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Управление собственностью в коммерческих 
сельскохозяйственных организациях 

Беларуси 
В статье содержится краткий анализ общих параметров 

организационной структуры общественного аграрного сек­
тора республики. Дана оценка типичным для сельского хо­
зяйства Беларуси видам хозяйствования с точки зрения при­
ведения организационно-правовой формы предприятий в со­
ответствие с положениями нового Гражданского кодекса РБ. 
В исследовании рассматривается участие собственника в уп­
равлении организациями в разрезе секторов агробизнеса: 
партнерство, корпорация, кооперация и единоличное владе­
ние; предлагается институциональный подход к сравнитель­
ному анализу организационно-правовых форм. 

Изменение формы собственности, организаци­
онно-правового статуса сельскохозяйственно­

го предприятия есть по сути изменения формы управ­
ления им. Данные действия должны основываться на 

• объективной оценке действующей формы хо­
зяйствования и управления собственностью, ее эф­
фективности; 

• учете возможностей изменения юридического 
статуса организации, предусмотренных новым 
Гражданским кодексом и иными нормативно-пра­
вовыми актами Республики Беларусь; 

• сравнительном их анализе с точки зрения фор­
мирования прогрессивных прибыльно-ориентирован­
ных систем менеджмента сельскохозяйственных орга­
низаций по выбранному собственником имущества 
реформируемого предприятия критерию. 

Организационная структура аграрного сектора 
Беларуси. Проведенное исследование свидетельству­
ет о том, что в аграрном секторе республики посте­
пенно формируется новая организационная структу­
ра, основанная на многообразии форм собственности 
и форм хозяйствования, которая постепенно предъяв­
ляет новые требования к многоуровневой системе уп­
равления сельским хозяйством. За последнее десяти­
летие произошли изменения в землепользовании: если 
в 1990 г. на долю колхозов, совхозов, межхозов при­
ходилось 98% всех сельхозугодий, то в 1999 г. — лишь 
около 82%. Изменилась также структура производства 
валовой продукции сельского хозяйства по типам зем­
лепользователей. Если в 1990 г. сельхозпредприятия­
ми производилось 75,5%, а хозяйствами населения 
24,5%, то в 1998г. 59,7 и 40,3% (с фермерскими хозяй­
ствами) соответственно. Сегодня организационная 
структура представлена следующими формами орга­
низаций: колхозы, совхозы, межжо *яйственные пред­
приятия, группа реформированных предприятий. 

In the article a short analyze of the common parameters 
of the organization structure of the social agrarian sector in 
our republic has been given. The most typical management 
methods for the Bel'arussian agriculture has been estimated 
from standpoint of bringing the legal organization forms of 
enterprise into accords with regulations of the new Civil Code 
of Belarus: In the investigation results it has been considered 
the participation of the owner in enterprise management: 
partnership, corporation, cooperation and individual 
ownership. It has been proposed an institutional approach to 
the comparative analyze of the legal organization form. 

фермерские (крестьянские хозяйства) и личные под­
собные хозяйства. В таблице 1 [1,2] приведены от­
дельные параметры той части сектора организацион­
ной структуры, которая представлена крупным товар­
ным производством. Наибольший удельный вес в 
структуре производства сельскохозяйственнойпродук-
ции в 1998 г. занимали колхозы и спорно включенные 
в эту же статистическую группу реформированные 
предприятия коллективных форм хозяйствования — 
69% от произведенной в общественном секторе вало­
вой продукции (в ценах 1983 г.). Высшим органом уп­
равления собственностью является общее собрание 
колхозников (либо их представителей), правление и его 
председатель, в качестве контрольного органа изби-
раетсяревизионная комиссия. Несмотря на свою коо­
перативную природу, колхозы являются социалисти­
ческими субъектами хозяйствования, поскольку со­
гласно типовому колхозному Уставу (имеющему юри­
дический статус нормативно-правового акта), разра­
ботанному еще в соответствии с действующим в Бела­
руси Законом СССР "О кооперации" (1988 г.), пресле­
дуют в своей деятельности следующие цели: 

"удовлетворение потребности населения в 
продуктах питания, а промышленности в сельско­
хозяйственном сырье; 

• удовлетворение материальных и культурных 
потребностей колхозников, улучшение условий их 
труда и быта, социальное преобразование села; 

• воспитание у колхозников высокой обществен­
ной и трудовой активности, коллективизма, рачи­
тельности, хозяйского отношения к земле..."[3]. 

