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POTENTIAL CORPORATE INTEGRATION  
IN THE DEVELOPMENT OF INTER-BRANCH COOPERATION 
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AND INDUSTRIAL SECTOR

Abstract. The scientific article discusses the prospects of development of inter-branch 
cooperation of economic entities on the basis of territorial agricultural and industrial en-
terprise integration. It discloses functional features of vertically integrated corporations 
(VIC), the possibility of the VIC structural modernization in the economic processes of the 
Russian agricultural sector. The paper reveals characteristics of commercial calculation 
that are the bases of the regulation of inter-economic cooperation in the framework of agro-
industrial VIC. The author pays his particular attention to both the methods of calculation 
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of transfer (settlement) prices and the profitability planning of intermediate products in 
vertically integrated agro-industrial structures. He examines the main problems of organi-
zation of inter-branch relations in the exchange and distribution of agro-industrial VIC.

Keywords: vertical integration, corporate mechanisms, inter-branch interaction, in-
ter-branch exchange, agricultural and industrial complex, domestic sales account, profit-
ability planning.

В основе создания вертикально интег-
рированных агропромышленных корпо-
раций лежат две группы механизмов ук-
рупнения предприятий: 

— механизмы консолидации собс-
твенности (реорганизация путем слияния, 
присоединения, поглощения; 

— взаимное участие в капитале ин-
тегрирующихся предприятий); 

— механизмы добровольной центра-
лизации прав управления деятельностью 
(создание управляющей компании с цен-
трализацией активов интегрирующихся 
предприятий). 

Доминирующие позиции среди корпо-
ративных бизнес-групп занимают струк-
туры, созданные посредством механизмов 
слияния и поглощения (M&A). Основны-
ми способами поглощения агропромыш-
ленных компаний и создания интегриро-
ванного комплекса являются: 

— приобретение акций в обход руко-
водства интегрируемого предприятия; 

— арест имущества (активов) пред-
приятия за непогашенные долги с после-
дующей покупкой по искусственно зани-
женной цене; 

— захват интегрируемого предпри-
ятия через процедуры банкротства; 

— приобретение ценных бумаг на 
фондовом рынке; 

— посредством реализации схем тен-
дерного предложения. 

Новейшими тенденциями в про-
странственном развитии крупных вер-
тикально интегрированных корпораций 
(бизнес-групп) являются: 

— увеличение числа субъектов кор-
поративного бизнеса, разрабатывающих 
и реализующих значимые региональные 
стратегии, причем как в связи с появле-
нием новых частных бизнес-групп, так 
и вследствие резкого усиления террито-
риальной активности корпораций с госу-
дарственным капиталом; 

— расширение масштабов деятель-
ности компаний в рамках сложившейся 
специализации; 

Современный этап развития отечест-
венного АПК характеризуется активиза-
цией процессов кооперации и вертикаль-
ной интеграции, генерации вертикально 
интегрированных формирований, образу-
ющих полный производственно-техноло-
гический цикл. Процессы вертикальной 
интеграции способствуют трансформации 
межотраслевого взаимодействия субъек-
тов территориального АПК, реорганиза-
ции системы регулирования пропорций 
межотраслевого обмена, трансформации 
ресурсного потенциала АПК региона. В 
данном контексте интернализация меж-
хозяйственных, межотраслевых связей 
на основе корпоративных механизмов 
вертикальной интеграции выступает фак-
тором-императивом развития АПК Рос-
сии. Корпоративная интеграция влечет за 
собой институциональную реструктури-
зацию территориальных агропродовольс-
твенных подкомплексов, инновационную 
модернизацию технико-технологической 
базы АПК, активизацию межрегиональ-
ного оборота капитала и ресурсов. 

