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В УМОВАХ ВІЙСЬКОВОГО СТАНУ 
 

Анотація. У статті розглянуто роль і значення формування бізнес-альян-
сів у контексті протидії екстремальним умовам ведення бізнесу. Досліджено 
стан і структурні тенденції ринку зернових та олійних культур в умовах вій-
ськового стану, визначено місце агробізнесу в формуванні експортного по-
тенціалу України. Узагальнено основні виклики і ризики діяльності агрови-
робників через воєнні дії. Узагальнено досвід і визначено основні 
передумови та фактори формування бізнес-альянсів учасників зернового 
ринку в умовах військового стану. Визначено основні напрями подальшого 
дослідження проблеми ефективного функціонування бізнес-альянсів учас-
ників ринку зернових.  
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Вступ. В умовах військового стану питання підтримання життєздатності еко-

номіки України є вкрай важливим. Першочергово це стосується тих секторів еко-
номіки, які залишаються конкурентними на світових ринках. Традиційно визна-
чну роль у формуванні експортного потенціалу країни відігравав агробізнес. 
Завдання з підтримки його функціональності і стійкості має важливий пріоритет 
і одночасно асоціюється зі значними ризиками і викликами в умовах військового 
стану. Руйнування існуючих експортних маршрутів, потреба у диверсифікації ка-
налів і ринків збуту, обмеженість інвестиційних ресурсів для відновлення та ро-
звитку виробничої бази та інфраструктури — усе це лише частина викликів, з 
якими постійно мають справу учасники ринку агропродукції в поточних умовах. 

Природною реакцією на такі суттєві виклики для більшості підприємств агро-
сектору, особливо малого і середнього розміру, стало кооперування з метою про-
тидії руйнівним факторам, викликаних війною. Такі об’єднання незалежних уча-
сників ринку у світовій практиці більш відомі як бізнес-альянси. 

Бізнес-альянси дають можливість агровиробникам об’єднувати ресурси, зни-
жувати витрати і ризики, а також знаходити нові ринки збуту. Учасники таких 
альянсів можуть спільно вирішувати проблеми логістики, інвестувати в інновації 
та інфраструктуру, а також спільно виступати на світових ринках, що підвищує 
їхню конкурентоспроможність. В умовах війни бізнес-альянси стають критично 
                      

* Скічко Олексій Олексійович — магістр з економіки підприємства, керівник фінансового від-
ділу ТОВ «Гермес-трейдінг» (м. Київ, Україна), ORCID: 0009-0008-3732-3993, o.skichko@hermes-trad-
ing.com.ua 



82  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

важливими для забезпечення стійкості і розвитку агросектору України, що ро-
бить дослідження передумов їхнього формування актуальною і необхідною те-
мою. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню створення і ефективного 
функціонування бізнес-альянсів приділено чимало уваги з боку західних і вітчи-
зняних науковців. У роботах економістів Даєр, Дж. Г., Кале, П., Сінгх, Х.,  
Мюррей, Дж. Й., Котабе, М. та інших формування альянсів розглядається як ін-
струмент досягнення конкурентних переваг на агресивних глобалізованих рин-
ках шляхом об’єднання ресурсів і компетенцій незалежних компаній [12–14]. Ре-
зультатами такої стратегічної кооперації могли бути спільні дослідження і 
розробки, логістика, використання каналів збуту, вихід на нові ринки, інвести-
ційна діяльність тощо. 

Щодо вітчизняної наукової думки, проблеми функціонування бізнес-альянсів 
та їх роль і значення для економіки України розглядалися в працях таких дослід-
ників, як Махова Г.В., Гурченков О.П., Балицький О.В., Литвиненко П.О., Каїра 
З.С., Шкода М.С., Щербаков В.О. та інших. Часто роль бізнес-альянсів в Україні 
подано у контексті співпраці з іноземними компаніями й отримання доступу до 
вітчизняних ринків. 

Постановка завдання. Незважаючи на досить широке висвітлення проблеми 
в наукових джерелах, аспекти створення і функціонування бізнес-альянсів в умо-
вах надзвичайних ризиків, викликаних природними, кліматичними, геополітич-
ними, фінансовими та іншими катаклізмами, недостатньо вивчені. Звідси існує 
потреба у глибшому аналізі механізмів формування та ефективного функціону-
вання бізнес-альянсів в екстремальних умовах. Це включає вивчення конкретних 
випадків співпраці агровиробників, визначення ключових факторів успіху і 
бар’єрів, а також розробка рекомендацій на підтримку цих об’єднань. Система-
тизація досвіду українських агровиробників у створенні бізнес-альянсів під час 
війни може дати цінний досвід і для інших країн, що стикаються з подібними 
викликами. 

