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Аннотация. В современных экономических условиях реструктуризация явля-

ется важным инструментом обеспечения эффективного функционирования ор-

ганизаций. В пищевой промышленности широко используемым способом ре-

структуризации является создание вертикально-интегрированных организаций. 

В первую очередь это обусловлено высоким уровнем конкуренции в данной 

отрасли и наличием крупных конкурентов, таких как транснациональные кор-

порации. Реструктуризация вертикально интегрированных структур в пищевой 

промышленности представляет собой комплексный процесс, направленный на 

повышение эффективности деятельности организаций, а также обеспечение 

конкурентных преимуществ. Соответственно, для определения комплексной 

эффективности реструктуризации вертикально-интегрированных структур в 

пищевой промышленности необходимо учитывать отраслевые особенности ор-

ганизаций, образующих структуру. Расчет эффективности предполагает выяв-

ление основных зон ростаи источников возникновения потенциальных эффек-

тов и конкурентных преимуществ, а также определение возможных зон потен-

циальных рисков, которые могут снизить уровень эффективности всей систе-

мы. Выявленные в зонах роста преимущества разделены по видам синергии: 

финансовой, инвестиционной, управленческой, операционной и сбытовой.  

В статье также рассмотрены качественные показатели, необходимые для ком-

плексной оценки эффективности реструктуризации. Рассмотрены основные 

причинно-следственные связи между целями вертикальной интеграции и вы-

бором конкретных критериев ее эффективности и показателей оценки. 

Ключевые слова: реструктуризация; интеграция; вертикально-интегриро-

ванные структуры; синергия; синергетический эффект 
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Abstract. In modern economic conditions, restructuring is an important tool for en-

suring the effective functioning of organizations. In the food industry, a widely used 

way of restructuring is the creation of vertically integrated organizations. This is 

primarily due to the high level of competition in the industry and the presence of 

large competitors, such as transnational corporations. The restructuring of vertically 

integrated structures in the food industry is a complex process aimed at improving 

the efficiency of organizations, as well as providing competitive advantages. Accord-

ingly, in order to determine the comprehensive effectiveness of the restructuring of 

vertically integrated structures in the food industry, it is necessary to take into ac-

count the industry specifics of the organizations forming the structure. Efficiency 

calculation involves identifying the main areas of growth and sources of potential ef-

fects and competitive advantages, as well as identifying possible areas of potential 

risks that can reduce the level of efficiency of the entire system. The advantages 

identified in the growth zones are divided by types of synergy: financial, investment, 

managerial, operational and marketing. The article also considers the qualitative in-

dicators necessary for a comprehensive assessment of the effectiveness of restructur-

ing. The main causal relationships between the goals of vertical integration and the 

choice of specific criteria for its effectiveness and evaluation indicators are consid-

ered. 

Keywords: restructuring; integration; vertically integrated structures; synergy; syn-

ergistic effect 
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Введение(Introduction). В современ-

ных экономическихусловиях реструктури-

зация является неотъемлемой частью пла-

нирования деятельности организаций для 

обеспечения успешного их функциониро-

вания. 

Рассматривая организации пищевой 

промышленности, следует отметить, что в 

данной отрасли интеграция – это стратеги-

ческое направление развития. Согласно 

Национальной стратегии устойчивого со-

циально-экономического развития Респуб-

лики Беларусь до 2030 года предусмотрено 

расширение экспортной направленности 

организаций пищевой промышленности 

(Национальная стратегия…, 2015). Расши-

рение экспортной направленности пред-

приятий обеспечивается за счет укрупне-

ния организаций путем их интеграции. 

Учитывая первостепенное значение аграр-

ной сферы и пищевой промышленности в 

обеспечении продовольственной безопас-

ности страны, а именно обеспечение высо-

кого качества производимой продукции и 

ее доступности населению, интеграция 

обеспечивает решение ряда проблем, свой-
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ственных данным сферам производства.  

К таким вопросам относится диспаритет 

цен, сезонный характер производства и за-

грузки производственных мощностей, низ-

кое качество сырья и т.д (Гусаков, 2010).  