Вертикально интегрированные корпо-
ративные структуры предстают активны-
ми участниками инновационных преобра-
зований в территориальном АПК России, 
обладая инструментами концентрации 
корпоративного капитала, регулирова-
ния межхозяйственных, межотраслевых 
трансакций, включая: 

— финансово-инвестиционные ре-
сурсы и средства консолидации акционер-
ного капитала, активизации инновацион-
но-инвестиционного процесса; 

— институты корпоративного (инт-
раэкономического) развития; 

— регуляторы корпоративной куль-
туры, кодекса корпоративного поведения; 

— элементы человеческого капитала 
и инновационные нематериальные акти-
вы, продуцируемые и накапливаемые в 
процессе воспроизводства капитала [�]; 

— административные ресурсы, фор-
мируемые в структуре вертикали эконо-
мической власти крупной корпорации. 
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— диверсификация их деятельнос-
ти, имеющая (как и отмеченное расши-
рение фиксировано специализированной 
деятельности) пространственную специа-
лизацию [2]. 

Территориальная составляющая рас-
ширения производства в рамках сущест-
вующей специализации корпоративных 
структур отчетливо просматривается при 
анализе следующих процессов: 

— скупки и перераспределения при-
влекательных профильных активов (пре-
жде всего, речь идет о высокомаржиналь-
ных сферах деятельности); 

— модернизации производства ин-
тегрированных корпоративных бизнес-
групп и строительства новых мощностей; 

— усиления сырьевых дивизионов 
этих групп; 

— развития в сырьевых дивизионах 
логистической составляющей. 

Диверсификация деятельности круп-
ных вертикально интегрированных кор-
пораций в настоящее время протекает 
более целенаправленно и системно, разво-
рачиваясь в двух направлениях, предпо-
лагающих пространственную экспансию 
(как внутриотраслевая и как выходящая 
за пределы основного сектора отраслевой 
специализации). Во втором случае она 
может быть связана с проникновением в 
новые для бизнес-группы отрасли, с при-
обретением активов в «смежных» секто-
рах, продукция которых необходима для 
основного производства, а также с достра-
иванием вертикально интегрированной 
оргструктуры корпорации. 

Важнейшие позитивные черты пос-
ледних лет — динамичное расширение зон 
влияния менее крупных компаний второго 
— третьего рядов (отраслевого крупного и 
средне-крупного бизнеса) в регионах, а так-
же экспансия отечественных бизнес-лиде-
ров в третичный сектор экономики, т.е. в 
крупные города. Эти тенденции дополня-
ются транснационализацией (глобализа-
цией) крупнейших российских компаний. 

Вертикально интегрированные кор-
поративные формирования обладают по-
тенциалом инновационной модернизации 
воспроизводственных процессов в АПК, 
обеспечения эквивалентности межотрас-
левого обмена и распределения, а также 
структурной модернизации АПК за счет 
преодоления диспропорций развития 

структурных звеньев производственно-
технологических цепей в АПК. Корпора-
тизация межхозяйственных связей спо-
собствует не только росту управляемости 
межотраслевого оборота ресурсов и капи-
тала (за счет перевода рыночных цепочек 
создания добавленной стоимости в регу-
лируемое интраэкономическое пространс-
тво), но и институциональной трансфор-
мации многих агропродовольственных 
подкомплексов мезо-уровня [3]. 

В основе регулирования межотрасле-
вого взаимодействия субъектов ВИК ле-
жит механизм внутрикорпоративных ком-
мерческих отношений, который определя-
ет следующие аспекты управления [4]: 

— систему управления производс-
твенно-финансовой деятельностью под-
разделений; 

— имущественные отношения струк-
турных подразделений и вертикально ин-
тегрированного формирования; 

— порядок выполнения заказа вер-
тикально-интегрированного формирова-
ния его структурными подразделениями; 

— механизм обеспечения материаль-
но-техническими, финансовыми ресурса-
ми внутригруппового производства; 

— порядок установления внутрен-
них (трансфертных) цен на заказанную 
продукцию и ее реализации; 

— порядок реализации сверхлимитной 
продукции структурных подразделений вер-
тикально интегрированного формирования; 

— регламент формирования источ-
ников доходов структурных подразделе-
ний агропромышленного формирования, 
распределения и использования денеж-
ных средств подразделений; 

— взаимную имущественную, фи-
нансовую ответственность структурных 
подразделений и вертикально интегриро-
ванного формирования; 

— инвестиционную политику верти-
кально интегрированного формирования, 
порядок внутригруппового использова-
ния кредитных ресурсов. 