Отже, метою статті є аналіз передумов формування бізнес-альянсів серед аг-
ровиробників України в умовах військового стану, а також виявлення основних 
факторів, що сприяють успішному функціонуванню таких об’єднань. 

Результати. Агробізнес України відіграє важливу роль у забезпеченні валю-
тних надходжень до держави, залишаючись основою її експортного потенціалу в 
умовах військової агресії. За даними Національного банку України, обсяг експо-
ртної виручки від реалізації продовольчих товарів та сировини для їх виробниц-
тва зріс з 49,1 до 63,4 % у період 2020–2023 рр. (табл. 1). У той же час відбулось 
загальне скорочення експорту товарів. В сукупності такі тенденції, на жаль, не є 
позитивними для економіки України, попри те, що агробізнес демонструє адап-
тивність і менший рівень вразливості до негативних наслідків війни порівняно з 
іншими секторами економіки.  

До початку війни структура ринку агротоварів характеризувалось високим рі-
внем розвитку конкуренції, однорідністю продукції, великою кількістю учасни- 
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ків ринку серед попиту та пропозиції, низькими бар’єрами входу нових учасників 
на ринок. Абсолютний доступ до ринкової та цінової інформації, висока конку-
рентна боротьба серед покупців дозволяли агровиробникам отримувати приваб-
ливі ціни реалізації своєї продукції на місцевих ринках, майже миттєво перетво-
рюючі товари yf готівку. При цьому вони могли концентрувати енергію та 
ресурси на впровадженні сучасних високоефективних технологій, спрямованих 
на збільшення врожайності агрокультур. 

Таблиця 1 

ДИНАМІКА ТОВАРНОЇ СТРУКТУРИ ЕКСПОРТУ УКРАЇНИ В 2020–2023 рр. 

Найменування  груп  товарів 2020 2021 2022 2023 
Загалом, млн дол. 45 143 63 113 40 899 34 678 
Продовольчі товари та сировина для їх виробництва 22 161 27 687 23 380 22 001 
Мінеральні продукти 4963 7874 4109 2262 
Продукція хімічної та пов’язаних з нею галузей 
промисловості 2308 3173 1668 1329 

Деревина та вироби з неї 1758 2491 2118 1719 
Промислові вироби 722 946 569 557 
Чорні й кольорові метали та вироби з них 8782 15 719 5881 3888 
Машини, устаткування, транспортні засоби та  при-
лади 3390 3 819 2281 2150 

Різне* 1059 1404 893 772 
Структура, %         
Загалом 100,0 100,0 100,0 100,0 
зокрема, 
продовольчі товари та сировина для їх виробництва 49,1 43,9 57,2 63,4 

     

Джерело: складено автором на основі [1]. 
 

Стабільний і високоліквідний попит на агротовари представляли експортери 
агропродукції, які брали на себе функції побудови ефективної міжнародної (мор-
ської) логістики, управління ринковими, валютними та кредитними ризиками, 
торгівлі на зовнішніх ринках кінцевих споживача. Роль експортерів у переважній 
більшості виконували потужні міжнародні корпорації (ADM, Cargill, Bunge, 
Cofco, Louis Dreifus, CHS та ін), а також торгові компанії найбільших вітчизня-
них та іноземних агрохолдингів України (Kernel, Nibulon, Agroprosperis та ін).  

Володіючи значними фінансовими ресурсами та розвиненою власною логістич-
ною інфраструктурою, експортери забезпечували високий рівень конкуренції та лі-
квідності з боку попиту на агротовари, дисципліну виконання контрактів, дешеву 
портову перевалку та морську доставку агропродукції на ринки кінцевого спожи-
вача. Вплив на формування цін з боку внутрішнього споживача — переробника аг-
ротоварів не був визначальним з огляду на значне переважання обсягів виробництва 
над обсягами внутрішньої переробки (за виключенням ринку соняшника). 



84  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

Ефективні ринкові механізми конкуренції та розподілу ресурсів і секторі ви-
робництва агротоварів створили передумови вражаючого зростання продуктив-
ності: за 20 років довоєнного періоду (2001–2021 рр.) виробництво зернових та 
олійних культур зросло в 2,44 рази, сягнувши рекордної позначки у 102,4 млн т 
(рис. 1).  

 

   
Рисунок 1 — Динаміка обсягів виробництва зернових та олійних культур  

в Україні з 2001 р., млн т 

Джерело: складено автором на основі [2]. 
 
