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Вертикальная координация (ВК) в цепочках агропродовольственных
поставок - важный и расширяющийся феномен в странах Европы и
Центральной Азии (ЕЦА), характеризующихся переходной экономи-
кой. ВК имеет более важное значение и распространена гораздо шире,
чем принято считать. Такие изменения имеют серьезное значение для
роли государственной политики и для Всемирного банка. Настала необ-
ходимость в прямой интеграции процессов ВК в политическое мышле-
ние и программные стратегии.

По масштабу и сложности ВК шире представлена в ЕЦА, чем в запад-
ных экономиках. Около трети сельскохозяйственной продукции в США и
Германии производится по контрактам. Однако в ЕЦА вертикальная ко-
ординация серьезно отличается от богатых и бедных рыночных экономик.
Во-первых, существует значительная ВК в тех секторах, в которых мы не
наблюдаем ее в других странах. Во-вторых, в секторах других стран с пере-
ходной экономикой, где существует ВК, ее формы являются более всесто-
ронними и сложными. В молочном и сахарном отраслях между
переработчиками и крестьянами наладились широкие контрактные отно-
шения, включающие предоставление кредита, инвестиционных ссуд, кор-
мов, сырья, консультационных услуг, гарантий под банковские кредиты и
т.п. В хлопководстве хлопкоочистительные производства, как правило, за-
ключают контракты с фермерами на поставку ими хлопка-сырца, при этом
предоставляя фермерам кредит, семена, удобрения и т.п. В современных
розничных цепях, торгующих свежими фруктами и овощами, где требуется
качество и своевременная доставка, получили развитие контрактные отно-
шения поставщиков в рамках программ помощи фермерам. В России и Ка-
захстане в производстве зерновых отмечается сильная вертикальная
интеграция, когда в некоторых регионах огромные сельскохозяйственные
холдинговые компании производят значительную долю зерновых.

xi

Рабочее резюме



Появились частные контрактные инициативы, призванные
преодолеть перебои в снабжении и слабость государственных инсти-
тутов в вопросах валютного управления. Приватизация и реструктури-
зация агропродовольственной цепочки стала причиной крупных
срывов. Широко распространились такие контрактные проблемы, как
значительная задержка выплат или неплатежи за поставленную продук-
цию, что приводило к утечке денежных потоков, затрудняло доступ к
сырью и реализацию продукции. В то же время, компании, занятые в
производстве продуктов питания, столкнулись с проблемой некаче-
ственных поставок. Проблемы усугубляются отсутствием государствен-
ных учреждений, способных оказывать помощь в осуществлении
рыночных операций, например, обеспечивать соблюдение прав соб-
ственности и исполнение контрактов.

Торговые, агропромышленные компании и предприятия пищевой
промышленности заключают контракты с фермерами, предоставляя
сырье и оказывая помощь в обмен на гарантированные и качествен-
ные поставки. Как правило, успешно действующие вертикальные кон-
тракты включают условия по поставке продукции, своевременные
платежи, и программы помощи хозяйствам для поставщиков. Помощь
крестьянскому хозяйству может включать программу поставки ресурсов,
инвестиционную помощь, торговое кредитование, гарантии под банков-
ские кредиты, консультационные услуги, помощь в управлении и т.п.

Стремление к качеству – основная движущая сила ВК. Дефицит ка-
чественных поставок, типичный для стран с переходной экономикой,
стимулирует вертикальную координацию и вызывает сопутствующие
эффекты в рамках пакетов помощи крестьянским хозяйствам. Вопрос
качества подразумевает эффективность и справедливость. Хозяйства по-
лучают более высокую цену за качество, при этом средства контроля ка-
чества не всегда прозрачны. Преимущество контроля качества со
стороны независимых учреждений состоит в том, что последние обеспе-
чивают и эффективность, и справедливость.

Контрактные отношения требуют доступа к финансированию. К
числу инициаторов контрактных отношений с оказанием помощи по-
ставщикам относятся иностранные инвесторы, имеющие доступ к меж-
дународным финансовым рынкам, компании, инвестирующие
прибыль, полученную в других секторах, в агропродовольственный сек-
тор (например, финансово-промышленные группы в России), перера-
ботчики или трейдеры, обладающие ликвидностью за счет продаж на
международных рынках (например, торговцы зерновыми в Казахстане),
а также переработчики, у которых есть контракты с международными
компаниями (например, хлопкоочистительные фабрики в Центральной
Азии).

Рабочее резюме
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Важная проблема – обеспечение исполнения. При отсутствии госу-
дарственных органов правоприменения, вопрос обеспечения исполне-
ния остается проблематичным. В странах с переходной экономикой
доверие, являющееся основой для деловых отношений, нередко отсут-
ствует. Компании пытаются создавать контракты, в которых заложен
механизм “самоисполнения”, составляя условия таким образом, чтобы
ни одна из сторон не была заинтересована в их нарушении. Предприни-
маются также попытки обеспечить исполнение контрактов за счет “взаи-
мосвязанных” рынков. Исполнение условий по кредитным операциям
(ссуда и ее погашение) обеспечивается через рынки продукции. Тем не
менее, во многих случаях контракты не исполняются. Даже при удачном
положении дел, требуется значительная доработка или корректировка
контрактов в случае изменения обстоятельств. Правильное создание
условий для успешного исполнения и самоисполнения контракта тре-
бует всестороннего знания сектора и местных условий.

Вертикальная координация меняется в зависимости от этапа пере-
ходного периода. На ранних стадиях ВК сфокусирована на гарантиро-
вании поставок путем преодоления основных, связанных с поставками,
проблем, например, сдерживающих моментов в поставках ресурсов
(корма, семена и т.п.) и кредитных средств (оборотный капитал). Важ-
ным компонентом ранних контрактов являются быстрые платежи. Это
наблюдается в некоторых цепях по поставке хлопка в Центральной
Азии, а также в нарождающихся цепочках поставок молочной и фрук-
тово-овощной продукции в Румынии и странах Кавказа. В более разви-
тых ситуациях основной акцент делается на качестве продукции. В таких
случаях применяются и более сложные формы вертикальной координа-
ции, например, консультационные услуги, инвестирование в технологии
и оборудование на уровне хозяйства, лизинг, гарантии под банковские
кредиты, инвестиционная помощь и т.д. Такие программы требуют
более сложных систем реализации и обеспечения исполнения.

Формы контрактов отражают различные сложности, с которыми
сталкиваются хозяйства. Например, в странах Центральной Европы до-
минирующей мотивацией в контракте является гарантированный до-
ступ к рынкам. В Центральной Азии основной мотивацией для
фермеров-хлопкоробов является доступ к финансовым средствам, так
как для них наиболее важными являются проблемы кредитования.

Успешные вертикальные контрактные отношения оказывают поло-
жительное влияние - прямое и косвенное. Прямое влияние заключается
в росте объема продукции и производительности перерабатывающих
компаний, инициирующих вертикальные контрактные отношения. Кос-
венным образом меры контрактной поддержки положительно влияют на
производительность хозяйств и качество их продукции. Наибольшее
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влияние на конечные результаты оказали такие меры, как специализиро-
ванное хранение (холодильное оборудование в производстве молочных
продуктов), ветеринарная помощь и материально-технические ресурсы.
Серьезное положительное влияние оказали также быстрые платежи, га-
рантированные цены и доступ к рынку. В результате реализации конкрет-
ных программ, значительно повысилось качество готовой продукции.
Программы прямого кредитования и гарантий под кредиты стимулиро-
вали инвестиции в крестьянские хозяйства. Программы, которые помо-
гают крестьянам получить доступ к ресурсам (главным образом,
кормам), косвенным образом способствуют инвестированию, благодаря
снижению затрат на ресурсы, или снижению операционных издержек
при обеспечении доступа к ресурсам, повышая рентабельность.

Горизонтальные “эффекты внешнего влияния” имеют место в ситуа-
циях, когда фирмы конкурируют за поставщиков и должны предлагать
аналогичные контракты. Это привело к “контрактной конвергенции”.
Контрактные “внешние влияние” не ограничиваются одним сектором.
Фирмы, работающие в смежных товарных секторах, и конкурирующие за
одни и те же крестьянские ресурсы, иногда вынуждены предлагать сход-
ные условия контрактов, что и приводит к сходным результатам.

Не все примеры ВК являются успешными. В частности, там, где го-
сударство серьезно и активно вмешивается в вопросы управления вер-
тикальной интеграцией, результаты бывают, в лучшем случае,
сомнительными. В цепочках поставок хлопка в Центральной Азии, где
государство разрешает развитие и конкуренцию частных хлопкоочисти-
тельных фабрик (например, в Кыргызстане и Казахстане), крестьянские
хозяйства оказались в выигрыше от ВК при относительно высоких ценах
и устойчивом росте объемов хлопка. В Таджикистане и Узбекистане, где
государство активно контролирует поставки ресурсов, производство, пе-
реработку и реализацию хлопка, ВК привела к значительному извлече-
нию ренты из хлопковых хозяйств, заниженным ценам и застою в
производстве хлопка.

В России, воссоздание огромных агрохолдингов, осуществляемое под
руководством правительства, привело к росту уровня ресурсов, потре-
бляемых хозяйствами, значительному повышению продуктивности и
урожайности, а также к плачевным финансовым результатам и серьез-
ным долгам. Прибыли здесь ниже, чем у не-интегрировавшихся хо-
зяйств. Основная проблема в том, что власти вмешиваются в
производственные планы и в принятие решений о том, какие виды дея-
тельности (и компании) будут поддержаны холдингом, иногда навязы-
вая холдингу нерентабельные виды деятельности и компании. 

Конкуренция помогает обеспечению справедливости и эффектив-
ности. Конкуренция играет в цепочках поставок очень важную роль с
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точки зрения обеспечения справедливости и эффективности. Во-пер-
вых, конкуренция вызывает сопутствующий эффект ВК по всему сек-
тору, так как другие переработчики вынуждены внедрять аналогичные
программы помощи поставщикам, ввиду того что поставщики могут не
пожелать производить поставки, если не будут предложены аналогич-
ные условия. Во-вторых, перерабатывающим компаниям или поставщи-
кам ресурсов конкуренция не дает использовать монопольную власть
при определении условий их контрактов с хозяйствами. Существование
конкуренции между хлопкоочистительными фабриками в Казахстане
позволило мелким поставщикам добиться лучших условий за счет
смены хлопкоочистительных фабрик, стимулировало инвестиции со
стороны хлопкоочистительных фабрик в местные центры по сбору
хлопка-сырца, снизило транспортные расходы хозяйств и привело к
более благоприятным ценам. 

Прямые иностранные инвестиции (ПИИ) способствуют развитию
успешных контрактных отношений и программ помощи поставщи-
кам. ПИИ выступают в роли инициатора перемен и институциональных
инноваций. Более сложная форма вертикальной интеграции, большее
внимание уделяется качеству и стандартам, нередко внедряется ино-
странными компаниями, так как последние склонны уделять больше
внимания стандартам качества. Но мы также считаем, что сопутствую-
щие эффекты ведут к конвергенции по мере того, как отечественные
компании начинают копировать у иностранных филиалов практику
управления. 

Существуют опасения, что вертикальная координация может ис-
ключить многих фермеров, в частности, мелких фермеров. Во-первых,
в цепочках поставок крупным фермерам легче покрывать операцион-
ные издержки. Во-вторых, мелкие хозяйства более стеснены в осущест-
влении необходимого инвестирования. В-третьих, мелким хозяйствам
требуется, как правило, больше помощи на единицу продукции. Таким
образом, компании предпочитают работать с относительно небольшим
количеством более крупных и более современных поставщиков. 

В реальности, компании работают с удивительно большим количе-
ством мелких поставщиков. Тому есть несколько причин. У компаний
может не оказаться выбора, если мелкие фермеры представляют боль-
шую часть базы снабжения. В случаях с более крупными фермами обе-
спечение исполнения контрактов может оказаться более
проблематичным. Готовность ферм учиться и их отношение к делу более
важны для взаимоотношений “фермер-переработчик”, чем их размер. В
трудоемких видах производственной деятельности у мелких ферм могут
быть стоимостные преимущества. Переработчики могут предпочесть
работу с разнообразными поставщиками. Кооперативы предпочитают
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работать, скорее, с небольшими хозяйствами, чем с акционерными ком-
паниями – отечественными или иностранными. 

Парадокс помощи фермерам. Мелкие бедные фермы могут оказаться
в более выгодном положении (с точки зрения “развития, обусловлен-
ного цепочками поставок”), если они находятся в условиях, где домини-
руют небольшие бедные хозяйства. Если для осуществления
необходимых улучшений фермерам приходится зависеть от пакетов по-
мощи, тогда при наличии достаточного объема (качественных) поставок
возникает проблема, так как маловероятно, что переработчик выступит
с предложением пакетов по ВК. 

В настоящее время ЕЦА является “рынком поставщиков”. Резкий
спад фермерского производства и снижение поголовья скота создали
разрыв между перерабатывающим потенциалом и объемом поставок.
Таким образом, возник избыточный спрос из-за перерабатывающего
потенциала, особенно на высококачественное сырье. Это привело к по-
явлению “рынков поставщиков” в большинстве стран ЕЦА, и укрепляет
переговорную позицию фермеров в цепи поставок. Тем не менее, рост
конкуренции среди поставщиков может привести к консолидации базы
поставщиков. Иногда программы помощи поставщикам дискримини-
руют некоторых фермеров, фокусируя внимание на развитии более бла-
гополучных хозяйств, и обеспечивая им, по мере необходимости,
минимальную базу снабжения и качество за счет других. Поэтому, те,
кого беспокоит вопрос включения в процесс мелких хозяйств, не
должны самоуспокаиваться, несмотря на наблюдающееся в настоящее
время значительное количество контрактов с мелкими поставщиками. 

Частный в сравнении с государственным: образ и реальность. Де-
баты о государственной политической программе (прямо или косвенно)
затрагивают вопрос о вертикальной интеграции мелких хозяйств в том
смысле, как государственная политика может уберечь (мелкие) хозяй-
ства от эксплуатации крупными, иногда многонациональными, агро-
промышленными компаниями в рамках их контрактных
взаимоотношений. Однако реальность предполагает гораздо большее
количество нюансов. Во-первых, несмотря на то, что все агропромыш-
ленные компании интересует, в первую очередь, прибыль, это не обяза-
тельно ведет к эксплуатации хозяйств. При достаточном уровне
конкуренции, больше свидетельств указывает на то, что производители
в выигрыше от ВК, а не от того, что их эксплуатируют. Во-вторых, экс-
плуатация хозяйств возникает либо в результате контроля поставок и
реализации ресурсов со стороны государства, либо в результате сговора
органов власти с частными компаниями, позволяющего этим компа-
ниям извлекать ренту, как это происходит в хлопковой отрасли Таджи-
кистана и Узбекистана. В-третьих, важным фактором, ограничивающим
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развитие предприятий в некоторых странах, является извлечение ренты
местными органами власти, например, посредством налогообложения и
специальных нормативно-правовых актов. Лишь крупные объединения
в состоянии противостоять давлению со стороны местных органов вла-
сти. Это приводит к парадоксальной ситуации, когда хозяйствам необ-
ходимо быть крупными для того, чтобы противостоять давлению
государства. В-четвертых, программы помощи поставщикам охваты-
вают мелкие хозяйства, которые не вошли в государственные про-
граммы. Единственным источником кредитов и финансирования для
них становится кредит поставщика. 

Выводы для политики правительства и деятельности Всемирного
банка. Наиболее важный вывод, сделанный настоящим исследованием
для экономической политики, заключается в признании важности та-
кого явления, как ВК в агропродовольственных цепях ЕЦА, а также не-
обходимости прямой интеграции этих факторов в политическое
мышление и программные стратегии. Государственная стратегия, ори-
ентированная на стимулирование внутреннего роста в рамках процесса
развития, обусловленного цепочками поставок, охватывающая хозяй-
ства, испытывающие в этом процессе наибольшие трудности, и обеспе-
чивающая справедливое распределение доходов в этой цепи, должна
включать несколько установочных компонентов.

Обеспечение и стимулирование 
вертикальной координации

� Создание благоприятных условий, стимулирующих инвестиции. Не-
благоприятные политические условия оказывают отрицательное
влияние на инвестиции в агропродовольственную отрасль и на про-
граммы вертикальной координации. Это сужает благоприятное воз-
действие ВК.

� Обеспечение макроэкономической стабильности – ключевое условие
для инвестиций и программ помощи поставщикам или финансиро-
вания на базе цепи. Так как ВК имеет важное значение как финансо-
вая деятельность, отсутствие стабильности может подорвать
исполнение контрактов. 

� Неприменение прямого вмешательства: плохая политика хуже плохой
погоды. Прямое государственное вмешательство в цепочки поставок
может вытеснить системы альтернативного финансирования, или
привести к невыполнению обязательств. Компании согласны ми-
риться с временными невыполнениями обязательств в рамках ВК по
непредвиденным причинам, например, погодным, но не желают ра-
ботать в условиях систематического риска из-за вмешательства госу-
дарства.
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Повышение эффективности, прозрачности и 
справедливости в вертикальной координации 

� Снижение операционных издержек. Основным фактором, который ста-
вит в невыгодные условия мелких поставщиков, являются операци-
онные издержки. Снижение операционных расходов может быть
достигнуто несколькими способами: 
� Снижение транспортных издержек посредством совершенствования

сельской инфраструктуры. Сельская инфраструктура является се-
рьезным ограничивающим фактором для ВК, а особенно для инте-
грации мелких производителей в отдаленных районах. 

� Снижение количества операций путем инвестирования в посредни-
ческие организации. Посреднические организации снижают себе-
стоимость обмена между хозяйством и переработчиком/
поставщиком ресурсов. Следует инвестировать средства в фермер-
ские объединения и пункты сбора. 

� Инвестирование средств в фермерские объединения обеспечивает не-
сколько преимуществ, например, снижает операционные из-
держки, укрепляет переговорные позиции поставщиков в
отношениях между поставщиками и органами власти, улучшает
распространение информации. 

� Укрепление конкуренции. Конкуренция в цепи поставок имеет важное
значение для обеспечения эффективности и справедливости. Конку-
ренция стимулирует появление большего количества программ по-
мощи поставщикам и сдерживает извлечение ренты. Конкуренцию
необходимо укреплять средствами внутренней политики (например,
стратегии развития конкуренции, более низкие барьеры для вхожде-
ния), а также внешней политики (например, либеральная торговая
политика и т.п.). 

� Поощрение и подтверждение стандартов качества и безопасности, а
также инвестирование средств в проекты, учреждения и техническую
помощь, стимулирующие более высокое качество. Современные це-
почки поставок опираются на качество. Подготовка поставщиков к
работе в условиях рынка, ориентированного на качество, облегчит их
интеграцию в эти цепи. 

� Развитие потенциала фермеров необходимо для того, чтобы укрепить
их позиции в цепи и в отношениях с органами власти при ведении пе-
реговоров на заключение более выгодных контрактных соглашений,
выработку более совершенных стратегий и т.п. К числу таких страте-
гий относятся подержка развития фермерских объединений, инве-
стирование средств в учреждения по контролю качества, конкуренция
и торговая политика, и т.д. Необходимы дополнительные программы
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направленные на инвестирование средств в учреждения, способные
оказать фермерам помощь в ведении переговоров по контрактам и в
разрешении споров; инвестиции в учреждения, осуществляющие (не-
зависимый) контроль качества и безопасности, а также сертифика-
цию; программы, направленные на поощрение альтернатив рынкам
ресурсов и продукции.

Пересмотр роли государства и определение 
политического курса 

� Анализ политики и сбор информации. Анализ политики осложняется
появлением ВК. Традиционные инструменты сбора информации не
включают информацию о ВК. 

� Пересмотр традиционных государственных инвестиций. Традицион-
ные сферы государственных инвестиций, например, в исследования и
консультации, рыночные информационные системы, ветеринарные
услуги и программы эпидемиологического надзора за животными,
должны учитывать ту роль, которую в этих вопросах играет ВК. 

� Партнерство государственного и частного секторов: взгляд на цепочки
поставок, как на часть решения, а не на проблему. Основное внимание
уделить сотрудничеству между государственными органами власти,
неправительственными организациями и частными компаниями. 

� Инновационные финансовые инструменты. Инструменты финансиро-
вания на базе цепи могут оказаться очень успешными. Фокусирова-
ние внимания на инновациях, использующих цепь поставок как
структурный аспект проблемы финансирования, с сохранением при
этом критического взгляда на роль, которая отводится международ-
ным организациям и государству. 

� Развитие цепи поставок как части более широкой стратегии сельского
развития. Как правило, страны с большим количеством мелких фер-
меров характеризуются чрезмерной занятостью в сельском хозяйстве.
Интеграция ферм в современные цепи поставок не в состоянии ре-
шить все структурные проблемы. Модели развития цепочек поставок,
даже инклюзивные, могут стать лишь частью более широкой страте-
гии развития.

Рабочее резюме
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ВВЕДЕНИЕ И ПРЕДЫСТОРИЯ ВОПРОСА

Основной проблемой, с которой столкнулись страны с переходной эко-
номикой в Европе и Центральной Азии (ЕЦА) в переходный период,
стала утрата хозяйствами связей с поставщиками сырья и рынками про-
дукции. Происходившие одновременно с  этим приватизация и реструк-
туризация хозяйств и компаний по обе стороны агропродовольственной
цепи, стали причиной крупного спада. В результате, многие фермы и
личные подсобные хозяйства на селе столкнулись с серьезными трудно-
стями в отношении доступа к основным видам ресурсов (корма, удобре-
ния, семена, капитал и т.п.), а также в отношении реализации своей
продукции. Проблемы усугубляются отсутствием государственных
учреждений, необходимых для поддержания рыночных операций, на-
пример, таких, которые следили бы за соблюдением прав собственности
и выполнением обязательств по контрактам.

С целью преодоления этих проблем, в отсутствие соответствующих
государственных учреждений, появляются частные контрактные ини-
циативы – нередко со стороны крупных продовольственных и агропро-
мышленных компаний. Крупные торговцы, агропромышленные
компании и компании, занятые производством продуктов питания, - не-
редко в рамках собственной реструктуризации или в результате ино-
странных инвестиций, - заключают контракты с фермами и сельскими
личными подсобными хозяйствами, предоставляя им основные ресурсы



в обмен на гарантированные и качественные поставки. В сельских регио-
нах и сельском хозяйстве ЕЦА этот процесс взаимосвязанных контракт-
ных отношений быстро развивается. 

Такие частные контрактные отношения могут оказаться весьма
прочными. Практический опыт свидетельствует о том, что они вклю-
чают помощь в управлении хозяйствами, консультационные услуги,
средства контроля качества, программы помощи по снабжению хо-
зяйств ресурсами, торговое кредитование, и даже гарантии под банков-
ские кредиты. Такие программы значительно улучшают кредитную
ситуацию с хозяйствами, так как вносят прямой вклад в улучшение до-
ступа к финансированию (например, посредством торгового кредито-
вания), а также косвенным образом улучшают для хозяйств,
участвующих в контрактных отношениях, доступ к кредитам банков
или внешних финансовых учреждений  (посредством гарантий под кре-
диты, повышения рентабельности хозяйств и улучшения качества буду-
щих потоков денежных средств). Возможно, на сельских кредитных
рынках проблемы сбоев в переходный период и неисполнения кон-
трактных обязательств стояли даже острее, чем на других рынках. Все
вместе, - прямое и косвенное влияние программ помощи фермерам, -
обеспечило серьезные выгоды для ферм и личных подсобных хозяйств,
производящих поставки таким компаниям: улучшился доступ к ресур-
сам, повысилась производительность и качество продукции, а также
улучшился доступ к рынкам.

Появляется все больше свидетельств того, что эти процессы обусло-
вили рост в цепочках агропродовольственных поставок в большинстве
передовых стран ЕЦА. Так, например, почти весь сахарный сектор в
странах Центральной и Восточной Европы опирается на контракты с по-
ставщиками, которые включают программы помощи фермерам. Анало-
гичным образом, движущей силой недавнего роста производительности
и повышения качества в молочной промышленности многих стран Цен-
тральной и Восточной Европы стали инвестиции перерабатывающих
компаний и пакеты помощи крестьянским хозяйствам.

Тем не менее, несколько важных вопросов в этом процессе вертикаль-
ной координации остаются нерешенными. В частности, если говорить о
значении эффективности, то нерешенным остается вопрос, при каких
условиях такой процесс мог бы появиться самопроизвольно? Каковы
основные стратегические факторы этого процесса? Какова роль ино-
странных инвестиций (ПИИ) в этом процессе? Какие механизмы оказы-
вают сопутствующее воздействие, благоприятное для других компаний
и поставщиков? Имеют ли эти события повсеместный характер? Огра-
ничены ли они отдельными подсекторами? В каком секторе вероятность
появления этого процесса выше? Существует ли оптимальная модель
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контрактных отношений? Обладают ли программы вертикальной коор-
динации в ЕЦА какими-либо характерными особенностями?

Что касается справедливости1, то основной вопрос заключается в том,
ведет ли процесс вертикальной координации к исключению мелких хо-
зяйств? Не приводит ли появление контрактных отношений с компа-
ниями в нисходящей части цепи к зависимости крестьян и извлечению
ренты?

И, наконец, необходимо решить несколько стратегических вопросов.
При каких условиях такой процесс мог бы появиться самопроизвольно?
Иными словами, достаточно ли государству создать условия, благопри-
ятные для частных инвестиций в пищевую отрасль и сельское хозяйство,
чтобы привести этот процесс в действие? Если да, то каковы основные
стратегические факторы в этом процессе? Каким образом могут страте-
гии или вмешательство со стороны государства способствовать появле-
нию этих учреждений, обеспечить желаемые эффективность и
справедливость?

ЦЕЛЬ, МЕТОДОЛОГИЯ И ОРГАНИЗАЦИЯ

Целью настоящего исследования является анализ вертикальной коорди-
нации (ВК) в цепочках агропродовольственных поставок в странах ЕЦА,
а также поиск возможностей для совершенствования стратегий, учреж-
дений и инвестиций, которые могло бы обеспечить Правительство, и ко-
торые Всемирный банк мог поддержать с целью укрепления связей в
цепи поставок и переработки сельскохозяйственной продукции, и повы-
шения доступа фермеров к рынкам ресурсов и продукции. Это особенно
важно в тех странах, где контрактные отношения развиваются мед-
ленно. Это также важно для обеспечения перехода крестьян от ведения
натурального хозяйства к современной агропродовольственной эконо-
мике.

В отчете использована имеющаяся литература2, а также ряд конкрет-
ных примеров и обзоров по нескольким странам и (под)отраслям ЕЦА
в цепочках агропродовольственных поставок, рассматриваемых в рам-
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1. Вопрос, важный как с точки зрения справедливости, так и эффективности, но
оставшийся за рамками данного проекта, - эффект общего равновесия. Процесс раз-
вития рынка и роста производительности, стимулируемый контрактными отноше-
ниями, может вызвать важный и позитивный эффект общего равновесия для бедных
семейных хозяйств, в частности, в тех странах, где на долю сельского хозяйства при-
ходится значительный объем производства и занятости. 

2. Предшествующие исследования, рассматривавшие вопросы реструктуриза-
ции цепочек поставок и контрактные отношения в продовольственных цепях стран
с переходной экономикой, включали работы таких авторов как Хоббс и др. (1997), Гоу
и Свиннен (1998 г., 2001 г.), Драйс и Свиннен (2004 г.), Гортон, Уайт и др. (2003 г.).
Имеется обширная литература и по другим регионам мира, в частности, по США, ЕС,



ках настоящего регионального исследования и других, связанных с ним,
исследований.3 Сочетание конкретных примеров, полученных из разных
источников, с обзором имеющихся данных, создает наглядное представ-
ление о ситуации в различных странах и по различным видам товаров.

Отчет открывается рассмотрением концептуальных основ и обсужде-
нием роли вертикальной координации в других странах. Затем описыва-
ются события в странах ЕЦА, и предлагается их объяснение. В
следующем разделе обсуждаются основные факторы, связанные с этими
событиями, а также их влияние на обеспечение объективности и спра-
ведливости. В последней части отчета рассматриваются выводы для эко-
номической политики.

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ 

Вертикальная координация может возникать на различных этапах це-
почки поставок. Два распространенных примера – координация между
переработчиком и хозяйством, в котором переработчик покупает продук-
цию, или между хозяйством и компанией, поставляющей ресурсы. Верти-
кальная координация в состоянии принимать множество форм, которые
могут быть восприняты как институциональные договоренности, варьи-
рующиеся в диапазоне между двумя крайностями – рынки работающие
по принципу «товар-деньги» (0) и полной имущественной интеграцией
(1). В рамках этого интервала 0-1, существует большое многообразие раз-
личных форм координации, и не меньший объем литературы, предпри-
нимающей попытки классифицировать эти формы и объяснить их4.
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Латинской Америке, Южной Азии и Африке (см., например, Гловер и Кюстерер, 1990
г., Кей и Ранстен, 1999 г., Ван дер Ворст, 2000 г., Хоббс и Янг, 2001 г.). Имеется также
и связанная, главным образом, теоретическая литература, в которой рассматриваются
вопросы оптимальных контрактов и взаимосвязанных рынков в развивающихся
странах (см., например, Бардхан, 1989 г. и Бардхан и Удри, 1999 г.). В более поздних
исследованиях изучается влияние новых сортов и стандартов, установленных для аг-
ропродовольственных рынков. К числу недавних исследований, анализирующих
влияние стандартов на фермеров в развивающихся странах, относятся работы
Спенсера Хенсона, Стивена Яффе, и серия документов, являющихся частью прово-
димого Всемирным банком исследования по стандартам в агропродовольственных
цепочках; а также исследований по современным розничным цепям в развиваю-
щихся странах и странах с переходной экономикой, проведенных Томом Реардоном
с различными сотрудниками. И, наконец, в ряде исследований анализируются це-
почки поставок с финансовой точки зрения, с акцентом на кредите поставщика как
источнике финансирования мелких крестьян, включая недавние исследования
МФСХР (Международный фонд сельскохозяйственного развития, 2003 г.) по
Восточной Африке, и серию исследований, организованных для Всемирного банка
Ренатой Клоппингер-Тодд. 

3. Эти исследования перечислены в приложении.
4. Основные пояснения нередко опираются на результаты плодотворной работы

Рональда Коаса и Оливера Уильямсона. Однако в двух недавних обзорах литературы



Нередко рассматриваются различия, - что подходит и для целей на-
шего исследования, - между маркетинговыми контрактами и контра-
ктами на продукцию. Маркетинговые контракты представляют собой
(устное или письменное) соглашение между подрядчиком и производи-
телем, в котором оговариваются какая-либо форма ожидаемой цены
(системы) и реализации. Контракты на продукцию представляют более
всестороннюю форму координации, включающую подробную техноло-
гию производства, ресурсы, поставляемые подрядчиком, количество и
качество товара, а также цену (систему). 

К основным факторам, определяющим использование различных
контрактов или иных форм вертикальной координации, относятся за-
траты и элементы неопределенности, связанные с операциями, которые,
в свою очередь, подвергаются влиянию экономических и институцио-
нальных условий, необходимости осуществления инвестиций, соответ-
ствующих конкретной сделке, периодичности взаимодействия, и таких
характеристик товара, как принадлежность к скоропортящимся катего-
риям, и издержки, связанные с мерными характеристиками. 

Ключевым фактором является специфика активов. Если покупателям
или продавцам приходится делать под будущую операцию инвестиции,
которые являются специфичными для данной операции, то им хотелось
бы быть уверенными в том, что операция состоится. Это поощряет их к
участию в контрактных отношениях. Вторым стимулом для заключения
контрактов является принадлежность товара к скоропортящейся катего-
рии: если продукт является чрезвычайно скоропортящимся, то после
сбора урожая поставщики оказываются в слабой переговорной позиции,
и желают быть заранее уверенными в возможности сбыта своей продук-
ции. Примером может служить широкое использование контрактов в
отношении переработанных овощей. Связанным фактором здесь явля-
ется периодичность взаимодействия (например, ежедневные поставки в
сравнении со сбором урожая раз в год). Частые поставки обеспечивают
лучший обмен информацией, укрепляют доверие, и снижают издержки
в связи с невыполнением обязательств. Фактор неопределенности в от-
ношении качества продукта или надежности поставок также побуждает
переработчиков устанавливать контрактные отношения с поставщи-
ками. 

Еще один важный фактор – затраты на мониторинг характеристик
товара. Если характеристики товара можно легко определить на момент
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(Хоббс и Янг, 2001 г.; и Ребер, 2000 г.) указывается, по меньшей мере, на семь различ-
ных групп документов, важных для понимания и объяснения этих различий: эконо-
мика операционных издержек, теория агентства, модели компетенции/способности,
теория стратегического управления, конвенционная теория, теория жизненного
цикла, и экономика контрактов. 
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доставки (например, цвет), то спот рынки могут работать успешно. Однако
невозможность легкого определения и анализа превосходящих характери-
стик может побудить к вертикальной координации. Например, недавние
изменения в нормативно-правовых актах по продовольственной безопас-
ности, а также (био-) технологический прогресс могут потребовать не про-
сто тестирования продукта, но и проведения расширенного мониторинга
производственного процесса с целью гарантии характеристик продукта.
Поставщики также могут предпочесть такую вертикальную интеграцию,
если им необходимо приложить дополнительные усилия или осуществить
капиталовложения с целью обеспечения труднодостижимых стандартов
качества, дающих адекватную отдачу на вложенные усилия и средства. 

ТОЧКА ОТСЧЕТА: ВЕРТИКАЛЬНАЯ КООРДИНАЦИЯ В
ДРУГИХ СТРАНАХ 

Несмотря на обилие литературы, посвященной теории вертикальной ко-
ординации и контрактным отношениям, а также ряд конкретных при-
меров, существует относительно немного систематизированных
практических свидетельств, - даже для таких развитых стран, как США и
ЕС.5 Как показывают имеющиеся данные, (a) вертикальная координация
в меру важна, и (b) она значительно меняется от сектора к сектору. 

Северная Америка и Западная Европа 

В 1990-е годы около трети общего объема сельскохозяйственной про-
дукции в США и Германии производилось по различного рода контра-
ктам6. Контракты применялись, преимущественным образом,
крупными коммерческими фермами. В 2001 году лишь 11% ферм США
использовали контракты (Таблица 1). При этом на долю коммерческих
ферм приходилось свыше 40% контрактов. В показателях продукции,
13% продукции мелких хозяйств было охвачено контрактами, в то время
как среди коммерческих ферм эта цифра составила 40%.

Маркетинговые контракты получили большее распространение, чем
контракты на продукцию: маркетинговых контрактов фермами было за-

5. Интересно отметить, что потребность в более качественной и точной инфор-
мации по этому вопросу также ощущается в таких странах, как США. Недавно
Канадское правительство (AgCanada) опубликовало отчет о вертикальных связях в аг-
ропродовольственных цепочках поставок в Канаде и США (Хоббс и Янг, 2001 г.).
Недавно УСДА/СЭИ (Министерство сельского хозяйства США/ Служба экономиче-
ских исследований США) опубликовало результаты масштабного исследования по
контрактным отношениям в агропродовольственных цепочках США (Макдональд и
другие, 2004 г.). Группа научных экспертов работает совместно с УСДА/СЭИ над соз-
данием базы данных по контрактным отношениям в сельском хозяйстве США. 

6. Ребер (2000 г.), на основе Перри и др., 1996 г., и Гросскопф (1994 г.). 