Остается большой доля совхозов в производстве 
сельскохозяйственной продукции—более 30%, их рен­
табельность — 1,8%, что почга вдвое ниже, чем в це­
лом по отрасли. Темне менее необходимо помнить, что 
прирассмотренииэффективности совхозов следует при-



Таблица 1. Структурные параметры общественного аграрного сектора Республики Беларусь 
в разрезе форм хозяйствования, 1998 г. 

Отдельные показатели в разрезе 
факторов производства/ 

Виды организаций 

Земля: Труд: Капитал: 
Отдельные показатели в разрезе 

факторов производства/ 

Виды организаций 

Сельскохозяйственные 
угодья 

Среднесписочная 
численность работников 

Балансовая 
стоимость 

Отдельные показатели в разрезе 
факторов производства/ 

Виды организаций 
Структура, 

% 
На 1 х-во, 

га 
Структура, 

% 
На 1 х-во, 

чел. 
Структура, 

% 
На 1 х-во, 
млн. руб. 

Колхозы и предприятия коллек­
тивной формы хозяйствования 75,0 3043 72,2 268,0 65,8 119046 

Совхозы 24,9 2814 26,0 269,0 31,8 160326 
Межхозы од 29 1,6 46,3 2,2 30575 
Узкопрофильные с/х АО 0,0 293 0,2 382,7 0,2 216193 
Итого по общественному 
аграрному сектору 

100,0 2727 100,0 249,4 100,0 121536 

Отдельные показатели в 
разрезе факторов производства/ 

Виды организаций 

Результат: Отдельные показатели в 
разрезе факторов производства/ 

Виды организаций 

Валовая продукция в 
ценах 1983г. Балансовая прибыль Рентабель­

ность, % 

Удельный 
вес органи­
заций, полу­
чивших 
прибыль, % 

Отдельные показатели в 
разрезе факторов производства/ 

Виды организаций 
Структура, 

% 
На 1 х-во, 
млн. руб. 

Структура, 
% 

На 1 х-во, 
млн. руб. 

Рентабель­
ность, % 

Удельный 
вес органи­
заций, полу­
чивших 
прибыль, % 

Колхозы и предприятия коллек­
тивной формы хозяйствования 68,8 1,912 62,4 1034,0 3,2 53,0 

Совхозы 30,0 2.324 22,7 1048,4 00
 

55,0 
Межхозы 0,8 0Д75 13,0 1693Д 9,0 89,0 
Узкопрофильные с/х АО 0,4 6,667 1,9 19081,3 5,6 100,0 
Итого по общественному 
аграрному сектору 100,0 1,868 100,0 1113,6 3,0 57,0 

нимать во внимание общественную значимость этих орга-
Жіацйй как проводников государственной агр арной поли­
тики в области НТП, семеноводства и племенного живот­
новодства; внедренияпередовых технологий, проведения 
карантинно^етфинаршкидругихгосударственвькм 
риягий,направленныхна улучшение деятельности всех то-
варопроизводителей, атакжепроизводство продукциидля 
общественных нужд. 

Управление совхозами зависит от их собственнос­
ти (республиканская или коммунальная) и полностью 
определяется субъектами данного права. Совхоз воз­
главляет директор (дирекция). Прогнозируя органи­
зационную структуру сельского хозяйства, можно ска­
зать , что присутствие государственного сектора аграр­
ного производства в тех или иных масштабах может 
рассматриваться как объективная необходимость вви­
ду необходимости реализации ряда функций государ­
ственного регулирования. 

Как свидетельствует статистика на конец 1999 г., 
всего в аграрном секторе реформировано 92предпри-
ягая, причем наиболее распространеннойпострефор-
менной формой предприятий (50%) выступали до 1999 г. 
различного рода коллективные и коллективно-долевые 
сельскохозяйственные предприятия: СКП "Маяк" Дзер­
жинского, СХКП "Прогресс" и "Обухово" Гродненско­
го, "Остромечево" Брестского, "Родина" Толочинско-
го районов и многие другие. Сути отношений собствен­
ности, построенной на внутрихозяйственнойкоопера-

ции труда, такоереформирование колхоза не меняет и 
на сегодняшний день официальный юридический ста­
тус таких предприятий также оказывается неопределен­
ным. Вторыми по распространенности являются акци­
онерные общества (11%), такие как ЗАО "Малинава", 
ЗАО "1 Мая" Щучинского и Копыльского районов, 
СХЗАО "Горы" Горецкого района и т.д. Инициативы 
предприятийпо реформированию заслуживают особо­
го внимания сточки зрения широкого использования в 
отрасли, поскольку, как показал выборочный сравни­
тельный анализ, проведенный БелНИИАЭ, эффектив­
ность хозяйствования группы реформированных 
предприятий выше, чем традиционных [4]. 

