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Введение

В мире крупные кооперативно-интегрированные структуры образовывают­
ся в разных сферах агропромышленного производства и обеспечивают перера­
батывающие мощности посредством как ведения собственной деятельности, 
так и тесного взаимодействия с фермерами, в том числе в государствах – экс­
портерах сельскохозяйственного сырья, тем самым организуют конкурентные 
цепочки создания стоимости.

Опыт ряда развитых стран показывает, что устойчиво функционировать 
способны преимущественно крупные предприятия, организации и объединения 
вне зависимости от формы кооперации, которая может быть разной. Они име- 
ют возможность аккумулировать ресурсы, консолидировать и координировать 
усилия в целях стабилизации производства, роста продаж, освоения новых рын­
ков, противостояния конкуренции, формирования доходов, накопления капита­
лов, расширения инвестиций в модернизацию, создание собственной товаро­
проводящей сети, а также для закрепления в выгодных рыночных сегментах, 
включая налаживание долгосрочного партнерства.

Ключевым направлением стабильного и конкурентного развития агро- 
промышленного комплекса Республики Беларусь является продовольствен- 
ная кооперация, что подтверждается многообразием отечественного и зарубеж­
ного опыта.

На основании исследования стратегии и производственных мощностей ве­
дущих мировых компаний, в том числе в Российской Федерации, определено, 
что крупнейшими изготовителями комбикормов, независимо от страны распо­
ложения, являются корпорации, которые (как правило) комплексно занимаются 
производством, переработкой и реализацией сельскохозяйственной продукции. 
Белорусские предприятия данной сферы в основном также находятся в составе 
кооперативно-интегрированных структур [1].

Поэтому является актуальным установление критериев эффективного функ­
ционирования названных формирований.

Основная часть

На основании трудов отечественных [2–8] и зарубежных [9–14] ученых, ана­
лиза практики установлено, что ключевым условием успешной работы коопера­
тивно-интегрированных структур является внедрение современного комплекс­
ного организационно-экономического механизма.

Нами рассмотрены различные аспекты деятельности ООО «АПХ «Мира­
торг» и ПАО «Группа Черкизово» – крупнейших вертикально-интегрированных 
формирований, входящих в перечень системообразующих предприятий России, 
а также сопоставимой вертикально-интегрированной структуры (СВИС) в Бе­
ларуси. Изучены элементы применяемого ими организационно-экономического 
механизма.
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ООО «АПХ «Мираторг» (Россия)

Холдинг владеет 1,1 млн га сельскохозяйственных земель, по итогам 2024 г. 
занимает 2-е место по производству мяса – 931,4 тыс. т в убойном весе [15].  
В 2024 г. произведено: 2,9 млн т комбикормов (2-е место в РФ) [16]; 868,8 тыс. т 
свиней на убой в живом весе (1-е место) [17]; 202 тыс. т говядины (1-е место);  
182 тыс. т бройлеров в живом весе (7-е место) [18]. Выручка компании составила 
301,1 млрд росс. руб., чистая прибыль – 32,5 млрд росс. руб. [19].

ООО «АПХ «Мираторг» (рис. 1) является головной организацией интегри­
рованной структуры и управляет деятельностью, владея до 100 % акций (долей) 
в ключевых производственных компаниях [20].

Агрохолдинг имеет дивизионально-региональную организационную струк­
туру, представляющую собой децентрализованную систему управления – круп­
ные дивизионы обладают оперативной самостоятельностью и отвечают за оп- 
ределенные продукты, рынки и регионы, каждый при этом имеет свою внут- 
реннюю функциональную структуру и регулирует деятельность локальных 
юридических лиц.

В мае 2024 г. было создано ООО «Мираторг-Менеджмент», в котором сосре­
доточены такие функции, как бухгалтерия, финансы, управление персоналом, 
закупки, логистика, юридическое сопровождение и др.

В 2022 г. образована компания ООО «Мираторг-Технологии», которая спе­
циализируется на разработке и внедрении собственных программных продуктов 
для оптимизации производственных и логистических процессов. Для эффектив­
ного управления холдингом широко используются информационные системы.

Высшее руководство ООО «АПХ «Мираторг» представлено советом дирек­
торов из четырех членов, в том числе двух собственников (занимающих долж­
ности президента и генерального директора компании) [21]. В компетенцию ор­
гана входят стратегические вопросы, развитие новых направлений бизнеса, 
функционирование и модернизация IT-инфраструктуры и др. Задачи генераль­
ного директора – оперативное руководство компанией, организация эффектив­
ного взаимодействия структурных подразделений, реализация бизнес-планов, 
формирование эффективной команды руководителей, риск-менеджмент и др.

Функции стратегического и операционного управления разделены, что обес­
печивает баланс между долгосрочным развитием и эффективной текущей дея­
тельностью. Дочерние компании работают в соответствии с установленными 
для них целями, руководство холдинга контролирует их выполнение.

АПХ «Мираторг» имеет сбалансированную технологическую цепь произ­
водства и реализации продукции. Животноводческий и птицеводческий сек­
торы в полном объеме обеспечены комбикормами, выпускаемыми на шес- 
ти заводах компании. Комбикормовое производство обеспечено премиксами 
на 100 %, собственным зерном – более чем на 50 %, соевым шротом и маслом – 
до 100 %.
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В состав агрохолдинга входят 28 свинокомплексов, 20 площадок родитель­
ского стада птицы и ремонтного молодняка и 7 бройлерных птицеферм. Имеется 
стадо мясного КРС (свыше 700 тыс. гол.).

Убой животных и птицы и производство мяса, мясной продукции, полуфаб­
рикатов и готовых блюд осуществляются на собственных заводах.