Вместе с тем, хозрасчетные отно-
шения структурных подразделений ВИК 
включают в себя: 

— определение размера их долевого 
участия в образовании имущества и добав-
ленной стоимости в ВИК; 

— установление условий и способов 
оценки промежуточной продукции; 
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— установление порядка и условий 
реализации конечной продукции ВИК; 
формирование и использование фондов 
экономического стимулирования ВИК и 
распределение прибыли между предпри-
ятиями-участниками ВИК; 

— систему договорных условий и от-
ветственности за их выполнение. 

Разработка и реализация указан-
ных структурных элементов внутренне-
го коммерческого расчета способствует 
формированию системы экономических 
отношений. Характерными особенностя-
ми экономических отношений в агропро-
мышленных формированиях являются: 

— в рамках единой организационной 
структуры осуществляются все этапы вос-
производственного процесса; 

— этапы внутригруппового воспро-
изводственного процесса ориентированы 
на конечный результат производственно-
технологического цикла, который про-
является при реализации продукции и в 
ходе распределения доходов. 

Условием обеспечения эффективнос-
ти экономических отношений в рамках 
вертикально интегрированной структуры 
является соблюдение ряда принципов их 
разработки и осуществления: 

а) социальная направленность инт-
раэкономических отношений; 

б) оптимальное использование про-
изводственного потенциала; 

в) государственное регулирование 
организационно-экономических отно-
шений субъектов вертикальной интег-
рации; 

г) соблюдение интересов всех участ-
ников экономических отношений (в рам-
ках вертикально интегрированных струк-
тур); эквивалентность межотраслевого 
обмена и распределения; 

д) транспарентность экономических 
отношений субъектов вертикально интег-
рированных структур. 

При организации системы внутриг-
рупповых экономических отношений 
между предприятиями-участниками вер-
тикально интегрированного агропромыш-
ленного формирования следует учитывать 
ряд факторов: 

а) уровень централизации управлен-
ческих функций; 

б) характер распределения функций 
по вертикали; 

в) организационно-экономическую 
форму и форму собственности самого 
интегрированного формирования и его 
структурных участников. 

В рамках агропромышленных ВИК 
межотраслевое взаимодействие приобре-
тает внутренний, интраэкономический ха-
рактер. Все предприятия-участники ВИК 
функционируют в новой среде — интра-
экономическом рынке, представляющем 
собой систему поставок промежуточной 
продукции структурными подразделения-
ми (в т.ч. дочерними компаниями, фили-
алами) единой макроструктуры по транс-
фертным ценам. 

При этом межотраслевые производс-
твенно-стоимостные цепочки трансфор-
мируются в ценовые: каждый участник 
ВИК связан договоренностями о соверше-
нии работ или оказании услуг с конкрет-
ным предприятием, также участником 
ВИК. Данная схема межотраслевого вза-
имодействия способствует сокращению 
уровня транзакционных издержек, устра-
нению числа посредников. 

В основе эффективного функциони-
рования вертикально интегрированных 
структур в АПК лежит организационно-
экономический механизм, призванный 
обеспечить: 

во-первых, эквивалентность экономи-
ческих взаимоотношений между струк-
турными звеньями вертикально интегри-
рованного агропромышленного формиро-
вания (АПФ); 

во-вторых, усиление хозрасчетной 
заинтересованности структурных звеньев 
АПФ в повышении эффективности агро-
промышленного производства; 

в-третьих, оптимальное сочетание и 
эффективное использование главных произ-
водственных ресурсов и средств (земельных, 
трудовых, материальных, финансовых). 

Одним из ключевых вопросов управ-
ления межотраслевым взаимодействием 
субъектов территориального АПК в рам-
ках ВИК является планирование обменно-
распределительных пропорций, уровня 
рентабельности промежуточной продук-
ции ВИК (продукции внутригруппового 
оборота). Выделим следующие методичес-
кие подходы к планированию рентабель-
ности промежуточной продукции верти-
кально интегрированного агропромыш-
ленного формирования [5]: 
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— на уровне совокупной рентабель-
ности производства отдельного вида про-
межуточной продукции; 

— на уровне общей совокупной рен-
табельности сельхозпроизводства интег-
рированного формирования; 

— исходя из планируемого уровня 
прибыли, предназначенного для форми-
рования фондов экономического стимули-
рования, для возврата долгосрочных кре-
дитов, реализации крупных инвестицион-
ных проектов. 

