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Мировой финансовый кризис коренным об-
разом отразился на всех сферах функционирова-
ния агропромышленного комплекса (далее –
АПК) страны, вызвав развитие и усугубление
ряда негативных процессов. Среди наиболее
весомых из них – резкое падение объемов про-
изводства продукции сельского хозяйства и аг-
ропромышленности, усугубление крайне тяже-
лого финансового положения ряда предприятий
АПК, неплатежи, неоптимальная структура рас-
четов (широкое распространение всевозможных
бартерных схем), постоянный рост задолжен-
ности перед бюджетом и т.д. Вследствие этого
многие агропромышленные предприятия, и без
того характеризующиеся низким уровнем фи-
нансовой устойчивости, в настоящее время на-
ходятся на грани банкротства.

В сложившейся ситуации для выхода из кри-
зисного состояния и достижения поступатель-
ного развития отечественного АПК необходи-
мо найти пути и механизмы, которые, с одной
стороны, поставили бы на службу этому разви-
тию имеющуюся производственную базу, а с
другой – позволили бы нейтрализовать негатив-
ное влияние внешней финансовой среды и сло-
жившихся стереотипов хозяйствования.

В антикризисной программе Правитель-
ства РФ в числе прочих предусматриваются
следующие системные меры поддержки сель-
ского хозяйства и агропромышленного произ-
водства:
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В статье рассматриваются основные направления формирования и экономически эффективного функциони-
рования аграрных финансово-промышленных групп. Уточнены ключевые направления данной интеграции, выделе-
ны четыре основных проблемных блока, мешающие эффективной интеграции, а также даны предложения по их
решению.

– обеспечение доступности финансовых ре-
сурсов для предприятий отрасли;

– защита внутренних рынков;
– стимулирование производства и экспор-

та отечественной сельскохозяйственной про-
дукции;

– стимулирование инвестиционной актив-
ности в отрасли [1].

Реализация обозначенных выше направле-
ний весьма эффективно может осуществляться
за счет механизмов соединения потенциальных
возможностей предприятий АПК с другими хо-
зяйствующими субъектами. При этом, как вид-
но из тезисов "Программы…", в качестве основ-
ного направления следует рассматривать интег-
рацию с банками и прочими финансовыми ин-
ститутами.

Кроме того, анализ мирового опыта также
говорит о перспективности такой интеграции
[2; 3; 4]. Это позволит повысить эффектив-
ность организации агропромышленного про-
изводства и интенсифицировать его структур-
ные преобразования. Первые практические
шаги, предпринятые в этом направлении, сви-
детельствуют о том, что наиболее реальный
способ решения поставленных задач – это
формирование финансово-промышленных
групп [5].

Финансово-промышленные группы (далее –
ФПГ) являются одним из основных структурных
элементов современной экономики, способных
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обеспечить конкурентоспособность товаропро-
изводителей АПК. При этом аграрные ФПГ
вполне доказали свою эффективность в ведущих
капиталистических государствах. Именно такие
агропромышленные системы, основным орга-
низационным принципом которых является
объединение агропромышленного и финансо-
вого капиталов, составляют каркас эффективной
экономики АПК в развитых странах и оказыва-
ют стабилизирующее действие на цены и про-
изводство [5].

Формирование рациональных и ориенти-
рованных на кризисные, рыночные условия хо-
зяйствования связей должно осуществляться
более успешно между участниками аграрных
ФПГ, нежели между прочими участниками аг-
рарной хозяйственной деятельности.

Таким образом, в настоящей статье пред-
принята попытка определить основные на-
правления интеграции агропромышленных
предприятий с другими хозяйствующими
субъектами с целью повышения экономичес-
кой эффективности и конкурентоспособности
данных структур. При этом понимая, что од-
ной из важнейших целей данной интеграции
является ликвидация проблемы неплатежей,
улучшение структуры расчетов, повышение
финансовой устойчивости агропромышленных
предприятий.

