
РЕСПУБЛИКАНСКОЕ НАУЧНОЕ УНИТАРНОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ
«ИНСТИТУТ СИСТЕМНЫХ ИССЛЕДОВАНИЙ В АПК
НАЦИОНАЛЬНОЙ АКАДЕМИИ НАУК БЕЛАРУСИ»

Методические рекомендации
по стимулированию руководителей
и специалистов (менеджеров)

в зависимости от конечных финансовых
результатов сельскохозяйственных
организаций в новых условиях

Минск 2013



2

© Республиканское научное унитарное
предприятие «Институт системных
исследований в АПК Национальной
академии наук Беларуси», 2013

ISBN 978-985-6972-13-6.

УДК 631.158:658.32
ББК 65.9(2)245
        М54

Материал рассмотрен и одобрен на заседании ученого совета Рес-
публиканского научного унитарного предприятия «Институт систем-
ных исследований в АПК Национальной академии наук Беларуси» и
рекомендован к опубликованию (протокол № 15 от 24 октября 2012 г.)

Авторы: М.Н. Антоненко, О.А. Пашкевич, В.О. Лёвкина (главы 1, 3,
§ 4.1), А.О. Борисенко, М.Д. Шкут, Е.А. Барташевич (глава 2, § 4.2)

Рецензенты: кандидат экономических наук, доцент Н.А. Бычков,
кандидат экономических наук, доцент М.И. Лазаревич

Методические рекомендации по стимулированию руководителей и
специалистов (менеджеров) в зависимости от конечных финансовых
результатов сельскохозяйственных организаций в новых условиях /
М.Н. Антоненко [и др.]. – Минск: Институт системных исследований в
АПК НАН Беларуси, 2013. – 79 с.

ISBN 978-985-6972-13-6.

Разработан организационно-правовой механизм и рычаги стимули-
рования руководителей и специалистов (менеджеров) в случае переда-
чи полномочия руководителя предприятия по договору возмездного ока-
зания услуг индивидуальному предпринимателю (управляющему) –
субъекту малого предпринимательства, а также по новым условиям
трудовых контрактов (договоров) с ними.

Для трудовых коллективов сельскохозяйственных организаций, ор-
ганов управления АПК, научно-исследовательских учреждений и пред-
приятий, преподавателей, аспирантов и магистрантов, студентов учеб-
ных заведений аграрно-экономического профиля.

      УДК 631.158:658.32
      ББК 65.9(2)245

  М54



3

ВВЕДЕНИЕ

Актуальность исследования проблемы присвоения общественного про-
дукта заключается в том, что с учетом перспективных направлений развития
сельскохозяйственного производства при складывающихся тенденциях фор-
мирования трудовых ресурсов, закрепления кадров на селе возникает необ-
ходимость разработки методических рекомендаций по стимулированию ру-
ководителей и специалистов (менеджеров) в зависимости от конечных фи-
нансовых результатов сельскохозяйственных организаций в новых условиях.

На уровень доходов руководителей влияют финансовые результаты сель-
скохозяйственной организации, которые тесно взаимоувязаны с доходами
трудового коллектива. Особенно это характерно для кооперативных предпри-
ятий, где собственником неделимого фонда является трудовой коллектив и в
силу этого он влияет на распределение доходов на предприятии. Исследова-
ние влияния конечных финансовых результатов на стимулирование руково-
дителей станет важным вкладом в повышение роли человеческого фактора в
новых условиях.

Актуальной проблемой является закрепление управленческих кадров. В
последние годы сменяемость управленческих кадров составляет 15–20 %.
Это высокий уровень текучести кадров, который не позволяет эффективно
использовать материально-технические ресурсы в сельскохозяйственных
организациях.

Разработка методических рекомендаций по стимулированию руководителей
и специалистов (менеджеров) в зависимости от конечных финансовых результа-
тов сельскохозяйственных организаций в новых условиях имеет два аспекта:

1. Исследование процесса формирования доходов руководителей и спе-
циалистов (менеджеров) в сельскохозяйственных организациях.

2. Определение влияния производительности труда на формирование до-
хода сельскохозяйственной организации и, как результат, на размер дохода
работника.

Высокая мотивация руководителей и трудовых коллективов может обес-
печить наращивание объемов валового внутреннего продукта и достижение
устойчивого экономического роста, снижение удельных затрат и себестоимости
продукции, надежную конкурентоспособность товаров на внутреннем и внеш-
нем рынках, постоянное повышение среднедушевого дохода населения.

Реально влиять на уровень и динамику показателя производительности
труда возможно посредством управления взаимодействием и состоянием
отдельных факторов, которые в совокупности составляют определенную си-
стему. Факторы эффективности использования трудовых ресурсов взаи-
мосвязаны, поскольку они оказывают системное воздействие на трудовой
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коллектив. Важнейшим из факторов является мотивация труда различных ка-
тегорий работников сельскохозяйственных организаций.

Необходимость повышения уровня и качества жизни работников сельс-
кого хозяйства, роста конкурентоспособности (по количественным и каче-
ственным параметрам) отечественной сельскохозяйственной продукции на-
стоятельно требуют поиска новых подходов к повышению эффективности
функционирования отрасли сельского хозяйства на основе совершенствова-
ния механизма управления и рационализации используемых ресурсов.

Важнейшим показателем и условием стабильного развития аграрной эко-
номики, обеспечивающим рост реального продукта и дохода при прочих
равных условиях было и остается сокращение затрат труда на единицу произ-
веденной продукции, то есть повышение производительности. Отношение
произведенной продукции к трудозатратам считается исходным показателем
производительности труда, положенным в основу применяемых сегодня по-
казателей в экономической практике предприятий различных отраслей на-
родного хозяйства, в том числе сельскохозяйственных организаций.
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ГЛАВА 1. СПОСОБЫ И ФОРМЫ ПРИСВОЕНИЯ ОБЩЕСТВЕННОГО
ПРОДУКТА, ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СУЩНОСТЬ ДОХОДА

РУКОВОДИТЕЛЯ (МЕНЕДЖЕРА)

Отношения собственности, как бы их ни рассматривать, всегда останутся
только голой абстракцией, если их не сопоставлять с отношениями присвое-
ния. Что понимается под присвоением и какова его связь с собственностью?
Присвоение – это конкретный общественный способ овладения вещью, ко-
торая формирует и выражает основную, коренную черту как данной формы
собственности, так и ее конкретных видов. Разграничение понятий «собствен-
ность» и «присвоение» необходимо, потому как каждое из них четко фикси-
ровано и занимает свое место в системе экономических отношений.

Присвоение – сложный многоуровневый социально-экономический про-
цесс. Он соответствует способу производства и развивается вместе с ним.
Вначале люди преимущественно присваивали дары природы посредством
собирательства, охоты и рыболовства. Потом сложились два типа хозяйства –
присваивающее (имеющее дело с готовыми дарами природы) и производя-
щее. Они сосуществуют до сих пор, хотя роль каждого из них в экономике разных
стран неодинакова. Оба типа хозяйства могут принимать форму натурального
или товарного производства или совмещать обе формы. Отношения присвое-
ния были дополнены производством, обменом и распределением.

В современных условиях общественного производства присвоение при-
обретает еще более сложную и смешанную форму. В целом для общества
исходным моментом присвоения, с которым связаны общественные цели и
интересы, является производство. Но при этом для различных классов, соци-
альных слоев, групп населения овладение продуктами труда и получение
дохода осуществляется через механизмы этой системы, конкретные формы
присвоения. Сам доход выступает на поверхности общественных отношений
в виде продукта, заработной платы, прибыли, пенсии и т. д.

Различают способ присвоения и формы присвоения. Способ присвоения
испытывает постоянное воздействие со стороны изменений в способе произ-
водства, развития обмена и распределения, а формы присвоения – более кон-
сервативны. При определенных условиях форма присвоения может даже искус-
ственно задерживаться на уровне неразвитых способов производства, однако
способ присвоения может не совпадать с конкретным видом собственности.

В соответствии с законами товарного обращения присутствие на товар-
ном рынке создавшего продукт работника не обязательно: субъектами рын-
ка являются собственники товаров.

В товарном производстве обращение является основной, но не единствен-
ной формой присвоения. Это определяется наличием индивидуальной и общей
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частной собственности. Если в производстве использован общий, объеди-
ненный капитал, то присвоенный через обращение прибавочный продукт
распределяется среди собственников капитала. Необходимый продукт по-
ступает наемным работникам в форме заработной платы. Далее доход про-
ходит через вторичное, третичное и т. д. распределение.

Субъекты общей собственности относятся друг к другу как совладельцы.
В этих условиях основной формой частного присвоения становится распре-
деление. Однако форма собственности вносит и в данный процесс различие.
Если это частная собственность, то распределению подлежит уже присвоен-
ный через обращение прибавочный продукт. Мерой распределения служит
капитал: доля субъекта в общем доходе определяется величиной вложенно-
го им индивидуального капитала. Субъекты общественной собственности
имеют на нее равные права, что предопределяет принцип распределения
дохода. Мерой распределения здесь служит труд. Реализуется принцип, обо-
снованный еще в христианском учении: труд является основой жизни людей,
поэтому и распределение должно осуществляться по труду. Присвоение че-
рез обращение здесь – вторичная форма присвоения.

Принципиальное отличие капиталистической собственности от всех до-
буржуазных форм состоит в том, что она основана на присвоении капитали-
стами в форме прибавочной стоимости результатов наемного труда. «Для
того, чтобы те отношения, в которые вступают капитал и наемный труд, вы-
разить как отношения собственности или ее законы, нам нужно только выра-
зить отношения обеих сторон в процессе увеличения стоимости в виде про-
цесса присвоения» [38].

Процесс капиталистического присвоения опосредуется куплей-продажей
рабочей силы, которая вследствие отделения рабочих от средств производ-
ства становится товаром, а работники при этом становятся первоначальны-
ми частнокапиталистическими собственниками своей рабочей силы как то-
вара. После ее продажи они изменят свой социальный статус и превращают-
ся в пролетариев, так как они лишились частной собственности на рабочую
силу, которая перешла в собственность акционерного общества.

На рынке рабочей силы встречаются два рода частнокапиталистических
собственников: собственники овеществленного труда (средств производства)
и собственники живого труда (рабочей силы). На нем продавцы своей рабо-
чей силы еще не являются пролетариями. Они здесь выступают как частные
собственники своей рабочей силы, которую они намерены продать в форме
товара, который является объектом сделки купли-продажи. Свободный граж-
данин, который получает профессиональные знания, навыки и умения и спо-
собный их применять в процессе производства продуктов, одновременно
подготавливается как капиталист, который обязан продать созданный товар,
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то есть осуществить одноразовую торговую деятельность. Из капиталиста в
рабочего он превратится после того как осуществит торговую деятельность
в форме продажи своего товара и приступит к трудовой деятельности. Пер-
воначально трудоспособные граждане получают социальный статус капита-
листа, а после продажи своей частной собственности они его теряют и полу-
чают на предприятии статус наемного персонала.

С перерастанием капитализма в империализм, то есть в финансовый ак-
ционерный капитализм, когда частные или государственные унитарные пред-
приятия преобразуются в акционерные общества, изменяется собственник
овеществленного труда (средств производства). Средства производства пу-
тем внесения их в уставный фонд акционерного общества передаются в соб-
ственность создаваемого юридического лица. При этом происходит упразд-
нение частнокапиталистической собственности на средства производства в
рамках капиталистического способа производства и присвоения. Новым соб-
ственником средств производства становится акционерное общество. Капи-
талисты теряют право собственности на средства производства, но они при
этом приобретают право частной индивидуальной собственности на ценные
бумаги акционерного общества – акции. Акции капитализируются и на них
выплачивается собственнику прибыль в виде дивиденда.

Бывшие собственники средств производства становятся финансовыми
капиталистами, и поэтому не они осуществляют на рынке рабочей силы сделки
с владельцами товара рабой силы. Эти функции переходят к акционерному
обществу (юридическому лицу) в лице его руководителя – управляющего
(индивидуального предпринимателя) или наемного директора. Работники по
отношению к новому собственнику средств производства по-прежнему вы-
ступают продавцами своей рабочей силы.

В этих новых производственных отношениях руководитель предприятия
выступает в статусе промышленного капиталиста, который использует чу-
жой капитал и чужие средства производства. В форме фиктивного акционер-
ного капитала и дивиденда происходит отделение капитала как функции от
капитала как собственности. Финансовый капиталист (акционер) присваива-
ет дивиденды на основании того, что является собственником определенной
суммы фиктивного финансового капитала, воплощенной в акциях. Функци-
онирующий капиталист (руководитель акционерного общества) осуществ-
ляет присвоение прибавочной стоимости в форме предпринимательского
дохода на основе чужого капитала.

