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Трансформация межорганизационных 
отношений в интегрированных 
формированиях аграрного сектора экономики
РЕЗЮМЕ
В статье обоснованы методики управления в интегрированных формированиях аграрного сектора 
экономики, показаны направления происходящих в настоящее время трансформаций. 
Агробизнес претерпевает существенные изменения ввиду повышения инновационного потенциа-
ла, роста наукоемкости аграрного производства, цифровизации и автоматизации процессов. Под 
влиянием ряда экономических и неэкономических факторов видоизменяются межорганизацион-
ные отношения в АПК. Интеграция агробизнеса приводит не только к горизонтальной или верти-
кальной интеграции сельхозпроизводителей с организациями науки и образования, но и к форми-
рованию новых экосистем и платформ.
Изучение различных факторов, под влиянием которых происходит трансформация интеграционных 
взаимодействий в агропромышленном комплексе, позволила разработать модель межорганиза-
ционных отношений, основанную на реализации дихотомического подхода к управлению агробиз-
несом. Дихотомический подход позволил использовать сложные системные признаки и построить 
экосистемную организационную структуру. За базу сформированной организационной структуры 
принята типология стейкхолдеров Митчелла и Вуда на основании классификации Фассина.
В исследовании приведена разработанная авторами модель межорганизационных отношений на 
примере интегрированной структуры АПК ГК «ТРИО». Показано, что дихотомическое деление по-
могает упорядочить взаимодействие внутри корпоративной сети и с внешней средой. Это деление 
может быть использовано для оптимизации управленческих процессов, улучшения координации 
деятельности и повышения эффективности внешних и внутренних коммуникаций..

Ключевые слова: межорганизационные взаимодействия, интеграция, агробизнес, аграрный 
сектор экономики, трансформация

Для цитирования: Вертакова Ю.В., Катков Ю.Н., Романова А.А. Трансформация межорганизаци-
онных отношений в интегрированных формированиях аграрного сектора экономики. Аграрная.нау-
ка. 2024; 388(11): 164–172. 
https://doi.org/ 10.32634/0869-8155-2024-388-11-164-172

Transformation of interorganizational relations 
in integrated formations of the agricultural 
sector of the economy
ABSTRACT
The article substantiates management methods in integrated formations of the agricultural sector  
of the economy, shows the directions of the transformations currently taking place. 
Agribusiness is undergoing significant changes due to increased innovation potential, increased knowledge 
intensity of agricultural production, digitalization and automation of processes. Under the influence 
of  a number of economic and non-economic factors, interorganizational relations in the agro-industrial 
complex are changing. The integration of agribusiness leads not only to horizontal or vertical integration 
of agricultural producers with scientific and educational organizations, but also to the formation of new 
ecosystems and platforms.
The study of various factors that influence the transformation of integration interactions in the agro-industrial 
complex has allowed us to develop a model of interorganizational relations based on the implementation 
of a dichotomous approach to agribusiness management. The dichotomous approach made it possible to 
use complex system features and build an ecosystem organizational structure. The typology of Mitchell and 
Wood stakeholders based on Fassin›s classification was adopted as the basis of the formed organizational 
structure.
The study presents the model of interorganizational relations developed by the authors on the example 
of the integrated structure of the agroindustrial complex “TRIO”. It is shown that dichotomous division 
helps to streamline interaction within the corporate network and with the external environment.  
This division can be used to optimize management processes, improve coordination of activities and 
increase the effectiveness of external and internal communications.
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Введение/Introduction
Адаптация аграрной экономики к геополитическим, 

санкционным и социально-экономическим изменени-
ям, которые оказывают на российскую экономику мощ-
ное трансформирующее воздействие [1–4], вынуждает 
организации АПК переходить к новым моделям бизнеса. 
Для организаций агропромышленного комплекса в по-
следние десятилетия характерны интеграционные про-
цессы, при этом в настоящее время они стали протекать 
еще интенсивнее, стали использоваться новые формы 
межорганизационных взаимодействий. 

В аграрном секторе экономики объединение различ-
ных хозяйственных субъектов, таких как кооперативы, 
крестьянские и фермерские хозяйства и др., в различ-
ные интеграционные структуры (холдинги, синдикаты, 
пулы, альянсы и т. д.) позволяет повысить эффектив-
ность использования ресурсов и улучшить качество про-
дукции. Интеграционные структуры создают для реше-
ния самых разнообразных задач — от производства и 
сбыта продукции до повышения эффективности управ-
ления и снижения налоговой нагрузки. 

