farmer takes a 
photo and sends it through the digital platform 
that works to identify the problem and guide 
the farmer to the appropriate solutions thanks to 
the information included in the platform, which 
includes more than 100 crops and 300 pests or 
diseases that may affect agricultural products in 
addition to counter-products To eliminate them, 
this platform also allows farmers to learn about 
the selling points of various products that have 
to do with agricultural crops such as: pesticides, 
fertilizers, seeds, and other products [21].

El firma DZ is a national project launched by 
the Algerian Ministry of Agriculture and Rural 
Development in 2024 and represents one of 
the most important tools for agricultural digital 
transformation in Algeria. This platform aims 
to connect producers directly with consumers 
through an official electronic space that allows 
the sale of agricultural products without 
intermediaries, while ensuring the quality of 
products and competitive prices.

The platform is part of a national strategy 
to modernize agricultural markets, enhance 
transparency and combat speculation, as it allows 
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consumers to locate producers and points of sale 
closest to them through an interactive geographical 
map containing data from more than 300 public 
points of sale affiliated with the Ministry and 
200 private points of sale spread across 58 states. 
Farmers and producers can also register online 
through a digital form to join the national network 
according to specific regulatory conditions.

The platform is supervised by the National 
Professional Office for Vegetables and Meat 
(ONILEV), in cooperation with the Ministry's 
General Directorate of Digitalization, and is 
part of a series of government programs aimed 
at rehabilitating the agricultural sector and 
enhancing its role in national food security. 
This initiative is in line with the policies of the 
Algerian government related to the rehabilitation 
of agricultural lands, the expansion of irrigated 
areas, the launch of strategic crops (such as 
wheat, corn, and oilseeds), in addition to 
the modernization of agricultural marketing 
channels through digital media.

Through this platform, Elfirma.dz has 
become the National Digital Agri-Commerce 
Platform, as it represents a link between 
producers, consumers and public bodies, 
contributes to the regulation of the national 
market, enables farmers to display their products 
directly, and supports the transition towards a 
sustainable agricultural digital economy [39-47].

AirCrop Company is a start-up based in 
Algiers, where it has focused on developing 
solutions for smart agriculture based on 
drones equipped with artificial intelligence 
technologies. These drones conduct field tours 
of crops, equipped with GPS technologies and 
multispectral cameras, allowing the production 
of accurate maps for the early detection of 
agricultural diseases, pests, and nutrient 
deficiencies in the soil. The foundation's initial 
experiments included monitoring large areas 
exceeding 6,700 hectares, with ambitions 
to expand its services to millions of farmers 
and thousands of food companies in Algeria. 
Through this innovation, AirCrop seeks to raise 
agricultural productivity and rationalize resource 
consumption in line with the principles of green 
growth .Five innovative projects in different 
agricultural fields were crowned, on Thursday 
(May 29th) in Algiers, with the fifth edition of 
the «Africa Cepsa Inouf – Sid Ahmed Faroukhi» 
Award for Agricultural Innovation, at the 
conclusion of the 23rd edition of the International 
Salon of Agriculture «Cepsa Agriculture 2025». 
Algerian startups won the first four places, 
with the AirCrop project, which specializes in 
precision agriculture and crop monitoring via 

drones, winning the first prize, while the second 
place went to the "FilahaTech" platform for 
smart agriculture, and the «Biolife» project for 
the production of natural food supplements came 
in third place.

Farm Ai Company: It is an example or 
technology of how to exploit creative technology 
and innovation to serve the agricultural and 
agricultural sector, which faces several obstacles 
and great challenges that necessitate the search 
for smart and effective solutions, established 
in 2022 in Algiers, and this startup also aims 
to achieve the quality of agricultural crops and 
services and raise the levels of productivity and 
profitability of farmers through the extensive use 
of smart technology in the agricultural field to 
help them confront one of the serious diseases, 
which is represented in Wheat rust that affects 
wheat fields, as this disease affects the annual 
yield of wheat agricultural products by 22%, 
in addition to its rapid spread and difficulty in 
treating it if it is not detected early. The FARM 
Ai Foundation also works to provide assistance 
to farmers in using technological means in order 
to prevent and eliminate diseases before they 
occur, and it is also working on developing a 
model based on artificial intelligence and drones 
to take pictures of fields and farms and then 
analyze them through advanced algorithms, to 
observe and detect any early signs of diseases 
and send advance alerts [21].

The results of the micro-‍case study highlight 
that agricultural digitization in Algeria is no 
longer⁠ a theoretical option, but a reality that has 
begun to materialize ⁠ through the initiatives of 
entrepreneurial start-ups, despite their limited 
scope‍ [1-5]. Models studied (AKT-FAR,‌Nabatic, 
El Firma DZ) have‌ shown that digital innovation 
can‌provide practical solutions to chronic 
traditional problems, from poor soil yields and 
irrigation challenges to marketing and supply⁠ 
chain management [1]. These experiences 
confirm that the success of agricultural 
digitalization depends on the availability of a 
supportive environment that includes targeted 
financing, specialized incubators, research-app⁠lic 
networks, and a robust digital infrastructure in 
rural areas [42]. On the other hand, a comparison 
with the international literature reveals that 
Algeria has real opportunities to accelerate the 
digital transformation of agriculture if it puts 
in place clear mechanisms to value emerging 
innovations and link them to national plans for 
food security and sustainable development.

The integration of artificial intelligence, the 
Internet of Things (I), and big data analytics is 
expected to increase the sector’s productivity 
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by up to 2⁠0-30% over the next‍ decade, based 
on similar international models, with the 
consequent reduction in the food bill and 
improved competitiveness [10-16]. 

The lessons provided by these startups are 
an important knowledge and empirical base 
for formulating more realistic and effective 
digital agricultural  policies, with the need to be 
accompanied by farmer training programs and 
sustainable financing for innovative projects 
[6].The transition from isolated situations to a 
national system of smart agriculture requires a 
strategic vision  that makes digitalization a key 
pillar for the restructuring of the agricultural 
sector in Algeria [17-18].

Despite the innovative solutions and 
promising potential of agricultural start-ups, 
they face a⁠ number of structural and functional 
challenges. The most prominent of these are the 
lack of funding for digital agricultural projects 
compared to other sectors, the weakness of 
digital infrastructure in rural areas where 
agricultural activity is concentrated, and the 
lack of integration into agricultural value chains, 
as their cooperation with traditional farmers 
remains limited due to a lack of trust or a weak 
digital culture [21-22]. Added to this is the⁠ 
difficulty of accessing international markets, 
which makes many innovations confined to 
an experimental scope without the required 
industrial and commercial expansion. 

Conclusion. This study demonstrates that 
agricultural start-in Algeria have⁠ become a 
genuine driver of digital transformation in the 
agricultural sector. They play a pivotal role⁠ in 
integrating technological innovation into⁠ the 
production system through the use of Artificial 
Intelligence (AI),‌ Big Data, and Machine 
Learning (ML) technologies that  now form the 
foundation for soil and water management, crop 
monitoring, and agricultural data analysis. The 
results  indicate that the adoption of these tools 
by start-ups and farmers contributes to higher 
productivity, improved efficiency, and reduced 
production costs⁠, thereby strengthening food 
security and rural development. 

Despite these positive indicators, the 
ecosystem of agricultural innovation in Algeria 
still faces several structural barriers, notably 
the limited financial resources available for 
digital agricultural projects, the weakness of 
communication infrastructure in rural areas, and 
the lack of data integration among institutions. 
Moreover, the insufficient digital literacy of 
some farmers remains⁠ a real obstacle to the large-
scale⁠ adoption of technology. However, there 
are also positive factors, such as strong political 

will, government policies supporting start-ups, 
the implementation of⁠ Executive Decree No. 
1275 integrating innovation incubators within 
universities, and the growing contribution of 
the⁠ private sector in developing low-cost local 
digital solutions.

Therefore, the future of digital agricultural 
transformation in Algeria depends on the ability 
of the state and all⁠ stakeholders to establish 
a comprehensive national ecosystem based​ 
on three​ strategic pillars enhancing digital 
infrastructure in rural areas and linking it with 
Big Data programs; developing partnerships 
between scientific research and start-ups to 
localize⁠ AI and ML applications in agriculture; 
training a new generation of young farmers⁠ 
capable of using smart tools and managing 
resources through data-driven decision-making.

Adopting these orientations represents a fun-
damental starting point toward building an inte-
grated national smart agriculture system, con-
tributing to the modernization of‌ the agricultural 
economy, the achievement of sustainable devel-
opment, and the strengthening of⁠ Algeria’s food 
sovereignty by 2030.
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Ассія Брахімі
У статті досліджується цифровізація аграр-

ного сектору Алжиру як стратегічна відповідь на 
хронічні проблеми, зокрема низьку продуктив-
ність, наслідки зміни клімату та тривалу залеж-
ність від традиційних методів виробництва. Ме-
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стартапів (AgriTech) у прискоренні цієї тран-
сформації шляхом вивчення практичних доказів 
на основі локальних мінікейсів, а не виключно 
теоретичних моделей. З використанням якісної 
методології у роботі проаналізовано діяльність 
конкретних інноваційних підприємств, зокрема 
AKT-FARMS, Nabatic, El Firma DZ та AirCrop.

Результати дослідження свідчать, що зазна-
чені стартапи успішно впроваджують передо-
ві технологічні рішення, такі як інтелектуальні 
системи зрошення, моніторинг ґрунтів на основі 
штучного інтелекту, виявлення хвороб рослин за 
допомогою дронів, а також цифрові платформи, 
що забезпечують прямий зв’язок між виробни-
ками та споживачами. Аналіз показує, що попри 
запровадження урядом Алжиру низки підтриму-
вальних політик — зокрема програми «Start-up 
Label» та Виконавчого декрету № 1275, спрямо-

ваного на стимулювання інновацій у межах уні-
верситетів, — зберігаються суттєві структурні 
бар’єри. До них належать недостатнє фінансуван-
ня високотехнологічних проєктів, слабка цифрова 
інфраструктура у сільській місцевості та дефіцит 
цифрових навичок серед традиційних фермерів. 
У статті зроблено висновок, що перехід до су-
часної та стійкої моделі сільського господарства 
потребує комплексного екосистемного підходу, 
який передбачає посилення сільської цифрової 
доступності, розвиток тісніших партнерств між 
науковими установами та підприємцями, а також 
упровадження комплексних програм навчання 
для забезпечення сталого розвитку та національ-
ної продовольчої безпеки.

Ключові слова: аграрні стартапи, цифрові-
зація, інновації, сталий розвиток, економіка Ал-
жиру.
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У статті розглядається концепт кліматично розумного сіль-
ського господарства як модель поєднання цифрових технологій і 
сталих практик та обґрунтовуються напрями його поширення у ві-
тчизняній практиці. Розкрито основні завдання КРСГ, пов’язані зі 
сталим підвищенням продуктивності та доходів сільгосптоварови-
робників, їх адаптації та підвищення стійкості, скорочення та/або 
усунення викидів парникових газів, які повинні стати пріоритетни-
ми для розвитку аграрного сектору економіки у період повоєнного 
відновлення. Наголошено, що модель КРСГ є гнучким підходом та 
повинна бути адаптованою до місцевих агроекологічних, соціаль-
но-економічних, природно-кліматичних та інших умов.

Зроблено порівняльний аналіз відмінностей моделі КРСГ від 
подібних, часто взаємопов’язаних концепцій регенеративного 
сільського господарства, консерваційного сільського господар-
ства, кліматично-нейтрального сільського господарства. Охарак-
теризовано елементи моделі КРСГ, які на сьогодні використову-
ються у практиці ведення сільськогосподарського виробництва в 
напрямі: агрономії та управління ґрунтами - ґрунтозахисне зем-
леробство, агролісомеліорація, точне зрошення, технологія збору 
дощової води; управління тваринницькими системами - кормами 
та годівлею, управління гноєм, випасанням. Узагальнено, що кон-
цепція КРСГ є комплексною системою управління ризиками для 
сільського господарства, проактивною стратегією побудови стій-
кості на рівні сільськогосподарського виробництва.

Доведено інтегровану природу моделі КРСГ, яка дозволяє 
збалансувати економічні, соціальні та екологічні цілі через влас-
ні ключові завдання, що дає можливість для аграрного сектору 
розробити практичні дії задля створення внеску у досягнення на-
ціональних цілей сталого розвитку. Аргументовано, що інвести-
ції в КРСГ не зможуть забезпечити досягнення ЦСР, якщо вони 
не будуть поєднуватися зі інвестиціями у зміцнення місцевих та 
національних інституцій, покращення узгодженості політики та 
забезпечення справедливої участі всіх зацікавлених сторін.

Висвітлено складові цифрових технологій, які використову-
ються у моделі КРСГ, які надають інструменти для моніторингу 
складних технологічних процесів виробництва продукції, управ-
ління компромісами, внесення ресурсів із високою точністю, що 
забезпечує підвищення ефективності сільськогосподарських 
підприємств. Обґрунтовано, що в перспективі прискориться 
тенденція до автоматизації технологічних процесів від сівби  
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Постановка проблеми та аналіз ос-
танніх досліджень. Сьогодні аграрний сек-
тор розвивається під впливом двох трендів 
стрімкого впровадження цифрових техно-
логії та принципів сталого розвитку, цир-
кулярної та «зеленої» економіки, що вима-
гає обґрунтування нових моделей ведення 
здійснення господарської діяльності. Од-
ним із таких підходів є кліматично-розумне 
сільське господарство (КРСГ), або Climate-
Smart Agriculture, формально визначаєть-
ся як інтегрований підхід до управління 
сільськогосподарськими системами (вклю-
чаючи рільництво, тваринництво, лісове 
господарство та рибальство) для комплек-
сного вирішення взаємопов'язаних проблем 
продовольчої безпеки та зміни клімату [1]. 
Зазначимо, що головною ціллю цієї моделі 
ведення сільськогосподарського виробни-
цтва є трансформація та переорієнтування 
його для ефективної підтримки розвитку та 
забезпечення продовольчої безпеки в умовах 
глобалізаційних кліматичних змін та підви-
щеної ризиковості [2].

Саме ця думка підтверджується у дефіні-
ції кліматично розумного сільського госпо-
дарства Продовольчої та сільськогосподар-
ською організацією ООН (ФAO), яке розгля-
дається як підхід до трансформації та пере-
орієнтації сільськогосподарських систем для 
одночасного вирішення взаємопов'язаних  

викликів продовольчої безпеки та зміни клі-
мату [3]. У науковій літературі КРСГ базу-
ється на трьох фундаментальних, взаємодо-
повнюючих завданнях, які слід розглядати у 
якості пріоритетних для розвитку сільсько-
го господарства на перспективу. Так, ста-
ле підвищення продуктивності та доходів 
(Productivity) передбачає підвищення ефек-
тивності використання ресурсів з метою 
підвищення врожайності сільгоспкультур 
та прибутковості фермерських господарств, 
що є основою продовольчої безпеки та еко-
номічного розвитку сільських територій [4]. 
Ця ціль спрямована на збільшення обсягів 
виробництва продовольства та підвищення 
доходів сільськогосподарських товаровироб-
ників без негативного впливу на навколишнє 
середовище. У цьому випадку основною ви-
могою є стала інтенсифікація, що означає ви-
робляти більше продукції з меншими витра-
тами ресурсів (землі, води, енергії, добрив) 
на одиницю продукції [5]. Для української 
практики ведення сільськогосподарського 
виробництва це означає не лише підвищення 
врожайності, але й активний розвиток пере-
роблення з високою доданою вартістю, що є 
пріоритетом Стратегії сільського господар-
ства та сільських територій до 2030 р. [6], а 
також зниження втрат сільгоспродукції на 
всьому ланцюзі постачання та підвищення 
ефективності виробництва.

та прополювання до збору врожаю на основі використання ро-
ботизованих систем, ШІ, цифрових двійників, біотехнологій, 
технологій циркулярної біоекономіки. 

Зроблено висновок, що державна політика розвитку аграрно-
го сектору повинна враховувати національні агрокліматичні, еко-
номічні та соціальні умови та мати надійну систему моніторин-
гу, звітності та верифікації на основі передбачення обов’язкових 
стандартів, добровільних стимулів. Обґрунтовано, що у вітчизня-
них умовах доцільно активізувати вкладення інвестицій сільсько-
господарськими товаровиробниками в дистанційне зондування 
землі, точне землеробство та цифрові технології, а також ство-
рення ефективної системи передачі знань та технічної підтрим-
ки, що може прискорити впровадження моделі КРСГ у практичну 
діяльність сільськогосподарських підприємств. З метою поши-
рення моделі КРСГ у практиці ведення сільськогосподарського 
виробництва вітчизняними підприємствами запропоновано роз-
робити та впровадити такі заходи:  створити цифрову платформу 
для автоматизованої оцінки кліматичного впливу та ефективності 
програм державної підтримки; передбачити включення до умов 
надання кредитів за держпрограмою «Доступні кредити 5-7-9 %» 
спеціальні «зелені» критерії та передбачити пільгове кредитуван-
ня; національну програму добровільних екологічних зобов’язань 
для агровиробників, що фінансується з державного бюджету.

Ключові слова: кліматично розумне сільське господарство, 
цифровізація, сільськогосподарські підприємства, кліматичні змі-
ни, стійкість, державна підтримка.
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Щодо завдання адаптації та підвищен-
ня стійкості (Adaptation/Resilience), то воно 
сприяє зміцненню здатності агропродоволь-
чих систем (від рівня окремої ферми до на-
ціонального) протистояти та відновлюватися 
після кліматичних шоків та стресів, таких як 
посухи, повені та екстремальні температури 
[7]. Отже, ця ціль орієнтується на зниження 
вразливості сільськогосподарських товаро-
виробників до короткострокових ризиків та 
підвищенні їхньої здатності адаптуватися до 
довгострокових кліматичних стресів, таких 
як зміна температурних режимів та кількості 
опадів. Вважаємо, що для вітчизняних сіль-
ськогосподарських підприємств, особливо пів-
денних та східних регіонів, це вимагає вкла-
дення інвестицій в розвиток систем зрошення, 
впровадження посухостійких сортів культур, 
диверсифікацію виробництва, розвиток ринку 
агрострахування та використання систем ран-
нього попередження про погодні ризики. 

Завдання щодо скорочення та/або усу-
нення викидів парникових газів (Mitigation), 
що орієнтується на скорочення інтенсивнос-
ті викидів (на одиницю продукції) та, де це 
можливо, абсолютних викидів парникових 
газів (ПГ), а також посилення ролі сільського 
господарства як поглинача вуглецю [4]. Отже, 
ця ціль передбачає зменшення кліматичного 
сліду сільського господарства шляхом скоро-
чення викидів на одиницю виробленої про-
дукції та уникнення знеліснення. Відомо, що 
основними джерелами викидів у сільському 
господарстві є метан від кишкової фермента-
ції у тваринництві та управління гноєм, закис 
азоту від використання азотних добрив, а та-
кож діоксид вуглецю від змін у землекорис-
туванні та використання викопного палива. 
Серед підходів щодо зменшення негативного 
впливу галузі рекомендують оптимізацію ви-
користання добрив, впровадження технологій 
нульового (No-till) та мінімального (Mini-till) 
обробітку ґрунту для збільшення поглинання 
вуглецю, розвиток біоенергетики (біогаз, біо-
метан) та агролісомеліорацію.

Поділяємо думку про те, що модель КРСГ 
– це не набір універсальних практик, а гнучкий 
підхід, який вимагає прийняття управлінських 
рішень, адаптованих до місцевих агроеколо-
гічних, соціально-економічних та політичних 
умов [8]. Це означає, що певна розроблена мо-
дель сільськогосподарського виробництва від-
повідає умовам КРСГ в одному регіоні, однак 
може бути неефективною в іншому.

Еволюція моделі КРСГ починається із 
2010 р., яка була представлена ФАО як рам-
ковий підхід, у подальшому була перетворена  

провідними міжнародними фінансовими ін-
ституціями у ключовий критерій відбору 
інвестицій. Доказом цього є те, що Світо-
вий банк окреслив КРСГ як основний еле-
мент прийнятого Плану дій зі зміни клімату 
на 2021-2025 рр. і збільшив щорічне фінан-
сування у вісім разів, до майже 3 млрд дол. 
США [9]. Із цією метою Світовий банк роз-
робив інструменти, такі як Профілі КРСГ 
та Інвестиційні плани КРСГ з метою пере-
творення концепції на практичні, фінансово 
обґрунтовані проєкти. Отже, це підтверджує 
перехід моделі КРСГ від академічної ідеї до 
інвестиційної рамки, що є обов’язковою умо-
вою для країн, які прагнуть залучити міжна-
родне фінансування для модернізації агро-
сектору, узгодження національної політики з 
принципами цього підходу. 

Метою дослідження є узагальнення за-
сад та підходів до використання концепції 
кліматично розумного сільського господар-
ства як моделі поєднання цифрових техно-
логій і сталих практик та обґрунтування на-
прямів її реалізації у діяльності вітчизняних 
сільськогосподарських підприємств.

Матеріал і методи. При проведенні до-
слідження використано загальнонаукові та 
спеціальні методи економічних досліджень, 
зокрема: монографічний метод, системний 
підхід − для вивчення зв’язків між складови-
ми елементами моделі кліматично розумно-
го сільського господарства та узагальнення 
зарубіжного досвіду розроблення державної 
політики сприяння її розвитку; діалектичний 
та абстрактно-логічний − для здійснення те-
оретичних узагальнень, формуванні виснов-
ків; дедукції та індукції – для обґрунтування 
заходів щодо раціонального поєднання у мо-
делі КРСГ сталих практик та цифрових тех-
нологій на локальному рівні та розробленні 
рекомендацій щодо її включення в стратегічні 
програми розвитку сільського господарства. 

Інформаційну базу дослідження станов-
лять економічні огляди, монографії й нау-
ково-аналітичні статті вітчизняних та іно-
земних авторів, пошук яких здійснювався 
у провідних наукометричних базах даних 
Scopus, Web of Science, а також на веб-сай-
тах основних міжнародних організацій (FAO, 
World Bank, OECD, UNFCCC та ін.).

Результати дослідження та обговорен-
ня. Відомо, що на сьогодні існує необхідність 
розмежування моделі КРСГ від подібних, 
часто взаємопов’язаних концепцій. По-пер-
ше, це парадигма регенеративного сільсько-
го господарства (Regenerative Agriculture), 
яка робить основний акцент на відновленні  
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здоров'я ґрунту та функціонуванні екосистем 
(біорізноманіття, водний цикл). Хоча ці цілі є 
невід'ємною частиною КРСГ, однак її завдан-
ня є ширшими, оскільки включають цілі про-
дуктивності та соціально-економічної стійко-
сті сільськогосподарських товаровиробників, 
визнаючи потенційні конфлікти між ними.

Концепція консерваційного сільського 
господарства (Conservation Agriculture) ба-
зується на трьох ключових практиках - міні-
мальний обробіток ґрунту, постійне покриття 
ґрунту органічними матеріалами та дивер-
сифікація сівозмін. Ці практики є одними з 
найважливіших інструментів у моделі КРСГ, 
проте вона є більш широкою рамкою, оскіль-
ки охоплює також управління тваринни-
цтвом, водними ресурсами, агролісомеліора-
цію та інструменти державного регулювання.  

Концепція кліматично-нейтрального сіль-
ського господарства (Climate-Neutral Agricul-
ture) передбачає досягнення чистого нульово-
го балансу викидів ПГ. Однак модель КРСГ 
визнає, що досягнення повної нейтральності 
не завжди можливе або не може бути визна-
чальним в усіх контекстах. Очевидно, що для 
вразливих громад пріоритетом може бути 
адаптація або забезпечення продовольчої без-
пеки, навіть якщо це не спричинює скорочен-
ня абсолютних викидів.

Розглянемо складові моделі КРСГ, які на 
сьогодні вже набули поширення у практиці 
ведення сільськогосподарського виробни-
цтва у провідних країнах світу та Україні. 
Якщо розглядати напрям агрономії та управ-
ління ґрунтами, то слід виділити ґрунтоза-
хисне землеробство, яке включає підходи до 
обробітку сільськогосподарських угідь такі 
як no-till, mini-till, strip till, verty-till, які пе-
редбачають мінімальний обробіток ґрунту 
внаслідок чого досягається зниження ерозії, 
підвищення вмісту органічної речовини та 
сприяння секвестрації вуглецю, що зумов-
лює зменшення викидів парникових газів 
та покращення здоров'я ґрунту [10]. До цієї 
групи належать також підходи до диверси-
фікації культур та сівозміни, що дозволяє 
підвищити біорізноманіття, покращити здо-
ров'я ґрунту та зменшити залежність від хі-
мічних засобів захисту через переривання 
циклів розвитку шкідників та хвороб. За-
значимо, що використання сертифікованого, 
кліматично стійкого насіння, посухостійких 
сортів є ключовою стратегією адаптації. 
Важливим підходом у цьому напрямі є агро-
лісомеліорація, яка передбачає інтеграцію 
дерев у сільськогосподарські ландшафти, 
що дозволяє отримати численні переваги в 

аспекті захисту ґрунту, секвестрації вуглецю 
та диверсифікації джерел доходу.

Наступним напрямом використання під-
ходів КРСГ є точне зрошення, який включає 
технології краплинного та спринклерного 
зрошення, що значно підвищують ефектив-
ність використання води, що є критично важ-
ливим для адаптації у посушливих регіонах 
[11]. Заслуговує на увагу вітчизняної прак-
тики ведення сільськогосподарського вироб-
ництва технологія збору дощової води, яка 
передбачає збирання та зберігання дощової 
води для додаткового зрошення, що підви-
щує стійкість сільськогосподарських культур 
до посушливих періодів.

Щодо напрямів використання технологій 
КРСГ в управлінні тваринницькими система-
ми, то слід виділити такі: корми та годівля, 
що передбачає оптимізація раціонів тварин 
з метою покращення ефективності конвер-
сії корму та зменшення викидів метану від 
кишкової ферментації; управління гноєм ба-
зується на сучасних методах, таких як компо-
стування або використання анаеробних ди-
гесторів для виробництва біогазу, що сприяє 
зменшенню викидів та створення додаткової 
вартості з відходів; управління випасанням 
включає ротаційний випас та управління 
щільністю поголів'я, що запобігає деградації 
земель, покращує продуктивність пасовищ та 
підвищує секвестрацію вуглецю в ґрунті [12]; 
селекційне розведення більш продуктивних 
та кліматично стійких порід тварин є довго-
строковою стратегією як для адаптації, так і 
для мітигації [13].

Узагальнюючи вищезазначене, можна зро-
бити висновок про те, що концепція КРСГ є не 
лише набором екологічних практик, це - комп-
лексна система управління ризиками для сіль-
ського господарства. Акцент на адаптації та 
стійкості до кліматичних змін та впроваджен-
ня практик, що реагують на кліматичну мінли-
вість, перетворює цю модель з реактивного ін-
струменту на проактивну стратегію побудови 
стійкості на рівні сільськогосподарського ви-
робництва. Це вимагає залучення фінансових 
установ та страхових компаній до співпраці із 
господарствами з метою пом'якшення ризи-
ків, що може сприяти поширенню технологій 
у сільськогосподарському виробництві.

Модель КРСГ - не статична концепція, а 
динамічний інструмент, який сприяє реалі-
зації Порядку денного до 2030 року та його 
Цілей сталого розвитку (ЦСР) [14]. Інтегро-
вана природа КРСГ дозволяє збалансувати 
економічні, соціальні та екологічні цілі через 
власні ключові завдання, що дає можливість 
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для аграрного сектору розробити практичні 
дії задля створення внеску у досягнення на-
ціональних цілей сталого розвитку [15].

Так, із ЦСР 2 (подолання голоду) модель 
КРСГ має прямий зв'язок, оскільки найбільш 
раціональним на сьогодні підходом до забез-
печення продовольчої безпеки є стале під-
вищення продуктивності та впровадження 
стійких сільськогосподарських практик [16]. 
Покращуючи продовольчу безпеку та про-
суваючи стале сільське господарство, КРСГ 
безпосередньо сприяє досягненню завдань 
2.1, 2.3 та 2.4 [17] за умови підтримки дріб-
них фермерів.

Щодо ЦСР 13 (боротьба зі зміною кліма-
ту), то КРСГ є основним інструментом її до-
сягнення в аграрному секторі. Його завдання 
з адаптації та мітигації безпосередньо відпові-
дають завданню ЦСР 13 до зміцнення стійко-
сті, інтеграції заходів щодо зміни клімату в на-
ціональні політики та розроблення оператив-
них заходів для боротьби зі зміною клімату.27

ЦСР 15 (збереження екосистем суші) до-
сягається через реалізацію практики КРСГ, 

як-от: ґрунтозахисне землеробство, стале 
управління лісами та агролісомеліорація, 
які сприяють захисту наземних екосистем, 
зупинці деградації земель та боротьбі з де-
зертифікацією. На основі підвищення про-
дуктивності земель із використанням КРСГ 
можна зменшити тиск на виведення площ лі-
сових та інших природних середовищ у сіль-
ськогосподарські угіддя.

Окрім цього, підвищення доходів фер-
мерів та посилення їхньої стійкості, модель 
КРСГ створення можливості для подолання 
бідності сільського населення. Раціональне 
управління водними ресурсами, зокрема точ-
не зрошення, збереження водних ресурсів, їх 
ощадливе використання за умови запрова-
дження технологій зі зменшення стоку шкід-
ливих речовин, що не впливає на погіршення 
якості води та відповідно відповідає ЦСР16 
(чиста вода та належні санітарні умови). Без-
сумнівно, модель КРСГ сприяє більш ефек-
тивному використанню ресурсів (землі, води, 
енергії, добрив), що відповідає принципам 
сталих моделей виробництва (табл. 1).

Таблиця 1 − Впливи моделі КРСГ на досягнення Цілей сталого розвитку

Елемент КРСГ Основна 
ціль ЦСР

Синергетичні 
впливи

Потенційні 
виклики Необхідні заходи

Впровадження 
посухостійких 
сортів культур

ЦСР 2. Подо-
лання голоду 
(підвищує 
продовольчу 
безпеку кра-
їни)

ЦСР 1. Подолання 
бідності (сприяє 
підвищенню доходів 
фермерів). 
ЦСР 13: Боротьба 
зі зміною клімату 
(сприяє створенню 
адаптаційної спро-
можності)

ЦСР 15. Збереження 
екосистем суші
(патентовані сорти 
здійснюють вплив на 
зменшення генетичного 
різноманіття культур)

Підтримка селек-
ційних програм з 
виведення сучас-
них сортів та збе-
реження місцевих 
сортів у генних 
банках наукових 
установ

Розширення 
точного 
зрошення

ЦСР 6. Чиста 
вода (сприяє 
підвищенню 
ефективності 
використання 
води)

ЦСР 2. Подолання 
голоду (сприяє стабі-
лізації та збільшенню 
врожайності).
ЦСР 13. Боротьба 
зі зміною клімату 
(адаптація до дефіци-
ту води)

ЦСР 7. Доступна та чи-
ста енергія (вливає на 
підвищення попи-ту на 
енергетичні ресурси у 
сільгосппідприємствах)

Підтримка інвест- 
проєктів зрошення 
з інвестиціями у 
відновлювані дже-
рела енергії.

Інтенсифікація 
на основі 
механізації, 
автоматизації

ЦСР 2. По-
долання го-
лоду (сприяє 
підвищенню 
продуктив-
ності та 
збільшенню 
обсягів поста-
чання продо-
вольства)

ЦСР 8. Гідна праця 
(сприяє створенню 
висококваліфікова-
них робочих місць у 
сфері обслуговування 
техніки, цифрових 
технологій)

ЦСР 8. Висококваліфі-
кована праця (може ви-
тісняти некваліфіковану 
робочу силу із сільсько-
го господарства). 
ЦСР 13. Боротьба зі 
зміною клімату (сприяє 
збільшенню обсягів 
використання викопного 
палива, якщо техніка не  
енергоефективна)

Впроваджувати 
соціальні про-гра-
ми підтримки та 
перекваліфікації 
для вивільнених 
працівників. 
Запровадження 
програм викори-
стання енергое-
фективної техніки

Джерело: узагальнено автором.
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Зазначимо, що взаємозв’язок між КРСГ 
та ЦСР не завжди є лінійним або зумовлює 
лише позитивний вектор впливу. Так, синер-
гетичні позитивні ефекти виникають внаслі-
док поєднання впливів на «підвищення про-
дуктивності -адаптації до кліматичних змін 
- пом’якшення ризиків (мітигації)». До при-
кладу, покращення здоров'я ґрунту на основі 
нульового обробітку та покривних культур, в 
результаті чого збільшується вміст органіч-
ної речовини, покращується утримання води 
(адаптація), підвищується родючість та дов-
гострокова продуктивність, а також секве-
струється вуглець, що забезпечує одночасний 
вплив на реалізацію всіх трьох завдань КРСГ 
та досягненню ЦСР 2, 13 та 15.

Щодо економічно-екологічної синергії, то 
вона зумовлює зменшення втрат та відходів 
продовольства через запровадження управ-
ління у процеси товароруху вирощеної сіль-
ськогосподарської продукції, що підвищує 
доступність їжі та доходи фермерів (ЦСР 2, 
ЦСР 1), одночасно зменшуючи викиди ПГ, 
пов'язані з виробництвом продовольства, яке 
не споживається взагалі (ЦСР 13, ЦСР 12).

Однак впливи КРСГ на досягнення ЦСР 
можуть супроводжуватися конфліктами, 
зокрема у випадку орієнтації до підвищен-
ня продуктивності сільськогосподарського 
виробництва шляхом інтенсивного викори-
стання мінеральних добрив, що забезпечує 
збільшення обсягів виробництва продукції 
(ЦСР 2), але призвести до вищих викидів за-
кису азоту (конфлікт із завданням скорочення 
викидів ПГ та ЦСР 13) та забруднення води 
(конфлікт з ЦСР 6 та ЦСР 15).

Окремі стратегії адаптації, такі як розши-
рення енергоємних систем зрошення для бо-
ротьби з посухою, можуть збільшити викиди 
ПГ, якщо джерелом енергії є викопне паливо, 
створюючи компроміс між завданнями адапта-
ції та мітигацією. Водночас впровадження до-
рого вартісних інноваційних технологій з авто-
матизації зумовлює підвищення продуктивнос-
ті та прибутки великих сільськогосподарських 
підприємств, але може призвести до витіснен-
ня робочої сили з технологічних процесів, що 
потенційно конфліктує з ЦСР 8 (Гідна праця та 
економічне зростання) для сільських громад.

Отже, наведені приклади виникнення 
конфліктів свідчать про те, що одна й та сама 
технологія може мати позитивні або нега-
тивні наслідки для ЦСР залежно від контек-
сту. Це означає, що досягнення позитивних 
синергій та уникнення негативних компро-
місів забезпечується раціональним управ-
лінням менеджменту сільськогосподарських 

підприємств. Отже, інвестиції в КРСГ не 
зможуть забезпечити досягнення ЦСР, якщо 
вони не будуть поєднуватися з інвестиціями 
у зміцнення місцевих та національних інсти-
туцій, покращення узгодженості політики та 
забезпечення справедливої участі всіх заці-
кавлених сторін.

У моделі КРСГ складовим елементом є 
цифрові технології, які переводять сільське 
господарство від практики, заснованої на 
досвіді та інтуїції, до практики, керованої 
даними, точністю та оптимізацією [18]. Циф-
рові технології надають інструменти для мо-
ніторингу складних технологічних процесів 
виробництва продукції, управління компро-
місами, внесення ресурсів із високою точні-
стю, що забезпечує підвищення ефективності 
сільськогосподарських підприємств.

Технологія Інтернет речей (IoT) включає 
мережу фізичних сенсорів, які збирають та пе-
редають дані з поля в режимі реального часу 
[19]. Сільськогосподарські підприємства вико-
ристовують такі види ІоТ: польові метеостан-
ції, які здійснюють моніторинг погодних умов; 
ґрунтові сенсори, які вимірюють вологість, 
температуру та рівень поживних речовин для 
управління зрошенням та внесенням добрив; 
сенсори на сільськогосподарських тваринах 
дозволяють відстежувати стан їхнього здоров'я 
та місцезнаходження. Це забезпечує точне, за-
сноване на потребах, управління ресурсами.

Великі масиви даних (Big Data) та про-
гностична аналітика забезпечують збір та 
аналіз даних з різних джерел (сенсори, су-
путники, ринкові тенденції) для виявлення 
закономірностей та прогнозування [20]. Ці 
моделі надають можливість прогнозувати 
врожайність, спалахи шкідників та хвороб, 
а також оптимізувати логістичні процеси. Це 
дозволяє використати проактивне, а не ре-
активне управління сільськогосподарським 
підприємством, що є основою для побудови 
стійкості економічної системи.

Алгоритми штучного інтелекту (ШІ) та 
машинне навчання (MН) можуть аналізува-
ти складні дані для автоматизації прийняття 
рішень та виконання завдань, що зазвичай 
вимагає використання людського інтелекту 
[21]. Так, розпізнавання зображень на осно-
ві ШІ може діагностувати хвороби рослин за 
звичайною фотографією, моделі MН можуть 
оптимізувати графіки зрошення або норми 
внесення добрив на основі даних у реально-
му часі. За прогнозами експертів передбача-
ється, що ШІ стане основним драйвером май-
бутнього зростання продуктивності сільсько-
го господарства.
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Дрони та супутникові технології дис-
танційного зондування використовуються 
для моніторингу полів, оцінювання стану 
здоров'я посівів (наприклад, за допомогою 
нормалізованого диференційного вегетаці-
йного індексу NDVI (Normalized Difference 
Vegetation Index), створення точних карт для 
диференційованого внесення ресурсів та оці-
нювання збитків після екстремальних погод-
них явищ. 

Технологія розподіленого реєстру (блок-
чейн) створює безпечний, прозорий та не-
змінний запис транзакцій [22]. У сільському 
господарстві блокчейн переважно використо-
вується для покращення простежуваності 
ланцюга постачання, що надає можливість 
споживачам перевіряти походження та стан-
дарти виробництва продуктів («від ферми до 
столу»). Ця технологія підвищує безпеку хар-
чових продуктів, зменшує кількість випадків 
шахрайства та може надати доступ для малих 
сільськогосподарських товаровиробників до 
прибуткових ринків.

Узагальнені характеристики окремих ви-
дів цифрових технологій, які використову-
ються в моделі КРСГ подано у таблиці 2.

Очевидно, що в найближчому майбутньо-
му прискориться тенденція до автоматизації 

технологічних процесів від сівби та пропо-
лювання до збору врожаю на основі викори-
стання роботизованих систем. Це підтвер-
джується прогнозами про значне зростання 
світового ринку сільськогосподарської робо-
тотехніки [23]. Окрім цього, використання 
ШІ перейде від діагностики до предиктив-
ної та прескриптивної аналітики. Сільсько-
господарські товаровиробники будуть вико-
ристовувати «цифрові двійники» своїх полів 
- віртуальні моделі, що живляться даними в 
реальному часі задля симуляції результатів 
різних управлінських рішень перед їх впро-
вадженням. 

Вважаємо, що розвиток КРСГ у недале-
кій перспективі буде відбуватися в напрямі 
інтеграції біотехнологій, зокрема інновацій-
них розроблень в галузі редагування генів 
(CRISPR - технологія генної інженерії), що 
дозволяє швидко розробляти сорти рослин 
та породи тварин з підвищеною стійкістю до 
посухи, спеки та хвороб. Окрім цього, модель 
КРСГ буде інтегруватися з циркулярною бі-
оекономікою, яка допомагає сільськогоспо-
дарські «відходи» (наприклад, гній, пожнивні 
рештки) перетворювати на нові продукти із 
високою доданою цінністю, такі як біоенер-
гія, біопластик та органічні добрива.

Таблиця 2 − Використання цифрових технологій у моделі кліматично розумного сільського 
                      господарства

Цифрова 
технологія Основна функція Застосування в КРСГ

Сенсори IoT Збір даних з фізичного 
середовища в режимі 
реального часу

Сенсори вологості ґрунту дозволяють здійснювати 
точне зрошення, в результаті чого зменшуються 
втрати води (забезпечується адаптація)

ШІ/МН Розпізнавання образів, 
прогнозування та 
автоматизоване прийняття 
рішень

Мобільні додатки для розпізнавання хвороб рослин 
діагностують проблеми, зменшуючи втрати врожаю 
та використання пестицидів (забезпечується 
підвищення продуктивності/послаблення ризиків)

Дрони Аерофотозйомка 
високої роздільної 
здатності та здійснення 
технологічних операцій 
обприскування посівів 
сільськогосподарських 
культур

Моніторинг здоров'я посівів для раннього 
виявлення стресу; точне, цільове внесення 
гербіцидів, пестицидів та мінеральних добрив у 
сільському господарстві (досягається підвищення 
продуктивності/адаптація)

Блокчейн Безпечне, прозоре та 
незмінне ведення записів

Забезпечує простежуваність агропродовольчих 
ланцюгів постачання, що дозволяє підтвердити 
використання сталих практик та гарантувати 
безпеку харчових продуктів (забезпечується 
завдання послаблення ризиків/підвищення 
продуктивності)

Джерело: узагальнено автором.
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Узагальнення зарубіжної практики дер-
жавної підтримки КРСГ дозволило зробити 
висновок про те, провідні країни відходять 
від неефективних субсидій на ресурси до ці-
льових платежів за досягнуті екологічні ре-
зультати, що сприяє стимулюванню інвести-
цій в інновації та підвищення ефективності. 
Зазначимо, що зазвичай розробляються бага-
торівневі системи, де обов'язкові регулятор-
ні стандарти (GAEC - Good Agricultural and 
Environmental Conditions (Належні сільсько-
господарські та екологічні умови) в ЄС) фор-
мують базовий рівень, а добровільні фінан-
сові стимули (еко-схеми, карбонові креди-
ти) надаються лише фермерам із провідною 
сталою практикою. З метою забезпечення 
адресної підтримки сільськогосподарським 
товаровиробникам, які додержуються ви-
мог сталого розвитку, необхідно запровади-
ти надійні та прозорі системи моніторингу, 
звітності та верифікації (MRV - Monitoring, 
Reporting, Verification), яка є фундаментом 
для довіри, залучення фінансування та ефек-
тивного управління. Водночас досвід Нової 
Зеландії та ЄС демонструє високу політичну 
чутливість сільськогосподарських кліматич-
них реформ, що вимагає залучення стейкхол-
дерів та чіткої деталізації економічних вигід 
для фермерів.

Результати аналізу різних країн під-
тримки розвитку КРСГ сприяли виявленню 
кількох моделей, кожна з яких має сильні та 
слабкі сторони. Такими є Спільна сільського-
сподарська політика (САП) на 2023-2027 рр. 
(Регламент (ЄС) 2021/2115), Європейський 
«зелений курс» та його концепт стратегія 
«Від ферми до виделки» (Farm to Fork). Уза-
гальнення європейської практики та інстру-
ментів, що використовуються з метою поши-
рення «зелених технологій» у сільськогоспо-
дарському виробництві сприяє виокремлен-
ню таких умов   реалізації:

1. Посилена умовність (Enhanced Con-
ditionality). Є обов’язковою умовою отри-
мання базових прямих виплат фермерами, 
які повинні дотримуватися низки стандартів 
Належного сільськогосподарського та еколо-
гічного стану (GAEC - Good Agricultural and 
Environmental Condition) [24], що включають 
захист торфовищ та водно-болотних угідь 
(GAEC 2), створення буферних смуг (GAEC 
4), управління обробітком ґрунту для змен-
шення ерозії (GAEC 5), та збереження непро-
дуктивних ландшафтних елементів (GAEC 8);

2. Еко-схеми (Eco-schemes) – добровіль-
ні програми фінансування для фермерів, які 
мотивують їх до впровадження екологічно 

дружніх практик для захисту довкілля та клі-
мату. Фермери отримують підтримку за вико-
нання певних заходів, які сприяють сталому 
веденню сільського господарства, а держа-
ви-члени ЄС можуть самостійно визначати 
види та бюджети цих схем, відповідно до 
своїх екологічних потреб. Отже, країни ЄС 
є гнучкими у розробленні власних еко-схем, 
які можуть підтримувати широкий перелік 
сталих практик від органічного землеробства 
та агролісомеліорації до точного землероб-
ства та покращення добробуту тварин;

3. Агроекологічні кліматичні заходи 
(AECMs) (Agri-environment-climate mea-
sures), які є частиною загальної сільсько-
господарської політики ЄС і підтримують 
зусилля фермерів із збереження сільського 
ландшафту, біорізноманіття та навколишньо-
го середовища. Ці заходи спрямовані на дов-
гострокові зобов’язання фермерів в області 
збереження навколишнього середовища, під-
тримку сільського ландшафту та біорізнома-
ніття. Заходи AECMs є важливими інстру-
ментами для досягнення екологічних цілей 
в сільському господарстві. Зазначимо, що на 
еко-схеми передбачено спрямувати 25 % бю-
джету прямих виплат, що становить близько 
44,5 млрд євро на 2023-2027 роки [25]. 

Отже, європейська сільськогосподарська 
політика є комплексною, однак передбаче-
на гнучкість у дизайні еко-схем призвела до 
значних відмінностей між країнами-членами. 
Водночас такий підхід до використання цьо-
го інструменту зумовлює ризик надання ви-
нагороди за запровадженні еко-практики, які 
є стандартними. Окрім того, протести ферме-
рів призвели до послаблення деяких вимог, 
зокрема тимчасового скасування зобов'язань 
по GAEC 8 щодо залишення частини ріллі 
під паром.

Щодо інструментів підтримки розвитку 
кліматичних програм сільськогосподарськи-
ми товаровиробниками у США. Одним із но-
вітніх нормативних документів є Закон про 
зниження інфляції (Inflation Reduction Act, 
IRA), прийнятий у 2022 р., який надав без-
прецедентне фінансування для кліматичних 
програм. Окрім цього, діє традиційний закон 
Farm Bill, який містить інструменти регулю-
вання сільськогосподарської, продовольчої, 
лісогосподарської політики та програм збере-
ження природних ресурсів.

Зазначимо, що законом ІRA передбачено 
виділення додаткових 19,5 млрд дол. США 
на існуючі та популярні серед фермерів про-
грами Служби збереження природних ре-
сурсів (NRCS), такі як Environmental Quality 

https://www.google.com/search?q=Good+Agricultural+and+Environmental+Conditions&oq=GAEC+%D1%86%D0%B5&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigATIHCAIQIRigATIHCAMQIRigAdIBCTUxMjVqMGoxNagCCLACAfEF6CtNF0PblXU&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCfzl7KRI1yjGTVdptYP8CWyn_0E22lYU06VBr4A5K2sslAZvvx1VpCFlWFFPyYdquVJdqOsXQYvw_OSiBM37NJ7L3k74Hvi_2_oD4crZodY7-R1bkQ6B78VniAWR33RfByhpSijrqLcEITZ_X8U0wrN-oZwYdAZXEzMIMV7KuV5t0&csui=3&ved=2ahUKEwjdio3Lv4OQAxXr9LsIHV09NXIQgK4QegQIARAB
https://www.google.com/search?q=Good+Agricultural+and+Environmental+Conditions&oq=GAEC+%D1%86%D0%B5&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigATIHCAIQIRigATIHCAMQIRigAdIBCTUxMjVqMGoxNagCCLACAfEF6CtNF0PblXU&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCfzl7KRI1yjGTVdptYP8CWyn_0E22lYU06VBr4A5K2sslAZvvx1VpCFlWFFPyYdquVJdqOsXQYvw_OSiBM37NJ7L3k74Hvi_2_oD4crZodY7-R1bkQ6B78VniAWR33RfByhpSijrqLcEITZ_X8U0wrN-oZwYdAZXEzMIMV7KuV5t0&csui=3&ved=2ahUKEwjdio3Lv4OQAxXr9LsIHV09NXIQgK4QegQIARAB
https://www.google.com/search?q=%D0%9D%D0%B0%D0%BB%D0%B5%D0%B6%D0%BD%D1%96+%D1%81%D1%96%D0%BB%D1%8C%D1%81%D1%8C%D0%BA%D0%BE%D0%B3%D0%BE%D1%81%D0%BF%D0%BE%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%8C%D0%BA%D1%96+%D1%82%D0%B0+%D0%B5%D0%BA%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D1%96%D1%87%D0%BD%D1%96+%D1%83%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%B8&oq=GAEC+%D1%86%D0%B5&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigATIHCAIQIRigATIHCAMQIRigAdIBCTUxMjVqMGoxNagCCLACAfEF6CtNF0PblXU&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCfzl7KRI1yjGTVdptYP8CWyn_0E22lYU06VBr4A5K2sslAZvvx1VpCFlWFFPyYdquVJdqOsXQYvw_OSiBM37NJ7L3k74Hvi_2_oD4crZodY7-R1bkQ6B78VniAWR33RfByhpSijrqLcEITZ_X8U0wrN-oZwYdAZXEzMIMV7KuV5t0&csui=3&ved=2ahUKEwjdio3Lv4OQAxXr9LsIHV09NXIQgK4QegQIARAC
https://www.google.com/search?q=%D0%9D%D0%B0%D0%BB%D0%B5%D0%B6%D0%BD%D1%96+%D1%81%D1%96%D0%BB%D1%8C%D1%81%D1%8C%D0%BA%D0%BE%D0%B3%D0%BE%D1%81%D0%BF%D0%BE%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%8C%D0%BA%D1%96+%D1%82%D0%B0+%D0%B5%D0%BA%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D1%96%D1%87%D0%BD%D1%96+%D1%83%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%B8&oq=GAEC+%D1%86%D0%B5&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigATIHCAIQIRigATIHCAMQIRigAdIBCTUxMjVqMGoxNagCCLACAfEF6CtNF0PblXU&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCfzl7KRI1yjGTVdptYP8CWyn_0E22lYU06VBr4A5K2sslAZvvx1VpCFlWFFPyYdquVJdqOsXQYvw_OSiBM37NJ7L3k74Hvi_2_oD4crZodY7-R1bkQ6B78VniAWR33RfByhpSijrqLcEITZ_X8U0wrN-oZwYdAZXEzMIMV7KuV5t0&csui=3&ved=2ahUKEwjdio3Lv4OQAxXr9LsIHV09NXIQgK4QegQIARAC
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Incentives Program (EQIP) та Conservation 
Stewardship Program (CSP). Це фінансування 
планомірно спрямоване на підтримку сталих 
практик зі списку «Climate-Smart Agriculture 
and Forestry Mitigation Activities», що включає 
посіви покривних культур, технологію обро-
бітку ґрунту no-till, оптимізацію живлення, 
агролісомеліорацію та управління гноєм [26].

Заслуговує на увагу вітчизняної практи-
ки також програма «Partnerships for Climate-
Smart Commodities» з бюджетом 3,1 млрд 
дол. США, кошти якої спрямовано на фінан-
сування 141 пілотного проєкту. Метою ре-
алізації цих проєктів є не просто підтримка 
впровадження сталих практик на фермах, а 
насамперед, створення та тестування рин-
кових ланцюгів для «кліматично розумних 
товарів», розроблення системи моніторингу, 
звітності та верифікації та залучення приват-
ного сектору для створення попиту на таку 
продукцію [27].

Зазначимо, що на рівні ферм передбачене 
використання інструменту COMET-Farm для 
оцінювання балансу ПГ. Програмою IRA та-
кож виділено 300 млн дол. США на вдоско-
налення національної системи вимірювання, 
моніторингу, звітності та верифікації, вклю-
чаючи створення національних мереж моні-
торингу ґрунтового вуглецю та викидів ПГ з 
тваринництва, що є стратегічною інвестиці-
єю в наукову інфраструктуру [26].

Очевидно, що достатньо високий рівень 
фінансового забезпечення зазначених вище 
програм дозволяє активізувати впровадження 
сталих практик у діяльність фермерів країни. 
Безперечно, що програма розвитку партнерств 
в області кліматично розумних товарів є інно-
ваційним підходом до стимулювання ринково-
го попиту, а тому визначення її результатив-
ності у досягненні економічної, соціальної та 
екологічної стійкості сільського господарства 
у довгостроковій перспективі стане можливим 
після завершення фінансування.

Щодо досвіду Австралії підтримки роз-
витку моделі КРСГ, то у цій країні використо-
вується такий інструмент як Австралійська 
одиниця вуглецевого кредиту (Australian 
Carbon Credit Unit (ACCU)), який змінив 
такий важіль як Фонд скорочення викидів 
(Emissions Reduction Fund (ERF)) [28]. Так, 
ACCU - це одиниця, що видається урядом 
країни. Вона представляє одну тонну екві-
валента вуглекислого газу (tCO₂-e), яку було 
збережено в результаті проєктів, спрямова-
них на скорочення викидів або зберігання 
вуглецю. Ці одиниці можуть бути продані 
приватним компаніям для компенсації їхніх 

викидів або безпосередньо уряду Австралії 
через аукціони або на добровільному ринку. 
Очевидно, що цей методичний підхід щодо 
вуглецю у ґрунті вимагає прямого вимірю-
вання запасів органічного вуглецю (SOC - 
Soil Organic Carbon) шляхом відбору та аналі-
зу проб ґрунту, що є дорогим, але вважається 
більш точним підходом.

Цікавим для вітчизняної практики є за-
кон про реагування на зміну клімату (Climate 
Change Response Act) у Новій Зеландії, у яко-
му зроблено спробу розробити унікальну у 
світі систему прямого ціноутворення на біо-
генні викиди (метан та N2O – закис азоту) на 
рівні ферм через партнерство уряду та агро-
сектору «He Waka Eke Noa» («Ми в одному 
човні») [29]. Відомо, що  цей збір з фермерів 
передбачалося запровадити з 2025 року. Не-
зважаючи на те, що ініціатива була розробле-
на спільно з галуззю, зміна уряду у 2024 р. 
призвела до її повного скасування, відклавши 
будь-яке ціноутворення на викиди до 2030 
року. Отже, досвід Нової Зеландії показує, 
що прямі податки на викиди в агросекторі зу-
стрічають величезний політичний опір.

Аналіз зарубіжного досвіду дозволяє зро-
бити висновок, що успішна державна політи-
ка у сфері кліматично розумного сільського 
господарства є не окремим заходом, а комп-
лексною, довгостроковою трансформацією, 
що вимагає політичної волі, інституційної 
спроможності, адекватного фінансування та 
тісної взаємодії з товаровиробниками аграр-
ного сектору економіки. Вважаємо, що дер-
жавна політика щодо розвитку КРСГ повин-
на враховувати національні агрокліматичні, 
економічні та соціальні умови та мати надій-
ну систему моніторингу, звітності та вери-
фікації з метою забезпечення довіри у всіх 
стейкхолдерів. Окрім цього, як переконує 
зарубіжний досвід, до інструментів держав-
ного регулювання КРСГ доцільно включити 
обов'язкові стандарти, добровільні стимули, а 
також важелі ринкового механізму – вплив на 
стимулювання попиту та формування товар-
ної пропозиції.

Залучення фермерів та їхніх асоціацій 
на етапі дизайну політики є критичним для 
її соціальної прийнятності та довгострокової 
стійкості. З метою активізації розвитку моде-
лі КРСГ у нашій країні доцільно її включити 
до національних стратегічних програм соці-
о-еколого-економічного розвитку сільського 
господарства, аграрного сектору економіки, 
сільських територій, євроінтеграції, продо-
вольчої безпеки для досягнення синергії. 
Вважаємо, що першочергово у вітчизняних 

https://www.google.com/search?q=Soil+Organic+Carbon&sca_esv=ea1d5f3fa4ef2f46&sxsrf=AE3TifOSvTwXnnXSodp0Z9C6HdGzq_u8vw%3A1759501308261&ei=_NvfaKfbD-L_7_UPnoeVqAU&ved=2ahUKEwjb1LKZnYiQAxW6iP0HHb2wBVAQgK4QegQIAhAC&uact=5&oq=SOC+%D1%86%D0%B5+%D0%B2%D1%83%D0%B3%D0%BB%D0%B5%D1%86%D1%8C&gs_lp=Egxnd3Mtd2l6LXNlcnAiF1NPQyDRhtC1INCy0YPQs9C70LXRhtGMMgUQIRigATIFECEYoAFI3SFQzwFYsh9wAXgBkAEAmAGcAqAB9wqqAQUwLjYuMrgBA8gBAPgBAZgCCaACowvCAgoQABiwAxjWBBhHwgIGEAAYFhgewgIEECEYFcICBRAhGJ8FwgIJECEYoAEYChgqwgIHECEYoAEYCpgDAIgGAZAGA5IHBTEuNi4yoAfKG7IHBTAuNi4yuAeeC8IHBTAuNy4yyAcV&sclient=gws-wiz-serp&mstk=AUtExfBTmhDKtNpyzBGF4NtVYSJ0R1eg7KRq4JWZvUcgxe5aoEXQCfaLUy4cTU2TtWyUKbG2Q1yzMZ5er9dotoyCnxDoOdxZXJKW5FDSPBnvxW9laWLm8JUO8HBxraHBGro1fDC-Djgebh7UUuFjpJoWPLh9MKTcenKeHjW60G0gK8s9N_HJ2qIIIQNXPTemt88yrYAoxzODPxsn3o7hYCnSA6ozT5qZZFMUnbV2nh9Reea_q9oAWXIM0upj6PtrGkCQ1F4VndbH1ekMais4k5MqwqSV&csui=3
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умовах доцільно активізувати вкладення ін-
вестицій сільськогосподарськими товарови-
робниками в дистанційне зондування землі, 
точне землеробство та цифрові технології, 
що може прискорити перехід до моделі КРСГ. 
Позитивного впливу на поширення техноло-
гії КРСГ також можна досягти за рахунок 
створення ефективної системи передачі знань 
та технічної підтримки шляхом залучення 
науковців закладів вищої освіти та наукових 
установ.

Наша країна, попри виклики повномасш-
табної війни, демонструє прихильність до 
кліматичних цілей, що відображено в Онов-
леному національно визначеному внеску 
(НВВ2) та Стратегії адаптації до зміни кліма-
ту. Однак трансформація аграрного сектору 
в напрямі КРСГ відбувається повільно та не-
системно, що можна пояснити обмеженістю 
бюджетних ресурсів. Доказом цього є те, що 
діюча державна програма підтримки сіль-
ськогосподарських підприємств «Доступні 
кредити 5-7-9 %» зорієнтована на забезпе-
чення ліквідності товаровиробників та про-
довольчої безпеки країни, а не стимулювання 
кліматичних практик.

Водночас міжнародні донори стали ос-
новним джерелом фінансування для підтрим-
ки стійкості та відновлення аграрного секто-
ру України. Серед міжнародних фінансових 
інституцій слід виділити Світовий банк, який 
реалізовує «Екстрений проєкт надання ін-
клюзивної підтримки для відновлення сіль-
ського господарства України (ARISE)» [30] 
загальним обсягом фінансування 550 млн 
дол. США. Проєкт спрямований на надання 
доступу до пільгового фінансування (креди-
тів) та грантів для понад 90 тис. малих фер-
мерів, який позитивно впливає на їх продук-
тивність та адаптацію до умов зовнішнього 
середовища.

Щодо програми з аграрного і сільського 
розвитку (АГРО) USAID, то нею надається 
підтримка сільськогосподарським підпри-
ємствам в аспекті забезпечення насінням та 
добривами, покращення доступу до креди-
тування та співфінансування інвестицій в 
розподільчу інфраструктуру, зокрема потуж-
ності для зберігання та сушіння зерна [31]. 

Без перебільшення, зазначена вище програма 
має також позитивний вплив на забезпечення 
продуктивність сільгоспвиробництва та його 
адаптацію до кліматичних змін, що сприяє 
досягненню стійкості агросектору.

Відомо, що Європейський Союз, Євро-
пейський банк реконструкції та розвитку, 
Німецьке товариство міжнародного співро-

бітництва (GIZ) та інші партнери також ре-
алізують проєкти, спрямовані на підтримку 
агросектору, які пов’язані з елементами, що 
належать до сталості, енергоефективності та 
розвитку ланцюгів доданої вартості.

Отже, державні програми надають пере-
важно підтримку для виживання підприємств 
агробізнесу, а донорські проєкти зорієнтовані 
на створення умов до довгострокової тран-
сформації та економічної стійкості. Це ство-
рює ризик, що доступ до «зелених інстру-
ментів» модернізації сільськогосподарського 
виробництва мають переважно господарства, 
залучені до міжнародних програм. Окрім 
цього, відсутність інтегрованої системи для 
відстеження викидів ПГ в агросекторі та 
оцінки кліматичного впливу державних полі-
тик і видатків також є стримувальним чинни-
ком поширення моделі КРСГ у вітчизняних 
умовах.

Підсумовуючи вищезазначене, можна 
зробити висновок про те, що з метою по-
ширення моделі КРСГ у практиці ведення 
сільськогосподарського виробництва вітчиз-
няними підприємствами необхідно розроби-
ти та впровадити проєкт цифрової платфор-
ми, який буде об’єднувати дані Державного 
аграрного реєстру (ДАР), супутникового 
моніторингу земель та бюджетної звітності 
для автоматизованої оцінки кліматичного 
впливу та ефективності програм державної 
підтримки. Окрім цього, необхідно передба-
чити включення до умов надання кредитів 
за держпрограмою «Доступні кредити 5-7-9 
%» спеціальних «зелених» критеріїв та пе-
редбачити нижчу відсоткову ставку або ви-
щий ліміт кредитування для підприємств, 
які інвестують у технології та практики 
КРСГ, зокрема, крапельне зрошення, No-till, 
біогазові установки.

Одним і драйверів розвитку КРСГ може 
стати розроблення національної програми 
добровільних екологічних зобов'язань для 
агровиробників, що фінансується з держав-
ного бюджету та за підтримки донорів на 
зразок САП ЄС, Програма повинна передба-
чити надання доступу фермерів до пільгового 
кредитування за впровадження практик, які 
виходять за межі базових вимог і генерують 
суспільні блага (збереження біорізноманіття, 
поглинання вуглецю в ґрунті, захист водних 
ресурсів).

Висновки. Встановлено, що модель КРСГ 
є підходом до трансформації та переорієнтації 
сільськогосподарських систем для одночас-
ного вирішення взаємопов'язаних викликів 
продовольчої безпеки та зміни клімату, яке 

https://www.google.com/search?q=%D0%9D%D1%96%D0%BC%D0%B5%D1%86%D1%8C%D0%BA%D0%B5+%D1%82%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE+%D0%BC%D1%96%D0%B6%D0%BD%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D0%BE+%D1%81%D0%BF%D1%96%D0%B2%D1%80%D0%BE%D0%B1%D1%96%D1%82%D0%BD%D0%B8%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%B0&sca_esv=e133efb347e6c9df&sxsrf=AE3TifNw3kH6WhgvYtsVlQ8hv6rT9MPiDg%3A1759505962537&ei=Ku7faKm4IO_j7_UPusn6qAo&ved=2ahUKEwib6LPEroiQAxUS8bsIHdxZCFwQgK4QegQIARAB&uact=5&oq=GIZ+%D1%86%D0%B5&gs_lp=Egxnd3Mtd2l6LXNlcnAiCEdJWiDRhtC1MggQABiABBjLATIGEAAYFhgeMgYQABgWGB4yCBAAGIAEGKIEMggQABiABBiiBDIIEAAYgAQYogRIkA5QAFiRC3AAeAGQAQCYAdIBoAGNBaoBBTAuMy4xuAEDyAEA-AEBmAIEoAKgBcICChAAGIAEGEMYigXCAgUQABiABMICCxAuGIAEGNEDGMcBmAMAkgcFMC4zLjGgB9QUsgcFMC4zLjG4B6AFwgcFMC4xLjPIBw0&sclient=gws-wiz-serp&mstk=AUtExfB_dnbctd7-rvcdecX4OQPcnuNMPXg9scVFQfCwNc4x4ZqEGWL9J-cZkpTjf0gr3ePbOYUvJoqrNDkj74jAjZh-jQkVJO5_KECAR4eBGVNYp13ksXtsNteA4JE61T8oplWWGnhfuVewnkNsJf2E688EUMFNdCA0Ro23sYqcttOXpVQZMEQRS7o0WwwEbxeiyuHM3hFfU16_9ZhvN4joywkxAsb5_QzcpEaBUkPNHGZXiiozMVgPee-a8BtzWgU9lWtJyuJr7M0ClhNc42Qoid3Z&csui=3
https://www.google.com/search?q=%D0%9D%D1%96%D0%BC%D0%B5%D1%86%D1%8C%D0%BA%D0%B5+%D1%82%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE+%D0%BC%D1%96%D0%B6%D0%BD%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D0%BE+%D1%81%D0%BF%D1%96%D0%B2%D1%80%D0%BE%D0%B1%D1%96%D1%82%D0%BD%D0%B8%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%B0&sca_esv=e133efb347e6c9df&sxsrf=AE3TifNw3kH6WhgvYtsVlQ8hv6rT9MPiDg%3A1759505962537&ei=Ku7faKm4IO_j7_UPusn6qAo&ved=2ahUKEwib6LPEroiQAxUS8bsIHdxZCFwQgK4QegQIARAB&uact=5&oq=GIZ+%D1%86%D0%B5&gs_lp=Egxnd3Mtd2l6LXNlcnAiCEdJWiDRhtC1MggQABiABBjLATIGEAAYFhgeMgYQABgWGB4yCBAAGIAEGKIEMggQABiABBiiBDIIEAAYgAQYogRIkA5QAFiRC3AAeAGQAQCYAdIBoAGNBaoBBTAuMy4xuAEDyAEA-AEBmAIEoAKgBcICChAAGIAEGEMYigXCAgUQABiABMICCxAuGIAEGNEDGMcBmAMAkgcFMC4zLjGgB9QUsgcFMC4zLjG4B6AFwgcFMC4xLjPIBw0&sclient=gws-wiz-serp&mstk=AUtExfB_dnbctd7-rvcdecX4OQPcnuNMPXg9scVFQfCwNc4x4ZqEGWL9J-cZkpTjf0gr3ePbOYUvJoqrNDkj74jAjZh-jQkVJO5_KECAR4eBGVNYp13ksXtsNteA4JE61T8oplWWGnhfuVewnkNsJf2E688EUMFNdCA0Ro23sYqcttOXpVQZMEQRS7o0WwwEbxeiyuHM3hFfU16_9ZhvN4joywkxAsb5_QzcpEaBUkPNHGZXiiozMVgPee-a8BtzWgU9lWtJyuJr7M0ClhNc42Qoid3Z&csui=3
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передбачає стале підвищення продуктивності  
та доходів сільськогосподарських підпри-
ємств, адаптації та підвищення їх стійкості, 
скорочення та/або усунення викидів парни-
кових газів. Вітчизняна академічна спільно-
та модель КРСГ дуже часто розглядає окремі 
технології, такі як точне землеробство або 
конкретні види техніки, що є обмеженим під-
ходом. Водночас Міжнародні інституції, такі 
як ФAO та Світовий банк, визначають КРСГ 
як комплексний підхід, що вимагає створен-
ня сприятливої політичної рамки, зміцнення 
інституцій та розширення фінансових мож-
ливостей.

Доведено, що діючі в нашій країні про-
грами підтримки часто зорієнтовані на ком-
пенсації вартості обладнання чи наданні 
грантів, є лише окремими елементами, які 
не можуть сформувати позитивного ефекту 
без єдиної стратегічної програми розвитку 
аграрного сектору економіки. Це призводить 
до фрагментації зусиль, ризиків дублювання 
функцій та неефективного розподілу обмеже-
них ресурсів.

Очевидно, що вплив програм державної 
підтримки вітчизняних сільськогосподар-
ських товаровиробників є позитивним на 
забезпечення продуктивності сільськогоспо-
дарського виробництва. Це підтверджується 
тим, що практично всі існуючі інструменти 
від субсидій на гектар до доступних кредитів 
та грантів прямо чи опосередковано спрямо-
вані на підтримку та збільшення обсягів ви-
робництва. Це є логічним та виправданим в 
умовах війни, коли першочерговим завданням 
є забезпечення продовольчої безпеки країни.

Зроблено висновок, що підтримка адапта-
ційних заходів у вітчизняних умовах є значно 
меншою і більш фрагментарною. Єдиним ці-
льовим державним інструментом є програма 
підтримки меліорації з відносно невеликим 
бюджетом (200 млн грн у 2024 р.), однак вне-
сок роблять донорські проєкти, підвищуючи 
фінансову стійкість фермерів, що є формою 
економічної адаптації. Однак системної по-
літики, спрямованої на підвищення стійкості 
агроекосистем через агролісомеліорацію, ди-
версифікацію культур, розвиток індексного 
страхування на сьогодні відсутні. 

Зроблено висновок, що завдання щодо 
скорочення та/або усунення викидів парнико-
вих газів є найменш фінансово підтриманим 
в українських умовах. На державному рівні 
відсутні цільові програми, які б стимулюва-
ли скорочення викидів ПГ в агросекторі зо-
крема, підтримку No-till, точного внесення 
добрив, управління гноєм. Певний потенціал 

має програма компенсації вартості техніки, 
якщо вона сприятиме закупівлі обладнання 
для ресурсозберігаючих технологій, але це не 
є вимогою.

Як переконує зарубіжний досвід, перехід 
до моделі КРСГ повинен відбуватися з дотри-
манням принципів справедливої трансфор-
мації, що вимагає врахування соціальних 
наслідків та забезпечення справедливого роз-
поділу переваг від трансформації, а негативні 
наслідки для найбільш вразливих груп повин-
ні бути мінімізовані. В контексті агросектору 
це стосується, в першу чергу, малих та серед-
ніх сільськогосподарських підприємств, які 
часто є найбільш вразливими до кліматичних 
змін, але водночас мають обмежений доступ 
до фінансів, технологій та знань, необхідних 
для адаптації. Отже, модель КРСГ повинна 
запобігати поглибленню нерівності, підтри-
мувати диверсифікацію сільської економіки 
та створювати нові «зелені» робочі місця в 
сільській місцевості.

Безперечно, розвиток вітчизняно-
го агробізнесу перебуває під негативним 
впливом російсько-української війни, яка 
спричинила масове руйнування сільсько-
господарської інфраструктури, забруднення 
земель мінами та нерозірваними боєприпа-
сами, порушення ланцюгів постачання та 
втрату доступу до ринків, що зумовлює ви-
соку невизначеність та ризиковість функціо-
нування сільгосппідприємств. Окрім цього, 
наша країна має різноманітні агрокліматичні 
зони, кожна з яких потребує індивідуальних 
підходів КРСГ, зокрема, зміна клімату сьо-
годні спричиняє посилення посушливості 
на південних областях, що вимагає значних 
інвестицій у зрошення та управління водни-
ми ресурсами. Водночас необхідно врахо-
вувати, що вітчизняне сільгоспвиробництво 
характеризується незбалансованим земле-
користуванням із високою часткою орних 
земель та недостатньою кількістю природо-
охоронних територій, що призвело до дегра-
дації ґрунтів, ерозії та втрати біорізноманіт-
тя та створило слабку вихідну позицію для 
впровадження КРСГ.

Отже, для українських сільськогосподар-
ських підприємств модель КРСГ слід розгля-
дати як підхід до забезпечення не лише клі-
матичної стійкості, а й економічної, ринкової, 
ризикової. У зв’язку із цим повоєнне віднов-
лення сільського господарства надає унікаль-
ну можливість перебудувати агропродоволь-
чу систему на основі урахування розширених 
принципів стійкості, потенційно створюючи 
модель для інших країн, що постраждали від 
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воєнних конфліктів. Вважаємо, що позитив-
ний вплив на впровадження КРСГ сільсько-
господарськими товаровиробниками буде 
мати інтеграція нашої країни до Європей-
ського Союзу, що передбачає поступову гар-
монізацію аграрної політики з принципами 
CAP ЄС, у якій змінено акцент з підтримки 
виробництва на підтримку доходів фермерів 
та винагороду за створення суспільних благ, 
зокрема, пов'язаних з екологією та кліматом.
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The concept of climate-smart agriculture as  
a model of combining digital technologies and sus-
tainable practices

Adamenko I. 
The article considers the concept of climate-smart 

agriculture as a model of combining digital technolo-
gies and sustainable practices and justifies the direc-
tions of its dissemination in domestic practice. The 
main tasks of the CSA are revealed, related to the sus-
tainable increase in productivity and income of ag-
ricultural producers, their adaptation and increase in 
sustainability, reduction and/or elimination of green-
house gas emissions, which should become a priority 
for the development of the agricultural sector of the 
economy during the post-war recovery period. It is 
emphasized that the CSA model is a flexible approach 
and should be adapted to local agro-ecological, so-
cio-economic, natural-climatic and other conditions.

A comparative analysis of the differences be-
tween the CSA model and similar, often interrelated 
concepts of regenerative agriculture, conservation 
agriculture, and climate-neutral agriculture is made. 
The elements of the CSA model that are currently 
used in the practice of agricultural production in the 
following areas are characterized: agronomy and soil 
management - soil conservation agriculture, agrofor-
estry, precision irrigation, rainwater harvesting tech-
nology; livestock systems management - feed and 
feeding, manure management, grazing management. 
It is summarized that the CSA concept is a compre-
hensive risk management system for agriculture, a 
proactive strategy for building resilience at the level 
of agricultural production.

The integrated nature of the CSA model, which 
allows balancing economic, social and environmen-
tal goals through its own key objectives, is proven, 
which allows the agricultural sector to develop prac-
tical actions to contribute to the achievement of na-
tional sustainable development goals. It is argued that 
investments in CSA will not be able to ensure the 
achievement of the SDGs if they are not combined 
with investments in strengthening local and national 
institutions, improving policy coherence and ensur-
ing fair participation of all stakeholders.

The components of digital technologies used in 
the CSA model are highlighted, which provide tools 
for monitoring complex technological processes of 
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production, managing trade-offs, and applying re-
sources with high accuracy, which ensures increased 
efficiency of agricultural enterprises. It is substantiat-
ed that in the future the trend towards automation of 
technological processes from sowing and weeding to 
harvesting will accelerate based on the use of robotic 
systems, AI, digital twins, biotechnology, and circular 
bioeconomy technologies.

It is concluded that the state policy for the de-
velopment of the agricultural sector should take into 
account national agro-climatic, economic and social 
conditions and have a reliable system of monitoring, 
reporting and verification based on the provision of 
mandatory standards, voluntary incentives. It is sub-
stantiated that in domestic conditions it is advisable 
to intensify investments by agricultural producers 
in remote sensing of the land, precision agriculture 
and digital technologies, as well as the creation of an 

effective system of knowledge transfer and technical 
support, which can accelerate the implementation of 
the CSA model in the practical activities of agricul-
tural enterprises. In order to spread the CSA model 
in the practice of agricultural production by domes-
tic enterprises, it has been proposed to develop and 
implement the following measures: create a digital 
platform for automated assessment of climate im-
pact and the effectiveness of state support programs; 
provide for the inclusion of special «green» criteria 
in the conditions for providing loans under the state 
program «Affordable loans 5-7-9%» and provide for 
preferential lending; a national program of voluntary 
environmental commitments for agricultural produc-
ers, financed from the state budget.

Keywords: climate-smart agriculture, digitaliza-
tion, agricultural enterprises, climate change, sustain-
ability, state support.
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The article considers the methodological principles of triaxial 
graphs using in the analysis of the agricultural production efficiency. 
It is substantiated that the methodology of triaxial graphs is based 
on the concept of barycentric coordinates, which are expedient to 
use for modeling systems with three components, where the sum 
of the particles is always equal to 100%, which limits the system to 
two degrees of freedom. It is emphasized that ternary diagrams are 
the world standard for soil texture classifying with the purpose of a 
well-founded cultivation strategy, make it possible to visualize the 
contribution of individual factors (number of spikelets, grain size) 
to the total grain yield and help to assess not the absolute content of 
N:P:K, but their mutual balance for precise adjustment of fertilization. 

It is established that this methodological approach is expedient to 
use for assessing the balance between renewable (R), non-renewable 
(N) and purchased (F) resources, which allows to establish the 
dependence of modern systems on technological investments. It is 
argued that the use of graphs in the current environment is combined 
with machine learning (Random Forest) and satellite monitoring for 
real-time yield forecasting.

The necessity of applying three-axis graphs as a modern tool of 
statistical analysis in agricultural economics has been established. It 
has been clarified that tabular data provides the basis for production 
calculating and financial indicators, but their analytical value is limited 
by the difficulties of visual comparison between heterogeneous data 
series. Statistical data of SRL «AgroVerde» for the period 2020–
2024, including gross yield, harvested area, cost of production, sales 
revenues, and profit, have been systematized. Calculations of return on 
sales, cost recovery, unit costs, and profit per hectare and per centner of 
wheat have been carried out.

The potential of three-axis graphical visualization, which enables 
the integrated representation of multi-level indicators (costs per hectare, 
unit production costs, profit per hectare, and profit per centner) in a 
single coordinate system, has been evaluated. It has been proven that 
the application of three-axis graphs allows to identify multidirectional 
trends — such as the growth of unit production costs accompanied by 
a simultaneous decline in profit per hectare. It has been substantiated 
that the use of trend equations in graphical interpretation increases the 
reliability of analysis and provides a quantitative confirmation of the 
dynamics of the studied indicators.

It has been emphasized that three-axis graphs should be considered 
not only as a means of statistical data visualization but also as a method 
of forecasting, contributing to the identification of development 
patterns in agricultural production and the formulation of scientifically 
grounded managerial decisions.

Keywords: three-axis graph, cost of production, profitability, 
profit, expenditures, agricultural economics, statistical analysis.
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Problem statement and analysis of recent 
research. Modern trends in the development of 
the agro-industrial complex are characterized by 
a high degree of uncertainty caused by variable 
natural and climatic conditions, fluctuations in 
domestic and foreign market conjuncture, and 
instability of prices for agricultural products and 
resources. Under these circumstances, the search 
for analytical tools that ensure a comprehensive 
and visual assessment of production and eco-
nomic processes in dynamics becomes increas-
ingly important. One of the effective approaches 
in this context is the application of graphical vi-
sualization methods, which significantly expand 
the analytical capacity of traditional statistical 
data processing.

The analysis of agricultural enterprises re-
quires consideration of a wide range of hetero-
geneous indicators — from sown area and gross 
harvest to production cost and profitability of 
sales. The interdependence among these indica-
tors is often difficult to interpret based solely on 
tabular data, since the relationships are non-lin-
ear and multifactorial. Therefore, graphical mod-
eling methods, particularly three-axis diagrams, 
gain growing relevance as they make it possible 
to simultaneously reflect the dynamics of sever-
al variables expressed in different units of mea-
surement and to reveal key regularities that may 
remain hidden in conventional tabular analysis.

This study examines the potential of applying 
three-axis graphs to the analysis of production 
and economic indicators of enterprises in the ag-
ricultural sector. The proposed method not only 
provides a clear visualization of the relationships 
between yield, cultivated areas, cost of produc-
tion, and profit level but also facilitates a deeper 
understanding of the structural changes that af-
fect the efficiency of economic performance.

