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Современные инструменты системы управления 
сбалансированным развитием отраслей АПК1

Систематизированы подходы к формированию ключевых направ-
лений отраслевого развития на региональном и национальном уровнях, 
что позволило выделить основные сферы и инструменты государствен-
ного регулирования, составить матрицу целевых интересов взаимодей-
ствующих субъектов. Для целей учета в стратегии развития конкрет-
ного региона его отличительных особенностей и точек роста представ-
лена интерпретация системы сбалансированных показателей (Balanсed 
Scorecard, BSC (ССП)), которая послужила основой предложенной сис-
темы управления сбалансированным развитием отраслей АПК на базе 
институциональных возможностей цифровой трансформации.

Ключевые слова: система управления, сбалансированное развитие 
АПК, стратегия развития региона, инструменты отраслевого регулиро-
вания, стратегическая карта, система сбалансированных показателей, 
цифровизация сельского хозяйства.
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Modern tools of the system of management  
of balanced development of industries  
of the agroindustrial complex

Approaches to the formation of key directions of sectoral development 
at the regional and national levels have been systematized, which allowed  
us to identify the main areas and tools of state regulation, to compile a ma-
trix of target interests of interacting entities. For the purposes of taking into 
account in the development strategy of a particular region its distinctive  
features and growth points, the interpretation of the balanced scorecard is 
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presented, which served as the basis for the proposed management system of balanced development  
of industries of the agroindustrial complex on the basis of institutional opportunities of digital transfor-
mation.

Keywords: management system, balanced development of agroindustrial complex, regional develop-
ment strategy, tools of sectoral regulation, strategic map, balanced scorecard, digitalization of agriculture.

Введение

Сбалансированное развитие отраслей АПК представляет собой процесс обес-
печения их комплексного взаимодействия на основе равнозначности экономиче-
ских, социальных, экологических и институциональных аспектов, когда в за-
висимости от уровня экономической системы все заинтересованные стороны 
(государство, сельскохозяйственные товаропроизводители, обрабатывающая (пи-
щевая) промышленность, торговля и др.) ориентированы на удовлетворение 
взаимных потребностей и достижение целевых установок устойчивого функцио-
нирования агарной сферы [1–3]. Внешняя составляющая сбалансированности 
проявляется в соответствии результатов функционирования отраслей АПК 
установленным приоритетам проводимой аграрной политики страны, в том 
числе с отражением места регионов в национальном разделении труда в рамках 
снижения асимметрии общей социально-экономической динамики, внутренняя 
сос тавляющая – в реализации стратегических и оперативных целей, направ-
ленных на поддержание конкурентоспособности имеющейся ресурсной базы 
и адаптивности в условиях неопределенности и рисков развития.

Исследования вопросов сбалансированности АПК в рамках инвестицион-
ной привлекательности регионов, особенностей развития сельского хозяйства  
и обрабатывающей промышленности, обеспечения продовольственной безопас-
ности и эффективности внешнеэкономической деятельности с учетом совер-
шенствования транспортно-логистической инфраструктуры свидетельствуют  
о значимости интеграции потенциала отраслей АПК в контексте достижения 
синергетического эффекта [4–7]. Данное взаимодействие предполагает форми-
рование долговременных тенденций экономического роста и устойчивости аг-
ропродовольственной системы к спадам (кризисам) на основе баланса целевых 
интересов всех участников производственно-сбытовой цепочки, определения 
инструментов их достижения, реализации потенциала, спектра полномочий  
и ответственности управляющей и управляемой подсистем в составе сложной 
экономической системы АПК.

Вместе с тем управление сбалансированностью отраслей АПК выступает 
одним из основных направлений государственного и отраслевого управления  
в рамках реализации выработанной стратегии социально-экономического раз-
вития. При этом совершенствование организационно-экономического взаимо-
действия всех участников производственно-сбытовой цепочки с учетом совре-
менных приоритетов цифровизации экономики, технологической модернизации 
и рационального использования ресурсного потенциала предполагает повышение 
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эффективности системы стратегического планирования. Кроме того, обеспече-
ние выполнения поставленных задач в средне- и долгосрочном периодах с уче-
том динамики экономических процессов, сохранения системности подходов  
и инструментов отраслевого регулирования должно базироваться на принципах 
цифровой экономики.

Основная часть

В современных условиях управление сбалансированным развитием отрас-
лей АПК осуществляется при высокой динамике воздействия ряда внутренних 
и внешних факторов на воспроизводственные процессы. При этом важное зна-
чение имеет иерархия ключевых элементов в контексте существующего цикла 
управления:

диагностика посредством анализа и оценки, прогнозирование и планирова-
ние лежат в основе принятия решений;

функции координации, регулирования и стимулирования составляют фун-
дамент организации выполнения в контексте определения необходимых инве-
стиций и модернизации производственных мощностей;

контроль за выполнением и обратная связь являются основными инструмен-
тами выработки политики и принятия решений, направленных на достижение 
намеченных целей в долгосрочной перспективе, а также в сферах тактического 
и оперативного руководства [1, 8].

В рамках долгосрочной стратегии развития АПК, сформулированной, в част-
ности, в Национальной стратегии устойчивого развития Республики Беларусь 
на период до 2035 года, Программе социально-экономического развития Респуб-
лики Беларусь на 2021–2025 годы, Государственной программе «Аграрный бизнес» 
на 2021–2025 годы, Государственной программе «Цифровое развитие Беларуси» 
на 2021–2025 годы и др., определены ключевые элементы управления сбаланси-
рованным развитием отраслей АПК с учетом многоуровневой сквозной системы 
целей и задач (табл. 1).

Т а б л и ц а  1. Элементы управления сбалансированным развитием отраслей АПК

Ключевые элементы Характеристика

Миссия Обеспечение продовольственной безопасности страны с гарантированным 
предоставлением населению качественного продовольствия, предприятий 
пищевой промышленности сырьем с целью сохранения и укрепления кон-
курентных позиций всего АПК

Главная цель На национальном уровне: обеспечение устойчивого производства сельско-
хозяйственных продукции, сырья и продовольствия, необходимого уровня 
доходности и удовлетворения интересов взаимодействующих сторон (го-
сударство, производители и потребители продукции АПК); развитие кон-
курентоспособного аграрного производства; обеспечение роста социально- 
экономического уровня; формирование государственной информационной 
экосистемы.
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Ключевые элементы Характеристика

На региональном уровне: создание условий для повышения эффективности 
хозяйствования, финансовой устойчивости и формирования конкурентных 
преимуществ на внутреннем и внешнем рынках, в том числе на основе 
цифровой трансформации процессов управления отраслью; повышение 
уровня жизни населения 

Задачи На национальном уровне: создание условий устойчивого и динамичного 
развития АПК; достижение объемов и структуры производства продукции 
отраслей АПК, позволяющих сбалансировать спрос и предложение; про-
изводство импортозамещающей продукции; формирование институцио-
нальных условий сбалансированного развития и др.
На региональном уровне: обеспечение продовольствием высокого качест-
ва; наращивание производственно-экономического и экспортного потен-
циала; повышение эффективности хозяйствующих субъектов; реализация 
инновационно-инвестиционных стратегий развития регионов; поддержа-
ние благоприятной конкурентной среды; обеспечение занятости и роста 
доходов населения; мониторинг баланса взаимодействий отраслей АПК  
в рамках развития комплексной цифровой инфраструктуры информацион-
ного взаимодействия

Стратегия Долгосрочная качественная реализация мер по обеспечению сбалансиро-
ванного развития отраслей АПК в направлении снижения затрат, поддер-
жанию высокого качества производимой продукции и использованию пре-
имуществ синергии, включающих необходимые организационные преоб-
разования по защите отечественного агропродовольствия на внутреннем  
и внешнем рынках, укреплению сырьевой базы агропромышленного про-
изводства и его модернизации, цифровизации отраслей АПК и др.

Управление  
сбалансированным 
развитием  
на основе системы 
сбалансированных 
показателей

Координация деятельности и системное использование возможностей от-
раслей АПК на основе разработки инструментария принятия управлен-
ческих решений о применении ресурсов и механизмах согласования дей-
ствий участников, что позволяет оценить эффективность деятельности  
в рамках целостной воспроизводственной цепочки, выявить и устранить 
разбалансированность взаимодействия отраслей (подсистем) АПК по бло-
кам: ресурсы, потребители, технологии и инновации, информация, кадры 
и развитие, государственное регулирование и т. д.

Контроль  
реализации 
стратегии  
и корректировки 
системы  
управления

Аудит принятых решений и выработка при необходимости корректиру-
ющих мер для устранения разрыва между стратегическими целями, про-
гнозами и фактическими результатами на основе идентификации типа  
сбалансированного взаимодействия (анализ и оценка базовых ценностей  
и возможностей отраслей АПК, эффективности стратегических управлен-
ческих решений, мониторинг стратегического климата)

П р и м е ч а н и е. Составлена по [8, 9].

В контексте функционально ориентированного подхода управляющая под-
система в лице республиканских и региональных органов государственно- 
го и отраслевого управления (Совет Министров Республики Беларусь, Мини-
стерство экономики Республики Беларусь, Министерство финансов Республи-
ки Беларусь, Государственный комитет по имуществу Республики Беларусь, 

Окончание табл. 1
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Министерство сельского хозяйства и продовольствия Республики Беларусь, Бело-
русский государственный концерн пищевой промышленности «Белгоспище-
пром» и др.) определяет четкую стратегическую направленность посредством 
программно- целевого подхода, который предполагает выделение совокупности 
системно организованных целей и задач, а также комплекс программных мер  
и мероприятий по их достижению. Поэтому главная цель управления сбаланси-
рованным развитием отраслей АПК заключается в обеспечении роста уровня  
доходов и эффективности на основе совершенствования товарно-логистической 
инфраструктуры, снижения зависимости экономики от конъюнктурных колеба-
ний внешних рынков средств производства и продовольствия, использования 
внут ренних резервов сельского хозяйства и обрабатывающей промышленнос- 
ти, устойчивой активной внешнеэкономической деятельности в направлении сни-
жения затрат, достижения высокого качества производимой продукции и исполь-
зования преимуществ синергии [8, 10].

Как показали исследования, управление развитием отраслей АПК в первую 
очередь требует взаимной увязки интересов всех взаимодействующих сторон 
[8, 9]. Формирование матрицы целевых интересов как инструмента стратеги-
ческого планирования на макроуровне позволяет четко определить рамочные 
условия поддержания благоприятной конкурентной среды, а на мезоуровне – 
реализовать индивидуальные конкурентные преимущества и резервы экономи-
ческого роста (рис. 1).

При этом как субъект управления сбалансированным развитием государ - 
ст во применяет ряд инструментов экономического и административного регули-
рования на национальном и региональном уровнях дифференцированно по сфе-
рам воздействия: продуктовые рынки, национальная и локальная бизнес-среда, 
финансовая и институциональная среда (табл. 2).

Т а б л и ц а  2. Сферы и инструменты государственного регулирования 
в контексте управления сбалансированным развитием отраслей АПК

Сфера  
воздействия Инструменты

Национальные  
продуктовые рынки

Информационная и финансовая поддержка (в том числе системообразу-
ющих предприятий);
государственно-частное партнерство в сфере создания новых продуктов 
и технологий, информационно-логистической инфраструктуры и приме-
нения современных цифровых технологий (идентификация рисков, про-
слеживаемость продукции, ветбезопасность и т. д.);
поддержка централизованных схем продвижения продукции на внутрен-
нем и внешнем рынках;
система технических регламентов (по группам и видам продукции);
система государственных закупок продовольствия в контексте обеспече-
ния социального и стратегического баланса
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Сфера  
воздействия Инструменты

Национальная
и региональная
бизнес-среда

Формирование агропромышленных кластеров и объединений, создание 
высокоэффективных сырьевых зон перерабатывающих предприятий;
создание и развитие системы технопарков и бизнес-инкубаторов;
стимулирование трансферта технологий, инновационных разработок, 
активное внедрение информационно-коммуникационных и цифровых 
решений;
организация подготовки молодых специалистов и реализация мер по их 
закреплению в отрасли

Финансовая сфера Оказание финансовой поддержки сельскохозяйственным организациям 
и предприятиям обрабатывающей промышленности;
предоставление налоговых льгот;
реструктуризация задолженности;
система фондов (инновационный фонд с комплексной системой мер, сти-
мулирующих и поддерживающих отечественного производителя; фонд 
финансовой поддержки предпринимателей)

Институциональные 
условия

Регулирование административных и иных барьеров входа на националь-
ный отраслевой рынок;
система антимонопольного законодательства;
поддержание благоприятной конкурентной среды;
формирование и развитие сетевых структур на отраслевых рынках (тор-
говые дома, товаропроводящие сети и т. п.)
координация взаимодействия сторон, индикативное планирование, до-
рожные карты

П р и м е ч а н и е. Составлена по [11–13].

Как показывают исследования, управление отраслевым развитием базиру-
ется на комплексном применении программно-целевого и проектного подходов, 
стратегического и индикативно-регулятивного планирования, балансового ме-
тода и т. д., которые в совокупности позволяют структурировать ожидаемый 
результат и провести рамочный анализ достижения поставленных целей. При 
этом дальнейшая реализация актуальных задач аграрной политики на нацио-
нальном уровне требует их адаптации к региональным условиям социально- 
экономического развития, использования возможностей научно-инновационно-
го формирования региональных «точек устойчивого роста». Для поддержания 
гибкости процесса принятия управленческих решений при консолидации инте-
ресов всех включенных сторон существует необходимость согласованного ис-
пользования выделенного инструментария [11–13]:

формирование «дерева целей» – иерархично структурированная совокуп-
ность целей программы с генеральной целью (вершина дерева), подчиненных 
ей целей первого, второго и иных уровней (ветви дерева), которые увязаны со-
ответствующими показателями;

индикативное планирование – инструмент стратегического управления по 
обеспечению и удержанию конкурентных преимуществ с учетом изменений 

Окончание табл. 2
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внешней среды, предполагает систему показателей, отражающих состояние  
и развитие экономики отрасли в долго-, средне- и краткосрочной перспективе  
в соответствии с государственной социально-экономической политикой;

SWOT-, PEST (STEEPLED)-анализ – инструменты структурированного пла-
нирования с учетом сильных и слабых сторон, возможностей и угроз, тенден-
ций развития макросреды для целей выработки комплекса мер и мероприятий, 
направленных на повышение экономической эффективности функционирова-
ния субъектов АПК различного уровня;

форсайт-технология – инструмент объединения деятельности представите-
лей организационных структур (отрасли, комплексы), органов государственно-
го регулирования и науки в контексте наблюдения и анализа внешней среды, 
прогнозирования ее развития, определения приоритетов в направлении проак-
тивного реагирования на внешнюю динамику с широким применением иссле-
довательских и экспертных методов; результаты носят вероятностный характер.

При формировании целевого в‡дения сбалансированного развития отраслей 
АПК и определении направлений достижения обозначенных ориентиров раз-
работка дорожной карты как инструмента стратегического управления предпо-
лагает:

установление предметной области и выяснение необходимых характеристик; 
формулирование целевых ориентиров и задач;
анализ ресурсного обеспечения с учетом динамики внешней и внутренней 

среды;
оценку применяемых технологий;
создание сценариев развития и сроков их реализации;
налаживание каналов взаимодействия;
управление изменениями в контексте технической модернизации и цифро-

визации;
разработку необходимых управленческих решений, способов их реализации 

и контроля [14, 15].
Несмотря на то что прогнозирование в условиях неопределенности внешней 

среды является затруднительным в долгосрочном периоде, использование до-
рожной карты способствует росту самоорганизации участников и позволяет 
управляющей подсистеме владеть достоверной информацией, отслеживать кон-
трольные точки (фазы промежуточного мониторинга), корректировать страте-
гические мероприятия или цели.

В настоящее время в отраслевом управлении на региональном и националь-
ном уровнях расширяется диапазон применения системы сбалансированных 
показателей (ССП), которая является гибким и адаптивным инструментом  
менеджмента, обеспечивающим эффективность целенаправленного влияния  
в рамках взаимодействия и координации, в том числе на основе электронной 
системы отчетности [16–18].
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Как показали исследования, в основе разработки стратегии развития по дан-
ной методике находится диагностика системы управления, определение ключевых 
(критических) факторов успеха (КФУ) и проблемных областей в их реализации, 
создание стратегической карты и системы сбалансированных показателей. Для 
эффективного осуществления стратегии необходимо формирование системы 
взаимоувязанных целей, их декомпозиция на все уровни управления, а также 
выстраивание действенного мониторинга выполнения запланированных по-
казателей. Данные элементы успешно реализованы в CCП (рис. 2). Анализ науч-
ных пуб ликаций по исследуемой тематике [19–21] позволил выделить основные  
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Предоставляет возможность значительно сократить число используемых 
для контроля реализации региональной стратегии 

индикаторов и критериев 

Позволяет организованно и последовательно реализовывать 
стратегические планы посредством каскадирования стратегических задач 

до уровня оперативного управления и регулярного контроля их 
исполнения на основе ключевых показателей эффективности 
деятельности как подразделений, так и конкретных работников 

Делает возможным активное осознанное участие каждого исполнителя 
в реализации стратегии за счет подробных стратегических карт, 

в которых обозначены конкретные показатели для всех участников 
регионального развития 

Способствует сосредоточению усилий аппарата управления на самых 
важных факторах стратегического развития, формируя систему 
скоординированных на основе причинно-следственных связей 

показателей и индикаторов 

Способствует сбалансированному развитию 
материальных и нематериальных активов региона  

Формирует уникальную и индивидуальную систему индикаторов, 
учитывающую особенности конкретного объекта реализации стратегии 

(предприятие, отрасль, регион и т. д.) 

Значительно снижает риски неосуществления или недостаточно 
эффективной реализации разработанной стратегии за счет понятной 

системы индикаторов и налаженного механизма мониторинга 

Рис. 2. Отличительные характеристики ССП применительно к региональному управлению  
(выполнен по [19–21])
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отличительные черты данного инструмента, способствующие значительно- 
му повышению эффективности системы регионального управления отраслью 
АПК.

Одним из важнейших этапов формирования системы сбалансированных 
показателей является выделение стратегических перспектив развития – наи-
более важных аспектов реализации стратегии. Классическими перспективами, 
согласно Д. Нортону и Р. Каплану, являются: финансы, потребители и продук-
ты, внутренние процессы, обучение и развитие [21, 22]. Вместе с тем примене-
ние системы сбалансированных показателей в стратегическом управлении ре-
гиональным развитием требует адаптации. В контексте проведенного анализа 
современных тенденций регионального управления АПК предлагается выде-
ление дополнительных блоков для формирования системы сбалансированных 
показателей: экология и социальное развитие [23–26]. Целевыми индикато-
рами реализации региональной стратегии по данным перспективам станут 
следующие:

средний уровень заработной платы работников регионального АПК;
коэффициент текучести кадров в отрасли АПК;
социальные инвестиции на селе – объем инвестиций в социальные проекты 

в сельской местности, к которым относятся инфраструктурные и благотвори-
тельные проекты, проекты поддержки культуры и спорта;

природоохранные инвестиции (включают сумму затрат на утилизацию от-
ходов производства, рекультивацию нарушенных земель и прочие экологиче-
ские мероприятия).

При применении ССП ключевыми моментами являются декомпозиция верх-
них целей до уровня каждого конкретного исполнителя, формирование систе-
мы индикаторов реализации стратегии всеми участниками и постоянный мони-
торинг степени реализации стратегии на их основе.

Кроме того, в настоящее время для органов территориального управления 
особенно значима возможность учета в стратегии развития конкретного регио-
на его отличительных особенностей и индивидуальных перспектив, сильных 
сторон (точек роста) вместо механического распределения запланированных 
национальных стратегических целей развития.

В настоящее время в практике регионального управления актуальным ин-
струментом является стратегия «Умная специализация», представляющая собой 
комплексный подход к выбору долгосрочных приоритетов развития локальной 
экономики. Применение данного инструмента подразумевает сосредоточение 
внимания на отраслях экономики и областях деятельности, в которых террито-
рия имеет конкурентные преимущества, и предполагает осуществление следу-
ющих мер:

определение приоритетных направлений развития;
создание условий для формирования конкурентных преимуществ для выб-

ранных направлений;
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развитие институциональных механизмов, обеспечивающих совершенство-
вание и поддержку отраслей.

Реализация стратегии умной специализации позволяет региону повысить 
свою конкурентоспособность, получить максимальную выгоду от инвестиций 
и перейти к более высокому уровню экономического развития.

Основополагающим элементом системы сбалансированных показателей яв-
ляется каскадирование стратегии до исполнителей.

Система сбалансированных показателей на всех уровнях управления форми-
руется на целях, индикаторах результативности (ключевых параметрах эффек-
тивности) и их значениях, а также на перечне мероприятий по их достижению.

