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Abstract.  
Petrushov V., Gulei A. Organizational approaches to building logistics and marketing management systems for enterprises in their 

management. 
The article explores the fundamental transformation of organizational approaches to managing logistics and marketing activities within the paradigm 

of intellectual resilience of 2026. The research substantiates that the traditional separation of these functions into "functional silos" has become critically 
ineffective due to the dominance of Agentic AI, autonomous supply chains, and the transition to Industry 5.0. The study focuses on Demand Chain Manage-
ment (DCM) as a convergent core of modern management, where marketing signals for demand creation are instantly synchronized with logistical fulfillment 
capabilities. The author identifies key technological drivers of integration, including Digital Twins for stress-testing marketing strategies and blockchain for 
verifying ESG (Environmental, Social, and Governance) metrics. Special attention is paid to the shift from predictive to agentic artificial intelligence, which 
enables autonomous stock redistribution and real-time contract renegotiation. The article analyzes various organizational models—from matrix structures to 
decentralized process-oriented ecosystems—that enhance business agility by 30%. The study highlights the unique experience of Ukrainian enterprises (cases 
of Rozetka and Meest) in implementing "situational flexibility" during wartime and post-war recovery. It is demonstrated that integrating cloud-based ERP 
systems with cross-functional KPIs, such as the Perfect Order Rate (POR), helps maintain high consumer trust even under extreme infrastructure risks. The 
author concludes that in 2026, a business's success depends on its ability to align its information processing capabilities (IPCs) with market demands. Strategic 
recommendations are provided for auditing "information gaps" and implementing circular logistics as a core element of the marketing value proposition. 

Keywords: Demand Chain Management (DCM), Agentic AI, marketing-logistics integration, organizational resilience, Digital Twins, ESG met-
rics, cross-functional KPIs, circular logistics. 
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ОЦІНКА ВПЛИВУ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ НА ЕФЕКТИВНІСТЬ МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВ 
АГРОПРОДОВОЛЬЧОЇ СФЕРИ 

Зось-Кіор Микола В., Саєнко В. О. Оцінка впливу кадрового потенціалу на ефективність менеджменту підприємств аг-
ропродовольчої сфери. 

У статті досліджено вплив кадрового потенціалу на ефективність діяльності підприємств агропродовольчої сфери України в умовах 
воєнних викликів, демографічних змін і трансформації ринку праці. Метою дослідження є оцінка взаємозв’язку між кількісними та вартісними 
характеристиками кадрового потенціалу та результативністю функціонування 
підприємств. Методологічною основою дослідження стали методи економіко-стати-
стичного аналізу, порівняння, узагальнення, динамічного аналізу, а також табличного 
й графічного моделювання. Обґрунтовано існування «парадоксу агропродовольчого се-
ктору», що полягає в поєднанні скорочення кадрового потенціалу з підвищенням про-
дуктивності праці та ефективності використання витрат на персонал за умов не-
стабільності фінансових результатів. Наукова новизна дослідження полягає у 
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комплексній оцінці впливу кадрового потенціалу на ефективність діяльності підприємств агропродовольчої сфери та розробленні практичних 
напрямів удосконалення управління трудовими ресурсами. Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості їх викорис-
тання під час формування HR-стратегій, удосконалення систем мотивації, цифровізації кадрових процесів та автоматизації виробництва. 
Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробленням економіко-математичних моделей оцінювання впливу кадрового потенціалу на 
фінансові результати підприємств і дослідженням ролі цифрових технологій у розвитку людського капіталу. 

Ключові слова: кадровий потенціал; ефективність діяльності; агропродовольча сфера; людський капітал; продуктивність праці; HR-
менеджмент; цифровізація; управління персоналом. 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Сучасний розвиток агропродовольчої сфери України 
відбувається в умовах глибоких трансформацій, зумов-
лених воєнними подіями, демографічними змінами та 
структурною перебудовою економіки. Однією з ключо-
вих проблем є дефіцит трудових ресурсів, спричине-
ний мобілізацією, міграційними процесами та скоро-
ченням чисельності економічно активного населення. 
У таких умовах особливого значення набуває ефекти-
вне використання кадрового потенціалу як визначаль-
ного чинника забезпечення стабільного функціону-
вання підприємств. 