ключено почти в четыре раза больше, чем контрактов на продукцию
(для коммерческих ферм этот показатель вдвое больше). Однако в пока-
зателях доли продукции, контракты на продукцию имеют почти такое
же важное значение, что и маркетинговые контракты. 

Основная причина состоит в том, что для разных видов товаров при-
меняются разные виды контрактов. Контракты на продукцию имеют
важное значение для некоторых секторов животноводства, особенно в
свиноводстве (54%), а также птицеводстве и производстве яиц (81%).
Маркетинговые контракты используются, в основном, в растениевод-
стве: свыше половины урожая хлопка и фруктов было произведено в
рамках маркетинговых контрактов. В других исследованиях отмечается,
что очень важная роль отводится маркетинговым контрактам в карто-
фельной и сахарной отраслях. 

В производстве зерновых контрактные отношения не приобрели
особо важного значения, исключение составляет лишь пивоваренный
ячмень, реализуемый, главным образом, в рамках маркетинговых кон-
трактов. Согласно данным Министерства сельского хозяйства США
(УСДА), приведенным в Таблице 2, свыше 52% молочного производства
осуществляется в рамках маркетинговых контрактов. Однако эта цифра,
по всей видимости, включает контракты между фермерами и их коопе-
ративами, так как в США свыше 80% молока было продано, либо огово-
рено для продажи, молочным кооперативам.
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ТАБЛИЦА 1: Значение контрактов в сельском хозяйстве США, 2001 г.

Сельские Посреднические Коммерче-
Все фермы фермы фермы ские  фермы

% ферм
Контракты на продукцию 2,4 0,5 2,1 15,2
Маркетинговые контракты 9,1 3,2 14,2 29,2
Один из двух контрактов 11,0 3,6 16,0 41,7

% от стоимости продукции
Контракты на продукцию 16,0 5,0 6,1 20,0
Маркетинговые контракты 20,3 8,3 18,0 22,1
Один из двух контрактов 36,4 13,3 24,2 42,2

Источник: УСДА (Министерство сельского хозяйства США)



Развивающиеся страны и страны с 
нарождающейся экономикой 

В развивающихся странах и странах с нарождающейся экономикой вер-
тикальная координация и контрактные отношения отличаются с точки
зрения своей природы и, в какой-то степени, с точки зрения товарной про-
дукции, где они имеют важное значение. Например, в Латинской Америке,
контрактные отношения играют важную роль в производстве сахара,
фруктов и овощей, бройлеров, пивоваренного ячменя и в молочном сек-
торе (Дирвен, 1996 г.). В Турции переработка сахарной свеклы, коммерче-
ская часть производства бройлеров (около 40% от общего объема), а
также основная часть переработанных овощей охвачены контрактами, за-
ключаемыми между фермами и переработчиками (Ребер, 2000 г.).

В таких странах контрактные отношения играют важную роль в предо-
ставлении ресурсов фермерам. Иногда это происходит посредством взаи-
мосвязанных контрактов с землевладельцами, либо посредством
контрактов, заключаемых между агропромышленными компаниями и
фермами. Например, недавнее исследование, проведенное Международ-
ным фондом сельскохозяйственного развития (МФСХР, 2003 г.), показало,
что в нескольких странах Восточной Африки присутствует такой важный
вид институциональных договоренностей, как ресурсное кредитование со
стороны агропромышленных компаний с использованием взаимосвязан-
ных договоров, ориентированных на приобретение продуктов растениевод-
ства у мелких земельных собственников в рамках фермерских контрактов.
Во многих случаях, помощь в виде ресурсов и кредитов ограничивается ба-
зовыми ресурсами, такими как удобрения, семена или оборотные средства.
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ТАБЛИЦА 2: Значение контрактов по товарным группам, США,
2001 г.

Один из двух Маркетинговый Контракт 
контрактов контракт на продукцию

Кукуруза и соя 11,0 10,9 0,1
Пшеница 5,6 5,5 0,1
Ячмень * 19,3 — 19,3
Хлопок 51,7 51,7 —
Фрукты 59,0 56,5 2,5
Овощи 36,9 30,0 6,9
КРС 20,9 3,2 17,7
Свиньи 60,5 7,1 53,4
Домашняя птица и яйца 88,1 6,8 81,3
Молочные продукты 53,1 52,2 0,9
Всех товаров 36,3 20,3 16,0

Источник: УСДА, * 1997 г.



ВЕРТИКАЛЬНАЯ КООРДИНАЦИЯ В ЕЦА СТАНОВИТСЯ
ВСЕ БОЛЕЕ СЛОЖНОЙ 

Эмпирические данные (изложенные более подробно в Приложении 1 к
настоящему отчету), показывают, что в странах с переходной экономикой
модель вертикальной координации по нескольким аспектам отличается
от моделей, наблюдаемых в богатых и бедных рыночных экономиках. Во-
первых, существует значительная ВК в секторах, в которых мы не ее на-
блюдаем в странах Западной Европы и Северной Америки. Во-вторых, в
нескольких секторах других развивающихся стран и стран с переходной
экономикой, где существует важная ВК, ее формы являются более все-
сторонними и более сложными.7

В конце 1990-х годов в Чешской Республике, Словакии и Венгрии 80%
акционерных хозяйств, доминировавших в этих странах в сфере фермер-
ского производства, продавали продукты растениеводства по контра-
ктам, а 60-85% продавали по контрактам продукты животноводства; эти
цифры значительно превышают показатели коммерческих ферм в США 

Обследование агропродовольственных переработчиков в пяти странах
СНГ (Армении, Грузии, Молдове, Украине и России) показало, что коли-
чество продовольственных компаний, применявших контракты в работе
с поставщиками, выросло с чуть более одной трети в 1997 году до почти
трех четвертых к 2003 году. Значительно возросло также количество ферм,
принадлежащих компаниям. Число предприятий, напрямую участвую-
щих в сельском хозяйстве, увеличилось с 6% до 26% от общего количества
опрошенных фирм, - в большинстве случаев вертикальная интеграция
собственности появилась лишь недавно. Наблюдается значительный рост
помощи поставщикам в рамках контрактов, и все больше фермеров по-
лучают доступ к этому. Денежные кредиты, быстрые платежи, транспор-
тировка, физическая помощь и контроль качества – наиболее часто
предлагаемые формы помощи. Так, в 2003 году, более 40% обследованных
переработчиков предлагали кредит, как минимум, некоторым из снаб-
жающих их фермеров, а 36% предлагали помощь ресурсами.

Основные выводы по результатам анализа различных товарных секто-
ров (рассмотренные более подробно в Разделе 10) также свидетельствуют
о наличии в ЕЦА более широких контрактных отношений, чем где-либо:

� В молочном секторе мы не обнаружили производственных контра-
ктов, имеющих место в таких странах как США. В ЕЦА мы наблюдали
разносторонние производственные контракты, заключаемые между
переработчиками молока и фермами, включая предоставление кре-
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7. Лишь в некоторых нарождающихся экономиках в состоянии пост- либерализа-
ции, например, в странах Латинской Америки и Южной Азии, исследования позво-
ляют предположить наличие сходных процессов. 



дита, инвестиционных ссуд, кормов, консультационных услуг, гаран-
тий под банковские кредиты и т.п. 

� В сахарном секторе, мы обнаружили наличие разносторонних марке-
тинговых соглашений, как и в развитых экономиках, однако в ЕЦА
контракты являются более разносторонними, и включают предостав-
ление ресурсов, помощь в виде инвестиционных ссуд и т.д. 

� И в молочном, и в сахарном секторах, масштабы помощи поставщи-
кам со стороны переработчиков также в значительной мере выходят
за рамки торгового кредитования и предоставления ресурсов, наблю-
дающихся со стороны агропромышленных компаний в отношении
фермерских хозяйств в некоторых развивающихся странах. 

� В хлопковом секторе применяется модель, являющаяся стандартной
для США и Австралии, двух основных его производителей, когда хло-
пок (от семян до хлопка в тюках) остается собственностью произво-
дителя, при этом переработка оплачивается как услуга. В ЕЦА
основным действующим лицом являются хлопкоочистительные фа-
брики, как правило, заключающие контракты с хлопкоробами на по-
ставку хлопка-сырца, и предоставляющие крестьянам разнообразные
ресурсы. Такая модель, нашедшая свое развитие в некоторых более
бедных странах Центральной Азии, напоминает структуру цепочки
хлопковых поставок в развивающихся странах, например, странах
Африки. Однако в ЕЦА масштабы контрактных отношений и по-
мощи поставщикам представляются более обширными, и включают
кредитование, поставку семян и удобрений, ирригацию и т.п., со сто-
роны хлопкоочистительных фабрик. 

� В секторе свежей плодоовощной продукции быстрый рост современных
розничных цепей, при высоком спросе на качество и своевременность
поставок, вносит изменения в цепочки поставок. Новые контрактные
отношения с поставщиками, которые развиваются быстрыми тем-
пами, являясь частью такого розничного инвестирования, включают
программы помощи крестьянским хозяйствам – более разносторон-
ние, чем те, что наблюдаются обычно на рынках Запада. Они напоми-
нают отношения, существующие в странах с нарождающейся
экономикой, но в нескольких случаях оказываются более сложными. 

� В зерновом секторе России и Казахстана наблюдается разносторонняя
и полная вертикальная интеграция, когда несколько крупнейших зер-
новых хозяйств в наиболее урожайных регионах принадлежат круп-
ным агрохолдингам и компаниям, торгующим зерном. 

Интересно отметить, что в тех сферах, в которых на Западе отмечается
наиболее высокая ВК, например, интенсивное свиноводство, птицевод-
ство и производство яиц, в ЕЦА наблюдается отставание. 
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Чтобы понять причины таких различий, наиболее вероятные пути их
развития и значение, важно рассматривать эти события как неотъемле-
мую часть процесса перехода, процесса, включающего серьезные изме-
нения в работе учреждений, регулирующих обменные операции и
исполнение контрактов.

РАЗРЫВ И РЕОРГАНИЗАЦИЯ ЦЕПОЧЕК ПОСТАВОК В
ПЕРЕХОДНЫЙ ПЕРИОД 

Главной проблемой сельскохозяйственного сектора и сельских регионов
ЕЦА стал распад отношений крестьянских хозяйств с поставщиками ре-
сурсов и рынками сбыта в переходный период. Основной спад был вызван
происходившими одновременно приватизацией и реструктуризацией хо-
зяйств, а также компаний по обе стороны агропродовольственной це-
почки.

К числу наиболее распространенных проблем контрактных отноше-
ний в переходный период относятся значительные задержки платежей
или неплатежи за поставленную продукцию (см. текстовую врезку 1).
Такие задержки платежей привели к значительной утечке столь необхо-
димой для поставщиков денежной наличности. Они стали основной
проблемой для всех компаний в продовольственной цепочке. В конце
90-х, предприятия пищевой промышленности в Восточной Европе
также считали задержки платежей основным фактором, сдерживающим
их рост (Таблица 3). В ходе проведенного исследования, компании
Чешской Республики и Словении назвали их основным препятствием
для роста, а компании Венгрии назвали их третьей по важности сдержи-
вающей причиной (из 12). Учитывая, что это наиболее передовые из
страны с переходной экономикой, можно предположить, что в других
странах эта проблема отличается не меньшей остротой. 

Нарушение контрактов допускается и со стороны хозяйств. Для пере-
работчиков важнейшим условием являются гарантированные поставки
качественного сырья. В странах с переходной экономикой переработ-
чики нередко сталкиваются с серьезной проблемой обеспечения доста-
точно качественных поставок. Поставщики не всегда обеспечивают
оговоренное качество и количество сырья. Проблемы усугубляются и от-
сутствием государственных учреждений, способных оказывать помощь
в осуществлении рыночных операций, например, обеспечивать соблю-
дение прав собственности и исполнение контрактов. 

В результате этих и других сбоев, компании испытывают дефицит на-
дежных и качественных поставок, при этом фермеры сталкиваются с се-
рьезными трудностями в отношении доступа к основным ресурсам (корма,
удобрения, семена, капитал и т.п.), а также реализации своей продукции.
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8. На основе исследования Гоу и Свиннена (2001 г.). Примеры и экономический
анализ проблемы задержек приведены в работах таких авторов как Клейн и другие
(1978 г.), Уильямсон (1985 г.), Милгром и Робертс (1992 г.), Клейн (1996 г.), Гоу и
Свиннен (1998 г.).

Т е к с т о в а я  в р е з к а  1

Проблемы контрактных отношений в странах с
переходной экономикой8

Широко распространенное явление, когда фермы не получают оплаты за по-
ставленную продукцию, либо получают ее с большим опозданием, в экономиче-
ской литературе известно под названием “hold-up”, которое можно перевести
как “задержка”, “простой”, а также “грабеж”. Говоря упрощенно, после того,
как фермер осуществит капиталовложения, связанные с поставками переработ-
чику, его переговорные позиции ослабевают, - если переработчик пожелает за-
ново обсудить контракт..

Рассмотрим случай с фермой, производящей сахарную свеклу. Прежде чем
вложить деньги в семена и т.п., фермер обсудит с компанией по производству
сахара стоимость и условия поставки (сроки, содержание сахара и т.д.). После
чего фермер примет решение, - выращивать сахарную свеклу, или что-либо дру-
гое. Однако, приступив к производству свеклы, и вложив деньги в семена, труд,
удобрения, пестициды и т.п., фермер оказывается в более слабой переговорной
позиции. Он не в состоянии отменить осуществленные инвестиции, и поэтому
вынужден соглашаться на худшие условия, когда компания не выполняет кон-
трактные обязательства: “hold up” – “грабеж”! 

Чем меньше у фермера альтернатив в отношении продажи своей продукции,
тем острее для него опасность задержек. В таких случаях говорят об инвести-
циях, связанных отношениями. Это в большей степени касается скоропортящихся
или требующих переработки продуктов (например, сахарная свекла), и в меньшей
- непортящихся товаров, а также продуктов с альтернативными возможностями
использования (например, зерно). По тем же причинам наличие конкуренции в пе-
рерабатывающем секторе снижает вероятность таких задержек.

Осознав возможность задержки, фермер воздержится от таких, связанных
отношениями инвестиций, если у него нет способов защиты. К подобным спо-
собам относятся, например, контракты, исполнение которых может быть га-
рантировано такими учреждениями, как суды, а также доверие, возникающее с
годами контрактных отношений, или репутация компании. 

Следует отметить, что фермеры также могут допускать задержки в отно-
шении перерабатывающих компаний. В таких случаях, например, когда перера-
ботчикам, для обеспечения рентабельности инвестиций, необходим
минимальный объем поставок определенного качества. Осуществив такие ин-
вестиции, компания может столкнуться с задержкой со стороны поставщиков,
которые откажутся от поставок, если им не будут обеспечены более выгодные
условия. 



В условиях отсутствия соответствующих государственных учрежде-
ний, появились частные контрактные инициативы со стороны крупных
продовольственных и агропромышленных компаний, призванные
преодолеть возникшие препятствия. Торговые и агропромышленные
компании, а также предприятия пищевой промышленности (нередко в
рамках собственной реструктуризации) начали заключать контракты с
фермами и сельскими личными подсобными хозяйствами, и предостав-
лять им основные ресурсы в обмен на гарантированные и качественные
поставки.9 Как свидетельствуют данные настоящего отчета, процесс вер-
тикальной координации развивается. 

В результате реструктуризации цепочки поставок и вертикальной ко-
ординации, в большинстве наиболее передовых стран ЕЦА проблемы с
валютой и платежами значительно сократились. Тем не менее, во мно-
гих странах проблемы задержки платежей сохраняются и по сегодняш-
ний день, даже в некоторых европейских странах с переходной
экономикой, о чем свидетельствует приводимая ниже цитата:
“Румынские фермеры придерживают запасы молока, так как сталкива-
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ТАБЛИЦА 3: Значение различных препятствий для
переработчиков продовольственной продукции в 1998 году

Средний балл по исследованию (1 – 4*)

Препятствие Чешская Республика Венгрия Словения

Нестабильность обменного курса 2,16 2,52 2,04
Инфляция 2,41 3,17 2,69
Уровень процентных ставок 3,19 3,15 2,77
Доступ к кредитам 2,45 2,43 2,38
Деятельность организованной 

преступности 1,58 2,03 1,73
Контролирование цен государством 1,74 1,57 2,67
Другие виды вмешательства со 

стороны государства 1,25 2,62 2,67
Наличие высокого уровня задолженности 

у вашей компании 2,48 2,02 2,23
Поздние платежи клиентов 3,44 2,70 3,54
Применение законов о банкротстве 2,10 1,29 2,21
Деятельность государственных монополий 1,90 1,91 1,83
Проблемы с приватизацией 1,61 1,49 0,94

* 1 означает “нет проблем”, 4 - “серьезное препятствие”.
Источник: Гортон, Баквелл и Давидова, 2000 г.

9. Опрос агропродовольственных компаний позволяет предположить, что
одной из первых мер, принятых новыми инвесторами в рамках реструктуризации,
стало обеспечение своевременных платежей. 



ются со значительной задержкой платежей со стороны переработчиков
и других покупателей. Многим фермерам приходится ожидать платы за
молоко более двух месяцев. Некоторые начали самостоятельно привозить
молоко в город, где деньги выплачиваются немедленно” (AgraFood East
Europe, март 2003 г., с.23).

РАЗЛИЧНЫЕ МОДЕЛИ И СТИМУЛЫ

Результаты нашей работы позволяют предположить, что эмпирически
успешными являются модели, связанные с конкретными товарами, ха-
рактерные для переходного периода, и неоднородные (варьирующиеся
от довольно простых до сложных), а нередко и “нетрадиционные”10, так
как успешная модель адресуется к конкретным проблемам, связанным с
переходным периодом, и некоторые из этих проблем не являются пре-
валирующими в “условиях нормальной рыночной экономики”.
Частично такое варьирование определяется теми же факторами, кото-
рые определяют варьирование контрактных отношений в странах с раз-
витой рыночной экономикой, например, различием в операционных
расходах и характеристиками товаров (см. выше). Однако, и это более
важный фактор в рамках нашего исследования, существуют также фак-
торы, характерные для переходного периода, которые оказывают отри-
цательное влияние на развитие ВК. Чтобы понять, как именно эти
факторы влияют на развитие ВК, рассмотрим для начала простой при-
мер отношений между фермой (поставщиком) и переработчиком,
чтобы затем поговорить о более сложных примерах и институциональ-
ных условиях. 

Базовая модель 

После разрыва цепочек поставок в начале переходного периода, перера-
батывающие компании столкнулись с проблемой отсутствия качествен-
ных поставок. Тому есть несколько причин. Во-первых, фермеры могут
не желать поставлять свою продукцию переработчику из-за боязни, что
осуществят поставку, и не получат за нее оплату. Во-вторых, возможна
ситуация, когда фермеры хотят, но не могут осуществлять поставки из-
за отсутствия доступа к основным производственным факторам. В-тре-
тьих, возможна и такая ситуация, когда фермеры хотят поставлять
продукцию, но при этом способны обеспечить лишь низкокачественные
поставки, так как (а) у них отсутствуют ресурсы, (б) а также опыт и ноу-
хау, необходимые для повышения качества их продукции. 
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10. В том смысле, что в условиях рыночной экономики они, как правило, не 
наблюдаются. 



Как правило, стратегия разрешения таких проблем включает какую-
либо из форм вертикальной координации. Существует немало видов
успешных вертикальных контрактных отношений, и все они обычно со-
держат условия поставки продукта и условия оплаты, а также предусма-
тривают программы помощи поставщикам. Чаще всего, условия оплаты
предполагают немедленный платеж за поставленный продукт. Помощь
фермерам оказывается многими путями, включая, в некоторых случаях,
программы предоставления ресурсов, программы инвестиционной по-
мощи, торговое кредитование, программы гарантий под банковские кре-
диты, консультационную помощь, услуги в вопросах управления и т.п.

Финансирование 

После разработки компанией таких программ, необходимо соблюдение
двух условий. Во-первых, переработчику необходим достаточный объем
фондов и наличных денежных средств для финансирования системы кон-
трактных отношений с поставщиком, включая немедленные платежи и
программы помощи. Таким образом, к числу инициаторов финансиро-
вания поставщика в рамках контрактных отношений относятся:

� Иностранные инвесторы, имеющие доступ к финансовым средствам
благодаря обладанию “глубокими карманами”, либо имеющие доступ
к международным финансовым рынкам (например, иностранные/
многонациональные перерабатывающие компании, активно рабо-
тающие в молочном и сахарном секторах, занятые в переработке
семян масличных культур и т.п.). 

� Компании, заработавшие деньги в других секторах, и заинтересован-
ные в инвестировании этих средств в предприятия пищевой про-
мышленности (например, финансово-промышленные группы в
России). 

� Отечественные переработчики или торговые компании, ведущие тор-
говлю на международном рынке, и обладающие достаточным оборо-
том для обеспечения финансовой ликвидности (например, компании,
торгующие зерном в Казахстане).

� Отечественные переработчики, имеющие отношение к международ-
ному финансированию, благодаря контрактам с зарубежными компа-
ниями (например, хлопкоочистительные фабрики в Центральной
Азии). 

Исполнение контрактов 

Во-вторых, переработчику необходимо обеспечить исполнение контрактов
в условиях новой контрактной системы. Проблемы исполнения являются
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неотъемлемым аспектом вертикальной координации. Исполнение – необ-
ходимое условие, которое позволит обеспечить долгосрочную устойчи-
вость контрактов или программ помощи поставщикам. Особенно
проблематичным исполнение становится в условиях отсутствия государ-
ственных учреждений, обеспечивающих такое исполнение. В некоторых
случаях эти проблемы были преодолены, в других – продолжают мешать,
приводя иногда к разрушению вертикальной координации. В Разделе 9
проблемы исполнения контрактов и возможные решения будут нами рас-
смотрены более подробно.

Вариации базовой модели 

Очевидно, что вертикальная координация различается, как по типу, так
и по масштабу, в зависимости от товара, так как товар и характеристики
процесса в свою очередь влияют на операционные расходы. Сюда могут
входить различные компании, а не только фермер и переработчик. В
Приложении 2 к настоящему документу представлены разнообразные,
наблюдаемые на практике, более сложные модели ВК. К их числу отно-
сятся:

� Трехсторонние структуры, где переработчики и розничные торговцы
работают с банками, например, посредством программ кредитных га-
рантий, позволяющих снизить финансовые ограничения для постав-
щиков. Такие примеры встречались нам в сахарном секторе
Словакии, розничном секторе Хорватии, и молочном секторе многих
стран (см. текстовые врезки A2.1-A2.3 в Приложении 2).

� Вертикальная координация со множеством этапов представляет
собой случай, например, с инвестициями в пивоваренное производ-
ство (где имеет место вертикальная координация в цепочке “пивова-
рение – соложение – ферма -поставщик ресурсов) или хлопковые
цепочки (Текстовая врезка A2.5 в Приложении 2).

� Иногда развиваются различные модели, так как сами переработчики
не имеют доступа к финансированию, и ВК в цепочке управляют дру-
гие агенты. Например, мы обнаружили несколько случаев, когда на-
блюдалась вертикальная координация между поставщиками
ресурсов, банками, отечественными и зарубежными торговыми ком-
паниями и фермами, так как у переработчиков отсутствовали финан-
совые средства. 

� В некоторых случаях перерабатывающие или торговые компании
приобретали ферму в собственность, и полностью интегрировали в
свою компанию. Например, в России и Казахстане перерабатываю-
щим и торговым компаниям принадлежат многие фермы.
Крупные, вертикально интегрированные зерновые компании пред-
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ставляют собой доминирующий тип ведения сельского хозяйства в
северном Казахстане (см. текстовую врезку A2.6 в Приложении 2).
На их долю приходятся десятки тысяч гектаров сельскохозяйствен-
ных земель.

� После 1998 года вертикальная координация в России стремительно вы-
росла, при этом российские формы ВК серьезно отличаются от описан-
ных выше, так как в нескольких случаях в роли движущей силы
выступало государство либо политики (Гатаулина и соавторы, 2004 г.).
После финансового кризиса 1998 года, местные власти поощряли инве-
стирование денег российскими компаниями в агропродовольственную
систему, предлагая им льготы и гарантии. Крупные промышленные
холдинговые компании стали еще и сельскохозяйственными холдинго-
выми компаниями. Наиболее активно процесс вертикальной интегра-
ции протекает в Белгородском и Орловском регионах, где значительная
доля сельскохозяйственных предприятий входит в состав интегриро-
ванных компаний, которые нередко ведут сельскохозяйственные ра-
боты на территориях, превышающих 100 000 гектаров (см. врезку A2.7
в Приложении 2).

Еще одним видом стимулирования вертикальной интеграции явля-
ются налоговые льготы. Однако для компаний, не обладающих большим
опытом управления фермами, сами по себе налоговые соображения
представляются слабым стимулом для занятий сельским хозяйством.
Либо эти инициативы не слишком привлекательны, либо являются
лишь одним из стимулов.11
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11. Несомненно, что в России это был один из нескольких стимулов, когда неко-
торые финансово-промышленные группы (ФПГ) вкладывали деньги в сельскохозяй-
ственное производство, где для компаний с минимальной долей продукции в
сельском хозяйстве налоги были ниже. Они отреагировали на эти (и другие) стимулы
вертикальной интеграцией и повышением собственной активности в сельском хозяй-
стве с целью извлечения пользы из этих налоговых льгот. Об этом же сообщают и из
Украины, где вертикальная интеграция в секторе по отжиму семян масличных куль-
тур стимулировалась введением благоприятного налогового режима для сельскохо-
зяйственного сектора (ЕБРР, 2002 г., с.23), несмотря на то, что серьезные проблемы
сдерживали, и даже сократили вертикальную координацию между переработчиками
и фермерами. Например, в отчете ЕБРР отмечается, что налоговые льготы послужили
лишь одной из причин, а обеспокоенность в связи с поставкой семян стала другой,
возможно, более важной причиной для интеграции украинского сектора по отжиму
семян масличных культур с фермами. В России же, как представляется, существовали
другие стимулы, которые побудили несельскохозяйственные компании к участию в
сельском хозяйстве (более подробная информация по этому вопросу представлена в
том разделе Приложения, где рассматриваются вопросы вертикальной координации
в России).



ВК меняется в зависимости от этапа переходного периода 

На ранних этапах основной упор в ВК делается на гарантировании по-
ставок. Поэтому внимание уделяется, главным образом, решению
основных проблем с поставками, например, проблем с поставками ре-
сурсов (корма, семена и т.п.), а также вопросов кредитования (оборот-
ные средства). Такая ситуация наблюдается в некоторых цепях по
поставке хлопка в Центральной Азии, а также в нарождающихся цепоч-
ках поставок молочной и фруктово-овощной продукции в Румынии и
странах Кавказа. 

Важным элементом контрактов являются немедленные платежи. В
ходе исследования, проведенного в пяти странах СНГ, Уайт и Гордон об-
наружили, что в течение первого года контрактных отношений, 90%
ферм получают платежи без задержек. Другие исследования, посвящен-
ные изучению раннего этапа ВК, например, в молочном секторе Румынии
(2000 год) или среди переработчиков сахара в Словакии в середине 90-х,
также свидетельствуют об отсутствии проблем с задержкой платежей. 

В более совершенных ситуациях, например, во многих отраслях стран
Центральной Европы, основной акцент делается на качестве продукции.
В таких случаях применяются и более сложные формы вертикальной ко-
ординации, например, консультационные услуги, инвестирование в тех-
нологии и оборудование на уровне хозяйств, лизинг, гарантии под
банковские кредиты, инвестиционная помощь и т.д.

Упомянутые программы помощи требуют гораздо более совершен-
ных и более комплексных систем реализации и исполнения. Интересно
отметить, что в странах СНГ эти передовые программы помощи распро-
странены в меньшей степени, чем в более прогрессивных в этом отно-
шении странах Центральной и Восточной Европы. Нет этих программ и
в разрабатываемых стратегиях вертикальной координации. В отчетах по
результатам исследования вертикальной координации в других регио-
нах, например, в отчете Международного фонда сельскохозяйственного
развития (МФСХР – 2003 г.) по Восточной Африке, а также в отчете
таких авторов как Кей и Ранстен (1999 г.) по Латинской Америке, подоб-
ные передовые меры не упоминаются. Возможно, это отражает наличие
менее жестких стандартов качества, применяемых в отношении поста-
вок в этих регионах, либо существование более серьезных проблем с осу-
ществлением таких программ, либо и первое, и второе. 

Наличие разнообразных форм контрактов в различных регионах на
разных этапах переходного периода может также отражать существова-
ние различных ограничений, с которыми сталкиваются фермы, так как
реформы и их последствия приводят к появлению ограничений на рын-
ках ресурсов и продукции. Например, из Таблицы 5 видно, что в конце
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90-х, в странах Центральной Европы (Венгрия, Словакия и Чешская
Республика) для хозяйств основным стимулом к участию в контрактных
отношениях был гарантированный доступ к рынкам (52%), и в меньшей
степени, гарантированные цены (21%). И лишь для немногих основным
стимулом явился доступ к кредитам или иным ресурсам. В таблице при-
ведены, по большей части, крупные хозяйства, так как они являются
преобладающими подрядчиками. 

Однако для мелких хлопковых хозяйств в южном Казахстане дей-
ствуют совсем другие стимулы, побуждающие их к заключению контра-
ктов с хлопкоочистительными фабриками. И в 2003 году проблемы
кредитования оставались для них гораздо более важными, что ясно
видно из результатов исследования, приведенных в Таблице 5. Вопрос
финансирования ресурсов также сыграл важную роль в появлении очень
крупных интегрированных зерновых компаний в северном Казахстане.
Вначале компании по торговле зерном внедрили практику предвари-
тельного финансирования хозяйств в зерновом поясе северного
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ТАБЛИЦА 4: Контрактные мотивации для ферм Центральной
Европы 

Важнейшие причины Чехия Словакия Венгрия среднее 
контрактных отношений 1999 1999 1997 значение

Контрактная цена выше 9 8 10 9
Исчезает ценовая неопределенность 7 22 33 21
Гарантируется продажа продукта 64 50 43 52
(Частичная) предоплата 7 13 3 8
Легче получить кредит 0 0 9 3
Контракт – ресурсы + ТП 7 6 2 5
Прочее 6 2 0 3

Источник : база данных, Лювен, ACE

ТАБЛИЦА 5: Контрактные мотивации для хлопковых хозяйств
Казахстана, 2003 г.

Причина контрактных Наиболее важная 
отношений (%) Да Нет причина

Гарантированная продажа продукции 9 91 8
Гарантированная цена 4 96 3
Доступ к предварительному 

финансированию 81 19 75
Доступ к качественным ресурсам 11 89 10
Доступ к технической помощи 0 100 0
Прочее 4 96 3



Казахстана. Однако с ростом количества дефолтов и банкротств, зерно-
вые компании пришли к тому, что стали приобретать хозяйства, чтобы
снизить риск непогашения. 

Важным дополнительным преимуществом вертикальной интеграции
стали укрепившиеся переговорные позиции интегрированных зерновых
хозяйств в их отношениях с местными и региональными органами вла-
сти, которые продолжают вмешиваться в деятельность хозяйств (Грей,
2000 г.). Особое значение они приобрели в зерновом секторе Казахстана,
где для большинства хозяйств доступ к основным ресурсам (таким как
семена и ГСМ), а также к финансированию этих ресурсов, по-прежнему
зависит от местных органов власти, и где власти используют эту зависи-
мость для оказания влияния на принимаемые хозяйствами решения. 

Движение от простых программ помощи к более сложным отражает
также этап развития контрактных отношений между переработчиками
и поставщиками. Программы помощи начинаются с простого, а затем
постепенно усложняются по мере того, как (а) в стране набирают ход ре-
формы, и (б) переработчики учатся на своем опыте и на местной ситуа-
ции. 

Измениться могут не только программы помощи, но может полно-
стью поменять структуру и организация цепочки поставок. Например, в
случае с современными розничными инвестициями, происходят серьез-
ные поэтапные изменения в системах закупок в рамках взаимоотноше-
ний “поставщик - розничный торговец”. К числу таких изменений
относятся: (1) переход от местных закупок от магазина к магазину к
крупным централизованным общенациональным оптовым базам; (2)
переход к реогиональной системе закупок в странах; (3) переход от тра-
диционных брокеров к новым специализированным оптовикам; (4) рост
участия на местном уровне глобальных многонациональных фирм по
материально-техническому снабжению; (5) переход к системам предпо-
чтительного поставщика; (6) переход на новые высокие частные стан-
дарты качества и безопасности. Такие изменения коренным образом
поменяют контрактные отношения между розничными торговцами и
поставщиками.

ОГРАНИЧЕНИЯ ВЕРТИКАЛЬНОЙ 
КООРДИНАЦИИ В ЕЦА 

Появлению вертикальной координации могут препятствовать несколько
факторов. Во-первых, при отсутствии проблем с гарантией качествен-
ных поставок нет и оснований для внедрения ВК. Это является основной
причиной отсутствия ВК в супермаркетах, например, в Чешской
Республике и Словакии, где в роли поставщиков плодоовощной продук-
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12. См., например, отчет Всемирного банка “Совершенствование инвестицион-
ного климата”. 

13. Например, Гордон и соавторы (2004 г.) показали, как правовые ограничения
на иностранные инвестиции до недавнего времени сдерживали ПИИ в розничный
сектор Марокко. Аналогичным образом, иностранные инвестиции в пищевую про-
мышленность Словакии, которая по многим показателям схожа с такими странами
как Чешская Республика, Польша и Венгрия, были гораздо ниже инвестиций в сосед-
них странах, - из-за политической нестабильности и непоследовательности реформ,
проводившихся правительством Владимира Мечьяра в 90-ые годы, которые оттол-
кнули инвесторов. После смены правительства в 1998 году, ПИИ в молочном секторе
(как и других секторах) быстро набрали темпы. 

ции выступают, главным образом, крупные хозяйства, которым лучше
удается обеспечивать высокое качество поставок и самим осуществлять
финансирование инвестиций. Напротив, в Хорватии и Сербии, где по-
ставщиками фруктов и овощей являются, преимущественно, небольшие
хозяйства, супермаркеты ввели программы помощи для обеспечения их
ресурсами и оказания инвестиционной поддержки (Реардон и соавторы,
2003 г.; Драйс и соавторы, 2004 г.). 

Вторая причина, которая может препятствовать появлению ВК, - от-
сутствие инвестиций в предприятия пищевой промышленности, кото-
рые, как правило, являются предпосылкой к появлению ВК. Отсутствие
иностранных или внутренних инвестиций может объясняться целым
рядом причин.12 Тем не менее, чаще всего это отражает политическую
или экономическую нестабильность, незащищенность прав собственно-
сти, и отсутствие ключевых реформ. Как показали результаты несколь-
ких исследований, основным фактором, сдерживающим инвестиции,
является слабая государственная политика.13 Этот же вывод иллюстри-
руют Диаграмма 1 и Диаграмма 2, обнаруживающие значительную по-
ложительную корреляцию между ходом реформ в странах с переходной
экономикой и инвестициями многонациональных розничных торговых
компаний с одной стороны (Диаграмма 1), и вертикальной координа-
цией в предприятиях молочного сектора с другой (Диаграмма 2). 