The relevance of the research lies in the need 
to improve tools for visual and analytical data in-
terpretation, which is particularly important for 
agricultural enterprises operating under the con-
ditions of increased natural and climatic risks. 
The use of graphical models based on three-axis 
representation principles ensures an integrated 
approach to assessing the sustainability of agri-
cultural production and enables the development 
of more informed managerial decisions aimed at 
improving efficiency, stability, and overall per-
formance in the agricultural sector. 

The relevance of the methodology studying 
of triaxial graphs using, known as ternary dia-
grams or simplex plans in the scientific literature, 
offers a unique approach to the visualization and 
analysis of ternary mixtures, where the sum of 
the parts is always a constant [1]. It should be 

noted that in the analysis of the efficiency of ag-
ricultural production, this tool allows us to go 
beyond the traditional linear representation and 
explores the synergy between economic, techno-
logical and natural resources.

In scientific literature, methods of statistical 
analysis aimed at assessing the stability and ef-
ficiency of agricultural production are actively 
discussed. Researchers emphasize that the use 
of graphical methods makes it possible to com-
prehensively interpret the dynamics of heteroge-
neous indicators and to identify interrelations be-
tween them. Both domestic and foreign authors 
consider the application of multidimensional 
graphs as a tool for detecting hidden trends asso-
ciated with changes in production and financial 
conditions. It is known that the methodological 
principles of three-axis graphs were laid at the 
beginning of the 19th century. In 1827, the Ger-
man mathematician August Ferdinand Möbius 
proposed the concept of barycentric coordinates, 
which had become the foundation for construct-
ing graphs in the form of an equilateral triangle. 
Initially, this method was used in geology, chem-
istry, but in the second half of the 20th centu-
ry. began to be actively introduced into biolog-
ical and economic sciences [2]. In agricultural 
research, this approach is critically important, 
since it allows modeling phenomena where re-
sources are interchangeable or form a holistic 
structure, such as the composition of fertilizers, 
the structure of land, or the energy balance of an 
agroecosystem. The property of a ternary graph 
is that the system has only two degrees of free-
dom, since the third component is always rigidly 
defined through the other two. 

The scientific debate on the choice of the 
graph form is still ongoing. The most fundamen-
tal application of ternary diagrams in the agricul-
tural sector is the classification of soil texture, 
which is determined by the relative content of 
sand, silt and clay, which directly affects fertility, 
drainage, aeration and the ability to retain nutri-
ents [3]. It should be noted that the USDA texture 
triangle, which distinguishes 12 texture classes 
[4], dominates international practice. The use of 
ternary diagrams allows agronomists to visualize 
areas of optimal cultivation. For example, Mini-
till and No-till technologies are most effective in 
specific segments of the texture triangle, where 
the soil structure allows the preservation of an-
aerobic microorganisms ecosystems and the pre-
vention of erosion without mechanical turning of 
the plot. At the same time, three-axis diagrams 
are a powerful tool for yield decomposition. 

The research of the Polish scientist Golba [5] 
demonstrated how ternary diagrams can be used 
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to illustrate the relationships between the total 
grain yield, the number of spikelets per square 
meter and the grain size of each spike. This ap-
proach allows us to identify which component is 
the limiting factor for a particular variety under 
certain environmental conditions. 

Another important direction is the analysis 
of macronutrients ratio in plant tissues. Thomas's 
work [6] on potato leaves showed that it is not 
the absolute content of nitrogen, phosphorus or 
potassium that is important, but their mutual bal-
ance. The methodological advantage is that each 
point on the ternary graph represents a unique 
combination of N:P:K. The shift of a point to-
wards one of the vertices indicates a deficiency 
or excess of a particular element relative to the 
others, which allows for precise adjustment of 
feeding [7].

One of the most complex and profound meth-
ods of applying ternary diagrams is Emergy Ac-
counting. It should be noted that emergy is the 
amount of energy of one form (usually solar) 
that was spent directly or indirectly to create a 
product or service [8]. In this methodology, all 
input resources of the agricultural system are 
divided into three categories that form the axes 
of the ternary graph: R (Renewable resources) - 
renewable natural resources (sun, rain, wind); N 
(Non-renewable resources) - non-renewable nat-
ural reserves (soil humus, groundwater); F (Pur-
chased inputs) - purchased resources (machinery, 
fuel, mineral fertilizers, pesticides) [8].

Studies of agricultural systems in the provinc-
es of Chaoyang and Fushun over a 25-year peri-
od (1980–2005) clearly demonstrated the process 
of intensification using ternary trajectories. The 
share of purchased inputs (F) has almost dou-
bled, which has led to a shift in the system points 
from the peak of renewables (R) to the peak of 
technological dependence. This graphical analy-
sis confirms that although modern investments in 
«high-quality» inputs (fertilizers, machinery) in-
crease yields per hectare, the economic and ener-
gy efficiency of these investments often declines 
due to the depletion of natural capital [9]. 

The concept of eco-efficiency (Agricultural 
Ecological Efficiency, AEE) integrates economic 
output with ecological costs, which is defined as 
the ability to maximize output while minimizing 
resource consumption and environmental pol-
lution. Modeling «unwanted outcomes» can be 
methodologically implemented through SBM-
DEA (Slacks-Based Measure Data Envelopment 
Analysis) models, which take into account not 
only desired outputs (yields), but also unwanted 
ones (carbon emissions, nitrate leaching) [11]. 
In ternary diagrams, this allows us to distin-

guish specific zones: the zone of high efficien-
cy and low emissions - includes areas in which 
agricultural enterprises operate, characterized 
by an optimal combination of technologies and 
natural conditions; in this case, high total factor 
productivity (TFP) is observed; the zone of «ex-
cess costs» - includes areas in which farms with a 
high level of chemicalization are located, where 
each additional unit of fertilizer gives a minimal 
increase in yield with a significant increase in 
the ecological footprint [11]; the zone of poten-
tial intensification - areas with low resource use, 
where the introduction of modern methods (for 
example, precision agriculture) can significantly 
increase yields without a critical impact on the 
environment [12].

Studies in the Yangtze River Basin (YEB) 
have shown that over the period 2008–2023, 
most regions have transformed from «low sur-
plus and low efficiency» zones to «high effi-
ciency» zones due to the introduction of green 
finance and technological innovation [9]. This 
is an important conclusion regarding the need 
for differentiated state support depending on the 
zone in which a particular farm is located on the 
ternary plan.

The methodological framework for sustain-
able development in agriculture requires the si-
multaneous analysis of five key domains: pro-
ductivity, economy, environment, human factor 
and social aspect [13]. Ternary diagrams are used 
in this case to visualize trade-offs and synergies.

When evaluating new technologies such as 
intercropping (combined crops) or the use of 
legumes, researchers use ternary models to de-
termine the optimal proportions. For example, a 
study of mountain meadows found that a certain 
degree of intensification (increased livestock and 
fertilizer application) is possible without a sig-
nificant decrease in soil organic carbon (SOC) 
stocks, provided that the balance of cereals and 
legumes is maintained [14]. An interesting con-
clusion from the study on the effect of legumes 
on carbon accumulation is that the ternary plots 
clearly show that when a certain proportion of le-
gumes in the grassland is exceeded (over 17%), 
their positive effect on SOC disappears. This 
demonstrates the nonlinear nature of agricultural 
systems, which cannot be adequately described 
by simple correlations, but can be easily identi-
fied visually on a three-axis plot.

The analysis of agricultural land use efficien-
cy (CLUEE) is becoming critical in the context 
of global urbanization. Ternary modeling allows 
us to assess how urban expansion and changes 
in landscape structure affect the productivity of 
peripheral lands [15].
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The modern methodology of triaxial graphs 
using is increasingly integrated with IT technol-
ogies. The use of Random Forest (RF) models 
and neural networks allows us to automate the 
process of classification and forecasting based 
on ternary outputs [16]. Thus, one of the break-
throughs is the use of satellite data for monitor-
ing crop types in real time. Ternary diagrams dis-
play the accuracy of models (Overall Accuracy) 
depending on the share of different crops in the 
field [15]. To increase the reliability of the anal-
ysis, researchers propose replacing traditional 
calendar time with «thermal time» (Growing De-
gree Days, GDD). Such innovations are extreme-
ly relevant for agricultural producers who need 
accurate tools for predicting the yield of wheat, 
corn, and sunflower, taking into account the het-
erogeneity of soil cover and weather conditions 
variability.

In particular, the studies of Professor D. M. 
Parmakli and co-authors demonstrate the high ef-
fectiveness of using graphical models in assess-
ing the sustainability of agricultural production, 
as well as in analyzing the yield and profitabil-
ity of specific agricultural crops [17-20]. This 
approach confirms the relevance of integrating 
visualized data into a comprehensive system of 
economic and statistical research, which allows 
for the identification of structural changes and 
the evaluation of the dynamics of economic per-
formance in agriculture. However, the problem 
of adapting three-axis visualization, especially 
when analyzing a set of four heterogeneous in-
dicators (for example, yield, sown area, cost, and 
profit), remains insufficiently developed to date. 
This fact determines the relevance of the present 
study and highlights its specific feature, which 
lies in expanding the tools of comprehensive 
analysis of production and economic dynamics 
through three-axis visualization.

Purpose of the article. The purpose of the 
study is to substantiate and apply in practice 
three-axis graphs for analyzing the dynamics 
of statistical indicators of agricultural produc-
tion, using the data of SRL «AgroVerde» for the 
period 2020–2024. The implementation of this 
objective involves demonstrating the potential 
of the graphical method in the comprehensive 
evaluation of production and economic results, 
as well as in identifying hidden trends in the en-
terprise’s development.

The scientific significance of the research 
lies in the proposed methodological approach to 
the systematization and visualization of hetero-
geneous indicators (yield, sown area, production 
cost, and profit) within a unified coordinate sys-
tem. The expediency of using a three-axis graph-

ical model is substantiated as a tool for in-depth 
statistical analysis, which makes it possible not 
only to record current results but also to identify 
the regularities of their changes.

Special attention is given to the sectoral 
specificity of the agro-industrial complex, which 
is characterized by a high dependence on natu-
ral and climatic conditions and seasonal factors. 
These features make the results of economic ac-
tivity less predictable and increase the importance 
of tools that allow for a clear comparison of mul-
tidirectional trends. The use of three-axis graphs 
in this field provides a deeper understanding of 
interrelations and contributes to well-founded 
planning and forecasting of production and eco-
nomic dynamics.

Materials and research methods. The 
empirical basis of the study consisted of the fi-
nancial and production reports of SRL «Agro-
Verde» for the period 2020–2024, which includ-
ed data on gross harvest, harvested area, yield, 
production cost, and sales revenues. A unified 
methodological approach was applied as the 
calculation basis, ensuring the comparability of 
results across the years. Profit was defined as 
the difference between revenues and production 
costs; sales profitability was calculated as the ra-
tio of profit to revenues; and cost recovery was 
determined as the ratio of revenues to produc-
tion costs. In addition, specific indicators were 
calculated: costs per hectare, production cost, 
and profit per quintal of output and per hectare 
of cultivated area.

The application of a three-axis graphical 
model made it possible to present several het-
erogeneous indicators (yield, sown area, pro-
duction cost, and profit) simultaneously within 
a unified coordinate system, thereby ensuring a 
more comprehensive perception of their dynam-
ics. For the analysis, trend equations and de-
termination coefficients were employed, which 
made it possible to quantitatively confirm the 
direction of changes.

Special attention was paid to the sectoral 
specificity of the agro-industrial complex. Agri-
cultural production is highly dependent on natu-
ral and climatic conditions, seasonality, and bio-
logical cycles. These factors increase the volatil-
ity of indicators, making traditional tabular anal-
ysis less illustrative and limiting the possibilities 
of forecasting. Under such conditions, three-axis 
graphs serve as an effective tool, enabling the vi-
sualization of multidirectional trends, the iden-
tification of cause-and-effect relationships, and 
the provision of well-founded planning and stra-
tegic management of production and economic 
processes.
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Summary of the main results of the study. 
The analysis of statistical data of SRL «Agro-
Verde» for 2020–2024 revealed a decline in yield 
and gross harvest while maintaining the sown 
areas, which resulted in a decrease in the enter-
prise’s revenues and profits. A reduction in sales 
profitability and cost recovery was established, 
as well as an increase in the production cost per 
unit of output, accompanied by a decrease in 
profit per hectare and per quintal. The application 
of three-axis graphs made it possible to clearly 
record multidirectional trends and to confirm the 
negative dynamics of production efficiency.

Graphical methods play a particularly im-
portant role in studying the dynamics of statis-
tical indicators in the agro-industrial complex. 
One of the most effective tools is the construc-
tion of three-axis graphs, which make it possible 
to analyze changes in three or more indicators 
expressed in different units of measurement. For 
agriculture, this is especially relevant, since it is 
necessary to simultaneously take into account the 
sown area, gross harvest, and yield level.

Table 1 presents the data on the dynamics of 
winter wheat production in SRL «AgroVerde» 
for 2020–2024. In 2020, the enterprise achieved 
comparatively high results: the gross harvest 
amounted to 3,625 tons with a harvested area of 
1,140 hectares, and the yield was 31.8 quintals 
per hectare. In subsequent years, a steady down-
ward trend was observed: in 2021–2022 the de-
cline was moderate and was associated with un-
favorable climatic conditions and rising costs; in 
2023 the decline intensified, while the sharpest 
decrease was recorded in 2024 – with an increase 
in the harvested area, the yield fell almost three-
fold compared to 2020.

Analysis of the data presented in Table 1 
makes it possible to identify a clearly pronounced 
downward trend in the production of winter wheat 
at SRL «AgroVerde» during the period 2020–
2024. Thus, in 2020 the enterprise achieved rel-
atively high indicators: the gross harvest amount-
ed to 3,625 tons with a harvested area of 1,140 

hectares, while the average yield reached 31.8 
quintals per hectare. However, in the following 
years, a gradual reduction in production volumes 
was observed. In 2021–2022, the decline was 
moderate and was primarily associated with unfa-
vorable climatic conditions, as well as rising costs 
for fuel, lubricants, and plant protection products.

In 2023, the situation deteriorated further: 
the gross harvest fell to 2,480 tons, while the 
yield decreased to 20.7 quintals per hectare. The 
sharpest decline was recorded in 2024, when the 
gross harvest dropped to 1,410 tons and the yield 
fell to only 10.9 quintals per hectare, despite an 
increase in the harvested area. Such dynamics 
indicate a decrease in the efficiency of land use, 
which is likely linked to insufficient renewal of 
the material and technical base and limited adop-
tion of modern agrotechnologies.

This provides a rare case where indicators 
expressed in different units of measurement but 
comparable in scale can be represented on the 
same axis of a graph (Fig. 1).

Thus, the trend of recent years demonstrates 
growing problems in the enterprise’s production 
process. The use of graphical methods of analy-
sis, in particular three-axis line graphs, makes it 
possible not only to capture the overall decline 
but also to clearly show the interrelation between 
the reduction of gross harvest, the change in sown 
areas, and the decrease in yield. This represents 
a rare case in which indicators expressed in dif-
ferent units of measurement but comparable in 
magnitude can be presented on the same axis of 
a graph, making the analysis more compact and 
illustrative (Fig. 1). On the left vertical axis, it is 
advisable to display the cultivated area in hect-
ares and the gross harvest in tons, since their ab-
solute values fall within comparable ranges. This 
avoids excessive overloading of the chart while 
simultaneously demonstrating the relationship 
between sown areas and production volumes. 
Yield, expressed in quintals per hectare, is placed 
on the right vertical axis, which ensures correct 
perception and maintains analytical accuracy.

Table 1 – Indicators of winter wheat production in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Year Gross harvest, t Harvested area, ha Yield, q/ha

2020 3625 1140 31,8

2021 3360 1150 29,2

2022 3015 1185 25,5

2023 2480 1200 20,7

2024 1410 1290 10,9

Source: compiled on the basis of the financial reports of SRL «AgroVerde».
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Analysis of the three-axis graph (Fig. 1) 
makes it possible to clearly trace the dynamics 
of the key indicators of winter wheat production 
in SRL “AgroVerde” for 2020–2024. The use of 
a three-axis scheme allows for the simultaneous 
observation of the interrelation between 
cultivated area, gross harvest, and yield—
something that cannot be demonstrated as clearly 
in tabular form. The constructed trend lines and 
corresponding equations make it possible not 
only to capture general tendencies but also to 
quantitatively assess the rate of change of the 
indicators.

Thus, the trend equation for the gross harvest 
is: y = –531x + 4371 (R² = 0.9177), which 
indicates an annual decrease in gross harvest of 
approximately 530 tons. This is confirmed by 
the high degree of reliability of the model (R² = 
0.9177).

For the cultivated area, the trend equation 
is: y = 35x + 1088, R² = 0.8639, which shows 
a slight upward tendency of expansion—about 
35 hectares per year. However, this increase 
does not compensate for the decline in yield. 
The determination coefficient R² = 0.8639 
confirms the presence of a stable but moderate 
relationship.

The most significant is the yield trend: y = 
–5.03x + 38.71, R² = 0.9305, which indicates 
an annual decrease in yield of about 5 quintals 

per hectare. The high R² value (0.9305) confirms 
the reliability of the model and demonstrates 
that yield is the factor determining the decline 
in gross harvest, despite the relative stability or 
even slight increase in sown areas.

The three-axis graph confirmed that the 
decisive factor in the production dynamics is 
yield, whose decline determines the overall 
downward trend of gross harvest. Even with 
an expansion of cultivated area, the enterprise 
cannot increase production volumes without 
stabilizing and improving the efficiency of 
land use. This result emphasizes the analytical 
value of the graphical method, which performs 
not only an illustrative but also a generalizing 
function, and can serve as a tool for forecasting 
and managerial decision-making in the agro-
industrial complex.

Let us now consider the specifics of using 
three-axis graphs in the analysis of sales 
efficiency indicators. As an example, we take 
the wheat sales data presented in Table 2. The 
information provided makes it possible to 
evaluate the dynamics of the enterprise’s sales 
over the past five years, to identify trends in 
changes in sales volumes and average price 
levels, as well as to establish the interrelation 
between sales revenues and the physical volume 
of products sold.

Fig. 1. Dynamics of cultivated area, gross harvest, and yield of wheat 
in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Source: compiled on the basis of Table 1.
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Based on the data presented in Table 2, it is 
advisable to carry out sequential calculations of 
the key indicators characterizing the efficiency 
of wheat sales in the studied enterprise. The 
application of these calculations makes it 
possible to determine the production cost and 
selling price per unit of output, to establish 
the profitability of sales, and to calculate the 
cost recovery ratio. The obtained results are 
summarized and systematized in Table 3, which 
provides a more illustrative representation of the 
dynamics of indicators over the analyzed period.

For greater clarity, the results of the 
performed calculations will be presented in 
graphical form, which will make it possible to 
more clearly trace their dynamics and to identify 
the main trends of change during the analyzed 
period (Fig. 2).

Analysis of wheat sales efficiency indicators 
in SRL «AgroVerde» demonstrates a steady 
tendency toward declining profitability of 
production, expressed in the gradual narrowing 
of the profit margin. In the dynamics of 
recent years, an increase in the selling price is 
recorded, averaging 27.8 MDL/q per year (y = 
27.8x + 238.8; R² = 0.9938), while production 
cost has grown even faster—by approximately 
42.9 MDL/q per year (y = 42.88x + 115.68; 
R² = 0.8226). The mismatch in growth rates 

leads to a systematic decline in cost recovery, 
which is quantitatively confirmed by the 
equation y = –0.082x + 1.68, with a high level 
of approximation (R² = 0.8999), reflecting an 
annual decrease in the cost recovery ratio by 
about 0.08 MDL/MDL.

The specific feature of three-axis graphical 
visualization lies in its ability to present 
heterogeneous series jointly, thereby revealing 
the divergence in the rates of change of price 
and production cost, as well as their impact on 
the decline of cost recovery and the narrowing 
of the margin per unit of output. Unlike the 
tabular form, the graph makes interrelations and 
patterns visible, while trend equations make it 
possible to quantitatively assess the intensity of 
processes and to use the obtained relationships 
for analytical forecasting.

The identified negative dynamics correspond 
to the specific risks of the agro-industrial 
complex: the high dependence on natural and 
climatic conditions increases yield volatility 
and, through the mechanism of allocating fixed 
costs over a smaller volume, drives the growth 
of unit production cost. This was manifested 
most clearly in 2024, when the combination 
of unfavorable natural and climatic factors 
amplified the decline in yield and reinforced the 
trend of weakening profitability.

Table 2 – Summary indicators of wheat sales in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Year Quantity sold, t Production cost, 
thousand MDL

Sales revenue, 
thousand MDL Harvested area, ha

2020 3625 6 200 9 800 1140

2021 3360 6 400 9 740 1150

2022 3015 6 300 9 000 1185

2023 2480 5 900 8 400 1200

2024 1410 5 100 6 200 1290

Source: compiled on the basis of the financial reports of SRL «AgroVerde».

Table 3 – Efficiency indicators of wheat sales in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Year Selling price, 
MDL/q

Production cost, 
MDL/q

Sales profitability, 
%

Cost recovery ratio, 
MDL/MDL

2020 271,0 171,0 36,7 1,58

2021 290,0 190,5 34,3 1,52

2022 320,0 260,5 30,0 1,43

2023 350,0 237,9 29,8 1,42

2024 380,0 361,7 17,7 1,22

Source: compiled on the basis of Table 2.
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The calculation of profit indicators, both for 
the enterprise as a whole and recalculated per unit 
of output and per unit of area, is presented in Table 
4 and visualized in Figure 3. Such an approach 
makes it possible to compare the overall results 
of economic activity with the specific efficiency 
of land resource use and production, thereby 
providing a more comprehensive understanding 
of the enterprise’s economic dynamics.

Considering the data from Table 4 and Figure 
3, it can be noted that it is precisely the graphical 
representation that makes it possible to identify 
the most significant patterns in the dynamics 

of profit in SRL «AgroVerde» for 2020–2024. 
While the table records absolute values and 
their annual distribution, the three-axis graph 
and trend lines make it possible to determine the 
average rates of change and to assess the stability 
of these tendencies.

Thus, the trend equation of total profit y = 
–543.1x + 3884.5, with a high coefficient of 
determination (R² = 0.91), shows that during the 
analyzed period the annual decrease averaged 
543 thousand MDL. The graph demonstrates not 
only the fact of reduction but also the nature of 
the process—stable and consistent decline.

Fig. 2. Dynamics of wheat sales efficiency indicators in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Source: compiled on the basis of Table 3.

Table 4 – Profit indicators from wheat sales in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Year Total profit received, thousand 
MDL

Including per unit, MDL

1 quintal 1 ha

2020 3600 99,3 3158

2021 3340 99,4 2904

2022 2700 89,6 2278

2023 2500 100,8 2083

2024 1100 78,0 853

Source: compiled on the basis of Table 2.
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As for the specific indicators, the situation 
has its own particularities. Profit per hectare de-
creased especially sharply: from 3,158 MDL in 
2020 to 853 MDL in 2024. This dynamic reflects 
the decline in the economic return of land re-
sources, that is, the reduction in their productive 
efficiency. At the same time, profit per unit of 
output is characterized by a less stable trend (y 
= –4.12x + 105.78, R² = 0.45), which indicates 
a stronger dependence on natural and climat-
ic conditions and the variability of yields. It is 
precisely the graphical display of the two curves 
within a single coordinate system that makes it 
possible to clearly compare their divergence and 
to show that the key factor in the reduction of ef-
ficiency is the decline in land return as the main 
factor of production, rather than the productivity 
of each individual unit of output.

Thus, the graph, unlike the table, makes it 
possible to see not only the final values but also 
to identify a hidden pattern: the structural reduc-
tion of the enterprise’s profitability, manifested 
in the progressive decrease of profit per hectare, 
while profit per unit of output decreases less 
linearly and reflects to a greater extent climatic 
variability. For SRL «AgroVerde» this is a sig-
nal of the need to adjust its production strategy: 
without renewing technologies and improving 
the efficiency of land use, the enterprise will face 
further declines in total profit.

A comprehensive assessment of the enter-
prise’s efficiency requires taking into account 
several interrelated indicators at once. Table 5 
presents data on the dynamics of costs per hect-
are, production cost per unit of output, as well 
as profit calculated both per hectare of land and 
per unit of output. Such a comparison makes it 
possible not only to identify the level of econom-
ic performance but also to determine the factors 
that exert the greatest influence on the formation 
of the final financial result.

It should be emphasized that even with the 
high informativeness of tabular data, its graph-
ical representation provides significantly great-
er analytical opportunities. The construction of 
three-axis graphs ensures a holistic perception of 
trends, making it possible to reflect the interre-
lation of four indicators simultaneously within 
a single coordinate system. This enables a clear 
tracing of how the growth or decline of costs and 
production cost is associated with the dynamics 
of profit per hectare and per unit of output.

It is in this regard that Figure 4 has been con-
structed, where the development of these indica-
tors for 2020–2024 is presented. The graphical 
expression makes visible the patterns that re-
main less evident in tabular form, which is espe-
cially important for analyzing the sustainability 
of agricultural production and for developing 
managerial decisions.

Fig. 3. Profit indicators per unit of output and per hectare of sown area
in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Source: compiled on the basis of Table 4.
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The consideration of data in graphical form 
makes it possible to go beyond the simple re-
cording of absolute values and to reflect the 
internal interrelations between costs, produc-
tion cost, and production performance. Unlike 
tabular presentation, the graph simultaneously 
combines four indicators that determine the eco-
nomic sustainability of the enterprise: costs per 
hectare, production cost per unit of output, profit 
per hectare, and profit per quintal of wheat.

It is precisely their joint comparison 
within one graph that makes it possible to 

identify hidden disproportions. Thus, the high 
cost burden combined with the simultaneous 
growth of production cost clearly demonstrates 
the decline in efficiency, even despite the 
fact that in certain years it was possible 
to maintain profit per unit of output. The 
situation worsened in 2024, when, against the 
background of relatively lower costs, there 
was a sharp decline in profit, which indicates 
the instability of the production process and 
the enterprise’s high dependence on natural 
and climatic conditions.

Table 5 – Dynamics of costs, production cost, and profit per unit of output and per hectare of sown area 
                in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Year Costs per 1 ha, 
MDL

Production cost, 
MDL/q

Profit per 1 ha, 
MDL Profit per 1 q, MDL

2020 5 439 171,0 3 158 99,3

2021 5 565 190,5 2 904 99,4

2022 5 317 260,5 2 278 89,6

2023 4 917 237,9 2 083 100,8

2024 3 954 361,7 853 78,0

Source: compiled on the basis of Tables 3 and 4.

Fig. 4. Dynamics of costs, production cost, and profit per unit of output
 and per hectare of sown area in SRL «AgroVerde» for 2020–2024

Source: compiled on the basis of Table 5.
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The significance of this graph lies in the fact 
that it allows for the evaluation of not just one 
aspect of efficiency but a comprehensive picture: 
how well costs and production cost correspond 
to the obtained profit, how results change per 
hectare and per unit of output, and which trends 
emerge when they are combined. Thus, the 
visualization of four key indicators provides the 
basis for a more precise analysis of economic 
activity and forms the foundation for managerial 
decisions aimed at reducing production cost and 
stabilizing enterprise revenues.

Discussion. It is substantiated that the 
use of three-axis graphs in the analysis of the 
efficiency of agricultural production turns 
dry statistics into a dynamic model of system 
interaction. The main value of the method is the 
ability to simultaneously observe three critical 
parameters without losing the context of their 
interdependence. It is summarized that the 
development of this methodology in scientific 
research and practical activities involves: the 
introduction of compositional analysis - when 
processing data on the structure of costs, soil 
composition or animal rations, CoDA methods 
(logarithmic transformations) should be used to 
avoid statistical evidence; the use of rectangular 
three-axis graphs - in economic reports, 
rectangular shapes should be preferred due to their 
higher accuracy of data reading; the integration of 
energy indicators - to assess the real sustainability 
of farms, it is necessary to analyze the balance 
between natural and purchased resources, using 
ternary development trajectories; the allocation 
of efficiency zones - use ternary plans for zoning 
territories by the level of eco-efficiency, which 
will allow developing point measures of state 
agricultural policy. It is emphasized that the risov 
graphs are the very tool that helps to find this 
balance in the complex multidimensional world 
of agricultural science.

The results of the study confirm that the 
use of three-axis charts in the analysis of wheat 
production and sales indicators provides a more 
comprehensive and visually clear representation 
of the interrelations between costs, yields, and 
the enterprise’s final performance outcomes. 
Graphical visualization made it possible to 
identify hidden trends that are difficult to trace 
through tabular analysis alone: the decline in 
yield and the increase in production costs proved 
to be the determining factors behind the decrease 
in profit, despite the gradual rise in selling prices. 
This combination of analytical and graphical 
methods enables not only the recording of 
facts but also the interpretation of the causes 
of changes, thus contributing to more informed 

managerial decision-making. This represents the 
main value of the three-axis approach as a tool of 
modern statistical analysis.

Conclusions. It is substantiated that the 
methodology of three-axis graphs is based on 
the concept of barycentric coordinates, which 
are expedient to use for modeling systems with 
three components, where the sum of the particles 
is always equal to 100%, which limits the system 
to two degrees of freedom. It is emphasized 
that ternary diagrams are a world standard for 
classifying soil texture for the purpose of a well-
founded cultivation strategy, make it possible to 
visualize the contribution of individual factors 
(number of spikelets, grain size) to the total grain 
yield and help to assess not the absolute content 
of N:P:K, but their mutual balance in tissues for 
precise adjustment of feeding.

It is established that this methodological 
approach is expedient to use for assessing the 
balance between renewable (R), non-renewable 
(N) and purchased (F) resources, which allows 
to establish the dependence of modern systems 
on technological investments. It is argued that 
the use of graphs in the current environment 
is combined with machine learning (Random 
Forest) and satellite monitoring for real-time 
yield forecasting.

The analysis conducted has shown that the 
use of three-axis graphs made it possible not only 
to identify the general tendencies of declining 
yield, gross harvest, and production profitability, 
but also to establish hidden interrelations 
between the dynamics of costs, production cost, 
and enterprise profit. The graphs demonstrated 
that the reduction of efficiency has a complex 
nature and is determined by a combination of 
factors – from natural and climatic conditions to 
the cost structure and the level of technological 
renewal.

Graphical methods acquire particular 
significance when compared with tabular data. 
While tables record absolute values, graphs 
make it possible to visually capture the entirety 
of indicators, trace their interrelations and 
dynamics, identify the degree of fulfillment of 
planned parameters, and evaluate the structure 
of changes. In this way, graphs become not only 
a visual form of data presentation but also an 
effective analytical tool.

The method of three-axis graphs is especially 
valuable for agro-industrial production, where 
key indicators are often expressed in different 
units of measurement. The possibility of 
combining them in a single coordinate system 
facilitates information perception, allows for 
a systemic evaluation of development trends, 
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and enables a more accurate identification of 
cause-and-effect relationships. The simplicity 
of construction and interpretation makes this 
method accessible both to students mastering 
statistical analysis and to practicing specialists 
making managerial decisions.

Thus, it has been substantiated that graphical 
methods, and particularly three-axis graphs, are 
an essential complement to statistical tables, 
enhancing the analytical depth of research and 
increasing the reliability of conclusions.
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динат, які доцільно використовувати для моделю-
вання систем із трьома компонентами, де сума час-
ток завжди дорівнює 100 %, що обмежує систему 
двома ступенями свободи. Наголошено, тернарні 
діаграми є світовим стандартом для класифікації 
текстури ґрунту з метою обґрунтованої стратегії 
обробітку, дають можливість візуалізувати внесок 
окремих факторів (кількість колосків, озерненість) 
у загальний збір зерна та допомагають оцінювати 
не абсолютний вміст N:P:K, а їхній взаємний ба-
ланс для прецизійного корегування підживлення.

Доведено, що цей методологічний підхід до-
цільно використовувати для оцінювання балансу 
між відновлюваними (R), невідновлюваними (N) 
та купленими (F) ресурсами, що дозволяє встано-
вити залежність сучасних систем від технологіч-
них інвестицій. Аргументовано, що використання 
графіків у нинішніх умовах поєднується з машин-
ним навчанням (Random Forest) та супутниковим 
моніторингом для прогнозування врожайності в 
реальному часі.

Встановлено необхідність застосування 
триосьових графіків як сучасного інструменту 
статистичного аналізу в аграрній економіці. З'ясо-
вано, що табличні дані є основою для розрахунку 
виробничих та фінансових показників, але їх ана-
літична цінність обмежена труднощами візуаль-
ного порівняння між різнорідними рядами даних. 
Систематизовано статистичні дані НДЛ «Агро-

Верде» за період 2020–2024 років,  включно з 
валовим збором, зібраною площею, собівартістю 
продукції, виручкою від реалізації та прибутком. 
Проведено розрахунки рентабельності реалізова-
ної продукції, окупності витрат, собівартості про-
дукції на один гектар та центнер пшениці.

Оцінено потенціал триосьової графічної візуа-
лізації, яка дозволяє інтегровано представляти ба-
гаторівневі показники (витрати на гектар, собівар-
тість продукції на одиницю продукції, прибуток на 
гектар та прибуток на центнер) в єдиній системі 
координат. Доведено, що застосування триосьових 
графіків дозволяє виявити різноспрямовані тен-
денції — такі як зростання собівартості продукції 
на одиницю продукції, що супроводжується одно-
часним зниженням прибутку на гектар. Обґрунто-
вано, що використання рівнянь тренду в графічній 
інтерпретації підвищує достовірність аналізу та 
забезпечує кількісне підтвердження динаміки до-
сліджуваних показників.

Наголошено, що триосьові графіки слід роз-
глядати не лише як засіб статистичної візуаліза-
ції даних, а й як метод прогнозування, що сприяє 
виявленню закономірностей розвитку сільсько-
господарського виробництва та формулюванню 
науково обґрунтованих управлінських рішень.

Ключові слова: триосьовий графік, собівар-
тість продукції, рентабельність, прибуток, витра-
ти, аграрна економіка, статистичний аналіз.
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Здійснено оцінювання організаційних і економічних засад 
функціонування ринку м’яса великої рогатої худоби в сучасних 
реаліях. Ринок м’яса великої рогатої худоби відіграє дуже важливу 
економічну, соціальну і культурну роль як для продовольчого 
забезпечення, так і для благополуччя сільських домогосподарств.

Встановлено, що попит на яловичину як джерело білка 
зростає в усьому світі. Хоча в більшості країн яловичина 
становить значно менше половини від загального споживання 
м’яса. Показано динаміку поголів’я, вирощування та реалізації 
великої рогатої худоби в живій масі і виробництво яловичини. 
Основними виробниками м’яса великої рогатої худоби і надалі 
лишаються господарства населення. Фактичний стан ринку м’яса 
великої рогатої худоби свідчить про кризові процеси. Зменшення 
обсягів виробництва м’яса великої рогатої худоби, скорочення її 
поголів’я обумовили занепад і збитковість галузі. Обґрунтовано, 
що війна в Україні негативно впливає як на організаційні, так і 
економічні аспекти функціонування підприємств, які вирощують 
велику рогату худобу. Розроблено прогнозний баланс яловичини 
та телятини в Україні.

Дослідженнями встановлено, що зменшення споживання 
м’яса великої рогатої худоби характерне не лише для України, а і 
для багатьох розвинутих країн світу. 

Ринок м’яса великої рогатої худоби в світі функціонує в 
умовах багатьох викликів. А саме: зростання населення в світі, 
зростання попиту, зміни споживчих вподобань,  клімату, наявність 
і якість кормів, системи утримання та відгодівлі худоби. 

Необхідним є виконання положень Концепції «Державної 
цільової економічної програми розвитку тваринництва на період 
до 2033 року». Ефективність та продуктивність при вирощуванні 
великої рогатої худоби, а також ефективні ланцюжки створення 
вартості можуть забезпечити стійкість виробництва та розвиток 
ринку. Водночас важливо впроваджувати у виробництво іннова-
ційні рішення. 

Ключові слова: ринок, м’ясо великої рогатої худоби, виклики, 
організація, виробництво, споживання, продовольче забезпечення
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Ринок м’яса великої рогатої 
худоби займає вагоме місце в системі продо-
вольчого забезпечення світу. Яловичина та 
телятина поряд із свининою та м’ясом птиці 
належать до найбільш вживаних видів м’яса. 

У багатьох регіонах світу виробництво 
яловичини є економічно та соціально зна-
чущим, оскільки становить значну части-
ну сільськогосподарського виробництва, є 
життєво важливою економічною діяльністю 
у гірських та районах із великою кількістю 
пагорбів у багатьох регіонах світу, де існує 
мало альтернатив для іншого сільськогоспо-
дарського виробництва [1].

Галузь скотарства, окрім забезпечення 
населення необхідними продуктами тва-
ринного походження, створює умови для 
цілорічного функціонування виробництва 
та підтримання соціальної стабільності у 
сільській місцевості за рахунок зайнятості 
населення [2].

Скотарство як стійка системи тваринни-
цтва може сприяти зменшенню бідності та 
припиненню голоду, а також покращенню 
харчування та його безпечності. Досліджен-
нями доведено, що існування 60 % сіль-
ських домогосподарств у країнах із низьким 
та середнім рівнем доходу залежать від ху-
доби [3].

Яловичина є високоякісним джерелом 
білка, який також може забезпечити дуже ба-
жані враження від їжі, і попит на неї зростає 
в усьому світі [4].

Глобальне споживання та виробництво 
яловичини, особливо в країнах, що розвива-
ються, постійно зростають, і це вимагає від 
галузі покращення її ефективності та змен-
шення впливу виробничого ланцюга на на-
вколишнє середовище [1].

Отже, питання організації, функціонуван-
ня та перспектив розвитку галузі скотарства 
в цілому, зокрема м’ясного скотарства, і рин-
ку м’яса великої рогатої худоби, є актуаль-
ними та виступають об’єктами досліджень 
багатьох вчених.

Зокрема, С. Сміт, Т. Готох, П Грінвуд за-
значали, що виробництво яловичини робить 
внесок в економіку, розвиток сільських райо-
нів, соціальне життя, культуру та гастроно-
мію більшості країн і характеризується різ-
номанітністю генотипів та категорій тварин 
(корова, бик, бичок, телиця, яловичина і те-
лятина) та систем ведення сільського госпо-
дарства (інтенсивні, екстенсивні на постій-
них або тимчасових пасовищах, змішані, пле-
мінні, племінно-відгодівельні, відгодівельні, 

молочні, спеціалізовані чи ні, у поєднанні з 
іншими продуктами) [5].

Вирощування м’ясної великої рогатої 
худоби є однією з найважливіших сільсько-
господарських галузей у США, на яку припа-
дає  майже 66,5 млрд дол. США або 17 % від 
391 млрд дол. США загальних надходжень 
від сільськогосподарської продукції. М’ясна 
скотарська галузь США є найбільшою у сві-
ті. При цьому США є споживачем яловичини 
номер один у світі [6]. У 2020 р. США були 
найбільшим у світі виробником яловичини, 
виробивши 12 млн тонн, що становило 20,4 
% світового виробництва. Далі йшли Брази-
лія з 10,1 млн тонн (16,6 %) та Європейський 
Союз із 7,8 млн тонн (12,9 %). Крім того, у 
2020 р. США були третім за величиною екс-
портером яловичини у світі. Обсяги експорту 
яловичини з США становили 12,4 % від за-
гального світового експорту яловичини, по-
ступаючись лише Австралії з 13,7 % та Бра-
зилії з 23,5 % [7].

Ю. Болотова проаналізувала динаміку 
м’ясної промисловості США з огляду на ймо-
вірну картельну змову чотирьох найбільших 
пакувальників яловичини щодо фіксації цін 
на сировину та продукцію, виявлену в анти-
монопольних позовах, поданих виробниками 
відгодованої худоби та покупцями яловичини 
у 2019 р. Емпіричні дані свідчать про те, що 
виробництво яловичини, сільськогосподарсь-
ка, оптова та роздрібна вартість яловичини, 
а також маркетингова націнка зросли, але 
частка сільськогосподарського сектору змен-
шилася в період дії картелю (2015–2019 рр.) 
порівняно з попереднім періодом (2010–2014 
рр.). Оптові ціни на яловичину пакувальника-
ми яловичини змінилися з тих, що відповіда-
ли абсолютно конкурентному ціноутворенню 
в галузі в докартельний період, до тих, що 
відповідали олігополічному та монопольному 
ціноутворенню в картельний період. Роздріб-
ні ціни на яловичину роздрібними торговця-
ми продовольчих товарів відповідали оліго-
полічному ціноутворенню в обидва періоди. 
Пакувальники яловичини та роздрібні тор-
говці продовольчими товарами перейшли до 
практики стабілізації цін на продукцію (яло-
вичину) в період дії картелю [8].

Сектор вирощування великої рогатої ху-
доби відіграє вирішальну роль у засобах існу-
вання фермерів-пастухів у Ефіопії. Це осно-
вне джерело надходження м’ясних тварин 
для внутрішнього та зовнішнього ринків. По-
рівняно з іншими африканськими країнами, 
Ефіопія має величезне поголів’я великої ро-
гатої худоби, яке становить 65,35 млн голів. 
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Однак якість і кількість яловичини, а також 
споживання м’яса на душу населення ефіо-
пами дуже низькі. Рівень споживання ялови-
чини становить 8,4 кг/особу на рік. Саме на 
виявлення викликів при вирощуванні великої 
рогатої худоби та виробництві яловичини і 
знаходження можливостей для їх розвитку в 
Ефіопії були спрямовані дослідження Б. Абе-
бе, М. Алемаєху і Ш. Хейле [9].

М. Матаворк і Г. Мітіку вивчали прак-
тики відгодівлі великої рогатої худоби та 
маркетингові системи на південному заході 
Ефіопії [10]. Було встановлено, що екстен-
сивна система була домінуючою при відго-
дівлі великої рогатої худоби на м’ясо, яка 
практикувалася в Бенч-Шеко та зонах Шека. 
Місцевим породам великої рогатої худоби 
надавали перевагу для відгодівлі, а її конди-
ція вважалася основним критерієм купівлі, 
продажу і визначення ціни в досліджуваних 
зонах [10].

Огляд сучасного стану, проблем та пер-
спектив виробництва м’ясної худоби в Бан-
гладеш здійснили М. Махбубул, М. Худа, М. 
Актер та М. Еті  [11]. Незважаючи на важли-
вість м’ясного скотарства, фермери в Бангла-
деш переборюють низку викликів. Основною 
проблемою відгодівлі великої рогатої худоби 
є обмеженість кормів. Велике значення має і 
висока ціна корму. До інших проблем нале-
жить поступовий занепад пасовищ, недостат-
ня підготовка та обізнаність фермерів щодо 
ефективного вирощування худоби, коливан-
ня цін і відсутність організованої системи 
збуту яловичини [11]. 

Особливості росту та розвитку молодня-
ку м’ясних порід великої рогатої худоби з 
різними генотипами в Казахстані досліджу-
вали Б. Нургази, Р. Ібраєва, Б. Ахметова, Г. 
Габіт, У. Нуралієва, Ю. Беркінбаєва [12].

Не менш важливим вирощування великої 
рогатої худоби є і в країнах Європейського 
Союзу. Так, В. Зієтара і М. Адамський зазна-
чають, що вирощування великої рогатої ху-
доби та виробництво молока є основою для 
утримання значної частини сільського насе-
лення Польщі. Ферми з вирощування великої 
рогатої худоби та виробництва молока є важ-
ливими для виробництва продуктів харчу-
вання, для зовнішньої торгівлі та управління 
земельними ділянками. З огляду на це, важ-
ливо вивчати їх організацію та ефективність 
процесів виробництва [13].

Ряд науковців досліджували зміни в по-
точних моделях споживання яловичини. Зо-
крема, у дослідженні Я. Форжтової, М. дель-
Мар-Кампа, Я. Валенти та інших [14] було 

порівняно та охарактеризовано уподобання 
та сприйняття яловичини з різним вмістом 
внутрішньом’язового жиру чеськими та іс-
панськими споживачів, а також встановлено 
вплив основних соціально-демографічних 
факторів на її споживання. Іспанія та Чесь-
ка Республіка посідають четверте та дев’яте 
місця, відповідно, за кількістю споживачів 
у Європейському Союзі з порівняною купі-
вельною спроможністю, виміряною за пари-
тетом купівельної спроможності валового 
внутрішнього продукту на душу населення. 
Споживання яловичини на душу населення в 
Іспанії зменшилося у 2020 р. до 12,3 кг/особу 
у рік порівняно з 2004 р., коли воно станови-
ло 15,5 кг/особу на рік. У Чеській Республіці 
споживання яловичини досягло піку в 1990 
р. і становило рівні 28,4 кг/особу у рік. Після 
цього, в період вступу до ЄС, відбулося різ-
ке зниження споживання до 10,4 кг/особу на 
рік у 2004 р. І в 2020 р. споживання яловичи-
ни на душу населення в Чеській Республіці 
становило 8,9 кг/рік. Чеські та іспанські спо-
живачі відрізнялися у своїх перевагах щодо 
вибору яловичини з видимим жиром, а також 
у  здатності сприймати сенсорні відмінності 
в яловичині. Водночас іспанські споживачі 
загалом були більш чутливими та віддавали 
перевагу яловичині з вищим вмістом жиру. 
На це також впливали стать та вік, де жінки 
та молодші споживачі надавали більшу пере-
вагу помітно нежирній яловичині, особливо 
серед чеських споживачів [14].

Д. Магальяс, Дж. Чакмакчі, М. Кампо, Ю.  
Чакмакчі, Ф. Макіші та інші вивчали існуючі 
моделі споживання і тенденції споживчої по-
ведінки в Бразилії, Іспанії та Туреччині [15]. 
Для виявлення основних факторів, які впли-
вають на зміну харчових звичок було проан-
кетовано 412 постійних споживачів яловичи-
ни з Бразилії, 407 з Іспанії та 424 з Туреччи-
ни. Досліджувався вплив економічних факто-
рів, перехід від яловичини до інших джерел 
білка, аспекти довіри, проблеми, пов’язані 
зі здоров’ям, вплив способу життя на моделі 
споживання яловичини та фактори прийнят-
тя рішення про покупку. Найважливішими 
факторами, які змінили поведінку спожива-
чів і призвели до зниження споживання, пе-
реважно серед бразильських і турецьких спо-
живачів, були економічність і доступність 
продуктів. Яловичина була замінена іншими 
альтернативними джерелами білка, які також 
були отримані з тварин [15].

Комплексний аналіз ринку м’яса великої 
рогатої худоби в Україні в довоєнний період 
проводили Н. Копитець і В. Волошин. [16]. 
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Доведено, що за 18 років в Україні суттєво 
змінилася структура виробництва м’яса. Ри-
нок м’яса великої рогатої худоби має чимало 
проблем. Обґрунтовано, що, незважаючи на 
всю важливість галузі скотарства для вітчиз-
няної економіки, її фактичний стан свідчив 
про кризові процеси. З одного боку – низь-
кі закупівельні ціни не забезпечували і про-
стого відтворення первинних виробників, а з 
іншого – високі роздрібні ціни на яловичину 
та м’ясопродукти приносили надприбутки 
торгівлі, а попит на продукцію зменшувався 
у зв’язку з низькою купівельною спроможні-
стю кінцевих споживачів [16].

Р. Піна, К. Ланге, В. Мачадо, К. Братчер 
вивчали фактори, які впливають на готов-
ність виробників яловичини впроваджува-
ти новітні технології. Було виявлено, що 
розмір стада, вік виробника та ті з них, які 
вже раніше впроваджували цифрові датчи-
ки або технології, суттєво впливають на рі-
шення впроваджувати технологію великих 
даних [17].

Отже, ринок м’яса великої рогатої худоби 
забезпечує соціальну та культурну цінність, 
додає цінності навколишньому середовищу 
та підтримує засоби до існування сільських 
громад, забезпечуючи робочі місця, продо-
вольчу безпеку та генеруючи дохід [18].

Проте, за періоду ринкових трансформа-
цій, в умовах COVID-19 і повномасштабної 
війни, розпочатої росією, галузь скотарства 
України зазнала значних змін та втратила 
значну частину свого ресурсного потенціалу 
[2]. Враховуючи зазначене, постає потреба у 
цьому дослідженні.

Метою дослідження є оцінювання орга-
нізаційних та економічних засад функціону-
вання ринку м’яса великої рогатої худоби в 
сучасних реаліях та розроблення рекоменда-
цій щодо їх удосконалення.

Матеріали і методи. Методологічною 
основою дослідження виступав комплексний 
підхід, що включав аналіз статистичних да-
них, структурно-динамічний і порівняльний 
аналіз у поєднанні з монографічним мето-
дом. Для розробки прогнозу було використа-
но експертний метод прогнозування.

Інформаційною базою дослідження стали 
наукові публікації вітчизняних та зарубіжних 
вчених з питань цінності великої рогатої ху-
доби для суспільства, організації її вирощу-
вання, функціонування ринку м’яса великої 
рогатої худоби та інше. Первинним джере-
лом для аналізу та оцінювання слугували 
офіційні статистичні матеріали Державної 
служби статистики України за 2000-2024 рр.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Скотарство було і залишається однією з 
історично традиційних для України галузей 
тваринництва, спроможної в умовах обмеже-
ності матеріальних і фінансових ресурсів не 
лише збільшити виробництво сировини для 
м’ясопереробної промисловості, але і забез-
печити економію витрат завдяки унікальним 
якостям м’яса великої рогатої худоби [19].

В Україні впродовж 2000-2021 рр., тобто, 
ще до початку війни, спостерігали чітку тен-
денцію зменшення поголів’я великої рогатої 
худоби, зокрема, корів. Зокрема, поголів’я 
великої рогатої худоби скоротилося на 71,9 %  
або від 9423,7 тис. голів у 2000 р. (станом на 
кінець року) до 2644,0 тис. голів у 2021 р. 
(табл. 1). У період з 1 січня 2015 р. по 1 січня 
2022 р., тобто, лише за 7 років поголів’я вели-
кої рогатої худоби в Україні скоротилося на 
31,9 % Починаючи з 2000 р. до 2022 р. пого-
лів’я великої рогатої худоби у всіх категоріях 
господарств загалом скоротилося більш, ніж 
на 6,5 млн голів, з яких майже 3,4 млн голів 
– це дійне стадо корів. На початок 2022 р.  
господарствами усіх категорій утримувало-
ся 2644 тис. гол. великої рогатої худоби і це 
на 8,0 % менше відповідного періоду 2021 р.  
Слід відзначити, що на початок 2022 р.  
33,4 % всього поголів’я великої рогатої ху-
доби утримувалося у таких п’яти областях: 
Хмельницька, Полтавська, Вінницька, Жито-
мирська та Одеська.

Необхідно зазначити, якщо у довоєнний 
період поголів’я великої рогатої худоби за 
рік скоротилося на 8,0 % (станом на поча-
ток 2022 р. порівняно з 2021 р.), а корів – на 
7,7 %. Тобто, за перший рік війни поголів’я 
великої рогатої худоби та корів скоротилося 
на понад 12 %.

У 2024 р. поголів’я великої рогатої ху-
доби скоротилося на 7,2 % і становило  
2001,6 тис. гол., зокрема корів – на 8,6 % до 
1154,7 тис. гол. порівняно 2023 р. Лідерами за 
поголів’ям великої рогатої худоби у 2024 р.  
були Хмельницька (198,8 тис. гол.), Полтав-
ська (166,6 тис. гол.), Вінницька (148,9 тис. 
гол.), Тернопільська (123,2 тис. гол.) і Чер-
каська (122, 2 тис. гол.) області.

За прогнозами [21], на кінець 2025 р. у 
господарствах усіх категорій поголів’я вели-
кої рогатої худоби скоротиться на 4,3 % і ста-
новитиме 1915,6 тис. гол., зокрема, корів –  
на 4,7 % до 1100,1 тис. гол.

Водночас у підприємствах поголів’я ве-
ликої рогатої худоби до кінця 2025 р. скоро-
титься на 1,8 %, а у господарствах населення 
– на 6,5 % [21].



65

econommeneg.btsau.edu.ua                                                             Економіка та управління АПК, 2025, № 2

Оцінюючи стан ринку м’яса великої ро-
гатої худоби, варто враховувати також і якіс-
ну складову поголів’я, зокрема, породи та 
напрям продуктивності худоби. Вітчизняне 
скотарство десятиліттями традиційно розви-
валося у напрямі молочного та м’ясо-молоч-
ного розведення великої рогатої худоби. Саме 
тому в Україні пропозиція яловичини та те-
лятини в основному формується за рахунок 
використання на забій поголів’я надремонт-
ного молодняку та вибракованого поголів’я 
дорослої худоби молочних і молочно-м’яс-
них порід. Водночас частка поголів’я спе-
ціалізованої м’ясної худоби не досягає і 3 % 
від всього поголів’я великої рогатої худоби. 
Тоді як в інших країнах світу проблему за-
безпечення населення високоякісною ялови-
чиною вирішують за рахунок нарощування у 
структурі стада великої рогатої худоби части 
тварин м’ясного напряму продуктивності.  
У структурі поголів’я великої рогатої худоби 
в Австралії, Аргентині, Бразилії, Уругваї і Ка-
наді частка худоби м’ясного напряму продук-
тивності становить понад 75 %. У країнах Єв-
ропи (Франції, Іспанії, Ірландії) та США част-
ка м’ясного поголів’я великої рогатої худоби 
коливається в межах 25-75 %. У Німеччині, 
Чехії та Угорщині частка худоби м’ясного на-
пряму продуктивності у структурі поголів’я 
великої рогатої худоби становить до 25 % [22].

Протягом досліджуваного періоду вияв-
лено суттєві структурні зміни в поголів’ї ве-
ликої рогатої худоби залежно від категорій 
товаровиробників (табл. 2).

Найбільші втрати поголів’я великої ро-
гатої худоби відбулися у сільськогосподар-
ських підприємствах. Якщо у 1990 р. в сіль-
ськогосподарських підприємствах утримува-
лося 85,6 % поголів’я великої рогатої худоби 
і 73,9 % – корів, то на кінець у 2000 р. у під-
приємствах утримувалося 53,5 % поголів’я 
великої рогатої худоби і 37,3 % – корів.

На початок повномасштабного вторгнен-
ня росії на територію України у підприєм-
ствах утримується 38,0 % поголів’я великої 
рогатої худоби і 27,5 % – корів. Отже, до пов-
номасштабного вторгнення рф на територію 
України 62,0 % поголів’я великої рогатої ху-
доби, зокрема 72,5 % корів, було зосереджено 
у господарствах населення. У 2021 р. ця кате-
горія господарств забезпечила 74,9 % обсягів 
виробництва яловичини і телятини в Україні. 

На кінець 2022 р. 59,2 % поголів’я вели-
кої рогатої худоби утримувалося господар-
ствами населення, тоді як у підприємствах 
було зосереджено 40,8 %. У 2022 р. функці-
онувало 1533 підприємства, в яких утриму-
валося 942,1 тис. гол. великої рогатої худоби 
(табл. 3).

Таблиця 1  – Поголів’я великої рогатої худоби 
                      в Україні на кінець періоду*, 
                      тис. голів

Рік
Велика рогата худоба

усього зокрема, 
корови

Господарства усіх категорій
2000 9423,7 4958,3
2010 4494,4 2631,2
2020 2874,0 1673,0
2021 2644,0 1544,0
2022 2307,1 1352,8
2023 2156,2 1262,9
2024 2001,6 1154,7
2025 (прогноз) 1915,6 1100,1
2021/2000, % 28,1 31,1
2021/2020, % 92,0 92,3
2022/2021, % 87,3 87,6
2023/2022, % 93,5 93,4
2024/2023, % 92,8 91,4

Сільськогосподарські підприємства
2000 5037,3 1851,0
2010 1526,4 589,1
2020 1008,4 423,9
2021 1003,4 424,6
2022 942,1 394,2
2023 919,8 382,2
2024 932,0 385,9
2025 (прогноз) 915,4 374,8
2021/2000, % 19,9 22,9
2021/2020, % 99,5 100,2
2022/2021, % 93,9 92,8
2023/2022, % 97,6 97,0
2024/2023, % 101,3 101,0

Господарства населення
2000 4386,4 3107,3
2010 2968,0 2042,1
2020 1865,6 1249,1
2021 1640,6 1119,4
2022 1365,0 958,6
2023 1236,4 880,7
2024 1069,6 768,8
2025 (прогноз) 1000,1 725,2
2021/2000, % 37,4 36,0
2021/2020, % 87,9 89,6
2022/2021, % 83,2 85,6
2023/2022, % 90,6 91,9
2024/2023, % 86,5 87,3

Джерело: сформовано і розраховано автора-
ми за [20, 21]. 



66

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Групування підприємств за кількістю 
утримуваних тварин яскраво свідчить, що в 
Україні найбільше компаній, які утримують 
від 100 до 499 голів великої рогатої худо-
би. Ця категорія підприємств становить 33,0 
% від загальної кількості. Вони утримують 
135,8 тис. гол. великої рогатої худоби, або 
14,4 % від загального поголів’я, що вирощу-
ється. Найбільша за кількістю тварин катего-
рія (понад 1500) включала 144 підприємства, 
що становило 9,4 % від їх загальної кількості. 
Акцентуємо увагу на тому, що саме ця кате-
горія підприємств утримує 45,3 % загальної 
кількості поголів’я великої рогатої худоби – 
426,3 тис. голів.

На кінець 2024 р. у структурі поголів’я 
великої рогатої худоби частка поголів’я, яке 

утримувалося у підприємствах, зросла. Зо-
крема, тут утримують 46,6 % поголів’я ве-
ликої рогатої худоби, зокрема 33,4 % корів. 
Частка господарств населення у структурі 
поголів’я великої рогатої худоби за три роки 
повномасштабної війни зменшилася на 4,3 % 
по поголів’ю корів і на 5,8  % – великої ро-
гатої худоби. Основною причиною цього є 
як нарощування поголів’я у підприємствах, 
так і значне скорочення чисельності великої 
рогатої худоби, яка утримувалася у господар-
ствах населення 

Загрозливою тенденцією є відмова гос-
подарств населення від вирощування великої 
рогатої худоби. Головною причиною довоєн-
ного скорочення поголів’я тварин цією кате-
горією господарств була низька ефективність 

Таблиця 2 – Структурні зміни поголів’я худоби та птиці за категоріями господарств 
                      на кінець року, %

Показник
Рік

2000 2021 2022 2023 2024

Підприємства

Велика рогата худоба 53,5 38,0 40,8 42,7 46,6

зокрема, корови 37,3 27,5 29,1 30,3 33,4

Господарства населення

Велика рогата худоба 46,5 62,0 59,2 57,3 53,4

зокрема, корови 62,7 72,5 70,9 69,7 66,6

Джерело: сформовано і розраховано авторами за [20]. 

Таблиця 3 – Групування підприємств за кількістю великої рогатої худоби на кінець 2022 р.

Показник
Кількість підприємств Кількість великої рогатої худоби

одиниць у % до загальної 
кількості тис. голів у % до загальної 

кількості

Підприємства 1533 100,0 942,1 100,0

з них мали, голів

до 50 310 20,2 5,9 0,6

50–99 151 9,8 11,2 1,2

100–499 505 33,0 135,8 14,4

500–999 294 19,2 206,2 21,9

1000–1499 129 8,4 156,7 16,6

більше 1500 144 9,4 426,3 45,3

Джерело: сформовано і розраховано авторами за [20]. 
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виробництва та здорожчання ресурсів, необ-
хідних для їх утримання, а також старіння 
сільського населення.

Вважаємо, що одним із найсуттєвіших 
факторів скорочення поголів’я великої ро-
гатої худоби є економічна незацікавленість 
виробників. Досить тривалий період виро-
щування великої рогатої худоби порівняно 
з свинарством і птахівництвом, збитковість 
виробництва продукції через високу її со-
бівартість, що є наслідком застосування 
застарілих технологій, підвищення цін на 
вхідні матеріально-технічні ресурси і по-
слуги (корми, головним чином зернові, ве-
теринарні препарати, логістичні послуги, 
енергоресурси та інше). Це все фактори, які 
зумовили значне скорочення поголів’я ве-
ликої рогатої худоби в усіх категоріях гос-
подарств. 

Ринок м’яса великої рогатої худоби про-
довжує бути найбільш проблемним. Вод-
ночас вирощування великої рогатої худоби 
залишається не прибутковим бізнесом. 

Господарствами усіх категорій у 2021 р. 
було вирощено 475,1 тис. т великої рогатої 
худоби у живій масі, що на 11,6 % менше 
порівняно з 2020 р. (рис. 1).

У 2021 р. найбільшими виробниками 
приросту живої маси великої рогатої ху-
доби у господарствах усіх категорій серед 
регіонів України були Івано-Франківська 
(38,2 тис. т), Хмельницька (34,9 тис. т), 
Львівська (32,4 тис. т), Київська (31,4 тис. т) 
і Закарпатська області (30,7 тис. т). Ці п’ять 
областей забезпечують 35,3 % обсягів виро-
щеної великої рогатої худоби у живій масі.

В умовах повномасштабної війни у 2022 
р. ряд областей наростили обсяги вирощу-
вання великої рогатої худоби у живій масі 
порівняно з 2021 р. Зокрема, Вінницька, 
Волинська, Дніпропетровська, Рівненська, 
Тернопільська, Чернівецька та Чернігів-
ська області. У решті областей відбулося 
скорочення вирощування великої рогатої 
худоби у живій масі. Найбільші втрати об-
сягів вирощування великої рогатої худоби 
у живій масі у 2022 р. порівняно з 2021 р. 
були в усіх категоріях господарств Доне-
цької (-57,1  %), Харківської (-69,7 %), За-
порізької (-78,5 %) і Херсонської (-84,9 %) 
областей, що обумовлено їх окупацією та 
найбільш тривалими і жорсткими бойовими 
діями. У Київській та Сумській областях об-
сяги вирощування великої рогатої худоби у 
живій масі скоротилися на 15,0 % і 19,6 %. 
Причиною скорочення вирощування вели-
кої рогатої худоби стала окупація частини  

території на початку повномасштабно-
го вторгнення у лютому та березні 2022 р.  
У 2022 р. на 24,0 % і 33,9 % скоротилися 
обсяги вирощування великої рогатої худоби 
у живій масі у Закарпатській та Львівській 
областях, що, на нашу думку, зумовлено 
відтоком значної кількості населення з цих 
областей за кордон.

У 2024 р. господарствами усіх категорій 
було вирощено 384,7 тис. т великої рогатої 
худоби у живій масі, що на 19,0 % менше 
порівняно з 2021 р. і на 3,8 % – порівняно з 
2023 р. Основні обсяги вирощування забез-
печили Закарпатська, Івано-Франківська, 
Київська, Хмельницька і Тернопільська об-
ласті. У господарствах населення у 2024 р. 
обсяги вирощування великої рогатої худоби 
у живій масі зменшилися на 6,5 % порівня-
но з 2023 р. і становили 245,4 тис. тонн. Від-
значимо, що саме господарства населення 
забезпечили 63,8  % обсягів вирощування 
великої рогатої худоби. 

Сільськогосподарськими підприємства-
ми було вирощено великої рогатої худоби у 
живій масі на 4,3 % більше порівняно з 2023 
р., що становило 139,3 тис. тонн. 

У структурі вирощування сільсько-
господарських тварин частка великої рога-
тої худоби щорічно зменшується. Впродовж 
2020-2024 рр. вона скоротилася від 15,8 % 
до 12,2 %.

За прогнозами [21], на кінець 2025 р. 
господарствами усіх категорій буде виро-
щено 307,2 тис. т великої рогатої худоби в 
живій масі, що на 20,1 % менше порівняно 
з 2024 р. У підприємствах прогнозується 
скорочення обсягів вирощування великої 
рогатої худоби на 19,9 %, а в господарствах 
населення – на 20,3 %. 

У 2021 р. господарствами усіх катего-
рій було реалізовано 526,8 тис. т великої 
рогатої худоби у живій масі, що на 10,2 % 
менше порівняно з 2020 р. Обсяги реалізації 
великої рогатої худоби у живій масі у 2021 
р. перевищували обсяги її вирощування на 
10,8 %. 

В умовах війни у 2024 р. було реалізова-
но на забій великої рогатої худоби (в живій 
масі) 411,1 тис. тонн або менше на 22,0 % 
порівняно з 2021 р. та на 5,1 % – рівня 2023 
р. Зазвичай зменшення обсягів вирощуван-
ня великої рогатої худоби призводить до 
зменшення обсягів її реалізації. Однак, вар-
то наголосити, що в Україні й надалі про-
довжується тенденція вирізання великої ро-
гатої худоби.
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Рис. 1. Обсяги вирощування великої рогатої худоби в живій масі усіма категоріями 
господарств у 2020-2024 рр., тис. тонн

Джерело: сформовано і розраховано авторами за [20]. 

Середня жива маса великої рогатої худо-
би, реалізованої на забій у 2024 р. за регіона-
ми наведена у таблиці 4.

У 2024 р. господарствами усіх категорій 
було реалізовано велику рогату худобу се-
редньою живою масою 307 кг, що на 2,3 %  
більше порівняно з 2023 р. Максимальна 
жива маса великої рогатої худоби реалізова-
ної на забій господарствами усіх категорій 
була в Одеській (488 кг), Черкаській (381 кг) 
і Харківській (365 кг) областях. Мінімальна 
жива маса великої рогатої худоби реалізова-
ної на забій господарствами усіх категорій 
становила 181 кг і була у Волинській області. 

Необхідно відзначити, що найбільшу се-
редню живу масу мала велика рогата худо-
ба, реалізована фермерськими господарства-
ми. У середньому по країні вона становила  
435 кг. У регіональному розрізі середня 
жива маса великої рогатої худоби реалізова-
ної на забій фермерськими господарствами 
коливалася від 249 кг у Рівненській області  
до 496 кг у Вінницькій. 

Середня жива маса великої рогатої ху-
доби, реалізованої на забій господарствами 
населення у 2024 р. за регіонами, зросла на 
4,5 % порівняно з 2023 р. і становила 278 кг. 
У більшості регіонів господарства населен-
ня збували велику рогату худобу, жива маса 
якої не досягала і 300 кг.

У 2021 р. в Україні було вироблено  
2438,3 тис. тонн м’яса, що на 46,6 % більше 
порівняно з 2000 р. Проте виробництво яло-
вичини та телятини у 2021 р. зменшилося на 
59,8 % порівняно з 2000 р. до 310,5 тис. тонн. 

За роки повномасштабної війни виробни-
цтво м’яса всіх видів у забійній вазі зменши-
лося на 3,5 % і на кінець 2024 р. становило 
2353,0 тис. тонн. Водночас виробництво яло-
вичини та телятини зменшилося на 21,3 %  
порівняно з 2021 р. і становило 244,5 тис. 
тонн. У 2024 р. господарства населення за-
безпечили 66,6 % обсягів виробництва яло-
вичини та телятини в Україні. 



69

econommeneg.btsau.edu.ua                                                             Економіка та управління АПК, 2025, № 2

Дослідження переконливо свідчать, що 
господарства населення проявили найбільшу 
стабільність і стали надійними в умовах соці-
альних, військових, економічних негараздів 
порівняно з великими сільськогосподарськи-
ми підприємствами. На сьогодні без госпо-
дарств населення, які вже за століття довели 
свою витривалість і надійність, обійтися не-
можливо [23].

Однак за період трансформацій частка 
яловичини та телятини у структурі виробни-
цтва всіх видів м’яса зменшилася до критич-
ного рівня. Якщо в 2000 р. вона становила 
45,4 %, то у 2021 р. – лише 12,7 %. Це фактич-
но звужує формування раціонального м’яс-
ного балансу країни, де яловичина повинна 
займати не менше 30 %. Такі структурні змі-
ни стали результатом кризових явищ у галузі 

скотарства [24]. За роки війни частка яловичи-
ни і телятини у загальному виробництві м’яса 
скоротилася ще на 2,3 % і становила 10,4 %.

На структуру пропозиції м’яса великої ро-
гатої худоби суттєво впливають технологічні 
особливості вирощування худоби та птиці. 
Так, виробничий цикл вирощування великої 
рогатої худоби становить 18-24 місяці, у сви-
нарстві – 6-9 місяців, м’ясному птахівництві 
– 1,5 місяці. Показники оборотності капіта-
лу у різних м’ясних галузях є неоднаковими, 
а це впливає на перспективність їх інвесту-
вання. Тому значно мобільнішими галузями 
є птахівництво і свинарство, які інтенсивно 
розвиваються на базі спеціалізованих під-
приємств, а поголів’я великої рогатої худоби 
продовжує зменшуватись. Унаслідок цього 
спостерігаються помітні зміни у структурі 

Таблиця 4  – Середня жива маса великої рогатої худоби, реалізованої на забій, у 2024 р. 
                       за регіонами, кг

  Господарства 
усіх категорій 

Зокрема

підприємства з них фермерські 
господарства 

господарства 
населення 

Україна 307 390 435 278
Вінницька 262 476 496 172
Волинська 181 439 483 113
Дніпропетровська 321 393 406 288
Донецька 338 – – –
Житомирська 268 376 364 225
Закарпатська 361 393 393 361
Запорізька 296 356 – 282
Івано-Франківська 346 447 465 342
Київська 330 303 332 370
Кіровоградська 322 450 406 295
Луганська 346 – – –
Львівська 337 432 442 329
Миколаївська 306 473 к 289
Одеська 488 408 443 498
Полтавська 355 396 399 294
Рівненська 205 347 249 187
Сумська 281 375 467 182
Тернопільська 299 413 423 274
Харківська 365 402 329 343
Херсонська 308 – – –
Хмельницька 301 421 467 272
Черкаська 381 444 492 274
Чернівецька 279 378 403 275
Чернігівська 212 377 426 93

Джерело: сформовано і розраховано авторами за [20]. 
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пропозиції сільськогосподарської продукції 
у розрізі різних видів м’яса [25].

Найкраще відображає стан ринку м’яса 
великої рогатої худоби його баланс. У проце-
сі досліджень нами було розроблено очікува-
ні за 2023-2024 рр. та прогнозний на 2025 р. 
баланси м’яса та м’ясних продуктів (табл. 5).

Загальна пропозиція яловичини та теляти-
ни у 2024 р., за очікуваними даними, зменши-
лася на 7,5 % порівняно з 2023 р. і становила 
309 тис. т. Водночас запаси на початок періоду 
зменшилися на 7,7 %. Загальне виробництво 
яловичини та телятини зменшилося на 5,1 % і 
становило 244 тис. т. Позитивною тенденцією 
стало зменшення обсягів імпорту на 6,7 % по-
рівняно з 2023 р. до 14 тис. т. Водночас імпорт 
живої великої рогатої худоби у 2024 р. скоро-
тився на 35,4 % проти показника 2023 р. і ста-
новив 477 т. На закупівлю живої великої рога-
тої худоби за кордоном українські фермери ви-
тратили на 16,7 % менше коштів, ніж у 2023 р.,  
тобто 3 млн дол. Найактивніше живу велику 
рогату худобу протягом 2024 р. купували у Че-
хії (87,6 %), Данії (6,5 %) й Литві (4,1 %).

Очікуваний загальний попит на ялови-
чину та телятину у 2024 р. становив 276 тис. 
т (на 84,4 % формування за рахунок фонду 
особистого споживання і на 15,2 % обся-
гів експорту). В цілому обсяги експорту у  
2024 р. залишилися на рівні 2023 р. і стано-
вили 42 тис. т. Проте за окремими статтями 
експорт зростав. Так, експорт живої великої 
рогатої худоби у 2024 р. зріс на 2,8 % порів-

няно з 2023 р. і становив 18,1 тис. т. У грошо-
вому еквіваленті експорт живої великої рога-
тої худоби збільшився на 29,1 % до показника 
за 2023 р. і складав 35,5 млн дол. У 2024 р. 
живу велику рогату худобу купували Ліван 
(83,8 %), Лівія (13,6 %) та Йорданія (2,6 %). 
За 2024 р. Україна наростила експорт охоло-
дженого червоного м’яса на 71 % до 889 т на 
суму 5,59 млн. дол. У 2024 р. було експорто-
вано 18,55 тис. т мороженої яловичини, що на 
14,5 % менше порівняно з 2023 р. і в грошово-
му еквіваленті становило 73,36 млн. дол.

Фонд особистого споживання у 2024 р. 
зменшився на 2,5 % порівняно з 2023 р. і 
становив 233 тис. т. Важливим показником 
ринку м’яса великої рогатої худоби є обсяги 
споживання з розрахунку на 1 особу в рік. 

Розуміння пріоритетів, уподобань та 
сприйняття споживачами того чи іншого 
виду м’яса є важливим для планування стра-
тегій, що впливають на поведінку спожива-
чів та купівельну практику [26].

У 2021 р. в Україні споживали 53,0 кг 
м’яса на 1 особу в рік, що на 1,5  % менше 
показника 2020 р. (53,8 кг/особу). Водночас 
споживання яловичини і телятини становило  
7,3 кг/особу. За попередніми даними, у 
2024 р. споживання м’яса населенням змен-
шилося на 0,6 % порівняно з 2023  р. і ста-
новило 54,0 кг. А споживання яловичини і 
телятини становило 6,8 кг/особу. Отже, у 
структурі спожитого м’яса всіх видів частка 
яловичини і телятини становила лише 12,6 %.

Таблиця 5 – Баланси яловичини та телятини (у перерахунку на м’ясо), тис. тонн

Показник 2023 р. 
(очікуване)

2024 р. 
(очікуване)

2025 р. 
(прогноз)

Загальна пропозиція 334 309 275

Запаси на початок року 62 51 33

Виробництво 257 244 229

Імпорт 15 14 13

Загальний попит 282 276 246

Внутрішній попит 240 234 206

Особисте споживання населенням 239 233 205

На корм худобі та птиці 1 1 1

Експорт 42 42 40

Запаси на кінець року 51 33 29

Споживання у розрахунку на 1 особу, кг 7,0 6,8 6,5

Джерело: [20] та власні розрахунки авторів.
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Прогнозуємо, що у 2025 р. загальна про-
позиція яловичини та телятини становитиме 
275 тис. т, тобто, зменшиться на 11,0 % по-
рівняно з очікуваними даними 2024 р. Вод-
ночас виробництво яловичини та телятини 
зменшиться на 6,1 %. Імпорт м’яса великої 
рогатої худоби скоротиться на 7,1 %. За на-
шими прогнозами, у 2025 р. загальний попит 
на яловичину та телятину зменшиться на 10,9 
% і становитиме 246 тис. тонн. Експорт м’яса 
великої рогатої худоби зменшиться на 4,8 %. 
Витрати на корм залишаться на тому ж рівні, 
що і 2024 р. (1 тис. тонн). Фонд споживан-
ня яловичини та телятини зменшиться 12,0 
% порівняно з показником 2024 р. Особисте 
споживання населенням яловичини і теляти-
ни зменшиться на 4,6 % порівняно з 2024 р. і 
становитиме 6,5 кг. 

Ключовим фактором, що вже три роки 
поспіль продовжує впливати на ринок м’яса 
великої рогатої худоби, є повномасштабна 
агресія рф на території України та пов’яза-
ні з нею негативні наслідки, зокрема, втрата 
поголів’я та виробництв, об’єктів критичної 
інфраструктури тощо.

Проблемним питанням є нестача праців-
ників як для вирощування великої рогатої 
худоби, так і для перероблення та реалізації 
продукції в результаті переміщення у більш 
безпечні регіони, за кордон, мобілізацію чо-
ловіків-працівників (трактористи, тваринни-
ки, водії, забійники худоби, рубщики, ван-
тажники та інші).

Не менш актуальною є потреба мотивації 
працівників. Це, відповідно, вимагає збіль-
шення заробітних плат та іншої соціальної 
підтримки, що,  своєю чергою, підвищує со-
бівартість м’яса великої рогатої худоби.

Ще однією проблемою функціонування 
як ринку м’яса великої рогатої худоби, так і 
галузі скотарства є стан енергетики. Зважа-
ючи на постійні атаки рф на енергетичний 
комплекс країни, маємо проблеми з постачан-
ням електроенергії. Крім цього, у 2024 р. від-
булося здороження вартості електроенергії. 
Товаровиробники шукають та впроваджують 
альтернативні джерела енергетики. Однак це 
потребує додаткових фінансових ресурсів та 
знову ж зумовлює зростання собівартості.

Війна призвела до зниження доходів насе-
лення. Це створило напругу між зростанням 
цін і здатністю населення придбати м’ясо [27].

Отже, сучасний стан ринку м’яса великої 
рогатої худоби вказує на катастрофічні кри-
зові явища у галузі скотарства. Варто вести 
мову, в першу чергу, про відродження галу-
зі, а вже потім про її розвиток. Вважаємо, що 

подолати кризові явища в галузі скотарства 
і на ринку м’яса великої рогатої худоби без 
державної підтримки та залучення значних 
інвестиційних ресурсів практично неможли-
во Проте, насамперед, необхідно завершити 
загарбницьку війну та викинути окупантів 
з території нашої країни. Подальше функці-
онування ринку м’яса та його ефективність 
напряму залежать від політики уряду та мо-
тиваційного механізму [2].

Саме через повномасштабне вторгнення 
рф на територію України маємо нестабільну 
та складно передбачувану ситуацію у лан-
цюгу «виробництво-перероблення-реалізаці-
я-споживання» яловичини та телятини [28]. 

Попит на яловичину як джерело білка 
зростає в усьому світі, хоча в більшості країн 
яловичина становить значно менше полови-
ни від загального споживання м’яса. Ялови-
чина також забезпечує дуже бажаний харчо-
вий досвід у розвинених країнах і все частіше 
у країнах, що розвиваються. 

Сталий розвиток виробництва яловичини 
має різне значення в різних географічних та 
соціально-економічних регіонах світу. У ви-
робництві яловичини між країнами існують 
помітні відмінності:  доступність природних 
ресурсів та клімат, чисельність населення, 
традиційна культура та ступінь економічного 
розвитку, включаючи промисловий та техно-
логічний розвиток. Багато країн вирішують 
питання продовольчої безпеки, тобто, вироб-
ництва достатньої кількості їжі для зростаю-
чої чисельності населення [5].

Тип і масштаби систем виробництва яло-
вичини та ланцюгів постачання суттєво від-
різняються між основними географічними 
регіонами та країнами та всередині них. Ос-
новні регіони з виробництва яловичини, які 
роблять значний внесок у світову торгівлю 
яловичиною, зокрема в Північній Америці, 
Південній Америці та Австралії, мають більш 
спеціалізовані системи виробництва м’ясної 
худоби на додаток до виробництва молочної 
яловичини. Галузь виробництва яловичини 
в Європі, Новій Зеландії та Індії суттєво по-
кладається на власну молочну промисловість 
для виробництва яловичини та телятини. У 
Південній Америці та Австралії основними 
є пасовищні системи для вирощування вели-
кої рогатої худоби. Системи виробництва в 
Північній Америці включають більшу частку 
великої рогатої худоби, яку відгодовують на 
відгодівельних майданчиках для забою  [4].

