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Введение
Интенсивное развитие интеграционных процессов в АПК обуславли-

вает актуальность исследования методологии формирования эффектив-
ных систем управления качеством в рамках кооперативно-интегриро-
ванных структур. В связи с этим анализ и определение основных инстру-
ментов и особенностей их применения в мировой практике при разра-
ботке систем управления качеством в данных структурах, а также вари-
антов формирования таких систем с учетом взаимодействия и взаимо-
обусловленности результатов деятельности участников агропродоволь-
ственных цепей и различных кооперативно-интегрированных структур

1 Подготовлено в рамках НИР 3.08.3 «Совершенствование механизма управления
качеством в многоотраслевых агропромышленных кооперативно-интегрированных
структурах» ГПНИ «Общество и гуманитарная безопасность белорусского государ-
ства» на 2021–2025 гг., подпрограмма  12.3 «Экономика» (№ ГР 20240054).
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является своевременным и востребованным в современных условиях
развития АПК.

Материалы и методы
Материалами исследования являлись информационные ресурсы субъек-

тов хозяйствования, государственных органов управления, сети Интернет.
Методы исследований: монографический, сравнительного анализа,

экспертных оценок, абстрактно-логический, системного анализа и др.

Результаты исследований
Изучение интегрированных структур агропромышленного комплек-

са стран дальнего зарубежья свидетельствует, что в качестве приоритет-
ных инструментов обеспечения производства продукции, соответству-
ющей установленным требованиям, позиционируются различные сис-
темы менеджмента качества (СМК) – ISO 22000, ISO 9001, HACCP, FSSC
22000, а также прослеживаемость продукции. Одним из способов обес-
печения качества как в рамках предприятий рассматриваемого типа, так
и отдельных субъектов бизнеса является соблюдение требований GMP и
GlobalGap, преимуществом которых выступает, прежде всего, универ-
сальный характер вне зависимости от страны. Важное значение имеют
корпоративные системы менеджмента качества, инициированные тор-
говыми сетями (BRCGS, IFS и др.).

Следует отметить, что для российских многоотраслевых кооператив-
но-интегрированных структур характерны: развитие практики внедрения
международно признанных СМК, а также прохождение аудитов Роскаче-
ства (Автономная некоммерческая организация «Российская система
качества»), Роспотребнадзора (Федеральная служба по надзору в сфере
защиты прав потребителей и благополучия человека), отдельных импор-
теров продукции (Япония, Китай, ОАЭ и др.), торговых сетей, сертифика-
ция «Халяль», участие в различных конкурсах как способ и доказатель-
ство производства качественной и безопасной продукции.

Например, участниками Группы компаний «Агропромкомплектация»
внедрены такие СМК, как ISO 22000, FSSC 22000, НАССР. АО «Молоко»
агрохолдинга «Белозорие» наряду с сертификатами ISO 22000, НАССР
получен сертификат на СМК международного аудитора DQS (на основе
GFSI стандарта). Практически на всех предприятиях агрохолдинга «КОМОС
ГРУПП» сертифицированы системы менеджмента качества ISO 9001, ISO
22000, НАССР, на отдельных – FSSC 22000. Предприятия Группы компа-
ний «Росагро» также имеют сертификаты на системы ISO 9001, ISO 22000,
НАССР, FSSC 22000, а предприятие по переработке подсолнечника
АО «Самараагропромпереработка» – сертификат GMP+ B2 [8, 10, 12, 17].
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Установлено, что в интегрированных предприятиях существует прак-

тика разработки корпоративной политики в области качества как ориен-
тира для ведения производственной деятельности и формирования соб-
ственных систем управления качеством участниками (локальный уро-
вень). Например, в японской компании холдингового типа Kirin (Kirin
Holdings) такие подходы, как «потребитель прежде всего» и «постоянная
ориентация на качество» положены в основу политики управления и
являются руководящими принципами Политики качества и Принципов
деятельности для обеспечения качества производимой продукции – гло-
бальные принципы управления качеством. В частности, разработана сле-
дующая система шести принципов деятельности как документа руково-
дящего характера: удовлетворенность потребителей; безопасность, на-
дежность и доверие; соответствие; предоставление информации о каче-
стве; объективная и признанная практика обеспечения качества; посто-
янное совершенствование (табл.).