На основе расширенных и адаптированных применительно к регионально-
му управлению стратегических перспектив нами разработана модель каскади-
рования стратегии развития АПК региона до уровня оперативного управления 
(рис. 3).

Модель каскадирования (разбиение общих целей на более конкретные и из-
меримые показатели) стратегии развития АПК региона до уровня оперативного 

1 

 

 

Стратегическая карта развития 
АПК региона 

Ключевые факторы успеха (КФУ) 
по направлениям 

Финансы 

Рынок и потребители 

Внутренние бизнес-процессы 

Труд и инновации 

Экология и социальное развитие 

Стратегия развития 
региона 

Стратегические цели 
развития регионального АПК 

План и программа мероприятий 
для территориальных органов управ-
ления отраслью (Комитет по сель-
скому хозяйству и продовольствию 

областного исполнительного 
комитета) 

Оперативные задачи 
для подразделений территориального 

органа управления отраслью 

Индивидуальные задачи 
для исполнителей (работников под-
разделений Комитета по сельскому 
хозяйству и продовольствию). 

Ключевые показатели эффективно-
сти (КПЭ) конкретных сотрудников 

Вес значимости КПЭ 
для реализации 

КФУ 
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КПЭ 
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Рис. 3. Модель каскадирования стратегии развития АПК региона  
до уровня оперативного управления, основанная на ССП
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управления представляет собой систему организации и контроля, которая  
позволяет передать стратегические цели региональной аграрной политики на 
оперативный уровень и реализовать их каждым исполнителем. Она также 
обеспечивает эффективный мониторинг выполнения стратегических задач  
и своевременную корректировку действий в зависимости от изменяющихся 
условий.

По итогам анализа научных статей по исследуемой проблеме сложилась сле-
дующая последовательность формирования системы сбалансированных пока-
зателей для регионального уровня управления АПК:

1) определение стратегии развития региона в целом с учетом его долгосроч-
ных приоритетов развития;

2) конкретизация стратегических целей развития для отрасли АПК на базе 
общей стратегии развития региона и отраслевых конкурентных преимуществ 
территории;

3) построение стратегической карты на основе ключевых факторов повыше-
ния эффективности сельскохозяйственной отрасли;

4) создание программ и планов действий для подразделений территориаль-
ных органов управления, отвечающих за конкретные направления реализации 
стратегии (например, Комитет по сельскому хозяйству и продовольствию об-
ластного исполнительного комитета), – тактический уровень;

5) установление оперативных целей для отделов, функционирующих в под-
разделениях территориального органа управления АПК, – оперативный уро-
вень;

6) уточнение индивидуальных задач сотрудников отделов, а также опреде-
ление для них ключевых показателей эффективности (КПЭ) реализации кон-
кретных стратегических направлений с обязательным выделением значимости 
выполнения данных индикаторов, а также количественным выражением целе-
вого значения каждого КПЭ.

Основополагающими условиями успешного применения системы сбаланси-
рованных показателей в региональном управлении являются мониторинг и об-
ратная связь. После того как стратегические цели развернуты на оперативный 
уровень, следует непрерывно отслеживать процессы и оценивать степень их ре-
ализации. Если выявляются отклонения от плана или возникают новые факто-
ры, влияющие на выполнение задач, корректируются действия и ресурсы в рам-
ках достижения стратегических целей.

В результате применения модели каскадирования выстраивается четкая це-
левая структура и формируется действенная система контроля за реализацией 
стратегии развития АПК региона. Данный подход позволяет довести индивиду-
альные задачи по выполнению стратегических целей каждому сотруднику, ор-
ганизовать эффективную работу персонала и оперативно реагировать на изме-
нения внешней среды.
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В настоящее время институциональные условия сбалансированного разви-
тия отраслей АПК при цифровой трансформации процессов государственного 
управления, регионального и отраслевого взаимодействия предполагают пере-
ход к формированию цифровых платформ, когда возможно динамичное опреде-
ление угроз и вызовов, идентификация проблем и принятию адекватных реше-
ний по достижению региональных целей и задач с учетом национальных на-
правлений развития АПК (рис. 4). Возникающие при этом взаимоотношения 
между заинтересованными сторонами предполагают интенсивное развитие он-
лайн-сервисов для граждан и бизнеса. В рамках такой комплексной цифровой 
трансформации процессов государственного управления Центр цифрового раз-
вития при тесном взаимодействии с региональным и отраслевым менеджмен-
том в АПК способствует формированию государственной информационной 
экосистемы на основе создания и внедрения программно-аппаратных комп-
лексов. Разработанные продукты общереспубликанского уровня позволяют со би-
рать и анализировать необходимые требования, оценивать проект, создавать 
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Рис. 4. Институциональные основы сбалансированного развития отраслей АПК  
в условиях цифровой среды
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архитектуру IТ-решения, систему защиты информации, программировать, обес-
печивать миграцию данных, внедрять программное обеспечение, сопровождать 
его и поддерживать.

Развитие цифровой среды способствует совершенствованию системы управ-
ления сбалансированным развитием отраслей АПК путем взаимоувязки инди-
каторов стратегических приоритетов на национальном и региональном уровнях 
посредством ССП, позволяющей отслеживать степень их реализации. В основе 
данной системы управления в условиях развития цифровой экономики нахо-
дится массив объективной информации от всех взаимодействующих сторон, 
что требует тесного сотрудничества субъектов государственного и отраслевого 
управления (рис. 5).

При таком подходе принятие эффективных управленческих решений пред-
полагает интеграцию различных информационных систем, технологий и функ-
циональных направлений с целью унификации стандартизированных потоков 
данных. Система управления ориентирована на обеспечение доступа к консоли-
дированной информации, позволяющей осуществлять достоверный анализ, ко-
личественную и качественную оценку принимаемых управленческих решений, 
определять их влияние на отраслевые бизнес-модели и получать обратную связь 
по иерархическим уровням управления:

в рамках вертикального взаимодействия (Министерство сельского хозяй-
ства и продовольствия Республики Беларусь – областные комитеты по сельско-
му хозяйству и продовольствию – районные управления по сельскому хозяй-
ству и продовольствию) для согласования на базе программных платформ клю-
чевых факторов успеха, перспектив, целей и индикаторов, задач и инициатив по 
уровням стратегического, тактического (уровень государственных программ)  
и оперативного управления;

в рамках горизонтального взаимодействия для планирования, корректиров-
ки, контроля, исполнения управленческих решений и планов по отраслям АПК 
(сельскохозяйственные товаропроизводители, обрабатывающая (пищевая) про-
мышленность, торговля и др.) и трансфера аккумулированной информации по 
функциональным сферам в общий актуальный массив данных.

Предложенная система управления сбалансированным развитием отраслей 
АПК представляет собой поликомпонентную совокупность стратегической, про-
цессной, организационно-функциональной, функционально-технической моде-
лей взаимодействия на основе взаимоувязки информационных систем и техно-
логий различных бизнес-моделей и уровней управления. При этом ключевым ее 
инструментом является ССП, которая позволяет оценить качество управления, 
эффективность реализации поставленных задач в контексте динамики внеш-
ней среды, формировать базу оперативных и стратегических данных на осно-
ве технологий цифровых платформ. Трехуровневая иерархия принятия управ-
ленческих решений предполагает инкорпорирование организационной системы 
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управления отраслями АПК с набором ключевых факторов успеха и показате- 
лей эффективности в строгом соответствии с ее (системы управления) IT-архи-
тектурой.

Практическая значимость представленной многокомпонентной системы управ-
ления сбалансированным развитием отраслей АПК заключается в расширении 
возможностей решения круга задач поддержки общего управления и управле-
ния сбалансированным отраслевым развитием посредством ССП, на базе ко-
торой количественная и качественная подготовка информации для принятия 
решений по реализации основных государственных и отраслевых приоритетов 
позволит:

оптимизировать организационно-экономическую структуру региона в на-
правлении ее адаптации к требованиям цифровой экономики и нового техни-
ко-технологического уклада;

поддерживать развитие отраслей АПК в рамках сбалансированного госу-
дарственного и отраслевого управления на основе сквозного интегрированного 
подхода на различных иерархических уровнях хозяйствования с учетом конку-
рентных региональных преимуществ;

совершенствовать управление экономическим ростом за счет выявления но-
вых стратегических направлений, в том числе кооперации и интеграции в рам-
ках государственно-частного партнерства, для достижения целей устойчивого 
развития экономики в целом.

Заключение

В основе применения современных инструментов системы управления 
сбалансированным развитием отраслей АПК находится иерархия ключевых 
элементов в рамках реализуемого цикла менеджмента. При этом для выработки 
общей политики и принятия решений на различных уровнях управления аг-
ропромышленным комплексом необходимо учитывать спектр функций и пол-
номочий заинтересованных сторон (государство, сельскохозяйственные това-
ропроизводители, обрабатывающая промышленность, торговля, потребители) 
и в условиях нестабильной динамики внутренних и внешних факторов при-
менять стратегический и тактический инструментарий управления (методы  
и приемы программно-целевого и проектного подходов, индикативное плани-
рование, балансовый метод, формирование системы сбалансированных пока-
зателей и др.).

Установлено, что основными инструментами управления сбалансированным 
развитием являются:

а) ключевые элементы менеджмента (миссия, главная цель, задачи, стратегия, 
система сбалансированных показателей, контроль и корректировка системы 
управления);
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б) матрица сопряжения целевых интересов взаимодействующих сторон, ко-
торая позволяет выделить их функциональные направления по поддержанию 
благоприятной конкурентной среды;

в) дорожная карта в рамках механизма стратегического управления (плани-
рования);

г) ССП на основе декомпозиции верхних целей до уровня каждого конкрет-
ного исполнителя, обеспечивающей формирование системы индикаторов реа-
лизации стратегии всеми участниками и постоянный мониторинг степени ее 
реализации.

В рамках сложившихся институциональных условий (диджитализация 
процессов государственного управления, регионального и отраслевого взаи-
модейст вия в направлении формирования государственной информационной 
экосистемы) система управления сбалансированным развитием отраслей АПК 
на основе применения ССП позволит обеспечить реализацию главных госу-
дарственных и отраслевых приоритетов в контексте адаптации к требовани- 
ям цифровой экономики и нового технико-технологического уклада, а также 
сбалансированного управления конкурентными региональными преимуще-
ствами.
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Концепция создания корпорации пищевой промышленности2

Проведен углубленный анализ зарубежного опыта создания и функционирования наиболее 
успешных корпоративных моделей, работающих в России (Госкорпорация «Росатом»), Швейца-
рии (Nestlé) и в Китае (COFCO Corporation). Предложена авторская концепция создания первой  
в Беларуси корпорации пищевой промышленности посредством преобразования концерна «Бел-
госпищепром».

Ключевые слова: концепция создания корпорации, корпорация пищевой промышленности, 
корпоративный механизм хозяйствования, форма организации бизнеса, корпоративная модель, 
структура управления, централизованный фонд развития.
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of the National Academy of Sciences of Belarus, 

Minsk, Republic of Belarus 
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The concept of creating a food industry corporation
An in-depth analysis of foreign experience in the creation and operation of the most successful cor-

porate models operating in the Russia (Rosatom State Corporation), Switzerland (Nestlé) and China 
(COFCO Corporation) was carried out. The author’s concept of creating the first food industry corpora-
tion in Belarus is proposed, through the transformation of the Belgospischeprom concern.

Keywords: concept of creating a corporation, food industry corporation, corporate management 
mechanism, form of business organization, corporate model, managеment structure, centralized deve- 
lopment fund.

Введение

Усиливающаяся конкуренция на международных продовольственных рын-
ках и агрессивная политика крупнейших зарубежных продовольственных кор-
пораций обусловливают актуальность разработки новых направлений совер-
шенствования организационно-правовых форм в перерабатывающей промыш-
ленности и АПК Республики Беларусь. Значимость направления определяется 
важностью эффективного использования резервов (инвестиционных, иннова-
ционных, научных, экономических, социальных, внешнеэкономических и др.) 
© Герасенко А., 2024
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эволюционного развития функционирующих в стране организационных форм  
с элементами корпоративного механизма хозяйствования, обладающих рядом 
описанных нами преимуществ [1, с. 27–28; 2, с. 355–357].

Основная часть

В мировой практике нами проанализирован опыт создания и функциониро-
вания наиболее успешных корпоративных моделей, работающих в России –  
Госкорпорация «Росатом», Швейцарии – Nestlé и в Китае – COFCO Corporation, 
по таким признакам, как:

форма организации бизнеса;
цель создания;
обязательные органы управления;
собственник корпорации;
инвестиционная активность и др.
При этом нами выявлено наличие национальных особенностей, которые,  

в свою очередь, целесообразно учитывать при формировании собственной кон-
цепции создания корпорации пищевой промышленности (рис. 1).

По результатам мирового опыта на основании вышеизложенного нами раз-
работана концепция создания Корпорации пищевой промышленности (далее – 
Корпорация) на базе Белорусского государственного концерна пищевой про-
мышленности «Белгоспищепром», актуальность которой определена целями и за-
дачами комплексного развития пищевой отрасли страны, обеспечивающей:

единый вектор развития организаций отрасли через концентрацию инве-
стиций на создание и внедрение новейших технологий в производство (цель – 
движение от регионального лидерства в пищевой отрасли к глобальному техно-
логическому первенству);

развитие экспортного потенциала конкурентных отраслей АПК страны;
оптимизацию ресурсов и затрат;
оперативность принятия решений (централизация управления, работы с ка-

драми, финансов, закупок, логистики, диверсификация источников инвестиций 
и др.);

повышение отдачи от государственных активов за счет совершенствования 
системы управления ими.

При этом важным является выстраивание интегрированной производствен-
но-сбытовой цепочки корпорации при эффективной трансформации действу-
ющих функций регулятора отраслевых бизнес-процессов.

Предложенный нами далее механизм создания Корпорации раскрывает пе-
речень необходимых и достаточных шагов, а также организационных этапов об-
разования коммерческой структуры, ориентированной, прежде всего, на по-
вышение инвестиционных, научных, экспортных усилий белорусской пище- 
вой промышленности, в том числе включающих: статус организации, подходы 
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к формированию уставного фонда, системы владельческого надзора, построения 
обязательных органов управления, детализированную организационную струк-
туру управления, централизованный фонд развития и др.

Нами установлено, что ранее отечественные авторы вопросы корпоратив-
ного строительства в своих трудах не поднимали, что и обусловило научную 
новизну предложенной концепции создания Корпорации. В качестве цели ее об-
разования нами определено повышение эффективности работы пищевой про-
мышленности посредством комплексной реформы. Кроме того, нами выявлены 
ключевые государственные (негосударственные) структуры управления и орга-
низации, взаимодействие с которыми необходимо для успешного функциониро-
вания Корпорации: Госкомимущество, Минэкономики, МИД, Минсельхозпрод, 
Белкоопсоюз, местные органы власти (облисполкомы и Минский горисполком), 
РУП «Научно-практический центр Национальной академии наук Беларуси по 
продовольствию» и др. (рис. 2).

В рамках исследования нами сформулировано следующее практико-ориен-
тированное определение: корпорация пищевой промышленности – это особое, 
учрежденное на основании нормативного правового акта Республики Беларусь 
юридическое лицо в форме коммерческой организации, образованное для из-
влечения прибыли и выполнения важнейших функций:

создание условий для увеличения ресурсов продовольствия и сельскохозяй-
ственного сырья, улучшения снабжения населения республики продуктами пи-
тания;

проведение единой экономической, технической и технологической полити-
ки в организациях, входящих в состав корпорации;

обеспечение роста производства продукции в организациях корпорации для 
удовлетворения потребностей внутреннего рынка и увеличения поставок на 
экспорт;

участие совместно с местными исполнительными и распорядительными ор-
ганами в формировании сырьевых зон по производству сельскохозяйственной 
продукции, необходимой для обеспечения организаций корпорации сырьем;

повышение эффективности и конкурентоспособности экспорта продукции, 
выпускаемой организациями, входящими в ее состав;

развитие товаропроводящей сети за рубежом, способствующей реализации 
продукции, выпускаемой организациями, входящими в состав корпорации;

привлечение внешнего финансирования для технического перевооружения 
и модернизации производств;

выполнение основных целевых показателей прогноза социально-экономиче-
ского развития Республики Беларусь в организациях, входящих в состав корпо-
рации, хозяйственных обществах, акции (доли в уставных фондах) которых пе-
реданы в управление корпорации, в том числе экспорта, импорта и сальдо внеш-
ней торговли.
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Углубленное изучение организационных форм юридических лиц, опреде-
ленных Гражданским кодексом Республики Беларусь [7], позволило выявить 
наиболее коррелируемые с корпоративным механизмом хозяйствования: ОАО, 
ООО, ЗАО, потребительский кооператив, крестьянское (фермерское) хозяйство 
(с оговоркой – необходимость личного участия трудом) (по признакам: ограни-
ченная ответственность, коммерческий характер, собственность на долю в капи-
тале) [2, с. 358]. В данной связи нами предложено создать Корпорацию в процес-
се преобразования концерна «Белгоспищепром» в ОАО «Корпорация пищевой 

Рис. 2. Механизм создания и функционирования ОАО «Корпорация пищевой промышленности»
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промышленности». Порядок преобразования и правовое положение создаваемой 
структуры определяются в соответствии с гл. 5 Закона Республики Беларусь  
«О приватизации государственного имущества и преобразовании государст вен-
ных унитарных предприятий в открытые акционерные общества» [8].

Следует отметить, что предложенный нами вариант создания корпораций 
является классическим, а его фактическая модель функционирования активно 
используется китайской COFCO Corporation и швейцарской Nestlé, которые были 
созданы в форме компании с ограниченной ответственностью и акционерного 
общества [4; 6].

Предложено формировать Корпорацию посредством внесения неденежных 
вкладов в виде находящихся в собственности Республики Беларусь акций участ-
ников концерна «Белгоспищепром» в следующем порядке:

акции акционерных обществ в республиканской собственности вносятся  
в уставный фонд ОАО «Корпорация пищевой промышленности»;

акции участников концерна «Белгоспищепром» в коммунальной собствен-
ности передаются в собственность Республики Беларусь и затем также вносятся 
в качестве вклада в уставный фонд Корпорации (ОАО «Красный пищевик», 
ОАО «Гомельский жировой комбинат», ОАО «Дрожжевой комбинат», СОАО «Ком-
мунарка», ОАО «Красный Мозырянин», СП ОАО «Спартак»). Это решит вопрос 
двойной подчиненности, когда некоторые организации входят в состав концер-
на, а их акции переданы в управление административно-территориальным еди-
ницам (Гомельскому облисполкому, Минскому и Бобруйскому горисполкомам), 
что в итоге не позволяет проводить единую техническую, технологическую  
и сбытовую политику в кондитерской и дрожжевой отраслях [9, с. 25];

акции акционерных обществ в собственности ОАО «МИНСК КРИСТАЛЛ» – 
управляющая компания холдинга «МИНСК КРИСТАЛЛ ГРУПП» вносятся  
в уставный фонд ОАО «Корпорация пищевой промышленности»;

отдельные субъекты хозяйствования, являющиеся дочерними обществами 
или унитарными предприятиями организаций (в том числе сельскохозяйствен-
ные), войдут в подчинение Корпорации на основании заключенных с ней дого-
воров о вхождении.

Следовательно, основным пакетом акций организаций пищевой промышлен-
ности будет владеть Корпорация, а Республика Беларусь становится мажоритар-
ным собственником акций Корпорации. Анализ показал, что аналогичный подход 
применен в РФ и КНР при формировании имущественных комплексов корпо-
раций путем передачи акций и долей обществ (компаний), учреждений и других 
организаций в качестве имущественного взноса, когда единственными участ-
никами корпораций становились правительства указанных стран [5, 6].

Вместе с тем важно отметить, что предложенный нами вариант трансформа-
ции концерна в коммерческую организацию в виде ОАО не позволит Корпора-
ции остаться в подчинении Совета Министров Республики Беларусь. Правитель-
ство, выступая от имени собственника в отношении имущества Республики 
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Беларусь, организует управление государственной собственностью и не наделено 
профильной функцией по управлению субъектами хозяйствования (коммерче- 
с кими организациями) (абз. 6 ст. 101 Закона Республики Беларусь «О Совете Ми-
нистров Республики Беларусь») [10]. Изучение опыта создания корпораций в КНР, 
где Комитет по контролю и управлению государственным имуществом (SASAC) 
выступает органом управления корпорации [6], показало, что наиболее прием-
лемым вариантом будет возложение функции владельческого надзора за деятель-
ностью Корпорации на Государственный комитет по имуществу Республики 
Беларусь. Данный подход, по нашему мнению, в полной мере согласовывается  
с положением о данном ведомстве [11].

