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Одним из приоритетных направ-
лений развития системы организаци-
онно-экономического взаимодействия 

субъектов АПК мезо-уровня является 
развитие процессов корпоративной ин-
теграции. Имущественная взаимоза-
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висимость участников корпоративных 
структур обеспечивает значительную 
консолидацию капитала, а также со-
гласованность совместной деятель-
ности партнеров по интеграции, что 
способствует существенному сокра-
щению уровня трансакционных из-
держек, обеспечению стабильности 
межхозяйственных связей, а также 
эквивалентности межотраслевых то-
варообменных отношений, приобрета-
ющих в системе корпоративной инте-
грации интраэкономический характер. 
Вертикально-интегрированные кор-
порации (ВИК) способствуют карди-
нальной трансформации организаци-
онно-экономического взаимодействия 
субъектов АПК мезо-уровня, струк-
турной реорганизации и инноваци-
онно-инвестиционной модернизации 
подкомплекса, формированию векто-
ра устойчивого развития воспроизвод-
ственных процессов в АПК регионов. 
При этом эффективность функциони-
рования интегрированных структур  
в АПК во многом определяется уровнем 
обоснованности организационно-эконо-
мического проекта по их созданию. 

Характерными особенностями ин-
теграционных процессов в настоящее 
время являются: преобладание верти-
кальных объединений и укрупнение 
бизнеса; сохранение значения недруже-
ственных поглощений через долговые 
схемы и банкротство; упорядочение 
активов и реструктуризация корпо-
ративных структур; мотивация инте-
грированных компаний на завоевание 
рынка, повышение эффективности де-
ятельности, укрепление конкуренто-
способности, а не выживание и сохра-
нение бизнеса, что было характерно  
для кризисной ситуации 1990-х гг. [1]. 

На практике в АПК мезо-уровня 
получили распространение два вариан-
та интеграционной реорганизации (на 
основе трансформации собственности), 
направленные на повышение финансо-
вой устойчивости сельскохозяйствен-
ных, перерабатывающих предприятий. 
Во-первых, создание нового предпри-
ятия с сохранением базового хозяй-
ства-должника (процедура выделения), 
что предполагает учреждение непла-

тежным предприятием нового предпри-
ятия (юридического лица), которому 
передается ликвидное имущество; не-
ликвидные активы, долговые обяза-
тельства остаются на балансе старого 
предприятия. Во-вторых, организация 
дочерних предприятий на основе хол-
динговых отношений, что предпола-
гает создание холдинг-компании, вла-
деющей контрольным пакетом акций 
других хозяйственных организаций  
с целью контроля и управления их дея-
тельностью [2]. Приобретение собствен-
ности интегрируемых предприятий 
(придание им статуса дочерних компа-
ний) может осуществляться нескольки-
ми способами: 

а)  путем покупки акций; 
б)  путем выкупа пакетов акций  

за долги бюджету; 
в)  путем вложений в уставный ка-

питал; 
г)  путем передачи государственной 

собственности; 
д) посредством долгосрочной арен-

ды. 
Наличие устойчивых функций про-

цесса взаимодействия ВИК с регио-
нальными экономическими системами 
(воспроизводственная, защитная, диф-
ференциации, интеграции, суборди-
нации по отношению к федеральному 
центру, обеспечения социальных ком-
муникаций) предполагает их органи-
зационное закрепление, т.е. создание 
некоторой функциональной структуры, 
во многом отражающей характер взаи-
модействия рассматриваемых мезо-си-
стем [3]. 

Выделим ключевые конкурентные 
преимущества ВИК в АПК мезо-уров-
ня: 

— генерация синергетическо-
го эффекта от совместной деятельно-
сти участников ВИК; дополнительные 
возможности спецификации активов, 
отчуждения неэффективных направ-
лений деятельности путем продажи 
контрольного пакета акций дочерних 
структур ВИК; 

— снижение уровня коммерческого 
риска участников ВИК за счет гаран-
тированного снабжения и сбыта в рам-
ках формируемой интраэкономической  
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среды; повышение финансовой устой-
чивости структурных звеньев ВИК; 

— повышение эффективности ис-
пользования ресурсов и продукции за 
счет их рационального распределения 
между предприятиями ВИК [4]; 

— инновационная модернизация 
производственных фондов интегрируе-
мых предприятий; концентрация техни-
ко-технологического, административно-
управленческого опыта управления 
интегрированным объединением; повы-
шение управляемости межотраслевых 
трансакций; повышение возможностей 
регулирования межотраслевых пропор-
ций обмена и распределения в АПК ме-
зо-уровня [5]; 

— сокращение налоговых плате-
жей за счет эффективного внутригруп-
пового налогового планирования (опти-
мизации налогообложения); 

— защита производителей от ры-
ночной конкуренции и возможность 
проникновения на новые рынки; воз-
можности расширения и диверсифика-
ции бизнеса. 