Обособление финансового капитала, приносящего дивиденды, от про-
мышленного капитала и связанное с ним качественное разделение прибыли
на дивиденд и предпринимательский доход существенно модифицируют фор-
мы капиталистического присвоения. Капиталист-промышленник присваивает
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прибавочную стоимость как лицо, непосредственно осуществляющее эксп-
луатацию наемных рабочих.

При образовании общей совместной собственности на акции наемного
персонала акционерного общества происходит новая модификация формы
присвоения вновь созданной стоимости. Противоречие между накоплением
и потреблением при данной системе производственных отношений проявля-
ется как противоречие между акционерами-работниками и наемными ра-
ботниками. Акционеры-работники, как акционеры, заинтересованы в увели-
чении дивидендов и снижении заработной платы наемным работникам, а как
работники – в увеличении заработной платы и снижении дивидендов.

Чтобы разрешить это противоречие, необходимо изменить мотивацию
управляющего акционерным обществом, который регулирует уровень зара-
ботной платы и уровень прибыли. Собрание акционеров определяет в граж-
данско-правовом договоре условия получения вознаграждения управляю-
щему акционерным обществом и наделяет его полным правом определять
условия оплаты труда работникам предприятия. Руководитель будет полу-
чать вознаграждение в зависимости от двух показателей: выручки и прибы-
ли, но не более установленной кратности среднемесячной зарплаты работ-
ников. Тем самым у руководителя всегда будет возможность установить та-
кой вариант распределения добавленной стоимости, при котором доля его
личного дохода в этой стоимости будет максимальной.

При таком механизме распределения имеется точка экстремума доли до-
хода руководителя. Ее достижение будет являться важной управленческой
задачей руководителя. Ведь при этом он достигнет своей экономической цели –
получить максимально возможное вознаграждение при данном уровне эф-
фективности управления предприятием.

При этом изменится и экономический интерес трудового коллектива-
собственника акций, который будет состоять в увеличении размера добав-
ленной стоимости, то есть зарплаты и прибыли. Ведь руководитель выплатит
трудовому коллективу ту долю добавленной стоимости, при которой его лич-
ная доля будет максимальной. Здесь экономические интересы руководителя
в повышении уровня заработной платы работникам полностью совпадают с
экономическими интересами трудового коллектива.

В новых условиях зарплата становится статьей доходов трудового коллек-
тива-собственника акций наряду с прибылью. На сумму заработной платы
снижается себестоимость продукции и увеличивается ее рентабельность.

В этом случае добавленную стоимость уже нельзя разделять на экономи-
ческие категории «заработная плата» и «прибыль». Ее нужно делить на
экономические категории «доход трудового коллектива на потребление»
и «доход трудового коллектива на накопление». Ведь прибыль, которая
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будет направлена на увеличение заработной платы до ее оптимального уров-
ня, нельзя калькулировать в затратах предприятия.

Наряду с этим изменится социально-экономический статус работников
акционерного общества. Так как они являются его собственником, то им нет
необходимости продавать ему свою рабочую силу. В таком случае нельзя
будет реально установить отношения купли-продажи рабочей силы. Соб-
ственники рабочей силы в этих производственных отношениях будут факти-
чески вкладывать свою рабочую силу в производство, инвестировать ее и
получать на свой вклад соответствующую часть общей добавочной стоимо-
сти, созданной совокупным трудом работников.
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 ГЛАВА 2. СУЩЕСТВУЮЩИЕ МЕХАНИЗМЫ
СТИМУЛИРОВАНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ И СПЕЦИАЛИСТОВ

В СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ

Современный этап функционирования сельскохозяйственных организа-
ций характерен значительным усилением влияния на конечные результаты
производства, прежде всего, руководителей и специалистов всех звеньев.

В ходе исследования были рассмотрены сущностные аспекты организа-
ции стимулирования труда работников управления сельскохозяйственных
организаций; проанализирована структура, уровень, покупательная способ-
ность оплаты труда руководителей и специалистов; рассмотрена дифферен-
циация фактической среднемесячной заработной платы работников аппара-
та управления в сельском хозяйстве по республике в целом, областям и сель-
скохозяйственным организациям; изучен зарубежный опыт организации
оплаты управленческого труда и проведена оценка возможности его исполь-
зования на практике в Беларуси.

На основании проведенных исследований разработаны рекомендации по
совершенствованию стимулирования труда руководителей и специалистов
(менеджеров) в зависимости от конечных финансовых результатов сельско-
хозяйственных организаций.

Совершенствование системы материального стимулирования должно
являться одним из главных направлений деятельности агропромышленных
предприятий. Это предполагает использование новейших систем оплаты и
стимулирования труда, участие работников и трудовых коллективов в движе-
нии собственности организации, формирование и накопление персонифи-
цированных долей собственности в имуществе предприятий, участие работ-
ников в прибылях организации, начисление дивидендов за счет прибыли.

Система материального стимулирования в целом должна находиться в
постоянном совершенствовании, развитии, учитывать форму собствен-
ности, экономические возможности организации, а главное содейство-
вать рациональному функционированию производственных структур
предприятия.

Эффективная организация труда является составной частью рациональ-
ной организации производства, существенным фактором повышения его
экономической эффективности. Оплата в соответствии с количеством и каче-
ством затраченного труда для аппарата управления организации имеет су-
щественные особенности и трудности. Если количество труда можно устано-
вить за каждый день, то качество затраченного труда выявляется в полной
мере лишь по конечным результатам деятельности: себестоимости произве-
денной продукции, прибыли от реализации, рентабельности.
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Появление и развитие новых форм хозяйствования в сельскохозяйствен-
ном производстве предполагает возникновение новых форм стимулирова-
ния и мотивации труда руководителей и специалистов (менеджеров). Прове-
денные исследования показали, что оплата труда и премирование руководи-
телей сельскохозяйственных организаций осуществляется в соответствии
с Письмом Министерства сельского хозяйства и продовольствия Респуб-
лики Беларусь от 23.03.2012 г. № 03-6/11-97/916 «Об условиях оплаты труда
руководителей». В соответствии с данным документом заработная плата
руководителей состоит из оклада, надбавок, ежемесячных премий и годо-
вого бонуса, выплачиваемых по результатам финансово-хозяйственной
деятельности организации, и иных выплат. Условия, размеры и сроки оп-
латы труда, включая основания снижения (лишения) премий и годового
бонуса, являются обязательными составляющими заключенных с руководи-
телями контрактов.

Оклады руководителей сельскохозяйственных организаций республики
устанавливаются одним из двух методов в зависимости от решения органа,
уполномоченного заключать контракт.

Первый метод: тарифные разряды и тарифные коэффициенты руководи-
телей организаций устанавливаются в зависимости от списочной численно-
сти работающих в организации в целом, включая обособленные подразделе-
ния, а также подчиненные организации и дочерние предприятия.

Второй метод: тарифные разряды и соответствующие им тарифные коэф-
фициенты руководителей сельскохозяйственных организаций определяются
в зависимости от величины полученной выручки от реализации продукции,
товаров (работ, услуг) в целом по организации и размера такой выручки на
одного работника по данным годового отчета за предыдущий год.

Таким образом, оклады руководителей организаций устанавливаются на
основе тарифных коэффициентов Единой тарифной сетки работников Рес-
публики Беларусь либо тарифных коэффициентов тарифной сетки, опреде-
ленных тарифным (местным) соглашением, и тарифной ставки первого раз-
ряда, действующей в организации.

При заключении контракта с руководителями оклады повышаются не бо-
лее чем на 50 % в соответствии с подпунктом 2.5 пункта 2 Декрета Президен-
та Республики Беларусь № 29 «О дополнительных мерах по совершенствова-
нию трудовых отношений, укреплению трудовой и исполнительской дисцип-
лины» (далее – Декрет № 29). Сумма повышения, предусмотренная Декре-
том № 29, суммируется с окладом, исчисленным по первому или второму
методу и образует оклад руководителя.

По решению собственника имущества устанавливаются надбавки в раз-
мере не более 150 % оклада руководителя с учетом сложности, напряженности
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и ответственности управленческого труда, организационной структуры уп-
равления, стажа работы и других оснований, отражающих специфику рабо-
ты руководителя, в том числе:

– надбавка за сложность и напряженность работы руководителям органи-
заций в размере до 110 % оклада включительно по итогам работы за квартал,
в зависимости от выполнения показателей работы. При невыполнении пока-
зателей, принятых для утверждения надбавки на момент ее установления, ее
размер может быть уменьшен или отменен полностью;

– надбавка за продолжительность непрерывной работы (стаж работы в
отрасли) устанавливается руководителям организаций в размере до 20 % ок-
лада включительно (от 1 года до 5 лет – 5 %; от 5 до 10 – 10; от 10 до 15 – 15; от
15 лет и выше – 20 % оклада руководителя);

– надбавка руководителям сельскохозяйственных организаций устанав-
ливается в размере 10 % оклада;

– надбавка руководителям организаций, имеющих в своем составе обо-
собленные подразделения либо подчиненные организации, дочерние пред-
приятия, устанавливается в размере 10 % оклада.

Премирование руководителей по результатам финансово-хозяйственной
деятельности производится поквартально по следующим показателям:

– снижение затрат на 1 руб. объема производства продукции (товаров,
работ, услуг) в фактических ценах по сравнению с соответствующим перио-
дом прошлого года в размере до 25 % оклада;

– выполнение задания по рентабельности продаж – до 25 % оклада;
– выполнение задания по росту производительности труда по валовой

добавленной стоимости – до 25 % оклада;
– выполнение целевого показателя по энергосбережению, задания по доле

местных топливно-энергетических ресурсов в балансе котельно-печного топ-
лива – до 25 % оклада.

Максимальный размер квартальной премии не может превышать 3-х окла-
дов руководителя (с учетом повышения, предусмотренного Декретом № 29).

Руководителям убыточных организаций установлено премирование в
размере не более 50 % оклада руководителя (с учетом повышения, предус-
мотренного Декретом № 29) в зависимости от снижения убытка от реализа-
ции продукции, товаров (работ, услуг). При этом 30 % начисленной премии
резервируется и выплачивается при отсутствии роста убытка от реализации
продукции, товаров (работ, услуг) в следующем порядке:

– за первый и второй кварталы – по итогам работы за первое полугодие;
– за третий и четвертый кварталы – по итогам работы за год.
В случае получения организацией прибыли от реализации продукции по

итогам первого полугодия отчетного года премирование ее руководителя во



13

втором полугодии этого года осуществляется без резервирования начислен-
ной премии.

Руководителям организаций также предусматривается выплата годового
бонуса (единовременного поощрения за выполнение организацией всех до-
веденных в установленном порядке показателей прогноза социально-эконо-
мического развития в целом за отчетный год). Начисление годового бонуса в
размере не менее 12 окладов руководителя (с учетом повышения, предус-
мотренного Декретом № 29) производится после подведения итогов работы
организации за отчетный год полностью в порядке и на условиях, определен-
ных органом, заключившим контракт при соблюдении следующих условий:
выполнение организацией всех доведенных в установленном порядке пока-
зателей прогноза социально-экономического развития; своевременная вып-
лата заработной платы работникам; отсутствие задолженности по платежам
в бюджет и за энергоносители; соблюдение производственной, трудовой,
исполнительской дисциплины и обеспечение безопасного труда, в том числе
не допущение случаев производственного травматизма и профессиональ-
ной заболеваемости в целом по организации и др. [44, 48].

Источником выплаты годового бонуса является прибыль организации,
оставшаяся после налогообложения.

Однако, как показывает сложившаяся практика, многие сельскохозяйствен-
ные организации все указанные показатели прогноза социально-экономи-
ческого развития не в состоянии выполнить, а также имеют задолженность
по платежам в бюджет. Следовательно, руководителям данных организаций
годовой бонус не будет начисляться.

Таким образом, для руководителей сельскохозяйственных организаций
предусмотрена очень сложная система оплаты труда и премирования. Под-
черкнем, что в агропромышленном комплексе предусмотренные надбавки
(повышения), выплаты премий в большинстве своем не осуществляются, так
как не выполняются установленные условия, влекущие к уменьшению или
лишению премий руководителям.

Основаниями для обязательного снижения (лишения) премии и бонуса
руководителям являются: реализация продукции, товаров (работ, услуг), не
соответствующим требованиям стандартов; неосуществление мер по соблю-
дению производственной, трудовой и исполнительской дисциплины и обес-
печению безопасного труда в возглавляемых ими организациях; необеспече-
ние нарастающим итогом с начала отчетного года оплаты в полном объеме
текущего потребления природного газа, электрической и тепловой энергии,
твердых видов топлива и др.