Развитие интеграционных процессов в АПК России 
многие авторы [5–7] подразделяют на ряд этапов: 1920–
1930 гг. — активизация кооперативных и коллективных 
форм производства, переработки и реализации сель-
скохозяйственной продукции; 1960–1980 гг. — развитие 
межотраслевой и межхозяйственной специализации; с 
1992 г. — аграрная реформа по трансформации сфор-
мировавшегося крупнотоварного производства.

Современный этап развития характеризуется други-
ми тенденциями [8]. Эти трансформации в большей сте-
пени касаются изменений именно моделей бизнеса. Под 
влиянием ряда экономических и неэкономических факто-
ров видоизменяются межорганизационные отношения в 
АПК. Интеграция агробизнеса приводит не только к гори-
зонтальной или вертикальной интеграции сельхозпроиз-
водителей с организациями науки и образования, но и к 
формированию новых экосистем и платформ.

Среди авторов, которые в настоящее время активно 
развивают теоретические положения и концептуальные 
подходы к интеграционным формированиям в сельском 
хозяйстве, можно назвать С.Б. Авдашеву, В.Е. Демен-
тьева [9], М. Кристофера, Д. Баллантина, А. Пайна [10], 
С.П. Петрова, В.М. Гильмундинова [11], Р.Р. Гумеро-
ва [8], Н.С. Пионткевич [12], Н.П. Шилову [13], И.Г. Уша-
чева [7], О.Г. Черных [14] и.др.

Цели.исследования — обоснование методики управ-
ления в интегрированных формированиях аграрного 
сектора экономики, систематизация происходящих в 
настоящее время трансформаций межорганизацион-
ных взаимодействий.

Рассматриваемая тема имеет широкий спектр значи-
мых аспектов, которые подтверждают ее актуальность 
для сельскохозяйственной отрасли. Интеграционные 
структуры в АПК, основанные на построении новых биз-
нес-моделей межорганизационного взаимодействия в 
агробизнесе, способствуют не только росту эффектив-
ности производства и качества продукции, но и обеспе-
чивают продовольственную безопасность страны.

Материалы и методы исследования / 
Materials and methods
В процессе исследования использованы как об-

щенаучные методы (монографический, абстрак-
тно-логический, экономико-математический, метод 

сравнения и др.), так и специфические методы анализа 
интеграционных процессов (организационное проекти-
рование, стейкхолдер-анализ, институциональный ана-
лиз, матричные методы моделирования и др.).

При проведении исследования были изучены норма-
тивные акты, стратегические отраслевые документы, 
научные труды экономистов, посвященные системам 
управления в интегрированных формированиях аграр-
ного сектора экономики, эффективности управления 
организациями АПК и отдельным аспектам информа-
ционно-аналитического обеспечения и цифровизации 
управления.

Анализ процессов интеграции и форм их проявления 
в аграрном секторе экономики потребовал привлечения 
эмпирических данных относительно современного со-
стояния и тенденций развития организаций этого секто-
ра, которые были собраны в процессе изучения специ-
альной литературы, список которой приведен в перечне 
библиографических источников, проведения авторами 
серии глубинных интервью с отраслевыми специали-
стами — сотрудниками Министерства сельского хозяй-
ства Курской области, руководителями групп профиль-
ных предприятий, анализа доступной статистической 
информации, размещенной на официальном сайте Фе-
деральной службы государственной статистики1 и ее 
территориальных органов.

Результаты и обсуждение / Results and discussion
В настоящее время сельскохозяйственные товаро-

производители всё чаще используют интеграцию для 
стабилизации доходов.

Специфика интегрированных формирований в 
аграрном секторе экономики имеет ряд особенно-
стей. Во-первых, для координации деятельности и 
оптимизации бизнес-процессов при формировании 
интегрированных формирований в АПК происходят 
взаимодействие и объединение различных участни-
ков: производителей, переработчиков, поставщиков и 
дистрибьюторов. Объединяясь, у них появляется воз-
можность использовать недостающие ресурсы со-
вместно (это могут быть земельные угодья, пастбища, 
оборудование, технологии и трудовые ресурсы и др.), 
что позволяет повысить эффективность сельхозпроиз-
водства. Во-вторых, в интеграционной структуре орга-
низации агробизнеса могут снизить издержки на про-
изводство и сбыт продукции за счет роста масштаба 
производства и оптимизации процессов. В-третьих, 
при формировании интегрированных формирований в 
АПК происходят обмен знаниями, опытом и передача 
технологий между участниками, что способствует по-
вышению профессионализма и улучшению качества 
продукции. И наконец, при формировании интегриро-
ванных формирований в АПК растет конкурентоспо-
собность за счет повышения качества, сокращения 
времени доставки и других преимуществ.

