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Исследуются особенности управления аграрным предприятием в условиях несостоятельности (банк-
ротства). Показано, что ликвидация сельскохозяйственных организаций чаще всего носит деструктив-
ный характер, приводящий к сокращению производства, выводу земель из оборота, потере рабочих мест 
сотрудниками, обнищанию села, а не к оздоровлению экономики за счет замены неконкурентоспособ-
ных организаций более сильными. Основным назначением антикризисного управления в этой отрас-
ли является восстановление платежеспособности организации, разрешение противоречий, вызвавших 
кризис и вывод ее на более высокий уровень развития. Особенность управления сельскохозяйственным 
предприятием в условиях несостоятельности определяется спецификой причин, вызвавших кризис, про-
изводственным потенциалом организации, возможностями ее экономического развития, диктуемые 
внешней средой. При этом решаются как краткосрочные задачи, связанные с погашением задолженно-
сти перед кредиторами, так и долгосрочные, направленные на стратегическое развитие организации. 
Для решения этих задач составляется подробный план финансового оздоровления сельскохозяйствен-
ного предприятия.
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The article examines the features of agricultural enterprise management in the conditions of insolvency 
(bankruptcy). It is shown that the liquidation of agricultural organizations often has a destructive nature, leading 
to a reduction in production, withdrawal of land from circulation, loss of jobs by employees, impoverishment of the 
village, and not to the improvement of the economy by replacing non-competitive organizations with stronger ones. 
The main purpose of crisis management in this industry is to restore the solvency of the organization, resolve the 
contradictions that caused the crisis and bring it to a higher level of development. Feature of management of the 
agricultural enterprise in the conditions of insolvency is defined by specificity of the reasons which have caused 
crisis, production potential of the organization, possibilities of its economic development dictated by an external 
environment. At the same time, both short-term tasks related to the repayment of debts to creditors and long-
term ones aimed at the strategic development of the organization are solved. To solve these problems, a detailed 
plan of financial recovery of the agricultural enterprise is drawn up.
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Сельское хозяйство является одной из ве-
дущих отраслей экономики каждой стра-
ны. Его продукция необходима не только 

для производства продуктов питания, но и огром-
ной массы непродовольственных товаров. Особен-
но эта отрасль важна для крупных экономически 
независимых государств, стремящихся обеспечить 
свою продовольственную безопасность. Для России, 
в свете международных санкций, обеспечение себя 
сельскохозяйственной продукцией в должном ко-
личестве, качестве и ассортименте — это жизнен-
но важная задача.

С переходом к рыночной экономике в 1990-х 
гг. российское сельское хозяйство попало в ситуа-
цию, когда предыдущие механизмы регулирова-
ния и поддержки со стороны государства были раз-
рушены, а новые не созданы. В частности, отрасль 
столкнулась с «ножницами цен» — механизмом, 
вынуждающим аграриев продавать произведен-
ную продукцию по заниженным ценам, а покупать 
средства производства — по завышенным. Орга-
низации не имели средств не только для расши-
ренного воспроизводства, но и для простого. Про-
изошел «парад банкротств» аграрных предприятий, 
значительное количество пахотных земель было 
выведено из обращения, сильно сократилось по-
головье скота, увеличилась безработица, обнища-
ние сельского населения вызвало отток рабочей 
силы из сел. Начиная с 2002 г. Правительство РФ 

принимает и реализует комплексные Федераль-
ные целевые программы, направленные на разви-
тие сельского хозяйства, такие как «Социальное 
развитие села до 2013 года» [1], «Развитие сельско-
го хозяйства и регулирование рынков сельскохо-
зяйственной продукции, сырья и продовольствия 
на 2013–2020 годы» [2], «Устойчивое развитие 
сельских территорий на 2014–2017 годы и на пери-
од до 2020 года» [3], «Комплексное развитие сель-
ских территорий» [4] и другие, что способствует 
подъему отрасли. Начиная с 2014 г. Россия закры-
ла свой рынок для большого количества зарубеж-
ных поставщиков сельскохозяйственных товаров 
в рамках продовольственного эмбарго, введенно-
го в ответ на принятые санкции в отношении на-
шей страны. Освободившиеся рынки стали зани-
мать товары, произведенные на отечественных 
аграрных предприятиях. В современных условиях 
пред отраслью стоит не только задача импортоза-
мещения, но и увеличение экспорта аграрной про-
дукции, прежде всего зерна, и доведение экспорта 
аграрной продукции к 2024 г. до 45 млрд долл. При-
нятый в 2018 г. закон «Об органической продукции 
сельского хозяйства» также защищает отечествен-
ного производителя от конкуренции с импортными 
экологически грязными продуктами, дает допол-
нительные возможности для экспорта продоволь-
ствия. В результате сельское хозяйство начало ак-
тивно развиваться (табл. 1).