Премии за результаты финансово-хозяйственной деятельности не начис-
ляются и не выплачиваются:
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– при наличии задолженности по платежам в бюджет;
– при наличии роста убытка от реализации продукции, товаров (работ,

услуг) за отчетный период по организации в целом и (или) просроченной
задолженности по выплате заработной платы [48].

Органом, заключившим контракт, могут быть предусмотрены иные ос-
нования снижения (лишения) премии.

Руководителям сельскохозяйственных организаций республики также
производятся следующие выплаты стимулирующего характера:

– материальная помощь;
– ежемесячные доплаты за ученые степени кандидата наук и доктора наук;
– другие единовременные выплаты по основаниям, установленным в

контракте.
Руководителям организаций при предоставлении трудового отпуска вып-

лачивается материальная помощь в размере не более двух окладов (с учетом
повышения, предусмотренного Декретом № 29). Также материальная по-
мощь может быть выплачена в связи со значимыми событиями в жизни че-
ловека (вступление в брак, рождение ребенка, смерть близких родственни-
ков, уход на пенсию или иные события), если эти основания предусмотрены
в коллективном договоре либо ином локальном нормативно-правовом акте,
принятом в порядке, установленным законодательством.

В соответствии с подпунктами 1.2 и 1.3 Указа Президента Республики Бе-
ларусь от 25 сентября 2007 г. № 450 «Об установлении доплат за ученые сте-
пени и звания» установлены ежемесячные доплаты в размерах, кратных та-
рифной ставке первого разряда, устанавливаемой Правительством Респуб-
лики Беларусь для оплаты труда работников государственных организаций,
финансируемых из бюджета и пользующихся государственными дотациями,
руководителям, имеющим:

– ученые степени доктора и кандидата наук (соответственно в размере
шести и четырех тарифных ставок первого разряда);

– ученые звания профессора и доцента (в размере четырех и двух тариф-
ных ставок) [51].

Также производятся единовременные выплаты в связи с юбилейными
датами организаций, профессиональными праздниками, юбилейными да-
тами рождения руководителя, праздничными днями (День защитников Оте-
чества и Вооруженных сил Республики Беларусь и День женщин) и по
другим основаниям, установленным в контракте. Общая сумма таких вып-
лат не должна превышать за календарный год двух окладов руководителя
(с учетом повышения, предусмотренного Декретом № 29). Условием пре-
доставления единовременных выплат руководителю организации является
наличие таковых оснований для работников организации, предусмотренных в



15

коллективном договоре либо ином локальном нормативном правовом акте
организации.

Для определения окладов специалистов (менеджеров) сельскохозяйствен-
ных организаций используется Единая тарифная сетка работников Республи-
ки Беларусь (далее ЕТС). На основании ЕТС устанавливается тарифный ок-
лад для каждого специалиста в зависимости от квалификации путем умноже-
ния тарифного разряда на применяемую ставку первого разряда в организа-
ции. Для главных специалистов предусмотрена тарификация в диапазоне 15–
18 разрядов с тарифными коэффициентами 3,48; 3,72; 3,98; 4,26; для ведущих
специалистов – 13–16 разрядов с тарифными коэффициентами 3,04; 3,25; 3,48;
3,72 независимо от оплаты труда руководителя и результатов производства.

К окладам предусмотрены повышения: за контракт – до 50 %; за слож-
ность, характер и ответственность выполняемых работ и трудовых функций,
участие в разработке и реализации инвестиционных и инновационных про-
ектов, способствующих модернизации производства, внедрению новейших
технологий, вклад в эффективность работы организации и по другим основани-
ям – до 300 % включительно. Кроме того, устанавливается надбавка за продол-
жительность непрерывной работы (стаж работы в отрасли) – до 20 % оклада.

Премирование главных специалистов централизованно не установлено, а
премии выплачиваются согласно Положению о премировании в организа-
ции. Однако следует заметить, что из-за наличия в большинстве хозяйств про-
сроченных платежей по расчетам с бюджетом, за энергоносители, наличие
задолженности по выплате заработной платы, премирование и материаль-
ное поощрение руководителей и специалистов сельскохозяйственных пред-
приятий практически не применяется. В этой связи сектором мотивации тру-
да еще в 2010 г. были разработаны предложения по совершенствованию сис-
темы оплаты труда и поощрения работников аппарата управления сельско-
хозяйственных организаций, направленные на усиление взаимосвязи их за-
работка с конечным результатом труда и производства, с доходами организа-
ций [67]. Предложения проходили апробацию в 18 хозяйствах республики, но
не были приняты для применения Министерством сельского хозяйства и про-
довольствия Республики Беларусь.

В современных условиях хозяйствования широко используется контрактная
система оплаты труда, суть которой состоит в заключении договора (контракта)
на определенный срок между работодателями и исполнителями. В договоре
оговариваются условия труда, права и обязанности сторон, режим работы, уро-
вень оплаты труда, срок действия контракта. В нем также излагаются послед-
ствия, которые могут наступить для сторон в случае досрочного расторжения
договора одной из сторон. Основное преимущество контрактной системы – четкое
распределение прав и обязанностей работника и руководства организации.
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Стоит отметить, что законодательная база в области оплаты и стимулиро-
вания управленческого труда постоянно совершенствуется.

В целях реализации положений Директивы Президента Республики Бела-
русь от 31 декабря 2010 г. № 4 «О развитии предпринимательской инициати-
вы и стимулировании деловой активности в Республике Беларусь» принят
Указ Президента Республики Беларусь от 10 мая 2011 г. № 181 «О некоторых
мерах по совершенствованию государственного регулирования в области
оплаты труда», вступивший в действие 1 июня 2011 г. Главной его новацией
является придание рекомендательного характера применению Единой тариф-
ной сетки работников Республики Беларусь. Руководителям организаций, в
том числе и сельскохозяйственных, предоставлено право самостоятельно
принимать решения о выборе любой системы оплаты труда работников и
специалистов как с использованием ЕТС, так и без ее применения.

В настоящее время в централизованном порядке определены единые ус-
ловия оплаты труда работников только в отношении организаций с долей
собственности государства в их уставном фонде 50 % и более. Для остальных
организаций нормативно-правовые акты, регулирующие вопросы оплаты
труда, носят рекомендательный характер (рис. 1).

В целях оказания методической помощи руководителям и специалистам ком-
мерческих организаций при проведении ими работы по совершенствованию

Рис. 1. Степень влияния государства на вопросы оплаты труда работников
сельскохозяйственных организаций Республики Беларусь
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действующих и внедрению новых систем оплаты труда принято постанов-
ление Министерства труда и социальной защиты Республики Беларусь от
11 июля 2011 г. № 67 «Об утверждении рекомендаций по определению тариф-
ных ставок (окладов) работников коммерческих организаций и о порядке их
повышения».

 С учетом изменений законодательства в коммерческих организациях оп-
лата труда работников осуществляется на основе принятых ими локальных
нормативных правовых актов. При этом в них максимально должны учиты-
ваться результативность вклада каждого работника в результаты труда и фи-
нансовые возможности коммерческих организаций.

Таким образом, в настоящее время законодательством для субъектов хо-
зяйствования в области оплаты труда сняты практически все ограничения,
предоставлены широкие возможности в применении различных систем оп-
латы труда, в том числе и с использованием зарубежного опыта.

Проведенные исследования показали, что в большинстве зарубежных
стран для установления оплаты труда руководителя используют такие пока-
затели, как обязанности руководителя и уровень его ответственности, воз-
можности и способности его, объем и сложность производства, конкурен-
тоспособность и объем продаж продукции, условия труда, перспектива раз-
вития; образование, уровень профессиональной подготовки, опыт работы,
личный вклад руководителя в эффективность работы предприятия; числен-
ность персонала.

Обобщение зарубежной практики формирования доходов руководите-
лей и менеджеров организаций показало, что их заработная плата складыва-
ется из двух частей:

– постоянной, гарантированной, которая зависит от квалификационного
уровня работника, темпов инфляции, отрасли и др.;

– переменной, связанной с индивидуальными результатами труда.
Постоянная часть заработной платы состоит из основной части и индиви-

дуальной надбавки к ней, устанавливаемой в зависимости от занимаемой
должности, проявленных способностей, потенциальных возможностей ра-
ботника, а также от его возраста и стажа работы. Большинство этих факторов
носит по существу постоянный характер. Начисление переменной части пря-
мой заработной платы, включающей различные премии и доплаты, произво-
дится в виде как индивидуальных, так и коллективных выплат. Как правило,
переменная часть заработной платы имеет тенденцию расти прямо пропор-
ционально занимаемому на служебной лестнице положению. Так, по мате-
риалам одного из исследований во Франции, переменная часть к основной
гарантированной части заработной платы составляет: у генерального дирек-
тора – 20–25 %, у специалистов по маркетингу – 15–20, у директора отделения
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фирмы – 15–15, у руководителей служб – 10–12, у инженеров и среднего
звена управления – 8–10, у техников, мастеров и бригадиров – 7–8 %.

Личные доходы руководящего состава складываются из следующих источ-
ников: официального должностного оклада; премий, выплачиваемых из прибы-
лей; вознаграждений в виде акций, покупаемых у компании по цене значительно
ниже биржевого курса; различного рода выплат из страховых фондов, значи-
тельно больших, чем те, которые получает рядовой состав (разнообразные льго-
ты в виде оплачиваемых компанией полностью или частично личных услуг).

В странах с развитой рыночной экономикой, где товарно-денежные отноше-
ния охватывают все сферы хозяйственной деятельности, уделяется большое вни-
мание оплате труда в зависимости от характера труда, образования и квалифика-
ции работника, специфики организации. Все большую роль приобретают соци-
альные выплаты на частичную или полную оплату медицинской помощи и ле-
карств, питания во время работы, страхования жизни и здоровья, программ ох-
раны труда и развития спорта и др. В общей структуре доходов работников пред-
приятий развитых стран социальные выплаты составляют более 30 % [84].

Регулируемая и организованная рыночная экономика не допускает про-
извола в установлении вознаграждения руководящему звену корпораций,
фирм, предприятий. Профсоюзы, собрания акционеров, налоговая служба
(в определенных рамках) и судебная система являются теми инстанциями,
которые могут воздействовать на установление и регулирование вознаграж-
дения управленческим кадрам. Все эти субъекты действуют в системе, обес-
печивающей равные условия в конкурентной борьбе, социальную стабиль-
ность, эффективность развития. Вместе с тем система обеспечивает опре-
деленные гарантии управленческим кадрам в их социальном статусе, матери-
альной обеспеченности, формируя устойчивый контингент профессионалов-
руководителей.

Важным инструментом материального стимулирования и источником удов-
летворения потребностей товаропроизводителей является оплата труда. Зара-
ботная плата по-прежнему является преобладающей формой возмещения зат-
рат по воспроизводству рабочей силы в сельскохозяйственных организациях.

Исследования показали, что в организации оплаты труда должны реали-
зовываться следующие основные принципы:

– уровень заработной платы должен соответствовать конъюнктуре рын-
ка, соотношению спроса и предложения на рабочую силу на рынке труда;

– гарантийность (установление минимального уровня оплаты труда и
неограниченность верхними границами);

– размер заработка должен соответствовать достигнутому уровню про-
изводительности труда, система вознаграждения должна способствовать ро-
сту доходов предприятия и его подразделений.
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Соблюдение данных принципов важно в организации оплаты труда руко-
водителей и специалистов сельскохозяйственных предприятий, так как имен-
но от их мотивации во многом зависит эффективная организация производ-
ства и достигнутые конечные результаты.

Уровень оплаты труда в сельском хозяйстве значительно ниже заработной
платы в других отраслях экономики, что отрицательно сказывается на моти-
вации работников отрасли. Динамика уровня оплаты труда руководителей и
специалистов сельскохозяйственных организаций республики с 2000 по 2011 г.
представлена в таблице 1.

Данные таблицы 1 свидетельствуют, что происходит повышение размера
не только номинальной, но и реальной заработной платы руководителей и
специалистов сельского хозяйства. В то же время уровень ее продолжает
оставаться низким по отношению к другим отраслям экономики.

Проведенные исследования показали, что заработная плата руководите-
лей и специалистов сельского хозяйства в период с 2006 по 2011 г. выросла в
3,4 и в 3,3 раза и достигла в 2011 г. 1970,1 тыс. руб. и 1332,8 тыс. руб. соответ-
ственно, что составило 148 и 100 % от среднего заработка работников сельс-
кого хозяйства.

При этом в 2006, 2007, 2010, 2011 гг. темп роста оплаты труда руководите-
лей и специалистов был ниже темпа роста заработной платы в целом по
сельскому хозяйству.

