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А ннотац ия
Пред мет. Стратегическое управление субъектом аграрного бизнеса. Апробация одного из 

наиболее распространенных инструментов формирования стратегии в условиях конкретного 
хозяйствующего субъекта. 

Тема. Разработка и принятие стратегических решений в сфере долгосрочного планирования 
развития аграрного бизнеса в имеющихся экономических и правовых условиях.

Цели. Апробация методики Ансоффа для определения стратегии развития аграрного 
предприятия.

Методолог ия. Осуществление отбора доступных и выбора оптимальной стратегической 
альтернативы с помощью методики Ансоффа.

Результат ы. На базе матрицы Ансоффа был проведен анализ приемлемости каждой из 
четырех типовых стратегий для условий крупного аграрного предприятия — ЗАО «Агрофирма 
Павловская нива» и среди доступных выбрана наиболее соответствующая целям и предлагаемой 
миссии предприятия.

Област ь при менения. Стратегическое управление в аграрной сфере.
Вы вод ы.  Начальным этапом разработки стратегии является определение миссии пред-

приятия. Миссия так или иначе отражает философию бизнеса, причем крайне важно, чтобы 
эта философия была общей и приемлемой как для собственников (инвесторов), так и для на-
емных руководителей. Для предприятия — объекта исследования была предложена следую-
щая формулировка миссии: «Мы преследуем социальную цель, производя высококачественную 
сельскохозяйственную продукцию, чтобы удовлетворить потребности и повысить качество 
жизни населения». Использование матрицы И.Ансоффа для выбора варианта стратегического 
развития аграрных предприятий обладает некоторыми особенностями, однако методический 
подход вполне приемлем для отрасли. Предприятию, ставшему объектом проведенного исследо-
вания, доступно более одной стратегической альтернативы, и лишь одна типовая стратегия 
исключена как неприемлемая: стратегия развития рынка. В сложившихся условиях наиболее 
целесообразным будет выбрать альтернативу, которая возможна для реализации. Из потен-
циально доступных трех типов стратегии наиболее приемлемым вариантом выступает стра-
тегия диверсификации, хотя она представляется нам вынужденной в силу сравнительно низкой 
перспективности традиционного производства и рынка. В данном случае диверсифицировать 
производство возможно за счет внедрения переработки собственной сырьевой продукции: мо-
лока с собственной фермы, зерновых на муку и крупу, масличных — на масло прямого отжима 
и жмых, используемый в фуражных целях.

Ключевые слова:  стратегия, миссия, сельское хозяйство, стратегическое решение, матрица 
Ансоффа.
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Abstract
Subject. Strategic management of an agrarian business entity. Approbation of one of the most common 

tools for forming a strategy in the context of a specific economic entity.
Topic.  Development and adoption of strategic decisions in the field of long-term planning of the devel-

opment of agricultural business in the existing economic and legal conditions.
Purpose.  Approbation of Ansoff’s methodology for determining the development strategy of an agri-

cultural enterprise.
Methodology. Selection of available and selection of the optimal strategic alternative using the Ansoff 

method.
Results.  On the basis of the Ansoff matrix, an analysis was made of the acceptability of each of the 

four typical strategies for the conditions of a large agricultural enterprise - CJSC Agrofirma Pavlovskaya 
Niva, and among the available ones the most appropriate to the objectives and the proposed mission of the 
enterprise was selected.

Application area. Strategic management in the agricultural sector.
Conclusions. The initial stage in developing a strategy is to define the mission of the enterprise. The 

mission somehow reflects the philosophy of business, and it is extremely important that this philosophy is 
common and acceptable to both owners (investors) and hired managers. For the enterprise — the object of 
research, the following mission statement was proposed: «We pursue a social goal, producing high-quality 
agricultural products in order to meet the needs and improve the quality of life of the population.» The use of 
the matrix by I. Ansoff to select the option for the strategic development of agricultural enterprises has some 
peculiarities, but the methodological approach is quite acceptable for the industry. More than one strategic 
alternative is available to the enterprise that has become the object of this study, and only one typical strat-
egy is ruled out as unacceptable: the market development strategy. In the current conditions, it will be most 
expedient to choose an alternative that is possible for implementation. Of the potentially available three types 
of strategy, the diversification strategy is the most acceptable option, although it seems to us forced due to 
the relatively low prospects of traditional production and the market. In this case, it is possible to diversify 
production by introducing the processing of our own raw materials: milk from our own farm, cereals for 
flour and cereals, oilseeds for directly pressed oil and cake used for forage purposes.
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Введение
Необходимым условием устойчивого функ-

