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Аннотация. В статье проводится анализ корпоративного менеджмента ведущих швейцар-

ских компаний пищевой промышленности. На примере трёх ключевых игроков рынка в статье 

детально рассматриваются особенности их управленческих подходов в различных сферах дея-

тельности. Исследование охватывает пять ключевых аспектов управления: финансовую, произ-

водственную, маркетинговую, инновационную и социальную стратегии корпоративного ме-

неджмента. Выявлены существенные различия в подходах к корпоративному управлению компа-

ний. Авторы исследуют гипотезу о эффективности адаптации корпоративных стратегий к 

специфике рыночного позиционирования на мировом рынке. 
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В условиях глобальной экономической ин-

теграции и стремительной трансформации 

бизнес-моделей Швейцария сохраняет уни-

кальность своей хозяйственной системы, де-

монстрируя эталон стабильности, инноваци-

онности и качества. 

Экономика страны отличается высокой ди-

версификацией. Наряду с всемирно известной 

банковской сферой, часовой промышленно-

стью (Rolex S.A, Patek Philippe S.A, Ome-

ga S.A) и фармацевтическим кластером 

(Roche Holding, Novartis AG), значительную 

роль играет пищевая промышленность. В фо-

кусе исследования находятся три ключевые 

корпорации этой отрасли: Nestlé Société 

Anonyme (далее по тексту Nestlé), 

Chocoladefabriken Lindt & Sprüngli (далее по 

тексту Lindt & Sprüngli) и Emmi AG (далее по 

тексту Emmi), чьи стратегии управления от-

ражают особенности швейцарской бизнес-

модели. Данные компании были выбраны с 

учетом размера рыночной капитализации 

данной отрасли: Nestlé (229,4 млрд. долл. 

США), Lindt & Sprüngli (35,1 млрд. долл. 

США), Emmi (4,56 млрд. долл. США). Данные 

взяты за 27.09.2025 [1].  

Цель исследования – выявить особенности 

корпоративного менеджмента пищевой про-

мышленности Швейцарии на основе различ-

ных подходов к стратегиям и управлению. 

В данной статье будут рассмотрены пять 

основных стратегий: финансовая, производ-

ственная, маркетинговая, инновационная и 

социальная [2]. 

Выбранные стратегии опираются на сле-

дующие фундаментальные теории: 

Теория портфельного анализа (Boston 

Consulting Group Matrix). Эта теория предла-

гает рассматривать продукции компании как 

портфель финансовых активов, которыми 

нужно управлять для достижения максималь-

ной эффективности. Матрица BCG использу-

ется для принятия решений о распределении 

ресурсов между различными подразделения-

ми компании [3]. 

Концепция конкурентных преимуществ 

Майкла Портера (Michael Porter). Портер 

утверждал, что устойчивое конкурентное пре-

имущество — основа долгосрочной прибыль-

ности компании. Он предложил три базовые 

стратегии, одна из которых должна быть вы-

брана для успеха. 

1. Лидерство в издержках: стать произво-

дителем с самыми низкими затратами в от-

расли. Это позволяет либо устанавливать бо-

лее низкие цены, захватывая рынок, либо по-

лучать более высокую прибыль при стандарт-

ных ценах. 

2. Дифференциация: создание уникального 

продукта или услуги, которые воспринимают-

ся рынком как уникальные (за счет дизайна, 
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технологий, сервиса, бренда и т.д.). Это поз-

воляет устанавливать премиальную цену. 

3. Фокусировка (или нишевая стратегия): 

концентрация на конкретном сегменте рынка, 

группе покупателей или географическом ре-

гионе. Внутри этой ниши компания может до-

стичь либо лидерства в издержках, либо диф-

ференциации [4]. 