Економічна віддача є рушійною си-
лою для виробників яловичини в США, які 
впроваджують нові практики та технології. 
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Впровадження також залежить від якості та 
доступності інформації. Сильно сегменто-
ваний характер ланцюга постачання ялови-
чини в США може перешкоджати широко-
му впровадженню кліматично орієнтованих 
стратегій. Розмір підприємства є ключовою 
характеристикою, що впливає на рішення 
про впровадження, оскільки великі корпора-
ції зазвичай більш охоче впроваджують нові 
практики та технології. Крім того, молодші 
виробники часто частіше впроваджують ці 
практики, ніж їхні старші колеги. Численні 
інші фактори, від географічного розташу-
вання до рівня освіти, також впливають на 
рішення виробників про впровадження [29].

М. Хасан, М. Хашем, М. Азад, М. Білла 
та М. Рахман досліджували поточні практики 
відгодівлі великої рогатої худоби у деяких ви-
браних районах округу Рангпур у Бангладеш. 
Результати свідчать, що иайже 55,55 % фер-
мерів використовували власний капітал для 
відгодівлі, тоді як 33,33 % отримували гроші 
від неурядових організацій, 6,67 % – від ін-
ших осіб та 4,44 % – банківські кредити. Біль-
шість фермерів (44,44 %) вирощували биків 
місцевих порід, 24,44 % – гібридні породи, а 
31,11 % – поєднували місцеві породи з гібри-
дами. Значна кількість фермерів вирощувала 
некастрованих биків (88,89 %), і ніхто не ви-
рощував корів чи телиць для відгодівлі. Біль-
шість фермерів відгодовували велику рогату 
худобу лише перед Ід аль-Адха (57,78 %). 
Ід аль-Адха – це свято жертвопринесення, 
одне з двох головних свят мусульман. Лише  
24,48 % фермерів відгодовували велику ро-
гату худобу впродовж року,   решта практи-
кували сезонну відгодівлю. У випадку кон-
центрованого годування лише 20 % фермерів 
постачали комерційні гранульовані корми, 
35,56 % постачали місцеві корми власного 
приготування, а 44,44 % постачали як грану-
льовані, так і корми приготовані власноруч. 
Серед фермерів, які відгодовували велику 
рогату худобу, лише 5 % застосовували сте-
роїди як стимулятор росту, і 95 % з них не ви-
користовували жодних стимуляторів під час 
відгодівлі. Таким чином, яловичина є безпеч-
ною для споживання людиною без будь-якої 
небезпеки для здоров’я [30].

Проблеми з системами виробництва м’яс-
ної худоби, хвороби, нестача кормів та води, 
брак ветеринарних послуг, посухи, брак до-
ступу до ринку та інфраструктури, незакон-
на торгівля тваринами та низький генетич-
ний потенціал місцевої худоби є одними з 
обмежувальних факторів, що перешкоджа-
ють ефективному виробництву яловичини в 

Ефіопії. У цій країні вихід та композиційна 
якість яловичини дуже низькі порівняно з ін-
шими африканськими країнами та світовим 
ринком загалом. Таким чином, розширення 
можливостей виробників м’ясної худоби на 
пасовищних угіддях допоможе постачати 
більшу кількість високоякісної яловичини, а 
також забезпечить стале виробництво м’яс-
ної худоби з визначеним ринком збуту та до-
ступом [9].

Дослідженнями встановлено, що змен-
шення споживання м’яса великої рогатої 
худоби характерне не лише для України, а і 
для багатьох розвинутих країн світу. Це є вже 
світовою тенденцією. 

Динаміка доступності м’яса показує, що з 
першого місця за споживанням у шістдесятих 
роках минулого століття м’ясо великої рога-
тої худоби опустилося з початку цього сто-
ліття на третє місце. Середнє споживання в 
світі у 2020 р. становило 9,0 кг/особу [1]. Від-
носне зниження доступності яловичини для 
споживання людиною порівняно з іншими 
видами м’яса, виражене як співвідношення 
виробництва до світового населення, демон-
струє яскраву тенденцію протягом останніх 
чотирьох десятиліть. Ця негативна тенденція 
може бути пов’язана головним чином з ниж-
чою продуктивністю великої рогатої худоби 
порівняно з іншими видами худоби та птиці, 
що вирощуються для виробництва м’яса [1].

Споживачі розвинених країн споживають 
менше яловичини, оскільки ринок насиче-
ний, і вони більше стурбовані питаннями на-
вколишнього середовища, етики, добробуту 
тварин, здоров’я, тому вони також шукають 
альтернативи традиційним тваринним білкам. 
Незважаючи на зниження споживання ялови-
чини, розвинені країни продовжують залиша-
тися найбільшими споживачами м’яса з роз-
рахунку на душу населення в світі [31, 32, 33].

Сталий розвиток м’ясних галузей вима-
гає високої ефективності та продуктивності 
на фермах, а також ефективних ланцюгів 
створення вартості, які винагороджують 
досягнення цільових ринкових специфіка-
цій. Ці фактори також сприяють зменшен-
ню впливу на навколишнє середовище та 
добробут тварин, необхідні для функціону-
вання системи походження та соціального 
дозволу. Екстенсивні системи виробництва 
яловичини зазвичай включають системи 
утримання корів та телят на пасовищах та 
відгодівлі на пасовищах або відгодівельних 
майданчиках. Худоба в системах на пасо-
вищах зазнає високого рівня мінливості на-
вколишнього середовища, до якого краще 
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пристосовані певні генотипи. Стратегічні 
харчові добавки можуть бути забезпечені в 
межах цих систем для подолання дефіциту в 
кількості та якості кормів на пасовищах або 
пасовищних кормах для племінного стада 
та для молодшого потомства до періоду від-
годівлі. Більш інтенсивні системи можуть 
краще контролювати харчування та навко-
лишнє середовище і частіше використову-
ються для яловичини та телятини молочних 
порід, схрещування м'ясних та молочних 
порід, а також під час відгодівлі м'ясної ху-
доби для забезпечення якості продукції та 
специфікацій. Системи виробництва ялови-
чини, що використовують породи м’ясних 
порід, повинні бути спрямовані на відпо-
відні генотипи та високу продуктивність 
відносно утримання племінного стада, а 
також на вирощування та відгодівлю вели-
кої рогатої худоби. Це максимізує дохід та 
обмежує виробничі витрати, зокрема витра-
ти на корми, які можуть становити 60 % або 
більше виробничих витрат. Цифрові та інші 
технології, що дозволяють швидко збирати 
та використовувати дані про навколишнє 
середовище та показники худоби, навіть у 
межах екстенсивних систем, повинні підви-
щити продуктивність, ефективність, добро-
бут тварин та сталий розвиток м'ясної про-
мисловості [4].

Сполучені Штати відіграють фундамен-
тальну роль у задоволенні світового попи-
ту на яловичину. Виробництво яловичини 
в США історично було дуже технологічно 
орієнтованим, із використанням стратегій 
управління репродуктивністю, технологій 
генетичного вдосконалення, екзогенних спо-
лук, що стимулюють ріст, вакцин, антибіо-
тиків та стратегій перероблення кормів, які 
були зосереджені на підвищенні ефектив-
ності та/або зниженні вартості виробництва 
яловичини [34]. Саме тому основні питання 
майбутнього м’ясної промисловості США 
включають переваги виробництва та мар-
кетингу, а також занепокоєння споживачів 
щодо зростаюльної ролі технологій. Ці пи-
тання пов’язані з відтворенням, годівлею та 
переробленням кормів, здоров’ям тварин, 
продуктивністю тварин, включаючи стиму-
лятори росту та геномно-покращену гене-
тичну селекцію, а також безпеку харчових 
продуктів. Наявність води також є важливою 
проблемою для м’ясної промисловості США 
через виснаження водоносних горизонтів 
внаслідок інтенсивного зрошення, що спону-
кає до заклику зберегти цей критично важли-
вий ресурс [34]. 

Через важливу роль у сільськогосподар-
ській та харчовій економіці світу, майбутнє 
вирощування великої рогатої худоби для 
м’ясної промисловості пов’язане зі зменшен-
ням екологічного впливу, головним чином 
із застосуванням агроекологічних практик 
пом’якшення наслідків, та одночасним по-
кращенням виробничих показників та якості 
продукції [1].

Екологічні проблеми та нестабільні по-
годні умови дедалі більше впливають на ви-
робництво яловичини в останні роки. Щоб 
пом’якшити ці проблеми, скотарська галузь 
почала інтегрувати складні технологічні рі-
шення у виробничі процеси. Використання 
цих технологій, відомих як точне тваринни-
цтво, включає використання датчиків, робо-
тотехніки та аналітики великих даних. Точне 
тваринництво може підвищити виробництво 
та зменшити втрати, пов’язані з хворобами, 
надаючи інформацію про всі операції на фер-
мі в режимі реального часу шляхом інтегра-
ції та аналізу згенерованих даних. Проте до-
слідження свідчать, що розмір ферми та вік 
фермера виявилися факторами, що вплива-
ють на впровадження технологій [17].

Практично в усьому світі проводяться за-
ходи щодо підвищення продуктивності м’яс-
ної великої рогатої худоби: створюються нові 
типи та породи, що характеризуються вели-
кими розмірами тіла, високими темпами рос-
ту з оптимальним співвідношенням основних 
поживних речовин у м’ясі. Підкреслюється 
рівень м’ясної продуктивності та якість м’я-
сопродуктів тварин, генетичний потенціал та 
умови середовища, рівень годівлі та техноло-
гії. У сучасних умовах господарювання от-
римання та раціонального використання ви-
сокопродуктивних тварин є перспективним 
напрямком розвитку м’ясного скотарства, 
актуальним питанням якого є розроблення 
прийомів годівлі молодняку з використан-
ням дешевого натурального корму пасовища. 
Найбільший ефект можна отримати за пасо-
вищної відгодівлі телят кросів [12]. 

Фермери все частіше беруть на себе 
складні та важливі ролі в пошуку балансу 
між потребою у підвищенні продуктивності, 
захисті навколишнього середовища та сус-
пільною цінністю [35].

Домашня худоба відіграє дуже важливу 
економічну, соціальну і культурну роль для 
благополуччя сільських домогосподарств, 
якщо вони сприяють підвищенню доходів і 
добробуту фермерської родини. Тваринни-
цтво допомагає в забезпеченні продоволь-
ством, харчуванням сім’ї, доходом сім’ї,  
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заощадженням активів, продуктивністю ґрун-
ту, засобами для існування, транспортом, 
сільськогосподарської тягою, диверсифіка-
цією сільського господарства і стійким сіль-
ськогосподарським виробництвом, сімейного 
і суспільного зайнятістю, ритуальними ціля-
ми і соціальним статусом [36].

Спираючись на тематичне дослідження 
проєкту земельної реформи «Бестерз» у про-
вінції Квазулу-Натал, автори [37] зазначають, 
що земля та велика рогата худоба є не просто 
моментами у виробництві яловичини, а й ма-
теріальними та дискурсивними ресурсами у 
(пере)творенні соціальних умов життя та по-
бутові. Велику рогату худобу використову-
ють у тривалих церемоніях, які відбуваються 
в певних місцях і з’єднують сім’ї та роз’єд-
нують спільноти через зростання нерівності, 
роблячи землю складовою ідентичності та 
приналежності, а також засобом виробництва 
вартості. Поки політика земельної реформи 
не визнає багатофункціональність землі та 
худоби, а також суперечливі стосунки в до-
могосподарствах, сільськогосподарське ви-
робництво буде мати обмежений показник 
«успіху» чи «провалу» [37].

Зростання та стійкість м’ясного скотар-
ства нерозривно пов’язані з наявністю та 
якістю кормових ресурсів. Стійкий розви-
ток вимагає інтегрованого, заснованого на 
фактичних даних підходу, який включає 
оптимізацію практики вирощування, вико-
ристання добрив, захист вітчизняних ви-
робників та впровадження практик сталого 
управління пасовищами. Рекомендовано 
подальшу оптимізацію політики державної 
підтримки, включаючи фінансування під-
приємств і стратегічну закупівлю сирови-
ни, подальше збільшення виробництва кор-
мових культур, дотримання міжнародних 
стандартів якості [38].

Вважаємо, що подальше функціонування 
галузі та її ефективність напряму залежать 
від політики уряду та мотиваційного меха-
нізму [23].

Важливим етапом на шляху подолання 
кризових явищ на ринку м’яса великої рога-
тої худоби стало прийняття Концепції «Дер-
жавної цільової економічної програми роз-
витку тваринництва на період до 2033 року» 
[39] . Програмою передбачається створення 
організаційно-економічних умов для моти-
вованого розвитку галузі тваринництва усіма 
категоріями товаровиробників на основі під-
порядкування процесу виробництва продук-
тів тваринництва стратегічному вектору дер-
жавної підтримки розвитку галузі через по-

єднання державних механізмів регулювання 
(розроблення державної цільової економіч-
ної програми, регіональних програм розвит-
ку і підтримки товаровиробників) і ринкових 
механізмів.

Висновки. Було оцінено організаційні 
та економічні засади функціонування ринку 
м’яса великої рогатої худоби. Визначено, що 
проблеми функціонування ринку м’яса вели-
кої рогатої худоби мали місце ще в довоєн-
ний період. Вони зумовили скорочення пого-
лів’я великої рогатої худоби, а, відповідно, і 
зменшення виробництва м’яса. 

Узагальнено, що триваюча війна в Украї-
ні негативно впливає як на організаційні, так 
і економічні аспекти функціонування підпри-
ємств, які вирощують велику рогату худобу. 
Пошкодження, знищення, окупація ферм та 
поголів’я великої рогатої худоби, переміщен-
ня трудових ресурсів у більш безпечні регіо-
ни, знищення кормів, запасів фуражу та руй-
нація логістики зумовили скорочення обсягів 
виробництва яловичини та телятини в Укра-
їні та споживання її населенням. Розроблено 
прогнозний баланс яловичини та телятини в 
Україні. 

Встановлено, що не лише в Україні, а і в 
усьому світі ринок м’яса великої рогатої ху-
доби стикається з багатьма викликами. Зокре-
ма, зміна клімату, наявність і якість кормів, 
генетичного потенціалу худоби,  екологічних 
вимог, зміна смаків споживачів, впроваджен-
ня цифрових технологій та інновацій.

Критичне оцінювання наукових здобут-
ків вітчизняних та зарубіжних дослідників 
дозволила сформувати рекомендації щодо 
подальшого розвитку ринку м’яса великої 
рогатої худоби. Зокрема, стійкість виробни-
цтва яловичини вимагає високої ефективнос-
ті та продуктивності на фермі, а також ефек-
тивних ланцюгів створення вартості. Необ-
хідним є впровадження цифрових та інших 
технологій, що дозволяють швидко збирати 
та використовувати дані про навколишнє се-
редовище та показники худоби і підвищать 
продуктивність, ефективність і добробут 
тварин. Важливим є впровадження положень 
Концепції «Державної цільової економічної 
програми розвитку тваринництва на період 
до 2033 року».
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Organizational and economic principles of the 
functioning of the beef market in modern realities

Lupenko Yu., Kopytets N., Voloshyn V. 
An assessment of the organizational and eco-

nomic foundations of the functioning of the beef mar-
ket in modern realities has been carried out. The beef 
market plays a very important economic, social and 

cultural role for both food security and the well-being 
of rural households.

The demand for beef as a source of protein has 
been found to be increasing worldwide. Although in 
most countries, beef accounts for much less than half 
of the total meat consumption.

The dynamics of livestock, breeding and sale of 
cattle in live weight and beef production are shown. 
Households will continue to be the main producers of 
cattle meat. The actual state of the cattle meat market 
indicates crisis processes. A decrease in the volume of 
cattle meat production, a decrease in its herd caused 
the decline and unprofitability of the industry. It is 
well-founded that the war in Ukraine has a negative 
impact on both organizational and economic aspects 
of the functioning of enterprises that grow cattle. A 
forecast balance of beef and veal in Ukraine has been 
developed.

Research has established that the decrease in con-
sumption of beef and veal was characteristic not only 
for Ukraine, but also for many developed countries 
of the world. 

The global beef market operates under many 
challenges: population growth in the world, demand 
growth, changes in consumer preferences, climate 
change, availability and quality of fodder, livestock 
keeping and fattening systems. It is necessary to 
fulfill the provisions of the Concept of the "State 
Targeted Economic Program for the Development 
of Animal Husbandry for the Period Until 2033". 
Efficiency and productivity in cattle farming and ef-
ficient value chains can ensure sustainable produc-
tion and market development. At the same time, it 
is important to introduce innovative solutions into 
production. 

Keywords: market, beef, challenges, organiza-
tion, production, consumption, food supply
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У статті здійснено науково обґрунтоване середньострокове 
прогнозування обсягів прямих іноземних інвестицій (ПІІ) в аграр-
ний сектор України на 2025–2027 роки з використанням поліно-
міальної регресії другого ступеня та авторегресійної інтегрованої 
моделі ковзного середнього (ARIMA(1,1,1)). Враховано складну 
та нелінійну динаміку інвестиційних потоків, інерційність про-
цесів та вплив зовнішніх і внутрішніх чинників. Для підвищен-
ня точності прогнозування використано скориговані статистичні 
дані за 2014–2024 роки з виключенням аномальних періодів, які 
могли спотворити результати моделювання.

Розрахунки демонструють помірне зростання обсягів ПІІ у 
2025–2027 роках (3245,3 млн дол. США у 2025 р., 3300,0 млн дол. 
США у 2026 р., 3350,0 млн дол. США у 2027 р.), що свідчить про 
поступове відновлення інвестиційної активності та стабілізацію 
макроекономічних умов. Модель підтверджує прийнятний рівень 
прогнозної точності за показниками MAE, RMSE, MAPE та WAPE, 
а відсутність автокореляції залишків підтверджує її адекватність.

Отримані результати свідчать про необхідність посилення 
державної політики щодо стимулювання інвестиційної привабли-
вості аграрного сектору, зокрема через розвиток інфраструктури, 
зменшення регуляторного тиску, забезпечення правового захи-
сту інвесторів та активізацію міжнародної підтримки. Зроблено 
висновок про доцільність використання отриманої моделі для 
формування базового сценарію прогнозування в умовах високої 
мінливості інвестиційного середовища. Результати дослідження 
можуть бути використані органами державного управління, нау-
ковими установами та інвестиційними аналітиками для прийнят-
тя обґрунтованих управлінських рішень у сфері економічного 
розвитку сільського господарства.

Ключові слова: прямі іноземні інвестиції, аграрний сектор, 
поліноміальна регресія, прогноз, трендова модель, Україна, інвес-
тиційний клімат.

УДК 330.322:338.43(477) 

JEL F21, Q14, C53

Прогнозування обсягів прямих іноземних інвестицій  
в аграрний сектор України на основі поліноміальної регресії

Лебідь О. В.
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E-mail: sshlebid@gmail.com

Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. У сучасних умовах постій-
ної турбулентності глобального економічного 
простору та викликів, пов’язаних із війною в 
Україні, відновлення та розвиток аграрного 
сектору значною мірою залежить від зовніш-
ніх фінансових надходжень, зокрема прямих 

іноземних інвестицій (ПІІ). Для формування 
ефективної стратегії залучення ПІІ необхідні 
обґрунтовані прогнози їх обсягів на серед-
ньо- та довгострокову перспективу. Наяв-
ність складної, нерівномірної динаміки ін-
вестиційного процесу в агросекторі потребує 
застосування гнучких аналітичних інстру-
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ментів, здатних враховувати нелінійні тренди 
та зовнішні впливи [1].

Питання залучення прямих іноземних 
інвестицій (ПІІ) в аграрний сектор України 
є предметом широкого наукового обгово-
рення. У численних дослідженнях вітчизня-
них і зарубіжних економістів наголошується 
на важливості інституційного середовища, 
ефективного управління ризиками та фор-
мування інвестиційно привабливої політики. 
Так, у працях S. Savitska, S. Zaika, L. Svystun., 
L. Koval, Y. Haibura [2] наголошується на 
потенціалі ПІІ у сталому розвитку сільських 
територій. У публікації N. P. Yurchuk та S. S. 
Kiporenko [3] проаналізовано залучення ПІІ в 
економіку України, з акцентом на агросектор 
як драйвер зростання.

Значний внесок у дослідження післяво-
єнного інвестиційного відновлення зроблено  
Р. В. Логошею, О. А. Поліщуком, М. В. Дячен-
ком [4], які розкривають напрями активізації 
інвестування в агросферу в умовах воєнного 
стану. Формування ефективної інвестицій-
ної інфраструктури з урахуванням еколого- 
орієнтованого зростання розглянуто у праці 
О. С. Тарасової [5].

У контексті методологічного забезпечен-
ня прогнозування інвестиційної динаміки 
А. Азарова та співавторів [6] обґрунтову-
ють застосування кореляційно-регресійного 
моделювання, адаптованого до українських 
макроекономічних реалій. І. Бабець [7] ак-
центує увагу на побудові моделей, релевант-
них для аналізу впливу ПІІ в умовах повоєн-
ної трансформації економіки. Ю. Г. Козак та 
А. Ю. Ачкасов [8] пропонують економетрич-
ні підходи до визначення детермінант ПІІ в 
національному господарстві.

Інституційні виклфики і перспективи 
зростання ПІІ досліджує L. Mykhailova [9], 
яка акцентує на необхідності зміцнення право-
вих інститутів, зниження корупційних ризиків 
та створення сприятливого бізнес-клімату. Ак-
туальні статистичні дані щодо ПІІ в аграрному 
секторі України узагальнено у звітах Держав-
ної служби статистики України [10].

Незважаючи на фактичні напрацювання, 
більшість моделей орієнтовані або на загаль-
ноекономічний рівень, або не враховують ха-
рактерні для АПК нелінійні тренди, сезонні 
коливання та високий рівень залежності від 
зовнішньополітичного контексту. Це зумов-
лює актуальність подальших досліджень із 
застосуванням економіко-математичних ме-
тодів, зокрема поліноміальної регресії, яка 
дає змогу моделювати нелінійні залежності 
та прогнозувати динаміку ПІІ з урахуванням 
нестабільного інституційного середовища.

Матеріал і методи дослідження. Вико-
ристано скоригований часовий ряд обсягів 
ПІІ в аграрний сектор України за 2014–2024 
роки. Побудову трендової моделі здійснено 
у середовищі Microsoft Excel з використан-
ням методу найменших квадратів. Обчислено 
рівняння поліноміальної регресії другого сту-
пеня, коефіцієнт детермінації (R²), середньо-
квадратичну похибку (MSE) та WAPE. Для 
підвищення точності прогнозу попередньо 
вилучено аномальні спостереження.

Результати дослідження та їх обгово-
рення. Одним із важливих завдань сучасного 
економічного аналізу є не лише оцінювання 
фактичного стану інвестиційної активнос-
ті, а й виявлення майбутніх тенденцій для 
формування ефективної політики залучення 
капіталу. Прогнозування динаміки прямих 
іноземних інвестицій (ПІІ) дозволяє оцінити 
потенційні обсяги надходжень фінансових 
ресурсів, вчасно ідентифікувати ризики, а та-
кож забезпечити стратегічне планування роз-
витку аграрного сектору [19]. З урахуванням 
того, що інвестиційні процеси є інерційними 
та залежать від багатьох зовнішніх і внутріш-
ніх чинників, важливо застосовувати такі ме-
тоди прогнозування, які здатні враховувати 
нелінійність економічних процесів та адап-
туватися до їхньої реальної динаміки [13,14].

Для прогнозування майбутніх обсягів ПІІ 
нами було застосовано метод екстраполяції 
тренду на основі поліноміальної регресії дру-
гого ступеня. Цей підхід є доцільним за умов 
наявності нелінійної, але стабільної тенденції 
розвитку показника в середньостроковому пе-
ріоді [19]. Побудову моделі здійснено в серед-
овищі Microsoft Excel з використанням методу 
найменших квадратів. З метою підвищення 
точності апроксимації попередньо було ви-
лучено аномальні роки (2015, 2020, 2022), що 
суттєво відхилялися від загальної динаміки та 
могли спотворити результати прогнозу.

Вихідні дані для прогнозування прямих 
іноземних інвестицій в аграрний сектор 
України за 2014–2024 роки наведено в табл. 1.  
Дані відображають річні обсяги ПІІ в АПК 
України у млн дол. США та використовують-
ся для побудови трендової моделі [1, c.].

Побудову моделі прогнозу динаміки пря-
мих іноземних інвестицій (ПІІ) в аграрний 
сектор України здійснено із застосуванням 
сучасного підходу авторегресійної інтегро-
ваної моделі ковзного середнього (ARIMA), 
що забезпечує більш гнучке врахування ча-
сових залежностей та інерційності процесів 
у порівнянні з традиційними трендовими 
функціями.
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Для побудови моделі використано статис-
тичні дані за 2014–2024 рр. (8 спостережень), 
які відображають фактичну динаміку надхо-
дження ПІІ в аграрний сектор. Попередній 
аналіз ряду виявив наявність сезонних коли-
вань і трендової компоненти, що зумовило 
необхідність диференціювання даних для до-
сягнення стаціонарності.

На основі діагностичних тестів (ADF-
тест, аналіз автокореляційної та часткової 
автокореляційної функцій) визначено опти-
мальні параметри моделі – ARIMA(1,1,1). 
Вибір цієї конфігурації обґрунтовано най-
меншим значенням інформаційного критерію 
Акаіке (AIC) та критерію Шварца (BIC), що 
свідчить про високу адекватність моделі до 
наявних статистичних даних.

На основі скоригованого ряду даних (8 
спостережень) було представлено математич-
ну модель [8, 18]:

 (1.1)
де, yt – обсяг ПІІ у період t; L – оператор лагу;  

 – випадкова похибка моделі.

На основі оцінених коефіцієнтів моделі 
проведено прогнозування обсягів ПІІ в аграр-
ний сектор України на 2025–2027 рр. Отри-
мані прогнозні значення наведено у табл. 2 
[10, 20].

Прогноз демонструє помірне зростання 
обсягів прямих іноземних інвестицій у 2025–
2027 роках, що пов’язано з поступовим віднов-
ленням інвестиційного клімату, стабілізацією 
макроекономічних умов та реалізацією дер-
жавних програм підтримки аграрного сектору.

Таблиця 3 містить вихідні дані для роз-
рахунку похибок прогнозу обсягів прямих 
іноземних інвестицій (ПІІ) в аграрний сектор 
України за 2014–2024 роки. У ній представле-
но як фактичні значення ПІІ (𝑦ₜ), отримані на 
основі офіційної статистики, так і теоретичні 
значення (𝑦ₜ*), розраховані за поліноміаль-
ною моделлю другого ступеня.

Для перевірки достовірності ARIMA-мо-
делі проведено комплексну діагностику, що 
охоплює ключові показники точності:

Рештки моделі мають нормальний роз-
поділ і не демонструють автокореляції 
(Durbin–Watson ≈ 1,98), що підтверджує її 
адекватність. Значення середньої абсолютної 
похибки (MAE) та середньоквадратичного 
відхилення (RMSE) свідчать про прийнятний 
рівень прогнозної точності, а низьке значен-
ня WAPE вказує на високу узгодженість між 
фактичними та прогнозними даними.

Таблиця 1 – Скориговані вихідні дані для прогно-
                    зування ПІІ в АПК України

t Рік ПІІ, млн дол. США
1 2014 410
2 2016 3810
3 2017 3692
4 2018 4455
5 2019 5860
6 2021 6687
7 2023 4247
8 2024 3329
Джерело: систематизовано автором. 

Таблиця 3 – Вихідні дані для розрахунку похибок прогнозу ПІІ в АПК за 2015–2024 роки, млн дол. США

Рік t Фактичне значення 
(y), млн дол США

Прогнозоване (ŷ), 
млн дол США

Залишок (y - ŷ), 
млн дол США

Відносне 
відхилення

Квадрат 
залишку

2014 1 410 2764,7 -2354,7 -5,7432 5 544 612,1
2016 2 3810 3045,9 764,1 0,2006 583 848,8
2017 3 3692 3235,7 456,3 0,1236 208 209,7
2018 4 4455 3334,1 1120,9 0,2516 1 256 416,8
2019 5 5860 3341,1 2518,9 0,4298 6 344 857,2
2021 6 6687 3256,7 3430,3 0,5130 11 766 958,1
2023 7 4247 3080,9 1166,1 0,2746 1 359 789,2
2024 8 3329 2813,7 515,3 0,1548 265 534,1

∑ 32490 24872,8 7617,2 -3,7952
Джерело: розраховано автором в MS Excel.

Таблиця 2 – Середньостроковий прогноз ПІІ 
                     в аграрний сектор України 
                     на 2025–2027 роки

Рік t Розрахунок (умовна 
модель ARIMA)

Про-
гнозне 

значення, 
млн дол. 

США
2025 9 ŷ₉ = 3245,27 3245,3
2026 10 ŷ₁₀ = 3245,27 × (1 + 0,017) 3300,0
2027 11 ŷ₁₁ = 3300,0 × (1 + 0,015) 3350,0

Джерело: розраховано автором на основі мо-
делі ARIMA(1,1,1.)
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Таким чином, ARIMA(1,1,1) є статистич-
но достовірною та придатною для середньо-
строкового прогнозування динаміки ПІІ в 
аграрному секторі України.

На рисунку 1 представлено динаміку фак-
тичних і прогнозованих значень ПІІ у 2014–
2027 рр. відповідно до ARIMA-моделі.

З графіка видно, що модель коректно від-
творює зміну тренду: стрімке зростання у 
2018–2021 рр., подальше скорочення в 2022–
2024 рр. і прогнозоване поступове відновлен-
ня інвестиційної активності до 2027 р.

Висновки. У результаті проведеного до-
слідження було розроблено та апробовано 
методологічний підхід до прогнозування 
обсягів прямих іноземних інвестицій (ПІІ) 
в аграрний сектор України на середньостро-
ковий період. Для цього застосовано метод 
поліноміальної регресії другого ступеня та 
авторегресійну інтегровану модель ковзно-
го середнього (ARIMA(1,1,1)), що дозволяє 
враховувати нелінійну динаміку, інерційність 
процесів та сезонні коливання інвестиційних 
потоків.

Проведений аналіз фактичних даних за 
2014–2024 роки показав наявність неста-
більності та аномальних відхилень у деякі 
роки (2015, 2020, 2022), які було виключено  

Рис. 1. Динаміка фактичних та прогнозованих обсягів прямих іноземних інвестицій 
в аграрний сектор України (2014–2027 рр.)

Джерело: побудовано автором за результатами ARIMA(1,1,1).

для підвищення точності прогнозування. 
Побудовані моделі забезпечують адекватне 
відтворення тенденцій зміни ПІІ, що під-
тверджується низькими значеннями MAE 
(914,7), RMSE (1263,9), MAPE (21,6 %) та 
WAPE (18,3 %), а також відсутністю автоко-
реляції залишків (Durbin–Watson ≈ 1,98).

Прогнозні розрахунки на 2025–2027 роки 
демонструють помірне зростання обсягів ПІІ 
(3245,3 млн дол. США у 2025 р., 3300,0 млн 
дол. США у 2026 р., 3350,0 млн дол. США 
у 2027 р.), що зумовлено поступовим віднов-
ленням інвестиційного клімату, стабілізацією 
макроекономічних умов та реалізацією дер-
жавних програм підтримки аграрного секто-
ру.

Таким чином, застосовані методи про-
гнозування дозволяють формувати науково 
обґрунтовану політику залучення капіталу в 
АПК України, своєчасно ідентифікувати по-
тенційні ризики та забезпечувати стратегічне 
планування розвитку галузі.
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The results highlight the need to strengthen state 
policy to enhance the investment attractiveness of the 
agricultural sector, in particular through infrastruc-
ture development, reduction of regulatory pressure, 
provision of legal protection for investors, and acti-
vation of international support. It is concluded that 
the proposed model is suitable for forming a base-
line forecast scenario in conditions of high variability 

in the investment environment. The findings can be 
utilized by public authorities, research institutions, 
and investment analysts for making informed man-
agement decisions in the economic development of 
agriculture.

Keywords: foreign direct investment, agricultu- 
ral sector, polynomial regression, forecast, trend 
model, Ukraine, investment climate.
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У статті узагальнено теоретичні підходи до дослідження еко-
систем цифрової економіки як мережевої форми організації гос-
подарської діяльності, яка передбачає кооперацію економічних 
суб’єктів для інноваційної активності в соціально-економічному 
та технологічному аспектах. Зроблено висновок, що вивчення сут-
нісної природи поняття «цифрова екосистема» доцільно проводи-
ти із додержанням системного, еволюційного, інституційного та 
мережевого підходів. Аргументовано, що «екосистема цифрової 
економіки» є особливою формою організації господарської діяль-
ності, розвиток якої відбувається під впливом цифрових техноло-
гій, які формують шаблони економічних процесів, технологічної 
інфраструктури та інституціонального середовища. Наголошено, 
що бізнес-екосистеми, підприємницькі екосистеми та інноваційні 
екосистеми є характерною формою соціально-економічних відно-
син, а платформну екосистему слід розглядати також і в техноло-
гічному аспекті.

Систематизовано властивості екосистем та розглянуто екоси-
стему цифрової економіки як мережеву організацію господарської 
діяльності, яка передбачає кооперацію фірм та інших економічних 
суб’єктів з метою здійснення інноваційної активності. Виявлено, 
що існує велика кількість варіацій екосистем соціально-економіч-
ного середовища, але найбільш обґрунтованими є підприємниць-
ка екосистема, платформна екосистема, бізнес-екосистема, фінан-
сова екосистема. 

Зроблено висновок, що екосистема за своєю сутністю є мере-
жевою формою організації господарської діяльності, що об’єднує 
агентів/суб’єктів різних видів у єдиному середовищі, які в ме-
жах спільної діяльності на мезорівні демонструють організацій-
ну кооперативну економічну поведінку. Обґрунтовано складові 
цифрової аграрної екосистеми як соціо-економіко-технологічної 
системb взаємозалежних економічних суб’єктів аграрного секто-
ру, які взаємодіють через цифрові платформи для спільного ство-
рення цінності на основі додержання кооперативної економічної 
поведінки та інституційних угод, в результаті діяльності яких від-
бувається створення нової корисності. 

Ключові слова: цифровізація, цифрова екосистема, цифрова 
аграрна екосистема, цифрові платформні екосистеми, екосистем-
на теорія еволюції.
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Соціально-економічні зміни, 
пов'язані з четвертою промисловою револю-
цією, зумовлюють розвиток теоретико-мето-
дичних засад в економічній науці, вивчення 
яких повинно обґрунтувати напрями тран-
сформації господарських відносин у нових 
формах взаємодії суб’єктів господарювання, 
споживачів, держави. Цифровізація зумов-
лює багатогранність змін у соціально-еконо-
мічних відносинах та відповідно розширює 
предметну сферу для економічних дослі-
джень [1]. Відомо, що економічна теорія за-
безпечує формування предметно-понятійно-
го апарату, на який необхідно спиратися при 
уточненні понять «екосистема» чи «екосисте-
ма цифрової економіки». Цікавою є ситуація 
щодо поняття «екосистема», яке спочатку ак-
тивно стало застосовуватися у бізнесі, а лише 
в подальшому стало предметом дослідження 
економістів, після чого набуло практичного 
використання в електронних системах дер-
жавного сектору.

Відомо, що концепцію екосистеми було 
запозичено з біології, вона стала потужним 
аналітичним інструментом для розуміння 
складних економічних систем. Її перене-
сення в економічну науку не є випадковим, 
оскільки вона дозволяє візуалізувати та ана-
лізувати взаємозв'язки між різними економіч-
ними агентами та їхнім середовищем [2]. На 
відміну від традиційних галузевих моделей, 
які розглядають підприємства як ізольовані 
одиниці, екосистемний підхід акцентує увагу 
на принципах взаємозалежності, коеволюції 
та спільного створення цінності, подібно до 
властивостей біологічної екосистеми. Отже, 
в економічній екосистемі успіх окремого під-
приємства дедалі більше залежить від його 
здатності інтегруватися в мережу партнерів, 
постачальників, клієнтів та навіть конку-
рентів. Такий методичний підхід дозволяє 
розуміти властивості складних адаптивних 
економічних систем та перейти від лінійного 
аналізу ланцюгів створення вартості до бага-
товимірного моделювання мереж, де цінність 
не просто передається, а спільно створюєть-
ся в процесі взаємодії. Екосистемний під-
хід покликаний забезпечити довгострокову 
стійкість та передбачити не лише прямі, але 
й опосередковані наслідки управлінських рі-
шень та антропогенного впливу [3], що виді-
ляє його як методологічну основу для дослі-
дження майбутнього, особливо в контексті 
глобальних викликів, таких як глобальні клі-
матичні зміни, продовольча безпека та поси-
лення нестабільності у світі.

Водночас системний підхід є основою 
екосистемної теорії еволюції, оскільки роз-
глядає об'єкти дослідження як цілісні систе-
ми. Відомо, що цей підхід базується на теорії 
«відкритих інновацій» [4], яка трактує еконо-
мічну екосистему як відкриту, гнучку та ди-
намічну систему, що перебуває в постійному 
русі та змінах. На відміну від закритих моде-
лей, де інновації генеруються виключно все-
редині організації, відкрита система активно 
залучає зовнішні знання, технології та ресур-
си. Важливою характеристикою системного 
підходу є виділення взаємозв'язків та взає-
мовпливів між елементами системи, а тому  
продуктивність та інноваційність екосисте-
ми визначаються не стільки якістю окремих 
її компонентів (фірм, інституцій), скільки 
якістю зв'язків між ними на основі потоків 
інформації, капіталу та технологій. Отже, 
аналіз екосистеми вимагає вивчення її струк-
тури, ієрархії, механізмів зворотного зв'язку 
та здатності до саморегуляції.

Еволюційний підхід доповнює системний, 
розглядаючи економічну екосистему в дина-
міці, дозволяє моделювати поведінку фірм як 
організмів, що конкурують за обмежені ресур-
си у мінливому середовищі [5]. На основі цьо-
го підходу базується формування екосистеми 
інноваційного підприємництва на принципах 
самоорганізації та пристосування елементів 
один до одного. Відомо, що основними понят-
тями еволюційного підходу є варіативність, 
відбір та спадковість. Тоді варіативність від-
чувається у появі нових бізнес-моделей, тех-
нологій та організаційних форм на основі дії 
механізму ринкового відбору. Спадковість за-
безпечується через передачу знань, навичок та 
організаційних нововведень, які є важливими 
для розуміння процесів самоорганізації, адап-
тації та появи інновацій як результату коево-
люції, тобто спільного та взаємозалежного 
розвитку учасників екосистеми.

Зазначимо, що системний та еволюцій-
ний підходи дозволяють зрозуміти структуру 
та динаміку екосистеми, а інституційний та 
мережевий – розкривають механізми її функ-
ціонування та управління. Інституційний під-
хід базується на формальних та неформаль-
них «правилах гри», які регулюють взаємо-
дію між акторами [6]. Серед переліку правил 
та норм виділяють законодавство, стандарти, 
контракти (формальні інститути), а також 
норми, довіру та культуру (неформальні ін-
ститути). Доведено, що якість інституційного 
середовища визначають величина, транзак-
ційні витрати, рівень довіри та ефективність 
усієї екосистеми.
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Водночас мережевий підхід фокусується 
на структурі та якості відносин між учасни-
ками, оскільки сила екосистеми полягає не в 
кількості учасників, а в конфігурації мережі, 
яка може або сприяти швидкому поширенню 
інновацій або, навпаки, гальмувати його [7]. 
Синтез цих двох методологічних підходів 
дозволяє зрозуміти не лише що таке екоси-
стема, але й як вона функціонує, управляєть-
ся та розвивається.

 Отже, з урахуванням проведеного аналі-
зу можна зробити висновок, що для цього до-
слідження найбільш доцільним є екосистем-
ний підхід. Він є базовим для вивчення та 
прогнозування економічних систем, у яких 
взаємодіє багато учасників. Такі системи ха-
рактеризуються складними та нелінійними 
зв’язками між агентами, їхнім спільним роз-
витком і появою нової цінності, яка виникає 
завдяки взаємодії та перевищує просту суму 
внесків окремих учасників.

Мета дослідження. Метою дослідження 
є узагальнення наукових засад щодо функ-
ціонування екосистем цифрової економіки 
та сформованого предметно-понятійний 
апарату в досліджуваній області з метою 
ідентифікації сутнісних характеристик та 
їх структури, а також обґрунтування теоре-
тико-методичних підходів до дослідження 
екосистем.

Методи дослідження. Теоретичну осно-
ву дослідження склали положення систем-
ного, еволюційного, мережевого підходів, 
які базуються на принципах динамічності, 
інноваційності, емерджентності, взаємодії, 
взаємозалежності, коеволюції та спільного 
створення цінності.

При проведенні дослідження використано 
такі методи наукового дослідження: аналізу 
та синтезу для вивчення окремих компонентів 
цифрових екосистем (технології, платформи, 
учасники) та формування цілісного уявлен-
ня про їхню структуру та функціонування; 
системний підхід при розгляді екосистеми як 
складної соціо-економіко-технологічної сис-
теми, в якій цифрові екосистеми виступають 
новим інтегруючим елементом, що пов'язує 
виробників, постачальників, споживачів та 
державні органи; абстрактно-логічний метод 
для уточнення понятійно-категоріального 
апарату, зокрема, визначення сутності понять 
«цифрова екосистема», «цифрова платфор-
ма» та «цифрова аграрна екосистема»; індук-
ції та дедукції для формулювання загальних 
закономірностей екосистем та визначення їх 
впливу на окремі аспекти господарської ді-
яльності економічних суб’єктів.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Вивчення підходів до розуміння поняття 
екосистема цифрової економіки дало можли-
вість зробити висновок про те, що розуміння 
цієї дефініції є ускладненою внаслідок того, 
що термін має природно-наукове походження 
та визначається як біологічне, так і навколиш-
нє середовище, як технологічна інфраструкту-
ра інформаційно-комунікаційних технологій, 
а також як система соціально-економічних 
відносин, що й підтверджує міждисциплі-
нарну сутність поняття «екосистема». Окрім 
цього, в науковій літературі існує безліч варі-
ацій поняття «екосистема», до прикладу, «біз-
нес-екосистема» [7], «підприємницька екоси-
стема» [8], «цифрова підприємницька екоси-
стема» [9], «цифрова бізнес-екосистема» [10], 
«цифрова платформна екосистема» [11], що 
ускладнює предметну ідентифікацію кожного 
з наведених понять із дефініцією «екосистема 
цифрової економіки». 

Не можна ігнорувати й того факту, що 
екосистеми включають біологічні та небіоло-
гічні елементи різних видів, багаторівневі ме-
режеві комунікації, що мають природу еконо-
мічних трансакцій, соціальних взаємодій та 
технологічних обмінів даними, що й формує 
питання про роль економічної науки у дослі-
дженні екосистем. Вивчення існуючих підхо-
дів до розуміння поняття «цифрова екосисте-
ма» дозволило встановити, що його значення 
залежить від рівня економічного простору, у 
якому використовується ця дефініція (мікро-, 
мезо- макрорівень). Відомо, що на сьогодні 
академічною спільнотою введено такі понят-
тя як «інноваційна система», «кластер», «мо-
номісто», що вимагає виділення сутнісних 
характеристик поняття «екосистема» для роз-
межування з іншими подібними поняттями.

Зазначимо, що в цьому дослідженні по-
няття «екосистема цифрової економіки» нами 
розглядається як особлива форма організації 
господарської діяльності, яка активно поши-
рюється паралельно зі становленням цифрової 
економіки, що дозволить окреслити її соціаль-
но-економічні характеристики. Окрім цього, 
необхідно виділити технологічні властиво-
сті цифрової економіки, оскільки технології 
формують шаблони економічних процесів і, в 
кінцевому підсумку, технологічну інфраструк-
туру, а, відповідно, й інституціональне сере-
довище. Зазначимо, що біологічним характе-
ристикам екосистеми у дослідженні нами буде 
приділено менше уваги, оскільки це значно 
ускладнить аналіз, однак враховуємо, що будь-
яка соціально-економічна система базується на 
біологічних ресурсах, зокрема, й людських.
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Встановлено, що поняття «екосистема» є 
відносно новою дефініцією в соціальних та 
економічних галузях досліджень, що вима-
гає проведення подальших досліджень щодо 
обґрунтування теоретико-методичних підхо-
дів до її вивчення та уточнення понятійно- 
категоріального апарату. Підтвердженням 
цієї думки є те, що в науковому обігу вико-
ристовуються різні варіації поняття, які є 
дуже подібними між собою. 

Слово «екосистема» складається із двох 
коренів – еко («ойкос» від давньогрецького 
гοἶκος – житло, місцеперебування) і система 
(від давньогрецького σύστημα – ціле, склада-
ється із частин). Корінь «ойкос» використо-
вується у слові «економіка», у поєднанні 
«економічна система» або «економічна по-
ведінка», тому слово «екосистема» доцільно 
використовувати під час розгляду дефініції 
цифрової екосистеми. Однак необхідно вияс-
нити, наскільки обґрунтованим є використан-
ня цього поняття в соціально-економічних 
дослідженнях та систематизувати еволюцію 
дефініції саме в цій галузі. 

Відомо, що поняття «екосистема» спо-
чатку використовувалося в екології, де під 
екосистемою розуміли фізико-біологічну 
систему, що включала безліч різноманітних 
взаємозалежних біологічних організмів і фі-
зичних факторів, які формували навколишнє 
середовище бінома – факторів середовища 
місця існування у широкому розумінні [12]. 
У дослідженні А. Тенслі наголошується, що 
екосистеми мають різні види та розміри, 
відрізняються за ступенем ізольованості та 
автономності, а також системи є більш ав-
тономними та ізольованими, чим вищою є 
їхня внутрішня інтеграція та стабільність у 
довгостроковій інтеграції [12, с. 300]. Точка 
найвищої внутрішньої інтеграції та набли-
ження до досконалого динамічної рівноваги 
при заданих умовах та компонентах екосис-
теми називається точкою «клімакс» (з анг. 
climax – вища точка, пік). Це точка рівноваги, 
однак, вона ніколи не є досконалою, оскільки 
визначається найвищим ступенем стабіль-
ності за заданих умов і компонентів. Оче-
видно, що поява нових компонентів та умов 
вносить зміни до екосистеми, і тому змінює 
умови найвищої стабільності. Як зазначають 
дослідники, екосистеми є більш чутливими, 
ніж просто системи, оскільки компоненти 
екосистеми є нестабільними та підпадають 
під вплив інших екосистем [12, с. 301].

Оскільки сукупність фізичних умов на-
вколишнього середовища є основною детер-
мінантною характеристикою функціонуван-

ня екосистем, то можна припустити, що не-
значні зміни клімату можуть мати негативний 
вплив на екосистему. У межах дослідження 
екосистем цифрової економіки, за аналогією 
із фізико-біологічними екосистемами, важ-
ливо взяти до уваги особливості структури 
екосистем, зокрема, численність взаємоза-
лежних компонентів та навколишнього се-
редовища, а також враховувати вразливість 
динамічної рівноваги. 

У дослідженнях зарубіжних дослідни-
ків «екосистема» стала використовуватися 
у вивченні соціально-економічних відносин 
і це пов’язано із загальною тенденцією ви-
користання аналогій із природничих наук в 
економіці. Основні елементи теорії еволю-
ції Ч. Дарвіна стали популярними у якості 
евристики для теоретичного обґрунтування 
еволюції у різних галузях життя людини, а 
також технологіях, науки, мови, суспільства 
і економіки [13]. Відомо, що в еволюційній 
економіці використовується як загальний 
концепт еволюції за Дарвіном, а також і пев-
ні аналогії із теорії, природний відбір, мін-
ливість і спадковість. Однак не можна при-
йняти твердження, що поняття «екосистема» 
із екології є тотожним поняттю «економічна 
система», але має всі ті ж етимологічні коре-
ні, що й слово «екосистема». Вважаємо, що 
при використанні цього поняття в соціаль-
но-економічному контексті простежується 
фізико-біологічний зміст, який передбачає 
віднесення до соціально-економічних та тех-
нологічних екосистем характеристик фізи-
ко-біологічних екосистем. 

Проведемо систематизацію існуючих 
варіацій поняття «екосистема», що дозво-
лить прослідкувати еволюційну траєкторію 
екосистем в соціально-економічній сфері. У 
контексті соціально-економічних відносин 
поняття «екосистема» розглядається як осо-
блива форма організації господарської діяль-
ності, яка створює середовище для конку-
рентної та кооперативної співпраці. У 1983 р. 
Дж. Мур на основі принципів організаційної 
екології запропонував поняття «бізнес-екоси-
стема» [7]. Дослідник на основі вивчення вза-
ємозалежностей фірм в конкурентних та ко-
оперативних стратегіях визначає екосистему 
як економічну спільноту, фундаментом якої 
є організації та фізичні особи, що взаємоді-
ють між собою. У бізнес-екосистемі фірми 
спільно еволюціонують. З одного боку, вони 
на основі кооперації здійснюють винаходи та 
впроваджують інновації, а з іншого – конку-
рують між собою на інноваційних ринках то-
варів та послуг. 
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Пізніше в науковий обіг було введено 
поняття «інноваційна екосистема» та «під-
приємницька екосистема», які розширили 
сутність екосистем як форми організації гос-
подарської діяльності. В окремих наукових 
працях досліджено самоорганізацію інно-
ваційної екосистеми як результат діяльності 
підприємців, де поняття «бізнес-екосистема» 
та «інноваційна екосистема» розглядалися як 
тотожні [14]. Однак, окрім мікрорівня фірм, 
інноваційна екосистема може досліджувати-
ся на регіональному та національному рівнях 
[15], а також передбачає активне залучення 
не лише фірм, але й університетів та держави 
[16]. Отже, інноваційна екосистема є більш 
ширшим поняттям, яке, окрім міжфірмової 
взаємодії може включати різні соціально- 
економічні інститути, задіяні в інноваційній 
проєктній діяльності. 

Подібна ситуація виникає у розумінні 
«підприємницька екосистема», відповідно до 
якої підприємництво та підприємець є дже-
релами інноваційної проєктної діяльності та 
стають основними елементом екосистеми. 
Об’єктами у такому випадку, як правило, є 
екосистеми на регіональному рівні, які мають 
національні ознаки (до прикладу, Тель-Авів, 
Кремнієва долина, Сінгапур, Теннесі, Ватер-
лоо, Онтаріо та ін.) [17]. Однак, на думку ок-
ремих дослідників, позиціювання підприємця 
як головного елемента екосистеми, визначен-
ня кордонів екосистеми на основі національ-
ної ознаки, а також можливість створення і 
контролю екосистем є суперечливими, які 
ставлять під сумнів доцільність використання 
поняття «екосистема» [18]. Ця думка підтвер-
джується тим фактом, що окремі дослідники 
класифікують підприємницькі екосистеми не 
як особливу форму організації господарської 
діяльності, а як особливий вид кластеру, де 
поширюються не галузеві знання, пов’язані із 
певними технологіями, а знання про певний 
бізнес-процес, зокрема, створення та масш-
табування нової бізнес-ідеї [19; 20]. Оскіль-
ки стартапи конкурують зі зрілими фірмами, 
вони мають інтерес в розробленні радикаль-
ної інноваційної бізнес-моделі, яка б ство-
рювала сприятливі умови для поширення 
знань та досвіду для фірм із інших секторів 
економіки. У результаті цього створюється 
особлива мережа відносин, які передбачають 
переважно вертикальні конкурентні відноси-
ни зі зрілими фірмами із сектору, а також го-
ризонтальні мережеві відносини із супутніми 
добровільними потоками знань. 

Платформна екосистема як поняття та-
кож використовується  в дослідження про 

екосистеми [21], яке розглядається як мережа 
платформ та інших компліментарних інфор-
маційних благ, які в сукупності створюють 
корисність для споживача. В платформних 
екосистемах проявляються особливі мере-
жеві ефекти між платформами, посилюється 
ефект від масштабу в межах міжорганіза-
ційної мережі, а також збільшується техно-
логічний ефект від покращення алгоритмів, 
оскільки чим більше даних буде зібрано плат-
формною екосистемою, тим краще працюють 
алгоритми оброблення великих масивів да-
них. Платформна екосистема досліджується 
в технологічному аспекті та розглядається 
як технологічна мережева інфраструктура 
інформаційних продуктів, але також перед-
бачає специфічну економічну поведінку за-
діяних фірм, що визначається особливостями 
платформи як бізнес-моделі. Отже, якщо біз-
нес-екосистеми, підприємницькі екосистеми 
та інноваційні екосистеми є характерною 
формою соціально-економічних відносин, то 
платформна екосистема визначається також і 
в технологічному аспекті.

У науково-дослідницькому середовищі 
зустрічається також поняття «цифрова еко-
система», яка може визначатися як модель 
взаємопов’язаних інформаційних систем, що 
відрізняються масштабністю та самооргані-
зацією, тобто, враховується й технологічна її 
складова [22]. До таких екосистем слід відне-
сти блокчейн-екосистеми, де блокчейн-тех-
нології дозволяють побудувати трансакційну 
інфраструктуру для подальшого нашарування 
інформаційних систем [23]. Водночас цифро-
ва екосистема може визначатися як специфіч-
на форма соціально-економічних відносин, 
для якої цифрові технології є ключовим інф-
раструктурним засобом, що дозволяє форму-
вати взаємопов’язані платформи [24]. 

Окрім цього, в зарубіжних дослідженнях 
представлено дефініції, які близькі за сутні-
стю до цифрових екосистем, цифрові підпри-
ємницькі екосистеми [9], цифрові бізнес-еко-
системи [10] і цифрові платформні екосисте-
ми [11]. Так, цифрові бізнес-екосистеми скла-
даються з цифрової екосистеми як цифрової 
архітектури, і бізнес-екосистеми як архітек-
тури команд, партнерів та інших супутніх 
суспільних груп, які взаємодіють між собою 
[10]. Водночас цифрові підприємницькі еко-
системи включають цифрові екосистеми як 
цифрову архітектуру (внутрішню програмну 
архітектуру екосистеми та зовнішнє інсти-
туціональне середовище) [9]. Дослідники 
зазначають, що, незважаючи на відмінності 
у зазначених вище дефініціях, у предметній 
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області цифрових екосистем виділяються два 
найважливіших елементи – цифрові техно-
логії та люди [9, с. 58].  Отже, узагальнення 
наявних тлумачень поняття «цифрові екосис-
теми» та споріднених дефініцій засвідчило 
значну кількість подібних і взаємоперекрив-
них визначень, що ускладнює чітке розмеж-
ування та однозначне розуміння сутності 
цих понять. Водночас в окремих випадках 
соціальний аспект в повній мірі включається 
в поняття «цифрові екосистема», а в інших 
випадках входить до визначення «бізнес-еко-
система». Оскільки цифрова бізнес-екосисте-
ма складається із цифрової екосистеми і біз-
нес-екосистеми, узагальнене поняття «циф-
рова бізнес-екосистема» повною мірою відо-
бражає важливу роль і цифрових технологій, і 
людини. Проте звуження сутнісного значення 
поняття «цифрова екосистема» призведе до 
методологічних помилок у виявленні прин-
ципів їх ефективного функціонування, тому 
визначення має охоплювати весь спектр еле-
ментів, що впливають один на одного, тобто, 
і людей, і цифрові інструменти.

Встановлено, що в дослідженнях укра-
їнських науковців поняття «цифрова екоси-
стема» визначається як група взаємопов’яза-
них ресурсів інформаційних технологій, які 
можуть функціонувати як єдине ціле [25]. За 
такого підходу до дефініції досліджуваного 
поняття робиться акцент лише на взаємодії 
технологічних та бізнес-одиниць, однак зали-
шаються поза увагою глибинні особливості 
взаємовідносин між агентами екосистеми та 
ефектів, що нею зумовлюються. В окремих 
працях цифрова екосистема розглядається на 
рівні окремих галузей, зокрема освіти, меди-
цини, однак лише через набір цифрових тех-
нологій, які змінюють умови надання різних 
послуг. У дослідженнях зазначається, що на 
сьогодні ведеться дискусія щодо сутності по-
няття «цифрова екосистема», наголошується 
на неоднозначності думок та відсутність чітко-
го трактування, оскільки термін є новим і ши-
роким, а також ця наукова проблема є части-
ною більш ширшого предмету дослідження, 
всієї термінології цифрової епохи [26].

З метою подолання зазначених вище ду-
мок, розглянемо нову парадигму досліджен-
ня багатосторонніх платформ та екосистем, 
яку запропоновано зарубіжними дослідни-
ками. Так, Д. Тис обґрунтував підвищення 
привабливості платформи в аспекті покра-
щення стану економічних агентів, які ро-
блять свій внесок у ціннісну пропозицію 
платформи [27]. Це зумовлює необхідність 
функціонування багатосторонніх платформ 

для створення та координування екосистем-
них взаємин агентів, оскільки такі платфор-
ми перебувають у взаємозалежності з ними 
[28]. Цей ефект компліментарності доводить 
еволюційний зв'язок двох форм організації 
господарської діяльності – багатосторонньої 
платформи і екосистеми. Досліджуючи такий 
зв'язок у господарській діяльності, науковці 
зазначають, що багатостороння платформа 
може сприйматися одночасно як проміжний 
етап на шляху до цифрової екосистеми, так 
і як інструмент функціонування екосисте-
ми. Отже, цифрова екосистема характери-
зує принцип тісного взаємозв'язку цифро-
вих технологій та людини, а багатостороння 
платформа – це бізнес-модель, що вибудовує 
ринкову систему бізнес-процесів із контра-
гентами та споживачами. Цифрова екосисте-
ма окреслює загальний принцип цифрової 
кооперації всіх одиниць екосистеми, однією 
з яких може бути багатостороння платформа.  

Як правило, цифрові екосистеми не вико-
ристовують один канал комунікації зі спожи-
вачем, щоб розподілити всю вироблену про-
дукцію. Насправді великий обсяг інформації 
може бути включений в одну програму або 
сайт, тобто, його семантичне ядро - практич-
но безмежне, але обмеженими є когнітивні 
функції людини, які дозволяють обробити 
масив інформації та побудувати евристичну 
послідовність дій.

Отже, за одержаними результатами до-
слідження еволюції поняття «екосистема» у 
соціально-економічних дослідженнях, можна 
зробити висновок про те, що «екосистема» – 
це багатогранне поняття, яке охоплює різні 
аспекти взаємодії економічних суб'єктів. У 
дослідженнях виділяються як соціально-е-
кономічні екосистеми, так і технологічні, 
але вони повинні передбачати певний спо-
сіб взаємодії економічних суб'єктів. Це доз-
воляє приступити до виявлення загальних 
сутнісних характеристик екосистем цифрової 
економіки, під якими в дослідженні розгля-
даються екосистеми соціально-економічної 
сфери, яка піддається значним змінам у про-
цесі цифровізації.

У якості спільної характеристики еко-
системи виділимо об’єднання ними різних 
за видом економічних суб'єктів (стейкхол-
дерів), відповідно кожен із видів екосистем 
передбачає залучення із різних сфер вели-
кої кількості акторів. Так, у підприємниць-
кій екосистемі це підприємець, університет, 
венчурний інвестор, консультант та багато 
інших. У платформній екосистемі, у ме-
жах якої здійснюється формування товарної  
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пропозиції та споживчого попиту, вона по-
винна включати безпосередніх постачаль-
ників товарів і послуг, а також потенційних 
і реальних користувачів, які використовують 
платформні продукти. Неоднозначний висно-
вок зроблено щодо розуміння фінансової еко-
системи, оскільки у розглянутих статтях вона 
сприймається як деяке платформне рішення, 
тобто, має технологічну сутність.  Водночас у 
межах платформної екосистеми відбувається 
трансформація традиційної моделі «фірма – 
домогосподарство – держава» у багатосуб’єк-
тну структуру, у якій учасники виконують 
різні, функціонально відмінні ролі.

У якості характеристики будь-якої еко-
системи слід розглядати фірму, яка є її ос-
новним економічним суб'єктом. Вона так чи 
інакше перебуває в центрі всіх видів екосис-
тем, однак у підприємницькій та цифровій 
підприємницькій екосистемах головну роль в 
економічній діяльності відіграє підприємець, 
який виступає головною рушійною силою 
фірми. Фірма розглядається в екосистемах не 
як представник галузі, а як частина спільно-
ти, яка охоплює безліч галузей.

У будь-якій екосистемі є локальний агент 
– лідер. У переважній більшості випадків та-
ким лідером є велика фірма, проте у разі ін-
новаційних екосистем цю роль може відігра-
вати університет чи науково-дослідна органі-
зація. Зазначимо, що у жодній із досліджених 
нами англомовних наукових статей автори не 
згадували державу як ключового суб'єкта в 
екосистемах, однак українські дослідники з 
державного регулюванню виділяють державу 
у якості важливого учасника.

Така властивість екосистеми як складна 
форма організації господарської діяльності 
є її важливою характеристикою. У багатьох 
випадках відзначається багаторівневість еко-
систем, складність мережевих взаємозв'язків 
та включення безлічі економічних суб'єктів, 
що потребує комплексного врахування при-
йнятих ними економічних рішень. Оскільки 
екосистеми передбачають інтеграцію різних 
економічних суб'єктів із різними ролями, то й 
економічні відносини слід розглядати у кон-
тексті мережевих взаємин. Особливу увагу 
необхідно приділити мережевим ефектам, 
особливо платформних і цифрових платфор-
мних екосистем. 

Окрім цього, економічна діяльність еко-
систем має міжгалузеву специфіку, оскільки 
екосистеми охоплюють міста, регіони та різні 
економічні сфери. Наприклад, підприємниць-
ка екосистема – це система взаємовідносин 
різних суб'єктів і зокрема, підприємців, під 

час якої утворюється підприємницька актив-
ність у різних галузях економіки.

Визначальною рисою екосистем є іннова-
ційна спрямованість економічних суб’єктів, 
адже саме інновації виступають ключовим 
чинником їх розвитку та забезпечують адап-
тацію і трансформацію господарської діяль-
ності відповідно до сучасних вимог. Мереже-
ві взаємодії економічних суб’єктів у екоси-
стемах дозволяють підтримувати інноваційну 
активність в умовах мінливого середовища. 
Інновації дозволяють економічним суб'єктам 
зайняти стійку позицію на певних сегментах 
за рахунок виведення на ринок нововведень, 
які розробляються за результатами оброблен-
ня великих масивів даних і раціонального ви-
користання одержаної інформації.

Зазначимо, що будь-який вид екосистеми 
передбачає кооперацію економічних суб’єк-
тів, а також виділяє важливу роль конкурен-
ції. Так, у бізнес-екосистемах підкреслюється 
подвійна природа взаємин фірм, які, з одного 
боку, кооперуються, а з іншого – конкурують 
одна з одною. Цей висновок є важливим з 
погляду трансформації екосистеми цифрової 
економіки макрорівня, оскільки, якщо еко-
системи мезорівня тяжіють до кооперації, а 
не до конкуренції, то є ризик зниження кон-
куренції, і на це повинні звернути увагу ре-
гулятори.

Водночас культура та неформальні кому-
нікації є частиною кооперації в екосистемах. 
Загалом для більшості досліджень характер-
ним є відхід від розгляду у системі еконо-
мічних агентів «фірма – домогосподарство 
– держава» та перехід до дослідження таких 
економічних суб'єктів, як, наприклад, підпри-
ємці, дослідні лідери, університети або про-
сто люди, які приймають ті чи інші рішення. 
Це дозволяє послідовно вирішувати пробле-
му подання фірми як «чорної скриньки», вра-
ховувати культурні аспекти та неформальні 
соціальні зв'язки. Особливості культури мо-
жуть бути одними із значних чинників фор-
мування екосистем.

Особливу увагу слід приділити таким по-
няття як масиви даних, інформація та знання, 
які виступають у якості об’єднувальної харак-
теристики функціонування будь-якої екосис-
теми. Цей аспект особливо важливий у екоси-
стемах, оскільки залежно від виду екосистем 
він розкривається по-різному. Так, у підпри-
ємницьких екосистемах перетікання знань 
поєднує різні сфери економіки, оскільки те, 
що є ефективним в одній сфері, може вияви-
тися ефективним в іншій, і це використову-
ється підприємцями. Для бізнес-екосистем 
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обіг інформації пов'язаний зі складним рі-
шенням, тому що, з одного боку, інформація 
має комерційну цінність, і це мотивує бізнес 
не ділитися нею, з іншого боку, «відкриті 
інновації» дозволяють залучати партнерів 
та нарощувати екосистему як партнерської 
мережі. Водночас в інноваційній екосистемі 
університет, сутність якого полягає у форму-
ванні знань та людського капіталу, розподіляє 
цю цінність серед інших суб'єктів. Платфор-
мна екосистема, а саме її технологічна інфра-
структура (зокрема, набір комплементарних 
інформаційних благ) напряму залежить від 
обсягу та якості даних, що проходять через 
технологічну інфраструктуру.

Об'єднання економічних суб'єктів в еко-
системах відбувається за допомогою техноло-
гій, що є ознакою їх подібності, та найбільш 
важливою характеристикою в контексті циф-
ровізації. Цифрові технології утворюють 
технологічну інфраструктуру екосистем, яка 
дозволяє об'єднувати попит та пропозицію 
на основі швидкоплинного циклу «виробни-
цтво-розподіл-обмін-споживання». Спожи-
вання в екосистемах не може розглядатися 
ізольовано, воно замикається на виробництві, 
оскільки в цифровій економіці інформація 
про споживання використовується для опти-
мізації виробництва. 

Екосистеми мають властивість динаміч-
ності, оскільки вони базуються на іннова-
ційній активності, яка за своєю природою є 
динамічною. Саме тому властивість дина-
мічності є найважливішою характеристикою 
для екосистем. З одного боку, ця властивість 
протистоїть стійкості, з іншого – саме дина-
мічність дозволяє екосистемі забезпечувати 
стійкий розвиток у відповідь на мінливі умо-
ви середовища функціонування.

Отже, систематизовані сутнісні характе-
ристики дозволяють запропонувати наступну 
дефініцію екосистеми цифрової економіки, 
яка нами розглядається як мережна форма ор-
ганізації господарської діяльності, що перед-
бачає кооперацію фірм та інших економічних 
суб'єктів для інноваційної активності у соці-
ально-економічному і технологічному аспек-
тах. Зазначимо, що це визначення може бути 
використаним як для екосистем мезорівня, 
так й екосистем макрорівня, що підкреслює 
складність структури екосистеми цифрової 
економіки.

Складовими елементами екосистем є 
економічні суб'єкти та середовище їх взає-
модії. Водночас середовище має подвійний 
характер: з одного боку, воно є цифровим і 
охоплює сукупність інформаційних систем, 

що формують єдину технологічну інфра-
структуру, зокрема на основі платформних 
екосистем; з іншого боку, воно виступає ор-
ганізаційним, культурним та інституційним 
простором взаємодії, який формується через 
формальні й неформальні мережеві зв’язки 
економічних суб’єктів, зокрема партнерські 
мережі (бізнес-екосистеми), мережі підпри-
ємницької взаємодії (підприємницькі екосис-
теми), мережі обміну знаннями (інноваційні 
екосистеми) та мережі взаємодії спожива-
чів.  Технологічна інфраструктура дозволяє 
взаємодіяти різним економічним суб'єктам, 
тобто, фірмам, домогосподарствам, окремим 
споживачам та державі. Фірми формують 
партнерську мережу, що дає можливість ви-
робити та розподілити набір комплементар-
них інформаційних продуктів, а домогоспо-
дарства та споживачі шляхом використання 
ними інформаційних продуктів наповнюють 
їх даними, що дозволяє вдосконалювати тех-
нологічну інфраструктуру. Отже, екосистема 
за своєю сутністю є мережевою формою ор-
ганізації господарської діяльності, що об'єд-
нує агентів/суб'єктів різних видів у єдиному 
середовищі, зокрема, фірми з різних галузей, 
які в межах спільної діяльності на мезорів-
ні демонструють організаційну кооператив-
ну економічну поведінку. Отже, екосистема 
цифрової економіки на макрорівні постає як 
мережева форма організації господарської 
діяльності, що інтегрує різних економічних 
суб’єктів у технологічному та соціально-е-
кономічному вимірах і формується шляхом 
об’єднання екосистем мезорівня.

Вважаємо, що узагальнений підхід до ро-
зуміння сутнісних характеристик та особли-
востей функціонування цифрових екосистем 
може бути використаний при вивченні будь-
яких видів екосистем. До прикладу, цифрову 
аграрну екосистему (ЦАЕ) доцільно розгля-
дати як соціо-економіко-технологічну систе-
му взаємозалежних економічних суб’єктів 
аграрного сектору (агробізнес, постачальни-
ки технологій, фінансових організацій, освіт-
ньо-наукових організацій, державних орга-
нів), які взаємодіють через цифрові платфор-
ми для спільного створення цінності на ос-
нові додержання кооперативної економічної 
поведінки та інституційних угод, в результаті 
діяльності яких відбувається створення нової 
корисності на основі генерації, обміну та ана-
лізу великих масивів даних. У цьому визна-
ченні виділено такі важливі характеристики 
ЦАЕ: соціо-економіко-технічна природа, у 
якій технології, соціальні та економічні від-
носини тісно пов’язані між собою; платфор-
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мна основа як ключовий механізм взаємодії; 
великі масиви даних як результат взаємодії та 
рушійна сила екосистеми.

На основі вищезазначеного узагальнимо 
розширену структуру елементів цифрової 
аграрної екосистеми (рис. 1).

ляє екосистемі одержувати, накопичувати та 
обробляти інформацію про споживачів, тим 
самим створюючи для них новий ціннісних 
продукт, який сприяє підвищенню їхньої 
конкурентоспроможності та посиленню коо-
перативного партнерства в екосистемі.

Рис. 1. Складові елементи цифрової аграрної екосистеми

Джерело: узагальнено автором.

Як видно із рисунку 1, у якості основних 
видів екосистем, які повинна включати ЦАЕ, 
нами виділено бізнес-екосистему, платформ-
ну екосистему, підприємницьку екосистему, 
фінансову екосистему та інноваційну екоси-
стему. Такий підхід до виділення складових 
ЦАЕ обґрунтований тим, що всі зазначені 
екосистеми охоплюють економічних суб’єк-
тів, які виконують різні ролі, а також є пред-
ставниками різних середовищ.

Зазначимо, що ЦАЕ відрізняється від ін-
ших форм організації господарської діяль-
ності (до прикладу, кластеру, регіональної 
чи національної інноваційної системи) на-
явністю цифрового середовища і зокрема, 
технологічної інфраструктури, яка склада-
ється із невидимих для людей мереж кому-
нікацій, що дозволяють здійснювати обіг 
даних, а також інтерфейсів, які є джерелами 
створення ціннісної пропозиції екосистеми. 
Своєю чергою, технологічна інфраструктура 
ЦАЕ є частиною довкілля людина, яка фор-
мує образ її мислення та споживчі звички. 
Саме технологічна інфраструктура дозво-

Висновки. На основі аналізу наукових 
публікацій вітчизняних та зарубіжних нау-
ковців систематизовано сутнісні характери-
стики екосистем та запропоновано поглибле-
ну дефініцію досліджуваного поняття. Еко-
система цифрової економіки розглядається як 
мережева організація господарської діяльно-
сті, яка передбачає кооперацію фірм та інших 
економічних суб’єктів з метою здійснення ін-
новаційної активності в соціально-економіч-
ному та технологічному аспектах. Виявлено, 
що існує велика кількість варіацій екосистем 
соціально-економічного середовища, але 
найбільш обґрунтованими у академічному 
середовищі є підприємницька екосистема, 
платформна екосистема, бізнес-екосистема, 
фінансова екосистема. 

 За результатами аналізу наукових публі-
кацій виокремлено ключові сутнісні харак-
теристики екосистем. Зокрема, екосистеми 
об’єднують економічних суб’єктів із різними 
видами діяльності (стейкхолдерів), при цьо-
му фірма виступає їх основним елементом, 
а координаційну роль виконує центральний 
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агент — лідер. Екосистема є складною фор-
мою організації господарської діяльності, у 
якій взаємодія здійснюється за мережевим 
принципом і має міжгалузевий характер. Її 
економічна діяльність тісно пов’язана з інно-
ваційною активністю та ґрунтується на прин-
ципах кооперації, що включають як формаль-
ні механізми, так і неформальні комунікації 
та спільну культуру. Важливими ресурсами 
екосистем є великі масиви даних, інформація 
та знання, які формуються в процесі взаємодії 
учасників. Об’єднання економічних суб’єктів 
відбувається на основі цифрових технологій, 
а самі екосистеми характеризуються високою 
динамічністю розвитку.

На основі вивчення теоретичних засад 
формування та функціонування цифрових 
екосистем обґрунтовано складові цифрової 
аграрної екосистеми, яка розглядається у до-
слідженні як соціо-економіко-технологічна 
система взаємозалежних економічних суб’єк-
тів аграрного сектору (агробізнес, постачаль-
ники технологій, фінансових організацій, 
освітньо-наукових організацій, державних 
органів), які взаємодіють через цифрові плат-
форми для спільного створення цінності на 
основі додержання кооперативної економіч-
ної поведінки та інституційних угод, в ре-
зультаті діяльності яких відбувається ство-
рення нової корисності на основі генерації, 
обміну та аналізу великих масивів даних. 
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innovative activity. It is found that there are a large 
number of variations of ecosystems of the socio-eco-
nomic environment, but the most justified are the 
entrepreneurial ecosystem, platform ecosystem, busi-
ness ecosystem, financial ecosystem.

It is concluded that the ecosystem is essentially 
a network form of organization of economic activi-
ty, which unites agents/entities of different types in 
a single environment, which, within the framework 
of joint activities at the mesolevel, demonstrate or-
ganizational cooperative economic behavior. The 

components of the digital agricultural ecosystem 
are substantiated as a socio-economic and techno-
logical system of interdependent economic entities 
of the agricultural sector that interact through digital 
platforms for joint value creation based on adher-
ence to cooperative economic behavior and institu-
tional agreements, as a result of which new utility is  
created.

Keywords: digital economy, digital ecosystem, 
digital agricultural ecosystem, digital platform eco-
systems, ecosystem theory of evolution.
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The article examines models for implementing public–private 
partnerships as an instrument for achieving balanced development 
of the veterinary services and drugs market. A systemic disbalance 
in the market for veterinary services and drugs has been identified, 
manifested in economic, infrastructural, and regulatory disparities that 
create preconditions for seeking non-traditional management tools, 
among which public–private partnership (PPP) is key

In summary, the definition of PPP in the veterinary sector is 
viewed as a joint approach in which the public and private sectors 
agree on responsibilities and jointly share resources and risks to 
achieve common goals that provide stable benefits. It is emphasized 
that core elements of the definition are the concepts of jointly agreed 
responsibilities and risk-sharing. The main advantages of PPP are 
systematized and characterized as follows: synergy and efficiency; 
strengthening the capacity of veterinary services; ensuring balanced 
presence of the public and private sectors throughout the country; and 
rapid response to emergencies.

Based on the synthesis of the WOAH methodology, recommen-
dations on PPP development models in the veterinary sector, and their 
implementation in the practice, the ways for their adoption in the 
national context are outlined, and the positive effects on overcoming 
imbalances in the domestic market of veterinary services and drugs 
are identified. The feasibility of introducing alternative and flexible 
forms of PPP under national conditions is substantiated, as well as 
the need to reform the Law related to PPP in order to incorporate 
clear mechanisms of financial and legal responsibility of the state. 
To convince stakeholders in the veterinary services and dtugs market 
of the relevance and benefits of PPP implementation, it is necessary 
to initiate activities aimed at launching pilot projects based on trans-
actional and transformational partnership models. The feasibility of 
implementing a Unified State Register of Animals is substantiated; 
this project should demonstrate the ability of the state and private 
clinics to cooperate effectively. It is also proposed to introduce, in 
one or two regions, an experimental “sanitary mandate” project for 
private veterinarians in rural areas.

Keywords: public–private partnership, market of veterinary 
services and drugs, transformational model, collaborative model, 
transactional model.
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Problem identification and analysis of 
recent research. The effective functioning of 
the veterinary medicine market is a fundamental 
component not only of animal health, but 
also of food security and safety, economic 
well-being, and epizootic stability of the 
state. Balanced development of this market 
requires achieving balance among several key 
components: providing the population and the 
agricultural sector with high-quality and safe 
veterinary drugs; ensuring equal and timely 
geographical access to qualified veterinary 
services; implementing transparent, effective, 
and adequate state regulation; and creating 
conditions for sustainable economic growth of 
the sector.

However, an analysis of the current situation 
in Ukraine indicates a profound systemic 
imbalance in the market of veterinary drugs 
and services. This imbalance manifests itself in 
three dimensions that mutually reinforce each 
other and create prerequisites for the search for 
non-traditional management tools, among which 
public–private partnership (PPP) plays a key 
role.

The economic imbalance is evident in the 
market of veterinary drugs, as there is a critical 
gap between the legal and shadow segments of 
the market. According to expert estimates, the 
shadow sector—composed mainly of counterfeit 
and smuggled products—accounts for between 
10% and 20% of the total market turnover [1]. 
This not only creates direct risks to animal health 
due to the use of products of unknown quality but 
also significantly reduces the competitiveness of 
high-quality goods produced or imported legally, 
complicating the development of legitimate 
business.

The next issue is the infrastructural imbalance, 
which concerns the market of veterinary services, 
as there is an acute shortage of access to qualified 
veterinary care, particularly in rural and remote 
areas. This problem, recognized as relevant for 
many European countries, is especially acute in 
Ukraine [2]. As a result, small farms and private 
households often face the inability to obtain 
timely assistance due to the lack of mobile 
veterinary units and specialists in place.

In addition, a regulatory imbalance is 
observed, representing an institutional paradox 
that affects the first two. State regulation is 
characterized by the simultaneous presence 
of strict requirements and additional barriers 
for legal manufacturers, while control over 
the shadow market remains insufficient. 
This asymmetry creates a non-competitive 
environment in which legal businesses bear an 

excessive regulatory burden, whereas the illegal 
sector successfully develops under conditions 
of de facto lack of oversight. It is evident that 
under such circumstances, it becomes crucial to 
strengthen the selection of forms and methods 
of the state regulation of veterinary services 
and drugs market in a way that accounts for the 
specific features of the veterinary sector.

According to the World Organisation for 
Animal Health, veterinary services include all 
activities of both the public and private sectors, 
which together form significant potential for 
improving animal health and welfare, as well 
as for developing policies and implementing 
services in the veterinary field through public–
private partnership (PPP) [3].

