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Аннотация. В условиях пандемии возникла угроза стабильности функционирования предприятий пищевой промыш-
ленности и перестали работать эффективные ранее стратегии их деятельности. Статья посвящена проверке гипотезы о 
связи кооперативных бизнес-стратегий в пищевой промышленности с адаптивностью хозяйствующих субъектов к фак-
торам пандемии на основе изучения зарубежной практики реализации данных стратегий в ситуации распространения 
COVID-19. Методологический базис исследования представлен теорией интеграции и трансакционных издержек, а также 
экосистемным подходом. Методы исследования – кейс-стади, методы описательной статистики, структурно-логический 
анализ, SWOT-анализ. Определены основные типы бизнес-моделей кооперативного взаимодействия: циркулярное пред-
принимательство, виртуализация логистических взаимодействий, экологическое иммуностимулирующее производство, 
сервис-ориентированное деловое сотрудничество. Сравнительный анализ данных моделей с точки зрения их способно-
сти поддержать устойчивое функционирование предприятий в условиях пандемии показал, что возможности реализа-
ции кооперативного сотрудничества в пищевой промышленности во многом связаны с развитием институциональной, 
информационной и инфраструктурной среды. Исследование позволяет понять перспективы деятельности предприятий 
пищевой промышленности в новых реалиях, определить направления потенциальных инноваций в отрасли, сформиро-
вать меры проактивного реагирования на кризисы.
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ВВЕДЕНИЕ
Пандемия COVID-19 оказала значительное влияние на 
формирование траекторий развития бизнеса в разных 
отраслях и сферах деятельности, включая пищевую 
промышленность. На параметры ее устойчивого раз-
вития существенно повлияли ограничения социаль-
ной и деловой активности во всех странах: изменение 
потребительского поведения; повышение требований 
к качеству и экологичности производимой продукции; 
нарушение цепочек поставок сельскохозяйственного 
сырья и продовольствия, рост заболеваемости ра-
ботников и пр. Поскольку предприятия пищевой про-
мышленности не имеют возможности быстро менять 
местоположение для снижения удельных издержек, 
повысить устойчивость развития в условиях кризиса 
они могут посредством бизнес-стратегий.

Факторы пандемии привели к тому, что эффектив-
ные ранее стратегии данных предприятий перестали 
работать. Потребовалось переосмысление критериев 
устойчивого развития. Основным мотивом экономи-
ческой деятельности в рамках ограничительных мер 
стало формирование цепочки продвижения произ-
водимой продукции от производителя к потребите-
лю. Для этих целей многие предприятия различных 
отраслей и сфер деятельности начали использовать 
современные цифровые технологии. Однако низкий 
уровень материально-технической оснащенности 
производства и неспособность оптимально загрузить 
высокопроизводительную технику значительно со-
кратили возможности данного направления. Стало 
очевидно, что для поддержания параметров устой-
чивого развития предприятиям нужно переориенти-
ровать свои бизнес-стратегии на реализацию коопе-
ративных взаимодействий, позволяющих получить 
синергетические эффекты от объединения ресурсных 
возможностей.

Цель статьи – на основе изучения зарубежной 
практики реализации кооперативных стратегий раз-
вития бизнеса в пищевой промышленности в условиях 
распространения COVID-19 проверить гипотезу о том, 
что бизнес-модели кооперативного взаимодействия 
связаны с адаптивностью хозяйствующих субъектов  
к факторам пандемии.

Первая часть статьи содержит обзор литературы 
по проблемам поддержания устойчивого развития 
пищевой промышленности в условиях пандемии на 
основе реализации кооперативных взаимодействий. 
Во второй части описаны методы и методология ис-
следования, источники данных. Третья часть посвя-
щена изучению бизнес-моделей кооперативного 
взаимодействия предприятий пищевой промыш-
ленности в условиях распространения COVID-19. В 
заключении сделаны выводы относительно роли ко-
оперативных стратегий бизнеса в повышении устой-
чивости развития пищевой промышленности в но-
вых реалиях. 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 
Исследованию кооперативных форм бизнеса в АПК 
посвящено довольно большое количество как отече-
ственных, так и зарубежных научных работ. Это связа-
но с тем, что многоукладность сельскохозяйственных, 
перерабатывающих и агросервисных предприятий 
изначально способствовала развитию кооперативных 
отношений [Фролов, 2006] и соответственно требо-
валось осмысление содержания данных процессов, 
а также выявление факторов повышения их эффек-
тивности. Индустриализация АПК привела к возник-
новению дисбалансов в цепочке поставок, поставив 
под угрозу жизнеспособность предприятий малого и 
среднего бизнеса и требуя их кооперации. Исследова-
тели отмечают, что сильные рыночные позиции аграр-
ных производителей могут быть обеспечены только 
через кооперацию [Нилссон, Негайнов, 2008; Hooks 
et al., 2017]. Причем данная практика особенно важна 
для регионов, имеющих сельскохозяйственную специ-
ализацию. 

Несмотря на значительные ресурсные возможно-
сти, процессы развития кооперации в пищевой про-
мышленности в допандемический период находились 
в стадии застоя. Это было вызвано отсутствием инте-
реса крупных компаний к кооперативному движению, 
а также низким уровнем доверительных отношений 
малого и среднего бизнеса. Однако в условиях коро-
накризиса тенденция к кооперативному сотрудниче-
ству значительно усилилась.