Каждая группа компаний холдинга осуществляет деятельность на ос-
нове собственной политики в области качества, учитывающей их специ-
фику и особенности, но построенной на основе общей политики и прин-
ципов. При этом в целях совершенствования и актуализации деятельнос-
ти компаний в области качества Kirin Holdings (отдел обеспечения качества)

Таблица. Система Принципов деятельности Kirin Holdings для обеспечения
качества производимой продукции

Принцип Характеристика

Удовлетворенность
потребителей

Стремление к высочайшему удовлетворению
потребителей, предоставляя услуги «потреби-
тель в самом сердце», понимая «голос потреби-
теля», обеспечивая улучшение качества и новые
ценности с вниманием к деталям

Безопасность, надеж-
ность и доверие

Предоставление потребителям безопасных то-
варов и услуг на каждом этапе бизнеса в целях
завоевания и сохранения их доверия

Соответствие Соблюдение законов, правил и добровольных
стандартов

Предоставление ин-
формации о качестве

Предоставление точной и прозрачной информа-
ции, которой потребители смогут доверять

Объективная и при-
знанная практика обес-
печения качества

Использование сертифицированной системы
обеспечения качества мирового уровня

Постоянное совершен-
ствование

Совершенствование и развитие методов обеспе-
чения качества посредством технического раз-
вития и развития передовых навыков и возмож-
ностей
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ежегодно проводит индивидуальные диалоги с представителями каждой
из двенадцати основных групп компаний [4].

В свою очередь, обеспечение качества и безопасности является од-
ним из десяти принципов корпоративного управления Nestlé (швейцарс-
кая транснациональная корпорация). При этом до 2017 г. на предприяти-
ях компании использовалась собственная запатентованная система уп-
равления качеством. В дальнейшем за основу такой системы были при-
няты международно признанные стандарты ISO [6, 7].

Следует отметить, что Политика в области качества Nestlé по структу-
ре и подаче информации существенно отличается от соответствующих
документов отечественных и российских предприятий. Так, если отече-
ственные основываются на требованиях системы ISO 9001, то в данном
случае политика носит неформализованный характер и состоит из двух
блоков, отражающих обязательства генерального директора (основные
направления развития) и обязательства (ответственность) компании.
В частности, обозначены основные направления развития:

формирование качества мышления с целью разработки, производ-
ства и предоставления продуктов и услуг без дефектов, которым доверя-
ют, которые предпочитают потребители и которые выполняют обещание
обеспечить более здоровую и счастливую жизнь;

соблюдение соответствующих законов и правил, а также внутренних
требований;

постоянное совершенствование системы управления качеством для
гарантии безопасности продукции, предотвращения инцидентов, связан-
ных с качеством, и устранение дефектов;

поощрение участия и формирование ответственности за качество
среди всех сотрудников и третьих сторон посредством стандартов, обу-
чения, контроля и эффективной коммуникации [6].

В свою очередь, принципами корпоративного управления качеством
продукции, положенными в основу локальных систем предприятий Груп-
пы компаний «Агропромкомплектация», являются:

системное повышение уровня качества управления, производства
продукции и оказания услуг через систему обучения сотрудников, атте-
стацию и контроль над соблюдением установленных требований на всех
этапах производственного процесса;

постоянное совершенствование;
партнерские взаимоотношения с поставщиками и клиентами;
ответственность непосредственных исполнителей и др. [10].
В контексте централизации функций управления следует отметить

создание различных централизованных структур в рамках кооперативно-
интегрированных. Например, агрохолдингом «КОМОС ГРУПП» создан
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субхолдинг «Общие центры обслуживания», который осуществляет цен-
трализацию функций управления персоналом, правового обеспечения
и информационных технологий. Группой компаний «Агропромкомплек-
тация» образован собственный научно-исследовательский центр по ге-
нетике, который обеспечивает оперативный мониторинг здоровья пле-
менных животных, холдингом «Сибагро» – Дирекция качества, объеди-
няющая службы контроля качества на всех площадках холдинга [10, 13, 17].

Установлено, что в числе актуальных направлений совершенствова-
ния систем управления предприятиями, включая управление качеством
продукции, которое все больше получает распространение, в том числе
и на предприятиях агропромышленного комплекса , следует назвать пе-
реход на процессное управление. В то же время такое развитие предпо-
лагает широкое внедрение информационных и инновационных техноло-
гий, что во многом обусловлено уровнем развития предприятий. Напри-
мер, имея высокий уровень эффективности деятельности и автоматиза-
ции производственных процессов, агрохолдинг «КОМОС ГРУПП» ак-
тивно совершенствует систему управления, используя в том числе инно-
вационные решения, средства цифровизации в данной области. Так, для
повышения результативности системы управления холдингом, что, в
свою очередь, вызвано ростом масштабов деятельности и усложнением
организационной структуры, в основу ее преобразования положен про-
цессный подход. При этом следует отметить, что качество продукции
является одним из векторов такого управления в рамках единой системы.
В числе результатов преобразований специалисты называют оптимиза-
цию производственных процессов с учетом направленности на обеспе-
чение качества производимой продукции, что, как и у большинства изу-
чаемых предприятий, обозначено в числе приоритетов деятельности [9].