Изученные нами подходы к управленческой структуре корпораций свиде-
тельствуют о значительном сходстве швейцарского, китайского, российского  
и белорусского законодательства, поскольку установлено наличие идентичной 
системы построения обязательных органов акционерного общества: общее со- 
б рание (акционеров) участников, наблюдательный совет, генеральный директор, 
правление, ревизионная комиссия и др.

Кроме того, по результатам анализа Закона Республики Беларусь «О хозяйст-
венных обществах» и Указа Президента Республики Беларусь «О Белорусском 
государственном концерне пищевой промышленности «Белгоспищепром» нами 
определены важнейшие функции органов управления Корпорации (см. таблицу).

Основные органы управления ОАО «Корпорация пищевой промышленности»  
и их функции

Орган управления Функции

Наблюдательный 
совет

Определение стратегии развития корпорации;
утверждение годового финансово-хозяйственного плана развития корпора-
ции и контроль за его выполнением;
утверждение стоимости имущества корпорации;
использование резервных и других фондов корпорации;
принятие решения о крупных сделках и сделках, в совершении которых 
имеется заинтересованность аффилированных лиц;
утверждение локальных правовых актов корпорации;
решение иных вопросов

Дирекция Принятие решения о вступлении организаций в состав корпорации;
подготовка годового финансово-хозяйственного плана корпорации;
списание имущества корпорации, подлежащего уничтожению;
решение о совершении сделок, связанных с приобретением, отчуждением 
либо возможностью отчуждения имущества, относящегося к основным сред-
ствам, за исключением движимого имущества, сделки с которым относятся 
к компетенции наблюдательного совета;
предварительное рассмотрение вопросов создания, реорганизации и ликви-
дации унитарных предприятий, филиалов и представительств корпорации, 
ее участия в иных хозяйственных обществах и товариществах;
утверждение положений о филиалах и представительствах корпорации
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Орган управления Функции

повышение тарифной ставки первого разряда, применяемой для оплаты тру-
да работников корпорации;
выполнение иных функций в соответствии с локальными правовыми актами 
корпорации

Генеральный ди-
ректор

Текущее руководство деятельностью корпорации, выполнение решений на-
блюдательного совета

Ревизионная ко-
миссия

Проведение ревизий по всем или нескольким направлениям деятельности 
корпорации либо проверок по одному или нескольким взаимосвязанным 
направлениям или за определенный период этой деятельности, осущест-
вляемой корпорацией, его организациями и представительствами

П р и м е ч а н и е. Составлена по [12, 13].

В качестве важной новации нами предложено отказаться от создания в Кор-
порации собрания участников (собрания акционеров). Практическая значимость 
такого решения обусловлена тем, что мажоритарным владельцем акций будет 
государство – функции собрания акционеров возьмет на себя Государственный 
комитет по имуществу Республики Беларусь. Подобный подход также приме-
нен в управленческих структурах COFCO Corporation (ст. 67, 68 Закона КНР  
«О компаниях» [6]) и Госкорпорации «Росатом» (ст. 22 Федерального закона  
«О Государственной корпорации по атомной энергии «Росатом» [5]) – собрания 
участников (собрания акционеров) не создавались.

Членов наблюдательного совета Корпорации нами предлагается назначать 
из числа заместителей Премьер-министра Республики Беларусь (курирующего 
сельское хозяйство); руководителей республиканских органов государственно-
го управления и иных госорганизаций, подчиненных Совету Министров Респуб-
лики Беларусь; руководителей областных (Минского городского) исполнитель-
ных комитетов и (или) их заместителей; независимых директоров, имеющих 
опыт работы в организациях пищевой отрасли.

Одним из важнейших нововведений является переподчинение сельскохо-
зяйственных организаций отдельному департаменту развития АПК с введением 
должности заместителя генерального директора (в сфере АПК). Это позволит, 
во-первых, уйти от децентрализации сельскохозяйственных филиалов, посколь-
ку вектор их развития будет задавать управляющая организация, во-вторых, 
выстроить вертикаль управления сельскохозяйственным производством и стра-
тегию его развития в рамках концентрации финансовых, технологических и ка-
дровых ресурсов с единой инвестиционной политикой.

Централизацию закупок сырья и реализации готовой продукции предлага-
ется обеспечить за счет создания торговой компании (в форме торгового уни-
тарного предприятия) в «ОАО «Корпорация пищевой промышленности».

Ключевым следует признать создание централизованного фонда разви- 
тия, формируемого за счет отчислений из прибыли организаций Корпорации, 

Окончание таблицы
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остающейся в их распоряжении после уплаты налогов, сборов (пошлин), других 
обязательных платежей в республиканский и местные бюджеты, государствен-
ные целевые бюджетные и внебюджетные фонды, в размере, определяемом на-
блюдательным советом Корпорации, а также переходящих на дату государст-
венной регистрации Корпорации остатков средств инвестиционного фонда кон-
церна «Белгоспищепром», числящихся на едином казначейском и внебюджетном 
счетах, ранее выданных организациям, входящим в его состав, на возвратной 
основе или не использованных организациями, входящими в его состав, по це-
левому назначению и подлежащих возврату Корпорации в размере до 30 %. При 
этом необходимо детально указать целевое назначение использования денежных 
средств (например, на финансирование инноваций), зачисляемых на специаль-
ный счет Корпорации или специальные счета ее организаций.

Установлено, что предложенная нами концепция создания ОАО «Корпора-
ция пищевой промышленности» в качестве коммерческой организации позво-
лит ей стать полноценным субъектом инвестиционной деятельности, обеспечит 
возможность стабильного вложения и долгосрочного использования инвести-
ций в целях получения прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта, 
предусмотренных ст. 4 Закона Республики Беларусь «Об инвестициях» [14].  
В частности, Корпорация (в отличие от концерна) в рамках своей деятельности 
получит полномочия и правовые основания: для образования коммерческих ор-
ганизаций; приобретения, создания, в том числе путем строительства, объектов 
недвижимого имущества; приобретения прав на объекты интеллектуальной 
собственности; приобретения акций, долей в уставном фонде, паев в имуществе 
коммерческой организации, включая случаи увеличения уставного фонда ком-
мерческой организации; инвестирования на основе концессии, в рамках госу-
дарственно-част ного партнерства, иными способами, кроме запрещенных за-
конодательными актами [14].

В качестве стимулирующей меры для развития вновь созданной коммерче-
ской структуры считаем целесообразным освободить ее от НДС при передаче 
товаров (работ, услуг) в пределах Корпорации. Последняя норма может приме-
няться по аналогии с действием Указа Президента Республики Беларусь «О со-
здании и деятельности холдингов» [15], когда организации Корпорации и (или) 
она сама вправе принимать к вычету в полном объеме суммы НДС, уплаченные 
ее организациями и (или) Корпорацией при приобретении товаров (работ,  
услуг), имущественных прав, независимо от суммы НДС, исчисленных с оборо-
тов по реализации товаров (работ, услуг), имущественных прав. Важно подчер-
кнуть, что вышеуказанная мера не является льготой и не несет обременений на 
бюджет, однако позволит организациям Корпорации получить эффект в виде 
экономии их оборотных средств.

Исследование показало, что преобразование концерна «Белгоспищепром»  
в Корпорацию предполагает издание нового нормативного правового акта  
(в п. 1 ст. 33 Закона Республики Беларусь «О нормативных правовых актах» [16] 
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указано, что подготовка проекта нового нормативного правового акта осущест-
вляется в случаях, когда требуется правовое регулирование общественных от-
ношений, ранее не урегулированных, и имеющиеся проблемы не могут быть раз-
решены без принятия (издания) нормативного правового акта). Учитывая, что 
концерн «Белгоспищепром» не является нормотворческим органом (гл. 2 [16]), 
издание подобного нормативного правового акта возможно иным органом, име-
ющим такую компетенцию.

Это подтверждается результатами исследования мирового опыта образова-
ния корпораций. Так, российская Госкорпорация «Росатом» и китайская COFCO 
Corporation инициативно созданы государством посредством издания Феде-
рального закона Российской Федерации и нормативного правового акта прави-
тельства Китая [5, 6].

Изученные нами подходы в рамках действующего законодательства позво-
лили определить наиболее предпочтительный вариант – указ Президента Рес-
публики Беларусь, поскольку это позволит, во-первых, придать правовому акту 
о создании Корпорации наиболее высокий статус; во-вторых, значительно со-
кратить период нормотворчества, что в условиях практики хозяйствования ми-
нимизирует экономические потери переходного периода; в-третьих, комплекс-
но разрешить в едином документе все вопросы корпоративного переустройства 
концерна «Белгоспищепром» (создание Корпорации, определение ее участни-
ков, порядка передачи акций, льгот и преференций, организация органов управ-
ления и т. п.) [16].

Заключение

В ходе исследования нами получены следующие результаты:
разработана совершенно новая для Республики Беларусь концепция преоб-

разования Белорусского государственного концерна пищевой промышленности 
«Белгоспищепром» в ОАО «Корпорация пищевой промышленности». По своим 
подходам она коррелирует с мировым опытом организации крупных корпора-
ций, в том числе с государственным участием. При этом нами учтены страно-
вые особенности Республики Беларусь в создании и функционировании орга-
низаций с корпоративным механизмом хозяйствования;

предложенный нами алгоритм создания ОАО «Корпорация пищевой про-
мышленности» ориентирован, прежде всего, на повышение инвестиционных, 
научных, экспортных усилий белорусской пищевой промышленности и вклю-
чает: статус организации, подходы к формированию уставного фонда; системы: 
владельческого надзора, построения обязательных органов управления; детали-
зированную организационную структуру управления; централизованный фонд 
развития и др.;

методика наделения ОАО «Корпорация пищевой промышленности» стату-
сом коммерческой организации позволит ей, во-первых, стать полноценным 
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субъектом инвестиционной (участником международной) деятельности, обес-
печив возможность стабильного вложения и долгосрочного использования 
средств в целях получения прибыли и (или) достижения иного полезного эф-
фекта, а во-вторых, увеличить отчисления в бюджет за счет повышения эффек-
тивности работы организаций Корпорации.
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Методика отнесения продовольственной продукции  
и сельскохозяйственного сырья  
к товарам с высокой добавленной стоимостью3

В целях установления единообразного подхода отнесения продовольственной продукции  
и сельскохозяйственного сырья, предназначенных для реализации на внутреннем и внешнем 
рынках, к товарам с высокой добавленной стоимостью в статье представлена авторская методика. 
Она позволяет определить перспективную продукцию в разрезе ее видов и субъектов экономики 
для увеличения валовой добавленной стоимости в АПК.

Ключевые слова: высокая добавленная стоимость, критерии оценки добавленной стоимости, 
товары с высокой добавленной стоимостью, продовольственная продукция, сельскохозяйствен-
ное сырье.

Alexander SHARENKO

Institute of System Researches in the Agroindustrial Complex 
of the National Academy of Sciences of Belarus, 

Minsk, Republic of Belarus 
e-mail: agrecinst@mail.belpak.by

Methodology for classifying food products  
and agricultural raw materials as high-value-added goods

In order to establish a uniform approach to classifying food products and agricultural raw materials 
intended for sale on the domestic and foreign markets as high-value-added goods, the author’s methodo-
logy is presented in the article. It allows you to identify promising products in the context of their types 
and economic entities in order to increase gross value added in the agroindustrial complex.

Keywords: high value added, criteria for assessing value added, high-value-added goods, food 
products, agricultural raw materials.

Введение

В экономической литературе представлено множество подходов к оценке 
эффективности производства агропродовольственной продукции. Они преду-
сматривают использование различных количественных и качественных крите-
риев, включая добавленную стоимость и производные показатели. Вопросам 
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применения категории «добавленная стоимость» при оценке эффективности про-
изводства и обосновании управленческих решений по различным аспектам по-
священ большой ряд научных публикаций отечественных и зарубежных авторов. 
Отмечая глубину и значимость их исследований, следует обратить внимание на 
необходимость разработки соответствующей современным условиям практиче-
ской методики отнесения продовольственной продукции и сельскохозяйствен-
ного сырья к товарам с высокой добавленной стоимостью. Усложняет процесс 
тот факт, что в настоящий момент нет единого общепризнанного или законода-
тельно определенного подхода к сущности понятия «высокая добавленная стои-
мость».

Материалы и методы

Основой для исследований послужили нормативные правовые акты Респуб-
лики Беларусь и научно-практическая отечественная и зарубежная литература 
по рассматриваемой теме. Применялись методы: монографический, абстрактно- 
логический, графический, системного и сравнительного анализа, системной увяз-
ки, абстрагирования, идеализации и др.

Основная часть

Аспекты применения категории «добавленная стоимость» при оценке эффек-
тивности производства и обосновании управленческих решений рассматривали 
в своих трудах такие отечественные и зарубежные ученые, как А. А. Быков,  
О. Д. Колб, Т. В. Хвалько [1], Д. А. Панков, Ю. Ю. Кухто [2], А. В. Пилипук [3],  
Т. В. Андреева [4], И. Точицская [5], З. С. Рахматуллина [6], Д. В. Чайковский [7], 
Е. М. Дебердиева, М. В. Вечкасова, С. В. Фролова [8], И. Б. Кулешова [9], Л. М. Ко-
роткевич, А. А Барсуков [10], Л. В. Попова, К. Э. Дудина [11], И. Н. Чепик [12] и др.

Наше исследование позволило дать определение понятию «высокая добав-
ленная стоимость» – это часть накопленной добавленной стоимости, формиру-
ющая наибольшее ее значение в расчете на сопоставимую единицу сравнения 
(на одного среднесписочного работника, относительно объема произведенной 
продукции, потребленного промежуточного потребления) и позволяющая су-
щественно увеличить валовую добавленную стоимость в отрасли.

Данный подход в определении положен в основу разработанной методики 
отнесения продовольственной продукции и сельскохозяйственного сырья к то-
варам с высокой добавленной стоимостью (далее – Методика), которая сформи-
рована в соответствии с главными целями государственной аграрной политики 
(подп. 2.1–2.3 п. 2 Указа Президента Республики Беларусь «О государственной 
аграрной политике» [13]). Методика предлагается к использованию республи-
канскими органами госуправления, иными госорганизациями, подчиненными 
Совету Министров Республики Беларусь, местным исполнительным и распоряди-
тельным органам и другим госорганам, а также организациями, осуществляющими 
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производство продовольственных товаров и сельхозсырья для реализации на 
внутреннем и внешних рынках. Она базируется на критериях, определенных  
на основе четырех показателей, по которым производится оценка продоволь-
ственной продукции и сельскохозяйственного сырья (объект определения):

добавленная стоимость на одного среднесписочного работника (производи-
тельность труда по добавленной стоимости);

добавленная стоимость в объеме произведенной продукции;
капитализационная добавленная стоимость в объеме произведенной про-

дукции;
капитализационная добавленная стоимость относительно потребленного про-

межуточного потребления.
Следует отметить, что объект определения устанавливается в соответствии 

с возможностями бухгалтерского и управленческого учета, а также экономиче-
ской целесообразностью. Им может выступать:

вид продукции или сырья, определенный в соответствии с технологически-
ми процессами;

ассортиментная группа товаров или сырья;
группа товаров или сырья в соответствии с видом экономической деятель-

ности;
весь ассортимент организации;
другой объект, определенный учетно-экономической целесообразностью та-

кого сравнения. 
Методика включает четыре расчетно-аналитических блока операций опре-

деления.
1. Расчет данных для вычисления результативных значений показателей 

(добавленная и капитализационная добавленная стоимость, промежуточ-
ное потребление).

Добавленная стоимость определяется как объем производства продукции 
(работ, услуг) в отпускных ценах за вычетом начисленных налогов и сборов из 
выручки, материальных затрат (без учета платы за природные ресурсы), а также 
прочих затрат (арендная плата, представительские расходы и услуги других ор-
ганизаций). При этом из прочих затрат исключаются вознаграждения за рацио-
нализаторские предложения и авторские гонорары, суточные и подъемные, на-
численные налоги, сборы (пошлины), платежи, включаемые в себестоимость 
продукции (работ, услуг):

 ДС = ОП – МЗ – ПрЗ,

где ДС – добавленная стоимость; ОП – объем производства продукции (работ, 
услуг) в отпускных ценах за вычетом начисленных налогов и сборов из выруч-
ки; МЗ – материальные затраты (без учета платы за природные ресурсы); ПрЗ – 
прочие затраты, состоящие из арендной платы, представительских расходов  
и оплаты услуг других организаций.
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Капитализационная добавленная стоимость – это часть стоимости создан-
ной продукции (работ, услуг), оставшаяся в распоряжении организации (собст-
венника капитала), покрывающая потребленный в процессе производства и обо-
рота основной и нематериальный капитал, затраченные ресурсы на научные 
исследования и разработки и формирует его накопления. При этом она пред-
ставляет собой результативную часть добавленной стоимости (сумма амортиза-
ционных отчислений, прочих высокотехнологических затрат и прибыли за ми-
нусом начисленных налогов, сборов, процентов на капитал) и рассчитывается 
по следующей формуле [14]:

 КДС = А + (ОП – З) + ПК,

где КДС – капитализационная добавленная стоимость; А – амортизация основ-
ных средств и нематериальных активов, используемых в предпринимательской 
деятельности; З – затраты на производство и реализацию продукции (работ, ус-
луг), относящиеся к объему производства, в том числе общехозяйственные за-
траты, распределенные в соответствии с законодательством и учетной полити-
кой организации (без включения затрат на транспортировку от станции отправ-
ления до станции назначения, кроме случаев, когда доставка осуществляется 
собственными силами организации); ПК – прочие высокотехнологические за-
траты (рационализаторские предложения и НИОКР), формирующие валовое на-
копление.

Промежуточное потребление – сумма материальных (без учета платы за 
природные ресурсы) и прочих затрат (арендная плата, представительские расхо-
ды и услуги других организаций), рассчитывается по формуле

ПП = МЗ + ПрЗ,

где ПП – промежуточное потребление.
2. Расчет результативных показателей.
Добавленная стоимость на одного среднесписочного работника (произво-

дительность труда по добавленной стоимости) рассчитывается по следующей 
формуле:

 
СЧР

ДСДС = ,
СЧР

 

где ДССЧР – сумма добавленной стоимости на одного среднесписочного работ-
ника (производительность труда по добавленной стоимости); СЧР – средне-
списочная численность работников, занятых в производстве.

Добавленная стоимость в объеме произведенной продукции рассчитывается 
следующим образом:
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ОП

ДСДДС = ,
ОП  

где ДДСОП – доля добавленной стоимости относительно объема произведенной 
продукции (работ, услуг) в отпускных ценах за вычетом начисленных налогов  
и сборов из выручки.

Капитализационная добавленная стоимость в объеме произведенной про-
дукции рассчитывается по формуле

 
ОП

КДСКДС = ,
ОП  

где КДСОП – доля капитализационной добавленной стоимости относительно 
объема произведенной продукции (работ, услуг) в отпускных ценах за вычетом 
начисленных налогов и сборов из выручки.

Капитализационная добавленная стоимость относительно потребленного 
промежуточного потребления рассчитывается по формуле

 
ПП

КДСКДС = ,
ПП  

где КДСПП – доля капитализационной добавленной стоимости относительно по-
требленного промежуточного потребления.

3. Сопоставление значений по критериям.
В ходе исследования сформулированы критерии в рамках установленных 

показателей, по которым продовольственная продукция и сельскохозяйствен-
ное сырье (группа, перечень) относятся к товарам с высокой добавленной стои-
мостью (организация технологического процесса позволяет получить результат, 
он должен соответствовать одному из следующих условий), если:

средний уровень добавленной стоимости на одного среднесписочного ра-
ботника выше среднего уровня показателя по соответствующему виду эконо-
мической деятельности в Республике Беларусь и (или) в Европейском союзе;

средний уровень добавленной стоимости относительно объема произведен-
ной продукции выше среднего уровня показателя по соответствующему виду 
экономической деятельности в Республике Беларусь и (или) в целом по стране;

средний уровень капитализационной добавленной стоимости относительно 
объема произведенной продукции и (или) потребленного промежуточного по-
требления выше среднего уровня показателя по соответствующему виду эконо-
мической деятельности в Республике Беларусь и (или) в целом по стране.

Таким образом, полученные значения по видам товаров сопоставляются  
с критериями: чем больше количество соответствий, тем выше значимость 
(рейтинг) товара с высокой добавленной стоимостью.
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4. Альтернативное сопоставление значений по критериям.
В случае невозможности расчета критериев по видам продукции в силу 

специфики бухгалтерского и управленческого учета используется альтерна-
тивный способ – определяются критерии в целом по организации (по всем осу-
ществляемым видам экономической деятельности) и по основному виду эконо-
мической деятельности. Организация, у которой экономико-технологический 
процесс в отчетном периоде обеспечивает создание высокой добавленной стои-
мости в целом по всей совокупности видов экономической деятельности и (или) 
по основному виду, признается производителем ассортиментного перечня това-
ров с высокой добавленной стоимостью.