Компания имеет логистические мощности – 14 распределительных центров 
и более 1500 единиц специализированного транспорта.

Розничная торговая сеть включает более 120 магазинов и 30 бургерных.
Уникальным в технологической цепи можно считать наличие:
селекционно-семеноводческих центров, где с участием научных организа­

ций разрабатываются новые, более высокоурожайные и устойчивые к сорнякам 
и болезням сорта и гибриды сельскохозяйственных культур. В результате прак­
тически полностью обеспечена потребность компании в семенах зерновых куль­
тур и сои;

инновационного Центра геномной селекции (ООО «Мираторг-Генетика»), 
который в рамках партнерства с научными организациями создает технологии 
по повышению качества продукции, продуктивности животных (увеличение 
веса, скорости роста), снижению затрат (на кормление, ветеринарное обслужи­
вание) за счет внедрения генетически улучшенных пород.

Основная стратегическая цель компании – быть лидером на рынке мясной 
продукции России, обеспечивая высокое качество, инновационные решения  
и устойчивое развитие бизнеса. Это включает не только увеличение рыночной 
доли, но и укрепление репутации бренда, расширение ассортимента и внедре­
ние современных технологий.

Стабильно обеспечивается значительный рост объемов производства про­
дукции. В 2024 г. по отношению к 2020 г. выпущено комбикормов – 181,3 %, 
свинины на убой в живом весе – 166,3 %, мяса бройлеров в живом весе – 126,4 %. 
На экспорт реализовано около 200 тыс. т продукции, в 2025 г. запланирован 
рост на 16 % – до 232 тыс. т.

Ассортимент продукции составляет около 2500 позиций в 55 товарных сегмен­
тах, что значительно превышает средний по отрасли. В 2024 г. в рейтинге иссле­
довательской компании NTech, специализирующейся на анализе российско- 
го FMCG-рынка, «Мираторг» (зонтичный бренд) признан самым популярным 
мясным брендом.

Для обеспечения дальнейшей эффективной деятельности усилия АПХ «Ми­
раторг» направлены на повышение операционной эффективности, сохранение  
и укрепление собственной кормовой базы, снижение зависимости от импорт­
ных составляющих.

За последние 20 лет объем инвестиций компании составил 560 млрд росс. руб. 
[22], которые направлены на строительство и модернизацию высокопроизводи­
тельных, автоматизированных и роботизированных сельскохозяйственных, пере­
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рабатывающих, логистических объектов, обеспечивающих достойное качество 
продукции. Основные источники вложений – собственные средства и банков­
ские кредиты, в том числе льготные. В 2024 г. инвестировано 20 млрд росс. руб. 
В настоящее время АПХ «Мираторг» планирует продолжать модернизацию, 
поддерживать работу действующих предприятий и сельскохозяйственных объ­
ектов, а также реализовывать начатые ранее проекты.

Ключевыми направлениями инновационной политики являются научные 
исследования и разработки, а также цифровизация во всех сферах деятельности:

в растениеводстве – спутниковый мониторинг и анализ данных, системы 
внесения удобрений и средств защиты растений;

животноводстве – биометрики для учета (RFID-метки, системы автомати­
ческого учета), мониторинг здоровья и условий содержания (IoT-датчики) живот­
ных, аналитические платформы для оптимизации кормления;

переработке – системы автоматизации производственных процессов, техно­
логии контроля качества (AI-анализ), роботизация упаковки и сортировки;

логистике – IoT-системы отслеживания грузов и маршрутов (GPS-трекеры, 
телематика), автоматизированное планирование маршрутов (AI);

продажах – онлайн-платформы В2В и В2С с использованием персонализа­
ции предложений (AI);

управлении – ERP-системы для интеграции бизнес-процессов, BI-инструмен­
ты для аналитики и прогнозирования.

Внедряется полный цикл IBP (Integrated Business Planning) – системы, объ­
единяющей планы всех функциональных блоков компании: маркетинг, продажи, 
производство, транспорт, логистика, финансы, инвестиции, персонал, ключе­
вые показатели эффективности (KPI) и др. При этом используется общая мето­
дология на основе сквозных формальных связей между показателями.

В компании реализована комплексная система мотивации, основанная на ис­
пользовании KPI, а также нематериальных методов стимулирования.

Для топ-менеджмента система KPI учитывает важнейшие индикаторы (до­
стижение финансовых целей (выручка, прибыль), выполнение стратегических 
проектов, развитие новых направлений бизнеса), которые позволяют объектив­
но оценивать персональный вклад в рост холдинга и стимулировать принятие 
решений, влияющих на долгосрочную устойчивость.

Для менеджеров среднего звена KPI связаны с операционной эффективностью: 
выполнение планов по производству, качество продукции, снижение издержек, 
уровень удовлетворенности клиентов. Это повышает ответственность за резуль­
таты работы подразделений, стимулирует инициативность, ведет к увеличению 
производительности.

Для специалистов внутри холдинга (бухгалтерия, юридическая служба, пла­
ново-экономическая служба, служба продаж и др.) разработаны KPI, учитыва- 
ющие специфику их обязанностей.
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Для рабочих категорий KPI ориентированы на параметры выполнения планов 
по производству продукции, ее качеству, соблюдению технологических стан­
дартов и др.

Активно используются нематериальные методы мотивации: публичное при­
знание заслуг сотрудников через награды, возможности профессионального раз­
вития (тренинги, обучение), участие в управлении проектами по внедрению 
новшеств. Такой подход способствует формированию корпоративной культуры 
инноваций и повышает лояльность персонала.