В-третьих, даже при наличии инвестиций ВК может не развиваться
из-за проблем обеспечения исполнения контрактов (см. Раздел 9).
Например, за период с конца 90-х, в украинском секторе по отжиму
семян масличных культур предварительное финансирование хозяйств со
стороны маслозаводов значительно снизилось после того, как последние
попробовали производить предоплату за семена, но во многих случаях
обожглись из-за серьезного невыполнения обязательств (ЕБРР, 2002 г.).
Этот фактор можно также проиллюстрировать с помощью Диаграммы
2, на которой показано значительное влияние реформ на ВК, так как обе-
спечение исполнения контрактов требует проведения ключевых ре-
форм. 
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* Корреляция (R2) составляет 0,79. Включены данные по Болгарии, Хорватии, Чешской Республике, Венгрии, Польше, Румынии, 
России, Словакии и Украине. 
Источник: Драйс, Реардон и Свиннен, 2004 г.

ДИАГРАММА 1: Влияние экономических реформ на рост современного 
розничного сектора в ЕЦА *

* Включены данные по Албании, Болгарии, Польше и Словакии.
Источник: Драйс и Свиннен (2005 г.)
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ДИАГРАММА 2: Влияние экономических реформ на программы помощи 
фермерам в молочном секторе ЕЦА*



В-четвертых, инвестиции в агропродовольственную цепочку имеют
тенденцию поступать “волнами”, что и иллюстрирует Диаграмма 3, из
которой видно, как в России инвестиции в кондитерскую промышлен-
ность и пивоварение превысили инвестиции производителям молочной
продукции и пищевого масла. Последнюю волну составили розничные
инвестиции. Таким образом, даже в условиях осуществления реформ, не
все инвестиции поступают одновременно. 

В-пятых, подобно упомянутым инвестиционным волнам, суще-
ствуют также “волны” в ВК. Вначале переработчики уделяют основное
внимание гарантированию поставок, и только потом начинают работать
над повышением качества поставок. Розничные цепочки также проходят
через несколько этапов развития и совершенствования, - от оптовых
рынков к предпочтительным схемам поставок, и далее к системам с ис-
пользованием оптовых баз и зарубежных поставок. Например, можно
различить две фазы в преобразовании розничной системы ЕЦА с раз-
личными типами вертикальных взаимоотношений с хозяйствами-по-
ставщиками: (ранняя) “переходная фаза”, когда происходит
приватизация и либерализация рынка; и “фаза глобализации”, наступаю-
щая на более позднем этапе переходного периода, когда многонацио-
нальные инвесторы уже осуществили основные инвестиции в
розничный сектор.14
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1990 2000 2010

Кондитерская
продукция 91-99
Марс
Несле
Катбури
Болъшевик
Риглис
Дирол
Чупа чупс

Пиво 95-01
Балтика
ЕФФС
САВ
Сан-Интербру

Молочная
продукция 97-01
Вимм-Бил-Ден
Эрман
Кампина
Данон

Растителъное
масло 99-04
Юг Русси
Слобода
Луис Дрейфус
Другие?

Упаковка 99-07
ПЛМ
Хухтамаки

Разничная
продажа 98-09
Мигрос
Метро
Другие?

ДИАГРАММА 3: Инвестиционные волны в России 

14. Такие страны как Чешская Республика, Венгрия и Польша являются “странами
первой волны” с точки зрения преобразования розничной торговли, период же глоба-



В-шестых, нарастание ВК происходит в тех случаях, когда программы
ВК распространяются на другие компании, других поставщиков и даже
на другие сектора. При этом в качестве основной движущей силы высту-
пают подражание и конкуренция. Стоит одной компании внедрить
успешные программы ВК, как либо конкуренты копируют эти про-
граммы, либо поставщики переходят к тем же переработчикам. Такое
конкурентное давление на поставщиков приводит к распространению
программ ВК даже в разрезе отраслей, так как хозяйства могут переклю-
читься на производство других культур, чтобы получить доступ к по-
мощи в рамках ВК.15

Подводя итоги, можно говорить о том, что нарождение ВК будет за-
висеть от уровня реформ в стране, от других характеристик, оказываю-
щих влияние на инвестиции в частный сектор, от функционирования
сельских рынков материально-технических ресурсов, а также характери-
стик, специфичных для конкретной отрасли. 

ИСПОЛНЕНИЕ КОНТРАКТОВ: 
СЛОЖНО, НО ЧРЕЗВЫЧАЙНО ВАЖНО 

Для обеспечения долгосрочной устойчивости программ помощи постав-
щикам или каких-либо контрактов чрезвычайно важно гарантировать
их исполнение. Особую проблематичность вопрос исполнения приобре-
тает в отсутствие государственных учреждений, обеспечивающих такое
исполнение. Опыт показывает, что в условиях переходного периода, су-
дебное обеспечение исполнения контрактов, как правило, оказывается
неэффективным; даже подход, основанный на использовании залога, не-
редко является некорректным, так как либо хозяйства не в состоянии
предоставить необходимый залог, либо реализация залога оказывается
проблематичной.

Лучшее, что можно сделать в таких условиях, это создавать “самои-
сполняющиеся контракты”, условия которых составлены таким обра-
зом, чтобы ни у одной из сторон не было стимулов к их нарушению (см.
Текстовую врезку 2). Этого можно добиться, увеличив затраты, которые
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лизации начался около 1996 года. Некоторые Балканские страны, например, Хорватия,
Румыния и Болгария, относятся ко второй волне. В этих странах розничная глобали-
зация началась в конце 90-х годов. В странах третьей волны, включая Россию и
Украину, розничная глобализация по-настоящему не начиналась до 2002 года, но сей-
час она развивается быстрыми темпами. В 2003 и 2004 годах Россия стала основным
пунктом назначения глобальных розничных инвестиций (Реардон и Свиннен, 2004 г.). 

15. Имеется немало свидетельств нарастания этого процесса, приведенных в от-
четах об инвестициях в супермаркеты Хорватии( Реардон и соавторы, 2003 г.), молоч-
ном секторе Польши (Драйс и Свиннен, 2004 г.), молочном секторе Болгарии (Ноев
и соавторы, 2004 г.), хлопковом секторе Казахстана (Садлер, 2004 г.) и сахарном сек-
торе ЦВЕ (Гоу и соавторы, 2000 г.). 
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Т е к с т о в а я  в р е з к а  2

Исполнение частных контрактов и самоисполняющиеся контракты16

Обеспечение исполнения контрактов через суд не всегда приемлемо, учитывая затраты, свя-
занные с судебными разбирательствами, неэффективность контрактного законодательства, сла-
бую возможность контроля в отношении третьих сторон, а также потенциальную опасность
лишиться единственного подходящего торгового партнера по данному виду товара. В осо-
бенности это касается стран с переходной экономикой. Например, исследование, проведен-
ное в 1999 году в Польше среди фермеров–свиноводов, показало, что 60% фермеров не верят
в возможность помощи судов для обеспечения исполнения контрактов с наиболее важным
клиентом (Бекман и Богер, 2003 г.). 

При таких условиях исполнение контрактов может быть обеспечено и без привлечения
правовых институтов, - за счет включения в контракт гибких условий, учитывающих возмож-
ность изменения рынка, и за счет включения достаточно крупных частных санкций. К частным
санкциям относятся как убытки в результате прекращения действия, невозобновления контра-
кта или взаимоотношений, так и потерю репутации, что увеличит издержки на ведение биз-
неса в будущем. 

Чтобы представить, как это можно реализовать на практике, важно понять, что, как пра-
вило, при отсутствии изменений в факторах, влияющих на условия контракта, нарушений кон-
тракта не возникает, иначе рационально мыслящие партнеры не пошли бы на его заключение.
Тем не менее, при серьезных изменениях в рыночной среде, некоторые партнеры могут быть
заинтересованы в нарушении контракта. Рассмотрим ситуацию, когда фермерское хозяйство и
перерабатывающая компания заранее договариваются о цене, которая должна быть уплачена
после доставки товара. Предположим, контрактную цену установили на уровне ожидаемой
рыночной цены. Однако фактическая цена на рынке может отклониться от контрактной цены.
Если рыночная цена выше контрактной, то перерабатывающей компании контракт дает
неожиданные выгоды, но оборачивается расходами для хозяйства, так как фермер мог бы про-
дать свою продукцию на рынке по более высокой цене. Фермер сравнит затраты на выполне-
ние контракта (т.е. убытки, которые он понесет, продавая продукцию по боле низкой
контрактной цене, по сравнению с рыночной,) с затратами, которые возникнут в случае нару-
шения контракта. Если в случае нарушения контракта затраты выше, фермер продолжит свои
поставки. Однако, если цены на рынке значительно выросли, для фермера может оказаться вы-
годным нарушить контракт и продать продукцию другой компании, которая заплатит рыноч-
ную цену. И, напротив, если цена на рынке падает ниже контрактной цены, то уже хозяйство
получает непредвиденные выгоды по контракту, а перерабатывающей компании придется пла-
тить больше, чем в случае, если бы он приобретала товар на рынке. Теперь перерабатывающая
компания решает, соблюдать условия контракта или нет. 

Следовательно, если колебание цен на рынке остается в диапазоне, сопоставимом с кон-
трактной ценой, контракт будет соблюдаться обеими сторонами. Этот диапазон называется
“диапазоном самоисполнения контракта”. Говоря обобщенно, диапазон самоисполнения пока-
зывает, до какой степени могут меняться условия рынка, чтобы не спровоцировать ни одну из
сторон на задержку исполнения обязательств. Если взаимоотношения остаются в диапазоне
самоисполнения, кода выгода от задержки исполнения для каждого участника контракта
будет меньше, чем расходы, задержки исполнения не будет. 

16. На основе данных Гоу и Свиннена (2001 г.).



понесут стороны в результате нарушения условий контракта, или вклю-
чив в контракт гибкие условия, которые позволят снизить вероятность
их нарушения в случае непредвиденного изменения обстоятельств. 
Тем не менее, сделать это непросто. Иллюстрацией проблем, возникаю-
щих при попытке создания самоисполняющихся контрактов, может
служить проект ФАО в Македонии. В рамках проекта была предпринята
попытка создания рынков для производителей овощной продукции
путем установления контрактных отношений между хозяйствами и пе-
реработчиками/ торговцами. В проекте участвовали многие фермерские
хозяйства и переработчики, однако случаи нарушения условий контра-
кта наблюдались с обеих сторон: “Качество и количество продукции, по-
ставляемое переработчикам, не отвечало требованиям, так как в
некоторых случаях связанные контрактом фермеры предпочитали про-
давать свою продукцию (по более высокой цене) на рынке свежей продук-
ции, поставляя переработчикам лишь ту продукцию, которую не смогли
продать на рынке. Это подтолкнуло некоторых переработчиков, кото-
рые ориентировались на рынки-ниши с качественной продукцией, отка-
заться от поставленной продукции. [С другой стороны], некоторые
переработчики не выполнили условий подписанных контрактов, так как
не смогли найти экспортные рынки.” (Мартиновский, 2004 г., с.6).

Имеется немало примеров неисполнения контрактов. В каких-то слу-
чаях, если переработчики не умели обеспечить исполнение, это приво-
дило к отмене программы ВК. Так, например, в отчете Гоу и Свиннена
(2001 г.) сообщается о том, как международной компании, производив-
шей молочную продукцию в Румынии, а также международному инве-
стиционному проекту по соложению/пивоварению в Хорватии,
пришлось отказаться от программы предварительного финансирования
ресурсов, так как хозяйства постоянно направляли эти ресурсы на иные
цели. В другом случае, иностранные инвесторы ушли из страны, когда не
смогли получить от хозяйств-поставщиков сырье достаточно высокого
качества (и это несмотря на консультации, обучение и программы по-
мощи), так как поставщики регулярно продавали свою продукцию дру-
гим компаниям или торговцам.17

Даже при удачном положении дел, требуется значительное время и до-
работка контрактов, чтобы они стали самоисполняющимися. Кроме
того, в условиях переходного периода обстоятельства меняются так бы-
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17. Это не является уникальной особенностью стран с переходной экономикой.
Исполнение контрактов с поставщиками, в которых предусматривается программа
помощи, является серьезнейшей проблемой и для других регионов, что, например,
иллюстрирует отчет МФСХР (2003 г.) о финансировании цепочки поставок в
Восточной Африке. 



стро, что требуется постоянная корректировка контрактов, так как ме-
няется сам диапазон самоисполнения. Правильное создание условий для
успешного исполнения и самоисполнения контракта требует всесторон-
него знания сектора и местных условий, а также способности гибко кор-
ректировать условия контракта в соответствии со столь быстро
изменяющимися условиями переходного периода.

Исполнению контрактов, гарантированию поставок для переработчи-
ков и оплате поставленных ресурсов также способствуют институцио-
нальные инновации. Фактически, то, что делают компании, можно
назвать связыванием рынков. Осуществление кредитных сделок (выдача
ссуды и погашение) происходит через рынок продукции. Однако доста-
точно ли этого, чтобы служить механизмом исполнения, зависит от це-
лого ряда факторов, и, как показывает опыт, иногда этого недостаточно.

В конечном счете, наилучшим способом решения проблем обмена, ис-
полнения контрактов и использования залога в странах с переходной эко-
номикой является выстраивание отношений на основе доверия. К
сожалению, из-за печального опыта, накопленного за годы коммунисти-
ческого правления и переходного периода, доверие, как основа деловых
отношений, во многих странах с переходной экономикой, практически,
отсутствует. Однако, как показывает практика, если компании способны
успешно применять новые контрактные формы обмена, то доверие в де-
ловых отношениях может возникнуть относительно быстро. Интерес-
ным примером кредитования поставщиков, опирающегося на доверие,
может служить проект ИСПСК/Промильх в Румынии, где компания по
переработке молока сотрудничает с ассоциацией фермеров, предоставляя
кредиты мелким хозяйствам без залога (более подробная информация
приведена в Приложении 2). Таким образом, проблема представляется,
главным образом, в том, чтобы “дать делу первый толчок”, а затраты на
обеспечение исполнения могут со временем снизиться.

АНАЛИЗ СЕКТОРОВ

Молочный сектор

Важную роль в реструктуризации молочных хозяйств играют компании
по переработке молока. Программы помощи, предлагаемые такими ком-
паниями своим поставщикам, помогают фермерам получить доступ к ка-
питалу, осуществлять инвестиции и повышать качество своих поставок. В
Таблице 6 показаны различные формы инвестиционной помощи, предла-
гаемой молокоперерабатывающими компаниями своим поставщикам в
Польше, Словакии и Болгарии. Таблица составлена по результатам серии
опросов, проведенных в этих трех странах, характеризующихся различной
структурой хозяйств, и различными этапами переходного периода.
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В Польше все шесть опрошенных молокоперерабатывающих компа-
ний работают по программе поставки ресурсов, которая обеспечивает
доступ к таким ресурсам как, например, корма (или семена и удобрения
для внутрихозяйственного производства кормов). Пять компаний из
шести оказывают помощь в инвестировании в хозяйства посредством
программ кредитования. Кроме того, большинство компаний предо-
ставляют своим поставщикам консультационные услуги. Пять молоко-
перерабатывающих компаний предоставляют гарантии под банковские
ссуды фермерам, причем большинство имеют льготные процентные
ставки. Основная часть опрошенных компаний совместно подписывают
банковские ссуды в тех случаях, когда фермеры не располагают доста-
точным залогом. 

В Словакии все шесть опрошенных молокоперерабатывающих ком-
паний оказывают помощь хозяйствам посредством программ кредито-
вания, ориентированных на инвестиции в производство молока. Три из
шести компаний оказывают помощь своим поставщикам в обеспечении
доступа к ресурсам. Кроме того, большинство компаний предоставляют
консультационные услуги. Три компании дают гарантии под банковские
ссуды, выдаваемые фермерам. Респонденты отметили, что предлагают
такие виды программ, чтобы повысить качество молока, сохранить свою
базу поставщиков и не допустить их ухода к другим молокоперерабаты-
вающим компаниям, предлагающим эти ценные услуги. 

Даже в Болгарии, наименее передовой в отношении реформ и про-
цесса перехода стране, характеризующейся наименьшей степенью вер-
тикальной координации, основная часть из 11 опрошенных
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Таблица 6: Доля опрошенных молокоперерабатывающих
компаний, работающих по программам помощи, в % 

Консульта- Ветерина-
Год Страна Кредит Ресурсы ции рия ГБК* Всего

Польша 50 67 50 0 50 43
1994 Словакия 0 0 83 17 27 23

Болгария 9 18 9 0 0 7

Польша 83 100 83 17 83 73
1998 Словакия 17 17 83 17 33 33

Болгария 45 64 18 18 18 33

Польша 83 100 83 17 83 73
2002 Словакия 100 33 83 17 50 57

Болгария 82 91 73 18 36 60

* ГБК = гарантии под банковские кредиты 
Источник: Драйс и Свиннен (2004 г.)



молокоперерабатывающих компаний оказывает помощь своим постав-
щикам. Девять компаний предоставляют помощь хозяйствам посред-
ством программ кредитования, ориентированных на инвестиции в
производство молока, при этом две из этих девяти компаний отметили,
что предлагают кредиты и для инвестиций на общие цели. Десять моло-
коперерабатывающих компаний оказывают помощь своим поставщи-
кам в отношении доступа к ресурсам для внутрихозяйственного
производства кормов. Большинство компаний также оказывают кон-
сультационные услуги. Пять из одиннадцати компаний предлагают га-
рантии под банковские кредиты. Компании отмечают, что почти во всех
случаях сохранение базы поставщиков является основной причиной
предложения ими таких программ. 

Во всех трех странах доля компаний, предлагающих программы по-
мощи, увеличилась. В Польше молокоперерабатывающие компании
реализовали такие программы за короткий срок. Значительно возросло
количество компаний, предлагающих помощь, в Болгарии. В Словакии
ускорение в программах помощи наступило после 1998 года в результате
увеличившегося притока ПИИ.18 Возможно, что программы, начатые
благодаря ПИИ, подтолкнули местные молокоперерабатывающие ком-
пании к реализации программ помощи в ответ на растущую конкурен-
цию, и послужили примером для подражания для местных компаний. 

В Румынии и Азербайджане успехи менее заметны. Обе страны харак-
теризуются наличием небольших молочных хозяйств и преобладанием
уличной продажи молока.19 Тем не менее, за период после 2000 года в Ру-
мынии произошли значительные и важные перемены, вызванные расту-
щим объемом ПИИ. Вместе с ПИИ, быстрыми темпами развивались ВК
и контрактные отношения. По результатам опроса, крупные молокопе-
рерабатывающие компании заключают контракты с мелкими и круп-
ными хозяйствами, предлагая фермерам программы помощи. Основная
причина предложения таких программ – стремление к повышению ка-
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18. В частности, в Словакии до конца 90-х годов реструктуризация агропродо-
вольственной отрасти сдерживалась отсутствием иностранных инвестиций, объяс-
нявшимся недоверием к политике правительства. В Болгарии отставание в области
политики реформ было еще более значительным. 

19. Свыше 95% всех хозяйств имеют одну или две коровы. Переработке подвер-
гается лишь 20-25% производимого молока. Основным каналом сбыта является про-
дажа на улицах, часть молока используется для нужд самих хозяйств.
Перерабатывающая отрасль очень разрозненна: у 250 предприятий по переработке
молока (из общего количества, приблизительно, 550 предприятий) производственная
мощность составляет менее 1000 тонн в год. На долю шести крупнейших молокопе-
рерабатывающих компаний приходится 25% перерабатываемого молока. В
Азербайджане также преобладают мелкие молочные фермы, и переработке подвер-
гается менее 10% продукции молочных ферм, проданной на рынке. Основная часть
продукции продается напрямую от фермера клиенту. 



чества молока и гарантированию базы поставщиков. Консультационные
услуги включают помощь фермерам в разработке плана по откорму
скота, рекомендации в отношении методов повышения качества мо-
лока, методов уборки, помощь в подготовке бизнес планов. Несколько
молокоперерабатывающих компаний предоставляют предварительно
профинансированные ресурсы и среднесрочные инвестиционные кре-
диты. Тем не менее, за исключением компании, принадлежащей ассо-
циации фермеров, все другие молокоперерабатывающие компании
предлагают эти услуги, главным образом, крупным хозяйствам.

В Азербайджане подобных изменений не происходило из-за отсут-
ствия ПИИ. На рынках молочной продукции вертикальных связей
почти нет, местная промышленность развита слабо. Особой проблемой
азербайджанской системы производства является отсутствие базовой
инфраструктуры, например, надежного энергоснабжения. Регулярные
сбои с подачей электроэнергии в сельских регионах не способствуют ин-
вестированию средств в основные виды оборудования для охлаждения
и переработки. 

Подводя итоги, можно говорить о том, что выводы по молочному
сектору подтверждают предположение (а) о нарастании ВК в регионе
ЕЦА, (б) о серьезном влиянии на этот процесс политики реформ, (в) о
том, что ВК начинается с помощи в предоставлении ресурсов, консуль-
тационных услуг и простых программ кредитования. Позднее развива-
ются более сложные программы, например, предоставление гарантий
под банковские кредиты и инвестиционные ссуды; (г) ВК имеет очень
важное значение в наиболее передовых странах ЕЦА, а менее передовые
будут к этому стремиться. Эта мысль широко подтверждается приме-
рами других стран и секторов.

Сахарный сектор

Как и в цепочках молочного сектора, в сахарном секторе стран ЕЦА, где
были осуществлены иностранные инвестиции, вертикальная координа-
ция наиболее заметна в реструктурированных сахарных (свекольных)
цепочках. К концу 90-х, от 80 до 90% сахарного сектора стран Восточной
Европы перешло в руки иностранных инвесторов, нередко ожидавших
получения высокой ренты за счет интеграции этих сахарных секторов в
высоко дотационные сахарные рынки ЕС (Таблица 7). Вкладывая капи-
талы в предприятия по переработке сахара, иностранные инвесторы вне-
дрили целый ряд программ помощи фермерам и наладили контрактные
отношения с фермерами-свекловодами. Исследования Гоу и соавторов
(2000 г.) свидетельствуют о применении программ технической помощи
и предоставления ресурсов, использовании практики немедленных пла-
тежей, а также программ финансовой помощи, включая предоставление
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гарантий под банковские кредиты. Эти формы ВК были взяты на воору-
жение и отечественными производителями. 

Плодоовощной сектор (фрукты и овощи)

Как показывает исследование, проведенное в агропродовольственном
секторе пяти стран СНГ, в плодоовощном секторе этих стран ВК также
имеет важное значение (Уайт и Гортон, 2004 г.). В Азербайджане, напро-
тив, аналогичное исследование обнаружило лишь очень незначительную
вертикальную координацию на рынке плодоовощной продукции. По-
видимому, это отражает, главным образом, плачевное состояние азер-
байджанской пищевой промышленности и неудачный опыт
привлечения в нее ПИИ. Небольшой объем иностранных инвестиций
имел место лишь со стороны соседей Азербайджана по региону – Турции
и Ирана, которые вложили средства в два сельскохозяйственных перера-
батывающих предприятия (Джиовануччи, 2004 г.). 

В более развитых странах ЕЦА быстрыми темпами развиваются кон-
трактные отношения в секторе свежей плодоовощной продукции, где
осуществляются современные розничные инвестиции. Мы уже отме-
чали, что по мере приобретения супермаркетами все более важной роли
в качестве канала сбыта, в наиболее развитых странах ЕЦА происходит
реструктуризация базы поставщиков, включающая широкие контракт-
ные отношения, и этот процесс имеет тенденцию к распространению в
других странах региона. 

У супермаркетов есть два стимула к развитию контрактных отношений
в сфере поставок свежей плодоовощной продукции: гарантирование вы-
сококачественных поставок, и гарантирование круглогодичных поставок.
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ТАБЛИЦА 7: Инвестиции и реструктуризация
перерабатывающих комбинатов в сахарном секторе 

Предполагаемое % 
Количество количество % перераба- производствен-

перерабатывающих устойчиво тывающих ных 
комбинатов работающих комбинатов мощностей 

Страна 1989 1999* комбинатов с ПИИ с ПИИ

Чешская Республика 52 10 5 70* 90*
Венгрия 14 7 3 100 100
Литва 4 4 — 100 100
Польша 70 76 15 12* >50*
Румыния 33 17 10 50* >75*
Словакия 9 6 2 86 95*
Словения 1 1 1 100 100

* Предположения
Источник: Свиннен и соавторы (1999 г.)



Примерами использования контрактов первого вида служит растущее ко-
личество розничных торговцев в наиболее передовых странах ЕЦА (Драйс
и соавторы, 2004 г.). Розничные торговцы заключают контракты с плодо-
водами и овощеводами на закупку более качественной продукции. Годрон
и соавторы (2004 г.) объясняют, каким образом составляются контракты,
чтобы поощрять плодоводов и овощеводов к осуществлению конкретных
инвестиций, оговариваемых в рамках такой сделки, и защитить их от си-
туации прекращения контракта розничными торговцами. Производи-
тели охотно заключают такие контракты с розничными торговцами.20

Вторая причина заключения контрактов с поставщиками – обеспече-
ние круглогодичных поставок. Интересной иллюстрацией может слу-
жить пример Турции, где розничная компания “Мигрос” обеспечивала
рынок Антальи контрактами с местными производителями томатов. В
Анталье, где сезон сбора томатов длится с сентября по июнь, прекращя-
ась лишь на летние месяцы, имеется фасовочный пункт. До недавнего
времени томаты летнего урожая закупались на севере Турции. Но, так
как в этом удаленном регионе отсутствовали пункты сортировки, в 2002
году “Мигрос” заключил контракт с целой горной деревней недалеко от
Антальи на выращивание 1000 тонн томатов в летний период. Здесь же,
в деревне, “Мигрос” организовал работы по сортировке и упаковке, а
также транспортировку (Годрон и соавторы, 2004 г.).

Хлопковый сектор21

Сравнение вертикальной координации в цепочках хлопковых поставок
четырех стран Центральной Азии (Узбекистан, Таджикистан, Кыргыз-
стан и Казахстан) показало, что в каждой из этих стран ВК получила ши-
рокое распространение. Однако из-за различного подхода правительств
к реформе, она приобрела различные формы, поэтому и влияние ее на
хозяйства оказалось различным. В Кыргызстане и Казахстане реформы
и ВК оказались выгодными для хозяйств, и обеспечили относительно
высокие цены и большое увеличение сборов хлопка, в то время как в
Узбекистане и Таджикистане ВК привела к значительному извлечению
ренты из хлопководческих хозяйств на фоне искусственно заниженных
цен и стагнации хлопкового производства (см. Таблицу 8).
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20. Развитие контрактных отношений с супермаркетами, стимулирующими дру-
гие стороны к инвестированию в новые технологии с целью повышения качества про-
дукции, не ограничивается только хозяйствами. Годрон и соавторы (2004 г.)
подтвердили, что в Турции представители розничной цепочки выстраивают кон-
трактные отношения с водителями грузовиков с целью модернизации транспортных
средств. “Мигрос” поощрял водителей грузовиков (с которыми работал продолжи-
тельное время) к созданию кооператива как основы для коллективного контракта.
Контракты обеспечивали гарантию занятости тем водителям, которые осуществляли
целевые инвестиции в охлаждающее оборудование. 

21. Более подробную информацию см. Садлер (2004 г.).



Примечательно, что в странах, где государство разрешило развитие и
конкуренцию среди частных хлопкоочистительных фабрик, хлопковод-
ческие хозяйства развиваются гораздо успешней. В Таджикистане и
Узбекистане, где государство активно контролирует (прямо или кос-
венно) поставку ресурсов, производство, переработку и сбыт в рамках
хлопковой цепочки, цены гораздо ниже, чем в Кыргызстане и Казах-
стане, где эту роль взял на себя частный сектор. Однако и в этих двух
странах не все обстоит идеально. В Кыргызстане приток незаконного
финансирования в хлопковую цепочку вызвал срывы в контрактах и на-
рушение соглашений о предварительном финансировании между хлоп-
коочистительными фабриками и международными торговыми
компаниями, что очень негативно сказалось на всей хлопковой цепочке. 

Узбекистан

Экспорт хлопка является основным источником государственного до-
хода в Узбекистане, и государство продолжает пристально контролиро-
вать хлопковую цепочку. Рыночная реформа проходит медленно. В 1995
году Правительство заново ввело государственную монополию на за-
купку хлопка, зафиксировав цены на уровне оценочной себестоимости
его производства. Официально производители обязаны продавать 50%
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ТАБЛИЦА 8: Различия в производстве хлопка в Центральной
Азии, 1992 – 200322

Казахстан Кыргызстан Узбекистан Таджикистан

Годовые темпы роста
Урожайные площади (га)

1993 – 1998 гг. 12,3 6,0 –1,7 3,7
1993 – 2003 гг. 5,8 7,6 –1,7 –0,1

Производство хлопка-сырца (1000 тонн)
1993 – 1998 гг. 26,7 11 –2,3 8,4
1993 – 2003 гг. 8,9 11,5 –2,8 0,1

Тюкованный хлопок (1000 тонн)
1993 – 1998 гг. 12,6 20,4 –2,7 0,4
1993 – 2003 гг. 5,4 25,9 –2,6 –3,5

Хлопок-сырец
Цена за тонну, 2003 г. $550,00 $450,00 $200,00 $165,00

Источник: на основе данных Садлера, 2004 г.

22. Существуют значительные различия в производстве хлопка-сырца и произ-
водстве тюкованного хлопка. Основная причина такого различия заключается, веро-
ятно, в контрабандном ввозе хлопка-сырца из Узбекистана и Таджикистана в
Казахстан и Кыргызстан, хотя достоверные данные об объемах контрабанды отсут-
ствуют. 



своей продукции. На практике они нередко продают государству весь
свой урожай, так как не имеют альтернатив в отношении финансирова-
ния производства хлопка за исключением государственного финансиро-
вания.

Вертикальная координация также находится под контролем государ-
ства. Почти все хлопкоочистительные фабрики остаются собственно-
стью государства, и даже фабрики с частной формой собственности
подлежат контролю со стороны государства. Финансирование производ-
ства хлопка осуществляется посредством простого контракта, предлагае-
мого государством, и осуществляемого через один из двух основных
государственных банков. Эти банки предоставляют ссуды в размерах,
диктуемых государством. Как только производитель получает плату,
средства автоматически переводятся с его счета на погашение ссуды. Ре-
сурсы предоставляются через централизованную систему предприятий,
находящихся под контролем государства. Эти предприятия отдают
предпочтение крупным хозяйствам. Нередко мелкие частные фермеры
получают доступ к технике посредством неофициальных договоренно-
стей с операторами такой техники, работающими в этих хозяйствах. Так
как государство установило на хлопок низкие цены, владельцы личных
хозяйств нередко продают свои ресурсы за наличные деньги, либо ис-
пользуют на собственных частных земельных участках. 

Таджикистан

В Таджикистане правительство также продолжает активно вмешиваться
в хлопковую цепочку, хотя и в менее прозрачной форме. Хлопкоочисти-
тельными фабриками владеет правительство совместно с так называе-
мыми “инвесторами”, в роли которых выступают финансовые
учреждения, неофициальным образом связанные с правительством.
Конкуренция между хлопкоочистительными фабриками отсутствует.
Это монополисты, действующие каждый на своей территории с установ-
ленными границами, и следящие за тем, чтобы фермеры не сдавали свою
продукцию другим фабрикам. 

Основной объем хлопка производится в рамках схем пакетного фи-
нансирования ВК под контролем “инвесторов”. Они предлагают хозяй-
ствам контракты на финансирование производства и договоры
купли-продажи, а также контролируют переработку хлопка. Такое фи-
нансирование осуществляется за счет предварительного финансирова-
ния со стороны правительства и единого международного торговца
хлопком. Подавляющая часть экспортных поставок таджикского хлопка
контролируется одной международной торговой компанией “Рейн-
харт”. В 1997 году эта компания провела переговоры с Правительством
Таджикистана в отношении “пакета финансирования”. С тех пор эта
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компания, - через местный банк АИБ, - предоставляет 77% сельскохо-
зяйственного кредитования, из которых 90% идет в хлопковую отрасль
Таджикистана (АБР, 2002 г.). “Рейнхарт”/АИБ предоставляет кредиты
хлопкоочистительным фабрикам, которые используют эти кредиты для
дальнейшего финансирования производителей посредством физиче-
ской доставки им горюче-смазочных материалов, семян и удобрений. 

Такая монополизированная система ведет к извлечению ренты из кре-
стьянских хозяйств на фоне низких цен на хлопок-сырец и вздутых цен
на ресурсы (АБР, 2000 г.). Учитывая строгий контроль за счетами кассо-
вой наличности со стороны производителей и отсутствие конкуренции
между хлопкоочистительными фабриками, у производителей нет аль-
тернатив. Ситуация усугубляется вмешательством правительства в про-
изводственные планы хозяйств и их долги. У производителей не остается
выбора в принятии решений по вопросам производства, так как они не
могут получить финансирование на что-либо иное кроме хлопка. Более
того, совокупные долги в связи с навязанным им производством хлопка
не оставляет им иного выбора, кроме выполнения производственных
планов местных органов власти (гарантирующих долги). 

Казахстан

В Казахстане, где вертикальная координация в хлопководстве также полу-
чила широкое распространение, ситуация совершенно иная. Несколько
лет назад и производители, и переработчики освободились от государ-
ственного контроля, а конкуренция между хлопкоочистительными фа-
бриками позволила значительно улучшить условия для хозяйств.

На первых порах Казахстан также не торопился с приватизацией
хлопководческих хозяйств и хлопкоочистительных фабрик, но после
1998 года многое изменилось. К 1998 году хлопкоочистительные фа-
брики были полностью приватизированы, и в последующие годы было
создано много новых фабрик. Почти все они стали приобретать или ис-
пользовать пункты поставки хлопка-сырца для обеспечения транспор-
тировки хлопка из удаленных районов. Развитие конкуренции и
снижение транспортных затрат оказали положительное влияние на по-
ложение (мелких) хозяйств. 

Как правило, производители хлопка слишком невелики для того,
чтобы напрямую привлекать коммерческие кредиты, так как не распола-
гают достаточным залогом и несут в себе высокий риск невыполнения
обязательств. Они финансируются, главным образом, хлопкоочисти-
тельными фабриками: 89% респондентов-производителей отметили,
что получают финансирование от хлопкоочистительных фабрик, кото-
рые финансируют выращивание хлопка, поставляют ресурсы и оказы-
вают некоторые сельскохозяйственные услуги (Таблица 9). 
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Хлопкоочистительные фабрики получают средства для финансирова-
ния деятельности хозяйств из трех источников – за счет торгового фи-
нансирования, отечественных банков и собственных резервов. Торговое
финансирование осуществляется в форме форвардных продаж хлопка
против которых фабрики получают определенный процент от стоимо-
сти хлопка, который должен быть поставлен в соответствии с условиями
контракта. За последние 10 лет фабрики и торговые компании устано-
вили в этой системе хорошие торговые отношения.

Кыргызстан

В Кыргызстане ситуация более сложная. По-видимому, приватизация,
отмена государственного контроля и конкуренция стимулировали бы-
строе развитие киргизского хлопкового сектора, несмотря на очень не-
большую базу, и оказали влияние на хозяйства, аналогичное влиянию в
Казахстане. Однако, имевшие место несколько лет назад срывы контра-
ктов с зарубежными торговыми компаниями, а также слабая вспомога-
тельная инфраструктура, оказали отрицательное влияние на рост
хлопковой цепочки и ВК. При этом, однако, производство и переработка
хлопка продолжают развиваться быстрыми темпами, частично за счет
контрабанды хлопка из Узбекистана, вызванной большим разрывом цен
между Узбекистаном и Кыргызстаном. За последние годы построено не-
мало новых хлопкоочистительных фабрик, нередко благодаря инвести-
циям со стороны российских и турецких текстильных компаний. 