После установления производителя происходит определение видов продук-
ции, которое основывается на принципе, что добавленная стоимость форми-
руется в первую очередь доходами от реализации. Поэтому предлагается при 
невозможности расчета добавленной стоимости по видам продукции исполь-
зовать выручку от реализации продукции по ее видам для распределения (от-
бора) добавленной стоимости организацией по данным видам продукции. Спо-
соб отбора продукции в организации, определенной как производитель высо-
кой добавленной стоимости, включает следующие парамет ры и действия:

критерием отбора продукции является удельный вес выручки от реализа-
ции конкретного вида товара в общей выручке организации;

группировка видов реализованной продукции проводится в соответствии  
с кодами товарной номенклатуры внешнеэкономической деятельности, по ко-
торым рассчитывается удельный вес в общей выручке;

 рейтинг видов продукции определяется по доле участия в формировании 
выручки от реализации, с присвоением им рангов;

определение ранга вида продукции осуществляется в порядке убывания;
виды продукции, формирующие 50 % выручки организации от реализации 

товаров, суммируются начиная с первого ранга в порядке возрастания;
отобранные виды продукции (вошедшие в группу 50 %) относятся к товарам 

с высокой добавленной стоимостью.
В соответствии с разработанной Методикой произведена апробация по со-

вокупности предприятий АПК с использованием показателя и выбранного кри-
терия – средний уровень добавленной стоимости относительно объема произве-
денной продукции выше среднего уровня показателя по соответствующему 
виду экономической деятельности в Республике Беларусь и (или) в целом по 
стране.

Анализ динамики валовой добавленной стоимости в пищевой промышлен-
ности (включая напитки и табак) за 6 лет позволил установить ее средний уро-
вень – 24,2 %, а в 2020 г. – 26,1 % (рис. 1).

Результаты распределения субъектов АПК по уровню добавленной стоимос-
ти в объеме произведенной продукции в отпускных ценах представлены на рис. 2. 
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Средний 
уровень 
26,1 %

< -30 [-30; -20) [-20; -10) [-10; 0) Вид продукта [0; 10) [10; 20) [20; 30) [30; 40) [40; 50) [50; 60) [60; 80)
Комбикорм

для КРС 2 12 4 1 1
1 Комбикорм

для свиней 3 8 4 3
1 1 Комбикорм

для птицы 1 5 4 1 3 1 1
Комбикорм
для рыбы 2 3 1 1

Доля добавленной стоимости в объеме производства в отпускных ценах, %

а
Средний 
уровень 
26,1 %

[-30; -20) [-20; -10) [-10; 0) Вид продукта [0; 10) [10; 20) [20; 30) [30; 40)

1 Свинина 8 7 3
Говядина 2 10 8 1

Колбасные изделия 
вареные 2 13 4 2

Мясные консервы 1 3 2 1
Сухое молоко 
обезжиренное 5 7 6

Творог весовой,
9 % жирности 2 10 3

1 1 6 Масло животное,
72,5 % жирности 13 6 3

Сметана жирностью 
25 %, фасованная 5 3 1

1 Творог нежирный, 
фасованный 1 4 2

Консервы молочные 2

Доля добавленной стоимости в объеме производства в отпускных ценах, %

б
Средний 
уровень 
26,1 %

< -30 [-30; -20) [-20; -10) [-10; 0) Вид продукта [0; 10) [10; 20) [20; 30) [30; 40) [40; 50)

Мука пшеничная 4 9 1
Мука ржаная 2 8 4 1

1 Крупа перловая 3 4
Крупа ячменная 1 2 4
Крупа манная 1 6 3 1

Крупа пшеничная 1 1 2
Крупа гречневая 1 1

1 Крупа овсяная 1 1
Крупа пшенная 1 1
Хлопья овсяные 1 1 1

2 Макаронные изделия

Хлеб ржаной 1 1 8 4
1 Хлеб ржано-

пшеничный 1 2 7 3
Хлеб пшеничный 2 1 6 28 3

Доля добавленной стоимости в объеме производства в отпускных ценах, %

в

Рис. 2. Распределение субъектов АПК по уровню добавленной стоимости в произведенной  
комбикормовой (а), мясо-молочной (б), мукомольно-крупяной и хлебной (в) продукции, 2021 г.



42  •  АГРАРНАЯ ЭКОНОМИКА  •  1/2024

ЭКОНОМИКА СЕЛЬСКОГО ХОЗЯЙСТВА 

Субъекты, попавшие в темно-зеленую зону и частично в светло-зеленую, про-
изводят этот вид продукции с высокой добавленной стоимостью (более 26,1 %).

Следует отметить, что производители по видам продукции, не определен-
ные как создающие высокую добавленную стоимость, по другому критерию 
(например, в расчете на одного занятого среднесписочного работника) могут 
быть отнесены к таковым.

Заключение

Разработанная Методика отнесения продовольственной продукции и сель-
скохозяйственного сырья к товарам с высокой добавленной стоимостью осно-
вывается на принципе, что высокая добавленная стоимость – это часть накоп-
ленной добавленной стоимости, позволяющая значительно увеличивать вало-
вую добавленную стоимость в расчете на одного среднесписочного работника,  
и (или) относительно объема произведенной продукции, и (или) потребленного 
промежуточного потребления. Новизна заключается в комплексном и систем-
ном представлении практической методики на базе предложенных критериев  
и выделенных показателей. Также она учитывает специфику бухгалтерского  
и управленческого учета в организациях АПК, которая предполагает использо-
вание альтернативного способа определения производителя высокой добавлен-
ной стоимости и последующего установления конкретной продукции на осно-
вании доходного подхода.
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Введение

Современное состояние мировой экономической системы и тенденции ее из-
менения (расширение интернационализации хозяйственной деятельности, уси-
ление глобализации и конкуренции на мировых рынках) предопределяют важ-
ность подходов, способствующих эффективному конверсионно-кластерному 
(корпоративному) взаимодействию. В свете сказанного продолжают оставаться 
актуальными проблемы поиска механизмов и инструментов, позволяющих,  
с одной стороны, придать прогрессивный динамизм развитию кластерообразу-
ющих структур, с другой – обеспечить их высокую конкурентоспособность как 
на внутренних рынках, так и, что особенно важно, на зарубежных.

© Субоч Ф., 2024
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Более того, принципиально новые конверсионно-кластерные технологии зна-
чительно расширяют возможности производства, способствуют росту эффек-
тивности и ведут к укреплению конкурентоустойчивости, которая также ста-
вит актуальные задачи в области институциональных норм и механизмов для 
развития конверсионно-корпоративного инвестирования. Поэтому экономиче-
ская наука должна разработать конверсионно-кластерные стратегии к выбору 
импортозамещающих и экспортно ориентированных производств, а также под-
ходы к принципам оценки их конкурентоспособности и степени вариативности 
в зависимости от роли того или иного сектора. Необходимо также включить 
прорывные конверсионно-кластерные инициативы, которые работают на межот- 
раслевое взаимодействие в пространственно-временно́м диапазоне IT-кластер – 
АПК. Их задача – стать катализаторами создания отраслей и производств, появ-
ления спроса на новые виды услуг.

Основная часть

Современные тенденции кластерного взаимодействия отчетливо свидетель-
ствуют: производство и потребление выходят за национальные границы и при-
обретают глобальный характер, что способствует обеспечению восприимчи-
вости экоинноваций в зависимости от их конкурентоспособности и степени 
ва риативности. По сути, эти процессы создают дополнительные возможности  
для обеспечения баланса потоков ресурсов, продукции, капитала и технологий. 
Многообразие кооперативно-интеграционных механизмов образования конвер-
сионно-кластерных формирований в аспекте импортозамещающих и экспорт но 
ориентированных производств с учетом их конкурентоспособности и степе- 
ни вариативности – будущее долгосрочного устойчивого развития агропро-
мышленного комплекса Союзного государства и ЕАЭС. Исходя из специали-
зации цифровых конверсионно-кластерных центров как институтов развития 
корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС выделены их 
модели:

инновационная (производство высокотехнологичной продукции);
производственная (выпуск продукции, способной удовлетворить внутрен-

ний спрос и конкурировать на мировых рынках);
догоняющая (переориентация на более технологичные способы производ-

ства);
модернизирующая (обновление основных производственных фондов) [1–6].
Пространственная и временна́я реализация этих моделей характеризуется вы-

раженной асинхронностью, поэтому целесообразна такая последовательность 
этапов при кластеризации цепочки добавленных ценностей:

выявление перспективных отраслей для конверсионной кластеризации;
мобилизация участников центра;
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формирование общего в‡дения целей и задач совместной деятельности;
активизация деятельности центра путем разработки пилотных проектов для 

проверки эффективности взаимодействия участников;
промежуточная оценка развития кластера, определение его конкурентной 

позиции;
продвижение локального кластерного бренда;
оценка сформированности кластера;
активное позиционирование кластера на мезо-, макро- и мегауровне [7–11].
Создание конверсионно-кластерных формирований Союзного государства 

в аспекте импортозамещающих и экспортно ориентированных производств  
в зависимости от их конкурентоспособности и степени вариативности обес- 
печит:

повышение инновационной активности кооперативно-интеграционных фор-
мирований;

развитие благоприятной среды, способствующей продвижению сектора  
НИОКР;

углубление международного сотрудничества за счет привлечения иностран-
ных компаний к финансированию исследований и разработок с гарантирован-
ным доступом к созданной интеллектуальной собственности;

расширение возможностей для включения бизнеса в инновационные про-
цессы при кооперации с крупными предприятиями за счет того, что коммерче-
ские структуры станут площадкой для внедрения передовых технологий.

Данную систему следует рассматривать:
во-первых, как совокупность связанных элементов, которые взаимодейству-

ют на всех этапах нелинейной модели инновационного процесса путем воздей-
ствия институтов правового, финансового и социального характера;

во-вторых, в качестве площадки обмена научными знаниями, технологиями 
и информацией между всеми элементами инновационного комплекса при ее 
функционировании;

в-третьих, как возможность взаимодействия экономических субъектов, за-
интересованных в создании высокотехнологичных продуктов.

При этом необходимо отметить, что величина эффекта конверсионной клас-
теризации цепочки добавленной стоимости должна быть предварительно 
спрогнозирована. Это необходимо для формирования институциональных норм 
и механизмов углубления кооперации экспортно ориентированных производств 
АПК для развития конверсионно-корпоративного инвестирования и импорто-
замещения. Здесь участники активно вовлекаются не только в вертикальные, но 
и в горизонтальные связи, которые тоже влияют на цепочку создания ценностей 
за счет узкой специализации, а также на получение эмерджентно-синергетиче-
ского эффекта (например, вследствие совместной закупки сырья по более низ-
ким ценам или в результате доступа к дешевым кредитным ресурсам). Присут-
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ствие в составе центра различных заинтересованных групп (межотраслевых 
конверсионно-кластерных интеграторов) означает достижение баланса между 
целями, устраивающими каждого участника корпоративных отношений и сис-
тему в целом. Поэтому следует говорить об обеспечении восприимчивости эко-
инноваций цифровых конверсионно-кластерных центров как институтов разви-
тия корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС в аспекте 
импортозамещающих и экспортно ориентированных производств в зависимо-
сти от их конкурентоспособности и степени вариативности в условиях исполь-
зования опережающих доминантных инноваций, включающих новые передо-
вые методы программируемого, управляемого воздействия на цели, мотивы, 
интересы, потребности и экономическое поведение потенциальных конкурентов, 
покупателей.

Для последующего углубления кооперации экспортно ориентированных 
предприятий АПК предложена классификация типовых форм организации ре-
гионального или территориального производства, которые можно разделить на 
две группы по способу образования (первый признак классификации). К само-
стоятельно образующимся за счет пространственного проявления рыночных 
сил следует отнести все формы агропромышленных районов, региональные  
и локальные кластеры, создаваемые органами исполнительной власти или мест-
ного самоуправления. В другую группу можно включить территориально-про-
изводственные комплексы, инновационные кластеры, технологические и науч-
ные парки, технополисы, инновационно-технологические центры и бизнес-ин-
кубаторы [12–17].

Исходя из предложенной классификации следует, что нельзя ставить знак 
равенства между технопарками, бизнес-инкубаторами и кластерами. Можно со-
здать бизнес-инкубатор, который будет поддерживать развитие новых компа-
ний, или технопарк и привлечь в него инновационные структуры. Однако нельзя 
сформировать с нуля кластер без ареала образующей его платформы, заста-
вить предприятия взаимодействовать между собой в рамках кластера, если 
им это не будет выгодно.

Следует подчеркнуть, что повышение инновационной активности в области 
углубления кооперации экспортно ориентированных производств АПК при 
управляемом развитии цифровых конверсионно-кластерных центров в усло-
виях использования опережающих новшеств является важнейшим механизмом 
получения новых интегрально-сетевых эффектов. Последние аккумулируют, 
отбирают, патентно фиксируют и закрепляют за собой различные новые идеи, 
концепции, технологии, товары, сервисы, методы управления. Главным условием 
является достижение оптимального соотношения по критериям «инновацион-
ность – затраты – цена – качество» и «гиперконкурентный интегральный эф-
фект». Важную роль играет такое новое понятие, как «интегральная (распре-
деленная в пространстве и во времени) конверсионно-кластерная ценность».  
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В этом смысле мы вводим термин «опережающая конверсионно-кластерная ги-
перконкурентность».

В управляемом развитии цифровых конверсионно-кластерных центров в усло-
виях использования опережающих инноваций ценность конверсионного брен да 
заключается в спецификации и защите прав интеллектуальной собствен ности, 
коммерциализации и капитализации инновационных научных идей, патентов, 
изобретений и их адекватной оценки мировыми рынками. Возникает новый ин-
ститут, новая категория бизнес-структур – межотраслевые конверсионно-клас- 
терные интеграторы, роль которых в прогрессивном цифровом развитии меха-
низмов углубления кооперации экспортно ориентированных производств АПК 
существенно возрастает.

Большинство компаний и органов исполнительной власти сейчас сосредото-
чены именно на цифровизации ключевых процессов и в массе своей восприни-
мают ее как новый виток автоматизации и информатизации. Однако следует 
различать цифровизацию и структуризацию предприятий (их объединений)  
и автоматизацию. Цифровизация процессов актуальна не только на уровне 
субъектов хозяйствования – целые отрасли выбирают для себя этот путь разви-
тия как единственную возможность соответствовать стремительно меняющим-
ся условиям окружающего мира.

Однако для эффективного использования цифровых данных организации 
должны постоянно внедрять новые технологии, способствующие росту эффек-
тивности и повышающие конкурентоустойчивость, которая, в свою очередь, 
ставит задачи в области институциональных норм и механизмов углубления 
кооперации экспортно ориентированных производств АПК для развития кон-
версионно-корпоративного инвестирования. Цифровая структуризация – это 
процесс преобразования формата функционирования цифровых конверсионно- 
кластерных центров посредством перевода ресурсов в электронный формат, 
внедрения сетевых платформ интеграции и других IT-тех но-логий.

Таким образом, цифровая структуризация конверсионно-кластерных цен - 
т ров в аспекте импортозамещающих и экспортно ориентированных производств – 
это уникальный инструмент, при своевременном и правильном использовании 
которого межотраслевые конверсионно-кластерные интеграторы приобретают 
возможность занять лидирующие позиции в экономике АПК [18–21].

Более того, постепенно приходит понимание значимости цифровых конвер-
сионно-кластерных центров как институтов развития опережающих инноваций 
не только как эффективных технологических решений, но и как мощнейшего 
фактора, формирующего экономическое пространство, обусловливающего рост 
валового продукта и производительности труда.

Создание цифровых конверсионно-кластерных центров влияет на интегра-
цию интеллектуальных, технических, технологических и финансовых ресурсов 
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далеко за пределами самого центра, содействуя развитию региона и националь-
ной экономики в целом. Объединение интеллекта и капитала, формализован-
ное через институциональные нормы и механизмы углубления кооперации 
экспортно ориентированных производств, создает предпосылки для конверси-
онно-корпоративного инвестирования. Вокруг ядра центра (крупная компа-
ния или группа компаний) формируется особая инфраструктура, которая дей-
ствует, опираясь на многочисленные вертикальные и горизонтальные связи. 
Оценка результативности организационно-экономических решений по инте-
грации субъектов хозяйствования, анализ их состояния и уровня развития,  
а также выработка тактики и стратегии управления структурами должны осу-
ществляться с учетом, с одной стороны, специфики агропромышленного про-
изводства, а с другой – системных особенностей взаимодействия участников 
технологической цепи «производство сельскохозяйственного сырья – перера-
ботка – сбыт».

Именно поэтому поступательное развитие АПК предполагает не бессистем-
ное заполнение рыночных ниш, освобождающихся в результате санкционного 
давления зарубежных стран, а долгосрочную государственную политику в об-
ласти институциональных норм и механизмов углубления кооперации экспорт-
но ориентированных производств АПК на основе:

разработки и применения современных рациональных методов размещения 
и использования производственных ресурсов;

проектирования и апробации новых форм организации производства, направ-
ленных на задействование принципов как конкуренции, так и кооперации.

При попытке активизации процессов конверсионной кластеризации «свер-
ху» возникает комплекс проблем, среди которых следует выделить следующую: 
при проектировании цифровых конверсионно-кластерных центров как инсти-
тутов развития корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС 
в аспекте импортозамещающих и экспортно ориентированных производств  
в зависимости от их конкурентоспособности и степени вариативности возраста-
ет цена сервисных интеграторов при выборе профиля центра, а также при опре-
делении круга отраслей, перспективных с точки зрения кластеризации. Отли-
чительная черта межотраслевых конверсионно-кластерных интеграторов – их 
инновационная ориентированность в формировании и регулировании наднацио-
нальных кластерообразующих центров.

Таким образом, роль государственных органов при создании цифровых кон-
версионно-кластерных центров является определяющей с точки зрения форми-
рования цепочки высокой добавленной стоимости. Как правило, на ней интегри-
руются отраслевые хозяйствующие субъекты, инновационной особенностью ко-
торых выступает использование современных технологических процессов для 
улучшения качества хорошо известных продуктов.

Управляемое развитие механизмов углубления кооперации экспортно ори- 
ентированных производств АПК для развития конверсионно-корпоративного 
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инвестирования в условиях использования опережающих инноваций позволяет 
в стратегической перспективе достичь следующих преимуществ:

рост результативности хозяйствующих субъектов расширяет доходную базу 
бюджета;

использование единой торговой марки способствует повышению узнаваемо-
сти продукции;

совместная платформа взаимодействия государственных органов управления 
и участников кластера ускоряет сроки решения проблем и ликвидации узких 
мест в наращивании объемов производства и сбыта продукции;

применение механизма трансфертного ценообразования способствует сокра-
щению общих издержек участников конверсионно-кластерных структур.

Для разработки мер поддержки и финансирования конверсионно-кластер-
ных субъектов требуется рассмотреть цифровой конверсионно-кластерный 
центр и применить к его финансовым ресурсам системный подход. В настоя-
щий момент центр как особый институт развития, способный влиять на фи-
нансовую политику региона, изучен в малой степени. Недостаточно структу-
рированы меры бюджетно-налоговой, кредитно-денежной и инвестиционной 
политики.

С учетом проведенных исследований предстоит сформировать понимание 
продуктового кластера на основе предприятий мясо- и молокопродуктового 
подкомплекса Союзного государства, раскрыть его значение и роль в развитии 
регионов, а также поверить в то, что данный кластер является полигоном для 
привлечения конверсионных инвестиций.

По сути, в рамках цифровых конверсионно-кластерных центров как инсти-
тутов развития корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС 
в аспекте импортозамещающих и экспортно ориентированных производств  
в зависимости от их конкурентоспособности и степени вариативности на при-
мере предприятий мясо- и молочнопродуктового подкомплекса стало возмож-
ным расширение замкнутой технологической цепочки – от идеи создания това-
ра до его производства и вывода на рынок. Сегодня достижение устойчивого 
роста требует непрерывной инновационной активности межотраслевых конвер-
сионно-кластерных интеграторов, когда новые продукты, технологии и блага 
создаются сообща комбинирующими свои ресурсы и возможности в режиме об-
ратной связи участниками бизнес-сетей.

Преимуществом продуктового кластера на основе предприятий мясо- и мо-
локопродуктового подкомплекса Союзного государства являются особенности 
его функционирования:

уход от жесткого управления, присущего холдингам и другим подобным 
структурам;

ориентация на гибкие сетевые структуры, способные повысить активность 
авторов инновационных идей, адаптивность и восприимчивость тех, кто реализует 
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их, а также реактивность структур, обеспечивающих этот процесс финансовыми 
и другими ресурсами.

