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Наращивание финансово-экономического потенци-
ала сельскохозяйственных товаропроизводителей в из-
меняющихся условиях производства во многом зави-
сит от выбранных инструментов, методов и механиз-
мов менеджмента. Это способствует  активизации
и укреплению бизнес-среды в агропромышленном ком-
плексе. В свою очередь, система бюджетирования по-
зволяет контролировать потоки ценностей (ресурсы),
стимулировать взаимодействие различных подразделе-
ний (центров ответственности), формализовать страте-
гию развития и реализовывать текущий потенциал.
Менеджмент сопоставляет полученную информацию
с разных сторон, прогнозирует результаты от принятия
управленческих решений, ускоряет достижение целей,
координирует процессы деятельности организации,
контролирует систему сбалансированных показателей
и исполнение поставленных задач и обязанностей, оп-
тимальное распределение ресурсов с выявлением ре-
зервов финансирования. Для успешного осуществле-
ния проектов по внедрению системы бюджетирования
в сельскохозяйственное производство отсутствует дос-
таточный опыт использования подобного подхода,
а также отработанные методологии ее применения
в отечественном аграрном секторе. Это обуславливает
необходимость разработки отраслевых рекомендаций
по формированию системы бюджетирования, которая
в первую очередь будет ориентирована на решение за-
дач финансовой устойчивости и платежеспособности
сельскохозяйственных организаций. При этом необхо-
димо сформировать многоуровневую систему целе-
вых финансовых показателей по центрам ответствен-
ности сельскохозяйственного производства на основе
действующего учета и отчетности и разработать уни-
фицированные модели бюджетирования.

В ходе исследований выявлено, что менеджмент
многих сельскохозяйственных организаций систему
бюджетирования не воспринимает в качестве полно-
ценного помощника управления, а связывает с госу-
дарственным финансированием, отдельными элемен-
тами планирования хозяйственной деятельности и уп-
равленческим учетом. В результате сущность и важ-
ность данной системы искажается, что, в свою очередь,
не позволяет в полной мере апробировать обоснова-
ние комплекса принципов и методик использования
бюджетирования при повышении эффективности при-
нятия управленческих решений.

Анализ современной научно-практической литера-
туры позволил установить четыре концептуальных
подхода трактования сущности категории «бюджети-
рование»:

1) технология планирования, учета и контроля дохо-
дов и расходов – позволяет формировать и оценивать
результаты коммерческой деятельности субъекта хозяй-
ствования;

2) процесс разработки бюджетов – сводится к со-
ставлению форм документов для сопоставления доход-
ной и расходной части;

§ 2.4. Модели бюджетирования сельскохозяйственного производства
на основе целевых финансовых показателей

3) процесс планирования – отвечает за формирова-
ние документов для руководства деятельности субъек-
тов хозяйствования;

4) система согласованного управления подразделе-
ниями предприятия – используется в различных усло-
виях ведения бизнеса.

Выделение данных подходов связано с функцио-
нальной составляющей исследования, которая позво-
лила обозначить наиболее часто упоминаемые фун-
кции, относящиеся к системе бюджетирования: пла-
нирование, координирование, стимулирование (моти-
вация), контроль, оценка, обучение (повышение про-
фессионализма менеджеров), коммуникация. Опира-
ясь на понимание сущности философских категорий
«частное» и «общее», бюджетирование является об-
щей категорией, и выделенные выше подходы форми-
руют ее составные элементы. Учитывая полученные
результаты и авторскую позицию, предлагается рас-
сматривать экономическую категорию «бюджетиро-
вание» как систему управления бизнес-процессами
субъекта хозяйствования посредством разработки,
учета, исполнения, контроля, анализа и корректировки
показателей по центрам ответственности для достиже-
ния стратегических целей в процессе решения постав-
ленных задач.

Придерживаясь той или иной концепции, важно од-
нозначно определиться с трактовкой категории «бюд-
жет». Этот термин стал широко употребляться в ком-
мерческих структурах агропромышленного комплекса
Беларуси относительно недавно. Ранее в сознании боль-
шинства людей бюджет ассоциировался с категорией
государственного управления. Так, в Бюджетном кодек-
се Республики Беларусь от 16 июля 2008 г. № 412-З оп-
ределено, что бюджет представляет собой план форми-
рования и использования денежных средств для реали-
зации задач и функций государства.

На основе анализа различных подходов были выде-
лены общие и отличительные признаки двух форм до-
кументов (табл. 2.4.1). В связи с этим отождествление
понятий «план» и «бюджет» является некорректным.
Следует отметить, что бюджет формирует паритетные
данные по центрам ответственности, вносит корректи-
ровки без переутверждения с учетом главного принци-
па отражения балансового равенства ресурсов, что
позволяет определить дефицит или профицит.

Следовательно, бюджет – документ, отражающий
баланс использования ресурсов организации (подраз-
деления, центра ответственности) и полученных дохо-
дов в количественных показателях на протяжении от-
дельно взятого периода в соответствии со стоящими
целями и возможными корректировками [1].

Исследования особенностей сельскохозяйственно-
го производства и ведения аграрного бизнеса в сопос-
тавлении с общими подходами функционирования
субъектов хозяйствования реального сектора экономи-
ки позволили определить общий порядок при организа-
ции бюджетного процесса в коммерческой структуре:
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1) проведение бизнес-диагностики деятельности эко-
номического субъекта для получения оценки текущего
состояния структуры и системы управления в организа-
ции, завершение которой послужит ориентиром для раз-
работки концепции создания системы бюджетирования;

2) определение основной и промежуточных целей
и задач организации;

3) определение объектов бюджетирования в соот-
ветствии с уровнями управления;

4) формирование алгоритмов взаимодействия ис-
полнителей;

5) выявление ключевых показателей, с помощью ко-
торых можно контролировать достижение целей и задач;

6) построение модели и разработка механизма бюд-
жетирования;

7) разработка бюджетов и внедрение внутрихозяй-
ственного контроля за их исполнением.

При этом необходимо учитывать специфику сельс-
кого хозяйства: длительные взаимосвязанные производ-
ственные циклы, множество центров ответственности,
приоритет долгосрочного планирования, сезонность,
высокие риски (требующие резервного финансирова-
ния), непрерывность технологических процессов и на-
личие скрытых резервов.

Отметим, что процесс бюджетирования должен про-
исходить как на уровне организации в целом, так и на
уровне ее подразделений (центров ответственности) для
координации обязанностей и функционала. С целью по-
строения системы бюджетирования на обоих уровнях
выбирают преимущественно три подхода («сверху
вниз», «снизу вверх», «снизу вверх / сверху вниз»). За-
конодательно порядок не регламентирован – форматы
бюджетов, регламент их разработки, утверждения и кон-
троля устанавливаются руководством с учетом специ-
фики деятельности. Бюджет привязан к конкретному пе-
риоду, что обеспечивает фокус на текущих задачах
и непрерывность процесса.

Основной составляющей бюджетирования являет-
ся формирование сводного (генерального) бюджета,
который включает все сегменты бизнеса и подразде-
ления, составляющие организационную структуру.

Для простоты анализа и контроллинга достижения це-
лей и результатов деятельности сельскохозяйственной
организации в Беларуси рекомендуется использовать
инструменты бюджетирования, которые будут учиты-
вать разделение потока информации на текущую, ин-
вестиционную и финансовую деятельность в соответ-
ствии с Инструкцией по бухгалтерскому учету доходов
и расходов, утвержденной постановлением Министерства
финансов Республики Беларусь от 30 сентября 2011 г.
№ 102 «Об утверждении Инструкции по бухгалтерско-
му учету доходов и расходов и признании утративши-
ми силу некоторых постановлений Министерства фи-
нансов Республики Беларусь и их отдельных структур-
ных элементов» [2]. В результате структура бюджетов
будет состоять из трех блоков:

– операционный (по текущей деятельности), вклю-
чающий в себя бюджет продаж, бюджет производства,
бюджет запасов готовой продукции, бюджет закупок,
бюджет фонда оплаты труда и др.;

– инвестиционный, охватывающий бюджет капиталь-
ных затрат, бюджет долгосрочных финансовых вложе-
ний и др.;

– финансовый, состоящий из бюджета долговых цен-
ных бумаг собственного выпуска, бюджета кредитов
и займов и др.