ционирования в долгосрочной перспективе для 
предприятия любой формы собственности и от-
раслевой специализации является формиро-
вание эффективной стратегии развития. С од-
ной стороны, она призвана обеспечить эконо-
мический успех предприятия и его инвесторов, 
а с другой, эта цель достигается путем макси-
мизации удовлетворенности клиентов и взаи-
мовыгодных отношений с прочими контраген-
тами [3]. Разработка и реализация эффектив-
ной стратегии развития относится к задачам 

стратегического управления. На стратегиче-
ские возможности и приоритеты компании вли-
яют как внешние рыночные, правовые и иные 
факторы, так и внутреннее состояние: наличие 
ресурсов всех типов, их комбинация и управле-
ние их использованием, пожелания инвесторов.

Заметным фактором в принятии страте-
гических решений аграрными товаропроиз-
водителями стали возможности получения 
государственной поддержки федерального 
и регионального уровня. Так, в Воронежской 
области основная масса бюджетных средств 
приходит в различные отрасли животновод-
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ства, что заставляет часть предприятий сохра-
нять, а часть — расширять имеющееся поголо-
вье и производственные мощности, например, 
в молочном и мясном скотоводстве.

В результате именно те предприниматели, 
кто уделяет внимание вопросам долгосрочно-
го прогнозирования, планирования, целепо-
лагания и контроля в своем бизнесе, могут 
рассчитывать на большую вероятность успе-
ха и меньшую — реализации рисковых собы-
тий и ущерба от них. Они же имеют больше 
шансов на эффективное использование всего 
комплекса доступных им производственных 
ресурсов и на достижение оптимальной кон-
курентной позиции на всех рынках, на кото-
рые они выходят.

Разработка стратегии развития аграр-
ного бизнеса: альтернативные варианты

Начальным этапом разработки стратегии 
является определение миссии предприятия. 
Миссия служит четкому пониманию цели соз-
дания и функционирования предприятия на 
неопределенно длительной перспективе, при-
чем она учитывает мнение на этот счет руко-
водителей, собственников, потребителей про-
дукции, контрагентов, а зачастую — и других 
заинтересованных сторон, контактирующих 
с предприятием прямо или косвенно. Несмотря 
на отсутствие временного горизонта и несход-
ство миссии с какими-либо плановыми доку-

ментами, ее разработка является первым шагом 
на пути снижения неопределенности, а, следо-
вательно, и рисков.

Миссия так или иначе отражает философию 
бизнеса, причем крайне важно, чтобы эта фило-
софия была общей и приемлемой как для соб-
ственников (инвесторов), так и для наемных 
руководителей. Однако в случае с небольши-
ми аграрными предприятиями, не только фер-
мерскими хозяйствами, но и артелями и даже 
обществами с ограниченной ответственностью 
с численностью сотрудников до 100, а иногда 
и 150 человек, руководителем предприятия яв-
ляется либо единственный инвестор, либо один 
из соучредителей, что снимает проблему раз-
ницы в точках зрения на то, как следует вести 
дела. С другой стороны, миссия является тем, 
что отличает данную организацию от других, 
похожих на нее в большей или меньшей степе-
ни. Это способствует самоидентификации не 
только руководства, но и всего коллектива, объ-
единяет сотрудников, объясняет им, какую ко-
нечную цель преследует их труд. 

Для проведения исследования в качестве 
объекта было выбрано крупное аграрное пред-
приятие Воронежской области — ЗАО «Агро-
фирма Павловская нива», у которого отсутству-
ет как миссия, так и стратегическое планиро-
вание в целом. В данном случае формирование 
миссии может быть осуществлено в несколько 
этапов (рис. 1).

