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Аннотация. В статье рассматривается реорганизация в форме присоединения как эффективный 
инструмент оптимизации организационно-производственных структур в условиях экономической не-
стабильности и конкуренции. На примере группы ПАО «Татнефть» анализируется стратегия присо-
единения ООО «КАМАТЕК» к ООО «Татнефть-Пресскомпозит», направленная на интеграцию производ-
ственных и управленческих ресурсов композитного сегмента. Обоснованы ключевые механизмы и пра-
вовые аспекты реорганизации, выделены преимущества — снижение издержек, повышение управленче-
ской эффективности и производительности. Проведен анализ экономических результатов. 

 
Abstract. The article considers reorganization in the form of affiliation as an effective tool for optimizing 

organizational and production structures in conditions of economic instability and competition. Using the example 
of the PJSC Tatneft group, the strategy of joining KAMATEK LLC to Tatneft-Presskomposite LLC, aimed at inte-
grating the production and management resources of the composite segment, is analyzed. The key mechanisms 
and legal aspects of the reorganization are substantiated, the advantages are highlighted — cost reduction, in-
creased managerial efficiency and productivity. The analysis of economic results is carried out. 
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В условиях экономической нестабильности 

и усиливающейся конкуренции актуальны методы 
трансформации организационно-производствен-
ных структур, направленные на повышение эф-
фективности и устойчивости предприятий. Реор-
ганизация, включающая укрупнение активов, ин-
теграцию бизнес-процессов и сокращение избы-
точных управленческих уровней, выступает од-
ним из ключевых инструментов достижения этих 
целей. В рамках группы ПАО «Татнефть» предло-
жена стратегия реорганизации через присоедине-
ние ООО «КАМАТЕК» к ООО «Татнефть-Прес-
скомпозит» для оптимизации управленческой и 
производственной модели композитного сег-
мента. 

ООО «КАМАТЕК» специализируется на 
выполнении операций термопрессования на ос-
нове SMC- и BMC-компаундов, обеспечивая вы-
пуск компонентов для различных отраслей про-
мышленности, включая автомобилестроение, 
энергетику и машиностроение. Производствен-
ные мощности предприятия включают высокопро-
изводительное прессовое оборудование и серти-
фицированные испытательные стенды, позволя-
ющие поддерживать высокий уровень качества 
продукции. ООО «Татнефть-Пресскомпозит», со 
своей стороны, формирует сырьевую базу для 
процессов термопрессования, производя пре-
преги на основе ненасыщенных смол и стеклово-
локна.  

Стратегия направлена на интеграцию ма-
териальных и организационных ресурсов, 

устранение функционального дублирования, 
формирование единого производственного кон-
тура и создание центра финансовой ответствен-
ности. Реализация модели предполагает сниже-
ние совокупных затрат, повышение управленче-
ской эффективности, рост производительности и 
укрепление рыночных позиций. Реорганизация в 
форме присоединения выступает эффективным 
механизмом институциональной интеграции, 
обеспечивающим прямую передачу активов и 
функций без создания новой юридической еди-
ницы, сохраняя технологическую преемствен-
ность и хозяйственные связи. Этот формат уско-
ряет организационные преобразования, концен-
трирует управленческие ресурсы, повышает про-
зрачность процессов и снижает издержки за счёт 
ликвидации дублирующих функций в единой кор-
поративной системе [2,4]. 

Для обоснования целесообразности реор-
ганизации в форме присоединения необходимо 
дополнительно рассмотреть возможные риски, 
способные повлиять на финансовую, юридиче-
скую, кадровую и операционную устойчивость 
объединяемых предприятий (рис.1). 