Сводный бюджет будет включать все виды деятель-
ности посредством бюджета доходов и расходов, бюд-
жета движения денежных средств и бюджета баланса,
которые рекомендуется составлять по формам бухгал-
терской финансовой отчетности: форма № 2 «Отчет
о прибылях и убытках», форма № 4 «Отчет о движении
денежных средств», форма № 1 «Бухгалтерский баланс».
Необходимо отметить, что приведенные виды деятель-
ности тесно связаны между собой, поэтому соответ-
ствующие им бюджеты могут составляться как парал-
лельно, так и включать информацию из других доку-
ментов. Это зависит от специфики деятельности орга-
низации, квалификации и технического вооружения
специалистов, выделения центров ответственности и т. д.

Кроме того, формированием бюджетов должен
заниматься не только экономический отдел, но и все

Таблица 2.4.1. Сравнительные признаки плана и бюджета

Признак План Бюджет

Период составления До года и более
Форма представления Числовая, текстовая, табличная, графическая, смешанная
Степень детализации Высокая и низкая
Утверждение показателей Вышестоящая структура
Направленность На эффективное управление организацией
Построение Подходы «сверху вниз», «снизу вверх», комбинированное

Объект Структурные подразделения, организация в целом
– и центры ответственности

Показатели Качественные, количественные Количественные (в основном стоимостные)
Возможность корректировки
без переутверждения Нет Есть

Нацеленность
Для собственников, руководства

– и наемных работников
Сбалансированность использования
ресурсов и направлений использования

Не предусматривает дефицит
и профицит ресурсов

Может предусматривать дефицит
и профицит ресурсов

Ключевой показатель (результат) Достижения целевого уровня Баланса прихода и расхода
Примечание. Таблица составлена авторами  по данным [1].
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подразделения (центры ответственности), которые долж-
ны предоставлять данные и согласовывать свои действия
для достижения общей стратегической цели. Руководи-
тель сельскохозяйственной организации обязан эффектив-
но корректировать и координировать их деятельность.

Эффективное бюджетное управление предполагает
взаимосвязь с системой мотивации, что может отра-
жаться в разрабатываемых локальных документах: По-
ложение о бюджетной структуре, Положение о преми-
ровании и материальном стимулировании работников,
Положение об экономии ресурсов, Положение о внут-
рихозяйственном контроле. Поскольку в сельскохозяй-
ственных организациях размер заработной платы увя-
зан с валовой продукцией, выручкой от реализации
продукции (товаров, работ, услуг), валовым доходом,
тарифной ставкой первого разряда, то у работников
повышается заинтересованность в исполнении бюдже-
тов и увеличении своих доходов.

Всестороннее изучение теоретико-методологичес-
ких особенностей построения системы бюджетирования
позволило сформировать комплекс принципов его пост-
роения в сельскохозяйственных организациях (табл. 2.4.2).

На рынке существует достаточно много программ-
ных продуктов, позволяющих помочь в организации про-
цесса бюджетирования. В то же время нет стандартного
(унифицированного) программного продукта для комп-
лексного внедрения бюджетного подхода, который позво-
ляет эффективно управлять аграрным бизнесом. Большин-
ство IT-решений для сельского хозяйства автоматизируют
только 30–40 % учета технологических и бизнес-процес-
сов в аграрной сфере. Однако для  системного использо-
вания большинства преимуществ цифровизации необ-
ходимо, чтобы автоматизация учета и передачи данных
охватывала более 60 %. Это определяет необходимость
доработки стандартных конфигураций для большинства
сельскохозяйственных организаций.

Ранее отмечалось, что финансово-экономическая
оценка сельскохозяйственной организации является
необходимым этапом для понимания текущего состоя-
ния и результативности субъекта хозяйствования, его
сильных и слабых сторон, а также потенциальных рис-
ков и возможностей выполнения установленных целе-
вых показателей и нормативов при построении эффек-
тивной системы бюджетирования. Именно на основе

Таблица 2.4.2. Комплекс принципов построения системы бюджетирования в сельскохозяйственных организациях

Принципы Сущность

Иерархичность Уменьшение детализированности бюджетов по мере повышения ранга руководителя
Контролируемость Бюджет должен охватывать все аспекты хозяйственной деятельности организации по контро-

лируемым показателям в разрезе структурных подразделений во избежание несогласованностей
Единство Использование всеми подразделениями субъекта хозяйствования общих форм и единого под-

хода к составлению бюджетов
Ответственность Каждый участник бюджетного процесса должен иметь четко определенные обязанности и ре-

гламентированную ответственность за выполнение бюджета
Непрерывность Осуществление бюджетирования на всем периоде производственного цикла сельскохозяй-

ственной организации и возможность внесения изменений в бюджет, а также проведение по-
стоянного мониторинга

Прозрачность Бюджетный процесс должен быть открытым и понятным для всех заинтересованных сторон
Точность Бюджетирование должно основываться на актуальных, точных и достоверных данных
Гибкость Бюджет должен быть адаптивным и способным к изменениям в зависимости от внешних

и внутренних факторов, что позволит организации оперативно реагировать на изменения
в экономической среде и корректировать бюджеты

Сопоставимость Показатели должны быть сопоставимы с предыдущими периодами и показателями других ор-
ганизаций для возможности проведения анализа и оценки эффективности деятельности, а также
выявления тенденций и отклонений

Своевременность Бюджетирование должно проводиться в установленные сроки, чтобы обеспечить достаточное
время для анализа, согласования и корректировки во избежание «кассовых разрывов» и других
финансовых проблем

Стратегическое
соответствие

Направленность параметров бюджета на достижение стратегических целей хозяйственного
субъекта

Переход от индикатив-
ного к директивному

Переход предварительных (индикативных) бюджетов к обязательным (директивным) посред-
ством их корректировки, согласования и утверждения

Обеспечение соответ-
ствия принципам бух-
галтерского и управ-
ленческого учета

Увязка состава и структуры бюджетов с методологией бухгалтерского, управленческого учета

Интегрированность Отдельные бюджеты при помощи контрольных расчетов объединяются в целостную систему
для обеспечения финансовой устойчивости, платежеспособности и прибыльности организации

Вариативность Формирование альтернативных вариантов бюджетов исходя из возможного сценария протека-
ния событий, для оперативного реагирования менеджмента на различные факторы

Учет и страхование
возможных рисков

В сельскохозяйственном производстве возможны непредвиденные ситуации, которые следует
учитывать при создании системы бюджетирования, а также их страхование в целях преодоле-
ния кризисной ситуации и (или) минимизирования ее последствий

Автоматизация
и цифровизация

Внедрение и использование различного рода программных средств в области бюджетирования
с целью экономии ресурсов, улучшения показателей деятельности сельскохозяйственной орга-
низации, а также своевременного принятия обоснованных управленческих решений
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такой комплексной оценки формируется объективная
информационная база, позволяющая спроектировать
данную систему, которая обеспечивает координацию
бизнес-процессов, обуславливает оптимизацию затрат
и увеличение доходов, повышает адаптивность пред-
приятий к изменениям факторов внутренней и внеш-
ней среды, снижает возможность ошибок в управле-
нии, формирует единое видение планов субъекта хо-
зяйствования и путей решения проблем, а также позво-
ляет выстраивать мотивацию работников и более от-
ветственный подход к принятию решений.

Анализ показателей деятельности сельхозорганиза-
ций выявил значительные различия между админист-
ративными регионами (табл. 2.4.3, 2.4.4). Лучшие пока-
затели результативности и финансового состояния на-
блюдаются в Брестской, Гродненской и Минской обла-
стях, худшие – в Витебской, Гомельской и Могилев-
ской. В этой связи определены две области (Могилев-
ская и Гродненская) для детального анализа и установ-
ления закономерностей и тенденций.

Для выполнения финансово-экономической оцен-
ки применяется большое количество показателей, ме-
тодов и методик анализа, которые направлены на уста-
новление тенденций и закономерностей, позволяющих
судить о состоянии и результативности деятельности
субъекта хозяйствования. Конечная цель – определение
степени платежеспособности и накопленного потенциа-
ла для получения прибыли и капитализации бизнеса.