На основе проведенного анализа ряда ли-
тературных источников [2; 3; 4; 5] можно выде-
лить ряд ключевых направлений интеграции
агропромышленных предприятий с другими хо-
зяйствующими субъектами:

– интеграция с банками и всевозможными
финансовыми институтами;

– интеграция с поставщиками сырья, мате-
риалов, запасных частей и пр.;

– интеграция с НИИ;
– интеграция с потребителями аналогично-

го сырья в целях противодействия поставщи-
кам-монополистам;

– интеграция с организациями, занимающи-
мися сбытом, доставкой сельскохозяйственной
продукции и продукции пищевой переработки,
а также продвижением данной продукции на
рынок;

– интеграция с производителями аналогич-
ной продукции для координации сбытовой,
производственной, логистической и прочих
видов деятельности.

В результате анализа и систематизации ос-
новных проблем [2; 3; 4; 5] повышения эконо-
мической эффективности и конкурентоспособ-
ности деятельности агропромышленных финан-
совых групп нами было выделено четыре ос-
новных проблемных блока:

1. Неэффективность системы управления
аграрными ФПГ, несоответствие между фор-
мальной (юридической) структурой и реальной
структурой принятия управленческих решений.

2. Отсутствие (или нечеткость) общей стра-
тегии агропромышленной финансовой группы.

3. Недостаточный уровень финансовых ре-
сурсов в финансово-агропромышленных группах.

4. Отсутствие государственной поддержки
аграрных ФПГ.

Необходимо также отметить, что неэффек-
тивность структуры управления агропромыш-
ленных финансовых групп, отсутствие ясной
стратегии и низкое качество менеджмента яв-
ляются основными проблемами, которые обус-
ловливают недостаток финансовых ресурсов.
Также приведенные негативные факторы зна-
чительно снижают инвестиционную привлека-
тельность аграрных ФПГ. В соответствии с дей-
ствующим законодательством, в рамках любой
ФПГ должна быть создана центральная управ-
ляющая компания, на которую возлагаются фун-
кции по регулированию и координации дей-
ствий участников группы. Для реализации дан-
ных функций центральная управляющая компа-
ния должна быть наделена достаточными пол-
номочиями. Центральная управляющая компа-
ния создается на основе системы участия, то есть
объединения активов интегрируемых предпри-
ятий. Однако, формируя уставный капитал цен-
тральной управляющей компании, участники
ФПГ получают взамен вложенных активов па-
кеты ее акций. В результате структура ФПГ при-
обретает очертания "холдинга наоборот": не уп-
равляющая компания владеет участниками, а
участники ФПГ владеют центральной управля-
ющей компанией (рис. 1).
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В таких аграрных ФПГ центральная управ-
ляющая компания контролируется участниками
группы и не играет ведущей роли в данном объе-
динении.

В результате в большинстве организован-
ных по такому принципу аграрных ФПГ наблю-
дается несоответствие между формальной (юри-
дической) структурой и реальной структурой
принятия управленческих решений, а централь-
ная управленческая компания оказывается не
способной установить контроль над участника-
ми аграрной ФПГ. Соответственно, предприя-
тия-участники фактически остаются независи-
мыми, что часто приводит к появлению цент-
робежных тенденций. В таких условиях прак-
тически невозможно достижение синергетичес-
кого эффекта.

Не меньшую угрозу представляет и несовпа-
дение коммерческих интересов участников агро-
промышленных финансовых групп. Это наблю-
дается в том случае, когда предприятия-участни-
ки аграрной ФПГ работают на собственную, а
не на общую прибыль. В таких условиях невоз-
можно проводить согласованную политику, обес-
печивающую рациональную загрузку производ-
ственных мощностей, устраняющую экономичес-
ки неэффективную конкуренцию внутри аграр-
ной ФПГ, позволяющую финансировать новые
разработки за счет доходов от основной произ-
водственной деятельности, привлекать средства
из внебюджетных источников и пр.

Переходя ко второму проблемному блоку –
"Отсутствие (или нечеткость) общей стратегии
агропромышленной финансовой группы", – сле-

Рис. 1. Структура классического холдинга и типичной российской аграрной ФПГ

дует отметить, что в качестве основных причин
данной проблемы выступают:

– неадекватность структуры собственности,
наличие существенных проблем в области цен-
трализации управляющих функций и осуществ-
ления внутрифирменного контроля;

– недостаточный уровень квалификации лиц,
отвечающих за разработку стратегии, отсутствие
специального образования и специфических зна-
ний в области стратегического менеджмента.