Следует отметить, что финансовые риски 
интеграции обусловлены возможными ошибками 
в оценке экономической эффективности, недо-
оценкой скрытых затрат и временным снижением 
доходов, что требует применения многоуровне-
вых финансовых моделей и создания резервных 
фондов. 
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Рис. 1. Анализ риска сбоя интеграции при реорганизации в форме присоединения ООО «Татнефть-Пресскомпозит» по методу 
«Галстук-бабочка» 
 

Операционные риски проявляются через 
сбои в логистических цепочках и снижение моти-
вации персонала, обусловливая необходимость 
поэтапной интеграции бизнес-процессов и реали-
зации адаптационных программ. Юридические 
риски, связанные с передачей обязательств и по-
тенциальными судебными и налоговыми спо-
рами, предполагают тщательный анализ договор-
ной базы и координацию с контрагентами. Произ-
водственные риски, в свою очередь, обуслов-
лены техническими сложностями переналадки 
оборудования и технологических процессов, что 

требует поэтапного внедрения инноваций и ре-
зервирования мощностей. Наконец, репутацион-
ные риски, проявляющиеся в уходе ключевых со-
трудников и снижении доверия со стороны заин-
тересованных сторон, диктуют необходимость 
внедрения механизмов удержания кадров и эф-
фективной коммуникационной стратегии. 

Анализ динамики затрат ООО «Татнефть-
Пресскомпозит» за 2023-2024 гг., с учётом смоде-
лированных эффектов реорганизации, показы-
вает, что, ожидается общий рост затрат по срав-
нению с 2023 годом (рис.2).  

 

 
Рис. 2, Динамика затрат ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 2023-2024 гг., тыс. руб. 
 

Рост производственной себестоимости 
произойдет на 2671,71 млн руб. (67,80%), ком-
мерческих расходов на 57,14 млн руб. (25,30%) и 
управленческих расходов на 210,79 млн руб. 
(59,14%) по сравнению с фактическими 

результатами 2023 года. Изменение производ-
ственной себестоимости обусловлено ростом 
ключевых статей затрат: сырья, персонала, вспо-
могательных материалов, амортизации и транс-
порта. Основной прирост приходится на сырьё и 
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материалы +4057,1 млн руб. (+68,4%) при росте 
удельных затрат на 3,6%, что связано с увеличе-
нием объёма выпуска. При этом перенос линии 
SMC на участок прессования в рамках реоргани-
зации позволил снизить сопутствующие из-
держки, сдержав рост затрат. Существенно воз-
растут расходы на вспомогательные материалы 
(+92,6%) и персонал (+67,1%), однако рост удель-
ных трудозатрат остаётся умеренным (+2,3%), от-
ражая стабильную производственную эффектив-
ность. Транспортные расходы окажут минималь-
ное влияние на себестоимость. Наибольший от-
носительный прирост зафиксирован по амортиза-
ции (+318,2%) вследствие увеличения основных 
средств в результате присоединения активов 
ООО «КАМАТЕК». 

Основные изменения коммерческих расхо-
дов связаны с перераспределением затрат в 
пользу логистики и внешних услуг. Материальные 
затраты, особенно на упаковку, снизятся на 17,6 
% и 27,5 % соответственно, с удельным сокраще-
нием упаковочных расходов более чем вдвое (с 
5,4 до 2,7 руб./кг), что отражает оптимизацию и 
централизацию производства SMC. Транспорт-
ные расходы увеличатся на 45,9% (до 54,3 млн 

руб.) при незначительном росте удельных затрат 
(с 3,8 до 3,9 руб./кг) в связи с ростом объёмов и 
освоением новых каналов сбыта (Wildberries, 
Ozon, Яндекс Маркет, ВсеИнструменты.ру). Про-
чие расходы удвоятся (+102,1 %), удельные — 
вырастут на 41,4 %. 

В структуре управленческих расходов пре-
обладают затраты на персонал и прочие статьи с 
низкой удельной долей. В результате реорганиза-
ции в 2024 году расходы на персонал прогнозиру-
ются на уровне 358,9 млн руб., что на 44,1% пре-
вышает показатель 2023 года. Удельные затраты 
на оплату труда увеличатся на 0,8% и составят 
25,6 руб./кг, что связано с ростом средней зар-
платы и оптимизацией фонда оплаты труда адми-
нистративно-управленческого персонала в рам-
ках реорганизации. 

Реорганизация компаний позволит достичь 
ощутимого синергетического эффекта [5], выра-
зившегося в снижении совокупных затрат на 
207,07 млн рублей и экономии 14,80 руб./кг (таб-
лица 1). Это подтверждает рациональность при-
нятого решения и повышение эффективности де-
ятельности объединённого предприятия. 