Агропродовольча сфера відіграє стратегічну 
роль у національній економіці, забезпечуючи продово-
льчу безпеку держави, формування експортного потен-
ціалу та підтримку соціально-економічної стійкості те-
риторій. Водночас функціонування підприємств галузі 
супроводжується посиленням дисбалансу між скоро-
ченням чисельності працівників і зростанням результа-
тів діяльності, що актуалізує потребу у поглибленому 
дослідженні впливу кадрового потенціалу на ефектив-
ність господарювання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су-
часні наукові дослідження свідчать про зростання ролі 
кадрового потенціалу та людського капіталу як визна-
чальних чинників ефективного функціонування агро-
продовольчого сектору в умовах глобальних викликів і 
трансформацій [1; 2, с. 184]. Зокрема, вплив інституцій-
ного середовища на продуктивність аграрних підпри-
ємств розкрито у дослідженні L. Biagini та ін. встано-
вили, що субсидії Спільної аграрної політики (CAP) 
загалом негативно впливають на загальну факторну 
продуктивність зернових господарств, причому сила 
цього впливу варіюється залежно від типу підтримки, 
країни та рівня продуктивності підприємств [3]. Водно-
час у наукових працях значну увагу приділено внутрі-
шнім чинникам продуктивності. Так, M. Morante Dávila 
та ін. встановлено, що визначальними чинниками під-
вищення сільськогосподарської продуктивності є поєд-
нання технологій і якості земельних ресурсів, тоді як 
трудові ресурси та капітал можуть мати негативний 
вплив за умов неефективного управління [4, с. 99].  
У контексті української економіки O. Stryzhak та ін. до-
ведено, що продуктивність праці в аграрному секторі є 
суттєво нижчою порівняно з іншими секторами, а 
зв’язок між розвитком людського капіталу та макроеко-
номічними показниками має неоднорідний харак-
тер [5, с. 41]. Поряд із цим, у сучасних дослідженнях ак-
центується увага на управлінських підходах до 
розвитку кадрового потенціалу. Зокрема, V. Saienko об-
ґрунтовано доцільність впровадження методичних під-
ходів до оцінювання та прогнозування кадрового поте-
нціалу як інструменту підвищення ефективності 
управління персоналом [6]. Доповнюючи цей підхід, 
O. Leha та P. Первера підкреслює роль комплаєнс-без-
пеки як елементу стратегічного управління, що ство-
рює передумови для раціонального використання тру-
дових ресурсів і підвищення ефективності діяльності 
підприємств [7, с. 10]. Окремий напрям досліджень 
пов’язаний із впливом зовнішніх шоків і адаптаційних 
механізмів. Так, N. Sunday та ін. встановлено, що розви-
ток адаптивних, трансформаційних і абсорбційних ме-
ханізмів стійкості сприяє підвищенню результативності 
аграрної діяльності в умовах кризових впливів [8, с. 112]. 
Аналогічно, T. Guedegbe та ін. доведено, що ефектив-
ність функціонування аграрних господарств у кризо-
вих умовах залежить від структури ресурсів, рівня стій-
кості та організації використання праці [9]. Важливе 

