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Организационно-экономическая модель развития  
агропромышленной кооперации в условиях углубления  
межгосударственного сотрудничества: структурные уровни,  
механизмы обеспечения, инструменты управления,  
опыт реализации2

Представлена принципиальная схема развития системы международных кооперационных 
взаимодействий в АПК. Обоснованы ступени построения системы связей (субъектная, конфигу-
рирующая процессы и потоки, создающая институции и среду координации), соединяющие  
их инструменты управления и механизмы реализации взаимодействий. Определены факторы 
выбора стратегии развития субъекта на базе кооперационных технологий. Приведена типология 
форм интеграции субъектов в производственно-сбытовые цепочки, дана характеристика орга-
низационно-экономического каркаса каждой из них. Предложена корреспондирующая матрица 
соответствия моделей управления производственно-сбытовыми цепочками и стратегий увели-
чения добавленной стоимости в них с классифицированными формами. Проведена операциона-
лизация разработанной модели через анализ практического опыта реализации ее ключевых ком-
понентов.
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модель кооперации, формы кооперации и интеграции.

Natallia YERMALINSKAYA

Institute of System Researches in the Agroindustrial Complex 
of the National Academy of Sciences of Belarus, 

Minsk, Republic of Belarus, 
e-mail: whiteblack-white@yandex.by

Organizational and economic model for the development  
of agroindustrial cooperation in the context of deepening  
interstate cooperation: structural levels, support mechanisms, 
management tools, implementation experience

A schematic diagram of the development of a system of international cooperation in the agroindus-
trial complex is presented. The stages of building a communication system (subjective, configuring pro-
cesses and flows, creating institutions and a coordination environment), connecting their management 
tools and mechanisms for implementing interactions, are justified. Factors for choosing a subject’s  
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development strategy based on cooperation technologies have been identified. The typology of the forms 
of integration of entities into value chains is given, the characteristics of the organizational and econo- 
mic framework of each of them are given. A corresponding matrix was proposed for the correspondence 
of models for managing value chains and strategies for increasing value added in them with classified 
forms. The developed model was operationalized through the analysis of practical experience in the 
implementation of its key components.

Keywords: сooperative interactions in the agroindustrial complex, organizational and economic 
model of cooperation, forms of cooperation and integration.

Введение

Усиление институциональных связей, гармонизация подходов к националь-
ным отраслевым концепциям, выработка коллективных стратегий повышения 
устойчивости агропродовольственных систем к климатическим и экономиче-
ским колебаниям, обеспечения продовольственной безопасности, технологи-
ческого развития, промышленного сотрудничества, а также расширение прак-
тики совместного присутствия на международных рынках и локализации про-
изводственных звеньев трансрегиональных цепочек способствуют повышению 
значимости традиционных, основанных на коллективном или корпоративном 
управлении, и появлению новых форм кооперационного взаимодействия субъ-
ектов хозяйствования стран-партнеров, включая многоуровневые и межотрас-
левые кластерные структуры, акселерационные центры научно-технического 
развития, цифровые платформы и экосистемы как элементы технологической 
инфраструктуры интеграции ресурсов, компетенций, технологий и рынков.  
В данных процессах особый приоритет получают вопросы управления техно-
логическими, производственными, внешнеэкономическими рисками, стандар-
тизации и сертификации, стимулирования инновационной активности, финан-
совой поддержки, информационной открытости, институциональной коорди-
нации. В совокупности это определяет необходимость обоснования сквозной 
модели обеспечения эффективности и наращивания кооперационных связей 
с охватом всех структурных уровней национальной и региональной агропро-
мышленных систем.

В обозначенном проблемном поле целью исследования стала разработка  
организационно-экономической модели развития агропромышленной коопера- 
ции в условиях углубления межгосударственного сотрудничества, а также опре-
деление узловых структурных уровней, механизмов обеспечения, инструментов 
управления и анализ практических подходов к реализации ее компонентов.