При этом основными недостатками 
ВИК в АПК мезо-уровня являются: 

— отсутствие нормативно-право-
вой базы регулирования внутрикорпо-
ративных интеграционных отношений  
в АПК мезо-уровня; 

— отсутствие внутрикорпоратив-
ной конкуренции, способствующей ро-
сту конкурентоспособности субъектов 
межхозяйственной интеграции; 

— сохранение нерентабельных зве-
ньев производственно-технологической 
цепи ВИК (в интересах всего интегри-
рованного объединения); 

— высокие барьеры проникнове-
ния в интраэкономическую среду ВИК 
на фоне значительных ограничений де-
ятельности корпоративной структуры 
со стороны антимонопольных органов 
власти. 

Вместе с тем, следует выделить ряд 
негативных тенденций, сопряженных  
с указанными интеграционными транс-
формациями: 

— рост расходов на организаци-
онные процессы управления интегра-
ционными трансакциями, связанные 
с усложнением системы менеджмента 

при его централизации и появлени-
ем серьезных мотивационных проблем  
в структурных звеньях интегриро-
ванной бизнес-группы, выступающих  
в роли центров затрат; 

— продолжающийся процесс сокра-
щения доли прибыли, распределяемой (по 
ценовым каналам) сельхозпредприятиям-
участникам интегрированных бизнес-
групп; сохраняющиеся диспропорции  
в оплате труда по отраслям; 

— инсайдерская модель интегриро-
ванных корпоративных бизнес-групп, 
доминирующих в АПК современной 
России; отсутствие требуемого коли-
чества эффективных собственников, 
заинтересованных в росте сельхозпро-
изводства и капитализации своего биз-
неса; 

—  значительная межхозяйствен-
ная, межотраслевая дифференциация 
участников вертикальной интеграции 
в уровне эффективности производ-
ства. 

Следует также отметить, что про-
цессы корпоратизации интеграцион-
ных трансакций на основе контроля 
над собственностью могут способство-
вать отчуждению средств труда от 
аграриев. В частности, при акциони-
ровании земельных ресурсов для ра-
ботников сельхозпредприятий, во-
шедших в состав ВИК, возникает 
угроза остаться без сельхозугодий, 
угроза потери права собственности  
на земельные ресурсы. 

Перспективы развития интеграци-
онных процессов в АПК мезо-уровня, 
совершенствования системы межхо-
зяйственных интеграционных транс-
акций предполагает решение двух 
групп проблем: проблемы создания 
интегрированных формирований; про-
блемы управления интегрированными 
формированиями. В данном контексте 
принято различать организационно-
экономический механизм создания ин-
тегрированных формирований и орга-
низационно-экономический механизм 
их функционирования. 

Анализ подходов к организаци-
онному построению интеграционных 
процессов в АПК мезо-уровня позво-
лил выявить ключевые принципы  
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формирования эффективной верти-
кально-интегрированной корпоратив-
ной структуры: 

— равно выгодности межхозяй-
ственного интеграционного сотруд-
ничества в рамках ВИК и связанный  
с ним принцип эквивалентности межо-
траслевого обмена и распределения; 

— пропорциональности в воспро-
изводственном процессе ВИК (сбалан-
сированности развития структурных 
звеньев): предполагает оптимизацию 
производственных мощностей участни-
ков интеграции в рамках формируемой 
производственно-стоимостной цепи; 
реализация данного принципа струк-
турной организации интеграционных 
трансакций направлена на обеспечение 
структурной сбалансированности от-
раслей АПК мезо-уровня; 

— обеспечения оптимального струк-
турного состава участников интеграци-
онных процессов: предполагает ликви-
дацию нерентабельных структурных 
звеньев, излишних посреднических 
(трансакционных) участников произ-
водственно-стоимостной цепи в АПК 
мезо-уровня; принцип соблюдения оп-
тимальности размеров интегрирован-
ной бизнес-группы, направленный на 
получение эффекта масштаба и недопу-
щения чрезмерного роста трансакцион-
ных издержек вследствие усложнения 
структуры управления ВИК, дублиро-
вания управленческих функций и др.; 

— обеспечения производствен-
но-технологической целостности и 
территориальной комплексности; со-
блюдение данного принципа предпола-
гает поэтапное формирование в рамках 
ВИК полной производственно-техноло-
гической цепи, а также локализацию 
ее структурных звеньев на территории 
одного региона; 

— наличия в структуре объедине-
ния интегрирующего «ведущего звена», 
роль которого выполняет финансово 
устойчивое предприятие, характеризу-
ющееся высоким производственным, 
финансовым либо инновационным по-
тенциалом; 