Одним из подходов к формированию 
распределительных пропорций в интег-
рированных структурах является исполь-
зование среднеотраслевого уровня рента-
бельности (по рассматриваемому региону) 
при определении расчетных (трансфер-
тных) цен. Вместе с тем, использование 
индивидуальных фактических затрат и 
среднеотраслевого уровня рентабельности 
при планировании расчетных цен в интег-
рированном агропромышленном формиро-
вании не решает проблему неоправданных 
производственных, коммерческих затрат. 

В качестве альтернативы следует от-
метить подход к определению расчетных 
цен на промежуточную продукцию ВИК, 
где исходными данными будут средняя 
по региону закупочная цена на отдельные 
виды продукции, фактические производс-
твенные затраты, объем выпуска по соот-
ветствующей отрасли, ориентировочный 
уровень рентабельности производства 
данной продукции (условно-нормативный 
либо минимальный). Определенный прак-
тический интерес представляет предложе-
ние Бурлаковой О.В. об использовании в 
качестве основы для определения расчет-
ных (трансфертных) цен значения затрат 
на сырье, затрат по переработке, прибыли 
в целом по конкретной перерабатываю-
щей отрасли определенного региона [6]. 
При этом расчетная (трансфертная) цена 
промежуточной продукции вертикально 
интегрированного агропромышленного 
формирования определяется следующим 
образом: 

,

где Ро — закупочная цена без НДС (сред-
няя по региону); В — объем производства 
продукции, руб.; Зпер — затраты, связан-

ные с переработкой (в целом по отдельной 
перерабатывающей отрасли региона); Rо 
— среднеотраслевая рентабельность пе-
реработки (ориентировочный уровень); Зс 
— затраты на сырье (в целом по конкрет-
ной перерабатывающей отрасли региона). 

Установив единую норму прибыли на 
капитал в рамках вертикально интегри-
рованной структуры, можно обосновать 
соответствующую норму рентабельности 
(с учетом скорости оборота капитала на 
разных стадиях производственно-техно-
логического цикла). Даная методика рас-
чета рентабельности предприятий-участ-
ников ВИК включает следующие четыре 
этапа: 

— расчет коэффициентов оборачива-
емости капитала по предприятиям (струк-
турным звеньям) каждой отрасли, входя-
щим в вертикально интегрированное аг-
ропромышленное формирование; 

— расчет нормы прибыли на капитал 
в целом по вертикально интегрированно-
му агропромышленному формированию 
цикла; 

— определение уровня рентабельнос-
ти продаж на каждой стадии производс-
твенно-технологического цикла; 

— определение рентабельности про-
изводства, переработки сельхозпродук-
ции, уровень торговой наценки. 

В условиях отсутствия самостоятель-
ности структурных звеньев ВИК в отно-
шении реализации на внешний рынок 
продукции (по отношению к интраэко-
номическому рынку) при разработке рас-
четных (трансфертных) цен следует руко-
водствоваться принципом обеспечения их 
самоокупаемости. 

Следует отметить советский опыт 
применения показателя норматива чис-
той продукции (НЧП), используемый для 
оценки вклада трудовых коллективов 
в повышение эффективности агропро-
мышленного производства. Применение 
во внутрихозяйственных расчетах нор-
матива чистой продукции, являющегося 
одной из форм внутренней (внутрипроиз-
водственной) цены, предполагает оценку 
(в стоимостном выражении) результатов 
труда непосредственно на рабочем месте. 
В соответствии с действовавшими методи-
ческими указаниями величина норматива 
чистой продукции на отдельные виды оп-
ределялась следующим образом [7]: 
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или 

,

где Зпр — заработная плата производс-
твенных рабочих (включая основную, до-
полнительную оплату); Зо — заработная 
плата обслуживающего, управленческого 
персонала на единицу продукции (изде-
лия); Кз — коэффициент, отражающий 
соотношение заработной платы управ-
ленческого, обслуживающего и основного 
производственного (рабочего) персонала в 
расчете на единицу продукции; Пн — ве-
личина нормативной прибыли в расчете 
на единицу продукции. 