Однак початок російсько-української війни миттєво порушив існуючу ефек-

тивність функціонування ринку: руйнування логістичних ланцюгів і блокування 
роботи більшості експортерів агропродукції одразу позначилося на стрімкому 
скороченні внутрішнього ліквідного попиту. Залишаючись із значними запасами 
агротоварів, учасники ринку почали з перших же днів повномасштабного вторг-
нення рф перебудовувати логістичні маршрути, використовуючи усі доступні ре-
зерви і засоби суходільної, річкової та морської логістики [8; 10]. В той же час 
порушення балансу попиту і пропозиції та військовими ризиків спричинили сут-
тєве зростання маржинальності в експортній діяльності, що, в свою чергу, спри-
яло появі нових торгових компаній на ринку з невідомим походженням та репу-
тацію [3; 4; 6–8]. 

Структурний аналіз найбільших експортерів ринку кукурудзи та пшениці, 
проведений на основі даних про шипінгові компанії, що відвантажували продук- 
цію з морських портів України [6], дає наглядне розуміння процесів, що відбува-
лись на ринку в довоєнний і воєнний періоди (табл. 2–3).  
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Таблиця 2 

СТРУКТУРА ЕКСПОРТУ КУКУРУДЗИ ЗА КАТЕГОРІЯМИ ЕКСПОРТЕРІВ У 2020–2023 рр. 

Категорія експортерів 2020 2021 2022 2023 
Усього експорт, тис. т 27959 24684 25251 26368 
Структура, %         
Загалом 100 100 100 100 
Частка міжнародних корпорацій, що входили до рейтингу 
2021 р. 38 39 33 23 
Частка українських холдингів, що входили до рейтингу 
2021 р. 33 38 27 22 
Разом частка 10 найбільших експортерів 2021 р. в структурі 
експорту 71 77 60 45 
Частка нових експортерів в рейтингу топ-10, що з’явилась 
після 2021 р. 5 0 21 37 
Частка інших експортерів (не в рейтингу топ-10) 24 23 19 18 

Джерело: складено автором за даними [3; 6]. 
 
Частка найбільших 10 експортерів у 2020 і 2021 рр. була майже незмінною і 

становила 71 і 77 % для ринку кукурудзи і 65 і 70 % для ринку пшениці відпо-
відно. У воєнні роки частка тих самих топ-10 експортерів суттєво скоротилась, 
склавши в 2022 і 2023 рр. 60 і 45 % по кукурудзі та 44 і 36 % по пшениці відпо-
відно (за базу порівняння брався рейтинг 2021 р.). 

 
 

Таблиця 3 

СТРУКТУРА ЕКСПОРТУ ПШЕНИЦІ ПО КАТЕГОРІЯМ ЕКСПОРТЕРІВ У 2020–2023 рр. 

Категорія експортерів 2020 2021 2022 2023 
Усього експорт, тис. т 18 087 20091 11247 16153 
          
Структура, %         
Загалом 100 100 100 100 
Частка міжнародних корпорацій, що входили до рейтингу 
2021 р. 39 40 24 17 
Частка українських холдингів, що входили до рейтингу 
2021 р. 26 30 20 19 
Разом частка 10 найбільших експортерів 2021 р. в струк-
турі експорту 65 70 44 36 
Частка нових експортерів в рейтингу топ-10, що з’явилась 
після 2021 р. 3 0 34 37 
Частка інших експортерів (не в рейтингу топ-10) 32 30 22 27 

Джерело: складено автором за даними [2; 6]. 
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На основі аналізу інтерв’ю керівників основних учасників зернового ринку, 
доступних в засобах масової інформації [7–11] можна узагальнити основні ви-
клики і загрози, з якими довелось стикнутися ринку в перші два роки війни (не 
враховуючи безпосередньо військові ризики руйнування активів і загрози життю 
та здоров’ю робітників): 

– руйнування існуючих логістичних ланцюгів експорту, блокування більшої 
частини глибоководних морських портів України; 

– суттєве скорочення внутрішнього попиту на агротовари з боку ключових 
експортерів; 

– поява великої кількості нових невідомих покупців та зростання кредитних 
ризиків; 

– потреба в диверсифікації логістичних каналів та переорієнтація з внутрішніх 
(базис продажу EXW і CPT за умовами Incoterms) на зовнішні ринки збуту з ви-
користанням наземної та морської логістики (базис продажу CIF, DAP, DDU за 
умовами Incoterms); 

– суттєве зростання вартості логістики та перевалки вантажів та необхідність 
пошуку механізмів зниження її вартості; 

– дефіцит доступних портових потужностей і необхідність здійснення інвес-
тицій з метою їх збільшення;  

– значні касові розриви у фінансуванні операційної діяльності та зростання 
собівартості продукції. 