Особое внимание в компании уделяется обучению и продвижению лучших 
сотрудников по карьерной лестнице.

В дальнейшем планируется усилить индивидуализацию KPI, расширить про­
граммы профессионального развития и продолжить совершенствование куль­
туры инноваций.

При поставках сырья и продукции между дочерними организациями агро­
холдинга цены устанавливаются на уровне рыночных или рассчитываются  
(себестоимость плюс маржа), чтобы обеспечить справедливую прибыль обеих 
сторон и соответствовать требованиям налогового законодательства.

В компании утверждена политика в области качества, в которой изложены 
общие намерения и направления развития в данной сфере. Политика принима­
ется к исполнению всеми сотрудниками в качестве основополагающего корпо­
ративного ориентира.

На мясоперерабатывающих предприятиях холдинга работают по ISO 9001, 
ISO 22000, FSSC 22000, HACCP. Имеется сертификат Халяль. Также внедрены 
система экологического менеджмента ISO 14001, система менеджмента здоро­
вья и безопасности при профессиональной деятельности ISO 45001. Все комби­
кормовые заводы и свиноводческие площадки сертифицированы по ISO 22000.

Построение технологической цепочки (от сырья до готового продовольст­
вия), наличие логистических и дистрибьюторских компаний, автоматизация 
предприятий позволяют эффективно организовать производство качественной 
и безопасной продукции и доставлять ее потребителям.

На комбикормовых заводах есть лаборатории, оснащенные современным 
высокотехнологичным оборудованием, в том числе экспресс-анализаторами, ко­
торые позволяют в режиме online определять питательную ценность всего сы­
рья. Действует система обратного отслеживания: с помощью производственной 
программы на всех этапах можно найти в уже готовом продукте исходные ингре­
диенты, с точностью определить, какие их виды из каких партий были исполь­
зованы. В результате конверсия комбикормов в свиноводстве соответствует 
лучшим мировым практикам.

Дополнительными мерами по обеспечению качества готовой мясной про­
дукции являются:

аудит поставщиков упаковочных, вспомогательных материалов и пищевых 
ингредиентов;
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установка в рефрижераторах термосамописцев при транспортировке про­
дукции;

контроль торговых сетей на предмет соблюдения условий хранения, темпе­
ратурных режимов, правильности выкладки.

Все вышеизложенное позволяет обеспечивать высокое качество и безопас­
ность продукции, быть одним из лидеров на агропродовольственном рынке  
и динамично развиваться.

На основе анализа функционирования ООО «АПХ «Мираторг» выявлены 
следующие стратегические преимущества:

наличие интегрированного бизнес-планирования, объединяющего все функ­
циональные блоки компании, что приводит к повышению эффективности по всем 
направлениям деятельности – увеличение скорости и качества всех процессов 
планирования при одновременном снижении их трудоемкости, рост объемов 
продаж, повышение производительности и уменьшение потерь, сокращение за­
пасов и времени их оборачиваемости и др.;

многоотраслевой характер бизнеса (растениеводство, производство комби­
кормов, выращивание скота и птицы, мясопереработка, селекция и семеновод­
ство, генетика в животноводстве, переработка овощей и картофеля, транспорт­
ная и складская логистика, торговля и др.), который позволяет зарабатывать  
на передовых растущих сегментах агропродовольственного рынка и аккумули­
ровать максимум добавленной стоимости в цепочке товародвижения;

комплексная система управления качеством продукции, услуг и процессов, 
представляющая интегрированный подход к его обеспечению и постоянно- 
му улучшению, направленная на достижение стратегических целей компании  
(см. рис. 1).

ПАО «Группа Черкизово» (Россия)

Общество владеет 360 тыс. га сельскохозяйственных земель, по итогам 2024 г. 
занимает 1-е место по производству мяса – 1118,6 тыс. т в убойном весе [15].  
В 2024 г. произведено: 3,0 млн т комбикормов (1-е место) [16], 1051,0 тыс. т брой­
леров в живом весе (2-е место) [18], 335,5 тыс. т свиней на убой в живом весе  
(5-е место) [17], 65,9 тыс. т индейки в убойном весе (2-е место) [23]. Выручка  
составила 259,3 млрд росс. руб., чистая прибыль – 19,9 млрд росс. руб.

ПАО «Группа Черкизово» (рис. 2) является головной организацией интегри­
рованной структуры и владеет ключевыми производственными компаниями, 
имея долю в уставном фонде, как правило, 100 % [24].

Компания имеет матричную организационную структуру управления, кото­
рая представляет собой гибкую и динамичную модель, сочетающую элементы 
функциональной и проектной структур. Созданы специализированные управ­
ления (отделы) по ключевым функциям – производство, маркетинг, финан- 
сы, логистика, закупки, качество, кадры и др. Для реализации стратегических 
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проектов или управления конкретными продуктами сформированы временные 
или постоянные (проектные или продуктовые) команды, в составе которых есть 
специалисты из разных функциональных подразделений.

ООО «Торговый Дом Черкизово» является единой торговой компанией  
в группе, оно реализует продукцию на рынке Российской Федерации.

В 2022 г. зарегистрировано ООО «Черкизово-ИнфоТех», его основная задача – 
разработка инновационного программного обеспечения и оказание различных 
IT-услуг организациям, входящим в группу.

Органами управления ПАО «Группа Черкизово» являются общее собрание 
акционеров, совет директоров, правление, генеральный директор.

Совет директоров – орган стратегического управления. В его состав входят 
девять человек, шесть из которых – независимые директора. В структуре совета 
создано три комитета – по аудиту, кадрам и вознаграждениям, инвестициям  
и стратегическому планированию.

