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Показан генезис теории стратегического управления. Определены два подхода к пониманию страте-
гии – как определение перспектив и как определение направлений или пути достижения цели. К основным 
предпосылкам развития кормопроизводства отнесены развитие зернопроизводства, структура и состояние 
животноводства, платежеспособный спрос сельхозтоваропроизводителей. Дана характеристика задач фе-
деральной программы развития производства комбикормов. Выявлено, что она ставила целью обеспечить 
комбикормами прежде всего крупные животноводческие комплексы, половина продукции животноводства 
производится в малом секторе экономики. Доказано, что крупные животноводческие комплексы сами соз-
дают производство комбикормов, элеваторы продают произведенные ими комбикорма за пределы региона, 
а внутри региона спрос на комбикорма обеспечивается лишь частично из-за низкой платежеспособности 
малых товаропроизводителей. Делается прогноз о том, что падение общего уровня платежеспособности 
сельхозтоваропроизводителей заставит зернопереработчиков частично переориентировать стратегию на 
внутренних потребителей.
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It showed the genesis of the theory of strategic management. It identifi ed two approaches to understanding 
the strategy – as the defi nition of prospects and as a particular direction or towards the goal. The basic premises of 
feed production attributed the development of grain production, the structure and condition of livestock, agricultural 
purchasing power. The characteristic problems of the federal program of development of production of animal feed. 
It was revealed that it was aimed to provide mixed fodder especially large livestock farms, half animal products 
produced in the small sector. It is proved that large livestock complexes create their own feed production, grain 
elevators sell them combined feed produced outside the region and within the region Demand for combined feed is 
provided only in part due to the low of capacity to pay of small producers. To make predictions about what the fall 
of the general level of of solvency of of agricultural producers make the Grain Processors partially reorient strategy 
for internal consumers.
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Комбикормовое производство является 
основой эффективного ведения животновод-
ства, отечественная продукция переработки 
которого остается дефицитом на российском 
продовольственном рынке. В то же время 
предприятия, занимающиеся производством 
комбикормов, либо обслуживают ограничен-
ный сегмент сельхозтоваропроизводителей, 
либо ориентируют свою продукцию прежде 
всего на крупных потребителей, в т.ч. вывозя 
её за пределы региона. Четкой стратегии, 
адаптированной к структуре животновод-
ства своего региона, перспективам развития 
своего потребительского рынка, подавляю-
щее большинство из них не имеет.

Результаты исследования 
и их обсуждение

В середине ХХ века для качественно 
нового развития экономик многих стран 
понадобилась соответствующая парадигма 
управления, обеспечивающая раннее обна-
ружение кризисных явлений. Эта парадиг-
ма, названная системой стратегического 
управления, начала применяться на практи-
ке в США с 70-х годов. 

В западной экономике сформировалось 
около десяти научных школ, отражаю-
щих особенности подходов к построению 
стратегии организации (фирмы) – школа 
дизайна – рассматривала формирование 
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стратегии как процесс осмысления 
(А. Чандлер и др.), школа планирования – 
как формальный процесс (И. Ансофф и др.), 
школа позиционирования – как аналити-
ческий процесс (М. Портер и др.), школа 
предпринимательства – как процесс пред-
видения (Г. Минцберг и др.), когнитивная 
школа – как ментальный процесс (Г. Сай-
мон и др.), школа обучения – как развива-
ющийся процесс (Р. Лапьер и др.), школа 
власти – как переговорный (А. Маклиллан 
и др.), школа культуры – как коллективный 
(С. Фельдман и др.), школа внешней сре-
ды – как реактивный процесс (К. Джордж 
и др.), школа конфигурации – как процесс 
трансформации (Д. Миллер и др.). Наибо-
лее глубоко они проанализированы в книге 
«Школы стратегий» [1].

И. Ансофф рассматривал стратегиче-
ское управление как «систематическую ме-
тодику раннего выявления неожиданных 
изменений – как внутри, так и вне пред-
приятия и быстрого реагирования на них», 
а стратегии как «результат контролируе-
мого, осознанного процесса формального 
планирования» [2]. В конце 80-х годов его 
учение было дополнено идеей сценарного 
планирования [3], а в 90-е годы – идеями 
стратегического контроля [4, с. 188], что, на 
наш взгляд, более остальных подходов со-
ответствует сложившейся макроэкономиче-
ской ситуации, сформированной мировым 
финансовым кризисом.

Состояние внешнего окружения пред-
приятия и процессов, происходящих в нем, 
обусловили выделение качественно раз-
личных этапов развития теории и практики 
стратегического управления. Так, если в со-
ответствии с условиями ведения бизнеса 
в 50–60-е гг. стратегичность управления про-
являлась в разработке долгосрочных планов 
производства продукции и освоения рынков, 
то уже в 70-е гг. в связи с возросшей конку-
ренцией его задачей стало определение того, 
что делать с тем бизнесом, который еще при-
носит достаточный доход, но может потерять 
свою привлекательность вследствие измене-
ния потребительских приоритетов.

