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§ 2.3. Финансовые показатели и параметры мониторинга
и контроля эффективности сельскохозяйственного

производства по центрам ответственности
Конкурентоспособный бизнес в аграрном секторе

во многом зависит от устойчивости производства , фи-
нансового состояния, прибыльности и эффективного
использования организациями инструментов и меха-
низмов управления. В этом им оказывает существен-
ную поддержку качественная и оперативная аналити-
ческая информация системного и точного учета. Она
способствует принятию взвешенных исполнительных
решений, достижению желаемых конечных результатов,
осуществлению контроля не только над доходами и рас-
ходами, но и рисками, а также предоставлению наибо-
лее полных и точных сведений в рамках системы управ-
ления, которая должна включать в себя анализ произ-
водственных, финансовых, инвестиционных возможно-
стей организации, прогноз и планирование основных
показателей ее деятельности, оценку достигнутых ре-
зультатов в сравнении с установленными критериями,
определение текущих и стратегических целей и задач.

В ходе исследований под финансовыми показателя-
ми понимается оценочное выражение результатов,
представленное в сопоставимом виде, которое характе-
ризует различные стороны деятельности субъекта хо-
зяйствования, а под центром ответственности – функ-
циональная единица (может выражаться как в виде от-
дельного сотрудника, подразделения, так и в части отдель-
ных обязанностей, возложенных на них), отвечающая
за формирование результата в соответствии с задачами.

Мониторинг и контроль эффективности сельскохо-
зяйственного производства целесообразно осуществ-
лять на всех уровнях организации по центрам ответ-
ственности, в рамках сформированных целевых пока-
зателей во взаимосвязи с мотивацией труда, должност-
ными обязанностями и функционалом, что находит
отражение в разработанных локальных документах, сре-
ди которых следующие положения: об учетной полити-
ке, об оплате труда, о закупках, об отделах (структурных
подразделениях), о бюджетной структуре, о внутрихо-
зяйственном контроле и др. Как правило, основными
источниками информации для расчета финансовых по-
казателей является индивидуальная бухгалтерская и ста-
тистическая отчетность.

Считаем, что для формирования эффективной си-
стемы целевых финансовых показателей по центрам от-
ветственности дополнительно следует использовать от-
раслевые отчеты, сводные данные бухгалтерского
и управленческого учета.

В результате систематизации практики аграрного
бизнеса и с использованием научных методов нами раз-
работана возможная структура центров ответственно-
сти для сельскохозяйственной организации:

1. Центр текущей деятельности:
1.1. Центр производства продукции растениевод-

ства:
1.1.1. Центр затрат:
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– центр затрат на семена;
– центр затрат на удобрения (минеральные и орга-

нические);
– центр расходов на оплату труда;
– центр затрат на нефтепродукты и запчасти;
– центр затрат на топливно-энергетические ресурсы;
– центр амортизационных отчислений;
– центр налогов, сборов и платежей, относимых на се-

бестоимость;
– центр прочих затрат;
1.1.2. Центр дохода;
1.1.3. Центр внутренней передачи сырья и кормов.
1.2. Центр производства продукции животновод-

ства:
1.2.1. Центр затрат:
– центр затрат на корма;
– центр расходов на оплату труда;
– центр затрат на нефтепродукты и запчасти;
– центр затрат на топливно-энергетические ресурсы;
– центр амортизационных отчислений;
– центр налогов, сборов и платежей, относимых

на себестоимость;
– центр прочих затрат;
1.2.2. Центр дохода;
1.2.3. Центр внутреннего использования продукции.
1.3. Центр сбыта и маркетинга:
– центр расходов на реализацию;
– центр управленческих расходов;
– центр доходности от реализации;
– центр налогообложения.
1.4. Центр прочей текущей деятельности:
– центр реализации и прочего выбытия запасов

и денежных средств;
– центр инвентаризации;
– центр безвозмездной передачи;
– центр государственной поддержки;
– центр финансовых обязательств по текущей дея-