Масштабность и направления данного сотрудни-
чества в пищевой промышленности в условиях но-
вой реальности показали значительные отличия от 
сложившихся к концу ХХ в. тенденций развития агро-
промышленной интеграции. В прошлом столетии су-
ществующие направления кооперативных взаимодей-
ствий предусматривали прежде всего установление 
интеграционных цепочек и формировались по ини-
циативе «сверху». Кооперативам была свойственна 
инклюзивность, т. е. ориентация на решение собствен-
ных проблем, как правило, связанных со снижением 
издержек. В результате многие субъекты малого и 
среднего бизнеса были исключены из интеграцион-
ных процессов как не представляющие интерес для 
кооперативного бизнеса [Bijman, Wijers, 2019]. 

Особенностью современных форм кооперации яв-
ляется наличие заинтересованности «снизу», со сторо-
ны тех предприятий, бизнес-модели которых переста-
ли соответствовать новой среде функционирования. 
При этом традиционно доминирующая у кооперати-
вов стратегия сокращения издержек в целях повы-
шения устойчивости развития в условиях пандемии 
оказалась неэффективной. Более того, преодоление 
возникших препятствий, по мнению исследователей, 
не может быть достигнуто путем экономии на издерж-
ках [Galanakis et al., 2021], поскольку на первый план 
выходят инновации, связанные с цифровизацией про-
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бизнес-модель концентрируется на характеристике 
способов создания компанией ценности в текущих ус-
ловиях хозяйствования [Орехова, Баусова, 2020]. Со-
ответственно в научной литературе появился целый 
пласт исследований, посвященных изучению новых 
бизнес-моделей (методов и технологий построения 
партнерских отношений и ценностных предложений).

Большинство дискуссий по поводу обеспечения 
устойчивого развития пищевой промышленности в 
условиях пандемии связано с разработкой стратегии 
сохранения устойчивости цепочки поставок [Ali et 
al., 2021; Chitrakar, Zhang, Bhandari, 2021; Marusak et 
al., 2021; Priyadarshini, Abhilash, 2021]. Исследователи 
анализируют бизнес-модели при формировании це-
почки поставок для разных объемов и видов продук-
ции [Hailu, 2020], определяют различные каналы про-
движения продовольственной продукции [Richards, 
Rickard, 2020], изучают цепочку поставок со стороны 
спроса и предложения [Chitrakar, Zhang, Bhandari, 
2021]. Однако в работах по указанной тематике не учи-
тываются другие звенья создания ценности, в том чис-
ле включающие возможности сервитизации, перехода 
к замкнутым системам, а также формирования более 
широкой продовольственной сети. Соответствующие 
типы бизнес-моделей в пищевой промышленности 
рассмотрены в нашем исследовании.

ДАННЫЕ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Основные этапы исследования обозначены на рис. 1.

Рис. 1. Этапы проведения исследования
Fig. 1. Stages of the study

На начальном этапе работы рассматривались ос-
новные модели кооперативного взаимодействия 
предприятий пищевой промышленности в условиях 
пандемии. Для этого был проведен анализ представ-
ленных в международных базах данных Scopus и WoS 
научных источников, описывающих кейсы развития 
пищевой промышленности в условиях коронакризиса. 

изводства и сбыта [Kennedy, Stitzinger, Burke, 2020; 
Demirci et al., 2020]. 

Сейчас основная цель кооперативных стратегий 
предприятий пищевой промышленности состоит в 
обеспечении непрерывной цепочки движения агро-
продукции от производителя к потребителю. Бизнес-
стратегии стали более рыночно ориентированы, т. е. 
кооперационные взаимодействия определяются не 
только интересами их участников, но и необходимо-
стью выполнения определенных условий, связанных 
с ограничениями деловой и социальной активности, а 
также необходимостью соблюдения санитарно-гигие- 
нических требований. При этом кооперативное со-
трудничество не ограничивается только партнерами 
по цепочке создания стоимости (с целью преодоле-
ния проблемы нехватки ресурсов), но и включает кон-
курентов (для реализации совместных преимуществ) 
[Crick, Crick, 2000]. Фактически в той или иной форме 
оно затронуло все заинтересованные стороны про-
довольственной экосистемы, в которую входят на-
учно-исследовательские организации, сельскохозяй-
ственные и торговые предприятия, предприятия по 
производству продуктов питания, правительственные 
учреждения и пр.

Обоснование целесообразности развития коопе-
рационных отношений традиционно базируется на 
теории интеграции и трансакционных издержек Р. Ко-
уза, в соответствии с которой интеграция независимо 
от формы ее проявления способствует минимизации 
издержек и позволяет получить эффект от масштаба и 
разнообразия [Коуз, 1937]. В современных исследова-
ниях кооперация рассматривается в большей степени 
как направление повышения устойчивости развития 
малых форм хозяйствования, когда ее участники об-
разуют некий экономический симбиоз, сокращая 
до минимума риск оппортунистического поведения 
[Май-Борода, 2011]. Кооперативные стратегии харак-
теризуют рациональность отношений, строящихся на 
таком ресурсном обмене, при котором формируются 
условия для возрастания социально-экономического 
потенциала всех участников [Mont, Curtis, Palgan, 2021]. 