Анализ показал положительную динамику в соотношении оплаты труда
аппарата управления с минимальным потребительским бюджетом. За 2005–
2011 гг. при увеличении минимального потребительского бюджета в 3,2 раза
заработная плата руководителей увеличилась в 4,2 раза, а специалистов – в 4,1.
В 2011 г. уровень заработной платы руководителей обеспечивал потребление
минимальных жизненных потребностей самого руководителя и одного члена
его семьи, а специалистов – не может обеспечить одного иждивенца. Таким
образом, при наличии в семье двух работающих и двух детей размер оплаты
труда должен в 3–4 раза превышать минимальный потребительский бюджет.

Следует отметить, что существуют сельскохозяйственные организации, в
которых среднемесячная заработная плата специалистов меньше величины
минимального потребительского бюджета: например, в СПК «Телеханы-Агро»
Ивацевичского района размер оплаты труда в 2011 г. составил 537,9 тыс. руб.,
СПК «Лань» Ганцевичского района – 583,3, ОАО «Княж» Шарковщинского
района – 405,2, ЗАО «Городечно» Новогрудского района – 601,9, СПК «За-
рянский» Славгородского района – 522,4 тыс. руб. и др.

Изучение соотношения величины оплаты труда с бюджетом прожиточ-
ного минимума показало, что покупательная способность заработной платы
руководителей и специалистов сельскохозяйственных организаций в 2011 г.
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по сравнению с 2000 г. повысилась в 2,1 и 2,0 раза соответственно, в то же
время в целом по сельскому хозяйству она возросла в 2,3 раза и составила 2,8
набора прожиточного минимума (табл. 2).

В 2011 г. количество товаров, которые возможно было приобрести за сред-
немесячный заработок руководителей, составило 4 набора, а специалистов –
около 3, в то же время заработная плата работников промышленности в сред-
нем позволяла приобрести 4,6 наборов прожиточного минимума.

Проведенные исследования показали, что в 2011 г. имелись сельскохозяй-
ственные организации, которые не обеспечили специалистам даже мини-
мальный уровень заработной платы.

Согласно постановлению Совета Министров Республики Беларусь от
20 декабря 2010 г. № 1844 «Об установлении размера минимальной заработ-
ной платы» с 1 января 2011 г. минимальная месячная заработная плата уста-
новлена в размере 460 тыс. руб. (5520 тыс. руб. в год). В соответствии с Зако-
ном Республики Беларусь «Об установлении и порядке повышения размера
минимальной заработной платы» размер минимальной заработной пла-
ты в течение года подлежит индексации в порядке, предусмотренном за-
конодательством для индексации доходов населения с учетом инфляции.
В декабре 2011 г. размер минимальной заработной платы с учетом индекса-
ции составил 925 520 руб.

Минимальная заработная плата применяется как государственный мини-
мальный стандарт в области оплаты труда за работу в нормальных условиях
при выполнении установленной (месячной и часовой) нормы труда. Следо-
вательно, выполнение этого норматива должно находиться под таким же кон-
тролем, как и другие социальные стандарты.

В современных условиях высока значимость вклада каждого руководите-
ля и специалиста (менеджера) в конечные результаты деятельности сельско-
хозяйственных организаций. Подчеркнем, что чем выше побудительные мо-
тивы в трудовой деятельности, тем выше эффективность производства. Сре-
ди элементов мотивации важнейшую роль играет система оплаты труда, ко-
торая определяет и рациональную структуру заработной платы, и механизм
поощрения, и методику ее начисления.

Для оценки конечных финансовых результатов деятельности организации
используются следующие показатели:

– величина выручки от реализации продукции;
– затраты на производство реализованной продукции;
– прибыль от реализации продукции;
– сальдо доходов и расходов от внереализационных операций;
– прибыль;
– чистая прибыль, остающаяся в распоряжении организации и др.
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При качественной оценке целесообразно учитывать сравнительную ди-
намику изменения основных показателей финансово-хозяйственной деятель-
ности. Количественная оценка может основываться на ее сравнении с про-
шлыми, плановыми, лучшими или средними показателями. На практике чаще
всего сравниваются фактические значения показателей эффективности с пла-
новыми и прошлыми значениями.

При проведении анализа взаимосвязи уровня оплаты труда руководите-
лей и специалистов (менеджеров) с эффективностью деятельности организа-
ций для оценки конечных финансовых результатов нами использовались по-
казатели: валовой доход, прибыль, выручка на одного работника.

Исследование существующей практики стимулирования труда админист-
ративно-управленческого персонала сельскохозяйственных организаций и его
взаимосвязи с производительностью труда и эффективностью производства
проведено по данным годовых отчетов за 2011 г. и отражено в таблице 3.

Данные таблицы 3 свидетельствуют о том, что уровень заработной платы
руководителей и специалистов в целом зависит от достигнутой производи-
тельности труда и полученной прибыли в организации. Оплата труда этих
категорий работников увеличивается с ростом эффективности производства
и результативности труда. Так, в сельскохозяйственных организациях шестой
группы валовой продукции, выручки, товаров (работ, услуг), валового дохо-
да и прибыли на руководителя получено в 2,9; 4,9; 3,6 и 6,8 раза больше по
сравнению с первой, на специалиста – в 2,1; 3,6; 2,7 и 5,0 раза соответственно.

Таким образом, в шестой группе организаций на 1 % роста производи-
тельности труда по валовому доходу заработная плата руководителей по рес-
публике возросла на 0,83 % и по выручке от реализации продукции (работ,
услуг) – на 0,73 %; а специалистов – на 0,95 и 0,84 % соответственно. Отме-
тим, что в шестой группе удельный вес фонда заработной платы в выручке
на 10,1 п. п. ниже, чем в первой группе.

Только во второй группе организаций вознаграждение специалистов рас-
тет быстрее производительности труда (по валовому доходу – на 1,05 %, по
выручке от реализации – на 1,03 и по прибыли – на 1,12 %).

Исследования показали, что сложившиеся тенденции соотношений в тем-
пах роста производительности и оплаты труда более тесно взаимосвязаны с
показателем «выручка от реализации продукции, товаров (работ, услуг)»,
характеризующим наличие денежных источников не только на развитие про-
изводства, но и на воспроизводство рабочей силы.

Тенденции изменения уровня оплаты труда, в том числе аппарата уп-
равления, структуры заработка работников во взаимосвязи с производи-
тельностью труда в отдельных сельскохозяйственных организациях отра-
жены в таблице 4.
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Как показывают данные таблицы 4, взаимосвязь размера заработка руко-
водителей и специалистов в анализируемых хозяйствах с денежными источ-
никами прослеживается только по трем из двенадцати организаций (РУСП
«Массоляны» Берестовицкого района, ОАО «Жатерево» Столбцовского рай-
она, КСУП «Добрица» Рогачевского района).

В СПК «Новые стайки» Ивацевичского района выручки от реализации
продукции в расчете на одного работника получено в 2,8 раза больше, а
уровень оплаты труда лишь в 1,6 раза выше, чем в СПК «Ворони» Столинско-
го района за счет неодинаковой доли отчисления выручки от реализации
продукции (работ, услуг) в фонд оплаты труда (20,8 и 32,8 %).

Расчеты показывают, что в КСУП «Братство» Наровлянского района фонд
оплаты труда в выручке занимает 40 % и совершенно не используются нату-
ральные выплаты, которые играют важную роль в системе стимулирования
труда работников сельскохозяйственного производства: на уборке зерновых,
картофеля, кормовых культур и овощей.

Отметим, что оплата труда в натуральной форме может осуществляться
выдачей продукции бесплатно, в счет заработной платы и продажей  за на-
личный расчет.

В СПК «Антоново-Агро» Верхнедвинского района и СПК «Быховский»
Быховского района, где размер натуральной оплаты довольно низкий – 0,08  и
0,07 млн руб. соответственно, также необходимо более широкое использова-
ние оплаты труда в натуральной форме.

В 2011 г. в 650 сельскохозяйственных организациях (55,6 % от общего числа)
доля оплаты труда в натуральной форме составила менее 1 %. В то же время
имеются хозяйства, в которых натуральные выплаты составляют более 20 %
фонда заработной платы (СПК «Овсянка» Горецкого района – 21,2 %, КСУП
«Агрокомбинат «Новый путь» Добрушского района – 26,6 %).

Подчеркнем, что основным фактором, определяющим уровень оплаты
труда работников аппарата управления, должна быть эффективность хозяй-
ствования. Необходимо, чтобы размер заработной платы зависел от конеч-
ных финансовых результатов. Однако зависимость между оплатой труда и
валовым доходом прослеживается не во всех анализируемых организациях
(см. табл. 4).

Расчеты также показали, что размер стимулирующих выплат работникам
изменяется вне зависимости от размера прибыли в организациях. Если в ОАО «Агро-
Дубинское» Воложинского района на стимулирование по труду из прибыли затраче-
но всего лишь 2,0 млн руб. на работника, то в РУСП «Массоляны» Берестовицкого
района –  6,3 млн руб., или в 3,2 раза больше. При этом размер прибыли в расчете
на работника в данных организациях отличается более чем в 8,6 раза, что свиде-
тельствует о недостаточном использовании прибыли на стимулирование труда.
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В таблице 5 представлена информация о структуре и источниках поощри-
тельных выплат в 2011 г. Из данных таблицы видно, что с ростом заработной
платы работников размер стимулирующих выплат увеличивается.

В среднем по сельскохозяйственным организациям республики размер
стимулирующих выплат в 2011 г. составил 18,6 %. Самый высокий уровень
прослеживается в пятой и шестой группах организаций и составляет соответ-
ственно 21,7 и 31,4 %.

Наибольший удельный вес в структуре выплат приходится на надбавки и
доплаты к тарифным ставкам в среднем 44,7 % (за профессиональное мас-
терство, классность, выслугу лет и др.). В первой и второй группах сельскохо-
зяйственных организаций их удельный вес составляет 69,9–82,2 %, размер
других стимулирующих выплат (премий и вознаграждений, начисляемых
ежемесячно, ежеквартально и за год) незначителен.

Проведенный анализ выплат стимулирующего характера позволяет сде-
лать вывод, что сельскохозяйственные организации республики в 2011 г. 75,7 %
поощрительных выплат включали в себестоимость продукции и 24,3 % вып-
лачивали за счет прибыли. Наибольший удельный вес стимулирующих
выплат за счет прибыли – в пятой (31,9 %) и шестой (28,1 %) группах. При
этом с ростом фонда оплаты труда работников происходит сокращение доли
выплат, включаемых в себестоимость продукции (с 91,9 % в первой группе
до 71,8 % в шестой). При отсутствии либо при низком уровне надбавок, доп-
лат и премий у работника не возникает заинтересованности в повышении
качества вкладываемого труда в производство продукции.

Наиболее эффективно механизм экономической мотивации использует-
ся в тех организациях, которые больше внимания уделяют роли стимулирова-
ния в системе оплаты труда работников.

Тем не менее по процентному соотношению стимулирующих выплат в
фонде заработной платы невозможно установить его влияние на финансо-
вые результаты организации. Нами проанализировано изменение стимули-
рующих выплат во взаимосвязи с размером прибыли и валовой продукции в
расчете на одного среднегодового работника (табл. 6).

Данные таблицы 6 свидетельствуют о том, что во второй группе органи-
заций при увеличении размера стимулирования за счет прибыли, несмотря
на снижение стимулирующих выплат, относимых на себестоимость продук-
ции, наблюдается снижение валовой продукции на 2,44 млн руб. в расчете на
одного среднесписочного работника, или на 2,7 % по сравнению с первой
группой.

Кроме того, в первой группе наблюдается самый низкий уровень стиму-
лирующих выплат за счет прибыли к относимым на себестоимость продук-
ции – 0,11 %. Расчеты показали, что по мере увеличения размера прибыли
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сокращается разрыв между уровнем стимулирования за счет прибыли и вып-
латами, относимыми на себестоимость продукции (кроме организаций чет-
вертой группы).

Отметим, что организации, увеличивая уровень стимулирования за счет
прибыли, имеют возможность повышать заработную плату работника без
влияния на затраты производства, себестоимость продукции.

Таким образом, проведенный анализ показал, что размер оплаты труда
работников не в должной мере зависит от результатов производственно-
финансовой деятельности, и наоборот получение высоких прибылей не от-
ражается повышением уровня премирования работников.

Кроме размера стимулирующих выплат, существенный мотивационный
эффект на работника в рыночных условиях хозяйствования оказывает и уча-
стие в собственности (капитале) предприятия. Именно на усиление мотива-
ции труда в сельском хозяйстве и направлены произошедшие преобразова-
ния собственности в АПК республики (табл. 7).

