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Formation of an effective system of intra rm planning in agroindustrial holdings
В статье освещается оригинальный подход к фор-

мированию эффективной системы внутрифирменного 
планирования применительно к масложировым холдин-
гам. Рассматриваются вопросы анализа и построения 
моделей функционирования предприятий на примере 
масложировых холдингов. Раскрывается последова-
тельность формирования эффективной системы пла-
нирования на основе сквозной системы планирования с 
использованием информационных технологий. Показа-
ны возможные результаты от их использования.
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The article discusses the original approach to the forma-
tion of an effective system of intra rm planning with respect 
to fat-and-oil holdings. Questions of the analysis and con-
struction of models of functioning of the enterprises on the 
example of fat-and-oil holdings are considered. The author 
shows the sequence of formation of an effective system for 
planning on the basis of an open system of planning with the 
use of information technologies. Possible results of their use 
are shown.
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Эффективность производственной деятельности пред-
приятий во многом зависит от уровня организации внут-
рифирменного планирования, от правильности выбора 
принципов и методов планирования, формирования пото-
ков информации, периода планирования, набора разраба-
тываемых видов планов и целого ряда других факторов. 
В свою очередь эффективность внутрифирменного пла-
нирования во многом определяется правильностью пост-
роения моделей деятельности предприятия.

Построение и анализ таких моделей относятся к области 
бизнес-консалтинга, включающего в себя построение моде-
лей текущего и целевого состояния предприятия, выработ-
ку предложений по совершенствованию его деятельности, 
формирование целевой программы развития предприятия и 
плана перехода из текущего состояния в целевое1.

1  Жданов С. А. Экономические модели и методы в управлении / 
С. А. Жданов. – М. : Дело и Сервис, 1998. – 176 с. – С. 23.
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Для построения таких моделей первоначально необ-
ходимо выделить все сферы деятельности предприятия, 
осуществить их анализ и определить взаимосвязи меж-
ду ними. Затем осуществляется обработка результатов 
обследования и построение существующих, сложив-
шихся функциональных, информационных и по мере 
необходимости событийных моделей его деятельности. 
Действующая модель представляет собой отображение 
положения дел на предприятии на момент обследова-
ния – его организационно-управленческую структуру, 
взаимодействие подразделений, принятые технологии, 
автоматизированные и неавтоматизированные бизнес-
процессы и т. д. Модель позволяет понять, чем занима-
ется и как функционирует данное предприятие с позиций 
системного анализа. На основе автоматической верифи-
кации она позволяет выявить ряд ошибок и узких мест и 
сформулировать предложения по их устранению.

Далее с учетом разработанных предложений форми-
руется модифицированная модель деятельности пред-
приятия. Данная модель должна интегрировать результа-
ты предварительно проведенной оценки эффективности 
управления предприятием, и в частности существующей 
системы внутрифирменного планирования, перспектив-
ные предложения специалистов предприятия, экспертов 
и системных аналитиков по совершенствованию управ-
ления предприятием и его деятельности.

Использование моделирования процессов управления 
производственной деятельностью предприятий позволя-
ет создать конкретный научно обоснованный механизм 
координации действий потребителей и производителей 
различных видов продукции во времени и пространстве 
и тем самым заложить фундамент эффективной системы  
внутрифирменного планирования2.

Это особенно актуально для масложировых предпри-
ятий. Сложность ситуации в масложировой промышлен-
ности, как и в целом в российской экономике, на наш 
взгляд, заключается в том, что в последние годы активно 
происходит формирование вертикально интегрирован-
ных систем, крупных объединений предприятий порой 
разной отраслевой принадлежности.

Довольно значительная часть масложировых пред-
приятий сосредоточена в Южном федеральном округе 
РФ, занимающем первое место по производству расти-
тельных масел, где традиционно вырабатывается более 
50 % всего объема его производства. Это объясняется 
одной причиной – близостью сырьевой базы и благопри-
ятными климатическими условиями для ее развития.

В период перехода к рыночным отношениям в стране 
начала быстро развиваться дистрибутивная сеть. Это позво-
лило несколько сгладить такую узкую специализацию Юж-
ного региона. Но в целом ситуация осталась практически 
без изменений. В масложировой промышленности интен-
сивно проходил процесс образования крупных холдингов. 
В настоящее время в Южном регионе практически не оста-
лось самостоятельных предприятий. Все существовавшие 
масложировые предприятия входят в различные холдинги. 
Большая часть рынка масложировой продукции оказалась 
под контролем десятка крупных производителей.