Правление – коллегиальный исполнительный орган. Его председателем яв­
ляется генеральный директор, который руководит текущей деятельностью ком­
пании. К компетенции правления относится рассмотрение результатов дочер­
них организаций, утверждение системы мотивации работников и др.

Компания использует широкий спектр цифровых решений для оптими- 
зации и автоматизации производственных и управленческих процессов. Эти  
системы интегрируются, создавая единую информационную среду.

ПАО «Группа Черкизово» имеет сбалансированную технологическую цепь 
выпуска и реализации продукции. Производственные мощности включают  
13 комбикормовых заводов, 1 маслоэкстракционный завод, 14 элеваторов, 14 пти­
цеводческих комплексов, 20 свинокомплексов, 13 предприятий по мясоперера­
ботке и убою, 1 предприятие по производству мяса индейки, 40 складских ком­
плексов [25].

Птицеводческий и свиноводческий секторы (вся их продукция поступает  
на мясоперерабатывающие предприятия компании) в полном объеме обеспечены 
комбикормами, производимыми на заводах ПАО «Группа Черкизово», сырьем 
для которых, в свою очередь, выступает собственное зерно (до 50 %) и соевый 
шрот (более 90 %) [26]. Планируется дополнительная покупка земель для повы­
шения самообеспеченности соей, пшеницей и кукурузой.

Имеется обширная производственная и логистическая инфраструктура, по­
зволяющая поставлять продукцию в федеральный ритейл и крупнейшие сети 
ресторанов по всей России, а также на экспорт.

Технологическая цепь компании дает возможность контролировать качест­
во на каждом этапе движения сырья и готовой продукции и управлять себесто­
имостью конечного продукта.

Главная цель ПАО «Группа Черкизово» – укрепление позиций на внутрен­
нем и внешних рынках за счет увеличения производства и продаж мясной про­
дукции, повышения ее качества и расширения ассортимента.
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Для достижения целей определены ключевые задачи:
внедрение современных технологий производства и автоматизации;
расширение производственных мощностей и логистической инфраструктуры;
развитие бренда и маркетинговых стратегий.
В рамках реализации стратегии по итогам 2024 г. компания продемонстри­

ровала значительный рост объемов производства продукции по отношению  
к 2020 г.: комбикормов – 136,4 %, мяса бройлеров – 132,4, индейки в живом  
весе – 140,5, свинины на убой в живом весе – 109,4 %.

Стратегическим направлением развития является экспорт, который в 2024 г. 
увеличился на 34 % и составил 23,3 млрд росс. руб., доля в выручке – 9 %. Ком­
пания осуществляет поставки более чем в 20 стран.

Основным направлением деятельности является реализация свежей и гото­
вой к употреблению продукции. Портфель ПАО «Группа Черкизово» содержит 
19 брендов (доля брендированной продукции в выручке – более 50 %).

Планируется продолжить реализацию стратегии органического роста и при­
обретений, развития каналов фудсервиса и экспорта, оптимизации затрат и ав­
томатизации производства.

Инвестиционная политика компании направлена на развитие производст­
венных активов и укрепление вертикальной интеграции. За последние 10 лет 
вложено в развитие 150 млрд росс. руб. [27], в 2024 г. – 47 млрд росс. руб. (139 % 
к 2023 г.). Основные источники – собственные средства, льготные и коммерче­
ские кредиты, займы.

В 2024 г. группа приобрела ООО «Русском» (производство мяса бройлеров 
мощностью 60 тыс. т в год) и ООО «Вента-Ойл» (комбикормовый завод и эле­
ватор). В Ефремове (Тульская область) реализуется проект по строительству 
крупнейшего в России мясоперерабатывающего кластера, который будет вклю­
чать заводы по убою и переработке свинины и бройлеров. Мощность производ­
ства составит около 600 тыс. т продукции в год. Ввод в эксплуатацию заводов 
планируется к 2029 г.

Компания активно использует цифровые технологии для оптимизации и ав­
томатизации производственных и управленческих процессов.

Интернет вещей на фермах обеспечивает оптимальные условия для вы­
ращивания птицы, что улучшает ее здоровье и качество конечного продукта. 
Комплексные АСУ ТП для комбикормовых заводов позволили автоматизи- 
ровать все этапы – от приема сырья до упаковки готовой продукции. Роботи- 
зация производственных линий, автоматизация складских операций, предик­
тивная аналитика и виртуальные зоотехники – все эти решения внедрены  
в компании.

Для оптимизации цепочек поставок внедрена SCD-система (автоматизация 
сбытовой сети), которая обеспечивает контроль за движением товаров от произ­
водителя до конечного потребителя, включая складской учет, логистику, управ­
ление заказами и взаимоотношениями с партнерами.
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В рамках данного проекта созданы цифровые двойники цепочек поставок, 
что позволяет эффективно администрировать данные процессы и минимизиро­
вать расходы.

Системы бизнес-аналитики, использующие методы обработки больших дан­
ных (Big Data) и искусственного интеллекта (AI), помогают принимать обосно­
ванные управленческие решения и играют ключевую роль в оптимизации всех 
аспектов деятельности компании.

Мотивация труда ПАО «Группа Черкизово» предусматривает, что большин­
ство сотрудников получают вознаграждение, состоящее из постоянной и пере­
менной частей. Размер переменной (премии) зависит от достижения ключе- 
вых показателей эффективности и особенностей работы, а годовой – от вы­
полнения как корпоративных, так и индивидуальных целей. Общие KPI рас­
пространяются на всех сотрудников, а индивидуальные предназначены для 
определенного сегмента или подразделения. Для обеспечения объективности  
и прозрачности начисления премий руководствуются едиными критериями по­
становки и оценки целей на основе методологии SMART (Specific, Measurable, 
Achievable, Relevant, Time related), позволяющей структурировать всю информа­
цию и задачи, а также определять оптимальные сроки их выполнения и необхо­
димые ресурсы.

