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ОПТИМИЗАЦИЯ РАСХОДОВ КРУПНОТОВАРНОГО АГРОПРОМЫШЛЕННОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ ДЕЛЕНИЯ ДЕНЕЖНЫХ ПОТОКОВ ПО ЦЕНТРАМ 
ОТВЕТСТВЕННОСТИ1 
 
Цель – обоснование перспективных инструментов развития крупнотоварного агропромышленно-
го производства на принципах самофинансирования и самообеспечения для того, чтобы оптими-
зировать затраты, задействовать внутренние резервы развития.  
Материалы и методы. Теоретической и методологической базой исследований послужили тру-
ды отечественных и зарубежных ученых по проблеме методологического инструментария анали-
за материально-денежных затрат как базового условия выявления резервов снижения себестои-
мости сельскохозяйственной продукции при ведении крупнотоварного производства. Информаци-
онная база исследования – нормативно-правовые акты, изданные труды научно-
исследовательских учреждений и высших учебных заведений. В качестве инструментария исполь-
зовались методы: графический, диалектический, логический, математический, синтеза и анали-
за. 
Результаты. В результате исследований разработан новый алгоритм формирования денежных 
потоков по центрам ответственности крупнотоварного агропромышленного предприятия на 
основе бюджетирования, создана авторская методика определения трансфертных цен на про-
дукцию, используемую во внутрихозяйственном обороте. 
Заключение. В результате исследований выработан инструментарий, позволяющий повысить 
эффективность использования производственного потенциала крупнотоварного агропромыш-
ленного предприятия, задействовать внутренние ресурсы оптимизации затрат по производ-
ственной деятельности, перейти к оптимальной модели функционирования крупнотоварного аг-
ропромышленного предприятия на принципах самофинансирования и самообеспечения.  
 
Ключевые слова: бюджетирование, денежные потоки, крупнотоварные агропромышленные 
предприятия, затраты, расходы, доходы, производственный потенциал, себестоимость, транс-
фертная цена.  
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1 Подготовлено в рамках выполнения НИР 7.3.3 «Разработка экономических механизмов и исследование 
факторов эффективного развития крупнотоварных агропромышленных предприятий, обеспечивающих ра-
циональные специализацию и размещение производства, наращивание объемов выпуска продукции и опти-
мизацию затрат» (№ ГР 202111033). 
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OPTIMIZATION OF COSTS OF A LARGE AGRO-INDUSTRIAL ENTERPRISE 
BASED ON THE DIVISION OF CASH FLOW BY RESPONSIBILITY CENTERS  
 
The aim of research is to substantiate promising tools for the development of large-scale agricultural 
production on the principles of self-financing and self-sufficiency in order to optimize costs and activa-
tion internal reserves. 
Materials and methods. The theoretical and methodological basis for the research was research papers 
of domestic and foreign scientists on the problem of methodological tools for analyzing material and 
monetary costs, as a basic condition for identifying reserves for reducing the cost of agricultural products 
when conducting large-scale production. The information base for the research is legal acts, publications 
of research institutions and higher educational institutions. The following methods were used as tools: 
graphical, dialectical, logical, mathematical, synthesis and analysis. 
Resalts. As a result of research, a new algorithm for generating cash flows across the centers of respon-
sibility of a large-scale agricultural enterprise based on budgeting has been developed, and an original 
method for determining transfer prices for products used in on-farm turnover has been created. 
Conclusions. As a result of the research, tools have been developed that make it possible to increase the 
efficiency of using the production potential of a large-scale agro-industrial enterprise, to use internal 
resources for optimizing the costs of production activities, and to move to an optimal model of function-
ing of a large-scale agro-industrial enterprise on the principles of self-financing and self-sufficiency. 
 
Keywords: budgeting, cash flows, large-scale agro-industrial enterprises, costs, expenses, income, pro-
duction potential, cost, transfer price. 
 
 

Введение. В современных условиях ве-
дущая роль в развитии сельского хозяйства, 
не только в нашей стране, но и в мире, при-
надлежит крупным агропромышленным 
предприятиям, которые могут внедрять ин-
новационные технологии промышленного 
производства в сельскохозяйственные отрас-
ли. Крупнотоварные агропромышленные 
предприятия оказывают решающее воздей-
ствие на надежное продовольственное обес-
печение страны.  