Особое место в аграрной структуре занимают крес­
тьянские (фермерские) хозяйства, функционирование 
котсрьіх регулируется Законом "О крестьянском (фермер­
ском) хозяйстве" (1991 г.). Специфика формирования си­
стемы управления собственника в фермерском хозяйстве 
заключаетсяв том, что оно одновременно выступает как 
объект и субъект управления, сочетая управление соб­
ственника с оперативным управлением. 

Игщивидуальное предпринимательство в аграрном 
секторе представлено личным подсобным хозяй­
ством, коллективными садами и огородами. Эта ка­
тегория хозяйств занимает около 12% от общего ко­
личества сельхозугодий Беларуси. ЛПХ как субъект 
хозяйствования трудно рассматривать вне связи с про­
изводственно-хозяйственной деятельностью крупното-



варнькорганшаіійй, на тфршориикоторьк они находят­
ся. Тем не менее удельный вес Л ПХ вкупе с фермерскими 
хозяйствами в общем объеме сельскохозяйственной про­
дукции составил в 1998 г. более 40%. 

Важнейшие институциональньте рамки их функцио­
нирования эволюционно развиваются в нормативно-
правовой базе. Так, например, в Законе "О предприяти­
ях" (1991 г.) впервые были сформулированы принципы 
органгоацииуправлениящждприяшем, важнейшими из 
которых являются: 

• еобственникимущества осуществляет своиправа 
по управлению предприятием непосредственно либо че­
рез уполномоченные им органы; 

• найм (назначение* избрание) руководителя 
предприятия является правом собственника имуще­
ства предприятия и реализуется им непосредственно 
или через уполномоченные им органы, которым де­
легированы права на управление предприятием; 

• взаимоотношения трудового коллектива с пред­
приятием осуществляются на основании трудового до­
говора. Формой осуществления полномочий трудово­
го коллектива является общее собрание (конференция). 

В настоящее время основным документом, регулиру­
ющим формирование управления собственника, требую­
щим дальнейшего развития в подзаконных актах, стал 
Гражданскийкодекс Республики Беларусь [5]. Изменения, 
проходящие в макросреде, не позволяют рассматривать 
организационную структуру аграрного сектора в каче­
стве застывшего образования и успех экономики отрасли 
во многом предопределен ее совершенствованием. 

Перспективы развития организационно-правовых 
форм коммерческих организаций в аграрном секто­
ре. В основе традиционной классификации организа-
ционно-правовьгх форм коммерческих организаций ле­
жат права собственности. Согласно Конституции [6] 
собственность может быть государственной и частной. 
Главой 16 ГК предусматривается такой производный 
вид права собственности, как общая собственность (со­
вместная и долевая), т.е. "имущество, находящееся в 
собственности двух или нескольких лиц". В типичной 
капиталистической экономике 10-15% средств произ­
водства находится в частной собственности, 60-70% в 
общей и 15-20% в государственной [7]. Принимая курс 
на переход к рынку, белорусская экономика и аграр­
ный сектор, в частности, стали перед необходимостью 
преобразования форм и отношений собственности. Рас­
сматривая форму собственности как инструмент реше­
ния управленческих проблем, вопрос о превосходстве 
той или иной формы собственности или организаци­
онно-правовой формы организации считаем неумест­
ным, поскольку именно их многообразием, равенством 
и взаимодействием может быть достигнута соответству­
ющая структура отношений и мотиваций в обществе. 

По белорусскому законодательству все организа­
ций, т.е. юридические лица, делятся на два вида: ком­
мерческие и некоммерческие [5]. 

Согласно такому подходу ныне функционирующие 
сельскохозяйственные товаропроизводители по сово­
купности признаков тяготеют к категории коммерчес­

ких организаций. В соответствии с Гражданским ко­
дексом РБ организации, созданные до его опубликова­
ния, должны привести свои уставные документы в оп­
ределенные для этого сроки. Таким образом, важной 
проблемой, которая определилась на данном фоне, яв­
ляется приведение юридического статусав соответствие 
с буквой закона. Организации должны осуществлять 
свою деятельность в соответствии с одной из приведен­
ных на рисунке 1 организационно-правовых форм. Уже 
на стадии учреждения нового юридического лица оп­
ределяется место учредителей в управлении организа­
цией, регламентируется его компетентность, функции 
и органы их реализующие, определяется баланс управ­
ления собственника и оперативного управления. Каж­
дая из форм предполагает свой тип отношений по уп­
равлению организацией. В ходе реформ постепенно 
будет создаваться новая агр арная структура или струк­
тура агробизнеса, основанная на многообразии форм 
собственности и форм хозяйствования, секторами ко­
торой становятся принятые во всем мире: корпорация, 
партнерство, кооперация и единоличное владение. 