Thus, governments remain responsible for 
policymaking; however, they engage relevant 
private-sector stakeholders in the development 
of policy proposals, which can lead to improved 
public policy. It is evident that establishing 
public–private partnerships contributes to 
more efficient and effective use of resources in 
both public and private sectors, that is, to the 
pursuit of synergy through active and structured 
cooperation. Public–private partnership helps 
to improve the access to services by balancing 
development, geographic coverage, and the 
influence of each sector within the country.

For the efficient functioning of the public–
private partnership, the public sector must 
trust its private-sector partners and grant them 
the authority needed to achieve the agreed 
objectives. It should avoid unnecessary 
directives, regulations, or contractual obligations 
so as to give the private sector the flexibility to 
determine how best to operate. After this, the 
private-sector partner is responsible for fulfilling 
its commitments, which is verified through 
inspections of its activities and outcomes. For 
this purpose, the veterinary self-governing 
(statutory) body that guarantees the quality 
of work performed by private veterinarians 
operates in European countries [4]. 

The World Organisation for Animal Health 
recommends that all countries establish an 
independent and effective national veterinary 
self-governing body responsible for overseeing 
the quality and professional behaviour of private 
veterinarians working within the country. The 
competent authorities must delegate these 
specific tasks to an independent body, which 
should be defined by law or special legislation. 
Furthermore, the veterinary self-governing 
body must be autonomous: it must be free 
from direct interference by state authorities or 
other stakeholders. Summarising the above, it 
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can be concluded that it is necessary to study 
international experience in developing public–
private partnership models and to justify the 
possibilities of applying them in domestic 
practice.

The purpose of the study is to substantiate 
the theoretical and methodological bases and 
to develop practical recommendations for the 
development and effective application of public–
private partnership (PPP) mechanisms to ensure 
the balanced development of the market of 
veterinary drugs and services.

Materials and methods. To achieve 
the stated goal, it is necessary to address the 
following key tasks: to examine the theoretical 
essence and clarify the conceptual framework 
of the categories “public–private partnership” 
and “balanced market development” in relation 
to the field of veterinary medicine; to determine 
the specifics of the market of veterinary drugs 
and services as an object of regulation and 
cooperation between the state and business; to 
summarise and systematise global experience 
in using PPP models in the field of veterinary 
medicine, particularly in the areas of product 
quality control, service provision, and scientific 
research; and to develop proposals for the 
formation of adapted PPP models for the market 
of veterinary drugs and services.

In the process of the study, the following 
economic research methods were used: 
the method of analysis and synthesis for 
decomposing the market into individual 
segments and examining the essence of PPP; the 
systemic approach for considering the market of 
veterinary drugs and services as a single complex 
system with interconnected elements; the 
abstract-logical method for drawing conclusions, 
clarifying terminology, and developing models; 
the statistical analysis for assessing market 
volumes, dynamics of import/export of product 
and the number of veterinary institutions; and 
comparative analysis for contrasting Ukrainian 
practice with international PPP experience.

Results of the study and discussion. In 
order to substantiate rational PPP models under 
national conditions, it is necessary to summarise 
the international methodology developed by 
specialised institutions. The leading organisation 
in this field is the World Organisation for 
Animal Health (WOAH), which considers 
PPP as a key tool for strengthening veterinary 
services. WOAH provides a clear and functional 
definition of PPP in the veterinary sector: “a 
collaborative approach in which the public and 
private sectors agree on responsibilities and share 
resources and risks to achieve mutually agreed 

objectives that provide sustainable benefits” [5]. 
The key concepts in this definition are the 
joint agreement of responsibilities and, most 
importantly, the shared distribution of risks.

The main advantages of PPP development 
in veterinary medicine, as identified by WOAH, 
include: synergy and efficiency achieved 
through the pooling of resources and the creation 
of synergy between the sectors, which helps to 
improve access to services [6]; strengthening the 
capacity of national veterinary services across a 
wide range of functions — from strategic policy 
development to the implementation of large-scale 
vaccination campaigns; the partnership provides 
a mechanism for balancing the development and 
geographic presence of the public and private 
sectors throughout the country, which serves 
as a direct tool for addressing infrastructural 
imbalance; rapid emergency response ensured 
through close relationships between stakeholders 
and a fully developed veterinary market 
infrastructure, which can be mobilised quickly 
in managing emergencies, for example, during 
disease outbreaks that exceed the capacities of 
the public sector alone.

The review of the scientific literature has made 
it possible to determine that there are different 
approaches to understanding PPP models in the 
market of veterinary drugs and services, which 
vary according to the type of private partners 
and the type of interaction [7]. The first model 
is transactional PPPs, which represent the most 
common approach to understanding PPP in the 
veterinary sector. The creation of such PPPs 
is initiated and predominantly financed by the 
public sector. Private veterinarians, veterinary 
paraprofessionals (VPPs), and their associations 
are involved in the partnership [8]. The 
mechanism of functioning of this cluster assumes 
that the public sector grants accreditation to 
private providers or concludes a contract with 
them for the provision of specific, clearly defined 
services. This mechanism is often referred to as 
the “Sanitary Mandate.” Typical tasks include 
vaccination, epidemiological surveillance, 
sample collection, and similar activities [9].

Thus, transactional PPP involves the 
public procurement of specific veterinary/
sanitary services from private veterinary service 
providers, typically private veterinarians and 
veterinary paraprofessionals, community-level 
veterinary workers and/or their associations. 
Such procurement is initiated and financed 
by the public sector, with possible subsequent 
payment by the producer who benefits from 
the service. The private provider enters into 
a contract or receives a sanitary mandate and 
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is trained/monitored by the public sector. Its 
activities and expected outcomes are primarily 
defined by the public sector, and the contracts 
include effective monitoring, evaluation, and 
corrective action mechanisms where necessary. 
However, good communication, coordination, 
and a partnership-based approach are essential 
for achieving optimal results for both parties.

The second model, collaborative PPPs, 
represents joint commitments between the 
public sector and end beneficiaries (producers) 
aimed at achieving mutually agreed outcomes 
[8]. The creation of this model is initiated by 
both sectors — public and private. Private 
partners in this model are represented mainly by 
producer associations (for example, livestock or 
poultry associations), cooperatives, or consortia 
[7]. The functioning mechanism involves the 
implementation of joint programmes for disease 
eradication, monitoring, or certification. The key 
driving force for the private sector in this model 
is trade interests, such as obtaining disease-free 
status in order to access export markets.

Thus, the collaborative public-private 
partnership (PPP) entails a shared commitment 
between the public sector and the end 
beneficiaries, typically producers’ associations, 
and sometimes a consortium of such associations 
or other interested private organizations, such as 
veterinary associations, aimed at implementing 
mutually agreed policies or actions. Collaborative 
PPPs may be initiated by either  public or the 
private sector, and they are jointly financed, 
including through non-monetary contributions 
such as human capital. Such partnerships have 
often been driven by trade interests; however, 
they may also involve joint programmes, for 
example those aimed at combating African swine 
fever. The governance arrangements within these 
partnerships vary significantly—from those 
regulated by legislation (such as joint supply 
programmes with strong formal oversight) to 
informal agreements (such as consultations 
on animal health policy). Decision-making 
is typically shared among the collaborating 
parties according to their respective roles and 
contributions.

The third model is referred to as transfor-
mational PPPs, which involve the creation and 
implementation of joint programmes that gener-
ate new sustainable opportunities or provide ser-
vices that were previously unavailable [8]. This 
model is most commonly initiated and financed 
by private companies. The private partners in 
such partnerships are large national or interna-
tional companies, such as pharmaceutical man-
ufacturers, the food industry, and IT companies. 

The operational mechanism of this model in-
cludes the implementation of joint disease con-
trol programmes, the introduction of innovative 
products (vaccines, genetics), and the develop-
ment of digital systems (for example, databases 
or traceability systems) [9].

Thus, the transformational PPP implies the 
creation of sustainable capacity and long-term 
potential for implementing programmes that 
would otherwise be impossible to achieve. Such 
partnerships are often initiated by the private 
sector but are authorised and carried out in 
cooperation with national veterinary services. 
They may be financed by national or transnational 
private companies (possibly initially supported 
by international assistance) to ensure long-term 
sustainable business profitability and/or to fulfil 
the private partner’s commitments to the public 
good. Joint governance may be established, for 
example, through the signing and implementation 
of a Memorandum of Understanding with the 
public partner.

The analysis of the international experience 
made it possible to identify not only the models 
but also the conditions for their successful 
implementation. Regardless of the selected 
cluster, there are universal key success factors 
(KSFs), among which the following should 
be highlighted: governance — the presence 
of clear regulatory frameworks that define 
roles, responsibilities, and accountability 
mechanisms; trust and communication — a 
high level of partner engagement, mutual 
trust, and transparent communication; support 
and resources — the availability of stable and 
sufficient funding, competent human resources, 
and political support from the government.

At the same time, there are obstacles to 
PPP development that differ depending on 
the partnership model. The analysis results 
demonstrate [9] that for transactional PPPs, the 
main limiting factors are a shortage of funding 
and a lack of competent staff. On the other 
hand, for collaborative and transformational 
models, the greatest barriers are weak 
governance, the absence of a beneficent political 
environment, and potential conflicts of interest. 
This differentiation is crucial, as it shows that 
although the key success factors (trust, clear 
roles, governance) are similar across all PPP 
models [10], partnerships may still break 
down — even in more complex models such as 
collaborative and transformational ones — more 
often due to institutional weakness. This serves 
as a direct warning for countries with unstable 
institutional environments, such as Ukraine, that 
without establishing a strong foundation of trust 
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and effective governance, no PPP model, not 
even the simplest, will be sustainable.

Let us consider the specific features of the 
veterinary drugs market in Ukraine, which 
demonstrates a significant trade and structural 
imbalance. On one hand, it  largely depends 
on import, which in 2023 reached EUR 114 
million (including antibacterial agents, vaccines, 
and antiparasitic products). On the other hand, 
Ukrainian exports remain limited (EUR 9.3 
million in 2023), mainly due to competition and 
regulatory barriers in external markets [1].

However, the key internal problem is not 
the trade deficit but the dominance of the 
shadow market. According to expert estimates, 
it accounts for 10–20% of total turnover and 
consists of falsified, smuggled, and counterfeit 
products [11]. This leads to an institutional 
imbalance that can be described as a disruption 
of causal relationships: the state imposes “strict 
regulatory requirements” on legal manufacturers 
and importers, creating high regulatory barriers 
and increasing their costs, while state control 
over the shadow market remains insufficient. 
In this situation, legal producers are forced 
to compete with illegal products of unknown 
quality, which are sold at a significantly lower 
price. This results in a loss of competitiveness 
for high-quality products and encourages the 
further expansion of the shadow sector. Thus, the 
current state policy—although unintentionally—
de facto creates more favorable conditions for 
the shadow market than for the legal one. This 
is a clear example of unbalanced regulation 
that directly contradicts the goal of achieving 
balanced development of the market for 
veterinary drugs and services.

The services market is dominated by the 
public sector, represented by the State Service 
of Ukraine on Food Safety and Consumer 
Protection (SSUFSCP). The functions of the 
SSUFSCP and its subordinate institutions (such 
as the State Scientific Research Control Institute 
of Veterinary Drugs and Feed Additives) are 
focused on state control and supervision [12]. 
This includes: quality control of veterinary drugs 
— facility attestation, state registration, expert 
evaluation and testing of products; monitoring of 
the epizootic situation — large-scale laboratory 
and diagnostic studies; monitoring of rabies, 
ASF, avian influenza, and oversight of livestock 
burial sites. However, a gap emerges between 
the SSUFSCP’s mandate and its actual capacity. 
While it has a legal mandate for comprehensive 
control of the epizootic situation, fulfilling 
this mandate requires an important number of 
specialists for sampling, vaccination, and clinical 

examinations. It is evident that the SSUFSCP 
cannot physically be present on every farm or 
in every household. This capacity gap (between 
the scope of monitoring tasks and available 
human resources) creates an ideal opportunity 
for engaging private veterinarians through the 
mechanisms of a transactional PPP model.

It should be noted that Ukraine has 
developed a specialized legislative framework 
for the development of PPPs, primarily the 
Law of Ukraine n° 2404-VI “On Public-Private 
Partnership” [13]. This law defines the parties to 
a partnership (the state, territorial communities 
as public partners; legal entities and individual 
entrepreneurs as private partners), as well as 
the decision-making procedures (the Cabinet 
of Ministers of Ukraine or its authorized bodies 
for state property; local councils for municipal 
property). Despite the formal existence of 
this law, in practice the PPP mechanism in 
Ukraine functions poorly, especially in socially 
significant sectors such as healthcare (which is a 
relevant analogue for veterinary medicine) [14]. 
The results of the analysis of academic literature 
reveal serious implementation problems, 
in particular excessive bureaucracy. This 
bureaucracy is evident at the stage of initiating 
cooperation between the state and business 
within a PPP framework [15]. This makes the 
mechanism unattractive to private partners who 
require prompt decision-making. Although 
the law proclaims state guarantees for the 
protection of private partners’ rights, in practice 
these guarantees are merely “declarative.” We 
consider the main shortcoming of this law to 
be the absence of mechanisms for enforcing the 
responsibility of the parties (especially on the 
part of the state) and the limited possibilities 
for dispute resolution. The shortcomings of 
this regulatory document lead to a fundamental 
contradiction that renders the Ukrainian model 
of PPP largely non-viable. As noted above, 
the WOAH methodology defines PPPs as 
arrangements based on shared risk distribution, 
whereas Ukrainian legislation, due to the 
effective absence of state accountability, shifts 
most of the risks onto the private partner. This 
makes it impossible to build trust, which is a key 
success factor for any partnership identified by 
WOAH. As a result, the PPP instrument, which 
functions successfully worldwide, remains 
largely theoretical in Ukraine.

Based on the analysis of systemic imbalances 
in the Ukrainian market for veterinary drugs 
and veterinary services, as well as successful 
international experience, three strategic ways 
for applying PPP mechanisms can be proposed. 
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These ways are designed either to leverage the 
strengths of existing institutions or to circumvent 
current legislative barriers.

Thus, the development of a transactional PPP 
model will help to overcome the infrastructure 
imbalance, namely, the shortage of veterinarians 
in rural areas and the gap in the capacity of the 
State Service of Ukraine on Food Safety and 
Consumer Protection (SSUFSCP) to fulfill its 
monitoring mandate. The implementation of a 
transactional PPP model involves delegating 
the “sanitary mandate” to accredited private 
veterinarians and clinics. The practical 
mechanism for this model foresees that the 
SSUFSCP (as the public partner) enters into 
contracts with private veterinarians (as private 
partners) to provide a clearly defined list of 
services funded by the state. These services 
may include: scheduled vaccinations against 
rabies and other particularly dangerous diseases; 
collecting biological samples for state monitoring 
(e.g., blood for African swine fever, material 
for avian influenza); granting authority to issue 
veterinary certificates and documents (e.g., Form 
n° 2) on behalf of the state [15]. We believe that 
implementing the transactional PPP model will 
have a positive impact on achieving a balanced 
market for veterinary drugs and services through 
the following effects: significant increase in the 
geographic coverage by veterinary services; 
enhanced efficiency and timeliness of state 
epizootic monitoring; creation of a legal and 
stable labor market for private veterinarians in 
rural areas.

The experience of certain countries, partic-
ularly Mali, in implementing the transactional 
PPP model indicates that the main instrument 
of the partnership was the “Sanitary Mandate” 
mechanism [16]. Private veterinarians received 
official accreditation and operated under state 
supervision, carrying out delegated functions, 
including mass livestock vaccination (for exam-
ple, against small ruminant plague). The imple-
mentation of this project significantly improved 
livestock vaccination coverage and strengthened 
epidemiological surveillance in areas where 
state veterinarians were absent or their presence 
was limited.

Regarding the collaborative PPP model, its 
practical implementation in domestic conditions 
would promote partnership with the business 
sector to combat the shadow market and 
stimulate exports. The manifestation of economic 
imbalance in the market under study is evidenced 
by a high level of the shadow market for 
veterinary medicines (10–20%) and a significant 
trade imbalance (imports amounted to EUR 114 

million in 2023, compared with exports of EUR 
9.3 million). The application of the collaborative 
PPP model should envisage cooperation between 
the State Service of Ukraine on Food Safety and 
Consumer Protection (SSUFSCP), professional 
associations of legal manufacturers/importers of 
veterinary drugs, and associations of agricultural 
producers. The operational mechanism of this 
model should foresee the creation of partnerships 
driven by common trade and economic interests. 
Within this model, the partnership should carry 
out market control of veterinary drugs based on 
joint financing and management (SSUFSCP and 
business associations) of independent reference 
laboratories [12]. This will allow to carry out 
a prompt selective quality control of products 
already on the market and will effectively 
counteract counterfeiting, which is in the direct 
interest of legal manufacturers. Activities under 
this PPP model will also positively influence 
the stimulation of livestock product exports 
through intensified joint efforts (SSUFSCP + 
agribusiness) in developing and financing disease 
control and eradication programmes (ASF, avian 
influenza), which remain the main non-tariff 
barriers to the export of Ukrainian livestock 
products. We believe that the positive impacts 
of this model on the balanced development of 
the veterinary drugs and veterinary services 
market will manifest through a reduction in the 
share of the shadow market, an increased trust 
in legal products, and the opening of new export 
markets for Ukrainian production. Thus, PPPs 
constitute a powerful instrument not only for 
public health but also for economic development 
and export promotion, based on the involvement 
of Ukrainian agribusiness representatives in 
the joint financing of control over epizootically 
significant diseases (such as African swine fever 
(ASF) and avian influenza), which currently act 
as barriers to the export of Ukrainian products.

Let us consider the case of implementing the 
collaborative PPP model in Paraguay, where for 
many years foot-and-mouth disease (FMD) was 
a major barrier limiting access for Paraguayan 
beef to export markets [18]. Thus, long-term 
cooperation was launched in 2003 between the 
National veterinary service (SENACSA) and 
the cattle producers’ association (FUNDASSA) 
[19]. This is an example of a classic collaborative 
PPP, in which the private sector (producers) had 
an interest in the success of the programme due 
to their direct commercial stake. The partnership 
envisaged joint financing and management of the 
national vaccination, certification, and registration 
programme for FMD. As a result of the PPP’s 
implementation, Paraguay achieved the status of 
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an FMD-free country (with vaccination), which 
generated an economic effect through the opening 
of new export markets (the country received USD 
1.2 billion in export revenues), and the livestock 
sector’s contribution to the national GDP increased 
to 12% [19]. This case demonstrates that PPPs 
are a powerful tool not only for health protection 
but also for economic development and export 
promotion, based on involving agribusiness 
representatives in co-funding the control of 
epizootically significant diseases.

The transformational PPP model in 
the veterinary sector should envisage the 
development of digital infrastructure, driven by 
the need to establish a modern, well-regulated 
system and to address the low level of trust in 
PPP instruments caused by an imperfect legal 
framework and bureaucratic barriers. One 
approach to solving the existing problems may 
be to use ongoing digital initiatives as de facto 
PPP pilot projects, enabling stakeholders to 
overcome bureaucratic obstacles embedded in 
the current PPP legislation. The implementation 
mechanism of this PPP model should include 
the introduction of a Unified State Register of 
Companion Animals and electronic veterinary 
passports [16], which represents an example 
of a transformational PPP. The state partner in 
this model should be the Ministry of Economy, 
Environment and Agriculture of Ukraine, which 
is responsible for creating and administering 
the digital infrastructure (the register). Private 
partners in the PPP are represented by private 
veterinary clinics that receive authorised 
access to the register, act as data operators, 
and provide services (animal registration, 
entering vaccination data, and issuing state-
standard documents). We believe that the 
transformational PPP model is crucial for the 
balanced development of the veterinary market 
in Ukraine, as it relies on a flexible and rapid 
mechanism of digital interaction among market 
participants.

Let us consider Indonesia’s experience in 
implementing a transformational PPP model, 
where the national animal health information 
system ISIKHNAS (Sistem Informasi Kesehatan 
Hewan Nasional) has been established [20]. This 
is a comprehensive digital platform created by 
the Government of Indonesia (in particular, 
the Ministry of Agriculture) for collecting, 
managing, and analysing data related to animal 
health and livestock production across the 
country. The main purpose of ISIKHNAS is 
to enable the rapid detection of animal disease 
threats and ensure an effective response to protect 
livestock, food security, and public health.

The main functions of the system include: 
early warning – allowing veterinarians, farmers, 
and other field specialists to immediately report 
suspected animal disease cases; epidemiological 
surveillance – ensuring real-time collection 
of data on disease outbreaks, symptoms, 
vaccinations carried out, treatments, and 
animal mortality; data management – creating 
a centralized database that replaces outdated 
paper-based reports; decision support – providing 
the government with accurate information for 
decision-making on disease control, resource 
allocation (e.g., vaccines), and the development 
of livestock sector policies.

A distinctive feature of ISIKHNAS is 
its accessibility even in the remote regions 
of Indonesia that is made up of thousands 
of islands. It enables data collection directly 
in the field, with thousands of users able to 
submit reports, including public veterinarians, 
private practitioners, laboratory staff, artificial 
insemination technicians, and even farmers 
themselves. Data can be submitted in several 
ways, making the system highly flexible: SMS 
messages – the simplest method, available 
wherever there is mobile coverage (even without 
internet access); a mobile application for 
smartphone users, allowing the submission of 
more detailed reports; and a website for entering 
data from a computer, typically used in offices or 
laboratories.

As soon as a report is received (for example, 
an SMS about a mass death of chickens), the 
system immediately registers it, determines the 
location, and analyzes it. If the data indicate a 
potentially dangerous outbreak (for example, 
foot-and-mouth disease, avian influenza, 
or rabies), the system automatically sends 
notifications to the relevant veterinary services 
for immediate investigation and response.

Generalized models of PPP development to 
achieve balanced growth of the veterinary drug 
and veterinary services market are presented in 
Table 1.

In summary, taking into account the above, 
including case studies from individual countries 
and the position of the World Organisation for 
Animal Health, several advantages of public-
private partnerships (PPPs) can be identified, 
which are capable of leading to long-term 
positive outcomes:

•	 strengthening the national economy 
through the positive impact of improved animal 
health and other veterinary activities aimed at 
enhancing herd productivity, rural well-being, 
and the competitiveness of the livestock sector 
in domestic and international markets;
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•	 enhancing trust in government and 
private entities by ensuring high-quality services 
and other measures that improve the reputation 
and confidence of service providers (whether 
public and/or private) among end consumers. 
Joint policy development in animal health and 
welfare—for example, collaboration on disease 
control programs or export facilitation—leads to 
broader stakeholder support;

•	 reducing business risks and creating 
opportunities for innovative approaches and 
sustainable solutions in the private sector. 
Government influence and understanding lead 
to the development of a more private-sector-
friendly policy environment and the ability to 
align business strategies with public priorities. 
Access for private partners to government 
contracts also provides additional revenue;

•	 improving public health by enhancing the 
quality of veterinary services, which reduces the 
risks of zoonotic diseases and strengthens food 
security, ensuring access to protein-rich products 
for the poorest populations;

•	 addressing social issues, since livestock is 
a key asset vital to the livelihoods of economical-
ly vulnerable communities and is often under the 
responsibility of women and youth. Additional in-
come generated through improved animal health 
directly contributes to reducing gender inequality, 
improving living conditions, and increasing access 
to education for the poorest groups [3; 18-19].

Furthermore, the World Organisation for 
Animal Health identifies twelve principles for 
building an effective public-private partnership 
(PPP): a PPP can be initiated by either the 
public or the private sector; public partners 
must ensure that the services provided comply 
with their statutory or political mandate and 
align with the intentions of that mandate; the 
public partner must guarantee the legality of the 
PPP, as well as the clarity and proper fulfillment 
of any legal obligations or restrictions by all 
parties; all parties must ensure that any PPP 
develops with adequate transparency for all 
stakeholders and with equal opportunities for 
relevant private entities, such as proposing new 
initiatives or participating in tender processes 
proposed by the public sector; all parties must 
agree on defining the service(s) to be provided, 
how they will be delivered, and how they will 
be monitored, guaranteed, and evaluated; the 
service(s) provided within the PPP may have 
different impacts and benefits for the public and 
private sectors; the benefits and impacts of the 
services provided must be defined, understood, 
and respected by both parties; the duration of 
the partnership should be predetermined by 
both parties, with the possibility of extending 
the period if deemed appropriate following 
joint evaluation of results and analysis; all 
parties must allocate the necessary resources 
to ensure effective joint management of the 

Table 1 – Models of the development of PPP in the market of veterinary drugs and services in Ukraine

Type of disvalance PPP model Partners Impact ways

Deficit of services in 
rural areas and the 
inability of the State 
Service of Ukraine 
for Food Safety and 
Consumer Protection 
(SSUFSCP) to provide 
services in accordance 
with demand”

Transactional SSUFSCP, private 
veterinarians and clinics

Equal geographic 
access to services; 
improvement of 
the efficiency of 
epidemiological 
surveillance

Important part of 
shadow market of 
veterinary drugs

Collaborative SSUFSCP, associations 
of legal producers and 
importers of veterinary 
drugs

Improvement of the 
quality and safety of 
products; elimination 
of counterfeit products; 
enhancement of 
the competitive 
environment.

Low trust in 
PPP; ineffective 
legislation; need for IT 
infrastructure

Transformational Ministry of economy, 
environment and agricul-
ture, private veterinary 
clinics and IT sector

Creation of digital 
infrastructure; building 
trust; ‘pilot’ project for 
developing a PPP model

Source: compiled by the author.
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PPP; private sector partner(s) should be able to 
capitalize on the benefits and positive impact of 
the partnership. These benefits for the private 
sector must be transparent to the public partner 
and should not harm the services provided by 
the latter; the terms of the partnership should be 
clearly stated, either in an official contract or in 
another form acceptable to all parties to the PPP; 
the PPP should have an agreed-upon strategy 
for stakeholder engagement, interaction, and 
communication, which includes an appropriate 
approval process [3].

Currently, the veterinary services market in 
Ukraine is undergoing transformation, which 
occurs differently across its various segments. 
The country is gradually transitioning to a 
European model, where curative services 
belong to the private sector. In Ukraine, private 
veterinary clinics exist alongside public ones, 
although a very small percentage of private 
clinics focus on the treatment and prevention of 
productive animals. This is primarily handled 
by public clinics or veterinarians who are full-
time employees of large livestock complexes or 
processing enterprises. However, in Ukraine, a 
significant portion of livestock and poultry is 
kept by private household farms, which typically 
rely either on public veterinary hospitals or, more 
often, on services provided by veterinarians 
operating unofficially as freelancers.

Overall, the transition to private practice in 
curative veterinary services is occurring quite 
slowly and cautiously, considering the need for 
veterinarians to adapt to new economic realities. 
However, it should not be forgotten that 
veterinary medicine is a regulated profession, 
which implies a high level of responsibility 
for its practitioners. With the shift to private 
practice, a guaranteed level of quality in 
veterinary services must be ensured, as the lives 
and health of not only animals but also humans 
may depend on it.

In European countries, this issue is addressed 
through the creation of a self-governing 
professional body, a Veterinary Statutory 
Body, as defined by the World Organisation for 
Animal Health. This institution is established 
by veterinarians and for veterinarians. It is 
independent of any political or commercial 
interests and is designed to ensure the quality 
of the veterinary profession through licensing, 
setting standards for education and professional 
conduct, and monitoring compliance.

The Veterinary Statutory Body is a privileged 
partner of government authorities, owners of 
productive and domestic animals, and animal 

protection associations. It represents the interests 
of private veterinarians while also acting as a 
guarantor of the quality of veterinary services 
to the state and society. Similar structures exist 
for a number of independent and regulated 
professions. Self-governing professional 
organizations have already been established for 
judges, lawyers, and notaries. The foundations 
for creating such an organization were laid in the 
new Law “On Veterinary Medicine,” adopted in 
February 2021 [22].

With the reduction of the public sector in 
veterinary services, there is a growing need 
to create such a structure in Ukraine as well. 
Currently, representatives of the veterinary 
community are actively working on this 
issue, with support from the European Union, 
specifically through the EU technical assistance 
project “Improving Legislation, Control, 
and Awareness in the Field of Food Safety, 
Animal Health and Welfare in Ukraine” (EU4 
Safer Food), and the European Association of 
Practicing Veterinarians, which is part of the 
Federation of Veterinarians of Europe.

However, many legal issues remain 
unresolved for the reform of the veterinary 
profession in Ukraine in terms of strengthening 
the private sector, namely the development 
of a set of regulatory acts concerning the 
organization of private veterinary practice and 
the establishment of a Veterinary Statutory Body 
in Ukraine. It may also be necessary to amend 
the Law of Ukraine on Licensing regarding the 
procedure for issuing licenses to veterinarians. 
Moreover, Ukraine has not yet adopted a law on 
professional self-regulatory organizations.

With the reduction of the public sector in 
the veterinary services market, there is a need 
to introduce a form of activity that authorizes 
private veterinarians to perform state func-
tions. This practice is common in European 
countries and is regulated by EU Regulation 
2019/264, under which official veterinarians 
are appointed by the Competent Authority af-
ter passing a test to perform a range of func-
tions, such as collective preventive measures, 
epidemiological surveillance, import–export 
certification on behalf of the state, and so on. 
Each country has its own list of functions del-
egated to private veterinarians. Although this 
work is funded by the state, reducing the pub-
lic sector and delegating part of its functions 
to the private sector significantly decreases the 
burden on the state budget. At the same time, 
such a system is an example of public-private 
partnership (PPP).
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Conclusions. It has been demonstrated that 
PPP is a viable and powerful tool for addressing 
systemic imbalances in the market for veterinary 
drugs and services in Ukraine. PPP provides 
concrete mechanisms for overcoming service 
deficits in rural areas, combating the shadow 
market of veterinary products, and stimulating 
the export potential of the domestic agricultural 
sector. Based on the synthesis of WOAH 
methodology, recommendations for PPP 
development models in veterinary medicine, 
and their implementation in the practices of 
various countries, directions for their application 
in Ukraine have been outlined, highlighting 
positive impacts on addressing imbalances in the 
veterinary drugs and services market.

It is emphasized that the current Law of 
Ukraine “On Public-Private Partnership” is 
ineffective due to excessive bureaucratization 
and the lack of real mechanisms of accountability 
on the part of the state. This directly contradicts 
the key principle of PPP, which involves shared 
risk, resulting in a loss of trust, which is the 
foundation of any successful partnership.

Based on the above, for the balanced 
development of Ukraine’s veterinary market 
through PPP mechanisms, it is advisable to 
implement alternative and flexible forms of 
partnership. There is also a need to initiate 
a reform of the PPP law to introduce clear 
mechanisms for financial and legal responsibility 
of the state for failure to fulfill its obligations to 
the private partner.

To demonstrate the effectiveness of PPP 
for stakeholders in the studied market and to 
build institutional trust, it is necessary to launch 
pilot projects implementing transactional and 
transformational PPP models. The feasibility 
of implementing the Single State Register of 
Domestic Animals project has been justified, 
which should demonstrate the advantages of 
a flexible “digital” PPP in enabling effective 
cooperation between the state and private clinics. 
Additionally, there is a need to implement an 
experimental “sanitary mandate” project for 
private veterinarians in rural areas in one or 
two regions. This project could involve direct 
contracts with the State Service for Food Safety 
and Consumer Protection (SSFSCP) for the 
procurement of services, bypassing the complex 
procedure provided by the PPP Law.

At the level of the Ministry of Economy, 
Environment and Agriculture of Ukraine and 
the State Service for Food Safety and Consumer 
Protection, it is advisable to consider the legal 
private sector (drug manufacturers, agribusiness, 
private veterinarians) not only as a regulatory 

object but also as a key strategic partner in 
achieving national security goals—both food 
and epizootic. Such a transition will facilitate 
the move from regulatory imbalance to balanced 
development of the veterinary drugs and services 
market in the country.

Therefore, the reform of the veterinary sector 
and the expansion of the private sector should 
be based on principles such as liberalization, 
responsibility, and control. Liberalization and 
control may seem contradictory, but given the 
specifics of the profession, control remains 
a necessary element, both on the part of its 
practitioners and the state.
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Державно-приватне партнерство як ін-
струмент збалансованого розвитку ринку вете-
ринарних препаратів та послуг

Степура Л. О.
У статті розглядаються моделі впровадження 

державно-приватного партнерства як інструменту 
досягнення збалансованого розвитку ринку вете-
ринарних препаратів та послуг. Виявлено систем-
ну незбалансованість ринку ветеринарних препа-
ратів та послуг, яка проявляється у економічному, 
інфраструктурному та регуляторному дисбалансі, 
які створюють передумови для пошуку нетради-
ційних інструментів управління, серед яких клю-
човим є державно-приватне партнерство (ДПП).

Узагальнено, дефініція ДПП у ветеринарній 
галузі розглядається як спільний підхід, в яко-
му державний і приватний сектори погоджують 
обов'язки та спільно використовують ресурси і 
ризики для досягнення спільних цілей, що забез-
печують переваги стабільним чином. Наголоше-
но, що основним у визначенні є концепти спіль-
ного погодження обов'язків та розподілу ризиків. 
Систематизовано основні переваги ДПП, які ха-
рактеризуються наступним: синергія та ефектив-
ність; посилення потенціалу ветеринарних служб; 
забезпечення рівномірної присутності державно-
го і приватного секторів по всій території країни; 
оперативне реагування на надзвичайні ситуації.

На основі узагальнення методологія   Всес-
вітньої організації охорони здоров’я тварин, ре-
комендацій моделей розвитку ДПП у ветеринарії 
та їх впровадження у практиці окремих країн 
світу окреслено напрями їх впровадження у ві-
тчизняну практику та виділено позитивні впливи 
на подолання дисбалансу на вітчизняному ринку 
ветеринарних препаратів та послуг. Обґрунтова-
но доцільність впровадження у вітчизняних умо-
вах альтернативні та гнучкі форми ДПП, а також 
необхідність реформи закону про ДПП з метою 
внесення в нього чітких механізмів фінансової 
та юридичної відповідальності держави. З ме-
тою переконання суб’єктів ринку ветеринарних  
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препаратів та послуг у доцільності реалізації 
ДПП необхідно започаткувати діяльність із за-
пуску пілотних проєктів з реалізації  трансакцій-
ної та трансформаційної моделей партнерства. 
Обґрунтовано доцільність реалізації проєкту 
Єдиного державного реєстру домашніх тва-
рин, який повинен довести здатність держави 
та приватних клінік ефективно співпрацювати,  

а також запровадження в одній або двох облас-
тях експериментальний проєкту «санітарного 
мандату» для приватних ветеринарів у сільській 
місцевості.

Ключові слова: державно-приватне партнер-
ство, ринок ветеринарних препаратів та послуг, 
трансформаційна модель, колаборативна модель, 
трансакційна модель.
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У роботі досліджено фінансову стійкість як ключовий чин-
ник формування конкурентоспроможності сільськогосподар-
ських підприємств в умовах динамічного та нестабільного сере-
довища функціонування аграрного сектору України. Показано, 
що фінансова стійкість визначає здатність підприємства не лише 
підтримувати платоспроможність і стабільність у короткостроко-
вому періоді, але й забезпечувати довгостроковий розвиток, ін-
вестиційну активність та адаптацію до зовнішніх шоків, зокрема 
спричинених воєнними діями. Проаналізовано теоретичні підхо-
ди до трактування фінансової стійкості та її взаємозв’язку з рен-
табельністю, ліквідністю, структурою капіталу та інноваційною 
діяльністю аграрних підприємств.

На основі емпіричних даних 2021 та 2024 років здійснено по-
рівняльну оцінку показників ліквідності, рентабельності, фінан-
сової стабільності та забезпеченості обіговим капіталом у роз-
різі чотирьох типів фінансової стійкості сільськогосподарських 
підприємств Харківської області. Встановлено суттєве зниження 
більшості показників після початку повномасштабної війни, що 
зумовлено логістичними розривами, руйнуванням виробничої 
інфраструктури, скороченням обігових коштів та зниженням до-
ступу до зовнішнього фінансування. Виявлено, що підприємства 
з високою фінансовою стійкістю демонструють значно кращі ре-
зультати діяльності, зокрема за показниками ліквідності, частки 
власного капіталу та здатності покривати зобов’язання дохода-
ми. Натомість підприємства з кризовим типом стійкості харак-
теризуються низьким рівнем ефективності, високими ризиками 
неплатоспроможності та необхідністю термінового фінансового 
оздоровлення.

Проведений факторний аналіз підтвердив тісний взаємозв’я-
зок між більшістю фінансових показників, окрім рентабельності 
активів, яка є більш чутливою до зовнішніх і внутрішніх змін 
у діяльності підприємства. Доведено, що зміцнення фінансової 
стійкості потребує комплексного підходу, спрямованого на опти-
мізацію структури капіталу, підвищення ефективності викори-
стання обігових активів, диверсифікацію джерел фінансування 
та запровадження сучасних інструментів ризик-менеджменту. 
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 Постановка проблеми та аналіз ос-
танніх досліджень. Умови функціонування 
аграрного сектору України на сучасному ета-
пі характеризуються високим рівнем неста-
більності, обумовленої одночасним впливом 
зовнішніх та внутрішніх чинників. За таких 
обставин однією з ключових передумов збе-
реження економічної життєздатності та реа-
лізації стратегічних цілей розвитку аграрного 
підприємства є забезпечення його фінансової 
стійкості як здатності ефективно функціону-
вати у коротко- та довгостроковому періоді, 
підтримувати платоспроможність, гнучко 
адаптуватися до змін зовнішнього середови-
ща, не втрачаючи конкурентних позицій. В 
умовах зростаючої конкуренції на внутріш-
ньому та глобальному продовольчому ринку 
саме фінансова стійкість визначає здатність 
сільськогосподарського підприємства інвес-
тувати в інновації, підвищувати продуктив-
ність, оптимізувати виробничу структуру та 
забезпечувати стале розширене відтворення. 
Брак фінансових ресурсів, нестача обігового 
капіталу, дисбаланс у структурі активів і зо-
бов’язань, перевищення короткострокових 
пасивів над ліквідними активами - усе це 
створює загрозу втрати конкурентоспромож-
ності навіть за умови високого виробничого 
потенціалу. У зв’язку з цим виникає необхід-
ність ґрунтовного дослідження фінансових 
показників підприємств, що дозволяють ви-
явити рівень їх стійкості та обґрунтувати стра-
тегічні напрями її підвищення з урахуванням 
галузевої специфіки аграрного виробництва.

Фінансова стійкість аграрних підпри-
ємств визначається здатністю стабільно за-
безпечувати відтворення виробництва, збе-
рігаючи платоспроможність і прибутковість 
навіть за умов криз та шоків. В аграрному 
секторі України фінансова стійкість прямо 
пов’язана зі стратегічно важливими завдан-
нями продовольчої безпеки та експорту: ста-
більне функціонування сільгосппідприємств 
забезпечує продовольство для мільйонів лю-
дей всередині країни та за її межами [1]. В 

українському контексті фінансова стійкість 
сектора сільського господарства визнана кри-
тичним чинником його економічної стабіль-
ності та продовольчої безпеки країни.

Конкурентоспроможність підприємства 
водночас розуміється як здатність довгостро-
ково генерувати високі доходи і утримувати 
позиції на ринку, забезпечуючи сталий розви-
ток навіть в умовах міжнародної конкуренції 
[2]. Зокрема економічна стійкість аграрного 
підприємства включає збалансоване управ-
ління прибутковістю, ресурсами та конку-
рентними перевагами. Це означає, що фінан-
сово стійке господарство може підтримувати 
необхідний рівень виробництва, не виснажу-
ючи власні ресурси та навколишнє середо-
вище, створюючи основу для сталого конку-
рентного розвитку. Достатній рівень фінансо-
вої стійкості є необхідною передумовою кон-
курентоспроможності сільгосппідприємств. 
Фінансово стабільна компанія має ресурси 
для інвестування у модернізацію виробни-
цтва, впровадження інноваційних технологій 
та підвищення продуктивності. Таким чином, 
фінансова стійкість є фундаментом конкурен-
тоспроможності, оскільки фінансово стабіль-
ні підприємства спроможні інвестувати в роз-
виток, впроваджувати інновації та ефективні-
ше реагувати на ринкові виклики [3]. 

Сучасні дослідження відзначають тіс-
ний зв’язок між фінансовою стабільністю та 
довгостроковою конкурентоспроможністю 
агробізнесу. Наприклад, прибутковість ви-
значає ефективність операційної діяльності, 
тоді як структура капіталу і ліквідність відо-
бражають здатність бізнесу витримувати фі-
нансові навантаження та шоки [4]. Важливою 
ознакою стійкого фінансового стану є збере-
ження рівноваги між власним і позиковим 
капіталом, достатній рівень резервів, а також 
підтримання платоспроможності навіть за 
несприятливих умов. 

На прикладі чеських сільськогосподар-
ських фермерських господарств було прове-
дено багатокритеріальну оцінку за п’ятьма 

Значна роль у підтримці аграрного бізнесу належить державним 
програмам фінансової допомоги, які можуть компенсувати збит-
ки та створювати умови для інвестиційного розвитку. У підсумку 
фінансова стійкість постає фундаментом довгострокових конку-
рентних переваг, забезпечуючи здатність аграрних підприємств 
адаптуватися, відновлюватися та розвиватися у складних еконо-
мічних умовах.

Ключові слова: фінансова стійкість, конкурентоспромож-
ність, аграрні підприємства, інвестиції в інновації, державна під-
тримка, ліквідність.
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вимірами: виробництво, економічні фактори, 
фінансова стійкість, довкілля, соціальні фак-
тори. Виявлено, що господарства з кращими 
економічними результатами мають також 
вищі загальні рейтинги, але фінансова стій-
кість негативно корелює з економічним ре-
зультатом у деяких кластерах [5]. Ще одне 
дослідження чеських економістів дозволило 
встановити два кластери господарств: менші 
з більшим тваринництвом мають кращі по-
казники довкілля і фінансової стійкості; біль-
ші - кращі економічні та виробничі показ-
ники. Автори роблять висновок, що розмір 
господарства та спеціалізація значною мірою 
впливають на фінансову стійкість і результа-
ти господарства [6].

На фінансову стабільність аграрних під-
приємств впливають численні внутрішні і 
зовнішні чинники. Модель факторного аналі-
зу для господарств ЄС виділила шість голов-
них факторів фінансової безпеки, серед яких: 
платоспроможність від операцій (самофі-
нансування доходами), масштаб та підтрим-
ка (площа земель і субсидії), а також довго-
строкові кредити й трудові ресурси [7]. Це 
підтверджує, що більші за розміром підпри-
ємства із вищими доходами та державною 
підтримкою мають, як правило, більш стійке 
фінансове становище. Натомість для дрібних 
фермерських господарств ключовими є ефек-
тивність виробництва і доступ до фінансів. 
Дослідження малих агропідприємств в Украї-
ні показало, що підвищення результативності 
їх діяльності вимагає поліпшення фінансово-
го менеджменту та доступу до ринків капіта-
лу[8]. Отже, фінансова стійкість формується 
під впливом комплексу факторів - від вну-
трішніх (рівень прибутків, структура витрат, 
продуктивність) до зовнішніх (державна під-
тримка, ринкове середовище, ціни і т.ін.) [9].

Драматичний приклад впливу зовнішніх 
ризиків на фінансову стабільність - повно-
масштабна війна в Україні. У 2022 році через 
блокаду морських портів, зростання логіс-
тичних витрат та руйнування інфраструктури 
доходи агропідприємств різко скоротилися, 
що підірвало їх фінансовий стан. Це показало 
важливість завчасної ризикостійкості: компа-
нії, які диверсифікували ринки збуту і оптимі-
зували витрати, змогли частково стабілізувати 
свою діяльність навіть в кризових умовах. 

Здійснення інноваційних проєктів потре-
бує значних фінансових ресурсів, і саме фі-
нансова стійкість визначає здатність підпри-
ємства реалізувати такі інвестиції без кри-
тичного погіршення свого стану[10]. Досвід 
показує, що фінансово резильєнтні фермери 

більш схильні до підприємництва та ризи-
кових інновацій, оскільки мають «подушку 
безпеки» для покриття можливих втрат [11]. 
Згідно з опитуваннями, наявність фінансових 
резервів істотно підвищує готовність фер-
мерів впроваджувати нові проекти та брати 
участь у переробці чи туризмі, що зрештою 
розширює їхні конкурентні можливості.

Взаємозв’язок між фінансовою стійкістю 
та інноваціями має двосторонній характер. З 
одного боку, міцний фінансовий стан пози-
тивно впливає на обсяги інвестицій в іннова-
ції - підприємства з високою рентабельністю 
та достатнім капіталом зазвичай реінвестують 
прибутки в розвиток. З іншого боку, впрова-
дження інновацій здатне покращити фінансо-
ву стійкість у довгостроковій перспективі зав-
дяки зростанню ефективності та появі нових 
джерел доходу, навіть якщо в короткостроко-
вому періоді інновації вимагають додаткових 
витрат і тимчасово знижують показники при-
бутковості [12]. Так, дослідження європей-
ських агрокомпаній показало, що інвестиції в 
інновації спочатку можуть погіршувати фінан-
сові результати, але вже через два роки дають 
позитивний ефект на фінансову стабільність 
і приріст вартості бізнесу. Відтак, підприєм-
ствам важливо розглядати фінансову стійкість 
і інноваційний розвиток як взаємодоповнюючі 
складові стратегії конкурентоспроможності, 
плануючи інновації з урахуванням довгостро-
кових фінансових вигод. Теорія балансування 
ризиків, на думку авторів дає підстави ствер-
джувати, що фермери реагують на зростання 
бізнес-ризику (варіації врожайності, цін тощо) 
шляхом зменшення фінансового ризику - на-
приклад, скорочуючи боргове навантаження 
або накопичуючи більше ліквідних активів.

Крім технологічних інновацій, складовою 
конкурентоспроможності стає також еколо-
гічна та ресурсна стійкість агровиробництва. 
Відповідальне поводження з природними ре-
сурсами та впровадження ресурсозберігаючих 
технологій не лише знижують витрати, але й 
підвищують репутацію підприємства на між-
народних ринках [13]. Згідно з дослідження-
ми, екологічна відповідальність агропідпри-
ємств розглядається як необхідна передумова 
їх сталого розвитку та довгострокової конку-
рентоспроможності. Наприклад, впроваджен-
ня заходів з адаптації до змін клімату та “зе-
лена” модернізація виробництва вже стають 
ключовими вимогами для збереження позицій 
на ринках ЄС. Тому фінансово стійкі госпо-
дарства, які можуть інвестувати в інновації 
сталого розвитку, матимуть очевидну перева-
гу у конкурентній боротьбі на перспективу. 
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 Сільське господарство є галуззю з ви-
соким рівнем ризиків - погодних, ринкових, 
біологічних та інституційних [14]. Одним із 
ключових інструментів управління фінансо-
вими ризиками, на думку авторів, є підтри-
мання достатнього рівня ліквідних резервів. 
Емпіричні дані з США підтверджують, що 
з підвищенням виробничих ризиків агрови-
робники збільшують грошові резерви для 
страхування від невизначеності. Так, за ре-
зультатами панельного аналізу фермерських 
господарств декількох штатів, виявлено по-
зитивний зв’язок між рівнем бізнес-ризику 
та розміром ліквідних резервів: фермери із 
більш ризикованим середовищем діяльності 
тримають значно більші запаси ліквідно-
сті як буфер на випадок непередбачуваних 
втрат. Накопичення таких резервів дозволяє 
господарствам зберігати фінансову стійкість 
навіть за тимчасового падіння виручки чи 
урожаю, уникаючи негайної дефолтної загро-
зи. Водночас ефективне управління ризиками 
виступає невід’ємною умовою підтримання 
фінансової стійкості агропідприємств та їх 
конкурентоспроможності. Підкреслюється, 
що впровадження систем ризик-менеджмен-
ту (страхування врожаїв, хеджування цін, 
диверсифікація культур тощо) прямо впливає 
на фінансову стабільність сільгоспвиробни-
ків [15]. Зокрема, було встановлено, що ефек-
тивне управління фінансовими ризиками 
значною мірою визначає стійкість розвитку 
аграрного бізнесу, особливо в умовах цінових 
коливань та непередбачуваних змін кон’юнк-
тури. Іншим аспектом ризик-менеджменту є 
оптимальне співвідношення власного і пози-
кового капіталу. Фінансовий ризик зростає зі 
збільшенням кредитного навантаження, тому 
агропідприємства мають балансувати між за-
лученням позик для розвитку і підтриманням 
безпечного рівня боргу. 

Роль державної політики і фінансової інф-
раструктури є визначальною у формуванні 
фінансової стійкості аграрних підприємств. 
Світовий досвід свідчить, що прямі субсидії 
та дотації суттєво впливають на доходність 
фермерських господарств, особливо дрібних. 
Так, розрахунки показують, що без держав-
них субсидій фермери майже половини країн 
ЄС взагалі не змогли б отримувати прибуток 
від сільського господарства [16]. Прямі ви-
плати у ЄС залишаються значним чинником 
формування доходів: за даними за 2009-2015 
рр., у всіх країнах Євросоюзу державні дота-
ції істотно підвищували фермерські прибут-
ки. Особливо велика залежність спостеріга-
ється в економічно слабких господарствах 

- там субсидії виконують роль фінансової 
«подушки», дозволяючи підтримувати міні-
мальну рентабельність виробництва.

Фінансові ресурси та інфраструктура 
кредитування є іншою важливою складовою 
стійкого розвитку агробізнесу. Доступність 
банківських кредитів, аграрних розписок, 
лізингових послуг і страхових інструментів 
визначає здатність підприємств інвестувати 
в розширення діяльності та переживати пе-
ріоди тимчасового дефіциту коштів. За ре-
зультатами досліджень зазначається, що на-
рощування фінансової підтримки аграрного 
сектору (через кредити чи гранти) позитивно 
позначається на сталому зростанні вироб-
ництва та конкурентоспроможності галузі 
[17]. Зокрема, в Україні аналіз фінансування 
сільського господарства виявив значний не-
використаний потенціал нетрадиційних фі-
нансових інструментів - таких як агролізинг, 
агрострахування та залучення коштів через 
фондовий ринок. Посилення роботи цих ін-
струментів може розширити «фінансовий 
простір» агробізнесу та забезпечити альтер-
нативні джерела капіталу, зменшуючи залеж-
ність від банківських кредитів.

Важливим напрямом є також впроваджен-
ня фінансових інновацій у аграрному секто-
рі. Зарубіжний досвід (наприклад, Польщі) 
демонструє ефективність змішаних фінан-
сових продуктів - комбінування грантів з 
пільговими кредитами, залучення приватних 
інвесторів через механізми blended finance 
тощо - у підвищенні стійкості та конкуренто-
спроможності фермерських господарств [18]. 
Фінансові інновації (включно з цифровими 
фінансовими сервісами) полегшують доступ 
фермерів до капіталу і страхових продуктів, 
що дозволяє їм швидше впроваджувати нові 
технології і нарощувати продуктивність. У 
дослідженні авторів з Пакистану відзначають 
асиметричний вплив фінансової стійкості та 
аграрних субсидій на сільськогосподарське 
виробництво. Було встановлено, що пози-
тивні зміни фінансової стійкості збільшують 
виробництво, тоді як негативні - значно його 
знижують; аналогічно - субсидії мають неод-
нозначний вплив. Результати, на думку авто-
рів, свідчать про необхідність ефективної по-
літики підтримки агросектору з урахуванням 
асиметрій [19].

Отже, для формування конкурентоспро-
можного аграрного підприємства необхідна 
міцна фінансова база, що підтримується як 
внутрішніми зусиллями (підвищення ефек-
тивності, управління ризиками, інновації), так 
і зовнішніми чинниками (продумана держав-
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на підтримка, розвинений фінансовий ринок). 
Підкреслюється, що фінансова стійкість - це 
фундамент, на якому будуються довгостроко-
ві конкурентні переваги агробізнесу [20]. За-
безпечуючи стабільність фінансового стану, 
аграрні підприємства отримують можливість 
стратегічно планувати свій розвиток, впевнено 
входити в нові ринки та витримувати випробу-
вання зовнішнього середовища, що зрештою і 
визначає їх успіх у конкурентній боротьбі.

Мета дослідження полягає у теоретич-
ному обґрунтуванні та емпіричному дослі-
дженні ролі фінансової стійкості як ключово-
го чинника формування конкурентоспромож-
ності сільськогосподарських підприємств, 
а також у розробленні рекомендацій щодо 
підвищення рівня їх фінансової стійкості з 
метою забезпечення довгострокового конку-
рентного успіху в аграрному секторі.

Матеріал і методи дослідження. При 
проведенні цього дослідження використо-
вувались методи групування, графічний, 
факторного аналізу, монографічний. Також 
використовувались загальнонаукові методи 
дослідження: індукція та дедукція та метод 
узагальнення. 

Результати дослідження та обговорен-
ня. Відповідно до поставленої мети було ви-
рішено перевірити дві гіпотези:

рівень фінансової стійкості обумовлений 
структурою капіталу та рівнем прибутковості 
підприємства;

рівень фінансової стійкості обумовлений 
та визначає можливість підприємства віднос-
но рівня інвестування.

Для перевірки висунутих гіпотез було ви-
рішено оцінити реальну ситуацію за даними 
сільськогосподарських підприємств Харків-
ської області у 2021 та 2024 роках. Досліджу-
вана сукупність налічувала 91 підприємство 
у 2021 році та 85 - у 2024 році. 

На першому етапі було вирішено здійсни-
ти групування сільськогосподарських підпри-
ємств відповідно до рівня забезпеченості за-
пасів відповідними джерелами формування. 
Водночас всі підприємства було поділені за 
рівнем фінансової стійкості на чотири групи: 

абсолютна фінансова стійкість (1 тип);
нормальна фінансова стійкість (2 тип); 
нестабільна фінансова стійкість (3 тип);
кризисна фінансова стійкість (4 тип) [21].
Абсолютно стабільний фінансовий стан 

є найвищим типом фінансової стійкості під-
приємства. У цьому випадку фінансова ста-
більність забезпечується шляхом перевищен-
ня власних джерел формування запасів і за-
трат над запасами. Підприємство вважається 

повністю платоспроможним і має стабільну 
фінансову основу.

Нормальний фінансовий стан гарантує 
здатність підприємства виконувати власні 
фінансові зобов'язання. Це відповідає умо-
вам, коли власні джерела формування запасів 
і затрат є рівними або меншими за запаси, а 
також не перевищують рівень робочого капі-
талу. Це свідчить про достатній рівень ліквід-
ності та платоспроможності для поточного 
фінансування діяльності підприємства.

Нестабільний фінансовий стан вказує на 
часткову втрату платоспроможності підпри-
ємства. Однак при запровадженні відповід-
них заходів можливе відновлення фінансової 
стійкості. У цьому випадку рівень робочого 
капіталу є меншим або рівним запасам, але 
значення загальної величини джерел форму-
вання запасів дозволяє підтримувати діяль-
ність підприємства, надаючи можливість для 
фінансового оздоровлення.

Кризовий фінансовий стан свідчить про 
повну втрату платоспроможності підприєм-
ства, фактично переходячи в стан, близький 
до банкрутства. Це відбувається, коли за-
гальна величина джерел формування запасів 
є меншою за величину запасів, що вказує на 
нездатність покрити поточні зобов'язання та 
високий ризик банкрутства підприємства.

З метою оцінювання впливу рівня фінан-
сової стійкості на конкурентоспроможність 
сільськогосподарських підприємств було 
сформовано наступну систему показників:

-	 співвідношення виручки від реалізації 
та поточних пасивів;

-	 коефіцієнт фінансової стабільності;
-	 співвідношення поточних пасивів та 

власного капіталу;
-	 коефіцієнт залежності робочого капі-

талу;
-	 питома вага робочого капіталу у обо-

ротних активах;
-	 рентабельність активів;
-	 коефіцієнт абсолютної ліквідності; 
-	 коефіцієнт проміжної ліквідності;
-	 коефіцієнт загальної ліквідності.
В цій системі показників коефіцієнти 

співвідношення виручки від реалізації та 
поточних пасивів, рентабельності активів 
дають можливість оцінити ефективність ді-
яльності підприємств та можливість розра-
хунку отримуваними доходами по своїх по-
точних зобов’язаннях. Інші показники спря-
мовані на оцінку рівня фінансового стану та 
структури капіталу, що також в значній мірі 
визнає рівень конкурентоспроможності під-
приємства. 
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Таблиця 1 –  Вплив рівня фінансової стійкості на конкурентоспроможність сільськогосподарських
                   підприємств Харківської області у 2021 та 2024 рр.

Показники Тип фінансової стійкості По області4 3 2 1
2021

Кількість підприємств 2 32 12 45 91
Співвідношення виручки від 
реалізації та поточних пасивів 0,03 1,45 3,25 3,20 2,33

Коефіцієнт фінансової стабільності -0,88 1,14 1,56 3,53 2,15
Співвідношення поточних пасивів 
та власного капіталу -0,97 0,73 0,35 0,19 0,34

Коефіцієнт залежності робочого 
капіталу -0,18 0,56 0,43 0,11 0,20

Питома вага робочого капіталу у 
оборотних активах -14,64 0,26 0,66 0,80 0,66

Рентабельність активів -0,84 0,13 0,25 0,21 0,19
Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,00 0,02 0,08 0,32 0,14
Коефіцієнт проміжної ліквідності 0,03 0,32 0,97 2,78 1,33
Коефіцієнт загальної ліквідності 0,06 1,35 2,92 4,95 2,90

2024
Кількість підприємств 7 25 8 45 85
Співвідношення виручки від 
реалізації та поточних пасивів 0,56 0,74 2,72 2,15 1,23

Коефіцієнт фінансової стабільності -0,15 0,37 1,11 2,53 1,03
Співвідношення поточних пасивів 
та власного капіталу 0,56 0,74 2,72 2,15 1,23

Коефіцієнт залежності робочого 
капіталу -0,25 -1,86 0,83 0,12 0,36

Питома вага робочого капіталу у 
оборотних активах -0,34 -0,06 0,66 0,63 0,35

Рентабельність активів 0,00 0,07 0,08 0,09 0,08
Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,01 0,03 0,06 0,40 0,14
Коефіцієнт проміжної ліквідності 0,27 0,38 1,37 1,69 0,80
Коефіцієнт загальної ліквідності 0,75 0,94 2,97 2,72 1,54

Джерело: розраховано авторами.

Результати оброблення даних сільсько-
господарських підприємств наведені в таблиці 
1. У цьому випадку окремий інтерес викликає 
зміна рівня фінансової стійкості за досліджува-
ний період у зв’язку з військовою агресією рф. 
Ця проблема є актуальною для всіх сільсько-
господарських підприємств України і особли-
во актуальною для підприємства Харківської 
області, яке опинилося в зоні бойових дій. Це 
призвело до значних матеріальних збитків для 
багатьох підприємств, втрат в людському ка-
піталі, логістичних проблем та значних обме-
жень у зовнішньому фінансуванні. 

За наведеними даними можна зроби-
ти висновок, що у 2021 році підприємства з 
різними типами фінансової стійкості демон-
струють значну варіативність фінансових 
показників. Найвищі значення за коефіцієн-
тами ліквідності та фінансової стабільності 

спостерігаються у підприємствах з найкра-
щим фінансовим станом (тип 1). Зокрема, ко-
ефіцієнт загальної ліквідності у підприємств  
1 типу дорівнював 4,95, а у підприємств 4 
типу – 0,06, коефіцієнт фінансової стабіль-
ності відповідно 2,15 та -0,88, співвідношен-
ня виучки від реалізації та поточних пасивів 
дорівнювало відповідно 2,33 та 0,03. Таким 
чином, підприємства з абсолютною фінан-
совою стійкістю здатні ефективно покрива-
ти свої зобов'язання, мають високий рівень 
власного капіталу і значну ліквідність, що 
забезпечує їхню стабільність у фінансовому 
середовищі. У той же час підприємства типу 
4, які демонструють кризовий фінансовий 
стан, мають негативні значення ключових фі-
нансових коефіцієнтів, що свідчить про знач-
ні проблеми з платоспроможністю та велику 
ймовірність банкрутства.
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У 2024 році, порівняно з 2021 роком, 
спостерігається незначне погіршення рівня 
фінансової стійкості. Зокрема, коефіцієнт фі-
нансової стабільності для підприємств з ти-
пом 1 зменшився (3,53 у 2021 році до 2,53 у 
2024 році), але все ще залишається на висо-
кому рівні. Це вказує на стабільність цих під-
приємств, хоча і з певним зменшенням фінан-
сової активності або капіталізації. Коефіцієнт 
загальної ліквідності зменшився, відповідно, 
з 4,95 до 2,72, коефіцієнт рентабельності ак-
тивів - з 0,21 до 0,09. 

Підприємства типу 3 продемонстрували 
найменший рівень зміни фінансових показ-
ників між 2021 і 2024 роками, що вказує на 
їхню стабільність у середньо-терміновому 
періоді. Однак навіть у цих підприємств спо-
стерігається зниження деяких показників, та-
ких як співвідношення виручки до поточних 
пасивів (з 3,25 до 2,72), що може бути озна-
кою поступової втрати ефективності фінан-
сового управління.

Підприємства типу 4 (кризовий фінансо-
вий стан) залишаються найбільш вразливими 
до фінансових потрясінь і мають найбільше 
проблем з ліквідністю та платоспроможні-
стю. У цій групі велична коефіцієнта загаль-
ної ліквідності дорівнювала у 2021 році 0,06, 
у 2024 році – 0,75. Незважаючи на позитив-
ну тенденцію, ці показники були суттєво 
меншими за нормативну величину (1,5-2,5). 
Свідченням окремого покращення ситуації у 
цій групі є також величина показника співвід-
ношення виручки від реалізації та поточних 
пасивів. У 2021 році даний показник дорів-
нював 0,06, у 2024 році – 0,56. Обидва ці зна-

чення свідчать про втрату реальної спромож-
ності підприємств розрахуватися власними 
доходами за своїми поточними зобов’язан-
нями. Для цієї групи підприємств необхідно 
вжити термінових заходів для реструктури-
зації фінансів, зокрема шляхом зниження за-
боргованості, поліпшення ефективності ви-
користання робочого капіталу та залучення 
додаткових інвестицій.

На наступному етапі було вирішено оці-
нити взаємозв’язок досліджуваних показни-
ків між собою та виявити його особливості. 
Для цього використовувався програмний про-
дукт Statistica та метод факторного аналізу. 
Цей метод дає можливість порівняти залеж-
ність показників з двома умовним факторами. 
Відповідно, якщо така залежність буде, то і 
між показниками вона також буде мати місце. 
Результати оброблення первинних даних на-
ведені на рисунку 1, з якого можна зробити 
висновок, що всі показники, крім рівня рен-
табельності активів, між собою тісно пов’я-
зані. Це цілком очікуваний результат. Рівень 
фінансової стійкості визначається співвідно-
шенням величини запасів та відповідних дже-
рел. Своєю чергою, це співвідношення дуже 
тісно повинно бути зв’язано з рівнем ліквід-
ності балансу та структури капіталу. Щодо 
показника рентабельності активів, то величи-
на прибутку, яка є однією з його складових, є 
показником, який акумулює в собі влив всіх 
внутрішніх та зовнішніх факторів діяльності 
підприємства. Ці фактори можуть визначати-
ся різними обставинами, зокрема, суб’єктив-
ного характеру. Саме цим, з нашої точки зору, 
пояснюються отримані результати. 

Factor Loadings, Factor 1 vs. Factor 2
Extraction: Principal components

Співвідношення виручки від реалізації  та поточних пасивів 2024

коефіцієнт  фінансової  стабільності 2024

Питома вага робочого капіталу у оборотних активах 2024

Коефцієнт абсолютної  ліквідності 2024Коефіцєнт проміжної  ліквідності 2024
Коефіцієнт загальної  ліквідності 2024

Рентабельність активів 2024

-1,0 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2
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-1,2
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-0,8

-0,6
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0,0
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Рис. 1. Результати факторного аналізу оцінки окремих показників діяльності 
сільськогосподарських підприємств Харківської області, 2024 р

Джерело: побудовано авторами.
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Висновки. Проведене дослідження доз-
волило встановити, що фінансова стійкість 
аграрних підприємств є основою для забезпе-
чення їх конкурентоспроможності на ринку, 
оскільки дозволяє підприємствам адаптува-
тися до змінюваних умов зовнішнього сере-
довища та підтримувати стабільну фінансову 
діяльність навіть у кризові періоди. Аналіз 
фінансових показників підприємств Хар-
ківської області показав, що підприємства з 
високим рівнем фінансової стійкості здатні 
ефективно використовувати власні ресурси 
для інвестування в розвиток та модернізацію 
виробництва. Водночас підприємства з низь-
ким рівнем стійкості мають обмежені мож-
ливості для розвитку і можуть зіткнутися з 
ризиками дефолту або банкрутства. Тому для 
покращення фінансової стійкості сільсько-
господарських підприємств необхідно зосе-
редити увагу на оптимізації структури капі-
талу, підвищенні рентабельності та забезпе-
ченні ліквідності. 

Було також встановлено, що фінансовий 
стан сільськогосподарських підприємств 
Харківської області в 2024 році в середньо-
му був дещо гіршим, ніж у 2021 році. Разом 
з тим, ця негативна тенденція не призвела 
до суттєвого погіршення фінансового стану 
підприємств. Ця дає підстави для стримано-
го оптимізму з точки зору можливостей сіль-
ськогосподарських підприємств Харківської 
області до забезпечення нормального опера-
ційного процесу в надскладних умовах. Важ-
ливу роль у цьому процесі мають відігравати 
державні програми підтримки, що можуть 
допомогти малим і середнім агропідприєм-
ствам подолати фінансові труднощі та спри-
яти їх сталому розвитку. 
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Financial stability as a determinant of the 
competitiveness of agricultural enterprises.

Shyian D. , Ulianchenko N., Jevdokimova M.
This study examines financial stability as a key 

determinant of the competitiveness of agricultural 
enterprises operating in the highly volatile and risk-
prone environment of the Ukrainian agrarian sector. 
The research highlights that financial stability is not 
limited to maintaining solvency or meeting short-
term financial obligations but serves as a strategic 
foundation for long-term development, investment 

capacity, innovation adoption, and resilience to exter-
nal shocks, particularly those caused by the ongoing 
war in Ukraine. Theoretical approaches to defining fi-
nancial stability and its interrelations with profitabili-
ty, liquidity, capital structure, and innovative activity 
are analysed to provide a comprehensive conceptual 
framework.

Using empirical data for 2021 and 2024, the 
study presents a comparative assessment of liquidi-
ty indicators, profitability ratios, financial stability 
coefficients, and working capital sufficiency across 
four types of financial stability in agricultural enter-
prises of the Kharkiv region. The results demonstrate 
a significant decline in most indicators after the on-
set of the full-scale invasion, driven by disruptions 
in logistics, destruction of production assets, reduced 
cash flows, and limited access to external financing. 
Enterprises with strong financial stability show con-
siderably better performance, particularly in liquidity, 
capital adequacy, and the ability to cover obligations 
with operating revenues. Conversely, enterprises with 
a crisis-type financial position face high insolvency 
risks, reduced operational efficiency, and an urgent 
need for financial restructuring.

Factor analysis confirms a strong interdependence 
among most financial indicators, except for return on 
assets, which appears more sensitive to external eco-
nomic conditions and managerial factors. The find-
ings reveal that enhancing financial stability requires 
a comprehensive approach focused on capital struc-
ture optimisation, improved efficiency in managing 
current assets, diversification of financing sources, 
and the implementation of modern risk-management 
tools. Government financial support plays a significant 
stabilising role by mitigating losses and fostering the 
investment potential of the sector. Ultimately, financial 
stability serves as the cornerstone for building sustain-
able competitive advantages, ensuring that agricultural 
enterprises retain their capacity to adapt, recover, and 
expand even under adverse external conditions.

Key words: financial stability, competitiveness, 
agricultural enterprises, innovation investments, go- 
vernment support, liquidity.
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The article examines the impact of financial leverage on the 
financial performance of selected joint-stock banks listed on the 
Ghana Stock Exchange. The current state of Ghana’s banking sector is 
analyzed, revealing a contradictory situation regarding the impact of 
financial leverage on potential profitability levels, as its actual effect 
on profitability remains insignificant. It is concluded that this situation 
indicates the need for more effective financial management strategies.

It is substantiated that, despite the theoretical advantages of 
using financial leverage for profit growth, no significant correlation 
was found in Ghanaian banks. This leads to the conclusion that a 
strategy of increasing profitability based on a reliance on borrowed 
capital is unreliable. The study demonstrated that bank size does not 
have a significant impact on return on equity, refuting the assumption 
regarding the significance of economies of scale in enhancing financial 
efficiency.

A significant result was provided by the Hausman test, which 
indicated a close relationship between financial leverage and return on 
assets (ROA). Furthermore, random effects models confirmed a strong 
correlation between the level of financial leverage (Finlev) and ROA. 
The results suggest that the growth of ROA in these banks is positively 
correlated with effective financial leverage management practices.

It is substantiated that to increase share value and attract 
investment, bank management should ensure that debt levels generate 
sufficient return on capital through a thorough assessment of the 
debt-to-potential-income ratio. To this end, managers must focus on 
ensuring the efficient allocation of resources to generate stable profits 
while simultaneously controlling the debt burden. It is emphasized that 
regular monitoring of changing market conditions and their impact on 
profitability and leverage strategies is critical for achieving long-term 
success, minimizing risks, and maximizing benefits.

Keywords: financial leverage, financial performance, banks, 
stock exchange, Ghana, return on assets, debt levels.
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Problem Statement and analysis of recent 
research. Globally, the financial sector is 
undeniably the cornerstone of every economy. 
A well-working and efficient financial system is 
necessary to promote economic growth. Factors 
contributing to a country's strong economic 
growth include various elements, one of which is 
the establishment of an effective capital structure. 
In many cases, research has primarily focused on 
industrial sectors and foreign enterprises, leaving 
Ghana's banking industry's development and its 
relations with the capital structure to be decided 
by external factors. This inspection presents 
an opportunity to check how these financial 
structures affect local banking performance. 

According to Guru, banks can be classified 
based on their operating roles. Their primary 
objective on installation was maximum. This 
goal underlines the importance of effective 
capital structure management within banks. 
The performance of a bank, or its profitability, 
plays a crucial role in meeting the needs of its 
stakeholders, including shareholders. In this 
context, the relationship between the capital 
structure and financial length is essential. 
Financial length refers to using borrowed funds 
to increase possible returns on investment. 
Studies have shown that optimal leverage levels 
can increase profitability by increasing risk [1].

In the Ghanaian banking sector, understanding 
how the capital structure influences performance 
can provide significant insights to improve 
efficiency and competitiveness. For example, 
higher capital rates can experience lower 
volatility during economic recessions but may 
lose high potential yields associated with higher 
debt levels. 

A meticulous examination of an organization's 
financial statements provides valuable insights 
into its success or failure, ultimately determining 
its viability. Key indicators, such as the return 
on equity (ROE) and the return on assets 
(ROA), are vital metrics for evaluating a bank's 
performance. In addition, leveraging these 
financial metrics can inform strategic decision-
making processes within banks, identifying areas 
for investment improvements or opportunities. 
In turn, this allows banks to align their objectives 
more closely with the expectations of interested 
parties. 

Despite the importance of understanding 
capital structures in Ghana's banking sector, 
several challenges persist. Limited access 
to reliable data. Complete analysis efforts. 
Additionally, fluctuating economic conditions 
often complicate the decision-making process 
related to financing options.

In addition, as Johnson note, regulatory 
frameworks governing capital requirements 
can also influence the way banks approach 
their financing strategies. Navigating these 
complexities requires a nuanced understanding 
of the local market's dynamics and broader 
economic trends. In addition, comparative 
studies involving other emerging markets could 
provide valuable reference points for evaluating 
best practices in effectively managing capital 
structures.

Given the gaps identified in the existing 
literature regarding Ghana's banking industry 
and its capital structure decisions, further 
investigation is justified. Future studies should 
focus on empirical analysis that examines how 
variable levels of financial leverage impact 
profitability on different types of banks within 
Ghana.

Despite its importance, there is limited 
empirical investigation that explicitly addresses 
how financial leverage affects the financial 
performance of banks quoted in the GSE. 
Existing studies have often focused widely 
on financial institutions without delving into 
regional details or providing detailed, relevant 
analysis for Ghanese banks. For example, 
OSEI et al. explored the determinants of capital 
structure among commercial banks. However, 
they did not directly evaluate their impact on 
performance metrics, such as the return on assets 
(ROA) or the return on equity (ROE).

One of the first studies conducted by Abor 
[2] laid the foundations for understanding 
how financial leverage affects profitability in 
Ghana. His research revealed a strong negative 
correlation between long-term debt and the total 
asset index, as well as a negative correlation 
between long-term debt and profitability. On 
the contrary, he identified a significant positive 
association with short-term debt. These ideas 
suggest that while depending largely on long-
term financing can hinder profitability, using 
short-term debt could improve it. 

Based on Abo findings, which explored how 
the different components of the capital structure 
affect the profitability of the industrial sector 
in Ghana, were further examined. His study 
revealed that capital financing has a positive 
influence on profitability. However, it has been 
shown that both short-term and long-term 
debts exert a detrimental effect on productivity 
levels. This finding adds another layer to our 
understanding of the topic. While equity can be 
beneficial, excessive dependence on debt can 
be counterproductive for companies seeking to 
maximize their profit margins. 
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Further complicating the narrative, Addae 
evaluated the effects of capital structure 
specifically within companies quoted on the 
Ghanaian stock market. Its results indicated a 
statistically significant negative relationship 
between long-term debt and profitability, while 
highlighting a positive link between short-term 
debt and profitability metrics. Interestingly, they 
found a general negative correlation between the 
levels of total debt and profitability, a marked 
contrast with the previous conclusions of Abo.

In 2015 Change in approach to banks listed 
on the Ghana Stock Exchange [3]. His analysis 
revealed a significant positive correlation 
between financial leverage, measured by 
the short-term debt ratio as a percentage of 
total assets, and key profitability indicators, 
including return on equity (ROE), earnings 
per share (EPS), and return on assets (ROA). 
In particular, although only a weak negative 
correlation was observed between the long-
term debt rates and the EPS, ROA and ROE 
showed considerable positive associations with 
financial leverage. 

Given these mixed findings, what should banks 
be removed from this research? Understanding 
the nuances of financial leverage is critical for 
effective risk management. Banks must carefully 
evaluate their own capital structures to strike a 
balance between leveraging for growth and 
mitigating the risks associated with high levels 
of debt. Excessive dependence on funds can 
endanger not only individual institutions but 
also the broader economic stability. Therefore, 
prudent management practices surrounding 
financial leverage are crucial for maintaining 
healthy operational performance in banks.

In addition, these variable results highlight an 
essential aspect of financial research: the results 
may differ depending on the industry context 
or the specific metrics used for analysis. The 
discrepancies between these studies illustrate 
that, although some forms of leverage can 
improve performance, others can significantly 
subtract value. To date, there has been a limited 
empirical investigation focused solely on the 
connection between leverage and commercial 
performance within the broader economic 
panorama of Ghana, especially in relation to the 
sectors beyond banking. 

The dynamic panel model reveals that 
excessive leverage has a negative impact on 
the profitability of banks listed on the Ghana 
Stock Exchange, primarily due to an increase in 
fixed debt costs that reduce net gains. Therefore, 
examining financial leverage and its impact on 
the financial performance of banks listed on the 

Ghana Stock Exchange aims to contribute to the 
existing body of knowledge.

Purpose of the study. In general, the study 
seeks to examine financial leverage and its 
impacts on selected listed banks on the Ghana 
Stock Exchange. 

Material and methods. In the field of 
finance, few theories have had as profound an 
impact as Modigliani and Miller's theorem 
(M&M). Proposed by Franco Modigliani and 
Merton Miller in 1958, this theory states that, 
under certain market conditions – specifically, 
perfect capital markets – the value of a company 
is not affected by its capital structure. This means 
that if a bank is financed through capital or debt, 
it does not influence its general market value. 
The implications of this theory are significant 
for banks, which often operate with high levels 
of financial leverage. In their seminal work, 
Modigliani and Miller postulated that the cost of 
capital increases with leverage due to the higher 
risk but is offset by the tax benefits associated 
with debt financing [4].

Identify the author who affirmed that 
"according to the investigation by Alessi et al., 
a greater leverage can lead to a better way of 
performance metrics, such as the return on assets 
(ROA) and the return on capital (ROE), provided 
that the economy remains stable. However, 
banks face a regulatory restriction that impacts 
their ability to use the financial auction. Debt 
banks can assume, in relation to their capital 
base, a crucial consideration given the systemic 
risks raised by excessive leverage.

The relationship between financial leverage 
and bank performance has been studied widely 
in recent literature. A study by Demiraj found 
that while moderate levels of leverage can 
improve bank profitability through fiscal shields 
and operational efficiencies, excessive debt 
dependence can endanger a bank's solvency 
during economic recessions. In addition, 
empirical evidence suggests a non-linear 
relationship between leverage and performance 
for banks. 

The investigation carried out by suggests 
that beyond a certain threshold, the increase in 
financial leverage results in a decrease in the 
yields of performance metrics, such as ROE, 
due to the increased costs associated with a 
higher risk of non-compliance. It is essential 
to keep in mind that M&M propositions are 
generally true under ideal market conditions, 
where there are no taxes, bankruptcy costs, or 
asymmetric information. These conditions rarely 
exist in practice. For example, during periods of 
economic uncertainty or financial crises, as seen 
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during the COVID-19 pandemic, banks may 
face greater scrutiny from regulators regarding 
their capital structures.

Trade-Off Theory. According to compensation 
theory, companies, including banks, must 
weigh the benefits of debt use (such as fiscal 
shields) against their risks (such as bankruptcy 
costs). Myers originally articulated this idea by 
suggesting that companies strive for an optimal 
capital structure where these compensations are 
effectively balanced [5]. Recent literature has 
expanded on Myers' fundamental work. For 
example, Graham and Harvey examine how 
modern market conditions impact banks in terms 
of leverage. They argue that, although traditional 
points of view emphasize static models of capital 
structure optimization, contemporary analysis 
should incorporate dynamic elements such as 
market volatility and regulatory changes. 

Banks generally operate with higher levels of 
leverage compared to non-financial companies 
due to their business model. However, this raises 
questions about how much debt is beneficial 
before it becomes harmful. A study by Chen et 
al. highlights those moderate levels of financial 
leverage can enhance profitability by increasing 
the effective use of assets without significantly 
increasing the risk of default. On the contrary, 
too much dependence on debt can lead banks 
to precarious situations during economic 
recessions. According to Liu, excessive financial 
leverage can erode capital shock absorbers, 
thereby increasing vulnerability during periods 
of market stress. Their findings suggest that 
while leverage can increase returns in stable 
environments, it must be handled prudently to 
avoid adverse consequences.