Такие объекты, как межотраслевые конверсионно-кластерные интеграторы, 
способствуют эффективной трансформации изобретений в инновации, а инно-
ваций – в конкурентные преимущества.

Справочно. Примером является молочный кластер Воронежской области 
Российской Федерации. Он объединил предприятия от производства кормов  
и разведения племенных животных до доставки готовой продукции конечным 
потребителям. В кластер также вошли вспомогательные структуры по научно-
му, образовательному, исследовательскому и ветеринарному сопровождению 
всей производственной цепочки. Благодаря наличию организаций, выполня-
ющих весь комплекс необходимых работ, кластер полноценно функционирует: 
предприятия реализуют совместные проекты с привлечением внешнего финан-
сирования; инвестиции влекут за собой промышленные инновации; расширя-
ющееся производство стимулирует развитие собственных научно-исследователь-
ских центров и лабораторий.

Считается, что для кластера достаточно сформировать модель одного пред-
приятия в окружении поставщиков либо локализовать цепочку создания добав-
ленной стоимости. Но без конкуренции говорить о кластере, устойчиво воспро-
изводящем отличительные преимущества, не приходится. Именно соперниче-
ство стимулирует компании теснее сотрудничать с поставщиками и клиентами, 
искать более эффективные формы взаимодействия с научным сообществом.

Основной феномен цифровых конверсионно-кластерных центров как инсти-
тутов развития корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС 
в аспекте импортозамещающих и экспортно ориентированных производств  
в зависимости от их конкурентоспособности и степени вариативности состоит  
в том, что каждый участник центра, преследуя собственную цель, повышает 
эффективность и результаты деятельности партнера (конкурента).

Отношения конкуренции развиваются преимущественно «по горизонтали», 
т. е. с предприятиями на одном рынке. А отношения «по вертикали» (в соответ-
ствии с цепочкой создания стоимости) строятся на основе кооперации, которая 
ставит новые задачи в области институциональных норм и механизмов углуб-
ления экспортно ориентированных производств АПК для развития конвер-
сионно-корпоративного инвестирования. В случае если эффект от взаимодей - 
ствия организаций достигается только за счет отрасли, то образуется отрасле-
вой кластер.

В организационную структуру цифровых конверсионно-кластерных цен-
тров как институтов развития корпоративного инвестирования входят:

общее собрание участников и (наблюдательный) совет, осуществляющие 
стратегическое управление;
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кластерный менеджмент (управляющая компания), обеспечивающий теку-
щее руководство и действующий на постоянной основе.

Также возможно включение в структуру консультативного органа – эксперт-
ного или иного тематического совета, например инновационного. Институты 
поддержки межотраслевых интеграторов, как и государственные органы, фор-
мально относятся к внешней среде, но могут ставить новые задачи в области 
институциональных норм и механизмов углубления кооперации экспортно ори-
ентированных производств АПК. Например, в Российской Федерации головной 
региональной организацией инфраструктуры по работе с кластерами может 
быть Центр конверсионно-кластерного развития, который создается местными 
органами управления и выполняет похожие функции центра поддержки пред-
принимательства, только с фокусом на кластерную деятельность.

При выработке концепции образования цифровых конверсионно-кластер-
ных центров как институтов развития корпоративного инвестирования следует 
иметь четкую и конкретную позицию по следующим пунктам:

цель формирования центра, его необходимость с точки зрения непосред - 
ст венных инициаторов (организаторов), участников, местного бизнес-сообщест-
ва и органов власти;

планируемый профиль деятельности и ключевые компетенции основных 
входящих в него структур;

ожидаемые выгоды и преимущества участников формирования кластера;
площадка, на которой будет создан кластер;
перечень субъектов, образующих его организационное ядро.
Институты развития конверсионно-корпоративного инвестирования как 

самодостаточная территориально-хозяйственная система должны объеди-
нять несколько десятков субъектов хозяйствования в определенном месте. Как 
правило, потенциальными участниками центра выступают научно-технологи-
ческие парки, свободные экономические зоны, территории с особым правовым 
режимом (Парк высоких технологий, Китайско-Белорусский индустриальный 
парк), производственные площадки, предоставляемые местными органами вла-
сти для размещения предприятий [22–24].

Конверсионно-кластерный проект может быть подготовлен организацией 
кластерного развития либо с привлечением сторонних компаний на основании 
решения коллегиального координационного органа. При этом предусмотрен-
ные мероприятия должны быть в обязательном порядке согласованы со всеми 
участниками кластера и одобрены решением структур стратегического управ-
ления кластера.

Конверсионно-кластерный проект является своего рода бизнес-планом раз-
вития кластерного центра, поэтому чем конкретнее будут определены и запла-
нированы мероприятия (проекты), тем полнее раскроются преимущества и вы-
годы от взаимодействия на основе конверсии цифровых коммерческих и госу-
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дарственных платформ. Причем региональная цифровая экосистема плани-
руется как единый портал, содержащий электронные ресурсы всех представите-
лей региональной власти. Данная конструкция должна дополнять возможности 
экосистемы «Госнужды», но не заменять ее.

Регулирующая роль в проектировании и функционировании данной эко сис-
темы отводится Центру компетенций по цифровизации региона, в который вой-
дут представители органов власти, учреждений образования, профессиональ-
ных ассоциаций, эксперты по компьютерным технологиям. Его деятельность 
должна осуществляться на основе принципов открытости, объективности, опе-
ративности, экологичности, вариативности, гибкости, масштабируемости, про-
цессного, конверсионного, сервисного подходов [25].

Под инновационным развитием межотраслевых конверсионно-кластерных 
интеграторов АПК в текущей ситуации следует понимать совокупность об-
новлений техники, технологий и различных других сфер деятельности пред-
приятий или областей экономики, соответствующих возмущениям внешней 
среды и способных нивелировать их негативное воздействие.

Таким образом, рассматриваемое понятие «устойчивое инновационное раз-
витие межотраслевых конверсионно-кластерных интеграторов» заслуживает 
особого внимания, так как позволяет логически описать возможные уровни 
проявления инновационных экосистем в реальности пространства, времени, дея-
тельности, коммуникаций. Модель экосистемы в данном варианте опирается на 
четыре аналитических компонента:

объектный (организации и индивидуумы, взаимодействующие в экосистеме);
средовой (инфраструктурное и институциональное наполнение экосистемы);
процессный (принципы коммуникации и логистики внутри и вне экосистемы);
проектный (инициация собственно инноваций, их воспроизводство на всех 

уровнях проявления экосистемы).
Данное понятие позволяет обеспечить ясность природы конкретных взаи-

моотношений экономических агентов, фирм внутри экосистем, таких как клас-
теры, платформы, сети, инновационные инкубаторы.

Инновационная экосистема в этом случае включает стартапы, органы под-
держки, крупных игроков, заинтересованных в дальнейшем развитии межот-
раслевых конверсионно-кластерных интеграторов. Данный подход в понимании 
экосистем ориентирует на многосекторную организационную, институцио-
нальную, сервисную составляющие. Это позволяет обеспечивать трансформа-
цию инноваций для формирования условий для новых бизнес-структур, фирм, 
стартапов, которые бы максимально монетизировали созданный наукоемкий 
продукт.

Главный конверсионный результат – это эффективность привлечения инве-
стиций и стоимость внедрения современных цифровых технологий в бизнес- 
процессы социально-экономических систем всех уровней.
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Конверсионно-кластерный подход подразумевает не только установку со - 
в ременного оборудования или программного обеспечения, но и фундаменталь-
ные изменения управления, корпоративной культуры, внешних коммуникаций. 
На практике это означает создание архитектуры сквозных процессов, которую 
можно назвать цифровой экосистемой бизнеса.

Новые конверсионно-кластерные технологии значительно расширяют воз-
можности производства, ведут к повышению конкурентоустойчивости отноше-
ний на рынке венчурного капитала: растущая взаимосвязь между инновациями, 
инвестициями и социально-экономическим развитием страны; поворот от при-
влечения иностранных инвесторов богатыми природными ресурсами и относи-
тельно дешевой рабочей силой к ставке на коммерческую реализацию прорыв-
ных проектов в отраслях обрабатывающей промышленности.

Формирование венчурной индустрии – это объективная необходимость, ко-
торая обусловлена современной действительностью, требованием перехода эко-
номики на модернизационный путь развития. Особенности взаимодействия  
в сфере венчурного финансирования в текущих условиях определяются, с од-
ной стороны, спецификой модернизации – активным применением межотрасле-
вых конверсионно-кластерных интеграторов как эффективных новшеств нацио-
нальной инновационно-технологической системы.

С другой стороны, особенности экономических отношений в сфере венчур-
ного финансирования определяются спецификой капитала, который характери-
зуется долевым участием инвестора, ориентацией на инновационные механиз-
мы, долгосрочностью, большими рисками, ожидаемой высокой нормой прибы-
ли, а также дробностью перечисления взносов.

Следует также отметить, что инновационные технологии и цифровиза- 
ция бизнес-процессов не только способствуют возникновению новых компа-
ний, но и в значительной степени влияют на изменение парадигмы деятель- 
ности традиционных предприятий, появление современных моделей фор- 
мирования и ведения бизнеса, преобразование существующих схем развития 
хозяйствующих субъектов. Одной из них является «экосистема» как способ  
организации экономической деятельности и выстраивания бизнес-стратегий 
предприятий.

Экосистемы в зависимости от их моделей можно разделить на три основные 
категории:

1) совокупность участников;
2) площадка, на которой предлагаются различные интегрированные услуги;
3) саморазвивающаяся организация, использующая инновационные подхо-

ды и совокупность платформенных решений компаний в рамках единого бес-
шовного интегрированного процесса.

Стоит отметить, что выделенные группы могут быть и гибридными, но при 
построении систем одна из моделей, как правило, является доминирующей.
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Основываясь на наших исследованиях, мы пришли к выводу, что в данной 
работе будем исходить из концепции цифровой бизнес-экосистемы и опреде-
лять межотраслевую конверсионно-кластерную экосистему как совокупность 
взаимозависимых и взаимодополняющих компаний, объединенных вокруг циф-
ровых конверсионно-кластерных центров в рамках бесшовного интегрирован-
ного процесса.

Более того, экосистема подразумевает в первую очередь функционирование 
предприятий на макроуровне, т. е. взаимодополняемость и взаимозависимость 
наблюдаются, как правило, в отношениях компаний, в то время как в тео- 
рии цепочки создания стоимости и логистики поставок взаимодополняемость 
необходима для формирования ценностного предложения в виде продукта или 
услуги. При этом между видами деятельности и осуществляющими их пред-
приятиями иерархическая связь встречается намного чаще, чем между субъек-
тами экосистемы.

Модернизация и диверсификация экономики в условиях ее многоукладно-
сти и нестабильной внешней среды с целью повышения конкурентоспособно-
сти выпускаемой продукции могут быть обеспечены в рамках принципиально 
новых отношений между хозяйствующими субъектами. Среди сетевых образо-
ваний можно выделить кластерные модели. На их базе происходит объединение 
усилий представителей бизнеса, власти и научных кругов, способное повысить 
эффективность региона, в котором расположен кластер, а также экономики  
в целом. Организация взаимодействия субъектов рынка в условиях формирова-
ния кластерных структур на современном этапе требует совершенствования 
принципов концессионного механизма как фактора обеспечения инвестицион-
ной привлекательности.

В отличие от традиционных посредников, которые являются вертикально 
интегрированными компаниями, в рамках электронной платформы участники 
цифровых конверсионно-кластерных центров не взаимодействуют друг с дру-
гом напрямую, а используют для этого инфраструктуру, в том числе технологи-
ческую, самой платформы. Таким образом, в условиях цифровых конверсионно- 
кластерных центров как институтов развития корпоративного инвестирования 
Союзного государства и ЕАЭС рассмотрена одна из перспектив организацион-
но-экономического механизма управления устойчивостью на долговременный 
период на принципах цифровой экономики.

Заключение

1. Новые конверсионно-кластерные технологии значительно расширяют воз-
можности производства, способствуют росту эффективности и конкуренто-
устойчивости предприятий. Конверсионно-кластерный подход, заложенный в фун-
дамент создания цепочки добавленных ценностей, стимулирует сотрудни- 
чество участников кооперативно-интеграционных формирований на основе 
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предприятий мясо- и молокопродуктового подкомплекса Союзного государства 
за счет экономической заинтересованности в широкой реализации межотрасле-
вых конверсионно-кластерных интеграторов как объектов интеллектуальной 
собст венности.

2. Движущей силой кластеризации цепочки добавленных ценностей АПК 
станет процесс размывания меж- и внутриотраслевых границ. Необходимо так-
же включить прорывные конверсионно-кластерные инициативы, которые име-
ют значимые социально-экономические эффекты и работают на межотраслевое 
взаимодействие в пространственно-временно́м диапазоне IT-кластер – АПК. Их 
задача – стать катализаторами создания отраслей и производств, появления 
спроса на новые виды услуг.

3. Обобщенную характеристику инновационной активности конверсионно- 
кластерных формирований на основе предприятий мясо- и молокопродуктово-
го подкомплекса Союзного государства как интеллектуального капитала можно 
представить в виде функций:

генерирующая – связана с взаимодействием и взаимопроникновением струк-
турных элементов интеллектуального капитала;

стоимостная – способствует приросту объема чистой прибыли и повыше-
нию стоимости компании за счет формирования и реализации необходимых 
интеллектуальных ресурсов;

информационная – обеспечивает конверсионно-кластерную аккумуляцию, 
систематизацию и передачу знаний, навыков, умений;

инновационная – способствует инновационному развитию, созданию техно-
логических и организационных преимуществ перед конкурентами;

стимулирующая – усиливает потенциал экономической, технологической  
и инновационной активности, что положительно влияет на получение прибыли 
и повышение конкурентоспособности компании;

преобразовательная – превращает знания в новые результаты интеллекту-
альной деятельности (технологии, изобретения, продукты, услуги и др.);

креативная – утверждает инновационный тип мышления руководителей  
и сотрудников, стремящихся к реализации оригинальных конверсионно-клас-
терных идей и современных моделей экономического развития.

4. Обеспечение восприимчивости экоинноваций цифровых конверсионно- 
кластерных центров в зависимости от их конкурентоспособности и степени ва-
риативности на примере предприятий мясо- и молокопродуктового подкомп-
лекса включает:

мотивацию персонала, связанную с его готовностью к освоению инноваци-
онных информационно-компьютерных технологий;

активизацию творческого потенциала конверсионно-кластерных предприя-
тий и организаций по генерации научно-технических идей и участию в реали-
зации инновационных проектов и программ;
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разработку технологий интеллектуализации инновационной деятельности 
межотраслевых конверсионно-кластерных сервисных интеграторов.

5. В рамках исследования предложена классификация финансовых потоков 
конверсионно-кластерных структур на основе мясо- и молокопродуктового 
подкомплекса Союзного государства. Она учитывает материальные и нематери-
альные активы, доходы, капитал, резервы и залоги, размер потерь, что положи-
тельно влияет на формирование оптимального финансового кругооборота. Под-
тверждена необходимость активного участия государственного капитала в со- 
здании межотраслевых конверсионно-кластерных интеграторов.

6. Новый взгляд на восприимчивость экоинноваций цифровых конверсион-
но-кластерных центров в зависимости от их конкурентоспособности и степени 
вариативности на примере предприятий мясо- и молокопродуктового подком-
плекса позволяет рассматривать функции государственной стратегии в испол-
нительной и мобилизующей позиции, что является важным в условиях роста 
санкционного воздействия и международной напряженности.

7. Нами обоснована необходимость конверсии цифровых коммерческих  
и государственных платформ в региональную экосистему, которая должна быть 
создана как единый портал, содержащий электронные ресурсы всех представи-
телей местной власти, дополняя возможности системы «Госнужды», но не заме-
няя ее.

8. Цифровая экосистема будет удобной площадкой для взаимодействия биз-
нес-сообщества региона и потребителей, представляя собой маркетинговую 
структуру для электронной торговли продукцией и услугами. Регулирующая 
роль в проектировании и функционировании данной экосистемы отводится 
Центру компетенций по цифровизации региона, в который войдут представите-
ли органов власти, учреждений образования, профессиональных ассоциаций  
и сообществ, эксперты по компьютерным технологиям. Его деятельность долж-
на осуществляться на основе принципов открытости, объективности, оператив-
ности, экологичности, вариативности, гибкости, масштабируемости, процесс-
ного, конверсионного, сервисного подходов.

9. Стремительное развитие инновационных технологий и цифровизация 
бизнес-процессов не только способствуют возникновению новых компаний, но 
и в значительной степени влияют на изменение парадигмы деятельности тради-
ционных предприятий, появление современных моделей формирования и веде-
ния бизнеса, преобразование схем развития хозяйствующих субъектов. Одной 
них является «экосистема». В последние годы в мире стремительно растет ин-
терес к концепции экосистемы как способу организации экономической дея-
тельности и определения бизнес-стратегий предприятий.

10. Основываясь на наших исследованиях, мы пришли к выводу, что в дан-
ной работе будем исходить из концепции цифровой бизнес-экосистемы и оп-
ределять межотраслевую конверсионно-кластерную экосистему как совокуп-
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ность взаимозависимых и взаимодополняющих компаний, объединенных во-
круг электронных конверсионно-кластерных центров в рамках бесшовного 
интегрированного процесса. Так, в условиях таких центров как институтов 
развития корпоративного инвестирования Союзного государства и ЕАЭС рас-
смотрена одна из перспектив организационно-экономического механизма управ-
ления устойчивостью на долговременный период на принципах цифровой эко-
номики.

11. На основании наших исследований рекомендуется предусмотреть фор-
мирование межотраслевого Центра конверсионно-кластерного развития на базе 
производств, расположенных в индустриальных центрах:

в Брестской области – кластер в сфере биотехнологий и зеленой экономики  
(в ядро – УО «Полесский государственный университет», ООО «Технопарк «По-
лесье»);

Витебской области – кластер по выращиванию и переработке льна на осно-
ве РУПТП «Оршанский льнокомбинат», РУП «Институт льна», УО «Витебский 
государственный технологический университет»;

Гомельской области – машиностроительный кластер (ядро – УО «Гомель-
ский государственный технический университет имени П. О. Сухого», ОАО «Гом-
сельмаш»);

Гродненской области – химический кластер на базе ОАО «Гродно Азот» 
(ядро – ОАО «Гродненский научно-исследовательский и проектный институт 
азотной промышленности и продуктов органического синтеза»;

Минской области – горно-химический кластер на базе ОАО «Беларусь-
калий»;

Могилевской области – кластер в сфере аграрных биотехнологий на базе 
ООО «Технопарк «Горки», УО «Белорусская государственная сельскохозяй-
ственная академия».

12. Парадигма кластерной организации технологически сопряженных про-
изводств как важный инструмент двойных инноваций найдет свое отражение 
при выработке новейших вариативных трендов сбалансированной кластериза-
ции предприятий, подкомплексов, отраслей по всей цепочке добавленной стои-
мости в пространственно-временно́м диапазоне IТ-кластер – АПК. Преимуще-
ства технологически сопряженных производств объясняются их способностями 
к формированию цепочек создания стоимости из совокупности сетевых произ-
водственных отношений, звеньями которых выступают самоорганизующиеся 
экономические субъекты и объекты управления, соединенные во времени и про-
странстве физическими и виртуальными связями.

13. К основным преимуществам кластерной организации технологически 
сопряженных производств (двойных инноваций) можно отнести:

свободное маневрирование капитала, производственных мощностей, пото-
ков сырья и готовой продукции;
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эффективность управления технологически взаимосвязанными процессами;
сокращение производственных, организационных, финансовых рисков на 

различных стадиях разработки и реализации инвестиционных проектов.
Следует выделить ряд структурно-функциональных элементов, оказыва- 

ющих влияние на развитие технологической интеграции предприятий:
использование внутренних резервов развития;
нематериальные активы;
экономия на масштабах, определение потенциальных участников техноло-

гической интеграции.
14. Наиболее значимыми преимуществами кластерной организации техно-

логически сопряженных производств при оценке потенциала инновационного 
обеспечения национального АПК являются следующие компоненты:

производственные фонды предприятий АПК;
оборотные средства предприятий, материальные и трудовые ресурсы;
технико-технологическая составляющая – техническая база предприятий  

и применяемые технологии (это комплекс взаимосвязанных машин, оборудова-
ния, средств автоматики, контроля и управления, а также технологических про-
цессов основного и вспомогательного производств).

