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В статье исследуются стратегические направления повышения конкурентоспособности предпри-

ятий рыбной промышленности в условиях глобализации, технологической трансформации и усиления 
экологических требований. На основе анализа данных Продовольственной и сельскохозяйственной орга-
низации ООН (FAO) за 2019–2023 гг., корпоративной отчётности ведущих игроков рынка (Mowi, Maruha 
Nichiro, «Русская Аквакультура») и результатов экспертного анкетирования (n=50) выявлены ключевые 
факторы конкурентоспособности на макро-, мезо- и микроуровнях. Установлено, что технологическая 
модернизация (внедрение искусственного интеллекта и блокчейн-технологий), ESG-трансформация 
(сертификация по стандартам MSC/ASC) и диверсификация экспорта выступают критическими услови-
ями устойчивого развития отрасли. Посредством SWOT- и PESTLE-анализа подтверждены риски санк-
ционного давления и конкуренции с альтернативными источниками белка, а также выявлен потенциал 
рынков АСЕАН. Практические рекомендации включают формирование цифровых платформ управления 
цепочками поставок, создание отраслевых кластеров и усиление государственной поддержки научно-
исследовательских разработок (НИОКР). Результаты исследования апробированы в рамках Стратегии 
развития рыбохозяйственного комплекса Российской Федерации до 2030 года. 
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The article explores strategic directions for improving the competitiveness of fishing industry enter-

prises in the context of globalisation, technological transformation and increasing environmental require-
ments. Based on the analysis of the UN Food and Agriculture Organisation (FAO) data for 2019-2023, 
corporate reporting of the leading market players (Mowi, Maruha Nichiro, “Russian Aquaculture”) and the 
results of expert questionnaire survey (n=50) the key factors of competitiveness at macro-, meso- and micro-
levels are identified. It was found that technological modernisation (introduction of artificial intelligence 
and blockchain technologies), ESG-transformation (certification according to MSC/ASC standards) and 
export diversification are critical conditions for sustainable development of the industry. Through SWOT 
and PESTLE analyses, the risks of sanctions pressure and competition with alternative protein sources are 
confirmed, and the potential of ASEAN markets is identified. Practical recommendations include building 
digital supply chain management platforms, creating industry clusters and strengthening government support 
for research and development (R&D). The results of the study have been tested within the framework of the 
Strategy for the Development of the Fishery Sector of the Russian Federation until 2030.
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Введение 
Рыбная промышленность является  

стратегически значимым сектором миро-
вой экономики, обеспечивая 17% глобаль-
ного потребления животного белка и фор-
мируя занятость для 60 млн человек [3]. 
Для Российской Федерации, обладающей 
7% мировых запасов водных биоресурсов, 
данная отрасль имеет ключевое значение 
в контексте продовольственной безопас-
ности и экспортного потенциала. Однако 
в условиях ужесточения экологических ре-
гуляций (EU Green Deal, стандарты MSC/
ASC), технологической трансформации 
цепочек добавленной стоимости и геопо-
литической нестабильности конкуренто-
способность предприятий определяется их 
способностью адаптироваться к динамике 
глобального рынка. 

Актуальность исследования обусловле-
на необходимостью преодоления системных 
проблем российского сектора, включая тех-
нологическое отставание (доля автоматизи-
рованных производств – 12% против 45% 
в Норвегии [2]), низкую глубину переработ-
ки сырья (менее 30%) и дефицит инвести-
ций в аквакультуру. Санкционное давление 
2022-2023 гг., приведшее к сокращению экс-
порта в ЕС на 67%, требует переориентации 
на рынки Азии и Ближнего Востока [4]. 

Цель исследования – разработка стра-
тегий повышения конкурентоспособности 
предприятий рыбной промышленности 
на основе анализа факторов макро-, мезо- 
и микроуровней с учётом лучших практик 
ведущих игроков глобального рынка. 

Материалы и методы исследования 
Исследование основано на комбинации 

теоретических и эмпирических методов, 
обеспечивающих комплексный анализ кон-
курентоспособности предприятий рыбной 
промышленности. В теоретическом аспекте 
применены ключевые концепции, включая 
теорию «национального алмаза» М. Порте-
ра, акцентирующую внимание на роли кла-
стеров и государственной политики в фор-
мировании конкурентных преимуществ 
[11]. Также учтена модель технологическо-
го прогресса Р. Солоу, объясняющая влия-
ние инноваций на рост производительности 
[12], а концепция креативного разрушения 
Й. Шумпетера использована для анали-
за роли предпринимательских инноваций 
в трансформации отрасли [5].