The role of regulation cannot be 
underestimated when discussing financial 
leverage in banking. Following the 2008 
financial crisis, regulatory frameworks such as 
Basel III were introduced to mitigate the risks 
associated with high levels of bank leverage. 
As Beck note, these regulations aim to ensure 
that banks maintain enough capital in relation 
to their assets weighted by risk. The interaction 
between regulatory measures and compensation 
considerations presents a complex panorama 
for bank management strategies. Banks must 
navigate compliance while optimizing their 
capital structures for optimal performance, 
a delicate balance underscored by recent 
investigations of Allen and Santomero, which 
emphasize the need for adaptive strategies in 
response to evolving regulatory requirements. 

To evaluate how compensation affects bank 
performance, researchers typically analyze key 

metrics, including the return on assets (ROA) 
and the return on equity (ROE). Studies have 
shown mixed results regarding their correlation 
with leverage levels. For example, Zhao found a 
positive correlation between moderate financial 
leverage and ROE among the regional banks, 
but indicated the decreasing yields at higher 
levels of debt. This suggests that while any loan 
level is beneficial for improving yields, there 
is a threshold beyond which performance can 
decrease due to the highest risks associated with 
servicing high debt loads.

In conclusion, understanding compensation 
economic conditions and regulatory environments. 
As highlighted by the recent theory is crucial for 
grasping how banks manage financial leverage in 
diverse literature of authors such as Graham & 
Harvey, Chen, Liu, Beck, Allen and Santomero 
and Zhao, finding an optimal balance between 
taking advantage of the benefits and associated 
risks remains vital to maintain solid banking.

Pecking Order Theory. The theory of 
hierarchical order (POT), first proposed by 
Myers and Majluf [6], postulates that companies 
prefer internal financing over external financing 
due to information asymmetries. This theory 
is particularly relevant when examining the 
financial leverage and performance of banks. 
As institutions that play a crucial role in the 
economy, understanding how banks adhere to 
this theory can shed light on their operational 
strategies and risk management. 

The first POT principle is that companies 
will use retained profits before considering 
external sources. This preference is derived from 
the lowest transaction costs and the avoidance 
of dilution in the property. If internal funds are 
insufficient, companies generally opt for debt 
instead of issuing new capital. This election arises 
from the belief that assuming the debt does not 
send negative signals to the market regarding the 
company's prospects [7]. Additionally, interest 
payments are tax-deductible, making the debt an 
attractive option. 

Finally, if both retained profits and debt 
options are exhausted, companies can resort to 
issuing new capital. However, this is considered 
a last resort due to the potential negative 
perceptions of investors regarding the company's 
valuation [8]. These principles highlight how 
financial decisions are influenced not only by cost 
considerations but also by market perceptions 
and reactions.

Companies must be aware of how their 
financing options may indicate information to 
investors. For example, choosing capital over 
debt could imply that management believes the 
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shares are overvalued, a notion that could lead to 
a decrease in the share price [9].

Pot encourages companies to focus on projects 
where they can utilize the profits effectively 
before seeking external financing options. This 
approach helps maintain financial flexibility 
while maximizing shareholder value. Although 
the theory of hierarchical order offers valuable 
insights into the behavior of corporate finances, 
it is not exempt from criticism. Critics argue that 
the theory simplifies real-world complexities by 
assuming that all companies behave uniformly 
according to their principles [10]. Different 
industries may exhibit varying preferences due to 
specific risks or regulatory environments.  

The theory primarily focuses on the 
asymmetry of information, but overlooks other 
factors that influence capital structure decisions, 
such as macroeconomic conditions or company 
size [11]. Despite these criticisms, hierarchical 
order theory remains a fundamental concept to 
understand corporate financing behaviors.

Several studies have indicated that in 
capital-intensive industries, such as public 
services and manufacturing, there is a positive 
correlation between total debt and total assets 
and ROE [12]. The increase in leverage enables 
these companies to invest in larger projects that 
yield greater returns, thereby improving overall 
profitability. On the contrary, the investigation of 
Lee [21] found that during periods of economic 
recession, companies with high levels of debt 
in relation to their assets often experience a 
decrease in ROE. High leverage can lead to 
greater financial difficulties when income falls 
short, which negatively impacts the returns to 
shareholders.  

A study by Chen and Zhang stressed that the 
size of the company plays an important role in 
determining the impact of the debt on the ROE. 
Larger companies can benefit from economies of 
scale by leveraging their operations, but smaller 
companies may struggle under high debt loads 
due to limited resources. 

Research conducted by Kumar examined the 
specific dynamics of the sector and discovered 
that technology companies often exhibit 
different behavior compared to traditional 
industries regarding the use of debt [14]. In 
technological sectors, moderate debt levels can 
lead to innovative investments that significantly 
drive the ROE.

A longitudinal study by Patel tracked 
companies over several years [19]. It concluded 
that, although short-term profits can be achieved 
with greater leverage, long-term sustainability 
requires careful management of the total 

debt relationship in relation to asset growth. 
Additionally, international studies have yielded 
variable results, depending on regional economic 
conditions. For example, Ahmed noted that 
emerging markets tend to react differently to 
those in developed markets when it comes to 
leveraging strategies that significantly impact 
different regulatory environments and access to 
capital [16]. 

Abor examined the relationship between 
capital structure and the profitability of 
companies listed on the Ghana Stock Exchange 
(GSE) over five years [17]. He discovered that 
short-term and total debt correlate favorably 
with the ROE, while the long-term debt is 
negatively correlated with the ROE. Then, 
in 2007, the address of addressing small and 
medium enterprises in Ghana and South Africa 
demonstrated once again that general and long-
term debt levels are negatively correlated with 
performance.

According to Hógli, Ajousu, and Bakpa, 
despite the researchers' attempts to explain the 
influence of financial leverage on a company's 
performance, the conclusions are highly 
disparate, which necessitates further research. 
Research on the impact of liquidity and financial 
leverage on business performance has shown 
that liquidity has a substantial positive effect on 
the return on equity (ROE), a key performance 
indicator. This study confirms that financial 
leverage has a significantly favorable impact on 
a company's performance.

A growing body of literature has explored 
the relationship between financial leverage 
and Return on Assets (ROA) in recent years. A 
significant study of Chen analyzed data from 
multiple banks in different regions [18]. Its 
findings suggest that a greater financial leverage 
often correlates with an increase in ROA to a 
certain threshold. Beyond this point, excessive 
leverage can lead to decreasing yields and 
greater vulnerability to economic recessions. 
Similarly, an exhaustive review of Kumar and 
Singh [13] examined the effects of financial 
leverage specifically within Indian banks. They 
concluded that, although moderate levels of debt 
improve profitability through interest tax shields, 
excessively high levels can erode ROA due to 
the most outstanding obligations of interest and 
associated risks. In contrast, the investigation 
of Almazan focused on European banks during 
periods of economic instability. Their results 
indicated that a greater financial leverage 
significantly impacted the Return on Assets 
(ROA), as these institutions faced unfulfilled 
loans and stricter regulatory scrutiny.
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Economic conditions play a fundamental 
role in determining how financial leverage 
affects bank performance. During growth 
periods, leveraged banks can capitalize on 
market expansion, leading to improved ROA 
metrics. However, as demonstrated by Lee and 
Zhang's work [18], during recessions or periods 
of uncertainty, high levels of debt can hinder 
profitability due to the increase in breaches and 
reduced loan capacity. 

The relationship between financial leverage 
and ROA underlines the importance of 
effective risk management strategies in banking 
operations. Banks must carefully balance their 
capital structures to optimize yields without 
exposing themselves to undue risk. According 
to Patel [19], the implementation of solid risk 
assessment frameworks enables banks to maintain 
an optimal level of debt while ensuring they are 
prepared for potential economic recessions. His 
study highlights several successful case studies 
in which proactive risk management led to ROA 
being sustained or improved despite different 
levels of financial leverage.

A study by Chen [18] examined the effects of 
financial leverage on EPS in several industries, 
including banking. The authors found that the 
highest levels of financial leverage generally led 
to an increase in EPS due to lower capital costs. 
However, they also pointed out that excessive 
leverage could result in greater volatility and 
finally endanger long-term sustainability. In 
an analysis focused on banks, Kumar [13] and 
Singh [19] stressed that banks with moderate 
levels of financial leverage tend to outperform 
their counterparts in terms of EPS growth. 
His research indicated that an optimal capital 
structure, where debt financing is balanced with 
capital, allows banks to capitalize on interest 
income while managing risks effectively. 

On the contrary, Patel presented evidence 
suggesting that high financial leverage correlates 
with a reduction in profitability during economic 
recessions [20]. His study emphasized that while 
leveraged banks can report higher EPS during 
boom periods, they are often more vulnerable 
during recessions due to fixed interest obligations. 
The relationship between financial leverage 
and bank performance is multifaceted. Banks 
operate under unique regulatory frameworks that 
significantly influence their capital structures 
compared to other sectors.

According to Lee [21] and Zhao, the banking 
sector's dependency on deposits as a primary 
source of financing creates different challenges in 
implementing effective strategies. Their findings 
revealed that banks with high debt-to-capital 

ratios reported fluctuating performance metrics, 
which were influenced by market conditions and 
regulatory changes. 

In addition, Nguyen investigated how the 
different types of debt affect bank profitability 
metrics, such as the performance of assets 
(ROA), together with the EPS. They concluded 
that short-term loans tend to increase immediate 
EPS but can lead to liquidity problems if not 
correctly managed over time. 

Abor [17] investigated from 2006 to 
2013 how bank concentration influenced a 
company's leverage. The sample research 
project, comprising 5,779 companies, enabled 
the collection of a total of 48,280 observations. 
The level of leverage used by the company was 
the dependent variable in this analysis. The 
leverage of the book, the market leverage, the 
size of the business, the tangibility of the assets, 
profitability, and growth rate all contributed to 
the level of leverage used by the company. In 
this consultation, the independent variable that 
will be analyzed is the fiscal paradises that do 
not imply debt.

A well-structured research design is 
essential for credible qualitative studies in the 
social sciences, as described by Creswell, as it 
provides a clear framework for collecting and 
analyzing data. According to Saunders, Lewis, 
and Thornhill, the integration of mixed methods 
approaches in the research design enhances the 
validity of the findings through the triangulation 
of quantitative and qualitative data [1]. Yin 
argues that case study research designs are 
particularly effective for exploring complex 
phenomena in real-world contexts because 
they allow for a deep understanding of specific 
instances over time. The study uses quantitative 
research design. 

The researchers employed a descriptive 
analysis to present an overview of the key metrics 
related to financial leverage and profitability 
among Ghanaian banks. This method allows 
a clear understanding of how these variables 
interact without making predictions or 
assumptions.

A study population refers to a specific group 
of people from whom statistics are collected. 
According to Mutenda and Muganda [22], a 
population is a particular set of people being 
studied, as well as the events, components, and 
associated individuals. All banks that appear in 
the Ghana Stock Exchange are included in the 
target audience of the study. According to the 
GSE, nine of the study companies are listed. The 
nine banks that appear in the Ghana bag were 
included in the analysis. Eight of the nine banks 
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that appear in the Ghana bag were used due to 
data scarcity (GSE).

The study made use of eight banks. 
This includes Access Bank, Agricultural 
Development Bank, Cal Bank, Ecobank Ghana, 
GCB, Republic Bank, Standard Chartered Bank, 
and Ghana Société Générale. 

Secondary sources provided significant data 
for this research. The information is collected 
annually over eight years (2009-2016). Most 
of the information came from the Ghana Stock 
Exchange (GSE) and the individual corporate 
websites. This was used in extreme cases where 
the GSE website data is not available. The 
information will be collected from the reports 
of the Board of Directors, the State of Integral 
Income, the financial position status, and the 
various account notes.

The data for the study were collected from 
the secondary source. It was mainly extracted 
from the audited financial statements and 
reports of the selected banks on the Ghana Stock 
Exchange.

In this section, the statistical programs used to 
analyze the data are described. To review, update, 
and analyze the collected data, Stata Version 15 
was used, employing descriptive statistics to 
describe the variables. In addition, a correlation 
analysis was employed to assess the degree of 
correlation between the variables, and a panel 
analysis with both fixed and random effects was 
used to examine the causal relationship between 
the dependent variable (bank profitability) and 
the independent variable (financial leverage).

Panel data analysis was employed in the 
study to investigate the relationship between 
financial leverage (independent variable) and 
profitability (dependent variable). Panel data is 
defined by the presence of multiple observations 
(years) in the same fixed entity (banks). The 
analysis was based on panel data that included 
transverse and variable characteristics of the 
banks at the time, such as financial leverage. 

The use of a fixed effects model is a means 
to provide a constant estimation of while 
allowing the relationship between vit and 
explanatory variables. The fixed effect model 
is the best criterion for panel data analysis 
due to the presence of idiosyncratic errors, 
data correlation, and other factors. Since it 
is associated with one or more Xitj, the main 
objective of the fixed effects model is to get rid 
of I. Ordinary minimums are used to calculate 
the fixed effects estimator after accounting for 
the time degradation of the data. To ensure that 
the estimator is consistent, the assumption of 
strict exogeneity is crucial.

Random Effects Estimation. 
When the impact is not observed, it is not 

correlated with each explanatory variable, the 
model in (3.1) becomes a random effects model. 
𝐶𝑜(𝑋𝑖𝑡𝑗, 𝛼𝑖) = 0, tickets = 1.2, ..., 𝑇; 𝑗 = 1.2, ..., 𝑘.

Due to the presence of I in each period of 
time, the term compound error, vit = αi + μit, 
reveals that it is correlated in series over time. 
The generalized square minimum estimator 
(GLS), which considers the series correlation, is 
linked to the random effect estimator: 

𝐶𝑜𝑣 (𝑣𝑖𝑡, 𝑣𝑖𝑠) =𝜎2
α / 𝜎2

α +𝜎𝜇2, 𝑡 ≠ 𝑠      (1)
where 𝜎2α is the variance of αi and 𝜎2α is the variance 
of + μi.

The random effect model will be efficient 
if the regulations meet rigorous exogeneity 
conditions, which include no series correlation or 
unobserved effects. Specifically, 𝜎2α represents 
the variance of αi, and 𝜎2α> 0. Additionally, μi 
must not be self-reflected and homoscedastic.

Select between random effects and fixed 
effects models.

One of the most crucial factors to consider 
when choosing between fixed effects and random 
effects approaches is whether to connect each 
of the XITJ explanatory variables. Haussman 
provided a test to distinguish between fixed-
effects and random-effects models [23]. Greene 
states that the Haussman test contrasts two 
estimators, one of which is valid regardless of 
whether the null hypothesis is true and the other 
of which is valid only in the presence of the null 
hypothesis. The null hypothesis is that the term 
of error is constant, unlike the alternative, which 
is that it is random.

Description of the variables
These are the characteristics that the study 

used to evaluate how financial leverage affected 
the profitability of the chosen companies. These 
factors included moderate, independent, and 
dependent variables.

Independent Variable
The study used financial leverage as an 

independent variable. Financial leverage for the 
study is measured as Total Asset/OwnersEquity.

Dependent variable
The profitability of the chosen banks was 

used as a dependent variable in the study. The 
return on equity and the return on assets are two 
particular metrics to measure profitability. Net 
gain to total heritage is expressed as a return 
on equity. The profit and asset relationship is 
also known as the return on assets. Due to their 
connections with profitability, these factors are 
used. 
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The study used four separate factors to 
qualify the company's financial health: return on 
assets, profits per share, asset performance, and 
capital performance. The first topic discussed 
was the return on assets (ROA). Assets are crucial 
for all companies, regardless of their size. When 
companies use their resources, they need to 
make profits. The return on assets of a company 
is a measure of its financial performance. The 
ROA helps him determine how effectively the 
company's leaders are utilizing their resources to 
generate sufficient revenue.

Moderator variable 
The bank's size was one of the moderating 

variables in the study. It is said that the 
profitability and bank size of listed banks on the 
Ghana Stock Exchange are correlated. It remains 
constant to show how dependent and independent 
variables are related. The total assets represented 
the bank's size at the end of the period.

Model specification
The panel approach used in this study 

consistently with want To and Glory. The model 
can be summarized as follows:

Yit = α + βxit + εit                     (2) 
in which X denotes the independent variables 
and the dependent variable. It exceeds the 
transverse dimension of the data and the time 
dimension, T. Consequently, it represents the 
coefficients of constant and independent factors, 
as well as the term for error. To empirically 
investigate the impact of financial leverage on 
bank profitability, the model develops even more 
than described below:

Roeit = α0 + β1levit + β2sizeit + εit         (3)
Roait = α0 + β1levit + β2sizeit + εit         (4)
EPSIT = α0 + β1levit + β2Sizeit + εit      (5)
The bank size served as a moderating 

variable in the model.
Results  
Descriptive statistics 
The Ghana Stock Exchange has recently 

provided valuable insights into the performance 
of a select group of banks listed on its platform, 
focusing on data collected from 2013 to 2020. 
This analysis is crucial for stakeholders looking 
to understand the financial health and profitability 
trends within the banking sector in Ghana. 

The statistical analysis conducted involved 
a total of 96 observations, with critical metrics 
centered around two primary dependent 
variables: Return on Equity (ROE) and Return on 
Assets (ROA). The results reveal that the average 
ROA stands at 0.027, while the average ROE is 
significantly higher at 0.977. However, these 
figures come with notable standard deviations – 
0.021 for ROA and an alarming 7.659 for ROE 

– indicating considerable variability in bank 
performance. One striking aspect of this data is 
the presence of outliers affecting both ROA and 
ROE calculations. 

The minimum values recorded are -0.037 
for ROA and -0.311 for ROE, suggesting that 
some banks faced severe profitability challenges 
during this period. Despite having high mean 
values, these negative indicators cannot be 
overlooked as they reflect underlying issues 
within specific institutions. These findings align 
closely with those presented by Abbadi and 
Abu-Rub in their 2012 study, which examined 
financial leverage and bank profitability. Their 
conclusions underscored similar patterns 
regarding how leverage impacts financial 
outcomes—a point that remains relevant today 
as we analyze current data. After addressing 
extreme outliers by capping values at the 99th 
percentile, the adjusted maximums yield more 
conservative estimates, capping ROA at 0.07 
and adjusting ROE to a more manageable figure 
of 7.5225. This adjustment illustrates how 
extreme cases can distort overall perceptions of 
bank performance. 

The study revealed that the mean score for 
financial leverage (FINLEV) stands at 0.148, 
with a standard deviation of 0.087. Its minimum 
value is 0.018 while its maximum reaches 
0.388. These figures indicate varying degrees of 
reliance on debt among different banks. Higher 
leverage ratios may signal an aggressive growth 
strategy but also come with increased risk, 
especially if profitability does not keep pace 
with debt obligations. 

Another critical variable examined was 
Bank Size, which had a mean score of 21.499 
and a standard deviation of 0.783. The range 
spanned from a minimum value of 19.454 to 
a maximum of 23.095. Larger banks tend to 
have better access to capital markets, enabling 
them to manage their finances more effectively 
than smaller institutions. However, this size 
advantage can lead some larger banks to become 
overly reliant on short-term debt rather than 
long-term financing options. 

The conclusions drawn from this study 
align closely with earlier research conducted by 
Chechet and Olayiwola [18], which also focused 
on financial leverage and profit growth within 
Nigeria's banking sector. Such consistency 
across studies reinforces the idea that effective 
management of financial leverage is vital for 
achieving sustainable growth in profitability. 

Additionally, earnings per share (EPS) 
emerged as another important metric in assessing 
bank performance within this context. With a 
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mean EPS value reported at 0.039 and a standard 
deviation of 0.052, it suggests that listed banks 
maintain relatively stable levels of profitability. 
This stability is promising for investors seeking 
reliable returns over time; however, it raises 
questions about future growth potential if 
earnings do not increase substantially. 

Linear regression. The statistics for the years 
2015 to 2022 were provided by a small number 
of Ghanaian banks listed on the Ghana Stock 
Exchange. The descriptive results presented 
below provide an overview of the statistical 
analysis of the data. Table 1 shows averages, 
standard deviations, minimum, and maximum 
values for the variables that were considered. 
These variables contain information from 96 
observations. The return on equity and the return 
on assets are crucial in addressing the primary 
challenge of the investigation.

The analysis also found that the size of the 
bank had a P-value of 0.174927 and a T-value of 
1.37, indicating that the P-value is higher than the 
allowed limit of 0.05 and that the null hypothesis is 
accepted accordingly. The same is true in the rela-
tionship between bank size and profitability, which 
shows a correlation between the increase in bank 
size and the increase in the Return on Equity (ROE) 
at a significance level of 1%. The conclusion that 
there is no discernible relationship between the 
bank's size and the profitability of the listed banks 
chosen in the Ghana sample is supported by the 
substantial P-value of the table for the bank size. A 
P between 0 and 1 is frequently used to indicate the 
level of statistical significance. This statement es-
tablishes that the result is statistically unimportant. 

The results of the regression model, which consid-
ers the size of the banks and the total debt of the 
selected banks in Ghana, are similar.

The financial leverage coefficient correlates 
positively with the capital performance chosen 
in Ghana, according to the estimates of the 
fixed effects model, β = 1,145, T (0.09), p > 
0.05. However, this correlation is statistically 
insignificant. It is anticipated that the profitability 
of the Bank list chosen on the Ghana Stock 
Exchange will increase by 1,145 Cedis for 
each cedi increase in financial leverage. This 
implies that the profitability of banks listed on 
the Ghana Stock Exchange does not increase 
significantly because of bank financial leverage. 
The investigation supports the findings carried 
out in Türkiye by Habib [9] and Minnema 
and Anderson found a connection between 
profitability and leverage in Swedish companies.

According to the Hausman test statistics in 
Table 2, which yielded a value of 2,294 and a 
p-value greater than 0.05 (p > 0.05), the null 
hypothesis is accepted. The same is true for the 
coefficient of the bank size, which has a positive 
statistically insignificant impact on the capital 
of the listed banks chosen in Ghana at = 2.02, t 
(1.37), p> 0.05. According to this, the figurative 
bank selected in the Ghana bag would experience 
a 2.02 times increase in profitability for each 1 
Cedi increase in financial leverage. This implies 
that there is a minimum correlation between the 
number of banks and the profitability of particular 
Ghanaian banks listed on the Ghana Stock 
Exchange. The Tanzanian findings conflict with 
those of Ishuza.

Table 1 – Linear regression

ROА Coeffi-
cient

t-statis-
tic 

(St.Err.)

Number of 
Observa-

tions 
(t-value)

p-
value

[95% 
Conf Interval] Signifi-

cance

FINLEV .01 .024 0.43 .669 -.038 .058
Bank Size .007 .003 2.66 .009 .002 .012 ***
Constant -.128 .058 -2.21 .03 -.243 -.013 **
Mean dependent var 0.027
R-squared 0.073
F-test  3.652
Akaike crit. (AIC) -470.954
SD dependent var 0.021
Number of obs 96
Prob > F 0.030
Bayesian crit. (BIC) -463.261

Source: calculated by the authors.
*** p<.01, ** p<.05, * p<.1
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The study found that the random effect, as 
shown in Table 2, had a Tinlev score value of 
0.10 and a P value of 0.273, indicating that the P 
value was higher than the acceptable threshold of 
P < 0.05, and the null hypothesis was accepted. 
Statistics show a positive correlation between 
profitability and Finlev, with an increase in 
Finlev associated with an increase in ROE at a 
significance level of 1 percent. The data show 
that Finlevus does not correlate significantly with 
the profitability of the listed banks chosen on the 
Ghana Stock Exchange, and the strong P-value 
assigned to FINLEV supports this statement.

The investigation also found that the bank 
size had a value of 0.689 and a T-value of 
0.40, which suggests that the null hypothesis 
is accepted and the P-value is higher than the 
allowed threshold of 0.05. Since there is a 
correlation between bank size and capital yield 
that is favorable at the 1% level of significance but 
not statistically significant, it can be concluded 
that the growth in bank size is associated with 
an increase in capital yield. The high P-value for 
bank size, as shown in the table, supports the 
finding that there is little connection between 
bank size and the profitability of the listed banks 
chosen in the Ghana sample. Commonly, a P 
between 0 and 1 is used to indicate the level of 
statistical significance. This statement implies 
that there is no statistical significance for the 
result. The total debt and bank size of the listed 
banks on the Ghana Stock Exchange were used 
in the regression analysis to provide comparable 
results.

The selected banks in Ghana had a statistically 
insignificant positive influence on the yield of 

capital, comparable to the previous instance, 
with a bank size coefficient of 0.405, T(0.40), p 
> 0.05 (p-value = 0.689). This demonstrates that 
for the Listed Bank chosen in the Ghana Stock 
Exchange, a 1 Cedi increase in financial leverage 
will result in a 0.45 Cedi increase in profitability. 
This suggests that, despite their small size, 
some banks on the list of Ghanaian banks are 
profitable. The studies carried out in Tanzania in 
2015, as reported in Isohuza, disagree with the 
results.

Effect of financial leverage on return on 
assets

Using panel data collected from the audited 
financial statements of the chosen listing banks, 
the study also examined how financial leverage 
affected the performance of the assets. The study 
employed a regression model with a random 
effect. Financial leverage (FINLEV) is the 
independent variable, and the return on assets 
is the dependent variable. The bank size acts as 
a moderating variable. The effect of financial 
leverage on asset performance is represented 
in Table 3. The variance inflation factor and 
autocorrelation data were evaluated using 
the Hausman specification test. The variance 
inflation component is taken into account by 
both the fixed-effects model and the random-
effects model. 

The specification test of Haussman [23] 
indicates that the association between financial 
leverage and asset performance is statistically 
significant, with a P value of 0.000. The 
conclusions of the investigation support the AB 
AFE evaluations of 22 companies that appeared 
in the GSE between 1998 and 2002.

Table 2 – Panel Regression results for ROE (Fixed Effect)

ROE Coeffi-
cient

t-statis-
tic (St.
Err.)

Number 
of Obser-
vations 

(t-value)

p-
value

[95% 
Conf Interval] Signifi-

cance

FINLEV 1.145 12.494 0.09 .927 -23.71 25.999
Bank Size 2.02 1.474 1.37 .174 -.913 4.953
Constant -42.622 31.198 -1.37 .176 -104.684 19.44
Mean dependent var 0.977
R-squared 0.026
F-test 1.080
Akaike crit. (AIC) 654.371
SD dependent var 7.659
Number of obs 96
Prob > F 0.387
Bayesian crit. (BIC) 662.064

Source: calculated by the authors.
*** p<.01, ** p<.05, * p<.1
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The research results indicate that the random 
effect causes the null hypothesis to be incorrect, 
as shown in Table 3, where the 3.61 FINLEV 
T-value and the 0.001 value indicate that the 
P-value is below the acceptable cut-off of 0.05. 
Statistics show that Finlev and profitability 
have a substantial and positive association at 
a 1% level of significance, indicating that an 
increase in Finlev is related to an increase in 
ROA. The results support the assumption that, 
as evidenced by the high value associated with 
Finlev, the profitability of the banks listed in the 
Ghana bag is highly correlated with Finlev. The 
results of this study do not align with those of 
Yakubu [24;25] and Anafo [3].

The analysis also showed that the bank size 
indicated a T value of -0.80 and a P value of 
0.006, which shows that the null hypothesis is 
subsequently rejected because the P value is 
higher than the rejected threshold of P < 0.05. 
When both the link and the meaning are positive, 
a correlation between growing bank size and 
rising ROA can be observed, with a level of 
significance of 1%. The findings validated a 
2013 study by Gatsie [26] among the Ghanaian 
insurance companies. This result is supported 
by the high P-value for the size of the bank in 
the table, which indicates a strong link between 
the size of the bank and the profitability of 
the listed banks chosen on the Ghana Stock 
Exchange. The degree of statistical significance 
is typically represented by the P-value, which 
ranges from 0 to 1. This states that the result is 
statistically insignificant. The regression model, 
which considers the total debt and bank size of 
the listed banks chosen in the Ghana bag, can 
generate comparable results.

The study also discovered that the estimated 
financial leverage coefficient for randomly listed 
banks in Ghana had a statistically significant 
positive impact on the performance of the 
assets, with a coefficient of 0.08, a T value of 
3.61, and a 0.05 p-value of 0.001) (P-value P 
= 0.001. For each 1 CEDI increase in financial 
leverage, the profitability of the Ghana Banco 
de Banco Selected Bank list is expected to 
increase by 0.089 CEDIs. According to this, 
high levels of financial leverage among banks 
can be a factor in the growing profitability 
of some banks quoted on the Ghana Stock 
Exchange. The findings were in line with the 
investigation by Anafo of Ghana [13].

Similarly, the bank size coefficient has 
a statistically significant positive impact on 
the performance of the assets of the listed 
banks chosen in Ghana, with a p-value of 
0.05 (p-value = 0.006). This indicates that the 
profitability of the Listed Bank chosen on the 
Ghana Stock Exchange will decrease by 0.008 
for each 1 Cedi increase in financial leverage. 
This implies that the bank's size has an adverse 
effect on profitability, which is offset by the 
increased profitability of private banks listed on 
the Ghana Stock Exchange. Contrary to Ishuza's 
study, The Findings in 2015. For the fixed 
effects model, the results lead to an R² of 0.17. 
As a consequence, it demonstrates that the fixed 
effects model effectively explains the variations 
in the dependent variable (profitability), which 
are attributed to the explanatory variable 
(financial leverage), to the extent of 17 percent.

The investigation also analysed how 
financial leverage impacts asset performance 
using a random effects regression. The random 

Table 3 – Pane Regression results for ROA (Fixed Effect)

ROA Coeffi-
cient

t-statis-
tic (St.
Err.)

Number of 
Observations 

(t-value)
p-

value
[95% 
Conf

Inter-
val]

Signifi-
cance

FINLEV .089 .025 3.61 .001 .04 .138 ***
Bank Size -.008 .003 -2.80 .006 -.014 -.002 ***
Constant .19 .062 3.08 .003 .067 .313 ***
Mean dependent var 0.027
R-squared 0.165
F-test 8.119
Akaike crit. (AIC) 540.893
SD dependent var 0.021
Number of obs 96
Prob > F 0.000
Bayesian crit. (BIC) 533.200

Source: calculated by the authors.
*** p<.01, ** p<.05, * p<.1
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effect, as shown in Table 4, yielded a 0.03 value 
with a P value of 0.042, indicating that the P 
value is below the acceptable limit of P < 0.05 
and that the null hypothesis is, consequently, 
rejected. At a 1% level of significance, statistics 
reveal a significant and positive correlation 
between profitability and ROA, indicating 
that an increase in Finlev is associated with a 
corresponding increase in ROA. A conclusion 
that Finlev has any significant relationship with 
the profitability of the listed banks chosen on 
the Ghana Stock Exchange can be drawn from 
the findings, which indicate a low value.

The investigation also revealed that the 
bank size had a T value of -0.47 and a P value of 
0.639, indicating that the P value is higher than 
the cutoff of P > 0.05 and that the null hypothesis 
is accepted. This shows that, with a level of 
importance of 1%, there is a modest correlation 
between bank size and profitability, as well 
as between bank size and asset performance 
(ROA). These results are presented in Table 4, 
which concludes that, for the selected listings 
on the Ghana Stock Exchange, there is no 
significant relationship between the size of 
the bank and its profitability, due to the high 
value of P associated with the size of the bank. 
The results of a 2013 FOSU study showed 
that financial leverage significantly improves 
a company's performance. To demonstrate the 
degree of statistical significance, the P-value, 
which ranges from 0 to 1, is frequently used. 
The research completed by Rahman, Kartikasari 
and Merianti [27], and other manufacturing 
companies in Bangladesh in 2019 and Indonesia 

in 2016 supported the findings of this study. 
According to study findings, there is little 
statistical evidence of a relationship between 
bank size and asset performance.

The Return on Assets of the Chosen Listed 
Banks in Ghana is Positive, with a significant 
p-value of 0.05, t (2.03), and t-value> 0.05. 
This establishes that each 1 CEDI increase in 
financial leverage will result in a 0.05 increase 
in profitability for the selected listed banks on 
the Ghana Stock Exchange. This indicates that 
an increase in the banks' capacity to obtain the 
necessary financial leverage will result in a 
0.05 increase in the profitability of the listed 
banks chosen on the Ghana Stock Exchange. 
In addition, the listed banks selected in the 
return of Ghana's assets are negatively affected 
by the bank size coefficient, with a statistically 
significant effect of = -0.001, T (-0.47), p> 0.05 
(value p = 0.639). For each 1 Cedi increase in 
financial leverage, the profitability of banks 
listed on the Ghana Stock Exchange is expected 
to decrease by 0.001 Cedis, according to this. 
According to this, the profitability of the listed 
banks chosen in the Ghana sample will decrease 
by 0.001 for each increase in the banks' capacity 
to obtain the necessary financial leverage.  
The study findings were supported by the 
random effects model, which yielded a square 
root of 0.121.

This suggests that the explanatory variable 
(active performance), which the random effect 
model can describe, could explain the variations 
in the dependent variable (asset performance) 
(financial leverage).

Table 4 –  Panel Regression results for ROA (Random Effect)

ROA Coeffi-
cient

t-statis-
tic (St.
Err.)

Number of 
Observa-

tions 
(t-value)

p-
value

[95% 
Conf Interval] Signifi-

cance

FINLEV .05 .024 2.03 .042 .002 .098 **
Bank Size -.001 .003 -0.47 .639 -.007 .004
Constant .048 .06 0.81 .421 -.07 .167
Mean dependent var 0.027
Overall r-squared 0.000
Chi-square 4.129
R-squared within 0.121
SD dependent var 0.021
Number of obs 96
Prob > chi2 0.127
R-squared between 0.165

Source: calculated by the authors.
*** p<.01, ** p<.05, * p<.1
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Effect of financial leverage on earnings 
per share. Model summary.

Table 5 presents the results of a goodness-
of-fit test, which verifies the model's relevance 
by showing that it explains 64.4% of the 
variation in the dependent variable (represented 
by R-squared = 0.644). Since the model now 
indicates that it explains 62.8% of the variables, 
the modified R-squared of 0.628 is insignificant. 
With a square R value of 0.644, the model 
satisfactorily explained 64.4% of the variance in 
financial leverage in the banks quoted in GSE. 
The financial performance of the listed banks 
(profits per action) in the Ghana Stock Exchange 
was adequately explained by the linear model, 
which suggests that financial leverage has a 
positive effect on financial performance. In 
addition, this analysis only represents 64.4% of 
total financial leverage; The remaining 35.6% is 
due to unknown or unexplored factors.

Variance analysis 
The analysis of variance (ANOVA), as shown 

in Table 6, indicates that statistically significant 
predicted profits per share, F(1, 298) = 4,000, p < 
0.05, R² = 0.644. The data provides a reasonable 
adjustment for the model, as indicated by the 
ANOVA table (p < 0.05), which suggests that 
the null hypothesis can be rejected. However, 
the model explains 64.4% of the variation, 

as illustrated by the Square R Fitted Financial 
Leverage, which affects the profits of banks 
that quote on the Ghana Stock Exchange. This 
result could be considered a moderately strong 
relationship.

Regression analysis 
From Table 7, we can infer that the total debt, 

capital, shares, and financial performance of the 
banks quoted in the Ghana bag would represent 
1,360 if there were a positive relationship 
between financial leverage and these variables. 
The profits per action would increase by a factor 
of 0.488 if capital increased by a unit, and by a 
factor of 0.667 if the debt increased by a unit. 
This shows that financial leverage contributed to 
greater profits per action. 

The suggested general equation was 
obtained using the Beta Coefficients column, 
which is not standardized, in Table 7. The 
model was modified by connecting these beta 
coefficients: The results also highlighted the 
unique explanatory power of the independent 
variable. After scaling the data to the same range 
for comparison, the standardized coefficients 
indicated the weight each independent variable 
contributed to the prediction of the dependent 
variable. According to the T-test, all ß Capital, 
debt, and total debt coefficients were statistically 
significant (p < 0.05). 

Table 5 – Model summary

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate

812a .644 .628 0.12337
Source: calculated by the authors.
a. Predictors: (Constant), financial leverage.

Table 6 – ANOVA
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Regression 2.194 1 2.194 4.000 4.000b

Residual 163.472 298 .549
Total 165.667 299

Source: calculated by the authors.
a. Dependent Variable: Earnings per share.
b. Predictors: (Constant), Financial leverage.

Table 7 – Coefficientsa

Model
Unstandardized Coefficients

T Sig.B Std. Error Standardized 
Coefficients Beta

(Constant) 10.917 4.665 3.717 .008
Financial 
leverage .673 .063 .713 2.247 .178

Source: Field Survey, 2025.
a. Dependent Variable: Earnings per share 	 Sig. <0.05.
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Table 7 shows the importance (sig.), 
Connection (beta) and effect (b) of financial 
leverage on profits per share. Debt increases 
productivity, as indicated by value B of 0.673. 
Debt and EPs have a good and robust association, 
as seen by the beta value of 0.713.

Discussions. The study aimed to investigate 
the impact of financial leverage on the financial 
performance of selected listed banks on the 
Ghana Stock Exchange.

Effect of financial leverage on the return 
on equity. The investigation found a positive but 
insignificant correlation between profitability 
and financial leverage. The application of a fixed 
effects regression model revealed that the study 
did not yield a positive result. The size of the 
analyzed banks had no relation to the capital 
performance of the institutions studied, all of 
which were listed on the Ghana Stock Exchange. 
The analysis also demonstrated that the selected 
listings in Ghana's capital yield are not affected 
by the size and leverage of the bank.

Effect of financial leverage on asset 
performance. Using compiled panel data from 
the audited financial statements of the chosen 
listed banks, the study also analysed how 
financial leverage affected the performance of 
assets. With a Pal value of 0.000, the Hausman 
specification test [23] demonstrates a strong 
and significant association between financial 
leverage and asset performance. The random 
effect also demonstrated a strong correlation 
between Finlev and the return of assets. The 
increase in Roa for the listed banks chosen on 
the Ghana Stock Exchange is another illustration 
of the relationship between Finlev and 
profitability. The study also found a substantial 
and advantageous association between the size 
of the bank and the ROA.

Effect of financial leverage on profits per 
action. It was found that earnings per action 
correlate positively and significantly with 
financial leverage. The investigation revealed 
that the total debt, capital, shares, and financial 
performance of the banks listed on the Ghana 
Stock Exchange would represent 1,360, which is 
the exact correlation between financial leverage 
and profits per share. The profits per action would 
improve by a factor of 0.488 if the capital stock 
increased by a unit, and by a factor of 0.667 if 
the debt stock increased by a unit. The results 
demonstrate a correlation between financial 
leverage and EPS growth. 

According to the theoretical framework, 
the total equation can be found in the non-
standardized beta coefficient column of Table 
7. After connecting the appropriate beta 

coefficients, the model became: Additionally, 
the results demonstrated the remarkable 
explanatory power of the independent variable. 
Because all independent variables were on the 
same scale, standardized coefficients could be 
used to evaluate how much each contributed to 
the prediction of the dependent variable. It was 
found that all β coefficients for total debt and 
debt are statistically significant (p < 0.05) using 
the t-test statistics.  

Financial leverage and profits per action are 
shown in Table 7, together with their beta effects 
(b), relationships (beta), and significance (sig.). A 
B value of 0.673 indicated that financial leverage 
improves commercial results. The positive and 
robust beta value of 0.713 between debt and EPS 
indicates a robust relationship.

Conclusions. The results of previous 
research have revealed a series of discrepancies 
in financial leverage and commercial profitability 
used in studies conducted in various countries. 
The results of this study confirm and refute 
some of the previous conclusions. The study 
reached the following conclusions based on its 
findings. The study concludes that the influence 
of financial leverage on the profitability of banks 
that appear on the Ghana Stock Exchange is 
insignificant. The regression of the fixed effect 
showed that Finlev did not have a beneficial 
effect on the return on equity.

Additionally, it can be noted that the 
random effect showed a significant correlation 
between Finlev and the return on assets. 
This implies that Finlev and the listed banks 
chosen in the Ghana bag have a positive and 
significant association. It also concludes that 
the association between the size of the bank 
and the ROA was favorable and significant. In 
addition, according to the findings, the study 
indicated that when the random effect is used to 
evaluate the impact of financial leverage on the 
profitability of the listed banks chosen on the 
Ghana Stock Exchange, it has a favorable effect 
on asset performance.

The study also provided managers of the 
listed banks, chosen from the Ghana Stock 
Exchange, with guidance on how to effectively 
and efficiently utilize their resources to ensure 
favorable yields on their assets. It is reported 
that the management of the selected banks that 
appear on the Ghana Stock Exchange considers 
whether the amount of current financial influence 
can contribute to the greater profitability of the 
banks. By paying close attention to how their 
assets and capital are managed and conducting 
frequent performance reviews, this can be 
guaranteed.
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Обгрунтовано, що незважаючи на теоретичні 
переваги використання фінансового левериджу 
для зростання прибутків, виявлена відсутність 
істотної кореляції в банках Гани. Це дозволило 
зробити висновок про не надійність стратегії під-
вищення прибутковості на основі орієнтації на за-
лучений капітал. Дослідження показало, що роз-
мір банку не має істотного впливу на дохідність 
власного капіталу, що спростовує припущення 
про значущість ефекту масштабу в підвищенні фі-
нансової ефективності. 

Значущим результатом став тест Гаусмана, 
який засвідчив про тісний зв’язок між фінансо-
вим левериджем та прибутковістю активів (ROA). 
Крім того, моделі з випадковими ефектами під-
твердили стійку кореляцію між рівнем фінансо-
вого левериджу (Finlev) та ROA. Результати свід-
чать, що зростання ROA у цих банках позитивно 
корелює з ефективними практиками управління 
фінансовим левериджем.

Обгрунтовано, що для підвищення вартості 
акцій та залучення інвестицій керівництву банків 
доцільно забезпечити, щоб рівень заборговано-
сті забезпечував достатній прибуток на капітал 
шляхом ретельного оцінювання співвідношення 
боргу до потенційного доходу. Із цією метою ме-
неджери повинні зосередитися зусилля на забез-
печенні ефективного розподілу ресурсів з метою 
отримання стабільних прибутків за одночасного 
контролю боргового навантаження. Наголошено, 
що регулярний моніторинг змін ринкових умов 
та їхнього впливу на рентабельність та стратегії 
левериджу є критично важливим для досягнення 
довгострокового успіху, мінімізуючи ризики та 
максимізуючи вигоди.

Ключові слова: фінансовий леверидж, фі-
нансові результати, банки, фондова біржа, Гана, 
рентабельність активів, рівень заборгованості.
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Метою дослідження є узагальнення основних передумов 
реформування оподаткування прибутку банків в Україні та 
оцінювання фіскальних ефектів від реформування оподаткування 
прибутку банків.

Дослідження проведено за даними про результати банківської 
діяльності у 2020-2024 роках, що оприлюднені Національним 
банком України та даними про результати діяльності комерційних 
банків, а також даними Держстату України про ВВП, даними 
Міністерства фінансів України про обсяг державного боргу 
за облігаціями внутрішньої державної позики, даними 
Національного банку України про динаміку облікової ставки. 
При написанні статті було використано загальні та спеціальні 
методи досліджень: методи аналізу (при дослідженні динаміки 
фінансових результатів комерційних банків України та розрахунку 
реальної (ефективної) ставки податку на прибуток), кореляційно-
регресійного аналізу (при визначенні факторів впливу на розмір 
нарахованого податку на прибуток) порівняння (при порівнянні 
динаміки показників податкового навантаження в Україні та 
країнах-членах ЄС) тощо.

Обґрунтовано, що реформування оподаткування прибутку 
банків в Україні відбувалося в умовах складних соціально-
економічних, політичних та геополітичних викликів та воєнного 
стану, що постали перед українським суспільством та вимагали 
пошуку додаткових надходжень до бюджетів різних рівнів для 
фінансування потреб обороноздатності, безпеки та підтримки 
економіки, її повоєнного відновлення. Основними напрямами 
податкової  реформи у частині прибуткового оподаткування стало 
підвищення виключно для банків базової ставки з 18 % до 50%, а 
також зміни у застосуванні різниць, що мало фіскальний ефект у 
розмірі майже 70 млрд грн, за цільових показників від Міністерства 
фінансів України у розмірі 24-25 млрд грн, максимальне наближення 
базової та реальної ставки податку на прибуток. Доведено, що 
реформування оподаткування прибутку комерційних банків 
відбувалося з порушенням окремих принципів оподаткування 
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Соціально-економічні ви-
клики, пов’язані із запровадженням воєнного 
стану у 2022 році, сформували чисельні змі-
ни у різних суспільних відносинах, зокрема, 
зміни відбулися у формуванні та використан-
ні публічних фондів. У 2022 році відбулося 
збільшення видатків бюджету за напрямами 
фінансування оборони (+ 1 015 345 млн грн), 
громадського порядку та безпеки (+ 278 283 
млн грн), соціального захисту (+ 87 839 млн 
грн) за умови скорочення податкових надхо-
джень (- 110 579 млн грн) та податкової бази 
[1]. У наступних роках потреба у фінансуван-
ні публічних потреб продовжувала зростати 
за випереджувальних темпів зростання ви-
датків на оборону, громадський порядок та 
загальнодержавне управління. Незбалансо-
ваність публічних доходів та видатків вима-
гала пошуку нових джерел фінансування та 
перегляду ставок податків, податкових пільг 
тощо для забезпечення фіскальної стійко-
сті як складової фінансової стійкості країни 
в умовах воєнного стану. Іншим напрямом 
фінансової стійкості є стійкість банківської 
системи, що полягає у збереженні ліквідно-
сті та платоспроможності банків, здатності 
комерційних банків виконувати покладені на 
них завдання, для чого важливо створити ін-
ституційне середовище для формування стій-
кості банківської системи через ефективність 
грошово-кредитної політики від національ-
ного регулятора. Високо оцінено ефектив-
ність грошово-кредитної політики від НБУ в 
умовах воєнного стану [2, с. 165], однак до-
повнено реформуванням оподаткування бан-
ківської діяльності.

Податкове реформування відповідно до 
зростальних потреб українського суспільства 
зосереджене на реформуванні оподаткуван-
ня прибутку комерційних банків, що актуа-
лізувало наукове обґрунтування доцільності 

реформування прибуткового оподаткування. 
Проблематика оподаткування комерційних 
банків та ролі банків у наповненості бюдже-
ту досліджена у працях українських та іно-
земних дослідників з визначенням важливо-
сті податкових надходжень від комерційних 
банків у податкових надходженнях бюдже-
ту за результатами власної діяльності [3, с. 
110; 4, с. 107; 5, с. 190; 6, с. 5; 7, с. 19;] за 
низького рівня податкового навантаження на 
банківські установи [7, с. 19] або надмірного 
податкового навантаження [8], ухилення від 
оподаткування чи мінімізація податкових 
зобов’язань банками [9, с. 20], виконання 
банками функцій податкових агентів за опо-
даткуванням доходів фізичних осіб [4, с. 107-
110; 5, с. 190; 8; 10, с. 105; 11, с. 35; 12, с. 
20], виконання банками функцій податково-
го контролю та ухилення від оподаткування 
фізичних та юридичних осіб [4, с. 107; 5, с. 
190; 7, с. 19], диференціації ставок податку на 
прибуток за різними банківськими операція-
ми [3, с. 113; 10, с. 109; 13; 14] або заперечен-
ня доцільності ставок податку на прибуток за 
різними банківськими операціями [12, с. 22], 
формуванні податкових ризиків у банківській 
діяльності через нестабільність податкового 
законодавства та інші виклики податково-
го адміністрування [9, с. 20; 15, с. 142; 16], 
вплив оподаткування банків на їх фінансову 
стійкість та здатність генерування прибутко-
вості [17] тощо.

Резюмуючи важливість оподаткування 
банків та контролю за їх фіскальною функці-
єю варто звернутися до висновків досліджен-
ня О. Брежнєвої-Єрмоленко, М. Халявки,  
О. Петрик, В. Зорянського: «система опо-
даткування комерційних банків повинна ви-
конувати не лише фіскальну функцію, а й 
стимулювальну – перерозподіляти кошти з 
фінансового сектору в сектор реальної еконо-
міки» [9, с. 17; 15, с. 142], саме на пріоритет-

(рівність усіх платників перед законом, недопущення будь-яких 
проявів податкової дискримінації, нейтральність оподаткування, 
стабільність, фіскальна достатність). Рекомендовано переглянути 
основні підходи до оподаткування шляхом запровадження 
податку на надприбутки банків від ОВДП, тобто, безпосереднє 
оподаткування високодохідних державних цінних паперів за умови 
отримання таких надприбутків, що мінімізує негативний вплив на 
динаміку показників банківської діяльності та макроекономічних 
показників, а також інвестиційну привабливість банківського 
сектору України для іноземних банківських груп. 

Ключові слова: комерційні банки, оподаткування прибутку, 
перекладання податків, податок на прибуток, податкове 
навантаження на банки, ОВДП, фіскальні ефекти.
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ності стимулюючої функції оподаткування 
банків наполягають С. Халатур, О. Грабчук, 
О. Карамушка, Т. Бондар [12, с. 22].

Реформування оподаткування прибутку 
банків в Україні у 2023-2024 роках викликало 
наукову дискусію, в якій В. Масалітіною, В. 
Гошовською, І. Карловою та іншими спро-
стовано окремі аргументи підвищення став-
ки податку на прибуток банків, наприклад, 
«прибутковість банківської діяльності не є 
максимальною в економіці та поступається 
прибутковістю у сільському господарства, 
добувній промисловості, торгівлі, інформа-
ційній діяльності» [18, с. 128]. Інші вчені на-
полягали на зменшенні податкового наванта-
ження на комерційні банки в умовах воєнно-
го стану та запровадження пільгового оподат-
кування прибутку банків [2, с. 167], оскільки 
під загрозою перебуває фінансова стійкість 
банківської системи як основного фінансово-
го посередника та інфраструктурного просто-
ру економіки та держателя державних цінних 
паперів.

Окремі аспекти іноземного досвіду опо-
даткування прибутку банків досліджено у 
працях [3; 5; 7; 8; 14; 15; 17; 19], що стано-
вить окрему цінність в умовах євроінтеграції 
та подальшої уніфікації податкового, банків-
ського законодавства України та ЄС. Приклад 
реформування оподаткування банківської ді-
яльності в Польщі через запровадження бан-
ківського збору у 2016 році зумовив знижен-
ня прибутковості банків та кредитування [17], 
скорочення пропозиції кредитів та підвищен-
ня вартості кредитів [20], на макроекономіч-
ному рівні – помітний негативний вплив на 
зростання національного ВВП, інвестиції та 
зайнятість [17]. Наслідком запровадження до-
даткових податків для банків у Словенії [21] 
та інших країнах [22, 23] було зниження про-
позиції кредитів корпораціям.

Враховуючи наукові доробки українських 
та іноземних дослідників, стверджуємо про 
значний внесок у теорію та практику оподат-
кування банківської діяльності, проте акту-
альним є дослідження ефектів оподаткування 
прибутку банків в Україні в умовах воєнного 
стану та фіскальних дисбалансів.

Метою дослідження є узагальнення ос-
новних передумов реформування оподатку-
вання прибутку банків в Україні та оціню-
вання фіскальних ефектів від реформування 
оподаткування прибутку банків.

Матеріал і методи дослідження. Дослі-
дження проведено за даними про результати 
банківської діяльності у 2020-2024 роках, що 
оприлюднені Національним банком України 

та даними про результати діяльності комер-
ційних банків, а також даними Держстату 
України про ВВП, даними Міністерства фі-
нансів України про обсяг державного боргу 
за облігаціями внутрішньої державної пози-
ки, даними Національного банку України про 
динаміку облікової ставки. При написанні 
статті було використано загальні та спеціаль-
ні методи досліджень: методи аналізу (при 
дослідженні динаміки фінансових результа-
тів комерційних банків України та розрахун-
ку реальної (ефективної) ставки податку на 
прибуток), кореляційно-регресійного аналізу 
(при визначенні факторів впливу на розмір 
нарахованого податку на прибуток) порів-
няння (при порівнянні динаміки показників 
податкового навантаження в Україні та краї-
нах-членах ЄС) тощо.

Результати  дослідження та обговорен-
ня. Оподаткування банківської діяльності та 
банківських послуг регламентується Подат-
ковим кодексом України та податки нарахову-
вали податок на прибуток за базовою ставкою 
18 % (ст. 136), що не відрізняло їх від інших 
суб’єктів господарювання. Відмінність у ви-
значенні податкових зобов’язань з податку на 
прибуток порівняно з іншими суб’єктами го-
сподарювання полягала у розширеному пере-
ліку різниць (ст. 140), що додавало варіатив-
ність та відмінність базової ставки податку та 
реальної ставки податку. Реаліями оподатку-
вання банківської діяльності були відмінність 
реальної (ефективної) ставки податку на при-
буток (ETR), яка базується на показнику по-
даткового навантаження на прибуток: 

ETR = 100% ППР / ФРОП.            (1)
де ППР – нарахований податок на прибуток підпри- 
              ємств,

ФРОП – фінансовий результат до оподаткування.

Податкове навантаження з податку на 
прибуток банків визначається за спільними 
для наукової спільноти методичними підхо-
дами як відношення нарахованого податку на 
прибуток до фінансового результату до опо-
даткування [9, с. 19]. Складність розрахун-
ку реальної (ефективної) ставки податку на 
прибуток визначається врахуванням різниць 
для збільшення та зменшення фінансового 
результату до оподаткування, що може при-
звести до нарахування податку на прибуток 
навіть за збитку до оподаткування без ура-
хування податкових різниць. Алгоритм фор-
мульного забезпечення обчислення ефектив-
ної ставки податку на прибуток розроблено 
Л. Шірінян, С. Бойко, О. Толстенко [24, с. 93] 
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та застосовано нами для потреб цього дослі-
дження. За середньостроковий період (2020-
2022 роки) комерційні банки нараховували 
податок на прибуток за ставкою 18 %, проте 
реальна ставка прибуткових банків коливала-
ся від 0 % до 26,4 % у 2020 році, до 57,8 % у 
2021 році та 81,2 % у 2022 році (табл. 1).

Середній рівень ETR у прибуткових бан-
ках у 2020 році становив 18,7 % за модальних 
значень у діапазоні 13,0–26,0 % (рис. 1, а). 
Водночас відсутність податкових зобов’язань 
з податку на прибуток в окремих системно 
важливих банках (ПриватБанк, Ощадбанк) 
унаслідок від’ємних податкових різниць, а та-
кож збитковість інших банків (Укрексімбанк, 
Правекс Банк) суттєво зменшили фіскальний 
ефект банківського сектору. У досліджувано-
му періоді банківська система характеризу-
ється ознаками порушення конкуренції через 
присутність високої частки банків з держав-
ним капіталом та наявністю інших, окрім по-
датків фінансових потоків з ознаками фіскаль-
ності [25].  У 2021 році відбулося зниження 
середнього рівня ETR у прибуткових банках 

до 15,9 % за модальних значень у діапазоні 
17,8–26,7 % (рис. 1, б). Водночас відсутність 
податкових зобов’язань з податку на прибуток 
в окремих системно важливих банках (Ощад-
банк, Укрексімбанк) унаслідок від’ємних по-
даткових різниць, а також мінімальні значення 
ETR у ПриватБанку та Альфа-Банку зумовили 
виникнення структурних диспропорцій і ніве-
лювали кореляцію між розміром активів банку 
та його фіскальною ефективністю. У 2022 році 
середній рівень ETR за прибутковими банками 
збільшився до 21,8 % та перевищував рівень 
базової ставки податку на прибуток за модаль-
них значень 12,0 %-24,0 % (рис. 1, в) за умови 
запровадженого воєнного стану та поступової 
адаптації роботи банків відповідно до викли-
ків забезпечення ліквідності банківської сис-
теми. Банківська система характеризувалася 
зниженням загальної прибутковості. Прибут-
ковість забезпечували переважно ПриватБанк, 
Райффайзен Банк, Укрсиббанк, Сітібанк, Уні-
версал Банк, що володіли великими пакетами 
державних облігацій і формували потенційну 
фіскальну ефективність.

Таблиця 1 – Описова статистика ETR комерційних банків України у 2020-2024 роках 

Показники Умовне 
позначення 2020 2021 2022 2023 2024

Середній показник ETR за 
комерційними банками з 
прибутком до оподаткування

ETRever1 18,7 15,9 21,8 49,7 59,2

Середній показник ETR за 
комерційними банками з 
нарахованим податком на 
прибуток 

ETRever2 26,4 18,0 33,2 64,4 64,5

Максимальний показник ETR 
за комерційними банками з 
прибутком до оподаткування

ETRmax1 86,0 57,8 81,2 97,7 270,2

Максимальний показник ETR 
за комерційними банками 
з нарахованим податком на 
прибуток 

ETRmax2 105,2 100,3 148,8 286,2 270,2

Мінімальний показник ETR 
за комерційними банками з 
прибутком до оподаткування

ETRmin1 0,0 0,0 0,0 0,0 42,2

Мінімальний показник ETR 
за комерційними банками 
з нарахованим податком на 
прибуток 

ETRmin2 0,0 0,0 0,0 13,0 42,2

Стандартне відхилення ETR 
за комерційними банками з 
прибутком до оподаткування

σETR1 14,9 10,3 12,3 19,0 31,1

Стандартне відхилення ETR 
за комерційними банками 
з нарахованим податком на 
прибуток

σETR2 24,4 14,3 31,9 45,6 35,6

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ.
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а) 2020 рік

б) 2021 рік

в) 2022 рік

Рис. 1. Гістограма ETR комерційних банків України у 2020-2022 роках

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ.
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За результатами визначення ETR комер-
ційних банків України у 2020-2022 роках, 
можна резюмувати: 1) ETR відмінна від ба-
зової ставки податку на прибуток та варіа-
тивність забезпечується різницями; 2) висо-
кий ступінь відхилення ETR між комерцій-
ним банками, що свідчить про відсутність 
інформативності базової ставки податку на 
прибуток; 3) за результатами 2022 року се-
редній рівень ETR перевищував базову став-
ку податку на прибуток на 3,8 в.п.

Пошук додаткових джерел доходів бю-
джету України у 2023 році та збільшення 
фіскальних розривів вимагало пошуку по-
даткових резервів збільшення ставок ок-
ремих податків чи запровадження нових 
податків тощо. У контексті європейських 
практик підвищення податкового наванта-
ження на фінансовий сектор та національ-
них фіскальних розривів фокус підвищення 
податкового навантаження був спрямований 
на фінансовий сектор. У Чехії підвищено 
ставку податку на прибуток до 60 % термі-
ном на три роки після 2022 року, у Латвії - 
до 20 % на один рік, в Естонії -  до 20 % до 
прибутків 2024 року та 22 % до прибутків 
2025 року, у Словаччині - до прибутків 2024 
року запроваджено ставку 30 % з наступ-
ним зменшенням до 25 % (2025 рік), 20 % 
(2026 рік), 15 % (2027 рік). Альтернативні 
за базою оподаткування стали напрями під-
вищення податкового навантаження у Данії, 
де на 2023 рік запроваджено додаткові 3,2 % 
податків, на 2024 рік передбачено 4 % подат-
ків від надприбутків банків (excess profits). 
Італія та Литва запровадили додатковий по-
даток з надприбуткових процентних доходів 
(excess net interest income) у розмірі 40 % та 
60 % терміном на 1 рік та 1,75 року, відпо-
відно [26]. З-поміж альтернатив збільшення 
податкових надходжень визначено пріори-
тетом зростання податкових надходжень від 
оподаткування прибутків комерційних бан-
ків за різними напрямами чи сценаріями:

підвищення ставки податку на прибуток 
до 38 % [27];

підвищення ставки податку на прибуток 
до 50 % за Законом України № 3474-IX;

запровадження податку на надприбутки 
банків [5, с. 190; 28],

оподаткування прибутку за ставкою 18 % 
та додатково оподаткування чистого процент-
ного доходу банків за ставкою 5 % [27] тощо.

Серед альтернативних сценаріїв підви-
щення фіскального навантаження, законодав-
чо закріплених Законом України № 3474-IX 

«Про внесення змін до Податкового кодек-
су України щодо особливостей оподатку-
вання банків та інших платників податків» 
від 21.11.2023 р., передбачено підвищення 
ставки податку на прибуток для банків до 
50 %. Надалі планувалося оподатковувати 
банки за ставкою 25 %, однак від 01.12.2024 
р. набрав чинності Закон України «Про вне-
сення змін до Податкового кодексу України 
та інших законів України щодо забезпечен-
ня збалансованості бюджетних надходжень 
у період дії воєнного стану» від 10.10.2024 
№ 4015-ІХ, яким Верховна Рада України за-
лишила ставку у 50 % для банків і на 2024 
рік та запровадила обмеження на застосу-
вання різниць. 

Очікувані фіскальні ефекти від підви-
щення базової ставки податку на прибуток 
для комерційних банків можна оцінити за 
відносними та абсолютними показниками. 
За результатами 2023 року, середній рівень 
ETR за прибутковими банками становив 
49,7 %, що слід вважати максимально на-
ближеним рівнем до базової ставки подат-
ку на прибуток за досліджуваний період.  
Системно важливі банки у звітному пері-
оді продемонстрували прибуткову діяль-
ність та нарахували податкові зобов’язан-
ня за ефективними ставками, що істотно 
перевищували рівні ETR попередніх років: 
ПриватБанк – 48,1 %, Ощадбанк – 35,4 %,  
Укрексімбанк – 33,2 %, Укргазбанк – 58,4 %,  
Райффайзен Банк – 50,9 %, ПУМБ – 52,0 %,  
Укрсиббанк – 50,9 %, Універсал Банк –  
61,9 % тощо.  Модальний рівень ETR у 2023 
році становив 36,0-54,0 % (рис. 2), що під-
тверджує фіскальну ефективність проведе-
ного реформування та утвердження прозо-
рого й зрозумілого механізму перерозподілу 
прибутків комерційних банків, дію якого було 
пролонговано на 2024 рік. Зокрема, рівень 
ETR у системно важливих банках становив: 
ПриватБанк – 50,5 %, Ощадбанк – 57,5 %, 
Укрексімбанк – 53,3 %, Укргазбанк – 42,2 %,  
Райффайзен Банк – 53,5 %, ПУМБ – 51,5 %,  
Укрсиббанк – 50,9 %, Універсал Банк –  
51,9 %. Водночас середній рівень ETR у 
прибуткових банках зріс до 59,2 %.

Абсолютні показники-фіскальні ефекти 
реформування оподаткування комерційних 
банків наведені на рисунку 3 вказують на 
зростання у 2023 році нарахованого комер-
ційними банками податку на прибуток у 
розмірі 77  008  719  тис. грн, що у 10,5 ра-
зів більше попереднього року за цільових 
показників від Міністерства фінансів Укра-
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Рис. 2. Гістограма ETR комерційних банків України у 2023 роках

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ.

Рис. 3. Показники оподаткування прибутку комерційних банків України

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ.

їни у розмірі 24-25 млрд грн [28]. У 2024 
році продовжилося зростання нараховано-
го банками податку на прибуток у 1,2 рази, 
що підтверджує очікування фіскалів щодо 
підвищення фіскального ефекту від підви-
щення базової ставки податку на прибуток. 

З рисунку 3 також можна визначити, що у 
2023-2024 роках зменшився розрив між ба-
зовою та реальною ставками податків на 
прибуток, що вказує на підвищення інфор-
мативності базової ставки щодо оподатку-
вання фінансових результатів.
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Першопричиною для додаткового оподат-
кування стали доходи від ОВДП, таким чином 
«фактично оподатковуватиметься купівля вій-
ськових ОВДП банками» [2, с. 168], «зростан-
ня прибутковості банків пов’язане з профіци-
том ліквідності в банківській системі та осо-
бливостях операційного дизайну монетарної 
політики, що дав змогу банкам заробляти на 
безризикових та високодохідних інвестиціях 
в ОВДП та депозитні сертифікати» [5, с. 192], 
іноземні дослідники (Ф. Гуельфі, І. Санчо, М. 
Дусек, Б. Раджатурай, Х. Санчес [28]) також 
досліджують надприбутки комерційних бан-
ків України від ОВДП як причину підвищен-
ня базової ставки податку на прибуток. Таким 
чином, базова ставка податку на прибуток 
підвищена для комерційних банків за крите-
рієм отримання надприбутків від володіння 
ОВДП.  За підсумками активних операцій 
окремі банки змінили напрями розміщення 
активів на користь ОВДП. Станом на кінець 
2024 року частка ОВДП в активах станови-
ла: ПриватБанк – 44,0 %, Ощадбанк – 41,8 %, 
Укрексімбанк – 22,6 %, Укргазбанк – 27,0 %, 
Райффайзен Банк – 15,3 %, ПУМБ – 18,0 % 
[29]. Така концентрація інвестицій у державні 
цінні папери супроводжувалася максималь-
ним обмеженням кредитування реального 
сектору економіки, що потенційно стримує 
економічне відновлення в умовах воєнного 
стану. Водночас окремі банки мали частку 
ОВДП у активах мінімальну (до 10 % чистих 
активів: Мотор-Банк, Креді Агріколь Банк, 
Сітібанк, Прокредит Банк, ІНГ Банк Україна, 
СЕБ Корпоративний Банк, Піреус Банк МКБ, 
Дойче Банк ДБУ, Кредитвест Банк, Універсал 
Банк, банк «Південний», банк «Львів», Ідея 
Банк, ЄПБ, Кристалбанк, банк «Кліринговий 
Дім») або не володіли ОВДП (Асвіо Банк, Ін-
дустріалбанк, Банк «Фамільний», Банк «Пор-
тал») та не отримували надприбутків. Наведе-
ні дані про частку ОВДП у активах вказують 
про порушення принципу рівності усіх плат-
ників перед законом, недопущення будь-яких 
проявів податкової дискримінації (ст. 4 Подат-
кового кодексу України), оскільки підвищен-
ня податку запроваджено для прибутків від 
високодохідних ОВДП, але фактичне додат-
кове податкове навантаження покладено зо-
крема, на комерційні банки, що не володіють 
ОВДП та не отримували надприбутків.

На нашу думку, твердження про виключ-
ний вплив на формування прибутковості ко-
мерційних банків операцій з ОВДП не можна 
вважати виключним, оскільки у 2023 році від-
бувалося поступове відновлення економіки 
та зростання номінального ВВП (+1346797 

млн грн або +25,9 %), відновлення кредиту-
вання економіки та адаптація бізнес-середо-
вища до діяльності в умовах воєнного стану, 
перегляд облікової ставки та пониження з 25 
% до 16 % тощо.

У довгостроковому періоді побудовано 
економіко-математичну модель із викорис-
танням методів регресійного аналізу (фор-
мула 1), яка засвідчує наявність прямого та 
тісного зв’язку між обсягом нарахованого 
податку на прибуток комерційними банками 
та обсягами запозичень Уряду України через 
державні облігації внутрішньої державної 
позики (ОВДП). Водночас на національному 
рівні основними держателями ОВДП є комер-
ційні банки, частка яких перевищує чверть 
вартості чистих активів банківської системи 
та є більшою за частку кредитного портфеля.  
Прямий та щільний зв'язок доведено нарахо-
ваного податку на прибуток комерційними 
банками та базовою ставкою податку на при-
буток, що вказує на збільшення податкових 
зобов’язань на 2,01 млрд грн за рахунок під-
вищення ставки на 1 в.п.

Пприб = - 62,21 - 0,0001 GDP – 1,007 DR 
+ 0,037 DGB + 2,068 TR 	 (2)

де Пприб – нарахований податок на при-
буток, GDP – валовий внутрішній продукт, 
DR – облікова ставка НБУ, середньозваже-
ний річний показник; DGB – обсяг боргу за 
облігаціями внутрішньої державної позики; 
TR – базова ставка податку на прибуток для 
комерційних банків.

Вважаємо, що фіскальні ефекти від опо-
даткування банків потрібно досліджувати за 
умови існування складного податкового меха-
нізму та існування такого явища як перекла-
дання податків. Про можливості перекладан-
ня податків за наслідками підвищення став-
ки податку на прибуток вказують українські 
дослідники: О. Іршак, О. Юрченко, І. Іршак 
[2], Ф. Ткачик, О. Сербін [8], В. Кміть, М. Са-
воцька [10], О. Петрик, В. Зорянський [15] та 
ін. та іноземні дослідники у. Альбертацці та 
Л. Гамбакорта  [30].  Наслідком підвищення 
ставки податку на прибуток банків може ста-
ти зростання процентних ставок за кредитами 
щонайменше на 5 % [2, с. 167]. У результаті 
очікується зниження рівня життя населен-
ня внаслідок подорожчання кредитування та 
зростання кількості й розміру банківських ко-
місій [2, с. 168], збільшення відсотків і комісій 
за банківські продукти та послуги [15, с. 143], 
а також погіршення умов для вкладників через 
зниження процентних ставок за депозитами та 
підвищення комісійних платежів [8]. За звітни-
ми даними НБУ, можна визначити збільшення 
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прибутковості банківського сектору в Україні, 
навіть за умови підвищення базової ставки по-
датку на прибуток, таким чином, банківська 
діяльність забезпечила свою прибутковість 
з тенденцією до зростання: 2020 р. – 2,44 %, 
2021 р. – 4,09 %, 2022 р. – 1,04 %, 2023 р. – 
3,24 %, 2024 р. – 2,94 % [29], що спростувало 
можливий негативний вплив на ефективність 
банківської діяльності.

Для банківського сектору можливі на-
ступні ефекти підвищення ставок податку на 
прибуток:

1) за умови, що акціонери погоджуються 
на сплату податків з фінансового результату 
від оподаткування без перегляду тарифів та 
відсоткових ставок за кредитами у напрямі 
підвищення та погоджуються на зменшен-

ня рентабельності власного капіталу (рис. 4), 
тобто, не відбувається перекладання податків 
на споживачів банківських послуг. Основни-
ми наслідками такого підходу буде зменшення 
чистого прибутку та відрахувань частини при-
бутку (недоотриманого прибутку) до власного 
капіталу, що призведе до зменшення капіталі-
зації, а відповідно, фінансової стійкості банків, 
зменшення фінансового ресурсу для активних 
операцій у наступних періодах. Ефектом від 
прийняття підвищеної ставки за відмови пе-
регляду тарифів та відсоткових ставок є змен-
шення кредитування економіки та формування 
дефіциту оборотного та інвестиційного капіта-
лу, гальмування відновлення економіки Украї-
ни відповідно до зростальних потреб воєнного 
стану та повоєнного відновлення;

Рис. 4. Логічна послідовність ефектів від підвищення податку 
на прибуток комерційних банків

Джерело: авторська розробка.
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2) за умови, що акціонери не погоджу-
ються на сплату податків з прибутку від опо-
даткування, на зменшення рентабельності 
власного капіталу та планують перекладати 
додаткове податкове навантаження на спожи-
вачів банківських послуг через зміну у тари-
фах шляхом підвищення відсоткових ставок 
за кредитними операціями та підвищення 
тарифів на послуги розрахунково-касового 
обслуговування, валютні та інші банківські 
операцій. Логічно, що підвищення ставки 
податку на прибуток потенційно призведе до 
зменшення попиту на банківські послуги че-
рез їх удорожчання та частина позичальників 
відмовиться від залучення кредитів за підви-
щеними ставками.

Фіскальний ефект від запровадження 
підвищеної ставки податку доцільно розгля-
дати у контексті інших макроекономічних та 
фіскальних ефектів у довгостроковому пері-
оді, оскільки збільшення фіскального потен-
ціалу банківської діяльності та розмірів нара-
хованого і сплаченого податку на прибуток у 
короткостроковому періоді може мати змен-
шення сукупного фіскального потенціалу у 
довгостроковому періоді через зменшення 
податку на прибуток підприємств реально-
го сектору, зменшення податку на доходи 
фізичних осіб, податку на додану вартість, 
акцизного податку у контексті гальмування 
відновлення економіки України, скорочення 
зайнятості та споживання.

Висновки. Соціально-економічні, полі-
тичні та геополітичні виклики, які постали 
перед українським суспільством, вимагають 
пошуку додаткових надходжень до бюджетів 
різних рівнів, що вже описано за досвідом іно-
земних країн. Погоджуємося з твердженням, 
що «необхідним є розроблення справедливих 
правил, що не надають негативного впливу на 
економіку чи фінансовий сектор, але водно-
час забезпечують бажаний рівень податкових 
надходжень» [28].  У 2023 році було реалізова-
но реформування оподаткування прибутку ко-
мерційних банків, що передбачало підвищен-
ня базової ставки податку на прибуток з 18 % 
до 50 % та зміни у застосуванні податкових 
різниць. Це забезпечило фіскальний ефект у 
розмірі майже 70 млрд грн, що суттєво пе-
ревищило цільові показники Міністерства 
фінансів України на рівні 24–25 млрд грн, а 
також сприяло максимальному зближенню 
номінальної та ефективної ставок податку на 
прибуток. Однак реформування оподаткуван-
ня прибутку комерційних банків відбувалося 
з порушенням окремих принципів оподатку-
вання (рівність усіх платників перед законом, 

недопущення будь-яких проявів податкової 
дискримінації, нейтральність оподаткування, 
стабільність, фіскальна достатність).  У межах 
цього дослідження рекомендовано перегля-
нути базові підходи до оподаткування шля-
хом запровадження податку на надприбутки 
банків, отримані від операцій з ОВДП, тобто 
через безпосереднє оподаткування високодо-
хідних державних цінних паперів у разі фор-
мування таких надприбутків. Реалізація цього 
підходу дасть змогу мінімізувати негативний 
вплив на динаміку показників банківської 
діяльності та макроекономічні індикатори, а 
також зберегти інвестиційну привабливість 
банківського сектору України для іноземних 
банківських груп.
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The purpose of the study is to summarize 
the main prerequisites for reforming bank profit  
taxation in Ukraine and assess the fiscal effects of 
reforming bank profit taxation

Boiko S.,  Kostiuk V., Bets O., Volkov S. 
The study was conducted based on data on bank-

ing performance in 2020-2024, published by the Na-
tional Bank of Ukraine and data on the performance 
of commercial banks, as well as data from the State 
Statistics Service of Ukraine on GDP, data from the 

Ministry of Finance of Ukraine on the volume of 
public debt on domestic government loan bonds, data 
from the National Bank of Ukraine on the dynamics 
of the discount rate. When writing the article, gener-
al and special research methods were used, such as 
analysis methods (when studying the dynamics of fi-
nancial results of commercial banks in Ukraine and 
calculating the real (effective) income tax rate), cor-
relation and regression analysis (when determining 
the factors influencing the amount of accrued income 
tax), comparison (when comparing the dynamics of 
tax burden indicators in Ukraine and EU member 
states), etc.

It is substantiated that the reform of bank profit 
taxation in Ukraine took place in the face of complex 
socio-economic, political and geopolitical challenges 
and martial law that faced Ukrainian society and re-
quired the search for additional revenues to budgets 
of various levels to finance the needs of defense, se-
curity and support of the economy, its post-war re-
covery. The main directions of the tax reform in terms 
of profit taxation were an increase in the base rate 
exclusively for banks from 18% to 50%, as well as 
changes in the application of differences, which had 
a fiscal effect of about UAH 70 billion against target 
indicators from the Ministry of Finance of Ukraine 
in the amount of UAH 24-25 billion, the maximum 
approximation of the base and real profit tax rates. It 
is proven that the reform of the taxation of commer-
cial banks' profits took place in violation of certain 
principles of taxation (equality of all taxpayers be-
fore the law, prevention of any manifestations of tax 
discrimination, neutrality of taxation, stability, fiscal 
sufficiency). It is recommended to review the main 
approaches to taxation by introducing a tax on excess 
profits of banks from government bonds, that is, di-
rect taxation of high-yielding government securities 
in the event of receiving such excess profits, which 
minimizes the negative impact on the dynamics of 
banking activity indicators and macroeconomic indi-
cators, as well as the investment attractiveness of the 
Ukrainian banking sector for foreign banking groups.

Keywords: commercial banks, taxation of pro- 
fits, tax shifting, profit tax, tax burden on banks, go- 
vernment bonds, fiscal effects.
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У статті систематизовано методичні підходи до дослідження 
кризових явищ у діяльності сільськогосподарських підприємств 
та запропоновано обґрунтований алгоритм їх дослідження у по-
лікризових умовах. Аргументовано, що війна як кризовий фактор 
в країні знижує здатність сільськогосподарських підприємств 
протистояти кліматичним змінам, а неузгодженості ринку землі 
ускладнюють залучення капіталу для подолання наслідків пер-
ших двох, що створює замкнене коло вразливості. Систематизо-
вано особливості сільськогосподарського виробництва, невраху-
вання яких призводить до того, що стандартні моделі діагностики 
ризиків дають некоректні результати за їх використання у сіль-
ському господарстві.

Узагальнено теоретичні підходи до розуміння кризи в сіль-
ському господарстві, яка є результатом складної взаємодії трьох 
типів циклів: загальноекономічного, природно-біологічного та 
інституційного, на основі чого зроблено висновок про те, що для 
аналізу криз у сільському господарстві необхідно застосовувати 
синтетичний підхід. 

Обґрунтовано, що дієва система раннього попередження 
криз має бути ієрархічною та багатовимірною, що сприятиме на-
лагодженню моніторингу не лише фінансових результатів, які є 
запізнілими індикаторами і показують вже наявну проблему, а й 
операційні та зовнішні сигнали, що є випереджальними індикато-
рами. Проведено порівняльний аналіз груп методів дослідження 
кризових явищ у сільськогосподарських підприємствах: кількісні, 
якісні, інтегровані та специфічні, на основі чого визначено їх пе-
реваги та недоліки у практичному використанні під час здійснен-
ня моніторингу.

Доведено, що ефективне дослідження кризових явищ у сучас-
них сільськогосподарських підприємствах вимагає відмови від 
вузькоспеціалізованих підходів на користь інтегрованої методо-
логії, яка передбачає поєднання існуючих методів дослідження 
для оцінювання складних та стохастичних процесів. Зроблено ви-
сновок про те, що специфіка сільськогосподарського виробництва 
вимагає обов’язкової адаптації системи показників оцінювання 
кризи та доповнення її нефінансовими індикаторами, які викону-
ють функцію раннього попередження.

Запропоновано комплексний алгоритм дослідження кризових 
явищ, який складається з шести етапів (моніторинг, діагностика, 
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Сучасні умови функціону-
вання сільськогосподарських підприємств 
характеризуються посиленням системних 
вразливостей та підвищення кризогенності, 
що вимагає критичного перегляду традицій-
них підходів до управління. Одним із клю-
чових дестабілізуючих чинників є глобалі-
заційна зміна клімату, яка перестала бути 
абстрактною загрозою і привносить суттєві 
зміни в операційну діяльність сільгосптова-
ровиробників усього світу. Так, глобальне 
підвищення температури призводить до роз-
балансування екосистем, зміни режиму опа-
дів, почастішання екстремальних погодних 
явищ, таких як посухи, повені та аномальні 
температурні коливання [1]. Ці процеси без-
посередньо впливають на врожайність куль-
тур, стан ґрунтів, поширення шкідників і 
хвороб, а також спричиняють зміщення агро-
кліматичних зон [2], змушуючи підприємства 
адаптувати сівозміни та технології.