Основная часть

Заявленная идея проектирования базируется на предположении о том, что 
активизация процессов агропромышленной кооперации должна носить сквоз-
ной характер, охватывать все уровни пространственной организации эконо-
мических систем (микро-, мезо-, макро-), обеспечивать интеграцию ступеней 
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построения и функционирования системы связей (базовой субъектной, конфи-
гурирующей процессы и потоки, создающей институции стимулирования и ко-
ординации) через:

инструменты управления процессами кооперирования, включая реализацию  
мер агропромышленной политики, формирование регуляторной среды, проек-
тирование инфраструктуры поддержки, построение организационно-экономи-
ческого механизма взаимодействия субъектов;

механизмы обеспечения, основанные на выборе стратегии развития партнер- 
ских отношений с учетом особенностей управления в производственно-сбыто-
вых цепочках, способов наращивания добавленной стоимости и реализации меж- 
государственных инициатив стимулирования деловой активности потенциальных 
кооперантов.

Операционализация и верификация модели должна выстраиваться на основе 
анализа практического опыта реализации ее критических элементов.

Принципиальная схема развития агропромышленной кооперации в услови-
ях углубления межгосударственного сотрудничества представлена на рис. 1.

Первый «субъектный» уровень (1.С) – кооперационные технологии, ин-
струменты и методы развития – раскрывает стратегические аспекты взаи-
модействия организации с агентами нестабильной внешней среды и масштаби-
рования ее деятельности на основе многостороннего партнерства, модульно-
сти продуктового предложения и запуска координационных механизмов [1, 2], 
обеспечивающих выработку новых подходов к совместному освоению рынков, 
инновационных технологий, получению доступа к комплементарным ресурсам, 
активам, компетенциям.

Практическую реализацию технологии кооперационных взаимодействий 
получают:

при создании и развитии отраслевых зонтичных брендов при продвижении 
на экспортные рынки (глобальные и региональные бренды продуктов и напит-
ков Nestlé, Valio, «Савушкин продукт»; агромашиностроения и агротехники – 
John Deere, Rostselmash, Belarus; семеноводства – «Агроэксперт», «МинскСорт-
СемОвощ» и др.);

организации пулов совместных закупок, коллективного пользования высо-
котехнологичным сельхозоборудованием;

страховании урожая, поголовья скота, маржинальности агробизнеса и по-
ставок продовольствия;

привлечении инвестиций через токенизацию активов (оборудования и тех-
ники в канадском проекте FarmToken, урожая – в испанском AgriToken, земель-
ных участков – во французском CropShare [3]) и краудфандинг аграрных проектов.

Факторами выбора стратегии развития хозяйствующего субъекта на основе 
кооперационных технологий, определяющих целесообразность построения, 
форму реализации и потенциальную эффективность партнерских отношений, 
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а также возможности интеграции звеньев и оптимизации производственно-сбы-
товых цепочек, выступают:

национальные и наднациональные регуляторные механизмы и создаваемые 
ими институциональные условия финансовой и нефинансовой поддержки ко- 
операционных проектов;

отраслевые особенности организации производства и сбыта сельскохо-
зяйственной продукции и продовольствия (чувствительность к климатическим 
и экономическим шокам, стимулирующая совершенствование систем коллектив-
ного страхования рисков; необходимость формирования устойчивой сырьевой 
базы и оптимизации загрузки перерабатывающих мощностей; высокая капита-
лоемкость модернизации производства и развития товаропроводящей инфра-
структуры, требующие активизации кооперационных механизмов инвестиро-
вания; определяющая роль цифровых и инновационных агропромышленных 
технологий в обеспечении прогрессивного роста, освоение которых возможно 
на основе научно-технического сотрудничества, реализации коллективных за-
купочных, сбытовых, логистических и сервисных бизнес-моделей);

параметры целевых рынков (географическая локализация, барьеры входа 
и возможности их преодоления через: экспортное партнерство, совместное ис-
пользование инфраструктуры, получение доступа к компетенциям и техноло-
гиям зарубежных предприятий, коллективную сертификацию, участие в раз-
работке отраслевых стандартов, маркетинг; ценовая конкуренция и способы  
ее ослабления на основе стратегического сотрудничества; динамика потреби-
тельских предпочтений, создающая спрос на высококачественное и индивидуа-
лизированное питание (специализированное, функциональное));