В агробизнесе существуют несколько типов межор-
ганизационных отношений, которые помогают участ-
никам этой отрасли сотрудничать, обмениваться ре-
сурсами и информацией, повышать эффективность 
производства.

Среди форм интеграции распространение набира-
ют вертикальные интеграции. Примером вертикальной 
интеграции является агропромышленное предприя-
тие, которое объединяет производственные площад-
ки, небольшие перерабатывающие цеха и процессы 
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хранения продукции (чаще всего в форме агрохол-
динга). Прямые и обратные (обеспечение сырьевой 
базой) вертикальные интеграции формируются по 
принципам кооперации и комбинирования. Первая 
больше свойственна форме сельскохозяйственных 
потребительских кооперативов, а вторая объединяет 
две последовательные стадии в рамках одной фирмы. 
Жизнеспособнее показывает себя жесткая комбиниро-
ванная интеграция, что свойственно набирающей обо-
роты концепции цикличной экономики. Кризисные яв-
ления в России вызвали актуальность обратных форм 
интеграции, основанной на преобразовании, присое-
динении, реорганизации или слиянии.

Не потеряли своей актуальности и горизонтальные 
интеграции, когда объединяются компании, находящие-
ся на одной стадии производства.

В АПК распространены кооперативы, стратегиче-
ские партнерства, франчайзинговые модели бизнеса, 
субподряческие отношения и другие типы межоргани-
зационных отношений, которые помогают участникам 
агробизнеса улучшить производственные процессы, 
расширить рынки сбыта, снизить издержки и повысить 
конкурентоспособность.

Формы управления в интегрированных формирова-
ниях аграрного сектора экономики делятся, соответ-
ственно, на мягкие (ассоциация, союз, некоммерческое 
партнерство, стратегический альянс) и жесткие (ком-
бинаты, концерны, тресты, холдинги). Классификация 
интегрированных структур по формам и типам следую-
щая: имущественный тип, договорной тип, унитарный 
государственный тип с договорным отношениями с па-
раллельной сменой статуса юридического лица, сме-
шанный тип.

Особенностью современного этапа выступает 
совер шенствование механизмов 
управления организациями АПК, в 
том числе основанные как на со-
вместной собственности на акти-
вы, так и на экономике совместно-
го использования.

Сложности интеграции отече-
ственного АПК вызваны тем, что ин-
теграция строится на разрушенных 
аграрной реформой 1990-х годов 
производственных и технологиче-
ских связях. Ряд факторов, сдержи-
вающих развитие интеграционных 
форм в АПК, являются основными 
угрозами интеграции агробизнеса.

Теоретические подходы к меж-
организационным отношениям по-
зволяют провести их классифи-
кацию по следующим признакам: 
концептуальным основам; формаль-
но-сущностным признакам; статус-
но-ролевым признакам.

На рисунке 1 представлена срав-
нительная характеристика по целе-
вому признаку основных для АПК 
России формализованных межор-
ганизационных формирований.

В рамках данного исследова-
ния следует отметить, что каждый 
хозяйствующий субъект может и 
является в большинстве случаев 
участником двух и более интегра-
ционных объединений. Поэтому при 

Таблица.1. Таксономия межорганизационных отношений  
для АПК России 

Table.1. Taxonomy of interorganizational relations for  
the agro-industrial complex of Russia

№ Признак Типы межорганизационных отношений

1
По концептуальным 
основам

1. Институциональный подход
2. Ресурсный подход
3. Сетевой подход
4. Транзакционно-стоимостный подход
5. Эволюционный подход (поведенческий, 
контингентный, экологический)
6. Контрактный подход

2
По вовлеченности 
сторон

1. Встречное активное взаимодействие
2. Встречное пассивное взаимодействие
3. Односторонние отношения

3
По формально-
сущностному

1. Отношения в концепции цепочки 
создания конечного продукта
2. Сетевые взаимодействия организаций
3. Другие организационно-правовые формы 
в соответствии с законодательством РФ