Таблица 1 
Совокупный синергетический эффект от реорганизации 

 

Статья затрат 

Плановые затраты до реорганизации 
Плановые затраты по-
сле реорганизации 

Эффект 

ООО "Татнефть-Пресском-
позит" 

ООО "КАМАТЕК" млн руб. руб./кг. 

Сырье и матери-
алы 

3 740,83 414,79 4 057,09 98,52 7,04 

Транспортные 
расходы 

103,18 22,12 107,95 17,35 1,24 

Материальные 
затраты (упа-
ковка) 

72,75 0,00 38,26 34,49 2,4 

Расходы на пер-
сонал (АУП) 

348,72 66,93 358,95 56,71 4,05 

Итого 4,27 0,50 4,56 207,07 14,80 

 

Для оценки эффективности реорганизации 
проведем маржинальный анализ прибыли и рен-
табельности [1], который позволит оценить 

влияние изменений в структуре затрат, процессах 
и ценовой политике на финансовые результаты 
предприятия (таблица 2). 

Таблица 2  
Маржинальный анализ продукции термопрессования ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 2023–2024 гг. 

 

Показатель 

Деталь 1 Деталь 2 Деталь 3 

2023 г. 2024 г. 2023 г. 2024 г. 2023 г. 2024 г. 

Маржинальный доход, руб. 15 524 677 18 280 492 21 293 540 25 324 583 15 929 246 19 915 461 

Маржинальный доход на ед. продукции, руб./кг 2 512,08 2 861,69 1 660,70 1 917,66 575,48 712,08 

Маржинальная рентабельность затрат, % 212,04 243,50 159,70 185,92 69,35 86,58 

Коэффициент вклада в покрытие постоянных 
затрат, % 

67,95 70,89 61,49 65,03 40,95 46,40 

 Прибыль от продаж, руб. 11 587 387 15 087 704 14 633 689 19 592 275 9 407 770 14 410 777 

 

Маржинальный анализ продукции термо-
прессования ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 
2023–2024 гг. позволяет отметить положитель-
ную динамику основных показателей финансово-
экономической эффективности. В частности, 

прирост маржинального дохода составил 17,76% 
по «Детали 1» (с 15 524 677 до 18 280 492 руб.), 
18,95% по «Детали 2» (с 21 293 540 до 25 324 583 
руб.) и 25,02% по «Детали 3» (с 15 929 246 до 19 
915 461 руб.) (рис.3). 
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Рис. 3. Динамика маржинального дохода и прибыли от продаж продукции термопрессования ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 
2023-2024 гг., руб. 
 

Ожидаемый рост удельного маржиналь-
ного дохода по основным видам продукции тер-
мопрессования на 13,91%, 15,46% и 31,33% сви-
детельствует о положительном влиянии оптими-
зации переменных затрат и адаптации ценовой 
политики к рыночным условиям. Увеличение мар-
жинальной рентабельности затрат на 31,46%, 
26,22% и 14,8% отражает улучшение эффектив-
ности использования производственных ресур-
сов и рационализацию технологических процес-
сов.  

Прибыль от продаж в 2024 году прогнози-
руется на уровне 1685,8 млн руб., что на 27,4% 
выше показателя 2023 года (1323,0 млн руб.). 
Рост обусловлен увеличением валовой прибыли 
до 2535,8 млн руб. (+33,1%). Темпы прироста при-
были от продаж отстают от роста выручки 
(+53,9%) вследствие увеличения коммерческих 
расходов на 25,3% и управленческих — на 59,1%. 

В 2024 году прибыль до налогообложения 
прогнозируется на уровне 1648,4 млн руб., что на 

23,6% выше 2023 года (1333,6 млн руб.), обуслов-
лено ростом прибыли от продаж на 362,8 млн руб. 
при снижении прочих доходов на 74,3 % (до 37,0 
млн руб.) и расходов на 55,0% (до 59,1 млн руб.). 
Значительным негативным фактором стало семи-
кратное увеличение процентных расходов 
(+602,9 %, до 15,4 млн руб.). 