тельности;
– центр резервов под снижение стоимости и потерь

имущества;
– центр санкций за нарушение условий по догово-

рам и платежам в бюджет, внебюджетные фонды;
– центр расходов обслуживающих производств

и хозяйств;
– центр материальной помощи и возмещения рас-

ходов;
– центр потерь от простоев;
– центр чрезвычайных ситуаций;
– центр других доходов и расходов по текущей дея-

тельности;
– центр налогообложения по внереализационным

доходам.
1.5. Центр прибыли (убытка) по текущей деятель-

ности.
2. Центр инвестиционной деятельности:
2.1. Центр привлечения инвестиций;
2.2. Центр приобретения и создания основных

средств и нематериальных активов;
2.3. Центр недостач и потерь от порчи долгосроч-

ных активов;

2.4. Центр совместной деятельности;
2.5. Центр финансовых вложений, долговые и крат-

косрочные активы других организаций;
2.6. Центр резервов под обесценение финансовых;
2.7. Центр изменения стоимости долгосрочных ак-

тивов в результате переоценки, обесценения, призна-
ваемых доходами (расходами) в соответствии с за-
конодательством;

2.8. Центр государственной поддержки, направ-
ленной на приобретение долгосрочных активов;

2.9. Центр безвозмездной помощи по долгосроч-
ным активам;

2.10. Центр предоставления во временное пользо-
вание (временное владение и пользование) долгосроч-
ных активов;

2.11. Центр прочих доходов и расходов по инвес-
тиционной деятельности;

2.12. Центр налогообложения инвестиционной де-
ятельности;

2.13. Центр прибыли (убытка) по инвестицион-
ной деятельности.

3. Центр финансовой деятельности:
3.1. Центр привлечения заемных средств;
3.2. Центр акционирования;
3.3. Центр лизинга;
3.4. Центр выпуска, размещения, обращения и погаше-

ния долговых ценных бумаг собственного выпуска;
3.5. Центр погашения и переоценки активов и обя-

зательств, выраженных в иностранной валюте;
3.6. Центр прочих доходов и расходов по финансо-

вой деятельности;
3.7. Центр налогообложения финансовой деятель-

ности;
3.8. Центр прибыли (убытка) по финансовой дея-

тельности.
4. Центр чистой прибыли (налогообложения, рас-

пределения и использования).
Главная цель многоуровневой системы целевых

финансовых показателей – определить направления
и критерии устойчивого развития. Данный тип развития
позволяет обеспечивать в различных условиях хозяйство-
вания, связанных с действием внутренних и под влия-
нием внешних факторов, эффективное функцио-
нирование АПК за счет конкурентоспособности отрас-
ли и реализации потенциала составляющих элемен-
тов: производственно-технологический, экономиче-
ский, инновационный, инвестиционный, экологиче-
ский, рыночный, международный, информационный
и социальный.

В Республике Беларусь сельскохозяйственный биз-
нес сталкивается с разнообразием природно-климати-
ческих, социально-экономических и организационно-
административных условий производства. При этом
в различных регионах степень их влияния значительно
отличается по уровню воздействия на доходность и за-
тратность ведения бизнеса, а также на социальное разви-
тие территории [1]. В связи с этим целесообразным яв-
ляется расширение охвата рассмотрения устойчивого
развития различных аспектов при взаимосвязи струк-
турных элементов для образования единой стратегии,
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в которой каждое звено совершенствуется за счет улуч-
шения другого (рис. 2.3.1).

При выборе управленческих решений важным яв-
ляется определение степени эффективности и размера
резервов развития субъектов хозяйствования, отрасли,
для чего предлагается использовать показатели оценки
устойчивого развития, которые целесообразно выстро-
ить в систему взаимосвязанных индикаторов (табл. 2.3.1).

В результате проведенных исследований предложе-
на многоуровневая система целевых финансовых по-
казателей по центрам ответственности сельскохозяй-
ственного производства на основе действующего уче-
та и отчетности, которая позволяет сделать функцио-
нальную оценку влияния факторов на эффективность
(устойчивость) деятельности данного субъекта хозяй-
ствования (табл. 2.3.2). Следует отметить, что представ-
ленный перечень показателей и центров ответственно-
сти не является исчерпывающим и дополняется в зави-
симости от целей мониторинга и контроля за текущей
деятельностью и стратегическим развитием.