2  Ильин А. И. Планирование на предприятии : учеб. пособие / 
А. И. Ильин. – 8-е изд., стер. – М. : Новое знание, 2008. – 668 с. – С. 108.

Ведущими агропромышленными масложировыми 
холдингами в Южном федеральном округе являются 
холдинги «Солнечные продукты» и «Юг Руси». Они 
являются в настоящее время динамично развиваю-
щимися вертикально интегрированными компаниями 
на масложировом рынке России. В их состав вошли 
практически все ведущие масложировые предпри-
ятия Краснодарского края: МЖК «Краснодарский», 
МЖК «Армавирский», «Лабинский МЭЗ», «Кропот-
кинский МЭЗ».

В структуре данных крупнейших компаний имеются 
десятки научных лабораторий, производственных под-
разделений, сложная система материально-техническо-
го обеспечения и сбыта готовой продукции, включаю-
щая многочисленных агентов по сбыту и предприятия 
технического обслуживания потребителей их продук-
ции. Это выдвигает жесткие требования к координации 
участников производства, необходимости планирования 
их совместных усилий.

Деятельность холдинга «Солнечные продукты» ве-
дется по нескольким направлениям:

– сырьевой дивизион – хранение маслосемян на трех 
предприятиях: ЗАО «Элеваторхолдинг», ОАО «Кали-
нинский элеватор», ОАО «Балаковский терминал»;

– маслодобывающий дивизион – переработка масло-
семян и производство растительных масел, шротов, осу-
ществляемые на предприятиях ЗАО «Янтарное», ОАО 
«МЖК Армавирский», ОАО «Аткарский маслоэкстра-
кционный завод»;

– маслоперерабатывающий дивизион – переработка 
растительных масел и производство майонезов, соусов, 
маргаринов, спредов, технической продукции, осущест-
вляемые на ОАО «Жировой комбинат» (г. Саратов), 
ОАО «Московский жировой комбинат», ОАО «Новоси-
бирский комбинат»;

– торговый дивизион, обеспечивающий сбыт готовой 
продукции предприятий холдинга. Его представителем 
является ООО «Торговый дом «Солнечные продукты».

В состав холдинга «Юг Руси» также входят зернопе-
ревалочный терминал, способный хранить 54000 тонны 
зерна и масличных культур, предприятия консервной 
промышленности (комплекс консервного производства 
«Лабинский»), предприятия по производству гофрота-
ры (ЗАО «Ростовбумага», ООО «Донская гофротара»), 
предприятия по производству хлебобулочных изделий 
(три крупнейших хлебозавода в г. Ростове-на-Дону), 
предприятия по оказанию таможенных услуг, а с 16 
октября 2009 г. и ОАО «Новошахтинский завод нефте
продуктов». Приведенные данные свидетельствуют о 
взятом холдингом стратегическом направлении на ди-
версификацию бизнеса.

В состав перерабатывающей масложировой компа-
нии холдинга «Юг Руси» входят ООО «Маслоэкстра-
кционный завод Юг Руси», ООО «Юг Руси – Золотая 
семечка», МЖК «Краснодарский» – филиал ООО «Мас-
лоэкстракционный завод «Юг Руси», «Лабинский мас-
лоэкстракционный завод» – филиал ООО «Маслоэкстра-
кционный завод «Юг Руси», «Кропоткинский маслоэкс-
тракционный завод» – филиал ООО «Маслоэкстракци-
онный завод «Юг Руси».
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ную, логистическую и коммерческую зоны. Для каждой 
зоны необходимо определить свои горизонты планиро-
вания. Речь идет, прежде всего, о текущем и оперативно-
производственном планировании (планирование на год 
с разбивкой по кварталам, месяцам, декадам). Причем 
первым этапом планирования следует считать планиро-
вание ассортимента продаж. План ассортимента продаж 
должен формироваться в торговом комплексе холдинга 
на основе результатов анализа бизнес-процессов управ-
ления маркетингом, продажами, логистикой. На основе 
плана ассортимента продаж должен формироваться план 
товародвижения, затем план производства продукции и 
в последнюю очередь план закупок необходимыого сы-
рья, материалов, топлива, энергии и других материаль-
ных ресурсов, а если в состав холдинга входит аграрная 
компания, то исходя из плана закупок должен форми-
роваться план производства необходимой для холдинга 
сельскохозяйственной продукции, в рассматриваемом 
случае – план производства маслосемян.