Современное агропромышленное пред-
приятие – это сложный интегрированный 
объект, имеющий множество подразделений, 
которые тесно взаимодействуют между со-
бой. Продукция предприятия проходит не-
сколько производственных циклов (заготовка 
кормов, откорм молодняка, выращивание 
семян и др.), которые образуют сложную 
многоуровневую систему современного 
крупнотоварного агропромышленного сель-
скохозяйственного производства, вершиной 
которой является товарная продукция, со-
ставляющая около 70% валового производ-
ства. Соответственно, система учета затрат 
крупнотоварного агропромышленного пред-
приятия представляет собой комплексную 
систему, учитывающую сложные процессы 
взаимодействия и обмена произведенной 

продукцией, работами и услугами между от-
дельными подразделениями. Применяемая в 
АПК методология учета и разнесения затрат 
не способствует мотивации отдельных под-
разделений, часто приводит к созданию кон-
фликтных ситуаций, не позволяет проводить 
комплексный факторный анализ и достовер-
но оценивать вклад структурных подразделе-
ний в результаты работы организации [1].  

Как определено нами ранее, «затраты 
справедливо считаются важнейшим эконо-
мическим показателем работы предприятия. 
В этой связи их точный учет и объективное 
распределение по статьям и видам продукции 
является первейшим элементом учетной по-
литики, позволяющим определять реальную 
эффективность функционирования отдель-
ных отраслей и выявлять резервы ее увели-
чения. Учет и разнесение затрат является од-
ним из наиболее сложных и важных этапов 
калькулирования себестоимости продукции 
[2]».  

Вышеуказанные причины делают слож-
ным, а во многих случаях и невозможным, 
факторный анализ даже на уровне предприя-
тия. Вместе с тем, необходимо точно опреде-
лить причины, влияющие на полученные ре-
зультаты работы предприятия. Корректный 
учет и принятые на его основе верные управ-
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ленческие решения – один из главных факто-
ров экономического успеха наиболее эффек-
тивных сельскохозяйственных предприятий 
страны. 

С учетом вышесказанного была определе-
на цель исследований – обоснование пер-
спективных инструментов развития крупно-
товарного агропромышленного производства 
на принципах самофинансирования и само-
обеспечения, чтобы оптимизировать затраты, 
задействовать внутренние резервы развития.  

Основная часть. Рассматривая зарубеж-
ный опыт, можно констатировать, что в ос-
нове передовых подходов лежат современ-
ные теории принятия управленческих реше-
ний и анализа хозяйственной деятельности 
сельскохозяйственного предприятия, опира-
ющиеся на калькулирование полной себесто-
имости и расчет прибыли по каждому виду 
товарной продукции, для чего рассчитывают 
вмененные издержки (затраты по упущенной 
выгоде), применяют метод бюджетирования 
при планировании затрат. 

В Республике Беларусь бухгалтерский 
учет затрат на производство сельскохозяй-
ственной продукции регулируется следую-
щими нормативными документами: 

– Закон Республики Беларусь от 12 июля 
2013 г. № 57-З «О бухгалтерском учете и от-
четности»; 

– Постановление Министерства финансов 
Республики Беларусь от 29 июня 2011 г. № 
50 «О типовом плане счетов бухгалтерского 
учета»; 

– Постановление Министерства финансов 
Республики Беларусь от 30 сентября 2011 г.  
№ 102 «Об утверждении Инструкции по бух-
галтерскому учету доходов и расходов и при-
знании утратившими силу некоторых поста-
новлений Министерства финансов Республи-
ки Беларусь и их отдельных структурных 
элементов»; 

– Письмо Министерства сельского хозяй-
ства и продовольствия Республики Беларусь 
от 14  января 2016 г. № 04-2-1-32/178 «О 
применении Методических рекомендаций по 
учету затрат и калькулированию себестоимо-
сти сельскохозяйственной продукции (работ, 
услуг)». 

Указанные нормативно правовые акты 
определяют единый подход в планировании 
сельскохозяйственного производства, фор-
мировании и организации бухгалтерского 
учета затрат, расходов и доходов, калькули-

ровании себестоимости продукции, работ 
или услуг. 