місце у формуванні ефективності агропродовольчого 
сектору займають інноваційні та структурні чинники. 
Зокрема, S. Asem-Hiablie та ін. встановлено, що розви-
ток технологічної компетентності та впровадження 
інновацій є ключовими чинниками підвищення ефек-
тивності аграрного виробництва [10]. У свою чергу, 
R. Mukhopadhyay та A. Adelaja доводять, що навіть за 
умов обмежених ресурсів управлінські рішення, зок-
рема через механізми злиттів і поглинань, можуть бути 
спрямовані на підвищення ефективності діяльності під-
приємств [11, с. 62]. Безпосередній вплив людського ка-
піталу на продуктивність праці підтверджено у дослі-
дженні S. Saha та ін. встановили, що розвиток освіти, 
охорони здоров’я та доступ до технологій суттєво під-
вищують ефективність аграрного виробництва [12]. 
Узагальнюючи результати досліджень, можна ствер-
джувати, що кадровий потенціал і пов’язані з ним фак-
тори — рівень розвитку людського капіталу, технологі-
чна забезпеченість, управлінські підходи та 
інституційні умови — формують ключову основу ефе-
ктивності агропродовольчих підприємств. Водночас їх-
ній вплив є комплексним і неоднорідним, що зумовлює 
необхідність подальших досліджень у напрямі узго-
дження кількісних і якісних параметрів трудових ресу-
рсів із результатами їхньої діяльності. 

Попри значну кількість наукових досліджень, 
присвячених впливу людського капіталу, технологіч-
них чинників та інституційного середовища на ефекти-
вність аграрного виробництва, низка аспектів залиша-
ється недостатньо висвітленою. Зокрема, у науковій 
літературі відсутній комплексний підхід до оцінки кад-
рового потенціалу, який би одночасно враховував його 
кількісні та вартісні характеристики у взаємозв’язку з 
результатами діяльності підприємств. Недостатньо дос-
лідженим залишається питання трансформації ефекти-
вності використання трудових ресурсів в умовах скоро-
чення чисельності персоналу, а також впливу цих 
процесів на фінансові результати агропродовольчих 
підприємств. Крім того, потребує подальшого обґрун-
тування взаємозв’язок між зростанням вартості праці, 
підвищенням продуктивності та нестабільністю рента-
бельності в сучасних умовах господарювання. У зв’язку 
з цим виникає необхідність у поглибленому аналізі 
впливу кадрового потенціалу на ефективність діяльно-
сті підприємств агропродовольчої сфери, що зумовлює 
постановку мети дослідження.  

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті – оцінка впливу кадрового потен-
ціалу на ефективність менеджменту підприємств агро-
продовольчої сфери на основі аналізу динаміки його 
кількісних і вартісних характеристик, а також показни-
ків результативності використання трудових ресурсів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Ка-
дровий потенціал підприємства доцільно розглядати як 
інтегровану характеристику наявних і потенційних мо-
жливостей персоналу для забезпечення досягнення 
стратегічних і операційних цілей діяльності. Його зміст 
охоплює не лише кількісні параметри, такі як чисель-
ність зайнятих, а й якісні характеристики трудових ре-
сурсів, зокрема рівень кваліфікації, професійні компе-
тентності, досвід, адаптивність, інноваційну 
спроможність і мотивацію працівників [13, с. 107]. У 
структурному аспекті він формується через взаємодію 
кількісної, якісної та мотиваційної складових, що дає 
змогу трактувати його як динамічну категорію, здатну 
трансформуватися під впливом управлінських рішень і 
зовнішніх економічних умов. 

Визначальне значення кадрового потенціалу 
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проявляється у формуванні ефективності діяльності 
підприємства, оскільки саме людські ресурси забезпечу-
ють реалізацію виробничих процесів, створення дода-
ної вартості та досягнення фінансових результатів. 
Його вплив реалізується через рівень продуктивності 
праці, що визначає обсяг результату в розрахунку на од-
ного працівника, а також через ефективність викорис-
тання витрат на оплату праці [14, с. 90]. Зростання ква-
ліфікаційного рівня та мотивації персоналу сприяє 
підвищенню продуктивності, оптимізації витрат і збіль-
шенню ефективності використання трудових ресурсів. 
Водночас скорочення чисельності працівників за умов 
збереження або зростання обсягів діяльності свідчить 
про інтенсифікацію праці та підвищення ефективності 
її використання [15; 16, с. 38]. Таким чином, кадровий 
потенціал безпосередньо впливає на результати діяль-
ності підприємства, формуючи передумови для зрос-
тання доходів, прибутковості та конкурентоспромож-
ності.  