Необходимым условием функционирования сель-
скохозяйственной организации в долгосрочном периоде

является финансовое равновесие, при котором все по-
казатели работы субъекта хозяйствования находятся
в правильных пропорциях и сохраняется устойчивое
экономическое положение организации [2]. С целью
определения нормативных значений финансовых по-
казателей доходности конкретной сельскохозяйственной
организации в зависимости от уровня затрат нами раз-
работан соответствующий алгоритм. Он позволяет рас-
считывать данные и критерии для построения бизнес-
бюджета коммерческой организации. Для апробирования
результатов использовались данные бухгалтерской отчет-
ности: ф. №1 «Бухгалтерский баланс» (далее – ф. № 1),
ф. № 2 «Отчет о прибылях и убытках» (далее – ф. № 2),
ф. № 5 «Приложение к бухгалтерскому балансу № 1» (да-
лее – ф. № 5) в рамках предложенных этапов расчета:

1. Установление финансового результата согласно
коду стр. 150 ф. № 2: если организацией за отчетный
период получен убыток, то она не покрывает свои рас-
ходы и следует учесть данную сумму в последующих эта-
пах при определении необходимого возмещения за счет
доходов, полученных от всех видов деятельности (теку-
щей, инвестиционной, финансовой); если получена

Рис. 2.3.1. Составляющие элементы устойчивого развития в АПК

Устойчивость
АПК
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Таблица 2.3.1. Система показателей оценки устойчивого развития АПК

Составляющая устойчивого развития Показатели

Производственно-технологическая

Материалоемкость.
Соотношение основных и оборотных средств.
Коэффициент устойчивости производства.
Фондоотдача и др.

Экономическая

Доля отрасли в ВВП.
Производство продукции на душу населения.
Темп роста продукции.
Индикаторы финансового состояния предприятия.
Уровень обеспеченности ресурсами.
Показатели инновационной активности.
Уровень бюджетной обеспеченности и др.

Инвестиционная

Состояние бизнес-среды и инвестиционного климата в регионе.
Объем инвестиций в основной капитал.
Коэффициент инвестиционной активности.
Инвестиционный потенциал предприятий.
Эффективность использования отечественных и иностранных инвестиций и др.

Научно-техническая
(инновационная)

Уровень наукоемкости отрасли.
Затраты на научные исследования и разработки.
Затраты на инновации и др.

Рыночная

Учет колебания цен на рынке.
Доля сельскохозяйственной продукции на рынке.
Оценка конкурентоспособности продукции.
Уровень покупательной способности населения и др.

Международная
Количество международных партнеров.
Объем экспорта и импорта сельскохозяйственной продукции.
Уровень конкуренции на международных рынках и др.

Социальная

Уровень изменения средней заработной платы в отрасли.
Уровень производительности труда.
Уровень текучести и квалификации кадров.
Качество жизни сельского населения.
Удельный вес занятых и др.

Экологическая

Расходы на экологическую безопасность.
Экологические налоги.
Количество пестицидов, примененных для защиты сельскохозяйственных культур.
Земли, подверженные эрозии и др.

Информационная
Мониторинг актуальной информации.
Внедрение современных технологий обработки учетной информации.
Уровень использования современных информационных технологий и др.