Таблица 1
Темпы роста ВВП, промышленного и сельскохозяйственного производства, 

% к предыдущему году, в сопоставимых ценах [5]

Показатели 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2012–
2017 гг.

Среднегодовой 
прирост в 2012–

2017 гг.

Индексы физическо-
го объема валового вну-
треннего продукта

103,7 101,8 100,7 97,5 99,8 101,5 105,0 0,8

Индексы промышленно-
го производства 103,4 100,4 101,7 96,9 101,1 101,0 104,1 0,7

Индексы сельскохозяй-
ственного производства 95,2 105,8 103,5 102,6 104,8 102,4 114,8 2,3

Производство аграрной продукции с 2012 
по 2017 г. выросло более чем на 14 %. Среднего-
довой прирост в этой отрасли значительно опере-
жал данный показатель промышленности и объема 
валового внутреннего продукта. Но в 2018 г. ин-
декс сельскохозяйственного производства соста-
вил только 99,8 %, рост остановился по ряду причин, 
в частности, связанных с ухудшением финансового 
положения агарных предприятий.

Такой огромной стране, как России, очень важ-
но обеспечить продовольственную безопасность. 

Поэтому вопрос сокращения импорта продуктов 
питания весьма актуален. Понятно, что в силу при-
родно-климатических и иных условий страны спе-
циализируются на производстве определенных 
видов продукции, что обусловливает экспортно-
импортные операции. Но при этом основные про-
дукты питания, обеспечивающие продовольствен-
ную безопасность, должны производиться внутри 
страны в необходимом объеме. Динамика внешней 
торговли сельскохозяйственным сырьем и продо-
вольствием показана в таблице 2.
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Таблица 2
Динамика внешней торговли сельскохозяйственным сырьем и продовольствием,  

млрд долл. США [6]

Показатели 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Экспорт 16,8 16,3 19,0 16,8 17,0 20,7

Импорт 40,7 43,3 39,9 26,5 24,9 28,7

Сальдо –23,9 –27,0 –20,9 –9,7 –7,9 –8,0

С 2012 по 2017 г. удалось увеличить экспорт 
аграрной продукции на 3,9 млрд долл., снизить ее 
импорт на 12 млрд долл., сократить отрицатель-
ное сальдо внешней торговли на 15,9 млрд долл. 
Но в 2017 г. значительный рост импорта агар-
ной продукции перекрыл увеличение ее экспорта, 
что привело к росту отрицательного сальдо.

Анализируя развитие российского сельско-
го хозяйства, мы видим противоречивые тенден-
ции, происходящие в этой отрасли, обусловленные 
большим количеством нерешенных проблем, на-
ходящихся на микро-, мезо- и макроуровнях. На-
личие этих проблем зачастую приводит сельско-
хозяйственные предприятия к несостоятельности 
(банкротству), под которым понимается «признан-
ная арбитражным судом неспособность должника 
в полном объеме удовлетворить требования кре-
диторов по денежным обязательствам, о выпла-
те выходных пособий и (или) об оплате труда лиц, 
работающих или работавших по трудовому дого-
вору, и (или) исполнить обязанность по уплате 
обязательных платежей» [7]. Управление органи-
зацией в условиях несостоятельности носит осо-
бый характер, так как в это время все проблемы 
(финансовые, производственные, юридические, со-
циальные) обостряются. Принимаемые руководи-
телем решения становятся судьбоносными — ор-
ганизация либо продолжает свое существование, 
либо уходит с рынка, прекращая выпускать про-
дукцию и делая безработными своих сотрудников. 
Причины несостоятельности каждого сельскохо-
зяйственного предприятия свои, индивидуальны; 
поэтому они и определяют как особенности его 
развития, так и специфику антикризисного управ-
ления. А. Т. Зуб характеризует антикризисное 
управление как «совокупность организационных 
мероприятий по предотвращению развития кри-
зиса, минимизации нанесенного кризисом ущерба 
и посткризисному восстановлению нормального 
функционирования различных социально-эконо-
мических систем» [8].

Сущность кризиса зачастую рассматривает-
ся с двух позиций [9]. Первая делает акцент на его 
разрушительной составляющей, приводящей к ли-
квидации организаций. Гибель предприятия может 
привести как к «оздоровлению» ситуации на рын-
ке, если уходят действительно слабые, неконку-

рентоспособные компании, освобождая место бо-
лее сильным, инновационным организациям, так 
и к ухудшению рыночной ситуации, если банкрот-
ство организаций означает сокращение производ-
ства в отрасли, замену отечественного продукта 
импортным, увеличению безработицы. Рассма-
тривая кризис с иной позиции, исследователи де-
лают акцент на его созидательной составляющей. 
Решение обострившихся в момент кризиса про-
блем выводит организацию на новый, более высо-
кий виток развития, открывает перед ней большие 
перспективы.