Основополагающее значение для обеспечения качества как в коопе-
ративно-интегрированных структурах, так и отдельных предприятиях при-
надлежит кадровой политике. В Группе компаний «Агропромкомплек-
тация» создана развитая система привлечения и повышения квалифика-
ции персонала. Например, на мясоперерабатывающем предприятии ре-
ализован проект по наставничеству и работе мастеров производственно-
го обучения, в числе результатов которого отмечается снижение текуче-
сти сотрудников, находящихся на испытательном сроке. На регулярной
основе организовано и проводится как внутреннее (посредством Депар-
тамента молочного и мясного животноводства ГК «Агропромкомплек-
тация»), так и внешнее обучение сотрудников, основными направления-
ми которого являются новые технологии, повышение профессиональ-
ных компетенций, личностный рост и др. Особое внимание уделяется
социальным аспектам, развитию инфраструктуры, что способствует
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привлечению и закреплению специалистов. Например, беременным
женщинам на бонусную карту начисляется определенная сумма на при-
обретение молокопродуктов в фирменных магазинах. В 2023 г. ГК «Аг-
ропромкомплектация» стала победителем премии Digital Communications
AWARDS-2024 в номинации «Digital-проекты и стратегии» с проектом
«Жить и работать на своей земле» [10, 14].

Роль каждого сотрудника компании Nestlé  в процессе обеспечения
качества продукции подчеркивается на сайте, где отражены такие прин-
ципы работы, как ответственность, вовлеченность, командная работа.
Аналогичным образом корпоративные ценности и способы их достиже-
ния позиционируются и Группой компаний «Росагро». Кроме того, су-
щественное внимание уделяется повышению квалификации сотрудни-
ков с учетом активного процесса цифровизации [3, 23].

Особое внимание подготовке кадров и формированию имиджа при-
влекательного работодателя уделяет холдинг «Мироторг». В частности,
им создан центр компетенций в области производства специализирован-
ного мясного скота, разработана система обучения широкого перечня
специалистов по всей цепочке производства мяса [19].

Все чаще предприятия отмечают важность как обучения, так и орга-
низации обратной связи, эффективных коммуникационных каналов и
информационного обеспечения сотрудников, а не только инструктажей.
В развитии данного направления следует отметить создание внутренних
корпоративных сетей (портал) в рамках кооперативно-интегрированных
структур с широким методическим обеспечением для различного рода
сотрудников. В рамках холдинга «КОМОС ГРУПП» налажена внутрикор-
поративная обратная связь посредством специального приложения, что
дает возможность каждому сотруднику оперативно донести до руковод-
ства определенную проблему. В части информационного обеспечения
сотрудников, включая направленность на повышение квалификации, сле-
дует отметить проведение корпоративных конференций, например, по
бережливому производству. FrieslandCampina с целью изучения руко-
водством фактической ситуации использует такой инструмент, как Quality
Observations around. Его сущность заключается в организации и прове-
дении диалогов между сотрудниками и руководством в определенном
месте, то есть открытая коммуникация [16, 17].

Широкий перечень инструментов для обеспечения внутрикорпора-
тивной коммуникации использует ГК «Русагро»: газета «Вестник „Рус-
агро”»; корпоративный портал с возможностью отправки анонимных
обращений; электронные рассылки; корпоративное телевидение в мяс-
ном, сахарном и масложировом бизнес-направлениях; прямые линии с
генеральным директором [12, 20].
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Существенная роль в процессе обеспечения производства продук-

ции, отвечающей заданным характеристикам с точки зрения оператив-
ности реагирования на существующие проблемы, а также формирова-
ния доверия к продукции предприятий принадлежит обратной связи с
потребителями. Так, на перерабатывающих предприятиях холдинга
«КОМОС ГРУПП» работает горячая линия «Забота о качестве», что по-
зволяет оперативно отвечать и соответственно реагировать на обраще-
ния потребителей. Наряду с этим анализ отзывов потребителей происхо-
дит посредством их изучения в онлайн-режиме в социальных сетях, на
форумах, сайтах с отзывами. Для этого используется специальная про-
грамма YouScan. Кроме того, для потребителей разработана собствен-
ная программа лояльности [17]. С целью повышения эффективности ра-
боты в ГК «Росагро» ведется расширенная статистика претензий, пре-
дусмотрена взаимосвязь системы премирования сотрудников и опера-
тивного устранения недостатков, выявленных в результате уведомлений
о несоответствиях [20].