Вознаграждение исполнительного руководства основано на профессиональ­
ных компетенциях, их вкладе в общий результат и сопоставимости с другими 
компаниями отрасли. Кроме годовых премий по итогам деятельности система 
поощрения предусматривает специальные мотивационные программы, стиму­
лирующие руководителей к достижению наилучших результатов. Одна из них, 
например, связана с ростом рыночной стоимости акций компании.

Вознаграждение совета директоров включает ежеквартальные фиксирован­
ные выплаты и переменную часть (связанную с динамикой рыночной стоимо­
сти акций) в рамках специальной программы долгосрочного премирования: ди­
ректорам предоставляется определенное количество «условных» акций, кото­
рые они вправе реализовать через 2–4 года после получения.

В компании действует грейдинговый комитет – сквозной вертикальный ме­
ханизм, обеспечивающий прозрачность и понятность оценки должностных обя­
занностей и распределения ответственности. 

Внедрена электронная система, в которой сотрудники самостоятельно вно­
сят свои KPI. Достижение этих показателей учитывается при расчете годовой 
премии и определении размера повышения окладов.

Реализовывается комплексный цикл управления талантами. Его ключе­
вым элементом является ежегодная оценка эффективности сотрудников, учи­
тывающая выполнение должностных обязанностей и лидерские навыки. Резуль­
таты используются для принятия решений о вознаграждении и карьерном  
развитии.



58  •  АГРАРНАЯ ЭКОНОМИКА  • 11/2025

ПРОБЛЕМЫ ОТРАСЛЕЙ АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА 

Компания предоставляет своим сотрудникам социальный пакет: оплачивае­
мые отпуска, финансовую помощь, корпоративное питание, медицинское стра­
хование и др.

В приоритете – развитие корпоративной культуры и объединение работников 
вокруг ценностей компании. Организовано общее цифровое информационное 
пространство, регулярно проводятся спортивные и праздничные мероприятия.

Деятельность компании разделена на пять операционных сегментов: мясо­
переработка, курица, свинина, растениеводство, индейка. Менеджмент оцени­
вает результаты деятельности каждого из них на основании показателя EBITDA, 
являющегося критерием прибыльности.

ПАО «Группа Черкизово» учитывает бо́льшую часть межсегментных про­
даж и переводов, как если бы они осуществлялись с третьими лицами. При по­
ставках сырья и продукции между дочерними организациями цены устанавлива­
ются на уровне рыночных или на основе расчета (себестоимость плюс маржа).

Генеральным директором утверждена политика менеджмента качества  
и безопасности пищевых продуктов, в соответствии с ней работают все сотруд­
ники компании.

На предприятиях внедрены системы менеджмента качества и безопасности 
выпускаемой продукции: HACCP, FSSC 22000, ISO 22000, ISO 9001, GMP+, есть 
сертификат Халяль, сертификат кошерности. На всех комбикормовых предпри­
ятиях внедрены системы HACCP либо ISO 22000.

Создана централизованная система обеспечения качества и безопасности. 
Согласно организационной модели, ответственным подразделением по данно­
му вопросу является сформированная на базе головного предприятия дирек­
ция по качеству, которой подчиняются соответствующие службы конкретных 
площадок.

В целях стимулирования повышения качества и безопасности продукции:
проводятся аудиты поставщиков сырья, ингредиентов, упаковки и услуг;
внедряются лучшие практики хранения и транспортировки;
оценивается качество продукции в точках продаж;
организовано подразделение внутренних аудитов и стандартизации;
применяются инновационные технологии (система машинного зрения на ли­

ниях упаковки продукции – с помощью искусственного интеллекта проверяется 
качество и внешний вид товаров);

создана специальная учебная программа, направленная на развитие, повы­
шение квалификации и систематизацию знаний в области качества и пищевой 
безопасности сотрудников, участвующих в производстве и реализации про­
дукции.

Важным элементом интегрированной системы управления качеством яв­
ляется инновационный научно-испытательный центр «Черкизово» (НИЦ), глав­
ная задача которого – контроль соответствия продукции требованиям норма­
тивных документов, регулирующих качество и безопасность. НИЦ оснащен 
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современным высокотехнологичным оборудованием. Основными направле­
ниями проводимых исследований являются качество и потребительские свой­
ства продуктов питания, генетика и здоровье животных, корма и пищевые  
добавки.

Что касается комбикормовых заводов, то в их производственных лаборато­
риях определяется влажность, содержание сырого протеина, сырого жира, каль­
ция, фосфора. Также проводится экспресс-контроль наличия микотоксинов  
в сырье. Более глубокими исследованиями занимается корпоративный НИЦ, ку- 
да 2–3 раза в месяц отправляют образцы комбикормов и сырья. Задачи центра – 
определение энергетической и биологической ценности компонентов и безопас­
ности комбикормов, представление максимально точного содержания питатель­
ных веществ в сырье для составления эффективных рецептур.

В ходе исследования выявлены основные факторы стратегического разви­
тия рассматриваемой кооперативно-интегрированной структуры:

применение инновационных технологий во всех сферах (бизнес-аналитика, 
искусственный интеллект, интернет вещей, методы анализа больших данных) 
играет ключевую роль в повышении конкурентоспособности компании и опти­
мизации всех аспектов ее деятельности;

современная ориентированная на результат система управления, характе- 
ризующаяся прозрачностью процессов, способностью быстро адаптироваться  
к изменениям внешней среды, интеграцией инновационных технологий в управ­
ление (см. рис. 2).