Таким образом, рассмотренные теоретиче-

ские концепции находят свое практическое 

воплощение в стратегиях ведущих швейцар-

ских компаний. Однако несмотря на общую 

принадлежность к пищевой промышленности, 

их стратегии значительно отличаются. Так, в 

финансовой стратегии Nestlé придержива-

ется агрессивной финансовой политики, ос-

нованной на эффективной оптимизации ре-

сурсов и устойчивом росте. Компания распо-

лагает значительным объемом свободных де-

нежных средств, накопленных за счет при-

быльной операционной деятельности, что 

позволяет ей осуществлять крупные сделки 

M&A без привлечения дополнительного ак-

ционерного капитала. Ярким примером стала 

покупка в 2023 году швейцарской компании 

Heads Up Coffee. Такая политика позволяет 

интегрировать высоколиквидные активы и по-

высить общие финансовые показатели компа-

нии. Также компания осуществляет значи-

тельные вложения в НИОКР и модернизацию 

производств. 

Компания Lindt & Sprüngli придерживается 

более консервативной финансовой стратегии.  

Уделяет большое внимание управлению де-

нежными средствами и минимизации рисков. 

Крупные сделки M&A компании редко осу-

ществляются за счет первичных размещений 

акций (IPO), так как компания уже давно при-

сутствует на фондовом рынке. Что касается 

дополнительной эмиссии акций, то теорети-

чески это возможно, однако это может приве-

сти к размытию долей существующих акцио-

неров и снижению контроля над компанией.  

Поэтому Lindt предпочитает более консерва-

тивные подходы, такие как заемные средства 

и денежные резервы. Компания также осу-

ществляет инвестиции в НИОКР, однако кон-

центрируется на создании высококачествен-

ных и уникальных шоколадных изделий. 

Emmi сочетает в себе элементы стратегий 

обеих компаний. Как и ее конкуренты, компа-

ния избегает использования IPO и дополни-

тельной эмиссии акций для финансирования 

сделок M&A, опасаясь негативной реакции 

инвесторов. Вместо этого Emmi использует 

собственные накопления от операционной де-

ятельности или привлекает банковские креди-

ты различной срочности. Периодическая ре-

структуризация активов, включая пересмотр 

долговых обязательств и продажу неиспользу-

емых активов, позволяет компании поддержи-

вать финансовую гибкость. Инвестиции в 

НИОКР направлены на создание инновацион-

ных продуктов, таких как безлактозные сыры 

и йогурты, что соответствует общей стратегии 

баланса между традициями и современными 

трендами [5]. Обобщенный анализ финансо-

вой стратегии представлен в таблице 1. 

 

Таблица 1. Сравнительный анализ финансовой стратегии пищевых компаний Швейцарии 
Критерий Nestlé Lindt & Sprüngli Emmi 

Основная стратегия Агрессивная экспансия  Консервативный менеджмент Сбалансированный подход 

Источники финанси-

рования M&A 

Свободные денежные средства 

операционной деятельности 

Денежные резервы и заемные 

средства 

Собственные накопления и 

банковские кредиты 

Отношение к акцио-

нерному капиталу 

Избегает IPO и дополнитель-

ной эмиссии 

Избегает IPO и дополнительной 

эмиссии 

Избегает IPO и дополни-

тельной эмиссии 

Управление долгами 
Рациональное управление ка-

питалом 

Осторожное управление, мини-

мизация заимствований 

Использование кредитов 

различной срочности 

Реструктуризация ак-

тивов 

Активная оптимизация ресур-

сов 

Направление ресурсов на основ-

ной бизнес 

Продажа неиспользуемых 

активов 

Инвестиции в НИОКР 
Значительные вложения в ши-

рокий спектр исследований 

Целевые инвестиции в уникаль-

ные продукты 

Инвестиции в инновацион-

ные продукты 

 

Все три компании, Nestlé, Lindt & Sprüngli 

и Emmi, демонстрируют единство в избегании 

инструментов акционерного финансирования 

для сделок M&A, что обусловлено стремлени-

ем сохранить существующую структуру капи-

тала и не допустить размывания долей акцио-

неров. Однако пути достижения этой цели 

различаются: Nestlé опирается на значитель-

ные свободные денежные средства, генериру-

емые операционной деятельностью; Lindt & 
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Sprüngli сочетает денежные резервы с осто-

рожным использованием заемных средств; 

Emmi применяет сбалансированный подход, 

комбинируя собственные накопления с бан-

ковским кредитованием. 

Говоря о стратегии производства, то 

Nestlé реализует комбинированную страте-

гию, сочетающую массовое производство для 

широкого рынка с активными инвестициями в 

исследования и разработки. Компания приме-

няет инструменты цифровизации процессов. 