прибыль (до налогообложения), то следует произвести
дополнительный расчет совокупных расходов (далее –
СР) для последующего учета по формуле 2.3.1:

         СР = С + УР + РнР + НРтек. + НРинв. + НРфин., (2.3.1)

где С – себестоимость реализованной продукции, това-
ров, работ, услуг (код стр. 020 ф. № 2);

УР – управленческие расходы (код стр. 040 ф. № 2);
РнР – расходы на реализацию (код стр. 050 ф. № 2);
НРтек. – невозмещенная часть расходов по текущей

деятельности, которая представляет собой разность ста-
тей «Прочие расходы по текущей деятельности» (код стр.
080 ф. № 2) и «Прочие доходы по текущей деятельности»
(код стр. 070 ф. № 2) (за вычетом доходов, связанных
с государственной поддержкой, направленной на при-
обретение запасов, оплату выполненных работ, оказан-
ных услуг, финансирование текущих расходов (код стр.
300 ф. № 2));

НРинв. – невозмещенная часть расходов по инвести-
ционной деятельности, которая определяется как раз-
ность статей «Расходы по инвестиционной деятельно-
сти» (код стр. 110 ф. № 2) и «Доходы по инвестиционной
деятельности» (код стр. 100 ф. № 2) (за вычетом доходов,

связанных с государственной поддержкой, направленной
на инвестиционную деятельность (код стр. 301 ф. № 2);

НРфин. – невозмещенная часть расходов по финан-
совой деятельности, представляющая собой разность
статей «Расходы по финансовой деятельности» (код стр.
130 ф. № 2) и «Доходы по финансовой деятельности»
(код стр. 120 ф. № 2).

Если в организации нет невозмещенной части рас-
ходов по прочей текущей, инвестиционной и финансо-
вой деятельности (отрицательные значения показате-
ля), то данные виды расходов не берутся в расчет.

2. Определение наличия и величины отрицательных
трансформаций баланса помогает оценивать эффектив-
ность размещения активов сельскохозяйственного
субъекта, их достаточность для предпринимательской
деятельности. Для этого рассчитываются данные изме-
нения по статьям баланса на конец периода по сравне-
нию с началом. Важно выделить следующие существен-
ные элементы оценки:

а) прирост долгосрочных и краткосрочных обяза-
тельств (абсолютный и относительный).

Целесообразно обратить внимание на относительные
изменения краткосрочных и долгосрочных обязательств
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с уровнем доходов. Так, при абсолютном приросте обя-
зательств, без увеличения их удельного веса относитель-
но доходов, структурные изменения можно охаракте-
ризовать как нейтральные. Необходимо также сделать
акцент на инвестиционные мероприятия: прирост мо-
жет быть связан с приобретением или созданием ос-
новных средств, что позволит в будущем нарастить про-
изводство, снизить себестоимость, улучшить качество
продукции. Вместе с тем следует провести дополнитель-
ный анализ прироста обязательств, его влияния на фи-
нансовое состояние и рассчитать:

– коэффициент обеспеченности обязательств иму-
ществом (Коб) (формула 2.3.2), характеризующий спо-
собность организации рассчитаться по своим обяза-
тельствам:

        Коб = (ДО +КО) / А,  (2.3.2)

где ДО – долгосрочные обязательства (код стр. 590 ф. № 1);
КО – краткосрочные обязательства (код стр. 690

ф. № 1);
А – общая стоимость активов (код стр. 300 ф. № 1);
– коэффициент просроченных обязательств (Кпо),

показывающий долю просроченных обязательств в об-
щей сумме обязательств (формула 2.3.3):

Кпо = (Пкиз + Пкз) / (ДО + КО), (2.3.3)

где Пкиз – просроченная задолженность по кредитам
и займам (сумма кодов стр. 160 ф. № 5, стр. 170 ф. № 5,
стр. 180 ф. № 5, стр. 190 ф. № 5, стр. 200 ф. № 5, стр. 205
ф. № 5, стр. 210 ф. № 5, стр. 220 ф. № 5, стр. 230 ф. № 5);

Пкз – просроченная кредиторская задолженность
(код стр. 250 ф. № 5).

Данные показатели установлены постановлением
Министерства экономики Республики Беларусь и Ми-
нистерства финансов Республики Беларусь от 7 авгус-
та 2023 г. №16/46 «Об оценке степени риска наступле-
ния банкротства»;

б) изменение краткосрочных активов, включая за-
пасы (абсолютный и относительный).