З метою оцінки його трансформації в динаміці 
та виявлення основних тенденцій розвитку в агропро-
довольчій сфері доцільно проаналізувати відповідні 
статистичні показники, що відображають кількісні та 
вартісні характеристики трудових ресурсів (табл. 1). 

Таблиця 1 
Показники кадрового потенціалу підприємств агро-

продовольчої сфери у 2013–2024 рр. 
Рік Зайняті, осіб ФОП, осіб Середня зарплата, грн 

2013 726250 39051 2520 
2014 733384 104459 2869 
2015 642587 44961 3813 
2016 658721 44457 4956 
2017 635638 42621 7200 
2018 626072 44935 7617 
2019 610117 43444 9412 
2020 575954 41234 10841 
2021 576093 40378 16042 
2022 488555 34078 11899 
2023 456909 34874 15569 
2024 486024 34122 20557 

Джерело: побудовано за [17; 18; 19] 
Аналіз динаміки показників кадрового потенці-

алу підприємств агропродовольчої сфери свідчить про 
суттєве скорочення чисельності зайнятих упродовж 
2013–2024 рр. Так, у 2024 році їхня кількість становила 
486,0 тис. осіб, що на 240,2 тис. осіб менше порівняно з 
2013 роком, або на 33,1%. Найбільше падіння відбулося 
у 2022 році (–15,2% порівняно з попереднім роком), що 
зумовлено впливом воєнних дій, мобілізацією та мігра-
ційними процесами. У 2023 році скорочення продовжи-
лось (–6,5%), тоді як у 2024 році зафіксовано часткове 
відновлення (+6,4%), що, однак, не компенсує загальної 
тенденції до зниження. Кількість фізичних осіб-підпри-
ємців характеризується високою варіативністю. Зок-
рема, у 2014 році їх чисельність зросла більш ніж у 
2,6 раза (+167,5%) порівняно з 2013 роком, після чого у 
2015 році відбулося різке скорочення (–56,9%). У пода-
льшому спостерігаються коливання без чіткої тенден-
ції, а у 2024 році кількість ФОП зменшилась до 34,1 тис. 
осіб, що на 12,6% менше порівняно з 2013 роком. Така 
нестабільність свідчить про чутливість малого агробіз-
несу до економічних і інституційних змін. Водночас се-
редня заробітна плата демонструє стійку тенденцію до 
зростання. У 2024 році її рівень становив 20 557 грн, що 
на 8,2 раза більше порівняно з 2013 роком (+715,8%). 
Найбільш інтенсивне зростання відбулося у 2016–
2021 рр., зокрема у 2021 році (+47,9% порівняно з 
2020 роком). У 2022 році зафіксовано зниження (–25,8%), 
однак у 2023–2024 рр. відбулося відновлення та пода-
льше зростання (+30,8% та +32,0% відповідно), що свід-
чить про підвищення вартості трудових ресурсів в умо-
вах їх дефіциту. 

Таким чином, у досліджуваному періоді відбува-
ється зниження кількісної складової кадрового потенці-
алу за одночасно суттєвого зростання його вартості, що 

формує передумови для трансформації підходів до уп-
равління трудовими ресурсами. З метою оцінки резуль-
тативності цих процесів доцільно проаналізувати ефек-
тивність використання витрат на оплату праці (табл. 2). 