В данном случае укрупнение организаций 

является защитной мерой в условиях жест-

кой конкуренции. В связи с чем, укрупне-

ние организаций не должно носить меха-

нический характер, а должно обеспечивать 

высокий уровень эффективности и посто-

янство процесса генерирования конку-

рентных преимуществ. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования является вы-

явление основных отраслевых особенно-

стей при определении комплексной эффек-

тивности реструктуризации вертикально-

интегрированных организаций пищевой 

промышленности. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and methods). В качестве 

материалов исследования выступили тру-

ды отечественных и зарубежных ученых в 

области реструктуризации предприятий и 

интеграционных процессов. В основе дан-

ного исследования были использованы ме-

тоды системного анализа оценки реструк-

туризации организаций, структурно-

функционального анализа факторов и эле-

ментов, образующих вертикально-

интегрированную структуру, а также ме-

тод систематизации данных. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and discussion). Оценка 

эффективности реструктуризации носит 

уникальный характер, что обусловлено 

наличием отличительных особенностей 

данного процесса как относительно отрас-

левой специфики, так и отдельныхпред-

приятий и производств. 

Реструктуризация вертикально инте-

грированных организаций пищевой отрас-

ли представляет собой сложный процесс, 

который предполагает разработку и реали-

зацию интегрированных организационных 

концепций. 

Анализируя деятельность предприя-

тий пищевой промышленности, следует 

выделить основные направления реструк-

туризации: 

- обеспечение роста конкурентных 

преимуществ (доступ к дополнительным 

кредитным ресурсам, монопольные выго-

ды, налоговые льготы и т.д.); 

- реализация эффекта масштаба, бо-

лее эффективное использование ресурсов и 

увеличение ресурсного потенциала верти-

кально интегрированной организации; 

-сокращение числа убыточных пред-

приятий и производств за счет их интегра-

ции в состав эффективно функционирую-

щих организаций. 

Основными стимулами интеграцион-

ных процессов в пищевой промышленно-

сти являются: 

стремительное развитие мировых ли-

деров-производителей продовольственных 

товаров, что оказывает непосредственное 

влияние на формирование жестких усло-

вий конкуренции как на внешнем, так и на 

внутреннем рынках; данная тенденция вы-

зывает необходимость преодоления созда-

ваемых отраслевых барьеров и формиро-

вание собственных правил поведения на 

данном рынке; 

изменчивость информации как про-

изводственного ресурса, необходимость 

эффективного управления информацион-

ными потоками, сокращение жизненного 

цикла используемых технологий, произво-

димой продукции и организации в целом.  

Внутренняя и внешняя среда органи-

заций становится более динамичной. В 

связи с чем, рассматривать реструктуриза-

цию как процесс адаптации организаций к 

внешней и внутренней среде целесообраз-

но с точки зрения обеспечения ее выхода 

из кризисной ситуации. Развитие органи-

зации в аспекте формирования конкурент-

ных преимуществ, обеспечивающих высо-

кую эффективность функционирования, 

определяет реструктуризацию как управ-

ление изменениями во внутренней среде с 

целью приобретения конкурентных пре-

имуществ во внешней среде. В данном 

случае реструктуризация должна осу-
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ществляется с максимальным положитель-

ным эффектом. 

Для определения оценки эффектив-

ности реструктуризации вертикально-

интегрированных организаций пищевой 

промышленности необходимо выявить ос-

новные цели ее осуществления. 

Основной стратегической целью ин-

теграции предприятий пищевой промыш-

ленности является обеспечение конку-

рентных преимуществ на внутреннем и 

внешнем рынках. Для реализации данной 

цели необходимо обеспечить решение ряда 

подцелей. Рассмотрим формирование це-

лей отдельных элементов системы, их со-

держание и определим источники повы-

шения эффективности (табл. 1). 

Таблица 1 

Формирование целей отдельных элементов системы и их содержание 

Table 1 

Formation of the goals of individual elements of the system and their content 

 

Цель элементов системы Содержание цели 

Инвестиционная  Доступ к инвестиционным ресурсам; увеличение стоимо-

сти организации 

Производственная  Увеличение фондоотдачи основных средств 

Увеличение производительности труда 

Доступ к ресурсам производства 

Рост добавленной стоимости 

Сбытовая  Формирование эффективной сбытовой сети 

Создание эффективных логистических цепочек 

Трансакционная Снижение трансакционных издержек 

Инновационная Разработка новых видов продукции 

Увеличение интеллектуального капитала 

Финансовая  Увеличение уровня платежеспособности 

Организационно-

управленческая  

Использование эффективных методов управления; совер-

шенствование и упорядочение связей внутри организации 

Маркетинговая  Увеличение объема продаж 

Информационная  Своевременность принятия решений, снижение издержек 

поиска информации 

 
В процессе реструктуризации орга-

низаций пищевой промышленности реали-
зация конечной цели происходит за счет 
решения ряда подцелей отдельных элемен-
тов системы.  