В качестве примера можно привести систему 

SAP ERP, предназначенную для автоматизи-

рованного управления планированием и мо-

ниторингом производственных операций. Для 

увеличения эффективности применяются ро-

ботизированные решения и принципы «умно-

го производства». Это способствует сокраще-

нию издержек и оптимизирует условия труда. 

Также значимым аспектом является организа-

ция собственных учебных центров для про-

фессиональной подготовки и повышения ква-

лификации персонала на предприятиях. 

Lindt & Sprüngli придерживается стратегии, 

ориентированной на производственные и ин-

женерные аспекты. Компания гибко подстраи-

вается под меняющиеся запросы рынка, опе-

ративно перенастраивая производственные 

линии. Тщательный контроль качества входя-

щего сырья и готовой продукции на всех ста-

диях производственного цикла позволяет ми-

нимизировать количество брака и гарантиро-

вать соответствие высоким стандартам. В 

каждой партии шоколада систематически 

проводят дегустацию и оценку ароматических 

свойств; так компания быстро выявляет лю-

бые отклонения от стандартов качества. Про-

цессы упаковки автоматизированы, числен-

ность персонала оптимизирована, а особое 

место занимает программа Lindt Academy, где 

профессионалы обучают уникальным техно-

логиям шоколадного дела. 

Компания Emmi, как и Nestlé, опирается на 

производственно-инженерный и базовый под-

ходы, сосредотачиваясь преимущественно на 

молочных продуктах. Контроль качества под-

держивается специализированным департа-

ментом и регулярными проверками соответ-

ствия европейским нормам. Внедрение бе-

режливого производства (Smart Production) 

позволяет сократить потери рабочего времени 

и уменьшить брак. Инвестиции в модерниза-

цию оборудования направлены как на сниже-

ние физической нагрузки на сотрудников, так 

и на повышение эффективности, что демон-

стрирует автоматизация линий фасовки и упа-

ковки [6]. Обобщенный анализ стратегии про-

изводства представлен в таблице 2. 

 

Таблица 2. Сравнительный анализ стратегии производства пищевых компаний Швейцарии 
Критерий Nestlé Lindt & Sprüngli Emmi 

Тип стратегии 
Базовая + производственно-

инженерная 
Производственно-инженерная 

Базовая + производственно-

инженерная 

Масштаб произ-

водства 

Массовое производство для 

широкого рынка 

Премиальное производство с ак-

центом на качество 

Специализированное производ-

ство  

Ключевые техно-

логии 

SAP ERP, Роботизация, Smart 

Manufacturing 

Быстрая переналадка оборудова-

ния, Автоматизированная упаковка 

Автоматизация фасовки и упа-

ковки, Smart Production 

Контроль качества 
Стандартизированные про-

цессы через ERP 
Строгий многоуровневый контроль 

Соответствие международным 

стандартам 

 

У всех трех компаний присутствует произ-

водственно-инженерная стратегия. А также 

они успешно внедряют принципы умного 

производства и автоматизируют ключевые 

процессы, однако их приоритеты различают-

ся: Nestlé фокусируется на масштабируемости 

(массовое производство для широкого рынка), 

Lindt & Sprüngli - на сохранении высочайших 

стандартов качества (премиальное производ-

ство), а Emmi - на оптимизации специализи-

рованного производства. 

Что касается маркетинговой стратегии, 

то компания Nestlé реализует наиболее агрес-

сивную стратегию диверсификации, предла-

гая продукты от шоколада и детского питания 

до кормов для животных. Ключевой особен-

ностью является управление множеством 

«средств индивидуализации товаров и услуг» 

(далее по тексту бренд) (KitKat, Nuts, 

Nesquick), что позволяет компании охватывать 

различные потребительские сегменты. В от-

личие от Lindt и Emmi, Nestlé использует го-

ризонтальную диверсификацию, выходя в 
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смежные товарные категории, как это про-

изошло после кризиса с Maggi в Индии, когда 

компания расширила ассортимент на 35 про-

дуктов. 