Таблиця 2 
Оцінка ефективності використання витрат на оп-
лату праці підприємств агропродовольчої сфери 
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2013 17,26 166,28 48,64 0,104 0,355 9,63 
2014 18,74 220,16 103,86 0,085 0,180 11,75 
2015 21,52 372,03 158,56 0,058 0,136 17,28 
2016 27,39 414,80 157,55 0,066 0,174 15,14 
2017 36,37 467,64 156,04 0,078 0,233 12,86 
2018 45,65 540,51 151,94 0,084 0,300 11,84 
2019 52,22 572,75 147,95 0,091 0,353 10,97 
2020 54,15 624,07 204,39 0,087 0,265 11,52 
2021 64,73 943,49 450,88 0,069 0,144 14,58 
2022 61,47 682,41 204,89 0,090 0,300 11,10 
2023 66,26 782,62 167,11 0,085 0,396 11,81 
2024 74,99 887,33 216,38 0,085 0,346 11,83 

Джерело: розраховано за [17] 
Аналіз показників ефективності використання 

витрат на оплату праці свідчить про загальне підви-
щення результативності використання трудових ресур-
сів упродовж досліджуваного періоду. Так, обсяг витрат 
на оплату праці зріс з 17,3 млрд грн у 2013 році до 
75,0 млрд грн у 2024 році, тобто у 4,3 раза (+334,6%), що 
відповідає тенденції зростання вартості трудових ресу-
рсів. Водночас обсяг реалізації продукції зріс більш ди-
намічно – з 166,3 млрд грн до 887,3 млрд грн, або у 
5,3 раза (+433,6%), що свідчить про випереджальне зро-
стання результатів діяльності порівняно з витратами на 
персонал. Це підтверджується зниженням коефіцієнта 
витратомісткості реалізації з 0,104 грн/грн у 2013 році 
до 0,085 грн/грн у 2024 році (–18,3%), а також найниж-
чим значенням у 2015 році (0,058 грн/грн, що на 44,2% 
менше за базовий рівень). Подібна тенденція характе-
рна і для коефіцієнта витратомісткості доходу, який 
зменшився з 0,355 до 0,346 грн/грн (–2,5%), досягнувши 
мінімального значення у 2015 році (0,136 грн/грн, –
61,7% до 2013 року) та у 2021 році (0,144 грн/грн, –
59,4%). Це свідчить про підвищення ефективності вико-
ристання витрат на оплату праці у формуванні доходів 
підприємств. Коефіцієнт окупності витрат на оплату 
праці також демонструє позитивну динаміку: з 
9,63 грн/грн у 2013 році до 11,83 грн/грн у 2024 році 
(+22,8%), із піковим значенням у 2015 році 
(17,28 грн/грн, +79,4%) та суттєвим підвищенням у 
2021 році (14,58 грн/грн, +51,4%). Це означає, що кожна 
гривня витрат на оплату праці забезпечує дедалі біль-
ший обсяг реалізації. Разом з тим у 2022 році спостеріга-
ється погіршення показників ефективності: коефіцієнт 
витратомісткості реалізації зріс до 0,090 грн/грн 
(+30,4% порівняно з 2021 роком), а окупність витрат зни-
зилась до 11,10 грн/грн (–23,9%), що зумовлено негати-
вним впливом воєнних факторів на діяльність підпри-
ємств. У 2023–2024 рр. відбувається поступова 
стабілізація показників, однак їхній рівень залишається 
нижчим за докризові максимуми. 

Таким чином, результати аналізу свідчать про за-
гальне зростання ефективності використання трудових 
ресурсів попри їх скорочення, що підтверджує інтенси-
фікацію праці та підвищення віддачі від витрат на пер-
сонал. Для більш глибокого розуміння впливу цих про-
цесів на кінцеві результати діяльності доцільно 
проаналізувати динаміку рентабельності підприємств 
агропродовольчої сфери (рис. 1). Аналіз динаміки рен-
табельності діяльності підприємств агропродовольчої 
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сфери свідчить про її виражений хвилеподібний харак-
тер протягом 2013–2024 рр. Зокрема, операційна рента-
бельність зросла з 11,3% у 2013 році до пікового зна-
чення 41,7% у 2015 році (+30,4 в.п.), після чого поступово 
знижувалась до 18,3% у 2018 році (–23,4 в.п. від піку).  
У 2021 році зафіксовано повторне різке зростання до 
40,3% (+21,7 в.п. порівняно з 2020 роком), що свідчить 
про тимчасове підвищення ефективності діяльності 
підприємств. 