Как видно, первая из указанных причин
пересекается с первым проблемным блоком –
"Неэффективность системы управления аграр-
ными ФПГ, несоответствие между формальной
(юридической) структурой и реальной структу-
рой принятия управленческих решений". Таким
образом, как было сказано выше, в аграрных
ФПГ, имеющих "перевернутую" структуру соб-
ственности, предприятия-участники фактичес-
ки остаются независимыми. При этом ответ-
ственность за выработку общей стратегии воз-
ложена на структуру, которая не обладает соот-
ветствующими полномочиями и достаточными
ресурсами для обеспечения реализации данной
стратегии. В итоге каждого руководителя пред-
приятия-участника приходится убеждать от-
дельно, чтобы он принял стратегию и начал ее
реализовывать. Сочетание данного фактора с
частым несовпадением экономических интере-
сов участников аграрных ФПГ приводит к ухуд-
шению качества стратегии. А учитывая то, что
центральная управляющая компания часто не
обладает достаточной властью для того, чтобы
заставить предприятия-участники отойти от
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своих экономических интересов ради интере-
сов всей группы, в итоге такие агропромышлен-
ные финансовые группы оказываются лишен-
ными какой бы то ни было общей стратегии.

Таким образом, указанные причины приво-
дят к тому, что у многих аграрных ФПГ полнос-
тью отсутствует стратегическая нацеленность.
Кроме того, в таких условиях многие предпри-
ятия-участники не понимают цель интеграции
в единую финансовую агропромышленную
группу.

Переходя к рассмотрению второй причины –
"недостаточный уровень квалификации лиц, от-
вечающих за разработку стратегии, отсутствие
специального образования и специфических
знаний в области стратегического менеджмен-
та", – следует также отметить, что отсутствие в
составе менеджмента предприятий и финансо-
во-агропромышленных групп специалистов по
стратегическому менеджменту и недостаточный
уровень знаний в этой области часто приводит
к тому, что единственной стратегией, действую-
щей в объединении, является стратегия проб и
ошибок. Ее суть заключается в рассмотрении не-
скольких проектов или программ, которые по-
следовательно запускаются в производство. При
этом руководители наблюдают, достигнет ли та
или иная программа ожидаемого экономическо-
го эффекта. Этим обусловлена и распространен-
ная тенденция к "спонтанной диверсификации"
аграрных ФПГ, менеджмент которых начинает
развивать тот бизнес, который они считают наи-
более прибыльным в настоящее время. В итоге,
такая стратегия наносит значительный ущерб ос-
новному виду деятельности. Кроме того, неко-
торые финансово-агропромышленные группы
осуществляют инвестиции без предваритель-
ной проработки инвестиционных проектов, без
анализа их влияния на объединение в целом,
на ожидаемый финансовый результат и пр.

Таким образом, в настоящее время менедж-
мент значительного числа финансово-агропро-
мышленных групп нуждается в обучении воп-
росам разработки и реализации стратегии.

Рассмотрим третий проблемный блок – "Не-
достаточный уровень финансовых ресурсов в
финансово-агропромышленных группах". В на-

стоящее время одним из важнейших условий
развития предприятий АПК является возмож-
ность привлечения финансовых средств как на
пополнение оборотного капитала, так и на ин-
вестиции в основное производство. Следова-
тельно, в условиях полного отсутствия центра-
лизованного финансирования и ограниченных
возможностей государственной поддержки
ФПГ АПК особую актуальность приобретают
задачи привлечения внебюджетных кредитов и
инвестиций. Это в свою очередь осложнено
следующими проблемами:

– организационное построение большин-
ства ФПГ АПК имеет вид "перевернутого хол-
динга", что является причиной невозможности
интеграции управляющих функций и, как след-
ствие, повышает инвестиционные риски;

– для многих агропромышленных финансо-
вых групп характерно участие небольших фи-
нансово-кредитных институтов, ресурсов кото-
рых часто недостаточно для существенного кре-
дитования аграрной ФПГ.