Важно установить причину прироста краткосроч-
ных активов. Если увеличение связано с ростом денеж-
ных средств, их эквивалентов, финансовых вложений
и готовой продукции, товаров с целью их продажи
в сезонные сроки или в другой наиболее выгодный пе-
риод, то это положительная тенденция, если же увели-
чение произошло за счет роста обязательств  – отри-
цательная.

Следует также проанализировать влияние измене-
ний краткосрочных активов на финансовое состояние
посредством:

– коэффициента текущей ликвидности (Ктл);
– коэффициента обеспеченности собственными

оборотными средствами (Ксоб);
в) прирост долгосрочных активов и связь с увеличе-

нием собственного капитала (абсолютный и относитель-
ный). Необходимо обратить внимание на источники:
добавочный и уставный капитал, нераспределенная
прибыль, обязательства. При росте активов за счет до-
бавочного капитала проводится анализ без учета пере-
оценки основных средств и нематериальных активов ;

г) расчет суммы отрицательных изменений балан-
са – сумма структурных изменений, повлиявших отри-
цательно на финансовое состояние организации (от-
носительный рост обязательств без увеличения произ-
водственного потенциала).

3. Расчет суммы необходимого дохода для недо-
пущения ухудшения финансового состояния органи-
зации – минимальный доход (далее – МД) без учета
государственной поддержки (далее – ГП), который по-
крывает сумму расходов и стоимостную оценку отрица-
тельных изменений баланса, скорректированную на по-
ложительные финансовые результаты от прочей теку-
щей, инвестиционной и финансовой деятельности.

4. Установление критериев стратегического плани-
рования финансовой результативности текущей дея-
тельности, которые послужат базой для выработки уп-
равленческих решений.

Расчет профицита (дефицита) бюджета (Б) выпол-
няется по формуле 2.3.4:

           Б = В – МДбезГП,  (2.3.4)

где В – выручка от реализации продукции, товаров, ра-
бот, услуг (код стр. 010 ф. № 2);

МДбезГП – МД без учета ГП.
 Определение нормативно-расчетной прибыли от

реализации продукции, товаров, работ, услуг (П) (фор-
мула 2.3.5):

         П = МДбезГП – (С + УР + РнР).  (2.3.5)

 Расчет нормативно-расчетных и фактических по-
казателей финансовой результативности (рентабель-
ность продаж и рентабельность продукции, товаров,
работ, услуг).

Предлагаемый алгоритм способствует определению
ключевых точек развития, что позволит менеджменту
сельскохозяйственных организаций принимать обосно-
ванные управленческие решения, направленные на улуч-
шение финансовых результатов.

Сельскохозяйственные производители как субъек-
ты предпринимательской деятельности уплачивают кос-
венные (например, НДС) и прямые (единый, подоход-
ный, транспортный) налоги и сборы (взносы в ФСЗН).
При этом в соответствии с п. 8 Указа Президента Рес-
публики Беларусь от17 июля 2014 г. № 347 «О государ-
ственной аграрной политике» [3], в качестве одного
из инструментов государственной поддержки сельхоз-
производителей применяется льготный (особый) режим
налогообложения.

Так, Законом Республики Беларусь от 15 июля 2021 г.
№ 118-З «О взносах в бюджет государственного внебюд-
жетного фонда социальной защиты населения Респуб-
лики Беларусь» определено, что сельскохозяйственные
организации являются плательщиками взносов в ФСЗН
и в соответствии со ст. 5 вправе использовать понижен-
ную ставку по пенсионному страхованию для работода-
телей – 24 %, то есть общая ставка составляет 30 % фонда
оплаты труда с учетом социального страхования (6 %) [4].

Исследование подтвердило, что применение едино-
го налога для производителей сельскохозяйственной
продукции менее затратно, чем использование общей
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системы налогообложения. На основании расчетов
установлено, что при рентабельности продаж более
5 % (рис. 2.3.2) налог на прибыль повышает налоговую
нагрузку, а земельный налог, экологический и налог
на недвижимость еще больше способствуют увеличе-
нию производственной себестоимости и уменьшению
чистой прибыли [5].