Пандемия COVID-19 послужила толчком к появле-
нию нового витка изучения факторов и условий устой-
чивого развития бизнеса в ситуации внешних шоков. 
При этом в публикациях последних лет, как отмечают 
ученые, наблюдается смещение исследовательско-
го интереса от стратегий к бизнес-моделям [Орехова, 
Мисюра, Баусова, 2020]. В значительной степени это 
связано с тем, что в управленческой теории и прак-
тике начинают превалировать подходы, которые сфо-
кусированы на решении текущих и среднесрочных 
задач, связанных с инкорпорированием новых техно-
логий в экосистему бизнеса. При этом выстраивание 
бизнес-стратегии осуществляется «в логике будущего» 
с ориентацией на повышение устойчивости рыноч-
ной позиции компании в долгосрочном периоде, а 
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Выбранные публикации содержали обзор стратегиче-
ских кооперативных инициатив пищевой промышлен-
ности в тех географических субъектах (странах, регио-
нах), где эта промышленность имеет высокий уровень 
развития. С технологической точки зрения внимание 
уделялось различным типам бизнес-моделей компа-
ний, занятых в сфере производства продуктов питания 
в готовом виде или полуфабрикатов, а также напитков.

Было проанализировано более 50 научных публи-
каций, из которых основные представлены в списке 
источников. Использовался метод кейс-стади, досто-
инство которого выражается в возможности получить 
представление об исследуемом объекте или явлении 
в его реальном контексте, когда границы между фе-
номеном и контекстом не являются очевидными [Yin, 
2009]. Кроме того, данный метод позволяет лучше 
понять природу и сложность исследуемого явления 
[Voss, Tsikriktsis, Frohlich, 2002].

Типологизация бизнес-моделей осуществлялась 
на основе признака «виды создаваемой ценности» в 
соответствии с рассуждениями М. Портера о том, что 
для создания компанией цепочки ценности следует 
выделить стратегические виды ее деятельности для 
выявления существующих и возможных средств диф-
ференциации [Портер, 2005]. При описании бизнес-
моделей мы концентрировались на характеристиках 
выделенных исследователями основных блоков: клю-
чевой вид деятельности, партнеры и ресурсы как стра-
тегические компоненты; потребительские сегменты и 
каналы взаимодействия с ними; этапы цепочки созда-
ния добавленной стоимости, на которых реализуются 
кооперативные взаимодействия [Osterwalder, Pigneur, 
2010]. Полученные характеристики стали основой 
проведения SWOT-анализа для каждой бизнес-модели. 

Далее был выполнен сравнительный анализ выде-
ленных типов моделей с точки зрения их шокоустойчи-
вости – способности поддержать устойчивое развитие 
предприятия в условиях вызванных пандемией шоков. 
В трактовке термина «шокоустойчивость» мы опира-
лись на исследования Б.С. Жихаревича, В.В. Климанова 
и В.Г. Марачи [2020], которые связывают это понятие 
с восстановительными ресурсами системы, позволя-
ющими ей вернуться в исходное состояние или обре-
сти новое устойчивое состояние. С учетом основных 
функций бизнес-моделей кооперативных взаимодей-
ствий предприятий пищевой промышленности в усло-
виях пандемии был определен следующий перечень 
показателей-свойств, характеризующих способности 
модели:

• обеспечить взаимодействие с партнерами;
• сформировать страховые запасы ресурсов;
• диверсифицировать виды деятельности;
• расширить ценностное предложение;
• обеспечить взаимодействие с клиентами;
• сохранить и расширить каналы сбыта;
• охватить новые потребительские сегменты.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБСУЖДЕНИЕ
Типологизация моделей кооперативного взаимодей-
ствия в пищевой промышленности

Пандемия COVID-19 оказала существенное влия-
ние на пищевую промышленность, затронув все виды 
деятельности продовольственной системы. Возник-
шие проблемы были обусловлены в основном на-
рушением потоков поставок сельскохозяйственного 
сырья, необходимого для производства, а также упа-
ковки. Производители испытывали нехватку рабочей 
силы по причине болезни работников. Наряду с этим 
отмечался значительный рост спроса на продукты пи-
тания в результате панических настроений населения 
[Marusak et al., 2021]. Не имея запасов и буферов емко-
сти, многие производители продовольствия не смог-
ли быстро отреагировать на внезапное изменение 
спроса и дефицит предложения. Если ранее наиболее 
устойчивыми были предприятия пищевой промыш-
ленности, которые характеризовались диверсифи-
цированным производством, широкой продуктовой 
линейкой, эффективной системой распределения, то 
в период пандемии большую устойчивость показа-
ли предприятия, ориентированные на региональные 
рынки с короткими расстояниями транспортировки, а 
также имеющие короткие каналы продаж. Лидерство 
на рынке продовольствия демонстрировали предпри-
ятия, сфокусированные на производстве недорогих 
продуктов или продуктов, нечувствительных к цене.

Как показывают результаты проведенного иссле-
дования, возможности «выживания» предприятий пи-
щевой промышленности во многом обеспечивались 
осуществлением кооперативных стратегий в рамках 
реализации различных типов бизнес-моделей.  

Как известно, бизнес-модель характеризует способ 
создания ценности для заинтересованных сторон с 
учетом социально-экономического потенциала ком-
пании и конкретных потребностей клиентов [Орехо-
ва, Мисюра, Баусова, 2020; Casadesus-Masanell, Ricart, 
2010]. Главной задачей реализуемых в рамках коо-
перативных стратегий бизнес-моделей является, как 
правило, получение экономической выгоды от отно-
шений сотрудничества (партнерства) [Лубков, Бобы-
лев, 2009]. Следует отметить, что в условиях пандемии 
повысилась интенсивность конкуренции на рынке 
продовольствия, что создало менеджерам возможно-
сти выбирать «партнеров».