В противовес Nestlé, Lindt строит страте-

гию на истории и традициях, позиционируя 

себя как символ роскоши. Хотя компания так-

же практикует продуктовую диверсификацию 

(от плиточного шоколада до напитков), ее ас-

сортимент значительно уже, чем у Nestlé. 

Особенностью является акцент на специаль-

ные коллекции для праздников и стратегия 

приобретения премиальных брендов (Caffarel, 

Russell Stover). 

А Emmi занимает промежуточную пози-

цию, сочетая традиционное производство с 

современными трендами. Как и Lindt, компа-

ния делает ставку на продуктовую диверси-

фикацию в рамках молочной категории, но, 

подобно Nestlé, управляет портфелем брендов 

(Kaltbach, Appenzeller). Уникальным элемен-

том является фокус на безлактозные и диети-

ческие продукты, что отражает адаптацию к 

современным потребительским трендам [7]. 

Обобщенный анализ маркетинговой стратегии 

представлен в таблице 3. 

 

Таблица 3. Сравнительный анализ маркетинговой стратегии пищевых компаний Швейцарии 
Критерий Nestlé Lindt & Sprüngli Emmi 

Основная стратегия Тотальная диферсификация 
Примиальное позиционирова-

ние 
Баланс традиций и иноваций 

Товарный ассортимент Широкий  Узкий  Средний  

Бренд-портфель Множество брендов 
Несколько премиальных брен-

дов 
Специализированные бренды 

Диверсификация Горизонтальная Продуктовая Продуктовая 

Каналы сбыта Смешанные Смешанные Смешанные 

Ценовая политика 
Бюджетные и премиум-

линии 
Акцент на премиум-сегмент 

Баланс качества и доступно-

сти 

Продвижение 
Упор на доступность и ши-

рокий охват 

Акцент на эксклюзивность и 

наследие бренда 

Фокус на натуральность про-

дукции 

 

Таким образом, анализ маркетинговых под-

ходов пищевых компаний Швейцарии выявил, 

что общим для всех компаний являются сме-

шанные каналы сбыта, а именно эффективное 

комбинирование цифровых и традиционных 

каналов продвижения при сохранении четкой 

ориентации на свою целевую аудиторию. 

Также все компании имеют несколько и более 

брендов. Отличаются тем, что Nestlé реализу-

ет модель массового охвата через диверсифи-

кацию. Lindt & Sprüngli следует стратегии 

премиум-сегмент через эксклюзивность. А 

Emmi, в свою очередь, сохраняет баланс тра-

диций и инноваций. 

Приступим к анализу иновационной 

стратегии. В основе деятельности Nestlé ле-

жит наступательная стратегия. Компания 

Nestlé придерживается стратегии активного 

роста, постоянно исследует новые возможно-

сти, разрабатывает инновационные продукты 

и осваивает новые рынки. Она значительные 

средства вкладывает в научные исследования 

и опытно-конструкторские разработки, стре-

мясь создавать принципиально новую про-

дукцию – например, растительные заменители 

мяса и инновационные кофейные продукты. 

Важным элементом этой стратегии является 

сотрудничество с университетами и научными 

центрами, где создаются совместные лабора-

тории. 

В отличие от Nestlé, Lindt & Sprüngli ори-

ентируется на сохранение проверенных тра-

диций и высоких стандартов качества. Компа-

ния сосредоточена на улучшении существую-

щих продуктов, укреплении репутации и под-

держании доверия потребителей, вкладывая 

ресурсы в совершенствование классических 

рецептов шоколада. Такой подход отражает 

больше консервативную, защитную позицию 

в области инноваций и позволяет компании 

поддерживать премиальный имидж и избегать 

рисков, связанных с выходом на непроверен-

ные рынки. 

Emmi, в свою очередь, занимает промежу-

точную позицию, успешно сочетая элементы 

наступательной и защитной стратегий. С од-

ной стороны, компания сохраняет привержен-

ность традиционному качеству и поддержива-

ет корпоративную идентичность, связанную 

со швейцарскими сырными традициями. С 
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другой – активно внедряет инновационные 

продукты, такие как органические и функцио-

нальные молочные продукты, диетические 

серии и безлактозные сыры. Особенностью 

стратегии Emmi является агрессивная экспан-

сия на зарубежные рынки, включая Северную 

Америку и Азию, что сочетается с защитой 

достигнутых позиций на традиционных рын-

ках [8]. Обобщенный анализ инновационной 

стратегии представлен в таблице 4. 