Можно выделить следующие основные 
элементы действующего механизма разнесе-
ния затрат предприятия: 

– объектами учета затрат для целей 
управления являются экономические элемен-
ты и статьи затрат, структурные подразделе-
ния (места возникновения затрат – центры 
затрат и центры ответственности; носители 
затрат – виды выпускаемой продукции, работ 
и услуг)2; 

– стоимость материальных ресурсов фор-
мируется исходя из фактических затрат на 
приобретение или из фактических затрат, 
связанных с их производством. При этом 
продукция и материалы, поступившие в те-
чение года от собственного производства, 
оцениваются по нормативно-прогнозной 
(плановой) себестоимости. В конце года, по-
сле составления отчетной калькуляции, пла-
новая себестоимость доводится до фактиче-
ской. По продукции животноводства ежеме-
сячно (по окончании производственного 
цикла) производится корректировка норма-
тивно-прогнозной (плановой) себестоимости 
продукции собственного производства не 
ниже уровня фактических затрат на единицу 
продукции2; 

– собственные органические удобрения 
оцениваются на основании нормативных 
(расчетных) затрат на уборку и хранение с 
учетом стоимости подстилки, сумм аморти-
зации основных средств по удалению навоза 
и других расходов. По этой статье также от-
ражается стоимость соломы, полученной при 
уборке зерновых, крупяных и зернобобовых 
культур, измельченной для непосредственно-
го применения на органическое удобрение в 
нормативной оценке2; 

– продукция и материальные ценности, 
произведенные в прошлом году и перешед-
шие на следующий год, оцениваются по фак-
тической себестоимости2. При этом расходы 

                                                 
2 О применении Методических рекомендаций по 
учету затрат и калькулированию себестоимости 
сельскохозяйственной продукции (работ, услуг) 
[Электронный ресурс] : письмо Министерства 
сельского хозяйства и продовольствия Республи-
ки Беларусь, 14 янв. 2016 г., №04-2-1-32/178 // 
Бизнес-инфо : аналит. правовая система / ООО 
«Профессиональные правовые системы». – 
Минск, 2023. 
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признаются в бухгалтерском учете в том от-
четном периоде, в котором признаны соот-
ветствующие им доходы, независимо от даты 
проведения расчетов по ним. Расходы, кото-
рые невозможно соотнести с доходами опре-
деленного отчетного периода, признаются в 
бухгалтерском учете в составе расходов того 
отчетного периода, в котором они были про-
изведены3. 

Современные западные концепции управ-
ления крупными предприятиями предлагают 
использование системы бюджетирования, 
которая предусматривает проектные методы 
учета расходов и доходов по определенным 
центрам финансовой ответственности [3–8]. 
Использование указанного подхода позволя-
ет обеспечить точное представление о корре-
ляции между выпускаемой продукцией и 
бюджетом, необходимым на ее производство, 
путем постоянного контроля над полным ис-
пользованием производственного потенциала 
для достижения значимых целей в конкрет-
ный период времени [9–11].  

С целью повышения результативности хо-
зяйственной деятельности, увеличения отда-
чи производственного потенциала нами раз-
работан алгоритм формирования денежных 
потоков по центрам ответственности крупно-
товарного агропромышленного предприятия 
на основе бюджетирования, одним из эле-
ментов которого является усовершенствова-
ние механизма калькулирования себестоимо-
сти продукции (рисунок). 

Этап 1. Определение центров финансо-
вой ответственности. На начальном этапе 
организационно-производственная структура 
крупнотоварного агропромышленного пред-
приятия на основании фактических процес-
сов, сложившихся в организации (для функ-
ционирующих), и (или) бизнес-плана (для 
новых организаций и совершенствующих 
свою структуру), разделяется по центрам фи-
нансовой ответственности (ЦФО), под кото-
рыми понимаются отдельные подразделения 
крупнотоварного предприятия (структурные 

                                                 
3 Об утверждении Инструкции по бухгалтерскому 
учету доходов и расходов [Электронный ресурс]: 
постановление Министерства финансов Респуб-
лики Беларусь, 30 сент. 2011 г., №102 : в ред. по-
становления Министерства финансов Республики 
Беларусь от 22.12.2018 г. № 74 // Бизнес-инфо : 
аналит. правовая система / ООО «Профессио-
нальные правовые системы». – Минск, 2023. 