Различные типы бизнес-моделей кооперативного 
взаимодействия формировались на отдельных этапах 
цепочки создания добавленной стоимости в рамках 
основного и вспомогательных видов деятельности, в 
том числе с образованием микс-типов кооперации, 
позволяя при этом решать те или иные задачи повы-
шения устойчивости развития (табл. 1).

Кооперативные стратегии играли значительную 
роль в укреплении потенциала устойчивого развития 
пищевой промышленности в период коронакризиса – 
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в 46 % реализуемых инициатив ключевая роль отво-
дилась кооперации и синергетическим отношениям 
[Tittonell et al., 2021]. Сотрудничество включало орга-
низацию коммерческих сетей, транспортировку това-
ров, совместное использование объектов и оборудо-
вания. 

Основу типологизации бизнес-моделей, как уже от-
мечалось, составил признак «виды создаваемой цен-
ности», различаемой по виду деятельности, в рамках 
которой происходило формирование ценности, и по 
уровню персонализации создаваемой ценности. 

В рамках исследования выделены две укрупнен-
ные группы видов деятельности: основные и вспо-
могательные. С точки зрения использования средств 
дифференциации для обеспечения ценности для сво-
их клиентов выделены персонализированная и разде-
ляемая (общая) ценность. Соответственно указанным 
признакам определены следующие типы бизнес-мо-
делей, реализуемых в пищевой промышленности: 
экологическое иммуностимулирующее производство; 
циркулярное предпринимательство; виртуализация 
логистических взаимодействий; сервис-ориентиро-
ванное деловое сотрудничество (табл. 2).

Представленные бизнес-модели кооперационных 
взаимодействий существовали еще до коронакризи-

са, но с его развитием они, как правило, укрепились 
и расширились. Исследователи отмечают, что в пище-
вой промышленности такие модели получили наи-
большее распространение среди предприятий мало-
го и среднего бизнеса, расположенного в отдаленных 
от крупных продовольственных ритейлеров районах, 
поскольку позволили сформировать конкурентные 
преимущества по отношению к крупным продоволь-
ственным компаниям [Prosser, Lane, Jones, 2021]. Боль-
шинство предприятий пищевой промышленности в 
развитии сотрудничества сосредоточилось на закуп-
ках сельскохозяйственного сырья у местных ферме-
ров. Кооперативы дали возможность сформировать 
локальные цепочки поставок, открыли пути к новым 
рынкам и потребительским сегментам, стимулирова-
ли внедрение новейших цифровых инструментов для 
эффективной логистики. В результате тенденция к со-
трудничеству стала ключевым фактором выживаемо-
сти предприятий пищевой промышленности. 

Анализ разных типов бизнес-моделей коопера-
тивных взаимодействий: обзор зарубежного опыта

Экологическое и иммуностимулирующее производ-
ство продуктов, содержащих биоактивные вещества. 
Воздействие коронакризиса изменило потребитель-
ские предпочтения в пользу более здоровой и эко-

Таблица 1 – Возможности повышения устойчивости развития пищевой промышленности  
при осуществлении кооперативных взаимодействий 

Table 1 – Opportunities for enhancing the sustainability of the food industry in the context of cooperative interactions

Этапы цепочки  
создания добавленной 

стоимости

Субъекты кооперативных  
взаимодействий Факторы повышения устойчивого развития

Исследования  
и разработки

Научно-исследовательские орга-
низации, предприятия пищевой 
промышленности

Направленность научных исследований и разработок на реше-
ние конкретных проблем, стоящих перед пищевой промышлен-
ностью 

Производство
Предприятия пищевой промыш-
ленности, производственная и 
финансовая инфраструктура

Повышение ресурсоэффективности производственной деятель-
ности, финансовое обеспечение реализации модернизацион-
ных проектов

Логистика и сбыт
Поставщики, транспортные ком-
пании, предприятия пищевой 
промышленности

Повышение устойчивости цепочек движения сельскохозяй-
ственного сырья и продовольствия

Сервис 
 и послепродажное 
обслуживание

Предприятия пищевой промыш-
ленности, высокотехнологичные 
компании, службы доставки

Организация взаимодействий с обеспечением выполнения са-
нитарно-гигиенических норм; предоставление инновационных 
видов услуг, повышение уровня экологичности деятельности

Таблица 2 – Типы бизнес-моделей  
Table 2 – Typology of business models 

Тип бизнес-модели
Признаки типологизации

Виды деятельности, в рамках  
которых формируется ценность

Уровень персонализации  
ценности

Экологическое иммуностимулирующее производство
Основные

Персонализированная ценность 

Циркулярное предпринимательство Разделяемая (общая) ценность

Виртуализация логистических взаимодействий
Вспомогательные

Персонализированная ценность

Сервис-ориентированное деловое сотрудничество Разделяемая (общая) ценность
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логически чистой пищи [Чернова, 2015; Hassen et al., 
2021; Espinoza-Ortega et al., 2021; Tribst, Tramont, Baraldi, 
2021]. В этой связи многие производители продоволь-
ствия стали уделять внимание тому, как выращивают-
ся ингредиенты, используемые ими в производстве.  
В стремлении производить «полезные» продукты, 
укрепляющие иммунную систему, компании пищевой 
промышленности сосредоточили внимание на раз-
витии взаимодействий с местными фермерами. Это 
привело к появлению новых партнерских отношений 
между производителями и потребителями с образо-
ванием коротких продовольственных цепочек, свя-
зывающих предприятия, расположенные в сельских и 
городских территориях. 

Характеристика основных блоков модели экологи-
ческого иммуностимулирующего производства пред-
ставлена в табл. 3.