Для переработки контрабандного хлопка-сырца из Узбекистана, при-
обретаемого за наличные деньги, ВК не требуется. Однако местный хло-
пок производится в рамках контрактов с хлопкоочистительными
фабриками, которые осуществляют предварительное финансирование.
Эта система успешно функционировала еще несколько лет назад, так как
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ТАБЛИЦА 9: Помощь хлопкоочистительных фабрик
хлопководческим хозяйствам в Казахстане,
2003 г.
Хлопководческие хозяйства Казахстана 

Помощь поставщикам (%) да нет

Финансирование 89 11
Вода 73 27
Семена 65 35
Удобрения 40 60
ГСМ 20 80
Агрохимические ресурсы 4 96
С/х консультации 4 96



сами фабрики получали предварительное финансирование в рамках
контрактов с зарубежными торговыми компаниями. Но около 2000 года
форма собственности и структура управления на нескольких фабриках
поменялись, так как хлопковый сектор стал объектом стратегий по от-
мыванию денег, контракты были нарушены, а предварительное финан-
сирование со стороны иностранных торговых компаний, в основном,
прекратилось. Это отрицательным образом сказалось на контрактных
отношениях с хозяйствами, так как у самих хлопкоочистительных фа-
брик возникли проблемы с получением средств для финансирования
контрактов. В результате переработчикам приходится осуществлять фи-
нансирование, опираясь на собственные резервы денежной наличности,
что сдерживает их возможности в отношении финансирования крупных
объемов хлопка-сырца. Приватизированные фабрики осуществляют
финансирование в рамках “форвардных” контрактов на хлопок-сырец,
по условиям которых производители обязуются поставить фабрике хло-
пок-сырец заранее оговоренного качества, а фабрика соглашается пре-
доставлять производителю местную валюту и ресурсы в определенное
время года для покрытия затрат на ресурсы и труд. 

Зерновой сектор

В зерновом секторе развитие ВК пошло по несколько иному пути, чем в
секторах, рассмотренных выше. Фактически, в зерновом секторе воз-
никло несколько форм ВК, включая государственную и частную. Важ-
ную роль сыграло государственное вмешательство: 

� Во-первых, в нескольких странах Восточной Европы были внедрены
системы складских расписок (ССР), например, в Словакии и Болга-
рии, призванные помочь фермерам в преодолении проблем с нехват-
кой оборотных средств. 

� Во-вторых, в России получили развитие квази-ССР, широко приме-
няемые при использовании материально-производственных запасов
в качестве залога (например, зерновых и семян масличных культур).
Однако у этой системы есть ограничения, обусловленные отсутствием
крепкой регулятивной системы, системы исполнения, а также незави-
симых инспекторов (см. Приложение 2). 

� В-третьих, в странах, являющихся крупнейшими производителями
зерна (Россия, Украина и Казахстан), органы власти активно вмеши-
ваются в зерновую цепочку. Во всех трех странах власти контроли-
руют каналы поставки ресурсов (в особенности, семян) с целью
оказания влияния на решения хозяйств в вопросах производства и
сбыта зерна. Во всех трех странах это отрицательно сказалось на раз-
витии частных отраслей, занимающихся поставкой ресурсов (см.
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ОЭСР за 2003 г. по Украине; Чаки и соавторы (2002 г.) по России; и
Грей (2000 г.) по Казахстану).

В России и Казахстане устойчивая вертикальная интеграция в произ-
водстве зерновых появилась совсем недавно. В обеих странах значитель-
ное влияние на ВК оказали события 1998 года. Это привело к появлению
в России огромных агрохолдинговых компаний. Например, огромные
вертикально интегрированные холдинговые компании используют 80%
земель в Белгородском регионе, и 41% пахотных земель в Орловском ре-
гионе, - двух важных зернопроизводящих регионах России (более под-
робная информация приведена в Приложении 2). 

В Казахстане изменения носили иной характер.23 В этой стране ВК
имела важное значение еще до 1998 года, и направлялась частным секто-
ром. До 1998 года ведение сельского хозяйства на контрактной основе
являлось основной организационной формой, когда торгующие зерном
компании ежегодно заключали контракты на предоставление ресурсов в
обмен на поставку оговоренного уровня или объема зерна. 

В 1998 году произошли три важных события, которые основательным
образом повлияли на структуру сельского хозяйства Казахстана. Во-пер-
вых, серьезная девальвация укрепила конкурентную позицию казахстан-
ских производителей зерна, а рост доходов в связи с повышением
международных цен на энергоносители повысил ликвидность эконо-
мики Казахстана. Во-вторых, Правительство инициировало применение
эффективных процедур банкротства с целью освобождения от сельско-
хозяйственных долгов, изменения формы собственности хозяйств, а
также структуры управления. В-третьих, суровая засуха сезона 1997-1998
годов увеличила долги многих фермеров, а, главное, нанесла ущерб мно-
гим торговым компаниям, которые заключили контракты с зерновыми
хозяйствами и рефинансировали приобретение некоторых ресурсов, но
не сумели взыскать свои издержки. Все вместе эти факторы привели к
серьезнейшим изменениям в цепочках поставок, в частности, к росту
крупномасштабных сельскохозяйственных объединений в северном ре-
гионе, где выращивается пшеница. 

Хотя некоторые зерновые компании продолжают работать с хозяй-
ствами на основе контрактов, несмотря на неудовлетворительные ре-
зультаты из-за засухи 1998 года, несколько компаний пошли на покупку
хозяйств. Так, продовольственно-зерновые компании приобрели не-
сколько бывших колхозов и совхозов на территории северных областей,
в результате чего образовались огромные сельскохозяйственные компа-
нии, на долю которых в настоящее время приходится значительный
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объем производства зерна. Эти крупные интегрированные сельскохо-
зяйственные комплексы расположены в наиболее благоприятных зонах
с наилучшими условиями для растениеводства. Даже в пределах одной и
той же области более засушливые территории не привлекают таких ин-
вестиций, поэтому оставшиеся хозяйства находятся в отчаянной ситуа-
ции. Например, в более засушливых южных регионах Кустанайской
области не нашлось ни одного крупного инвестора, пожелавшего при-
обрести какое-либо предприятие. В результате, выживают лишь лучшие
и наиболее рентабельные регионы. Оставшиеся территории, на которых
сосредоточено наибольшее количество хозяйств, испытывают недоста-
ток оборотных средств и продолжают зависеть от местных органов вла-
сти в отношении предоставления гарантий для поставки ГСМ и семян.

ПОСЛЕДСТВИЯ

Количественная оценка последствий внедрения таких новаторских кон-
трактных отношений затрудняется тем, что негативное влияние на общие
результаты оказали, в том числе, и несколько других факторов одновре-
менно, при этом информацию на уровне отдельной компании получить
трудно. Однако свидетельства, собранные нами в результате изучения
конкретных примеров, позволяют предположить, что успешное исполне-
ние частных контрактов в рамках вертикальных контрактных отношений
оказало важное положительное влияние, - как прямое, так и косвенное.

Влияние на поставки и производительность

Важное прямое влияние вертикальные контрактные отношения, вне-
дряемые перерабатывающими компаниями, оказали на их продукцию и
производительность, а также на поставщиков. Предприятия-постав-
щики испытали положительное влияние таких отношений на продук-
цию, производительность и качество благодаря улучшению доступа к
ресурсам, своевременной оплате и повышению производительности за
счет новых инвестиций. Исследования показывают, что применение
таких программ способно привести к удвоению годового роста произво-
дительности и объемов продукции. 

Изучение сахарного сектора Словакии показало, что (а) контрактные
отношения, своевременные платежи и техническая помощь оказывают
непосредственное влияние на продукцию и производительность, (б)
внедрение пакетов финансовой помощи является основной причиной
для роста базы поставщиков, (в) положительный эффект распространя-
ется на весь сектор по мере того, как другие компании начинают копи-
ровать практику применения контрактов и программ помощи
хозяйствам (Гоу и соавторы, 2000 г.). В Таблице 10 показано, как шло



снижение поставок сахарной свеклы компании “Югоцукор”, которая яв-
ляется крупнейшим переработчиком сахара в Словакии, а также объема
площадей, охваченных контрактом (между 20% и 30% до 1993 года). Од-
нако в 1993 году компания была передана зарубежным инвесторам, пре-
терпела реструктуризацию, стала использовать новые контракты и
программы помощи фермерам. За период с 1993 по 1997 год, объем ее
продукции возрастал, приблизительно, на 33% ежегодно, а объем кон-
трактов ежегодно увеличивался на 25%. Средняя урожайность выросла
с 33 тонн с гектара и 13 процентов содержания сахара в 1993 году до, при-
близительно, 45 тонн с гектара и 16 процентов содержания сахара в те-
чение сезона 1997 года.24 Если объем продукции вырос сразу же после
внедрения в 1993 году программ предоставления ресурсов и технической
помощи, то в количестве охваченных контрактом площадей до 1995 года
изменения были лишь незначительными. В 1995 году был внедрен пакет
финансовой помощи для поставщиков. После запуска этого пакета, кон-
трактные отношения стали стремительно развиваться, ежегодно увели-
чиваясь почти на 50% (за период с 1995 по 1997 год).

Другие исследования подтвердили, что даже относительно небольшие
изменения в отрасли могли иметь серьезные последствия на уровне хо-
зяйств. Например, Лит и Ван Беркум (2003 г.) отмечают, что молочные
хозяйства, стремящиеся к новому, могут добиться улучшения результа-
тов, имея доступ даже к самым скромным программам помощи ферме-
рам. Еще один показательный пример – инвестиции компании
“Фрислэнд” в молочный сектор Румынии. В 2001 году “Фрислэнд” ку-
пила румынскую молокоперерабатывающую компанию, которая рабо-
тала менее чем на 50% своей производственной мощности, и обладала
скверной репутацией в том, что касалось расчетов с крестьянами-постав-
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24. Для сравнения: в странах ЕС средняя урожайность сахарной свеклы составляет
50-55 тонн с гектара при содержании сахара 17,5%.

ТАБЛИЦА 10: Последствия внедрения новаторских контрактов
компанией “Югоцукор” (годовые изменения, в %)*

1993–1997гг.

Показатель 1990–1993 гг. В среднем 1993–1995 гг. 1995–1997гг.

Производство сахара –8,8 33,4 30,1 36,7
Содержание сахара 1,2 3,6 3,0 4,2
Количество гектаров 

по контракту –6,6 25,3 1,7 48,8

*Среднегодовые изменения в %
Источник: на основе данных Гоу и соавторов (2000 г.)



щиками. Ничего не меняя, а только производя своевременные платежи,
всего за три месяца “Фрислэнд” повысила объемы закупаемого молока
на 20-30%. Когда производители уверены в своевременности платежей
со стороны переработчика, в его надежности, они, как правило, готовы
поставлять больше молока (Ван Беркум, 2004 г.).

Изучив методы руководства на предприятиях агропромышленного
сектора ЕЦА, Уайт и Гортон (2004 г.) пришли к выводу, что различные
виды помощи в рамках контрактов привели к улучшению результатов,
в среднем, на 9,6%. При этом наибольшее влияние оказали методы спе-
циализированного хранения (особенно применение в молочном секторе
охлаждающего оборудования), ветеринарная помощь и физические ре-
сурсы. Особое значение для улучшения результатов и повышения каче-
ства в молочном секторе имело внутрихозяйственное
специализированное хранение молока с использованием охлаждающих
цистерн. Позитивный эффект такого подхода был отмечен и в других
странах (Драйс, 2004 г.). Кроме того, важное положительное влияние
оказывают такие рыночные методы, как немедленная оплата, гаранти-
рованные цены и доступ к рынку.

Влияние на качество

Благодаря этим мерам и применению конкретных программ, повыси-
лось также качество, о чем свидетельствует рост процентных показате-
лей продукции, отвечающей более высоким и базовым стандартам
качества. Наибольшее влияние оказали программы помощи по кон-
тролю качества, программы ветеринарной помощи, предоставление фи-
зических ресурсов, обеспечение доступа к рынку и программы
немедленной оплаты. Меры помощи оказали более широкое влияние на
объемы фермерской продукции, отвечающей уже высоким, а не базо-
вым стандартам качества, так как базовым стандартам отвечает основ-
ная доля фермерской продукции. Как показывает изучение ситуации в
странах СНГ, хозяйства, в которых отмечается повышение качества про-
дукции, закупают значительно больше сельскохозяйственного сырья с
применением контрактов, а также используют намного больше мер по-
мощи, предоставляемых в рамках контрактов.

Диаграммы 4 и 5 показывают быстрый рост качества молока, после-
довавший вслед за введением контрактных новшеств переработчиками
молока в Польше в середине 90-х, и в России в 2000 году. В Польше доля
рынка, занимаемая молоком высшего качества, выросла с менее 30% в
1996 году до, приблизительно 80% в 2001 году (см. Диаграмму 4). На рос-
сийском заводе “Кампина” доля молока высшего качества выросла с 6%
в 2000 году до 55% в 2004, при этом доля молока самого низкого качества
тот же период уменьшилась с 37% до менее 10% (см. Диаграмму 5).
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ДИАГРАММА 4: Доля молока высшего качества в общем объеме поставок в
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ДИАГРАММА 5: Стандарты качества молока, поставляемого на молочный
завод “Кампина” в Ступино (Россия), 2000 - 2004 гг. (% качественных поставок в
общем объеме поставляемого молока)*



Влияние на инвестиции

Прямые кредиты и программы кредитных гарантий значительно спо-
собствовали инвестициям в мелкие и средние хозяйства в северной
Польше (Драйс и Свиннен, 2004 г.). Более трех четвертей всех личных хо-
зяйств (76%) осуществили капиталовложения в течение последних лет
после внедрения вертикальной координации, включая множество мел-
ких ферм. Пятьдесят восемь процентов хозяйств, осуществивших капи-
таловложения, воспользовались кредитами для того, чтобы увеличить
поголовье и улучшить качество крупного рогатого скота (30%), а также
приобрести охлаждающие цистерны (56%). Помощь молокоперераба-
тывающих компаний в виде гарантий под банковские кредиты способ-
ствовала осуществлению инвестиций в хозяйства. Кроме того,
программы, обеспечившие крестьянам доступ к ресурсам (главным об-
разом, кормам), косвенным образом способствовали инвестициям, бла-
годаря снижению затрат на ресурсы и снижению операционных
издержек в связи с приобретением ресурсов, что привело к повышению
рентабельности. Диаграмма 6 иллюстрирует значительное влияние ин-
вестиций на оборудование, в частности, охлаждающие цистерны, для не-
больших поставщиков молока. 
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Источник: Драйс (2004 г.) 
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охлаждающими цистернами)



Сопутствующий эффект внешнего влияния на компании

Косвенное влияние25, в частности, сопутствующий эффект внешнего
влияния на компании, возникает в условиях когда фирмы участвуют в
конкурентной борьбе за одних и тех же поставщиков и их постоянные
ресурсы, и поэтому вынуждены предлагать им сходные условия контра-
ктов. 

Например, в случае с сахарным сектором Словакии, конкуренция по-
будила тех переработчиков сахара, которые до 1998 года не были пере-
даны иностранным компаниям, взять на вооружение контрактные
договоренности, применяемые компанией “Югоцукор”. С опозданием в
год-два, это привело к росту объема и эффективности производства дру-
гих сахарных компаний и их поставщиков. В целом, с учетом сопут-
ствующих эффектов, которые начали проявляться в объемах
производства после 1995 года, за период с 1995 по 1998 год совокупный
объем сахара, производимого в Словакии, вырос с 140 000 тонн до, при-
близительно, 250 000 тонн. Другие исследования подтверждают важное
влияние конкуренции. Ноев и соавторы (2004 г.) и Драйс и соавторы
(2004 г.), соответственно, обнаружили, что в ситуации с молочным сек-
тором Болгарии, и в ситуации с современными розничными компа-
ниями, заключающими контракты в Хорватии, конкурентная борьба за
поставщиков заставляет другие компании копировать программы по-
мощи фермерам, чтобы гарантировать поставки. 

Влияние вертикальной координации, 
регулируемой правительством 

Не все примеры ВК одинаково впечатляющи. В частности, там, где госу-
дарство серьезно и активно вмешивается в вопросы управления верти-
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25. В литературе о вертикальной координации в развивающихся странах разли-
чают две дополнительные группы сопутствующих эффектов. Во-первых, сопутствую-
щие эффекты могут иметь место на региональном уровне по мере того, как рост
инвестиций со стороны фермеров будет стимулировать другие поставляющие ре-
сурсы компании вкладывать деньги в развитие региона и повышать качество, объем
и ассортимент поставляемых ресурсов (Говере и Тайн, 2003 г.). Второй сопутствую-
щий эффект имеет место на уровне личных хозяйств. Например, в Зимбабве Дж.
Говере и T.С. Тайн (2003 г.) обнаружили важный и полезный сопутствующий эффект,
возникающий благодаря вертикальной координации в производстве хлопка с приме-
нением контрактов, когда, в результате управленческих консультаций и более рацио-
нального использования ресурсов, производительность труда повышалась и по
участкам работ, не охваченным контрактами. Результаты исследования Спенсера
Хенсона, изучавшего применение контрактов в производстве овощей в Уганде, сви-
детельствуют о том, что положительное влияние ВК на семейные сельские хозяйства
заключается, в том числе, в снижении риска (получение гарантированной цены по
включенным в контракт культурам) при отсутствии рынков страхования, а также в
улучшении доступа к кредиту (денежная наличность за включенные в контракт куль-
туры) в условиях несовершенства рынков капитала.



кальной интеграцией, результаты бывают, в лучшем случае, сомнитель-
ными. 

Рассматривая хлопковые цепочки (Раздел 10), мы отмечали негатив-
ное влияние, которое оказывает на доходность и эффективность хо-
зяйств вмешательство государства в установление цен, планирование и
обменные процессы. 

В России последствия создания огромных агрохолдинговых компа-
ний с участием правительства были также неоднозначными (Гатаулина,
2004 г.; более подробную информацию см. в Приложении 2). Вертикаль-
ная интеграция не только способствовала улучшению поставок ресурсов
хозяйствам, росту объемов продукции и повышению производительно-
сти, но и привела к плохим финансовым результатам. За время после
создания агрохолдинговых компаний в конце 90-х, производство зерно-
вых значительно выросло, чему также способствовал ощутимый рост
цен. Несмотря на это, рентабельность производства зерновых, молока и
свинины в этих хозяйствах с вертикальной интеграцией за тот же период
снизилась. Более того, в отличие от рассмотренных случаев, когда верти-
кальная интеграция развивалась под воздействием частного сектора,
российские вертикально интегрированные хозяйства работали с устой-
чивыми показателями ниже регионального уровня. В результате, за пе-
риод после своего создания они накопили значительные долги. Поэтому,
несмотря на то, что процесс вертикальной интеграции способствовал
впечатляющему росту урожайности и объемов производства, прибыль-
ность вертикально интегрированных хозяйств оказалась ниже, или, по
крайней мере, не выше прибыли неинтегрированных хозяйств. Основ-
ная проблема заключается в том, что власти вмешиваются в производ-
ственные планы и в принятие решений о том, какие виды деятельности
(и компании) будут поддержаны холдингом, иногда навязывая холдингу
нерентабельные виды деятельности и компании.

СТРЕМЛЕНИЕ К КАЧЕСТВУ – ОСНОВНАЯ ДВИЖУЩАЯ
СИЛА ВК

Дефицит качественных поставок, типичный для стран с переходной эко-
номикой, стимулирует вертикальную координацию и вызывает сопут-
ствующие эффекты в рамках пакетов помощи крестьянским
хозяйствам. 

Требования качества, а также санитарные и фитосанитарные (СФС)
стандарты способны увеличить и экспорт, и внутренне потребление.
Они укрепят тенденцию в направлении ВК. Со стороны государствен-
ного сектора, положения о СФС и прочие требования будут способство-
вать дальнейшему росту экспорта (Робертс, 2004 г.). Это окажет
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сопутствующее влияние на требования в отношении качества и стандар-
тов, распространяющихся на внутреннее потребление. 

Что касается частного сектора, то современные переработчики и роз-
ничные цепочки устанавливают свои частные высокие стандарты даже в
тех странах, где спроса на такие стандарты со стороны потребителей
может и не быть. Подтверждением служат супермаркеты (например,
Драйс и соавторы, 2004 г.). В ходе изучения ситуации с иностранными ин-
весторами в пищевой промышленности стран ЕЦА, все компании, про-
изводящие продукты питания, отметили, что для поставщиков качество
является важным требованием (см. Таблицу 11). Тому есть несколько
причин. Они используют качество как стратегический инструмент, по-
зволяющий отличать свою продукцию от продукции конкурентов. Еще
одна причина заключается в том, что обоснованные стандарты качества
снижают операционные издержки в цепочках международных поставок.
Кроме того, частные стандарты заменяют собой недостающие государ-
ственные стандарты, инфраструктуру и учреждения.

Вопрос отношений между государственными и частными стандар-
тами характеризуется наличием нюансов. Стандарты, применяемые со-
временными переработчиками и розничными торговцами, нередко
оказываются выше, чем существующие государственные стандарты. Од-
нако в нескольких случаях стандарты взаимно дополняют друг друга.
Так, например, в Чешской Республике, в соответствии с государствен-
ными стандартами, производители плодоовощной продукции обязаны
вести учет использования удобрений и пестицидов. При этом примене-
ние мер по обеспечению безопасности (анализ на остаточное содержа-
ние) и меры отслеживания являются частной инициативой (ЕБРР/ФАО,
2005 г.). Ван Беркум и Бийман (2004 г.) также обнаружили в ходе изуче-
ния многонациональных продовольственных компаний, что последние
требуют от своих поставщиков соблюдения и государственных стандар-
тов качества, и тех стандартов, которые устанавливают сами компании
(см. Таблицу 11). Чтобы выйти на требуемый уровень качества, почти
все компании разработали программы помощи фермерам с целью со-
вершенствования их методов производства. 

Важный вопрос – какова роль государственного сектора в этом про-
цессе. Вопрос этот сложный и характеризуется наличием нюансов. В бо-
гатых странах существует предубеждение в пользу частных учреждений,
занимающихся вопросами контроля и соблюдения стандартов, а в бед-
ных странах такое предубеждение сложилось в пользу государственных
учреждений (см. Таблицу 12). В то же время, государственные учрежде-
ния в богатых странах, как правило, лучше оснащены и являются более
надежными в отношении осуществления такого контроля. Во многих
более бедных странах, частные компании являются единственными
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ТАБЛИЦА 11. Вопросы качества в контрактах между иностранными инвесторами и местными поставщиками в
агропродовольственной промышленности 

Фрисланд Кампина Эрле-манс СВЗ Фарм фрит МакКэйн Чехав

Прямая контрактная 
договоренность 
о качестве Да Да Да Да Да Да Да

Стандарты качества: Стандарты Стандарты И те, и И те, и Стандарты Стандарты И те, и 
государственные и компании компании другие другие компании компании другие
стандарты компании 

Контроль качества Компании и Компании Компании Компании Компании Компании Компании
со стороны: третьей (каждая 

стороны поставка) и 
третьей 
стороны 
(3 ежемесячно 

Точка контроля качества На уровне На уровне У ворот У ворот У ворот У ворот У ворот 
фермы, в фермы и у фабрики фабрики фабрики фабрики фабрики
пункте сбора, ворот 
у ворот фабрики    фабрики 

Качество определяется: Переработчиком Переработчиком Клиентом Переработчиком Переработчиком Клиентами Клиентами
и клиентом и клиентом и клиентом и клиентом

Качество определяется По продукту По продукту и По продукту По продукту и По продукту и По продукту и По продукту и 
по продукту или по по производ- и по производ- по производ- по производ- по производ- по производ-
производственному ственному ственному ственному ственному ственному ственному 
процессу процессу процессу процессу процессу процессу процессу

Участие государственной Контроль на Контроль на Очень Лишь в Лишь по Лишь по Устанавливает 
инспекции уровне завода, уровне и завода, ограниченная спорных вопросам вопросам стандарты

а не фермы и фермы роль случаях безопасности безопасности 
продуктов продуктов

Источник: Ван Беркум и Бийман (2004 г.)



субъектами, обладающими и потенциалом и стимулами, необходимыми
для обеспечения соответствия продукции высоким стандартам качества.

Вопрос контроля качества включает два аспекта – эффективности и
справедливости. Во всех случаях вертикальной координации, обуслов-
ленной соображениями качества, хозяйства получают более высокую
цену за более высокое качество. Так как цена связана с качеством, кон-
троль качества приобретает важное значение. Нередко функцию кон-
троля качества выполняют организации, заинтересованные в
предвзятой оценке, - как в частном, так и государственном секторе. Из
Таблицы 11 видно, что во всех случаях контроль качества осуществля-
ется у ворот фабрики, а иногда у ворот фермы. Средства контроля каче-
ства применяются переработчиками/ розничными торговцами. Участие
независимой третьей стороны в оценке систем контроля, применяемых
компанией, а также методов производства, по-прежнему ограничено.
Ван Беркум и Бийман (2004 г.) приходят к выводу, что только в молоч-
ном секторе некоторых стран ЕЦА государственные службы инспекти-
рования играют значительную роль.

При отсутствии прозрачности или доверия это создает проблемы. На-
пример, в Казахстане и Узбекистане цена на хлопок-сырец для крестьян
зависит от качества. В Казахстане контролем качества занимаются лабо-
ратории при частных хлопкоочистительных фабриках. Исследование,
проведенное Всемирным банком среди мелких хлопководческих хо-
зяйств в Казахстане, показало, что лишь 8% хлопкоробов всегда полага-
ются на оценку, проводимую хлопкоочистительными фабриками; 60%
крестьян отметили, что не всегда полагаются на такую оценку, а 32% со-
общили, что никогда на нее не полагаются. В Узбекистане вопросами
контроля качества занимается агентство, подконтрольное правитель-
ству. Тем не менее, производители жалуются на несправедливое к себе
отношение, и на то, что качество поставленного ими хлопка занижается.
Зная это, фермеры смешивают высококачественный и низкокачествен-
ный хлопок-сырец, пытаясь выдать его за хлопок хорошего качества. Со-
вершенствование средств контроля качества, например, создание
независимых учреждений по контролю качества, или участие представи-
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ТАБЛИЦА 12: Государственные и частные учреждения,
регулировавшие вопросы качества в 2000 году

Государственный Частный Государственный-
Страны сектор сектор частный

Развитые страны 27% 52% 21%
Развивающиеся страны 88% 6% 6%
Всего 73% 17% 10%

Источник: Хенсон, 2004 г.



телей хозяйств в процессе оценки, было бы полезным как с точки зрения
эффективности, так и справедливости. 

КОНКУРЕНЦИЯ ОБЕСПЕЧИВАЕТ СПРАВЕДЛИВОСТЬ И
ЭФФЕКТИВНОСТЬ

Конкуренция играет в цепочках поставок очень важную роль с точки
зрения обеспечения справедливости и эффективности. 

� Во-первых, конкуренция вызывает сопутствующий эффект ВК по
всему сектору, так как другие переработчики вынуждены внедрять
аналогичные программы помощи поставщикам, ввиду того что по-
ставщики могут не пожелать производить поставки, если не будут
предложены аналогичные условия. Этот вывод, к которому мы
пришли в результате нашего исследования, представляет собой част-
ный случай более общих выводов о том, что конкуренция является
ключевым фактором, стимулирующим нововведения и повышение
производительности, и что совершенствование технологии поощря-
ется, главным образом, наличием конкуренции. Эти ключевые вы-
воды изложены в готовящемся к выходу Отчете Всемирного банка о
международном развитии “Совершенствование инвестиционного кли-
мата для обеспечения экономического роста и снижения бедности”. 

� Во-вторых, конкуренция защищает фермеров от эксплуатации. Пере-
рабатывающим компаниям или поставщикам ресурсов конкуренция
не дает использовать монопольную власть при определении условий
их контрактов с хозяйствами. 

Сравнительный анализ вертикальной координации в хлопковом сек-
торе Центральной Азии подтверждает значимость конкуренции как важ-
ного фактора защиты мелких хозяйств от извлечения ренты крупными
переработчиками. Единственным местом, где мы нашли свидетельства по-
следовательной эксплуатации фермеров монополизированными, подкон-
трольными государству, системами, стала хлопковая отрасль таких стран,
как Узбекистан, Таджикистан (и Туркменистан). В Казахстане, напротив,
хлопковая цепочка характеризуется наличием серьезной конкуренции
между частными хлопкоочистительными фабриками, приобретающими у
мелких хозяйств хлопок-сырец для переработки. В Казахстане конкурент-
ная борьба между хлопкоочистительными фабриками за поставщиков
привела к появлению следующих новых явлений: 

� Способность мелких поставщиков обеспечивать лучшие условия за
счет смены хлопкоочистительных фабрик. Почти все опрошенные хо-
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зяйства (92%) сообщили, что за последние несколько лет сменили
хлопкоочистительные фабрики в тех случаях, когда им предлагали
лучшие цены или условия, что свидетельствует об их независимости
и наличии конкуренции. Все хлопкоробы (97%) отметили, что, при
желании, могли бы сменить фабрику.26

� Инвестиции, осуществляемые хлопкоочистительными фабриками в
центры сбора хлопка-сырца. Это означает, что теперь у фермера есть
возможность сдавать хлопок в своем районе переработчику из дру-
гого района. В этом случае, затраты на транспортировку хлопка берет
на себя переработчик. Предоставление базовых ресурсов мелким фер-
мерам на разумных условиях. 

� Более высокие цены: как видно из Таблицы 6, цены на хлопок для ка-
захстанских хлопкоробов в два-три раза выше, чем цены в Узбеки-
стане или Таджикистане, где отсутствует конкуренция. 

Несмотря на существование серьезных проблем в хлопковом секторе
Казахстана, по сравнению с ситуацией в Узбекистане и Таджикистане, с
точки зрения эффективности и справедливости, обстановка в Казахстане
выглядит гораздо более благоприятной.

ПРЯМЫЕ ИНОСТРАННЫЕ ИНВЕСТИЦИИ (ПИИ) – 
ДВИЖУЩАЯ СИЛА ПЕРЕМЕН

Важным вопросом является роль иностранных инвестиций, и как двига-
теля перемен, и как потенциальной причины исключения из процесса
мелких поставщиков. 

Первый вопрос – являются ли ПИИ движущей силой вертикальной ко-
ординации в цепочках поставок. Теоретически, нет необходимости в том,
чтобы ПИИ были задействованы в реализации успешных контрактных
отношений и программ помощи поставщикам. Однако на практике мы
наблюдаем, что ПИИ стали важнейшим движущим фактором, стоящим
за этими программами. Иностранные инвестиции играют важную роль,
инициируя перемены и институциональные инновации. 

Для внедрения базовых форм вертикальной интеграции требуется до-
ступ к внешним финансовым источникам, которыми располагают ино-
странные инвесторы, но которыми также могут располагать и другие
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26. По-видимому, во время сезона контракты регулярно разрываются по инициа-
тиве фермеров, когда другие хлопкоочистительные фабрики предлагают им более вы-
сокие цены. По существующей системе, если вы получаете предварительное
финансирование и ресурсы от одной хлопкоочистительной фабрики, то вы можете
вернуть фабрике это финансирование и ресурсы плюс штраф за срыв поставки, после
чего произвести поставку своего хлопка-сырца другой фабрике.



инвесторы. Однако иностранные компании нередко внедряют более
сложные формы вертикальной интеграции, уделяя при этом более се-
рьезное внимание стандартам качества. 

Кроме того, мы обнаружили, что сопутствующие эффекты ведут к
конвергенции. Например, в середине 90-х годов в молочном секторе
Польши существовали значительные различия между перерабатываю-
щими производствами, которые принадлежали иностранным владель-
цам и местным. Однако к 2001 году этот разрыв, в значительной мере,
был ликвидирован, по мере того как отечественные компании начали
копировать у иностранных филиалов практику управления. 

Второй вопрос – велика ли вероятность того, что мелкие поставщики
будут исключены иностранными инвесторами из базы поставщиков.
Опрошенные иностранные агропромышленные компании сообщили,
что предпочитают работать с крупными поставщиками (Ван Беркум,
2004 г.). Однако многие отечественные компании выражают аналогич-
ные предпочтения. Эмпирические данные, полученные в результате ис-
следований, не свидетельствуют о том, что иностранные компании в
большей степени склонны отсекать мелких фермеров от своей базы по-
ставщиков, чем отечественные компании. Фактически, как показывают
результаты наших исследований в Польше и странах СНГ, иностранные
фирмы, осуществляющие ПИИ, работают с мелкими хозяйствами не
меньше, чем отечественные компании. ПИИ могут прямо и косвенно
играть важную положительную роль в обеспечении выживания и роста
мелких хозяйств, осуществляя программы помощи хозяйствам, внедряя
институциональные инновации, и подавая пример работы с примене-
нием таких инноваций. 

По-видимому, основным условием включения в процесс мелких хо-
зяйств является структура собственности компаний. Кооперативы чаще
склонны работать с мелкими фермами, чем акционерные компании –
иностранные или отечественные. Об этом свидетельствуют результаты
наших исследований, проведенных в молочном секторе Польши и Ру-
мынии. 

ЗАЩИТА ТОРГОВЛИ И ВЕРТИКАЛЬНАЯ 
КООРДИНАЦИЯ

Приводится аргумент о том, что (некоторая) защита стимулирует ВК.
Очевидно, что существует зависимость между инвестициями и защитой
– либо прямая, за счет влияния торговой политики, либо косвенная, так
как она стимулирует ПИИ. Первая тривиальна, вторая широко анализи-
руется как часть многих исследований, посвященных взаимосвязи, су-
ществующей между ПИИ и торговлей. Поэтому основной вопрос
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заключается в том, стимулирует ли защита вертикальную координацию
за рамками этих хорошо известных явлений.

Ответ неясен. Единственный случай, создающий впечатление, что за-
щита торговли стимулирует вертикальную координацию с отечествен-
ными поставщиками, это когда инициаторами ВК выступают
переработчики, которые используют в качестве ресурсных поставок не
базовый товар, а промежуточный (переработанный) продукт, который
можно легко продать, например, обезжиренное сухое молоко для вто-
ричной переработки на молочном комбинате, или солод для пивоварен-
ных заводов. Однако значительная доля ВК в странах ЕЦА налаживается
с поставщиками объемных скоропортящихся продуктов (молоко, сахар-
ная свекла, фрукты и овощи), где присутствие зарубежных источников
поставок не так очевидно. Например, как объяснил руководитель круп-
ной розничной цепочки на Балканах, “для всего, что можно изготовить
из сухого молока, мы применяем высоко дотированное сухое молоко из
ЕС, а для остального продолжаем заключать контракты с тысячами мел-
ких местных молочных ферм”, когда в рамках контракта импортиру-
ются телки, выдаются кредиты молочным фермам, и т.п. 

Еще один пример – производство хлопка в Центральной Азии. Неко-
торые хлопкоочистительные фабрики в Киргизской Республике не ис-
пользуют ВК, так как применяют импортированный хлопок-сырец, но
это лишь контрабандный хлопок из Узбекистана. Однако, если бы Узбе-
кистан сделал свою торговлю и политику в отношении хлопка более ли-
беральными, это позволило бы (а) снизить объемы контрабанды за счет
двойного увеличения цен для отечественных поставщиков в Узбеки-
стане, (б) стимулировать значительные инвестиции в хлопкоочиститель-
ные фабрики Узбекистана, вероятней всего, с ВК. Таким образом,
либерализация позволила бы нарастить ВК по обе стороны границы. 