Наибольший размер дивидендов в расчете на работника в 2011 г. достиг-
нут в двух организациях: ОАО «Черессы-Агро» – 1,34 млн руб. и ОАО «Подъель-
цы» – 0,84 млн руб. (см. табл. 7). По отношению к фонду заработной платы
размер дивидендов составил 9,73 и 5,96 % соответственно. В СПК «Свислочь»
Гродненского района на стимулирование собственности направлено 0,56 %
чистой прибыли или 340 тыс. руб. дивидендов в расчете на работника. В осталь-
ных хозяйствах дивиденды не превысили 0,01–0,81 % чистой прибыли, а их
сумма изменяется от 2 до 250 тыс. руб. в расчете на одного среднесписочно-
го работника.

Отметим, что лишь одна организация в 2011 г. зачисляет чистую прибыль
на лицевые счета работников и удельный вес ее в общей сумме чистой при-
были также незначителен.

Анализируя участие работников в собственности, как в акционерных об-
ществах, так и в сельскохозяйственных производственных кооперативах, не-
обходимо отметить, что в основном собственность работников заключается в праве
на получение части дохода или прибыли предприятия (согласно Уставу).

Как показал анализ, в 2011 г. дивиденды по акциям, проценты по паям
выплачивали только 11 организаций на общую сумму 1073 млн руб. и лишь
одна организация (ОАО «Барсучанка») зачисляла чистую прибыль на лице-
вые счета работников (0,07 тыс. руб.). При этом годом ранее таких организа-
ций было соответственно 15 и 4.

Таким образом, проведенные исследования участия работников в соб-
ственности и прибылях сельскохозяйственных организациях показали, что:
во-первых, данный механизм мотивации применяется весьма ограниченно;
во-вторых, не в должной мере прослеживается взаимосвязь между размером
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чистой прибыли и уровнем выплачиваемых дивидендов. Указанные недо-
статки также сказываются на проблеме закрепления специалистов на селе.
Так, в результате анализа динамики численности административно-управ-
ленческого персонала сельскохозяйственных организаций установлено, что
численность служащих сельскохозяйственных организаций в 2011 г. по срав-
нению с 2005 г. сократилась на 5624 чел. (10,5 %), руководителей – на 2808
(15,2), специалистов – на 1340 чел. (4,1 %).

Уменьшение количества работников, занятых в сельскохозяйственном
производстве происходило в анализируемом периоде более быстрыми тем-
пами (сокращение составило 61 296 чел., или 18,8 %).

В среднем по сельскохозяйственным организациям республики доля ап-
парата управления в общей численности работников в 2011 г. составила 16,4 %, в
то время как в 2000 г. – 14,1 %, 2005 г. – 14,6, 2010 г. – 16,2 %, то есть увеличение
наблюдается ежегодно. В то же время подчеркнем, что в соответствии с по-
становлением Министерства труда и социальной защиты Республики Бела-
русь от 9 марта 2004 г. № 25 «Об утверждении рекомендаций по разработке
примерных структур и штатных нормативов численности работников аппа-
рата управления» численность работников аппарата управления коммерчес-
ких и государственных организаций рекомендовано устанавливать в разме-
рах, не превышающих 15 % от общей среднесписочной численности работ-
ников организации.

Неодинаковые темпы сокращения численности служащих и рабочих при-
вели к изменениям в структуре работающих и нагрузке рабочих на одного
управленца. В период с 2000 по 2011 г. численность рабочих, приходящихся
на одного служащего, снизилась с 5,3 до 4,5 чел. Избыток работников управ-
ления сопровождается ростом накладных расходов и приводит к снижению
эффективности хозяйствования.

От правильной организации численности руководителей зависит, какая
нагрузка будет приходиться на каждого специалиста. При завышенной чис-
ленности необоснованно возрастает фонд оплаты труда организации, возраста-
ет себестоимость единицы продукции. При этом часто возникает ситуация, ког-
да одна и та же функция возложена на несколько человек. В результате ни один из
них не выполняет эту функцию, что неблагоприятно воздействует на процесс
производства, возникают производственные конфликты. При заниженной чис-
ленности значительно возрастают нагрузки на специалистов, происходит исто-
щение сил, они не успевают выполнять возложенные на них обязанности. Про-
исходят сбои в производственном процессе, а также другие неблагоприятные
события. В современных условиях численность как специалистов, так и всех
остальных категорий работников должна определяться производственной необ-
ходимостью и финансовыми возможностями организации.
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О наличии избыточного управленческого персонала в сельскохозяйствен-
ных организациях республики свидетельствует и сравнение с хозяйственной
практикой западноевропейских стран. Так, например, площадь угодий сель-
скохозяйственного производственного кооператива «Barnsted» (Германия)
составляет – 6000 га (средний размер белорусского хозяйства), в свою оче-
редь, численность работников – 73, в том числе административно-управ-
ленческий персонал – 3 чел., или 4,1 % (на предприятиях Беларуси, как отмеча-
лось выше, в 2011 г. доля аппарата управления составила в среднем 16,4 %) [23].

Вместе с тем в республике имеются сельскохозяйственные предприятия,
где доля служащих в общей численности работников составляет и свыше 30 %.
Так, в КСУП «Гусевица» Буда-Кошелевского района и СПК «Ланская» Мало-
ритского района на одного работника аппарата управления приходится 2,0 и
2,2 рабочих соответственно (удельный вес служащих в этих организациях 33,3
и 30,9 % соответственно). Доведение количества административно-управлен-
ческого персонала до нормативной в КСУП «Гусевица» позволило бы со-
кратить его на 21 человека, что приведет к экономии фонда заработной платы
в организации на 22,1 млн руб. Аналогичная ситуация в СПК «Ланская»: при
сокращении численности служащих в два раза экономия фонда оплаты труда
составит 22,7 млн руб. Данные средства могут быть направлены на увеличе-
ние уровня заработной платы работников аппарата управления и стимули-
рование деятельности организаций.

В то же время в сельском хозяйстве существует дефицит высококвалифи-
цированного, предприимчивого персонала, соответственно возникает необ-
ходимость разработки мотивационных программ.
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ГЛАВА 3. КОНЕЧНЫЕ ФИНАНСОВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ В НОВЫХ
УСЛОВИЯХ И ИХ СВЯЗЬ С ДОХОДАМИ РАБОТНИКОВ

Анализ динамики формирования валового дохода показывает, что оплата
труда не взаимоувязана с валовым доходом (добавленной стоимостью). Она
существенно связана с рыночной стоимостью продукции (выручкой от реа-
лизации), а не с добавленной стоимостью. Это демотивирует работников, так
как у них слабый экономический интерес в повышении эффективности ис-
пользования материальных и трудовых ресурсов, в снижении затрат на еди-
ницу производимой продукции.

Данное противоречие в экономике организации необходимо разрешить
путем изменения существующей системы мотивации труда, увязав ее с про-
изводительностью труда, показателем которого является размер добавлен-
ной стоимости на одного работника. При этом оплату труда нельзя рассмат-
ривать как статью затрат, ее нужно рассматривать как статью доходов. Дина-
мика использования валового дохода в сельскохозяйственных организациях
показывает, что затраты на оплату труда составляют половину и более его
суммы (табл. 8).

Динамика изменения валового дохода в сельскохозяйственных организа-
циях за последние годы имела тенденцию опережения роста заработной платы.

Таблица 8. Динамика показателя валового дохода  
в сельскохозяйственных организациях 

 

Валовой доход, млн руб. 
в том числе определено к выдаче  

на оплату труда 
Год 

всего 
млн руб. % 

2000 336 865 222 101 65,9 
2001 463 232 444 645 96,0 
2002 673 960 592 794 88,0 
2003 686 444 668 639 97,4 
2004 1 612 492 895 691 55,5 
2005 2 204 529 1 197 217 54,3 
2006 6 810 075 2 617 849 38,4 
2007 2 985 714 1 614 676 54,1 
2008 4 312 010 2 073 617 48,1 
2009 4 306 792 2 483 502 57,7 
2010 4 877 186 2 894 253 59,3 
2011 9 231 399 4 774 031 51,7 

Примечание. Рассчитано по данным сводных годовых отчетов сельскохозяйственных  
организаций. 
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Доля оплаты труда в валовом доходе снизилась, хотя в отдельные годы она
росла и почти равнялась валовому доходу (в 2001 г.). Это свидетельствует о
том, что механизм начисления и выплаты заработной платы не связан с вало-
вым доходом. Он регулируется другими факторами.

Для более точной оценки взаимосвязи заработной платы с конечными
финансовыми результатами деятельности трудовых коллективов было иссле-
довано отношение заработной платы к материальным затратам в денежном
выражении. Данному соотношению дано определение «трудовая рентабель-
ность производства продукции» (табл. 9).

За последние годы уровень трудовой рентабельности в целом по сельско-
му хозяйству изменялся незначительно. За 2000–2011 гг. он увеличился всего
на 0,3 п. п. Причем вначале тенденция сформировалась к увеличению уров-
ня трудовой рентабельности, а затем она сменилась тенденцией уменьше-
ния. Максимальный рост показателя составил 2,5 п. п. Изменение пропорций
в стоимости продукции между живым и овеществленным трудом обуслов-
лено внедрением новых технологий и модернизацией оборудования, ростом
профессиональных навыков работников, их мотивацией к производительно-
му труду.

В отрасли растениеводства уровень трудовой рентабельности в эти годы
сократился на 2,7 п. п., а в животноводстве он возрос на 3,1 п. п. Это свидетель-
ствует о незначительном изменении структуры себестоимости продукции.

В этот период затраты живого труда сократились почти в два раза –
с 1016,9 до 561,1 млн чел.-ч. Поэтому средняя реальная заработная плата
работников возросла в два раза по отношению к стоимости используемых
средств производства. Это положительная тенденция в аграрной экономике
и она свидетельствует о ее технико-технологическом переоснащении.

В растениеводстве за период с 2000 по 2011 г. затраты труда сократились
боле чем в два раза (с 366, 8 до 182,3 млн чел.-ч), а в животноводстве – в 1,7
раза (с 650 до 378,8 млн чел.-ч). По уровню модернизации животноводство в
определенной степени отстает от растениеводства.

По отдельным отраслям в производстве происходили более существен-
ные изменения. В растениеводстве наибольшее сокращение живого труда и
социальной рентабельности произошло в производстве сахарной свеклы –
на 20 п. п. Это в первую очередь связано с индустриализацией этой отрасли
и внедрением инновационных технологий. Прямые затраты живого труда при
этом уменьшились почти в 4 раза (с 19,7 до 5,2 млн чел.-ч).

В повышении уровня трудовой рентабельности экономически заинте-
ресован руководитель предприятия и трудовой коллектив, так как он выз-
ван ростом реальной заработной платы и повышением производительно-
сти труда.
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Другим важным показателем финансовых результатов деятельности пред-
приятий является «инвестиционная рентабельность производства продук-
ции». Он рассчитывается путем отнесения прибыли от реализации продук-
ции, то есть второй части добавочной стоимости, к стоимости материальных
затрат на производство данного объема продукции.

Этот показатель отличается от показателя «уровень рентабельности» тем,
что в нем нет заработной платы, то есть первой части добавленной стоимос-
ти. Отношение второй части добавленной стоимости к первой является пока-
зателем, который называется «норма эксплуатации работников». Он вклю-
чен в показатель «уровень рентабельности продаж» и тем самым искажает
эффективность производства. Нужно отделять эффективность использова-
ния материальных и трудовых ресурсов от нормы эксплуатации рабочей
силы. Динамика уровня инвестиционной рентабельности производства про-
дукции приведена в таблице 10.

Динамика уровня инвестиционной рентабельности не имеет устойчивых
тенденций. За анализируемый период происходили существенные ее колеба-
ния, что особенно характерно для отраслей растениеводства и животновод-
ства. Это связано с колебаниями реализационных цен на продукцию и инф-
ляционными процессами.

В 2011 г. уровень инвестиционной рентабельности в целом по всем видам
продукции была всего лишь на 1 п. п. меньше, чем в 2000 г. В этот период в
растениеводстве он сократился на 28,4 п. п., а в животноводстве возрос на
26,3 п. п. Между этими отраслями произошло выравнивание в уровнях инве-
стиционной рентабельности.

Наиболее рентабельной культурой является сахарная свекла, а самой убы-
точной – лен. В животноводстве наиболее прибыльными являются произ-
водство молока и выращивание птицы на мясо.

Резкие колебания уровня инвестиционной рентабельности в анализируе-
мый период свидетельствуют об устаревании механизма хозяйствования в
сельском хозяйстве, его отставании от развития производительных сил. Это
обуславливает необходимость разработки и внедрения новых рычагов сти-
мулирования руководителей и трудовых коллективов на увеличение не толь-
ко уровня трудовой, но и уровня инвестиционной рентабельности.