Следует отметить, что ранее проведение упрощен-
ного анализа финансового состояния и платежеспособ-
ности субъектов хозяйствования регулировалось утра-
тившим силу постановлением Министерства финан-
сов Республики Беларусь и Министерства экономики
Республики Беларусь от 27 декабря 2011 г. № 140/260
«Об утверждении инструкции о порядке расчета коэффи-
циентов платежеспособности и проведения анализа фи-
нансового состояния и платежеспособности субъектов
хозяйствования» (далее – постановление № 140/260) [3].
На смену ему, реализуя указанное право в пп. 5.6 п. 5
ст. 12 Закона Республики Беларусь от 13 декабря 2022 г.
№ 227-З «Об урегулировании неплатежеспособности» [4]
(далее – Закон № 227-З), Министерство экономики Рес-
публики Беларусь и Министерство финансов Республи-
ки Беларусь утвердили постановление от 7 августа 2023 г.
№ 16/46 «Об оценке степени риска наступления банкрот-
ства» [5], которым установлены к применению показате-
ли: коэффициент обеспеченности обязательств иму-
ществом икоэффициент просроченных обязательств,
а также определены четыре уровня степени риска наступ-
ления банкротства: низкая, средняя, высокая и критичная
(соответствует состоянию неплатежеспособности). В свою
очередь, в соответствии с Законом № 227-З субъект хозяй-
ствования признается неплатежеспособным, если он не
способен исполнить денежные обязательства, обязан-
ность по уплате обязательных платежей и (или) обя-
зательства по выплате заработной платы и произ-
ведению иных выплат в соответствии с законодатель-
ством о труде, срок исполнения которых наступил [4].

Кроме этого, на законодательном уровне для различ-
ных целей существуют специализированные подходы

установления неплатежеспособности. Так, в соответ-
ствии с Указом Президента Республики Беларусь от
2 октября 2018 г. № 399 «О финансовом оздоровлении
сельскохозяйственных организаций» (далее – Указ
№ 399) [6] неплатежеспособными сельскохозяйствен-
ными организациями признаются те, которые имеют
высокую или критичную степень риска наступления
банкротства. Указом Президента Республики Беларусь
от 17 июля 2014 г. № 348 «О мерах по повышению эф-
фективности работы организаций агропромышленно-
го комплекса» (далее – Указ № 348) [7] определены два
показателя для установления неплатежеспособности:
коэффициент текущей ликвидности и коэффициент
обеспеченности собственными оборотными средства-
ми, имеющие значения менее 1,5 и 0,2 соответственно.

В целях совершенствования подходов к оценке фи-
нансового состояния организаций приказом Мини-
стерства финансов Республики Беларусь от 14 октября
2021 г. № 351 приняты Методические рекомендации
по определению комплексной системной оценки фи-
нансового состояния (далее – Методические рекомен-
дации) [8]. Приказ определяет подходы к проведению
комплексной системной оценки финансового состоя-
ния нефинансовых организаций, осуществляемой на
основе расчета значений показателей по категориям
ликвидности, финансовой устойчивости и прибыльно-
сти, что характеризует способность организации испол-
нять краткосрочные обязательства, получать прибыль
и ее долговую нагрузку. В приложении к Методиче-
ским рекомендациям указаны ориентировочные зна-
чения показателей комплексной системной оценки фи-
нансового состояния организаций, однако не дается
комплексная методика оценки совокупности значений.

Кроме этого, в них указаны исходные данные для оцен-
ки – бухгалтерская отчетность субъекта хозяйствования,
но не ко всем показателям дана полная расшифровка фор-
мул (нет ссылки на форму бухгалтерской отчетности и ее
графы, строки). Это делает рекомендации малоприспо-
собленными для применения на практике, а взвешенную
оценку можно получить только экспертным путем.

Для апробации методик использовались данные по
129 организациям Могилевской области. При сравне-
нии результатов трех методик была выявлена их не-
однородность. Из общего числа проанализированных
субъектов неплатежеспособность по всем методикам
установлена у 3 организаций, по двум – 14, по одной – 52
(рис. 2.4.1). Следует отметить, что методика 1 включает
более лояльные критерии  оценки неплатежеспособно-
сти, а методика 2 – более критичные.

Данные расхождения подчеркивают необходимость
комплексного подхода к анализу финансового состоя-
ния. Важно учитывать не только традиционные финан-
совые показатели, но и оценку обеспеченности произ-
водства ресурсами, включая основные средства и тру-
довые ресурсы, поскольку они являются существенны-
ми факторами увеличения производства и реализации
продукции. Для этого используются подходы к опреде-
лению устойчивости сельскохозяйственного бизнеса,
что позволило разработать соответствующий алгоритм
(табл. 2.4.5).
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Таблица 2.4.5. Алгоритм оценки уровня устойчивого развития сельскохозяйственной организации

Параметры Способ определения Рекомендуемое
значение1

1. Оценка экономико-финансовых показателей

Коэффициент текущей ликвидности
КТЛ = КА / КО,

где КА – краткосрочные активы;
КО – краткосрочные обязательства

≥ 1,5

Коэффициент абсолютной ликвидности
КЛА = (ДС + КФВ) / (КО (включая НДС),

где ДС – денежные средства;
КФВ – краткосрочные финансовые вложения

0,5

Коэффициент финансового рычага
КФР = ЗК / СК,

где ЗК – заемный капитал;
СК – собственный капитал

≥ 1

Коэффициент финансовой независимости КФН = СК / ИБ,
где ИБ – итог бухгалтерского баланса > 0,5

Коэффициент финансовой устойчивости КФУ = (СК + ДО) / ИБ,
где ДО – долгосрочные обязательства > 0,8

Коэффициент инвестирования КИн = СК / ДА,
где ДА – долгосрочные активы > 1

Рентабельность реализованной продукции

РРП = П / ПС × 100,
где П – прибыль от реализации продукции, товаров,
работ, услуг;

ПС – полная себестоимость

≥ 5 %

Рентабельность продаж

РП = ВП / В × 100,
где ВП – валовая прибыль;

В – выручка от реализации продукции, товаров,
работ, услуг

≥ 10 %

Коэффициент соотношения дебиторской
задолженности к кредиторской

К = ДЗ / КЗ,
где ДЗ – дебиторская задолженность;

КЗ – кредиторская задолженность
0,9–1,0

Прибыль (убыток) от реализации продукции,
товаров, работ, услуг на 1 га сельхозугодий

Пs = П / S × 1 000,
где S – площадь сельхозугодий

Сравнение с преды-
дущими периодами

Выручка от реализации продукции, товаров,
работ, услуг на 1 га сельхозугодий Вs = В / S × 1 000 Сравнение с преды-

дущими периодами
2. Оценка кадровых (трудовых) показателей

Зарплаторентабельность ЗР = П / ФОТ × 100,
где ФОТ – фонд оплаты труда

Сравнение с преды-
дущими периодами

Производительность труда ПТ = В / СЧ,
где СЧ – среднесписочная численность работников

Сравнение с преды-
дущими периодами

Среднесписочная численность работников,
занятых в хозяйстве, на 1 га сельхозугодий СЧs = СЧ / S × 1 000 Сравнение с преды-

дущими периодами
3. Оценка производственных показателей

Урожайность зерновых культур УЗК = ВСЗ / S,
где ВСЗ – валовый сбор зерновых культур

Сравнение с преды-
дущими периодами

Среднегодовой надой молока от 1 коровы
СУ = ВНМ / Пг,

где ВНМ – валовый надой молока;
Пг – поголовье коров

Сравнение с преды-
дущими периодами

Коэффициент обновления основных
средств

КОос = СТПос / СТоскг ,
где СТПос – стоимость поступивших основных
средств;

СТоскг – стоимость основных средств на конец года

≥ 0,10

Фондоотдача
Фо = В / СРСТос,

где СРСТос – среднегодовая стоимость основных
средств

Сравнение с преды-
дущими периодами

Рентабельность производства
РПр = П / С × 100,

где С – себестоимость реализованной продукции,
товаров, работ, услуг

≥ 10 %

Валовая продукция на 1 га сельхозугодий
ВПрs = ВПр / S × 100,

где ВПр – валовая продукция в натуральном (денеж-
ном) выражении

Сравнение с преды-
дущими периодами

4. Присвоение экспертной оценки каждому показателю в соответствии с его значением
4 – значение соответствует нормативному (значение положительно по отношению к сравниваемым показателям)
3 – значение отклоняется от нормативного на 5 % (значение неизменно по отношению к сравниваемым показателям)
2 – значение не соответствует нормативному (отклоняется на 10 %) (значение отрицательно по отношению к сравнивае-
мым показателям)
1 – значение критически не соответствует нормативному (отклоняется на 50 %) (значение сильно отрицательно по отно-
шению к сравниваемым показателям)