Даже в тех случаях, когда продукты могут быть приобретены за рубе-
жом, не ясно, будет ли защита торговли способствовать большей ВК, или
меньшей. Рассмотрим случай с супермаркетами и поставками плодоо-
вощной продукции. В целом, появление супермаркетов и их ориентация
на предпочтительные списки поставщиков, в том числе за границей, на
первых порах, как правило, способствует наращиванию ВК с местными
поставщиками, а позднее, по мере инвестирования в организацию мате-
риально-технического снабжения, ведет к увеличению объема поставок
из-за рубежа. Этот процесс порождает, как минимум, такой же объем за-
рубежных поставок, какой и сокращает. И в этом случае влияние защиты
торговли на ВК гораздо менее ясно, чем предполагается. 

И, наконец, открытая торговля может играть важную роль в развитии
конкуренции в цепочках поставок. Например, в Молдове главная ком-
пания по отжиму семян масличных культур желает обеспечить себе мо-
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нопольное положение в приобретении семян у крестьян за счет введения
ограничений на экспорт семян масличных культур. Режим открытой
торговли позволил бы крестьянам получить доступ к альтернативным
каналам сбыта, и улучшил бы ситуацию. То же самое касается торговли
хлопком в Центральной Азии, где введенные правительством ограниче-
ния на экспорт наносят ущерб крестьянам. 

ПРОБЛЕМЫ СПРАВЕДЛИВОСТИ И ИСКЛЮЧЕНИЯ 
ИЗ ПРОЦЕССА

В процессе вертикальной координации заложены две потенциальных
проблемы справедливости. Первая заключается в возможности извлече-
ния ренты компанией, доминирующей в цепочке. А вторая состоит в ис-
ключении из процесса вертикальной координации. 

Извлечение ренты

Внедряя взаимосвязанные контракты, хозяйства могут получить доступ к
кредитам, ресурсам и т.п., к которым они не имели доступа ранее, а пере-
рабатывающие компании могут обеспечить для себя своевременные и
более качественные поставки. Во всей цепочке возрастает производитель-
ность, и, таким образом, доходность. Однако главный вопрос заключается
в том, кто именно выиграет от этого повышения производительности и
доходности? Если в выигрыше и поставщик, и переработчик, то обе сто-
роны получают выгоду от институциональных нововведений, и все стано-
вятся богаче.

Однако сама причина появления таких институтов вертикальной ко-
ординации может послужить барьером для вхождения других компа-
ний, и давать дополнительные рычаги партнеру, доминирующему в
сделке. Если перерабатывающая компания может составить условия
контракта таким образом, что она будет получать всю или почти всю
ренту, то рост производительности не пойдет на пользу хозяйствам.
Более того, если взаимосвязанность сделок дает перерабатывающей ком-
пании дополнительную монопольную власть, доходы хозяйств, после
внедрения контрактных новшеств, могут снизиться несмотря на улуч-
шение доходов в целом.27

Таким образом, остается важный и нерешенный вопрос – как до-
биться сочетания пользы от повышения эффективности со справедли-
вым распределением выгод в цепочке. Как мы объяснили в предыдущем
разделе, конкуренция может играть в этом процессе важную роль. Кон-
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куренция не дает компаниям использовать монопольную власть при
определении условий контрактов с хозяйствами, повышая вероятность
того, что хозяйства также получат свою часть выгод. 

Интересно отметить, что, по крайней мере, на начальных этапах
может возникать проблема устойчивости новых контрактов в конку-
рентной среде. Например, в условиях, когда молокоперерабатывающие
компании обеспечивают предварительное финансирование кормов, или
компании по переработке продукции растениеводства обеспечивают
предварительное финансирование семян и удобрений, хозяйства про-
дают свою продукцию перерабатывающим компаниям-конкурентам,
которые способны предложить более высокую цену, так как они не по-
несли расходов на осуществление программ помощи. Иными словами, с
одной стороны, конкуренция играет важную роль, так как может стиму-
лировать желаемое распределение выгод, но, с другой стороны, конку-
ренция может подорвать способность к получению таких выгод. 

Эмпирический опыт по этим вопросам ограничен, поэтому делать вы-
воды следует с осторожностью. Предварительные свидетельства говорят
о том, что в настоящее время в странах ЕЦА (а) и хозяйства, и переработ-
чики выигрывают от вертикальной координации, стимулируемой част-
ным сектором, особенно при наличии достаточного уровня конкуренции,
(б) конкуренция может породить серьезные проблемы исполнения кон-
трактов и усложнить ВК, (в) в тех странах, где правительство прямо или
косвенно вмешивается в процесс и ограничивает конкуренцию, одной из
наиболее острых проблем может стать извлечение ренты, как, например,
в некоторых хлопковых цепочках Центральной Азии (см. Раздел 10).

Проблема исключения из процесса: мелкие хозяйства 
в цепочке 

Серьезную обеспокоенность вызывает то обстоятельство, что процесс
вертикальной координации может исключить значительную долю фер-
меров, в частности, мелких фермеров. На то есть три важных причины.
Во-первых, операционные издержки определяют ситуацию в пользу
более крупных хозяйств в цепочке поставок, так как компаниям проще
заключить контракт с несколькими крупными хозяйствами, чем со мно-
жеством мелких. Во-вторых, когда требуется определенный объем инве-
стиций, чтобы заключить контракт с компанией, или произвести
поставки для компании, мелкие хозяйства нередко более ограничены в
средствах, чтобы осуществить необходимые капиталовложения. В-тре-
тьих, как правило, мелким хозяйствам требуется от компании больше
помощи на единицу продукции. 

Наши исследования и встречи с компаниями, в целом, подтверждают
основные предположения, вытекающие из общих наблюдений: 
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� операционные издержки и инвестиционные ограничения представ-
ляют собой серьезный фактор; 

� компании предпочитают работать с относительно небольшим коли-
чеством более крупных и современных поставщиков;

� но эмпирические наблюдения дают очень смешанную картину кон-
трактных отношений, так как в реальности контракты заключаются с
гораздо большим количеством мелких хозяйств, чем можно было бы
предположить, исходя из приведенных выше аргументов. 

Эмпирические данные 

Эмпирические данные из стран с переходной экономикой, стран с на-
рождающейся экономикой и развивающихся стран складываются в до-
вольно последовательную картину. Наши исследования и встречи с
компаниями подтверждают основное предположение о том, что опера-
ционные издержки и инвестиционные ограничения представляют
собой серьезный фактор, и что компании предпочитают работать с от-
носительно небольшим количеством более крупных и современных по-
ставщиков. Однако наши эмпирические наблюдения дают очень
смешанную картину контрактных отношений, так как в реальности
контракты заключаются с гораздо большим количеством мелких хо-
зяйств, чем можно было бы предположить, исходя из приведенных
выше аргументов.

Действительно, в ходе исследований, проведенных в Польше, Румы-
нии и странах СНГ за последние шесть лет, мы не обнаружили свиде-
тельств исключения мелких хозяйств из развивающихся цепочек
поставок. В странах СНГ подавляющее большинство компаний работали
в 2003 году с таким же или большим количеством мелких поставщиков,
что и в 1997 году. Что касается помощи поставщикам, то, по-видимому,
более крупные хозяйства получают больше и лучше помощь, хотя в от-
ношении видов помощи наблюдается значительное варьирование. 

Наши исследования подтвердили, что ВК не исключает мелких фер-
меров из цепочек поставок, и что все крупные компании заключают кон-
тракты с мелкими хозяйствами, при этом, как правило, для крупных
хозяйств применяются более сложные программы помощи поставщи-
кам. Нередко отличие программ помощи поставщикам диктуется необ-
ходимостью учета особенностей каждого из хозяйств. Например, в
случае с крупными хозяйствами, инвестиционная помощь со стороны
переработчика включает договоренности об аренде оборудования для
внутрихозяйственных нужд, в то время как помощь более мелким мо-
лочным хозяйствам включает инвестиции в пункты сбора молока с ма-
лыми холодильными установками. 
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Таким образом, несмотря на явные недостатки, отмеченные ранее,
эмпирические данные показывают, что вертикальная координация с
мелкими фермерами получила широкое распространение. Более того,
наши эмпирические данные свидетельствуют о том, что в реальности,
компании работают с удивительно большим количеством на удивление
мелких поставщиков.

Почему заключаются контракты с мелкими хозяйствами? 

По нескольким причинам. 

� Во-первых, самая простая причина – отсутствие у компаний выбора.
В некоторых случаях, мелкие фермеры представляют подавляющую
часть базы снабжения. Именно так, например, обстоят дела в молоч-
ном секторе Польши и Румынии, а также во многих других секторах
ЕЦА. 

� Во-вторых, как свидетельствуют наши исследования, предпочтение,
отдаваемое компаниями крупным хозяйствам, не так очевидно, как
можно подумать. Переработчики могут предпочитать работу с круп-
ными хозяйствами по причинам более низких операционных затрат,
например, на сбор молока и администрирование, однако обеспечение
исполнения контракта в отношении крупных хозяйств может ока-
заться более проблематичным, и, соответственно, более затратным.
Переработчики не устают повторять, что готовность хозяйств
“учиться, следовать советам, а также профессиональное отношение к
делу более важны для налаживания продуктивных взаимоотношений
“фермер-переработчик”, чем их размер. 

� В-третьих, в некоторых случаях мелкие хозяйства могут обладать зна-
чительными преимуществами. В особенности это касается трудоем-
ких видов производственной деятельности с высокими
эксплуатационными затратами и относительно малой экономией
масштаба.28
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28. Например, Кей и Ранстен (1999 г.) приводят свидетельства, что в Мексике из-
держки мелких хозяйств, участвующих в производстве овощей на условиях контра-
кта, оказались на 45% ниже издержек специализированных хозяйств,
принадлежащих перерабатывающим компаниям. У мелких хозяйств затраты на ра-
бочую силу значительно ниже за счет использования бесплатного семейного труда,
для которого нет рынков, а также за счет гораздо меньших затрат на осуществление
надзора, транспортировку и наем рабочей силы. К тому же, мелкие фермы не произ-
водят социальных отчислений. У них ниже затраты на борьбу с вредителями за счет
более качественного текущего контроля за состоянием сельскохозяйственных куль-
тур, благодаря чему затраты на химикаты у них ниже. И, наконец, урожайность ово-
щей у мелких хозяйств оказалась на 20% выше урожайности хозяйств,
принадлежащих компаниям.



� В-четвертых, переработчики могут предпочесть работу с разнообраз-
ными поставщиками, чтобы не зависеть от нескольких крупных по-
ставщиков. 

� И, наконец, у перерабатывающих компаний также есть свои предпо-
чтения в отношении работы с мелкими хозяйствами. Некоторые пе-
рерабатывающие компании продолжают работать с мелкими
местными поставщиками даже когда другие этого не делают. Эти
компании сумели составить и исполнить контракты, от которых в
выигрыше оказались и мелкие хозяйства, и сами компании. Это по-
зволяет предположить, что, при условии эффективной организации,
у мелких хозяйств также могут быть хорошие перспективы на буду-
щее. 

Парадокс помощи фермерам

Приведенные свидетельства обнаруживают интересный парадокс. Учи-
тывая требования современных цепочек поставок, мелкие фермеры в
странах ЕЦА могут оказаться неспособными к осуществлению необхо-
димой модернизации собственными силами без пакетов помощи со сто-
роны переработчиков или агропромышленных компаний. При наличии
достаточного объема (качественных) поставок для переработчиков, у
последних нет заинтересованности во внедрении таких пакетов для раз-
вития ВК. При отсутствии же достаточного объема поставок появляется
ВК. Таким образом, возникает парадоксальная ситуация, когда мелкие
бедные фермы могут оказаться в более выгодном положении (с точки
зрения “развития, обусловленного цепочками поставок”), если они на-
ходятся в условиях, где доминируют небольшие бедные хозяйства. 

У этой гипотезы существует эмпирическое подтверждение. По всей
видимости, компании начинают работать с мелкими хозяйствами, когда
сталкиваются с базой поставщиков, в которой преобладают мелкие хо-
зяйства, неспособные поставлять необходимые им товары, но они
склонны к этому в меньшей степени, когда преобладают разнородные по
своей структуре хозяйства, некоторые из которых способны произво-
дить необходимые поставки. Например, некоторые международные мо-
локоперерабатывающие компании и иностранные инвесторы
ориентируются на крупные хозяйства, как на наиболее предпочтитель-
ных поставщиков, обращаясь к мелким хозяйствам только когда необ-
ходимо гарантировать поставки. 

ЕЦА - “рынок поставщиков” 

Спад в сельскохозяйственном производстве и снижение поголовья скота
создали разрыв между перерабатывающими мощностями и объемами
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поставок: отсюда преобладание спроса, обусловленного имеющимися
перерабатывающими мощностями. Более того, существует избыточный
спрос на поставки высокого/ повышенного качества, так как предлагае-
мое качество является невысоким из-за (а) исторически сложившегося
низкого качества в системе, (б) ограниченного доступа к ресурсам и фи-
нансированию, отрицательно влияющему на качество. 

Поэтому в большинстве стран ЕЦА сложился “рынок поставщиков”,
что, в свою очередь, укрепляет позиции хозяйств в переговорах с пере-
рабатывающим сектором в отношении распределения ренты в цепочке
поставок.29 Более того, в условиях дефицита качественных поставок,
когда для повышения качества требуются нетривиальные инвестиции,
пост-инвестиционная позиция поставщиков качественной продукции в
переговорах с переработчиком или торговой компанией может значи-
тельно укрепиться.30

Эти доводы важны как с точки зрения исключения мелких хозяйств, так
и распределения ренты в цепочке, так как позволяют предположить, что
“соотношение сил” (и распределение ренты) являются внутрисистемными
элементами в развитии интеграционных процессов в цепочке поставок. 

Сейчас не время для самоуспокоенности 

Что произойдет, когда рынок изменится? Если конкуренция между по-
ставщиками возрастет, или если упадет спрос, давление, которое будут
испытывать переработчики, может привести к консолидации базы по-
ставщиков. Каких-либо последовательных свидетельств того, что это
происходит в странах ЕЦА, пока нет. Однако имеющаяся специальная
информация из наиболее передовых стран позволяет предположить, что
речь идет о следующем этапе ВК. Результаты исследований, проведен-
ных в других частях света, в частности, изучение нарождающихся рын-
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29. Годрон и соавторы (2004 г.) приводят аргументы о том, что в Марокко и
Турции, где также наблюдается дефицит предпочтительных поставщиков в рознич-
ных цепочках, эти поставщики обладают более сильной позицией в переговорах (“в
большинстве своем они обладают более прочной переговорной позицией, чем роз-
ничный торговец”), так как, во-первых, современная розничная торговля плодоо-
вощной продукцией пребывает в зачаточном состоянии, и на сегодняшний день
существует лишь несколько современных крупных производителей-поставщиков
этой продукции, а, во-вторых, учитывая большой разрыв в ценах на импортируемую
и местную продукцию, расходы, которые понесут поставщики в связи с прекраще-
нием действия контракта, будут невелики, так как они могут рассчитывать на высо-
кую экспортную цену за свою высококачественную продукцию. 

30. Как показывают исследования цепочек поставок плодоовощной продукции в
странах Восточной Африки, по мере возрастания требований к прослеживаемости,
отношения “взаимозависимости” между поставщиками и переработчиками меня-
ются, так как теперь переработчики/ торговые компании в большей степени зависят
от поставщиков. В условиях, когда работа идет с меньшим количеством поставщиков
при более высоком качестве и большей прослеживаемости контрактов, поставщики
приобретают больше “прав” и нередко получают более высокие цены. 



ков в странах Латинской Америки, свидетельствуют о том, речь может
идти о реальном серьезном давлении (Реардон и Бердегю, 2002 г., Бер-
дегю и соавторы, 2003 г.). 

Более того, мы считаем, что даже компании, готовые инвестировать в
развитие мелких хозяйств, не идут дальше этого, и нередко их стратегия
на долгосрочную перспективу ограничиваются помощью в развитии
части хозяйств с целью получения в итоге меньшего количества более
крупных и более эффективных поставщиков. Во многих случаях про-
граммы помощи поставщикам откровенно дискриминируют крупные и
мелкие фермы, делая акцент на развитии более благополучных хозяйств,
и обеспечивая минимальную базу поставщиков и высокое качество
среди остальных хозяйств лишь при необходимости. 

Таким образом, все эти факторы в сочетании показывают, что те, кого
беспокоит вопрос включения мелких хозяйств в эти цепочки поставок,
не должны самоуспокаиваться, несмотря на значительный объем контра-
ктов с мелкими поставщиками, наблюдаемый в настоящее время. 

Перспективный взгляд на вопросы справедливости 

Очевидно, что обеспечение справедливости является важной задачей. Од-
нако несколько факторов позволяют предположить, что в цепочках по-
ставок в странах ЕЦА влияние ВК будет характеризоваться различными
нюансами, в том числе для мелких хозяйств. Во-первых, как представля-
ется, в разрезе различных стран и секторов влияние ВК значительно раз-
нится. В некоторых странах ЕЦА основная часть сельскохозяйственной
продукции производится крупными акционерными хозяйствами. Напри-
мер, подавляющая часть продукции в Словакии и Чешской Республике
производится акционерными хозяйствами. В других странах значимость
фермерских организаций нередко очень варьируется в зависимости от
подсектора (например, зерновые в сравнении с овощами), отражая эко-
номию масштаба. 

Во-вторых, влияние ВК является, вероятно, продолжением важной
реструктуризации агропродовольственной цепочки, начавшейся пят-
надцать лет назад. За эти годы хозяйства в странах ЕЦА претерпели се-
рьезнейшую реструктуризацию. Помимо приватизации, произошел
массовый отток рабочей силы в наиболее передовых странах ЕЦА. В
Эстонии, Венгрии, Чешской Республике и Словакии более 50% офици-
ально зарегистрированных работников ушли из сельского хозяйства еще
в начале переходного периода.31 Этот процесс продолжался по мере того,
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31. В странах первой волны, таких как Венгрия, Чешская Республика и Польша,
среднегодовое снижение показателей занятости в сельском хозяйстве составило 12%
в 1989-1992 гг., 6% в 1993-1997 гг., и 4% в 1998-2001 гг. (Свиннен и соавторы, 2005 г.).
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как инвестиции в пищевую промышленность и необходимость повыше-
ния конкурентоспособности отечественных хозяйств продолжали ока-
зывать давление в отношении реструктуризации. В других странах этот
процесс упорядочивания был отсрочен целым рядом проблем, однако
по мере экономического роста, значительное снижение занятости в сель-
ском хозяйстве станет необходимостью, - с вертикальной координацией,
или без нее. 

В-третьих, процессы ВК имели положительные последствия, так как
сосредоточили внимание на наиболее слабых точках сельскохозяйствен-
ного сектора ЕЦА. Именно этот сектор больше всего нуждается в сред-
ствах для инвестиций, совершенствовании технологий и повышении
качества, а также доступе к высокотоварным рынкам. Все эти факторы
стали причиной слабой конкурентоспособности агропродовольствен-
ных цепочек стран ЕЦА, что отрицательно сказалось на их торговом ба-
лансе. Инвестиции со стороны современных перерабатывающих
компаний и вертикальная координация с поставщиками способны сы-
грать важную роль в решении этих проблем и развитии общей конку-
рентоспособности цепочек поставок в странах ЕЦА. 

В-четвертых, инвестиции со стороны современных агропромышлен-
ных и продовольственных компаний затронут не только сельских по-
ставщиков, но и окажут более широкое влияние на развитие села. Сюда
входит улучшенный доступ к более качественным и более разнообраз-
ным продуктам питания и другой продукции сельских частных семей-
ных хозяйств, а также создание, напрямую или косвенно,
несельскохозяйственной занятости в цепочке поставок. Инвестиции в
упаковку, контроль качества, консультационные услуги и т.п. могут соз-
дать новые рабочие места на селе, при этом конкуренция со стороны
новых цепочек приведет к закрытию традиционных магазинов и пере-
работчиков. Современные агропромышленные и продовольственные
компании, выступающие в роли локомотива рыночного развития, также
создадут возможности для дифференциации продукции и добавленной
стоимости. 

Резюмируя вышесказанное, можно сделать вывод о том, что эти аргу-
менты свидетельствуют о потенциальной возможности положительного
влияния ВК в современных цепочках поставок на сельские частные се-
мейные хозяйства стран ЕЦА, несмотря на имеющиеся проблемы. Эти
инвестиции могут принести региону значительные выгоды, но могут
создать и серьезные угрозы, там где недостаточно капитализированные
или неэффективные фермеры не смогут “взять крутой подъем”. Необ-
ходимо приступить к рассмотрению наиболее эффективных и приемле-
мых методов выработки беспроигрышных решений для компаний и
фермеров. 
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ЧАСТНЫЙ В СРАВНЕНИИ С ГОСУДАРСТВЕННЫМ:
ОБРАЗ И РЕАЛЬНОСТЬ

Помощь мелким хозяйствам 

Дебаты о государственной политической программе (явно или неявно)
касаются вопроса о вертикальной интеграции и о мелких хозяйствах в
том смысле, каким образом государственная политика может помочь
хозяйствам, которые исключены частным сектором из базы поставщи-
ков. Однако реальная картина характеризуется наличием многих нюан-
сов. Действительно, в целом ряде случаев, вместо исключения мелких
хозяйств, схемы помощи поставщикам охватывают именно мелкие хо-
зяйства, выпавшие из государственных программ. Например, наше ис-
следование, проведенное в молочном секторе Литвы, показало, что
мелкие хозяйства лишены доступа к таким правительственным про-
граммам, как САПАРД. Кредит поставщикам является для них един-
ственным источником кредитования и финансирования. 

Более того, государственная политика может лишь усложнить поло-
жение мелких хозяйств. Частные переработчики и торговые компании
реализуют программы помощи из необходимости увеличения своей
базы поставщиков, однако, похоже, что при этом они не допускают, или
допускают относительно незначительную дискриминацию в отношении
мелких хозяйств. Тем не менее, если политика правительства предостав-
ляет возможность средним и крупным хозяйствам модернизировать
применяемые ими технологии и хозяйственную инфраструктуру напря-
мую или посредством обеспечения доступа к банковским кредитам, это
может побудить переработчиков отказаться от своих общих пакетов по-
мощи поставщикам и начать работу со средними или более крупными
поставщиками, оказывая им лишь минимальную помощь. Таким обра-
зом, может оказаться, что некоторые государственные программы сель-
ского кредитования и инвестиционные стратегии напрямую или
косвенным образом отдают предпочтение средним и крупным хозяй-
ствам в ущерб мелким фермам. 

Эксплуатация хозяйств 

Дебаты о государственной политической программе (прямо или кос-
венно) затрагивают вопрос о вертикальной интеграции мелких хозяйств
в том смысле, как может государственная политика уберечь (мелкие) хо-
зяйства от эксплуатации крупными, иногда многонациональными, аг-
ропромышленными компаниями в рамках их контрактных
взаимоотношений. Однако и в этом вопросе реальная картина характе-
ризуется наличием многих нюансов. 



Во-первых, несмотря на то, что все агропромышленные компании, в
первую очередь, интересует прибыль, по-видимому, это не ведет к экс-
плуатации хозяйств. В тех ситуациях, когда имеет место достаточная
конкуренция, появляется больше свидетельств того, что производители
в выигрыше от ВК, а не от того, что их эксплуатируют. 

Во-вторых, и это не менее важно, основные, обнаруженные нами, слу-
чаи эксплуатации хозяйств являются результатом того, что либо само го-
сударство жестко контролирует поставки ресурсов и
переработку/реализацию продукции, либо органы власти вступают в
сговор с частной компанией, позволяя частной компании извлекать
ренту, как это происходит в хлопковой отрасли Таджикистана и Узбеки-
стана.32

В-третьих, как показывают данные из Украины, России и Казахстана,
важным фактором, ограничивающим развитие предприятий, является
извлечение ренты местными органами власти, например, посредством
налогообложения и специальных нормативно-правовых актов. Лишь
крупные хозяйственные объединения (зачастую, вертикально интегри-
рованные) в состоянии противостоять давлению со стороны местных
органов власти в этих странах. Возникает парадоксальная ситуация,
когда вместо государственной политики, ориентированной на то, чтобы
помочь мелким хозяйствам расти и развиваться в условиях рынка, где
доминирующую роль играют крупные компании, хозяйствам необхо-
димо быть крупными для того, чтобы противостоять давлению государ-
ства. 

БУДУЩЕЕ ВЕРТИКАЛЬНОЙ КООРДИНАЦИИ 

В основе вертикальной координации лежит то обстоятельство, что суще-
ствующие институциональные схемы адресуются к решению проблем,
которые типичны для переходного периода, но не решаются с помощью
традиционных финансовых инструментов. Это справедливо и для про-
грамм помощи хозяйствам, лизинга, систем складских расписок, пред-
варительного финансирования в рамках вертикальных контрактов, и
т.п.. Поэтому, когда рынки начинают работать лучше, необходимость в
ВК снижается.

Возникает интересный вопрос: является ли описанное здесь явление
характерным лишь для переходного периода? В большинстве стран про-
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32. Интересно отметить, что, согласно исследованиям МФСХР (2003 г.), наибо-
лее заметный случай извлечения ренты в рамках контрактных цепочек с участием хо-
зяйств в странах Восточной Африки, имел место в Мозамбике, где доминируют
монополии, подконтрольные правительству.



цесс перехода от системы централизованного планирования к рыночной
экономике совпал с развалом старой государственной системы с сильной
вертикальной интеграцией, на смену которой пришли независимые об-
разования (Диаграмма 5). Однако срывы в процессах обмена между
рынками продуктов и рынками факторов производства, имевшие место
в переходный период, побудили независимые частные компании взять
на себя инициативу по налаживанию вертикальной интеграции с целью
обеспечения исполнения контрактов и совершенствования координа-
ции в цепочке поставок. Иными словами, укрепится ли вертикальная
интеграция в цепочке поставок (кривая А), или ослабнет по мере того
как государственные институты станут достаточного сильными, чтобы
обеспечить исполнение контрактов, разовьются новые государственные
институты и представители рынка, а рынки факторов производства ста-
нут работать лучше (кривая С)? 

Вероятней всего, в среднесрочной перспективе возникнет гибридная
траектория (кривая В): по некоторым аспектам вертикальная интегра-
ция сохранит свою значимость. Сохранят свою значимость некоторые
формы вертикальной координации, так как они присутствуют в разви-
тых рыночных экономиках (см. предыдущие разделы). Однако по дру-
гим аспектам, которые ближе подходят к условиям переходного
периода, ВК может ослабнуть. Например, как показывает недавняя ин-
формация, некоторые многонациональные компании, при возможно-
сти, возвращаются к своему основному бизнесу, оставляя занятия
сельским хозяйством крестьянам, и ограничивая свое участие мерами,
обеспечивающими желаемый уровень качества и надежности поставок. 
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ДИАГРАММА 7: Вертикальная интеграция в агропродовольственной цепочке
во время переходного периода 
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В целом, в нескольких случаях перерабатывающие компании пошли
на вертикальную интеграцию из необходимости, а не по собственному
интересу. Эти компании хотели бы выйти из ВК, если бы могли, так как
это не является их основным бизнесом, и они не хотят рисковать. Они
предпочитают уже не быть вовлеченными сразу в несколько аспектов
такой вертикальной интеграции, но работать с “нормальными” партне-
рами, такими как финансовые учреждения, кредитующие хозяйства. Из-
менение стратегий ВК тех или иных компаний на различных этапах
переходного периода можно проиллюстрировать на примере “Фарм
Фрит”, одного из крупнейших переработчиков картофеля в Европе, ко-
торый в 1992 году начал инвестировать средства в Польше: “В первые
годы присутствия в Польше, “Фарм Фрит” удалось найти очень мало
польских фермеров, которые располагали знаниями и средствами, чтобы
поставлять “Фарм Фрит” качественный картофель. Поэтому компания
взяла в аренду землю и занялась выращиванием картофеля, чтобы постав-
лять на фабрику качественный картофель. Затем “Фарм Фрит” начала
заключать контракты, главным образом, с иностранными производите-
лями картофеля, обосновавшимися в Польше, которые привыкли рабо-
тать по западноевропейским стандартам качества. Постепенно “Фарм
Фрит” сумела нарастить объем поставок со стороны польских крестьян,
помогая им улучшить показатели как в отношении урожайности, так и
повышения качества своей продукции. К настоящему времени компания
значительно сократила объем собственного производства картофеля,
при этом на долю поставок со стороны польских крестьян приходится
почти 50% от общего объема картофеля, закупаемого компанией” (Ван
Беркум и Бийман (2004 г., с.11)).

ВЫВОДЫ ДЛЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ПОЛИТИКИ ПРАВИ-
ТЕЛЬСТВА И ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ВСЕМИРНОГО БАНКА 

В настоящем отчете затронут целый ряд вопросов, в которых важное
место принадлежит экономической политике. К их числу относятся при-
ватизация, инвестиционная политика, макроэкономические реформы,
земельная реформа и модернизация хозяйств, либерализация рынка ка-
питала, конкурентная политика и т.п. Рассмотрение всех этих вопросов,
а также выводов для политики, выходит далеко за рамки настоящего ис-
следования. В настоящем разделе рассматривается лишь ряд ключевых
моментов и выводов, которые напрямую вытекают из нашего отчета и
являются наиболее актуальными. 33

33. Некоторые из этих вопросов и выводы для экономической политики рассма-
триваются в соответствующих отчетах и исследованиях Всемирного банка, например,
в “Справочнике по сельскохозяйственным инвестициям: вопросы, стратегии и стои-



Стратегия правительства, направленная на стимулирование вну-
треннего экономического роста в процессе развития, обусловленного
цепочкой поставок, и обеспечивающая включение хозяйств, испыты-
вающих в этом процессе наибольшие сложности, а также справедливое
распределение ренты в пределах такой цепочки, должна содержать не-
сколько компонентов политического свойства, отражающих измене-
ния в правовой среде и государственных инвестициях. Вопросы и
компоненты экономической политики можно условно разделить на
три группы, хотя некоторые политические решения относятся более
чем к одной из этих групп: (1) условия, благоприятные для появления
ВК, (2) стратегия и программы для решения проблем справедливости
и эффективности ВК, (3) значение ВК с точки зрения вмешательства
государства, а также роль в развитии сельского хозяйства и агропро-
мышленного сектора.

Перед тем, как обсудить это подробно, следует остановиться на вопро-
сах общей экономической политики, являющихся, возможно, наиболее
важными для настоящего исследования. Первое, это значимость явле-
ния ВК для агропродовольственных цепочек стран ЕЦА, а, отсюда, и не-
обходимость прямого включения этих факторов в политическое
мышление и программные стратегии. Один из основных выводов на-
стоящего исследования состоит в том, что ВК гораздо более важна и
более распространена, чем принято считать. До настоящего времени эти
структурные изменения не были интегрированы в общий политический
курс. Второе, это значительное варьирование в зависимости от страны и
сектора. Так как нет единой универсальной ВК, которая бы устраивала
всех, но вместо этого есть несколько моделей ВК, отражающих характе-
ристики товарной продукции, этапы переходного периода и развития,
то нет и единой универсальной экономической политики, которая бы
устраивала всех. Чтобы отражать эти различия, необходимо, чтобы от-
личались и менялись также оптимальные политические курсы и состав-
ляющие элементы политики. 

С этой точки зрения, в данной работе, в ходе обсуждения выводов для
экономической политики, основное внимание было сосредоточено, глав-
ным образом, на менее преуспевших странах ЕЦА, где Всемирный банк
намерен сосредоточить основную деятельность в ближайшие годы.
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мость соответствия агропродовольственным стандартам”, Яффе, де Хаан и ван дер
Меер (2004 г.); “Использование грантов для решения рыночных неудач”, ван дер Меер
и Ноордам (2004 г.); а также Отчет о мировом развитии за 2005 год “Улучшение ин-
вестиционного климата для обеспечения экономического роста и сокращения бедно-
сти”. 
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Осуществление и стимулирование вертикальной 
интеграции 

Создание условий, стимулирующих инвестиции

В готовящемся к публикации Отчете Всемирного банка за 2005 год о ми-
ровом развитии “Улучшение инвестиционного климата для обеспечения
экономического роста и сокращения бедности” содержится два основных
вывода о том, что благоприятный инвестиционный климат является
основной движущей силой, определяющей экономический рост и сни-
жение бедности, и что неопределенность политического курса является
основной причиной беспокойства фирм в развивающихся странах. 

В нашем исследовании мы обнаружили достаточно свидетельств
того, как слабый политический курс отрицательно влияет на инвести-
ции в агропродовольственный сектор и на программы вертикальной
интеграции. Это, само по себе, ограничивает благоприятное влияние
ВК, важное значение которого было здесь проиллюстрировано. Напри-
мер, изучение цепочки поставок в странах СНГ выявило проблемы, ко-
торые связаны с “управлением рынком”, которые упоминаются
переработчиками в качестве наиболее важных сдерживающих факто-
ров. Особым образом подчеркиваются две проблемы: продолжающаяся
деятельность “теневых” производителей, “подсекающих” своих конку-
рентов посредством контрабанды, фальсификаций, уклонения от
уплаты налогов и неисполнения обязанностей, связанных с социальным
обеспечением, а также коррумпированность национальных органов
власти, которые принимают обременительные законодательные акты и
требуют частых взяток.

Обеспечение макроэкономической стабильности 

Макроэкономическая стабильность является ключевым условием не
только для инвестиций, но, и в большей степени, для программ помощи
поставщикам и других форм финансирования на базе цепочки. Так как
ВК является важным видом финансовой деятельности, значительная не-
стабильность может привести к таким изменениям в условиях контра-
ктов, что их самоисполнение станет невозможным. Именно так
произошло, например, с развитием квази-ССР (система складских рас-
писок) в России в период кризиса 1998 года, или программами предва-
рительного финансирования ресурсов в Казахстане в тот же период.
Поэтому макроэкономическая стабильность необходима не только для
более традиционных систем финансирования, но и нетрадиционных фи-
нансовых инструментов. 



Неприменение прямого вмешательства: плохая политика хуже
плохой погоды

Прямое государственное вмешательство в цепочки поставок способно
несколькими способами подорвать нарождающиеся нетрадиционные
системы финансирования ВК: например, прямое вмешательство в
рынки товарной продукции или поставки ресурсов могут вытеснить аль-
тернативные системы финансирования или привести к дефолту. 

Крупномасштабные дефолты в ВК были вызваны как плохими погод-
ными условиями, так и слабостью политических курсов, которые при-
вели к неисполнению контрактов. Несмотря на то, что такое
неисполнение может быть вызвано обеими причинами, одна из них
может оказаться более вредоносной на долгосрочную перспективу, так
как подорвет развитие частного сектора в том, что касается предостав-
ления ресурсов, - с вертикальной координацией, или без нее. 

В нескольких странах государство по-прежнему играет очень жесткую
роль в распределении удобрений и семян. Например, на Украине вмеша-
тельство государства в поставку ресурсов в 90-е годы привело к прекра-
щению заключения частных контрактов на поставку ресурсов. Все
частные компании перешли на использование наличных денег в расче-
тах за поставки ресурсов и приобретение продукции. Частные поставки
ресурсов в сектор снизились, приблизительно, на 80%. 