Показатели трудовой и инвестиционной рентабельности в 2000 г. состави-
ли 36,7 %, а в 2011 г. они практически сохранились на прежнем уровне – 36,0 %.
Структура стоимости единицы произведенной продукции за эти годы прак-
тически не изменилась, то есть доли перенесенной и добавленной стоимости
в цене единицы продукции остались без изменения.

Между уровнем трудовой и инвестиционной рентабельности существует
экономическая взаимосвязь. Чтобы уравновесить уровни рентабельности при
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производстве продукции необходимо уравновесить доли накопления и по-
требления в добавленной стоимости или в цене единицы продукта.

Диспропорции между потреблением и накоплением возникают в слу-
чае применения сдельной или повременной системы оплаты труда. Для
выявления этих диспропорций и их устранения нами проведены необхо-
димые исследования.

При простой сдельной и повременной системе оплаты труда действует закон
роста доли накопления при росте производительности труда при производстве
единицы продукции. Поэтому, чтобы сохранить пропорциональность в накоп-
лении и потреблении, надо ограничить действие этого закона. Это достигается
путем установления системы сдельно-прогрессивной оплаты труда.

Ее отличие от существующей системы оплаты труда состоит в том, что
при перевыполнении нормированного задания (плана) заработная плата за
всю произведенную продукцию начисляется работникам предприятия по
увеличенным на определенный процент сдельным расценкам, то есть по
прогрессивным расценкам. Увеличивая объем производства продукции, тру-
довой коллектив предприятия сам себе увеличивает сдельную расценку. Ему
уже не нужно вести переговоры с работодателем об увеличении заработной
платы путем повышения сдельных расценок или окладов.

Рассмотри это на конкретном примере. По условиям сдельно-прогрес-
сивной оплаты труда установлено, что при перевыполнении плана производ-
ства продукции на 1–10 %, сдельная расценка повышается на 40 %, на 11–25 – на
60, на 26–40 – на 80 и свыше 40 % – на 100 %. При выполнении задания на
100 % доля условно постоянных затрат составляет в цене продукции 40 %,
условно переменных 40, прибыли – 15 и заработной платы – 5 %. Уровень
трудовой рентабельности производства продукции составляет 6,25 %, а уро-
вень инвестиционной рентабельности – 18,75 %.

Проанализируем изменения пропорций накопления и потребления в цене
продукции при росте объема продукции на 101–150 % (табл. 11, рис. 2).

Из данных таблицы 11 следует, что производительность труда при перевы-
полнении нормы производства продукции возрастает в прогрессии. Это про-
исходит в силу того, что добавочная стоимость растет опережающим тем-
пом по сравнению с объемом роста производства продукции.

Установление сдельно-прогрессивных расценок не ведет к снижению уров-
ня рентабельности и прибыли предприятия. Наоборот, при перевыполнении
плана производства на 50 % и повышении сдельной расценки в два раза доля
прибыли возрастает на 8,3 п. п. – с 15 до 23,3 %, а уровень инвестиционной
рентабельности – с 18,75 до 35 %.

Доля заработной платы в цене продукции возрастает при этом в два
раза – с 5 до 10 %, а уровень трудовой рентабельности – с 6,25 до 15,00 %.
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Эти показатели свидетельствуют о повышении социально-экономической эф-
фективности производства продукции, так как одновременно возросла и тру-
довая рентабельность, и инвестиционная. Совокупная трудовая и инвестици-
онная рентабельности при повышении производства продукции в 1,5 раза
возросли с 25 до 50 %, то есть в два раза.

В связи с тем, что сельскохозяйственные организации имеют различные
исходные уровни трудовой и инвестиционной рентабельности нами разра-
ботана шкала прогрессивных надбавок к сдельным расценкам при перевы-
полнении норм производства продукции (табл. 12).

При уменьшении уровня трудовой рентабельности производства продук-
ции размер прогрессивных надбавок увеличивается, так как доля условно-
постоянных затрат в цене единицы продукции возрастает, а при перевыпол-
нении нормы выработки она снижается и их экономия является источником
повышения заработной платы работников.

При модернизации или технико-технологическом переоснащении пред-
приятия доля потребления в цене единицы продукции уменьшается, а доля
условно-постоянных и условно-переменных затрат увеличивается. Одновре-
менно увеличивается и доля накопления. Тем самым модернизация изменя-
ет пропорциональность между накоплением и потреблением в сторону на-
копления, а на рынке – в сторону предложения. Для восстановления пропор-
циональности вводятся сдельно-прогрессивные расценки. При этом чем ниже
доля накопления в цене продукции предприятия, тем выше уровень прогрес-
сивных надбавок к сдельной расценке при перевыполнении планового зада-
ния производства продукции.

Экономический закон опережающего роста добавленной стоимости по
сравнению с ростом объема производства продукции использовался при
установлении системы оплаты труда рабочих в годы первых пятилеток. Госу-
дарство как единый собственник предприятий устанавливало и единую сис-
тему заработной платы.

Таблица 12. Примерная шкала прогрессивных надбавок к сдельной расценке, % 
 

Уровень перевыполнения нормы производства продукции, % 

1–10 11–25 25–40 свыше 40 
Уровень трудовой 
рентабельности, % 

Прогрессивные надбавки к сдельной расценке 

25 и выше 15 25 40 60 
15,1–25,0 20 30 50 70 
10,1–15,0 25 40 60 80 
5,1–10,0 30 50 70 90 
Менее 5,1 40 60 80 100 

Примечание. Разработано авторами по результатам проведенных исследований. 
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Впервые Единая 35-ти разрядная тарифная сетка была введена в РСФСР в
1919 г. Рабочие тарифицировались в ней по первым 14 разрядам, а инженерно-
технические работники – по 15–35 разряду.

В 1921–1923 гг. действовавшая тарифная система была реформирована.
Количество разрядов было сокращено до 17, а диапазон крайних разрядов
был установлен 1:5, а затем 1:8.

При переходе к плановой экономике был изменен принцип установления
сдельных расценок рабочим и премии руководителям и специалистам. В этот
период велась борьба с так называемой мелкобуржуазной уравниловкой в
оплате труда. Переход предприятий в собственность рабочих должен был
реализоваться экономически в новой системе начисления им заработной
платы, которая бы коренным образом отличалась от системы заработной
платы на капиталистических предприятиях. Новая система оплаты труда, ко-
торая бы выражала экономические интересы трудового коллектива, была
разработана и использовалась на промышленных предприятиях в период ста-
линских пятилеток, которая получила тогда название «социалистическая сис-
тема оплаты труда».

В новой системе заработной платы был преодолен принцип установле-
ния заработной платы по стоимости рабочей силы или по рыночному мето-
ду. Была разработана система сдельно-прогрессивной оплаты труда, которая
отличалась от капиталистической тем, что по повышенным прогрессивным
расценкам оплачивалась вся произведенная работником продукция, а не толь-
ко сверхплановая. Максимальное увеличение сдельных расценок было при
строительстве угольных шахт и разрезов, где на весь объем строительных
работ при выполнении планового задания работникам начислялась зарплата
по расценкам, увеличенным в три раза. Механизаторам МТС при выполне-
нии сменной нормы работ зарплата начислялась за весь выполненный объем
работ по сдельным расценкам, повышенным в два раза.

На предприятиях Министерства станкостроения была установлена шкала
прогрессивных расценок в зависимости от выполнения работником нормы
выработки, представленная в таблице 13.

Таблица 13. Шкала прогрессивных надбавок к сдельной расценке  
при перевыполнении нормы выработки 

 

Уровень выполнения 
нормы выработки, % 

Повышение сдельной расценки заработной 
платы за единицу продукции, % 

100,0–110,0 30 
110,1–125,0 50 
125,1–140,0 75 

140,1 и выше  100 
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При данной системе сдельно-прогрессивной оплаты труда рабочий, вы-
полнивший норму на 150 %, получал заработную плату в 3 раза большую,
чем рабочий, который выполнил ее лишь на 99,9 %. Если при этом рассчи-
тать повышение сдельной расценки лишь за производство сверхплановой
продукции, то она будет выше базовой в четыре раза.

На угольных шахтах применялась следующая модель установления опла-
ты труда: рабочие бригад по добыче угля (машинисты экскаваторов, их по-
мощники, кочегары, машинисты электровозов в угольных разрезах, рабочие
бригады, вагонщики, слесари, машинисты транспортерных лент в забое) пре-
мировались за перевыполнение сменного плана добычи угля по экскаватору
в размере 25 % от основного сдельного заработка (или тарифной ставки для
повременщиков) за смену и дополнительно за каждый процент перевыпол-
нения месячного плана по смене – в размере 3 % месячного основного сдель-
ного заработка (тарифной ставки).

Такая система оплаты труда применялась и в отношении руководителей и
специалистов. Например, при добыче угля на шахтах премии выплачивались
начальнику, главному инженеру, главному механику за выполнение месяч-
ного плана добычи угля по разрезу – в размере месячного оклада и за каж-
дый процент перевыполнения плана – по 10 % оклада. Тем самым эта катего-
рия работников премировалась в 3–4 раза выше, чем рабочие, так как они
несли ответственность за всю шахту.

В условиях, если шахта, например, выполнила план на 110 %, то указан-
ные специалисты получали заработную плату с премиями в три раза боль-
шую, чем при выполнении плана на 99,9 %, когда руководителям начислялся
только оклад.

Данная система сдельно-прогрессивной оплаты труда была заменена в
середине 50-х гг. сдельно-премиальной системой, при которой премии вып-
лачивались из прибыли предприятия, а не из фонда заработной платы.
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ГЛАВА 4. ЭКОНОМИКО-ПРАВОВОЙ МЕХАНИЗМ И РЫЧАГИ
СТИМУЛИРОВАНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ И СПЕЦИАЛИСТОВ

(МЕНЕДЖЕРОВ) В ЗАВИСИМОСТИ ОТ КОНЕЧНЫХ ФИНАНСОВЫХ
РЕЗУЛЬТАТОВ СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ

В НОВЫХ УСЛОВИЯХ

§ 4.1. Стимулирование руководителей и специалистов
(менеджеров) в случае передачи полномочия руководителя
предприятия по договору возмездного оказания услуг
индивидуальному предпринимателю (управляющему) –

субъекту малого предпринимательства

Критериями конечных финансовых результатов сельскохозяйственных
организаций в новых условиях хозяйствования являются уровень трудовой и
инвестиционной рентабельности производства продукции. На этих двух кри-
териях основаны разработанные методические рекомендации по стимули-
рованию труда руководителей и специалистов (менеджеров).

Главным условием перехода к новой системе стимулирования руководи-
теля предприятия является изменение его правового статуса. Гражданским и
Трудовым кодексами Республики Беларусь установлено многообразие пра-
вового статуса руководителя предприятия:

– наемное лицо на условиях трудового договора;
– индивидуальный предприниматель, находящийся с собственником в

гражданско-правовых отношениях, а не трудовых.
Действующим законодательством собственникам предприятий предос-

тавлено право определения правового статуса руководителей предприятий.
Предметом гражданско-правового договора является конечные финан-

совые результаты организации, а трудового – процесс труда. При заключе-
нии трудового контракта руководитель обязан подчиняться установленным в
организации правилам внутреннего трудового распорядка, режиму труда,
всем указаниям нанимателя. Для изменения системы стимулирования
труда руководителя необходимо перейти от трудовых отношений с ним к
гражданско-правовым. Для перехода к таким отношениям с руководителем
разработана примерная форма контракта (гражданско-правовой договор) –
приложение А.

Переход к инновационному механизму стимулирования и мотивации
руководителя предполагает замену трудовой деятельности по управлению
предприятием предпринимательской деятельностью. Руководящим принци-
пом управления при предпринимательской форме является получение мак-
симальной суммы добавочной стоимости (валового дохода) и ее оптималь-
ное распределение на накопление и потребление.
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Открытый принцип оптимального распределения добавочной стоимости
лежит в основе механизма стимулирования руководителя и специалистов
предприятия. В этом механизме стимулирования доход руководителя опре-
делен таким образом, что он достигает максимальной величины при опреде-
ленном уровне трудовой и инвестиционной рентабельности производства
продукции. При отклонении уровня трудовой рентабельности в сторону уве-
личения или уменьшения – доход руководителя уменьшается. В силу дей-
ствия этого экономического закона руководитель своим личным доходом
отвечает за оптимальное распределение добавочной стоимости на потреб-
ление и накопление. Действие этого закона будет ориентировать все управ-
ленческие действия руководителя на максимизацию добавленной стоимости
и ее оптимальное распределение.

При данном механизме стимулирования руководителя устраняется про-
тиворечие между заработной платой и прибылью. Соответственно устраня-
ется социально-классовый антагонизм между трудовым коллективом и соб-
ственником предприятия.