единицы), осуществляющие определенный 
набор хозяйственных операций и взаимодей-
ствующие с другими подразделениям или 
покупателям, по которым, соответственно, 
можно сгруппировать расходы и доходы ор-
ганизации.  

Одной из особенностей сельского хозяй-
ства является то, что в организации может 
быть несколько подразделений (ЦФО), кото-
рые выполняют пересекающиеся или схожие 
функции и производят смежную или подоб-
ную продукцию (работы или услуги), а фор-
мировать расходы и доходы по системе бюд-
жетирования необходимо раздельно.  

Согласно законодательству, центр может 
быть отдельной хозяйственной единицей 
(цехом, отделением, бригадой, фермой, 
участком) или же входить структурным под-
разделением. Основой выделения центров 
затрат выступает технологический комплекс 
используемых основных средств (оборудова-
ния) и выполняемых операций (функций)2. 
Например, в хозяйстве может быть несколько 
молочно-товарных комплексов (или ферм), 
уровень расходов на которых различается, 
они производят разные объемы молока, ко-
торое, в свою очередь, также может отли-
чаться по качеству. Количество центров, на 
которые разбивается крупнотоварное пред-
приятие, определяется возможностями учета 
и обработки информации (определено N цен-
тров). 

В соответствии с производственными 
циклами определяются наиболее подходящие 
для специализации предприятия временные 
периоды t ∈ T, на которые следует поделить 
планируемый год (квартал, месяц, декада, 
неделя, сутки и т.п.).  

Согласно методическим рекомендациям 
по учету затрат и калькулированию себесто-
имости сельскохозяйственной продукции 
(работ, услуг), отличие центров от мест воз-
никновения затрат заключается в том, что в 
центре затрат производится их группировка 
по отдельным операциям, работам (процес-
сам), функциям внутри производственных 
подразделений2. 
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Рисунок – Алгоритм формирования денежных потоков по центрам ответственности  
на крупнотоварного агропромышленного предприятия на основе бюджетирования 

 
Этап 2. Формирование структуры по-

токов по ЦФО для каждого периода вре-
мени. Для каждого ЦФОi, где i ∈ N, в соот-
ветствии с выполняемыми им функциями, на 
втором этапе рассчитываются нормативные 
расходы и доходы. Определяются точки вза-
имодействия с каждым из ЦФО ∈ N. Продук-
ты (работы, услуги), которые центр получает 
от других центров, являются частью его рас-
ходов. Продукция, поставленная в другие 
ЦФО или покупателям, формирует доходы 
центра. 

Расходы и доходы по каждому ЦФО 
группируются для каждого временного пери-
ода.  

Этап 3. Баланс доходов и расходов. Тре-
тий этап является сводным, для каждого вре-
менного интервала составляется агрегиро-
ванный комплексный план денежных пото-
ков крупнотоварного агропромышленного 
предприятия на основании сформированного 
в рамках второго этапа баланса прямых до-
ходов и расходов в разрезе ЦФО, а также 
распределения общепроизводственных и об-
щехозяйственных расходов. Ключевыми 
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ограничениями баланса является недопуще-
ние отрицательных значений средств на ко-
нец периода. Если остаток средств на конец 
периода принимает отрицательное значение 
или меньше величины расходов следующего 
периода, то планируется привлечение заем-
ных средств.  

На данном этапе проявляется одно из 
ключевых преимуществ бюджетирования – 
достоверное определение финансовых воз-
можностей предприятия по отдельным пери-
одам времени. Заранее проработанный во-
прос финансирования обеспечит возмож-
ность поработать с бенефициарами и опреде-
лить лучшие условия кредитования, отсут-
ствие денежных разрывов является гарантией 
соблюдения технологических регламентов и 
т.д. 

Этап 4. Контроль и корректировка. На 
этапе 3 завершается планирование и начина-
ется реализация проекта. После каждого вре-
менного периода этапы 2 и 3 повторяются с 
корректировкой плановых показателей на 
фактические. Что позволяет как контролиро-
вать исполнение бюджета, так и оперативно 
вносить изменения в план работы организа-
ции с учетом изменений, вызванных факто-
рами внешней и внутренней сред работы 
крупнотоварного агропромышленного пред-
приятия.  