Крупномасштабные дефолты по причине погодных явлений привели
к изменению системы контрактов и к временным срывам, однако долго-
срочный эффект был гораздо менее негативным. Хозяйства не выпол-
няли свои обязательства по платежам, когда их урожаи были низкими
из-за плохой погоды. Хотя переработчики испытывали серьезнейшие за-
труднения, они были готовы возобновить участие в ВК, введя некоторые
изменения в контракт, чтобы отразить в нем стратегии снижения риска.
Это означает, что переработчики и поставщики ресурсов согласны ми-
риться с временным невыполнением обязательств из-за непредвиден-
ных причин, например, погодных, но не желают работать в условиях
систематического риска из-за вмешательства государства. 

Совершенствование эффективности и справедливости ВК 

Снижение операционных издержек 

Мелкие поставщики оказываются в невыгодном положении, главным
образом, из-за операционных издержек.34 Таким образом, следует обра-
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34. Еще один фактор – экономии масштаба. Существует обширная литература,
посвященная вопросам экономии масштаба в сельском хозяйстве. Экономии мас-



тить внимание на снижение операционных издержек, т.е. объема затрат
на одну сделку. Этого можно добиться несколькими путями: 

� Снижение транспортных расходов за счет совершенствования сельской
инфраструктуры. Сельская инфраструктура считается серьезным
сдерживающим фактором в ВК, особенно в том, что касается интегра-
ции мелких производителей в отдаленных районах. Например, в не-
скольких странах вывоз сельскохозяйственной продукции серьезно
затрудняется плохими дорогами. Регулярные сбои в электроснабже-
нии в Азербайджане сдерживают инвестиции в перерабатывающие
производства и складские сооружения, где требуется электроэнергия,
например, для охлаждающего оборудования. Государственные инве-
стиции в такую инфраструктуру позволили бы стимулировать: (а) ка-
питаловложения в агропромышленной сфере, (б) вертикальную
координацию с поставщиками, (в) более высокий охват мелких фер-
меров в этих регионах. 

� Снижение количества сделок за счет инвестирования в посреднические
учреждения. Посреднические учреждения снижают затраты на опера-
ции обмена между хозяйством и переработчиком/ поставщиком ре-
сурсов. Инвестирование в эту сферу может быть направлено на
создание фермерских объединений и пунктов сбора. Центры сбора ис-
пользуются переработчиками и розничными компаниями для работы
со множеством мелких поставщиков, мелких фермеров, например, в
Польше, Болгарии и Румынии, а также в странах Латинской Аме-
рики35. 

� Инвестирование средств в фермерские объединения обеспечивает не-
сколько преимуществ, например, снижает операционные издержки,
укрепляет переговорные позиции поставщиков в отношениях между
поставщиками и органами власти, улучшает распространение инфор-
мации. 
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штаба обусловлены товарной продукцией (например, пшеница против молока), од-
нако, в целом, в сельском хозяйстве они довольно ограничены, и нередко могут быть
поглощены (более крупными) семейными хозяйствами. Это, в сочетании со значи-
тельными затратами на мониторинг труда, является одной из причин доминирова-
ния семейных хозяйств как организационной формы в большинстве западных стран
с рыночной экономикой. 

35. Мы обнаружили, что в некоторых случаях розничные компании и переработ-
чики обращаются к крестьянам с просьбой объединяться в ассоциации (см., напри-
мер, Приложение 2, где рассказывается о таких объединениях в плодоовощном
секторе Чешской Республики, поставляющих продукцию в супермаркеты). Это по-
зволяет предположить, что для переработчиков и розничных торговцев снижение
операционных расходов оказывается более важным, чем укрепление переговорных
позиций поставщиков в отношениях с крестьянскими ассоциациями. 



Часто упоминается такая стратегия, как стимулирование создания
фермерских ассоциаций. Действительно, трудно найти документ по
стратегии, где бы не говорилось об этой важной задаче. Однако форми-
рование ассоциаций в странах с переходной экономикой замедляется из-
за негативного опыта крестьян, приобретенного в коммунистическую
эпоху, когда им навязывалась коллективизация и сельская кооперация.36

Поэтому здесь необходимы новаторские подходы. 

Укрепление конкуренции 

В отчете проиллюстрировано важное значение конкуренции в цепочках
поставок для обеспечения эффективности и справедливости. Конкурен-
ция стимулирует переработчиков, розничные компании и поставщиков
ресурсов к более активному применению программ помощи поставщи-
кам и сдерживает извлечение компаниями ренты из поставщиков, стоя-
щих по обе стороны цепочки. Учитывая серьезные преимущества,
которые конкуренция обеспечивает хозяйствам в цепочке, обеспечение
конкуренции должно стать важной задачей для правительства. Конку-
ренцию необходимо укреплять средствами внутренней политики (на-
пример, стратегии развития конкуренции, более низкие барьеры для
вхождения), а также внешней политики (например, либеральная торго-
вая политика и т.п.). 

Важное значение конкуренции распространяется не только на част-
ные компании, но и на те случаи, когда государство прямо или косвенно
навязывает монопольную систему, извлекая, таким образом, ренту из
хозяйств. 

Конкуренция имеет также важное значение с точки зрения ресурсов.
Существование альтернативных каналов кредитования или поставки ре-
сурсов ограничивает масштабы извлечения ренты в цепочках поставок.
Таким образом, следует поддерживать и наращивать инвестирование в
альтернативные источники финансирования хозяйств, такие как коопе-
ративные кредитные ассоциации, микрокредитные учреждения и т.п..

Поощрение и сертификация стандартов качества и безопасности 

Инвестирование средств в проекты, учреждения и техническую помощь,
стимулирующие более высокое качество. Современные цепочки поставок
опираются на качество, - как на внутреннем, так и на международном
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36. Это касается не только стран с переходной экономикой. Кей и Ранстен (1999
г.) приводят свидетельства, что в Мексике крестьяне также не желают работать в коо-
перативах, так как известно много случаев когда коллективные и кооперативные сель-
ские организации, включая систему “эхидо”, использовались в политических целях и
подвергались манипулированию со стороны коррумпированных руководителей. 



уровне. Поэтому подготовка поставщиков к работе в условиях рынка,
ориентированного на качество, облегчает их интеграцию в эти цепи.
Применение технической помощи для укрепления государственных
схем оценки и подтверждения качества оказывается полезным и для уча-
стия во внутренних цепочках, и для международной торговли. 

Более того, позитивная связь между ценой и качеством повышает сти-
мулы для качественного производства и, в конечном итоге, увеличивает
доходы. 

Это относится также к системам аккредитации и сертификации, про-
движению лучших хозяйств и развитию практик, применяемых в пе-
риод после сбора урожая, налаживанию более качественного учета и
прослеживаемости систем. 

Развитие переговорного потенциала (мелких) фермеров.

Развитие потенциала фермеров необходимо для того, чтобы укрепить
их позиции в цепи и в отношениях с органами власти при ведении пе-
реговоров на заключение более выгодных контрактных соглашений,
выработку более совершенных стратегий и т.п. Решению этой задачи
могут способствовать несколько уже упоминавшихся стратегий, на-
пример

� стимулирование развития ассоциаций фермеров, 
� инвестирование в учреждения, осуществляющие контроль качества, 
� стратегии обеспечения конкурентоспособности, и т.п. 

Инвестирование средств в учреждения, способные оказать фермерам
помощь в ведении переговоров по контрактам и в разрешении споров. Важ-
ное значение с точки зрения повышения прозрачности системы контра-
ктов, обеспечения конкуренции между контрактами, и, таким образом,
укрепления переговорной позиции хозяйств, имеют меры, направлен-
ные на повышение прозрачности контрактов, создание механизмов для
разрешения споров, применение рыночных эталонных значений при об-
суждении контрактных цен, разъяснение фермерам их прав и обязанно-
стей в качестве участников контракта, и т.п. Учитывая, что рассмотрение
споров в судебном порядке, как правило, либо невозможно, либо дорого,
важную роль могли бы сыграть альтернативные учреждения по урегули-
рованию споров. 

Инвестирование средств в органы, обеспечивающие (независимый) кон-
троль качества и безопасности, и осуществляющие сертификацию. Ин-
вестирование средств в центры по контролю качества обеспечивает
дополнительное преимущество, так как способствует укреплению пере-
говорных позиций поставщиков, и гарантирует правильность оплаты

Динамика вертикальной координации в агропродовольственных цепочках стран Европы и Центральной Азии

70



качества в цепочке. Это повышает стимулы для инвестирования, и обе-
спечивает более справедливое распределение ренты. Повышение кон-
троля качества, например, за счет создания независимого института по
контролю качества, или за счет участия представителей хозяйств в
оценке, будет полезным и с точки зрения эффективности, и с точки зре-
ния объективности. 

Поощрение альтернатив на рынках ресурсов и рынках продукции. Важ-
ным результатом появления альтернативных вариантов доступа к ресур-
сам и альтернативных вариантов продажи продукции станет
дальнейшее развитие потенциала фермеров. Конкуренция и либерали-
зация экспортных режимов также укрепят положение хозяйств. Дости-
жению этой цели будут способствовать инвестиции в проекты и
учреждения, помогающие обеспечивать более высокое качество. 

Роль государства в управлении политикой, 
и предоставлении государственных товаров и услуг 

Развитие цепочек поставок и ВК требует фундаментального переосмысле-
ния роли государства и разработки политического курса. Крупные компа-
нии создают собственные стандарты, собственные консультационные
услуги, собственные каналы поставок, учреждения для осуществления
оптовых обменных операций, проводят сортоиспытания и т.п. Некото-
рые из перечисленных видов деятельности традиционно считались сфе-
рами, в которых государству отводится важная роль. Таким образом,
возникает принципиальный и сложный вопрос о роли государства в
таких меняющихся условиях. 

Анализ политики и сбор информации 

По ряду причин, анализ политики затрудняется появлением ВК. Одна из
таких причин состоит в том, что базовые модели реагирования поставок
на изменения политического курса необходимо скорректировать с уче-
том более сложной организации системы поставок. Еще одна причина
заключается в том, что традиционные инструменты сбора информации,
на которые, как правило, опирается политический курс, не включают ин-
формацию о ВК. Поэтому сбор информации (например, инструмента-
рий для проведения обследований) необходимо тщательно
прорабатывать или корректировать с учетом вышесказанного.37
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37. Эта проблема существует не только в странах ЕЦА, но почти повсеместно.
Например, недавнее исследование УСДА/ЕРС обнаружило серьезные пробелы в пони-
мании рынков в США, так как имеющаяся информация не отражает важные события,
произошедшие в сфере контрактных отношений (МакДональд и соавторы, 2004 г.). 



Пересмотр традиционных государственных инвестиций 

Традиционные сферы государственных инвестиций, такие как исследо-
вания и консультации, рыночные информационные системы, ветери-
нарные услуги и программы эпидемиологического надзора за
животными, должны учитывать ту роль, которую в этих вопросах играет
ВК. Оптимальная политика правительства в условиях ВК опирается на
партнерство между государственным и частным секторами. 

Партнерство государственного и частного секторов: взгляд на це-
почки поставок, как на часть решения, а не на проблему 

Учитывая важнейшую роль, которую в цепочках поставок играют част-
ные инвестиции и стратегии, следует уделить особое внимание сотруд-
ничеству между государственными органами власти,
неправительственными организациями и частными компаниями. Име-
ются примеры успешного сотрудничества, когда такое партнерство при-
вело к положительным результатам для каждой из сторон. Например,
недавно был реализован проект (профинансированный ЮСАИД), в ко-
тором приняли участие группа из Университета штата Мичиган “Пар-
тнерство по развитию пищевой промышленности” (ПРПП), розничные
цепочки Южной Африки и местные НПО. Участниками был выработан
подход, в рамках которого доступ мелких хозяйств к семенам, услугам,
финансированию и рынкам продукции был интегрирован таким обра-
зом, что стал во многом напоминать ВК в моделях, ведомых частным
сектором. В результате достигнут подъем в поставках со стороны мелких
крестьянских хозяйств, и обеспечено объединение мелких фермерских
групп в цепочках поставок в Южной Африке. Розничные цепочки заин-
тересованы в сотрудничестве с ЮСАИД в Африке, и хотели бы воспро-
извести и распространить эту систему.38

Новаторские финансовые инструменты: финансирование цепочки 

Основной вывод настоящего отчета состоит в том, что наиболее успеш-
ными подходами к вертикальной координации стали нетрадиционные
подходы, которые адресовались к ограничениям, характерным для пере-
ходного периода, и отличались гибкостью, допускавшей внесение кор-
ректировок, отражавших изменения, происходящие в переходный
период. Инновационные инструменты с использованием финансирова-
ния на базе цепочки получили развитие и в частном, и в государствен-
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38. Этот успех контрастирует с некоторыми другими маркетинговыми проек-
тами, где применялся аналогичный подход, но больший акцент был сделан на вопросе
поставок. Невнимание же к такому аспекту как спрос, в конечном итоге, отрица-
тельно сказалось на результатах проекта, так как были упущены рынки продукции.



ном секторах, причем многие оказались чрезвычайно успешными. В
приложении к настоящему отчету мы рассмотрели несколько таких но-
ваторских подходов, включая кредитование крестьян через ассоциации,
обратный факторинг, программы (квази)складских расписок, лизинг,
кредитование на основе контракта без предоставления залога и т.п. Не-
которые из этих инициатив являются частными, где роль государства
весьма ограничена. В других случаях (например, системы складских рас-
писок), ему принадлежит более важная роль, когда для функционирова-
ния таких инструментов требуется регулятивная и правовая среда.
Иногда эта роль выражается в участии в финансировании начальных ин-
вестиций, необходимых для запуска новаторских инструментов. По-ви-
димому, основной вывод заключается в необходимости проявления
открытости в отношении всех инноваций, которые со всей очевидно-
стью учитывают цепочку поставок как структурный аспект проблемы
финансирования, сохраняя при этом критическое отношение к той
роли, которую должны играть международные организации и государ-
ство. 

Развитие цепочки поставок как часть более широкой стратегии
развития села 

С точки зрения перспективы долгосрочного развития, страны, где мел-
кие фермеры составляют значительную долю сельскохозяйственного
сектора, а, стало быть, и базу поставщиков, как правило, характеризу-
ются значительным уровнем сверхзанятости в сельском хозяйстве. Зна-
чительный рост производительности и экономический рост могут быть
достигнуты за счет интеграции фермерского сектора в современные це-
почки поставок и связанного притока ресурсов, технологий, капитала и
управления. Однако маловероятно, что эти благоприятные изменения
смогут решить все структурные проблемы в сельских регионах. Поэтому
было бы нереалистичным предполагать, что все личные хозяйства, заня-
тые или полагающиеся на сельское хозяйство в этих странах, смогут при-
нять участие в таком развитии. Для более широкого процесса развития,
направленного на снижение бедности, в конечном итоге, необходим
более широкий процесс сельского развития, сопровождающийся созда-
нием на селе множества рабочих мест, не связанных с сельским хозяй-
ством, к которым бы личные хозяйства, как минимум, имели доступ.
Модели развития цепочек поставки, даже инклюзивные, могут быть
лишь частью такой стратегии. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1

ЗНАЧЕНИЕ КОНТРАКТНЫХ 
ОТНОШЕНИЙ В 

АГРОПРОДОВОЛЬСТВЕННЫХ 
ЦЕПОЧКАХ СТРАН ЕЦА
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Какие-либо систематизированные сведения о нарождении различных
форм вертикальной координации отсутствуют. Однако разнообразные
источники предлагают информацию, позволяющую делать некоторые
выводы. Для начала мы рассмотрим результаты межотраслевых иссле-
дований из нескольких стран ЦВЕ и СНГ. Затем остановимся более под-
робно на конкретных отраслях, например, молочной, хлопковой,
зерновой и других. Изучение конкретных отраслей имеет важное значе-
ние с точки зрения масштабов и природы ВК, которые в каждой отрасли
отличаются, отражая специфичные характеристики товара и цепочки. 

В Таблицах A1.1 и A1.2 представлены данные о контрактных отноше-
ниях а Чешской Республике, Словакии, Венгрии, Болгарии и Румынии на
основе репрезентативных исследований крестьянских хозяйств в этих
странах во второй половине 90-х (1997 г. – Венгрия и Болгария, и 1999 г.
для Чешской Республики и Словакии).39 Как показывают данные, 

� Контрактные отношения среди крестьянских хозяйств широко рас-
пространены во всех странах. Фактически, все корпоративные хозяй-
ства в Венгрии, Чешской Республике и Словакии продавали свою
продукцию по контракту. Отметим, что в этих странах значительная

39. Богер и соавторы (2001 г.) обнаружили в ходе исследования свиноводческих
хозяйств в двух регионах Польши в 1999 году, что у 13% хозяйств имеются офици-
альные контракты, а у 70% есть устные договоренности. Лишь у 16% хозяйств отсут-
ствуют какие-либо формы контрактов. Две третьих из тех, у кого имелись устные
контракты, договорились лишь о времени, объеме и средствах поставки, при этом
еще одна треть хозяйств оговорила такие условия, как качество и ценовые надбавки. 
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доля сельскохозяйственной продукции приходится именно на корпо-
ративные хозяйства. 

� Среди индивидуальных хозяйств контрактные отношения распро-
странены в гораздо меньшей степени, хотя индивидуальные хозяйства
отличаются друг от друга. Согласно статистике и данным исследова-
ний, индивидуальные хозяйства включают как натуральные хозяйства,
так и более коммерчески ориентированные семейные хозяйства. Дан-
ные по Чехии позволяют разделять “индивидуальные хозяйства” на
“зарегистрированные” (более коммерчески ориентированные) и “не-
зарегистрированные” (более приближенные к натуральным хозяй-
ствам). Как показывают данные, контрактные отношения в большей
степени распространены среди зарегистрированных семейных хо-
зяйств (46%), чем среди незарегистрированных хозяйств.

� В 1997 году в Болгарии контрактные отношения с сельскохозяйствен-
ными компаниями были развиты в меньшей степени, чем в Чешской
Республике, Словакии (1999 г.) или Венгрии (1997 г.). Возможно, это
отражает прогресс, достигнутый в реструктуризации и приватизации
агропродовольственной отрасли, который в этот период был наибо-
лее заметным в Венгрии, и наименее в Болгарии. 

� Лишь по Чешской Республике мы располагаем данными о контрактах,
положения которых касаются ресурсов. Данные свидетельствуют, что
основная часть корпоративных хозяйств получала семена, удобрения,
химикаты и корма в рамках контрактов. При этом доля среди зареги-
стрированных индивидуальных хозяйств составляла лишь, приблизи-
тельно, 20%. Незарегистрированные хозяйства ресурсов не получали.

Еще одна группа данных рассматривается в исследовании Уайта и
Гортона (2004 г.), которые изучили опыт 53 руководителей агропро-
мышленных хозяйств из Армении, Грузии, Молдовы, России и Украины,
осуществивших в недавнем времени капиталовложения в агропродо-
вольственный сектор. Результаты данного исследования, приведенные в
Таблице A1.3, свидетельствуют о росте контрактных отношений за пе-
риод с 1997 по 2003 год. А именно: 

� Показатели контрактных отношений между переработчиками и фер-
мерами значительно выросли за период между 1997 и 2003 годом.
Доля компаний, использующих контракты в отношениях с постав-
щиками, выросла с чуть более одной трети в 1997году до почти трех
четвертых к 2003 году.

� Среди более крупных хозяйств доля контрактов значительно выше
(приблизительно, 75% компаний подписали контракты с более круп-
ными хозяйствами), при этом количество контрактов с мелкими хо-
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ТАБЛИЦА A1.2: Доля чешских хозяйств, получивших ресурсы в
рамках контрактов на продажу (%)*

Индивидуальные хозяйства

Корпоративные 
Вид ресурсов Незарегистр. Зарегистрир. хозяйства 

Семена 0 22 62
Фуражное зерно 0 0 13
Сено и другие корма 0 0 1
Промышленные удобрения 0 21 66
Химикаты 0 17 63
Концентрированные корма 0 17 72
ГСМ 0 0 44
Поливная вода 0 25
Прочие ресурсы 15 44

* Доля (%) хозяйств, воспользовавшихся этими ресурсами в 1999 году
Источник: база данных, Лювен, ACE.

ТАБЛИЦА A1.1. Доля хозяйств, осуществлявших торговлю в
рамках контрактов ( % от общего объема)

Чехия

Вид контракта НЗИХ* ЗИХ* Словакия Венгрия Болгария

Индивидуальные хозяйства
Продажа зерновых по контракту 4 37 29 8 5
Продажа животноводческой 

продукции по контракту 1 13 4 10 3
Продажа животных по контракту 2 7 6 нет нет 

данных данных
Продажи по контракту 5 46 35 17 7
Корпоративные хозяйства
Продажа зерновых по контракту 79 82 86 42
Продажа животноводческой 

продукции по контракту 73 83 59 23
Продажа животных по контракту 49 77 нет нет 

данных данных
Продажи по контракту 96 98 94 43

*ЗИХ = Зарегистрированные индивидуальные хозяйства; НЗИХ = незарегистрированные
индивидуальные хозяйства. 
Источник: база данных, Лювен, ACE.

зяйствами также возросло за период с 1997 по 2003 год, - приблизи-
тельно, 50% компаний подписали контракты с мелкими хозяйствами. 

� Рынки спот используются довольно вяло – на уровне 50%, в то время
как применение контрактов и других агентов, например, посредников
и трейдеров, приобретает все большее распространение. 



Приложения

96

� Исследование также указывает на значительный рост крайних версий
вертикальной координации, таких как полноправное владение. Наи-
больший рост за указанный период отмечался по количеству пред-
приятий, напрямую участвующих в сельском хозяйстве, - с 3 фирм
(6%) до 14 (26%), причем основная доля такой вертикальной интегра-
ции собственности была осуществлена недавно. 

Исследование также показало, что применение мер помощи постав-
щикам началось, главным образом, после 1999 года, и с тех пор распро-
странилось на большее количество компаний и хозяйств. В Таблице А1.4
показаны различные виды мер контрактной помощи, предлагаемые аг-
ропромышленными компаниями, принимавшими участие в исследова-
нии, своим поставщикам. Эти меры перечислены в порядке убывания
частоты их предложения. При этом делаются некоторые выводы : 

� Чаще всего помощь предлагается в виде денежных кредитов, быстрых
платежей, транспортировки, материально-технических ресурсов и
контроля качества. 

� Реже всего предлагаются такие меры как инвестиционные кредиты
фермерам со стороны переработчиков, помощь в уборке урожая и ве-
теринарная помощь. 

� В случае предложения такой помощи, практически все хозяйства ока-
зываются в выигрыше от быстрых платежей и гарантированных цен.
Подавляющее большинство хозяйств получают также выгоду от кон-
троля качества, агрономической помощи и помощи в обеспечении
доступа к рынкам, когда таковая предоставляется. 

ТАБЛИЦА A1.3: Взаимоотношения по поставкам сырья, 1997-2003 гг.
(% компаний)

1997 1999 2001 2003
Взаимоотношения % % % %

Рынки спот
Со всеми фермерами 27,2 43,5 47,1 50,0
С малыми фермерами 25,0 41,3 44,2 47,2
С более крупными фермерами 15,6 25,5 25,5 23,1
Контракты
Со всеми фермерами 41,3 61,7 73,1 77,4
С малыми фермерами 36,2 43,8 46,2 49,1
С более крупными фермерами 37,0 58,3 69,2 73,6
Собственные фермы 6,4 8,3 17,8 26,4
Другие агенты 16,7 28,6 46,2 49,1

Источник: Уайт и Гортон, 2004 г.
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� В 2003 году более 40% обследованных переработчиков предлагали
кредиты, по меньшей мере, одному из хозяйств, осуществляющих для
них поставки, при этом 36% предлагали ресурсы. 

� Процентная доля хозяйств, получающих конкретный вид помощи,
имеет тенденцию роста после первого года предложения мер помощи.
Это распространяется почти на все виды предлагаемой помощи.

И, наконец, в Таблицах A1.5 и A1.6 приведены практические примеры
из работ Фостера (1999 г.), Гоу и Свиннена (2000 г.), а также результаты
ряда интервью, проведенных среди компаний Лисбет Драйс и Сименом
Ван Беркумом. Как видно из таблиц, внедрение агропромышленными
компаниями программ помощи фермерским хозяйствам является рас-
пространенным явлением в целом ряде стран, и это явление приобретает
все более важное значение в отраслях, например, в молочной отрасли
(см. также обсуждение результатов изучения молочной отрасли в основ-
ной части отчета, в Разделе 9).

ТАБЛИЦА A1.4: Значение мер помощи поставщикам 

Фирмы, 
предъявляющие 
требования по 

Фермы, минимальному 
Фермы,  получающие размеру 

получающие помощь в хозяйства для  
% доля помощь 1-й текущем году оказания 

Мера помощи выборки год (%) (%) помощи (%)

Кредит 43,4 39,8 50,9 60,8
Быстрые платежи 41,5 90,0 87,3 0,0
Транспортировка 39,6 67,5 76,2 45,0
Материально-технические ресурсы 36,0 50,2 52,7 61,1
Контроль качества 34,0 75,5 78,3 16,7
Гарантированные цены 24,5 86,7 91,7 14,3
Агрономическая помощь 20,8 78,4 81,4 10,0
Кредитные гарантии фермам 20,8 7 15,1 27,3
Сельхозтехника 16,9 10,4 22,8 66,6
Специализированное хранение 13,2 34,7 27,3 28,6
Деловое и финансовое управление 11,3 45,8 47,5 50
Доступ к рынку 11,3 68,3 69,7 0,0
Ветеринарная помощь 9,4 58 66 40,0
Уборка урожая 9,4 37,2 13,1 60,0
Инвестиционные ссуды 5,7 4 0,3 66,7
В среднем 57,0 60,7 34,0

Источник: Уайт и Гортон, 2004 г.
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ТАБЛИЦА A1.5: Вертикальные контрактные отношения и помощь производителям со стороны агропромышленных
компаний в странах ЕЦА и СНГ 

Иностранный Иностранный Местная фирма Страны Вид 
No инвестор партнер или партнеры Деятельность инвестирования производства

1 Англ.-фр. переработчик – Местный Производство Венгрия, Чехия, Сахарная свекла
сахара переработчик сахара Словакия

сахара
2 Англ. переработчик – Местный Производство Польша Сахарная свекла

сахара переработчик сахара
сахара

3 Бельг. производители – Местный Производство Румыния, Ячмень
пива пивоваренный солода Венгрия

завод 
4 Бельг. производитель – Местный Производство Хорватия Ячмень

солода производитель солода
солода 

5 Европейский продавец – Иностранная Торговля Центральная и Зерновые 
семян продовольственная семенами Восточная Европа 

компания
6 – – Производитель Производство Словакия Рапс и подсолнечник 

семян масличных растительного 
культур масла 

7 Производитель  Дилер по – Аренда и Украина Зерновые и семена 
комбайнов с/х продажа масличных культур 
из США оборудованию оборудования

8 Швейцарская Молочный – Кондитерская Россия Молочные продукты
кондитерская компания завод фабрика

9 Переработчик молока Молочные – Молочные Украина, Молдова, Молочные продукты
из США заводы продукты Казахстан

10 Фирма из США по 
поставкам Поставка – Закусочные Россия, Украина Производство 
продовольствия продуктов питания “фаст-фуд” овощей

11 Производитель Владельцы – Переработка Молдова Выращивание 
орехов из США мощностей грецких орехов грецких орехов

12 Агрохимический Дистрибутор – Продажа удобрений Украина, Россия Производство 
производитель из с/х ресурсов и пестицидов зерновых
США 



П
рилож

ения

No

Виды помощи 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Обучение ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Программы доступа к 

кредитованию ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА НЕТ НЕТ НЕТ ДА ДА
Предоставление ресурсов ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Закупка техники ДА ДА НЕТ НЕТ ДА НЕТ НЕТ НЕТ ДА ДА ДА ДА
Агрономическая помощь ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Ветеринарная помощь Нет Нет Нет Нет Нет Нет Нет ДА ДА Нет Нет Нет 

данных данных данных данных данных данных данных данных данных данных
Уборка урожая ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Контроль качества ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Транспортировка ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Специализированное хранение ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Деловое и финансовое управление ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Доступ к рынкам ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА
Своевременные платежи ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА ДА

Источник: На основе данных Фостера (1999 г., и Гоу и Свиннена (2000 г.)
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ТАБЛИЦА A1.6: Программы помощи хозяйствам, предлагаемые молочными
компаниями 

Кредит Гарантия 
Название на Кредит Консульта- Ветери- под
компании конкрет- на общие Поставка ционные нарные банковский 

ные цели цели ресурсов услуги услуги кредит

ПОЛЬША**
Млекполь ДА ДА ДА НЕТ ДА
Млечарня НЕТ ДА НЕТ НЕТ ДА
Курпье ДА ДА ДА НЕТ ДА
Мазовче ДА ДА ДА НЕТ НЕТ
АйСиСи Паслек ДА ДА ДА НЕТ ДА
Вармя Деэри ДА ДА ДА ДА ДА

БОЛГАРИЯ
Мероне ДА (2000) НЕТ ДА (2000) ДА (1992) НЕТ НЕТ
Фама ДА (1994) НЕТ ДА (1994) НЕТ НЕТ ДА (once)
Млекимекс ДА (1997) ДА (1998) ДА (1997) ДА (1999) ДА (1997) ДА (1998)
Данон ДА (1997) НЕТ ДА (1998) ДА (2000) ДА (1995) ДА (1999)
Иотови НЕТ НЕТ ДА (1995) НЕТ НЕТ ДА (1995)
Милки Велд ДА (1999) ДА (2000) ДА (1999) ДА (1999) НЕТ ДА (1999)
Маркелли ДА (1999) НЕТ ДА (1998) НЕТ НЕТ НЕТ
Мандра Обнова ДА (1998) НЕТ ДА (2000) ДА (2000) НЕТ НЕТ
Мэггле ДА (2001) НЕТ ДА (2001) ДА (2001) НЕТ НЕТ
ПиАрЕл НЕТ НЕТ НЕТ ДА (2002) НЕТ НЕТ
Сердика 90 ДА (1997) НЕТ ДА (1997) ДА (1997) НЕТ НЕТ

СЛОВАКИЯ
Липтовска ДА (2000) НЕТ НЕТ ДА (1994) НЕТ НЕТ
Млекосполь ДА (1999) НЕТ НЕТ ДА (1992) ДА (1992) ДА (1992)
Ражо ДА (2001) НЕТ ДА / НЕТ ДА (1992) НЕТ НЕТ
Левицка ДА (1998) НЕТ ДА (1998) ДА (0000) НЕТ ДА (1998)
Татранска ДА (2001) НЕТ ДА (2000) ДА (0000) НЕТ НЕТ
Ньютриция Деэри ДА (2000) НЕТ НЕТ НЕТ НЕТ ДА (2000)

РУМЫНИЯ
Данон ДА ДА ДА ДА
Фрислэнд ДА ДА ДА ДА
Промилх ДА ДА ДА ДА
Рараул НЕТ ДА ДА НЕТ

* Либо компания предоставляет ресурсы, за которые фермер платит позднее, либо компания предлагает форвардный
кредит, который используется фермером для приобретения ресурсов. ** В Польше не делается различия между кредитами
на развитие молочного производства, и общими инвестициями. Опыт отдельных хозяйств свидетельствует о том, что
молочные компании оказывают помощь, главным образом, в виде инвестиций на развитие молочного производства. 
Источник: Драйс и Свиннен (2004г.) и Ван Беркум (2004 г.)
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Вертикальная координация, - по виду и масштабу, - может отличаться с
точки зрения товаров, страны, стратегии компании и т.п. Ниже мы рас-
сматриваем ряд структурных отличий в наблюдаемых формах верти-
кальной координации, которые важны для понимания. 

Инициировать вертикальную координацию могут любые
компании

В настоящем отчете основное внимание уделяется компаниям, приобре-
тающим продукцию крестьянских хозяйств (переработчики, трейдеры, су-
пермаркеты), и выступающим инициаторами вертикальной координации.
Однако, как и компании- переработчики пищевых продуктов, компании,
работающие в сфере агробизнеса, пытающиеся продавать такие сельхозре-
сурсы, как семена, техника, удобрения и т.п., сталкиваются с серьезными
проблемами. Им приходится иметь дело с хозяйствами, которые не в со-
стоянии расплачиваться за поставленные ресурсы, так как этим хозяйствам
не платят вовремя, либо у них отсутствуют рынки сбыта для своей продук-
ции. На их вопрос “как мы можем быть уверенными, что сумеем продать
свою продукцию и получить за нее деньги?” есть ответ: “помогайте вашим
клиентам (хозяйствам) в поисках рынков сбыта для их продукции”.

С целью обеспечения платежей со стороны хозяйств, поставщики ре-
сурсов идут на заключение самых разнообразных, иногда весьма нетра-
диционных, форм контрактов. Так, например, Фостер (1999 г.)
описывает случай на Украине, когда производитель сельхозтехники из
США вел партнерскую работу с местными дистрибюторами, которые
продавали комбайны и трактора крестьянам. Поставщик из США поста-
вил дистрибютору большую партию техники для продажи в кредит и об-
служивания. Хозяйства получали технику с оплатой в рассрочку (25%
наличными или в натуральном выражении), а после еще трех взносов



получали технику в свою собственность. Чтобы гарантировать платежи,
дилеру было дано право на определенную согласованную площадь зер-
новых в качестве оплаты. Более того, дилеру по сельхозтехнике было
предоставлено право на участие в уборке урожая, транспортировке, хра-
нении и продаже собранного зерна. Кроме этого, в рамках достигнутой
договоренности, дилер по сельхозтехнике (как и сами сделки), предусма-
тривали проведение обучения крестьян и развитие их навыков. 

Иногда развитие получают разные модели, так как у самих переработ-
чиков нет доступа к финансированию. В некоторых случаях движущей
силой, вызывающей появление ВК, являются финансовые группы, такие
как Рабобанк Итэрнэшнл в странах Центральной Европы, либо финансо-
вые группы России. В качестве еще одного примера можно привести со-
стояние дел в секторе, занимающемся семенами масличных культур, на
Украине 90-х годов, где крестьяне предпочитали продавать семена торго-
вым компаниям в рамках бартерных соглашений в обмен на ресурсы, на-
пример, сельхозтехнику и ГСМ, а не маслозаводам. Так как возможности
переработчиков, с точки зрения доступа к кредитам, весьма ограничены,
то трейдеры, поставщики сельхозтехники и даже банки закупали семена
для маслозаводов. Многие крестьяне также сохраняли за собой право соб-
ственности на свой продукт, оставляя маслозаводам роль субподрядчиков,
взимающих плату за отжим семян. В 1999 году, приблизительно, 80%
мощности заводов по отжиму семян подсолнечника было задействовано
под переработку на основе взимания платы. При использовании системы
взимания платы маслозаводы получали 13-20% поступающих к ним семян
в качестве платы за отжим. Полученное из оставшейся части семян масло
возвращалось их собственникам (поставщикам оборудования, крестья-
нам или трейдерам), которые продавали масло либо на внутреннем рынке
(конкурируя с маслозаводами), либо экспортируя его (ЕБРР, 2003 г.).