характеристики продукции (сезонность получения сырья, ограниченные 
сроки хранения, многоэтапность и необходимость увеличения глубины перера-
ботки, высокие требования к качеству и безопасности, колебания спроса, опре-
деляющие необходимость повышения гибкости планирования и координации 
участников смежных звеньев, обеспечения эффективной логистики и дистрибу-
ции сельскохозяйственного сырья и продовольствия, интеллектуализации тех-
нологических процессов, увеличения доли продуктов с высокой ликвидностью 
и маржинальностью в ассортименте, оптимизации закупочных затрат);

транзакционные параметры цепочки кооперации (частота транзакций и слож-
ность их реализации, обусловливающие необходимость создания кооперацион-
ных структур; информационная асимметрия, оппортунистическое поведение  
и различная переговорная сила контрагентов, актуализирующие необходимость 
укрепления доверия и выработки координационных механизмов);

характеристики потенциальных кооперантов (стратегические цели и мо-
тивы развития взаимодействия, производственная специализация и ресурсные 
возможности партнеров, степень их специфичности и комплементарности, сход-
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ство технологического уровня развития, финансово-экономическое состояние  
и наличие доступа к источникам инвестирования).

Второй «сетевой» уровень (2.С) – интеграция участников в производ-
ственно-сбытовых цепочках и сетях – реализуется в условиях качествен-
ной трансформации организационных структур управления цепочкой со- 
здания стоимости через сопряжение целей, распределение сетевых функций, 
консолидацию комплементарных ресурсов, выработку комплексного продук-
тового предложения, а также партнерство в генерации и внедрении производ-
ственно-технологических инноваций. Форматы практического выполнения 
данного уровня существенно различаются, что обусловлено степенью юри-
дического контроля активов кооперантов, механизмами управления взаимо-
действиями, а также ролью цифровых инструментов в организации связей. 
Следует выделить:

производственно-сбытовую цепочку как основу межотраслевой корпоратив-
ной интеграции участников;

цифровые сервисы как функциональное дополнение к деятельности круп-
ных агрохолдингов и кластеров;

виртуальную среду как самостоятельный комплекс инструментов цифро-
вой кооперации субъектов. Тут дополнительно влияют уровень специализации 
экосистемы (универсальная с отраслевыми сегментами или узкоспециализиро-
ванная) и основа ее ценностного предложения (продажи, снабжение, закупки, 
логистика, финансы и пр.) [4].

Примерами построения корпоративных структур с активной цифровизаци-
ей сбыта, аналитики и роботизацией технологических процессов в сельском хо-
зяйстве евразийского региона выступают SANTA, «МТЗ-ХОЛДИНГ», «Беларус- 
калий-Агро», «Бабушкина крынка», «Мираторг», «Русагро». Ключевые пози-
ции в глобальных агропромышленных цепочках занимают транснациональные 
агрохолдинги Cargill и Archer Daniels Midland (ADM).

С учетом приоритетных задач регионального интеграционного сотрудни-
чества (обеспечение коллективной продовольственной безопасности, повыше-
ние производственной и торговой специализации стран, снижение зависимости  
от импорта, создание высокотехнологичного агропромышленного производства, 
привлечение прямых иностранных инвестиций, выстраивание зарубежной экс-
портной инфраструктуры, наращивание национальных и совместных произ-
водственных мощностей и активов за рубежом) и доступных способов развер-
тывания международных производственно-сбытовых цепочек (фрагментация 
и локализация производства, экспорт капитала национальными компаниями, 
создание интегрирующей цифровой среды взаимодействия) нами выработана 
типология организационных форм интеграции и кооперирования субъектов  
агропромышленного производства (табл. 1).
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На основе выбранных критериев (степень воздействия на конфигурацию 
цепи и контроля ресурсных потоков, уровень масштабирования взаимодействий 
участников) выделены:

прямые субординационные формы корпоративной интеграции и контроля 
производственно-сбытовой деятельности участников через экспорт капитала;

косвенные договорные формы координации производства и дистрибуции 
агропромышленной продукции (без юридического надзора) на основе долго-
срочного сотрудничества, реализуемые через классические механизмы между- 
народной производственной кооперации отечественных предприятий с интерна-
циональными корпорациями (стратегические альянсы, лицензирование, фран-
чайзинг, аутсорсинг, субподряд и пр.) с целью вхождения в контролируемые 
ими глобальные и региональные цепочки;

гибкие диффузионные формы квазиинтеграционного сетевого взаимодей-
ствия участников (кластеры, платформы, экосистемы), работающие в услови-
ях влияния факторов сопряжения (географической близости, функциональной 
зависимости, продуктовой специализации, открытого доступа к информации, 
ресурсам) и выстраиваемые вокруг крупных объединений (сетевых акторов)  
с совместным участием через консорциумы и ассоциации.