15. Механизм кластерной организации технологически сопряженных про-
изводств как важный инструмент двойных инноваций и как фактор эффек- 
тивного функционирования агропромышленных организаций (объединений) 
должен гармонично сочетать в себе рыночные и государственные регуляторы, 
которые обеспечивают сбалансированный переход от одних воспроизводст- 
венных пропорций к другим в направлении прогрессивного технологического 
уклада. 

16. В современных условиях особую значимость приобретают вопросы не 
только научного анализа современного состояния отечественного АПК, поиска 
дальнейших направлений его развития и оценки эффективности принимаемых 
управленческих решений в средне- и долгосрочной перспективе, но и организа-
ции «встраивания» рассматриваемого промышленного комплекса в экономиче-
скую систему страны и ее регионов, прежде всего за счет установления связей 
его предприятий с организациями АПК.

17. Именно в способности генерировать инновации всех типов проявляется 
одно из важнейших свойств механизма кластерной организации технологиче-
ски сопряженных производств как важного инструмента двойных инноваций 
агропродовольственной системы. В настоящее время можно наблюдать разры-
вы между основными этапами создания инноваций и их коммерциализацией, 
приводящие к замедлению развития экономических процессов, потере финан-
совых средств.

Инновационная деятельность по принципу «снизу-вверх» связана с высоки-
ми предпринимательскими рисками, проблемами финансирования, низким уров-
нем фундаментальных научно-исследовательских работ.
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Инновационная деятельность по принципу «сверху-вниз» формирует инсти-
туциональную среду для инновационной деятельности, но не способствует про-
явлению инновационности предпринимательских структур АПК.

Только комбинированный (системный) подход обеспечит положительный 
эффект на всех уровнях при сочетании инновационных и предпринимательских 
инициатив.

18. Разработка институциональных механизмов обеспечения устойчивого 
инновационного развития предпринимательской среды АПК на мезо- и микро-
уровне будет заключаться в реализации политики территориальных инноваци-
онных кластеров и механизмов формирования институциональной инфраструк-
туры, поддерживающей наукоемкие процессы. Функционирование кластеров 
осуществляется на основе объединения обособленных, но взаимосвязанных по 
территориальному и (или) технологическому признаку экономических субъек-
тов производственной, научной, образовательной, консалтинговой, торговой дея-
тельности и др. Основой формирования кластеров является развитие и укрепление 
горизонтальных связей между участниками и поддержание необходимого уровня 
доверия.

19. Механизм кластерной организации технологически сопряженных про- 
изводств как важный инструмент двойных инноваций способствует переходу 
от традиционного менеджмента функционирования, основанного на бюрокра-
тическом администрировании, к менеджменту развития, предполагающему сис-
темные изменения:

стимулирование предпринимательства,
активизацию точек роста научно-технических комплексов,
перестройку структуры экономики,
выработку кластерной политики и т. д.
Эффективность предложенных мероприятий проявляется в формировании 

института доверия, предопределяющего снижение трансакциоемкости нацио-
нальной экономики.

20. Формирование кластерной инициативы по конверсионно-цифровому раз-
витию отвечает критериям новизны и является важным элементом технологи-
ческой независимости стран Союзного государства, устойчивости и конкурен-
тоспособности производства. Адаптируя инновационный процесс к уровню 
развития конверсионно-технологического суверенитета Союзного государства, 
считаем целесообразным для управления инновационной деятельностью выде-
лить следующие стадии: концептуализация, исследование, инновационное ин-
вестирование, производство, реализация, коммерциализация.

21. Развертывание промышленности на конвергентно-кластерной основе 
определяет возможность установления технологического паритета Республики 
Беларусь с развитыми странами, а также обусловливает необходимость форми-
рования конверсионно-технологического суверенитета Союзного государства 
в условиях цифровой трансформации сопряженных производств. Реализация 
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данной стратегии призвана обеспечить модернизацию базовых отраслей эконо-
мики при одновременном развитии тех направлений, которые являются наибо-
лее перспективными и ориентированными на новый технологический уклад.

22. Определены ключевые приоритеты и задачи конверсионно-технологиче-
ского суверенитета Союзного государства в условиях цифровой трансформации 
сопряженных производств путем конверсии технологической базы материаль-
ного производства, являющейся фундаментом для создания и развития науко-
емких отраслей на новой конвергентно-кластерной основе. При исследовании 
установлено, что отраслевая система распространения инноваций замещается 
новым подходом к структуризации – технологической конвергенцией. Введено 
понятие «конвергентно-кластерные технологии» с надотраслевым принципом 
функционирования – обладающие свойством интеграции отдельных техноло-
гий в единые комплексы. Выявлено новое содержание сущностных характери-
стик и факторов конверсии технологической базы материального производства. 
Обосновано преобладающее значение конвергентно-кластерных структур как 
наиболее конкурентоспособных вариантов конверсионно-технологического су-
веренитета Союзного государства в условиях цифровой трансформации сопря-
женных производств.
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Assessment of the efficiency of grain production and use based  
on modern biotechnologies in the Minsk region

Information is provided on the current state of the grain subcomplex in Belarus, in particular the 
Minsk region. The necessity of further development of high-tech agroindustrial production of a full 
cycle of in-depth processing of key grain crops on the basis of the Belarusian National Biotechnology 
Corporation is substantiated. This can help to increase the profitability of the main farms of the Minsk 
region.

Keywords: grain product subcomplex, grain processing, gross grain harvest, grain production effi-
ciency.

Введение

Повышение эффективности зернового производства в Минской области яв-
ляется одним из приоритетов развития АПК данного региона, а также важным 
фактором, определяющим продовольственную безопасность Республики Бела-
русь [1–5].

Продукция отечественного зернового подкомплекса не только служит ис-
ходным материалом для хлебобулочных, крупяных, макаронных, спиртосодер-
жащих и других незаменимых продуктов питания населения, но и используется 
в качестве концентрированных кормов в животноводстве. Это оказывает суще-
ственное влияние на себестоимость и конкурентоспособность молочных и мяс-
ных изделий, а также продукции птицеводства и свиноводства. Основными зер-
новыми культурами в нашей республике являются ячмень, рожь, тритикале  
и пшеница.

Практика мирового зернопроизводства свидетельствует о высокой эффек-
тивности специализированных агрохолдингов, охватывающих полный цикл 
производства, хранения, реализации товарного зерна и продукции его промыш-
ленной переработки. Поэтому для роста конкурентоспособности подкомплекса 
отечественного АПК необходимо дальнейшее всестороннее развитие белорус-
ского рынка, совершенствование технологических процессов при хранении и пе-
реработке зерна [3].

Закрытое акционерное общество «Белорусская национальная биотехнологи-
ческая корпорация» (БНБК) реализует импортозамещающий и экспортно ори-
ентированный инвестиционный проект «Организация высокотехнологичного 
агропромышленного производства полного цикла на 2016–2032 годы». Его цель – 
глубокая переработка зерна по современным методам биотехнологии с получе-
нием незаменимых аминокислот, высокопродуктивных сбалансированных ком-
бикормов и премиксов для всех видов животных.

Цель исследования состоит в разработке научно обоснованных предложе-
ний и практических рекомендаций по повышению эффективности производства 
и использования ключевых зерновых культур с учетом особенностей хозяйств- 
товаропроизводителей Минской области Республики Беларусь.
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В соответствии с указанной целью поставлены следующие задачи:
проанализировать современное состояние развития производства основных 

зерновых культур в Республике Беларусь в целом и Минской области в частно-
сти, выявить тенденции изменения объемов их выращивания;

выявить и обосновать конкретные резервы повышения экономической эф-
фективности использования ключевых зерновых культур на базе внедрения со-
временных биотехнологий в Минской области Республики Беларусь.

Материалы и методы

Информационной базой исследования стали отраслевые справочно-норма-
тивные материалы, положения и рекомендации специализированных научно- 
исследовательских учреждений, данные статистических органов и Министер-
ства сельского хозяйства и продовольствия Республики Беларусь.

С учетом поставленных задач применялись методы исследования: экономико- 
статистический, монографический, абстрактно-логический, расчетно-конструк-
тивный, социологический и др.

Основная часть

Переработка зерна является важным сегментом развития экономики Мин-
ской области. Поэтому необходимы научные исследования (в частности, мони-
торинг) ключевых показателей эффективности производства и переработки ос-
новных зерновых культур с целью выявления приоритетных векторов их повы-
шения [1–4].

Базовыми направлениями производственной деятельности в области выра-
щивания зерновых культур являются [1–3]:

обеспечение научными и элитопроизводящими организациями республики 
получения и реализации оригинальных и элитных семян сельскохозяйственных 
растений высокопродуктивных сортов под полную потребность отечест венных 
предприятий АПК;

внедрение зональных систем земледелия с применением ресурсосберега- 
ющих технологий, позволяющих сократить материальные и трудовые затраты, 
ресурсоемкость продукции, повысить производительность и эффективность про-
изводства конечной продукции;

сохранение и рост почвенного плодородия, рациональное использование сель-
скохозяйственных земель;

повышение эффективности защиты сельскохозяйственных культур за счет 
совершенствования технологии их возделывания и оптимизации фитосанитар-
ного состояния, обеспечивающих получение стабильных урожаев сельскохо-
зяйственной продукции при разных погодно-климатических условиях;

использование наиболее интенсивных сортов и гибридов сельскохозяйст вен-
ных растений;
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применение элементов системы точного земледелия, освоение новых ресур-
сосберегающих и наукоемких технологий производства.

Высокая пищевая ценность зерна и возможности длительного хранения  
с минимальными потерями обусловливают необходимость его использования  
в качестве стратегических сырьевых запасов. Все возделываемые в нашей рес-
публике зерновые имеют разный химический состав, энергетическую ценность 
и поэтому могут быть пригодными для переработки в различные востребован-
ные на рынке виды конечной продукции [1–4].

Зерновые культуры являются исходным сырьем для аминокислот и витами-
нов, которые характеризуются высокой добавленной стоимостью.

Известно, что Беларусь, как и все страны бывшего СССР, была вынуждена 
импортировать их и другие компоненты кормов. Даже страны ЕС бо́льшую часть 
аминокислот привозят из КНР.

Принятое в начале строительства ЗАО «Белорусская национальная биотех-
нологическая корпорация» решение правительства ориентироваться исключи-
тельно на белорусское сырье доказало свою перспективность. Аналогов данного 
проекта нет на всем постсоветском пространстве [4, 5]. Внешнее санкционное 
давление значимого влияния на работу компании не оказывает, так как ключе-
вой сырьевой позицией для производства комбикормов, премиксов, аминокис-
лот является зерно.

БНБК уже поставляет на внутренний рынок необходимую для сельского хо-
зяйства продукцию – импортозамещающие аминокислоты. Организациям АПК 
также не нужно импортировать из-за рубежа пшеничный глютен. Эту клейко-
вину используют не только в хлебопекарном производстве, данный импортоза-
мещающий продукт выступает важным компонентом кормов [5].

Развитие производства и переработки зерна является перспективным на-
правлением как в области продовольствия и обеспечения населения высокока-
чественными продуктами питания, так и с биотехнологической точки зрения [5]. 
В 2022 г. за рубеж было поставлено продовольственных товаров и сельскохозяй-
ственного сырья на общую сумму 8,3 млрд долл. США. Это значение составило 
123,88 % к уровню 2021 г. (6,7 млрд долл. США) и было рекордным показателем 
в сравнении с предыдущими годами.

В 2022 г. сельскохозяйственные организации нашей республики с посевов 
получили 8,7 млн т зерна, что на 18,9 % больше уровня 2021 г., также намолоти-
ли 907 тыс. т рапса, более 2 млн т кукурузы. Урожайность зерновых в целом по 
стране также была выше показателя 2021 г. и составила 34,5 ц/га (+ 4,7 ц/га  
к 2021 г., или рост на 13,6 %) [2].

Зерновые культуры возделывались во всех районах нашей республики (до 
50–52 % пашни).

По данным Министерства сельского хозяйства и продовольствия Респуб-
лики Беларусь, если в 2022 г. урожай зерновых (без рапса) оценивался не менее 
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8,0 млн т, то на 1 сентября 2023 г. было получено зерна в первоначально оприхо-
дованном весе 6,4 млн т, или 80 % к уровню 2022 г. На 21 ноября 2023 г. во всех 
категориях хозяйств было намолочено 9497,2 тыс. т зерна, включая рапс. Наибо-
лее высокий показатель по зерновым был зафиксирован в Гродненском районе – 
83,5 ц/га. Урожай кукурузы на зерно оценивался на уровне 2 млн т, или пример-
но на 500 тыс. т больше, чем в 2022 г. [6].

На протяжении длительного времени в нашей стране велась селекция зер- 
новых культур, направленная на улучшение не только некоторых показателей 
(содержание белка, клейковины, незаменимых аминокислот, их технологических 
свойств), но и комплекса хозяйственно ценных признаков с учетом зоны воз- 
делывания конкретного сорта и направления его использования. По данным  
РО «Белсемена», например, наиболее востребованы сорта озимой пшеницы бе- 
лорус кой селекции – Элегия, Ядвися, Августина, Мроя, наши озимые тритикале 
Прометей, Динамо, Импульс. В целом по республике отечественные сорта зер-
новых занимают более 75 % пашни [3].

Вклад сорта в прибавку и стабилизацию урожайности зерновых культур  
в РУП «Научно-практический центр НАН Беларуси по земледелию» оценивает-
ся на уровне 35–50 % [3]. Поэтому на смену традиционным сортам с учетом по-
следних изменений климата в республике постепенно приходят новые – низко-
рослые и высокопродуктивные засухоустойчивые виды. В частности, в южных 
регионах страны рекомендуется расширять площади озимых зерновых, более 
урожайных, чем яровые, поскольку весной они быстро наращивают вегетатив-
ную массу и меньше страдают от засухи. В связи с жаркой погодой без осадков, 
которая наблюдается все чаще, более широкое развитие должны получить се-
лекция и распространение нетрадиционных засухоустойчивых культур, таких 
как просо и чумиза. В последние годы наши хозяйства активно наращивали по-
севные площади под просо и гречиху.

Уборка кукурузы на зерно интенсивно велась во всех областях республики 
со средней урожайностью 80,7 ц/га, а ее общий потенциальный объем оцени-
вался от 1,7 до 2 млн т.

Посевная площадь зерновых культур для всех категорий хозяйств в Респуб-
лике Беларусь за 2019–2022 гг. (табл. 1) возросла на 4,83 %, в сельскохозяйствен-
ных организациях – на 5,05 %. В сельхозорганизациях Минской области она 
уменьшилась на 7,04 % [2].

Валовой сбор зерновых культур в хозяйствах всех категорий в Республике 
Беларусь увеличился на 20,30 %, в сельскохозяйственных организациях – на 
19,03 %. В Минской области наблюдался рост валового сбора в хозяйствах всех 
категорий на 17,52 %, в сельскохозяйственных организациях – на 17,83 %. Уро-
жайность показывала следующую динамику: для всех категорий хозяйств в Рес-
публике Беларусь – на 13,49 %, в сельхозорганизациях Республики Беларусь  
и Минской области – соответственно на 13,82 и 22,89 % [2].
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Т а б л и ц а  1. Динамика основных показателей производства зерновых  
и зернобобовых культур в Республике Беларусь и Минской области

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2022 г., % к 2019 г.

Посевная площадь всех категорий хозяйств  
в Республике Беларусь, тыс. га 2416,20 2499,10 2490,20 2533,00 104,83
Посевная площадь сельскохозяйственных 
организаций в Республике Беларусь, тыс. га 2282,66 2354,53 2331,07 2398,00 105,05
Посевная площадь сельскохозяйственных 
организаций в Минской области, тыс. га 563,86 562,87 555,09 524,19 92,96
Валовой сбор всех категорий хозяйств
в Республике Беларусь, тыс. т 7232,6 8660,6 7319,7 8701,0 120,30
Валовой сбор сельскохозяйственных  
организаций в Республике Беларусь, тыс. т 6939,3 8264,4 6969,9 8260,0 119,03
Валовой сбор всех категорий хозяйств
в Минской области, тыс. т 1872,0 2195,2 1876,2 2200,0 117,52
Валовой сбор сельскохозяйственных  
организаций в Минской области, тыс. т 1815,1 2117,8 1806,5 2138,7 117,83
Урожайность всех категорий хозяйств
в Республике Беларусь, ц/га 30,4 35,0 29,8 34,5 113,49
Урожайность в сельскохозяйственных  
организациях в Республике Беларусь, ц/га 30,4 35,1 29,9 34,6 113,82
Урожайность в сельскохозяйственных  
организациях в Минской области, ц/га 33,2 39,0 33,8 40,8 122,89

П р и м е ч а н и е. Составлена по [1, 2].

В 2022 г. в хозяйствах всех категорий было намолочено зерна (в массе после 
доработки) более 8,7 млн т при средней урожайности 34,5 ц/га (см. рисунок). 
Это выше, чем в 2021 г., соответственно на 1,3 млн т и на 4,7 ц/га [2].

В Брестской области в 2023 г. по сравнению с 2022 г. был зафиксирован рост 
урожайности зерновых культур на 2,0 ц/га, или на 5,25 %, снижение: в Гроднен-
ской – на 1,2 ц/га, или на 2,53 %, Минской – на 6,4 ц/га, или на 15,69 %, Витеб-
ской – на 3,2 ц/га, или на 11,55 %, Могилевской – на 1,0 ц/га, или на 3,56 %, Го-
мельской – на 3,0 ц/га, или на 12,99 %.

В то же время в Минской области по результатам уборки в 2023 г. были пе-
редовые хозяйства с урожайностью зерновых, значительно превышающей сред-
ний по области уровень [6, 7]:

в Несвижском районе валовой сбор зерновых и зернобобовых культур соста-
вил 138 тыс. т с площади 18 580 га. Средняя урожайность по данному району до-
стигла 74,3 ц/га, что на 3,1 ц/га выше уровня 2022 г. В частности, в ОАО «Гриц-
кевичи» этот показатель составил 104,9 ц/га, а выход зерна – 239,5 кг/балло-га. 
В СПК «Агрокомбинат «Снов» добились урожайности 99,9 ц/га, выхода зерна – 
204,7 кг/балло-га. ОАО «Новая жизнь» показало урожайность 97,1 ц/га, вы- 
ход зерна – 199,4 кг/балло-га, ОАО «17 Сентября» – соответственно 76,6 ц/га  
и 187,7 кг/балло-га [7];
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Дзержинском районе по итогам уборки урожая зерновых и зернобобовых куль-
тур валовой сбор составил 89,5 тыс. т при средней урожайности 51,4 ц/га [7];

Минском районе с площади 23 205 га было намолочено 106 515 т зерна со 
средней урожайностью 45,9 ц/га. Лидеры – ОАО «Гастелловское» с урожайно-
стью зерна и зернобобовых культур в 105 ц/га, ОАО «Щомыслица» и ГП «Вос-
ход» – выше 60 ц/га [7].

Структура себестоимости производства зерновых культур за 2019–2022 гг. 
представлена в табл. 2.

Т а б л и ц а  2. Структура себестоимости зерновых культур  
в сельскохозяйственных организациях Минской области, %

Статья затрат Объем затрат, %

Удобрения и средства защиты растений 37,40
Оплата труда с начислениями 13,81
Затраты по содержанию основных средств 12,16
Стоимость ГСМ на технологические цели 9,30
Семена 7,35
Прочие прямые затраты 7,27
Затраты по организации производства 5,29
Работы и услуги 4,09
Стоимость энергоресурсов 3,33

В 2020 г. средняя рентабельность реализованных зерновых крупными сель-
хозорганизациями системы Министерства сельского хозяйства и продовольст-
вия Республики Беларусь составила 24,4 % (самая высокая среди всей продук-
ции растениеводства). Порог эффективного производства в зерновой отрасли 
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формировался при урожайности не ниже 42–45 ц/га и выходе продукции на 
балло-гектар посева не менее 125–130 кг, с уровнем материально-денежных за-
трат на гектар посевов порядка 580–600 долл. США и себестоимостью 1 т 
зерновых на уровне 110–120 долл. США [8, 9]. Оценка других авторов пока-
зывала, что устойчивая конкурентоспособность производства зерна в нашей 
стране может быть достигнута при среднереспубликанской урожайности не 
ниже уровня 50 ц/га. По их мнению, при переходе показателя от 25 до 50 ц/га 
уровень рентабельнос ти средней сельскохозяйственной организации может 
увеличиться соответст вен но с 4,0 до 51,8 % [10].

В данной связи актуально развитие эффективного производства, размеще-
ние и концентрация посевов культур, которые в конкретных природно-эконо-
мических условиях обеспечивают более высокие урожаи, а затраты достаточно 
быстро окупаются как при реализации зерна, так и при использовании его в ка-
честве корма в животноводстве. Помочь АПК в повышении конкурентоспособ-
ности зернового подкомплекса должно развитие БНБК. Цель рассматриваемого 
проекта – глубокая переработка зерна по современным методам биотехнологии 
с получением незаменимых аминокислот для производства и вывода на мест-
ный и экспортный рынки высокопродуктивных, сбалансированных комбикор-
мов и премиксов для всех видов животных.