123

Окончание таблицы 2.4.5
Параметры Способ определения

5. Нахождение средневзвешенной по каждой составляющей на базе экспертных оценок
Оценка составляющей на базе экспертной оценки:
экономико-финансовой (ЭФс), кадровой
(трудовой) (К(Т)с), производственной (Пс)

,1
n

x

Y

n

i
i

i

å
==

где xi – экспертная оценка коэффициентов i-й составляющей;
n – количество показателей

6. Вычисление уровня устойчивого развития сельскохозяйственной организации
Уровень устойчивого развития УР = (ЭФс + К(Т)с + Пс) / 3

7. Определение уровня устойчивого развития сельскохозяйственной организации
в соответствии с результирующим значением

Высокий 3,1–4,0
Средний 2,1–3,09
Низкий 1,1–2,09
Критический 0–1,09

Примечание. Таблица составлена авторами на основании собственных исследований.
1 Значение, рекомендуемое автором на основе литературных источников.

Данный алгоритм представляет собой структуриро-
ванный подход к оценке устойчивого развития сельско-
хозяйственных организаций, который обладает следу-
ющими преимуществами: охват ключевых аспектов
деятельности сельскохозяйственной организации, гиб-
кость, простота интерпретации, ориентация на долго-
срочную устойчивость, три блока взаимосвязаны че-
рез финансовый поток.

Таким образом, предложенный алгоритм позволя-
ет руководству сельскохозяйственной организации
объективно и прозрачно отслеживать состояние пред-
приятия, своевременно выявлять слабые места и выраба-
тывать обоснованные стратегии развития и оптимизации.

Апробирование представленного алгоритма на при-
мере сельскохозяйственных организаций Гродненской
области позволило определить две группы субъектов
хозяйствования:

1. Устойчивые (высокий и средний уровень) орга-
низации демонстрируют стабильное финансовое
состояние, низкий уровень долга и значительный
рост ключевых показателей, таких как прибыль и вы-
ручка на 1 га, производительность труда и рентабель-
ность производства. Умеренная оптимизация числен-
ности работников и обновление основных средств спо-
собствовали повышению фондоотдачи и операционной
эффективности. Рост урожайности зерновых и надоев
молока подтверждает успешное развитие производства.
Эти организации являются примерами эффективного
управления ресурсами и инвестициями.

2. Неустойчивые (низкий и критический уровень)
организации демонстрируют низкую ликвидность, не-
хватку денежных средств и высокий уровень долга. Не-
смотря на увеличение выручки на 1 га и рост производи-
тельности труда, организации могут получить убыток (от-
рицательная рентабельность производства). Инвестиции
в основные средства не приводят к улучшению фондоот-
дачи и могут сопровождаться снижением урожайности
и надоев молока. Умеренное сокращение числа работни-
ков приводит к падению валового производства и росту
затрат. Эти организации находятся в неустойчивом

состоянии и требуют срочных мер по реструктуриза-
ции долга, оптимизации затрат и повышению операци-
онной эффективности (производительности).

В результате проведенного исследования выделены
механизмы (табл. 2.4.6), которые демонстрируют комп-
лексный подход к развитию сектора: стратегическое пла-
нирование определяет долгосрочные приоритеты, эко-
номические меры стимулируют инвестиции и модер-
низацию, экологическое регулирование снижает воздей-
ствие на окружающую среду, а социальные инициати-
вы улучшают условия жизни в сельской местности.
Особое внимание уделено кооперации и интеграции
производителей, что способствует росту конкуренто-
способности, а цифровизация и инновации обеспечи-
вают технологический прорыв. Развитие экспортного
потенциала служит важным фактором повышения доход-
ности сектора. В целом комплексная реализация этих ме-
ханизмов направлена на обеспечение сбалансированно-
го и устойчивого развития агропромышленного комплек-
са Беларуси, что способствует его адаптации к внешним
вызовам и увеличению вклада в экономику страны.

Для определения точек эволюции подходов управ-
ления с использованием концептуально новой систе-
мы проведен анализ деятельности сельскохозяйствен-
ных организаций Республики Беларусь и совокупных
данных в разрезе административных районов страны,
который позволил выявить ряд недостатков в приме-
нении существующих моделей управления сельско-
хозяйственными организациями:

1. В отдельных организациях и районах критически
низкий уровень инвестиций, что не способствует нара-
щиванию производственных мощностей и обновлению
активной части основных средств.

2. Недостаточная синхронность накопления финан-
совых средств для своевременного ассигнования тех-
нологических процессов.

3. Во многих организациях и районах система моти-
вации труда не сбалансирована, что приводит к не-
обоснованным затратам на оплату труда и потерям по-
тенциального дохода.
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4. Чрезмерная зависимость от сторонних услуг вме-
сто формирования внутренних бизнес-процессов.

5. Низкая исполнительская дисциплина по должнос-
тным функциям и договорам приводит к росту расхо-
дов на уплату процентов и неустоек.

6. Привлечение специалистов без профильного опы-
та снижает эффективность производственных процессов.

7. Не уделяется должное внимание рациональности
общепроизводственных и общехозяйственных расходов,
что существенно увеличивает постоянные затраты.

8. Недостаточная взаимосвязь текущих показателей
с долгосрочными планами и стратегическим развити-
ем, что сужает горизонты масштабирования аграрно-
го бизнеса.

9. Отсутствие должного корпоративного управления
имуществом ослабляет связь между субъектами эко-
номики: собственник – инвестор – топ-менеджмент.

В ходе обобщения и установления взаимосвязи нор-
мативов и критериев разработана система основных

Таблица 2.4.6. Анализ механизмов обеспечения устойчивого развития национального АПК

Механизм Сущность Функциональное значение Направления развития

Стратегическое
планирование
и программное
обеспечение

Формирование и реализация
долгосрочных государственных
и отраслевых программ (напри-
мер, «Аграрный бизнес» 2021–
2025) для определения приори-
тетов развития и модернизации
АПК

Обеспечивает системное раз-
витие, координацию мер и соз-
дание стратегического курса
для повышения конкуренто-
способности сектора

Усиление стратегического пла-
нирования и прогнозирования по
критериям устойчивого развития
на уровне регионов и предприя-
тий, интеграция целей устойчи-
вого развития во все стратегии
и программы

Экономическое
регулирование
и финансовая
поддержка

Применение субсидий, дотаций,
льготного кредитования, налого-
вых преференций и инвестици-
онных мер для поддержки аг-
рарного производства

Стимулирует инвестиционную
активность, способствует мо-
дернизации производственных
процессов и повышению эко-
номической эффективности

Создание благоприятных условий
для инвестирования в АПК, гиб-
кой системы субсидирования
и кредитования

Экологическое
регулирование
 и мониторинг

Внедрение экологических стан-
дартов, систем контроля и мони-
торинга состояния окружающей
среды и природных ресурсов

Снижает негативное воздей-
ствие сельскохозяйственного
производства на экосистемы,
способствует устойчивому
использованию земель, воды
и биоразнообразия

Внедрение системы устойчивого
земледелия, развитие зеленых
технологий, органического сель-
ского хозяйства

Социальное регу-
лирование и под-
держка сельских
регионов

Меры по развитию сельской
инфраструктуры, созданию ра-
бочих мест, повышению уровня
образования и условий жизни
населения

Улучшает социальное благо-
получие, способствует устой-
чивому развитию сельских
территорий и повышению
квалификации кадров аграрно-
го сектора

Создание благоприятных усло-
вий для развития бизнеса в сель-
ской местности, программы под-
держки молодых специалистов

Развитие коопера-
ции и интеграции

Поддержка создания и развития
сельскохозяйственных коопера-
тивов и агропромышленных
объединений

Усиливает позиции сельскохо-
зяйственных производителей
на рынке, повышает эффек-
тивность производства и пере-
работки, обеспечивает устой-
чивые каналы сбыта

Оказание поддержки производ-
ственным, перерабатывающим,
сбытовым и кредитным коопера-
тивам, стимулирование горизон-
тальной и вертикальной инте-
грации

Поддержка инно-
вационного разви-
тия и цифровиза-
ция

Внедрение современных инфор-
мационных технологий, цифро-
вых платформ и инновационных
агротехнологий (например, си-
стемы «БЕЛФИТО», «Точное
земледелие», AITS)

Повышает эффективность
производства, оптимизирует
управление ресурсами и спо-
собствует технологической
модернизации сектора

Развитие агроинновационных
центров, поддержка внедрения
цифровых решений в управле-
ние, производство и сбыт сель-
скохозяйственной продукции,
научных исследований

Развитие экспорт-
ного потенциала

Меры, направленные на продви-
жение продукции АПК на внеш-
ние рынки, включая участие
в международных выставках
и ярмарках, предоставление экс-
портных кредитов, снижение
административных барьеров

Увеличивает валютные по-
ступления, повышает конку-
рентоспособность продукции
АПК, стимулирует развитие
производства

Развитие международных торго-
вых отношений, усиление экс-
портного брендинга, продвиже-
ние белорусской продукции
на мировом рынке

Примечание. Таблица составлена авторами по данным [9–14].