Взаимосвязь функциональных зон масложирового 
холдинга при организации внутрифирменного планиро-
вания – модифицированную модель функционирования 
холдинга можно представить в виде схемы (рисунок 1).

Рис. 1. Взаимосвязь функциональных зон
масложирового холдинга при организации
внутрифирменного планирования

Для обеспечения гибкости, непрерывности, сбалан-
сированности, комплексности и оптимальности единой 
сквозной системы планирования деятельности холдинга 
целесообразно использовать современные информаци-
онные технологии планирования, что в настоящее время 
практически отсутствует.

В конкурентной борьбе побеждает только тот, кто 
быстрее других реагирует на изменения в бизнесе и при-
нимает оптимальные решения. Именно информацион-
ные технологии помогают руководителям промышлен-

В состав аграрной компании данного холдинга вхо-
дят более 20 сельхозпредприятий Ростовской и Волго-
градской областей, Краснодарского края, общей площа-
дью более 200 тыс. га сельскохозяйственных угодий.

В состав торговой компании входит торговый дом 
«Юг Руси», который обеспечивает реализацию продук-
ции АПГ «Юг Руси», выпускаемую под торговыми мар-
ками «Золотая семечка», «Аведов», «Злато», «100 рецеп-
тов», «Южное солнце». Созданная сеть дистрибьюторов 
охватывает всю территорию Российской Федерации и 
ряд зарубежных стран.

Аналогично холдингу «Солнечные продукты» группа 
компаний холдинга «Юг Руси» представляет собой верти-
кально интегрированную структуру, включающую в себя 
предприятия по выращиванию, хранению и переработке 
зерна, маслосемян, производству хлебобулочных изде-
лий, растительного масла, белкового шрота, упаковки, 
нефтепродуктов и их реализации. Но следует отметить, 
что в отличие от холдинга «Солнечные продукты» хол-
динг «Юг Руси» является более громоздким. Взятый хол-
дингом курс на диверсификацию бизнеса, на наш взгляд, 
чрезмерно усложнил его управляемость и отрицательно 
сказывается на результатах деятельности масложировых 
предприятий, прежде всего, Краснодарского края.

Анализ действующих моделей деятельности этих 
холдингов позволил выявить следующие основные про-
блемы в области управления и внутрифирменного пла-
нирования:

– недостаточную интеграцию результатов маркетин-
говых исследований рынка с процессом формирования 
производственной программы предприятий, входящих в 
холдинг;

– необоснованные корректировки производственной 
программы предприятий;

– превалирующую роль цели достижения высоких 
финансовых результатов ведущей компанией холдин-
га над интересами других предприятий, входящих в 
холдинг;

– превращение бывших ведущих предприятий мас-
ложировой отрасли в предприятия по оказанию услуг 
ведущим, вновь созданным компаниям холдинга;

– отсутствие единой сквозной системы планирования 
деятельности холдинга в целом.

Для решения вышеперечисленных проблем, на наш 
взгляд, в первую очередь необходимо построение моди-
фицированных моделей деятельности холдингов, кото-
рые позволили бы создать основу для организации и ис-
пользования системы сквозного планирования деятель-
ности холдинга.

Предлагаемая система планирования должна обес-
печивать формирование четкого операционного цикла 
системы планирования, сокращение времени на плани-
рование деятельности, единую структуру документации 
по планированию, оперативное реагирование на тенден-
ции рынка, возможность максимальной автоматизации 
процесса планирования.

Операционный цикл системы планирования предпо-
лагает определение функциональных зон и горизонтов 
планирования. К функциональным зонам планирования в 
холдингах следует отнести закупочную, производствен-



111

ных предприятий в решении этих сложных задач. Стра-
ны рыночной экономики имеют большой опыт создания 
и развития информационных технологий для промыш-
ленных предприятий. Одним из наиболее распростра-
ненных в мире методов управления и планирования 
производства является стандарт MRP ΙΙ (Manufacturing 
Resourse Planning), разработанный в США и поддержи-
ваемый американским обществом по контролю за произ-
водством и запасами – American Production and Inventory 
Control Society (APICS).