Эмпирическая часть исследования бази-
руется на анализе статистических данных 
Продовольственной и сельскохозяйственной 
организации ООН (FAO) за 2019-2023 годы, 
охватывающих объемы производства и тор-
говли рыбной продукцией. В качестве ис-
точников данных использована финансовая 
отчетность двенадцати ведущих компаний 
отрасли, включая Mowi, Maruha Nichiro 
и «Русскую Аквакультуру». Для оценки ак-
туальных рыночных тенденций проведено 
анкетирование пятидесяти руководителей 
российских предприятий рыбной промыш-
ленности, что позволило выявить ключе-
вые вызовы и стратегические приорите-
ты компаний.

Сравнительный анализ предприятий 
осуществлен на основе ряда ключевых кри-
териев, таких как уровень инвестиций в на-
учно-исследовательские и опытно-конструк-
торские работы (НИОКР), доля продукции, 
сертифицированной по международным 
экологическим стандартам, а также гео-
графическая диверсификация экспортных 
поставок. Для структурированной оценки 
внешних и внутренних факторов влияния 
применены инструменты SWOT- и PESTLE-
анализа, особое внимание уделено аспектам 
экологической, социальной и корпоративной 
ответственности (ESG-факторы), а также 
технологическим трендам, определяющим 
дальнейшее развитие отрасли. Такой мето-
дологический подход позволил комплексно 
охарактеризовать конкурентоспособность 
российских и международных компаний 
рыбной промышленности и сформировать 
рекомендации по повышению их позиций 
на глобальном рынке.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Анализ факторов, определяющих кон-
курентоспособность рыбохозяйственной 
отрасли, показывает значительную роль 
государственной поддержки на макроу-
ровне. В частности, в Норвегии объем го-
сударственных субсидий на научно-иссле-
довательские и опытно-конструкторские 
разработки (НИОКР) в 2023 году составил 
120 млн долларов США, что способствова-
ло увеличению производительности секто-
ра аквакультуры на 40% [9]. В Российской 
Федерации аналогичные меры, включаю-
щие льготное кредитование по ставке 5% 
годовых, позволили модернизировать 30% 
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перерабатывающих мощностей [4]. Од-
нако объем инвестиций в инновационные 
разработки остается в шесть раз ниже, чем 
у ведущего международного игрока – ком-
пании Mowi [9].

На мезоуровне ключевым трендом яв-
ляется ESG-трансформация, в рамках ко-
торой значительную роль играет сертифи-
кация по стандарту Морского попечитель-
ского совета (MSC). Данная сертификация 
позволяет повысить маржинальность про-
дукции на 25-30%, однако в настоящее 
время только 8% российских предприятий 
соответствуют этим требованиям [8]. Од-
ним из перспективных направлений раз-
вития отрасли является внедрение замкну-
тых систем аквакультуры (Recirculating 
Aquaculture Systems, RAS), которые по-
зволяют снизить водопотребление на 90%. 
Однако их распространенность в России 
остается крайне низкой – на их долю при-
ходится менее 5% рынка [7].

На микроуровне наиболее значимое 
влияние оказывает цифровизация процес-
сов. Современные технологии позволя-
ют значительно повысить эффективность 
прогнозирования запасов и логистических 
операций. Например, использование искус-
ственного интеллекта для оценки рыбных 
запасов в компании Nippon Suisan Kaisha 
способствовало снижению средних ошибок 
прогнозирования с 20% до 8% [10]. Внедре-
ние блокчейн-технологий в цепях поставок 
(на примере компании Mowi) позволило 
минимизировать логистические потери 
на 15% [9].

Сравнительный анализ стратегий ве-
дущих компаний отрасли, основанный 
на методах SWOT- и PESTLE-анализа, 
демонстрирует различия в моделях раз-
вития. Норвежские предприятия успешно 
интегрируют государственную поддержку 
с частными инициативами, что способству-
ет укреплению позиций на международном 
рынке. В частности, компания Mowi, 98% 
продукции которой производится в секторе 
аквакультуры, ориентирует 65% экспортных 
поставок на страны Европейского союза [9]. 
В то же время российские предприятия, та-
кие как «Русская Аквакультура», ориентиро-
ваны преимущественно на азиатские рынки, 
на которые приходится 88% их экспортных 
поставок [1]. Однако они сталкиваются с ря-
дом инфраструктурных ограничений: доля 
аквакультуры в общем объеме производства 
составляет 74%, а объем инвестиций в НИ-

ОКР не превышает 18 млн долларов США, 
что существенно уступает аналогичным по-
казателям компании Mowi (120 млн долла-
ров США) [9].