В мировой практике партнерства товарищества 
широко используются для управления трастами, сельс­
кохозяйственными кредитными союзами, инвестицион­
ными и паевыми фондами и др., реже в производствен­
ной сфере ввиду ряда сложностей учета доли участия в 
управлении и ответственности партнеров. В соответ­
ствии с Гражданским кодексом предусмотрено двавида 
товариществ, которые вполне приемлемы для органи­
зации сельскохозяйственного производства: полное и 
коммандитное. К преимуществам коммандитных това­
риществ можно отнести ограничение имущественной 
ответственности для коммандитов, открывающее ши­
рокие пути для привлечения капитала и возможности 
принимать вклады под проценты. Независимо от фор­
мы товарищества его управление согласно учредитель­
ному договору осуществляется полными товарищами 
по общему их согласию и заключается в принятии ре­
шений о планах его деятельности, о порядке ведения 
дел, контроля за исполнением принятых решений, а 
также о распределении результатов его деятельности. 
Каждый полный товарищ конкретного товарищества 
вправе действовать от имени товарищества, если учре­
дительным договором не установлено, что все его уча­
стники ведут дела совместно либо ведение дел поруче­
но отдельным участникам. Если ведение дел поручает­
ся его участниками одному или некоторым полным то­
варищам, то остальные участники для совершения сде­
лок от имени товарищества должны иметь доверенность 
от участника (участников), на которых возложено ве­
дение дел товарищества. Вкладчики вправе выступать 
от имени товарищества по доверенности и не вправе 
оспаривать действия полных товарищей (рис. 2.) [8]. 

Таким образом, товарищество связано с "внешним 
управлением'' (ведение дел товарищества—ст. 69ГК) 
и '^нутреннимуправлением" (управлением деятельно­
стью товарищества по ігооговодствуработйўсяуг). На­
личие такого подхода объясняется двойственной при­
родой данной правовой конструкции, в которой при-



сутствуют элементы обязательственного права, одним 
из которых является свобода и независимость воли од­
ного лица (участника обязательства) от воли другого 
(его контрагента). На сегодняшний день эта форма аг­
робизнеса не получила широкого распространения в 
сельском хозяйстве Беларуси. 

Корпорации представлены различными общества­
ми. Акционерные общества подразделяются на от­
крытые (ОАО) и закрытые (ЗАО), имеют наибольшее 
распространение за рубежом при реализации права со­
вместного владения. Сточки зрения белорусской прак­
тики ОАО считается сложной и зарегулированной фор­
мой ведения бизнеса. Тем не менее к ее преимуществам 
относят: возможность выпуска акций и их свободного 
обращения на вторичном рынке ценных бумаг (для при­
влечения капитала), его "анонимность", возможность 
выступать в качестве дочернего или зависимого обще­
ства. Изучение фактической ситуации позволяет ска­
зать, что данная форма в аграрной сфере больше под­
ходит для вовлечения в корпоративную структуру ком­
пании, созданной в результате разгосударствления и 

приватизации государственного предприятия или груп­
пы предприятий как при горизонтальной, так и верти­
кальной интеграции; при планировании привлечения 
крупных внешних инвесторов, а также тогда, когда их 
имеется большое количество; при регистрации пред­
приятий со значительным уставным капиталом. Наи­
большее распространение данная форма получила во 
второй сфере АПК. 

Закрытое акционерное общество отличается от откры­
того тем, что преимущественное право припокупке акций 
принадлежит другим акционерам (по цене предложения). 
Эта форма более приемлема дляпредприятй среднегораз-
мера, какими являются большинство сельскохозяйственньк 
предприятий. Так же как и в случае с ОАО на ее базе воз­
можно создание дочернихизавишмьгхорганиза^ Нанаш 
взгляд, это АО благодаряпреамуществшдальнешпегокор-
поративногоразвигия (создание дочернихи зависимых орга-
низаций)может получить широкое распространение в аг­
рарном секторе Беларуси ввиду ориентации на сохранение 
крупнотоварного производства. Высшим органомуправле-
нияобществом выступает собрание акционеров (рис.3). 