Рис. 1. Этапы формирования миссии ЗАО «Агрофирма Павловская нива»
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Для указанного предприятия была предло-
жена следующая формулировка миссии: «Мы 
преследуем социальную цель, производя высо-
кокачественную сельскохозяйственную продук-
цию, чтобы удовлетворить потребности и повы-

сить качество жизни населения». Данная фор-
мулировка отвечает требованиям к миссии, что 
можно рассмотреть более подробно, исходя из 
состава требований и функционала каждого из 
них (рис. 2).

Рис. 2. Соотношение с предложенной формулировки миссии со стандартными требованиями

Для разработки стратегии развития пред-
приятия необходимо рассмотреть все возмож-
ные стратегические альтернативы. 

В теории и практике стратегического управ-
ления важное место занимает процесс выбора 
стратегической альтернативы. Наиболее рас-
пространенной является модель Игоря Ансоф-
фа «товар-рынок». Процедура разработки стра-
тегии с ее помощью превращается в цепь ме-
роприятий по подтверждению возможности 
и доказательству привлекательности одной из 
четырех типовых стратегий для условий кон-
кретного бизнеса.

Основный посыл используемой методики со-
стоит в необходимости обеспечения нормальной 
связи, преемственности между той продукцией, 
которую предприятие выпускает сейчас, и ка-
кую рыночную нишу с ней занимает, а так-
же будущими планами и задачами предпри-
ятия. Очевидно, что, несмотря на отраслевую 
направленность любой организации, у нее име-
ется достаточно широкий выбор товаров, кото-
рая она может произвести с привлечением ее 
собственных или иных доступных ей ресурсов, 
и рынков, на которые она может свою продук-
цию вывести. Следовательно, всегда необходи-
мо делать выбор в пользу конкретного набора 
товаров, пропорций между объемами их произ-
водства, и каналами их реализации. Перспек-
тивные решения в этой сфере должны основы-
ваться, с одной стороны, на оценке результатов 
текущей деятельности, а с другой — на ожида-
емых (прогнозируемых) изменениях внутрен-

ней и внешней среды. Цель состоит в максими-
зации экономического эффекта и укреплении 
конкретной позиции на период любой продол-
жительности. 

В матрице И. Ансоффа выделяю две оси, 
формирующие четыре квадранта:

 — одна ось отражает степень новизны про-
изводимых или проектируемых товаров — 
обычно ее располагают горизонтально;

 — вторая ось относится к рынкам, на кото-
рых компания действует в рассматриваемый пе-
риод времени (существующие) или может вый-
ти в будущем (новые) (рис. 3).

Рассмотрим образовавшиеся квадранты 
подробнее:

1. Деятельность компании с существую-
щим продуктом на уже освоенном рынке на-
зывается стратегией проникновения на рынок, 
или стратегией увеличения проникновения. 
По сравнению со всеми другими она наиболее 
проста и требует минимума вовлечения допол-
нительных ресурсов, так как не происходит на 
разработки новых товаров, ни изучения и воз-
действия на новый рынок. Тем не менее, зада-
чей является не сохранение присутствия, а его 
расширение, тогда как далеко не все рынки пре-
доставляют возможность для этого — некоторые 
очень хорошо освоены и конкуренция на них 
интенсивна. Достичь такого результата мож-
но либо за счет других компаний-конкурентов, 
оттеснив их и получив доступ к их клиентуре, 
либо за счет увеличения емкости рынка, объе-
ма потребления товара в целом.
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Рис. 3. Схема квадрантов матрицы И. Ансоффа

В сельском хозяйстве в последнее время 
данная стратегия может быть реализована од-
ним из следующих способов:

 — расширение географии поставок тради-
ционных товаров;

 — активизация внешнеэкономической де-
ятельности, реализация товаров на экспорт, 
даже при использовании длинных каналов 
сбыта;

 — стимулирование изменения пищевых 
привычек населения (в пользу увеличения по-
требления тех или иных продуктов) либо рецеп-
тур производства продуктов питания перераба-
тывающими предприятиями.