целевых показателей для модели бюджетирования
сельскохозяйственного производства, контроль ко-
торых является первостепенной задачей менеджмента:

Группа 1 «Баланс ресурсов (активов) и капитала»:
обеспеченность основными средствами (в стоимост-
ном выражении) в расчете на 1 га сельскохозяйствен-
ных земель (1 работника); нормативный чистый доход
с 1 га сельскохозяйственных земель; нагрузка сельхоззе-
мель на 1 работника, занятого в аграрном производстве.

Группа 2 «Объемы производства и продаж»: со-
зданная продукция в стоимостном выражении в расче-
те на 1 га сельскохозяйственных земель (1 работника,
1 тыс. руб. стоимости основных средств, 1 гол.); создан-
ная добавленная стоимость в расчете на 1 га сельско-
хозяйственных земель (1 работника, 1 тыс. руб. сто-
имости основных средств); выручка от реализации то-
варов, работ, услуг в расчете на 1 га сельскохозяйствен-
ных земель (1 работника, 1 тыс. руб. стоимости основ-
ных средств).
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Группа 3 «Затраты по текущей деятельности»: се-
бестоимость единицы продукции, товаров, работ, ус-
луг; темп роста производительности труда относитель-
но темпа роста заработной платы; постоянные и пере-
менные затраты; общепроизводственные и общехозяй-
ственные расходы; затраты на оплату труда с начисле-
ниями в доходах и расходах организаций по центрам
ответственности; доля переменной части оплаты труда
в общем фонде оплаты труда.

Группа 4 «Прибыль до изъятия платы за использо-
вание заемного и привлеченного капитала»: рентабель-
ность продаж, реализованной продукции, товаров, ра-
бот, услуг; точка безубыточности по видам продукции.

Группа 5 «Налоговая нагрузка»: налоговая нагруз-
ка по уплате обязательств в бюджет, ФСЗН; совокупная
налоговая нагрузка.

Группа 7 «Чистые операционные денежные пото-
ки»: дефицит и профицит бюджета; чистые дисконти-
рованные денежные потоки.

Группа 8 «Уровень и структура заимствований
и привлечения капитала»: коэффициенты обеспечен-
ности обязательств имуществом, просроченных обяза-
тельств, текущей ликвидности, обеспеченности собствен-
ными оборотными средствами; финансовые обязатель-
ства относительно активов; задолженность по кредитам
и займам; кредиторская задолженность; судебные обяза-
тельства; просроченные обязательства; обязательства,
исполненные с нарушениями договорных отношений.

Группа 9 «Стоимость заемного и привлеченного
капитала»: чистая стоимость активов; оплата за заем-
ный и привлеченный капитал; совокупный процент
оплаты по заемному и привлеченному капиталу.

Группа 10 «Амортизация и переоценка активов
и обязательств»: капитализация затрат в бизнес; амор-
тизационные отчисления по производственным и не-
производственным основным средствам и нематери-
альным активам; восстановительная стоимость основ-
ных средств и нематериальных активов.

Группа 11 «Корпоративное изъятие капитала и ка-
питализация»: уровень инвестиций относительно сто-
имости имеющихся активов и нормы для осуществле-
ния бизнеса; размер выплаченных дивидендов на еди-
ницу капитала; рентабельность капитала.

Основу финансового обеспечения эффективно ра-
ботающего субъекта хозяйствования составляют соб-
ственные источники, формируемые через выручку от
реализации. Ее своевременное поступление в нужном
объеме оптимизирует структуру оборотного капита-
ла, увеличивает прибыль и обеспечивает выполнение
обязательств по расчетам и уплате налогов. В сельском
хозяйстве, особенно в Витебской, Гомельской и Могилев-
ской областях, возмещение авансированного капитала за-
труднено из-за длительного воспроизводственного цикла.

Недостаток собственных средств традиционно по-
крывается за счет заемного капитала. Его привлечение
экономически оправдано, если обеспечивает рост до-
ходов, достаточный для погашения процентов, основ-
ного долга и получения запланированной прибыли, что
возможно лишь при высокой рентабельности текущей
деятельности.

Основными потребителями информации о финан-
сово-экономическом состоянии являются:

1) собственники, инвесторы – прибыльность, рост
капитализации;

2) топ-менеджмент – потенциал развития, риски
и резервы роста;

3) финансовые институты – возможность финанси-
ровать деятельность и риски возврата долга;

4) партнеры-владельцы долговых обязательств (кре-
диторы) – возможность возврата долга и дальнейшего
сотрудничества;

5) партнеры-покупатели – возможность выполне-
ния обязательств по поставке товаров.

Полученные результаты по финансово успешным
субъектам были экстраполированы и сопоставлены
с основными показателями, контролируемыми в сель-
скохозяйственной организации Могилевской области
(далее – субъект 1), находящейся в стадии финансового
оздоровления и в доверительном управлении. Выявле-
но, что существующая модель управления оказалась
неэффективной: недостаточная информация для оцен-
ки бюджетирования, отсутствие адаптивных управлен-
ческих решений и нарушение финансовой дисципли-
ны привели к недополучению дохода и росту долговых
обязательств. Основные причины кризиса – дефицит
высоколиквидных активов и чрезмерная долговая на-
грузка: краткосрочные обязательства превышают сто-
имость активов в 2 раза, а годовую выручку – почти
в 5 раз. Доходность производства в 2023 г. составила
1 022 руб/га (с НДС), что значительно ниже минималь-
но необходимого уровня.

Ключевое условие восстановления – наращивание
собственных источников самофинансирования через
выручку от реализации. Ее своевременное и достаточ-
ное поступление позволит получить прибыль, оптими-
зировать оборотный капитал и выполнить обязатель-
ства. Расчетный минимум годовой выручки для обес-
печения прибыльной работы субъекта 1 – 30 млн руб.
Внедрение полноценной системы бюджетирования
с участием всех центров ответственности и увязкой
с мотивацией персонала является необходимым усло-
вием выхода из кризиса и устойчивого развития.

Анализ обеспеченности основными производствен-
ными ресурсами для получения дохода позволил опре-
делить следующие особенности и недостатки:

– плодородие земель – 25,6 балло-гектара, что ниже
среднего по области –27,7 и по республике – 29,0. Дан-
ный уровень плодородия позволяет получать высокие
урожаи товарной продукции и кормов, но требуются
дополнительные затраты на мероприятия по поддер-
жанию плодородия: внесение органики, микроэлемен-
тов, минеральных удобрений. Для этого необходима со-
ответствующая техника и возможность заморозки час-
ти финансовых ресурсов (авансирования в данные ме-
роприятия) на 1–2 года. Следует отметить, что субъект
1 не обладает финансовыми резервами для полного про-
ведения данных мероприятий;

– обеспеченность основными фондами – 9,8 тыс. руб/га
(выше среднего по стране). В то же время отмечается
низкий уровень наличия тракторов, машин, агрегатов
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и другой сельскохозяйственной техники. Так, обеспе-
ченность ими по состоянию на 01.06.2024 г. составляет
54 %, ожидается на конец года 68 % при условии по-
ставки по заключенным договорам. При этом общее
количество недостающей техники по итогам технологи-
ческой инвентаризации процессов – 63 ед. на общую
стоимость 11,8 млн руб.;

– при присоединении к субъекту 1 других хозяйств
района судебными исполнителями проводилось изъя-
тие техники, ее продажа и списание не подлежащей вос-
становлению. Это является еще одним подтверждени-
ем недостатка техники при сохранившихся площадях
сельскохозяйственных земель и росте поголовья;

– для компенсации дефицита техники и рабочей силы
привлекаются услуги сторонних организаций, что уве-
личивает затраты на 10–15 % (2–3 млн руб/год) по срав-
нению с собственным производством.