На этом же этапе составляется план на t+i 
период. По факту получается, что в любой из 
периодов времени у предприятия сформиро-
ван скользящий годовой план. Что является 
еще одним преимуществом предлагаемой 
системы бюджетирования, в сравнении с ма-
лоэффективным (особенно для сельского хо-
зяйства) планированием на год без деления 
по периодам и без корректировки с учетом 
полученных результатов в каждом их них.  

Реализация разработанного алгоритма на 
крупнотоварном агропромышленном пред-
приятии позволит:  

– повысить скоординированность, моти-
вацию и ответственность персонала и от-
дельных подразделений. Так как подразделе-
ния видят зависимость между общими фи-
нансовыми результатами предприятия и соб-
ственными показателями, повышается ответ-
ственность за их выполнение;  

– заранее диагностировать ожидаемый 
финансовый результат, что позволит подго-
товиться и избежать проблем; 

– осуществлять более строгий контроль за 
деятельностью как предприятия в целом, так 
и отдельных его структурных подразделений; 

– заранее или на ранних стадиях опреде-
лять проблемные точки и предпринимать 
превентивные или своевременные меры; 

Необходимо быть готовым к тому, что 
объем учетно-аналитической работы увели-
чится в начале внедрения системы (первый 
год-два). В первую очередь увеличится объ-
ем работ у планово-экономической и финан-
сово-учетных служб, а затем у других струк-
турных подразделений предприятия. После 
внедрения и нормализации работы системы 
бюджетирования и интеграции с бухгалтер-
ским учетом сократится расход рабочего 
времени.    

Еще одним аспектов эффективного внед-
рения системы бюджетирования на крупно-
товарном агропромышленном предприятии 
является цифровизация учета и информаци-
онных потоков на предприятии. Если для 
промышленности разработано довольно мно-
го программных продуктов, позволяющих 
реализовать систему бюджетирования, то для 
крупнотоварных сельскохозяйственных 
предприятий действенных отечественных 
программных продуктов не выявлено, что 
является нишей для прикладных исследова-
ний и разработок.  

Затраты ЦФО определяются исходя из его 
производственной программы и зависят от 
объема производства продукции подразделе-
нием. Согласно бухгалтерской методологии, 
при использовании продукции во внутрихо-
зяйственном обороте используются внутри-
хозяйственные расчетные (трансфертные) 
цены, установленные по соглашению прода-
ющего и покупающего подразделения одной 
организации2, однако методика их определе-
ния отсутствует, и на практике используют 
описанный ранее метод списания по плано-
вой себестоимости с корректировкой в конце 
года. 

Анализ действующего механизма разне-
сения затрат и калькулирования себестоимо-
сти показал отсутствие мотивации у струк-
турных подразделений, занимающихся про-
изводством продукции, работ и услуг, кото-
рые будут использованы для собственного 
производства; полученная данными подраз-
делениями прибыль не рассчитывается и 
фактически переносится на конечную про-
дукцию, что не позволяет объективно оце-
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нить эффективность последней. Более по-
дробно проблематика действующего меха-
низма калькулирования затрат на примере 
отрасли молочного скотоводства была опи-
сана в ранее проведенных исследованиях [0].  

Для повышения материальной заинтере-
сованности и ответственности отдельных 
подразделений крупнотоварного предприя-
тия в конечном результате нами доработан 
механизм разнесения затрат и калькулирова-
ния себестоимости продукции: разработана 
методика определения трансфертных цен на 
продукцию, используемую во внутрихозяй-
ственном обороте. 

Согласно практике применения, транс-
фертная цена определяется по формуле 1: 

 
ЦТкi=Зфi/Vфi, (1) 

 
где ЦТкi – цена трансфертного продукта i, 

уточненная на конец года, руб.; Зфi – фактические 
затраты, отнесенные на продукцию i в конце года, 
руб.; Vфi, – объем продукции i, поставленной в 
другие подразделения в течение года, ед. 

 
При этом в течение года продукция спи-

сывается по плановой цене, которая зачастую 
значительно отличающейся от фактической 
(2): 

 
ЦТпi=Зпi/Vпi, (2) 

 
где ЦТпi – плановая трансфертная цена про-

дукта i, применяемая в течение года, руб.; Зпi – 
нормативно-плановые затраты на продукцию i, 
руб.; Vпi, – плановый объем производства про-
дукции i, ед.  