При этом норматив чистой продукции 
обладал потенциалом паритетной оценки 
работы структурных подразделений пред-
приятий в рамках определенной отрасли. 
Планирование уровня рентабельности с 
помощью НЧП исключает влияние «чу-
жого» овеществленного труда на прирост 
прибыли, но вызывает заинтересованность 
структурных подразделений предприятий 
в росте удельного веса зарплаты в конеч-
ной цене продукции. В данном контексте 
считается целесообразным устанавливать 
не только норматив рентабельности про-
дукции, но также и норматив базовой ве-
личины зарплаты в расчете на единицу 
продукции (на определенный период). 

Для нивелирования негативных пос-
ледствий завышения перерабатывающи-
ми предприятиями фонда оплаты труда 
целесообразна корректировка расчетной 
цены промежуточной продукции с уче-
том соотношения уровней оплаты труда 
в смежных отраслях. В современных ус-
ловиях практический интерес вызывает 
следующая методика корректировки рас-
четной цены: 

,

где Р’ — расчетная цена с учетом коррек-
тировки на соотношение уровней в оплате 
труда; Р — расчетная цена, рассчитанная 
исходя из уровня ориентировочной рен-
табельности переработки (перерабатыва-
ющих предприятий); К — коэффициент 
корректировки расчетных цен с учетом 
соотношения уровней оплаты труда в 
смежных отраслях; Зп — среднемесячная 

заработная плата в среднем по перераба-
тывающим предприятиям; Зсх — сред-
немесячная заработная плата в сельском 
хозяйстве; Д — доля расходов на оплату 
труда (за вычетом отчислений на социаль-
ные нужды) в общей сумме затрат по пере-
работке в процентах. 

В вертикально интегрированных агро-
промышленных формированиях методика 
определения расчетных (трансфертных) 
цен на промежуточную продукцию может 
базироваться на нормативной себестои-
мости, а также учитывать отраслевые осо-
бенности производства каждой отдельной 
стадии производственно-технологической 
цепи. В частности, расчетные цены реали-
зации продукции переработки могут быть 
определены следующим образом [8]: 

,

где Цз — закупочная цена на сельскохо-
зяйственную продукцию (сельхозсырье, 
материалы), руб.; Зсхп — нормативные 
производственные затраты перерабаты-
вающего предприятия, руб.; Нпр — еди-
ная норма прибыли на всех стадиях про-
изводственно-технологического цикла (в 
целом по вертикально-интегрированно-
му формированию); Коб — коэффициент 
оборачиваемости на всех стадиях произ-
водственно-технологического цикла (в 
целом по вертикально-интегрированному 
формированию); Р

�,2,3, … m
 — поправочный 

коэффициент, характеризующий отноше-
ние уровня окупаемости производства от-
дельного вида сельхозпродукции в группе 
хозяйств с лучшими природно-климати-
ческими условия к уровню окупаемости 
производства этой же сельхозпродукции в 
хозяйствах других групп. 

Ключевыми проблемами корпоратив-
ного управления в современной России, по 
утверждению Клейнера Г.Б., являются [9]: 

во-первых, дисбаланс в распределении 
прав и ответственности между участника-
ми хозяйственной деятельности корпора-
ции и для каждого ее участника; 

во-вторых, неравноправие отдельных 
групп акционеров; 

в-третьих, неэффективность корпо-
ративного управления на фоне многоуров-
невой внутрикорпоративной коррупции; 

в-четвертых, фрактализация корпо-
ративной структуры. 
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При этом одной из ключевых про-
блем менеджмента вертикально интегри-
рованных корпораций в России остается 
дисбаланс в распределении прав и ответс-
твенности между структурными звеньями 
(участниками) ВИК и заинтересованными 
в их деятельности лицами. Зачастую про-
цессы концентрации корпоративной влас-
ти и формирования «центров корпоратив-
ной вертикали» в интегрированных биз-
нес-группах происходят самопроизвольно. 