Рис.1. Классификация организаций в соответствии с Гражданским кодексом Республики Беларусь [5] 



Рис.2. Принщшиальнаяправоваямодельуправлениятовариществомсогласно законодательству РБ [5] 

К исключительной компетенции общего собрания ак­
ционеров относятся: 1) изменение устава общества, в том 
числе изменение размера его уставного фонда; 2) избра­
ние членов совета директоров (наблюдательного совета), 
ревизионной комиссии (ревизора) общества идосрочное 
прекращение их полномочий; 3) образование исполни­
тельных органов общества и досрочное прекращение их 
полномочий, если уставом общества решение этих в оп­
росов не отнесено к компетенции совета директоров (на­
блюдательного совета); 4)утверждение годовых отчетов, 
бухгалтерских балансов, счетов прибыли и убытков об­
щества и распределение его прибыли и убытков; 5) ре­
шение о реорганизации или ликвидации общества. Если 
число акционеров больше 50, в обществе создается со­
вет директоров (наблюдательный совет). Итолнительный 
орган может быть коллегиальным или единоличным (ди­
рекция). В случае создания совета директоров (наблюда­
тельного совета) уставом общества в соответствии с за­
конодательством об акционерных обществах должна быть 
определена его исключительная компетенция. Вопросы, 
отнесенные уставом к исклю чительной компетенции со -
вега директоров (наблюдательного совета), не могут быть 
переданы им на решение исполнительных органов обще­
ства. Ккомпетенции исполнительного органа общества 
относится решение всех вопросов, не составляющих ис­
ключительную компетенцию других органов управления 
обществом, определенную законодательством или уста­
вом общества. По решению общего собрания акционе­
ров полномочияисполнительного органа общества мо­
гут быть переданы по договору другой коммерческой 
организации или индивидуальному предпринимателю 
(управляющему). Компетенция органов управления ак­

ционерным обществом, а также порядок принятия ими 
решений и выступления от имени общества определяют­
ся в соответствии с законодательством об обществах и 
учредительными документами. 

К корпорациям также относятся общества с огра­
ниченной ответственностью (ООО) и общества с до­
полнительной ответственностью (ОДО). Принципи­
альное отличие между ними определено наличием со­
лидарной субсидиарной ответственности участников 
ОДО по обязательствам своим имуществомв пределах, 
определенных учредительными документами. Преиму­
щества данных форм ведения бизнеса связаны с отно­
сительной простотой регистрации, реорганизации и 
ликвидации. Высшим органом ООО или ОДО является 
общее собрание его участников. В обществе с ограни­
ченной ответственностью создается исполнительный 
орган (коллегиальньш и (или) единоличный), осуществ­
ляющий текущее руководство его деятельностью й по­
дотчетный общему собранию его участников. Едино­
личный орган управления обществом может быть из­
бран также и не из числа его участников. Компетенция 
органов управления обществом, а также порядок при­
нятия ими решений и выступления от имени общества 
определяются в соответствии с законодательством об 
обществах с ограниченной ответственностью, учреди­
тельным договором и уставом общества. К исключи­
тельной компетенции общего собрания участников об­
щества с ограниченной ответственностью относятся: 1) 
изменение устава общества и размера его уставного 
фонда; 2) образование исполнительных органов обще­
ства и досрочное прекращение их полномочий; 3) уг-
верждение годовых отчетов и бухгалтерских балансов 
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Рис 3. Принципиальная правовая модель управления акционерным обществом согласно 
законодательству РБ [5] 

общества и распределение его прибыли и убытков; 4)реше-
ние о реорганизации или ликвидации общества; 5) избра-
ішеревйзйонной комиссии (ревизора) общества. 

Кооперация сельжохозяйственных товаропроизво­
дителей может осуществляться в форме производ­
ственного кооператива (артели) и потребительского 
кооператива (некоммерческая организация). Участни­
ки производственного кооператива обязаны внести 
имущественный паевой взнос, принимать личное тру­
довое участие в его деятельности и нести субсидиар­
ную ответственность по обязательствам производствен­
ного кооператива в равных долях, если иное не опре­
делено в уставе, в пределах, установленных уставом, 
но не меньше величины полученного годового дохода 
в производственном кооперативе. На наш взгляд, дан­
ная форма получит наибольшеераспространение в аг­
рарном секторе республики в ближайшее время ввиду 
ее близости по природе колхозам и коллективным пред­
приятиям. Высшим органом управления кооперативом 
является общее собрание его членов (рис.4.) 