Эти задачи обусловили возникновение 
двух разных подходов к пониманию страте-
гии – как определению конечного состояния, 
которого следует достичь через длительный 
промежуток времени [5, с. 22], и как долго-
срочное качественно определенное направ-
ление развития организации, касающееся 
сферы, средств и формы её деятельности, 
системы взаимоотношений внутри органи-
зации, и её позиции в окружающей среде, 
позволяющее достичь её целей [6].

Комбикормовое производство, как одно 
из направлений деятельности зерноперера-

батывающих предприятий осуществляется 
либо полностью самостоятельными эконо-
мическими субъектами на покупном сырье, 
либо как подразделение в структуре круп-
ных зерноперерабатывающих предприятий.

В том и в другом случае она для сель-
хозтоваропроизводителей является рынком 
сбыта и, если территория располагает зна-
чительным запасом зерна, на ней форми-
руется целая группа зернопереработчиков, 
занимающихся кормопроизводством. По-
этому зерновое производство является важ-
нейшим фактором внешней среды предпри-
ятий, производящих комбикорма.

Структура производства комбикормов, 
их состав (полнорационные и концентраты, 
белково-витаминные добавки, кормовые 
смеси; премиксы, микродобавки, карба-
мидный концентрат и БВД на основе карба-
мидного концентрата, заменитель цельного 
молока или регенерированное молоко, про-
изведенное по «сухой» технологии, пропа-
ренные и плющеные хлопья, «взорванное» 
зерно, жидкие комбинированные средства) 
определяются потребностями (структурой 
животноводства, имеющегося на террито-
рии), платежеспособным спросом сельхоз-
товаропроизводителей и технической осна-
щенностью технологических процессов.

В связи с тем, что животноводство яв-
ляется приоритетным направлением Го-
сударственной программы развития сель-
ского хозяйства и регулирования рынков 
сельскохозяйственной продукции, сырья 
и продовольствия на 2013–2020 годы [7], 
комбикормовое производство в ней и иных 
стратегических документах, направленных 
на развитие АПК, рассматривается лишь 
как периферия к нему, производству комби-
кормов посвящается лишь несколько строк, 
отражающих лишь состояние обеспеченно-
сти потребителей его продукцией или при-
чины низких темпов их производства, мате-
риально-техническая оснащенность самого 
кормопроизводства и задачи подотрасли от-
носительно животноводства.

Исходя из того, что развивать животновод-
ство невозможно без высокотехнологичных 
качественных комбикормов, в 2010–2012 го-
дах была реализована программа «Развитие 
производства комбикормов в Российской Фе-
дерации на 2010–2012 гг.» [8], направленная 
на ускоренное развитие производства полно-
ценных и сбалансированных комбикормов, 
обеспечение комбикормового производства 
фуражным зерном и иными необходимыми 
сырьевыми ресурсами, на модернизацию 
отрасли, предприятия которой, работаю-
щие на устаревшем оборудовании, проста-
ивают (в частности, в Алтайском крае ис-
пользуются на 43 % их производственных 
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мощностей), и разработка высокоэффектив-
ных технологий производства комбикормов, 
БВМК и премиксов, создание энергосбере-
гающего отечественного технологического 
и транспортного оборудования для осна-
щения комбикормовых заводов и цехов. То 
есть исключительно – на решение внутри-
отраслевых проблем, как и следует из кон-
цепции документов данного уровня.

Эта программа была ориентирована, 
прежде всего, на крупнейшие животно-
водческие комплексы, которые были ос-
новными участниками этой программы, 
т.к. они являются основными поставщи-
ками мясопродукции в торговые сети 
крупных городов и на экспорт, т.е. имеют 
наивысшую товарность. В то же время, 
и это указано в программе, в стране функ-
ционирует значительное число личных 
подсобных и фермерских хозяйств, кото-
рые поставляют на рынок от 30 до 50 % 
в зависимости от региона скота и птицы 
на убой в живом весе, в частности в Ал-
тайском крае 454 тысячи личных подсоб-
ных хозяйств содержат 191,7 тыс. коров, 
445,4 тыс. свиней, 190,4 тыс. овец и коз, 
значительное поголовье птицы; поголо-
вье крупного рогатого скота в фермерских 
хозяйства насчитывает 60,7 тыс. голов, 
в том числе 25,8 тыс. коров, из которых 
8,0 тыс. голов мясных и 17,8 тыс. голов 
молочных пород [9].

Во многих регионах России сложились 
благоприятные условия для развития жи-
вотноводства, в т.ч. КРС, мяса которого оте-
чественного производства меньше всего на 
рынке страны. К таким регионам относится 
и Алтайский край, располагающий значи-
тельным зерновым клином и поставляю-

щий на рынок 2,3 % от всего объема произ-
водства комбикормов в России (табл. 1).

Несмотря на значительный спрос на 
комбикорма внутри региона, более 50 % 
произведенного вывозится за его преде-
лы (табл. 2).