 
Для эффективной работы системы бюдже-

тирования до момента распределения факти-
ческих затрат и закрытия отчетного года 
необходимо применять коэффициенты уве-
личения затрат.  

Так, предлагаем в формулу расчета 
трансфертной цены ввести коэффициент уве-
личения затрат на продукцию, определив его 
величину в диапазоне от 1,1 до 1,3. Коэффи-
циент 1,1 используется, если инфляционные 
прогнозы близки к нулю, и увеличивается на 
прогноз инфляции, умноженный на удельный 
вес оплаты труда с отчислениями и материа-
лов в затратах (3): 

 
КЗi =1,1+(Мi+ОТi)/Зфпгiൈ И/100, (3) 
 

где КЗi – коэффициент увеличения затрат на 
продукцию i; Мi – материальные затраты, отне-
сенные на продукцию i в предшествующем году, 
руб.; ОТi – оплата труда с отчислениями, отне-
сенными на продукцию i в предшествующем го-
ду, руб.; Зфпгi –затраты, фактические отнесенные 
на продукцию i в конце предшествующего года, И 

– прогнозируемый уровень инфляции, %.  
 
Формула расчета трансфертной цены при-

обретает вид (4): 
 

ЦТi=ЗпiൈКЗi/Vпi, (4) 
 
где ЦТi – цена трансфертная продукта i, руб. 
 
Применение трансфертной цены позволя-

ет сформировать резерв расходов по ЦФО 
(формула 5) и предприятию в целом. Таким 
образом, с одной стороны, страхуются ин-
фляционные риски, с другой – формируется 
потенциальный фонд премирования. 

 

Р ൌ෍ሺЦТ௜ െ ЦТп௜ሻ ൈ Vп௜

௠

௜ୀଵ

, (5) 

 
где Р – резерв роста расходов по ЦФО, руб.; m 

– количество видов продукции ЦФО. 
 
В конце года, или если система учета и 

производственный процесс позволяют, то и в 
конце каждого или определенного временно-
го периода рассчитывается себестоимость 
продукции (формулы 6, 7): 

 
С௜ ൌ ЦТ௜, если	ЦТ௜ ൒ Зф௜/ܸф௜ (6) 

С௜ ൌ Зф௜/ܸф௜, если	ЦТ௜ ൏ Зф௜/ܸф௜ (7) 
 
где Ci – себестоимость фактическая i-го вида 

продукции, руб. 
 
Далее рассчитывается бонусный фонд, ко-

торый будет распределен среди персонала 
ЦФО (8): 

 
Б ൌ ∑ ሺЦТ௜ ൈ Vф௜ െ Зф௜ሻ

௠
௜ୀଵ , (8) 

 
где Б – бонусный фонд по ЦФО, руб. 
 
Если величина бонусного фонда принима-

ет по итогам периода положительную вели-
чину, то его величина, согласно коэффициен-
там трудового участия, распределяется меж-
ду работниками подразделения.  
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Таким образом разработанный механизм 
разнесения затрат и калькулирования себе-
стоимости продукции, включающий методи-
ку определения трансфертных цен на про-
дукцию, используемую во внутрихозяй-
ственном обороте, позволяет более точно 
определять затраты по видам продукции до 
момента фактического закрытия отчетного 
года и формировать фонд мотивации сотруд-
ников за экономию ресурсов и повышение 
производительности. 

Заключение. Таким образом, в результате 
исследований разработан алгоритм формиро-
вания денежных потоков по центрам ответ-
ственности крупнотоварного агропромыш-
ленного предприятия на основе бюджетиро-
вания, а механизм разнесения затрат и каль-
кулирования себестоимости продукции был 
дополнен методикой определения транс-
фертных цен на продукцию, используемую 
во внутрихозяйственном обороте. Это позво-
лит задействовать внутренние ресурсы опти-
мизации затрат по производственной дея-
тельности, перейти к оптимальной модели 
функционирования предприятия на принци-
пах самофинансирования и самообеспечения 
за счет усиления контроля, своевременного 
предоставления выверенных данных, внедре-
ния точного учета по центрам ответственно-
сти, проведения оперативного анализа, раз-
работке бюджета крупнотоварного агропро-
мышленного предприятия на основании де-
тализации денежных потоков.  
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