Итолнительными органами управлениякооперати-
ва являются правление и (или) его председатель. Они осу-
ществляюттекущееруководство деятельностью коопера-
тив а и подотчетны наблюдательному совету и общему со­
бранию членов кооператива. Членами наблюдательного 
совета и правления кооператива, а также председателем 
кооперативамогутбыть только членыкооператива. 

Член кооператива не может одновременно быть 
членом наблюдательного совета и членом правления 
либо председателем кооператива. Компетенция орга­
нов управлениякооперативом ипорядок принятия ими 

решений определяются законодательством и уставом 
кооператива. К исключительной компетенции обще­
го собрания членов кооператива относятся: 1) изме­
нение устава кооператива; 2) образование наблюда­
тельного совета и прекращение полномочий его чле­
нов, а также образованней прекращение полномочий 
исполнительных органов кооператива, если это пра­
во по уставу кооператива не передано его наблюда­
тельному совету; 3) прием и исключение членов коо­
ператива; 4) утверждение годовых отчетов и бухгал­
терских балансов кооператива, распределение его 
прибыли и убытков; 5) решение о реорганизации и 
ликвидации кооператива [5]. 

Единоличное владение может быть представлено 
унитарными предприятиями, ккоторымпо сутимогут 
быть отнесены большинство сегодняшних совхозов и 
крестьянские (фермерские) хозяйства в их основной мас­
се. Унитарное предприятие представляет собой органи­
зацию, не наделенную правом собственности на закреп­
ленное за ней имущество, являющееся неделимым. Уни­
тарные предприятия могут быть частными и государ­
ственными. Последние могут быть республиканскими 
и коммунальными. Имущество республиканского уни­
тарного предприятия принадлежит ему на праве хозяй­
ственного ведения или оперативного управления, иму­
щество коммунального —на праве хозяйственного ве­
дения. Имущество частного предприятия находится в 
собственности физического или юридического лица на 
праве хозяйственного ведения. Единоличное частное 
владение в аграрной сфере реализуется путем ведения 
также личного подсобного хозяйства, предприниматель 



Рис.4. Прингдшиальнаяправоваямодель угюавленияггооговодственньмкооперативом согласно 
законодательству РБ [5] 

может быть владельцем дочернихкомпаний, может осу­
ществляться управление организацией по найму. 

Дочерние и зависимые общества, не представляя со­
бой формы юридического лица, существуют исключи­
тельно в рамках регулирования хозяйственных обществ 
(тов аршпеств) и выступают как группа юридических j ІЙЦ 
в имущественном оборотев качестве определенного эко­
номического иправового единства. Хозяйственное обще­
ство признается дочерним в силу преобладания в его ус-
тавном капитале другого (основного) общества, зависи­
мым —если другое хозяйственное общество обладает не­
обходимым количеством голосов или в силу договора или 
других обстоятельств, позволяющих влиять на его дея­
тельность . Классифицируются также взаимно участвую­
щие хозяйственные общества, которые владеют долями 
участия (акциями) друг друга. В зависимости от видов 
дочерних и зависимых обществ определяется система уп­
равления ими, т.е. система влияния на принимаемые ре­
шения.Экономическаяполитика государства способству­
ет такому взаимодействию организацийв ходе коопера­
ции и интеграции на базереалгоации права совместного 
владения имуществом. 

Ассоциация представляет собой особую форму 
объединения юридических лиц, самостоятельно от­
вечающих по своим обязательствам. Члены ассоциа­
ции участвуют в управлении и несут солидарную суб­
сидиарную ответственность в размерен порядке, пре­
дусмотренном учредительными документами. Эта 
форма перспективна с точки зрения передачи части 
оперативных управленческих функций организаций-
участников ассоциации. Примером ассоциаций мо­

гут послужить Белорусский союз фермеров, выпол­
няющий ряд функций информационного и органи­
зационного порядка, Ассоциация частных аграрных 
предприятий, созданная при Минском облисполко­
ме и учредившая Аграрно-консультационный центр. 

По мфеинстшуниональньгхт>еобразованийприпе-
реходе крыночной экономике организационная структура 
аграрного сектора будет претерпевать все большие изме­
нения, накладывающие отпечаток на менеджмент сельс-
кохозяйственньгхкоммерческих срганизаций. 