Опережение темпов роста объемов про-
изводства по сравнению с темпами роста 
объемов вывоза свидетельствует о том, что 
комбикормов стали больше употреблять 
внутри региона. Это связано с запуском 
полных мощностей крупных свинокомплек-
сов и животноводческих ферм молочного 
и мясного направления, которые строят соб-
ственные комбикормовые заводы.

Элеваторы, имеющие в своей структу-
ре производство комбикормов как сопут-
ствующего товара к зерну или муке, про-
должают искать потребителей в других 
регионах.

Ни о какой стратегии развития, ори-
ентированной на регион, в данном случае 
речи нет, т.к. здесь низкий уровень плате-
жеспособности сельхозтоваропроизводи-
телей и отсутствует система обеспечения 
малых субъектов материально-техниче-
скими ресурсами, в т.ч. кормами, которые 
должны создаваться и самими зернопере-
работчиками.

Однако снижение платежеспособного 
спроса сельхозтоваропроизводителей в це-
лом заставит зернопереработчиков обратить 
внимание и на низкодоходные сегменты сво-
его региона, что потребует разработки соот-
ветствующей стратегии, т.е. реального, со-
ответствующего ситуации, целям, задачам, 
ресурсам предприятия направления(ий) 
деятельности, отличающегося логикой, со-
вместимого с внешней средой, адаптирую-
щегося к ней и при необходимости форми-

Таблица 1
Производство комбикормов в России и Алтайском крае, тыс. т [10]

Территория 2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2014 г. 
к 2010 г., %

Алтайский край 497,3 522,8 495,8 521,1 538,9 108,4
Россия 16003,5 17766,4 20052,5 21733,7 23013,7 143,8
Доля Алтайского края в обще-
российском производстве 3,1 2,9 2,5 2,4 2,3 ‒0,8

Таблица 2
Производство и вывоз комбикормов предприятиями Алтайского края, тыс. т

2013 г. 2014 г. 2014 г. к 2013 г., %
Произведено 521,1 538,9 103,4
Вывезено в регионы РФ 300,2 302,8 100,9
Вывезено на экспорт 0,2 1,1 550,0
Вывезено всего 300,4 303,9 101,2
Доля вывезенного в общем объеме производства 57,6 56,4 ‒1,3
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рующего эту среду, умеренно рискованного 
и главное – альтернативного, выбранного из 
нескольких вариантов. 

Заключение
Среди научных школ стратегическо-

го управления наиболее адаптированной 
к сложившимся макроэкономическим ус-
ловиям, созданным мировым финансовым 
кризисом, является школа планирования, 
использующая идеи сценарного планиро-
вания и стратегического контроля. Авторы 
придерживаются подхода к стратегическо-
му управлению зерноперерабатывающими 
предприятиями, имеющими в своей струк-
туре кормопроизводство, как к выбору 
определенного направления развития орга-
низации, учитывающему состояние внеш-
ней среды и внутренние резервы. В страте-
гических документах развития экономики 
комбикормовое производство рассматрива-
ется только как база для развития живот-
новодства. Программы, направленные на 
развитие данной подотрасли, учитывают 
интересы лишь крупных субъектов мясно-
го подкомплекса. Сами зерноперерабаты-
вающие предприятия стратегий развития, 
учитывающих структуру животноводства 
и секторов сельской экономики, не име-
ют. В то же время значение малого сектора 
сельского бизнеса требует изменения пара-
дигмы развития регионального комбикор-
мового производства в целом и разработки 
стратегии развития данной подотрасли каж-
дым экономическим субъектом в частности.

Список литературы

1. Минцберг Г., Альстрэнд Д., Лэмпел Дж. Школы стра-
тегий. Стратегическое сафари: экскурсия по дебрям страте-
гий менеджмента / под общ. ред. Ю. Каптуревского. – СПб.: 
Питер. – 2002. – 330 с.

2. Ансофф И. Стратегическое управление. – URL: 
http://strategy.bos.ru/books.phtml?id=1&page=contents

3. Линдгрен М., Бандхольд Х. Сценарное планирова-
ние. Связь между будущим и стратегией. – М.: Олимп-Биз-
нес, 2009. – 256 с.

4. Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: учеб-
ник. – М.: Экономистъ, 2006. – 270 с. 

5. Джумиго Н.А., Кожевина О.В. Менеджмент органи-
зации в условиях стратегических изменений: учебное посо-
бие. – Барнаул: Изд-во Алт. ун-та, 2009. – 190 с.

6. Фатхудинов Р.А. Инновационный менеджмент: учеб-
ник. – 4-е изд. – СПб.: Питер, 2004. – 400 с.

7. Государственная программа развития сельского хо-
зяйства и регулирования рынков сельскохозяйственной про-
дукции, сырья и продовольствия на 2013–2020 годы. URL: 
http://www.gosprog.ru/gp-razvitiya-selskogo-hozyaystva.

8. Программа «Развитие производства комбикормов 
в Российской Федерации на 2010-2012 гг.»

9. Данные Главного управления сельского хозяйства 
Алтайского края
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