Таким образом, субъект 1 имеет пригодные сель-
скохозяйственные земли и высокий уровень обеспечен-
ности основными производственными зданиями и со-
оружениями, но низкую обеспеченность техникой,
а также существенный недостаток финансовых резер-
вов. Высокая долговая нагрузка не позволяет привлечь
заемные средства для приобретения техники, обеспе-
чения финансирования текущей деятельности и выпол-
нения культурно-технических работ по поддержанию
и повышению плодородия земель. Это не позволяет при-
влечь дополнительных работников для обеспечения
в должном объеме всех технологических (регламентных)
процессов, чтобы повысить валовое производство
и уровень доходов.

Для успешного осуществления проектов по внедре-
нию системы бюджетирования в сельскохозяйственное
производство отсутствует достаточный опыт исполь-
зования подобного подхода, а также отработанные ме-
тодологии ее применения в отечественном аграрном
секторе. Это обуславливает необходимость разработ-
ки отраслевых рекомендаций по формированию систе-
мы бюджетирования, которая в первую очередь будет
ориентирована на решение задач финансовой устой-
чивости и платежеспособности сельскохозяйственной
организации. При этом основой унифицированных
моделей бюджетирования выступают теоретико-мето-
дологические принципы, учитывающие масштаб, мно-
гоотраслевой характер и специализацию производства.

Работа специалистов при бюджетном подходе орга-
низована в соответствии с движением информации по
целевым финансовым показателям. Согласно совре-
менным требованиям бизнеса эффективная система
менеджмента должна обеспечивать оперативный сбор
всей необходимой информации, что позволяет обосно-
вывать правильные управленческие решения. Сельско-
хозяйственное производство предполагает быстрое при-
нятие решений, в том числе перестроение системы уп-
равления при изменении природно-климатических,
организационно-экономических и административных
условий, влияющих на осуществления предпринима-
тельской деятельности. Внедряя бюджетирование, не-
обходимо, чтобы механизмы перехода в максимально
короткие сроки обеспечивали получение финансового

результата, поэтому все этапы бюджетирования и учет
информации по показателям должны осуществляться
по четырем стадиям: прогноз, планирование, коррек-
тировка и контроль исполнения. Представленные пока-
затели в зависимости от методов бюджетирования рас-
считываются и контролируются в абсолютном и отно-
сительном выражении по центрам ответственности.
В ходе исследований определены центры ответствен-
ности по видам деятельности и сформированы модели
движения товарной продукции для построения систе-
мы бюджетирования (рис. 2.4.2, 2.4.3).

В рамках ранее выделенных целевых финансовых
показателей проведена апробация результатов с обо-
снованием моделей движения активов и капитала в ус-
ловиях прохождения финансового оздоровления и вне-
дрения системы бюджетирования в субъект 1. Предла-
гается до момента завершения действия договора дове-
рительного управления использовать модель инвести-
рования и реформирования финансово-производствен-
ной деятельности для обеспечения условий выполне-
ния обязательств по финансовому оздоровлению со-
гласно Указу № 399 и реализации производственного
и коммерческого потенциала организации.

Модель предлагается реализовывать в три этапа.
I этап. Снижение уровня долговых обязательств

субъекта 1 и повышение кредитного рейтинга:
Первый шаг. Инвентаризация обязательств и орга-

низация претензионной работы для сокращения сум-
мы задолженности, взысканий по исполнительным до-
кументам и судебных издержек. Предусматривается
подача заявлений в судебные органы, заключение до-
говоров новации и отсрочки платежей.

Справочно. Многие судебные приказы вынесены без
права обжалования отзыва должником. Однако при
наличии оснований возможно восстановление сроков
и отмена приказов (ст. 138, 224, 226 Хозяйственно-
процессуального кодекса Республики Беларусь, поста-
новление пленума Высшего хозяйственного суда Рес-
публики Беларусь от 27 мая 2011 г. № 9 «О некоторых
вопросах приказного производства», ст. 300, 372
Гражданского кодекса Республики Беларусь). Кроме
того, задолженность может быть списана в случае
прекращения деятельности контрагентов.

Второй шаг. Определение объема обязательств для
акционирования и проведение переговоров с креди-
торами.

Третий шаг. Проведение дополнительной эмиссии
акций и конвертация обязательств.

Четвертый шаг. Определение потенциальных
объектов основных средств (современные здания, со-
оружения и дорогостоящая техника) для рыночной пе-
реоценки. Как показывает практика, индексный способ
переоценки формирует гораздо меньшую восстанови-
тельную и реальную стоимость долгосрочных активов,
что снижает их балансовую стоимость.

Пятый шаг. Проведение рыночной переоценки
выбранных объектов. Данный шаг позволит повысить
балансовую стоимость долгосрочных активов (основ-
ные средства) и собственный (добавочный) капитал, что
приведет к улучшению структуры баланса.
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Шестой шаг. Соединение всех предложений в еди-
ную модель и формирование «положительного» кре-
дитного рейтинга.

II этап. Формирование инвестиционного порт-
феля и увеличение обеспеченности основными про-
изводственными фондами:

Первый шаг. Разработка стратегии развития и реа-
лизации инвестиционного плана. Предварительно следует
разработать детальную стратегию развития, которая бу-
дет включать: оценку производственного и коммерческо-
го потенциала; инвентаризацию технологических и биз-
нес-процессов; производственный, финансовый и инвес-
тиционный план; определение резервов роста, пред-
ложения для выполнения намеченных целей и задач и т. п.

Второй шаг. Заключение инвестиционного до-
говора.

Третий шаг. Инвестирование.

Четвертый шаг. Заключение договора гаранти-
рования.

Пятый шаг. Открытие кредитной линии.
Шестой шаг. Передача части акций в собственность.
Седьмой шаг. Инвестирование в приостановленный

вид деятельности организации.
III этап. Реализация производственной стратегии:
Первый шаг. Повышение урожайности трав и ку-

курузы, а также улучшение технологий заготовки кор-
мов для обеспечения среднегодового удоя коров более
4 500 кг/гол.:

постепенное перезалужение по 300–500 га/год кле-
вером, люцерной и фестулолиумом для получения 3–4
укосов (250–400 ц/га зеленой массы);

формирование автономного механизированного
отряда для заготовки до 30 % сенажа на зимний период
для кормления животных;

РЕАЛИЗАЦИЯ

ПЕРЕРАБОТКА

НА СЕМЕНА

НА КОРМ
ЖИВОТНЫМ

1 615

588

16

5 913
5 916

532

4 736

ПРОЧИЕ
РАСХОДЫ

1

2

3

4

1 683

149

ЗЕРНО
(зерновые и бобовые,

включая кукурузу на зерно)
1. Остаток на начало года – 2 414
2. Произведено за период – 6 253

3. Куплено и прочие
поступления – 48

____________________________
 Остаток на конец периода –

3 295

ПРОЧАЯ ТОВАРНАЯ ПРОДУКЦИЯ
(КАРТОФЕЛЬ)

1. Остаток на начало года – 5 851
2.  Произведено за период –

14 229
3. Куплено и прочие поступления – 83

___________________________
Остаток на конец периода – 8 438

МУКА, КУПА, ОТРУБИ
И ДРУГИЕ ПРОДУКТЫ
ПЕРЕРАБОТКИ ЗЕРНА

1. Остаток на начало года – 788
2. Произведено за период – 588
___________________________
Остаток на конец периода – 437

КОМБИКОРМ

1. Остаток на начало
года – 28

2. Произведено
за период – 5 913

_______________________
Остаток на конец

периода – 25

923

СЕМЕНА РАПСА

1. Остаток на начало года –
873

2. Произведено за период –
1 030

3. Куплено и прочие
поступления – 3

3

ПОТЕРИ ПРИ
ХРАНЕНИИ

232

36

288

3

Рис. 2.4.2. Пример 1 «Модель движения товарной продукции растениеводства в натуральных единицах (т)
для построения системы бюджетирования»
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повышение урожайности и питательности кукуру-
зы на силос за счет оптимизации удобрений и техноло-
гий возделывания.