Сравнительный анализ перспективных органи­
зационно-правовых форм организаций. Отталкива­
ясь от того, что в основе распределения полномочий 
по управлению лежат права собственности, рассмот­
рим особенности ихреализации в белорусском зако­
нодательстве. Начиная с Кодекса Наполеона (1804 г.), 
который послужил основой гражданских кодексов 
ряда европейских государств, право собственности 
рассматривалось в романо-германской традиции как 
единое, неограниченное и неделимое. Это предпола­
гает, что с экономической точки зрения собственни­
ком ресурса может быть лишь один человек, который 
наделяется тремя основными полномочиями — пра­
вом владения (abusus), правом пользования (usus 
fructus) и правом распоряжения (usus) [9]. Данные пол­
номочия используются также для определения прав 
собственности в Гражданском кодексе Беларуси. Од­
нако это соответствие де-юре не достигается де-фак­
то, поскольку право собственности далее расщепля­
ется на отдельные полномочия: владения, пользова­
ния, распоряжения, присвоения, наследования, запре-



Таблица 2. Сравнительная характеристика распределения полномочий по управлению коммерческой организацией 
в соответствии с Гражданским кодексом Республики Беларусь [5] 

Организационно-
правовые формы 

организаций, 
возможные в 

аграрном секторе 

Высший 
орган 

управле­
ния 

Способ принятия 
г*лЛлт в е й ui ІІГАЙМ 

Исполнительный орган 
управления Ревизионный 

орган 

Организационно-
правовые формы 

организаций, 
возможные в 

аграрном секторе 

Высший 
орган 

управле­
ния 

управленческого 
решения индивидуальный коллегиальный 

Ревизионный 
орган 

Хозяйственные 
товарищества: 
Полное 
товарищество 

Собрание 
участников 

Общим согласием 
участников либо 
большинством 

Участники) от 
имени 
товарищества 

— — 

Товарищество на 
вере 

Собрание 
полных 
товарищей 

Общим согласием 
полных товарищей либо 
их большинством 

Полньгй(е) 
товарищей) — — 

Хозяйственные 
общества: 
Общество с 
ограниченной 
ответственностью 

Общее 
собрание 
участников 

Общим собранием 
участников с учетом 
вклада или в соответст­
вии с уставом и учреди­
тельным договором 

Директор 
избирается из 
числа участников 
либо нанимается 

(или) 
избирается из 
числа 
участников 

Комиссия (реви­
зор) избирается 
общим собранием 

Общество с 
дополнительной 
ответственностью 

Общее 
собрание 
участников 

Общим собранием 
участников в соответст­
вии с вкладом или с 
учредительным договором 

Директор 
избирается из 
числа участников 
либо нанимается 

(или) 
избирается из 
числа 
участников 

Комиссия (реви­
зор) избирается 
общим собранием 

Открытое 
акционерное 
общество 

Общее 
собрание 
акционеров 

Общим собранием 
акционеров «одна акция — 
один голос» 

Правление (дирек­
ция) или директор 
(генеральный 
директор) 

Совет 
директоров 
(Наблюдатель­
ный совет) 

Комиссия (реви­
зор) избирается 
общим собранием 

Закрытое 
акционерное 
общество 

Общее 
собрание 
акционеров 

Общим собранием 
акционеров «одна акция — 
один голос» 

Правление (дирек­
ция) или директор 
(генеральный 
директор) 

Совет дирек­
торов (На­
блюдательный 
совет) 

Комиссия (реви­
зор) избирается 
общим собранием 

Государственное 
(муниципальное или 
казенное) унитарное 
предприятие 

Собствен­
ник 

Решением собственника 
в соответствии с его 
учредительными 
документами 

Директор, 
назначаемый и 
нанимаемый 
собственником 

— 
По решению 
собственника 

Частное унитарное 
предприятие на 
праве хозяйст­
венного ведения 

Собствен­
ник 

Решением собственника 
в соответствии с его 
учредительными 
документами 

Директор, 
назначаемый и 
нанимаемый 
собственником 

— 
По решению 
собственника 

Производственный 
кооператив (артель) 

Общее 
собрание 
членов 

Общим собранием 
членов «один член — 
один голос» 

Председатель и 
(или) правление 

Наблюдатель­
ный совет из 
числа членов, 
не входящих 
в правление 

Комиссия (реви­
зор) избирается 
общим собра­
нием, внешний 
аудит 

Крестьянское 
(фермерское) 
хозяйство 

Собствен­
ник 

Решением главы кресть­
янского (фермерского) 
хозяйства 

Глава крестьян­
ского (фермерс­
кого) хозяйства 

— — 

щения, на остаточную стоимость и т.д.[5]. Таким об­
разом, несмотря на правовоераспределение полномо­
чий (табл. 2), право собственностив организации фак­
тически делится между собственником (общим собра­
нием), исполнительным органом и государством. Эти 
три группы участников преследуют интересы: 

собственнику) организации •£> присвоение ре­

зультатов деятельности организации; исполнитель­

ный^) орган(ы) (оперативное управление) Ф компен­

сация за труд по найму; государство О обществен­

ное благополучие иразвитие, которым пользуются все 
участники. 