Двоякое трактование сущности кризиса вы-
зывает и двойственное отношение к сущности ан-
тикризисного управления. С одной стороны, оно 
рассматривается как процедура, связанная с умень-
шением негативных явлений и сохранением пред-
приятия. С другой — это процесс нахождения но-
вых возможностей развития организации, вывод 
ее на более высокий уровень развития. На наш 
взгляд, между данными трактовками антикри-
зисного управления нет противоречия. В услови-
ях несостоятельности компании антикризисные 
меры направлены зачастую не только на сиюми-
нутное нахождение средств для погашения дол-
гов, но и на дальнейшее развитие организаций. 
В сельском хозяйстве возникающая финансовая 
неустойчивость, а в последующем — и несостоя-
тельность предприятий часто заканчивается по-
следней процедурой банкротства — конкурсным 
производством, распродажей имущества должника, 
ликвидацией организации. При этом производство 
не возобновляется на предприятии-преемнике, ра-
ботники увольняются, земли перестают обрабаты-
ваться. Это определяет интерес к опыту успешного 
управления сельскохозяйственным предприятием 
в условиях несостоятельности.

В отношении сельскохозяйственного произ-
водственного кооператива «Колхоз Ракитовский», 
работающего в Михайловском районе Алтайско-
го края, в 2018 г. было возбуждено дело о банк-
ротстве. Видами деятельности кооператива яв-
ляются: растениеводство, производство молока, 
разведение молочного крупного рогатого скота, 
разведение мясного крупного рогатого скота, раз-
ведение лошадей. Предприятие является основ-
ным работодателем села, количество работни-
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ков — 132 человека. Обрабатываемые земельные 
площади — 14,7 тыс. га. Стоимость основных про-
изводственных средств — 128,6 млн руб. Поголо-
вье скота — более тысячи ста голов. Предприятие 
ежегодно выплачивает более 7 млн руб. в бюд-
жет и внебюджетные фонды в качестве налогов 
и взносов. Уход с рынка такой организации озна-
чало бы большие потери не только для жителей 
села, но и для всего района.

К 2018 г. у предприятия сформировалась за-
долженность в размере 74,4 млн руб., в том числе 
по реестру требования кредиторов — 47 млн руб., 
было возбуждено дело о банкротстве.

В ходе антикризисного управления был про-
изведен подробный анализ деятельности пред-
приятия, который показал наращивание убытков 
и задолженности организации начиная с 2015 г. 
(рис. 1).

Рис. 1. Динамика обязательств и убытков организации

Исследуя причины, приведшие предприятие 
к несостоятельности, выявили, что недобросовест-
ным руководителем была выведена часть земель 
из оборота путем передачи их в аренду по занижен-
ной стоимости, искусственно сформирована кре-
диторская задолженность путем получения займов 
под 72 % годовых, необоснованная передача тех-
ники сторонним пользователям, а также не поста-
новка на балансовый учет имущества предприятия 
в размере 92 млн руб. Организация, имея достаточ-
но большой производственный потенциал, не раз-
вивала деятельность.

В рамках антикризисного управления сельско-
хозяйственным производственным кооперативом 

был избран новый руководитель, под руководством 
которого была проведена инвентаризация и обеспе-
чена сохранность неучтенного имущества, ликвиди-
рованы требования кредиторов в части необосно-
ванной задолженности (15 млн руб.), возвращены 
в оборот ранее переданные в аренду земли и техника. 
Были найдены источники выплаты задолженности 
по реестру требований кредиторов (прибыль от те-
кущей деятельности, взыскание дебиторской задол-
женности, реализация имущества, неиспользуемого 
в производстве), позволившие погасить накопив-
шуюся задолженность. Добросовестный руководи-
тель сумел успешно организовать сев и уборку уро-
жая в 2019 г. Предприятие стало получать прибыль. 

Рис. 2. Планируемые доходы и прибыль организации
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Ориентируясь на возможности организации 
и потребности рынка, в 2021 г. планируется вос-
становить и запустить в работу мельницу и пекар-
ню, что позволит увеличить доходы и прибыль ор-
ганизации и создать дополнительно 9 рабочих мест. 
Руководством разработан подробный план финан-
сового оздоровления предприятия, который по-
зволяет не только погасить накопившиеся долги, 
но и вывести организацию на более высокий уро-
вень развития, обеспечив перспективы экономиче-
ского роста (рис. 2). 

Успешное управление сельскохозяйственным 
предприятием в условиях несостоятельности по-
зволяет сохранить производство продукции, по-
головье скота, предотвратить выход из сельскохо-
зяйственного оборота земель, обеспечить работой 
жителей села, увеличить выпуск аграрной продук-
ции и ее переработку. При этом антикризисное 
управление решает двуединую задачу: погашение 
долгов организации, сохранение ее на рынке и вы-
вод предприятия на более высокий экономический 
уровень развития.
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