Второй шаг. Обеспечение роста урожайности зер-
новых и зернобобовых культур за счет оптимизации тех-
нологических процессов: внесения в должном объеме
органики и доломитовой муки; внесения оптимальных
доз минеральных удобрений при посеве и подкормке;
контроля за сроками внесения подкормки и обработки
посевов; внедрения интенсивных технологий возделы-
вания сельскохозяйственных культур на всей площади
сева; проведения сортообновления семян; соблюдения
других технологических регламентов возделывания сель-
скохозяйственных культур.

Третий шаг. Увеличение валового производства
молока за счет: роста урожайности трав и кукурузы,
улучшения технологий заготовки кормов; укрепление
технологической дисциплины и формирование устой-
чивого процесса производства.

Четвертый шаг. Выведение на производственную
мощность работы производственных участков приос-
тановленного вида деятельности.

Для обеспечения своевременного, полного и юри-
дически обоснованного исполнения финансовых обя-
зательств организации, а также в целях минимизации
рисков, связанных с нарушениями договорных усло-
вий и налогового законодательства, разработана модель
мониторинга движения финансовых обязательств при
заключении договора купли-продажи (рис. 2.4.4). Она
представляет замкнутый циклический процесс контро-
ля по ключевым этапам, что обеспечивает прозрачность
и минимизацию рисков в отношениях между кредито-
ром и должником.

Использование данной модели позволяет: повысить
прозрачность и предсказуемость денежных потоков,
минимизировать риски и предотвратить финансовые по-
тери, стимулировать добросовестное исполнение дого-
ворных обязательств и получение в срок потенциального

Рис. 2.4.3. Пример 2 «Модель движения товарной продукции животноводства в натуральных единицах (т)
 для построения системы бюджетирования»

МОЛОКО

39 658

НА КОРМ
ЖИВОТНЫМ

35 920

4 059

242

1 436

ПЕРВИЧНАЯ
ПЕРЕРАБОТКА

РЕАЛИЗАЦИЯ

МЯСО

ФОРМИРОВАНИЕ
ОСНОВНОГО СТАДА

1 286

728

Остаток на начало года – 4 018
________________________

Приобретение – 1 466
Масса телят при рождении

(молочное стадо – 179;
мясное стадо – 9)

Прирост (молочное стадо –
3 236; мясное стадо – 112)

Отход (падеж) – 104
-------------------------------------
Остаток на конец периода –

4 015

ЖИВАЯ МАССА СВИНЕЙ

Остаток на начало года – 2 662
______________________

Приобретение – 160
Масса поросят при

рождении – 50
Прирост (основное

стадо) – 2 588
Прирост (откорм) – 14 255

Отход (падеж) – 564
-----------------------------------

Остаток на конец периода –
2 680

3 369

15 122

ЖИВАЯ МАССА КРС
(молочного и мясного

направления)
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дохода, повысить эффективность управления ответ-
ственностью и соблюдение законодательства.

Таким образом, предложенная модель мониторин-
га движения финансовых обязательств не просто фор-
мализует процесс, но и создает систему, направленную
на максимизацию финансовой выгоды и дохода путем
обеспечения дисциплины, прозрачности, минимизации
рисков и эффективного управления отношениями с контр-
агентами.

На основании предложенной системы основных
целевых показателей разработана методика определе-
ния резервов для инвестирования в низкоэффективные
сельскохозяйственные организации в рамках системы
совместного бюджетирования. Определение возмож-
ностей субъекта выступать инвестором (потенциаль-
ным новым собственником) низкоэффективной сель-
скохозяйственной организации сводится к установле-
нию экономического резерва (потенциал) и сопостав-
лению его с целевыми объемами финансирования. Для
этих целей предлагается воспользоваться методикой
оценки по следующим этапам: расчет по каждому ин-
вестору ключевых резервных показателей и их балль-
ной оценки (табл. 2.4.7); отбор потенциальных инвесто-
ров в соответствии с балльной оценкой; определение
абсолютных величин резервов у инвестора по их ви-
дам; определение целевых объемов финансирования
низкоэффективной сельскохозяйственной организации
(основные и оборотные фонды); сопоставление резер-
вов инвестора и целевых объемов финансирования
с последующим поиском инвестора для конкретной
сельскохозяйственной организации.

Заключение
В ходе проведенных исследований получены следу-

ющие научные результаты:
1. Предложен авторский подход к определению

и использованию категорий «бюджет», «бюджетирова-
ние», основанных на функциональных особенностях,
общих подходах и признаках идентификации, что по-
зволит сформировать теоретическую базу для выпол-
нения практических задач в агропромышленном комп-
лексе при решении вопросов финансирования и ис-
пользования ресурсов.

2. Проведен сравнительный анализ платежеспособ-
ности и риска наступления банкротства сельскохозяй-
ственных организаций в соответствии с методиками,
определенными законодательством, вследствие чего
выявлена неоднородность нормативных инструкций,
которая свидетельствует о необходимости совершен-
ствования и унификации подходов к оценке финансо-
вого состояния, платежеспособности и результативно-
сти сельскохозяйственного производства. В ответ на по-
требность в комплексном и объективном инструменте
анализа состояния сельскохозяйственных организаций
предложен алгоритм оценки уровня устойчивого раз-
вития сельскохозяйственной организации, который фор-
мирует интегральный подход, объединяющий эконо-
мико-финансовые, кадровые (трудовые) и производ-
ственные показатели, что позволяет точнее оценить
реальное положение организации и ее способность
к устойчивому развитию. Благодаря введению экс-
пертной шкалы и сравнительному анализу с предыду-
щими периодами алгоритм дает возможность не только

Рис. 2.4.4. Модель мониторинга движения финансовых обязательств

Прекращение обязательственных
отношений в результате

добросовестного исполнения всех
условий договора; получение выгод
в полном предусмотренном объеме

ВЫХОД 1

4. ИСПОЛНЕНИЕ
ВСТРЕЧНЫХ

ОБЯЗАТЕЛЬСТВ
(ОПЛАТА)

3.  УЧЕТ
ОБЯЗАТЕЛЬСТВ

 2. ПОСТАВКА
ТОВАРА, АВАНС,

ПЕРЕДАЧА

 6. КОНТРОЛЬ
ИСПОЛНЕНИЯ

 9. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ
ЗА НАРУШЕНИЕ

5. УЧЕТ
ВСТРЕЧНЫХ

ОБЯЗАТЕЛЬСТВ

7.  ДОБРОСОВЕСТНОЕ
ИСПОЛНЕНИЕ

8. НЕДОБРОСОВЕСТНОЕ
ИСПОЛНЕНИЕ

(НЕИСПОЛНЕНИЕ)

1. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
ДОГОВОРА КУПЛИ-

ПРОДАЖИ

Прекращение обязательственных
отношений в результате наступления
ответственности за недобросовестное

исполнение или неисполнение
обязательств по договору;

недополучение части выгод;
возмещение понесенных потерь

ВЫХОД 2
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Таблица 2.4.7. Показатели определения резервов инвестора

Показатели Расчет показателя
Норматив-
но-целевое
значение

Характеристика значения относительно наличия
резерва (присваиваемые баллы)

Резерв высоколиквидных активов (возможность финансировать срочные операции: до месяца)

Коэффициент
абсолютной
ликвидности

Кабсл = (КФВ + ДС) / КО,
где КФВ – краткосрочные финансовые вложе-
ния (стр. 260 бухбаланса);

ДС – денежные средства и их эквиваленты
(стр. 270 бухбаланса). Так как поступление
денежных средств по дням неравномерно, целе-
сообразно для расчета использовать данные
бухучета по среднемесячным остаткам за год
или среднедневное поступление (стр. 020 отче-
та о движении Д / количество банковских дней);

КО – краткосрочные обязательства (стр. 690
бухбаланса)

≥ 0,2

Очень высокий резерв – ≥ 0,50 (10 баллов);
высокий резерв – [0,25; 0,50) (7 баллов);
средний резерв – [0,16; 0,25) (5 баллов);
отсутствует резерв – [0,05; 0,16) (2 балла);
критическое значение –  < 0,05 (0 баллов)