Примером реализации этой бизнес-модели явля-
ется функционирование платформы Agrosat Platform, 
объединяющей фермерские ассоциации в районах 
Апулия и Эмилия-Романья (Италия) с глобальной 
производственной компанией Barilla, производящей 
макаронные изделия и соусы. Это партнерство ори-
ентировано на обеспечение экологической ценности 
производимой продукции [Manyise, Dentoni, 2021].  

Рассматриваемая модель способствует расшире-
нию взаимодействия с местными сельскохозяйствен-
ными производителями, снижая зависимость от «ино-
региональных» поставщиков, что особо актуально в 

условиях ограничения деловой и социальной актив-
ности в период пандемии. Ее применение обеспечива-
ет возможность формировать страховые запасы сель-
скохозяйственных ресурсов за счет взаимодействий 
с местными поставщиками. Наряду с этим экологиче-
ское и иммуностимулирующее производство позволя-
ет расширить ценностное предложение компании, ди-
версифицировать виды деятельности с охватом новых 
потребительских сегментов. 

Особенности модели экологического иммуности-
мулирующего производства обозначены на рис. 2.

Циркулярное предпринимательство на основе ва-
лоризации отходов и побочных продуктов пищевого 
производства. Развитие циркулярных моделей произ-
водства, как известно, ориентировано на повышение 
экологической и социальной устойчивости бизнеса 
за счет увеличения эффективности использования ре-
сурсов и извлечения ценности из отходов производ-
ства. В пищевой промышленности циркулярное пред-
принимательство в период пандемии было связано 
в основном с возможностями валоризации отходов 
производства и его побочных продуктов. Модель цир-
кулярного предпринимательства получила наиболь-
шее распространение в виноделии и зерновом про-
изводстве, основные отходы и побочные продукты 
которых приобретают ценность за счет эффективного 
каскадирования в линейку продуктов для различных 
отраслей (питание человека и животных, косметиче-
ская и нутрицевтическая промышленность) [Donner, 

Сильные стороны Слабые стороны

Производство экологически чистой продукции
Поддержка потребления полезных продуктов

Низкие транзакционные издержки за счет формирования 
коротких каналов взаимодействий

Поддержка местных производителей 

Высокая степень зависимости от местных производителей
Сложности интеграции крупных компаний с местными 

производителями ввиду значительных различий  
в используемых технологиях производства  

и реализуемых бизнес-моделях

Возможности Угрозы

Диверсификация видов деятельности
Расширение каналов сбыта

Охват новых потребительских сегментов

Экономические проблемы основных партнеров
Природно-климатические риски, связанные  

с неурожайностью местных культур

Рис. 2. Модель экологического иммуностимулирующего производства: результаты SWOT-анализа
Fig. 2. Model of ecological and immunostimulating production: A SWOT analysis

Таблица 3 – Характеристика модели экологического иммуностимулирующего производства
Table 3 – Characteristics of the ecological and immunostimulating production model

Блок бизнес-модели Характеристика блока

Ключевой вид деятельности Производство продуктов питания

Основные партнеры Местные сельхозпроизводители, фермеры

Основные ресурсы Отходы пищевого производства

Потребительские сегменты Граждане, заинтересованные в поддержке функций организма, улучшении здоровья.
Предприятия сферы здравоохранения, рекреационной сферы

Этап цепочки добавленной 
стоимости, на котором реализуются 
кооперативные взаимодействия

Производство 
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Gohier, De Vries, 2020]. Рассматриваемая модель оха-
рактеризована в табл. 4.

Примером компании, реализующей модель цир-
кулярного предпринимательства, является один из 
крупнейших агропродовольственных консорциу-
мов Farmuil (Польша), сотрудничающий с более чем 
20 производственными и серсвисными подразделени-
ями. Система управления производством, применяе-
мая данным концерном, выражается в использовании 
мясных отходов для производства мясо-костной муки. 
В одной из публикаций представлен кейс, характери-
зующий технологию реализации бизнес-моделей дан-
ного концерна в отношении применения основных 
элементов циркулярной экономики, позволивших 
обеспечить ему общее устойчивое производство в ус-
ловиях пандемии [Kowalski, Makara, 2021].

Еще одним примером кооперации с использова-
нием циркулярных моделей производства для повы-
шения устойчивости развития является опыт взаимо-
действия предприятий пищевой промышленности в 
Агуаскальентесе (Мексика) с компаниями по очистке 
воды, где отходы агропромышленного производства 
используются как адсорбенты [Landin-Sandoval et al., 
2020]. В частности, биомассы, полученные из скор-
лупы кокосового ореха, а также побочные продукты 
цветной капусты и брокколи (корни), образующиеся 
при производстве соответственно кокосового масла и 
замороженных овощей, приобретались химическими 
компаниями для производства биосорбентов. 

Как показывает опыт, реализация циркулярных мо-
делей производства в пищевой промышленности для 
поддержания устойчивого развития предприятий в ус-
ловиях шоков пандемии позволяет обеспечить созда-
ние разделяемой (общей) ценности на основе расши-
рения каналов сбыта, развития способности охватить 
новые потребительские сегменты. Следует отметить, 
что эффективная реализация стратегии циркулярного 
предпринимательства с точки зрения экологических 
и экономических выгод предполагает необходимость 
межотраслевой кооперации.

Результаты SWOT-анализа модели циркулярного 
предпринимательства на основе валоризации отхо-
дов и побочных продуктов пищевого производства 
представлены на рис. 3.