При отсутствии же источников финансирования внутри страны, и
при наличии товаров, имеющих спрос, необходимое финансирование
всей цепочки могут предоставить иностранные торговые компании. На-
пример, в украинском секторе масличных семян, многонациональные
торговые компании закупали семена у местных крестьян и элеваторов,
затем производили их отжим на местных маслозаводах, которые поку-
пали часть масла у многонациональных компаний. Аналогичная схема
применялась и в хлопковой цепочке Казахстана, где контрактные отно-
шения между казахскими частными перерабатывающими заводами и
международными компаниями, торгующими хлопком, позволяют заво-
дам получать финансовые средства для предварительного финансирова-
ния ресурсов для хозяйств (см. Садлер, 2004 г.).40
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40. Интересно отметить, что образовавшаяся здесь структура собственности про-
тивоположна той, что сложилась в США или Австралии, так как в Центральной Азии



Сложные модели 

В нескольких случаях мы обнаружили вертикальную координацию, когда
контрактом было охвачено несколько компаний. Например, иногда ВК
включает как компании, поставляющие ресурсы, так и перерабатываю-
щие и торговые компании. В этих случаях ВК предполагает контрактные
отношения “вокруг“ поставщиков. Примером могут служить сельскохо-
зяйственные компании в Болгарии, торгующие пестицидами, которые,
для того чтобы гарантировать платежи за поставки хозяйствам, сотруд-
ничали с местными компаниями, торгующими зерном, чтобы продавать
зерно хозяйств, которым они осуществили поставки.

Во-первых, трехсторонние структуры используются переработчи-
ками и розничными торговцами с целью включения в контракт финан-
совых учреждений. Примером могут служить переработчик или
розничные торговцы, предоставляющие кредитные гарантии финансо-
вым учреждениям под кредиты своим поставщикам. Андеррайтинг при-
меняется для конкретных кредитов, связанных с контрактами, и
ограничивается поставщиками, охваченными контрактом. Врезка А2.1
иллюстрирует такие трехсторонние структуры, которые довольно рас-
пространены. Они применяются переработчиками сахара в Словакии
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В р е з к а  A 2 . 1

Трехсторонние структуры

Розничная/
перерабатывающая

компания

Банк

Хозяйство

Пример: розничный торговец/ 
переработчик предоставляет 
гарантии под банковские 
кредиты поставщикам 

преобладают, главным образом, мелкие крестьянские хозяйства с ограниченным до-
ступам к финансовым средствам, которые продают хлопок перерабатывающим заво-
дам, в то время как в США и Австралии фермы сохраняют за собой право
собственности на хлопок в пределах всей цепочки, при этом хлопкоочистительные за-
воды получают плату как поставщики услуг.



(см. Гоу и соавторы, 2000 г.), розничными торговцами в Хорватии (см.
Реардон и соавторы, 2004 г.), и переработчиками молока в нескольких
странах (см. Драйс и Свиннен, 2004 г.). 

Во-вторых, еще более сложным примером вертикальной интеграции
вокруг “хозяйств”, в которой участвуют и поставщики, и переработ-
чики, являются так называемые “специализированные посредники” (СП).
СП – это автономная компания, принадлежащая на совместных началах
переработчику, поставщикам ресурсов и проекту, финансируемому бан-
ком. Контракт между СП и хозяйствами включает все положения в от-
ношении продукции, ресурсов и кредита (Врезка A2.2). Один из
примеров такой организации был реализован в Венгрии международ-
ным финансовым учреждением, специализирующимся по финансиро-
ванию агробизнеса и цепочек продовольственных поставок в
сотрудничестве с местными партнерами по агробизнесу. 

Важным преимуществом такой организации является то, что пар-
тнеры по СП несут общий риск невыполнения контракта. Когда компа-
ния-переработчик самостоятельно реализует программы содействия
инвестированию и поставкам ресурсов, то весь риск невыполнения хо-
зяйствами контрактов несет сам переработчик, хотя от таких контракт-
ных нововведений выигрывают и поставщики ресурсов, и финансовые
учреждения. Такие структуры, как СП позволяют распределять риск
между различными агентами, стимулируя, таким образом, инвестиции
со стороны компаний, которые в иных условиях воздержались бы от
этого из-за риска. 
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В р е з к а  A 2 . 2

Специализированный посредник (СП), 
применяемый Рабобанком

Поставщик ресурсов

Переработчик

Хозяйство

Банк

СП

Пример: В роли иностранного 
инвестора выступает 
финансовое учреждение, а 
специализированный 
посредник (СП) используется 
для равномерного распреде-
ления риска между партнерами 
Пример: группа малых хозяйств, 
организовавшаяся в кооператив 
для участия в СП



В некоторых случаях в таких структурах могут принимать участие
крестьянские хозяйства. Например, Гоу и Свиннен (2001 г.) сообщают о
том, что в Восточной Венгрии группа крестьян-овцеводов создала про-
изводственный кооператив, который участвовал в работе совместного
предприятия, действовавшего по принципу специализированного по-
средника. Это укрепило их переговорные позиции в отношениях с дру-
гими партнерами во многом аналогично тому, как это происходит с
кооперативами в обычных условиях при продаже продукции или при-
обретении ресурсов. 

Еще один вариант участия крестьян наблюдается в Чешской Респу-
блике, где современные розничные инвесторы и связанное с этим уже-
сточение стандартов и требований к поставщикам привело к созданию
маркетинговых или торговых организаций производителей (МОП).
Основной причиной появления таких организаций стало аккумулирова-
ние достаточного количества разнообразной продукции, удовлетворяю-
щей требованиям цепочек крупных супермаркетов (ЕБРР/ФАО, 2004г.).
Однако помимо снижения операционных расходов и укрепления пере-
говорных позиций, МОП стали оказывать важные услуги своим членам,
например, предоставлять консультации, складские помещения, оказы-
вать помощь в сортировке и упаковке, предоставлять информацию.
Более того, МОП повысили доступность ресурсов и банковских креди-
тов для своих членов за счет предоставления гарантий поставщикам ре-
сурсов и банкам (Драйс и Ван Керков, 2004 г.).

Еще один пример трехсторонней структуры, включающей создание
специализированного учреждения, это сотрудничество между россий-
ской молочной компанией Вимм-Билль-Данн и шведской компанией,
реализующей молочное оборудование Дэ Лавал в Нижегородском ре-
гионе в рамках проекта “Молочные реки”. Проектом предусматривается
модернизация доильного оборудования в хозяйствах посредством кон-
трактов на передачу в аренду. Практически все молочные хозяйства в ре-
гионе нуждаются в модернизации и совершенствовании оборудования
и мощностей, однако лишь немногие располагают необходимыми для
этого источниками финансирования (см. Врезка А2.3). Программа по-
зволяет молочным хозяйствам брать доильное оборудование в аренду.
Для этого они должны покрыть от 20% до 30% затрат самостоятельно, и
получить оборудование в аренду сроком на три-пять лет. Основная часть
остающейся суммы может быть погашена фермерами путем сдачи надо-
енного молока одному из предприятий-переработчиков молока, при-
надлежащих компании Вимм-Билль-Данн. Основное условие участия –
соответствие стандартам качества компании Вимм-Билль-Данн . Обору-
дование поставляется компанией Дэ Лавал. Расходы по проекту делят
между собой Вимм-Билль-Данн и Дэ Лавал. 
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Аренда доильного оборудования в рамках 
совместного проекта 

(“Вимм-Билль-Данн” – Дэ Лавал)

Переработчик

Продавец оборудования

ХозяйствоПроект

Источник: Топ Аграр, 2004 г.

Еще одна интересная модель вертикальной координации обсуждается
в отчете Вана Беркума о состоянии молочного сектора Румынии (см.
Врезку А2.4). Он рассказывает о международной продовольственной
компании Данон, которая разработала для крестьянских хозяйств доро-
гостоящую схему финансирования, включающую трехстороннюю
структуру с поставщиками ресурсов. Однако компания Данон пошла
дальше большинства других компаний, и берет у хозяйств залог под
среднесрочные инвестиции, в рамках которых предоставляет кредиты. 

Множественные этапы 

Еще один пример сложной ВК включает множественные этапы, иногда
более трех, что усложняет проблемы исполнения. Примером могут слу-
жить инвестиции в пивоваренное производство или хлопковые цепочки
(см. Врезку A2.5).

“Интербрю”, многонациональный пивоваренный холдинг, осуще-
ствивший значительные капиталовложения в странах ЕЦА, ввел прак-
тику заключения контрактов с хозяйствами, выращивающими ячмень,
через компании, производящие солод, и международных консультантов.
Используя такую стратегию, “Интербрю” сотрудничает с международ-
ными производителями солода, обеспечивая высококачественное соло-
жение за счет импортируемого солода или ячменя, когда это возможно,
либо за счет отечественных производителей ячменя. С этой целью “Ин-



Приложения

107

В р е з к а  A 2 . 4

Как переработчики продовольственных продуктов
становятся финансовыми учреждениями: 

кредиты и залоги в рамках контрактных отношений с
компанией Данон в Румынии 

Компания Данон превратила предварительное финансирование ресурсов в
краеугольный камень своей программы развития крестьянских хозяйств в Румы-
нии. Компания оказывает помощь крестьянам, которые намерены развивать свой
бизнес посредством капиталовложений в ресурсы, например, запасные части к
полевым механизмам и молочным установкам, а также вкладывать деньги в при-
обретение комбикормов (концентратов), сухого молока (в качестве корма для
скота) и моющих средств (для доильного оборудования). Фермеры могут обра-
щаться за получением таких ресурсов только после того, как они поставляли
Данон качественное молоко в течение, по меньшей мере, 6 месяцев, и при усло-
вии, что их хозяйства отвечают минимальным размерным требованиям. Помимо
заявки на получение ресурсов, фермер должен предоставить бизнес-план. Если
Данон утвердит этот план, то между компанией и фермером заключается кон-
тракт. В зависимости от предстоящих инвестиций, Данон заранее соглашается
приобретать предполагаемую молочную продукцию фермера в течение одного,
двух, максимум, трех лет, и выплачивает фермеру сумму, которую компания
должна инвестировать в оговоренные ресурсы. Как правило, Данон принимает
дом и земли крестьянина в качестве гарантии, защищающей от невыполнения
обязательств по поставкам молока или неисполнения контракта. После этого
Данон предоставляет обеспечение компаниям, поставляющим ресурсы, которые
соглашаются поставлять ресурсы фермерам. Контракт заверяется нотариусом. 

Данон предлагает такую помощь лишь средним и крупным хозяйствам, у ко-
торых имеется не менее 20 коров. То обстоятельство, что преобладающее ко-
личество хозяйств в Румынии располагает двумя коровами, серьезнейшим
образом ограничивает влияние этой программы. 

Поставщик ресурсов

Хозяйство

Переработкатка

Банк

Источник: Ван Беркум (2004 г.)



тербрю” выделил определенные средства для предварительного финан-
сирования импорта и/или селекции высококачественных семян, обуче-
ния иностранными консультантами специалистов по производству
ячменя для осуществления надзора за выращиванием ячменя и т.п. В
России такая стратегия ВК включала также помощь международных экс-
пертов, осуществляющих управление конкретными хозяйствами по вы-
ращиванию ячменя.

Альтернативный вариант такой модели предусматривает ситуацию,
когда компания-производитель солода является активным инвестором,
нередко в сотрудничестве с пивоваренными компаниями. Например,
компания Суфле, крупный международный производитель солода, под-
писала рамочное соглашение с ЕБРР об осуществлении инвестиций в не-
скольких странах ЕЦА, в которых она заключила контракты с
хозяйствами, выращивающими ячмень, на производство высококаче-
ственного ячменя. Эти стратегии связаны с ЕБРР финансовыми инвести-
циями со стороны международных пивоваренных компаний, таких как
Эфеш, которые используют солод компании Суфле, например, в России.

Сейчас уже должно быть понятно, что вертикальная координация это
не вопрос “черного” или “белого”. Это выбор из ряда институциональ-
ных возможностей, варьирующихся от возможностей рынка спот до об-
ладания переработчиком полного права собственности над
поставщиком (либо наоборот). Обсуждавшиеся до сих пор примеры
представляют собой промежуточную форму, посредством которой обе-
спечивается больше координации, чем на рынке работающим по прин-
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Четырехступенчатые модели: инвестиции 
пивоваренных производств 

Пивоваренная К0

Солодовая К0

Ячменная ферма

Поставка семян

■ Основной бизнес = пивоварение 
■ Вынужден вертикально интегрировать 
 поставки семян для обеспечения 
 качественных семян-ячменя-солода 
■ Общая стратегия применяется 
 по-разному в разных странах из-за 
 местных условий 
■ Привлечение иностранных 
 со-инвесторов для помощи в 
 неосновных видах деятельности и 
 налаживании программ помощи 
 хозяйствам 
■ Взаимосвязанные рынки программ 
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ципу «товар-деньги», но меньше интеграции, чем при полного владения
собственностью. 

В большинстве случаев это подразумевает некую форму контракта на
продукцию в одном направлении, в сочетании с технологией, ресурсами и
оказанием помощи в вопросах реализации в другом направлении. Однако
в некоторых случаях вертикальная интеграция ушла гораздо дальше.

Полная вертикальная интеграция: собственность

Наиболее крайним вариантом является ситуация, когда перерабатываю-
щие или торговые компании фактически получают право собственности
в отношении хозяйства, полностью включая его в состав своей компании.
Именно так произошло в некоторых странах СНГ. Например, и в Рос-
сии, и в Казахстане, вертикальная координация приняла крайние
формы, где торговые и перерабатывающие компании вступили в право
собственности в отношении хозяйств. 

После 1998 года многие обанкротившиеся сельскохозяйственные коо-
перативы в северной части пшеничного пояса Казахстана были приоб-
ретены торгово-инвестиционными зерновыми компаниями, когда
правительство применило процедуры банкротства. Во Врезке A2.6 про-
иллюстрировано несколько таких случаев. В настоящее время зерновые
компании стали одним из доминирующих видов ведения сельского хо-
зяйства на севере страны. Речь идет о хозяйствах, которые были приоб-
ретены компаниями, специализирующимися на производстве и
торговле зерновыми, и располагающими значительными источниками
финансирования, как правило, сочетающимися с вертикальной заинте-
ресованностью в процессе торговли зерном. Примером такой организа-
ционной формы могут служить “Биско-Трейд” и Джамбульское
хозяйство (Примеры No 2 и No 3). Продовольственные компании также
инвестируют средства в сельское хозяйство (Пример No 1 АО “Арай”).
Некоторые хозяйства, управляемые такими интегрированными компа-
ниями, являются очень крупными, с площадью сельскохозяйственных
земель превышающей 100 000 гектаров (см. Пример No 2).

Финансовые инструменты на базе цепочки 

Некоторые из рассмотренных нами институциональных нововведений
можно считать нетрадиционными методами предоставления хозяй-
ствам финансирования, появившимися с целью преодоления конкрет-
ных ограничений экономики переходного периода. Контракты и
стимулирующие структуры были внедрены с целью преодоления огра-
ничений, связанных с инвестиционными и оборотными средствами, сла-
бой залоговой базой, проблемами информирования и обеспечения
исполнения контрактов, и т.п. 
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Интегрированные зерновые компании в Казахстане 

Пример No 1: Кооперативное хозяйство “Перельевский” имело задолженность перед бюдже-
том с 1992 года (налоги, задолженности по налоговым санкциям и пенсионным отчислениям) и
перед акционерным обществом “Арай”, - продовольственным комплексом, который подписал с
хозяйством контракт на поставку пшеницы. Поголовье скота уменьшилось с 7800 голов в 1986
году до 1700 в 1996 году. В 1997 году хозяйство обанкротилось и было продано с аукциона.
Все его активы были приобретены АО “Арай”. Теперь хозяйство является филиалом АО
“Арай”, единого комплекса, включающего компании по производству зерна, мяса и молока, а
также производству ликероводочных изделий, безалкогольных напитков и пива. Земельные на-
делы были официально переданы АО “Арай” всеми бывшими собственниками в обмен на обяза-
тельство регулярной выплаты заработной платы всем сотрудникам. После передачи, с
притоком оборотных средств и капиталовложений, ситуация радикально улучшилась. Все ра-
ботники хозяйства в полном составе сохранили свои рабочие места. Поголовье крупного рога-
того скота было увеличено до 4200 голов, и теперь компания выращивает пшеницу на 4 000
гектарах земли.41

Пример No 2: “Биско-Трейд” является инвестиционной зерновой компанией, которая приоб-
рела несколько обанкротившихся хозяйств. Эти хозяйства не располагали положительным опы-
том ведения бизнеса в рамках контрактов из-за невозможности обеспечить исполнение
контрактов через суды. Компания могла выбирать из большого числа обанкротившихся хо-
зяйств, основная часть которых находилась в отчаянном положении. В настоящее время компа-
нии принадлежит 11 хозяйств общей площадью 220 000 гектаров. В 1999 г. силами компании
было возделано 120 000 гектаров пшеницы и ячменя, при этом оставшиеся площади сохраня-
лись под паром в целях ротации.

Пример No 3: АО “Иволга” крупная компания, торгующая зерном, владеет 23 хозяйствами,
основная часть которых была приобретена после банкротства последних. В хозяйствах компа-
нии производятся зерновые, овощи и картофель. Компании принадлежит 12 приемных пунктов
зерна и элеваторов. 

Пример No 4: “Агроцентр” стал одной из 20-30 компаний, заключающих контракты с хозяй-
ствами, расположенными в пшеничном поясе Казахстана, которые в совокупности охватили
контрактными отношениями около половины площадей пшеницы в стране. В 1998 году компа-
ния подписала контракты с 11 бывшими колхозами, суммарная площадь которых составила
около 400 000 гектаров. Компания предоставила запасные части, химикаты, семена и выплатила
заработную плату согласованному количеству сотрудников. В 1999 году эти механизмы привели
к образованию значительной задолженности, когда хозяйства принимали ресурсы на бартерной
основе, но из-за засухи испытывали сложности с погашением кредитов по ресурсам. Трудности,
которые возникли с управлением контрактами и задолженностью после засухи 1999 года, за-
ставили “Агроцентр” в том же году отказаться от ведения сельского хозяйства на контрактной
основе. 

Источник: Грей, 2000 г.

41. Компания прекратила финансирование основных социальных услуг, за которые юридически
отвечают районные органы власти (главным образом, это касается заработной платы учителей). Од-
нако компания использует то обстоятельство, что она является основным налогоплательщиком в
районе, в качестве рычага, чтобы гарантировать выполнение обязательств со стороны районных вла-
стей (в отличие от большинства соседних предприятий). Компания осуществила значительные инве-
стиции в газификацию предприятия, включая жилые дома и отопление школ и других учреждений. 
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В этой, последней, части данного раздела мы рассматриваем еще три
случая того, как переработчики, а в одном случае государство, попыта-
лись на практике преодолеть эти проблемы.42

Кредитование крестьян без залога через ассоциации 

В Румынии ассоциация крестьян ИСПСК создала совместное пред-
приятие с частным румынским переработчиком молока Промильх, став
держателем контрольного пакета акций. С помощью голландского
фонда, ИСПСК выдает кредиты, полученные от “Рабобанка” на очень
привлекательных условиях. Ассоциация предоставляет небольшие кре-
диты крестьянам, которые намерены инвестировать средства в развитие
животноводства, строительство и восстановление загонов для скота
и/или оборудование. Заинтересованные крестьяне проходят собеседова-
ние, в ходе которого они должны изложить свой бизнес-план. Средний
размер кредита составляет около 400 евро, максимальный размер – 2000
евро. Выданные ИСПСК кредиты погашаются после 6-18-месячного
льготного периода, если они выданы на цели развития животноводства,
и 4-летнего льготного периода, если это кредиты на строительство. 

Крестьяне не обязаны предоставлять какой-либо залог, так как в ка-
честве залога выступает поставляемое молоко. Для получения кредита
крестьянин должен соответствовать нескольким критериям. Во-первых,
у него должны быть продолжительные отношения с ИСПСК. На прак-
тике ИСПСК требует, чтобы длительность поставок молока составляла
не менее 6 месяцев, желательно один год. Важно отметить, что крестья-
нин должен применять в своем хозяйстве соответствующую кормовую
базу и взять на себя обязательство по дальнейшему развитию хозяйства.
Сотрудники ИСПСК, у которых, как правило, существуют тесные связи

42. Интересный новый инструмент, который может быть потенциально интере-
сен для стран с переходной экономикой, был создан в Бразилии. “Cedula de Produto
Rural” (СПР) – это товарный производственный сертификат, выдаваемый Банком
Бразилии сельхозпроизводителям, кооперативам и скотоводческим фермам. Произ-
водители могут продавать эти сертификаты покупателям товара на отечественных то-
варных биржах или через Интернет другим клиентам Банка Бразилии. Для
производителей, торгующих сертификатами, они выступают в роли форвардных
контрактов. Производитель, который предоставляет сертификат, сразу же получает
от Банка Бразилии наличные деньги в размере, определяемом ценами на фьючерсных
рынках или средними ценами, в обмен на обещание об оплате суммы посредством до-
ставки физической продукции или денег покупателю сертификата в оговоренную
дату (после наступления срока по контракту) в пределах одного года с даты выпуска,
в конце сбора текущего урожая или цикла переработки. Стоимость сертификата за-
висит от вида товара, фазы производства и индексов производства в прошлом, и тех-
нической мощности. В настоящее время основная часть кредитного финансирования
в стране предлагается Банком Бразилии. В 2004 году 40% выданных им кредитов было
получено компаниями, занимающимися агробизнесом. Значительная, и быстро ра-
стущая, часть этих кредитов, - три миллиарда реалов (965 миллионов долларов США),
- были выданы в виде производственных сертификатов.



со всеми членами ассоциации, должны подтверждать оценку приемле-
мости. При этом существующие требования не отличаются излишней
строгостью, и подлежат оценке со стороны сотрудников ИСПСК. Важ-
ное значение имеют доверие и ответственность. Проблему риска неис-
полнения ИСПСК решает посредством принятия солидарной
ответственности со стороны получателя кредита и сотрудников центра
сбора молока, которые гарантируют надежность заемщика (Ван Беркум,
2004 г.).

Лизинг

Лизинг можно рассматривать в качестве специфичного финансового
контракта между поставщиками ресурсов и крестьянскими хозяй-
ствами. Эта система получила развитие в странах ЕЦА как способ
преодоления проблем с залогом. Нередко лизинг внедрялся компа-
ниями, работающими в сфере агробизнеса, и поставляющими обору-
дование и сельхозтехнику, чтобы продавать свою продукцию
хозяйствам, которые не в состоянии предоставить необходимый залог.
Даже в тех случаях, когда продающие оборудование компании рас-
полагают достаточными финансовыми возможностями для внедрения
такой системы, проблемы с исполнением контрактов могут помешать
развитию системы. Если компания не сможет вернуть оборудование в
случае неплатежа со стороны хозяйства, она не захочет заключать кон-
тракт на лизинг. Во многих странах ЕЦА это является серьезным сдер-
живающим фактором. 

Информации о том важном значении, которое приобрел в агропро-
довольственных цепочках лизинг в частном секторе, имеется довольно
мало, так как официального статистического учета не ведется. Встречи и
обсуждения с компаниями, работающими в сфере агробизнеса, позво-
ляют предположить, что лизинг применяется во многих странах ЕЦА, и
представляет собой инструмент с большим потенциалом для переход-
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43. В сфере лизинга российское правительство также взяло на себя активную роль.
“Росагроснаб” – крупномасштабная, разработанная правительством программа по
лизингу сельскохозяйственного оборудования, которая столкнулась с серьезными
трудностями, и позднее была пересмотрена. “Росагроснаб” распоряжался сред-
ствами, выделенными правительством, и заключал лизинговые соглашения с субор-
ганизациями на уровне областей, которые, в свою очередь, заключали
суб-лизинговые соглашения с агроснабами местного (районного) уровня. Последние
передавали оборудование в лизинг хозяйствам-производителям. Хозяйства должны
были вносить предоплату наличными в размере 30% от стоимости арендуемого обо-
рудования, при этом оставшаяся часть суммы погашалась в течение 3-5 лет. В конце
срока лизинга право собственности на оборудование переходило к хозяйствам. Од-
нако активное вмешательство правительства создавало серьезные проблемы. Суще-
ствование огромного количества посреднических организаций приводило к



ных условий, как это было проиллюстрировано на примере российского
молочного сектора, который мы обсудили ранее (см. Врезку A2.3).43

Обратный факторинг 

В странах Запада применяются нововведения, касающиеся финансиро-
вания цепочек поставок, и обладающие потенциально важным сопут-
ствующим эффектом для стран переходного периода. Например,
“Рабобанк Интернэшнл” разработал финансовый инструмент (“обрат-
ный факторинг“ (ОФ)), который предназначен для финансирования це-
почек поставок (поставщик – розничный торговец/ переработчик), а
также для использования более высокой кредитной маржи розничного
торговца/переработчика для решения проблем поставщиков, связанных
с оборотными средствами. Банк осуществляет предоплату для постав-
щиков, подписавших контракт или внесенных в короткий список роз-
ничного торговца или переработчика, чтобы помочь решить проблемы
поставщика с оборотными средствами, которые квази-гарантированы
долговым обязательством, предоставленным розничным торговцем/ пе-
реработчиком на основе контрактов на поставки. 

Считается, что эта система может быть особенно полезна с учетом
новых требований, предъявляемых к цепочкам поставок (касающихся
таких вопросов, как прослеживаемость и прозрачность, честная тор-
говля, биологическая безопасность и т.п.), с целью решения вопросов с
ограничениями, накладываемыми на поставщиков, которые они не
всегда могут решить самостоятельно. Кроме того, этот инструмент
можно рассматривать в качестве средства для смягчения риска, который
в этом случае распределяется между большим количеством агентов в це-
почке. Вопросы преодоления финансовых ограничений и распределения
риска между партнерами в цепочке очень схожи с тем вопросами, кото-
рые мы рассматривали в разделе, посвященным сложным формам кон-
трактных отношений. 
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значительному удорожанию лизинга для хозяйств. Централизация в закупках и при-
нятии решений означала также, что для хозяйств выбор вида арендуемой техники
или ее производителей значительно ограничен. Отсутствие конкуренции приводило
к тому, что у производителей техники и ее арендаторов не было каких бы то ни было
стимулов к повышению эффективности и стандартов качества. Серьезные проблемы
возникали также у лизинговых компаний в связи с изъятием оборудования в случаях
неплатежей. В некоторых случаях крестьяне не осознавали того факта, что право соб-
ственности на арендуемое оборудование не перейдет к ним до истечения срока
аренды, а в других случаях имело место вмешательство местных органов власти, ко-
торые блокировали попытки лизинговых компаний изъять свое оборудование. Как
следствие, в 2001 году программа лизинга была модифицирована (Ксаки и соавторы,
2002 г.). 



Несмотря на то, что “Рабобанк Интернэшнл” только внедряет эту си-
стему среди отдельных компаний в странах Западной Европы, принцип
такой схемы финансирования представляет особый интерес для стран с
переходной экономикой, где переработчики и розничные торговцы не-
редко находятся в гораздо более выгодном положении в отношении до-
ступа к банковским кредитам, чем поставщики, по целому ряду причин,
включая залоговую базу, кредитную историю, низкие операционные
расходы, прозрачность и т.п. В настоящее время Всемирным банком
проводится исследование этих вопросов и связанных схем финансиро-
вания хозяйств и мелких поставщиков в развивающихся странах и стра-
нах с переходной экономикой. 

Система складских расписок 

Система складских расписок (ССР) доказала, что является успешным ин-
струментом обеспечения финансирования в цепочках поставок в стра-
нах с переходной экономикой, в частности, для таких непортящихся
товаров, как зерно. В настоящее время эти системы успешно и активно
используются в нескольких странах ЕЦА. Ее преимущества могут быть
очень значительными. Например, в исследовании, проведенном Рилко и
соавторами (2000 г.) приводится оценка, согласно которой внедрение
ССР в России позволило бы увеличить ликвидность в системе, прибли-
зительно, на 2 миллиарда долларов США, что, примерно, соответствует
размеру крупнейшей федеральной программы кредитования в России. 

Интересно отметить, что неофициально система складских расписок
уже получила развитие, не дожидаясь необходимых правительственных
постановлений. Например, в 2002 году на Украине банки заключали кон-
тракты с элеваторами, которые хранили зерно и семена масличных куль-
тур в качестве залога под кредиты, взятые крестьянами, хотя в то время
отсутствовала такая правовая база как система складских расписок, что
ограничивало возможности крестьян и дробильщиков семян в отноше-
нии использования семян на хранении в качестве залога (ЕБРР/ФАО,
2003 г.). 

Аналогичным образом, в России получила развитие “квази-ССР”, ши-
роко применяемая при использовании материально-производственных
запасов в качестве залога (например, зерновых и семян масличных куль-
тур) в ряде сделок (Чаки и соавторы, 2002 г.).44 Такая квази-ССР нередко
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44. Девальвация рубля после российского финансового кризиса в 1998 году при-
вела к значительным убыткам среди участников, которые хранили товарные запасы
в рамках таких программ, создав для них временные ограничения. Однако в 1999-
2000 работа программ начала возобновляться с еще более широким участием отече-
ственных банков. 
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использовалась в сделках, предваряющих экспорт или импорт, а также в
сделках по агробизнесу внутри страны. Эти сделки сопровождаются ин-
спектированием со стороны банка или международной организации,
выдающих кредиты и берущих обязательства в связи с убытками до мо-
мента передачи товарных запасов. Внутри страны использование товар-
ных запасов в качестве залога отличалось меньшими сложностями.
Нередко кредиты выдавались на основе политических или личных взаи-
моотношений. 

Отсутствие регулятивной системы порождает серьезные проблемы с
исполнением. И на Украине, и в России отмечались проблемы с испол-
нением неофициальных контрактов с элеваторами или складами. На
Украине крестьяне жаловались на то, что элеваторы мошенничают в от-
ношении количества и качества их поставок, а у дробильщиков маслич-
ных семян возникали проблемы с получением семян из элеваторов
(ЕБРР, 2002 г.). В России банки пользуются услугами собственных зало-
говых инспекторов для осуществления физической проверки складов,
при этом банки могут выставить собственную охрану на складе. В пе-
риоды большой неопределенности, как, например, во время и сразу
после кризиса 1998 года, банки настаивали на более высоком залоговом
обеспечении и комбинировании складских расписок с другими видами
залога, если только кредиты не были гарантированы государством. Не-
редко сделки опирались на использующиеся с советских времен склад-
ские акты приемки (“форма 13”), с помощью которых совершались
манипуляции и подлоги. Однако сам факт, что такие системы получили
развитие и широкое распространение, несмотря на свое несовершен-
ство, свидетельствует об огромном выигрыше в эффективности за счет
учреждений, поддерживающих обменные операции, и о более значи-
тельном потенциале в отношении отрегулированных систем (Чаки и со-
авторы, 2003 г.).

Вертикальная координация по-русски 

Агрохолдинги45

После российского кризиса 1998 года совпадение нескольких факторов
привело к значительным изменениям в вертикальной организации рос-
сийской агропродовольственной системы. Во-первых, резкая девальва-
ция рубля основательно изменила конкурентоспособность
отечественных товаров по сравнению с импортными. Во-вторых, торго-
вые и перерабатывающие компании столкнулись с острой нехваткой

45. Более подробную информацию см. Гатаулина и соавторы (2004 г.) и Рилко
(2003 г.).



сырья, так как импорт обходился очень дорого, а местных поставщиков
либо не было, либо они предлагали сырье низкого качества. В-третьих,
растущая социальная напряженность оказывала давление на местные и
региональные органы власти, заставляя их искать выход из продолжаю-
щегося кризиса в сельском хозяйстве и сельских районах. В-четвертых,
из-за изменения макроэкономических стимулов и пересмотра валютных
курсов, многие российские несельскохозяйственные компании начали
интересоваться инвестированием в пищевую промышленность.

В ряде регионов местные власти поощряли российские компании ин-
вестировать средства а агропродовольственную систему, предлагая
льготы и гарантии. Целый ряд крупных компаний, включая крупные
промышленные конгломераты, такие как Стойленский горно-рудный
комбинат, “Норильск-Никель” и Газпром инвестировали средства в пи-
щевую промышленность и сельское хозяйство через вертикально инте-
грированные экономические модели. 

Как следствие, крупнейший промышленный холдинг Газпром пре-
вратился и в крупнейший сельскохозяйственный холдинг, в состав кото-
рого входят 91 сельскохозяйственное предприятие, контролируемое 25
дочерними холдинговыми компаниями Газпрома. Некоторые из этих
дочерних компаний оказались неприбыльными, так как контролиро-
вали, преимущественно, обанкротившиеся сельскохозяйственные пред-
приятия с огромными долгами. 

Наиболее активно процесс вертикальной интеграции протекает в Бел-
городском и Орловском регионах. В Белгороде свыше двух третьих всех
сельскохозяйственных предприятий входят в состав таких интегриро-
ванных компаний. К 2002 году этими компаниями было задействовано
почти 80% земель, при этом в них было занято лишь 25% сельскохозяй-
ственных рабочих.46 В Орловском регионе три крупнейших холдинга ис-
пользуют 41% всех пахотных земель и обеспечивают работой 25% всего
населения, занятого в сельском хозяйстве. Общая доля вертикально ин-
тегрированных холдингов в использовании ресурсов и региональном
производстве составляет около 50%. 

Несколько примеров, приведенных во Врезке А2.7, иллюстрируют
размеры и масштаб холдингов. 

К числу выгод, предлагаемых местными и региональными властями в
Орловской области, относятся бюджетное финансирование и дешевые
кредиты, а в Белгородской области - земельные активы, приобретенные
путем давления, оказываемого на землевладельцев, с целью внесения по-
следними земельных наделов в качестве капитала в новых компаниях.
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46. По сравнению с менее чем 25% (в среднем) в других регионах Центрального
Черноземья.



Первый в Белгороде холдинг был создан в декабре 2000 года после того,
как губернатор области “попросил” директора Стойленского горно-руд-
ного комбината инвестировать средства в сельское хозяйство. Пакет
акций землевладельцев, которые использовали земельные наделы в ка-
честве капитала,47 составил в компании 49%, оставшийся 51% акций со-
ставил пакет инвесторов. Ключевую роль в запуске процесса
вертикальной интеграции сыграл также влиятельный политик, губерна-
тор Орловской области. Его влияние позволило компаниям обеспечить
источники финансирования и внешние инвестиции под ценные бумаги
местных властей.

Для региональных властей Орловской области ведущим мотивом для
оказания помощи в создании агрофирм и крупных региональных хол-
дингов стало “активное использование методов государственного кон-
троля для сохранения и развития в регионе агропромышленного
сектора, восстановления обанкротившихся сельскохозяйственных пред-
приятий, обеспечения предприятий основными и оборотными сред-
ствами, и восстановления разорванных интеграционных связей”.
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В р е з к а  A 2 . 7

Агрохолдинговые компании в России

Пример 1: Холдинг “Орел-Нива” 
“Орел-Нива” управляет 337 000 гектарами земель и обеспечивает занятость 16
000 рабочих. Компания осуществляет переработку 200 000 - 300 000 тонн
пшеницы. В ее состав входят 102 крупных хозяйства, 28 перерабатывающих фа-
брик, 100 торговых организаций, 32 обслуживающих предприятия и т.п. (струк-
туру компании см. во Врезке А2.8). 