Достижение реализации данных це-
лей обеспечивается за счет эффективных 
взаимосвязей между отдельными элемен-
тами системы. Эффективность взаимодей-
ствия между отдельными элементами си-
стемы находится в прямой зависимости от 
эффективности управления информацион-
ными потоками в системе. 

Предметом анализа в данном случае 

выступают как отдельные элементы, так и 

система элементов в целом. 

Особенности взаимосвязей между 

отдельными элементами определяют набор 

материальных и нематериальных эффектов 

от интеграции. Оценивая эффективность 

интеграции, необходимо учитывать осо-

бенности хозяйствующих субъектов: раз-

мер, сферу деятельности, применяемые 

технологии. 

Для определения эффективности ре-

структуризации вертикально интегрирован-

ной структуры целесообразно рассчитывать 

комплексный показатель – показатель си-

нергетического эффекта, величина которого 

должна превышать затраты на осуществле-

ние интеграционных процессов. 
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Наиболее распространенным спосо-

бом оценки синергетического эффекта яв-

ляется сравнение результативных показа-

телей деятельности вертикально интегри-

рованной структуры как системы и от-

дельных ее подсистем, т.е. организаций, 

образующих данную систему. Это могут 

быть как абсолютные (прибыль, выручка), 

так и относительные показатели (рента-

бельность). 

Для расчета синергетического эф-

фекта необходимо определить возможные 

зоны роста повышения эффективности 

планируемой реструктуризации верти-

кально-интегрированной организации, вы-

явить сферы, которые являются потенци-

альными источниками возникновения кон-

курентных преимуществ, а также опреде-

лить возможные зоны потенциальных рис-

ков, которые могут снизить уровень эф-

фективности всей системы (табл. 2). 

Таблица 2 

Основные зоны роста эффективности вертикально-интегрированных  

организаций пищевой промышленности 

Table 2 

The main areas of growth in the efficiency of vertically 

 integrated food industry organizations 

 

Зона роста 

эффективности 
Формы проявления синергетического эффекта Вид синергии 

Ф
и

н
ан

сы
 

Расширение финансовых возможностей; 

Привлечение капиталов по более низкой цене; 

Уменьшение финансовых рисков, снижение внешних 

угроз; 

Оптимизация налогообложения 

Финансовая  

Сокращение материально-денежных затрат; 

Увеличение прибыли за счет роста объемов произ-

водства 

Операционная  

П
ер

со
н

ал
 

Повышение производительности труда; 

Сокращение затрат на содержание ряда подразделе-

ний за счет ликвидации дублирующих функций; 

Создание эффективной системы управления и кон-

троля как результат снижения расходов на управле-

ние и повышение эффективности менеджмента 

Операционная  

Т
ех

н
о
л
о
ги

и
 и

 п
р
о
и

зв
о
д
ст

в
ен

-

н
ы

й
 п

р
о
ц

ес
с 

Экологизация производства и создание продукции, 

соответствующей международным стандартам каче-

ства; 

Создание условий длительного хранения продукции 

сельского хозяйства для обеспечения сохранности по-

требительских качеств сырья и снижение потерь в 

процессе хранения; 

Внедрение современных разработок в производствен-

ный процесс 

инвестиционная 

Сокращение уровня брака; 

Увеличение складских и производственных мощно-

стей 

Операционная  
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Зона роста 

эффективности 
Формы проявления синергетического эффекта Вид синергии 

Снижение расходов на содержание оборудования Финансовая  

С
б

ы
т 

Рост конкурентных преимуществ за счет увеличения 

доли на рынке; 

Расширение экспортной направленности, вход на но-

вые рынки; 

Усиление рыночного влияния 

Операционная  

 

Основными зонами роста эффектив-

ности вертикально интегрированных орга-

низаций пищевой промышленности явля-

ются концентрация капиталов, совершен-

ствование системы управления персона-

лом, увеличение производственных мощ-

ностей, увеличение уровня конкуренто-

способности организации. 