Виртуализация, цифровое усиление логистиче-
ских взаимодействий между производителями продо-
вольственной продукции и торговыми сетями, роз-
ничными магазинами. Применение соответствующей 
стратегии способствует устойчивому развитию участ-
ников взаимодействия за счет эффективной логистики 
в условиях повышенного спроса на продукты питания. 
Усовершенствованные на основе использования циф-
ровых технологий логистические системы позволяют 
расширить доступ потребителей к продуктам реги-
онального производства. Кроме того, потребителей 
привлекает удобство совершения покупок с доставкой 
на дом. 

Таблица 4 – Характеристика модели циркулярного предпринимательства в пищевой промышленности
Table 4 – Characteristics of the model of circular entrepreneurship in the food industry

Блок бизнес-модели Характеристика блока

Ключевой вид деятельности Переработка отходов производства

Основные партнеры Косметическая и нутрицевтическая промышленность, производители удобрений и пр.

Основные ресурсы Отходы пищевого производства

Потребительские сегменты Граждане, заинтересованные в поддержке функций организма, улучшении здоровья; 
фермеры и сельскохозяйственные производители

Этап цепочки добавленной 
стоимости, на котором реализуются 
кооперативные взаимодействия

Производство и сбыт

Сильные стороны Слабые стороны

Ресурсосберегающее производство
Безотходное производство

Неразвитость средовых подсистем взаимодействий: 
институциональной, инфраструктурной, информационной

Сложности интеграции предприятий с различными бизнес-моделями

Возможности Угрозы

Расширение каналов сбыта
Охват новых потребительских сегментов

Экономические проблемы основных партнеров
Низкий спрос на продукцию, производимую из отходов производства 

Рис. 3. Модель циркулярного предпринимательства  
на основе валоризации отходов и побочных продуктов пищевого производства: результаты SWOT-анализа
Fig. 3. Model of circular entrepreneurship based on the valorization of food waste and by-products of food production:  

A SWOT analysis



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

1
. V

ol
. 1

2.
 N

o.
 5

Strategic Management and Corporate Governance 77

Характеристика основных блоков рассматривае-
мой модели содержится в табл. 5.

В одном из исследований представлен обзор пере-
довых практик развития кооперативных взаимодей-
ствий фермеров, региональных производителей пи-
щевой продукции и дистрибьюторов Техаса и Айовы 
в период пандемии COVID-19 [Marusak et al., 2021]. Ре-
ализуемые компаниями бизнес-модели предполагали 
объединение их активов (производственные мощности, 
транспорт) для снижения логистических издержек. Ти-
повым примером таких взаимодействий является со-
трудничество регионального дистрибьютора техасских 
продуктов Common Market с некоммерческой орга-
низацией «Техасский центр местного питания (TCLF) и 
сертифицированными фермами по производству орга-
нических кормов г. Элгин. Данное взаимодействие по-
зволило расширить продажи продуктов регионально-
го производства с окрестностей Хьюстона и Остина по 
всему Центральному и Юго-Восточному Техасу.

Цифровое усиление логистических взаимодей-
ствий предприятий пищевой промышленности вклю-
чало в себя не только новый коммерческий канал, 
возникновение которого было связано с адаптацией  
к факторам пандемии, но и стало новой формой помо-
щи уязвимым слоям населения (пожилым людям, без-
домным и пр.) и социальным учреждениям. Во многих 
случаях доставка продуктов питания осуществлялась 

непосредственно от производителя. Основной плат-
формой для информирования потребителей о ценах 
и характеристиках заказа стал WhatsApp [Tittonell et 
al., 2021]. Значительную роль в реализации взаимо-
действий играли социальные сети и разнообразные 
онлайн-инструменты [Kumar, Shah, 2021]. Например, 
компания Deepthrough Microfarms (Мексика), постав-
лявшая свою продукцию преимущественно рестора-
нам, столкнувшись со снижением спроса с развитием 
пандемии, перешла на прямую онлайн-дистрибьюцию 
этой продукции через социальные сети. В резуль-
тате рост продаж с начала пандемии увеличился на 
250 % по сравнению с предпандемическим периодом. 
Одновременно Deepthrough Microfarms расширила 
сеть взаимодействий с местными фермерами, транс-
портными компаниями, а также региональными шеф-
поварами, которые дополняют предложение продук-
тов товарами с добавленной стоимостью (рецептами 
блюд, полуфабрикатами и пр.) [Marusak et al., 2021]. 

Бизнес-модель виртуализации и цифрового усиле-
ния логистических взаимодействий позволяет в зна-
чительной степени поддержать устойчивое развитие 
предприятий в условиях шоков пандемии за счет спо-
собности сохранить и расширить взаимодействие с 
партнерами и клиентами, развивая каналы сбыта.

Результаты SWOT-анализа данной модели пред-
ставлены на рис. 4.