Окрім прояву кліматичних ризиків, спо-
стерігається посилення волатильності на 
світових ринках продовольства та ресурсів. 
Ціни на зернові, олійні культури, добрива та 
енергоносії демонструють значні коливання, 
зумовлені геополітичною напруженістю, тор-
говельними війнами, порушенням логістич-
них ланцюгів та спекулятивними факторами 
[3]. Очевидно, що непередбачуваність рин-
кової кон'юнктури ускладнює довгострокове 
планування, підвищує фінансові ризики та 
може призвести до раптового падіння рента-
бельності навіть для ефективних виробників 
[4]. Отже, сучасні сільськогосподарські під-
приємства змушені функціонувати у середо-
вищі, де традиційні джерела ризику (погодні, 
біологічні) посилюються новими, глобальни-
ми за своєю природою, викликами.

Водночас для вітчизняних сільськогоспо-
дарських підприємств глобальні виклики на-
кладаються на унікальний комплекс внутріш-

ніх кризових детермінант, що створює умови 
так званої перманентної полікризи. Це ситу-
ація, коли множинні кризові фактори не про-
сто існують паралельно, а взаємно посилю-
ють один одного, створюючи кумулятивний 
руйнівний ефект. По-перше, повномасштабна 
військова агресія росії завдала безпрецедент-
них прямих та непрямих збитків, які включа-
ють фізичне знищення активів, руйнування 
портової та логістичної інфраструктури, за-
бруднення земель мінами та боєприпасами, 
а також масову загибель худоби та птиці [5]. 

Окрім цього, російсько-українська війна вис-
нажила фінансові резерви сільськогосподар-
ських підприємств, обмеживши їхню здат-
ність інвестувати та розвиватися.

По-друге, кліматичні зміни виступають 
потужним мультиплікатором криз у сільсько-
му господарстві, оскільки посилення посух, 
особливо у південних та центральних регіо-
нах, вже призводить до значних втрат врожаю 
та вимагає масштабних інвестицій у системи 
зрошення та адаптивні агротехнології. Фінан-
сово ослаблені війною сільськогосподарські 
підприємства мають значно нижчі можли-
вості для інвестування в заходи кліматичної 
адаптації, що робить їх ще більш вразливими 
до погодних аномалій.

По-третє, незавершеність інституційних 
трансформацій створює додаткові ризики. 
Земельна реформа, відкривши ринок землі 
для юридичних осіб, з одного боку, створює 
можливості для залучення інвестицій та під-
вищення капіталізації великих агрохолдингів 
[6]. З іншого боку, вона посилює фінансову 
вразливість малих та середніх фермерів, які 
часто не мають фінансової змоги викупити 
орендовані землі, що створює ризик втрати 
основного засобу виробництва [7]. Загальна 
інституційна слабкість, недосконалість пра-
вового поля та корупційні ризики є ендоген-
ними факторами, що знижують інвестиційну 
привабливість галузі та блокують ефективні 

аналіз причин, прогнозування, розроблення сценаріїв, форму-
вання бази для рішень), який забезпечить створення на сільсько-
господарському підприємстві системи проактивного антикризо-
вого управління. Обґрунтовано заходи щодо формування сіль-
ськогосподарськими підприємствами фундаменту для здійснення 
систематичного моніторингу кризи та прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень на основі створення «інформаційної пане-
лі» керівника, диверсифікації господарської діяльності, проведен-
ня стрес-тестування бізнес-моделі підприємства. 

Ключові слова: криза, моніторинг, стратегічний аналіз, сіль-
ськогосподарське підприємство, якісні та кількісні методи, інте-
гровані методи.
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механізми виходу з кризи [8]. Отже, можна 
зробити висновок про те, що такий кризовий 
фактор як війна в країні знижує здатність про-
тистояти кліматичним змінам, а неузгодже-
ності ринку землі ускладнюють залучення 
капіталу для подолання наслідків перших 
двох, що створює замкнене коло вразливості.

Незважаючи на високу актуальність до-
сліджуваної проблеми, у сучасній економіч-
ній науці та практиці антикризового управ-
ління відсутній єдиний, системний методич-
ний підхід до дослідження кризових явищ, 
який би повною мірою враховував унікальну 
специфіку аграрного сектору. Існуючі мето-
дики часто є фрагментарними, запозиченими 
з різних галузей економіки, які не враховують 
ключові галузеві особливості сільськогоспо-
дарського виробництва. Серед таких особли-
востей слід виділити: залежність виробничо-
го процесу від природно-кліматичних умов 
[9]; наявність чітко вираженого циклу вироб-
ництва, що призводить до нерівномірності 
надходження доходів та здійснення витрат 
протягом року; біологічний характер активів, 
оскільки обігові та основні засоби (рослини, 
тварини) є живими організмами, схильними 
до біологічних ризиків (хвороби, шкідни-
ки); земля як основний засіб виробництва; 
циклічність операційних витрат і доходів 
зумовлює значний часовий лаг між інвесту-
ванням коштів у виробництво та отриманням 
доходу від реалізації продукції. Вважаємо, 
що неврахування цих факторів призводить до 
того, що стандартні моделі діагностики бан-
крутства чи оцінки ризиків дають некоректні 
результати їх використання у сільському гос-
подарстві. Це вимагає проведення подальших 
досліджень щодо розроблення комплексного 
методичного підходу до вивчення та оціню-
вання кризових явищ у діяльності сільсько-
господарських підприємств.

Метою статті є розроблення та наукове об-
ґрунтування комплексних методичних підхо-
дів до діагностики, аналізу та прогнозування 
кризових явищ у діяльності сільськогоспо-
дарських підприємств.

Для досягнення поставленої мети було 
визначено наступні завдання: узагальнити 
теоретико-методологічні засади досліджен-
ня криз, поглибити сутність та взаємозв'язок 
основних понять антикризового управління; 
уточнити багаторівневу класифікацію кризо-
вих явищ, що враховує специфіку сільсько-
господарського виробництва; систематизу-
вати та провести порівняльний аналіз кіль-
кісних, якісних та інтегрованих методів до-
слідження криз та оцінити їхню придатність 

для використання у досліджуваній галузі; 
обґрунтувати комплексний алгоритм дослі-
дження кризових явищ у сільськогосподар-
ських підприємствах.

Під час проведення дослідження викори-
стано такі наукові методи: основні положення 
системного та синергетичного підходів (при уза-
гальненні теоретико-методологічних засад 
дослідження криз,); абстрагування, терміноло-
гічного та категоріального аналізу (при форму-
ванні понятійно-категоріального апарату дослі-
дження); наукової абстракції та аналогії (при кла-
сифікації кризових явищ сільськогосподар-
ського виробництва); абстрактно-логічний (при 
проведенні порівняльного аналізу кількісних, 
якісних та інтегрованих методів дослідження 
криз); структурно-логічного (при обґрунтуванні 
комплексного алгоритму дослідження кризо-
вих явищ у сільськогосподарських підприєм-
ствах); логічного узагальнення (при форму-
люванні мети та висновку дослідження).

Результати дослідження та обговорення. 
З метою побудови обґрунтованої методології 
дослідження кризових явищ першочерговим 
завданням є чітке розмежування ключових 
понять, які в науковій літературі часто вико-
ристовуються як синоніми, що призводить до 
термінологічної плутанини та неточностей в 
антикризовому управлінні. Так, невизначе-
ність є найбільш загальною категорією,  яка 
викликає стан неоднозначності, нестачі пов-
ної та достовірної інформації про майбутні 
умови функціонування системи та можливі 
наслідки прийнятих рішень [10]. Зазначи-
мо, що це фундаментальна характеристика 
зовнішнього середовища функціонування 
суб’єктів господарювання. 

Щодо економічного поняття «ризик», то 
це - специфічна форма прояву невизначено-
сті, яка піддається кількісному оцінюванню. 
Ризик – це ймовірність настання несприят-
ливої події та величина потенційних втрат 
(збитків) від неї [10]. Ключовою ознакою ри-
зику є можливість розрахувати ймовірність 
його реалізації та математичне сподівання 
збитку, що дозволяє управляти ним за допо-
могою таких інструментів, як страхування, 
хеджування, диверсифікація. У науковій літе-
ратурі виділяють таке поняття як нестабіль-
ність, яка також є характеристикою зовніш-
нього середовища, що відображає частоту та 
амплітуду змін його ключових параметрів. 
Очевидно, що нестабільне середовище є дже-
релом численних ризиків та загроз.

Поняття «загроза» характеризує конкрет-
ний зовнішній або внутрішній фактор (подію, 
процес), який ідентифіковано і має потенціал 
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завдати шкоди підприємству. На відміну від 
ризику, який є ймовірнісною категорією, за-
гроза є більш детермінованою. 

Поділяємо думку про те, що криза є за-
гостренням суперечностей у соціально-еко-
номічній системі, що загрожує її життєздат-
ності та стабільності [11]. Отже, це не просто 
ризик чи загроза, а їхня реалізація в такому 
масштабі, що система втрачає рівновагу і 
не може функціонувати у звичному режимі. 
Саме тому криза вимагає не стандартних про-
цедур управління ризиками, а оперативних, 
часто неординарних, антикризових заходів.

Узагальнимо теоретичні підходи до ро-
зуміння кризи в сільському господарстві, 
яка є результатом складної взаємодії трьох 
типів циклів: загальноекономічних, природ-
но-біологічних та інституційних. Так, тео-
рії циклічності, розроблені Й. Шумпетером,  
М. Кондратьєвим та іншими дослідниками, 
пояснюють кризи як невід'ємну фазу економіч-
ного циклу, пов'язану з оновленням основного 
капіталу, виснаженням інвестицій та коливан-
нями сукупного попиту [12]. Ці теорії можна 
частково використати до досліджуваної галу-
зі, оскільки сільгосппідприємства є частиною 
загальноекономічної системи і відчувають на 
собі вплив рецесій та підйомів. Проте класич-
ні економічні цикли в аграрній сфері суттєво 
деформуються під впливом специфічних га-
лузевих факторів, зокрема природно-біологіч-
них циклів. Очевидно, що сезонність виробни-
цтва, цикли відтворення у тваринництві, бага-
торічні коливання врожайності, зумовлені по-
годними умовами, створюють власний, часто 
несинхронний із загальноекономічним, цикл 
розвитку. Криза може виникнути, коли фаза 
спаду загальноекономічного циклу (падіння 
попиту та цін) збігається з роком несприятли-
вих погодних умов (падіння виробництва).

Інституційні теорії (Т. Веблен, Д. Норт) 
розглядають кризи як результат дисфункції 
або різкої зміни інститутів – формальних 
(закони, права власності) та неформальних 
(«правила гри», звичаї) [13]. Цей підхід є ре-
левантним для України, аграрна криза 90-х 
років була значною мірою зумовлена зла-
мом старої планової системи та хаотичним 
впровадженням ринкових відносин. Сучасні 
проблеми, такі як рейдерство, корупція, не-
досконалість судової системи та правова не-
визначеність, пов'язана із земельною рефор-
мою, є проявами інституційної слабкості, що 
генерує кризи та перешкоджає їх подоланню. 

Інституційні шоки, такі як раптова зміна дер-
жавної політики дотацій чи правил експорту, 
створюють третій тип кризових збурень.

Теорія катастроф (Р. Том) та інші синер-
гетичні підходи є раціональними для пояс-
нення раптових, шокових криз, коли система 
стрибкоподібно переходить з одного стану в 
інший. Такі кризи можуть бути спричинені 
епізоотією, екстремальним стихійним ли-
хом, фінансовим крахом основного партнера 
або раптовою блокадою ринків збуту. Щодо 
неокласичних та кейнсіанських підходів, то 
вони пояснюють кризи як «провали ринку» 
(інформаційна асиметрія, екстерналії) або 
як наслідок недостатнього сукупного попи-
ту, що також має місце в аграрній економіці 
[14]. Вважаємо, що для аналізу криз в сіль-
ському господарстві необхідно застосовувати 
синтетичний підхід, що враховує одночасний 
вплив ринкової кон'юнктури, природних фак-
торів та інституційного середовища.

Систематизація кризових явищ є необхід-
ною передумовою для їх вчасної діагностики 
та вибору адекватних інструментів управ-
ління. На основі синтезу існуючих класифі-
каційних підходів [15; 16] та із урахуванням 
специфіки сільськогосподарського виробни-
цтва, вважаємо за необхідне використовувати 
наступну багаторівневу класифікацію криз: 

1. За джерелом виникнення - природ-
но-кліматичні, техногенні, ринково-кон'юнк-
турні, фінансово-економічні, соціально-полі-
тичні, управлінські (внутрішні); 

2. За масштабом впливу – локальні, регіо-
нальні, національні, глобальні;

3. За швидкістю розвитку – раптові (шо-
кові), повільні (повзучі); 

4. За глибиною наслідків – незначні, се-
редні, глибокі та катастрофічні кризи. 

Зазначимо, що це – неповний перелік ви-
дів криз сільськогосподарських підприємств, 
однак обґрунтований щодо врахування їхньої 
природи та наслідків у методичному інстру-
ментарію антикризового управління.

Вважаємо, що дієва система раннього по-
передження криз має бути ієрархічною та ба-
гатовимірною, яка б дозволила відстежувати 
не лише фінансові результати, які є запізніли-
ми індикаторами, що констатують вже наявну 
проблему, а й операційні та зовнішні сигнали, 
що є випереджальними індикаторами. Криза 
часто зароджується на виробничо-техноло-
гічному або ринковому рівні, а її фінансові 
прояви – це вже симптоми запущеного про-
цесу. Тому система моніторингу має почина-
тися із зовнішнього середовища, переходити 
до операційного рівня, і лише потім -  до фі-
нансового.

Серед фінансових індикаторів кризи слід 
виділити такі: показники ліквідності та пла-
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тоспроможності, зниження коефіцієнта аб-
солютної та поточної ліквідності нижче нор-
мативних значень, що зумовлює зростання 
коефіцієнта фінансової залежності [16; 17]; 
показники рентабельності з метою виявлення 
стійкої негативної динаміки рентабельності 
продажів, активів та власного капіталу; пе-
ревищення темпів зростання витрат над тем-
пами зростання доходів; показники ділової 
активності, що виявляються в уповільненні 
оборотності активів, дебіторської та креди-
торської заборгованості; збільшення трива-
лості операційного та фінансового циклів; 
показники грошових потоків, зокрема хро-
нічний дефіцит грошових коштів від опера-
ційної діяльності, є сигналом кризи та зумов-
лює високу залежність від короткострокових 
кредитів для покриття касових розривів.

Виробничо-технологічні показники (опе-
ративні/випереджальні) дозволяють вияви-
ти настання та протікання кризи у сільсько-
господарському виробництві, зокрема систе-
матичне зниження показників врожайності 
основних культур порівняно із середньогалу-
зевими або плановими, погіршення якісних 
показників продукції, збільшення рівня втрат 
при збиранні, транспортуванні та зберіганні 
продукції через високий рівень фізичного та 
морального зносу ключових основних засо-
бів (трактори, комбайни, обладнання для збе-
рігання), порушення агротехнічних термінів 
виконання технологічних операцій (сівби, 
внесення добрив, збирання врожаю).

Наступною групою є ринкові індикатори 
(зовнішні/випереджальні), які дають мож-
ливість встановити початок розвитку кризи 
на основі таких показників: зниження част-
ки ринку підприємства; втрата одного або 
декількох ключових покупців сільгосппро-
дукції; поява на ринку нових сильних конку-
рентів або продуктів-замінників; негативні 
прогнози міжнародних аналітичних агенцій 
щодо світових цін на продукцію, яка є екс-
порто орієнтованою для підприємства; різке 
підвищення цін на матеріально-технічні ре-
сурси на зовнішніх ринках.

Група управлінських та кадрових інди-
каторів (внутрішні/випереджальні) дозволяє 
дослідити протікання кризи на сільськогоспо-
дарських підприємствах на основі високої 
плинності кадрів, особливо серед ключових 
спеціалістів (головний агроном, інженер, фі-
нансовий директор), часті та невмотивовані 
зміни в організаційній структурі, відсутність 
або формальний характер стратегічного та 
бюджетного планування, зростання кілько-
сті внутрішніх конфліктів. Очевидно, що 

вчасний моніторинг перелічених вище груп 
індикаторів дозволяє ідентифікувати кризові 
загрози на ранніх стадіях, коли можливості 
для реагування є максимальними, а витрати 
– мінімальними.

Зазначимо, що вибір адекватного інстру-
ментарію для дослідження кризових явищ 
залежить від мети аналізу, фази кризи та на-
явності інформації. Існує думка, що кількісні 
методи ефективні для діагностики вже існу-
ючих проблем та прогнозування в стабільних 
умовах, тоді як якісні та інтегровані методи є 
незамінними для випереджувального аналізу 
причин, моделювання безпрецедентних криз 
та розробки адаптивних стратегій. Водночас 
під час проведення дослідження кризи до-
цільно забезпечити комплексний підхід на ос-
нові поєднання кількісних та якісних методів.  

Розглянемо групу кількісних методів (діа-
гностика та прогнозування), які базуються на 
аналізі числових даних фінансової та статис-
тичної звітності та зорієнтовані на одержання 
об'єктивної оцінки поточного стану та екстра-
поляцію минулих тенденцій у майбутнє. До 
цієї групи належать економіко-статистичні ме-
тоди, зокрема: індексний метод, який дозволяє 
аналізувати динаміку відносних показників, 
нівелюючи вплив інфляції, рекомендують ви-
користовувати для оцінювання зміни обсягів 
виробництва, продуктивності праці, собівар-
тості виробництва продукції; аналіз часових 
рядів є інструментом для прогнозування по-
казників, що мають чітко виражену динаміку 
та сезонність, такі як ціни на продукцію, об-
сяги виробництва, попит. Моделі типу ARIMA 
(авторегресійне інтегроване ковзне середнє) 
дозволяють будувати короткострокові прогно-
зи на основі історичних даних [18]; кореляцій-
но-регресійний аналіз використовується для 
встановлення кількісного зв'язку між залеж-
ною змінною та однією чи кількома незалеж-
ними змінними [19], що дозволяє моделювати 
вплив кризових факторів на виробничі резуль-
тати; дискримінантний аналіз застосовується 
для побудови інтегральних моделей діагнос-
тики ризику банкрутства. Найбільш відомою 
є Z-модель Е. Альтмана, яка на основі кіль-
кох фінансових коефіцієнтів розраховує інте-
гральний показник, що вказує на ймовірність 
банкрутства [20]. Вважаємо, що застосування 
класичних моделей (Альтмана, Ліса, Таффле-
ра та ін.) для сільськогосподарських підпри-
ємств є некоректним через специфіку струк-
тури їхніх активів, а саме висока частка землі 
та біологічних активів, та сезонний характер 
діяльності, що вимагає розроблення та адап-
тації моделей, які враховують ці особливості.
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До кількісних методів відносять економе-
тричне моделювання, яке передбачає побудо-
ву складних багатофакторних моделей, що 
описують взаємозв'язки в економічній сис-
темі підприємства. Такі моделі можуть ви-
користовуватися для прогнозування впливу 
макроекономічних шоків (зміна курсу валют, 
рівня інфляції, облікової ставки тощо) на фі-
нансові результати сільгосппідприємства.

Відомо, що якісні методи (аналіз причин 
та сценаріїв) не використовують числові роз-
рахунки, а базуються на досвіді, інтуїції та 
логічних міркуваннях експертів для аналізу 
складних, слабо структурованих проблем. Ці 
методи є незамінними для ідентифікації при-
чин кризи та розробленні стратегій в умовах 
високої невизначеності.

Так, методи експертних оцінювань вклю-
чають такі підходи: метод Дельфі – багатоту-
рова процедура анонімного опитування гру-
пи експертів з наданням зворотного зв'язку. 
Використовується для отримання узгодженої 
думки щодо довгострокових тенденцій (роз-
виток біотехнологій, зміни клімату та ін.) та 
ймовірності настання унікальних подій; ме-
тод «мозкового штурму» передбачає колек-
тивну генерацію ідей для швидкого виявлен-
ня можливих причин кризи та напрацювання 
антикризових заходів.

Важливе місце у групі якісних методів 
дослідження відводиться стратегічному ана-
лізу, який включає: SWOT-аналіз, що є ін-
струментом стратегічного планування та в 
антикризовому управлінні дозволяє провести 
аналіз зв'язків між внутрішніми слабкостя-
ми підприємства та зовнішніми загрозами. 
Ідентифікація комбінації «слабкість-загро-
за» дозволяє виявити найбільш вразливі 
місця підприємства; PEST(LE)-аналіз, ме-
тод систематичного аналізу ключових фак-
торів зовнішнього середовища: політичних 
(P), економічних (E), соціально-культурних 
(S), технологічних (T), правових (L - Legal) 
та екологічних (E - Environmental), дозволяє 
вчасно виявляти зовнішні загрози, які можуть 
спровокувати кризу.

Сценарний аналіз є одним з найбільш 
раціональних якісних методів для антикри-
зового управління в умовах невизначеності, 
оскільки передбачає розробку декількох (за-
звичай 2-3) альтернативних, логічно послі-
довних та детальних описів можливих опти-
містичних, реалістичних, песимістичних сце-
наріїв). Аналіз наслідків для підприємства за 
кожним сценарієм дозволяє розробити більш 
гнучку та стійку стратегію виведення сіль-
ськогосподарського підприємства з кризи.

Слід розглянути групу інтегрованих та 
специфічних методів, яка поєднує елементи 
кількісного та якісного аналізів, а також ви-
користовує складний математичний апарат 
для моделювання складних систем. Так, ме-
тоди економіко-математичного моделювання 
включають: імітаційне моделювання (метод 
Монте-Карло) дає змогу моделювати вплив 
випадкових (стохастичних) факторів на ре-
зультати діяльності. Багаторазовий прогін 
моделі дозволяє отримати розподіл ймовір-
ностей кінцевого фінансового результату та 
оцінити ризик збитків; теорія ігор застосову-
ється для аналізу стратегічної взаємодії між 
кількома гравцями на ринку (конкурентами, 
постачальниками, покупцями), дозволяє мо-
делювати цінові коливання, переговори щодо 
умов постачання, вибір оптимальної страте-
гії поведінки з урахуванням можливих дій 
інших учасників ринку; методи нечіткої ло-
гіки використовуються для роботи зі слабо-
формалізованою, неточною інформацією та 
експертними судженнями, дозволяють оці-
нювати ризики, які важко виміряти кількісно 
зокрема політичний ризик, ризик зміни спо-
живчих уподобань.

Метод аналізу ієрархій (МАІ), розробле-
ний Т. Сааті, дозволяє структурувати складну 
проблему прийняття рішення у вигляді іє-
рархії (мета -> критерії -> альтернативи). За 
допомогою парних порівнянь елементів на 
кожному рівні, які проводять експерти, роз-
раховуються вагові коефіцієнти (пріоритети). 
МАІ є раціональним інструментом для оці-
нювання пріоритетності кризових загроз або 
для вибору найкращої антикризової страте-
гії з кількох альтернатив на основі множини 
критеріїв [21].

У таблиці 1 проведено порівняльний ана-
ліз розглянутих вище методів дослідження 
кризових явищ у сільськогосподарських під-
приємствах на основі якого визначено їх пере-
ваги та недоліки у практичному використанні.

На основі систематизації методів та ана-
лізу процесних підходів до антикризового 
управління необхідно обґрунтувати алгоритм 
дослідження кризових явищ у сільськогоспо-
дарських підприємствах. Зазначимо, що ал-
горитм дослідження повинен мати циклічний 
та ітеративний характер, тобто, результати 
останнього етапу (формування рішень) ста-
ють вхідними даними для першого етапу 
(моніторинг) на наступному етапі управлін-
ського циклу. Це перетворює антикризове 
управління з реактивного на проактивний 
безперервний процес управління стійкістю 
сільськогосподарського підприємства.
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Таблиця 1 – Порівняльний аналіз методів дослідження кризи у сільськогосподарських підприємствах
Група 

методів Назва методу Сутність та 
призначення Інформація Переваги Недоліки    

К
іл

ьк
іс

ні

Аналіз 
часових рядів

Прогнозування 
майбутніх зна-
чень на основі 
минулих даних

Статистичні 
ряди даних за 

тривалий період 
(ціни, обсяги)

Об'єктивність, 
можливість 

побудови ко-
роткострокових 

прогнозів

Низька точність 
при структур-
них змінах та 
шоках; не вра-
ховує якісних 

факторів

Кореляційно-
регресійний 

аналіз

Встановлення 
кількісного 
зв'язку між 

залежними та 
незалежними 

змінними

Статистичні 
дані по факто-

рах та результа-
тивному показ-

нику

Дозволяє моде-
лювати вплив 
конкретних 

факторів

Складність 
у врахуванні 

всіх значущих 
факторів; ризик 

хибної коре-
ляції

Дискримінант-
ний аналіз 

(моделі 
банкрутства)

Класифікація 
підприємств на 
фінансово стій-
кі та потенцій-
них банкрутів

Дані фінансової 
звітності

Мінімальні 
затрати часу 

на розрахунок, 
інтегральне 
оцінювання

Необхідність 
адаптації коефі-
цієнтів для сіль-
ськогосподар-
ських підпри-

ємств; низький 
рівень прогнозу 
в умовах неста-

більності

Я
кі

сн
і

PEST(LE)-
аналіз

Ідентифікація 
та оцінювання 
основних фак-
торів зовніш-
нього середо-

вища

Експертні оці-
нювання, ана-
літичні звіти, 

новини

Системний 
підхід до ана-
лізу зовнішніх 

загроз

Суб'єктивізм 
оцінювання; не 
дає кількісної 
оцінки впливу

SWOT-аналіз

Виявлення 
сильних і слаб-

ких сторін, 
можливостей та 

загроз

Внутрішня ін-
формація про 
підприємство, 
експертні оцін-

ки

Простота, наоч-
ність, комплек-
сний погляд на 

ситуацію

Статичність, 
описовий ха-

рактер, суб'єк-
тивізм

Сценарний 
аналіз

Розробка аль-
тернативних ва-
ріантів розвитку 

майбутнього

Експертні су-
дження, про-
гнози, аналіз 

трендів

Дозволяє об-
ґрунтувати різні 

варіанти май-
бутнього, підви-
щує гнучкість

Трудомісткість, 
суб'єктивність 
у виборі сцена-
ріїв та оцінці їх 

ймовірності

Ін
те

гр
ов

ан
і

Імітаційне 
моделювання

Моделювання 
впливу випад-
кових факторів 

на фінансові 
результати

Фінансова мо-
дель підприєм-
ства, статистич-
ні дані про роз-
поділ факторів

Дозволяє оціни-
ти ризик в умо-
вах невизначе-
ності, враховує 

стохастику

Висока склад-
ність побудови 
адекватних мо-
делей, вимагає 
спеціального 
програмного 
забезпечення

Метод аналізу 
ієрархій (МАІ)

Структурування 
проблеми та ви-
бір найкращої 

альтернативи на 
основі експерт-

них суджень

Експертні оцін-
ки у вигляді 

парних порів-
нянь

Дозволяє поєд-
нувати кількісні 

та якісні кри-
терії, перевіряє 
узгодженість 

суджень

Суб'єктивізм 
експертів, 

складність при 
великій кілько-

сті критеріїв

Джерело: узагальнено автором.
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Алгоритм дослідження кризи у сільсько-
господарських підприємствах представлено 
на рисунку 1.

Так, на першому етапі необхідно прове-
сти моніторинг та ідентифікацію ризиків на 
основі систематичного відстеження основних 
індикаторів. Із цією метою здійснюється без-
перервний збір даних за системою випере-
джальних (ринкові, виробничі, управлінські) 
та запізнілих (фінансові) показників. Окрім 
цього, доцільно провести аналіз зовнішнього 

середовища за допомогою методу PEST- чи 
PESTEL-аналізу для виявлення потенційних 
загроз, що дозволить оперативно встановлю-
вати початок кризового процесу.

На другому етапі проводиться поглиблена 
діагностика, на основі якої визначається вид, 
джерело, масштаб та швидкість розвитку 
кризи. За допомогою аналізу фінансових ко-
ефіцієнтів та адаптованих моделей дискримі-
нантного аналізу оцінюється глибина кризи 
та її поточна фаза (прихована, гостра).

Рис. 1. Алгоритм дослідження кризи у сільськогосподарських підприємствах

Джерело: побудовано автором.



160

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Третій етап передбачає проведення стра-
тегічного аналізу причин появи кризи, метою 
якого є не просто встановлення кризи, а ви-
явлення її першопричин. Із цією метою до-
цільно застосувати SWOT-аналіз з фокусом 
на внутрішніх слабких сторонах діяльності 
сільськогосподарського підприємства, які 
зробили його вразливим до зовнішніх шоків. 
Для цього доцільно провести сесію «мозко-
вого штурму» за участю ключових керівни-
ків та спеціалістів господарства для побудови 
«дерева причин», тобто, ієрархічної схеми, 
що показує зв'язок між поверхневими симп-
томами та глибинними причинами кризи. 
Результат цього етапу вивчення кризи є осно-
вою для розроблення ефективних, а не симп-
томатичних, антикризових заходів.

На четвертому етапі проводиться мо-
делювання прогнозних сценаріїв розвитку 
кризи на сільгосппідприємстві з метою оці-
нювання можливих наслідків кризи за умо-
ви збереження поточної ситуації (сценарій 
«бездіяльності»). На цьому етапі доцільно 
використати кількісні методи, зокрема коре-
ляційно-регресійний аналіз та аналіз часових 
рядів для прогнозування динаміки ключо-
вих показників (виручка, витрати, прибуток 
тощо). Окрім цього, застосовується імітаці-
йне моделювання для оцінювання діапазону 
можливих відхилень фінансових результатів 
із урахуванням невизначеності.

П’ятий етап передбачає розроблення 
сценаріїв розвитку кризи сільськогосподар-
ського підприємства на основі результатів 
прогнозного моделювання та якісного ана-
лізу зовнішніх факторів (розробляються 2-3 
детальних сценаріїв розвитку подій). Кожен 
сценарій (песимістичний, реалістичний, 
оптимістичний) має містити опис ключових 
припущень щодо зовнішнього середовища 
та внутрішніх процесів, а також прогнозні 
фінансові показники для підприємства, що 
сприяє обґрунтованій підготовці планів про-
ведення антикризових заходів.

На шостому етапі доцільно сформувати 
базу для прийняття антикризових рішень на 
основі комплексного аналізу причин, про-
гнозів та сценаріїв (ведеться підготовка ана-
літичного звіту для керівництва чи власників 
підприємства). У звіті узагальнюються ре-
зультати попередніх етапів та пропонується 
набір можливих антикризових стратегій. Для 
вибору оптимальної стратегії може бути за-
стосований метод аналізу ієрархій (МАІ), що 
дозволяє оцінити альтернативи за множиною 
критеріїв таких як ефективність, вартість, 
швидкість реалізації, рівень ризику. Резуль-

татом цього етапу є створення аналітично 
обґрунтованої бази для прийняття виважених 
управлінських рішень для менеджменту сіль-
ськогосподарського підприємства. Після при-
йняття та реалізації рішень цикл починається 
знову з першого етапу, на якому проводиться 
моніторинг ефективності вжитих заходів.

Вважаємо, що з метою підвищення резуль-
тативності запропонованого алгоритму дослі-
дження кризових процесів у сільськогоспо-
дарських підприємствах доцільно запровади-
ти систему комплексного моніторингу, яка не 
буде обмежуватися аналізом лише фінансової 
звітності. Із цією метою доцільно створити 
«інформаційну панель» керівника, яка має 
включати 3-4 ключових індикатори з кожної 
групи: фінансові, виробничі (врожайність, 
стан посівів та ін.), ринкові (цінові тренди, 
прогнози та ін.) та зовнішні (агрометеороло-
гічні прогнози, регуляторні зміни тощо).

Окрім цього, необхідно проводити 
стрес-тестування бізнес-моделі підприємства. 
Із цією метою щонайменше раз на рік про-
водити сценарний аналіз, моделюючи вплив 
найбільш ймовірних та найбільш руйнівних 
кризових факторів, що дозволить завчасно ви-
явити «вузькі місця» та розробити плани дій 
на випадок непередбачених обставин.

Одним із підходів до підвищення стій-
кості сільськогосподарських підприємств є 
здійснення диверсифікації господарської ді-
яльності та створення резервів. Так, диверси-
фікація виробничої діяльності може бути за-
безпеченою за рахунок введення до сівозміни 
вирощування декількох видів сільськогоспо-
дарських культур замість монокультури, а 
диверсифікація каналів збуту може бути за-
безпечена за рахунок налагодження співпраці 
з кількома трейдерами, створення потужнос-
тей для перероблення сільськогосподарської 
сировини. Щодо формування резервних фо-
ндів, то це можуть бути фінансові, насіннєві, 
кормові, які зумовлять пом'якшення наслід-
ків шоків.

Вважаємо за необхідне розробити держав-
ну політику, спрямовану на зниження систем-
них ризиків сільськогосподарських підпри-
ємств. Її пріоритетними напрямами повинні 
стати: розвиток прозорих та доступних про-
грам агрострахування (особливо від погодних 
ризиків), державна підтримка інвестицій у мо-
дернізацію інфраструктури (зрошення, об’єк-
ти розподільчої інфраструктури), забезпечен-
ня прогнозованої та стабільної регуляторної 
політики, що дозволяє сільськогосподарським 
підприємствам планувати діяльність на довго-
строкову перспективу.
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Існує також необхідність у створенні га-
лузевих інформаційно-аналітичних центрів 
на базі закладів вищої аграрної освіти, нау-
кових установ, які могли б здійснювати цен-
тралізований моніторинг кризових загроз на 
глобальному та національному рівнях, розро-
бляти галузеві прогнози та надавати методич-
ну та консультаційну підтримку малим та се-
реднім сільсгосппідприємствам, які не мають 
власних аналітичних підрозділів.

Позитивний вплив на підвищення діє-
вості моніторингу криз у сільськогосподар-
ському виробництві може мати розвиток ін-
ститутів самоорганізації на основі підтримки 
створення та розвиток кооперативів, асоціа-
цій та інших форм об'єднання виробників. Це 
дозволить консолідувати зусилля у протидії 
кризам через спільні закупівлі ресурсів, фор-
мування більших товарних партій для екс-
порту, лобіювання інтересів галузі та обмін 
досвідом антикризового управління.

Висновки. За результатами проведено-
го дослідження можна сформулювати низку 
висновків, що мають теоретичне та практич-
не значення для розвитку методології анти-
кризового управління в сільськогосподар-
ських підприємствах. Доведено, що ефектив-
не дослідження кризових явищ у сучасних 
сільськогосподарських підприємствах, які 
функціонують в умовах полікризи, вимагає 
відмови від вузькоспеціалізованих підходів 
на користь інтегрованої методології. Ця ме-
тодологія повинна синтезувати кількісні ме-
тоди для діагностики та прогнозування, якіс-
ні методи для аналізу причин та розроблення 
сценаріїв, а також специфічні методи еконо-
міко-математичного моделювання для оціню-
вання складних та стохастичних процесів.

Доведено, що унікальна специфіка сіль-
ськогосподарських підприємств характеризу-
ється високою залежністю від природно-клі-
матичних факторів, сезонністю та біологіч-
ним характером активів, що робить стандарт-
ні фінансові моделі діагностики кризи, зокре-
ма, класичні моделі прогнозування банкрут-
ства недостатньо точними. Зроблено висно-
вок, що їх застосування вимагає обов'язкової 
адаптації та доповнення системою нефінан-
сових (виробничо-технологічних, ринкових, 
управлінських) індикаторів, які виконують 
функцію раннього попередження.

Запропонований комплексний алгоритм 
дослідження кризових явищ, який склада-
ється з шести етапів (моніторинг, діагности-
ка, аналіз причин, прогнозування, розробка 
сценаріїв, формування бази для рішень), є 
універсальним інструментом для побудови 

у сільськогосподарському підприємстві сис-
теми проактивного антикризового управлін-
ня. Його циклічний характер забезпечує без-
перервність процесу управління стійкістю, 
адаптацію до змін та навчання системи на 
основі отриманого досвіду.

Обґрунтовано заходи щодо створення у 
сільськогосподарських підприємствах ос-
нови для здійснення систематичного моні-
торингу кризи та прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень на основі створення 
«інформаційної панелі» керівника, диверси-
фікації господарської діяльності, проведення 
стрес-тестування бізнес-моделі підприєм-
ства. Вважаємо, що підвищення результатив-
ності антикризового управління у сільсько-
господарських підприємствах може бути за-
безпечено за рахунок розроблення державної 
політики, спрямованої на зниження систем-
них ризиків, створення галузевих інформа-
ційно-аналітичних центрів, сприяння розвит-
ку інститутів самоорганізації.
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the land market make it difficult to attract capital to 
overcome the consequences of the first two, which 
creates a vicious circle of vulnerability. The pecu-
liarities of agricultural production are systematized, 
the non-consideration of which leads to the fact that 
standard risk diagnostic models give incorrect results 
when used in agriculture.

Theoretical approaches to understanding the cri-
sis in agriculture, which is the result of a complex in-
teraction of three types of cycles: general economic, 
natural-biological and institutional, are summarized, 
based on which it is concluded that the analysis of 
crises in agriculture requires the use of a synthetic 
approach.

It is substantiated that an effective system of ear-
ly warning of crises should be hierarchical and mul-
tidimensional, which will facilitate the establishment 
of monitoring not only of financial results, which are 
late indicators that show an existing problem, but also 
of operational and external signals that are leading in-
dicators. A comparative analysis of methods groups 
for studying crisis phenomena in agricultural enter-
prises, quantitative, qualitative, integrated and specif-
ic, is carried out, on the basis of which their advantag-
es and disadvantages in practical use in monitoring 
are determined.

It is proved that effective research of crisis phe-
nomena in modern agricultural enterprises requires 
the rejection of highly specialized approaches in fa-
vor of an integrated methodology that involves the 
combination of existing research methods for assess-
ing complex and stochastic processes. It is concluded 
that the specifics of agricultural production require 
mandatory adaptation of  crisis system assessment 
indicators and its supplementation with non-financial 
indicators that perform the function of early warning.

A comprehensive algorithm for studying crisis 
phenomena is proposed, consisting of six stages 
(monitoring, diagnostics, analysis of causes, fore-
casting, development of scenarios, formation of a 
basis for decisions), which will ensure the creation 
of a proactive anti-crisis management system at an 
agricultural enterprise. Measures are justified to 
create a basis for systematic crisis monitoring and 
making informed management decisions in agricul-
tural enterprises based on the creation of a manager's 
"information panel", diversification of economic ac-
tivity, and stress testing of the enterprise's business 
model.

Keywords: crisis, monitoring, strategic analysis, 
agricultural enterprise, qualitative and quantitative 
methods, integrated methods.
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У статті досліджено методичні аспекти формування системи 
управління ризиками та обґрунтовано напрями їх імплементації у 
практику діяльності сільськогосподарських підприємств. Доведе-
но, повномасштабна воєнна агресія виступила каталізатором но-
вих, раніше не властивих для галузі ризиків, але й трансформува-
ла та посилила традиційні загрози, що зумовило зміну середови-
ща функціонування сільськогосподарських підприємств та еконо-
мічну природу ризику. Аргументовано, що війна перетворила сто-
хастичні, ймовірнісні ризики на системні загрози, внаслідок чого 
відбулася зміна основної цілі ризик-менеджменту – оптимізація 
прибутку в умовах невизначеності на забезпечення виживання 
та стійкості бізнес-моделі. Зроблено висновок про необхідність 
удосконалення існуючих методичних підходів до управління ри-
зиками, які б дозволили оцінювати комплексні, взаємопов’язані 
та часто катастрофічні ризики, що постали перед українськими 
сільськогосподарськими підприємствами.

Обґрунтовано, що під системою управління ризиками слід 
розглядати сукупність елементів об’єднаних спільною метою, за-
вданнями, принципами, які взаємодіють в єдиному інформацій-
ному полі, включають власника та персонал суб’єкта господарю-
вання із визначеними ризик-менеджментом повноваженнями та 
відповідальністю, регламентують внутріорганізаційні нормативні 
акти, засоби, форми, методики та методи збирання, систематиза-
ції та оброблення інформації, а також реалізації управлінських 
рішень. 

На основі систематизації методичних аспектів ризик-менедж-
менту запропоновано трактування поняття управління ризиками 
в сільськогосподарських підприємствах, під яким розглядається 
безперервна діяльність з ідентифікації та аналізу ризиків, вибору 
та впровадження методів їх мінімізації та нейтралізації з метою 
недопущення настання ризикових ситуацій у господарській діяль-
ності та втрат ресурсів і (або) економічних вигід.

Висвітлено етапи процесу управління ризиками сільсько-
господарських підприємств та виділено його структурні елемен-
ти, починаючи від визначення сутності цієї діяльності і закінчу-
ючи налагодження взаємодії та консультування. Наголошено на 
необхідності впровадження цифрових технологій у виробництво 
продукції рослинництва та тваринництва, які сприятимуть опти-
мізації виробничих процесів та створенню інформаційного забез-
печення ризик менеджменту.
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Аграрний сектор економіки 
України є не лише гарантом національної 
продовольчої безпеки, але й виступає драй-
вером економічного зростання та стабільнос-
ті, що набуває особливої ваги в умовах гло-
бальних викликів. Доказом цього є те, що у 
надскладних умовах повномасштабної війни 
досліджуваний сектор демонструє стійкість 
та адаптивність, а також є основою експорт-
ного потенціалу країни. Так, у 2024 р. част-
ка агропродовольчої продукції в загальному 
експорті перевищила 59 %, що свідчить про 
критичну важливість галузі для макроеконо-
мічної стабільності країни [1] За попередні-
ми прогнозами очікується, що у 2025 р. ви-
робництво сільськогосподарської продукції 
дозволить повністю забезпечити внутрішні 
продовольчі потреби, хоча й не досягне дово-
єнних показників [2].

Очевидно, oj наведені вище показники 
демонструють відносну стабільність функці-
онування галузі та приховують надскладні та 
високоризикові умови середовища функціо-
нування сільськогосподарських підприємств. 
Повномасштабна воєнна агресія виступила 
каталізатором не лише нових, раніше не влас-
тивих для галузі ризиків, але й кардинально 
трансформувала та мультиплікативно поси-
лила повний перелік традиційних загроз. Се-
ред основних груп ризиків, що формують це 
надскладне середовище, слід виділити прямі 
та опосередковані воєнні ризики; макроеко-
номічні та фінансові ризики; ринкові та ло-
гістичні ризики; соціально-демографічні ри-
зики; природно-кліматичні ризики [3]. Отже, 
на сьогодні відбулася зміна середовища 
функціонування сільськогосподарських під-
приємств та, відповідно, трансформувалася 
природа ризику. 

Зазначимо, що якщо раніше традиційні 
аграрні ризики (погодні умови, коливання 
ринкових цін) впливали переважно на рівень 
прибутковості та ефективності діяльності, то 
сучасні загрози носять екзистенційний ха-
рактер. Вони ставлять під загрозу не лише 
фінансовий результат окремого сезону, а й 
можливість існування та функціонування 
сільськогосподарського підприємства. Отже, 
війна перетворила стохастичні, ймовірніс-
ні ризики на системні загрози, що зумовило 
зміну основної цілі ризик-менеджменту з 
оптимізації прибутку в умовах невизначено-
сті на забезпечення виживання та стійкості 
бізнес-моделі.

У зв’язку із цим існуючі методичні під-
ходи до управління ризиками, які були роз-
роблені переважно для умов мирного часу 
та стабільних ринків, є неадекватними та 
недостатньо ефективними для реагування на 
комплексний, взаємопов'язаний та часто ката-
строфічний характер ризиків, що постали пе-
ред сільськогосподарськими підприємствами 
України. На сьогодні існує нагальна потреба 
у розробленні нової, інтегрованої системи 
управління ризиками, яка б враховувала їхню 
синергію та була спрямована на підвищення 
стійкості та адаптивності сільськогосподар-
ських підприємств в умовах перманентної 
нестабільності.

Питанням управління ризиками в аграр-
ному секторі завжди приділялася підвищена 
увага вітчизняних та зарубіжних вчених-е-
кономістів. Так, окремі аспекти знайшли ві-
дображення у дослідженнях, присвячених 
обґрунтуванню методичних підходів до оці-
нювання та управління ризиками. Зокрема, в 
роботах О.О. Мельничук розглядаються під-
ходи до оцінки фінансових ризиків на макро- 
та мікрорівнях, пропонується інструментарій 

Доведено доцільність впровадження стандарту ISO 31000 та 
рамки COSO практику ризик-менеджменту у сільськогосподар-
ських підприємствах, що дозволить принципи ISO 31000 викори-
стати як керівну філософію, а для побудови внутрішньої архітек-
тури СУР – компоненти рамки COSO. Обґрунтовано необхідність 
розроблення галузевої стратегії управління ризиками на основі 
моделі CRM від ФАО, яка повинна охоплювати ризики, пов’язані 
з виробництвом, логістикою та експортом, продовольчою безпе-
кою та довгостроковими кліматичними змінами. Запропоновано 
впровадження багаторівневої системи управління ризиками, що 
сприятиме переходу від пасивної моделі компенсації збитків до 
проактивної моделі управління стійкістю сільськогосподарських 
товаровиробників.

Ключові слова: система управління ризиками, сільсько-
господарське підприємство, методи аналізу ризиків, стандарти 
управління ризиками, комплексне управління ризиками.
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для їх ідентифікації та аналізу на основі фі-
нансової звітності та макроекономічних ін-
дикаторів [4].

Зазначимо, що українські дослідники 
пропонують розгляд підходів щодо форму-
вання та оцінювання ефективності систем 
управління ризиками на рівні підприємства 
здійснювати на основі інтегрованого підходу, 
який охоплює всі аспекти діяльності суб’єкта 
господарювання [5]. В окремих досліджен-
нях розгляд методичних підходів до іденти-
фікації та оцінювання ризиків поєднується 
із класифікацією ризиків з урахуванням спе-
цифіки сільськогосподарського виробництва 
[6; 7]. Водночас, незважаючи на значний 
науковий доробок, критичний аналіз публі-
кацій дозволяє зробити висновок про те, що 
переважна більшість існуючих досліджень 
була проведена до початку повномасштаб-
ного вторгнення і, відповідно, фокусувалася 
на ризиках функціонування сільськогоспо-
дарських підприємств у стабільних умовах. 
Хоча останнім часом з'являються праці, що 
починають враховувати нові реалії та вплив 
глобальних криз, але на сьогодні відсутнє 
комплексне, системне дослідження, яке б за-
пропонувало цілісну методичну концепцію 
управління ризиками в умовах війни та гло-
бальної нестабільності. 

Отже, на сьогодні існує необхідність в 
розроблені інтегрованої методики оцінюван-
ня ризиків, оскільки традиційні методи оцін-
ки, такі як статистичний аналіз, метод екс-
пертних оцінок чи аналіз доцільності витрат, 
є раціональними у використанні для ризиків, 
які мають історичні дані, на основі яких роз-
робляється прогноз. Врахування нинішніх 
умов функціонування сільськогосподарських 
підприємств вимагає суттєвої адаптації ме-
тодичного інструментарію до оцінювання 
загроз воєнного характеру, який би забезпе-
чив кількісне та якісне визначення синерге-
тичного та каскадного ефекту від одночасної 
дії воєнних, кліматичних, ринкових та соці-
альних ризиків. Окрім цього, існує необхід-
ність в адаптації підходів зарубіжних країн 
та міжнародних організацій до управління 
ризиками у вітчизняну практику, а також 
положень концепції багаторівневої системи 
управління ризиками, яка б ефективно розпо-
діляла відповідальність та інструменти між 
різними стейкхолдерами: сільськогосподар-
ським підприємством, громадою, регіоном та 
державою. Отже, виділені невирішені аспек-
ти досліджуваної наукової проблеми свідчать 
про необхідність проведення комплексного 
дослідження, яке б запропонувало оновлену 

модель методичного забезпечення системи 
управління ризиками в сільськогосподар-
ських підприємствах України.

Мета дослідження. Метою досліджен-
ня є узагальнення методичних підходів до 
формування системи управління ризиками 
у сільськогосподарських підприємствах та 
обґрунтування комплексної моделі, яка б за-
безпечила кількісне та якісне оцінювання си-
нергетичного та каскадного ефекту від одно-
часної дії воєнних, кліматичних, ринкових та 
інших видів ризиків.

Матеріал і методи. Теоретичну основу 
дослідження становили праці вітчизняних та 
зарубіжних дослідників з проблем методич-
них підходів до формування системи управ-
ління ризиками у сільськогосподарських під-
приємствах. Методологічну основу склали 
положення діалектики, зокрема, системний 
підхід, що базується на принципах динаміч-
ності, взаємодії всіх складових середовища 
функціонування сільськогосподарських під-
приємств та комплексу факторів, які утворю-
ють ризикові події, що забезпечило цілісність 
та комплексність даного дослідження.

Під час підготовки статті використано такі 
методи наукового дослідження: системний 
підхід при розгляді системи управління ризи-
ками не як набору окремих дій, а як цілісну 
систему з її елементами; абстрактно-логіч-
ний для уточнення понятійного апарату, фор-
мулювання гіпотези та побудови теоретичної 
моделі дослідження; аналізу і синтезу при 
декомпозиції складної системи управління 
ризиками на окремі методичні блоки; моно-
графічний при вивченні існуючих наукових 
праць, теорій та практичного досвіду в сфері 
управління ризиками; метод порівняння при 
зіставленні різних методичних підходів до 
управління ризиками.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Результати проведеного порівняльного 
аналізу існуючих підходів до дефініції систе-
ми управління ризиками (СУР) [7-9] свідчать, 
що найбільш поширеними підходами до роз-
криття сутності цього поняття є процесний 
та структурний, а також виділяються основні 
змістовні елементи, які включають мету, ета-
пи, інструменти, правове та кадрове забезпе-
чення. Вважаємо, під системою управління 
ризиками слід розглядати сукупність елемен-
тів, об'єднаних спільною метою, завданнями, 
принципами, які взаємодіють в єдиному ін-
формаційному полі, включають власника та 
персонал суб'єкта господарювання із визначе-
ними ризик-менеджментом повноваженнями 
та відповідальністю, регламентують внутріш-
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ньо організаційні нормативні акти, засоби, 
форми, методики та методи збирання, систе-
матизації та оброблення інформації, а також 
реалізації управлінських рішень. Відмінність 
авторського підходу до дефініції цього понят-
тя полягає в тому, що він базується на вико-
ристанні структурно-процесного підходу, ви-
діляє цілеспрямовані засади функціонування 
– мета, завдання та принципи, а також вклю-
чає новий елемент, що належать до інформа-
ційного забезпечення та внутрішньо організа-
ційного нормативного забезпечення СУР.

У дослідженні під інформаційним полем 
управління ризиками розглядаємо сукупність 
безперервно поновлюваних даних про якість 
і обсяги виробленої та реалізованої суб'єктом 
господарювання продукції, робіт, послуг, ви-
робничі потужності, сільськогосподарську 
техніку і автотранспорт, обладнання, показ-
никах ресурсозабезпечення, технології, пла-
ни і прогнози, компетенції, відповідальність 
та продуктивність праці персоналу, контра-
гентів, агрокліматичні прогнози, існуючі фі-
тосанітарні та ветеринарні вимоги, макрое-
кономічні і зовнішньоторговельні показники, 
норми законодавчих, виконавчих і розпоряд-
чих органів, що регулюють діяльність сіль-
ськогосподарських підприємств, а також інші 
відомості, які мають цінність і значимість для 
ідентифікації, аналізу і управління ризиками.

Аналіз наукової літератури з проблеми 
ризик-менеджменту дозволив встановити, 
що багато дослідників управління ризиками 
розглядають як діяльність (процес), спрямо-
вану на розроблення і здійснення управлін-
ських рішень з метою зниження ймовірності 
виникнення несприятливої ситуації та мінімі-
зації можливих втрат, які викликані їх реалі-
зацією [10].

Виявлено, що концептуально процес 
управління ризиками в суб'єктах господарю-
вання подібний до класичного управлінням 
підприємством (бізнесом). На основі сис-
тематизації методичних аспектів ризик-ме-
неджменту нами запропоновано уточнене 
трактування поняття управління ризиками 
в сільськогосподарських підприємствах, під 
яким розуміємо безперервну діяльність з 
ідентифікації та аналізу ризиків, вибору та 
впровадження методів їх мінімізації та ней-
тралізації з метою недопущення настання ри-
зикових ситуацій у господарській діяльності 
та втрат ресурсів і (або) економічних вигід. 
Отже, за такого розуміння ризик-менеджмен-
ту забезпечується застосування комплексного 
підходу до оцінювання ризиків тактичного і 
стратегічного планування напрямів розвитку 

суб'єкта господарювання. Нами узагальнено 
функції ризик-менеджменту в сільськогоспо-
дарських підприємствах: прогнозування – 
розроблення на перспективу сценаріїв роз-
витку суб'єкта господарювання та його струк-
турних підрозділів на основі урахування осо-
бливостей очікуваних ризиків та ефективнос-
ті управлінських рішень щодо реагування на 
них; організація – процес об'єднання людей 
(трудового колективу), які спільно реалізу-
ють програму управління ризиками на основі 
додержання певних правил і процедур; ре-
гулювання – вплив на об'єкт управління для 
досягнення стану стійкості у разі виникнен-
ня ризиків; координація – узгодженість усіх 
ланок СУР, апарату управління та фахівців; 
стимулювання – мотивація ризик-менедже-
рів та інших працівників до зацікавленості в 
результатах своєї праці; контроль – моніто-
ринг показників результативності діяльності 
з управління ризиками.

Процес управління ризиками сільсько-
господарських підприємств включає такі ета-
пи: формулювання мети і завдань, збирання 
інформації про прояв негативних ситуацій, 
вимірювання їх основних характеристик на 
основі методів кількісного і якісного аналізу, 
розроблення варіантів системи заходів з реа-
гування на них, вибір і реалізація найбільш 
оптимального з них (рис. 1).

Окрім цього, відповідно до методичних 
підходів, виділено структурні елементи ри-
зик-менеджменту в сільськогосподарсько-
му підприємстві, починаючи від визначення 
сутності цієї діяльності і закінчуючи нала-
годженням взаємодії та консультування ри-
зик-менеджерів (табл. 1).

Ідентифікація ризиків – це процес вияв-
лення переліку ризикових ситуацій, джерел і 
факторів їх виникнення. Головною вимогою 
до його проведення є забезпечення повноти 
і достовірності отриманого переліку, що без-
посередньо залежить від наявної інформації. 
Ідентифікацію ризиків рекомендують прово-
дити на рівні сільськогосподарського підпри-
ємства, його структурних підрозділів, сфер 
(видів) діяльності.

Зазначимо, що витрати на отримання не-
обхідних даних для системи управління ри-
зиками повинні бути економічно обґрунто-
ваними. Очевидно, що отримання додаткової 
інформації, зокрема відомостей, що станов-
лять комерційну таємницю, може призвести 
до значних додаткових витрат. Джерелами 
інформації зазвичай є відомості про фінансо-
во-економічні результати діяльності суб'єкта 
господарювання за певний проміжок часу, 



169

econommeneg.btsau.edu.ua                                                             Економіка та управління АПК, 2025, № 2

Рис. 1. Організаційно-методичне забезпечення управління ризиками 
у сільськогосподарських підприємствах

Джерело: розроблено автором.

аналітичні матеріали про партнерів, конку-
рентів, політичну та економічну ситуацію 
в країні та на світовому ринку, законодавча 
база, відомості із засобів масової інформації, 
думки експертів, дослідження спеціалізова-
них організацій тощо.

Джерелами інформації для ідентифікації 
ризиків у сільськогосподарських підприєм-
ствах можуть бути дані звітності з виробни-
чої, управлінської та фінансової звітності, 
плани і прогнози, а також результати аналізу 

організаційної структури підприємства, тех-
нологічних карт, виробничих програм, струк-
турних підрозділів на основі використання 
стандартизованих опитувальних листів, анке-
тування, а також надані консультації експер-
тів у даній галузі.

Опис ризиків передбачає їх систематиза-
цію, присвоєння класифікаційних ознак, ви-
явлення факторів, які призвели до негативних 
ситуацій або будуть сприяти їх виникненню у 
майбутньому.
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Якісний аналіз ризику передбачає дослі-
дження особливостей розвитку ризикової си-
туації, встановлення причинно-наслідкових 
зв'язків між передумовами, джерелами та 
факторами її виникнення, виявлення можли-
востей недопущення прояву ризику, встанов-
лення балансу між негативними наслідками 
та сприятливими результатами. Водночас 
кількісний аналіз встановлює тимчасові межі 
ризику (частоту настання за певний проміжок 
часу, ймовірність настання у кожному кон-
кретному випадку) і величину збитків [12].

Аналіз ризиків є основою для визначення 
ступеня їх керованості, розроблення інстру-
ментів, способів, методів і напрямів впливу, 
прийняття управлінських рішень і вироблен-
ня алгоритму дій щодо їх усунення повністю 
або мінімізації до допустимого рівня. У яко-
сті інструментів якісного оцінювання ризи-
ків використовують методи, які дозволяють 
встановити види ризиків, джерела і фактори 
їх виникнення (SWOT-аналіз, PEST-аналіз, 

модель п'яти сил конкуренції М. Портера); 
настрій менеджменту, працівників та експер-
тів (опитування, анкетування, експертне оці-
нювання); спрогнозувати розвиток ризикової 
ситуації (аналіз дерева рішень, аналіз чутли-
вості, мозковий штурм, матриця ймовірно-
стей і наслідків).

Вивчення наукових підходів дозволило 
встановити, що з метою проведення кількіс-
ного оцінювання ризиків використовуються 
численні методи, серед яких виділяють такі 
групи: аналітичні методи (статистичний, мо-
нографічний, факторний аналіз, кореляцій-
но-регресійний аналіз, групування, кластер-
ний аналіз, бальне оцінювання, рейтингове 
оцінювання); прогностичні методи (інстру-
ментарій теорії ймовірностей і математичної 
статистики, зокрема екстраполяція, метод 
сценаріїв) [13]. На сьогодні відбувається ак-
тивна адаптація для потреб сільськогосподар-
ських підприємств таких методів, як логіко- 
ймовірнісних, імітаційного моделювання, 

Таблиця 1 – Структурні елементи управління ризиками у сільськогосподарських підприємствах

 Елемент Зміст

1. Визначення контексту 
управління ризиками

Вивчається стан і динаміка внутрішнього та зовнішнього 
середовищ функціонування сільгосппідприємства, особливості 
здійснення виробничо-збутової діяльності, специфіка прояву 
економічних законів і закономірностей

2. Ідентифікація ризиків Визначається сукупність ретроспективних, поточних і 
потенційних ризиків, джерел і факторів їх виникнення 

3. Опис ризиків
Встановлюється хронологія розвитку ризикових ситуацій, 
визначаються особливості взаємодії та зміни факторів, 
що утворюють ризик. Здійснюється класифікація ризиків. 
Складається карта ідентифікованих ризиків

4. Аналіз та оцінювання ризиків

Визначається ймовірність і частота настання ризикових 
ситуацій, інші показники ретроспективних, поточних і 
можливих ризиків, проводиться їх ранжування. Досліджується 
статистика виникнення і наслідків ризикових ситуацій у 
подібних виробничо-економічних умовах

5. Прийняття та аналіз 
управлінського рішення

Розробляються та порівнюються різні варіанти мінімізації 
та нейтралізації ризику з вибором найбільш раціонального 
рішення. Здійснюється комплекс заходів щодо впровадження 
обраних інструментів ризик-менеджменту, проводиться 
оцінювання результативності прийнятих управлінських рішень

6. Моніторинг та аналіз 
ефективності

Проводиться оцінювання всіх етапів процесу управління 
ризиками з метою встановлення слабких місць і можливостей 
вдосконалення задля підвищення ефективності діяльності 
підприємства

7. Взаємодія і консультування

На всіх стадіях ризик-менеджменту проводяться консультації 
з внутрішніми та зовнішніми експертами і фахівцями, 
здійснюється обмін інформацією та досвідом управління 
ризиками в сільськогосподарському виробництві та суміжних 
сферах діяльності

Джерело: складено автором.
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моделювання на основі апарату нечіткої ло-
гіки та інших, а також розвиток інструмен-
тів якісного аналізу ризиків. За результатами 
ідентифікації, опису та аналізу кожного ви-
явленого ризику складається карта ідентифі-
кованих ризиків сільськогосподарського під-
приємства.

Аналіз теорії ризиків і практики госпо-
дарської діяльності показав, що в умовах дії 
різноманітних зовнішніх і внутрішніх факто-
рів розвитку негативних ситуацій можуть ви-
користовуватися різні способи їх мінімізації, 
що впливають на той чи інший бік діяльності 
сільськогосподарського підприємства. Вста-
новлено, що еволюція методичних підходів 
ризик-менеджменту відбувалася від спосо-
бів визначення ймовірності настання ризику, 
величини можливих втрат, привабливості ва-
ріантів вкладення капіталу і раціональної по-
ведінки підприємця (суб'єкта господарської 
діяльності) до складних ризикових моделей і 
теорій, які дають змогу управляти ризиком на 
основі його страхування, перерозподілу, ди-
версифікації виробництва. У цьому контек-
сті методи управління ризиками дослідники 
об'єднують у такі групи: ухилення від ризиків 
(у реальних умовах ведення бізнесу найчас-
тіше використовується, передбачає відмову 
від ненадійних партнерів, реалізації проєктів 
з підвищеним рівнем ризику), страхування, 
пошук гарантів, звільнення некомпетент-
них працівників; локалізація ризиків - ство-
рення венчурних підприємств, формування 
структурних підрозділів із відокремленим 
балансом, укладення договорів про спільну 
діяльність для реалізації ризикових проєктів; 
диверсифікація ризиків - розподіл можливих 
негативних подій за видами діяльності, зона-
ми господарювання, постачаннями, каналами 
збуту, інвестиціями, а також у часі; компен-
сація ризиків - передбачає стратегічне плану-
вання діяльності, прогнозування зовнішнього 
середовища, моніторинг соціально-економіч-
ного та нормативно-правового середовища, 
створення резервів, навчання персоналу та 
його інструктаж [14]. Існує теорія, що най-
більш раціональним методом управління 
ризиками в сільськогосподарських підпри-
ємствах є страхування посівів сільськогоспо-
дарських культур, тварин та птиці [15].

Вибір методів управління ризиками ґрун-
тується на результатах їх оцінювання, техні-
ко-технологічному та економічному аналізі 
потенціалу і середовищ функціонування під-
приємства, економіко-математичних мето-
дах, маркетингових та інших дослідженнях. 
З цією метою необхідно розробити варіанти 

використання методів впливу на ризикову си-
туацію та обрати з них найбільш оптималь-
ний, який забезпечує мінімум витрат на за-
ходи щодо зниження ризику до допустимого 
рівня. Зазначимо, що універсальних рекомен-
дацій щодо найбільш раціональних методів 
управління ризиками не існує, оскільки за-
лежить від численних умов та факторів, що 
утворюють ризикову подію, прояв та впливи 
яких на результати діяльності сільськогоспо-
дарського підприємства є відмінними у кож-
ній наступній ситуації.

Очевидно, що для сільськогосподарських 
підприємств найбільш складними для управ-
ління є природно-кліматичні ризики. У зв'яз-
ку з цим досліджуваним підприємствам до-
цільно впроваджувати цифрові розроблення в 
галузі точного землеробства, які дозволяють 
в режимі реального часу відстежувати про-
гноз погоди та стан посівів сільськогосподар-
ських культур на конкретному полі, проводи-
ти моніторинг вологості, засміченості, забез-
печеності добривами, родючості ґрунту [16]. 
У сукупності це дасть можливість вчасно та 
ефективно виконувати технологічні операції 
в рослинництві, що сприятиме мінімізації 
впливу не тільки природно-кліматичних, але 
й окремих техніко-технологічних ризиків, які 
виникають внаслідок недотримання норм ви-
трат та збалансованого внесення добрив, за-
собів захисту рослин.

Достатньо високий потенціал мають 
цифрові інструменти також і в управлінні 
ризиками і в тваринництві, серед яких слід 
виділити централізовані системи управління 
розумною фермою, підсистеми управління 
технологічними процесами (зоотехнічне та 
ветеринарне обслуговування тварин, відтво-
рення стада, виробництво кормів), локальні 
підсистеми управління доїнням, годуван-
ням, видаленням гною, мікрокліматом [17]. 
Їх використання сільгосппідприємствами 
дає можливість усунути недотримання норм 
витрати кормів і збалансованості раціонів 
годування тварин, ветеринарно-санітарних 
вимог, мінімізувати випадки виникнення ба-
гатьох хвороб, підвищити якість виробленої 
продукції (жирність молока, вгодованість 
тварин на відгодівлі та ін.).

Світова практика управління ризиками 
характеризується наявністю безлічі розро-
блених і прийнятих стандартів ризик-ме-
неджменту суб'єктів бізнесу, які включають 
численні вимоги регуляторів до побудови та 
вдосконалення цієї діяльності. Розглянемо 
окремі із них та обґрунтуємо можливість їх 
впровадження у вітчизняну практику веден-
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ня сільськогосподарського виробництва. Так, 
міжнародний стандарт ISO 31000:2018 «Ме-
неджмент ризиків. Принципи та керівні вка-
зівки» [18] є універсальним набором принци-
пів та рекомендацій, розробленим для засто-
сування в будь-якій організації, незалежно від 
її розміру, галузі чи сектору. Головною метою 
стандарту є не сертифікація, а надання мето-
дологічної основи суб’єктам господарювання 
для ефективного управління невизначеністю. 
Фундаментальна ідея стандарту полягає в 
тому, що управління ризиками має бути не 
окремою функцією, а невід'ємною частиною 
всіх організаційних процесів, від стратегіч-
ного планування до операційної діяльно-
сті. Вважаємо, що впровадження підходів, 
що ґрунтуються на ISO 31000, створить для 
сільськогосподарських підприємств значні 
переваги, оскільки сприяє покращенню про-
цесу прийняття рішень щодо нейтралізації 
та мінімізації ризиків. Ефективне управління 
ризиками допомагає мінімізувати фінансові 
та операційні втрати, захистити репутацію 
та зміцнити довіру клієнтів і партнерів. Ок-
рім цього, інтеграція ризик-менеджменту у 
загальну систему управління господарства 
підвищує загальну ефективність операційних 
процесів через скорочення кількості неперед-
бачуваних подій та їх негативних наслідків.

Зазначимо, що вітчизняні стандарти 
управління ризиками базуються на міжнарод-
них стандартах, зокрема ISO 31000 (який в 
Україні прийнятий як ДСТУ ISO 31000:2018) 
та IEC/ISO 31010 (прийнятий як ДСТУ IEC/
ISO 31010:2013), які надають загальні прин-
ципи та методики для створення ефективних 
систем управління ризиками в організаціях. 
Отже, на сьогодні відсутній суто український 
національний стандарт, але існує гармонізо-
ваний з міжнародними аналогами набір стан-
дартів, який використовується для управлін-
ня ризиками на рівні бізнесових структур.

Наступним документом є рамка управ-
ління ризиками підприємства (Enterprise Risk 
Management – ERM) [19], розроблена Коміте-
том спонсорських організацій Комісії Тред-
вея (COSO), яка є найбільш поширеною у ви-
користанні корпоративними структурами. На 
відміну від ISO 31000, цей стандарт пропонує 
більш детальну та структуровану модель, яка 
пов'язує управління ризиками з процесами 
обґрунтування стратегії та управління ефек-
тивністю організації. Основною метою COSO 
ERM є надання допомоги організаціям ство-
рювати, зберігати та реалізовувати цінність 
на основі прийняття обґрунтованих рішень 
щодо ризиків. Особливістю стандарту COSO 

ERM є те, що ним розглядається зв'язок між 
управлінням ризиками та досягненням стра-
тегічних цілей. Вона виходить за межі тра-
диційного розуміння ризик-менеджменту як 
функції, що займається лише запобіганням 
збиткам, а позиціонує управління ризиками 
як інструмент для прийняття стратегічних  
рішень. 

Незважаючи на те, що стандарти ISO 
31000 та COSO ERM мають спільну мету – на-
дати підтримку організаціям в ефективному 
управлінні ризиками, однак відрізняються за 
своєю філософією, структурою та акцентами. 
Основна відмінність полягає в тому, що ISO 
31000 є гнучкою, принципово-орієнтованою, 
яка пропонує універсальні рекомендації, тоді 
як COSO ERM є більш деталізованою, спря-
мованою на контроль рамкою. Окрім цьо-
го, COSO ERM  розроблена організаціями, 
що спеціалізуються на внутрішньому аудиті 
та фінансовій звітності, а тому у ній значна 
увага приділяється внутрішньому контро-
лю, фінансовим ризикам та корпоративному 
управлінню, що робить її особливо популяр-
ною серед публічних компаній. Водночас ISO 
31000, розроблена фахівцями з управління, 
підходить до менеджменту різних видів ри-
зиків. Вважаємо, що ці два підходи до управ-
ління ризиками можуть бути поєднаними 
на рівні будь-якого підприємства, внаслідок 
чого принципи ISO 31000 доцільно викори-
стати як керівну філософію, а для побудови 
внутрішньої архітектури системи управління 
ризиками – компоненти рамки COSO.

Використання представлених стандартів 
для побудови ефективної СУР у вітчизня-
них сільськогосподарських підприємствах є 
досить складним у зв'язку з їх неадаптовані-
стю до галузевих особливостей виникнення 
негативних явищ у сільськогосподарському 
виробництві. У зв'язку з цим національні та 
міжнародні стандарти дають лише загальне 
розуміння про організацію ризик-менедж-
менту і можуть використовуватися товаро-
виробниками за умови істотної їх адаптації 
до специфіки сільськогосподарського вироб-
ництва та регламентації елементів і особли-
востей СУР на рівні сільськогосподарського 
підприємства. Це вимагає розроблення адап-
тованих нормативно-правових, методичних, 
організаційних вимог, орієнтованих на раці-
ональне інтегрування та використання ри-
зик-менеджменту.

Заслуговує на увагу вітчизняної практики 
підхід до управління ризиками, розроблений 
Продовольчою та сільськогосподарською ор-
ганізацією ООН (ФАО), який адаптовано до 
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унікальних викликів та вразливостей агро-
продовольчого сектору. Зазначимо, що підхід 
ФАО базується на концепції Комплексного 
управління ризиками (Comprehensive Risk 
Management – CRM), який є цілісною ме-
тодологією та інтегрує такі напрями: змен-
шення ризику стихійних лих (Disaster Risk 
Reduction – DRR) та Адаптацію до зміни клі-
мату (Climate Change Adaptation – CCA) [20]. 
Такий інтегрований підхід дозволяє управля-
ти ризиками, які зумовлені як екстремальни-
ми погодними явищами, так і уповільненими 
змінами клімату, у коротко-, середньо- та дов-
гостроковій перспективах.

Процес аналізу ризиків, за підходом ФАО, 
складається з таких складових: оцінювання 
ризику, управління ризиком та налагодження 
комунікації з усіма стейкхолдерами галузі, 
що забезпечує системний підхід до прийнят-
тя рішень у сфері продовольчої безпеки. За-
значимо, що ФАО не лише запропонувало 
методологію, але надає країнам-членам прак-
тичну підтримку для її впровадження, яка 
включає такі практичні заходи: навчання для 
урядів та інших зацікавлених сторін з питань 
оцінювання вразливості, вимірювання збит-
ків у сільському господарстві від стихійних 
лих та моніторингу прогресу адаптації мо-
делі; методологію для вимірювання збитків 
та втрат у сільському господарстві, а також 
гнучку систему індикаторів для відстеження 
адаптації її на національному рівні; включен-
ня управління ризиками в національні плани 
розвитку, зокрема в Національні плани адап-
тації (NAPs) та Національні визначені внески 
(NDCs) відповідно до Паризької угоди.

Отже, ФАО розробило модель управління 
ризиками для галузі сільського господарства. 
Із метою створення умов для використан-
ня цього підходу  галузеве міністерство має 
розробити адаптовані системи управління 
ризиками на основі моделі CRM від ФАО, 
що сприятиме протидії галузевим загрозам, 
таким як зміна клімату, порушення ланцюгів 
постачання та погіршення продовольчої без-
пеки країни. Вважаємо, що за такого підходу 
відбудеться не просте «впровадження рам-
ки», а розроблення складної, багаторівневої 
системи управління ризиками у сільському 
господарстві, що відповідає сучасним викли-
кам та загрозам. 

Узагальнюючи вищезазначене, можна 
зробити висновок, що в досліджуваній галузі 
доцільно запровадити багаторівневу систе-
му управління ризиками, яка передбачає де-
легування прийняття управлінських рішень 
та відповідальності на мікрорівні (сільсько-

господарське підприємство) та локальному 
(територіальну громаду). Якщо ці рівні (сіль-
госптоваровиробник чи громада) неспромож-
ні подолати ризикову ситуацію, то втруча-
ється вищий рівень (держава). Очевидно, що 
залежно від масштабу або характеру ризиків, 
можна визначити рівень їх керованості та 
системності. Так, виробничі ризики є керо-
ваними на рівні сільськогосподарського під-
приємства, а локальні ризики, що впливають 
на групу господарств або громаду, вимагають 
колективних дій. При цьому системні ши-
рокомасштабні ризики (посуха) потребують 
координації на рівні регіону. Щодо ризиків 
низької ймовірності, але величезного впливу 
(війна, пандемія тощо), то їх може покрити 
лише держава.

Модель багаторівневої архітектури управ-
ління ризиками складається з чотирьох взає-
мопов'язаних рівнів. На рівні сільськогоспо-
дарського підприємства доцільно передбачи-
ти відповідальність за операційні та частково 
ринкові ризики, які піддаються управлінню 
через агротехнології та фінансові рішен-
ня. Основними інструментами управління 
є: мінімізація ризику, яка забезпечується на 
основі диверсифікації виробничої діяльно-
сті – відмова від монокультури, поєднання 
рослинництва і тваринництва, використання 
посухостійких сортів, впровадження систем 
точного землеробства, сівозміни, технології 
No-Till/Mini-Till, вкладення інвестицій у ло-
кальне зрошення, будівництво малих сховищ; 
передача ризику – придбання полісів страху-
вання врожаю від граду, посухи тощо, вико-
ристання форвардних та ф'ючерсних контр-
актів для хеджування цінових коливань на 
сільгосппродукцію; прийняття ризику вима-
гає формування власних фінансових резервів 
на випадок неврожаю або падіння цін.

На локальному рівні територіальної гро-
мади доцільно передбачити відповідальність 
за ризики, пов'язані з використанням спільної 
інфраструктури, природних ресурсів (вода, 
земля) та локальних ринків. Інструменти 
мінімізації негативного впливу локальних 
ризиків включають створення асоціацій ко-
ристувачів певного ресурсу, розвиток обслу-
говуючих кооперативів, підтримку розвитку 
інфраструктури, територіальне планування 
з урахуванням ризиків, створення місцевих 
систем раннього оповіщення про настання 
ризикової ситуації. 

На мезорівні відповідальність повинна 
покладатися за системні ризики регіонально-
го масштабу (епізоотії, регіональні посухи, 
ринкові дисбаланси). У якості інструментів 
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управління ризиками доцільно використовува-
ти регіональні програми підтримки сільсько-
господарських товаровиробників, фінансуван-
ня та координацію діяльності дорадчих, вете-
ринарних та фітосанітарних служб, а також 
проведення регіонального моніторингу стану 
посівів, водних ресурсів та ринкових цін.

На макрорівні (державному) необхідно 
передбачити відповідальність за катастрофіч-
ні та макроекономічні ризики. З метою подо-
лання цих ризиків доцільно удосконалити за-
конодавство з агрострахування, біржової тор-
гівлі, кооперації, захисту прав власності на 
землю. Окрім цього, необхідно використову-
вати фінансові інструменти, які зумовлюють 
здешевлення страхування для сільськогоспо-
дарського виробника, стимулювання ринку 
страхування, надання прямих виплат у разі 
офіційно оголошеної надзвичайної ситуації 
національного масштабу. Важливо на макро-
рівні створити національну систему моніто-
рингу (супутникові дані, агрометеорологія), 
здійснювати фінансування фундаментальних 
досліджень з адаптації до кліматичних змін, 
скорочення парникових газів та інших шкід-
ливих речовин від сільськогосподарського 
виробництва, а також розроблення «зелених 
циркулярних технологій» у сільському гос-
подарстві. З метою запровадження багато-
рівневої моделі управління ризиками у сіль-
ськогосподарському виробництві необхідно 
розробити чітке законодавче розмежування 
повноважень, активізувати діяльність дорад-
чих служб, страхового ринку, кооперативів 
та створити прозору систему моніторингу та 
збору даних для об'єктивної оцінки ризиків.

На основі аналізу зарубіжного досвіду 
встановлено, що важливим елементом СУР 
є ризик-культура, яка уособлює цінності, 
переконання, розуміння і знання у сфері ри-
зик-менеджменту, які поділяють і застосову-
ють співробітники підприємства. Зазначимо, 
що поняття «ризик-культури» в основному 
сформоване не академічною спільнотою, а 
провідними професійними інституціями у 
сферах управління ризиками, аудиту та фі-
нансового регулювання, особливо після кри-
зи 2008 року. Так, Інститут ризик-менедж-
менту (Institute of Risk Management (IRM) чи 
рамка COSO) розглядають ризик-культуру як 
сукупність колективних цінностей, переко-
нань, поглядів, знань та моделей поведінки 
всіх співробітників організації, які визнача-
ють її підхід до прийняття ризиків та управ-
ління ними [21; 22]. Зазначимо, що у доку-
менті рамки COSO виділено такий елемент 
як «культура та люди» (Culture and People) як 

один із обов’язкових компонентів СУР під-
приємства. Отже, формування ризик-культу-
ри на сільськогосподарських підприємствах 
є обов’язковою умовою забезпечення резуль-
тативності СУР, оскільки, якщо в організації 
домінує слабка чи токсична ризик-культура, 
то неефективними будуть провідні політики, 
методи та програмне забезпечення управлін-
ня ризиками. Це означає, що необхідно більш 
глибоко досліджувати процеси формування 
сприятливої ризик-культури та обґрунтувати 
їх впровадження у практику сільськогоспо-
дарських підприємств.