Сопоставимая вертикально-интегрированная структура (Беларусь)

СВИС (рис. 3) владеет 30,0 тыс. га сельхозземель, в 2024 г. произведено более  
80,0 тыс. т муки, 20,0 тыс. т макаронных изделий, 4,0 тыс. т круп, 100,0 тыс. т 
комбикормов, 25,0 тыс. т свиней на убой в живом весе, 2,4 тыс. т продукции выра­
щивания КРС, 34,0 тыс. т молока, 20,0 тыс. т продукции мясопереработки. Вало­
вой сбор зерна превысил 65,0 тыс. т. Выручка составила около 470 млн бел. руб., 
прибыль от реализации – более 18 млн бел. руб. (рентабельность продаж поло­
жительная).

Основная доля в уставном фонде акционерного общества, которое является 
учредителем головного предприятия интегрированной структуры, принадлежит 
государству.

Предприятие имеет производственные подразделения (комбикормовый цех, 
мельница, цеха по производству макаронных и крупяных изделий) и восемь фи­
лиалов, занимающихся выращиванием зерна, производством молока и говядины, 
разведением свиней, хранением зерна, переработкой и консервированием мяса.

Предприятию принадлежит по 70 % акций в двух ЗАО, занимающихся раз­
ведением свиней, а также в соответствии с договорами ему переданы функции 
исполнительного органа в двух ОАО (выращивание свиней и производство муки).
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Следовательно, как и в российских компаниях, СВИС возглавляет организа-
ция, которая имеет возможность управлять дочерними, принимать ключевые 
решения и влиять на их деятельность за счет владения контрольным пакетом 
акций в уставных фондах.

Комитет по сельскому хозяйству и продовольствию облисполкома осущест­
вляет владельческий надзор в АО. Наблюдательный совет состоит из шести че­
ловек, в том числе представителя государства, а также руководителей подразде­
лений и специалистов предприятия и общества.

Предприятие имеет линейно-функциональную структуру управления, есть 
вертикальная иерархия (линейное управление) и функциональные подразделения.

Исполнительным органом является директор, который назначается и осво­
бождается от должности учредителем и подотчетен ему.

Директору подчиняются заместители, отвечающие за функциональные на­
правления и за работу переданных в управление акционерных обществ, а также 
руководители филиалов.

На предприятии введена должность заместителя директора по сельскому 
хозяйству, который осуществляет контроль за производственно-хозяйственной 
деятельностью сельскохозяйственных организаций. Этому руководителю под­
чинен отдел по животноводству. Одной из задач данного подразделения являет­
ся организация производства адресных комбикормов (совместно со специали­
стами комбикормового цеха).

Подразделения по продажам, складская и транспортная логистика на голов­
ном предприятии и в филиале (мясопереработка) работают самостоятельно,  
а снабжение и маркетинг централизованы. Сельскохозяйственные филиалы име­
ют собственные функциональные подразделения.

Сейчас на головном предприятии ведется работа по внедрению интегриро­
ванной корпоративной информационной системы. В результате будут автомати­
зированы следующие функциональные блоки:

управление производством, продажами, закупками, запасами;
планирование;
зарплата и кадровый учет;
учет затрат и расчет себестоимости;
бухгалтерский и налоговый учет;
бюджетирование;
управление денежными средствами.
До настоящего времени на предприятии использовались разрозненные про­

граммные продукты.
Анализ показывает, что система управления СВИС уступает действующим 

в российских компаниях: не в полной мере разделены функции стратегическо- 
го и оперативного управления; централизованы только некоторые функции;  
отсутствует коллегиальный исполнительный орган; использование информаци­
онных технологий фрагментарно.
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В данной связи путями повышения эффективности системы управления 
СВИС являются: совершенствование качества корпоративного управления, цен­
трализация функций (финансы, закупки, продажи, логистика, бухгалтерия, юри­
дическое сопровождение, управление персоналом и др.); цифровизация – внед­
рение и постоянное развитие информационных систем, интегрированных во все 
сферы деятельности и во всех организациях.

Технологическая цепочка включает производство зерна, комбикормов, вы­
ращивание свиней и КРС, их переработку в готовую продукцию и реализацию. 
Животноводство в полном объеме обеспечено изготовленными внутри интегри­
рованной структуры комбикормами, выпуск которых, в свою очередь, – собст­
венными премиксами на 100 %, зерном – более чем на 50 %. Потребности филиа­
ла (мясокомбината) закрыты своей свининой на 100 %, КРС – более чем на 20 %.

Также СВИС занимается производством мукомольно-крупяной и иной про­
дукции, которое обеспечивается зерном в основном в рамках поставок сельхоз­
организациями для государственных нужд.

В 2024 г. использовано для дальнейшей переработки внутри интегрирован­
ной структуры более 80 % произведенного зерна и комбикормов, 55 % свиней  
в живом весе, 99 % КРС, 35 % муки. Это свидетельствует о высоком уровне взаи­
модействия организаций внутри объединения.

Технологическая цепь СВИС, как и рассмотренных выше АПХ «Мираторг»  
и ПАО «Группа Черкизово», направлена на максимальное обеспечение собст- 
венным зерном, комбикормами, а также на переработку продукции животно­
водства (свиней и КРС), производство готовой продукции и ее реализацию.

Вместе с тем, исходя из опыта российских компаний, резервами повышения 
эффективности работы СВИС являются переработка масличных культур и про­
изводство белкового сырья для использования при изготовлении комбикормов, 
а также повышение уровня обеспеченности собственным зерном.