В результате, чистая прибыль ООО «Тат-
нефть-Пресскомпозит» в 2024 году прогнозиру-
ется на уровне 1245,2 млн руб., что на 19,4% 
выше результата 2023 года (1042,5 млн руб.). Не-
смотря на рост налога на прибыль на 38,6% (до 
402,6 млн руб.) и увеличенные операционные 
расходы, положительная динамика обеспечена 
за счет сокращения прочих расходов и эффектив-
ного управления финансовыми потоками в рам-
ках программы реорганизации, направленной на 
оптимизацию затрат и повышение операционной 
эффективности (рисунок 4). 

 

 
Рис. 4. Динамика изменения видов прибыли ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 2023-2024 гг., млн руб. 
 

Анализ динамики рентабельности ООО 
«Татнефть-Пресскомпозит» за 2023–2024 гг. в 
следствии реорганизации в форме присоедине-
ния, показывает временное снижение основных 

коэффициентов, обусловленное изменениями в 
эффективности ресурсопользования и структуре 
затрат (таблица 3). 
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Таблица 3  
Показатели рентабельности предприятия ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 2023-2024, %. 

 

Наименование показателя 2023 г. 2024 г. Отклонение (+;-) 

Рентабельность продаж 22,26 18,43 -3,83 

Рентабельность производства 0,16 0,14 -0,02 

Рентабельность продукции 32,75 25,49 -7,26 

Рентабельность ОПФ 33,51 22,42 -11,09 

Рентабельность активов 15,95 18,43 -3,83 

Рентабельность внеоборотных активов 25,20 16,37 -8,83 

Рентабельность оборотных активов 24,67 29,86 5,19 

Рентабельность перманентного капитала 0,27 0,19 -0,07 

EBITDA (margin) 25,26 19,71 -5,55 

 

Рентабельность продаж снизилась с 
22,26% до 18,43% (-3,83%), рентабельность про-
дукции — с 32,75% до 25,49% (-7,26%), рента-
бельность основных производственных фондов 
— с 33,51% до 22,42% (-11,09%). Рентабельность 
внеоборотных активов уменьшилась с 25,20% до 
16,37% (-8,83%) вследствие роста основных 
средств на 84,78% в результате включения иму-
щественного комплекса ООО «КАМАТЕК» при ре-
организации. Рентабельность перманентного ка-
питала сократилась с 0,27% до 0,19% (-0,07%). 

Позитивная динамика отмечена в рента-
бельности оборотных активов — с 24,67% до 

29,86% (+5,19%) и общей рентабельности акти-
вов — с 15,95% до 18,43%, что свидетельствует 
об улучшении использования краткосрочных ак-
тивов и сбалансированном управлении ресур-
сами. Одновременно EBITDA-маржа снизилась с 
25,26% до 19,71% (-5,55%), указывая на сокраще-
ние операционной прибыльности и необходи-
мость усиления контроля затрат для повышения 
эффективности. 

Расчет рентабельности собственного ка-
питала проведем с использованием модели Дю-
пона [3] и показателей, представленных в таб-
лице 4.  

Таблица 4 
Анализ динамики рентабельность собственного капитала ООО «Татнефть-Пресскомпозит» за 2023-2024 гг. по модели Дюпона 

 

Показатель 2023 г. 2024 г. Отклонение (+;-) 

Рентабельность по чистой прибыли 0,18 0,14 -0,04 

Оборачиваемость активов 0,71 0,78 0,07 

Финансовый леверидж 5,16 3,82 -1,34 

Рентабельность собственного капитала 0,64 0,40 -0,24 

 

Рисунок 5 демонстрирует снижение рента-
бельности собственного капитала ООО «Тат-
нефть-Пресскомпозит» с 0,64 до 0,40 (-24%) за 
2023–2024 гг. Причинами стали снижение рента-
бельности по чистой прибыли с 0,18 до 0,14 и 

сокращение финансового левериджа с 5,16 до 
3,82, отражающее уменьшение доли заемного ка-
питала. Одновременно оборачиваемость активов 
выросла с 0,71 до 0,78, свидетельствуя об улуч-
шении операционной эффективности. 

 

 
Рис. 5. Динамика рентабельности собственного капитала ООО «Татнефть-Пресскомпозит» по модели Дюпона за 2023-2024 гг., % 
 

Снижение рентабельности капитала свя-
зано с изменением финансовой стратегии, ориен-
тированной на снижение рисков за счет 

уменьшения заемного финансирования. Улучше-
ние оборачиваемости активов не компенсиро-
вало влияние снижения финансового левериджа, 
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что привело к снижению доходности для акционе-
ров. 