— непрерывности производствен-
ного процесса в рамках вертикально-
интегрированного объединения (в це-

лях поэтапного, пропорционального 
развития структурных звеньев); 

— эволюционности структурного 
развития интеграционных трансакций 
(от простым к более сложным, многоу-
ровневым); иерархичности построения 
системы организационно-экономиче-
ских отношений в вертикально-инте-
грированных бизнес-группах; 

— принцип адаптивности и орга-
низационной рефлексивности системы 
управления ВИК к экзогенным факто-
рам (предполагает поиск новых органи-
зационных, структурно-функциональ-
ных форм, подходов к организации 
управления интеграционными трансак-
циями); 

— принцип однонаправленности 
общегрупповых (внутрикорпоратив-
ных) и частных интересов субъектов 
интеграционного процесса в АПК ме-
зо-уровня; ориентированность на мак-
симизацию интегрального результата 
ВИК; 

— рациональное сочетание само-
регулирования с системой государ-
ственной поддержки интеграционных 
процессов. В целях генерации муль-
типликативного эффекта в АПК мезо-
уровня необходима государственная 
поддержка интеграционных процессов 
(как в процессе становления ВИК, так 
и в процессе их функционирования); 
стартовая поддержка для ВИК может 
осуществляться как в форме финансо-
во-кредитных «преференций» (сниже-
ние налоговых ставок, реструктуриза-
ция задолженности перед бюджетом, 
упрощение регистрационных проце-
дур), так и в форме непосредственно-
го участия в капитале ВИК, развитие 
инфраструктурной компоненты ин-
тегрированного комплекса на основе 
реализации проектов государственно-
частного партнерства; при этом необ-
ходимо, чтобы региональные органы 
государственной власти несли функци-
ональную нагрузку в пределах своей 
компетенции. 

Создание вертикально-интегри-
рованной корпоративной структуры  
в АПК предполагает решение ком-
плекса организационно-экономиче-
ских задач: 
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— выявление экономически пер-
спективных технологических связей 
между предприятиями; проведение 
обоснования целей и задач совместной 
межотраслевой деятельности, ее на-
правлений и масштабов; 

— анализ внешней среды функцио-
нирования создаваемой структуры (от-
расли, региона); определение состава 
предприятий-участников интеграции; 

— определение величины ресурс-
ного (финансового, агроклиматическо-
го, производственно-технологического) 
потенциала участников интеграцион-
ного процесса на предмет их взаимного 
соответствия; 

— разработка конкретной схемы 
объединения хозяйствующих субъ-
ектов в интегрированную структуру, 
выбор модели интегрированной струк-
туры, а также ее организационно-пра-
вовой формы; 

— определение величины устав-
ного капитала (общего имущества ин-
тегрированной структуры) и процеду-
ры его формирования, а также долей 
участников в нем; 

— обоснование размера капитала, 
посевных площадей и угодий, произ-
водственные программы сельскохо-
зяйственных предприятий и других 
участников интегрированного форми-
рования; разработка технико-экономи-
ческого обоснования создания интегри-
рованного формирования, определение 
величины экономического (синергети-
ческого) эффекта (определение эконо-
мической целесообразности интегра-
ции на основе выявления преимуществ 
совместного функционирования); 

— проектирование организацион-
но-производственной структуры инте-
грированного формирования; подготов-
ка договоров и положений об органах 
управления, порядке деятельности и 
взаимодействия участников интегра-
ции (разработка системы нормативных 
документов интегрированного форми-
рования (нормативной базы интегриро-
ванного формирования)); 

— проектирование интраэконо-
мической структуры управления ин-
тегрированной бизнес-группой в АПК 
мезо-уровня; оптимизация степени 

централизации функций управления 
субъектами интеграции (в рамках фи-
нансово-расчетного центра управляю-
щей компании ВИК); 

— разработка программ совместной 
деятельности участников ВИК; разра-
ботка механизма распределительных от-
ношений, системы учета и отчетности; 
формирование механизма регулирова-
ния финансовых потоков группы (фор-
мирование эффективных экономических 
механизмов взаимодействия участников 
интегрированной структуры); 

— разработка системы внутрикор-
поративных документов, регламенти-
рующих систему интраэкономических 
отношений (положений о внутрифир-
менной о ценовой политике, и внутри-
хозяйственном коммерческом расчете, 
о внутрипроизводственном хозрасчете, 
о кредитовании структурных подразде-
лений, об оплате труда и т.п.), а также 
внутрикорпоративной системы догово-
ров, заключаемых между предприяти-
ями-участниками ВИК [6]. 