На основе проведенных исследований установлено, что кооператив-
но-интегрированные структуры обладают большими возможностями в
сравнении с отдельными предприятиями по внедрению информацион-
ных технологий, в том числе в части обеспечения качества продукции.
Например, на предприятиях ГК «Дамате» организован мониторинг и
контроль за соблюдением сотрудниками технологии производства по-
средством искусственного интеллекта, который также используется для
обеспечения соблюдения санитарно-гигиенических требований (видео-
аналитика гигиены рук и т. д.), биологической безопасности производ-
ства продукции, определения качества продукции, корректировки ре-
цептур и др. [1, 11]. Холдинг «Олжа Агро» (Olzha Agro) также развива-
ет использование информационных технологий, направленных на со-
блюдение технологии производства посредством своевременного
выполнения предусмотренных операций и качественного планирова-
ния производства. В этих целях на предприятиях холдинга широко ис-
пользуются специально разработанные мобильные и цифровые серви-
сы [15, 21].

Следует отметить системное внедрение на предприятиях АПК России
как инструмент оптимизации процессов, принципов бережливого про-
изводства в рамках реализации национальной программы, направлен-
ной на повышение производительности труда (совершенствование тех-
нологических процессов, сокращение затрат труда, снижение потерь и
др.). Например, в числе мер, направленных на соблюдение технологии
производства посредством мониторинга и своевременного принятия
необходимых мер на молочно-товарном комплексе ГК «Дамате», стало
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закрепление за сотрудниками ответственности выполнения анализа и пре-
доставления соответствующих сведений в информационный центр [2].

В последнее время ряд компаний делает все больший акцент на куль-
туру производства, безопасность (качество) пищевой продукции и их
формирование на корпоративном уровне. Так, с целью повышения ква-
лификации сотрудников и создания зрелой общей культуры качества и
безопасности пищевых продуктов во всех предприятиях (подразделениях) в
2016 г. Danone приступил к реализации программы iCare, которая на-
правлена на развитие мышления, ориентированного на потребителя;
вовлечение всех сотрудников в понимание важности качества и безопас-
ности продукции и процесс их обеспечения; участие лидеров и руковод-
ства в обеспечении качества и безопасности продукции и др. Представители
«Coca-Cola HBC Россия», наряду с высоким уровнем технологичности про-
изводства, отмечают особую важность культуры производства (поведение
сотрудников), которую должна формировать компания. Для этих целей реа-
лизуется проект «Культура качества и пищевой безопасности» [5, 21].

Следует отметить, что ряд обозначенных ранее мер (например, поли-
тика в области качества и безопасности продукции, обратная связь с со-
трудниками и т. д.) в рамках системы управления качеством на предпри-
ятии относится к инструментарию формирования культуры качества.

Заключение
На основе проведенных исследований установлено отсутствие уни-

фицированного подхода кооперативно-интегрированных структур к со-
зданию систем управления качеством как на корпоративном уровне, так
и на уровне предприятий-участников, что во многом предопределено
развитием таких структур и особенностями их функционирования. Вме-
сте с тем ряд общепризнанных инструментов управления качеством (сер-
тификация систем менеджмента качества, повышение квалификации и
мотивация персонала, формирование организационных условий соблю-
дения технологии производства и др.) является востребованным при реа-
лизации стратегий развития исследуемых предприятий.

Установлено, что многоотраслевые кооперативно-интегрированные
формирования, имеющие замкнутый цикл производства, рассматрива-
ют это как преимущество с точки зрения гарантированного производ-
ства качественной и безопасной продукции. Наряду с этим такая верти-
кальная интеграция создает предпосылки для формирования целостной
корпоративной политики в области качества продукции и, соответствен-
но, ее сквозной реализации.

Существенная роль в реализации эффективных корпоративных стра-
тегий управления качеством продукции принадлежит формированию
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культуры производства, развитию внутренних и внешних коммуникаций,
в том числе и посредством внедрения информационных технологий,
централизации функций управления и мониторинга производствен-
ной деятельности, оптимизации системы управления на основе про-
цессного подхода.
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