Таблица 5 – Характеристика бизнес-модели виртуализации и цифрового усиления логистических взаимодействий
Table 5 – Characteristics of the model of virtualization and digitalization of logistical interactions

Блок бизнес-модели Характеристика блока

Ключевой вид деятельности Поставка продовольствия

Основные партнеры Транспортные компании, службы курьерской доставки, торговые компании

Основные ресурсы Продукты местного производства, программные продукты и современные ИКТ

Потребительские сегменты
Граждане, находящиеся на самоизоляции, а также заинтересованные в снижении 
физических контактов при совершении покупки.
Предприятия общественного питания

Этап цепочки добавленной 
стоимости, на которой реализуются 
кооперативные взаимодействия

Логистика и сбыт

Сильные стороны Слабые стороны

Реализация социальных функций поддержки наиболее 
уязвимых в условиях пандемии слоев населения
Расширение возможности доступа к продукции 

в условиях ограниченной деловой и социальной 
активности 

Неразвитость средовых подсистем взаимодействий: 
институциональной, инфраструктурной, информационной
Сложность кооперации при разном уровне цифровизации 

партнеров
Разный уровень цифровой грамотности населения

Возможности Угрозы

Расширение каналов сбыта
Охват новых потребительских сегментов

Повышение требований  
к обеспечению информационной безопасности

Рост конкуренции в реализации логистических решений

Рис. 4. Модель виртуализации и цифрового усиления логистических взаимодействий: результаты SWOT-анализа

Fig. 4. Model of virtualization and digitalization of logistical interactions: A SWOT analysis



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

1
. Т

ом
 1

2.
 №

 5
 

78 Стратегический менеджмент и корпоративное управление

Сервис-ориентированное деловое сотрудничество 
на основе использования инновационных технологий. 
Данное сотрудничество производителей продоволь-
ствия развивалось как ответ на разрушение цепо-
чек поставок и налаженных закупочных отношений. 
Большинство новаторских решений было связано с 
осуществлением бесконтактных взаимодействий при 
совершении покупок. Следует отметить, что модель 
сервис-ориентированного сотрудничества является 
одной из тех, которые были реализованы как прямой 
ответ на воздействие пандемии. 

Характеристика основных блоков модели сервис-
ориентированного делового сотрудничества пред-
ставлена в табл. 6.

Данная форма кооперации реализована в объеди-
нении 17 производителей продуктов питания долины 
Уай (Уэльс). Их сервис функционирует как интернет-ма-
газин с бесконтактным способом доставки продуктов. 
Еще одним примером кооперативного сотрудниче-
ства, также осуществленного в Уэльсе, является парт- 
нерство производителя продуктов питания Menter 
Mon с сетью ресторанов [Prosser, Lane, Jones, 2021]. 

Другие инновации в сфере сервис-ориентирован-
ного делового сотрудничества были направлены на 
достижение социальных целей для поддержки населе-
ния, которое остается дома, чтобы избежать инфекции. 

К таким инновациям относятся дроны для доставки 
продуктов; Интернет вещей, помогающий контроли-
ровать срок годности продукции и обеспечивать ее 
заказ; предложение рецептов приготовления пищи 
из имеющихся продуктов. Активно развивалось соот-
ветствующее сотрудничество производителей продо-
вольствия и производителей упаковки, поскольку с 
развитием онлайн-доставки продуктов питания тре-
бовались новые упаковочные решения.

Таким образом, повышение устойчивости развития 
предприятий в условиях пандемии в рамках реализа-
ции данной бизнес-модели обеспечивалось возмож-
ностью расширить каналы сбыта, сохранив деловые 
отношения с партнерами и клиентами. Кроме того, 
расширялось ценностное предложение компаний на 
основе более удобных и безопасных способов достав-
ки продуктов.

Результаты SWOT-анализа модели сервис-ориенти-
рованного делового сотрудничества представлены на 
рис. 5.

Осмысление возможностей использования биз-
нес-моделей кооперативного взаимодействия для 
повышения устойчивости развития предприятий 
пищевой промышленности в условиях пандемии

Указанные возможности выражаются в формиро-
вании условий для перехода в новое устойчивое со-

Таблица 6 – Характеристика бизнес-модели сервис-ориентированного делового сотрудничества
Table 6 – Characteristics of the service-oriented business cooperation model

Блок модели Характеристика блока

Ключевой вид деятельности Мониторинг качества продуктов питания.
Онлайн-доставка продуктов питания, сельскохозяйственного сырья

Основные партнеры Службы курьерской доставки, организации общественного питания, производители упа-
ковки

Основные ресурсы Продукты питания, программные продукты и современные ИКТ

Потребительские сегменты

Граждане, находящиеся на самоизоляции, а также заинтересованные в снижении физи-
ческих контактов при совершении покупки.
Граждане, заинтересованные в поддержке функций организма, улучшении здоровья.
Предприятия общественного питания

Этап цепочки добавленной 
стоимости, на котором реализуются 
кооперативные взаимодействия

Логистика и сбыт

Сильные стороны Слабые стороны

Реализация социальных функций поддержки наиболее 
уязвимых в условиях пандемии слоев населения

Расширение возможности доступа к продукции в условиях 
ограниченной деловой и социальной активности. 

Неразвитость инфраструктуры взаимодействия
Необходимость дополнительных затрат на реализацию 

инновационных решений

Возможности Угрозы

Диверсификация видов деятельности
Расширение каналов сбыта

Охват новых потребительских сегментов

Рост конкуренции в реализации сервис-ориентированных 
решений

Рис. 5. Модель сервис-ориентированного делового сотрудничества: результаты SWOT-анализа
Fig. 5. Model of service-oriented business cooperation: A SWOT analysis
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стояние посредством поддержания и развития про-
цессов создания цепочки ценностей. Важно сознавать, 
что каждый тип бизнес-модели кооперативных взаи-
модействий позволяет создать свой «набор» параме-
тров, повышающих устойчивость развития бизнеса в 
новых реалиях (табл. 7). 