За таких обставин більш потужні гравці ринку, які не мали широкого досвіду 
зовнішньоекономічної та експортної логістики, в терміновому порядку форму-
вали власні торгові департаменти, інвестуючи чималі кошти в транспортну логі-
стику. Для агровиробників меншого розміру, існував такий вибір: або продавати 
свою продукцію зі значним дисконтом новим торговим компаніям, які масово 
з’являлись на ринку, або утворити альянс з одним експортерів, об’єднавши свої 
фінансові, товарні, логістичні ресурси для організації спільної логістики та збуту 
товарів на зовнішніх ринках кінцевого споживача[10; 11]. Такі ситуативні алья-
нси утворювались як вимушена міра на структурні зміни ринку і передбачали 
наступні переваги для їх учасників: 

  концентрацію фінансових, товарних логістичних ресурсів в умовах знач-
ного дефіциту ліквідності на ринку;  

 диверсифікацію операційних, ринкових та військових ризиків; 
 економію витрат на персонал, пов’язаних з формуванням штату співробіт-

ників з кваліфікацією в зовнішній торгівлі;  
 якість виконання зовнішньоекономічних контрактів; 
 збільшення цін реалізації продукції; 
 уникнення кредитних ризиків торгівлі з новими неперевіреними компаніями;  
 формування суднових партій товарів та гарантованих товарних потоків для 

формування книги продажів; 
 економію вартості послуг логістичних компаній за рахунок більших обся-

гів вантажопотоку. 
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До основних факторів ефективного функціонування бізнес-альянсів учасників 
зернового ринку можна віднести наступні: 

– наявність спільної мети та економічних мотивів діяльності; 
– достатній досвід та необхідний перелік компетенцій одного із або усіх уча-

сників альянсу; 
– висока ринкової репутація та довіра між учасниками; 
– готовність до прозорості та відкритості ведення спільної діяльності; 
– чітке визначення механізму формування та розподілу спільних результатів 

діяльності (прибутків та збитків) між учасниками альянсу, а також зон їх відпо-
відальності. 

Висновки. Набуваючи цінного досвіду і розуміючи необхідність диверсифі-
кації каналів збуту продукції, українські виробники продовжують розбудовувати 
власну експортну діяльність орієнтуючись на ринки кінцевого споживача. У кон-
тексті розвитку цього напряму діяльності, формування ефективних комунікацій 
та створення альянсів серед учасників зернового ринку можуть мати значну прак-
тичну цінність для вирішення таких завдань: формування конкурентних переваг 
на глобальних ринках міжнародної зернової торгівлі; здешевлення витрат на зо-
внішню та внутрішню логістику, ефективного (спільного) використання логісти-
чної інфраструктури; інвестування в капіталомісткі проєкти розвитку експортної 
інфраструктури, особливо в умовах підвищених ризиків. 

Наступними кроками дослідження проблеми формування та ефективного фу-
нкціонування бізнес-альянсів, мають бути аналіз учасників зернового ринку на 
предмет наявності спільних інтересів і мотивів формування бізнес-альянсів; роз-
робка системи оцінки економічної доцільності створення бізнес-альянсів; опра-
цювання прикладних організаційно-економічних механізмів створення та функ-
ціонування бізнес-альянсів в агробізнесі України. 
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Abstract. This article explores the state and structural trends of the grain 
and oilseed market under martial law in Ukraine, focusing on the prerequisites 
for the formation of business alliances. In scientific literature, business alliances 
are often seen as strategies for achieving competitive advantages in globalized 
markets by pooling the resources and competencies of independent companies. 
However, the formation and functioning of business alliances in countering 
extreme business conditions remain underexplored. This study aims to 
summarize the prerequisites, factors, and potential benefits of forming business 
alliances among agricultural exporters. Despite the negative impact of war, 
Ukrainian agribusiness has demonstrated resilience and adaptability by 
maintaining a leading position in exports. The analysis of exporter ratings has 
shown significant changes in the distribution of market shares during the first 
two years of the war, indicating shifts in the market roles traditionally played by 
participants. Interviews with the CEOs of leading agricultural holdings in 
Ukraine outlined the main tactical and strategic decisions taken to mitigate the 
challenges of the war. Partnerships among independent agricultural producers 
have been widely used to respond to challenges such as closed export markets, 
finding new export routes, and achieving the necessary scale for export 
operations. Systematizing this experience could be of scientific and practical 
interest, particularly in the context of ongoing events in Ukraine. Effective 
communication and alliances among participants in the grain market may help 
address critical tasks such as creating competitive advantages in global grain 
trade, reducing costs for external and internal logistics, jointly using logistics 
infrastructure, and investing in capital-intensive projects to develop export 
infrastructure, especially under increased risk conditions. 
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