В соответствии с ч. 2 ст. 252 Трудового кодекса Республики Беларусь уста-
новлено, что руководителем коммерческой организации может быть инди-
видуальный предприниматель, находящийся с собственником в гражданско-
правовых, а не трудовых отношениях.

В соответствии со ст. 22 Гражданского кодекса Республики Беларусь граж-
данин вправе заниматься предпринимательской деятельностью без образо-
вания юридического лица с момента его государственной регистрации в ка-
честве индивидуального предпринимателя. Поэтому специалист, который
имеет необходимые профессиональные знания и навыки по управлению сель-
скохозяйственным предприятием, решивший стать руководителем-предпри-
нимателем, вначале обязан зарегистрироваться в качестве индивидуального
предпринимателя, указав в качестве вида деятельности «управление част-
ным сельскохозяйственным унитарным предприятием».

В соответствии с контрактом (договором) индивидуальный предприни-
матель получает право на осуществление предпринимательской деятельнос-
ти по управлению предприятием. Для осуществления самого процесса пред-
принимательской деятельности ему нужно на законных основаниях приоб-
рести имущество, от пользования которым он систематически мог бы полу-
чать доход. Это имущество он получает в собственность на основе договора
беспроцентного целевого займа (прил. Б).

Изменить правовой статус руководителя в действующих сельскохозяйствен-
ных организациях (СПК, ОАО, ЗАО и др.) невозможно в силу того, что все они
являются подведомственными нижестоящими организациями и у них имеется
вышестоящая организация – Управление сельского хозяйства и продовольствия
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райисполкома. Вышестоящая организация фактически управляет своей под-
ведомственной сельскохозяйственной организацией через назначаемого ей
руководителя: председателя СПК или директора акционерного общества или
коммунального унитарного предприятия. Управление сельского хозяйства и
продовольствия и руководитель-предприниматель одновременно не могут
управлять одной сельскохозяйственной организацией.

Переход от административной системы управления к предпринимательс-
кой осуществляется путем создания сельскохозяйственного унитарного пред-
приятия или учреждения без ведомственной подчиненности вышестоящей
организации. Учредителем и собственником такого унитарного предприятия
или учреждения является действующие СПК и акционерное общество. После
создания унитарного предприятия или учреждения собственник закрепляет
за ними в хозяйственное ведение или оперативное управление средства про-
изводства, необходимые для ведения товарного сельского хозяйства, а сам
прекращает его вести. Собственник же назначает руководителем унитарного
предприятия или учреждения индивидуального предпринимателя и с ним
заключает гражданско-правовой договор.

Если у собственника имеется два и более унитарных предприятия, то он вправе
образовать холдинг: сам получить правовой статус управляющей компании, а
унитарные предприятия сделать дочерними компаниями холдинга. В этом слу-
чае деятельность управляющей компании по управлению дочерними компани-
ями будет являться предпринимательской деятельностью в соответствии с Ука-
зом Президента Республики Беларусь № 660 от 28 декабря 2009 г.

Других правовых путей для стимулирования руководителей (менеджеров) и
специалистов сельскохозяйственных организаций в зависимости от конечных
финансовых результатов в настоящее время не имеется. Поэтому высшие орга-
ны управления СПК или акционерного общества при принятии решения о вне-
дрении системы стимулирования руководителей и специалистов от конечных
финансовых результатов должны учитывать правовые условия хозяйствования.

Стимулирование руководителей (менеджеров) и специалистов от конеч-
ных финансовых результатов основано на новом механизме распределения
реализованной добавленной стоимости, которая делится на четыре части:
фонд заработной платы персонала, доход руководителя, инвестиционный
доход (доход собственника предприятия) и налоги (доход государства). При
этом доход трудового коллектива и руководителя формируется не в форме
цены рабочей силы на рынке труда, как это имеет место при действующей
системе заработной платы, а в процессе производства продукции и одновре-
менно с доходом собственника и государства.

В этих новых условиях хозяйствования руководитель и трудовой коллектив
не превращают свою рабочую силу в товар и не продают ее собственнику
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предприятия, который затем использует ее путем эксплуатации. Они инвес-
тируют свою рабочую силу в производство, то есть помещают ее в предпри-
ятие и используют для достижения конечных финансовых результатов пред-
приятия как деловые партнеры собственника предприятия.

Исследованиями установлено, что для достижения оптимальной пропор-
ции распределения добавочной стоимости (валового дохода) между руко-
водителем, трудовым коллективом, собственником и государством, необхо-
димо доход руководителя разделить на две части: базовую и премиальную
(бонусную). Каждая часть рассчитывается при этом в зависимости от дости-
жения трех основных показателей хозяйственной деятельности предприятия:
объема продажи продукции, среднемесячной зарплаты персонала предпри-
ятия и уровня рентабельности продаж.

Условия получения базового и премиального дохода руководителя опре-
деляются в зависимости от эффективности выполнения им своих управлен-
ческих функций: коммерческое руководство, техническое управление и оп-
тимальное распределение добавленной стоимости на предприятии.

За коммерческое руководство руководителю устанавливается ежемесяч-
ное вознаграждение в виде процента от реализации продукции, сумма кото-
рого ограничивается кратным размером среднемесячной зарплаты работ-
ников. Расчет процента производится по следующей методике: по итогам
отчетного года рассчитывается среднегодовая зарплата работников предпри-
ятия и увеличивается в кратном размере, например, пятикратном. Затем полу-
ченную сумму относим к сумме выручки от реализации и умножаем на 100.
В итоге получаем процент отчисления суммы вознаграждения руководителю:

,/ВКСрК рокрзпв ×=          (1)

где Кв – процент вознаграждения руководителю предприятия от денежной
выручки реализованной продукции;

Срзп – среднегодовая заработная плата работников предприятия в отчет-
ном году;

Ккр – кратный размер соотношения дохода руководителя и работников
предприятия;

Вро – денежная выручка от реализации продукции в отчетном году.
Формула расчета первой части дохода руководителя имеет следующий вид:

,b вмв КВ ×=          (2)

где bв – сумма дохода руководителя, полученная из денежной выручки от
реализации, млн руб.;

Вм – денежная выручка от реализации продукции в текущем месяце.
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При перевыполнении прогнозного показателя производства товарной
продукции устанавливаются повышенные проценты отчислений от денеж-
ной выручки (табл. 14).

Самая высокая ставка в размере 1,44 % от выручки берется при выполне-
нии прогнозного показателя по росту товарной продукции свыше 110 %. Эта
ставка в 1,5 раза выше, чем при невыполнении прогнозного показателя. Тем
самым руководитель стимулируется на высокопроизводительный труд, которым
создается значительно больше добавленной стоимости, чем средним трудом.

Сумма дохода от выручки не должна превышать коэффициент кратности,
установленный руководителю. Тем самым руководитель должен обеспечи-
вать не только рост товарной продукции, но и соответствующий рост зара-
ботной платы работников. Коэффициент кратности связывает воедино эко-
номический интерес руководителя с экономическим интересом специалис-
тов и работников предприятия.

Вторая часть дохода руководителя в форме отчислений от прибыли по
итогам работы предприятия за год зависит от экономической эффективности
работы предприятия.

Методика расчета суммы дохода заключается в следующем: по итогам
работы за год руководителю предприятия выплачивается бонус в виде части

Таблица 14. Методика расчета дифференцированных ставок процентных  
ежемесячных отчислений (цифры условные) 

 

Уровни выполнения предприятием про-
гнозного показателя по производству 

товарной продукции в 2012 г. 
№ п/п 
строки Показатели 

до 100,0 100,0–110,0 свыше 110,0 

1 Денежная выручка от реализации 
продукции (факт 2011 г.), млн руб. 15 000 15 000 15 000 

2 Среднемесячная заработная плата 
работников в 2011 г., тыс. руб. 3 000 3 000 3 000 

3 Среднегодовая зарплата одного 
работника в 2011 г., млн руб. 36,0 36,0 36,0 

4 
Коэффициенты кратности для 
расчета процента отчислений ру-
ководителю, ед. 

4,00 5,00 6,00 

5 
Сумма нормативного дохода ру-
ководителя (строку 3 × строку 4), 
млн руб. 

144,0 180,0 216,0 

6 

Дифференцированные ставки 
начисления ежемесячного дохода 
руководителю от денежной вы-
ручки (строку 5 / строку 1 × 100), % 

0,96 1,20 1,44 
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чистой прибыли от реализации продукции. Сумма отчислений из прибыли,
полученной от реализации продукции (работ, услуг), определяется с помо-
щью плавающего процента, который равен уровню рентабельности реали-
зованной продукции, разделенной на инвестиционный коэффициент. Сумма
премии не может превышать кратного размера среднегодовой зарплаты работ-
ников предприятия, установленного в договоре с руководителем предприятия.

Плавающий процент определяется по формуле

,крпр /ИУрПП =                   (3)

где ППр – плавающий процент для начисления бонуса руководителю из при-
были;

Уррп – уровень рентабельности реализованной (переданной, перемещен-
ной) продукции, %;

Ик – инвестиционный коэффициент, ед.
Инвестиционный коэффициент определяется с помощью экономико-

математической модели. В расчет закладывается прогнозный показатель уров-
ня рентабельности продаж. Размер инвестиционного коэффициента рассчи-
тывается таким образом, чтобы уровень рентабельности продаж в модели
соответствовал прогнозному при максимальной доле дохода руководителя в
добавочной стоимости.

Данная методика начисления бонуса руководителю по итогам работы за
год объективно определяет новую экономическую цель деятельности трудо-
вых коллективов – максимизация добавочной стоимости (валового дохода) и
его оптимальное распределение на потребление и накопление. У всех имеет-
ся единый экономический интерес, который выражается в максимизации
реализуемого валового дохода. В этой связи устраняется противоречие меж-
ду прибылью и заработной платой, так как сумма бонуса руководителя и ее
доля в валовом доходе имеют максимальное значение при прочих равных
условиях. Они возрастают при увеличении размера среднемесячной зара-
ботной платы работников предприятия до оптимального значения, а затем
начинают снижаться.

Здесь действует принцип: чем больше уровень рентабельности, тем боль-
шая доля выплачивается руководителю из прибыли. Это позволяет собствен-
нику предприятия оптимизировать уровень рентабельности реализованной
продукции экономическим рычагом в виде максимизации доли дохода руко-
водителя в добавленной стоимости. С помощью регулирования суммы дохо-
да трудового коллектива руководитель максимизирует свою долю дохода и
одновременно происходит оптимизация долей дохода трудового коллектива, соб-
ственника и государства. Этот принцип и является основным экономическим
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регулятором сбалансированного (уравновешенного) развития экономики
предприятия. Зная это, руководитель и трудовой коллектив заинтересованы в
увеличении суммы реализованной добавленной стоимости, но при этом они
прекращают борьбу за увеличение своих долей дохода в этой сумме. В этом
состоит суть изменения производственных отношений на предприятии.

Специалисты (менеджеры) сельскохозяйственных организаций стимули-
руются на общих основаниях с трудовым коллективом. Для них, как и для
трудового коллектива устанавливается шкала прогрессивных надбавок к дол-
жностному окладу за перевыполнение плана производства продукции под-
разделением или предприятием. За каждый процент перевыполнения плана спе-
циалистам устанавливается доплата в размере 5–10 % должностного оклада.

§ 4.2. Стимулирование руководителей и специалистов (менеджеров)
по новым условиям трудовых контрактов (договоров)

Сложившаяся экономическая ситуация в сельском хозяйстве республики
требует новых решений в вопросах оплаты и стимулирования труда. В теоре-
тическом и практическом плане заработная плата должна заинтересовы-
вать руководителей и менеджеров в конечном результате, соответство-
вать складывающимся экономическим условиям, быть понятной и при-
менимой на практике.

Для усиления мотивации труда работников аппарата управления перво-
степенной задачей является повышение уровня их заработка. Решение этой
задачи может быть достигнуто различными способами в зависимости от дей-
ствующих методов хозяйствования.

Исходя из проведенного анализа, можно сделать выводы о том, что для
достижения высоких конечных результатов оплату труда руководителей, спе-
циалистов (менеджеров) в условиях развития рыночной экономики целесо-
образно строить на следующих принципах:

– во-первых, основным критерием дифференциации заработной платы
работников по организациям должен быть конечный результат их труда;

– во-вторых, необходимо обеспечивать опережающий рост производи-
тельности труда по сравнению с ростом заработной платы, так как это являет-
ся непременным условием нормального развития производства, производи-
тельных сил;

– в-третьих, целесообразно сочетать индивидуальную и коллективную за-
интересованность и ответственность за результаты труда;

– в-четвертых, механизм оплаты труда должен стимулировать повышение
квалификации работников, учитывать условия труда;

– в-пятых, системы оплаты труда должны быть простыми, понятными
всем работникам.
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При разработке новых форм мотивации руководителей и специалистов
(менеджеров), системы стимулирования сельскохозяйственных товаропро-
изводителей следует также учитывать специфику существующих организа-
ционных структур. Каждый работник, входящий в состав первичного внут-
рихозяйственного подразделения, одновременно является членом трудового
коллектива предприятия. Его трудовой вклад, влияющий на размер конечно-
го результата работы подразделения, параллельно формирует и конечные
результаты работы организации в целом.