Одним из ключевых вопросов ор-
ганизационного проектирования инте-
грированного формирования выступает 
обоснование схемы реструктуризации. 
Корпоративная интеграция предпола-
гает приобретение контроля над соб-
ственностью интегрируемых организа-
ций несколькими способами: 

а)  путем приобретения контрольно-
го пакета акций (долей) путем покупки 
акций (долей); 

б)  реорганизацией в форме присо-
единения к дочернему предприятию 
интегратора; 

в)  взаимным обменом акциями с до-
черними предприятиями интегратора; 

г)  приобретением контрольного па-
кета акций (долей) путем вклада ресур-
сов в увеличение уставного капитала; 

д)  созданием нового предприятия 
при участии интегратора и интегрируе-
мого предприятия [7]. 

Анализ процессов реформирования 
сельхозпредприятий в России показал, 
что оно проводится на основе их реорга-
низации (присоединение, преобразова-
ние, разделение и др.) с привлечением 
инвестиций и закреплением их через 
имущественную форму интеграции.  
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Основными направлениями инвести-
ций являются авансирование текущих 
затрат под сельскохозяйственное про-
изводство, вложения в уставный ка-
питал при учреждении вновь интегри-
рованной структуры или в основные 
средства уже действующего предпри-
ятия. При этом в качестве инвесторов 
в сельскохозяйственное производство 
могут выступать: 

— сельскохозяйственные пред-
приятия (горизонтальная интеграция) 
(присоединение «слабых» хозяйств  
к экономически «сильному»); 

— перерабатывающие и пищевые 
предприятия (вертикальная интегра-
ция); 

— компании, производящие сред-
ства производства, удобрения и сред-
ства защиты (вертикальная интегра-
ция и диверсификация производства); 

— компании из топливно-энер-
гетической сферы (вертикальная ди-
версификация); мотивы для организа-
ции интегрированных корпоративных 
структур для этого типа инвесторов, 
следующие: низкие барьеры вхожде-
ния на сельскохозяйственный рынок 
и сравнительно слабая конкуренция; 
диверсификация сферы основной де-
ятельности и снижение рисков; уча-
стие в формировании российского 
рынка сельскохозяйственных земель; 
привлекательность дешевой рабочей силы  
в сельском хозяйстве. 

Эффективность функционирования 
вертикально-интегрированных корпо-
ративных структур в АПК во многом 
определяется уровнем обоснованности 
механизма интраэкономических отно-
шений, включающего в себя следую-
щие компоненты [8, 9]: 

— экономические нормы и норма-
тивы (отчислений в централизован-
ные фонды, рентабельности, оплаты 
труда, амортизационных отчислений, 
себестоимости, дивидендов и прочих 
выплат); 

— правила взаимодействия (уста-
новления условий и заключения дого-
воров; установления и регулирования 
трансфертных цен; взаиморасчетов  
и распределения выручки от реализа-
ции конечной продукции; установле-

ния и регулирования первичных норм 
и нормативов; формирования и рас-
пределения средств централизованных 
фондов). 

Система внутрикорпоративных вза-
иморасчетов является одним из ключе-
вых звеньев механизма интраэкономи-
ческого взаимодействия предприятий 
— участников агрохолдинговой струк-
туры. При этом система интраэкономи-
ческого взаимодействия хозяйствую-
щих субъектов агрохолдинга во многом 
определяется используемой в нем мо-
делью внутрикорпоративных (внутри-
групповых) взаиморасчетов. 

Рассматривая систему управления 
проектируемой интегрированной кор-
поративной структуры, выделим ее ос-
новные функциональные компоненты: 

— формирование и регулирование 
финансовой структуры ВИК, регламен-
тация процесса внутрикорпоративного 
бюджетирования, организация бюд-
жетного контроля; разработка и регу-
лирование системы трансфертного це-
нообразования; 

— организация системы внутри-
корпоративного взаимокредитования 
структурных единиц ВИК; регулирова-
ние регламента формирования плана-
заказа на промежуточную продукцию 
ВИК; 

— организация единой внутрикор-
поративной информационной системы; 

— разработка, внедрение и обслу-
живание единой корпоративной ин-
формационной системы, прикладных 
программных продуктов, документо-
оборота; разработка и регулирование 
внутрикорпоративной нормативной  
и договорной системы; 

— организация внутрикорпоратив-
ной инвестиционной, товарной поли-
тики; внутрикорпоративное налоговое 
планирование. 

Перспективы развития агропро-
мышленных ВИК во многом опреде-
ляются уровнем эффективности реа-
лизации указанных функциональных 
направлений, поэтому на стадии орга-
низационного проектирования ВИК не-
обходимо научное обоснование эконо-
мического механизма регулирования 
интраэкономических отношений. 
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