Классифицированные формы имеют различную степень приоритетности  
в реализации ключевых стратегически значимых направлений межгосудар-
ственного экономического сотрудничества (см. табл. 1), обусловливающих не-
обходимость:

I) совершенствования конфигураций действующих и выстраивания новых 
производственно-сбытовых цепочек [17];

II) выработки институциональных и цифровых механизмов поддержки про-
изводственной кооперации [17], организации отраслевой трансфертной бизнес- 
среды (технологические, логистические, складские, распределительные, агро-
индустриальные платформы и сети) [18];

III) развития крупных производителей агропромышленной продукции и про-
довольствия [19];

IV) вовлечения в кооперационные цепочки малых и средних бизнес-еди- 
ниц [7, 20];

V) поддержки совместных кооперационных проектов с интеграционным 
эффектом;

VI) сотрудничества национальных производителей и иностранных фирм 
(транснациональных компаний), создания совместных корпораций на рынках 
третьих стран [20, 21].

Разработанную типологию организационных форм нами предлагается рас-
сматривать в системе координат, учитывающей доступную степень воздействия  
на конфигурацию цепи и ресурсные потоки (от полного контроля активов  
до квазиинтеграционного сотрудничества), а также уровень масштабирования 
взаимодействий (от локального к глобальному) (рис. 2).
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Трансформация технологий и бизнес-моделей взаимодействия охватывает  
всю цепочку (от селекции, генетики до дистрибуции продукции), опирается  
на использование широкого спектра инновационных решений (от точного земле-
делия, технологий глубокой переработки сырья до электронных закупок, систем 
прослеживаемости и сквозного управления поставками 4PL (5PL)), гибкое ад- 
министрирование через цифровые платформы и производственно-сервисную  
интеграцию (комбинированное предложение продукции и сопутствующих  
услуг), а также приводит к изменению структуры и повышению наукоемкости 
создаваемой добавленной стоимости.

Географическая реструктуризация цепочки ориентирована на модульную 
организацию и региональное перераспределение производственно-сбытовых 
мощностей в целях оптимизации затрат, получения доступа к новым рынкам, 
технологиям, компетенциям, адаптации к изменению спроса, регуляторным  
механизмам, а также диверсификации рисков зависимости от импорта проме-
жуточных товаров.

В условиях активных цифровых преобразований бизнес-экосистемы (Г.3) 
могут выступать эволюционной формой развития транснациональных корпора-
ций [22], сохраняющих при этом функции координатора. Это предопределено 
возможностью географического расширения компании без приобретения физи-
ческих активов через партнерское использование ресурсов (производственных 
и складских мощностей, транспорта и пр.) и организацией управления на ос-
нове правил взаимодействия, стандартов качества, оперативной обратной связи  
без прямого акционерного контроля, а также получения стратегических пре- 
имуществ сетевого применения цифровых технологий и сервисов.

Рис. 2. Визуализация типологии организационных форм интеграции субъектов  
в производственного-сбытовые цепочки (выполнен по результатам собственных исследований)
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Эффективность развития кооперационных взаимодействий субъектов агро-
промышленного производства на основе классифицированных организацион-
ных форм (см. табл. 1) обусловлена:

во-первых, учетом специфики модели управления цепочкой создания стои-
мости (от иерархической с высоким уровнем прямого административного кон-
троля, явной координацией и проблематичностью смены партнера до рыночной 
с низкой сложностью транзакций, ограниченными вариантами регламентации 
характера взаимодействия и широкими возможностями контрагентов [23, 24]);

во-вторых, выбором стратегии увеличения добавленной стоимости на основе:
локализации процессов формирования ценности [25] (от переноса произ-