Для реализации была выбрана площадка в Пуховичском районе Минской 
области в 5 км от Руденска общей площадью 160 га. Генеральный подрядчик – 
китайская инжиниринговая компания с мировым именем – CITIC Construction, 
генеральный проектный институт – COFCO E&T – ведущая китайская компа-
ния в сфере переработки зерна. В соответствии с этим проектом было пред-
усмотрено строительство 14 самостоятельных производств по глубокой перера-
ботке зерна, объединенных в технологическую цепочку, с применением последних 
достижений в области получения полноценных концентрированных комбикор-
мов и незаменимых аминокислот.

Основные объекты БНБК [5]:
1. Агропромышленный комплекс:
высокотехнологичный комплекс приемки, очистки, сушки и хранения зерна 

объемом 448 тыс. т;
заводы по производству:
– комбикормов: для свиней мощностью 192 тыс. т, КРС и птицы (96 и 192 тыс. т 

соответственно), рыбы (68 тыс. т);
– премиксов (96 тыс. т).
2. Биотехнологический комплекс:
мукомольное производство по переработке около 300 тыс. т пшеницы;
крахмальное производство;
производство глютена пшеничного, глюкозного сиропа;
заводы: ферментации и экстракции лизина, треонина, триптофана;
научно-производственный центр;
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производство высокоочищенных аминокислот.
3. Объекты инфраструктуры и вспомогательные объекты:
мини-ТЭЦ, котельная, ПС 110/10 2X40 МВт;
комплекс очистных сооружений;
автопредприятие, железнодорожный участок и ремонтно-механический цех;
водозабор и система водоподготовки;
столовая и жилье для сотрудников.
4. Отдел контроля качества – испытательная лаборатория (контроль каче-

ства входного сырья, готовой продукции).
4 ноября 2022 г. Президентом Республики Беларусь был осуществлен офи-

циальный запуск всех производств ЗАО «БНБК». Общая стоимость инноваци-
онного проекта оценивается на сумму свыше 700 млн долл. США, срок окупае-
мости составит около 8 лет. Он финансируется за счет льготных кредитов Китая 
под гарантии правительства Республики Беларусь. Оборудование для основных 
технологических процессов приобреталось у ведущих мировых производите-
лей. Первоначально примерно половину выпускаемой продукции планирова-
лось экспортировать.

В данном проекте предусмотрена поставка выпускаемой продукции корпо-
раций по льготным ценам (значительно ниже мировых) для сельскохозяйст-
венных организаций Беларуси. Это является весомым вкладом БНБК в повы-
шение конкурентоспособности отечественной мясо-молочной отрасли [5]. Более 
того, корпорация уже в настоящее время позволяет нашим сельхозпроизводи-
телям отказаться от импорта аминокислот, витаминов и других компонентов 
кормов, так как уже поставляет на внутренний рынок незаменимые аминокис-
лоты – L-лизин сульфат и L-треонин, а также пшеничный глютен. Ранее импорт 
такой продукции в нашу республику составлял до 200 млн долл. США/год [5].

Предполагается, что годовые мощности ЗАО «БНБК» позволяют произво-
дить более 26 тыс. т пшеничного глютена марки А (пищевого), более 85 тыс. т 
незаменимых аминокислот (лизина, треонина, триптофана), особо чистых ами-
нокислот для пищевой и фармацевтической промышленности, высокобелковых 
кормовых концентратов в объеме примерно 750 тыс. т комбикормов для сель-
скохозяйственных животных и рыб, а также около 132 тыс. т премиксов для 
всех видов кормов для скота [5].

Объемы биотехнологического производства аминокислот составляют: L-ли-
зин сульфат – 32 тыс. т/год, L-лизин моногидрохлорид – 33 тыс. т/год, треонин – 
6 тыс. т/год, триптофан – 2 тыс. т/год. На внутреннем рынке потребность в амино-
кислотах оценивается на уровне 15 тыс. т/год, или 17,32 % общей мощности [5].

Данные виды продукции БНБК эффективно реализуются на Белорусской уни-
версальной товарной бирже, благодаря чему удалось повысить эффективность 
экспортных продаж.

Рыночные биржевые цены на пшеничный глютен и аминокислоты за время 
ее деятельности с 2022 по 2023 г. колебались в следующих пределах [5]:
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пшеничный глютен марки А (пищевой) – от 1274 до 1600 долл. США/т в ЕС 
и РФ FOB;

L-лизин сульфат – от 1286 до 4134 долл. США/т в ЕС и РФ;
L-лизин моногидрохлорид – от 3074 до 5830 долл. США/т в ЕС и РФ;
L-треонин – от 1749 до 2148 долл. США/т в ЕС и РФ;
L-триптофан – от 7830 до 9222 долл. США/т в ЕС и РФ.
В настоящее время БНБК сертифицировала свои производства по семи меж-

дународным стандартам, по которым прошли соответствующие аудиты: серти-
фикаты GMP+, TUF, ISO, Halal, Kosher, FCCI, СТБ [5].

Ценовой тренд на эти продукты в ближайшие месяцы на мировых экспорт-
ных рынках в значительной степени будут определять стоимость сырья и по-
ставки из Китая. Более 85 % продукции БНБК идет на экспорт в Россию, Кыр-
гызстан и другие государства СНГ. Также поставки направлены в Турцию, Гру-
зию, Ливан, Сирию, ОАЭ, Иорданию, Марокко, Алжир, Египет, Катар и страны 
Европы [5].

На территории России действуют два завода по производству аминокислот 
L-лизин сульфат – АО «АминоСиб» и ЗАО «Завод Премиксов № 1», которые вхо-
дят в Ассоциацию «Союзкрахмал». Их общая производительность L-лизин суль-
фата составляет более 120 тыс. т/год.  Так, российскими предприятиями обеспе-
чивается более 70 % их внутренней потребности в данной аминокислоте [11].

БНБК в ближайшей перспективе планирует возведение еще одного объекта – 
так называемого проекта перспективного развития «БНБК-3» для пищевой про-
мышленности и медицины (стоимость – 850 млн долл. США, предполагаемый 
срок реализации – 5 лет) [5]. Корпорация будет выпускать витамины и компо-
ненты медпрепаратов, а также аминокислоты, продукты крахмального, глюкоз-
ного производства.

Проект по глубокой переработке зерна БНБК также создавался для оказания 
важной помощи сельскохозяйственным организациям Беларуси. Реализуя им про-
дукцию корпорации по льготным ценам, которые существенно ниже рыночных, 
БНБК вносит весомый вклад в повышение конкурентоспособности отечествен-
ной мясо-молочной отрасли. В качестве примера можно рассмотреть эффек- 
тивное использование комбикормов БНБК по результатам научных исследова-
ний сотрудников Белорусской государственной сельскохозяйственной акаде-
мии [14]. Для проведения испытаний в ОАО «Новогородищенское» Шкловского 
района Могилевской области были сформированы две группы коров белорус-
ской черно-пестрой породы первой стадии лактации по 70 гол. в каждой группе. 
Основной рацион состоял из следующих кормов (на голову в сутки): сено – 2 кг, 
силос – 17 кг, сенаж – 15 кг, комбикорм – 7 кг. Контрольная группа получала 
комбикорм производства ООО «Зерновые традиции» Осиповичского района Мо-
гилевской области, а опытная – ЗАО «БНБК». Продолжительность опыта соста-
вила 90 дней. Молочную продуктивность коров и качество молока изучали экс-
перты БГСХА путем контрольных доек (раз в месяц). Химический состав молока 
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определяли в научно-исследовательской лаборатории качества молока данного 
учреждения образования. Материалы исследований были обработаны методом 
вариационной статистики на персональном компьютере с использованием паке-
та программ Microsoft Office Exсel. Были получены следу ющие результаты:

среднесуточный удой при использовании комбикорма производства БНБК  
в опытной группе составил 24,00 кг/гол., а в контрольной – 20,58 кг/гол., что на 
3,42 кг/гол., или на 16,6 %, выше;

жирность молока в опытной группе повысилась на 0,18 п. п., содержание 
белка – на 0,05 п. п., лактозы – на 0,08 п. п.;

расход комбикормов на 1 кг молока в контрольной группе составил 0,344 кг, 
что на 17,8 % выше расхода комбикормов на 1 кг молока в опытной группе ко- 
ров (0,292 кг);

при применении комбикорма производства БНБК по опытной группе коров до-
полнительно получено 30 051 кг молока. Прибыль от реализации этой продукции 
составила 20,05 тыс. бел. руб., или 0,29 тыс. бел. руб/гол. [14].

Общая потребность БНБК в зерне в год – около 750 тыс. т, из них 300 тыс. – 
продовольственная пшеница для аминокислот [5]. Ее пока импортируют из Рос-
сии. Весь остальной объем поставляемого зерна обеспечивали на протяжении 
всего времени работы БНБК белорусские сельскохозяйственные организации. 
Поэтому для глубокой переработки зерна корпорации требуется стабильная сы-
рьевая база. Планировалось, что после завершения строительства и выхода на 
проектную мощность БНБК начнет вкладывать деньги в ее развитие, чтобы 
производить продукцию по полному циклу – от поля до реализации на рынке.  
С этой целью было создано дочернее предприятие – ООО «БНБК-АГРО». Его 
задача – обеспечивать высокотехнологичное производство собственным зерном, 
а также финансово оздоровлять неплатежеспособные сельскохозяйственные ор-
ганизации, внедряя там передовые принципы технологического подхода к полу-
чению продукции.

Перед отечественным АПК стоит задача наращивать производство зерно-
вых культур, чтобы минимизировать импорт, удовлетворяя внутренние потреб-
ности страны и самой БНБК в зерне. С этой целью планируется за счет близле-
жащих хозяйств в Могилевской и Минской областях расширять земельные 
сельхозугодья для получения на них порядка 700 тыс. т зерна для комбикормо-
вой промышленности и аминокислот [5]. Это все сельхозугодья Пуховичского, 
часть земель Березинского и Червенского районов Минской области, сельхоз- 
организации Быховского, Глусского, Пуховичского и Осиповичского районов 
Могилевской области. По условиям договоров ООО «БНБК-АГРО» с сельскохо-
зяйственными организациями Бобруйского, Глусского, Пуховичского и Осипо-
вичского районов Могилевской области, которые были приняты на доверитель-
ное управление, главная концепция включает пересмотр структуры посевных 
площадей: теперь в яровом клине бо́льшую часть будет занимать кукуруза на 
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зерно, а от озимого рапса данные районные сельхозорганизации в основном 
должны отказаться. Также в них планируется наращивать выпуск продукции 
животноводства, обновить дойное стадо, поставив туда более продуктивный 
скот, тем самым увеличить надои. По условиям договоров также предусмотре- 
но сохранение численности работников и увеличение их заработной платы.  
Серьезные суммы были вложены в приобретение современной техники, кото-
рая работает на полях предприятий АПК, переданных в доверительное управ-
ление ООО «БНБК-АГРО».

При выходе на полную мощность всех производств «БНБК-1» и «БНБК-2» 
планируется достижение величины валютной выручки в расчете на одного ра- 
ботающего в размере 400 тыс. долл. США. Так, общая валютная выручка  
«БНБК-1», «БНБК-2» и «БНБК-3» в отдаленной перспективе может дойти до 
15,2 млрд долл. США. Прибыль можно будет инвестировать как в хозяйства 
ООО «БНБК-АГРО», так и в развитие самой корпорации [5].

Заключение

На основании анализа современного состояния зернопродуктового подком-
плекса в Беларуси, в частности Минской области, получены следующие резуль-
таты.

1. Посевная площадь зерновых культур для всех категорий хозяйств в Рес- 
публике Беларусь за изучаемый период (2019–2022 гг.) возросла на 4,83 %, в сель-
скохозяйственных организациях – на 5,05 %. В сельхозорганизациях Минской 
области она уменьшилась на 7,04 %. Валовой сбор зерновых культур в хозяй-
ствах всех категорий в Республике Беларусь увеличился на 20,30 %, в сельско-
хозяйственных организациях – на 19,03 %. В Минской области за такой же пе-
риод наблюдался рост валового сбора в хозяйствах всех категорий на 17,52 %,  
в сельскохозяйственных организациях – на 17,83 %. Урожайность показывала 
следующую динамику: для всех категорий хозяйств в стране – на 13,49 %,  
в сельхозорганизациях в Республике Беларусь и Минской области – соответ-
ственно на 13,82 и на 22,89 %.

2. В Брестской области в 2023 г. по сравнению с 2022 г. был зафиксирован 
рост урожайности зерновых культур на 2,0 ц/га, или на 5,25 %, в Гродненской – 
ее снижение на 1,2 ц/га, или на 2,53 %, Минской – на 6,4 ц/га, или на 15,69 %, 
Могилевской – на 1,0 ц/га, или на 3,56 %, Гомельской – на 3,0 ц/га, или на 12,99 %.

3. Увеличение объемов производства зерна и снижение его себестоимости 
возможно на основе [12, 13]:

дальнейшей интенсификации зернового производства, массового внедрения 
передовых технологий на фоне укрепления материально-технической базы хо-
зяйств, их оснащения высокопроизводительными машинами и механизмами 
для сева и уборки урожая, современными эффективными комплексами для 
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сушки и доработки зерна. Отечественными промышленными предприятиями 
выпускается сельскохозяйственная техника, машины и агрегаты, оснащенные 
элементами системы точного земледелия. Оценка эффективности работы этой 
техники показала возможность снижения расхода топлива до 14 %, а также за-
трат при применении системы дифференцированного внесения удобрений в со-
четании с системой картирования полей до 23 % [12, 13];

совершенствования структуры посевных площадей и состава зерна для обес-
печения хлебопекарной, комбикормовой, пивоваренной и спиртовой промыш-
ленности сырьем, а животноводства – полноценными концентрированными 
кормами, сбалансированными по белку [12, 13];

развития новых низкорослых и высокопродуктивных засухоустойчивых со-
ртов зерновых культур [3].

4. Помочь отечественному АПК в повышении конкурентоспособности каче-
ственно нового уровня зернового производства должно развитие БНБК с глубо-
кой переработкой зерна по современным методам биотехнологии с получением 
незаменимых аминокислот для вывода на местный и экспортный рынки высо-
копродуктивных, сбалансированных комбикормов и премиксов для всех видов 
животных. Данный проект направлен на увеличение результативности мясо- 
молочной отрасли и прибыли всего отечественного АПК.

На территории БНБК расположен уникальный биотехнологический ком-
плекс с мукомольным и крахмальным производством. Основной же частью клас-
тера являются заводы ферментации и экстракции незаменимых аминокислот,  
а в агропромышленном блоке получают комбикорма и премиксы. В скором вре-
мени на базе «БНБК-3» также планируется запустить производство новых им-
портозамещающих и рентабельных витаминов В2, В12, С и аминокислот, таких 
как валин, лейцин и изолейцин. Более 85 % продукции корпорации экспортиру-
ется. Высокие рыночные биржевые цены на продукцию БНБК и отсутствие зна-
чительной конкуренции в странах СНГ и дальнего зарубежья могут способ-
ствовать вместе с увеличением производственных мощностей росту валютной 
выручки до нескольких миллиардов долларов США, а в отдаленной перспективе, 
при сохранении данных тенденций, – от 10 до 15 млрд долл. США. Полученную 
прибыль возможно будет инвестировать как в хозяйства ООО «БНБК-АГРО», 
так и в развитие самой корпорации.

5. Экспериментальное использование комбикорма производства ЗАО «БНБК» 
в ОАО «Новогородищенское» Шкловского района Могилевской области за 
счет оптимального его состава и лучшей питательной ценности обеспечило  
в опытной группе коров повышение среднесуточного удоя за период исследо-
ваний на 16,6 %. Улучшились качественные показатели молока – жирность 
повы силась на 0,18 п. п., содержание белка – на 0,05 п. п., лактозы – на 0,08 п. п., 
затраты комбикорма на производство 1 кг молока снизились на 17,8 %.  
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Экономический эффект от использования комбикорма производства БНБК 
выразился в получении дополнительно 30 051 кг молока. Прибыль от реали-
зации этой продукции составила 20,05 тыс. бел. руб. (0,29 тыс. бел. руб/гол.) [14].
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Управление эксплуатацией сооружений  
сельскохозяйственного водоснабжения6

Рассмотрены особенности и проблемы сельскохозяйственного водоснабжения Республики 
Беларусь, что позволило разработать систему управления эксплуатацией сооружений иссле-
дуемой категории, базирующуюся на экономических, организационных, технических, эколо-
гических аспектах с учетом государственных, общественных и частных интересов и име - 
ющую практическую значимость для развития сельского хозяйства, строительства и водного 
хозяйства.

Ключевые слова: сельскохозяйственное водоснабжение, сооружения водоснабжения, управ-
ление эксплуатацией сооружений водоснабжения, значимость водоснабжения, проблемы сель-
скохозяйственного водоснабжения.
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Management of operation of agricultural water supply facilities
The features and challenges of agricultural water supply in the Republic of Belarus have been exa- 

mined, leading to the development of a management system for the operation of facilities in the studied 
category. This system is based on economic, organizational, technical, and ecological aspects, taking 
into account state, public, and private interests, and it holds practical significance for the development  
of agriculture, construction, and water management.

Keywords: agricultural water supply, water supply facilities, management of water supply facility 
operation, significance of water supply, challenges of agricultural water supply.

Введение

Агропредприятия обеспечивают продовольственную безопасность страны, 
а также снабжают сырьем другие отрасли экономики. Устойчивое развитие 
сельского хозяйства имеет большое значение для реализации политики импор-
тозамещения, притока валюты и создания рабочих мест в регионах.

© Хмель Е., 2024
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Эффективность функционирования агропредприятий во многом зависит от 
бесперебойного снабжения водой в необходимом количестве, нормативного ка-
чества, с требуемым давлением. В Республике Беларусь используется порядка 
20 000 скважин глубиной от 30 до 150 м, из них 95 % предназначены для сель-
скохозяйственных предприятий [1, с. 24], что составляет около 3500 систем во-
доснабжения, нуждающихся в грамотном управлении эксплуатацией с целью 
обеспечения бесперебойной работы с заданными параметрами при оптималь-
ных затратах.

Основная часть

Ключевым вопросом в бесперебойном обеспечении агропредприятий водой 
требуемого качества с рациональными затратами является оптимальная эксплуа-
тация сооружений сельскохозяйственного водоснабжения, так как именно она 
является наиболее длительным и затратным этапом жизненного цикла любого 
объекта.

В нормативных документах термин «сельскохозяйственное водоснабже- 
ние» используется широко, но без четко сформулированного определения. Так, 
в СНБ 4.01.01-03 «Водоснабжение питьевое. Общие положения и требования» 
[2, с. 4] при классификации систем водоснабжения по предназначению просто 
приводится перечисление их видов без определения или толкования: комму-
нальные, производственные, сельскохозяйственные и противопожарные систе-
мы. В постановлениях Национального статистического комитета об утвержде-
нии формы государственной статистической отчетности 1-вода (Минприроды) 
«Отчет об использовании воды» за разные временнќе периоды использовались 
различные подходы к определению объема сельскохозяйственного водоснабже-
ния, а соответственно и к пониманию данного термина.

С 2008 по 2016 гг. в форме государственной статистической отчетности 
1-вода (Минприроды) [3–5] к сельскохозяйственному водоснабжению относил-
ся объем воды, используемый на производственные нужды животноводческих 
комплексов, птицефабрик, ремонтных мастерских, а также полевое и пастбищ-
ное водоснабжение и др. Вода, израсходованная на питьевые и хозяйственные 
нужды персонала и на орошение, здесь не учитывалась. Эти категории расхода 
рассматривались как самостоятельные виды водопотребления.

В 2016 г. форма государственной статистической отчетности была изменена 
[4] и термин «сельскохозяйственное водоснабжение» вообще перестал в ней 
упоминаться. Распределение водопользования стало осуществляться следу-
ющим образом (без пояснений) на: хозяйственно-питьевые нужды; лечебные 
(курортные, оздоровительные) нужды; нужды сельского хозяйства (кроме ры-
боводства); нужды сельского хозяйства (только рыбоводство); нужды промыш-
ленности; энергетические нужды; для производства алкогольных, безалкоголь-
ных, слабоалкогольных напитков и пива, кроме бутилирования пресных и ми-
неральных вод; бутилирование пресных и минеральных вод; прочие цели.
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В 2023 г. форма государственной статистической отчетности 1-вода (Мин-
природы) не изменилась, однако поменялось ее название на «Отчет об исполь-
зовании вод» [5] и появились пояснения, что следует относить к каждому на-
правлению водопользования. Так, к нуждам сельского хозяйства относятся объ-
емы воды для выращивания сельскохозяйственных культур, включая их полив, 
разведения сельскохозяйственных животных, рыбоводства, а также для деятель-
ности в области семеноводства, сортоиспытания, карантина и защиты расте-
ний, сохранения и повышения плодородия почв, племенного дела, ветеринарии, 
мелиорации, механизации сельхозпроизводства.