Пример 2: Орловский холдинг “Пшеница-2000” 
Эта холдинговая компания получила значительные денежные вливания (40 мил-
лионов долларов США) из Германии, а также новую технику и т.п. В управле-
нии компании находится почти 100 000 гектаров земель, численность
работников превышает 3000 человек. Несмотря на огромные инвестиции, рен-
табельность остается на низком уровне, и за последние годы накопились долги. 

Пример 3:”ОрелАгроХолдинг“ 
В “ОрелАгро” трудятся 12000 человек, в распоряжении компании находится
около 200000 гектаров земель. Помимо множества зерновых хозяйств, в со-
став “ОрелАгро” входят молочные и свиноводческие хозяйства, предприятия
по переработке животноводческой и молочной продукции, зерновые элева-
торы и т.п. 

47. Хотя де-факто вся земля принадлежит новой компании. 



Орловская область должна была превратиться в модель развития регио-
нального сельскохозяйственного сектора в условиях рынка при сильной
контролирующей роли со стороны государства.

Влияние ВК на российские агрохолдинговые компании 

Создание огромных агрохолдинговых компаний в России оказало се-
рьезное негативное влияние на деятельность хозяйств. Интересно отме-
тить, что полученные результаты оказались неоднозначными. Как
показало исследование, проведенное Гатаулиной и соавторами (2004 г.),
вертикальная интеграция способствовала: 

� улучшению поставок сырья хозяйствам
� росту производительности и продуктивности 
� снижению финансовых результатов
� значительной неоднородности хозяйств. Некоторые из интегриро-

ванных хозяйств с хорошим руководством стали работать весьма
успешно. 

Три холдинговые компании в Орловской области, описанные во
Врезке А2.7, осуществляют свою деятельность на площадях от 100 000 до
300 000 гектаров, при этом основным сельскохозяйственным направле-
нием для них является производство зерна. После создания этих компа-
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В р е з к а  A 2 . 8

Структура государственной компании “Орел-Нива” 

5 Обслуживающие 
 предприятия

26 Агрофирмы 15 перерабатывающие
предприятия

5 Торговые 
предприятия

4 предприятия, напрямую 
подотчетные головной компании

102 
Сельскохозяйственные

 предприятия 

13 
Перерабатывающие 

производства

96 
Торговые 

организации

27 
Обслуживающие 

предприятия 

Государственная компания “Орел-Нива”

Источник: Гатаулина и соавторы (2004 г.)



ний в конце 90-х, за период с 1999 по 2002 год, производство зерна в Ор-
ловской области возросло на 62% (в среднем, на 20% в год), чему способ-
ствовал значительный рост реальных цен на зерно. 

Однако в течение того же периода рентабельность зерновых, молока
и свинины в этих вертикально интегрированных хозяйствах снижалась
(см. Таблицу А2.1). Холдинговые компании устойчиво работали ниже
среднего регионального уровня (см. Таблицу А2.2). Более того, за период
после своего создания они накопили значительные долги. 

Таким образом, несмотря на то, что процесс вертикальной интеграции
нередко приводит к впечатляющему росту производительности и урожай-
ности, как представляется, доходы вертикально интегрированных компа-
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ТАБЛИЦА A2.1: Показатели деятельности агрофирм в составе
Орловского агрокомплекса 

Показатель 1999 2000 2001 2002

Рентабельность сельскохозяйственной 
деятельности, % 25,5 25,3 20,3 4,7

Рентабельность производства 
зерновых, % 74 49 32 12

Урожайность зерновых (кг/га) 1180 1640 1710 2160
Показатель урожайности зерновых 100 139 145 183
Рентабельность продажи молока, % 27 26 3 –18
Рентабельность продажи мяса, % 47 18 21 12
Рентабельность продажи свинины, % –8 –27 –21 –32

Источник: Гатаулина и соавторы (2004 г.)

ТАБЛИЦА A2.2: Показатели деятельности сельскохозяйственных
предприятий трех крупнейших холдингов Орловской области в
сравнении со средними показателями всех хозяйств по региону
(2002 г.)

“Орловский В среднем 
“Орел- агрокомплекс” “Пшеница- по 

Показатель Нива” (12 агрофирм) 2000” региону48

Рентабельность зерновых, % 8 13 –45 19
Рентабельность продаж молока, % –6 –11 –4 2
Рентабельность продаж свинины, % –39 –23 –38 –25

Источник: Гатаулина и соавторы (2004 г.)

48. Средние значения для крупных и средних предприятий региона (по данным
Госкомстата за 2002 год). 



ний оказываются более низкими, или, по крайней мере, не превышают до-
ходов неинтегрированных хозяйств. И в Белгородском, и в Орловском ре-
гионах в течение периода с 2000 по 2002 год хозяйства накопили долги, в
частности, вертикально интегрированные хозяйства. Например, в 2002
году, из 149 сельскохозяйственных предприятий, вертикально интегриро-
ванных в 19 холдингах Белгородской области, прибыльно работали лишь
39, в то время как в 2001 году эта цифра составляла 84 предприятия.
Основная проблема характерная для агрохолдингов советского типа: не-
эффективное распределение ресурсов, слабое управление и навязывание
экономическим учреждениям социальных и политических задач. 

Основной проблемой менеджмента является вмешательство властей в
производственные планы и принятие решений о том, какие виды деятель-
ности (и компании) будут поддерживаться холдингом, при этом иногда
холдингам навязываются нерентабельные виды деятельности и компании.

И в Орловской, и в Белгородской областях государство через прямое или
косвенное участие в собственности оказывает серьезное влияние на управ-
ление агрохолдингами и агрофирмами. Некоторые из холдинговых компа-
ний получают или получали значительную бюджетную поддержку со
стороны региональных властей. Тем не менее, даже руководителям “част-
ных” холдинговых компаний “необходимо принимать во внимание, что
любая реорганизация сельскохозяйственного бизнеса не может обойтись
без координации со стороны местных органов власти”, у которых имеются
собственные цели и предпочтения. Холдингам всех видов “необходимо
принимать определенные социальные обязательства”, которые могут не-
гативным образом сказываться на их прибыли. При этом они знают, что “в
обмен на это власти предоставляют агрохолдингам определенные льготы”. 

Например, холдинг “Орел-Агро” получает беспроцентные кредиты от
региональных властей Орловской области в обмен на поставки зерна
(175 000 тонн в 2002 году) в региональный продовольственный резерв по
ценам, установленным региональными властями. Кроме того, регио-
нальная администрация устанавливает также минимальные цены и ры-
ночную маржу на молоко. Она также “требует обязательного
представления производственно-финансового плана по форме, разрабо-
танной Министерством сельского хозяйства Российской Федерации.
Власти настаивают на своих цифрах и ценах, - чаще всего, в отношении
пахотных земель и оптовых цен, поголовья скота, и объемов поставок на
перерабатывающие производства. При этом их очень мало заботит, со-
ответствуют ли ресурсы фирмы обсуждаемым ценам. Игнорирование
требований, предъявляемых местными органами власти, может приве-
сти к неприятным последствиям, хотя в большинстве случаев решения
принимаются на основе консенсуса. 
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Еще одним примером является государственная компания “Сосково” -
агрофирма49, созданная на базе районного молочного завода в 1999 году.
Руководство компании планировало включать в нее лишь лучшие молоч-
ные хозяйства, чтобы обеспечить качественную сырьевую базу (базу поста-
вок). Однако в ответ на “настоятельную просьбу властей”, фирма включила
в свой состав три сельскохозяйственных организации с “очень слабым фи-
нансовым состоянием” (по существу, обанкротившиеся хозяйства50). 

Тем не менее, изучение примера “Сосково” оказалось очень интерес-
ным. Это исследование показало, что при наличии грамотного руковод-
ства, в рамках таких вертикально интегрированных структур показатели
деятельности компаний могут серьезнейшим образом улучшаться. Со-
вершенствование руководства дало впечатляющие результаты. В период
между 1999 и 2003 годами производительность труда и урожайность зна-
чительно возросли в каждом из хозяйств “Сосково”, несмотря на боль-
шое сокращение количества работников. Урожайность всех культур во
всех хозяйствах повысилась, при этом средний рост урожайности по
всем культурам и во всех хозяйствах составил 176%, т.е. 44% в год. Бла-
годаря этому рентабельность хозяйств также возросла. 

Однако руководители “Сосково”, деятельностью которых и объясня-
ется успех компании, являются, скорее, исключением, чем правилом. Это
объясняет, почему в целом история холдингов является не такой успеш-
ной. Существует проблема устойчивости и воспроизводимости этой мо-
дели в связи с неясностью позиции руководства, и в связи с тем, что
основным фактором является, по-видимому, личность руководителя.

Общий вывод состоит в том, что воссоздание вертикальной интегра-
ции в этих регионах России местными органами власти совпало со зна-
чительным повышением урожайности, которое не сопровождалось
увеличением прибыльности, - возможно, потому, из-за одновременного
возврата к практике нерационального использования ресурсов. Однако
вопрос распределения ресурсов требует дальнейшего изучения, так как
повышение урожайности не превысило показателей урожайности неин-
тегрированных хозяйств в регионе. Поэтому остается неясным, какого
рода влияния имели место. 
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49. Агрофирма представляет собой более интегрированную структуру. Как пра-
вило, агрофирмы входят в состав агрохолдингов. 

50. Согласно результатам исследования, опиравшегося на свидетельства руково-
дителей государственных компаний, в течение трех лет на этих предприятиях зара-
ботная плата не выплачивалась, земля не обрабатывалась, в рабочем состоянии
находился лишь один трактор, почва не удобрялась, а на нескольких предприятиях
в течение рядя лет не осуществлялся оборот скота. Дисциплина работников находи-
лась на чрезвычайно низком уровне. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3

ВЕРТИКАЛЬНАЯ КООРДИНАЦИЯ С
МЕЛКИМИ ХОЗЯЙСТВАМИ

В большинстве стран с переходной экономикой сельские хозяйства значи-
тельно отличаются по размерам и организации, - от мелких приусадебных
наделов и семейных крестьянских хозяйств до крупных кооперативов и
сельскохозяйственных компаний. Например, в Словакии почти все земли
используются крупными сельскохозяйственными кооперативами, а в
таких странах как Албания, Азербайджан и т.п. почти все земли обрабаты-
ваются мелкими личными хозяйствами. В других странах наблюдаются
значительные внутренние различия по регионам и видам товаров. Напри-
мер, в северных областях Казахстана преобладают крупные сельскохозяй-
ственные кооперативы по производству зерна, при этом в южных
регионах страны, где выращивается хлопок, преобладают очень мелкие се-
мейные хозяйства. В России основная часть земель используется круп-
ными хозяйствами, однако около 60% сельскохозяйственной продукции
производится в подсобных домашних хозяйствах.

Серьезную обеспокоенность вызывает то обстоятельство, что процесс
вертикальной координации может исключить значительную долю фер-
меров, в частности, мелких фермеров. На то есть три важных причины. 

Во-первых, операционные издержки определяют ситуацию в пользу
более крупных хозяйств в цепочке поставок. В обменных сделках между
хозяйствами и компаниями существует такой важный компонент, как
фиксированные операционные издержки, поэтому компаниям дешевле
заключить контракт с несколькими крупными хозяйствами, чем со мно-
жеством мелких. 

Вторая причина может лишь усилить действие первой. Речь идет о си-
туациях, когда требуется определенный объем инвестиций, чтобы за-
ключить контракт с компанией, или произвести поставки для компании.
Мелкие хозяйства нередко более ограничены в средствах, чтобы осуще-
ствить необходимые капиталовложения, так как у них отсутствуют соб-



ственные достаточные ресурсы, либо имеются проблемы с доступом к
источникам внешнего финансирования в условиях несовершенства
сельских финансовых рынков. 

Третья, дополнительная, причина состоит в том, что, как правило,
мелким хозяйствам требуется от компаний больше помощи на единицу
продукции, так как в случае с мелкими хозяйствами более велика веро-
ятность отсутствия у них основного управленческого потенциала и от-
сутствия возможности осуществления хотя бы каких-либо
капиталовложений собственными силами. Например, в Словакии до на-
чала процесса вертикальной интеграции крупные молочные хозяйства
имели в своем распоряжении охлаждающие цистерны и специалистов
по ведению молочного хозяйства, в то время как мелкие молочные хо-
зяйства Польши были лишены их. 

Вопрос обеспокоенности в связи с исключением из процесса мелких
хозяйств поднимается часто и во многих исследованиях, в частности, во
вновь появляющейся литературе, посвященной влиянию роста совре-
менных цепочек поставок, в которой подчеркивается переход к более
предпочтительным крупным поставщикам и исключение из процесса
мелких хозяйств (например, Реардон и Бердегю).

Однако какими эмпирическими свидетельствами об исключении мел-
ких хозяйств из вертикально интегрированных цепочек поставок мы
располагаем? Мы рассмотрели эмпирические свидетельства из стран с
переходной экономикой, а также из стран с нарождающейся экономи-
кой и развивающихся стран. Интересно отметить, что эти две группы
эмпирических данных создают довольно последовательную картину.
Наши исследования и встречи с компаниями, в целом, подтверждают
основные гипотезы, вытекающие из общих наблюдений: 

1. операционные издержки и инвестиционные ограничения представ-
ляют собой серьезный фактор; 

2. компании предпочитают работать с относительно небольшим коли-
чеством более крупных и современных поставщиков;

3. но эмпирические наблюдения дают очень смешанную картину кон-
трактных отношений, так как в реальности контракты заключаются с
гораздо большим количеством мелких хозяйств, чем можно было бы
предположить, исходя из приведенных выше аргументов.

Эмпирические данные

В исследовании, проведенном Уайтом и Гортоном странах СНГ, рассма-
тривается как доля мелких хозяйств, поддерживающих контрактные от-
ношения с поставщиками, так и условия самих контрактов. Авторы не
обнаружили свидетельств того, что в течение последних шести лет мел-
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кие хозяйства были исключены из процесса развития цепочек поставок.
В подавляющем большинстве случаев количество мелких хозяйств, с ко-
торыми компании работали в 2003 году, было таким же, как и в 1997
году, или даже несколько большим. Фактически, в 2003 году 57% пере-
работчиков работали с гораздо большим количеством мелких постав-
щиков, чем в 1997 году. Более того, как утверждают перерабатывающие
компании, в целом, они не намерены снижать количество поставщиков
в будущем. Интересно отметить, что те из них, кто предполагает в буду-
щем работать с меньшим количеством поставщиков, исходят, преиму-
щественно, из решения самих хозяйств, которые, по мере улучшения
экономических условий, могли отойти от мелкомасштабного ведения
сельского хозяйства, и переключиться на более прибыльные виды дея-
тельности в сельскохозяйственной или иной сфере. 

Что касается помощи, получаемой мелкими хозяйствами, то Уайт и
Гортон обнаружили свидетельства, что более крупные хозяйства полу-
чают более качественную помощь и в больших объемах, хотя виды по-
мощи значительно варьируются.51 Например, в том, что касается
предоставления средств контроля качества, гарантированных цен, агро-
номической помощи, быстрых платежей или даже гарантий под кредит,
то разница между крупными и мелкими хозяйствами невелика. Однако
большинство компаний работают с поставщиками минимального раз-
мера в том, что касается предоставления кредитов, физических ресурсов,
сельхозтехники и т.п. 

Изучая молочный сектор Румынии, Ван Беркум обнаружил, что ВК не
исключает мелких фермеров из цепочек поставок, и что все крупные
компании заключают контракты с мелкими хозяйствами, при этом, как
правило, для крупных хозяйств применяются более сложные про-
граммы помощи поставщикам. 

В других странах мы пришли к аналогичным выводам. Например,
большинство молочных компаний Словакии ставят хозяйствам условие
использования возможности доступа к таким программам, что означает,
что не все поставщики имеют одинаковый доступ. Три из шести опро-
шенных компаний отметили, что хозяйства должны отвечать мини-
мальным размерным требованиям, чтобы рассчитывать на
инвестиционную помощь. Одна компания указала, что лишь крупным и
более качественным поставщикам позволено воспользоваться програм-
мой (форвардного) кредитования; одна компания предлагает инвести-
ционные программы лишь “финансово благополучным” хозяйствам. 
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51. Под “мелкими хозяйствами” исследователи понимали хозяйства, где содер-
жатся менее 5 коров (молочные фермы), либо обрабатывается менее 1 гектара земли. 



В Болгарии две отечественных молочных компании отметили, что
определили минимальный размер хозяйств, имеющих право на участие
в их программах. Третья компания утверждает, что мелкие производи-
тели не заинтересованы в инвестициях, и не обращаются за помощью.
Данон открыто ограничивает программы помощи лишь поставщиками,
с которыми у него подписан контракт. Программы компании Мэггле по
умолчанию ограничиваются лишь крупными поставщиками, так как по-
ставки молока принимаются лишь от хозяйств, производящих большие
объемы молока. 

В Польше мы не обнаружили таких различий в отношении к хозяй-
ствам, но узнали, что ВК и повышение требований к качеству оказали по-
ложительное влияние на оздоровление и развитие мелких молочных
хозяйств. В 1995 году 283 семейных хозяйств из выборки поставляли мо-
локо молокоперерабатывающим компаниям. Из них лишь 36 (13%) пре-
кратили поставки в период между 1995 и 2000 годом. Десять из них (4%)
прекратили производство совсем, в то время как остальные продолжали
держать несколько коров для домашнего потребления. Таким образом,
87% хозяйств продолжали поставлять молоко молокоперерабатываю-
щим компаниям, несмотря на радикальную реструктуризацию молоч-
ных производств и ужесточение требований в отношении качества.
[Более того, некоторые хозяйства из тех, кто прекратил поставки, могли
прекратить их в любом случае: средний возраст крестьян, отошедших от
производства, составляет 56 лет, в сравнении с 45 годами в среднем по
всей выборке].

Нередко программы помощи поставщикам отличаются друг от друга,
что позволяет учитывать особенности различающихся между собой хо-
зяйств. Например, в ходе изучения примеров в Молдове, Польше и Ру-
мынии, мы обнаружили, что инвестиционная помощь более крупным
хозяйствам включает соглашения на аренду внутрихозяйственной тех-
ники, в то время как программы помощи более мелким молочным хо-
зяйствам включают инвестиции в пункты сбора молока с малыми
холодильными установками. 

Гоу и Свиннен (2001 г.) сообщают с своем отчете о том, что в расте-
ниеводческом секторе Центральной Европы (Венгрия и Словакия) пере-
работчики семян масличных культур и пивоваренные компании
используют несколько различных видов контрактов для работы с раз-
ными хозяйствами и различными регионами. Различия в контрактах от-
ражают различия в проблемах исполнения и операционных затратах.
Например, несколько компаний напрямую заключили контракты с
более крупными хозяйствами и с, так называемыми, интеграторами, ко-
торые, в свою очередь, заключили контракты с более мелкими хозяй-
ствами. 
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Исследования, проведенные в других регионах, обнаруживают сход-
ную смешанную картину. Хотя во многих отчетах отмечается общее
предпочтение компаний работать с меньшим числом более крупных по-
ставщиков, имеется немало примеров, когда компании заключают кон-
тракты и с мелкими, и с крупными хозяйствами, либо преимущественно
или даже исключительно с большой группой мелких хозяйств (напри-
мер, Бивингс и Ранстен, 1992 г.; Гловер и Кюстерер, 1990 г.; Фон Браун,
Хочкисс и Имминк, 1989 г.). Кей и Ранстен (1999 г.) сообщают, как даже
в пределах одной отрасли сосуществует целый ряд моделей контрактов,
когда некоторые компании заключают контракты только с крупными
поставщиками, другие и с крупными, и с мелкими, а у третьих с течением
времени контрактные отношения претерпевают изменения.52

Более того, эмпирические данные свидетельствуют о том, что в реаль-
ности, компании работают с удивительно большим количеством на
удивление мелких поставщиков. Даже в исследованиях, указывающих на
проблемы, с которыми сталкиваются мелкие хозяйства в ходе эволюции
современных цепочек поставок, есть свидетельства, что мелкие и сред-
ние хозяйства могут быть успешно интегрированы в цепочки, когда пе-
рерабатывающие и торговые компании активно вкладывают средства с
учреждения и инфраструктуру с целью снижения операционных рас-
ходов, например, в пунктах сбора. Здесь приведено несколько примеров. 

В недавнем отчете о влиянии роста современной розничной торговли
в Центральной Америке Бердегю и соавторы (2003 г.) отмечают, что 70%
поставщиков Хортифрути, - высокоразвитого специализированного по-
ставщика плодоовощной продукции в Коста-Рике, - составляют мелкие
фермы (которые прошли процесс отбора и получают помощь в рамках
программ помощи поставщикам), работающие через посредников-упа-
ковщиков, накапливающих поставки, и что за последние пять лет эта
группа поставщиков работала очень стабильно. То же самое наблюда-
ется и в Никарагуа, стране еще более бедной, где цепочки поставок ин-
вестировали средства в систему пунктов сбора в сельских регионах,
чтобы собирать продукцию мелких и бедных хозяйств. 

Фрисланд-Румыния, дочерняя компания голландской группы ФСДФ,
пришла на румынский рынок в 2000 году, а через три года она уже пере-
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52. Как сообщают Кей и Ранстен (1999 г.), контрактные отношения в мексикан-
ской плодоовощной промышленности свидетельствуют о том, что большинство пе-
рерабатывающих компаний заключают контракты с малыми и крупными
поставщиками в те периоды, когда спрос превышает предложение, и цены высоки.
Когда же рынок становится менее прибыльным, мелкие поставщики отсекаются в
первую очередь. Это позволяет предположить, что по мере того, как перерабатываю-
щие компании оказываются под давлением, они склонны переключаться на более
крупных производителей, отказываясь от мелких, и следуя стратегии экономии на
операционных расходах. 



рабатывала около 200 – 250 тонн молока на пяти фабриках ежедневно.
Компания заключила простые контракты с, приблизительно, 40 000 мел-
ких хозяйств, у которых закупается молоко через 1050 пунктов сбора мо-
лока, а также с 600 более крупных хозяйств (Ван Беркум, 2004 г.). Пункты
сбора молока принадлежат компании “Фрисланд”, которая осущест-
вляет их модернизацию, инвестируя деньги в охлаждающее оборудова-
ние и средства проверки.

В результате недавнего исследования вопросов вертикальной коорди-
нации в современных розничных цепочках поставок Китая (Ху и соав-
торы, 2004 г.), были также получены данные о заключении контрактов с
большим количеством малых поставщиков. В работе приводится при-
мер пекинской компании СанЛу Вэджетэбл Ко, которая в 1999 году на-
чала работать с хозяйствами на контрактной основе, обеспечивая
поставки в Пекин и на экспорт. В 1999 году она начала с 300 хозяйств,
средний размер которых составлял одну шестую гектара. К 2003 году
компания подписала контракты уже с 4500 хозяйствами, средний размер
которых составлял одну треть гектара. Все крестьяне получают семена,
техническую помощь, информацию о ценах и изменениях рынка. При
этом им гарантируются цены на определенные объемы поставок. Кроме
того, компания СанЛу вложила средства в пункты сбора с основных про-
изводящих секторах, что позволило снизить операционные издержки. 

Еще один пример из того же исследования, - Синджэнг, пищевое
предприятие, выпускающее фасованные свежие овощи для шанхайских
городских рынков морепродуктов. В 1997 году, Синджэнг начал осу-
ществлять поставки для супермаркетов, а к 2003 году он работал уже с
500 супермаркетов, принадлежащих отечественным и иностранным
сетям. До 1998 года, предприятие полагалось на оптовые рынки сырья,
что означало необходимость уплаты оптовой маржи, непостоянное ка-
чество, а также риск в отношении продовольственной безопасности. С
1998 года Синджэнг перешел на заключение прямых контрактов с по-
ставщиками. У предприятия имеются контракты с 4200 крестьянами в
сельских районах вокруг Шанхая. Синджэнг поставляет им семена, удо-
брения, пестициды, оказывает техническую помощь, и закупает всю их
продукцию, отвечающую стандартам качества и безопасности. При этом
стоимость сырья вычитается из цены продукции. За период после 2000
года Синджэнг арендовал 1000 гектаров земли, построил на ней те-
плицы, и нанял 200-300 крестьян – мигрантов из внутренних территорий
страны для работы в хозяйстве на условиях, аналогичных условиям в
контрактах с крестьянами, за исключением земли.53 В настоящее время
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53. Недавно Синджэнг приступил к аналогичным работам на территории, рас-
положенной на 500 км южнее, чтобы обеспечить производство овощей для Шанхая
в зимний период. 



15-20% овощной продукции предприятия Синджэнг составляют овощи
из его собственных тепличных хозяйств, выращиваемые нанятыми ра-
ботниками, а 50% поставляется 4200 фермерами. Оставшиеся 30% при-
обретается на оптовых рынках. 

И, наконец, наше исследование хлопкового сектора Казахстана также
позволило получить данные о том, что переработчики заключают кон-
тракты с тысячами мелких хозяйств, многие из которых получают со
стороны переработчиков предварительное финансирование и другие ре-
сурсы. С целью снижения операционных затрат хлопкоочистительные
фабрики сами инвестируют средства в пункты сбора, расположенные в
различных точках регионов, где выращивается хлопок. 

Альтернативным механизмом снижения операционных расходов яв-
ляется использование существующих кооперативов в качестве инстру-
мента для такого снижения. Например, в Польше у компании Данон есть
собственные поставщики молока, но одновременно с этим компания
приобретает молоко у польского молочного кооператива, работающего
со множеством мелких поставщиков, для дальнейшей переработки мо-
лока в более ценные продукты. В этом случае Данон использует коопе-
ратив для снижения операционных затрат в работе с мелкими
поставщиками.

Почему заключаются контракты с мелкими поставщиками?

Таким образом, несмотря на вышеперечисленные очевидные недостатки,
эмпирические данные позволяют предположить, что вертикальная коорди-
нация с участием малых хозяйств представляет собой широко распростра-
ненное явление. Возникает вопрос “почему”? По нескольким причинам.

Во-первых, самая простая причина – отсутствие у компаний выбора. В
некоторых случаях, мелкие фермеры представляют подавляющую часть
потенциальной базы снабжения. Например, в распоряжении более чем
95% румынских молочных “ферм” имеется 1-2 коровы. На долю этих
ферм приходится 83% всех дойных коров в Румынии. И лишь 0,25% ферм
имеют 10 и более коров, при этом на долю этих ферм приходится всего 5%
от общего поголовья дойных коров. Аналогичным образом обстоят дела
в молочном секторе таких стран как Польша, где основная часть поставок
молока осуществляется очень мелкими хозяйствами. Поэтому любому пе-
реработчику молока приходится иметь дело с мелкими хозяйствами по не-
обходимости, обращая основное внимание на инвестиции, например, в
пункты сбора молока, а не во внутрихозяйственную технику.

Ван Беркум (2004 г.) пишет: 

Хотя у более крупных хозяйств имеются некоторые преимущества в отноше-
нии доступа к инвестиционным средствам в рамках программ помощи, нет
каких-либо свидетельств того, что существующие условия вертикальной коор-
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динации в цепочке поставок румынского молочного сектора исключают уча-
стие в них мелких хозяйств. Несмотря на высокие операционные затраты, мо-
лочные компании готовы принимать молоко у мелких хозяйств, главным
образом, через пункты сбора. Две иностранных молочных компании, опрошен-
ных в ходе исследования, недвусмысленно указали на то, что хотели бы умень-
шить количество мелких поставщиков и работать с более крупными
поставщиками. Однако проблема в том, что в Румынии очень мало молочных
хозяйств, в которых количество коров превышает 5 голов. В настоящее время
молочным компаниям приходится мириться с этим обстоятельством, ожидая
пока в секторе не начнется реструктуризация и консолидация. Тем временем,
более крупные молочные компании готовы оказывать помощь своим хозяй-
ствам-поставщикам в улучшении их условий с целью повышения качества мо-
лока, предоставляя консультации, улучшая доступ к ресурсам, включая
инвестиционные средства, и повышая доступность рынков продукции. Фер-
меры, которые готовы учиться и совершенствоваться, получают возможность
для дальнейшего развития своего бизнеса. 

Во-вторых, как свидетельствуют наши исследования, предпочтение,
отдаваемое компаниями крупным хозяйствам, не так очевидно, как
можно подумать. Переработчики могут предпочитать работу с круп-
ными хозяйствами по причинам более низких операционных затрат, на-
пример, на сбор молока и администрирование, однако обеспечение
исполнения контракта в отношении крупных хозяйств может оказаться
более проблематичным, и, соответственно, более затратным. В несколь-
ких интервью руководители компаний отмечали, что вероятность неис-
полнения контрактов или нецелевого использования инвестиций (более
мелкими) семейными хозяйствами ниже, чем в случаях с крупными коо-
перативами или сельскохозяйственными компаниями. В своем исследо-
вании Уайт и Гортон (2004 г.) также отметили, что переработчики не
устают повторять, что готовность хозяйств “учиться, следовать советам,
а также профессиональное отношение к делу более важны для налажи-
вания продуктивных взаимоотношений “фермер-переработчик”, чем их
размер”. 

В-третьих, в некоторых случаях мелкие хозяйства могут обладать зна-
чительными стоимостными преимуществами. В особенности это каса-
ется трудоемких видов производственной деятельности с высокими
эксплуатационными затратами и относительно малой экономией мас-
штаба. Например, Кей и Ранстен (1999 г.) приводят свидетельства, что в
Мексике затраты мелких хозяйств, участвующих в производстве овощей
на условиях контракта, оказались на 45% ниже издержек специализиро-
ванных хозяйств, принадлежащих перерабатывающим компаниям.
Более низкие затраты объясняются, главным образом, несовершенством
рынков труда и земли. У мелких хозяйств затраты на рабочую силу зна-
чительно ниже за счет использования бесплатного семейного труда, для
которого нет рынков, а также за счет гораздо меньших затрат на осу-
ществление надзора, транспортировку и наем рабочей силы. К тому же,
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мелкие фермы не производят социальных отчислений. Земельная рента
у них ниже из-за ограничений, действующих на рынках земли, которые
препятствуют официальной аренде земли крупными хозяйствами. У них
ниже затраты на борьбу с вредителями за счет более качественного теку-
щего контроля за состоянием сельскохозяйственных культур, благодаря
чему их затраты на химикаты ниже. И, наконец, урожайность овощей у
мелких хозяйств оказалась на 20% выше урожайности хозяйств, принад-
лежащих компаниям.

В-четвертых, переработчики могут предпочесть работу с разнообраз-
ными поставщиками, чтобы не зависеть от нескольких крупных постав-
щиков. Например, Кодрон и соавторы описывают трудности, с
которыми столкнулся розничный торговец “Метро” в Марокко, работая
по контракту с крупными современными поставщиками. “Метро”, ко-
торый поставляет пищевые продукты гостиницам в туристических
зонах и другим предприятиям сферы питания, придерживающимся вы-
соких стандартов, требует обеспечивать высокое качество продуктов и
упаковки. У “Метро” есть неформальный контракт с Домэн Дуэ, одним
из немногих марокканских экспортеров плодоовощной продукции.
Домэн Дуэ пообещал поставить “Метро” определенный объем высоко-
качественной плодоовощной продукции (например, карликовых тома-
тов, реализуемых в прозрачных пластиковых коробках). Однако
“Метро” не удалось обеспечить исполнение условий контракта в полном
объеме, поэтому в нескольких случаях у него возникали перебои в по-
ставках, особенно в период подъема цен на экспортную продукцию,
когда поставщик счел для себя более выгодным экспортировать свою
продукцию. В результате, розничные торговцы перешли на заключение
контрактов с группами более мелких производителей, а в нескольких
случаях, когда такие группы отсутствовали, стимулировали их создание. 

В-пятых, перерабатывающие компании отличаются друг от друга в
отношении готовности работать с мелкими хозяйствами. Как показы-
вают данные, некоторые перерабатывающие компании продолжают ра-
ботать с мелкими поставщиками даже когда другие этого не делают, что
может являться отражением собственных корней этих перерабатываю-
щих компаний, некогда бывших кооперативными организациями.

Например, в молочном секторе Румынии компании “Фрисланд”, а
особенно ИСПСК и Рараул, по-видимому, более склонны работать с мел-
кими хозяйствами, чем Данон, что находит отражение в той помощи,
которую они оказывают малым поставщикам, и в инвестировании
средств с целью снижения операционных расходов (см. Таблицу A3.1).
Многие из них заключают контракты с большим количеством мелких
холдингов, а большинство – с крупными хозяйствами. “Фрисланд” и
“Данон” передали функцию транспортировки молока независимым пе-
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ревозчикам, при этом “Фрисланд” инвестировал значительные средства
в пункты сбора молока. Компании Рараул и Промильх/ИСПСК осущест-
вляют сбор и транспортировку собственными силами. 

Ассоциация молочных компаний ИСПСК идет в своих инициативах
дальше, и предлагает своим членам базовую хозяйственную помощь по
наиболее важным направлениям (корма, обеспечение качественного мо-
лока и соблюдения гигиенических норм), а также гарантированные
рынки сбыта. Более того, инвестируя средства в дальнейшую перера-
ботку, ассоциация обеспечивает добавленную стоимость сырьевому мо-
локу и укрепляет позицию свих членов на рынке. Этот пример
показывает, что при эффективной организации, у мелких хозяйств
могут быть перспективы на будущее. 

Кей и Ранстен (1999 г.) также выяснили, что в Латинской Америке
включение в процесс мелких хозяйств зависит от стратегии компании.
Эти авторы отметили то обстоятельство, что некоторые перерабатываю-
щие компании в мексиканской плодоовощной отрасли продолжают ра-
ботать с небольшими местными поставщиками, даже когда остальные
этого уже не делают. Эти компании продолжают работать с мелкими хо-
зяйствами, потому что сумели разработать и внедрить контракты, от ко-
торых в выигрыше и мелкие фирмы, и сами компании. Фирма в
выигрыше от низких производственных затрат на мелкие хозяйства, ко-
торые на порядок ниже затрат на крупные хозяйства, при этом фирма
предоставляет сырье, помощь и кредиты таким образом, что это сводит
к минимуму операционные затраты самой фирмы. Последнее достига-
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ТАБЛИЦА A3.1: Партнерские контракты, и условия сбора и 
транспортировки 

Условия Данон Фрисланд Промильх ИСПСК Рараул

Контракты с мелкими 
хозяйствами X X X X

Контракты с крупными 
хозяйствами X X X

Собственные пункты 
сбора X X X

Организация 
транспортировки от 
хозяйства до пункта сбора X X

Организация транспорти-
ровки от пункта сбора до 
молочного завода X X

Примечание: X означает 
‘да’ или ‘применимо’

Источник: Ван Беркум



ется путем предоставления кредитов без залога; путем ограничения ко-
личества и географии хозяйств (хозяйства должны быть расположены
вдоль дорог, чтобы агрономы компании могли легко до них добраться),
а также за счет требования, чтобы хозяйства приезжали в компанию за
семенами и удобрениями, и доставляли свой урожай. 

Таким образом, даже компании, готовые инвестировать средства в
модернизацию мелких хозяйств не идут дальше этого, придерживаясь
стратегии, предусматривающей в долгосрочной перспективе преобразо-
вание части хозяйств в более крупных и эффективных, но меньших по
количеству поставщиков. Однако в таких странах, как Польша, Румыния
и многих странах СНГ, где преобладают семейные молочные производ-
ства, понятие “крупный” весьма относительно. Как отметил Ван Беркум
(2004 г.):“В Румынии крупными считаются хозяйства, в которых количе-
ство коров превышает пять голов”.
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