4
По степени 
доминирования 
участников

1. Субординированные
2. Равноправные

5
По направлению 
иерархии

1. Вертикальные
2. Горизонтальные

6
По степени 
взаимодействия

1. Независимые
2. Скоординированные
3. Сотрудничество (без объединения 
ресурсов)
4. Коллаборация 
5. Интеграция

7

В зависимости 
от формы 
диджитализации или 
цифровизации

1. Цифровые экосистемы
2. Сервисные экосистемы
3. Краудсорсинг
4. Краудфандинг и другие

Источник: Составлено авторами

Рис. 1. Сравнение по целевому признаку основных для АПК России формализованных  
межорганизационных формирований

Fig. 1. Comparison of the main formalized interorganizational formations for the agroindustrial 
complex of Russia by target feature

Источник: Составлено авторами на основе обзора литературы по исследуемой теме

 

  
 

 

Слияния и поглощения (M&A) 
реорганизации бизнеса, его 
укрупнение,  присоединение друг 
к другу юридических лиц. 
Могут иметь разные масштабы и 
формы. Цели могут варьироваться, 
основная — снижение конкуренции. 
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Картель. Синдикат. Концерн. 
Трест 
Монополистические цели —
получение максимально 
возможного дохода 
посредством контроля над 
ценой или объемом. 

  
  

ФПГ. Альянсы 
Создаются в целях 
объединения ресурсов ее 
участников для повышения 
конкурентоспособности и 
эффективности производства 

Холдинг 
Цель — совместное управление  
и координация деятельности 
группы компаний, а также в 
повышении эффективности 
каждой из них. 

Кооперация 
Кооперативные отношения 
позволяют группе фермеров или 
других хозяйственных субъектов 
АПК объединить усилия для 
совместной закупки ресурсов, 
переработки продукции или 
продвижения на рынок. Основная 
цель — снижение затрат. 

Франчайзинг 
Франчайзинговая модель позволяет 
предпринимателям (франчайзи) 
использовать бренд, технологии и 
опыт компании-франчайзера для 
ведения бизнеса. Основная цель — 
снижение затрат. 

Консорцумы 
Цель — объединение усилий 
для реализации конкретного 
проекта. 
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формировании модели межорганизационных отношений 
нужно использовать как минимум дихотомическое деле-
ние участников взаимодействия [15].

Дихотомический подход к управлению агробизне-
сом предполагает разделение управленческих реше-
ний на две противоположные стратегии или направ-
ления, которые могут быть противопоставлены друг 
другу [16]. Этот подход основан на идее о том, что в 
управлении агробизнесом существуют два противо-
положных подхода, которые могут быть использованы 
для достижения целей компании. Например, происхо-
дит разделение управленческих усилий на улучшение 
производственных процессов и качество продукции 
(производственный подход) и на разработку марке-
тинговых стратегий, продвижение продукции и удов-
летворение потребностей клиентов (маркетинговый 
подход).

Другой пример дихотомического подхода к управ-
лению агробизнесом — это разделение управлен-
ческих решений на те, которые ориентированы на 
текущие операционные задачи и проблемы (кратко-
срочное планирование), и на те, которые направлены 
на долгосрочное развитие компании, стратегическое 
планирование и инновации (долгосрочное планирова-
ние), или ориентация на централизованное или децен-
трализованное управление.

Предлагаемый авторами подход к управлению ор-
ганизациями АПК может быть полезным инструмен-
том для анализа и понимания различных аспектов ме-
неджмента компаний. Однако использование деления 
на две части при формировании модели межоргани-
зационных отношений, когда элементы системы бо-
лее связаны внутри, чем между собой, может приве-
сти к упрощению и искажению реальности, поскольку 
многие явления в природе и обществе не всегда под-
даются такому строгому бинарному разделению и мо-
гут обладать более сложными характеристиками, ко-
торые не укладываются в две категории. В связи с 
этим в современном бизнесе часто используется ком-
бинированный подход, который сочетает в себе эле-
менты различных стратегий и направлений для дости-
жения оптимальных результатов.

Трансформации интеграционных взаимодействий 
в агропромышленном комплексе (АПК) происходят 
под воздействием различных факторов, которые мо-
гут включать в себя изменения в экономической, поли-
тической, социокультурной и технологической сферах. 
Некоторые из основных причин и факторов, влияющих 
на трансформации интеграционных взаимодействий в 
АПК, включают:

1..Ужесточение.конкуренции. Усиление конкуренции 
на рынке ввиду высокодинамичной среды хозяйство-
вания организаций АПК может заставить компании 
объединяться для совместного использования ресур-
сов, расширения рынков сбыта и увеличения своей 
доли на рынке.