Каждая зона роста обеспечивает 

формирование определенного потенциала: 

инвестиционного, кадрового, финансового, 

инновационного, производственного и т.д. 

В результате эффективной реструктуриза-

ции возникает общий потенциал (эффект), 

который складывается из сумм потенциа-

лов (эффектов) и усиливается в процессе 

системного (комплексного) взаимодей-

ствия элементов интегрированной струк-

туры. 

В рассмотренных зонах роста эффек-

тивности (табл. 2) преимущества, получа-

емые вертикально-интегрированными ор-

ганизациями, разделены по видам синер-

гии, которые могут возникнуть в результа-

те реструктуризации: финансовая, инве-

стиционная, управленческая, операцион-

ная и сбытовая. 

Финансовая синергия проявляется в 

результате экономии, которая обеспечива-

ется за счет изменения источников финан-

сирования, стоимости финансирования, 

оптимизации налогообложения и т.д. 

(Ансофф, 1989). В результате финансовой 

синергии снижаются риски неплатежеспо-

собности, соблюдается баланс заемных и 

собственных средств. 

Анализируя деятельность отече-

ственных вертикально интегрированных 

организаций пищевой промышленности, 

следует отметить основные зоны возник-

новения финансовой синергии. Большая 

доступность к заемным финансовым ре-

сурсам обеспечивается за счет привлече-

ния кредитов и использования средств 

централизованных фондов. Централизо-

ванные фонды формируются за счет от-

числений из прибыли, остающейся в рас-

поряжении после уплаты налогов и иных 

обязательных платежей участников хол-

динга. Однако использование данных 

средств носит строго целевой характер, и 

может быть использовано на финансиро-

вание капитальных вложений, научно-

исследовательских работ, мероприятий по 

энергосбережению, внедрению новых 

энергоэффективных технологий и обору-

дования (Указ № 385, 2021). 

Также финансовая синергия возника-

ет в результате оптимизации налогообло-

жения. Безвозмездная передача имущества 

внутри холдинга осуществляется согласно 

упрощенной процедуре. Увеличение объе-

мов экспорта обеспечивает возникновение 

финансовой синергии за счет применения 

нулевой ставки НДС и (или) освобождения 

от уплаты (возмещение уплаченной сум-

мы) акцизов при условии документального 

факта экспорта (Налоговый кодекс, 2019). 
Укрепление платежеспособности вы-

ражается в способности полностью и в 

срок выполнять свои обязательства. 

Таким образом, суммарный размер 

эффекта от финансовой синергии (Sf) бу-

дет равен: 

Sf = ∆Эпр +∆Эзам +∆Эн, 

 

где: ∆Эпр – экономия на процентных рас-

ходах по привлечению заемных средств; 
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∆Эзам – экономия от замещения заем-

ного капитала; 

∆Эн – экономия от уменьшения нало-

говой нагрузки. 

Операционная синергия выражается 

в ускорении темпов роста или снижении 

затрат. Основными возможными результа-

тами операционной синергии в результате 

интеграции могут быть: расширение ас-

сортимента продукции, снижение стоимо-

сти производимой продукции без ухудше-

ния еекачественных характеристик, укреп-

ление конкурентных позиций на рынке, 

увеличение доли рынка, увеличение при-

были за счет роста объемов производства 

(Касьяненко, 2017), рост экспорта, повы-

шение производительности труда, сокра-

щение затрат в результате оптимизации 

организационной структуры, сокращение 

управленческих расходов, снижение уров-

ня брака, сокращение расходов в результа-

те использования единой системы снабже-

ния (Дамодаран, 2004).Также при увеличе-

нии объема производства происходит со-

кращение средних затрат. 

Суммарный результат от операцион-

ной синергии (So) будет определен следу-

ющим образом: 

So = ∆Эп + ∆Эпз + ∆Эсб, 

 

где: ∆Эп – экономия затрат на персонал; 

∆Эпз –  экономия затрат на реализа-

цию продукции; 

∆Эсб – экономия производственных 

затрат. 