Результаты SWOT-анализа выявили 
ключевые факторы конкурентоспособно-
сти отрасли. К числу сильных сторон отно-
сится высокий уровень спроса на продук-
цию: прогнозируемое потребление рыбы 
составит 21,3 кг на человека к 2032 году. 
Также зафиксирован рост объемов аква-
культуры, который за период 2020–2023 гг. 
составил 23% [6]. Основной слабостью 
является нехватка квалифицированных ка-
дров, о чем свидетельствуют данные 60% 
российских предприятий, отмечающих ка-
дровый дефицит в сфере технологическо-
го обеспечения переработки [9]. В числе 
возможностей – перспективы расширения 
экспорта в страны АСЕАН, где прогнози-
руется рост спроса на 14% к 2025 году [13], 
а также активное развитие биотехнологий 
кормов, позволяющее снизить зависимость 
от традиционного сырья. Основными угро-
зами для развития отрасли остаются меж-
дународные санкции и рост стоимости квот 
на вылов рыбы, устанавливаемых Между-
народным советом по исследованию моря 
(ICES) [2].

Результаты PESTLE-анализа подтверди-
ли необходимость адаптации предприятий 
отрасли к новым регуляторным требова-
ниям, включая ужесточение экологических 
стандартов в рамках Европейского зеленого 
соглашения (EU Green Deal). Кроме того, 
важным направлением развития является 
цифровизация, включая внедрение цифро-
вых платформ для оптимизации производ-
ственных и логистических процессов.

Экспертная оценка ключевых барье-
ров, ограничивающих развитие рыбохозяй-
ственной отрасли, показала, что наиболее 
значимыми проблемами являются недо-
статочное финансирование (на что указа-
ли 72% респондентов), нехватка квалифи-
цированных кадров (65% респондентов) 
и бюрократические сложности, связанные 
с процессом сертификации продукции 
(58%). Таким образом, результаты прове-
денного исследования подтверждают не-
обходимость комплексного подхода к по-
вышению конкурентоспособности отрас-
ли, включая активизацию государственной 
поддержки инновационных разработок, 
кадровую политику и совершенствование 
регуляторных механизмов.
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Заключение
Технологическая модернизация явля-

ется ключевым фактором повышения кон-
курентоспособности рыбохозяйственной 
отрасли. Для Российской Федерации крити-
чески важно увеличить объем инвестиций 
в научно-исследовательские и опытно-кон-
структорские разработки (НИОКР) до 5% 
от общей выручки, что соответствует уров-
ню ведущих мировых компаний, таких как 
Mowi. Кроме того, необходимо внедрение 
платформ управления запасами на основе 
искусственного интеллекта, что позволит 
повысить точность прогнозирования, сни-
зить логистические потери и оптимизиро-
вать процессы распределения ресурсов.

Стратегическая значимость ESG-
трансформации обусловливает необходи-
мость ускоренной сертификации предприя-
тий по международным стандартам устойчи-
вого рыболовства MSC (Marine Stewardship 
Council) и ASC (Aquaculture Stewardship 
Council). Данные меры позволят увеличить 
конкурентоспособность российских про-
изводителей на международных рынках 
за счет повышения маржинальности про-
дукции. Кроме того, перспективным направ-
лением остается развитие замкнутых систем 
аквакультуры (Recirculating Aquaculture 
Systems, RAS), позволяющих снизить водо-
потребление и минимизировать негативное 
воздействие на окружающую среду.

Диверсификация экспортных потоков 
требует создания новых логистических 

маршрутов и инфраструктурных решений, 
направленных на снижение зависимости 
от китайского рынка. В этом контексте 
ключевым направлением становится фор-
мирование логистических хабов в Турции 
и Объединенных Арабских Эмиратах, что 
обеспечит более эффективное распределе-
ние поставок и укрепит позиции российских 
рыбопромышленных предприятий на гло-
бальном рынке.

Государственная поддержка отрасли 
должна быть сфокусирована на создании 
благоприятных условий для внедрения 
передовых технологий и развития произ-
водственных мощностей. В частности, эф-
фективным инструментом стимулирования 
инновационной деятельности являются на-
логовые льготы для предприятий, внедряю-
щих «зеленые» технологии, а также финан-
сирование отраслевых кластеров, объеди-
няющих производителей, научные центры 
и логистические компании.

Практическая значимость проведенного 
исследования подтверждается интеграцией 
его результатов в государственную стра-
тегию развития рыбохозяйственного ком-
плекса Российской Федерации до 2030 года. 
В частности, полученные данные были 
учтены при разработке программы цифро-
визации рыбоперерабатывающей отрасли, 
направленной на повышение эффективно-
сти управления ресурсами, оптимизацию 
производственных процессов и улучшение 
контроля качества продукции.
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