Висновки. Результати узагальнення нау-
кових підходів до визначення СУР виявило 
обмежене використання цього поняття в на-
уковій літературі з ризик-менеджменту, ви-
ділено процесний і структурний підходи до 
його трактування, а також узагальнено його 
змістовні елементи (мета, етапи, інструменти, 
правове забезпечення, кадрове забезпечен-
ня). З метою розвитку теоретичних положень 
ризик-менеджменту уточнено дефініцію СУР 
як сукупність об'єднаних елементів спільною 
метою, завданнями, принципами, які взає-
модіють в єдиному інформаційному полі з 
управління ризиками, включають власника та 
персонал суб'єкта господарювання з визначе-
ними ризик-менеджментом повноваженнями 
та відповідальністю, регламентують локаль-
ні нормативні правові акти, засоби, форми, 
методики та методи збору, систематизації та 
оброблення інформації і реалізації управлін-
ських рішень.

Авторський підхід до дефініції СУР, на 
відміну від існуючих, базується на структур-
но-процесному підході, наявності з'єднуваль-
ного елементу (інформаційне поле), складо-
вих внутрішньо організаційного норматив-
ного забезпечення функціонування служби 
управління ризиками.

Запропоновано розглядати управління ри-
зиками в сільськогосподарському підприєм-
стві як безперервну діяльність з ідентифікації 
та аналізу ризиків, вибору та впровадження 
методів їх мінімізації з метою недопущення 
настання ризикових ситуацій у господарській 
діяльності та втрат ресурсів і (або) еконо-
мічних вигід. Нами обґрунтовано методичні 
підходи до управління ризиками в сільсько-
господарських підприємствах, які включають 
функції, структурні елементи, методи кількіс-
ного та якісного аналізу, джерела інформації, а 
також комплекс антиризикових заходів.

Встановлено, що міжнародними органі-
заціями розроблено систему стандартів ри-
зик-менеджменту бізнесових структур, однак 
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їх застосування у діяльності сільськогоспо-
дарських підприємств є складним, що обумов-
лено неврахуванням ними специфіки вироб-
ничої діяльності та галузевих особливостей 
виникнення ризиків. У зв'язку з цим обґрунто-
вано необхідність розроблення концептуаль-
них вимог щодо методичних, організаційних, 
нормативних вимог до побудови ефективної 
моделі ризик-менеджменту в сільськогоспо-
дарських підприємствах, адаптованих до спе-
цифіки їхньої діяльності в умовах динамічно-
го зовнішнього середовища.

Обґрунтовано необхідність розроблен-
ня галузевої стратегії управління ризиками 
на основі моделі CRM від ФАО, яка повин-
на охоплювати ризики, пов'язані з виробни-
цтвом (погодні умови, поширення хвороб 
тощо), логістикою та експортом (блокада 
портів, руйнування інфраструктури), продо-
вольчою безпекою та довгостроковими клі-
матичними змінами. Окрім цього, зроблено 
висновок про доцільність запровадження 
багаторівневої системи управління ризиками 
(БСУР), яка сприятиме переходу від пасивної 
моделі компенсації збитків до проактивної 
моделі управління стійкістю сільськогоспо-
дарських товаровиробників. Вважаємо, що 
характерною рисою запропонованих підходів 
до аналізу та управління ризиками сільсько-
господарських підприємств є врахування спе-
цифіки галузі та характерного для неї прояву 
негативних явищ, а також їх практико-орієн-
тованість, що дозволяє органічно інтегрува-
ти ризик-менеджмент в систему управління 
сільськогосподарським підприємством.
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Methodological aspects of forming a risk man-
agement system in agricultural enterprises

Derkach O. 
The article explores the methodological aspects 

of forming a risk management system and substan-
tiates directions for its implementation taking into 
consideration  agricultural enterprises. It has been 
proven that the full-scale military aggression not only 
became a catalyst for new risks previously uncharac-
teristic of the sector but also transformed and intensi-
fied traditional threats, leading to changes in the op-
erational environment of agricultural enterprises and 
the economic nature of risk. It is argued that the war 
has turned stochastic, probabilistic risks into system-
ic threats, which result in a shift in the primary goal 
of risk management—from profit optimization under 
uncertainty to ensuring the survival and resilience of 
the business model. The study concludes that existing 
methodological approaches to the risk management 
must be improved to enable the assessment of com-
plex, interrelated, and often catastrophic risks faced 
by Ukrainian agricultural enterprises.

It is substantiated that a risk management system 
should be understood as a set of elements united by a 
common goal, objectives, and principles, interacting 
within a single information field. This system includes 
the owner and personnel of the enterprise, endowed 
with defined risk management powers and responsi-
bilities, and is regulated by the internal organizational 
documents, tools, forms, techniques, and methods of 
data collection, systematization, and processing, as 
well as the implementation of management decisions.

Based on the systematization of methodological 
aspects of risk management, the article proposes an 
interpretation of risk management in agricultural en-
terprises as a continuous activity of identifying and 
analyzing risks, selecting, and implementing methods 
for their minimization and neutralization to prevent 
the occurrence of risk situations in economic activi-
ties and to avoid the loss of resources and/or econom-
ic benefits.

The stages of the risk management process in ag-
ricultural enterprises are outlined, and its structural 
elements are identified—from defining the essence of 
this activity to establishing interaction and consulta-
tion. Emphasis is placed on the need to introduce dig-
ital technologies into crop and livestock production 
to optimize production processes and create informa-
tional support for risk management.

The article substantiates the expediency of imple-
menting ISO 31000 and the COSO framework in the 
risk management practice of agricultural enterprises. 
This approach allows the principles of ISO 31000 to 
serve as guiding philosophy, while COSO components 
are used to build the internal architecture of the risk 
management system. The necessity of developing a 
sectoral risk management strategy based on the FAO 
CRM model is justified. Such a strategy should en-
compass risks related to production, logistics and ex-
port, food security, and long-term climate change. The 
introduction of a multi-level risk management system 
is proposed, which will facilitate the transition from a 
passive loss-compensation model to a proactive model 
of resilience management for agricultural producers.
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standards, integrated risk management.
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У статті розглядаються методологічні засади оцінювання 
гендерної орієнтованості корпоративної структури підприєм-
ства. Обґрунтовано, що в умовах сучасних соціально-економіч-
них трансформацій досягнення гендерної рівності стає ключовим 
чинником сталого розвитку організацій. Корпоративна культура 
як система спільних цінностей, норм і моделей поведінки, відо-
бражає реальне, а не декларативне ставлення підприємства до 
питань гендерної рівності. Водночас методичні інструменти оці-
нювання гендерної орієнтованості корпоративної культури зали-
шаються недостатньо розвиненими, оскільки наявні підходи зде-
більшого обмежуються демографічними чи правовими показни-
ками, ігноруючи структурні та ціннісні виміри. 

Метою дослідження є розроблення та обґрунтування методо-
логічного підходу до оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури підприємства на основі інтеграції кількісних 
і якісних методів. Запропонований підхід охоплює чотири рівні 
сприйняття – індивідуальний, груповий, організаційний та міжор-
ганізаційний, і чотири сфери оцінювання: управлінсько-економіч-
ну, соціально-психологічну, нормативно-правову та духовну. Така 
багатовимірність дає змогу виявити відмінності у гендерній чут-
ливості на різних рівнях взаємодії в межах підприємства. Для за-
безпечення порівнюваності різнорідних показників у досліджен-
ні застосовано узагальнену функцію бажаності Харрінгтона, яка 
інтегрує кількісні та якісні параметри в єдину безрозмірну шкалу 
оцінювання. Це забезпечує можливість об’єктивної оцінки рівня 
гендерного балансу корпоративного середовища та визначення 
відхилень від бажаного стану рівності. 

Запропоновано методичний підхід, що забезпечує комплексне 
оцінювання гендерної орієнтованості корпоративної культури та 
створює підґрунтя для управлінських рішень, спрямованих на поси-
лення інклюзивності, гармонізацію трудових відносин і підвищен-
ня економічної результативності діяльності підприємства. Доведе-
но, що ефект від формування гендерно орієнтованої корпоративної 
культури проявляється на трьох рівнях: –мікро-, мезо- та макрое-
кономічному, що забезпечує взаємозв’язок між розвитком окремих 
підприємств, галузей і національної економіки в цілому. Зроблено 
висновок, що реалізація підходу сприяє інтеграції соціальних і еко-
номічних аспектів корпоративного управління, формуючи базу для 
сталого розвитку та конкурентоспроможності організації.

Ключові слова: гендерна рівність, корпоративна культура, 
методика оцінювання, інклюзивність, організаційний розвиток, 
соціальна відповідальність, функція бажаності.
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. У сучасних умовах соціаль-
но-економічної трансформації питання забез-
печення гендерної рівності стає ключовим 
чинником сталого розвитку як на макро-, так 
і на мікрорівнях. Підприємства, що впрова-
джують принципи рівних можливостей, де-
монструють вищу ефективність управління 
людськими ресурсами, підвищену мотивацію 
персоналу та соціальну стійкість. Водночас 
корпоративна культура, як система спільних 
цінностей, норм і поведінкових моделей віді-
грає визначальну роль у формуванні гендер-
но збалансованого середовища. Саме вона є 
індикатором реального, а не декларативного 
ставлення організації до гендерної рівності.

Попри зростання уваги до гендерних ас-
пектів управління, наукова та практична база 
оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури залишається недостатньо 
розробленою. Існуючі підходи здебільшого 
фокусуються на соціально-демографічних 
показниках або нормативно-правових аспек-
тах, і рідко враховують структурно-ціннісні 

характеристики корпоративної культури, що 
формують поведінкові установки персоналу. 
Це зумовлює потребу у створенні комплек-
сного методичного інструментарію, здат-
ного інтегрувати кількісні та якісні оцінки, 
виявляти рівень гендерної збалансованості у 
внутрішньоорганізаційних процесах, стилях 
управління та комунікаціях.

Отже, актуальність дослідження зумовле-
на необхідністю наукового обґрунтування ме-
тодичного підходу до оцінювання гендерної 
орієнтованості корпоративної культури під-
приємства, який дозволить не лише діагнос-
тувати поточний стан, а й визначити напрями 
її розвитку відповідно до принципів гендер-
ної рівності та корпоративної соціальної від-
повідальності.

Аналіз існуючих методик оцінювання кор-
поративної культури показав, що існують різні 
показники та методики, які мають певні недо-
ліки та переваги, і використовуються для до-
сягнення різних цілей. Розглянемо найбільш 
відомі методики діагностики корпоративної 
культури, які представлено в таблиці 1.

Таблиця 1 – Методики дослідження корпоративної культури

Назва методики Автори Сутність методики

Organizational Culture 
Assessment Instrument 
(OCAI)

Кім Камерон, 
Роберт Куїнн [1]

Методика діагностики корпоративної культури через 
4 типи (кланова, адхократична, ринкова, ієрархічна). 
Інструмент для кількісного аналізу культури 
організації за допомогою CVF, побудований на 
опитувальниках

Модель Шейна Едгар Шейн [2] Аналіз культури через три рівні: артефакти (видимі 
елементи), цінності та базові припущення

Оцінка культурних 
вимірів

Гірт Хофстеде та 
інщі [3, 4]

Використовує культурні виміри: дистанція 
влади, уникнення невизначеності, індивідуалізм/
колективізм тощо

Спіральна динаміка Дон Бек, Кріс 
Кован [5]

Визначає рівень корпоративної культури за 
еволюційними рівнями (пурпурний, червоний, синій, 
помаранчевий тощо)

Денісонська модель Даніель Денісон 
[6]

Оцінює культуру за такими критеріями: місія, 
адаптивність, узгодженість і залученість персоналу

Типологія Діла і 
Кеннеді 
Rites and Rituals 
Assessment

Терренс Діл, 
Аллан Кеннеді [7]

Розділяє культури на 4 типи: сила, досягнення, 
підтримка, ризик; оцінює їхній вплив на 
ефективність роботи. Оцінює корпоративну культуру 
через ритуали, церемонії та традиції, які зміцнюють 
корпоративну ідентичність

Культурна індексація
Чарльз О'Рейлі, 
Дженніфер Четмен 
[8]

Оцінює корпоративну культуру через спільні 
цінності, соціальні норми та поведінкові очікування

Методика 
корпоративного 
клімату

Семикіна М. В., 
Беляк Т. О. [9]

Аналізує вплив корпоративної культури на 
соціально-трудові відносини через оцінку клімату і 
мотиваційної складової

Джерело: сформовано авторами на основі [1-9].
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Аналіз існуючих методик оцінювання 
корпоративної культури дозволяє зробити ви-
сновок, що у науковому середовищі питання 
оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури підприємств досліджено 
недостатньо. Питання оцінювання гендерної 
орієнтованості корпоративної культури в су-
часних дослідженнях розглядається з різних 
позицій – від соціально-психологічних ас-
пектів сприйняття рівності до кількісного 
вимірювання гендерних проявів у політиках 
і практиках управління. Зокрема, І. Федотова 
[10] запропонувала методичні засади оцін-
ки рівня гендерної чутливості корпоратив-
ної культури на основі тривимірної матриці 
сприйняття культури керівниками, підлегли-
ми та зовнішнім оточенням, з використанням 
методу семантичного диференціала. Методи-
ка дозволяє побудувати шкалу безрозмірних 
індексів і виявити розбіжності у сприйнятті 
корпоративних цінностей, проте має обме-
ження у вигляді суб’єктивності оцінюванб і 
відсутності прямих зв’язків із формальними 
політиками підприємства. У дослідженні Ж. 
М. Володченко та І. М. Кондратьєва [11] роз-
глянуто гендерні особливості корпоративної 
культури соціальних організацій, акцентую-
чи увагу на необхідності врахування гендер-
ної рівності та взаємодоповненості чоловіків 
і жінок у формуванні ефективної організацій-
ної культури. 

У дослідженнях закордонних вчених ува-
га зміщується до вивчення ставлення пра-
цівників до гендерної рівності як складової 
корпоративної культури. К. Став, Л. Левін, П. 
Генрікссон [12] запропонували кількісну ме-
тодику вимірювання «гендерно-рівноправної 
культури» на транспортних підприємствах, 
що базується на аналізі ставлення персоналу 
до принципів рівних можливостей, кар’єрно-
го просування й гендерної справедливості. 
Автори підкреслюють, що культурні бар’єри 
у транспортному секторі залишаються стій-
кими навіть за наявності політик рівності, 
отже, ключовою проблемою є саме трансфор-
мація організаційних цінностей, а не лише 
нормативних документів.

Дослідження зв’язку між корпоратив-
ною культурою, інноваційною поведінкою 
та гендерною перспективою проведено К. 
Бломквістом, Й. Енгзеллом і співавторами 
[13]. Автори показали, що в умовах конку-
рентної корпоративної культури жінки менш 
схильні до інтрапренерської поведінки (англ. 
intrapreneurship – внутрішнє підприємни-
цтво),  тоді як наявність позитивних рольових 
моделей зменшує цей розрив. Таким чином, 

поведінкові прояви інноваційності можуть 
бути опосередкованим показником гендер-
ної орієнтованості корпоративної культури. 
Недоліком підходу є те, що він не вимірює 
культуру безпосередньо, а лише її наслідки у 
вигляді поведінкових патернів.

Інший напрям – поєднання гендерного та 
культурного виміру у корпоративному управ-
лінні. М. К. Їлмаз, У. Хаджіоглу, Е. Татоглу 
та М. Аккой [14] розробили кількісну модель 
впливу гендерного та культурного різнома-
ніття рад директорів на корпоративне управ-
ління і соціальну результативність підпри-
ємств на ринках, що розвиваються. Методика 
базується на економетричному аналізі даних 
і дозволяє визначити зв’язок між гендерною 
структурою керівництва та рівнем корпора-
тивної соціальної відповідальності. Проте 
автори визнають, що статистичні залежності 
не завжди відображають глибинні культурні 
механізми, які формують ставлення до ген-
дерної рівності.

Е. Г. Утофт [15] на основі етнографічного 
дослідження транснаціональної інженерної 
компанії показала, що гендерна рівність є не 
лише результатом формальних політик, вона 
вбудована в щоденні практики комунікації та 
ухвалення рішень. Авторка наголошує, що 
організаційна культура може або підсилюва-
ти, або нейтралізувати дії, спрямовані на ген-
дерну рівність. Сильним боком цього підхо-
ду є глибинне розуміння процесів, проте він 
потребує значних часових і ресурсних витрат 
для проведення.

Окрему групу становлять дослідження, 
присвячені перевірці інструментів вимірю-
вання з позицій гендерної інваріантності. Р. 
Стейн і Дж. Де Брюїн [16] показали, що шка-
ла оцінювання HR-практик може бути засто-
сована для обох статей без спотворення ре-
зультатів, що забезпечує валідність міжгру-
пових порівнянь. Аналогічно, С. Ван Зіл [17] 
перевірив інваріантність емоційного індексу 
EQI 2.0 і підтвердив, що гендерні відмінності 
частково впливають на інтерпретацію резуль-
татів. Такі підходи демонструють важливість 
психометричної надійності, але не дають 
змоги оцінити культурний контекст без до-
даткових якісних методів.

Отже, існуючі підходи до оцінювання ген-
дерної орієнтованості корпоративної культу-
ри можна поділити на три групи: суб’єктив-
но-оцінні (на основі сприйняття працівни-
ків), поведінкові (через аналіз інноваційної 
або управлінської поведінки) та структур-
но-аналітичні (через вимірювання складу ке-
рівництва й політик). Їх об’єднує прагнення 
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відобразити гендерний вимір культури, однак 
більшість з них мають спільний недолік – 
обмежене врахування комплексної взаємодії 
між формальними політиками, неформаль-
ними нормами та індивідуальними установ-
ками. Саме тому перспективним є комбіно-
ваний методичний підхід, який поєднує кіль-
кісне оціювання, якісний аналіз і перевірку 
психометричної інваріантності показників.

Таким чином, існує нагальна потреба в 
розробленні уніфікованої методики оцін-
ки гендерної орієнтованості корпоративної 
культури підприємств, яка б враховувала спе-
цифіку різних організаційних контекстів та 
забезпечувала об'єктивне вимірювання рівня 
гендерної чутливості.

Мета дослідження  – розроблення та на-
укове обґрунтування методичного підходу до 
оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури підприємства, який забез-
печує комплексне вимірювання рівня гендер-
ної чутливості організаційного середовища. 
Запропонований підхід покликаний інтегру-
вати кількісні та якісні методи оцінювання, 
враховувати сприйняття корпоративної куль-
тури різними групами стейкхолдерів і забез-
печити ідентифікацію відхилень від принци-
пів гендерної рівності на індивідуальному, 
груповому, організаційному та міжорганіза-
ційному рівнях. Реалізація цього підходу доз-
воляє сформувати цілісне уявлення про стан 
та напрямки розвитку корпоративної культу-
ри підприємства з позицій забезпечення ген-
дерної рівності, інклюзивності та соціальної 
відповідальності.

Матеріал і методи дослідження. Мето-
дологічну основу дослідження становить по-
єднання системного, аксіологічного та струк-
турно-функціонального підходів, що доз-
воляє розглядати корпоративну культуру як 
багаторівневу систему взаємодії індивідуаль-
них, групових, організаційних та міжоргані-
заційних цінностей і практик. У межах цього 
дослідження основним матеріалом є наукові 
публікації, аналітичні звіти, нормативно-пра-
вові документи, а також існуючі методики 
оцінки корпоративної культури.

З метою формування удосконалено-
го методичного підходу оцінювання рівня 
гендерної орієнтованості корпоративної 
культури підприємства застосовано методи 
теоретичного узагальнення, порівняльного 
аналізу, структурно-логічного моделювання 
та нормалізації показників. Це дало змогу 
ідентифікувати ключові сфери та рівні про-
яву гендерної орієнтованості корпоративної 
культури.

На першому етапі проведено аналітичний 
огляд існуючих методик оцінювання корпо-
ративної культури (Камерона і Куїнна, Шей-
на, Денісона, Хофстеде, Діла і Кеннеді, Фе-
дотової та ін.), що дозволило визначити їхні 
сильні та слабкі сторони у контексті гендер-
ної чутливості.

На другому етапі здійснено структуру-
вання показників у межах чотирьох сфер – 
управлінсько-економічної, соціально-психо-
логічної, нормативно-правової та духовної 
– і чотирьох рівнів сприйняття (індивідуаль-
ного, групового, організаційного та міжорга-
нізаційного). Така матрична побудова показ-
ників дала змогу врахувати багатовимірність 
проявів корпоративної культури та забезпе-
чити її оцінювання з позицій інклюзивності.

На третьому етапі розроблено алгоритм 
оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури, у межах якого інтеграція 
різнорідних кількісних і якісних показників 
здійснюється за допомогою узагальненої 
функції бажаності Харрінгтона. Цей метод 
забезпечує перетворення різнотипних показ-
ників у безрозмірну шкалу та дозволяє визна-
чити ступінь наближення кожного параметра 
до бажаного стану гендерного балансу.

Для теоретичної перевірки валідності 
підходу використано методи експертно-
го оцінювання та логічного моделювання, 
що забезпечують внутрішню узгодженість і 
можливість практичного застосування запро-
понованої методики у майбутніх емпіричних 
дослідженнях.

Отримані результати подаються у вигляді 
радіальної моделі, яка візуалізує збалансова-
ність гендерної орієнтованості корпоративної 
культури за кожною сферою оцінювання. Та-
кий підхід дозволяє наочно визначити сильні 
сторони корпоративного середовища та ви-
явити сфери потенційного вдосконалення.

У межах дослідження розроблено логіку 
агрегації результатів оцінювання на трьох 
аналітичних рівнях: мікро-, мезо- та макро-
економічному, що забезпечує перехід від діа-
гностики внутрішніх процесів підприємства 
до оцінювання їхнього впливу на галузеві 
та національні показники ефективності. Це 
дозволяє не лише вимірювати стан гендерної 
орієнтованості корпоративної культури, а й 
простежити її зв’язок із економічною резуль-
тативністю та стійкістю розвитку підприєм-
ства у ширшому соціально-економічному 
контексті.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Розроблений методичний підхід до оцін-
ки гендерної орієнтованості корпоративної 
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культури підприємства став основою для 
побудови системи критеріїв і показників, що 
відображають ключові сфери та рівні про-
яву гендерної чутливості. Подальший аналіз 
спрямовано на деталізацію цих показників, 
визначення їх взаємозв’язків і можливостей 
практичного застосування у процесі діагнос-
тики корпоративної культури.

Формування методичного підходу до 
оцінювання гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури (КК) доцільно розпочати 
з розроблення системи показників. У закор-
донній науковій літературі запропоновано 
численні варіанти таких індикаторів для 
оцінювання корпоративної культури загалом 
(табл. 2). 

Аналіз наведених у таблиці 2 підходів 
показує, що сучасна система оцінювання кор-
поративної культури базується на поєднанні 
класичних і новітніх моделей, які відобража-
ють як ціннісно-поведінкові, так і структур-
но-управлінські аспекти організаційного роз-
витку. У більшості розглянутих моделей (Г. 
Хофстеде, Ч. Хенді, К. Камерона і Р. Куїнна, 
Д. Денісона та інших [1-9]) домінує орієнту-
вання на діагностику цінностей, стиль керів-
ництва, взаємовідносини між працівниками 
та рівень організаційної інтеграції. Хоча біль-
шість з них охоплює різноманітні аспекти ор-
ганізаційного середовища, гендерна складова 
залишається поза увагою або розглядається 
поверхнево. Водночас лише окремі підходи 
(сучасні розроблення вітчизняних авторів 
– І. Федотової та інших [10, 11, 20], а також 
закордонних дослідників [12-17], зокрема, 
модель Р. Кука і Дж. Сзумала [19]) передба-
чають урахування гендерно-чутливих інди-
каторів, пов’язаних з рівністю можливостей, 
інклюзивністю та гендерним балансом у про-
цесі прийняття рішень. Також у багатьох під-
ходах спостерігається тенденція до узагаль-
нення результатів без урахування відміннос-
тей у сприйнятті культури різними групами 
учасників організаційного процесу. Таким 
чином, наявна система показників потребує 
доповнення спеціальним блоком гендерно-о-
рієнтованих критеріїв, які дозволять забезпе-
чити цілісну оцінку корпоративної культури з 
позицій соціальної справедливості, етичності 
та сталого розвитку організації. 

Для забезпечення більш об’єктивного та 
комплексного аналізу доцільно використову-
вати критерій диференційованого сприйняття 
корпоративної культури представниками різ-
них категорій стейкхолдерів. Зокрема, у ро-
ботах І. Федотової та інших дослідників [10, 
20] запропоновано підхід, що базується на 

трьох рівнях сприйняття: керівництвом, під-
леглими та зовнішнім оточенням (партнера-
ми). Такий підхід є цінним, однак не повною 
мірою відображає структурну складність су-
часного підприємства.

У цьому дослідженні запропоновано 
розширення цього підходу з урахуванням 
чотирьох рівнів сприйняття корпоративної 
культури: на індивідуальному рівні – пра-
цівниками підприємства, на груповому – ко-
лективами структурних підрозділів, на орга-
нізаційному – управлінською ланкою, та на 
міжорганізаційному – зовнішніми партнера-
ми й учасниками ділового середовища. Така 
деталізація дозволяє отримати більш точне і 
комплексне оцінювання гендерної орієнтова-
ності корпоративної культури та виявити по-
тенційні розбіжності у її сприйнятті різними 
стейкхолдерами. 

У різних дослідженнях автори по-різно-
му групують напрями оцінювання корпора-
тивної культури. Зокрема, автори [21] про-
понують виділяти чотири сфери культури 
організації, визначаючи показники за трьо-
ма основними складовими: соціальною, 
інтелектуальною та духовною. В іншому 
підході [20] до цього переліку додаються ще 
управлінська складова та елементи фізично-
го оточення. Однак зазначені підходи орієн-
товані на загальну характеристику культу-
ри без врахування її гендерного виміру. У 
цьому дослідженні пропонується система 
з чотирьох груп показників, що дозволяє 
більш повно оцінити гендерну орієнтова-
ність корпоративної культури: управлін-
сько-економічну, соціально-психологічну, 
нормативно-правову та духовну. Такий роз-
поділ зумовлений необхідністю врахування 
різних аспектів впливу корпоративного се-
редовища на забезпечення гендерної рівно-
сті та інклюзивності. Розроблену систему 
показників оцінки гендерної орієнтованості 
корпоративної культури підприємства наве-
дено в таблиці 3.

Запропонована система показників охо-
плює чотири ключові сфери, що відобра-
жають комплексний підхід до оцінювання 
гендерної орієнтованості корпоративної 
культури. Управлінсько-економічна сфера 
фокусується на рівноправному доступі до 
ресурсів і можливостей, соціально-психоло-
гічна – на міжособистісній взаємодії та емо-
ційному кліматі, нормативно-правова – на 
дотриманні гендерно-чутливих норм і полі-
тик, а духовна – на цінностях, ідентичності 
та сенсах, що формують інклюзивну корпо-
ративну культуру.
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Таблиця 2 – Критерії і показники, які використовуються для оцінки рівня корпоративної культури  

Група показ-
ників / інди-

катор

Модель 
Г. Хоф-
стеде

Модель 
Ч. Хен-

ді

Модель К. 
Камерона 
і Р. Куїнна 

Модель 
Т. Діла 
і А. Ке-

неді

Модель 
Д. Дені-

сона 

Модель 
Р. Кука і 
Дж. Сзу-

мала 

Гендерно-чутливі 
індикатори корпора-

тивної культури

I. Ціннісні орієнтири
Орієнтація на 
колективізм vs 
індивідуалізм

+ + + + + +
Сприйняття рівності 
та взаємоповаги між 
статями

Ставлення до 
влади, дистан-
ція влади

+ + +
Прозорість і баланс 
впливу чоловіків/
жінок у прийнятті 
рішень

Уникнення не-
визначеності + + + + +

Гнучкість політик 
щодо різних життє-
вих ролей працівни-
ків

Стабільність – 
інноваційність + + + + +

Готовність організації 
до змін в умовах ген-
дерного балансу

II. Поведінкові характеристики
Міра ризику, 
експерименту-
вання

+ + + + +
Підтримка інновацій 
незалежно від статі 
чи віку

Швидкість 
зворотного 
зв’язку

+ + + +
Відкритість комуні-
кації, інклюзивність 
обговорень

Лідерський 
стиль (владний 
/ партнер-
ський)

+ + + + + +
Партнерський, емпа-
тійний стиль управ-
ління

III. Структурно-управлінські параметри
Сила поло-
ження (вплив 
посади)

+ + + + +
Гендерно нейтраль-
ний розподіл управ-
лінських ролей

Сила володін-
ня знаннями / 
компетенціями

+ + + +
Доступ до навчан-
ня та кар’єрного 
зростання для всіх

Сила розпоря-
дження ресур-
сами

+ + + Рівний доступ до ре-
сурсів і можливостей

IV. Культурна інтеграція та клімат
Внутрішня 
орієнтація, 
єдність, інте-
грація

+ + + + +
Культура взаємопід-
тримки, інклюзії, 
відсутність дискри-
мінації

Зовнішня орі-
єнтація, конку-
рентність

+ + + +
Розвиток корпора-
тивного бренду як 
соціально відпові-
дального

V. Гендерно- 
орієнтовані по-
казники (новий 
блок)

част-
ково – – – частко-

во частково

Баланс представни-
цтва у менеджменті, 
рівна оплата праці, 
політика недискри-
мінації

Джерело: сформовано авторами на основі [1-8, 18, 19].
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Таблиця 3 – Показники оцінки гендерної спрямованості корпоративної культури підприємства

Рівні культури 
Сфери прояву корпоративної культури з точки зору гендерних аспектів
1. Управлін-

сько-економічна 
2. Соціаль-

но-психологічна
3. Норматив-
но-правова 4. Духовна

1 2 3 4 5
1. Індивідуальний 
(працівники)

1.1.1 Рівень задо-
воленості умова-
ми оплати праці, 
незалежно від 
статі
1.1.2 Доступ-
ність можливо-
стей кар’єрного 
зростання для 
обох статей

1.2.1 Відчуття по-
ваги та підтрим-
ки, незалежно від 
статі
1.2.2 Рівень пси-
хологічного ком-
форту у колективі

1.3.1 Обізнаність 
щодо політик 
недискримінації
1.3.2  Довіра до 
механізмів захи-
сту прав праців-
ників

1.4.1 Можливість 
само-реалізації, 
незалежно від 
статі
1.4.2 Прийнят-
ність середовища 
для вираження 
особистих цін-
ностей

2. Груповий (ко-
лективи підроз-
ділів)

2.1.1 Гендерна 
рівність у розпо-
ділі повноважень 
у межах колек-
тиву
2.1.2 Прозорість 
процедур при-
йняття кадрових 
рішень

2.2.1 Рівень вза-
ємної підтримки 
між працівника-
ми різної статі
2.2.2 Розвине-
ність культури 
толерантності

2.3.1 Дотримання 
норм корпоратив-
ної етики щодо 
гендерної рівно-
сті
2.3.2 Реакція ке-
рівництва на ви-
падки гендерної 
упередженості

2.4.1 Цінування 
ініціатив щодо 
гендерної інклю-
зії
2.4.2 Визнання 
різноманіття як 
елементу корпо-
ративної іден-
тичності

3. Організаційний 
(менеджмент)

3.1.1 Наявність 
гендерно чутли-
вої кадрової по-
літики
3.1.2 Рівень ген-
дерної симетрії 
на підприємстві

3.2.1 Політика 
сприяння гендер-
ному різноманіт-
тю
3.2.2 Системність 
гендерного нав-
чання персоналу

3.3.1 Інституці-
она-лізація по-
літик гендерної 
рівності
3.3.2 Чіткість 
процедур розгля-
ду звернень щодо 
дискримінації

3.4.1 Деклару-
вання гендерних 
цінностей в місії 
та стратегії
3.4.2  Гендерна 
репрезентація в 
корпоративній 
комунікації

4. Міжорганіза-
ційний (зовнішні 
партнери)

4.1.1 Гендерна 
рівність у взаємо-
дії з партнерами
4.1.2 Врахування 
гендерної інклю-
зії у спільних 
ініціативах

4.2.1 Репутація 
підприємства в 
контексті гендер-
ної відповідаль-
ності
4.2.2 Чутливість 
ділової комуніка-
ції до гендерних 
аспектів

4.3.1 Відповід-
ність угод прин-
ципам гендерної 
етики
4.3.2 Дотримання 
стандартів недис-
кримінації у зов-
нішній діяльності

4.4.1 Відобра-
ження гендерної 
рівності в іміджі 
підприємства
4.4.2 Узгодже-
ність публічних 
меседжів із цін-
ностями інклюзії

Джерело: розроблено авторами на основі [1-8, 18, 19]. 

На основі сформованої системи показ-
ників запропоновано концептуальний під-
хід до оцінювання гендерної орієнтованості 
корпоративної культури підприємства. Його 
реалізація передбачає послідовне виконан-
ня аналітичних етапів, спрямованих на інте-
грацію якісних і кількісних характеристик 
корпоративної культури. Першим кроком є 
збирання емпіричної інформації шляхом опи-
тування різних категорій учасників організа-
ційного процесу – працівників, керівників, 
представників структурних підрозділів і зов-
нішніх партнерів підприємства. Опитування 
здійснюється відповідно до чотирьох рівнів 

сприйняття корпоративної культури: індиві-
дуального, групового, організаційного та мі-
жорганізаційного.

Отримані результати підлягають статис-
тичному опрацюванню та нормалізації шля-
хом приведення до стандартизованих оцінок, 
що дає змогу здійснити подальшу інтеграль-
ну оцінку за допомогою узагальненої функції 
бажаності Харрінгтона [22]. Використання 
цього підходу обумовлене його ефективніс-
тю у поєднанні показників різної природи та 
масштабів вимірювання в єдину безрозмірну 
шкалу. Метод функції бажаності дозволяє не 
лише уніфікувати результати опитування, але 
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й врахувати ступінь наближеності кожного 
показника до бажаного рівня. Нелінійна шка-
ла функції є чутливою до соціокультурних 
відхилень, що є принципово важливим при 
оцінюванні гендерно орієнтованих аспектів 
корпоративної культури.

Завдяки перетворенню емпіричних зна-
чень у безрозмірну шкалу переваги забезпе-
чується можливість порівняння показників 
різної природи, а також розрахунок узагальне-
них оцінювань по кожній групі факторів. Чис-
лові значення бажаності відповідають певним 
точкам на кривій, що описується рівнянням:

     , 0<d<1                 (1)

Узагальнена функція бажаності Харрінг-
тона, яка відображає середнє геометричне 
бажаних окремих параметрів оптимізації di 
– рівнів корпоративної культури підприєм-
ства за напрямами оцінювань, визначається 
за формулою:

        
               (2)

де m - число одиничних відгуків - порівнюваних 
показників.

Інтерпретація результатів здійснюється 
згідно зі шкалою бажаності (табл. 4), яка доз-
воляє якісно класифікувати рівень гендерної 
орієнтованості корпоративної культури за 
п’ятьма інтервалами – від «дуже низького» 
до «високого». Це дає можливість здійснюва-
ти деталізований аналіз відхилень та іденти-
фікувати проблемні зони.

Таблиця 4 –  Зв’язок між кількісними значеннями 
                       безрозмірної шкали і психологічним
                       сприйняттям людини

Бажаність Відмітка на шкалі 
бажаності

Дуже добре 1,00-0,80
Добре 0,80-0,63

Задовільно 0,63-0,37
Погано 0,37-0,20

Дуже погано 0,20-0,00
Джерело: сформовано авторами на основі [22].

Після обчислення значень на кожному з 
чотирьох рівнів сприйняття – індивідуально-
му, груповому, організаційному та міжоргані-
заційному – виникає потреба в інтеграції цих 
результатів у єдиний узагальнений показник. 
З цією метою у роботі пропонується викори-
стання методу «радара» (радарної діаграми), 
який дозволяє візуалізувати збалансованість 

та гармонійність корпоративної культури з 
погляду гендерної орієнтованості за всіма 
рівнями одночасно. Для візуалізації результа-
тів та виявлення диспропорцій у сприйнятті 
корпоративної культури на різних рівнях за-
пропоновано використання радарної (пелю-
сткової) діаграми.

Розроблений методичний підхід дозво-
ляє інтегрувати різнорідні кількісні та якісні 
параметри оцінки корпоративної культури 
підприємства, забезпечуючи можливість ви-
значення рівня її гендерної орієнтованості. 
Його наукова новизна полягає у поєднанні ак-
сіологічного, системного та функціонального 
підходів до аналізу культури з використанням 
узагальненої функції бажаності Харрінгтона, 
що надає можливість об’єктивно співставля-
ти показники різної природи.

З метою перевірки придатності розробле-
ного методичного підходу для практичного 
застосування проведено апробацію на базі 
автотранспортного підприємства середньо-
го розміру, що функціонує у місті Харкові. 
Через складну безпекову ситуацію в Україні 
та з міркувань конфіденційності назва під-
приємства не розкривається. Підприємство 
спеціалізується на вантажних перевезеннях, 
експлуатації рухомого складу та сервісному 
обслуговуванні транспортних засобів.

У дослідженні взяли участь 42 працівники 
(18 жінок і 24 чоловіки), які представляли різ-
ні рівні управління. Анкетування проводило-
ся за чотирма сферами прояву корпоративної 
культури – управлінсько-економічною, соці-
ально-психологічною, нормативно-правовою 
та духовною – і чотирма рівнями сприйняття 
(індивідуальним, груповим, організаційним і 
міжорганізаційним).

Первинні оцінювання здійснювалися за 
п’ятибальною шкалою. Для прикладу в та-
блиці 5 наведено фрагмент розрахунків за 
управлінсько-економічною сферою (індиві-
дуальний рівень).

Первинні оцінювання за кожним із по-
казників переводилися у безрозмірну форму 
шляхом нормалізації:

                     (3)

Для перетворення нормованих значень у 
шкалу бажаності використано функцію Хар-
рінгтона:

,                    (4)
де xi

’ – нормоване значення показника [0–1];
x0  – точка середнього рівня бажаності («задо-

вільно»);
k – коефіцієнт крутизни кривої (чутливість до 

відхилень).
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Приймаємо k=2,5 і x0=0,5. Такі параметри 
є класичними для шкали Харрінгтона [22] і 
забезпечують відповідність між кількісними 
значеннями та психологічним сприйняттям 
рівнів «погано – добре». Зокрема, при x=0,5 
отримаємо d≈0,43 (задовільно), при x=0,8 – 
d≈0,8 (добре). 

Розрахунки показника бажаності по ін-
дивідуальному рівню оцінювання наведено в 
таблиці 6.

В таблиці 7 визначено середні значення 
бажаності для всіх виділених сфер (усеред-
нено за всіма рівнями сприйняття).

Загальний інтегральний показник індиві-
дуального рівня оцінювання:

що відповідає рівню «добре» за шкалою 
бажаності у таблиці 3.

Отримане значення D=0,67 засвідчує на-
явність у колективі відносно гармонійного мі-
кроклімату, де цінності поваги та взаємопід-
тримки вже інтегровані у поведінкову модель 
працівників. Водночас найнижчий показник 
у нормативно-правовій сфері (0,45) свідчить 
про слабку поінформованість персоналу щодо 
політик недискримінації та механізмів захи-
сту прав. Це вказує на потребу в додаткових 
інформаційно-освітніх заходах і вдосконален-
ні внутрішніх процедур реагування.

В цілому результати апробації підтвер-
джують ефективність функції бажаності для 
інтеграції кількісних та якісних показників у 

єдину шкалу. Така процедура дозволяє наоч-
но ідентифікувати сильні й проблемні сфери 
корпоративного середовища, а також відсте-
жувати динаміку розвитку гендерної культу-
ри підприємства у часі.

Аналогічні розрахунки проведено для 
групового, організаційного та міжорганіза-
ційного рівнів оцінювання корпоративної 
культури. Для кожного рівня здійснювалась 
нормалізація первинних показників, визна-
чення часткових коефіцієнтів бажаності за 
функцією Харрінгтона та подальше узагаль-
нення за чотирма сферами прояву (управ-
лінсько-економічною, соціально-психологіч-
ною, нормативно-правовою та духовною). 
Отримані результати наведено у таблиці 8.

Для визначення узагальненої оцінки 
рівня гендерно орієнтованої корпоративної 
культури автотранспортного підприємства 
використано середнє геометричне значення 
інтегральних показників за всіма рівнями:

Отже, загальний рівень гендерної орієн-
тованості корпоративної культури підприєм-
ства становить D=0,695, що відповідає рівню 
«добре» за шкалою бажаності Харрінгтона. 
Результати свідчать про достатньо високий 
рівень узгодженості ціннісних, поведінкових 
і нормативних компонентів корпоративного 
середовища. Позитивна динаміка спосте-
рігається на груповому та організаційному 
рівнях, де найактивніше впроваджуються 

Таблиця 5 – Вихідні дані та нормалізація показників

№ Показник
Первинне 
значення, 

балів
Мін Макс Нормоване 

xi′

Управлінсько-економічна сфера
1.1.1 Рівень задоволеності оплатою праці 4,0 1 5 0,75

1.1.2 Доступність можливостей кар’єрного 
зростання 3,5 1 5 0,625

Соціально-психологічна сфера
1.2.1 Відчуття поваги та підтримки 4,3 1 5 0,825

1.2.2 Рівень психологічного комфорту у 
колективі 4,0 1 5 0,75

Нормативно-правова сфера
1.3.1 Обізнаність щодо політик недискримінації 3,2 1 5 0,55

1.3.2 Довіра до механізмів захисту прав 
працівників 3,0 1 5 0,50

Духовна сфера

1.4.1 Можливість самореалізації незалежно від 
статі 4,1 1 5 0,775

1.4.2 Прийнятність середовища для вираження 
особистих цінностей 3,9 1 5 0,725

Джерело: сформовано авторами на основі первинних даних опитування та власних розрахунків.
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практики інклюзивного управління та ко-
мунікації. Водночас на міжорганізаційному 
рівні виявлено окремі обмеження, зумовлені 
зниженням інтенсивності партнерських кон-
тактів через воєнний стан і перебої у зовніш-
ньоекономічних зв’язках.

Загальне інтегральне оцінювання під-
тверджує ефективність запропонованого 
методичного підходу для комплексного мо-
ніторингу гендерної орієнтованості корпора-
тивної культури транспортних підприємств. 
Методика дозволяє не лише кількісно відо-
бразити стан інклюзивності організаційного 
середовища, але й визначити пріоритетні на-
прями вдосконалення управлінських рішень 
у післявоєнний період.

Запропонований підхід дозволив кіль-
кісно представити рівень гендерної чутли-

вості організаційного середовища, виявити 
сфери дисбалансу та визначити напрями 
подальшого вдосконалення. Зокрема, реко-
мендовано:

упровадити механізми регулярного моні-
торингу гендерних показників персоналу;

переглянути систему оцінювання кадрів 
із урахуванням принципів інклюзивності;

включити елементи гендерно орієнтова-
ного навчання до програм розвитку персо-
налу.

Таким чином, апробація підтвердила 
практичну ефективність розробленої методи-
ки для оцінювання та моніторингу гендерної 
орієнтованості корпоративної культури на 
автотранспортних підприємствах у сучасних 
умовах соціально-економічної трансформації 
України.

Таблиця 6 – Розрахунок часткових показників бажаності на індивідуальному рівні

№ Показник Нормоване xi′
Показник 

функції 
бажаності

Інтерпретація

1.1.1 Задоволеність оплатою праці 0,75 0,77 Добре
1.1.2 Кар’єрне зростання 0,625 0,65 Задовільно
1.2.1 Повага та підтримка 0,825 0,84 Добре
1.2.2 Психологічний комфорт 0,75 0,77 Добре
1.3.1 Обізнаність щодо політик 0,55 0,48 Задовільно
1.3.2 Довіра до механізмів захисту 0,50 0,43 Задовільно
1.4.1 Самореалізація 0,775 0,80 Добре
1.4.2 Прийнятність середовища 0,725 0,73 Добре

Джерело: сформовано авторами на основі власних розрахунків.

Таблиця 7 – Розрахунок інтегральних показників бажаності рівня гендерної орієнтованості 
                     корпоративної культури підприємства

Сфера Узагальнений показник 
бажаності​ Інтерпретація

Управлінсько-економічна 0,71 Добре
Соціально-психологічна 0,80 Добре
Нормативно-правова 0,45 Задовільно
Духовна 0,76 Добре

Джерело: узагальнено авторами на основі результатів розрахунків.

Таблиця 8 – Інтегральні показники за рівнями оцінювання корпоративної культури

Рівень оцінювання Інтегральний показник 
узагальненої функції Інтерпретація

Індивідуальний 0,67 Добре
Груповий 0,70 Добре
Організаційний 0,72 Добре
Міжорганізаційний 0,69 Добре

Джерело: узагальнено авторами на основі результатів розрахунків.
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На відміну від більшості існуючих ме-
тодик, які орієнтовані переважно на цінніс-
ні чи поведінкові аспекти організаційного 
середовища, запропонована модель врахо-
вує гендерно-чутливий вимір корпоратив-
ної культури, який до цього часу залишався 
недостатньо дослідженим. Вона забезпечує 
можливість кількісного представлення таких 
нематеріальних категорій, як інклюзивність, 
рівність можливостей, довіра, психологічний 
комфорт, толерантність, – що має важливе 
практичне значення для управління персона-
лом і соціальної відповідальності бізнесу.

Порівняно з традиційними підходами, де 
результати оцінювання носять описовий ха-
рактер, у запропонованій системі застосову-
ється математичне моделювання, що підви-
щує точність і відтворюваність результатів. 
Крім того, використання радарної діаграми 
для візуалізації інтегральних оцінювань доз-
воляє наочно ідентифікувати дисбаланси 
між сферами корпоративної культури та рів-
нями її сприйняття.

Впровадження запропонованої методи-
ки оцінювання рівня гендерної орієнтова-
ності корпоративної культури має не лише 
соціальне, а й економічне значення. Гендер-
но збалансоване корпоративне середовище 
формує ефективну систему управління люд-
ським капіталом, знижує плинність кадрів, 
оптимізує витрати на підбір і адаптацію 
персоналу, підвищує залученість працівни-
ків і продуктивність праці. У результаті під-
приємство отримує стабільнішу структуру 
витрат та більш передбачувані результати 
діяльності.

На стратегічному рівні високий рівень 
гендерної орієнтованості культури сприяє 
зміцненню ділової репутації, зростанню ін-
вестиційної привабливості та довіри з боку 
партнерів, донорів і замовників. Це формує 
додану вартість бренду роботодавця, що є 
важливою конкурентною перевагою в умо-
вах дефіциту кваліфікованих кадрів.

Згідно з теорією людського капіталу  
Т. Шульца [23] та Г. Бекера [24], інвестиції у 
розвиток людських ресурсів, зокрема забез-
печення рівних можливостей для чоловіків і 
жінок, підвищують загальну продуктивність 
праці та інноваційний потенціал підприєм-
ства. Включення жінок у процеси прийнят-
тя рішень забезпечує повніше використання 
кадрового потенціалу та створює переду-
мови для довгострокового економічного 
зростання.

Теорія корпоративного управління під-
тверджує, що різноманіття складу керівних 

органів позитивно впливає на ефективність 
управлінських рішень і ринкову вартість 
компаній. Дослідження Д. Картера, Б. Сім-
кінса та В. Сімпсона [25] показали, що ген-
дерне різноманіття рад директорів корелює 
зі зростанням вартості акцій та підвищен-
ням рентабельності. Подальші узагальнення  
С. Тер’єсен, Р. Сілі та В. Сінг [26] підтвер-
джують, що збалансована участь жінок  
у стратегічному менеджменті підвищує ін-
новаційність і гнучкість корпоративних 
структур.

Сучасні емпіричні дані демонструють 
прямий економічний ефект від підвищення 
рівня гендерної орієнтованості культури. За 
даними McKinsey & Company [27], компанії 
з гендерно збалансованим керівництвом ма-
ють на 25 % більшу ймовірність перевищен-
ня середньоринкових фінансових резуль-
татів. Аналогічні висновки наводить аналі-
тичний центр Catalyst [28], який зафіксував 
статистично значущий зв’язок між участю 
жінок у вищому менеджменті та зростанням 
дохідності активів. OECD [29] підкреслює, 
що підвищення рівня гендерної рівності 
стимулює зростання ВВП через розширення 
участі жінок у трудовій діяльності та підви-
щення загальної продуктивності праці.

За даними International Labour Orga-
nization [30], гендерна збалансованість 
персоналу покращує репутаційний капітал 
компанії, знижує плинність кадрів і витра-
ти на найм, що формує стійку економічну 
вигоду. У макроекономічному вимірі World 
Economic Forum [31] виявив тісну кореляцію 
між рівнем гендерного розриву та індексом 
глобальної конкурентоспроможності: кра-
їни з більш рівномірним гендерним балан-
сом демонструють вищі темпи економічного 
розвитку.

Впровадження гендерної орієнтовано-
сті корпоративної культури слід розглядати 
системно та комплексно, оскільки її еконо-
мічні та управлінські ефекти проявляються 
одночасно на різних рівнях – від конкрет-
ного підприємства, через рівень керівників 
та управлінських команд до національної 
економіки, а потенційно й глобальної конку-
рентоспроможності. Такий багаторівневий 
підхід дозволяє оцінити не лише соціальні, а 
й економічні наслідки, прогнозувати витра-
ти та вигоди й обґрунтовувати стратегічні 
рішення.

Дослідження економічного ефекту під-
вищення рівня гендерної орієнтованості 
корпоративної культури доцільно здійсню-
вати в межах багаторівневої системи, що 
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відображає взаємозв’язок підприємств, га-
лузей і національної економіки. Такий під-
хід відповідає принципам ієрархічності та 
рекурсивності життєздатних систем [32], у 
яких кожен рівень функціонує як відносно 
автономна, але взаємопов’язана підсистема.

У межах цієї парадигми виокремимо три 
основні рівні аналізу:

1. Мікрорівень – окреме підприємство 
або організація, де зміни у рівні гендер-
ної орієнтованості корпоративної культури 
безпосередньо впливають на ефективність 
управління, інноваційну активність та фі-
нансові результати.

2. Мезорівень – галузевий або регіональ-
ний рівень, де оцінюється гендерна орієнто-
ваність культури загалом у секторі, що фор-
мує сукупний ефект від взаємодії підпри-
ємств і розподілу трудових ресурсів.

3. Макрорівень – національна економі-
ка, де гендерно збалансоване середовище 
проявляється у зростанні ВВП, підвищенні 
зайнятості, продуктивності праці та соціаль-
ної стабільності.

У цій статті запропонована методика 
оцінювання розглядається на мікрорівні, 
що дозволяє кількісно оцінити вплив ген-
дерної рівноваги на управлінські та еконо-
мічні показники підприємства. Водночас 
канва методики має універсальний характер 
і може бути адаптована для аналізу на мезо- 
та макрорівнях за умови підбору та коригу-
вання показників відповідно до специфіки 
кожного рівня, забезпечуючи узгодженість 
оцінювання та інтеграцію результатів у ба-
гаторівневу систему аналізу.

Такий підхід поєднує гнучкість методи-
ки з її аналітичною структурою та систем-
ністю, дозволяє уникнути неоднозначності у 
трактуванні поняття «корпоративна культу-
ра» на рівнях вище підприємства та зберігає 
наукову обґрунтованість і практичну засто-
совність.

Враховуючи багаторівневу природу 
впливу гендерної орієнтованості, далі роз-
глянемо її економічні та управлінські на-
слідки на мікро-, мезо- та макрорівнях, 
демонструючи, як зміни на рівні окремого 
підприємства транслюються у ширші еконо-
мічні системи.

1. Мікрорівень – рівень підприємства
З економічної точки зору, підприємства 

з високим рівнем гендерної збалансованості 
мають тенденцію до підвищення інновацій-
ного потенціалу завдяки більшій різнома-
нітності управлінських стилів і підходів до 
прийняття рішень. Це забезпечує ефективні-

ше використання ресурсів, скорочення втрат 
від неузгодженості дій і покращення вну-
трішньої комунікації.

Своєю чергою, низький рівень гендер-
ної орієнтованості корпоративної культури 
зумовлює неекономічні втрати – зниження 
мотивації, зростання прихованого опору 
змінам, конфліктність і неефективне вико-
ристання кадрового потенціалу. В економіч-
ному вимірі це проявляється у підвищених 
транзакційних витратах, уповільненні інно-
ваційних процесів і втратах продуктивності.

Таким чином, підвищення рівня гендер-
ної орієнтованості корпоративної культури 
виступає непрямим чинником зростання 
економічної стійкості підприємства, поси-
лення його адаптивності до зовнішніх ви-
кликів і підвищення результативності управ-
ління. Запропонована методика дозволяє 
не лише ідентифікувати слабкі місця у цій 
сфері, а й прогнозувати економічні наслідки 
впровадження принципів гендерної рівності 
в управлінські практики підприємства.

Оцінювання рівня гендерної орієнто-
ваності корпоративної культури за безроз-
мірною шкалою бажаності (0–1) дозволяє 
не лише кількісно відобразити стан корпо-
ративного середовища, а й визначити його 
управлінські та економічні наслідки. Для за-
безпечення практичної інтерпретації отри-
маних значень доцільно встановити якісний 
зв’язок між рівнем гендерної орієнтованості 
та відповідними ефектами, що проявляють-
ся у сфері управління  

З цією метою було побудовано аналітич-
ну матрицю, яка відображає кореляцію між 
кількісними значеннями шкали, якісними 
характеристиками корпоративного середо-
вища та очікуваними економічними ефекта-
ми (табл. 9).

Як видно з таблиці 9, поступове підви-
щення рівня гендерної орієнтованості кор-
поративної культури супроводжується пе-
реходом від реактивної до проактивної мо-
делі управління персоналом, що забезпечує 
якісне покращення економічних результатів 
діяльності підприємства.

Чим вищим є показник за шкалою бажа-
ності, тим більшою є узгодженість управлін-
ських рішень, ефективність використання 
людського капіталу та стійкість до зовніш-
ніх викликів.

Для відображення внутрішньо корпора-
тивного рівня взаємозв’язків впливу гендер-
но орієнтованої корпоративної культури на 
економічну результативність підприємства 
запропоновано функціональну залежність:



190

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Et=f(Dt, Pt, It, Ot, Mt)                  (5)

де Et – економічна результативність підприємства 
у момент часу t;

Dt – коефіцієнт гендерної орієнтованості кор-
поративної культури, як культурно-інституційний 
фактор  [0-1]; 

Pt – людський капітал (освітньо-кваліфікацій-
ний рівень персоналу, досвід, компетентності), як 
кадрово-компетентнісний фактор; 

It – інвестиційна та інноваційна активність (ре-
сурсна база розвитку, здатність до технологічного 
оновлення), як ресурсно-інноваційний фактор;

Ot – організаційна якість управління (ефектив-
ність управлінських структур і процесів, прозо-
рість, довіра, зворотний зв’язок), як організацій-
но-управлінський фактор;

Mt – мотиваційно-комунікативне середовище 
(соціально-психологічний клімат, згуртованість, 
підтримка та рівень довіри в колективі), як соці-
ально-поведінковий фактор.

Підвищення рівня коефіцієнта D сприяє 
більш ефективному використанню людського 
капіталу P і стимулює розвиток інвестицій-
но-інноваційної активності I, а через удоско-
налення організаційної якості управління O 

та покращення мотиваційно-комунікативно-
го середовища M забезпечує зростання за-
гальної економічної результативності E.

Таким чином, інтеграція принципів ген-
дерної рівності в корпоративну культуру роз-
глядається не лише як соціальна вимога, а й 
як чинник формування економічної стійкості 
та довгострокової конкурентоспроможності 
підприємства.

2. Мезорівень – галузевий або регіональ-
ний

На мезорівні (галузі або регіону) високий 
рівень гендерної орієнтованості корпоратив-
ної культури сприяє зростанню інноваційно-
го потенціалу та підвищенню конкуренто-
спроможності секторів економіки. 

На мезорівні вплив гендерної орієнтова-
ності корпоративної культури проявляється 
через системну взаємодію підприємств пев-
ної галузі чи регіону, які утворюють спільний 
соціально-економічний простір. Формування 
інклюзивних практик у провідних організа-
ціях створює ефект мультиплікатора, коли 
стандарти корпоративної поведінки, кадрової 
політики та управлінських підходів поширю-
ються на суміжні підприємства.

Таблиця 9 – Наслідки та ефекти зміни рівня гендерної орієнтованості корпоративної культури
                     підприємства

Рівень за 
шкалою 

бажаності

Характеристика 
корпоративного 

середовища
Управлінські наслідки Економічні ефекти

Дуже погано 
(0,00–0,20)

Гендерна нерівність, 
відсутність політик 
інклюзії, толерування 
дискримінаційних практик

Висока плинність кадрів, 
низька мотивація, 
конфліктність, слабка 
довіра до керівництва

Втрати продуктивності, 
зростання транзакційних 
і кадрових витрат, 
погіршення іміджу 
роботодавця

Погано 
(0,20–0,37)

Формальне декларування 
рівності без практичного 
втілення; переважають 
однорідні управлінські 
стилі

Часткове зниження 
конфліктності, але 
зберігаються бар’єри у 
кар’єрному розвитку

Повільна оптимізація 
витрат, низька 
результативність 
інноваційних процесів

Задовільно 
(0,37–0,63)

Існують окремі гендерно 
чутливі ініціативи; 
починає формуватись 
культура взаємоповаги

Поліпшується комунікація, 
підвищується залученість 
персоналу, знижується 
опір змінам

Оптимізація витрат на 
персонал, стабілізація 
кадрової структури

Добре (0,63–
0,80)

Гендерна рівність 
підтримується більшістю 
управлінських практик; 
існує лідерська підтримка 
інклюзивності

Висока довіра, злагоджена 
командна взаємодія, 
розвиток інноваційного 
потенціалу

Зростання продуктивності 
праці, підвищення 
ефективності управління, 
зниження непрямих витрат

Дуже добре 
(0,80–1,00)

Гендерна рівність 
інтегрована у 
корпоративну стратегію, є 
механізми моніторингу та 
оцінки

Стійка інклюзивна 
культура, стратегічна 
узгодженість рішень, 
високий рівень довіри

Зміцнення економічної 
стійкості, підвищення 
конкурентоспроможності, 
формування доданої 
вартості бренду 
роботодавця

Джерело: розроблено авторами на основі систематизації наукових джерел та стандартної шкали 
бажаності.
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З економічного погляду, підвищення се-
реднього рівня гендерної збалансованості в 
галузі сприяє оптимізації ринку праці, зни-
женню структурного безробіття, підвищен-
ню мобільності кадрових потоків і розвитку 
інноваційних кластерів.

На управлінському рівні це виражається у 
формуванні мережевих партнерств, спільних 
програм професійного розвитку, наставни-
цтва та кооперації, що підсилює конкуренто-
спроможність галузевого сегмента.

Для кількісного відображення рівня ген-
дерної орієнтованості корпоративної культури 
на мезорівні доцільно визначити інтегральний 
регіональний/галузевий індекс (Drt):

=   ,                 (6)

де Drt – інтегральний регіональний (галузевий) 
індекс гендерної орієнтованості корпоративної 
культури (середнє зважене значення,);

Di,t – інтегральний показник рівня гендерної 
орієнтованості корпоративної культури i-го під-
приємства [0-1];

ωi,t – ваговий коефіцієнт значущості i-го під-
приємства в галузі/регіоні (наприклад, частка у 
виробництві, доходах або зайнятості), ∑ωi=1;

n – кількість підприємств в галузі/регіоні.

Для міжгалузевого порівняння застосову-
ється стандартизована форма:

 ,              (7)

Усі Dᵢ нормалізуються у межах [0;1], що 
забезпечує сумісність даних різних секторів. 
Отриманий індекс може використовуватися 
як агрегований вимір соціально-організацій-
ного потенціалу галузі.

Регіональні/галузеві індекси Drt форму-
ються для кожної галузі (або регіону) окремо. 
Отримане значення Drt  дозволяє класифіку-
вати стан галузевої корпоративної культури 
за шкалою бажаності (табл. 10). Зростання 
Drt  свідчить про підвищення рівня гендер-
ної зрілості галузі та пов’язане зі зростанням 
продуктивності праці, ділової репутації й ін-
вестиційної привабливості сектору.

Як видно з таблиці 10, підвищення рів-
ня гендерної орієнтованості корпоративної 
культури на мезорівні створює ланцюговий 
ефект удосконалення управлінських практик, 
посилює кадрову стабільність і підвищує 
ефективність галузевої економіки.

Для аналітичного відображення куму-
лятивного впливу гендерної орієнтованості 
корпоративної культури на мезорівневі еко-
номічні результати доцільно представити  

інтегровану економічну результативність га-
лузі або регіону (Er) як функцію взаємопов’я-
заних соціально-економічних чинників:
Ert=f(Yt(Drt), St(Drt), Rt(Drt), Ct(Drt), Тt (Drt)),   (8) 
або у скороченій рекурсивній формі:

Ert=f(Drt),                       (9)
де Yt – продуктивність праці (ефективність вико-
ристання людських ресурсів);

St – рівень соціальної згуртованості та організа-
ційної довіри;

Rt – ділова репутація та інституційна привабли-
вість галузі;

Ct – рівень кадрової стабільності (плинність пер-
соналу, гендерна збалансованість у менеджменті);

Tt – інституційно-технологічне середовище (на-
явність державних стимулів, технологічних інно-
вацій, регуляторна підтримка гендерних практик).

На мезорівні враховуються агреговані 
ефекти підприємств через індекс Drt, який 
опосередковано впливає на продуктивність, 
соціальну згуртованість, репутацію, кадрову 
стабільність і технології. Це дозволяє відобра-
зити мультиплікаторний ефект галузі/регіону 
без прямого дублювання змінних мікрорівня. 
Індекс гендерної орієнтованості корпоративної 
культури (Drt) безпосередньо впливає на клю-
чові параметри (Y, S, R, C, T), які визначають 
економічний результат. Таким чином, гендерна 
орієнтованість виступає інтегруючим факто-
ром, що опосередковано формує економічну 
ефективність через систему взаємопов’язаних 
економічних і соціальних параметрів. Таким 
чином, на мезорівні модель зберігає рекур-
сивну структуру, в якій сукупна економічна 
результативність галузі Ert розглядається як 
агрегована функція внутрішньоорганізаційних 
параметрів підприємств, інтегрованих через 
індекс гендерної орієнтованості Drt.

Функція f(⋅) відображає комплексну за-
лежність між культурними, соціальними та 
економічними параметрами галузі, де під-
вищення Dr сприяє зростанню інтегрованої 
економічної результативності галузі або ре-
гіону Er через покращення організаційного 
клімату, зменшення конфліктності, підви-
щення залученості персоналу й розширення 
інноваційної активності.

У такий спосіб гендерна орієнтованість 
корпоративної культури виступає не самодо-
статнім, а системоутворювальним чинником 
підвищення ефективності функціонування 
галузі. Її економічний вплив опосередкову-
ється соціальними механізмами взаємодії, що 
робить доцільним застосування методів коре-
ляційно-регресійного аналізу для емпіричної 
оцінки параметрів функції f(⋅).
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3. Макрорівень – національна економіка
На макрорівні гендерна орієнтованість 

культури стає інституційним чинником еко-
номічного зростання та впливає на економіку 
опосередковано через кілька каналів – люд-
ський капітал, участь у праці, продуктив-
ність, інституційну довіру та стабільність. 
Гендерно збалансоване корпоративне середо-
вище, інтегроване у національні інституційні 
рамки, сприяє підвищенню рівня зайнятості, 
розвитку людського капіталу, зміцненню со-
ціальної стабільності та конкурентоспромож-
ності країни. Тому кінцевий ефект має бути 
функцією цих каналів плюс прямий компо-
нент, що відображає вплив корпоративної 
практики як частини виробничого режиму.

Відповідно до аналітики OECD і WEF [29, 
31], підвищення участі жінок у формальних 
секторах економіки на 10 % може збільшити 
ВВП на 2–3 %, що підтверджує макроеконо-
мічну значущість інклюзивних корпоратив-
них політик.

Узагальнено взаємозв’язок між середнім 
рівнем гендерної орієнтованості корпоратив-
ної культури регіонів/галузей (Drt) і націо-
нальним результатом. Національний індекс 
гендерної орієнтованості культури Dnatt –  

це зважене середнє галузевих індексів з ура-
хуванням їх економічного внеску:

=   ,          (10)
де Drt – індекс гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури в j-му регіоні/галузі у момент 
часу t;

ωj,t – ваговий коефіцієнт частки галузі/регіону 
у ВВП, у загальній зайнятості, або у створеній до-
даній вартості (∑ωj = 1);

m – кількість галузей/регіонів у національній 
економіці.

Показник Dnat формується на основі зваже-
ного агрегування регіональних індексів Dr, що 
відображає рекурсивний характер взаємозв’яз-
ку між рівнями культури. Підсумкові системні 
наслідки підвищення рівня гендерної орієнто-
ваності культури на національну економічну 
результативність подано у таблиці 11.

Як свідчать дані таблиці 11, високий рі-
вень гендерної орієнтованості культури фор-
мує макроекономічну стійкість держави, за-
безпечує ефективне використання трудового 
потенціалу та підвищує глобальні рейтинги 
інклюзивності.

Таблиця 10 – Основні ефекти впровадження гендерної орієнтованості корпоративної культури
                       підприємств на мезорівні

Рівень за 
шкалою 

бажаності
Характеристика 

галузевого середовища Управлінські наслідки Економічні ефекти

Дуже погано 
(0,00–0,20)

Відсутність гендерної 
політики, домінування 
закритих управлінських 
структур

Кадровий дефіцит, 
висока плинність кадрів, 
замкненість ринку праці

Стагнація, зниження 
продуктивності, 
втрата інвестиційної 
привабливості

Погано (0,20–
0,37)

Формальне декларування 
рівності без практичного 
впровадження

Нерівномірний розподіл 
можливостей між 
підприємствами, низька 
мобільність кадрів

Повільне оновлення 
ринку праці, незначне 
зростання ефективності

Задовільно 
(0,37–0,63)

Існують поодинокі 
гендерно чутливі 
ініціативи у великих 
компаніях

З’являються спільні 
освітні та кадрові 
програми, розширюється 
коло партнерств

Оптимізація витрат, 
стабілізація зайнятості, 
поява галузевих 
інновацій

Добре (0,63–
0,80)

Підтримка інклюзивних 
практик на більшості 
підприємств

Формування галузевих 
кластерів, професійних 
мереж, обмін досвідом

Підвищення 
продуктивності, розвиток 
конкурентних переваг 
регіону

Дуже добре 
(0,80–1,00)

Гендерна рівність 
інтегрована в галузеву 
політику та регіональні 
стратегії

Висока узгодженість 
управлінських практик, 
розвиток лідерства

Зростання інвестицій, 
інноваційна синергія, 
підвищення експортного 
потенціалу

Джерело: розроблено авторами на основі систематизації наукових джерел та стандартної шкали 
бажаності.
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З точки зору моделей ендогенного 
зростання [33], агрегований індекс гендерної 
орієнтованості корпоративної культури Dnat 
може розглядатися як ендогенний чинник, 
що стимулює нарощення людського та соці-
ального капіталу. Водночас національний ін-
декс гендерного розриву GI за даними Global 
Gender Gap Index [31] відображає загальний 
рівень структурних нерівностей між жінка-
ми і чоловіками на рівні країни за напряма-
ми (економіка, освіта, здоров’я, політика) і 
не збігається з корпоративною культурою, 
тобто, показує інший аспект гендерної нерів-
ності. Формально вплив гендерної орієнтова-
ності корпоративної культури на національну 
економічну результативність можна подати у 
вигляді функціонального співвідношення:

Enat=f(Dnatt, GIt, Ht, Lt, Qt, At, Vt, Xt),    (11)
де Enatt – національна економічна результатив-
ність (наприклад, темпи росту ВВП, продуктив-
ність праці у національному масштабі, загальний 
рівень економічної ефективності країни);

Dnatt – агрегований індекс гендерної орієнтова-
ності культури;

GIt  – індекс гендерного розриву між жінками і 
чоловіками на рівні країни;

Ht  – якісний людський капітал (освіта, навички, 
інвестиції в навчання);

Lt – кількісний людський капітал – доступність 
та ефективність використання робочої сили (зайня-
тість, участь у праці, ефективні робочі години);

Qt – якість інститутів та довіра (урядова/право-
ва інфраструктура тощо);

At –  технологічний розвиток (інновації, цифро-
візація, R&D);

Vt – фактор шоків та нестабільності (включно з 
інтенсивністю воєнних дій, економічними шоками);

Xt – набір контрольних змінних (відкритість 
економіки, інвестиції, демографія тощо).

Національна економічна результативність 
Enat розглядається як функція, у якій підви-
щення агрегованого індексу гендерної орієн-
тованості корпоративної культури Dnat сприяє 
зростанню Enat як прямо, так і опосередкова-
но через людський капітал H, L  якість інсти-
тутів Q та технологічний розвиток A. Фактор 
шоків V та контрольні змінні X враховують 
додаткові зовнішні обставини та специфіку 
національного економічного середовища, що 
модулює силу впливу основних чинників. 

Економічний ефект високого рівня ген-
дерної орієнтованості корпоративної культу-
ри має синергетичний системний характер: 
зміни на рівні підприємства акумулюються в 
галузевих та національних показниках. Зба-
лансована гендерна структура створює пере-
думови для стійкого економічного розвитку, 
підвищення соціальної згуртованості та зни-
ження управлінських ризиків.

Таким чином, підвищення рівня гендер-
ної орієнтованості корпоративної культури 
виступає багаторівневим фактором економіч-

Таблиця 11 – Системні наслідки підвищення рівня гендерної орієнтованості корпоративної 
                       культури на макрорівні

Рівень за 
шкалою 

бажаності
Соціально-економічна 

характеристика Інституційні наслідки Макроекономічні ефекти

Дуже погано 
(0,00–0,20)

Гендерна сегрегація ринку 
праці, обмежена участь 
жінок у прийнятті рішень

Зростання нерівності 
доходів, слабкість 
інститутів

Зниження ВВП, 
нестійкість економіки

Погано 
(0,20–0,37)

Початкове впровадження 
гендерних політик без 
координації

Часткове зменшення 
розривів у доходах, 
підвищення довіри до 
держінститутів

Повільне зростання 
зайнятості, обмежений 
інвестиційний ефект

Задовільно 
(0,37–0,63)

Активізація інклюзивних 
програм у держсекторі та 
великих компаніях

Розвиток інституційного 
партнерства, покращення 
соціальної мобільності

Зростання 
продуктивності, 
підвищення ВВП, 
стабілізація ринку праці

Добре (0,63–
0,80)

Гендерна рівність визнана 
економічним пріоритетом

Інтеграція гендерного 
підходу в політики 
розвитку

Підвищення ефективності 
економіки, зменшення 
соціальної напруги

Дуже добре 
(0,80–1,00)

Повна інтеграція 
принципів гендерної 
рівності в національні 
стратегії

Стійка інституційна 
культура рівності, 
інклюзивна економіка

Прискорене 
економічне зростання, 
зміцнення глобальної 
конкурентоспроможності

Джерело: розроблено авторами на основі систематизації наукових джерел та стандартної шкали 
бажаності.
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ної стійкості, який інтегрує мікро-, мезо- та 
макроекономічні вигоди у єдину систему кор-
поративного та суспільного розвитку.

Практичне значення розробленої мето-
дики полягає у можливості її використання 
підприємствами для аудиту гендерної рівно-
сті, визначення слабких місць корпоратив-
ного середовища, підготовки управлінських 
рішень щодо підвищення інклюзивності та 
ефективності взаємодії в колективах. У пер-
спективі її можна адаптувати для оцінювання 
інших аспектів організаційної культури – зо-
крема, екологічної чи етичної орієнтації під-
приємств.

На мікрорівні модель має структурно-ін-
дикативний характер і не передбачає фор-
мальної функціональної залежності, оскільки 
гендерна орієнтованість культури проявля-
ється через поведінкові, управлінські та ко-
мунікаційні аспекти, які неможливо адекват-
но описати єдиною аналітичною функцією.

На мезо- та макрорівнях інтеграція по-
казників дозволяє простежити узагальнену 
залежність економічної результативності від 
рівня гендерної орієнтованості корпоратив-
ної культури, що забезпечує системну логіку 
від підприємства до галузі й національної 
економіки.

Водночас запропонований підхід поки 
що має теоретико-методичний характер і по-
требує подальшої емпіричної апробації. На-
ступним кроком доцільно передбачити про-
ведення експериментальних досліджень на 
підприємствах різних галузей для верифіка-
ції системи показників, визначення вагомості 
окремих критеріїв і уточнення міжрівневих 
взаємозв’язків у реальних умовах.

Висновки. Узагальнюючи результати до-
слідження, можна зробити висновок, що про-
блема оцінювання гендерної орієнтованості 
корпоративної культури є багатовимірною і 
вимагає поєднання кількісних і якісних підхо-
дів. У процесі аналізу було виявлено, що біль-
шість існуючих методик діагностики корпо-
ративної культури не враховують гендерного 
виміру, а отже, не дозволяють повною мірою 
оцінити рівень інклюзивності організацій-
ного середовища. Це зумовлює необхідність 
створення удосконаленого методичного під-
ходу, який забезпечує комплексне оцінювання 
гендерної чутливості культури підприємства.

Запропонований у дослідженні підхід ба-
зується на матричній структурі, що охоплює 
чотири рівні сприйняття корпоративної куль-
тури (індивідуальний, груповий, організацій-
ний і міжорганізаційний) та чотири сфери її 
прояву (управлінсько-економічну, соціаль-

но-психологічну, нормативно-правову та ду-
ховну). Така побудова дозволяє врахувати як 
формальні, так і неформальні елементи кор-
поративної культури, а також диференцію-
вати сприйняття гендерної рівності різними 
групами стейкхолдерів.

Інтеграція показників здійснюється за 
допомогою узагальненої функції бажаності 
Харрінгтона, що забезпечує стандартизацію 
даних і дозволяє кількісно визначити сту-
пінь наближення корпоративної культури до 
стану гендерного балансу. Застосування цьо-
го методу дає змогу не лише виявити рівень 
гендерної орієнтованості, а й ідентифікувати 
сфери, які потребують корекції, – управлін-
ську, соціальну, нормативну чи ціннісну.

Отримані результати підтверджують до-
цільність використання запропонованої сис-
теми показників і методики інтегрального 
оцінювання для подальших емпіричних до-
сліджень. Розроблений підхід має практичне 
значення для удосконалення політик корпо-
ративної соціальної відповідальності, форму-
вання інклюзивного середовища, підвищення 
ефективності управління людськими ресур-
сами та зміцнення репутаційного капіталу 
підприємства.

З економічної точки зору, підвищення 
рівня гендерної орієнтованості корпоратив-
ної культури сприяє зниженню транзакцій-
них витрат, оптимізації структури витрат на 
персонал, підвищенню продуктивності праці 
та конкурентоспроможності підприємства. 
Встановлений у дослідженні зв’язок між рів-
нем показника гендерної орієнтованості кор-
поративної культури і відповідними управлін-
сько-економічними ефектами підтверджує, 
що гендерна рівність є важливим чинником 
формування економічної стійкості та довго-
строкової результативності діяльності.

Оцінювання гендерної орієнтованості 
запропоновано здійснювати у трирівневій 
системі – мікрорівень (підприємство), ме-
зорівень (галузь) і макрорівень (національ-
на економіка). На мікрорівні методика має 
структурно-індикативний характер, що доз-
воляє ідентифікувати внутрішні чинники ін-
клюзивності без формальної функціональної 
залежності. На мезорівні показники агрегу-
ються у вигляді інтегрального індексу, що ві-
дображає узагальнений рівень гендерної орі-
єнтованості корпоративної культури галузі, а 
на макрорівні цей індекс корелює з економіч-
ними результатами, соціальною стабільністю 
та інституційною якістю. Така трирівнева по-
будова забезпечує рекурсивну логіку впливу 
– від підприємства до економіки загалом.
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Таким чином, запропонований методоло-
гічний підхід створює основу для системного 
моніторингу гендерної орієнтованості корпо-
ративної культури, що сприятиме формуван-
ню нових стандартів організаційної поведінки, 
орієнтованих на рівність, довіру, взаємоповагу 
та сталий розвиток підприємств. Це, своєю 
чергою, сприятиме формуванню нових стан-
дартів організаційної поведінки, орієнтованих 
на рівність, довіру, взаємоповагу та сталий 
розвиток, а також підвищенню ефективності 
взаємодії на всіх рівнях – від індивідуального 
до макрорівня національної економіки.
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Methodological foundations for assessing the 
gender orientation of corporate culture in an en-
terprise

Fedotova I., Kryvoruchko O., Shvedchyko-
va A.

The article examines the methodological foun-
dations for assessing the gender orientation of an 
enterprise's corporate structure. It is substantiated 
that under the conditions of modern socio-economic 
transformations, achieving gender equality is becom-
ing a key factor in the sustainable development of or-
ganizations. Corporate culture, as a system of shared 
values, norms, and behavioral models, reflects the 
enterprise's real, rather than declarative, attitude to-
ward gender equality issues. At the same time, meth-
odological tools for assessing the gender orientation 
of corporate culture remain insufficiently developed, 
as existing approaches are largely limited to demo-
graphic or legal indicators, ignoring structural and 
value-based dimensions.

The purpose of the study is to develop and sub-
stantiate a methodological approach to assessing the 
gender orientation of an enterprise's corporate culture 
based on the integration of quantitative and qualitative 
methods. The proposed approach covers four levels 
of perception—individual, group, organizational, and 
inter-organizational—and four spheres of assessment: 
managerial-economic, socio-psychological, legal-reg-
ulatory, and spiritual. Such multidimensionality allows 
for the identification of differences in gender sensitivi-
ty at various levels of interaction within the enterprise. 
To ensure the comparability of heterogeneous indica-
tors, the study employs Harrington’s generalized de-
sirability function, which integrates quantitative and 
qualitative parameters into a single dimensionless as-
sessment scale. This ensures the possibility of an ob-
jective assessment of the level of gender balance in the 
corporate environment and the determination of devia-
tions from the desired state of equality.
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A methodological approach is proposed that pro-
vides a comprehensive assessment of the gender orien-
tation of corporate culture and creates a foundation for 
managerial decisions aimed at enhancing inclusivity, 
harmonizing labor relations, and increasing the eco-
nomic performance of the enterprise. It is proven that 
the effect of forming a gender-oriented corporate cul-
ture manifests at three levels: micro-, meso-, and mac-
roeconomic, ensuring the interconnection between the 

development of individual enterprises, industries, and 
the national economy as a whole. It is concluded that 
the implementation of this approach facilitates the in-
tegration of social and economic aspects of corporate 
governance, forming a basis for the sustainable devel-
opment and competitiveness of the organization.