 

Таблица 4. Сравнительный анализ инновационной стратегии пищевых компаний Швейцарии 
Критерий Nestlé Lindt & Sprüngli Emmi 

Тип стратегии Наступательная Защитная Сбалансированная 

Основной подход 
Агрессивный поиск новых воз-

можностей 

Сохранение традиций и каче-

ства 

Сочетание инноваций и преем-

ственности 

Фокус инноваций Радикальные нововведения 
Совершенствование суще-

ствующих продуктов 

Модернизация традиционной 

продукции 

Работа с партнерами 
Активное сотрудничество с 

университетами, НИИ  

Осторожный подход к парт-

нерствам 

Стратегические альянсы для 

развития 

География инноваций 
Глобальные исследовательские 

центры 

Локальные производственные 

мощности 

Фокус на экспансии в Азии и 

Северной Америке 

Отношение к риску Высокая готовность к риску Минимизация рисков Умеренный риск 

 

Таким образом, анализ наглядно демон-

стрирует три принципиально различных под-

хода к инновационной деятельности, так как 

Nestlé реализует агрессивную наступательную 

стратегию, ориентированную на радикальные 

прорывные инновации. Lindt & Sprüngli при-

держивается защитной стратегии, сфокусиро-

ванной на совершенствовании существующе-

го продуктового портфеля. А Emmi демон-

стрирует сбалансированную стратегию, соче-

тающую инновации с преемственностью. По-

этому эффективность инновационной страте-

гии определяется не её радикальностью, а 

степенью соответствия общей бизнес-модели 

компании. 

Приступим к анализу социальной страте-

гии. Nestlé реализует многогранную социаль-

ную стратегию, объединяющую инициативы в 

области благотворительности, охраны здоро-

вья и гендерного равенства. Особого внима-

ния заслуживает программа Child Labour 

Monitoring and Remediation System (CLMRS), 

направленная на искоренение детского труда в 

цепочках поставок. Внутренняя политика 

компании включает программу Health at Work, 

поддерживающую физическое и психическое 

благополучие сотрудников, а также систему 

карьерного роста, сочетающую вертикальное 

продвижение и горизонтальную ротацию. 

Также для создания сбалансированных команд 

Nestlé использует психологическое профили-

рование кандидатов. 

Социальная стратегия компании Lindt & 

Sprüngli нацелена на ответственное ведение 

бизнеса и этичное отношение к работникам и 

обществу в целом. Так, в 2018 году Lindt запу-

стила проект «Fermented Cacao», который 

направлен на поддержку мелких фермеров ка-

као-бобов, улучшение качества урожая и 

справедливость оплаты труда. Что касается 

управлением персоналом, то компания фор-

мирует сплоченный коллектив, проводит ре-

гулярные тимбилдинг-мероприятия. Уделяет-

ся серьезное внимание изучению психологи-

ческих особенностей персонала. Понимание 

типов личности и характеров помогает вы-

строить эффективную работу в коллективе. 

Emmi реализует комплекс мер по развитию 

социальной ответственности и формированию 

благоприятного климата в трудовых коллекти-

вах. Компания поддерживает партнерские от-

ношения с фермерскими хозяйствами региона 

и вкладывает средства в социальные инициа-

тивы, что способствует интеграции в местное 

сообщество. 

Внутренняя социальная политика включает 

регулярные тренинги, мероприятия по укреп-

лению корпоративного духа и мониторинг 

профессиональных навыков сотрудников, что 

способствует созданию дружественной рабо-

чей атмосферы и непрерывному развитию че-

ловеческого капитала [9]. Обобщенный анализ 

социальной стратегии представлен в табли-

це 5. 
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Таблица 5. Сравнительный анализ социальной стратегии пищевых компаний Швейцарии 
Критерий Nestlé Lindt & Sprüngli Emmi 

Основной фокус КСО 
Благотворительность, охрана здо-

ровья, гендерное равенство 

Ответственное ведение биз-

неса, этичные цепочки по-

ставок 

Развитие локальных сооб-

ществ, человеческого капи-

тала 

Ключевые внешние 

программы 

- Борьба с эксплуатацией детского 

труда (CLMRS) 