 
Рис. 1. Рентабельність діяльності підприємств агроп-

родовольчої сфери у 2013–2024 рр.,%  
Джерело: побудовано за [17] 

Однак у 2022–2023 рр. відбулося суттєве погір-
шення показника – до 20,0% (–20,3 в.п.) та 12,0%       
(–8,0 в.п.) відповідно, що зумовлено впливом воєнних 
факторів. У 2024 році спостерігається часткове віднов-
лення до 22,7% (+10,7 в.п. порівняно з 2023 роком), проте 
рівень залишається нижчим за докризові показники. 
Подібна динаміка характерна і для загальної рентабе-
льності: зростання з 8,0% у 2013 році до 29,5% у 2015 році 

(+21,5 в.п.), подальше зниження до 13,7% у 2018 році  
(–15,8 в.п.), новий пік у 2021 році на рівні 36,4% 
(+22,8 в.п.), різке падіння у 2022–2023 рр. до 13,3% та 
8,0% відповідно, а також часткове відновлення у 2024 
році до 17,7% (+9,7 в.п.). Така волатильність свідчить про 
високу чутливість фінансових результатів підприємств 
до зовнішніх економічних і інституційних факторів. 
Узагальнюючи результати дослідження, слід відзна-
чити, що в агропродовольчій сфері формується специ-
фічна модель функціонування, яка характеризується 
одночасним скороченням кадрового потенціалу  
(–33,1% зайнятих), зростанням витрат на оплату праці 
(+334,6%) та підвищенням ефективності їх викорис-
тання (зростання окупності витрат на 22,8%). Водночас 
рентабельність діяльності залишається нестабільною, 
демонструючи значні коливання залежно від зовнішніх 
умов. Це дозволяє сформулювати так званий «парадокс 
агропродовольчого сектору», який полягає в тому, що 
підвищення ефективності використання трудових ре-
сурсів відбувається на тлі їх кількісного скорочення та 
зростання вартості праці. Зменшення чисельності пра-
цівників зумовлює підвищення інтенсивності праці та 
навантаження на персонал, що забезпечує зростання 
продуктивності, однак водночас підвищує ризики не-
стабільності результатів діяльності підприємств у дов-
гостроковій перспективі. 

Виявлені тенденції розвитку кадрового потенці-
алу та результати оцінки ефективності його викорис-
тання свідчать про необхідність формування адаптив-
них підходів до управління трудовими ресурсами 
(табл. 3).  

Таблиця 3 
Напрями підвищення ефективності кадрового потенціалу підприємств агропродовольчої сфери 

Виявлена тенденція Проблема Напрям впливу Інструменти реалізації Очікуваний ефект 

Скорочення чисельності 
працівників 

Дефіцит трудових 
ресурсів, зростання 

навантаження 

Автоматизація ви-
робничих проце-

сів 

Впровадження агротехнологій, 
smart-техніки, GPS-контролю, 

точного землеробства 

Зниження залежності від люд-
ського фактору, стабілізація ви-

робництва 

Зростання вартості праці 
Підвищення ви-

трат підприємства 
Оптимізація сис-
теми мотивації 

Гнучка оплата праці, KPI, пре-
міювання за результат 

Підвищення продуктивності 
при контрольованих витратах 

Зростання ефективності 
використання праці 

Ризик переванта-
ження персоналу 

Управління тру-
довим наванта-

женням 

Нормування праці, перерозпо-
діл функцій, аутсорсинг 

Зниження виснаження персо-
налу, підвищення стабільності 

Нестабільність рентабе-
льності 

Залежність резуль-
татів від зовнішніх 

факторів 

HR-стратегія ада-
птивності 

Планування потреб у персо-
налі, резерв кадрів, переквалі-

фікація 

Підвищення стійкості підпри-
ємства 

Трансформація струк-
тури зайнятості (ФОП) 