2.  Изменения.в.потребительском.спросе. Потреби-
тели становятся более требовательными и осознан-
ными, что требует от участников АПК предоставлять 
продукцию высокого качества, экологически чистую 
и безопасную. Это может стимулировать интеграцию 
для обеспечения соответствия этим требованиям.

3.  Усложнение.хозяйственных.процессов.в.органи-
зациях. АПК. и. рост. наукоемкости. Такие факторы, как 
необходимость роста компетенции сотрудников, коле-
бания цен на сырье, изменения валютных курсов, ин-
фляция, могут создавать нестабильность на рынке и 

стимулировать компании к поиску новых форм инте-
грации для снижения рисков.

4.  Технологические.инновации. Актив ная цифрови-
зация и автоматизация агроиндустрии с применени-
ем технологий искусственного интеллекта и машинного 
обучения, внедрение новых технологий могут стимули-
ровать интеграцию для оптимизации производственных 
процессов и улучшения управления.

5...Изменения.законодательства. Изменения в зако-
нодательстве, например в области торговли, финансов, 
экологии, могут повлиять на стратегии компаний в АПК 
и стимулировать интеграцию для соблюдения новых 
норм и требований.

6.  Структурная.трансформация. Структура производ-
ства в аграрном секторе меняется как ответ на внешне-
экономические вызовы перед национальной безопас-
ностью страны, необходимость реализации стратегии 
импортозамещения.

Таким образом, трансформация интеграционных 
взаимодействий в агропромышленном комплексе обу-
словлена различными факторами (авторы не ставят це-
лью систематизировать все факторы, стимулирующие 
интеграционные взаимодействия в АПК), которые за-
ставляют компании приспосабливаться к изменяющим-
ся условиям и стремиться к улучшению своей конкурен-
тоспособности и эффективности.

Авторами разработана модель межорганизацион-
ных отношений на примере интегрированной структу-
ры АПК ГК «ТРИО». Организации в рамках исследования 
заменены на условные обозначения с целью демон-
страции концептуальных аспектов типовой формы ор-
ганизационной структуры. Дихотомический подход по-
зволил использовать сложные системные признаки и 
построить организационную структуру сложной формы. 
За базу сформированной организационной структуры 
принята типология стейкхолдеров Митчелла и Вуда [17] 
на основании классификации Фассина [18]. Теория 
стейк холдеров Фримана [19, 20] не уделяет должного 
внимания идентификации и отбора, группировки стейк-
холдеров как объектов ответственности, поэтому ав-
торами были интегрированы две классификации и на 
примере Группы компаний Х разработана модель орга-
низационной структуры. 

На рисунке 2 представлены ключевые бизнес-про-
цессы организаций АПК, совместное и скоординиро-
ванное выполнение которых может стать основой для 
формирования интегрированных структур. Эти процес-
сы могут принимать межорганизационный характер и 
являться драйверами интеграции.

Приведенные на рисунке 2 бизнес-процессы при их 
совместном выполнении становятся фактором привле-
чения партнеров для генерации синергетической кон-
курентоспособности межорганизационного сотрудни-
чества. Для комплементации компетенций и ресурсов 
необходимо привлекать потенциальных членов сотруд-
ничества в зависимости от типов членства.

Рассмотрим авторскую классификацию и графиче-
скую интерпретацию типов межорганизационных отно-
шений для группы компаний (табл. 2), где 1, 2, 3, 4, 5 — 
условные обозначения субъектов межорганизационных 
отношений.

Дихотомическая организационная структура пред-
полагает разделение субъектов межорганизацион-
ных отношений на две группы в зависимости от опре-
деленных признаков. Если рассматривать такое 
деление в контексте межорганизационных отношений 
в АПК на примере интегрированной структуры группы 
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компаний, то можно предположить раз-
деление на внутренних и внешних участ-
ников. 