Достижение баланса в полномочиях путем выбо­
ра организационно-правовой формы возможно толь­
ко с точки зрения определенных, часто взаимоиск­
лючающих друг друга критериев. Так, например, кри­
терию максимизации 

• привлечения стороннего капитала соответ­
ствует ОАО; 

• единства пучка полномочий и эффективно­
му разрешению проблемы "принципала-агента" — 
унитарное предприятие; 

• нивелирования рисков — ООО; 
• сохранения и развития уже существующего ка­

питала — ЗАО; 
• максимизации удовлетворения производствен­

ных нужд участников предприятия — кооператив; 
• интенсивности стимулов к выполнению обяза­

тельств организации — ОДО; 
• определенности гфавомочийи конценірацйй пра­

ва собственности и хозяйственных функций в руках од­
ного физического лица — индивидуальное предприни­
мательство, крестьянское (фермерское) хозяйство и т.д. 

Таким образом, каждая организационно-правовая 
форма имеет как преимущества, так и недостатки в за­
висимости от цели, преследуемой при создании либо пре­
образовании организации и формировании стратегичес­
ких подходов к его менеджменту. С точки зрения крите­
риального показателя, положенного в основу классифи­
кации органюаций на коммерческие и некоммерческие 
— прибыли, в наибольшей степени (при определенных 
допущениях) соответствует форма ОАО, в наименьшей 
—казенное предприятие. Если рассматривать в качестве 
критерия сглаживание социальньгх последствий и облег­
чение адаотации белорусских колхозов к формирующей-
сярыночной среде, то, безусловно, наиболее приемлемы­
ми могут считаться кооперативы и ЗАО. Выбор же кор­
ректируется с учетом различных ограничений, имеющих 
место при принятии любого управленческого решения. 
Как показывает практика, изменение организационно-
правовой формы аграрного предприятия еще не являет­
ся гарантом коммерческой результативности и успеха и 
зависит от ряда последующих мер по внутренней рест­
руктуризации с учетом целевой функции организации. 

Заключение 
Проведенный анализ организационной структуры аг­

рарного сектора Беларусииего экономическихпарамет-
ров свидетельствует о гфоисходяших изменениях, под­
тверждает непреложную значимость крупного товарно­
го производства для будущего экономики сельского хо­
зяйства страны. Йіістйтуцйональньіе преобразования в 
обществе, вступление в силу нового Гражданского ко­
декса требуют разрешения ряда организационных про­
блем, без решения которых формирование прогрессив­
ных систем менеджмента труднодостижимо. Среди них: 

• четкое определение юридического статуса сель­
скохозяйственных товаропроизводителей и приведе­

ние их организационно-правоеой формы в соответ­
ствие с действующим законодательством; 

• совершенствование законодательной базы, 
особенно в части подзаконных актов, определяющих 
механизм (конкретные пути, сроки, ответственность) 
реализации основных юридических норм и их соблю­
дения с учетом объективных особенностей реалий дня. 

Укреплению позиций реформированных орга­
низаций и объективизации оценки их деятельно­
сти могла бы послужить их юридически правиль­
ная классификация при ведении государственной 
статистической отчетности и отраслевого эконо­
мического анализа. 

Рассмотрение роли собственника в управлении 
перспективными организационно-правовыми форма­
ми коммерческих организаций позволяет сделать 
вывод о том, что выбор организационно-правовой 
формы есть выбор формы его участия в менеджмен­
те. Будучи прерогативой собственника, он должен 
реализовываться в соответствии с выдвигаемыми им 
критериями, основными среди которых для аграрно­
го общественного производства Беларуси являются: 
сглаживание социально-экономических последствий 
и облегчение адаптации белорусских колхозов к фор­
мирующейся рыночной среде и сохранение и разви­
тие уже существующего капитала — ЗАО. Путем ре-
ализации данного акта происходит выбор места участни­
ков в функциошфовании организации, в управлении своей 
долей участия, достигаетсяразумньш баланс между орга­
низационным и оперативным управлением, способству­
ющим эффективному хозяйствованию. 
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