Таблица 7 – Способности бизнес-моделей кооперативных 
взаимодействий поддержать устойчивое развитие 

предприятий пищевой промышленности
Table 7 – Capabilities of cooperative business models to support 

sustainable development of food processing enterprises

Способность

Тип бизнес-модели
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е 
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тр
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ни

че
ст

во

Обеспечить 
взаимодействие  
с партнерами

+

Сформировать 
страховые запасы 
ресурсов

+

Диверсифицировать 
виды деятельности + +

Расширить 
ценностное 
предложение

+ + + +

Обеспечить 
взаимодействие  
с клиентами

+

Сохранить и 
расширить каналы 
сбыта

+ + + +

Охватить новые 
потребительские 
сегменты

+ + + +

Согласно представленным данным, все перечис-
ленные модели обеспечивают предприятиям возмож-
ность расширить ценностное предложение, а также 
сохранить и расширить каналы сбыта с охватом новых 
потребительских сегментов. Наряду с этим модель эко-
логического и иммуностимулирующего производства 
и модель сервис-ориентированного сотрудничества в 
большей степени содействуют диверсификации про-
изводства, в том числе посредством его сервитизации. 
Основным преимуществом модели виртуализации 
логистических взаимодействий является способность 
обеспечить взаимодействия с партнерами и клиен-
тами в условиях ограничений деловой и социальной 
активности. Экологическое иммуностимулирующее 
производство, ориентированное на развитие взаи-

модействий с местными сельскохозяйственными про-
изводителями и потребителями, позволяет снизить 
уровень зависимости от межстрановых и межрегио-
нальных поставок сельскохозяйственных ресурсов и 
сформировать их страховые запасы. В этой связи сле-
дует отметить, что в условиях закрытия ввиду панде-
мии предприятий общественного питания, гостиниц, 
санаториев и прочих крупных потребителей пищевых 
продуктов, а также в результате ограничений возмож-
ностей экспорта у многих сельхозпроизводителей 
возникли излишки запасов, которые можно было бы 
эффективно использовать в рамках кооперации.

Заметим, что эффективная реализация рассмотрен-
ных бизнес-моделей кооперативных взаимодействий 
предполагает активное использование цифровых 
технологий и инструментов как важнейших факторов 
повышения уровня «выживаемости» любой отрасли. 
Это требует не только значительных инвестиций, но и 
масштабной переподготовки кадров в сфере форми-
рования smart-компетенций. Выполнение данных ре-
шений в краткосрочной перспективе невозможно для 
предприятий, имеющих недостаточный материаль-
но-технический базис производства. Поэтому ключе-
вым элементом поддержания устойчивости развития 
предприятий пищевой промышленности в условиях 
пандемии является осознание властями необходимо-
сти государственной поддержки процессов цифрови-
зации в продовольственных системах. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Долгосрочные последствия пандемии ставят под угро-
зу стабильность работы пищевой промышленности 
ввиду разрывов цепочки поставок продовольствия, 
изменения покупательской модели поведения населе-
ния в отношении продуктов питания, ограничения де-
ловой и социальной активности и ряда других причин. 
Результаты исследования подтвердили гипотезу о том, 
что реализация кооперативных стратегий позволяет 
повысить уровень адаптивности хозяйствующих субъ-
ектов к факторам пандемии. Установлено, что в зару-
бежной практике получили распространение такие 
бизнес-модели кооперативных взаимодействий пред-
приятий пищевой промышленности, как циркулярное 
предпринимательство; виртуализация логистических 
взаимодействий; экологическое иммуностимулирую-
щее производство; сервис-ориентированное деловое 
сотрудничество. Реализация данных моделей имеет 
стратегическую ценность не только для предприятий, 
но и для продовольственной экосистемы регионов и 
национальных экономик в целом. 

Анализ различных типов бизнес-моделей коопе-
ративного взаимодействия показал очевидные пре-
имущества кооперации для повышения устойчивости 
развития пищевой промышленности в условиях панде-
мии. Возможности применения таких моделей во мно-
гом связаны с перспективами развития институцио- 
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нальной, информационной и инфраструктурной сре-
ды взаимодействий. Отметим, однако, что эти вопросы 
требуют дальнейшего изучения, поскольку в данном 
случае предвзятость может отрицательно повлиять на 
региональную политику.

Статья вносит важный вклад в исследование про-
блем развития пищевой промышленности в условиях 
пандемии. С точки зрения теории она способствует за-
полнению пробела по возможностям использования 
кооперативных стратегий для адаптации предприятий 
пищевой промышленности к факторам коронакризи-
са. С практической точки зрения представленная ти-
пология бизнес-моделей позволяет понять текущее 
позиционирование и перспективы развития россий-
ской пищевой промышленности в новых реалиях. Она 
может также стать основой для выявления потенци-
альных инноваций. Анализ практик реализации раз-

личных кооперативных бизнес-моделей позволяет 
сформировать меры проактивного реагирования на 
потенциально возможные кризисы.

В исследовании рассмотрены первые шаги в об-
ласти реагирования предприятий пищевой промыш-
ленности на пандемию COVID-19. По мере развития 
ситуации необходимо четкое понимание рисков и 
выгод совместной деятельности. Закономерно возни-
кает вопрос, целесообразно ли продолжать коопера-
тивное сотрудничество и после того, как закончится 
пандемия, или следует вернуться к индивидуалисти-
ческим бизнес-моделям. Наряду с этим важной иссле-
довательской задачей является определение факто-
ров, стимулирующих кооперативные взаимодействия 
в пищевой промышленности российских регионов. 
Обозначенные проблемы будут рассмотрены в даль-
нейших исследованиях авторов. 
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