Все эти варианты вероятны, но достаточно 
сложны для аграрных предприятий, большин-
ство из которых недостаточно велики для осу-
ществления значительного влияния на рынок 
сбыта любого вида своей продукции. В данном 
конкретном случае у ЗАО «Агрофирма Павлов-
ская нива» несколько больше шансов на реали-
зацию данной типовой стратегии из-за того, что 
предприятие сравнительно крупное, в частно-
сти, оно самое большое в Павловском районе.

2. Сочетание нового рынка с существующим 
продуктом называется стратегией развития 
рынка. Про сохранении привычного компании 
товара (или их портфеля) происходит освоение 
новых рыночных сегментов и каналов реализа-
ции, хотя очевидно, что в этом случае некото-
рая адаптация товара к новым рыночным тре-
бованиям может все же потребоваться. Основ-
ная часть усилий в данном случае приходится 
не на сферы производства, а на сферу маркетин-
га, так как новый рынок требует сначала изуче-
ния, а потом проникновения, причем возможно, 
что новый рынок также уже отличается высокой 
интенсивностью конкуренции. Новыми рынка-
ми являются: новые территории (географиче-
ски удаленные и зачастую отделенные адми-

нистративно), новые потребители по поведенче-
ским характеристикам или по уровню доходов.

Для аграрных предприятий стратегия ре-
ализуется:

 — путем прямого выхода на рынки других 
административных единиц и государств;

 — путем переориентации на другой способ 
использования сырьевого продукта (например, 
культура выращивалась на зерно, а планирует-
ся ее использование как овощной и т. п.).

Для аграрных предприятий стратегия до-
ступна лишь в тех случаях, когда компании 
являются сверхкрупными или вертикально 
интегрированными с переработчиками, одна-
ко о ЗАО «Агрофирма Павловская нива» нель-
зя сказать ни того, ни другого, поэтому стра-
тегия оценена как недоступная для данного 
предприятия.

3. Если предполагается, что новый продукт 
компания будет выводит на существующий ры-
нок, такая стратегия называется стратегией 
разработки товара.

Данный вариант относится к инноваци-
онным путям развития организации, так как 
предполагается разработка либо освоение но-
вого товара, а это часто требует внедрения но-
вых технологических решений. Последние мо-
гут быть связаны с капиталовложениями, одна-
ко не всегда освоение новых товаров обходится 
предприятию в огромные затраты на закупку 
новых средств производства, лицензий и иных 
внеоборотных активов. 

Для аграрного предприятия допустимо три 
трактовки данной стратегии:

а) Предприятие внедряет в производство то-
вар, являющийся новым для всего рынка, ре-
гиона, отрасли. Крайне редко это возделыва-
ние абсолютно новых культур — исключение 
составляют ситуации, когда компании начи-
нают искусственно выращивать дикоросы, до 
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того получаемые из дикой природы. Аналогич-
но редко осваивается содержание новых сель-
скохозяйственных животных — обычно нети-
пичных для региона, в России ярким примером 
выступает появление страусовых ферм. Гораз-
до чаще данный вариант реализации страте-
гии предполагает начало использования новых 
сортов и пород, недавно выведенных селекци-
онерами.

б) Предприятие осваивает производство то-
варов, типичных, например, для регионального 
рынка, но в данном хозяйстве никогда ранее не 
производившихся. Данный вариант признает-
ся спорным: ряд исследователей предлагают не 
считать такие товары новыми, а вариант стра-
тегии относить к стратегии проникновения [4].

в) Любая диверсификация производства: 
расширение ассортимента культур, добавле-
ние выращивания многолетних насаждений 
или овощеводства закрытого грунта на пред-
приятии, занимавшемся овощеводством откры-
того грунта, и т. п. [1]

Если рассматривать только первый вариант, 
то для условий ЗАО «Агрофирма Павловская 
нива» такая стратегия представляется крайне 
маловероятной из-за большой ресурсоемкости, 
в том числе капиталоемкости. Если же рассма-
тривать варианты (б) и (в), то данная стратегия 
становится наиболее доступной для компании.