водственных мощностей в страну конечного сбыта и партнерства с местными 
поставщиками в целях снижения затрат и рисков (стратегия локализации произ-
водства) до комплексной адаптации продукции и маркетинговых коммуника-
ций под культурные, правовые и экономические особенности целевого сегмен- 
та для повышения ее конкурентоспособности (стратегия локализации рынка  
потребления продукта));

усовершенствования элементов самой цепочки [24] (функций через углубле-
ние специализации, развитие компетенций и повышение производительности  
в ключевых звеньях; процессов путем комплексной цифровизации агротехноло-
гических операций, реализации кооперационных проектов совместного исполь-
зования техники и инфраструктуры, инвестирования, страхования, освоения 
электронных бизнес-моделей закупок, сбыта, биржевой торговли; продукта  
на основе совместной разработки новых ассортиментных позиций (специализи-
рованных, функциональных, премиальных), продвижения партнерского бренда, 
проведения коллективных НИОКР в области селекции, генетики, биотехнологий).

В табл. 2 представлена корреспондирующая матрица моделей управления 
производственно-сбытовыми цепочками, стратегий наращивания добавленной 
стоимости в них с организационными формами кооперации субъектов, обеспе-
чивающая интеграцию субъектного (1.С) и сетевого (2.С) уровней предлагаемой 
модели.

Третий «средовой» уровень (3.С) – институциональное и инфраструк-
турное пространство кооперационных взаимодействий – реализуется пу-
тем формирования регуляторной среды (правил, норм, отраслевых стандартов)  
и унификации механизмов ее функционирования для обеспечения эффективно-
сти управления сферами производства и обращения агропромышленной про-
дукции и продовольствия, а также стимулирования деловой активности участ-
ников, входящих в периметр производственно-сбытовых цепочек, широким 
набором форм и инструментов: от субконтрактации малых, средних, крупных 
предприятий и агрегации закупок, сбыта до национальных и межгосударствен- 
ных акселераторов научно-технического развития (включая создание демонстра-
ционных зон высокотехнологичного развития, центров компетенций и пр.), 
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цифровых решений прослеживаемости, сертификации, прогнозирования, бир-
жевой торговли. Как правило, технологической основой развития и связующи-
ми компонентами инфраструктуры поддержки производственной кооперации 
выступают специализированные и многофункциональные информационные 
сервисы и цифровые платформы.

«Средовой» уровень (3.С) выполняет роль интегратора институциональной, 
хозяйственной, виртуальной среды взаимодействия субъектов и получает ши-
рокую реализацию в евразийских отраслевых B2B-проектах по организации  
перевозок агропродукции («Евразийский Агроэкспресс»), построению транс-
портно-логистической экосистемы («Цифровые транспортные коридоры ЕАЭС»), 
торговли зерновыми и масличными культурами (российская биржа GrainChain), 
информационно-аналитической поддержки сотрудничества («Евразийская сеть 
промышленной кооперации, субконтрактации и трансфера технологий»), а так-
же по созданию в регионе современной системы семеноводства сахарной свеклы 
и развитию импортозамещающих производств семенного материала («Евра-
зийский сахарный гибрид»), повышению качества администрирования отрасли 
мясного скотоводства в государствах-партнерах («Евразийский мясной союз»).

В зарубежной практике активно развиваются:
многофункциональные агротехнологические сети с поддержкой искусствен-

ного интеллекта для оптимизации сельскохозяйственных процессов (индий-
ская платформа полного цикла DeHaat, работающая по модели B2F (business  
to farmers − от бизнеса к фермерам));

блокчейн-экосистемы, ориентированные на автоматизацию сделок участни-
ков цепочки поставок, отслеживание движения аграрной продукции от посева 
до конечного потребителя и повышение доступа к финансированию сельхозпро-
изводителей (американское цифровое пространство GrainChain, глобальная 
платформа IBM Food Trust, участник Китайского альянса по охране здоровья 
животных и безопасности пищевых продуктов (CAFA) JD.com);

национальные агромаркетплейсы (Pinduoduo, B2BAgriculture в Китае, FNB, 
Indigo и eWorldTrade в США, Orbia в Бразилии, Yagro в Великобритании [26]).