Проведем расчет синергетического эф-

фекта от изменения стоимости предприятия в ре-

зультате реорганизации. Объединение активов, 

оптимизация бизнес-процессов и сокращение 

дублирующих функций способствуют росту сово-

купной стоимости объединённой компании по 

сравнению с суммой стоимостей предприятий до 

реорганизации.  

Эффекты рассчитывается по формуле: 

 

𝑆𝐸 = 𝑉𝐴𝐵 − (𝑉𝐴 − 𝑉𝐵), 

где 𝑆𝐸– синергетический эффект; 

𝑉𝐴𝐵  – стоимость объединенной компании; 

𝑉𝐴,𝑉𝐵 – стоимость отдельных компаний до 

присоединения. 

 

Анализ представленных в таблице 5 дан-

ных свидетельствует о наличии синергетического 

эффекта от предполагаемой реорганизации 

ООО «Татнефть-Пресскомпозит» и 

ООО «КАМАТЕК». Прогнозная стоимость объ-

единённой компании составляет 12655 млн руб., 

тогда как суммарная стоимость двух предприятий 

при их раздельном функционировании — лишь 

8120 млн руб. Таким образом, эффект синергии 

оценивается в 4535 млн руб. 
Таблица 5 

Предварительная оценка прогнозной стоимости предприятий ООО «Татнефть-Пресскомпозит» и ООО «КАМАТЕК» 

в случае предполагаемой реорганизации и при сохранении текущего организационного состояния 

 

 Наименование показателя 
Результат реорганиза-

ции 

ООО "Татнефть-Прес-

скомпозит" 
ООО "КАМАТЕК" 

FCF (с учетом индикативного налога на прибыль) 388 719 365 

Среднее значение инвестиций за последние про-

гнозные 3 года 
87 30 0 

Среднее значение EBITDA за последние прогнозные 

3 года 
2 512 1 012 251 

g 0,5% 0,4% 0,0% 

WACC 13,3% 13,3% 13,3% 

Стоимость компании 12 655 6 796 1 324 

 

Рост стоимости обусловлен совокупным 

увеличением среднего значения EBITDA (2512 

млн руб. против 1263 млн руб. в сумме по отдель-

ным компаниям), а также более высокой устойчи-

востью FCF (388 млн руб. против 1084 млн руб. в 

сумме, с учётом различий в структуре и рисках по-

токов). Умеренный рост g (0,5% вместо 0,4% и 

0,0%) при сохранении WACC на уровне 13,3% от-

ражает потенциал масштабируемости бизнеса и 

устойчивого развития. Реорганизация позволяет 

повысить экономическую эффективность, за счёт 

интеграции активов, снижения издержек и повы-

шения инвестиционной привлекательности объ-

единённой структуры. 

Таким образом, в результате реорганиза-

ции в форме присоединения ООО «Татнефть-

Пресскомпозит» будет наблюдаться существен-

ное увеличение совокупной себестоимости про-

дукции, обусловленное ростом объёмов произ-

водства и расширением номенклатуры выпускае-

мой продукции. Увеличение производственной 

себестоимости на 67,8% будет связано с ростом 

затрат на сырьё, материалы, фонд оплаты труда 

и амортизационные отчисления вследствие нара-

щивания основных производственных фондов. 

Вместе с тем, оптимизация коммерческих расхо-

дов и умеренный рост транспортных издержек бу-

дут свидетельствовать о повышении эффектив-

ности функционирования предприятия в условиях 

новой организационно-правовой структуры. Ана-

лиз финансовых показателей продемонстрирует 

позитивные изменения: выручка возрастёт на 

53,9 %, валовая прибыль — на 33,1%, прибыль от 

продаж — на 27,4%. Несмотря на увеличение 

управленческих и коммерческих расходов, чистая 

прибыль увеличится на 19,4%, что подтвердит 

поддержание финансовой устойчивости и повы-

шение рентабельности хозяйственной деятель-

ности объединённого субъекта. Таким образом, 

процессы интеграции будут способствовать улуч-

шению операционной эффективности и повыше-

нию инвестиционной привлекательности пред-

приятия. 
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