- Поддержка образования и куль-

туры 

- Поддержка фермеров  

- Международная благотво-

рительность 

- Сотрудничество с фермера-

ми 

- Финансирование социаль-

ных проектов 

Управление персона-

лом 

Периодическая аттестация, ана-

лиз психологического профиля 

Тимбилдинг, психологиче-

ская поддержка 

Тренинги и мероприятия, 

укрепление корпоративного 

духа 

Поддержка здоровья 

сотрудников 

Программа «Health at Work» (фи-

зическое и психическое здоровье) 

Помощь в управлении стрес-

сом, беседы с психологами 

Создание дружеской атмо-

сферы, мероприятия 

 

Таким образом, можно заключить, что не 

существует единого шаблона для успешной 

социальной стратегии. Ее эффективность 

определяется степенью интеграции в общую 

бизнес-модель компании. Все три компании, 

несмотря на различия, демонстрируют инте-

грированный подход к КСО, понимая, что ин-

вестиции в социальную сферу, благополучие 

сотрудников и устойчивые цепочки поставок 

являются неотъемлемым элементом их долго-

срочного конкурентного преимущества и ре-

путации. 

На основе рассмотренных стратегий кор-

поративного менеджмента, можно сделать 

идеальную модель управления пищевой про-

мышленности Швейцарии. Ключевые элемен-

ты маркетинговой стратегии: управление 

диверсифицированным портфелем брендов, 

где каждый бренд имеет четкое позициониро-

вание, а также использование смешанных ка-

налов, адаптированных под целевую аудито-

рию и четкое позиционирование: качество, 

традиции, натуральность. 

Ключевые элементы финансовой страте-

гии: приоритет операционной эффективности, 

так как это минимизирует зависимость от 

внешних рынков капитала, также защита ак-

ционерного капитала, а именно избегание до-

полнительных эмиссий акций для финансиро-

вания M&A с целью недопущения размытия 

долей и активная реструктуризация, то есть 

постоянная оптимизация портфеля активов 

(продажа непрофильных или неэффективных 

активов) для поддержания финансовой гибко-

сти. 

Ключевые элементы инновационной 

стратегии: создание инновационной экоси-

стемы через партнерства с университетами, 

НИИ и стартапами, а также инвестиции в 

НИОКР, соответствующие стратегии компа-

нии и управление рисками, а именно опреде-

лить допустимую степень риска, которая со-

ответствует бизнес-модели компании. 

Ключевые элементы производственной 

стратегии: синтез масштаба и качества для 

эффективности массового производства и без-

упречного контроля качества премиальной 

продукции, а также использование систем для 

стандартизации и контроля процессов, соче-

тающееся с быстрой переналадкой оборудо-

вания для реакции на спрос и создание корпо-

ративных академий и программ обучения для 

передачи уникальных знаний и навыков. 

Ключевые элементы социальной страте-

гии: реализация комплексных программ по 

поддержанию физического и ментального 

здоровья сотрудников; а также активное ис-

пользование тимбилдинга и тренингов для 

формирования сплоченных, эффективных и 

лояльных команд и необходима глубокая ин-

теграция в цепочку создания стоимости. 

Проведенное исследование, целью которо-

го являлось выявление особенностей корпора-

тивного менеджмента пищевой промышлен-

ности Швейцарии на основе анализа различ-

ных подходов к стратегиям и управлению, 

позволило сделать следующие выводы. 

Швейцарские компании демонстрируют 

высокоадаптивную модель корпоративного 

управления, которая эффективно сочетает в 

себе традиционные ценности с современными 

бизнес-подходами. Анализ пяти ключевых 

стратегий – финансовой, производственной, 

маркетинговой инновационной и социальной 

– позволил выявить системные особенности 

управления, характерные для ведущих компа-

ний пищевой промышленности Швейцарии. 
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Исследование показало, что успех компа-

ний данной отрасли строится на гармоничной 

интеграции различных стратегических подхо-

дов, тщательно адаптированных под специфи-

ку их рыночного позиционирования.  
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