Четвертый «системный» уровень (4.С) – правовые, организационные, 
экономические, финансовые, информационные механизмы реализации меж- 
государственных инициатив сотрудничества и формирования институ-
циональной среды исполнения совместных целевых программ и проектов  
по стимулированию кооперационных взаимодействий в АПК, активизиру- 
ющиеся через проведение согласованной агропромышленной политики с про-
активным участием национальных и наднациональных регулирующих органов, 
выступающих системными акторами [27].

На евразийском экономическом пространстве ведется отработка механизмов 
(нормативно-правового обеспечения, инфраструктурных проектов, таможен-
ных мер, программ цифровизации, информационно-аналитических сервисов):
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функционирования общих рынков товаров, услуг, капитала и рабочей силы;
поддержки электронных закупок и продаж [28];
прослеживаемости и сквозного управления цепочками поставок;
электронной сертификации и верификации происхождения товаров;
унификации требований и правил проектирования новой продукции;
финансового содействия кооперационным проектам в АПК [29];
стимулирования научно-технического сотрудничества и инновационной  

активности субъектов (в первую очередь в сельхозмашиностроении, производ-
стве агрохимической продукции, семенного и племенного материала, ветери-
нарных препаратов, кормовых добавок).

В контексте многоформатного сотрудничества (в частности, со странами 
БРИКС, ШОС) активно прорабатываются инструменты и механизмы разви-
тия логистики, упрощения условий торговли продовольствием и сельскохозяй-
ственной продукцией, трансграничного обмена знаниями и инновационными 
агротехнологиями, стимулирования межстрановых инвестиционных потоков  
и финансовой поддержки совместных проектов, построения цифрового про-
странства взаимодействия [30, 31].

Заключение

Разработанная и представленная нами модель отражает сквозной характер 
развития процессов агропромышленной кооперации на всех уровнях простран-
ственной организации экономических систем (субъект хозяйствования, отрасль, 
рынок, национальная и региональная экономика) через интеграцию ступеней 
построения системы связей (базовой, конфигурирующей, институционально- 
средовой) с помощью инструментов управления процессами кооперирования 
(реализации мер агропромышленной политики, формирования регуляторной 
системы, проектирования инфраструктуры поддержки, создания организаци-
онно-экономического каркаса взаимодействия) и механизмов их обеспечения 
(основаны на выборе стратегии развития партнерских отношений с учетом осо-
бенностей управления в производственно-сбытовых цепочках, способов нара-
щивания добавленной стоимости, форматов реализации межгосударственных 
инициатив стимулирования деловой активности потенциальных кооперантов).

Научная новизна модели заключается:
в обосновании системы факторов выбора стратегии развития хозяйствующего 

субъекта на базе кооперационных технологий (регуляторные механизмы, отрас-
левые особенности, характеристики целевых рынков и продукции, транзакци-
онные параметры цепочки кооперации, состояние и возможности потенциаль-
ных кооперантов);

выборе подхода к типологии форм кооперирования субъектов по степени 
воздействия на конфигурацию цепи, контроля ресурсных потоков (от полного 
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администрирования активов до долгосрочного сотрудничества) и уровню мас-
штабирования взаимодействий (от локального к глобальному). Это позволило 
выделить три ключевые формы (прямые субординационные на базе корпора-
тивного управления и экспорта капитала, косвенные договорные, гибкие диф-
фузионные с квазиинтеграционным партнерством), а также обосновать соот-
ветствующие им организационные механизмы и экономические инструменты 
управления;

установлении соответствия моделей управления производственно-сбытовы-
ми цепочками и стратегий увеличения добавленной стоимости в них с класси-
фицированными формами на базе предложенной корреспондирующей матрицы;

операционализации и верификации модели через анализ практического опыта 
реализации ее критических элементов.

Представленная разработка применима при обосновании механизмов и пред-
ложений по повышению эффективности участия национальных кооперативно- 
интегрированных структур в международном взаимодействии, а также по пере-
ходу к успешным бизнес-моделями в условиях наращивания трансрегионального 
экономического партнерства в сфере производства и сбыта сельскохозяйствен-
ной продукции и продовольствия.
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