Обобщение теоретико-методологичес-
ких аспектов функционирования верти-
кально интегрированных корпоративных 
структур в АПК России позволило выде-
лить ключевые проблемы регулирования 
межотраслевого взаимодействия в систе-
ме корпоративной интеграции [�0]: 

— отсутствие общепризнанных мето-
дик планирования научно обоснованного 
уровня рентабельности производства и пе-
реработки сельскохозяйственной продук-
ции, а также уровня торговой надбавки, 
учитывающего «реальный вклад» участ-
ников ВИК в совместную производствен-
но-хозяйственную деятельность (в рамках 
ценовой модели организации распредели-
тельных отношений); 

— сложность научного обоснования 
критериев, лежащих в основе формиро-
вания распределительных пропорций 
(пропорций распределения выручки от 
реализации конечной продукции ВИК) (в 
рамках нормативно-распределительной 
модели); 

— трудности, связанные с определе-
нием нормативной базы, которая должна 
формироваться индивидуально для каж-
дого субъекта хозяйствования; 

— трудности, связанные с формиро-
ванием схем интраэкономических взаи-
морасчетов участников ВИК в условиях 
применения системы внутрикорпоратив-
ного взаимокредитования, а также пря-
мого инвестиционного участия материнс-
кой (управляющей) компании в развитии 
дочерних компаний; 

— ограниченные возможности опе-
ративного контроля со стороны материн-
ской (центральной) компании за эффек-
тивностью использования дочерними 
предприятиями производственно-техни-
ческого потенциала, соблюдением при-
нципов коммерческого расчета, внутри-
корпоративной платежной дисциплины, 

внедрением элементов противозатратного 
механизма; 

— отсутствие формализованного 
подхода к стратегическому планированию 
обменно-распределительных отношений в 
рамках агропромышленной ВИК; 

— отсутствие жестких требований 
к достоверности исходной информации, 
используемой при организации распреде-
лительных отношений в рамках интегри-
рованных агропромышленных структур; 
отсутствие сбалансированности показате-
лей для оценки эффективности указанных 
интраэкономических отношений с учетом 
специфики АПК; 

— сложность организации достаточ-
но полного учета природных и экономи-
ческих условий хозяйствования участни-
ков ВИК, оценки организационно-управ-
ленческого потенциала интегрирующихся 
предприятий. Вместе с тем, остается акту-
альным методический вопрос сопоставле-
ния стоимости разных видов ресурсов при 
определении ресурсоемкости предпри-
ятий — участников вертикально интегри-
рованной корпоративной структуры. 

Проведенное исследование специфики 
корпоративных механизмов в регулирова-
нии интеграционных процессов позволило 
выделить основные трансформационные 
эффекты от развития процессов корпоратив-
ной интеграции в территориальном АПК: 

— структурная реорганизация тер-
риториальных агропродовольственных 
подкомплексов за счет спецификации ак-
тивов сельскохозяйственных, перераба-
тывающих предприятий, реструктуриза-
ция нерентабельных сельхозпредприятий 
посредством процедур M&A; 

— трансформация отношений собс-
твенности, отношений межотраслевого 
обмена и распределения, что предполага-
ет формирование регулируемого интра-
экономического пространства, консоли-
дацию активов на основе корпоративных 
механизмов, создание финансово-эконо-
мического механизма регулирования сто-
имостных пропорций межотраслевого об-
мена в АПК мезо-уровня [��]; 

— активизация межрегионального 
товарооборота за счет углубления межре-
гиональных интеграционных связей, со-
здания трансрегиональных вертикально 
интегрированных агропромышленных 
структур; 
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— инновационная модернизация 
АПК за счет мобилизации крупных инвес-
тиционных ресурсов, внедрения иннова-
ционных технологий, инновационной мо-
дернизации инфраструктуры АПК мезо-
уровня; 

— развитие системы управления вос-
производственными процессами в терри-
ториальном АПК за счет внедрения кор-
поративных механизмов, централизации 
функций управления [�2]; 

— снижение уровня трансакцион-
ных издержек за счет устранения лишних 

торгово-посреднических звеньев стоимос-
тной цепи. 

Таким образом, механизмы корпо-
ративной интеграции обладают мощным 
потенциалом совершенствования системы 
межотраслевого взаимодействия субъек-
тов территориального АПК. Возможность 
обеспечения эквивалентности межотрас-
левого обмена вполне обоснованно может 
быть связана с формированием вертикаль-
но интегрированных производственных 
комплексов, диверсифицированных кор-
поративных бизнес-групп в АПК России.
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