Под внутренними субъектами могут 
пониматься различные структурные под-
разделения, обособленные подразделе-
ния и филиалы самой группы компаний, 
которые взаимодействуют друг с другом 
в рамках единой корпоративной струк-
туры холдингового типа. В группе ком-
паний Х авторами выделены следующие 
сегменты деятельности:

• производственный (фермы, заводы, 
обрабатывающие предприятия);

• транспортно-логистический  
(логистические центры и транспортно -
распределительные хабы);

• торгово-реализационный (отделы 
сбыта, маркетинга и продаж);

• НИОКР и сегмент качества продукции 
(исследовательские и разработочные 
центры);

• снабженческо-заготовительный;
• управленческий (управленческие 

и финансовые департаменты).
Внешние субъекты — это сторонние 

организации, которые взаимодействуют 
с группой компаний Х, но не входят в ее 
формальную организационную структу-
ру. К таким контрагентам относятся: по-
ставщики сырья и материалов; дистри-
бьюторы и торговые партнеры; клиенты 
и потребители; государственные регу-
лирующие органы; научные и образова-
тельные учреждения; сервисные и кон-
сультационные агентства.

В контексте интегрированной струк-
туры, такой как ГК «ТРИО», дихотомиче-
ское деление помогает упорядочить вза-
имодействие внутри корпоративной сети 
и с внешней средой. Это деление мо-
жет быть использовано для оптимизации 
управленческих процессов, улучшения 
координации деятельности и повышения 
эффективности внешних и внутренних 
коммуникаций.

Важно отметить, что в реальной биз-
нес-практике границы между «внутренни-
ми» и «внешними» субъектами могут быть 
не столь четко выражены, существует 
множество перекрестных и многоуровне-
вых связей, что делает межорганизацион-
ные отношения более сложными, чем про-
стое дихотомическое деление.

Эффективные межорганизационные от-
ношения в АПК могут привести к повыше-
нию эффективности, снижению издержек, 
улучшению доступа к рынкам и технологи-
ям, к устойчивому развитию всех участни-
ков цепочки создания стоимости.

Механизм системы управления ин-
тегрированными структурами в АПК не-
обходимо начинать с разработки дихо-
томической организационной структуры 
организаций потенциальных партнеров и 
оценки ключевых элементов, запускающих 
бизнес-процессы. В системе управления 

Таблица.2. Обозначения графических изображений преобладающих типов  
межорганизационных отношений группы компаний 

Table.2..Designations of graphic images of the prevailing types 
of interorganizational relations of the Group of Companies

№ Признак Наименование формы Графическое обозначение
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Независимые

2 Скоординированные

3 Сотрудничество

4 Коллаборация

5 Интеграция

Источник: Составлено авторами

      
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
       

 
Сбыт 

Торгово-реализационный сегмент в АПК 
занимает ключевое место в цепочке создания 
стоимости продукции от сельского хозяйства
до конечного потребителя. Включает в себя 
различные виды деятельности, связанные 
с продажей.

 

Снабженческо- заготовительный сегмент 
в АПК отвечает за обеспечение необходимыми 
ресурсами для ведения хозяйства и за сбор 
(заготовку) продукции у производителей для 
дальнейшей переработки или продажи.  

Производство 

Производственный сегмент в АПК является 
основой для всей отрасли и охватывает 
деятельность, связанную с выращиванием 
сельскохозяйственных культур и разведением 
животных. 

Снабжение
 

 

Складирование и хранение 

Являются критически важными аспектами 
логистической цепочки, которые напрямую 
влияют на сохранность и качество 
сельскохозяйственной продукции, а также на 
эффективность и прибыльность агробизнеса.  

НИОКР и сегмент качества 
продукция  

Сегмент научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ (НИОКР) 
и сегмент качества продукции являются двумя 
ключевыми аспектами АПК, которые играют 
важную роль в повышении эффективности.  

Транспортно-логистический

Транспортно-логистический сегмент в АПК 
играет критически важную роль в обеспечении 
эффективного движения сельскохозяйственной 
продукции от места производства к месту 
потребления. 

Бизнес-процесс 
 

 Краткая характеристика и роль в АПК
.

 

Рис. 2. Бизнес-процессы, в которых возможна комплементация ресурсов  
и компетенций членов межорганизационных отношений в АПК

Fig. 2. Business processes in which complementarity of resources and competencies 
of members of interorganizational relations in the agro-industrial complex is possible

Источник: Составлено авторами
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интегрированными формированиями следует оцени-
вать следующие параметры:

1. Активаторы производительности.
2. Провокаторы рыночной среды.
3. Вызывающие факторы климатических условий.
4. Нормативно-правовые факторы.
5. Технологические пусковые механизмы.
6. Сигналы из системы мониторинга аномалий.
7. Финансовые индикаторы.
8. Кадровые стимулы.
9. Стандарты качества.
10. Инициативы от потребителей (запускающий эле-

мент, обратная связь).
Алгоритм партнерства и сотрудничества в агропро-

мышленном комплексе включает в себя систематиче-
ский подход к созданию и развитию взаимовыгодных 
отношений между различными участниками рынка, та-
кими как фермеры, поставщики, перерабатывающие 
предприятия, дистрибьюторы, розничные продавцы и 
потребители.