Нестабільність 
форм зайнятості 

Цифровізація HR-
процесів 

HRM-системи, електронний об-
лік персоналу, аналітика даних 

Підвищення керованості та 
прозорості кадрових процесів 

Джерело: побудовано авторами 
Запропоновані напрями спрямовані на узго-

дження кількісних і якісних параметрів кадрового поте-
нціалу з результатами діяльності підприємств. Їхня ре-
алізація дозволить знизити негативний вплив 
кадрового дефіциту, підвищити продуктивність праці 
та забезпечити стабілізацію фінансових результатів у 
довгостроковій перспективі. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження встанов-
лено, що в агропродовольчій сфері відбувається стійке 
скорочення кадрового потенціалу, зумовлене демогра-
фічними та воєнними чинниками, а також трансфор-
мацією ринку праці. Водночас зафіксовано суттєве зро-
стання витрат на оплату праці, що відображає 
підвищення вартості трудових ресурсів в умовах їх де-
фіциту. Обґрунтовано, що попри зменшення чисельно-
сті працівників, ефективність використання персоналу 
має тенденцію до зростання, що підтверджується підви-
щенням окупності витрат на оплату праці та знижен-
ням їхньої витратомісткості. Разом з тим фінансові 

результати діяльності підприємств характеризуються 
нестабільністю, що проявляється у значних коливаннях 
рівня рентабельності під впливом зовнішніх чинників. 

Узагальнення отриманих результатів дозволило 
сформулювати парадокс агропродовольчого сектору, 
який полягає у поєднанні скорочення кадрового потен-
ціалу, зростання вартості праці та підвищення ефекти-
вності її використання за умов нестабільності результа-
тів діяльності. Це зумовлює необхідність впровадження 
нових підходів до управління кадровим потенціалом, 
зокрема через розвиток систем мотивації, цифровізацію 
HR-процесів, автоматизацію виробництва та форму-
вання адаптивних HR-стратегій. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
у розробленні економіко-математичних моделей оці-
нки впливу кадрового потенціалу на фінансові резуль-
тати підприємств, а також у поглибленні аналізу ролі 
цифрових технологій та автоматизації в підвищенні 
ефективності використання трудових ресурсів в агроп-
родовольчій сфері.
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Zos-Kior М., Saienko V. Assessment of the impact of human resources on the management efficiency of agri-food enterprises. 
Abstract. The article investigates the impact of human capital on the performance of agri-food enterprises in Ukraine amid war-related challenges, 

demographic shifts, labor market transformation, and increasing business-environment uncertainty. The purpose of the study is to assess the relationship 
between the quantitative and value-based characteristics of human capital and the performance indicators of agri-food enterprises, and to identify the main 
trends in the transformation of labor resource efficiency. The findings demonstrate a persistent decline in the number of employees in the agri-food sector 
accompanied by a significant increase in labor costs and average wages. At the same time, labor productivity and the return on labor expenditures have 
improved despite the reduction in workforce size. The study reveals that labor cost intensity has generally decreased, whereas labor cost recovery has 
increased, indicating more efficient utilization of available human resources. However, profitability indicators remain highly volatile due to external 
economic and military factors, which significantly affect enterprises' financial stability. Based on the results obtained, the study identifies the so-called 
“agri-food sector paradox”, which reflects the simultaneous reduction in human capital, rising labor costs, and increasing labor efficiency amid unstable 
financial performance. The scientific novelty of the research lies in the comprehensive assessment of the influence of human capital on enterprise perfor-
mance by integrating quantitative labor indicators, labor cost parameters, and efficiency measures into a unified analytical framework. Furthermore, 
practical directions for improving human resource management are outlined, including implementing adaptive HR strategies, automating production 
processes, digitalizing HR management, optimizing employee motivation systems, planning the workforce, and developing competencies.  