4. Последний вариант стратегии, сочетаю-
щий освоение нового продукта и выход с ним на 
новый рынок, называется стратегией диверси-
фикации. Она требует наиболее решительных 
мер и зачастую наиболее рискованна, так как 
компании приходится распылять ресурсы на 
два направления — технологическое обновле-
ние и освоение нового рынка. Такая стратегия 
нередко применяется тогда, когда руководство 
компании не видит перспектив в традиционном 
сегменте бизнеса. Вероятность ошибки при этом 

довольно велика, так как у специалистов пред-
приятия обычно отсутствуют возможности точ-
ной оценки экономического эффекта диверси-
фикации, тогда как она совершенно необходима 
для принятия решения о целесообразности ре-
ализации стратегии и связанных с ней затрат.

В сельском хозяйстве возможны разные ва-
рианты реализации такой стратегии:

 — резкое изменение отраслевой структуры: 
например, освоение животноводства растение-
водческим предприятием;

 — внедрение любых типов переработки;
 — отказ от части товарного портфеля и за-

мещение другими товарами: например, освое-
ние аквакультуры, пчеловодства, выращива-
ния лекарственных трав и т. п.

Некоторые из вариантов, например, некото-
рые виды переработки аграрного сырья до по-
луфабриката или готового к употреблению про-
дукта, не связаны с большими капиталовло-
жениями, а следовательно, широко доступны. 
Именно такой вариант доступен и ЗАО «Агро-
фирма Павловская нива».

Оценка типовых стратегий осуществляется 
согласно следующему алгоритму:

 — все стратегии оцениваются с позиции по-
тенциальной возможности для компании;

 — оценка потенциального результата реа-
лизации стратегий от простых (и дешевых), то 
есть в данном случае стратегии проникновения, 
до самых сложных и дорогостоящих (стратегии 
диверсификации);

 — сравнение результатов с затратами для 
оценки эффективности;

 — выбор наиболее эффективной стратегии 
среди потенциально доступных.

В нашей работе была построена матрица 
И. Ансоффа для ЗАО «Агрофирма Павловская 
нива». Результаты матрицы представлены в та-
блице 1.

 Т а б л и ц а  1 
Итоговая матрица И.Ансоффа для ЗАО «Агрофирма Павловская нива»

Вариант  
стратегии Возможность Описание Ключевые источники  

роста компании

Стратегия  
проникновения Вероятна

Есть все шансы в реализации 
данной стратегии у предприя-
тия. Необходимо постепенно уве-
личивать объемы производства 
и реализации продукции.

1. Увеличение объемов производ-
ства и реализации продукции

Стратегия  
развития рынка Невозможна

Выход в близлежащие регио-
ны — отличный источник роста. 
Однако, у предприятия появятся 
новые конкуренты.

2. Реализация сельскохозяй-
ственной продукции в ближай-
шие регионы и другим потреби-
телям

Стратегия  
развития товара Вероятна

Предприятие имеет узкий ас-
сортимент продукции, который 
пользуется спросом

3. Возможности создания нового 
товара на текущем рынке

Стратегия  
диверсификации Возможна У предприятия нет возможности 

диверсифицировать портфель.
4. Возможности создания нового 
товара на новых рынках
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доступно более одной стратегической альтер-
нативы, и лишь одна типовая стратегия ис-
ключена как неприемлемая: стратегия разви-
тия рынка.

Заключение
В сложившихся условиях наиболее целесоо-

бразным будет выбрать альтернативу, которая 
возможна для реализации. Из потенциаль-
но доступных трех типов стратегии наиболее 
приемлемым вариантом выступает страте-
гия диверсификации, хотя она представляет-
ся нам вынужденной в силу сравнительно низ-
кой перспективности традиционного производ-
ства и рынка [2].

Причины использования стратегии дивер-
сификации могут быть разные:

 — изменение места предприятия в цепочке 
создания стоимости;

 — снижение зависимости от одних товар-
ных групп, а в конечном счете — от одних и тех 
же поставщиков или покупателей;

 — поиск направлений вложения свободных 
финансовых ресурсов.

В данном случае диверсифицировать про-
изводство возможно за счет внедрения пере-
работки собственной сырьевой продукции: мо-
лока с собственной фермы, зерновых на муку 
и крупу, масличных — на масло прямого от-
жима и жмых, используемый в фуражных це-
лях.
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