Место и роль вышеописанных элементов в системе 
управления интегрированными формированиями пред-
ставлены на рисунке 3. Оценка эффективности межор-
ганизационного сотрудничества основывается на си-
стеме сбалансированных показателей с заданными 
индикаторными значениями по каждому из них. Оценка 
взаимодействия субъектов межорганизационных отно-
шений сводится к интегральному показателю синергии, 
который рассчитывается как отношение суммы освое-
ния новых видов сегментов АПК, уровня освоения но-
вых сегментов, скорости освоения деятельности к чис-
лу субъектов межорганизационных отношений. 

Интеграция возможна по 6 сегментам деятельности, 
которые обусловили минимальное положительное зна-
чение показателя 6, а максимальное — 1. Показатели 

Рис. 3. Роль и место индикаторов в алгоритме создания эффективного управленческого решения в интегрированных структурах на примере 
интегрированной структуры

Fig. 3. The role and place of indicators in the algorithm for creating an effective management solution in integrated structures using the example of the 
integrated structure 

Источник: Составлено авторами
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механизмы 
Кадровые 
стимулы

Нормативно- 
правовые 
факторы 

Стандарты
качества

Вызывающие 
факторы 

климатических 
условий

Провокаторы 
рыночной среды

Кибернетическая система 
контроля
Аналитическая обработка и 
исследование аномалий

Вывод управленческих решений 
Формирование управленческих  
траекторий

Оценка эффективности решений 
Стратегический анализ решенийИндекс 

эффективности 
межорганизационных 

отношенийИтоговый 
индикатор

Исполнение управленческого 
решения
Реализация решения и обратная 
корректирующая связь

меньше 0,6 свидетельствуют о низком (или отсутствии) 
потенциале развития сотрудничества, а в результатах 
деятельности отсутствуют синергетические способно-
сти партнеров. Шкала, обозначенная выше, является 
базовой и может претерпевать изменения, быть уточ-
нена для различных отраслей и рынков. На базе инди-
катора формируются стратегические цели развития 
межорганизационных отношений и принимаются оп-
тимальные варианты стратегий устойчивого развития 
агроформирований.

Для оценки синергетического эффекта партнеров 
необходимо учитывать дихотомическое деление чле-
нов сотрудничества, отдельно оценивать внешних и вну-
тренних субъектов межорганизационных отношений. 

Рассмотрим дихотомическую организационную 
структуру на примере ГК «ТРОЯ», которая является аг-
ропромышленным интегрированным холдингом с раз-
делением членов межорганизационных отношений на 
внутренних и внешних (рис. 4). Цифрами обозначены 
участники межорганизационных отношений (в табл. 3 
представлен фрагмент оценки членов межорганизаци-
онных отношений ГК «ТРОЯ»). Бинарное деление чле-
нов имеет существенное значение для оценки синер-
гетического вклада партнеров в общую эффективность 
межорганизационных отношений.

Важным фактором является динамизм участников 
межорганизационных отношений. Оценить динамизм 
возможно, разработав индивидуальную шкалу и клас-
сификацию организаций по степени их динамизма, что 
представляет собой значение для внутренних участни-
ков 1, для внешних — 0,7.

Классификация участников межорганизационных  
отношений проводилась исходя из анализа внутренних 
документов базовой организации, в том числе по расче-
там с стейкхолдерами, стейкиперами и стейквотчерами 
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Рис. 4. Дихотомическая организационная структура субъектов межорганизационных отношений в АПК на примере интегрированной 
структуры ГК «ТРОЯ» (пояснение в табл 3)

Fig. 4. The dichotomous organizational structure of subjects of interorganizational relations in the agro-industrial complex on the example of the 
integrated structure of the “TROY” Group of Companies (explanation in table 3)

Источник: Составлено авторами

Таблица.3. Фрагмент оценки членов межорганизационных отношений группы компаний «ТРОЯ» (к рис.4)

Table.3. A fragment of the evaluation of the members of the interorganizational relations of the “TROY” Group of companies (to Fig.4)