Основные цели предприятия – получение прибыли, стабильное финансовое 
состояние и дальнейшее развитие за счет производства качественной конкурен­
тоспособной продукции, повышения эффективности использования ресурсов, 
модернизации технологических процессов.

В 2024 г. в результате присоединения мясокомбината выручка в целом  
по предприятию с учетом филиалов по сравнению с предыдущим годом вы­
росла в 1,5 раза, прибыль от реализации – в 4 раза, рентабельность продаж –  
на 2,9 п. п.

Стратегическим направлением является экспорт, который в 2024 г. увели­
чился на 4,2 %.

На протяжении длительного времени предприятие реализует продукцию 
под четырьмя известными торговыми марками. В 2024 г. на рынок выведена ли­
нейка мясных изделий под новой торговой маркой (новый зонтичный бренд).

Важнейшим результатом работы объединения является повышение эффек­
тивности вошедших в его состав сельскохозяйственных предприятий. На свино­
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водческих комплексах увеличены объемы производства и реализации мяса, 
среднесуточные привес и приплод, снижен расход кормов. В процессе созда- 
ния интегрированной структуры проведено укрупнение сельскохозяйственных 
организаций.

В настоящее время стратегия предприятия изменилась: произошел переход 
от активного роста к обеспечению стабильности. Это предусматривает сосредо­
точение на существующих направлениях, их поддержке и развитии. Целью дан­
ной трансформации будет достижение устойчивой производственной деятель­
ности предприятия, получение требуемых показателей прибыльности, кратко- 
и долгосрочной платежеспособности.

Стратегии развития СВИС и российских компаний направлены на повыше­
ние качества продукции, развитие брендов, внедрение современных техноло­
гий, наращивание экспорта, повышение операционной эффективности.

В целях повышения экономической эффективности деятельности СВИС 
следует внедрить опыт российских компаний и усилить работу в части обеспе­
чения качественного роста – увеличения доли товаров с высокой добавленной 
стоимостью за счет:

производства и реализации продукции, готовой к приготовлению и к упо­
треблению;

сотрудничества с объектами общепита;
создания продуктов для правильного питания;
ускорения динамики поставок на экспорт и в белорусский ритейл.
С 2020 по 2024 г. инвестировано в развитие более 85 млн бел. руб. Использо­

вались собственные ресурсы, кредиты банков, в том числе льготные, средства 
инновационного фонда и др. Приоритетными определены проекты, направлен­
ные на импортозамещение, повышение производительности труда, качества про­
дукции, снижение затрат. В итоге:

организовано производство премиксов и мясокостной муки для обеспече­
ния производства комбикормов собственным сырьем;

введены в эксплуатацию два новых молочнотоварных комплекса в сельско­
хозяйственных филиалах, а также закуплены тракторы, кормоуборочные ком­
байны и др.

В 2024 г. инвестировано в основной капитал более 14 млн бел. руб. (около 95 % 
составили собственные средства предприятия). В 2025 г. в соответствии с биз­
нес-планом на обновление основных средств направят более 7 млн бел. руб.

В соответствии со Стратегией развития ультрасовременного свиноводства  
в Республике Беларусь на 2025–2034 годы, утвержденной приказом Минсель­
хозпрода от 30 октября 2024 г. № 257, предприятием планируется строительство 
свиноводческих комплексов с максимальной автоматизацией производственных 
процессов и онлайн-контролем за технологическими показателями.

Реализация данных проектов направлена на повышение эффективности про­
изводства свинины и конкурентоспособности продукции.
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Инвестиционная политика СВИС, как и российских компаний, направлена 
на создание современных производственных мощностей по всей технологической 
цепи, вместе с тем значительно уступает им по внедрению инноваций.

Для обеспечения конкурентоспособности в долгосрочной перспективе необ­
ходимо активно вкладывать средства в научные исследования и разработки по всей 
цепочке создания стоимости продукции, а также в цифровизацию всех сфер 
деятельности.

На предприятии применяются следующие стимулирующие выплаты:
ежемесячные премии за результаты текущей деятельности;
надбавки за продолжительность непрерывной работы, высокое профессио­

нальное мастерство, сложность и напряженность труда, выполнение особо важ­
ных работ;

единовременные денежные премии за рационализаторские предложения, 
образцовое выполнение трудовых обязанностей, достижение высоких результа­
тов и др.

Ежемесячное премирование – основная стимулирующая мера. Критериями 
для выплаты премий являются:

для директора предприятия, его заместителей, главных специалистов, на­
чальников участков, отделов – производственные и финансовые результаты ра­
боты предприятия (в различном сочетании): индекс промышленного производ­
ства, выполнение показателей по чистой прибыли и энергосбережению, рента­
бельность продаж, снижение уровня затрат и просроченной задолженности, 
экспорт, темп роста инвестиций, увеличение производительности труда и др.;

для работников отдела продаж и внешнеэкономической деятельности – вы­
полнение (перевыполнение) планов;

работников комбикормового и мукомольного цехов – рост производитель­
ности труда, соблюдение норматива сметы затрат, выполнение суточной про­
изводительности оборудования, показателя по энергосбережению, плана произ­
водства;

работников сельскохозяйственных филиалов, занимающихся разведением 
свиней, – выполнение заданий по производству и реализации свинины, сохран­
ности поголовья, получению привеса, расходу комбикормов.

На предприятии также осуществляется оплата дополнительных отпусков, 
компенсация расходов на проживание, выплата на оздоровление к отпуску  
и на удешевление стоимости питания, страхование работников, выплаты к празд­
никам, юбилейным датам и др. Для сплочения коллектива проводятся корпора­
тивные мероприятия.