Существующие программные продукты учитывают 
основные принципы внутрифирменного планирова-
ния и могут обеспечить поступающий рост эффектив-
ности за счет автоматизации процессов и устранения 
изолированных решений, основанных на электронных 
таблицах. Использование программных продуктов во 
внутрифирменном планировании – это только первый 
шаг в его совершенствовании. Оно повлечет за собой 
модернизацию всех процессов, связанных с планиро-
ванием, и интеграционную трансформацию. В резуль-
тате будет создана основа для роста производитель-
ности труда в плановой деятельности и повышения 
ее эффективности. Отрицательным моментом в этом 
направлении совершенствования внутрифирменного 
планирования является то, что существующие про-
граммные продукты не являются универсальными. 
Они требуют привязки к особенностям функциониро-
вания предприятий различной отраслевой принадлеж-
ности. Следует также иметь в виду, что использование 
программных продуктов только закладывает основу, 
но далеко не является исчерпывающим для дости-
жения ожидаемых результатов в области повышения 
эффективности внутрифирменного планирования. 
Автоматизация процедур планирования позволяет по-
высить качество плановых решений за счет их опти-
мизации на ЭВМ, за счет повышения степени согла-
сованности и сбалансированности планов различных 
функциональных областей производственно-хозяйс-
твенной деятельности и структурных подразделений 
предприятия, освобождения плановых работников от 
выполнения рутинных операций сбора, регистрации, 
приема-передачи и обработки информации и сосре-
доточения их усилий на творческих операциях, повы-
шения общей культуры плановой работы. Целесооб-
разно, на наш взгляд, создать целостную автоматизи-
рованную систему внутрифирменного планирования, 
учета и контроля, то есть – сквозную систему плани-
рования.

Использование такой системы внутрифирменного пла-
нирования позволяет достичь следующих результатов:

– получение оперативной информации о текущих ре-
зультатах деятельности холдинга в целом, в том числе по 
отдельным заказам, видам ресурсов, выполнению планов;

– долгосрочное, оперативное и детальное планирова-
ние деятельности холдинга с возможностью корректи-
ровки планируемых показателей на основе оперативной 
информации;

– решение задач оптимизации производственных и 
материальных потоков;

– реальное сокращение производственных запасов 
материальных ресурсов на складах с последующим вы-
свобождением денежных средств;

– планирование и контроль всего цикла производс-
тва с возможностью влияния на него в целях достижения 
оптимальной эффективности в использовании производ
ственных мощностей, всех видов ресурсов и удовлетво-
рения потребностей заказчиков;

– автоматизация работ службы по заключению дого-
воров с полным контролем платежей, отгрузки продук-
ции и сроков выполнения договорных обязательств;

– финансовое отражение деятельности предприятия 
в целом;

– значительное сокращение непроизводственных за-
трат; 

– возможность поэтапного внедрения системы с уче-
том инвестиционной политики конкретного предпри-
ятия холдинга.

В основу сквозной системы планирования с исполь-
зованием информационных технологий должна быть 
положена иерархия планов. Планы нижних уровней за-
висят от планов более высоких уровней, то есть план вы-
сшего уровня предоставляет входные данные, намечае-
мые показатели и/или какие-то ограничительные рамки 
для планов низшего уровня. Кроме того, эти планы свя-
заны между собой таким образом, что результаты пла-
нов нижнего уровня оказывают обратное воздействие 
на планы высшего уровня, что особенно актуально для 
холдингов.

Если результаты плана нереалистичны, то этот план 
или планы высшего уровня должны быть пересмотрены. 
Таким образом, можно проводить координацию спроса 
и предложения ресурсов на определенном уровне плани-
рования и ресурсов на высших уровнях планирования. 
Рассматриваемую систему внутрифирменного планиро-
вания применительно к холдингам масложировой про-
мышленности можно представить в виде модели, изоб-
раженной на рисунке 2.
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Использование сквозной системы планирования, ос-
нованной на информационных технологиях, позволит 
получить следующие результаты:

– создать единый интегрированный процесс плани-
рования от заявки конечного потребителя до производс-
тва сельскохозяйственной продукции;

– обеспечить четкое разграничение ответственности 
звеньев цепочки планирования;

– создать основы для обеспечения взаимосвязи меж-
ду различными по содержанию и сроками реализации 
планами;

– обеспечить внедрение системы мотивации работ-
ников плановых служб различных функциональных зон 
холдинга и как конечный результат – сформировать эф-
фективную систему внутрифирменного планирования. 

Практическая значимость предлагаемой модели фор-
мирования эффективной системы внутрифирменного 

планирования заключается в том, что она актуальна не 
только для агропромышленных масложировых холдин-
гов, но и других вертикально интегрированных систем.
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Рис. 2. Модель формирования эффективной системы
внутрифирменного планирования деятельности холдинга
в масложировом комплексе
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