Коэффициент
быстрой лик-

видности

Кбл = (КФВ + ДС + КДЗ) / КО,
где КДЗ – краткосрочная дебиторская задол-
женность (стр. 250 бухбаланса)

≥ 0,8

Очень высокий резерв – ≥ 1,2 (10 баллов);
высокий резерв – [1,0; 1,2) (7 баллов);
средний резерв – [0,64; 1,0) (5 баллов);
отсутствует резерв – [0,5; 0,64) (2 балла);
критическое значение – < 0,5 (0 баллов)

Резерв собственных активов (возможность финансировать текущую детальность: 1–2 месяца)

Коэффициент
капитализации

(левериджа)

Кк = (КО + ДО) / СК,
где ДО – долгосрочные обязательства (стр. 590
бухбаланса);

СК – собственный капитал (стр. 490 бухба-
ланса)

≤ 1,0

Очень высокий резерв – ≤ 0,3 (10 баллов);
высокий резерв – (0,3; 0,5] (7 баллов);
средний резерв – (0,8; 1,0] (5 баллов);
отсутствует резерв – (0,8; 1,2] (2 балла);
критическое значение – > 1,2 (0 баллов)

Коэффициент
обеспеченности
собственными
оборотными
средствами

Ксос = (СК + ДО + ДА) / КА,
где ДА – долгосрочные активы (стр. 190 бухба-
ланса);

КА – краткосрочные активы (стр. 290 бух-
баланса)

≥ 0,20

Очень высокий резерв – ≥ 0,50 (10 баллов);
высокий резерв – [0,20; 0,50) (7 баллов);
средний резерв – [0,16; 0,20) (5 баллов);
отсутствует резерв – [0,05; 0,16) (2 балла);
критическое значение – < 0,05 (0 баллов)

Резерв собственного капитала (возможность инвестировать в основные средства)

Рентабельность
совокупного

капитала
(активов), %

Ра = ЧП / ИБ × 100 %,
где ЧП – чистая прибыль (стр. 210 отчета о при-
были и убытках);

ИБ – итог баланса (стр. 700 (300) бухбаланса)

> 1,0

Очень высокий резерв – > 9,0 (10 баллов);
высокий резерв – (5,0; 9,0] (7 баллов);
средний резерв – (0,8; 5,0] (5 баллов);
отсутствует резерв – (0,0; 0,8] (2 балла);
критическое значение – < 0,0 (0 баллов)

Коэффициент
отношения
процентных
обязательств

к EBITDA

КПEBITDA = ПО / EBITDA,
где ПО – обязательства организации по кредитам
и займам, а также по лизинговым платежам
(сумма значений строк 510, 520, 610, 620, 636
бухбаланса);

EBITDA – сумма прибыли до налогообложе-
ния, начисления процентов (сумма значений
строк 131, 132 и 150 за вычетом значения строк
102, 103 и 121 отчета о прибылях и убытках)
и амортизации (отражена в составе показателей
строк 020, 040, 050, 080, 112 отчета о прибылях
и убытках)

< 2,0

Очень высокий резерв – (0,0; 1,5]
(10 баллов);
высокий резерв – (1,5; 2,0] (7 баллов);
средний резерв – (2,0; 3,0] (5 баллов);
отсутствует резерв – (3,0; 5,0] (2 балла);
критическое значение – > 5,0 или < 0,0
(0 баллов)

Коэффициент
обеспеченности

обязательств
активами

КИБ = (КО + ДО) / ИБ ≤ 0,85

Очень высокий резерв – ≤ 0,3 (10 баллов);
высокий резерв – (0,3; 0,5] (7 баллов);
средний резерв – (1,06; 0,85] (5 баллов);
отсутствует резерв – (0,85; 1,06] (2 балла);
критическое значение – > 1,0 (0 баллов)

Резерв чистых активов и структуры баланса (возможность привлечения заемных средств)
Наиболее лик-
видные активы А1 = КФВ + ДС

А1 ≥ П1;
А2 ≥ П2;
А3 ≥ П3

Очень высокий резерв – А ´ 2,0 > П
(10 баллов);
высокий резерв – А ´ 1,5 > П ≤ А ´ 2,0
(7 баллов);
средний резерв – А ´ 1,0 > П ≤ А ´ 1,5
(5 баллов);
отсутствует резерв – А  ́0,8 > П ≤ А ´ 1,0
(2 балла);
критическое значение – А ´ 0,8 ≤ П
(0 баллов)

Быстро
реализуемые

активы

А2 = КДЗ + ДФВ,
где ДФВ – долгосрочные финансовые вложения
(ст. 150 бухбаланса)

Медленно
реализуемые

активы

А3 = З + ОС + НА,
где З – запасы (стр. 210 бухбаланса);

ОС – основные средства (стр. 110 бухбаланса);
НА – нематериальные активы (стр. 120 бух-

баланса)
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Окончание таблицы 2.4.7

Показатели Расчет показателя
Норматив-
но-целевое
значение

Характеристика значения относительно наличия
резерва (присваиваемые баллы)

Наиболее
срочные

обязательства

П1= ККЗ + ПКО + ПНО,
где ККЗ – краткосрочная кредиторская задол-
женность (стр. 630 бухбаланса);

ПКО – прочие краткосрочные обязательства
(стр. 670 бухбаланса);

ПНО – прочие непогашенные в срок обяза-
тельства (просроченные платежи согласно по-
становлениям суда) А1 ≥ П1;

А2 ≥ П2;
А3 ≥ П3

Очень высокий резерв – А ´ 2,0 > П
(10 баллов);
высокий резерв – А ´ 1,5 > П ≤ А ´ 2,0
(7 баллов);
средний резерв – А ´ 1,0 > П ≤ А ´ 1,5
(5 баллов);
отсутствует резерв – А ´ 0,8 > П ≤ А ´ 1,0
(2 балла);
критическое значение – А ´ 0,8 ≤ П
(0 баллов)

Краткосрочные
пассивы

П2 = ККЗ + Ккз,
где Ккз – краткосрочные кредиты и займы

(стр. 610 бухбаланса)

Долгосрочные
пассивы

П3 = Дкз + ПДО,
где Дкз – долгосрочные кредиты и займы
(стр. 510 бухбаланса);

ПДО – прочие долгосрочные обязательства
(стр. 560 бухбаланса)

Трудно
реализуемые

активы

А4 = ДА,
где ДА – долгосрочные активы (стр. 190 бухба-
ланса)

А4 < П4

Очень высокий резерв – А ´ 2,0 ≤ П
(10 баллов);
высокий резерв – А ´ 1,5 ≤ П > А ´ 2,0
(7 баллов);
средний резерв – А ´ 1,0 ≤ П > А ´ 1,5
(5 баллов);
высокий риск – А ´ 0,8 ≤ П > А ´ 1,0
(2 балла);
критический риск – А ´ 0,8 > П (0 баллов)

Постоянные
пассивы

П4 = СК + ДБП + ОО,
где ДБП – доходы будущих периодов (стр. 650
бухбаланса);

ОО – оценочные обязательства

фиксировать текущее состояние, но и выявлять про-
блемные зоны, прогнозировать развитие и принимать
обоснованные управленческие решения.

3. В результате обобщения и установления взаимо-
связи нормативов и критериев разработана система
основных целевых показателей для модели бюджетиро-
вания сельскохозяйственного производства, контроль
которых является первостепенной задачей менеджмен-
та. Система включает в себя следующие группы пока-
зателей: баланс ресурсов (активов) и капитала, объемы
производства и продаж, затраты по текущей деятельно-
сти, прибыль до изъятия платы за использование заем-
ного и привлеченного капитала, налоговая нагрузка,
чистые операционные денежные потоки, уровень
и структура заимствований и привлечения капитала,
стоимость заемного и привлеченного капитала, амор-
тизация и переоценка активов и обязательств, корпо-
ративное изъятие капитала и капитализация. В допол-
нение к целевым показателям для установления уров-
ня доходности и ликвидности по моделям бюджети-
рования сельскохозяйственного производства относи-
тельно риска наступления кризисной ситуации (крите-
рии – очень низкий, низкий, средний, высокий, крити-
ческий) обоснованы целевые финансовые норматив-
ные значения.
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