В СВИС, как и в российских компаниях, основной мерой стимулирования 
является премирование за результаты текущей деятельности. Вместе с тем  
в СВИС при премировании руководителей и специалистов используются (как 
правило) показатели, характеризующие результаты работы организации в целом, 
в то время как в российских компаниях показатели дифференцированы на общие, 
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которые распространяются на всех сотрудников, и индивидуальные – для опре­
деленного сегмента или подразделения с учетом специфики их работы.

Поэтому в целях совершенствования системы мотивации и стимулирова­
ния труда в СВИС целесообразно предусмотреть для руководителей и специа­
листов доведение индивидуальных показателей, непосредственно связанных с их 
должностными обязанностями. Также стоит учесть опыт использования специ­
альных долгосрочных мотивационных программ для менеджмента.

При взаимодействии предприятия с филиалами, которые не являются юри­
дическими лицами, применяется метод определения трансфертных цен на осно­
ве фактических затрат.

Сотрудничество с организациями, в которых имеется доля в уставном фон­
де и в которых СВИС переданы функции исполнительного органа, трансферт­
ные цены определяются на основе рыночных. При реализации комбикормов 
цена формируется с учетом фактических затрат и прибыли в размере до 5 %.

СВИС, как и российскими интегрированными структурами, при взаимодей­
ствии с дочерними компаниями применяются (как правило) рыночные цены.

СВИС сертифицированы ISO 9001-2015 (на мукомольно-крупяную и комби­
кормовую продукцию, макаронные изделия, продукцию мясопереработки и про­
дукцию переработки маслосемян), HACCP (на мукомольно-крупяную продук­
цию, макаронные изделия и продукцию мясопереработки), FSSC 22000 (на муко­
мольно-крупяную продукцию и продукцию мясопереработки). Также внедрена 
система экологического менеджмента ISO 14001, система менеджмента здоро­
вья и безопасности при профессиональной деятельности ISO 45001.

В должностных инструкциях работников предусмотрены обязательства  
и ответственность за выполнение требований систем менеджмента качества.

Директором утверждена Политика в области качества и безопасности выпу­
скаемой продукции. Основные направления достижения ее главной цели:

повышение конкурентных преимуществ за счет выпуска продукции стабиль­
ного качества с оптимальной себестоимостью;

внедрение современных технологий производства, позволяющих расши- 
рять инновационную составляющую продукции, снижать энергозатраты и тру­
доемкость;

вовлечение всех сотрудников в процесс развития предприятия;
работа с поставщиками;
применение передовых методов управления, включая инструменты проект­

ного менеджмента, современных информационных технологий и др.
На предприятии ежегодно утверждаются цели в области качества и безопас­

ности выпускаемой продукции, которые предусматривают конкретные по- 
казатели.

В СВИС, как и в российских компаниях, утверждена соответствующая по- 
литика и сертифицированы системы менеджмента качества и безопасности 
продукции.
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Вместе с тем для повышения качества продукции СВИС следует применить 
практику российских компаний в части:

внедрения централизованной системы контроля качества и безопасности 
сырья и готовой продукции на всех этапах технологической цепи;

сертификации на комбикормовом производстве системы HACCP или  
ISO 22000;

оснащения лабораторий современным высокотехнологичным оборудованием;
практики аудитов: собственных производственных площадок; поставщи- 

ков ингредиентов, сырья и упаковки; объектов логистической инфраструктуры 
(склады готовой продукции, транспортные средства).

Таким образом, в результате анализа практики функционирования СВИС 
установлено:

развитие компании в своей основе содержит четкую стратегию и сквозную 
систему задач и инструментов их реализации;

обеспечивается инновационная составляющая производственного потенциа­
ла (внедрение современных технологий, создание новых видов продукции и др.);

ведется системная работа по повышению конкурентных преимуществ  
за счет постоянного улучшения качества продукции и обеспечения безопасно­
сти (см. рис. 3).

Заключение

На основании исследования установлены критерии эффективного функцио­
нирования кооперативно-интегрированных структур:

наличие головного предприятия с современной системой управления, харак­
теризующейся гибкостью, ориентированностью на результат, прозрачностью 
процессов, способностью быстро адаптироваться к изменениям внешней среды, 
интеграцией инновационных технологий в управление (современных цифровых 
решений, автоматизированных систем, аналитических инструментов и новых 
методов работы);

сбалансированная технологическая цепь производства, транспортировки, 
хранения и реализации продукции, включающая все звенья – от производства 
растениеводческой продукции, изготовления кормов, выращивания животных 
и птицы до их убоя, переработки и реализации;

устойчивое единство цели, задач и стратегии развития, выражающееся в их 
согласованности и взаимосвязи, а также создающее основу для стабильного  
роста и повышения конкурентоспособности;

долгосрочная политика инновационного и инвестиционного роста, способ­
ствующая развитию и адаптируемости к быстро меняющейся деловой среде;

эффективная система мотивации и стимулирования труда, учитывающая 
индивидуальные потребности работников и стратегические цели организации;

действенный механизм коммерческого расчета между организациями ко­
оперативно-интегрированной структуры;
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комплексная система управления качеством продукции, услуг и процессов, 
представляющая интегрированный подход к его обеспечению и постоянному 
улучшению, ориентированная на достижение стратегических целей.

В данной связи необходимо проработать некоторые аспекты внедрения вы­
явленных бизнес-подходов и моделей в деятельность отечественных коопера­
тивно-интегрированных структур в АПК, что позволит повысить их эффектив­
ность и конкурентоустойчивость в современной динамичной рыночной среде.
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