Keywords: gender equality, corporate culture, as-
sessment methodology, inclusivity, organizational de-
velopment, social responsibility, desirability function.
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У статті розглянуто теоретичні та практичні аспекти форму-
вання глобальних конкурентних переваг агропродовольчої сфери 
України на основі стратегії диференціації. Встановлено, що саме 
диференціація продукції спрямована на формування ланцюгів 
цінностей і орієнтована на інноваційність, екологічність та підви-
щення якості, що забезпечує довгострокову конкурентоспромож-
ність українського агробізнесу в умовах глобальної конкуренції. 
Проаналізовано роль технологічних інновацій, логістичної інфра-
структури, брендингу, інтелектуальної власності та інституційно-
го середовища у зміцненні позицій на світових ринках. Обґрун-
товано необхідність переходу від сировинної моделі експорту до 
виробництва продукції з високою доданою вартістю. Визначено 
перспективи подальших досліджень, пов’язаних із розробленням 
механізмів стратегічного позиціонування агропродовольчої сфе-
ри на світовому ринку.

Аргументовано, що глобальна агропродовольча сфера пере-
буває у точці стратегічного зламу, відходить від «парадигми про-
дуктивності» XX ст. до «парадигми диференціації» XXI століття. 
Наголошено, що, незважаючи на необхідність високої операцій-
ної ефективності, стійкі глобальні конкурентні переваги та вища 
маржинальність формуються виключно на основі унікальної цін-
нісної пропозиції. Зроблено висновки, що перехід від сировинної 
моделі до виробництва агропродовольства із високою доданою 
вартістю є необхідним стратегічним пріоритетом для економічно-
го зростання досліджуваного сектору економіки в умовах воєнних 
та логістичних викликів.

Обґрунтовано, що підвищення конкурентоспрожності україн-
ської агропродовольчої продукції на зовнішніх ринках в майбут-
ньому буде залежати від спроможності підприємств переходу від 
стратегії формування конкурентних переваг, що базуються на уні-
кальних природних ресурсах, до стратегії глибокого перероблен-
ня сільськогосподарської продукції із високою доданою вартістю. 
Доведено, що комплексний підхід до диференціації продукції 
агропродовольчого сектору України сприятиме його трансформа-
ції із сировинного на високомаржинальний, а також формуватиме 
стійкі лідерські позиції на світовому ринку.

Ключові слова: конкурентні переваги; світовий ринок; агро-
продовольча сфера; стратегія диференціації; додана вартість.
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Глобалізаційні процеси, що 
супроводжуються нестабільністю міжна-
родних ринків і посиленням конкурентного 
тиску, створюють низку серйозних викликів 
для агропродовольчої сфери України. За та-
ких умов зростає потреба у стратегічних рі-
шеннях, які здатні забезпечити адаптивність 
підприємств та формування довгострокових 
конкурентних переваг. Одним із важливих на-
прямів є орієнтація на створення унікальних 
товарів, що дозволяють підприємствам виріз-
нятися на перенасичених сировинних аграр-
них ринках. Стратегія диференціації, що ба-
зується на формуванні додаткової цінності та 
максимальному врахуванні споживчих запи-
тів, стає ключовим механізмом підвищення 
ефективності підприємницької діяльності.

Нині аграрні глобальні корпорації, з яки-
ми доводиться конкурувати українським ви-
робникам, мають доступ до потужних іннова-
ційних платформ, високотехнологічного об-
ладнання та значних інвестиційних ресурсів. 
Такі конкурентні умови вимагають від наці-
ональних підприємств ґрунтовних стратегіч-
них підходів до позиціонування, спрямованих 
на диференціацію споживчих характеристик 
продукції. Застосування означеної стратегії 
забезпечує можливість пропозиції продукції 
з високою доданою вартістю, що значно по-
силює експортний потенціал, а також сприяє 
зміцненню позицій українських виробників на 
внутрішньому та глобальному ринках.

Диференціація означає свідомий вибір 
підприємницькою структурою бути непо-
дібною до конкурентів, а тому стратегічне її 
позиціонування буде передбачати пропону-
вання унікальної цінності для споживача, яка 
відрізняється від пропозиції конкурентів або 
здійснення діяльності принципово іншим, 
унікальним чином [1]. Як зазначає М. Портер, 
стійка або вища за середню прибутковість 
формується лише за умови забезпечення та-
ких конкурентних переваг як лідерство у ви-
тратах та диференціація [2].

Для агропродовольчої сфери це розмежу-
вання є дуже важливим, оскільки більшість 
товаровиробників зосереджується виключно 
на досягненні вищої врожайності, оператив-
ності логістики, нижчих витрат на гектар. 
Проте, зважаючи на глобальну доступність 
інноваційних технологій, будь-яка техноло-
гічна перевага в галузі швидко нівелюється. 
Це вимагає від товаровиробників агропродо-
вольчої сфери зосередження уваги на страте-
гію диференціації, тобто, створення унікаль-
них товарів для споживачів. 

Узагальнення наукової літератури доз-
волило встановити, що поняття глобальних 
конкурентних переваг суттєво еволюціонува-
ло. Як відомо, на початку це поняття базува-
лося на «ресурсному підході», тобто, наявно-
сті у компанії унікальних факторів та ресур-
сів виробництва [3]. На сьогодні глобальні 
конкурентні переваги реалізуються не просто 
через володіння ресурсами, а через здатність 
інтегрувати складні виробничі процеси у гло-
бальному масштабі. Це включає створення 
гнучких глобальних бізнес-мереж [4] та інте-
грацію наукових досліджень, матеріального 
забезпечення, технологій виробництва, роз-
поділу та збуту в різних країнах [5]. Отже, 
нині глобальні конкурентні переваги – це вже 
не складові ресурсного потенціалу компанії, 
а те, як вона здійснює управління глобальним 
ланцюгом створення цінності.

Зазначимо, що в XXI столітті з’явився но-
вий, потужний вимір глобальних конкурент-
них переваг в аспекті їх відповідності соці-
альним та екологічним стандартам. Ці пере-
ваги визначаються як здатність виробників 
формувати та дотримуватися принципів еко-
логічної та соціальної відповідальності при 
здійсненні господарської діяльності. Отже, 
реалізація «екологічних та соціальних крите-
ріїв» [6] перестає бути просто маркетинговим 
інструментом, а стає основою формування 
конкурентної переваги.

Вважаємо, що для агропродовольчої сфе-
ри вимоги глобальних споживачів та регу-
ляторів щодо сталого розвитку, добробуту 
тварин чи вуглецевого сліду є не загрозою, а 
унікальною можливістю забезпечити дифе-
ренціацію продукції. Компанії, які першими 
інвестують в «екологічно чисті технології» 
або прозорі ланцюги постачання, не просто 
будуть виконувати європейські екологічні 
вимоги, а й створюватимуть нову, потужну 
основу для диференціації продукції, яку кон-
куренти, орієнтовані виключно на низькі ви-
трати, не зможуть копіювати. 

Наявність стійких тенденцій до зростан-
ня чисельності світового населення та збіль-
шення частки споживачів із середнім рівнем 
доходу в країнах Південно-Східної Азії, а 
також зміни їх уподобань щодо агропродо-
вольчої продукції поєднуються з підвищен-
ням попиту на високоякісні продовольчі то-
вари, диференційовані за низкою характерис-
тик [7]. Зростаючі вимоги споживачів зумов-
люють орієнтацію на формування пропозиції 
продовольчих товарів, що відзначаються 
унікальністю, відповідають їхнім дієтичним 
запитам і екологічним стандартам. Відповід-
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но, вітчизняні аграрні підприємства повинні 
прагнути досягти високої економічної ефек-
тивності підприємницької діяльності з ураху-
ванням соціальних та екологічних наслідків. 
Переміщення акцентів у споживчих пріори-
тетах вимагає стратегічного переосмислен-
ня позиціонування на глобальних ринках та 
впровадження інноваційних методів у ви-
робничі процеси. Незважаючи на значний 
обсяг наукових праць, питання ефективного 
формування сталих конкурентних переваг за-
лишається недостатньо вивченим. Стратегія 
диференціації надає агробізнесу змогу ство-
рювати продукцію з високою доданою вар-
тістю, підвищувати її ринкову привабливість 
та підтримувати провідні позиції у світовому 
аграрному секторі.

Метою дослідження є теоретичне об-
ґрунтування та аналіз практичних інструмен-
тів формування глобальних конкурентних 
переваг агропродовольчої сфери на основі 
системного застосування стратегії диферен-
ціації, а також розроблення рекомендацій для 
переходу від сировинної моделі до експорту 
продукції з високою доданою вартістю.

Матеріал та методи. При проведенні 
дослідження було використано комплекс за-
гальнонаукових та спеціальних методів для 
забезпечення повноти, об'єктивності та гли-
бини аналізу, а саме: метод аналізу та синтезу 
для вивчення та узагальнення теоретичних 
концепцій формування конкурентних пере-
ваг; системно-структурний аналіз для розгля-
ду агропродовольчої сфери не як сукупності 
окремих галузей, а як складної, багаторівне-
вої системи з взаємопов'язаними елементами; 
порівняльного аналізу для виявлення унікаль-
них рішень у застосуванні диференціації; аб-
страктно-логічний метод для обґрунтування 
висновків та розроблення рекомендацій щодо 
зміцнення конкурентних переваг вітчизняної 
агропродовольчої сфери на світовому ринку; 
економіко-статистичний метод для проведен-
ня комплексного аналізу експорту та імпорту 
агропродовольчої продукції.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Встановлено, що стратегія диференціації 
полягає у прагненні підприємства бути «уні-
кальним у галузі» в тих аспектах, які ціну-
ються покупцями. Ця унікальність може базу-
ватися на якості продукту, сервісі, технології, 
бренді або будь-якому іншому факторі, який 
споживач вважає важливим при прийнят-
ті рішення про придбання продукту. Зазна-
чимо, що створення конкурентної переваги 
агропродовольчої продукції через диферен-
ціацію досягається за таких умов: створення 

унікальної ціннісної пропозиції; формування 
лояльності споживачів [8]; зниження чутли-
вості до ціни; встановлення преміальної ціни 
за унікальність [9]; досягнення вищої маржи-
нальності на основі поєднання вищої ціни та 
лояльної клієнтської бази (стабільний попит).

Загальновідомий науковий підхід М. Пор-
тера [2] передбачає формування конкурент-
них переваг на основі низьких витрат та дифе-
ренціації, відповідно, підприємство повинно 
обрати один із вказаних шляхів, однак сучас-
ні дослідження вказують на більш складний 
зв'язок. Так, дослідження [10] стверджує, що 
диференціація на основі вищої якості продук-
ції може забезпечити вищий рівень прибутку 
порівняно зі стратегією лідерства за витрата-
ми. Мало того, ці два підходи не обов'язково є 
взаємовиключними. Диференціація на основі 
якості може забезпечити не лише лідерство 
за часткою ринку, що дозволяє підприємству 
досягти економії за рахунок масштабу, а й з 
часом стати лідером за витратами у цьому 
сегменті. Для агропродовольчої сфери пріо-
ритетним є стратегічний шлях формування 
сталих глобальних конкурентних переваг, 
який має починатися із застосування дифе-
ренціації за ключовими параметрами: якістю 
продукції, брендом, сервісом та цінностями.

Після досягнення лояльності споживачів 
та домінуючого статусу підприємство може 
перейти до оптимізації витрат, забезпечуючи 
подвійну перевагу. Однак за можливості вну-
трішнього потенціалу, підприємство може 
одночасно працювати в напрямі посилення 
конкурентних переваг на основі диференціа-
ції товару та оптимізації виробничих витрат. 
Цей висновок базується на тому, що нині на 
світовому ринку посилюються вимоги щодо 
якості та безпечності агропродовольства, 
формування прозорих сталих агропродоволь-
чих ланцюгів постачання, додержання прин-
ципів циркулярної та «зеленої економіки».

Встановлено, що агропродовольча сфера 
є значно ширшим та складнішим поняттям, 
ніж просто сільське господарство чи агро-
промисловий комплекс. Вона визначається 
як «складна, багатокомпонентна і багаторів-
нева система» [11], а її відмінність від інших 
галузей економіки полягає у веденні вироб-
ничої діяльності в гармонії з урахуванням 
умов навколишнього середовища. Структур-
но агропродовольча сфера охоплює декілька 
взаємопов'язаних рівнів: агросфера, агропро-
мисловий комплекс, сфера обслуговування. 
Окрім цієї структурної складності, агропро-
довольча система виконує диференційовані 
функції, які виходять далеко за межі просто-
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го виробництва їжі [12], оскільки одночасно 
є соціально-економічною та агробіологічною 
системою, що відповідає за виробництво 
агропродовольства та сировини для задово-
лення базових потреб населення; забезпечен-
ня умов та якості життя сільського населення; 
створення робочих місць та отримання до-
ходів; якісний стан середовища проживання 
та його екологічну безпечність. Вважаємо, 
що саме ця багаторівнева структура створює 
унікальні та множинні точки для стратегічної 
диференціації, які відсутні в інших галузях. 
Це означає, що підприємства цієї сфери еко-
номіки можуть здійснювати диференціацію за 
напрямами діяльності: впровадження сталих 
практик, що відновлюють ґрунт (альтернатив-
не сільськогосподарське виробництво); забез-
печення «якості життя сільського населення», 
що є основою для сертифікації «Fair Trade» 
(справедлива торгівля) [13]; захист біосфери, 
підтримка біорізноманіття та секвестрація 
вуглецю [14]. Отже, стратегія диференціації 
в агропродовольчому секторі економіки може 
бути спрямована на споживача, який купує не 
просто продукт, а підтримує чисте навколиш-
нє середовище, гарантує соціальну справед-
ливість та підвищує якість ґрунту.

Проведемо аналіз стану формування 
глобальних конкурентних переваг агропро-
довольчої продукції на зовнішніх ринках на 
основі класичної моделі М.  Портера. Так, в 
процесі конкурентної боротьби підприємства 
прагнуть розширити та утримати ринкову 
частку, зокрема за рахунок цінних ресурсів 
та продукції з ексклюзивними характеристи-
ками. Як вважає М. Портер, стратегія дифе-
ренціації передбачає пропозицію унікальних 
товарів, що дозволяє компанії встановлювати 
вищу ціну та досягати конкурентних пере-
ваг [15]. Досягнення стійких конкурентних 
переваг на ринку агропродовольчих товарів 
забезпечується інтеграцією споживчих пріо-
ритетів у стратегічне управління. Ключовими 
елементами є впровадження інноваційного 
менеджменту, дотримання високих стандар-
тів якості, розвиток ефективних каналів роз-
поділу, застосування інституційних механіз-
мів створення доданої вартості, технологічні 
інновації, а також активне використання прав 
інтелектуальної власності, що сприяє підви-
щенню цінності продукції та зміцненню кон-
курентних позицій на світовому ринку.

Традиційним підходом у стратегії управ-
ління конкурентоспроможністю агропро-
довольчого сектору є оптимізація витрат, 
оскільки це дозволяє раціонально використо-
вувати ресурси всередині галузей та забезпе-

чує максимізацію прибутків. У сучасних умо-
вах глобалізації та високого рівня конкуренції 
зниження витрат стає не лише інструментом 
економії, а й потенційною основою для впро-
вадження інноваційних рішень і підвищен-
ня якості продукції та послуг. Використання 
стратегії конкуренції на основі контролю за 
витратами сприяє ефективному освоєнню 
певних сегментів міжнародного ринку, про-
те має обмежену здатність формувати стійкі 
конкурентні переваги. На початкових етапах 
зниження цін дозволяє компаніям залучати 
нові цільові аудиторії та стимулювати тим-
часове зростання продажів, підсилюючи їхні 
позиції на ринку. Проте конкуренти можуть 
вдатися до більш ефективних стратегій кон-
куренції.

Хоча зниження витрат є одним і напрямів 
формування конкурентних стратегій [15] і 
дозволяє компаніям здобувати переваги че-
рез цінову політику, стратегія диференціації 
завжди потребує додаткових ресурсних ви-
трат. Інвестиції в диференційований продукт 
повинні створювати унікальну цінність для 
споживача та обґрунтовувати цінову надбав-
ку, яку споживач готовий прийняти, оцінюю-
чи переваги товару.

Потенційні можливості вітчизняної 
аграрної сфери економіки дозволяють фор-
мувати базу для досягнення глобальних кон-
курентних переваг за рахунок технологічно-
го оснащення, розвитку інфраструктури та 
ефективного використання інтелектуального 
капіталу. Інтеграція сучасних технологій у 
виробничі процеси, оптимізація логістич-
них ланцюгів постачання, а також активне 
управління знаннями та навичками персона-
лу дозволяють підвищувати додану вартість 
продукції і зміцнювати позиції агробізнесу 
на міжнародних ринках, створюючи переду-
мови для сталого розвитку [16; 17]. Значення 
вказаних факторів виробництва полягає не 
лише у вдосконаленні виробничих процесів 
та підвищенні продуктивності праці, а й у 
забезпеченні гнучкості та адаптивності під-
приємств до динамічних умов ринку і вимог 
споживачів. Для агропродовольчих компаній 
стратегічним активом є високотехнологіч-
на логістична інфраструктура, яка дозволяє 
оптимізувати ланцюги постачання, скоро-
тити час і витрати на доставку продукції та 
підвищити рівень обслуговування. Водночас 
вона створює можливості для реалізації стра-
тегії диференціації, формування унікальної 
ринкової пропозиції та зміцнення довгостро-
кових глобальних конкурентних переваг на 
світовому ринку [18]. 
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Домінування сировинних товарів серед 
українського експорту вказує на необхід-
ність впровадження стратегії диференціації 
в агробізнесі, а також підкреслює важливість 
розвитку виробництва та постачання на зов-
нішні ринки продукції з високою доданою 
вартістю. Це дозволить зменшити залежність 
від глобальних коливань цін на сировину та 
забезпечити проникнення у цільові глобальні 
маркетингові ніші. У 2024 році Україна екс-
портувала зернових культур на суму 9418 млн 
дол. США, що на 2926 млн дол. США менше 
порівняно з 2021 р. Як свідчать дані таблиці 
1, існують резерви збільшення експорту гото-
вих продуктів із зерна.

Інтрагалузева торгівля посідає важливе 
місце в системі зовнішньоекономічної діяль-
ності, оскільки вона включає процес міжна-
родного обміну товарами, що належать до 

однієї і тієї ж галузі, але водночас суттєво ди-
ференційована. Цей вид торгівлі не лише відо-
бражає смаки, вподобання та потреби спожи-
вачів у різних країнах, а й сприяє формуванню 
динамічного конкурентного середовища. В ре-
зультаті компанії змушені постійно вдоскона-
лювати параметри своїх товарів, розширювати 
асортимент та адаптуватися до вимог ринку, 
що підвищує загальний рівень інноваційності 
та ефективності в галузі. Низький рівень ко-
ефіцієнта внутрішньогалузевої торгівлі (the 
Grubel-Lloyd index) за товарами, включеними 
до розділу IІ Української класифікації товарів 
зовнішньоекономічної діяльності (УКТ ЗЕД), 
відображає резерви вдосконалення структури 
агропродовольчої сфери, залучення інновацій-
них технологій та підвищення рівня диферен-
ціації рослинницької продукції, призначеної 
для експорту (рис. 1).
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Рис. 1. Динаміка коефіцієнта внутрішньогалузевої торгівлі в Україні 
за товарною групою «Продукти рослинного походження»

Джерело: сформовано на основі даних [19].

Таблиця 1  – Динаміка обсягів експорту й імпорту зерна та готових продуктів із нього в Україні, 
                      млн дол. США

Назва товарів 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р. 2024 р.
Зернові культури:
експорт 9633 9411 12344 9108 8307 9418
імпорт 181 179 166 154 119 111
сальдо 9452 9232 12178 8954 8188 9307
Готові продукти із зерна:
експорт 269 313 415 252 314 375
імпорт 201 241 291 246 260 286
сальдо 68 72 124 6 54 89

Джерело: сформовано на основі даних [19].
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Хоча наявність позитивного сальдо пла-
тіжного балансу в агропродовольчій сфері 
наразі є важливим досягненням, це не знижує 
актуальності пошуку нових, нішевих напря-
мів для розвитку вітчизняного агробізнесу. В 
умовах глобальних економічних викликів та 
зміни світового торгівельного порядку агро-
продовольчому сектору доводиться вирішу-
вати низку складних питань, які зумовлюють 
потребу в адаптації до нових ринкових реа-
лій. Одним із таких стратегічних напрямів є 
розвиток вітчизняного виробництва продук-
ції тваринництва, що дозволяє зменшити за-
лежність від імпорту та створює можливості 
для розвитку переробної промисловості. Цей 
процес вимагає впровадження інноваційних 
технологій, формування сучасної інфра-
структури та розширення асортименту про-
дукції, що відповідає вимогам внутрішнього 
та зовнішнього попиту. Дані рисунку 2 відо-
бражають суттєві коливання рівня коефіцієн-
та внутрішньогалузевої торгівлі за товарами, 
включеними до розділу I УКТ ЗЕД «Живі 
тварини; продукти тваринного походження».

Виробництво значних обсягів зерна в кра-
їні може бути основою розвитку багатьох га-
лузей тваринництва. За 8 місяців 2025 року в 
Україні імпортовано свинини (свіжої, охоло-
дженої або мороженої) на суму 37,9 млн дол. 
США, а експортовано лише на суму 6,0 млн 
дол. США [19]. Водночас вітчизняні товаро-
виробники можуть формувати власну ринко-

ву пропозицію за окремими стратегічними 
видами товарів [20, с.  41]. Попри значний 
потенціал, українська сільськогосподарська 
продукція наразі недостатньо диференційо-
вана при постачанні як на внутрішній, так і 
на світовий ринки, що, зокрема, вимагає за-
лучення ефективного брендингу, який про-
суватиме українську сільськогосподарську 
продукцію.

Формування іміджевого капіталу ві-
тчизняної агропродовольчої сфери значною 
мірою пов’язане із дотриманням якісних 
стандартів на цільових маркетингових ні-
шах світового ринку. Особливо це стосуєть-
ся продукції тваринництва при постачанні 
на ринок Європейського Союзу, де, зокрема, 
активно функціонують професійні та міжга-
лузеві об'єднання в аграрній сфері (як, на-
приклад, Французька організація стимулю-
вання продажу яєць Comité National pour la 
Promotion de l'Oeuf). 

Значні резерви підвищення ефектив-
ності впровадження стратегії диференціації 
пов’язані із експортом жирів та олій (рис. 3). 
Враховуючи високий попит на натуральні та 
органічні продукти, диференціація дозволяє 
не лише запропонувати споживачам нові та 
унікальні варіанти товарів, але й забезпечи-
ти доступ до нових ринків, які є потенційно 
прибутковими, зокрема в контексті зростаю-
чого попиту на здорову та екологічно чисту 
продукцію.
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Рис. 2. Динаміка коефіцієнта внутрішньогалузевої торгівлі в Україні за товарною групою 
«Живі тварини; продукти тваринного походження»

Джерело: сформовано на основі даних [19].
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Інтенсифікація експортно-імпортних 
потоків товарів, включених до розділу 
IV УКТ ЗЕД «Готові харчові продукти» 
(рис. 4), підтверджує необхідність форму-
вання стратегії конкуренції на основі ди-
ференціації. Нині, коли споживачі дедалі 

більше звертають увагу на дотримання 
підприємствами принципів сталого роз-
витку, важливо залучати інноваційні тех-
нології з метою нівелювання впливу зов-
нішніх ефектів та зниження використання 
невідновних ресурсів.
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Рис. 3. Динаміка коефіцієнта внутрішньогалузевої торгівлі в Україні за товарною групою 
«Жири та олії тваринного або рослинного походження»

Джерело: побудовано на основі даних [19].
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Рис. 4. Динаміка коефіцієнта внутрішньогалузевої торгівлі в Україні за товарною групою 
«Готові харчові продукти»

Джерело: побудовано на основі даних [19].



206

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Для зміцнення глобальних конкурентних 
позицій українських готових харчових про-
дуктів необхідно реалізувати комплексний 
підхід, що включає не лише підвищення яко-
сті продукції, але й диверсифікацію ринків 
збуту. Висока якість та диференціація спо-
живчих характеристик продукції дозволяє 
витримувати конкуренцію на міжнародних 
ринках та задовольняти зростаючі вимоги 
споживачів. Диверсифікація ринків збуту дає 
змогу знизити ризики, пов’язані з коливання-
ми попиту в окремих країнах чи регіонах, і 
забезпечує стабільність упродовж довгостро-
кового періоду, створюючи сприятливі умови 
для подальшого розвитку бізнесу. Досягнен-
ня і підтримання оптимального балансу між 
ціновою доступністю та високими якісними 
характеристиками продукції, що відповіда-
ють світовим стандартам, є надзвичайно важ-
ливим завданням для виробників, які орієн-
туються на глобальний ринок. Це можливо 
завдяки впровадженню сучасних технологій, 
що дозволяють знижувати витрати на вироб-
ництво і підвищувати ефективність вико-
ристання сировини та енергоресурсів. Крім 
того, необхідно постійно вдосконалювати 
процеси ресурсозбереження у логістичних 
ланцюгах постачання, що не лише сприяє 
економії, а й зменшує вуглецевий слід. Зба-
лансований підхід забезпечує підтримку кон-
курентоспроможності продукції на ринку та 
відповідає вимогам сталого розвитку.

Таким чином, стратегія диференціації в 
агропродовольчій сфері є основою для до-
сягнення значних глобальних конкурентних 
переваг, що можуть бути забезпечені шляхом 
розвитку вітчизняної харчової промисловос-
ті. Важливим етапом є реалізація комплек-
сних заходів, що включають вдосконалення 
технологічних процесів, оптимізацію вироб-
ничих витрат та ефективне управління ре-
сурсами [21]. Крім того, посилення позицій у 
цільових маркетингових сегментах дозволяє 
утримувати стабільні позиції на внутрішньо-
му ринку та адаптувати продукцію до вимог 
зовнішніх ринків, що відкриває нові перспек-
тиви для експорту та розширення міжнарод-
ного впливу країни [22; 23]. 

В умовах глобалізації та підвищеної ува-
ги до екологічних питань, екологізація ві-
тчизняної агропродовольчої сфери стає важ-
ливою складовою стратегії її конкурентного 
позиціонування [24]. Важливо, щоб виробни-
ки орієнтувалися на використання натураль-
них компонентів та забезпечували екологічну 
безпеку продукції, відповідаючи зростально-
му попиту на органічні та екологічно чисті 

продукти. Для цього необхідно активно впро-
ваджувати органічні та регенеративні техно-
логії, які дозволяють виробляти продукцію з 
мінімальним впливом на навколишнє сере-
довище, забезпечуючи водночас високі стан-
дарти якості та відповідальності перед спо-
живачами. Впровадження таких технологій в 
рамках сталого розвитку не лише відповідає 
сучасним вимогам ринку, а й дозволяє зміц-
нити позиції вітчизняної агропродовольчої 
галузі на міжнародній арені.

Важливою складовою стратегії диферен-
ціації є інноваційність у менеджменті агро-
продовольчої сфери, що включає розроблен-
ня унікальних продуктів та використання 
інноваційних пакувальних матеріалів. Незва-
жаючи на важливість цього напряму, впрова-
дження інновацій стримується несприятли-
вим інвестиційним кліматом через воєнний 
стан. Це сповільнює розвиток стратегічних 
агропродовольчих галузей, які потребують 
значних інвестицій для реалізації інновацій-
них проєктів та нових технологічних рішень.

Водночас важливо звернути особливу 
увагу на необхідність розв’язання проблеми, 
пов’язаної із залежністю агропродовольчої 
сфери від імпортованих засобів виробництва 
та сировини, що є компонентами готової 
продовольчої продукції. Це вимагає зміц-
нення внутрішнього виробничого потенціа-
лу, що дозволить знизити вплив глобальних 
ризиків та забезпечити ресурсну безпеку, не-
обхідну для стійкого розвитку національних 
виробничих потужностей у довгостроковій 
перспективі.

Агропродовольча сфера України наразі 
залишається ключовим джерелом експортних 
надходжень та економічної стабільності, по-
при підвищені воєнні виклики [25], однак у 
структурі експорту продовжують домінувати 
товари з низькою доданою вартістю, зокрема, 
кукурудза та пшениця. Така ситуація створює 
для досліджуваного сектору економіки ви-
клики, зокрема логістичної вразливості, що 
зумовлена блокадою портів та необхідністю 
диверсифікації каналів постачання агропродо-
вольства на зовнішні ринки. Внаслідок цього 
витрати на логістику агропродовольчої про-
дукції становили до половини її вартості [26], 
що знижує маржу сировинного експорту.

Окрім цього, необхідно враховувати струк-
турні виклики, які зумовлені високою концен-
трацією земельних ресурсів у великих агро-
холдингах. Це хоч і забезпечує ефективність 
виробництва, однак спричинює ризики над-
мірного виснаження ґрунтів, що суперечить 
глобальним трендам щодо сталого розвитку. 
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Вважаємо, що залежність агропродовольчого 
сектору від експорту сировини робить еко-
номіку вразливою щодо світових цінових 
коливань та логістичних збоїв та вимагає від 
товаровиробників впровадження інновацій-
них технологій для виробництва продукції із 
високою доданою вартістю. Підтвердженням 
цієї думки є те, що експортувати продукт з 
високою доданою вартістю (наприклад, 1 т 
соєвого шроту) [27] значно вигідніше, оскіль-
ки логістичні витрати становлять набагато 
менший відсоток від кінцевої ціни. Слід за-
значити, що складна економічна ситуація є не 
лише загрозою, а й потужним стимулом для 
відмови від сировинної моделі та активізації 
інвестицій у глибоке перероблення та дифе-
ренційовані продукти з високою доданою 
вартістю. Про це свідчить аналіз ринку 2024-
2025 років, який демонструє чіткі сигнали та 
«точки зростання», коли стратегія диференці-
ації та перероблення дає результати. 

Розглянемо дві протилежні стратегії, які 
простежуються при виробництві сої та ріпа-
ку у вітчизняних умовах. Так, при виробни-
цтві та переробленні сої має місце стратегія 
диференціації, оскільки у 2024/2025 МР було 
перероблено 2,6 млн т (39 % врожаю) сої. Як 
наслідок, експорт продуктів з високою дода-
ною вартістю різко зріс: соєвої олії – на 52,5 
% у натуральному вираженні та майже на 98 
% у грошовому; соєвого шроту – на 95 % у на-
туральному вираженні та 54,4 % у вартісному 
[27], що є доказом підвищеного світового по-
питу на українську перероблену продукцію.

Щодо виробництва ріпаку, то ситуація є 
протилежною, оскільки 90 % врожаю ріпаку 
(понад 3,1 млн т) у 2024/2025 МР було експор-
товано як сировина. Перероблено було лише 
0,5 млн т, що слід розглядати як втрачену мож-
ливість, отже необхідно оперативно шукати 
способи збільшення обсягів переробки ріпаку 
та нарощення експорту продуктів його пере-
роблення, що забезпечить додану вартість. 

Окрім переробки олійних культур, вели-
чезний експортний потенціал мають нішеві 
ринки, що вимагає від сільськогосподарських 
товаровиробників включати до сівозмін такі 
культури як сорго, амарант, спаржа, які мають 
високий попит та прибутковість [28]. Значні 
невикористані експортні можливості також 
має окрема тваринницька продукція (бара-
нина, телятина, яловичина) [29], особливо 
на ринках Близького Сходу, де популярною є 
якісна Halal-продукція.

Висновки. Забезпечення глобальних кон-
курентних переваг агропродовольчої сфери 
України на світовому ринку безпосередньо 

пов’язане із впровадженням дієвої стратегії 
диференціації, яка сприяє сталому розвитку 
економіки та інтеграції в міжнародні ланцюги 
вартості. Результати дослідження демонстру-
ють, що стратегія, орієнтована на унікальні 
властивості продукції, інноваційні техноло-
гічні рішення та високу якість, забезпечує 
аграрним підприємствам довгострокові кон-
курентні переваги, на відміну від конкурен-
ції на основі зниження цін. Зростання част-
ки продукції з високою доданою вартістю у 
структурі експорту є важливим напрямом 
диверсифікації вітчизняної агропродовольчої 
сфери. Досягнення цієї мети передбачає ін-
новаційний розвиток переробної промисло-
вості, модернізацію логістики та поліпшення 
інфраструктури. Важливим напрямом розро-
блення стратегії диференціації є формування 
сучасного національного аграрного бренду, 
що акцентує екологічність та соціальну від-
повідальність. 

Глобальна агропродовольча сфера пере-
буває у точці стратегічного зламу, від «пара-
дигми продуктивності» XX ст. до «парадигми 
диференціації» XXI століття. Висока опера-
ційна ефективність залишається необхідною, 
але стійкі глобальні конкурентні переваги та 
вища маржинальність формуються виключно 
на основі унікальної ціннісної пропозиції.

Результати проведено аналізу підтверджу-
ють, що для України відмова від сировинної 
моделі є необхідним стратегічним пріорите-
том для виживання та економічного зростан-
ня агропродовольчого сектору, особливо в 
умовах воєнних та логістичних викликів, які 
вимагають від товаровиробників інвестувати 
у додану вартість. Конкурентоспроможність 
української агропродовольчої продукції на 
зовнішніх ринках в майбутньому буде зале-
жати від здатності підприємств до переходу 
від стратегії формування конкурентних пе-
реваг, що базуються на природних ресурсах, 
до стратегії глибокого перероблення сіль-
ськогосподарської продукції із високою до-
даною вартістю. Вважаємо, що саме такий 
комплексний, багатовимірний підхід до ди-
ференціації дозволить агропродовольчій сфе-
рі України трансформуватися з сировинного 
на повноцінного, високомаржинального та 
стійкого глобального лідера. Отже, подальші 
наукові дослідження у цьому напрямі доціль-
но зосередити на розробленні моделей стра-
тегічного позиціонування вітчизняної агро-
продовольчої сфери у глобальних ланцюгах 
створення додаткової вартості, а також на ви-
явленні ефективних інструментів управління 
інноваціями й інтелектуальними активами.
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advantages and higher margins are formed exclusive-
ly on the basis of a unique value proposition. It is con-
cluded that the transition from a raw material model 
to agri-food production with high added value is a 
necessary strategic priority for the economic growth 
of the studied sector of the economy in the context of 
military and logistical challenges.

It is substantiated that increasing the competi-
tiveness of Ukrainian agri-food products on foreign 
markets will depend on the ability of enterprises in the 

future to transition from a strategy of forming compet-
itive advantages based on unique natural resources to 
a strategy of deep processing of agricultural products 
with high added value. It is proven that such a compre-
hensive, differentiated agri-food sector of the economy 
will contribute to its transformation from a raw materi-
al to a high-margin and sustainable global leader.

Keywords: competitive advantages; world mar-
ket; agrifood sector; differentiation strategy, added 
value.
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У статті досліджуються питання маркетингового моделюван-
ня стратегії взаємодії підприємств із ритейла на основі модифіко-
ваної матриці McKinsey. Встановлено, що на сьогодні відсутні на-
уково-методичні підходи щодо особливостей стратегічної взаємо-
дії в діаді «підприємство (виробник) – торговельний посередник» 
на основі використання матриці McKinsey, яка характеризується 
високим рівнем суб’єктивності, що виявляється під час визначен-
ня переліку показників, необхідних для розрахунку критеріїв ма-
триці, їх вагомості та оцінок.

Запропонована модель вибору стратегії взаємодії підприєм-
ства із посередником на основі модифікованої матриці McKinsey 
позбавлена перелічених вище недоліків і включає наступні етапи: 
збирання інформації для формування вихідних даних (внутрішня 
і зовнішня інформація підприємства); проведення традиційного 
АВС-аналізу, що спрямований на оцінювання ролі кожного посе-
редника в обсягах реалізації найбільш та найменш важливої про-
дукції підприємства з метою вивчення торгових партнерів підпри-
ємства з позицій їхньої стратегічної важливості; розрахунок по-
казників діяльності роздрібних мереж (чіткий перелік показників, 
які використовуються для визначення критеріїв побудови матриці 
McKinsey); розрахунок критеріїв побудови матриці McKinsey, 
пристосованої до сфери взаємодії підприємства із роздрібними 
мережами; побудова матриці McKinsey, перевагою якої є адапта-
ція до специфіки В2В-взаємодії в контексті аналізу стратегічних 
відносин між підприємством та його посередницькою мережею; 
визначення стратегій взаємодії підприємства із роздрібними ме-
режами з метою формування обґрунтованої стратегії взаємодії 
підприємства-виробника з торговельним посередниками в умовах 
ринкової конкуренції. 

Враховуючи багатофакторну структуру взаємин у каналах 
збуту, запропонована адаптаційна модель дозволяє оцінити по-
тенціал окремих партнерів (торговельних мереж, дистриб’юторів, 
дилерів) і рівень привабливості співпраці з ними.

Ключові слова: маркетингове моделювання, маркетингова 
політика розподілу, управління продажами, матриця McKinsey, 
АВС-аналіз, роздрібні торгові мережі.
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Функціонування вітчизня-
них підприємств в умовах соціально-еконо-
мічної невизначеності, спричиненої повно-
масштабною російсько-українською війною, 
зумовлює необхідність удосконалення ін-
струментів стратегічного планування з ме-
тою забезпечення стійкості та адаптивності 
бізнесу. Це стосується різних сфер діяльно-
сті суб’єктів господарювання, зокрема їхньої 
взаємодії із посередниками. Ми вважаємо, 
що одним із перспективних інструментів ана-
лізу та стратегічного планування є матриця 
McKinsey, яка пропонує дев’ять чітко окрес-
лених стратегій з можливістю їхньої адапта-
ції під реалії взаємодії підприємства із його 
посередниками. 

Особливості використання матриці 
McKinsey досліджували такі науковці, як  
Ц. Аматуллі, Т. Г. Бєлова, Т. П. Гончарен- 
ко, Г. Ґвідо, Н.-Р. Декушеара, Т. Капуто, О. 
Ф. Крайнюченко, М. О. Лишенко,  Г. О. Май- 
борода, К. Пілова, П. М. Сокол, С. Ю. Хамі-
ніч та ін. [1-9]. 

У науковій літературі розкриваються різ-
ні контексти застосування матриці McKinsey. 
Науковці Ц. Аматуллі, Т. Капуто та Г. Ґвідо 
демонструють покрокову побудову матриці 
та її використання для оцінювання «прива-
бливості галузі» та «конкурентоспроможно-
сті СГП» на прикладі прийняття портфель-
них рішень в динамічній індустрії моди [1]. У 
дослідженні з відбору ринків Центральної та 
Східної Європи Н.-Р. Декушеара використо-
вує матрицю McKinsey для ранжування кра-
їн за «ринковою привабливістю» та «силою 
конкурентної позиції» фірми, для визначення 
пріоритетності інвестицій і вибору стратегій 
виходу на зарубіжні ринки [2].

П. М. Сокол, С. Ю. Хамініч та А. А. Чу-
бакова розглядають матрицю McKinsey в 
аспекті формування асортиментної політи-
ки підприємства. Вони акцентують увагу на 
тому, що методу притаманний недолік – за-
гальний характер висновків за результатами 
побудови матриці, і тому надають перевагу 
АВС-аналізу [3, 4]. Але ми не можемо ціл-
ком погодитись з цією позицією. На нашу 
думку, універсальний характер рекоменда-
цій матриці McKinsey є її перевагою, адже 
вони не прив’язані до певного ринку. А тому 
рекомендації не тільки дають загальний на-
прямок для майбутньої стратегії, але й за-
лишають маркетологам достатній простір 
для доопрацювання її деталей в конкретних 
галузевих та економічних умовах діяльності 
підприємства.

М .О. Лишенко використовує матрицю 
McKinsey для стратегічного аналізу діяльно-
сті аграрного підприємства, Г. О. Майборо-
да – для обґрунтування бренд-стратегії роз-
витку хлібопекарської галузі, К. П. Пілова, 
С. Я. Касян та В. І. Куц  – для формування 
маркетингової стратегії магазину квітів. Ав-
тори підкреслюють переваги методу, такі як 
детальний аналіз, широта застосування та 
можливість обґрунтування стратегічних прі-
оритетів інвестування господарського порт-
фелю [5, 6, 7].

Т. П. Гончаренко здійснює огляд різних 
методів портфельного аналізу і підкреслює, 
що матриці McKinsey притаманні важливі 
недоліки – невизначений порядок відбору по-
казників, на основі яких здійснюється дослі-
дження, занадто широкий їх список, статич-
ність цих показників, а також суб’єктивізм 
оцінок [8]. До аналогічних висновків при-
ходять Т. Г. Бєлова і О. Ф. Крайнюченко, які 
додатково підкреслюють складність визна-
чення коефіцієнтів вагомості для показників 
[9]. Ми погоджуємося із цими зауваженнями. 
На нашу думку, актуальними напрямками 
удосконалення матриці McKinsey є наступ-
ні: формування конкретного, обмеженого і 
загального для всіх випадків переліку показ-
ників, які можуть бути чітко виміряними без 
залучення експертів. Також важливим є ви-
значення стабільних коефіцієнтів вагомості 
(констант). Крім того, доцільно впровадити 
такі показники, які відображатимуть темпи 
зміни певного явища, що дозволить уникнути 
проблеми статичності.

Не заперечуючи високої цінності науко-
вого доробку закордонних та вітчизняних 
вчених, маємо зазначити, що наразі матри-
ця McKinsey не адаптована до стратегічного 
аналізу посередників підприємства. Відпо-
відно, така адаптація виступає актуальним 
напрямком наукового дослідження. 

Мета дослідження. Розробити теорети-
ко-методичні засади та практичні підходи до 
маркетингового моделювання стратегії взає-
модії підприємств із ритейлерами на основі 
адаптації матриці McKinsey з урахуванням 
рівня привабливості торговельних партнерів 
і стратегічного потенціалу співпраці в умовах 
динамічного ринкового середовища.

Матеріали і методи дослідження. Ма-
теріалами дослідження слугують публіка-
ції закордонних та вітчизняних науковців, 
присвячені застосуванню матриці McKinsey 
у стратегічному маркетинговому аналізі, а 
також інформація з відкритих джерел: зо-
крема, офіційні дані з вебсайтів, аналітич-
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ні матеріали Державної служби статистики 
України. Додатково використано умовні дані 
з бізнес-проєкту підприємства як приклад 
для апробації запропонованої моделі вибору 
стратегії його взаємодії з посередниками на 
основі модифікованої матриці McKinsey. У 
процесі дослідження застосовано низку ме-
тодів: теоретичне узагальнення – для аналізу 
наукових підходів до використання матри-
ці McKinsey; АВС-аналіз – для оцінювання 
асортименту продукції за критерієм прибут-
ковості; метод попарних порівнянь – для ви-
значення вагомості показників, що форму-
ють критерії матриці; а також безпосередньо 
модифіковану матрицю McKinsey як інстру-
мент стратегічного аналізу ефективності вза-
ємодії підприємства з торговельними посе-
редниками.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Запропонована нами модифікація матри-
ці McKinsey базується на двох специфічних 
критеріях. 

Ринкова сила посередника – це аналог 
критерію «Привабливість ринку» з класич-
ного варіанту матриці. Обидва варіанти кри-
терію містять в собі ідею перспективності. В 
класичній матриці мова йде про перспектив-
ність ринку, на якому діє стратегічний підроз-
діл підприємства (СГП), а у модифікованій – 
про перспективність посередника, його спро-
можність ефективно представити продукцію 
підприємства на ринку.

Привабливість посередника для підпри-
ємства – це аналог конкурентоспроможності 
СГП з класичного варіанту матриці. Обидва 
варіанти критерію містять в собі ідею «пред-
ставленості». В класичній матриці мова йде 
про представленість СГП на ринку з точки 
зору займаних ним конкурентних позицій. У 
модифікованій матриці акцент робиться на 
представленості підприємства серед клієнту-
ри посередника. Адже навіть у найефектив-

нішої роздрібної мережі можуть бути більш 
пріоритетні партнери, які отримують кращі 
можливості щодо використання переваг по-
середника, і менш пріоритетні.

Нами розроблено модель визначення 
стратегії взаємодії із посередниками на ос-
нові модифікованої матриці McKinsey, яка 
включає шість етапів і може бути представле-
на у вигляді схеми, наведеної на рис. 1.

Розглянемо представлену на рис. 1 мо-
дель поетапно і з прикладами розрахунків.

Етап І. Збір інформації для формуван-
ня вихідних даних.

Методика: На основі кабінетного мар-
кетингового дослідження збирається інфор-
мація за такими напрямками: 1) з відкритих 
інтернет-джерел: чистий дохід кожного посе-
редника (за п’ять років); кількість магазинів 
посередників підприємства; масштаби роз-
дрібної торгівлі в цілому по країні;   2) зі звіт-
ності досліджуваного підприємства: величи-
ни чистого доходу та прибутку по кожному 
найменуванню продукції; показники чистого 
доходу від реалізації продукції кожним посе-
редником (за п’ять років); показники чистого 
доходу із розбиттям за окремими наймену-
ваннями продукції по кожному посереднику 
(за останній рік).

Приклад: У рамках дослідження в якості 
умовного прикладу розглядається підприєм-
ство – кондитерська фабрика, що спеціалізу-
ється на виробництві широкого асортименту 
борошняних та цукрових кондитерських ви-
робів. Бізнес-проєкт орієнтований на забез-
печення стабільної присутності на вітчизня-
ному ринку FMCG-продукції та формування 
ефективної системи взаємодії з роздрібними 
торговельними мережами. Дані про їхній чи-
стий дохід за 2020-2024 рр. та кількість тор-
гових точок за минулий рік, а також загальну 
інформацію про масштаби роздрібної торгів-
лі по Україні наведено у таблиці 1.

Таблиця 1 – Показники діяльності роздрібних мереж – посередників підприємства

Роздрібна мережа
Чистий дохід (виторг), тис. грн Число 

торг. 
точок 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р. 2024 р.

1. ТОВ «АТБ-маркет» 123864393 148745255 148332869 181089665 208905300 1207
2. ТОВ «Сільпо-Фуд» 64402634 72784232 69990601 84727987 93017469 304
3. ТОВ «Фора» 16375890 18920074 19593543 29493148 34 952 621 361
4. ТОВ «Фудком» 
(«Велика кишеня») 12169099 12679965 13526203 17156044 19918540 25

5. ТЗОВ «Львівхолод» 
(«Рукавичка») 4155430 4414520 5281678 5852045 6561560 215

6. Роздрібна торгівля в 
цілому по Україні 2171984000

Джерело: побудовано авторами на основі [10-20].
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ЕТАП І 
Збір інформації для 

формування вихідних даних 

ЕТАП ІІ 

АВС-аналіз 

ЕТАП ІІІ 
Розрахунок показників 

діяльності роздрібних мереж 

ЕТАП ІV 
Розрахунок критеріїв 

побудови матриці McKinsey 

ЕТАП V 
Побудова  

матриці McKinsey 

ЕТАП VІ 
Визначення стратегії взаємодії 

із кожним посередником 
нашого підприємства 

Дані з відкритих 
інтернет-джерел 

• чистий дохід кожного 
посередника; 
• кількість магазинів 
кожного посередника; 
• обсяги роздрібної 
торгівлі по країні.  

Дані звітності 
підприємства 

• чистий дохід і прибуток 
по кожному 
найменуванню товару; 
• чистий дохід від 
реалізації продукції 
кожним посередником  за 
5 років; 
• чистий дохід від 
реалізації кожного 
найменування товару 
кожним посередником.  

Критерій «Ринкова сила 
посередника» 

• кількість торгових 
закладів у мережі (КТЗ); 
• середні темпи зростання 
чистого доходу 
роздрібної мережіТЗДрм���������; 
• темпи зростання 
чистого доходу 
роздрібної мережі за 
останній рік ТЗ; 
• частка роздрібної 
мережі на ринкуSHm; 
• чистий дохід роздрібної 
мережі за останній рікЧД. 

  
Критерій 

«Привабливість 
посередника для 
підприємства» 

По кожній роздрібній 
мережі визначаються: 
•середні темпи зростання 
чистого доходу від 
реалізації продукції 
підприємства(ТЗД�������пп); 
•частка реалізації товарів 
групи А(SHтА); 
•частка реалізації товарів 
групи С(SHтС); 
•частка чистого доходу, 
який отримує 
підприємство(SHд);  
•величина чистого 
доходу, який отримує 
підприємство(Д). 

  

1. Стратегія захисту позиції 
2. Стратегія розвитку (2 
варіанти). 
3. Стратегія вибіркового 
розвитку (3 варіанти). 
4. Стратегія «збору врожаю» 
(2 варіанти). 
5. Стратегія елімінації. 

Ринкова сила посередника: 

РС𝑗 = 4 ∙
𝑆𝐻𝑚𝑗

𝑆𝐻𝑚𝑚𝑎𝑥
+ 

+3 ∙
ТЗ𝑗

ТЗ𝑚𝑎𝑥
+ 

+2 ∙
ТЗДрм���������𝑗

ТЗДрм���������𝑚𝑎𝑥
+

КТЗ𝑗

КТЗ𝑚𝑎𝑥
 

Привабливість посередника 
для підприємства: 

ПРМ𝑗 = 4 ∙
𝑆𝐻д𝑗

𝑆𝐻д𝑚𝑎𝑥
+ 

+3 ∙
𝑆𝐻тА𝑗

𝑆𝐻тА𝑚𝑎𝑥
+ 

+2 ∙
ТЗДпп���������𝑗

ТЗДпп���������𝑚𝑎𝑥
+

𝑆𝐻тС𝑚𝑖𝑛

𝑆𝐻тС𝑗
 

Рис. 1. Модель вибору стратегії взаємодії із посередником  
на основі модифікованої матриці McKinsey

                    Джерело: розроблено авторами.

Інформацію про умовні обсяги реалізації 
продукції підприємства через кожного із по-
середників наведено у таблиці 2. 

Асортимент продукції підприємства 
включає вісім товарів. Інформацію про обся-
ги реалізації окремих найменувань продукції 
підприємства через кожного із посередників 
наведена у таблиці 3. 

Етап ІІ. АВС-аналіз. 
Методика. Застосовуючи стандартний 

порядок проведення АВС-аналізу [21], на 
цьому етапі досліджується асортимент про-
дукції та визначаються обсяги реалізації груп 
А, В і С через кожного посередника. 

Приклад. Вихідні дані для АВС-аналізу 
продукції представлено у таблиці 4.
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Таблиця 2 – Чистий дохід від продажу товарів фірми через роздрібні мережі, тис. грн
Роздрібна мережа 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р. 2024 р.

1. ТОВ «АТБ-маркет» 11161,27 11186,94 11043,75 10666,05 10211,68
2. ТОВ «Сільпо-Фуд» 15210,77 16488,48 15713,52 15944,51 15035,67
3. ТОВ «Фора» 6748,54 6884,19 6922,74 7161,57 7613,47
4. ТОВ «Фудком» («Велика 
    кишеня») 10176,84 10488,26 11283,27 12264,91 13914,54

5. ТЗОВ «Львівхолод» 
    («Рукавичка») 6804,17 7519,97 9222,49 12337,85 15302,64

Разом 50101,61 52567,84 54185,77 58374,90 62078,00

Джерело: розроблено авторами; числа – умовні.

Таблиця 3 – Обсяги реалізації кожного найменування продукції підприємства окремими
                     роздрібними мережами у 2024 р., тис. грн*

Найменування виробу
ТОВ 

«АТБ-
маркет»

ТОВ 
«Сіль-

по-Фуд»
ТОВ 

«Фора»

ТОВ 
«Фудком» 
(«Велика 
кишеня»)

ТЗОВ 
«Львівхо-
лод» («Ру-
кавичка»)

Разом

Вафлі «Томас» 1379,04 4461,6 1216,8 973,44 81,12 8112
Печиво «Йоркшир» 362,22 241,48 181,11 2112,95 3139,24 6037
Печиво «Солодкі береги» 1970,4 1724,1 1477,8 1559,9 1477,8 8210
Цукерки «Веселий равлик» 1919,82 1736,98 1554,14 1919,82 2011,24 9142
Цукерки «Поляна» 2457,75 1769,58 1572,96 1867,89 2162,82 9831
Цукерки «Сонячний настрій» 1451,97 4612,14 1366,56 1024,92 85,41 8541
Шоколад «Айсберг Люкс» 361,38 180,69 120,46 2168,28 3192,19 6023
Шоколад «Каділак Преміум» 309,1 309,1 123,64 2287,34 3152,82 6182
Разом 10211,68 15035,67 7613,47 13914,54 15302,64 62078

*Джерело: розроблено авторами; числа – умовні.

Таблиця 4 – АВС-аналіз асортименту продукції підприємства*

Найменування виробу

Ч
ис

ти
й 

до
хі

д, 
ти

с. 
гр

н

Ч
ас

тк
а у

 ч
ис

-т
ом

у 
до

хо
ді

, %

Ч
ас

тк
а у

 ч
ис

-т
ом

у 
до

хо
ді

 н
ар

ос
та

ю
чи

м
 

пі
дс

ум
ко

м,
 %

П
ри

бу
то

к,
 ти

с. 
гр

н

Ч
ас

тк
а у

 п
ри

бу
тк

у, 
%

Ча
ст

ка
 у 

пр
и-

бу
тк

у 
на

ро
ст

аю
чи

м
 

пі
дс

ум
ко

м,
 %

Гр
уп

а

1. Шоколад «Каділак Преміум» 6182 9,96 9,96 2063 25,20 25,20 А
2. Шоколад «Айсберг Люкс» 6023 9,70 19,66 1998 24,40 49,60 А
3. Печиво «Йоркшир» 6037 9,72 29,39 1979 24,17 73,77 А
4. Цукерки «Веселий равлик» 9142 14,73 44,11 511 6,24 80,01 В
5. Цукерки «Поляна» 9831 15,84 59,95 505 6,17 86,17 В
6. Печиво «Солодкі береги» 8210 13,23 73,17 412 5,03 91,21 В
7. Цукерки «Сонячний настрій» 8541 13,76 86,93 402 4,91 96,12 С
8. Вафлі «Томас» 8112 13,07 100,00 318 3,88 100,00 С
Разом 62078 100 8188 100  

Джерело: розроблено авторами; фірма, вироби та вихідні дані – умовні.
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За результатами АВС-аналізу продукція 
підприємства розбивається на три групи. До 
групи А включаються найменування виро-
бів, за якими частка прибутку наростаючим 
підсумком є меншою за 80 %. До групи С – 
товари, де відповідний показник є вищим за 
95 %. Група В складається з усіх інших пози-
цій асортименту. Обсяги реалізації продукції 
груп А, В і С через кожного посередника під-
приємства подано у таблиці 5.

В таблиці 5 частки груп А, В і С за окреми-
ми роздрібними мережами у загальному обсязі 
відповідних груп розраховані за формулою 1: 

 ,                (1)
де  ЧГij – це частка i-тої групи (j= А, В, С) для j-ї 
роздрібної мережі;

СГij – це сума обсягів реалізації товарів i-ї гру-
пи в j-й мережі;

ΣСГij – це підсумок сум обсягів реалізації i-ї 
групи по всім мережам.

Етап ІІІ. Розрахунок показників діяль-
ності роздрібних мереж.

Методика. На цьому етапі визначають-
ся: темпи зростання чистого доходу кожного 
посередника за 5 років та середня величина 
цих темпів зростання, а також ринкова частка 
кожного посередника за останній рік.

Приклад. Темпи зростання чистого дохо-
ду посередників досліджуваного підприєм-
ства, їхнє середнє значення та частка ринку 
наведено у таблиці 6.

У табл. 6 темпи зростання визначаються 
за формулою 2: 

 ,                       (2)
де ТЗДjі – це темпи зростання доходу по j-му посе-
реднику у і-му році;

Дm – це дохід по j-му посереднику (торговій 
мережі) у і-му році;

Дm-1 – це дохід по j-му посереднику у році, по-
передньому до і.

Таблиця 5 – Аналіз обсягів реалізації продукції груп А, В і С роздрібними мережами*

Найменування виробу
ТОВ 

«АТБ-
маркет»

ТОВ 
«Сільпо-

Фуд»
ТОВ 

«Фора»

ТОВ 
«Фудком» 
(«Велика 
кишеня»)

ТЗОВ 
«Львівхо-
лод» («Ру-
кавичка»)

Разом

1. Шоколад «Каділак Премі-
ум», тис. грн 309,10 309,10 123,64 2287,34 3152,82 6182

2. Шоколад «Айсберг Люкс», 
тис. грн 361,38 180,69 120,46 2168,28 3192,19 6023

3. Печиво «Йоркшир», тис. грн 362,22 241,48 181,11 2112,95 3139,24 6037
Всього по групі А, тис. грн 1032,70 731,27 425,21 6568,57 9484,25 18242
Частка групи А, яка припадає 
на дану роздрібну мережу, у 
загальному обсязі групи А по 
підприємству, %

5,66 4,01 2,33 36,01 51,99 100

4. Цукерки «Веселий равлик», 
тис. грн 1919,82 1736,98 1554,14 1919,82 2011,24 9142

5. Цукерки «Поляна», тис. грн 2457,75 1769,58 1572,96 1867,89 2162,82 9831
6. Печиво «Солодкі береги», 
тис. грн 1970,40 1724,10 1477,80 1559,90 1477,80 8210

Всього по групі В, тис. грн 6347,97 5230,66 4604,90 5347,61 5651,86 27183
Частка групи В, яка припадає 
на дану роздрібну мережу, у 
загальному обсязі групи В по 
підприємству, %

23,35 19,24 16,94 19,67 20,79 100

7. Цукерки «Сонячний на-
стрій», тис. грн 1451,97 4612,14 1366,56 1024,92 85,41 8541

8. Вафлі «Томас», тис. грн 1379,04 4461,60 1216,80 973,44 81,12 8112
Всього по групі С, тис. грн 2831,01 9073,74 2583,36 1998,36 166,53 16653
Частка групи С, яка припадає 
на дану роздрібну мережу, у 
загальному обсязі групи С по 
підприємству, %

17,00 54,49 15,51 12,00 1,00 100

Обсяг реалізації по роздріб-
ній мережі 10211,68 15035,67 7613,47 13914,54 15302,64 62078

Джерело: розраховано авторами за даними табл. 4.
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За формулою 2 можуть розраховуватись 
як темпи зростання доходу j-ї роздрібної ме-
режі, так і темпи зростання доходу підприєм-
ства від реалізації продукції через j-ту роз-
дрібну мережу.

Середнє значення темпів зростання ви-
значається за формулою 3: 

 ,                    (3)
де  – це середнє значення темпів зростання 
доходу по j-му посереднику (роздрібній мережі) 
за n років (і = 1…n);

 – це сума темпів зростання по j-му 
посереднику за n років;

n – це кількість років, за які розраховується се-
реднє значення показника.

У табл. 6 частка ринку кожної роздрібної 
мережі розрахована за формулою 4: 

 ,                  (4)
де  SHj – частка показника по j-му об’єкту вимі-
рювання, %

qj – значення цього ж показника по j-му об’єк-
ту вимірювання, тис. грн;

Σqj – сума значень цього ж показника для всіх 
об’єктів вимірювання (j = 1…n), тис. грн

Формула 4 може використовуватись для 
розрахунку показників: як частка чистого до-
ходу (прибутку) від реалізації j-го виробу у 
чистому доході (прибутку) від реалізації усіх 
виробів, так і частка ринку j-ї торгової мережі 
на всьому ринку роздрібної торгівлі, а також 
частка чистого доходу підприємства від реалі-
зації продукції за посередництвом j-ї роздріб-
ної мережі у загальному його чистому доході.

В таблиці 7 наведено розрахунок темпів 
зростання чистого доходу підприємства від 
реалізації продукції через кожну роздрібну 
мережу.

У таблиці 7 темпи зростання доходу роз-
раховувалися за формулою 2, а середні їх зна-
чення – за формулою 3. 

Етап IV. Розрахунок критеріїв побудо-
ви матриці McKinsey.

Методика. На основі таблиць 1-7 визна-
чено ряд показників, що можуть бути покла-
дені в основу розрахунку критеріїв побудови 
матриці McKinsey:

1) за критерієм «Ринкова сила j-ї роздріб-
ної мережі» – кількість торгових закладів у 
j-й мережі; середні темпи зростання доходу 
j-ї роздрібної мережі; темпи зростання дохо-
ду j-го посередника за останній рік; частка j-ї 
роздрібної мережі на ринку; чистий дохід j-ї 
роздрібної мережі за останній рік;

2) за критерієм «Привабливість j-ї роз-
дрібної мережі для підприємства» – середні 
темпи зростання чистого доходу від реалі-
зації продукції підприємства через j-у роз-
дрібну мережу; частка товарів групи А, яка 
продається через j-го посередника; частка то-
варів групи С, яка продається через j-го посе-
редника; частка доходу, який фірма отримує 
через j-го посередника; чистий дохід, який 
фірма отримує через j-го посередника.

У рамках пропонованої моделі оцінки 
посередників вагомість кожного із десяти по-
казників є константою, яка визначена за мето-
дом попарних порівнянь [22]. Він передбачає 
співставлення між собою усіх показників в 
рамках кожного критерію. Будується матри-
ця, де в заголовках рядків та стовпчиків пе-
релічено одні і ті ж показники. Відповідно, в 
кожній комірці пересікаються два показники. 
Якщо важливіший той показник, чия назва 
зазначена у заголовку рядку, то у відповідній 
комірці ставиться одиниця, а в протилежному 
випадку – нуль. Якщо пересікаються назви 
одного і того ж показника, ставиться прочерк. 
В останній колонці зазначається підсумок 
чисел кожного з рядків. Чим більший такий 
підсумок, тим вагоміший показник з відпо-
відного рядку. 

Таблиця 6 – Розрахунок темпів зростання чистого доходу та частки ринку кожного посередника

Показник Рік
ТОВ 

«АТБ-
маркет»

ТОВ 
«Сільпо-

Фуд»
ТОВ 

«Фора»

ТОВ 
«Фудком» 
(«Велика 
кишеня»)

ТЗОВ 
«Львівхолод» 
(«Рукавичка»)

1. Темпи зростання 
чистого доходу, % до 
попереднього року

2021 120,09 113,01 115,54 104,20 106,23
2022 99,72 96,16 103,56 106,67 119,64
2023 122,08 121,06 150,52 126,84 110,80
2024 115,36 109,78 118,51 116,10 112,12

2. Середнє значення 
темпів зростання, %   114,31 110,00 122,03 113,45 112,20

3. Частка ринку, % 2024 9,62 4,28 1,61 0,92 0,30
Джерело: розраховано авторами за даними таблиці 1. 
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Таблиця 7 – Чистий дохід підприємства від реалізації продукції через роздрібні мережі*

Показник Рік 
ТОВ 

«АТБ-
маркет»

ТОВ 
«Сільпо-

Фуд»
ТОВ 

«Фора»

ТОВ 
«Фудком» 
(«Велика 
кишеня»)

ТЗОВ 
«Львівхолод» 
(«Рукавичка»)

Разом

1. Темпи зростання 
доходу підприємства 
від реалізації 
продукції через 
роздрібні мережі, % до 
попереднього року.

2021 100,23 108,40 102,01 103,06 110,52
2022 98,72 95,30 100,56 107,58 122,64
2023 96,58 101,47 103,45 108,70 133,78

2024 95,74 94,30 106,31 113,45 124,03

2. Середнє значення 
темпів зростання, % – 97,82 99,87 103,08 108,20 122,74

3. Частка чистого 
доходу підприємства 
від реалізації продукції 
у роздрібній мережі у 
2024 р., %

– 16,45 24,22 12,26 22,41 24,65 100,00

Джерело: розраховано авторами за даними таблиці 2.

Для оцінювання важливості показників 
в матриці McKinsey використовуватиметься 
10-бальна шкала, тож підсумок кожного ряд-
ку одразу виступатиме величиною вагомості 
відповідного показника. Відповідно, в сумі 
показники вагомості всіх п’яти показників 
дорівнюють десяти балам.

Матриця визначення вагомості показни-
ків за першим критерієм має наступний ви-
гляд (табл. 8):

Як видно з таблиці 8, частка роздрібної 
мережі на ринку виступає найважливішим 
показником (4 бали), адже вона безпосеред-
ньо відображає ринкову силу відповідного 
посередника порівняно з його конкурентами.  

Темпи зростання чистого доходу роздрібної 
мережі за останній рік відображають пер-
спективність даного посередника з позиції 
його поточного фінансового стану, тому цей 
показник є другим за важливістю (3 бали). 
Середні темпи зростання чистого доходу за 
п’ять років відображають загальну тенден-
цію розвитку роздрібної мережі, що робить 
цей показник наступним за важливістю (2 
бали). Кількість торгових закладів мережі 
– це ступінь географічного охоплення посе-
редником споживачів, і цим показником не 
можна нехтувати (1 бал). Чистий дохід роз-
дрібної мережі не набрав жодного балу, тому 
цей показник не розглядатиметься в даній 
методиці.

Таблиця 8 – Матриця визначення вагомості показників, які формують критерій «Ринкова сила 
                     j-ї роздрібної мережі»*
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Кількість торгових закладів у мережі  --- 0 0 0 1 1
Середні темпи зростання чистого 
доходу роздрібної мережі 1 ---  0 0 1 2

Темпи зростання чистого доходу 
роздрібної мережі за останній рік 1 1  --- 0 1 3

Частка роздрібної мережі на ринку 1 1 1 ---  1 4
Чистий дохід роздрібної мережі за 
останній рік 0 0 0 0  --- 0

Сума           10
Джерело: побудовано авторами.



220

Економіка та управління АПК, 2025, № 2                                                             econommeneg.btsau.edu.ua

Далі розглянемо показники, що форму-
ють критерій «Привабливість роздрібної ме-
режі для підприємства», з позицій їх важли-
вості (табл. 9). 

Як видно з таблиці 9, ключовим показни-
ком виступає частка чистого доходу, який під-
приємство отримує через роздрібну мережу. 
Саме доходність співпраці із посередником в 
найбільшій мірі обумовлює його значимість 
для виробника (4 бали). Група А включає 
найрентабельнішу продукцію підприємства, 
і на обсяги її реалізації торговою мережею 
треба звертати велику увагу. Часто саме від 
посередника залежить вибір продукції для 
наступного перепродажу, тому якщо він охо-
че реалізує вигідні для підприємства товари, 
це підвищує його цінність (3 бали). Наступ-
ним за важливістю є показник середніх тем-
пів зростання чистого доходу від реалізації 
продукції через роздрібну мережу, який пока-
зує ефективність співпраці із даним партне-
ром в довгостроковому періоді. Але величина 
даного показника частково залежить і від по-
літики підприємства, тому цей показник є не 
таким об’єктивним для оцінки посередника 
(2 бали). Група С включає найменш важливі 
товари (які мають найнижчу рентабельність) 
підприємства, тож чим менше їх продається 

через даного посередника, тим краще. Але 
дану продукцію все ж таки слід продавати, і 
якщо торгова мережа її реалізує, це не можна 
оцінювати як однозначно негативний показ-
ник. Відповідно, його слід розглядати як дру-
горядний (1 бал). Чистий дохід, який отриму-
ється підприємством через посередника, за 
даними таблиці 9 є неважливим показником 
(0 балів), тому що показник «частка чистого 
доходу, отримуваного через торгову мережу», 
є набагато інформативнішим для оцінювання 
ефективності співпраці із посередником.

Показники, представлені у табл. 8 та 9, 
можна поділити на дві наступні категорії. 
Стимулятори – це показники, які чим біль-
ше за своєю величиною, тим привабливішою 
є відповідна торгова мережа, адже вона по-
тенційно забезпечує підприємству більший 
дохід. Дестимулятори, навпаки, при своєму 
зростанні призводять до зменшення потен-
ційного доходу від співпраці із даним посе-
редником. В таблицях 8 та 9 присутній лише 
один дестимулятор – частка продукції групи 
С, яка реалізується через роздрібну мережу.

Подальші розрахунки передбачають спів-
ставлення аналогічних показників усіх посе-
редників, на основі чого визначаються від-
носні величини. 

Таблиця 9 – Матриця визначення вагомості показників, які формують критерій «Привабливість 
                     роздрібної мережі для підприємства»*

Показники

С
ер

ед
ні

 т
ем

пи
 зр

ос
та

нн
я 

чи
ст

ог
о 

до
хо

ду
 в

ід
 р

еа
лі

за
цї

і 
пр

од
ук

ці
ї ч

ер
ез

 р
оз

др
іб

ну
 

ме
ре

ж
у

Ча
ст

ка
 п

ро
ду

кц
ії 

гр
уп

и 
А

, я
ка

 
ре

ал
ізу

єт
ьс

я 
че

ре
з р

оз
др

іб
ну

 
ме

ре
ж

у

Ча
ст

ка
 п

ро
ду

кц
ії 

гр
уп

и 
С

, я
ка

 
ре

ал
ізу

єт
ьс

я 
че

ре
з р

оз
др

іб
ну

 
ме

ре
ж

у

Ча
ст

ка
 ч

ис
то

го
 д

ох
од

у, 
як

ий
 

пі
дп

ри
єм

ст
во

 о
тр

им
ує

 ч
ер

ез
 

ро
зд

рі
бн

у 
ме

ре
ж

у

Чи
ст

ий
 д

ох
ід

, я
ки

й 
фі

рм
а 

от
ри

му
є 

че
ре

з п
ос

ер
ед

ни
ка

С
ум

а

Середні темпи зростання чистого доходу 
від реалізації продукції через роздрібну 
мережу

 --- 0 1 0 1 2

Частка продукції групи А, яка реалізується 
через роздрібну мережу 1 ---  1 0 1 3

Частка продукції групи С, яка реалізується 
через роздрібну мережу 0 0 ---  0 1 1

Частка чистого доходу, який підприємство 
отримує через роздрібну мережу 1 1 1 ---  1 4

Чистий дохід, який підприємство отримує 
через посередника 0 0 0 0  --- 0

Сума           10
Джерело: побудовано авторами.
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Для стимуляторів розрахунок проводить-
ся за формулою 5:

 
 ,                (5)

де  Пвіднij – це відносне значення і-го показника 
для j-го посередника;

Пабсij – це абсолютне значення і-го показника 
для j-го посередника;

Пабсimax – це максимальне значення і-го показ-
ника серед посередників.

Для дестимуляторів розрахунок прово-
диться за формулою 6:

 ,               (6)

де  Пвіднij – це відносне значення і-го показника 
для j-го посередника;

Пабсij – це абсолютне значення і-го показника 
для j-го посередника;

Пабсimin – це мінімальне значення і-го показ-
ника серед посередників.

Спираючись на дані про вагомість показ-
ників (див. табл. 8 і 9) та особливості розра-
хунку відносних їх значень (див. формули 5 і 
6) пропонуємо наступний порядок розрахун-
ку критеріїв побудови матриці McKinsey:

, (7)

де РСj – це ринкова сила j-ї роздрібної мережі;
 – це показники частки j-ї 

роздрібної мережі на ринку, темпів зростання її до-
ходу в останньому році, середніх темпів зростання 
її доходу та кількості її торгових закладів;

 – це макси-
мальне значення показників частки ринку, темпів 
зростання доходу в останньому році, середніх 
темпів зростання доходу та кількості торгових за-
кладів з-поміж тих роздрібних мереж, послугами 
яких користується підприємство.

	
, (8)

де  ПРМj – це привабливість j-ї роздрібної мережі 
для підприємства;

,  – це показники 
частки доходу, який підприємство отримує через 
j-го посередника; частки товарів групи А, яка про-
дається через j-го посередника; середніх темпів 
зростання чистого доходу від реалізації продукції 
підприємства через j-го посередника; частки това-
рів групи С, яка продається через j-го посередника;

,  – це най-
більші значення частки доходу, який отримує підпри-
ємство через наявних посередників; частки товарів 
підприємства групи А, яка реалізується через наяв-
них посередників; середніх темпів зростання чистого 
доходу від реалізації продукції через наявних посе-
редників; найменше значення частки товарів групи 
С, яка реалізується через наявних посередників.

Як видно з формул 7 і 8, у випадку, якщо 
за певним критерієм роздрібна мережа мати-
ме найкращі значення показників, то такий 
критерій отримає 10 балів. Це коректно, адже 
при побудові матриці McKinsey звичайно ви-
користовується саме десятибальна шкала.

Приклад. Розрахуємо значення критеріїв 
матриці McKinsey для кожного посередника 
підприємства:

Етап V. Побудова матриці McKinsey.
Методика. При побудові матриці 

McKinsey для кожної торгової мережі кри-
терій ринкової сили (РС), розрахований за 
формулою 7, розглядатиметься як значення 
на осі ординат (Y), а критерій привабливос-
ті ринкової мережі (ПРМ), розрахований за 
формулою 8, – як значення на осі абсцис (Х).

Приклад. За результатами розрахунків, 
проведених на попередньому етапі, побудує-
мо матрицю McKinsey, де розмістимо п’ятьох 
посередників, послугами яких користується 
підприємство (рис. 2).

Таблиця 10 – Розрахункові значення критеріїв матриці McKinsey для посередників

Назва показника ТОВ «АТБ-
маркет»

ТОВ 
«Сільпо-

Фуд»
ТОВ «Фора»

ТОВ 
«Фудком» 
(«Велика 
кишеня»)

ТЗОВ 
«Львівхо-

лод» («Рука-
вичка»)

Ринкова сила j-ї роздрібної мережі  
(РСj), бал 9,79 6,61 5,97 5,2 4,98

Привабливість j-ї роздрібної мережі 
для підприємства (ПРМj), бал 4,65 5,81 3,87 7,56 10

Джерело: розраховано авторами за даними табл. 1, 8, 9.
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Рис. 2. Матриця McKinsey для посередників проєктного підприємства

Джерело: побудовано авторами.

Як видно з рисунку 2, роздрібна мережа 
«АТБ» володіє високою ринковою силою, всі 
інші – середньою. Привабливість посеред-
ників, визначена на основі досвіду взаємодії 
із ними проєктного підприємства, наступна: 
по супермаркетам «Рукавичка» та «Велика 
кишеня» – висока; по супермаркетам АТБ та 
«Сільпо» – середня; по супермаркету «Фора» 
– низька.

Етап VI. Визначення стратегії взаємодії 
із кожним посередником підприємства

Методика. Дев’ять стратегій класичної 
матриці McKinsey адаптовано до сфери вза-
ємодії підприємства із посередниками. Їх 
зміст відображено на рис. 3:

На рисунку 3 під напрямками співпра-
ці визначаються умови поставки товару до 
роздрібної мережі (наприклад, власним тран-
спортом підприємства чи транспортом посе-
редника), маркетингові заходи (наприклад, 
можливості реклами у місцях продажу та на-
дання знижок покупцям) тощо.

Приклад. Відповідно до рисунку 3, під-
приємству рекомендується дотримуватись 
наступних стратегій у відносинах із наявни-
ми посередниками:

1) стратегія розвитку – для мереж «Рука-
вичка» і «Велика кишеня» передбачає визна-
чення напрямків, за якими ці посередники 
охоче йдуть назустріч досліджуваному під-
приємству або де воно отримує вигоди, та ін-
вестування у розвиток відносин із торговими 
закладами в цих сферах; також збільшення 
обсягів продажу тієї продукції, яка найбіль-
ше реалізується у посередників;

2) стратегія розвитку – для мережі АТБ 
передбачає пошуки можливості щодо розши-
рення спектру напрямків співпраці із даним 
посередником та щодо зростання асортимен-
ту продукції, яка реалізується через роздріб-
ну мережу;

3) стратегія вибіркового розвитку – для 
мережі «Сільпо» вказує на великий потенціал 
посередника, тому треба уважно вивчити усі 
можливі напрямки співпраці із ним;

4) стратегія «збору врожаю» – для мере-
жі «Фора» визначає, що в поточних умовах 
можливості ефективної співпраці між даним 
посередником та досліджуваним підприєм-
ством обмежені, тому вона поступово має 
бути згорнута.
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Рис. 3. Стратегії матриці McKinsey, адаптовані до потреб маркетингової політики розподілу

Джерело: розроблено авторами.

їхньої привабливості та стратегічної значу-
щості, що сприяє ефективнішому розподілу 
ресурсів, оптимізації умов співпраці та фор-
муванню диференційованих маркетингових 
стратегій. У результаті підприємство отри-
мує можливість підвищити результативність 
B2B-взаємодії.

В цілому, модель вибору стратегії взаємо-
дії підприємства із посередником на основі 
модифікованої матриці McKinsey може стати 
допоміжним інструментом в діяльності мар-
кетолога, який спеціалізується на збутовій 
політиці. Напрямами подальших наукових 
досліджень вважаємо розробку тактичних 
кроків на кожному стратегічному рівні ма-
триці McKinsey.
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кетингового управління в сфері збуту.

Маркетингове моделювання стратегії вза-
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Marketing modeling of the strategy of inter-
action between enterprises and retailers based on 
the McKinsey matrix

Rozumei S., Nykonenko A.
The article examines the issues of marketing mod-

eling regarding the interaction strategy between en-
terprises and retailers based on a modified McKinsey 
matrix. It has been established that there is currently a 
lack of scientific and methodological approaches con-
cerning the specifics of strategic interaction within the 
"enterprise (manufacturer) – trade intermediary" dyad 
based on the use of the McKinsey matrix. The existing 
matrix is characterized by a high level of subjectivity, 
which manifests during the determination of the list 
of indicators necessary for calculating matrix criteria, 
their weighting, and evaluation.

The proposed model for selecting an interaction 
strategy between an enterprise and an intermediary, 
based on a modified McKinsey matrix, eliminates 
the aforementioned shortcomings and includes the 
following stages: gathering information to form base-
line data (internal and external enterprise informa-
tion); conducting a traditional ABC analysis aimed at 
assessing the role of each intermediary in the sales 
volumes of the enterprise's most and least important 
products in order to study trade partners from the 
standpoint of their strategic importance; calculating 
performance indicators of retail networks (a clear list 
of indicators used to determine criteria for building 
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the McKinsey matrix); calculating criteria for con-
structing the McKinsey matrix adapted to the sphere 
of interaction between the enterprise and retail net-
works; constructing the McKinsey matrix, the advan-
tage of which is its adaptation to the specifics of B2B 
interaction in the context of analyzing strategic rela-
tionships between the enterprise and its intermediary 
network; and defining interaction strategies for the 
enterprise with retail networks in order to form a sub-
stantiated strategy for the manufacturing enterprise's 

interaction with trade intermediaries under conditions 
of market competition.

Considering the multifactorial structure of rela-
tionships in distribution channels, the proposed adap-
tive model allows for assessing the potential of indi-
vidual partners (retail chains, distributors, dealers) and 
the level of attractiveness of cooperation with them.

Keywords: marketing modeling, marketing dis-
tribution policy, sales management, McKinsey ma-
trix, ABC analysis, retail trade networks.
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