По факту агропредприятия используют воду:
для поения животных, зверей и птицы;
приготовления кормов и питья;
мойки тары, оборудования;
уборки помещений;
отопления, кондиционирования и охлаждения;
противопожарных нужд;
эксплуатации сельскохозяйственной техники и сооружений водоснабжения;
переработки сельскохозяйственного сырья и производства продукции;
полива территории и зеленых насаждений; 
прочих нужд.
Таким образом, получается, что в форме статистической отчетности 1-вода 

(Минприроды) «Отчет об использовании вод» вода, добываемая сельскохозяй-
ственными предприятиями, не в полном объеме относится к нуждам сельского 
хозяйства – часть учитывается как хозяйственно-питьевые нужды и нужды 
промышленности.

Отсутствие единых подходов к термину «сельскохозяйственное водоснаб-
жение» в нормативных документах приводит к искажению данных статистиче-
ской отчетности, а также к проблемам при прогнозировании, разработке и реа-
лизации планов развития водного хозяйства Республики Беларусь. 

В научной литературе также используются разные подходы к толкованию 
данного термина. Так, в Сельскохозяйственном энциклопедическом словаре это 
«обеспечение водой сельскохозяйственных населенных пунктов, сельскохозяй-
ственных предприятий и их производственных подразделений (животноводче-
ских ферм, комплексов и др.)» [6, с. 84]. Н. А. Карамбиров утверждает, что сель-
скохозяйственное водоснабжение предназначено для удовлетворения хозяй-
ственных, питьевых, производственных и противопожарных нужд только сель-
скохозяйственных предприятий – колхозов, совхозов и т. д. [7, с. 3]. В. С. Замаха-
ев подчеркивает, что «сельскохозяйственное водоснабжение охватывает быто-
вые и хозяйственные потребности в воде сельских населенных пунктов, поле-
вых станов, бригад, ферм и машинно-тракторного парка» [8, с. 24].

Из анализа научной литературы видно, что существуют разногласия по от-
несению нужд жителей агропоселений в воде к сельскохозяйственному водо-
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снабжению. Такая ситуация обусловлена тем, что до начала 80-х гг. ХХ в. насе-
ление обеспечивалось водой преимущественно из шахтных колодцев, которые  
с развитием научно-технического прогресса и загрязнением подземных вод стали 
заменяться на водоразборные колонки, а позже – на локальные системы водо-
снабжения. Поскольку у агропредприятий для обеспечения качества и беспере-
бойности производства сырья и продукции уже были функционирующие систе-
мы водоснабжения, а объемы потребления у населения небольшие, то в целях 
экономии населенные пункты стали подключаться к ближайшим сельскохозяй-
ственным системам.

В настоящее время обеспечение водой всех населенных пунктов, в том 
числе и сельских, является обязанностью предприятий ЖКХ или водопровод-
но-канализационного хозяйства, так как их основная цель заключается в удов-
летворении потребностей населения в жилищно-коммунальных услугах, одна 
из которых – водоснабжение. Для закрепления на законодательном уровне  
и финансирования вопросов, связанных с переходом систем водоснабжения, 
обеспечивающих подачу воды населению, на баланс предприятий ЖКХ или 
водопроводно-канализационного хозяйства, был разработан ряд нормативных 
документов.

Так, в 1998 г. утверждена Республиканская программа первоочередных мер 
по улучшению снабжения населения питьевой водой [9], направленная на реше-
ние проблем водоснабжения городского и сельского населения. С 2002 г. дей-
ствует государственная программа «Чистая вода» [10]. Она ориентирована на 
улучшение качества водоснабжения и водоотведения городов и других населен-
ных пунктов Республики Беларусь. Программа рассчитана до 2025 г. в качестве 
подпрограммы в составе Государственной программы «Комфортное жилье и бла-
гоприятная среда».

В 2005 г. была утверждена Государственная программа возрождения и раз-
вития села на 2005–2010 годы [11], одной из целей которой было повышение 
уровня инженерного обустройства сельских населенных пунктов. Вопросы со-
вершенствования управления в сельскохозяйственном водоснабжении рассма-
тривались в Водной стратегии Республики Беларусь на период до 2020 года, 
утвержденной в 2011 г. [12].

Таким образом, в настоящее время сельскохозяйственные системы водо-
снабжения служат для удовлетворения потребностей только агропредприятий, 
а используемая терминология в научных источниках морально устарела. Исходя 
из вышесказанного, под сельскохозяйственным водоснабжением в Республике 
Беларусь следует понимать «деятельность, направленную на обеспечение водой 
сельскохозяйственных предприятий для удовлетворения производственных, 
хозяйственных, питьевых и противопожарных нужд» [13]. Данное определение 
исключает из числа потребителей сельское население и уточняет все нужды аг-
ропредприятий в воде.
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Следует отметить, что сельскохозяйственное водоснабжение имеет ряд от-
личительных особенностей, которые влияют на управление эксплуатацией со-
оружений водоснабжения [13–15]:

1) источником водоснабжения служат подземные воды вследствие их повсе-
местного распространения на территории страны, достаточного количества  
и лучшей защищенности от антропогенных загрязнений, чем поверхностные 
воды;

2) небольшие объемы и сезонная неравномерность водопотребления обус-
ловливают состав сооружений водоснабжения (например, водонапорная башня 
вполне может заменить собой повысительную насосную станцию и резервуары 
чистой воды); 

3) на балансе одного сельскохозяйственного предприятия в среднем числит-
ся три и более локальных системы водоснабжения в зависимости от количества 
производственных подразделений и расстояния между ними;

4) эффективность функционирования сооружений водоснабжения зависит 
непосредственно от собственников, которые самостоятельно решают вопросы 
управления, финансирования и реализации мероприятий по эксплуатации.

В широком смысле слова термин «управление» рассматривается как «про-
цесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для того, 
чтобы сформулировать и достичь целей организации» [16, c. 12] или как «про-
цесс решения проблем по достижению поставленных целей» [17, с. 47]. Относи-
тельно управления объектами недвижимости, к которым относятся и сооруже-
ния водоснабжения, существуют следующие трактовки.

А. Н. Асаул рассматривает управление объектами недвижимости как «осу-
ществление комплекса операций по эксплуатации зданий и сооружений (под-
держание их сервиса, руководство обслуживающим персоналом, создание усло-
вий для пользователей (арендаторов), определение условий сдачи площадей  
в аренду, сбор арендной платы и пр.) при наиболее эффективном использовании 
объекта недвижимости в интересах собственника» [18, с. 209], выделяя в каче-
стве основополагающего аспекта управления мероприятия по эксплуатации.  
А. В. Иванова описывает управление недвижимостью как «комплекс мер право-
вого, экономического и технического характера, направленных на получение 
максимальной прибыли от объекта недвижимости в интересах собственника» 
[19, с. 11]. Данное определение коррелирует с мнением А. Н. Асаула, но еще оно 
подчеркивает правовые особенности объектов недвижимости. А. В. Талонов 
трактует управление недвижимостью как осуществление «наиболее эффектив-
ного использования недвижимости в интересах ее собственников, в том числе 
разработка программы управления объектом недвижимости, организация тех-
нической эксплуатации недвижимости, обеспечение объекта коммунальными 
услугами, маркетинг недвижимости, организация обслуживания пользователей 
недвижимости, обеспечение взаимоотношений с органами власти и коммуналь-
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ными службами, управление проектами развития недвижимости» [20, с. 65].  
В данном определении раскрывается больше всего аспектов управления: плани-
рование, организация, выстраивание взаимоотношений, контроль и развитие. 
Также следует отметить, что организация технической эксплуатации выделена 
в качестве самостоятельного пункта, как и в работе А. И. Шундулиди и А. Н. Ма-
люгина, которые утверждают, что управление недвижимостью должно осуще- 
ствляться в следующих направлениях: «правовом – распределение и комбиниро-
вание прав на недвижимость, экономическом – управление доходами и затратами, 
формирующимися в процессе эксплуатации собственности, техническом – со-
держание и развитие объекта недвижимости в соответствии с его функциональ-
ным назначением» [21, с. 110]. 

Исходя из представленных выше определений, можно сделать вывод, что  
в основе управления объектами недвижимости лежат обеспечение их эффек-
тивного функционирования за счет реализации мероприятий по эксплуатации  
и анализ затрат и доходов от их использования.

По мнению К. А. Волкова и И. М. Шутовой, управление эксплуатацией не-
движимости включает организацию и планирование эксплуатации, взаимоотно- 
шения со смежными организациями и поставщиками, а также все виды работы 
с нанимателями и арендаторами [22, с. 8]. В данном определении подчеркивает-
ся сотрудничество собственника объекта недвижимости и специализированных 
предприятий, что позволяет при планировании и организации эксплуатации 
учесть возможность выполнения работ не только собственными силами (хо- 
зяйственный способ), но и с привлечением специализированных предприятий 
(подрядный способ) для выбора экономически и технически целесообразного 
способа.

В. Г. Булавко рассматривает управление эксплуатацией недвижимости как 
«совокупность организационных действий различных служб и субъектов хо-
зяйственной деятельности, направленных на сохранение в процессе исполь- 
зования объектов недвижимости их качественных и количественных характе-
ристик, что позволит получить предусмотренную выгоду» [23, с. 10]. В пред-
ставленном определении помимо взаимодействия со специализированными 
предприятиями подчеркивается важность установления качественных и коли-
чественных характеристик для оценки эффективности управления эксплуата-
цией объектов недвижимости.

В соответствии с Правилами технической эксплуатации систем водоснабже-
ния и водоотведения населенных мест [24] эксплуатация сооружений водоснаб-
жения заключается в обеспечении их надежности на протяжении всего срока 
полезного использования с учетом требований рационального подхода и охраны 
водных ресурсов от истощения и загрязнения. 

Критический анализ представленных определений термина «управление экс-
плуатацией сооружений сельскохозяйственного водоснабжения» позволяет сфор-



1/2024  •  АГРАРНАЯ ЭКOНОМИКА  •  85

ПРОБЛЕМЫ ОТРАСЛЕЙ АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА 

мулировать новое – комплекс мер, направленных на обеспечение надежности 
сооружений водоснабжения с заданными технико-экономическими показателями 
(производительность, напор, режим работы, затраты на водоснабжение, потери, 
себестоимость воды), с учетом установленных требований охраны окружающей 
среды, рационального использования водных ресурсов.

При управлении эксплуатацией сооружений водоснабжения сельскохозяйст-
венные предприятия сталкиваются с рядом проблем [25–31]:

1. Несовершенство нормативной и законодательной базы в области водо-
снабжения, в частности отсутствие технического регламента эксплуатации со- 
оружений, системы управления ими и методики расчета себестоимости этого 
ресурса для локальных систем водоснабжения, что усложняет планирование  
и организацию процессов, а также оценку экономического эффекта.

2. Дефицит специалистов в области сельскохозяйственного водоснабжения, 
что затрудняет планирование и реализацию мероприятий по эксплуатации со- 
оружений водоснабжения, в частности влечет несвоевременное и (или) непол-
ное их выполнение.

3. Взаимоотношения со специализированными предприятиями регулиру-
ются договорами и не носят систематического характера. Как правило, соб-
ственники сооружений водоснабжения в целях экономии обращаются к ним 
только в сложных случаях, чаще выполняя мероприятия по эксплуатации само-
стоятельно.

4. Высокая степень износа сооружений водоснабжения, обусловленная от-
сутствием средств на строительство новых, а также применением устаревших 
технологий из-за недостаточной технической базы и квалификации специали-
стов сельскохозяйственных предприятий в рассматриваемой области.

5. Недостаточное обеспечение приборами учета расхода воды и электроэнер-
гии сооружений сельскохозяйственного водоснабжения, что не позволяет полу-
чать достоверную информацию о количестве забираемой, потребляемой воды, 
величине утечек, а также направлениях и рациональности расходования элек-
троэнергии. 

6. Высокие непроизводительные потери из-за износа сооружений и неполно-
ты учета потребляемой воды.

7. Перерасход электроэнергии при подаче воды из-за неэффективной эксплу-
атации сооружений водоснабжения, их высокого износа и отсутствия учета рас-
хода электроэнергии на нужды водоснабжения.

8. Отсутствие у сельскохозяйственных предприятий системы планирования 
и учета затрат, относимых на себестоимость воды. Так как водоснабжение яв- 
ляется одним из вспомогательных производств, то затраты списываются без де-
тальной расшифровки на синтетический счет 23 «Вспомогательные производ-
ства», а отсутствие методики расчета себестоимости этого ресурса для локальных 
систем водоснабжения приводит к сложностям при определении фактических 
затрат.



86  •  АГРАРНАЯ ЭКОНОМИКА  •  1/2024

ПРОБЛЕМЫ ОТРАСЛЕЙ АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА 

9. Перерасход капитальных затрат на строительство новых сооружений во-
доснабжения вследствие их преждевременного выхода из строя из-за неэффек-
тивной эксплуатации. Желая сэкономить, собственники систем выполняют ме-
роприятия по эксплуатации преимущественно тогда, когда возникают проблемы 
с водоснабжением, пренебрегая мерами, направленными на увеличение межре-
монтного периода и снижения вероятности возникновения неисправностей и по-
вреждений (осмотры, техническое обслуживание).

10. Механические, химические и микробиологические отложения в резер- 
вуарах, водоводах и трубопроводах приводят к вторичному загрязнению воды  
и уменьшению диаметра труб, что влечет увеличение времени работы насосно-
го оборудования для подачи требуемого количества воды и перерасход электро-
энергии.

11. Отсутствие либо неудовлетворительное состояние зон санитарной охра-
ны влияет на здоровье персонала и качество производимой продукции.

12. Повышенное содержание природного железа, марганца и других элемен-
тов и минералов, а также антропогенное загрязнение подземных вод – причины 
постоянного контроля качества забираемой воды и при необходимости опера-
тивного строительства сооружений водоподготовки.

Решение представленных проблем требует научного подхода с учетом эко-
номических, организационных, технических и экологических аспектов, а также 
государственных, общественных и частных интересов. Для этой цели была раз-
работана система управления эксплуатацией сооружений сельскохозяйственно-
го водоснабжения (см. рисунок), которая объединяет принципы, инструмента-
рий, субъекты и объекты управления.

Государственные интересы в управлении эксплуатацией сооружений сельско-
хозяйственного водоснабжения заключаются в обеспечении продовольственной 
безопасности страны, повышении притока валюты от доли экспорта продо- 
вольственных товаров и сельскохозяйственного сырья, снижении объемов госу-
дарственной поддержки аграрного сектора, рациональном использовании при-
родных и энергетических ресурсов. 

Общественные интересы связаны с обеспечением качественной отечествен-
ной продукцией сельского хозяйства и пищевой промышленности по оптималь-
ным ценам, защитой природных ресурсов от истощения и загрязнения. 

Частные интересы представлены потребностями сельскохозяйственных 
предприятий в бесперебойном водоснабжении, соответствии воды норматив-
ным показателям, поиске резервов экономии финансовых, материальных и тру-
довых ресурсов при эксплуатации сооружений водоснабжения.

Разработанная система управления эксплуатацией сооружений сельско-
хозяйственного водоснабжения предназначена для целенаправленного воздей-
ствия субъектов управления на эксплуатацию для обеспечения потребителей 
водой в необходимом количестве, нормативного качества и с оптимальными 
технико-экономическими показателями с учетом установленных требований 
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охраны окружающей среды и рационального использования природных ре-
сурсов.

В качестве субъектов управления при эксплуатации сооружений водоснаб-
жения выступают сельскохозяйственные организации, так как на них лежат 
вопросы планирования, контроля и финансирования мероприятий по эксплуа-
тации сооружений водоснабжения, и специализированные предприятия в об-
ласти эксплуатации систем водоснабжения (ОАО «Барановичипромбурвод», 
ОАО «Заславльпромбурвод», ОАО «Слуцкпромбурвод, ОАО «Гроднопромбур-
вод», ОАО «Витебскпромбурвод», ОАО «Гомельпромбурвод», ОАО «Моги-
левпромбурвод», входящие в состав РО «Белсельхозтехника», районные и об-
ластные подразделения жилищно-коммунального и водопроводно-коммуналь-
ного хозяйства, частные компании), поскольку их привлекают на договорной 
основе.

При разработке системы управления эксплуатацией были выделены следу-
ющие влияющие факторы: 

оснащенность сельскохозяйственного предприятия требуемыми техниче- 
с кими средствами (их отсутствие для выполнения мероприятий по эксплуатации 
сооружений водоснабжения является основанием для сотрудничества со специ-
ализированными предприятиями); 

наличие и квалификация кадров для выполнения мероприятий по эксплуа-
тации сооружений водоснабжения (отсутствие является основанием для сотруд-
ничества со специализированными предприятиями); 

количество систем водоснабжения (чем больше систем водоснабжения,  
тем целесообразнее сельскохозяйственным предприятиям усиливать кадровую 
и техническую базу для эксплуатации сооружений водоснабжения собственны-
ми силами); 

техническое состояние сооружений водоснабжения (чем оно лучше, тем боль-
ше межремонтные периоды и менее затратны мероприятия для обеспечения ра-
ботоспособного состояния сооружений водоснабжения, и наоборот. Таким об-
разом, техническое состояние влияет на частоту обращений к специализи-
рованным предприятиям и объемы работ по эксплуатации, выполняемые соб- 
ст венными силами сельскохозяйственных предприятий). 

Рассмотренные факторы оказывают непосредственное влияние на степень 
взаимодействия сельскохозяйственных предприятий со специализированными 
предприятиями в области эксплуатации систем водоснабжения и потребность  
в кадрах и технических средствах.

Необходимые результаты в системе управления эксплуатацией сооружений 
водоснабжения обусловлены потребностями сельскохозяйственных предприя-
тий, действующими нормативными документами и включают:

выполнение мероприятий по охране окружающей среды;
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достижение рациональных технико-экономических показателей работы;
обеспечение установленных экологических показателей контроля за каче-

ством используемой воды. 
Предложенные для разработанной системы управления принципы явля- 

ются классическими, но они в полной мере учитывают специфику сооружений 
сельскохозяйственного водоснабжения, а также позволяют обеспечить их эффек-
тивное управление с учетом экономических, организационных, технических  
и экологических аспектов. 

Инструментарий для управления эксплуатацией сооружений сельскохозяйст-
венного водоснабжения можно разделить на три категории:

организационный, основанный на планировании, распределении обязаннос-
тей и принятии решений при управлении эксплуатацией сооружений сельско-
хозяйственного водоснабжения; 

правовой, представленный нормативными правовыми актами и технической 
документацией в сфере строительства, водоснабжения, экологии, используемы-
ми для контроля и соблюдения установленных требований к качеству воды, на-
дежности сооружений водоснабжения, рациональности использования и охра-
ны водных ресурсов; 

экономический, базирующийся на принципах максимизации эффекта от  
уп равления эксплуатацией сооружений сельскохозяйственного водоснабжения 
при минимальных затратах.

Заключение

Исследование посвящено развитию теоретико-методических подходов к управ- 
лению эксплуатацией сооружений сельскохозяйственного водоснабжения.  
В частности, было уточнено понятие «сельскохозяйственное водоснабжение», 
сформулировано новое понятие «управление эксплуатацией сооружений сель-
скохозяйственного водоснабжения», проанализированы особенности сельскохо- 
зяйст венного водоснабжения и основные проблемы, связанные с управлением 
эксплуатацией таких сооружений. Это позволило разработать систему управле-
ния эксплуатацией сооружений сельскохозяйственного водоснабжения, которая 
наглядно демонстрирует, как с учетом организационных, экономических, тех-
нических и экологических аспектов (влияющие факторы и требуемые результа-
ты) комплексно и обоснованно принимать управленческие решения для беспе-
ребойного снабжения потребителей водой в необходимом количестве, норма-
тивного качества, с требуемым давлением.

Исследование направлено на установление единства терминологии в сфере 
сельскохозяйственного водоснабжения, на повышение надежности соответ- 
ст вующих сооружений и эффективности водоснабжения агропредприятий. 
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Результаты имеют не только научную, но и практическую значимость для ор- 
ганов государственного управления в сфере природопользования, деятельнос-
ти сельхозпредприятий, развития строительной отрасли, сельского и вод ного 
хозяйства.
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