Сегмент Торгово- 
реализационный

Снабженческо- 
заготовительный

Производ-
ственный

Транспортно- 
логистический

Сегмент  
качества про-

дукции
НИОКР Управ- 

ленческий

Склади-
рование  
и хране-

ние

Контрагенты.с.высоким.уровнем.динамизма.(Кд.=.0,5–0,7)

В
ы

со
ко

е 
вл

ия
ни

е 
на

 М
О

С

16 ООО «НПК» 7 ООО «ПАРТНЕР»

7 ООО «Первая 
перерабаты-
вающая компа-
ния»

4 ООО «ПЭК1» 5 ООО «Патент 
групп»

5 ООО «Проект-
ная группа»

3 Органы госу-
дарственной и 
исполнительной 
власти 

…

17 ООО «Тербуны- 
агро»

8 ООО «Сельхозпостав-
кагрупп» 6 ООО «Лейс» 5 ООО «КСЭ» 4 ООО «Экс-

перт»
6 ООО «Селекция 
ФАРМ» 4 ООО «НИОКР» …

18 ООО «Интел  
Брокер» 9 ООО «АТМ-снаб» 5 АО «Зерновая 

компания» 6 ООО «ДЛ» 3 ООО «Сель-
хозбюро» 7 ООО «КВС» 5 ООО «Техкон-

сультант» …

19 ООО «Ирис» 11 ООО «КГС» … 7 ООО «ИБ» … 8 ООО «Схлаб» 6 ООО «Карто-
фельный союз» …

20 ООО «Лайс» 12 ООО «КВС» … 8 ООО «ИЛГ» … … 7 ООО «Агрокон-
культант» …

21 ООО «КУ» 13 ООО «Елецкий» … 9 ООО «ГрузОК» … … 8 ООО «Первый 
бит» …

22 ООО «Тандем» 14 ООО ТМ … 10 ИП Импанов … … 9 ООО  
«КОНСАЛТ» …

23 ООО «АГРООМ» 15 ООО «Русагроном» … 11 ИП Салапанов … … 10 ООО «АЙТИ 
ГРУПП» …

24 ООО «ЛТЗ» 10 ООО «АФ Тербуны» … 12 ИП Карманова … … … …

25 ООО «МТС» 2 ООО «КАНДИ» … 13 ИП Саввина … … … …

26 АО «АГРОРУС» … … 14 ИП Севаров … … … …

Контрагенты.со.среднем.уровнем.динамизма.(Кд.=.0,3–0,5)

В
ы

со
ко

е 
вл

ия
ни

е 
на

 
М

О
С

12 ООО «Картофель-
ное объединение»

16–25 Прочие компании —  
поставщики сырья и по-
садочного материала для 
растениеводства 

… 15 Прочие транс-
портные компании …

9 Сторонние 
контрагенты по 
реализации НИР

… …

13 ООО «СХснаб»

26–32 Прочие компании — 
поставщики сырья и по-
садочного материала для 
животноводства

… … …
10 Сторонние 
контрагенты по 
реализации ОКР

… …
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(на рис. 4 они обозначены цифрами). В периметр со-
трудничества вошли организации, которые имеют не 
менее 5% от общего оборота по конкретному виду дого-
воров от общего оборота центра партнерства по анали-
зу оборотно-сальдовой ведомости.

Взаимодействие позволяет компаниям повысить 
конкурентоспособность за счет синергетического эф-
фекта. Положительные эффекты между предприятиями 
могут возникать как объективное следствие простран-
ственной концентрации производства или быть резуль-
татом активного взаимовыгодного сотрудничества.

Выводы/Conclusions
Изучение различных факторов, под влиянием ко-

торых происходит трансформация интеграционных 

взаимодействий в агропромышленном комплексе, 
позволило разработать модель межорганизационных 
отношений, основанную на реализации дихотоми-
ческого подхода к управлению агробизнесом. Дихо-
томический подход позволил использовать сложные 
системные признаки и построить экосистемную ор-
ганизационную структуру. За базу сформированной 
организационной структуры принята типология стей-
кхолдеров Митчелла и Вуда на основании классифи-
кации Фассина.

По мнению авторов, управление интегрированными 
структурами в АПК необходимо начинать с разработки 
дихотомической организационной структуры организа-
ций потенциальных партнеров и оценки ключевых эле-
ментов, запускающих бизнес-процессы.
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