Система управления оптимизацией налоговой нагруз-
ки субъектов хозяйствования предполагает применение
разработанной нами модели финансового менеджмента
и контроллинга, которая включает формирование учет-
ной и договорной политики, использование налоговых
льгот и выбор режима налогообложения (рис. 2.3.3).

Правильно сформулированная учетная политика
позволяет хозяйствующему субъекту построить финан-
совую систему, которая способствует получению эко-
номии не только при начислении и уплате налогов
и сборов, но и других хозяйственных процессах. При
этом она должна комплексно включать следующие ос-
новные элементы: порядок организации работы по ве-
дению налогового учета и расчетов с бюджетом и вне-
бюджетными фондами; оценку и классификацию акти-
вов; момент признания доходов и расходов и форми-
рование налоговой базы; учет финансовых результа-
тов; разработку регистров и технологию обработки
учетной информации; систему документооборота;
инвентаризацию активов и обязательств.

Налоговые льготы могут предоставляться в виде: на-
логовых вычетов и необлагаемых минимумов (по подо-
ходному налогу); пониженных ставок (применение НДС
в размере 10 %); изъятий из обложения (освобождение
от НДС ветеринарных мероприятий по перечню, ут-
вержденному Президентом Республики Беларусь); осо-
бых режимов (единый налог для производителей сель-
скохозяйственной продукции).

Налоговый календарь предусматривает не только
сроки уплаты налогов, но и наличие денежных средств,
необходимых для проведения платежей. Он предназ-
начен для прогнозирования и контроля правильности

исчисления налогов, а также соблюдения сроков упла-
ты налогов и представления отчетности, поскольку в про-
тивном случае это может вызвать штрафные санкции.

Контроллинг является инструментом комплексного
управления налогами и сборами организации. Он вклю-
чает следующие элементы: аккумулирование инфор-
мации о состоянии расчетов с бюджетом; налоговое
планирование прогнозирование и бюджетирование;
исполнение налоговых планов, прогнозов, бюджетов;
управление налоговыми потоками организации; выяв-
ление, оценка и управление налоговыми рисками.

Заключение
В ходе исследований предложена структура цент-

ров ответственности, которые связаны с функциональ-
ными единицами, формирующими и создающими до-
ход, затраты, инвестиции, обязательства, движение ка-
питала и активов. Для эффективного управления по дан-
ным центрам топ-менеджмент должен наиболее полно
выполнять возложенные на него функции учета, оцен-
ки, планирования, контроля, анализа, перераспределе-
ния, координирования и прогнозирования, мониторин-
га и контроля бизнеса по центрам ответственности. Пред-
ложенная система целевых финансовых показателей
позволяет провести функциональную оценку влияния
факторов на эффективность (устойчивость) деятельно-
сти сельскохозяйственной организации и включает че-
тыре уровня постоянного контроля за полученными ре-
зультатами.

Для определения нормативных значений доходно-
сти и финансового равновесия конкретной сельскохо-
зяйственной организации в зависимости от уровня рас-
ходов разработан соответствующий алгоритм, который
позволяет рассчитывать данные и критерии для пост-
роения бизнес-бюджета коммерческих структур. Кро-
ме того, с целью эффективного применения существу-
ющих льгот налогообложения в сельском хозяйстве раз-
работан алгоритм принятия управленческих решений
и модель финансового управления и контроллинга.

Определить валовую рентабельность продаж по сельско-
хозяйственной организации

Расчет налоговой нагрузки

Разработка мероприятий по оптимизации налого-
обложения в организации

Принятие решения

<
5

%

> 5 %

Применение общей системы налогообло-
жения (налог на прибыль, земельный
налог, налог на недвижимость и др.)

Применение единого налога
для производителей сельскохозяйствен-

ной продукции

Рис. 2.3.2. Алгоритм принятия управленческих решений для снижения налогообложения
для сельскохозяйственных организаций

Примечание. Рисунки 2.3.2, 2.3.3 выполнены авторами по результатам собственных исследований и  [5].
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Рис. 2.3.3. Модель финансового управления и контроллинга налоговой
нагрузки сельскохозяйственной организации
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