Первая из указанных проблем также пере-
секается с первым проблемным блоком – "Не-
эффективность системы управления аграрными
ФПГ, несоответствие между формальной (юри-
дической) структурой и реальной структурой
принятия управленческих решений". "Перевер-
нутая" структура агропромышленного холдинга
значительно снижает инвестиционную привле-
кательность. Отсутствие достаточного уровня
внутренней управляемости аграрной ФПГ при-
водит к высоким кооперационным рискам, сдер-
живает реинвестирование собственных средств
в развитие предприятий-участников, суще-
ственно ограничивает возможности предостав-
ления гарантий инвесторам и кредиторам.
В большинстве случаев взносы в уставной ка-
питал агропромышленных финансовых групп
осуществляются предприятиями либо в незна-
чительных объемах, либо неликвидной соб-
ственностью. В связи с этим многие аграрные
ФПГ испытывают трудности по предоставле-
нию гарантий для привлечения внебюджетных
средств. Это не дает возможности таким агро-
промышленным финансовым группам получить
статус надежного заемщика среди инвесторов.
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Переходя к рассмотрению второй пробле-
мы, следует отметить, что она обусловлена в
основном неравномерным и недостаточным
развитием банковской системы, несоразмерно-
стью промышленного и банковского капитала
во многих регионах РФ. Кроме того, следует
обозначить и другие факторы, обусловливаю-
щие "инвестиционный голод" предприятий
АПК.

Во-первых, кредитная деятельность агро-
промышленных предприятий в настоящее вре-
мя весьма рискованна. Многие сельскохозяй-
ственные предприятия, а также предприятия
пищевой переработки имеют огромные задол-
женности и значительные проблемы в сфере
платежей. В таких условиях практически невоз-
можно отличить неплатежеспособные предпри-
ятия от предприятий, имеющих проблемы с
ликвидностью. Также, учитывая невысокий га-
рантийный потенциал многих производителей
АПК, недостаток достоверной информации,
несовершенство существующих процедур бан-
кротства, банки готовы кредитовать сельскохо-
зяйственные предприятия, предприятия пище-
вой переработки только по высоким процент-
ным ставкам или предоставлять кредиты толь-
ко хорошо известным им предприятиям. Созда-
ние структур финансово-агропромышленных
групп могло бы способствовать решению этой
проблемы, так как она предусматривает реаль-
ные связи между участниками.

Во-вторых, даже если банк имеет достаточ-
ные финансовые ресурсы для кредитования аг-
ропромышленной финансовой группы, то на
объем и условия финансирования накладыва-
ется ряд жестких ограничений, определенных
Центробанком РФ:

1. Максимальный риск на одну компанию –
25% оплаченного капитала компании.

2. Максимальный объем вложений банка в
одну компанию – 10% капитала банка.

3. Максимальный объем кредитов сроком
выше одного года – 120% от заимствований
сроком на один год.

Данные ограничения близки к западным
аналогам, однако в наших условиях они суще-
ственно сокращают объем поддержки, которую
финансовые институты могут оказать агропро-
мышленным финансовым группам.

Переходя к рассмотрению четвертого про-
блемного блока – "Отсутствие государственной
поддержки аграрных ФПГ", – следует отметить,
что в числе законодательно установленных мер
государственной поддержки ФПГ в РФ значат-
ся инвестиционное кредитование групп и пре-
доставление гарантий. Однако в настоящее вре-
мя данные меры не нашли своего практическо-
го воплощения.

Таким образом, в качестве основы повыше-
ния экономической эффективности и конкурен-
тоспособности аграрных ФПГ были сформули-
рованы следующие направления:

– повышение эффективности структуры аг-
рарных ФПГ за счет формирования их по схеме
"классического" холдинга. Это возможно при
непосредственном участии в качестве управля-
ющей компании в ФПГ крупного банка, финан-
сового института или промышленного произ-
водителя, для которого, например, агропромыш-
ленный производитель является поставщиком
исходного сырья;

– повышение качества подготовки и профес-
сиональной переподготовки управленческих
кадров агропромышленных предприятий. Реа-
лизация дополнительных программ по обуче-
нию топ-менеджеров агропромышленных пред-
приятий стратегическому управлению и разви-
тию компаний;

– внедрение систем стратегического плани-
рования, а также механизмов реализации вы-
бранных стратегий на основе системы сбалан-
сированных показателей;

– совершенствование кредитной банковской
системы, направленной на увеличение доступ-
ности кредитных ресурсов для аграрных ФПГ;

– совершенствование законодательной
базы, направленной на поддержку и развитие
аграрных ФПГ.
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