Инвестиционная синергия (Si) связа-

на с повышением уровня заинтересованно-

сти со стороны инвестора, а именно повы-

шением уровня инвестиционной привлека-

тельности (Савицкий, 2017). Также инве-

стиционная синергия возникает в резуль-

тате оптимизации фонда основных 

средств, реализации инвестиционных про-

ектов, размещения временно свободных 

денежных средств (Шутилов, 2013). 

Суммарный результат от инвестици-

онной синергии может быть представлен 

следующим образом: 

 

Si = ∆Энп + ∆Эниокр, 

 

где: ∆Энп – экономия затрат за счет вывода 

неэффективных ресурсов; 

∆Эниокр – экономия затрат за счет цен-

трализации НИОКР в рамках вертикально 

интегрированной структуры. 

Соответственно, суммарные резуль-

таты синергии (S) от операционной, фи-

нансовой и инвестиционной видов соста-

вят: 

 

S = Sf +So +Si. 

 

Управленческая синергия включает 

обмен управленческим опытом, увеличе-

ние оперативности принятия управленче-

ских решений. Эффект достигается за счет 

повышения качества управления, что при-

водит к повышению конкурентоспособно-

сти организации, усилению ее рыночной 

позиции, выбору наиболее эффективных 

управленческих решений (Балабан, 2006). 

Управленческий синергизм основывается 

на уже имеющемся опыте принятия реше-

ний. Данный вид синергии характеризует-

ся качественными показателями. 

Сбытовая синергия (торговый синер-

гизм) обеспечивается за счет получения 

доступа к новым рынкам, каналам сбыта 

(Журова, 2016). Так, например, для не-

скольких товаров могут использоваться 

одни и те же каналы распределения, 

управление процессом продаж может осу-

ществляться из единого центра. 

К основным рискам, способным ока-

зывать негативное влияние на эффектив-

ность вертикально интегрированных орга-

низаций, следует отнести: ослабление кон-

куренции на рынке производимой продук-

ции, развитие монополии, низкая эффек-

тивность использования имеющихся ре-

сурсов, инвестирование в неперспектив-

ные сферы деятельности субъекта хозяй-

ствования (Гусаков, 2008). Крупные вер-

тикально интегрированные организации 

пищевой промышленности относятся к ка-

тегории «негибких» структур. 
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Использование информационно-

коммуникационных технологий в деятель-

ности организаций и внедрение прогрес-

сивных информационных технологий на 

всех уровнях управления обеспечивает не-

обходимый и своевременный контроль и 

гибкость в системе управлении. Ключевым 

элементом в получении синергетического 

эффекта является эффективное управление 

информационными потоками как внутри 

организации, так и информационное взаи-

модействие с внешней средой. 

В процессе управления информаци-

онными потоками необходимо осуществ-

лять оценку эффективности каждого от-

дельного подразделения (элемента) в со-

ставе интегрированной структуры (систе-

мы), выявлять негативно влияющие тен-

денции на деятельность вертикально-

интегрированной организации и осуществ-

лять своевременную реструктуризацию 

бизнес-процессов для обеспечения конку-

рентных преимуществ. 

Заключение (Conclusions). Таким 

образом, в вертикально интегрированных 

организациях синергетический эффект до-

стигается за счет интеграции ресурсов 

(трудовых, сырьевых, информационных и 

т.д.), в результате взаимодействия которых 

происходит увеличение производственно-

го потенциала и снижение затрат на всех 

этапах технологической цепочки создания 

добавленной стоимости, и это способству-

ет созданию инновационного потенциала. 

Синергетический эффект является 

многоаспектным показателем, который ха-

рактеризуется как с помощью количе-

ственных, так и качественных показателей. 

Сложность в определении синергети-

ческого эффекта вертикально-

интегрированной организации определяет-

ся различиями в корпоративной культуре, 

стилях управления, в бизнес-процессах, в 

местах локализации объектов и т.д.   

В связи с особенностью реструктури-

зации вертикально интегрированных орга-

низаций пищевой промышленности, а 

именно интеграция субъектов хозяйство-

вания в рамках единой технологической 

цепочки, основным показателем, характе-

ризующим эффективность функциониро-

вания системы, является расчет синергети-

ческого эффекта с точки зрения формиро-

вания добавленной стоимости. 

Учитывая динамичность условий хо-

зяйствования, при расчете синергетическо-

го эффекта необходимо учитывать цену 

реструктуризации и сроки реализации си-

нергии. 
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