Keywords: human capital; agri-food enterprises; enterprise performance; labor productivity; human resource management; labor efficiency; dig-
italization; adaptive HR strategies. 
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IMPLEMENTATION OF INNOVATIVE MEASURES AT GAS DISTRIBUTION ENTERPRISES IN 
UKRAINE: RISKS, REGULATORY BARRIERS, AND A CONCEPTUAL MODEL 

 

Nahirska K., Sadovska I., Semenov N., Bilo I. Implementation of innovative measures at gas distribution enterprises in Ukraine: 
risks, regulatory barriers, and a conceptual model. 

The Ukrainian gas distribution industry has long carried a heavy historical burden — physical wear of pipelines beyond 60–65%, decades of under-
funding, and now direct damage from the war. These overlapping pressures turn the question of innovation from an option into a survival condition for the sector, 
for energy security and for the country's European trajectory. The article aims to substantiate a set of innovative measures for Ukrainian gas distribution enter-
prises, to expand the analysis of risks and regulatory barriers that impede their adoption, and to offer a conceptual model of innovation-driven transformation that 
fits both wartime constraints and the logic of post-war reconstruction. Methodologically, the work combines a systemic approach with comparative analysis and 
logical-structural modeling. The empirical layer is built on NEURC reports, Naftogaz of Ukraine data, IEA and ENTSOG materials, EBRD and KfW program 
documents, and a body of publications by Prof. O. M. Pavlova and co-authors on gas distribution enterprises and digital transformation. Five strategic directions 
for innovation are identified: technological modernization, management digitalization, pipeline reconstruction, methane leak detection systems, and human capital 
development. The risk classification has been extended to six groups: technological, financial, regulatory, cybersecurity, organizational, and military. Regulatory 
barriers fall into four clusters. The conceptual model interconnects measures, mechanisms, expected outcomes, time horizons, risks, and funding sources. The 
proposed measures are expected to reduce technological gas losses, shorten emergency response time, and increase labor productivity, the magnitudes of which 
require further empirical verification. Conclusions. Innovative transformation of gas distribution 
enterprises requires the simultaneous removal of regulatory and financial barriers, the manage-
ment of an extended risk landscape, and a clear transition to RAB-based tariff regulation. Post-
war reconstruction is interpreted through the Build Back Better lens. 

Keywords: gas distribution enterprises, innovative measures, regulatory barriers, 
risks, RAB-regulation, Smart Metering, SCADA, digitalization, energy security, European in-
tegration. 

 
 

Statement of the problem. The gas distribution net-
work is a key element of the country’s energy infrastruc-
ture. It supplies natural gas round the clock to millions of 
households, combined heat and power plants, factories and 
hospitals. However, the stability of its current operation 
masks a deep-rooted structural problem. According to data 
from the NEURC [8], the average wear and tear of the coun-
try’s pipelines exceeds 60–65 percent, whilst in certain re-
gions — Luhansk, Donetsk, parts of Kharkiv and Za-
porizhzhia — the actual figures are closer to 75–80 percent. 
From a research perspective, such infrastructure should 
have been taken out of active service or completely over-
hauled long ago. However, it continues to carry its load. 

Economic indicators confirm the scale of the prob-
lem. Technological gas losses in Ukraine exceed 400 million 

cubic meters annually [8]; by comparison, in EU countries, 
standardized losses are kept within 0.5–0.8 percent of trans-
ported volume, compared with Ukraine’s 1.5–2.5 per-
cent [16]. This threefold—and in some cases, fivefold—gap 
is not due to the climate or the length of the networks; it is 
the result of decades of deferred modernization and a regu-
latory model that did not even conceptually incorporate in-
vestment logic. The ‘cost-plus’ tariff was easier to adminis-
ter than one designed to benefit the consumer. 

The war did not create these problems. It exacer-
bated them. Part of the network has been damaged by mis-
sile and artillery strikes, particularly in frontline and de-oc-
cupied communities. The number of engineering and 
technical staff has fallen due to mobilization and internal 
displacement. The cost of importing equipment and 
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