В зависимости от имеющихся ресурсов, факторов производства, навыков
и способностей кадрового потенциала – экономический потенциал предпри-
ятий и их менеджеров в улучшении конечного результата (наращивание объе-
мов производства и реализации продукции и на этой основе рост денежных
поступлений, снижение затрат, получение прибыли) неодинаков. В этой свя-
зи при разработке нового механизма стимулирования труда работников уп-
равления правомерно и необходимо учитывать возможности организа-
ций в достижении конечного результата. При этом ежемесячно индивиду-
ально начисленная заработная плата должна выступать как гарантирован-
ная часть, а дополнительное стимулирование (вознаграждение по резуль-
татам месяца), по нашему мнению, следует увязать с источниками по-
ступления денежных средств, то есть выручкой за реализованную продук-
цию организации. С учетом конечного финансового результата (полу-
ченной прибыли от основной деятельности) необходимо разработать пре-
мирование работников.

Учитывая вышесказанное, считаем целесообразным вместо много-
численных повышающих коэффициентов и надбавок, используемых при
начислении оплаты труда аппарата управления, разработать шкалы нор-
мативов отчисления средств на заработную плату руководителей и глав-
ных специалистов в зависимости от объемов выручки от реализации про-
дукции, товаров (работ и услуг) с учетом уровня производительности труда,
что позволило бы упростить порядок, сделать его понятным, исключить
субъективизм при оценке итогов работы и определении оплаты труда агро-
менеджеров (табл. 15).

Таким образом, действующая сложная система оплаты труда, зависящая
от множества показателей (часто не связанных с конечными результатами
деятельности) будет заменена на новый механизм стимулирования руково-
дителя, в основе которого заложено 2 показателя: выручка от реализации
продукции (руководитель будет мотивирован в повышении производитель-
ности, результативности труда); прибыль от реализации продукции (тем са-
мым будет повышаться заинтересованность руководителя организации в
росте рентабельности хозяйства).
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Таблица 15. Предлагаемые изменения системы оплаты труда  
руководителей сельскохозяйственных организаций  

 

Вид 
выплат 

Существующая система оплаты труда 
по действующему законодательству 

Предлагаемая прогрессивная система 
оплаты труда 

О
кл
ад

 р
ук
ов
од
ит
ел
я 

Оклад руководителя определяется 
на основе тарифных коэффициен-
тов Единой тарифной сетки работ-
ников Республики Беларусь, кото-
рые устанавливаются в зависимо-
сти от списочной численности ра-
ботающих по организации в целом 
и тарифной ставки первого разря-
да, действующей в организации 
или от полученной выручки от 
реализации продукции (письмо 
Министерства сельского хозяйства 
и продовольствия Республики  
Беларусь от 23.03.2012 г.  
№ 03-6/11-97/916 «Об условиях 
оплаты труда руководителей») 

Сохранение окладов руководите-
ля в виде минимальной гаранти-
рованной части заработной пла-
ты для обеспечения социальной 
защищенности и защиты трудо-
вых интересов работника. В то же 
время предусматривается измене-
ние порядка исчисления окладов: 
отказ от установления тарифных 
коэффициентов от численности 
работников на использование 
тарифных коэффициентов и раз-
рядов, определяемых в зависимо-
сти от полученной годовой вы-
ручки в организации 

Н
ад
ба
вк
и 
к 
ок
ла
ду

  
ру
ко
во
ди
те
ля

 

К окладу руководителя организа-
ции предусмотрено ряд повыше-
ний, которые зависят от начислен-
ного тарифного оклада и нацелены 
в основном на компенсацию тяже-
лого графика работы в сельскохо-
зяйственной организации, а не на 
стимулирование роста эффектив-
ности труда и производства 

Предлагается отказ от примене-
ния различных надбавок и повы-
шений к окладам, несвязанных с 
качеством и количеством труда 
руководящего работника, и ис-
пользование дополнительного 
стимулирования (оплаты) в виде 
выплаты ежемесячного возна-
граждения, рассчитываемого по 
нормативам в зависимости от 
размера месячной выручки от 
реализации продукции 

П
ре
ми

ро
ва
ни
е 

(б
он
ус
ы

, 
др
уг
ие

 в
ы
пл
ат
ы

) 

Сложная система премирования, 
направленная на снижение затрат и 
выполнение заданий по производи-
тельности труда и других показа-
телей, а не на получение высоких 
конечных результатов 

Для стимулирования в конечных 
результатах производства преми-
рование предлагается осуществ-
лять в виде системы участия в 
прибылях (на основании исполь-
зования нормативов отчисления 
прибыли работникам аппарата 
управления) 
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Минимально гарантированная часть заработной платы руководите-
лям и главным специалистам сельскохозяйственной организации предла-
гается устанавливать в зависимости от общей суммы выручки от реализа-
ции продукции, товаров (работ, услуг) в организации и ее размера в рас-
чете на работника.

То есть использование второго варианта начисления окладов, предусмот-
ренного письмом Министерства сельского хозяйства и продовольствия Рес-
публики Беларусь от 23.03.2012 г. № 03-6/11-97/916 «Об условиях оплаты труда
руководителей».

Оклад руководителя рассчитывается путем умножения размера тариф-
ной ставки первого разряда, установленной в организации, на тарифный ко-
эффициент.

Тарифные коэффициенты руководителю организации определяются в
зависимости от полученной годовой выручки от реализации продукции и
размера выручки на одного работника за прошлый год (табл. 16).

Оклад руководителя повышается при заключении, изменении, продлении
либо заключении нового контракта по истечении максимального срока дей-
ствия ранее заключенного контракта не более чем на 50 % в соответствии с
абзацем третьим подпункта 2.5 пункта 2 Декрета Президента Республики
Беларусь от 26 июля 1999 г. № 29.

Тарифные разряды заместителей руководителя организации, главного
бухгалтера устанавливаются на 1–2 разряда ниже тарифного разряда руково-
дителя организации; главных специалистов – на 1–2 разряда ниже заместите-
ля руководителя организации.

Таблица 16. Тарифные коэффициенты для установления оклада руководителя 
(минимальной гарантированной части заработной платы) 

 

Выручка от реализации продукции, товаров (работ, услуг) 
на одного работника, млн руб/год 

до 30 30,1–40 40,1–60 60,1–80 свыше 
80 

Выручка от реализации 
продукции, товаров  

(работ, услуг) в целом по 
организации,  
млн руб/год 

Тарифные разряды 

До 5 000 18 18–19 18–20 19–21 20–22 
5 001–10 000 18–19 18–20 19–21 20–22 21–23 
10 001–30 000 18–20 19–21 20–22 21–23 22–24 
30 001–50 000 19–21 20–22 21–23 22–24 23–25 
50 001–80 000 20–22 21–23 22–24 23–25 24–26 
Свыше 80 000 21–23 22–24 23–25 24–26 25–27 

Примечание. По решению собственника (нанимателя, заключившего контракт) границы 
групп по выручке в конце каждого года могут корректироваться исходя из уровня инфляции 
(например, при уровне годовой инфляции 120 % границы групп увеличиваются на 20 %). 
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Дополнительное стимулирование (оплата) рекомендуется осуществлять
в виде выплаты ежемесячного вознаграждения. Начисление ежемесячного
вознаграждения руководителям и главным специалистам предлагается про-
изводить по нормативам в зависимости от размера месячной выручки от
реализации продукции, товаров (работ, услуг) и выручки в расчете на одного
работника (табл. 17).

Для обеспечения взаимосвязи заработной платы служащих с конечными
результатами производства дополнительное вознаграждение главных специ-
алистов предлагается устанавливать в размере 80 % ежемесячного вознаг-
раждения руководителя; заместителям руководителя – 90 % (по решению
нанимателя по итогам работы за отчетный месяц). При использовании
нормативов отчисления нами также рекомендуется применение коррек-
тирующих коэффициентов, которые позволяют сгладить сезонные коле-
бания выручки.

На основании проведенного анализа отчетов о финансовых результатах
сельскохозяйственных организаций республики, считаем целесообразным
использовать определенный порядок определения корректирующих коэф-
фициентов сезонности, механизм расчета которого отражен в формуле

,25/ДКк ii =  (4)

где Ккi – корректирующий коэффициент сезонности i-го квартала (первого,
второго, третьего и четвертого кварталов);

Дi – доля полученной выручки в годовом объеме реализации продукции
в i-м квартале.

Таблица 17. Нормативы отчисления выручки на оплату труда  
руководителя (ежемесячное вознаграждение), % 

 

Выручка от реализации продукции, товаров (работ,  
услуг) на одного работника, млн руб. 

№ подгруппы 

1 2 3 4 5 

№ 
группы 

Выручка от реали-
зации продукции, 
товаров (работ, 

услуг), полученная 
за текущий месяц, 

млн руб. 
до 2,0 2,01 –3,0 3,01–5,0 5,01–10,0 свыше 10,0 

1 До 1 250 0,15 0,16 0,17 0,18 0,19 
2 1 251–2 500 0,14 0,15 0,16 0,17 0,18 
3 2 501–5 000 0,13 0,14 0,15 0,16 0,17 
4 5 000–10 000 0,12 0,13 0,14 0,15 0,16 
5 10 000–15 000 0,11 0,12 0,13 0,14 0,15 
6 Свыше 15 000 0,10 0,11 0,12 0,13 0,14 
Примечание. По решению собственника (нанимателя, заключившего контракт) границы 

групп по выручке в конце каждого года могут корректироваться исходя из уровня инфляции 
(например, при уровне годовой инфляции 120 % границы групп увеличиваются на 20 %). 
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Корректирующие коэффициенты на сезонность производства и реализа-
ции могут быть разработаны за квартал (или месяц) в каждой конкретной
организации на основе вышеизложенной методики.
Премирование руководителя по результатам финансово-хозяйственной

деятельности организации за год предлагается производить в зависимости от
размера полученной годовой прибыли от реализации продукции, товаров
(работ, услуг) и в расчете на работника согласно таблице 18.

Таким образом, предлагаемые меры совершенствования системы моти-
вации труда, увязки материального стимулирования с конечными результа-
тами производства существенно повысят уровень оплаты труда сельскохо-
зяйственных товаропроизводителей, что будет способствовать усилению их
материальной заинтересованности в повышении эффективности производ-
ства и росту доходов организаций.

Поскольку статистическая отчетность о финансовых результатах выпол-
няется позже отчетности по труду и движению работников, организации впра-
ве использовать нормативы отчисления выручки на дополнительное вознаг-
раждение по данным за предыдущий месяц.

Для обеспечения заинтересованности в росте оплаты труда всех кате-
горий работников коэффициент соотношения средней заработной платы
руководителя и по организации в целом рекомендуется устанавливать не
более 5,0.

Подчеркнем, что предлагаемые методические рекомендации рекомен-
дуются и целесообразны для использования в неспециализированных пред-
приятиях, хозяйствах, непосредственно занимающихся производством

Таблица 18. Нормативы отчисления прибыли руководителю  
(система участия в прибылях), % 

 

Прибыль от реализации продукции, товаров (работ, услуг) 
 на одного работника, млн руб. 

№ подгруппы 
1 2 3 4 5 

№ 
группы 

Прибыль от реа-
лизации продук-
ции, товаров 

(работ, услуг), 
млн руб. 

до 0,2 0,21–1,0 1,01–4,0 4,01–10,0 свыше 10,01 
1 До 30,0 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00 
2 30,1–100,0 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 
3 100,1–500,0 0,45 0,55 0,65 0,75 0,85 
4 500,1–1000,0 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 
5 1000,1–3000,0 0,35 0,45 0,55 0,65 0,75 
6 Свыше 3000,0 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 
Примечание. По решению собственника (нанимателя, заключившего контракт) границы 

групп по выручке в конце каждого года могут корректироваться исходя из уровня инфляции 
(например, при уровне годовой инфляции 120 % границы групп увеличиваются на 20 %). 
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сельскохозяйственной продукции; организациях с численностью занятых ра-
ботников до 500 чел.

Апробация разработанных методических рекомендаций по стимулиро-
ванию руководителей и специалистов (менеджеров) в зависимости от конеч-
ных финансовых результатов сельскохозяйственных организаций нами про-
ведена на примере двух организаций ОАО «Вишневецкий-Агро» и ОАО «Аг-
ронеманский» Столбцовского района (табл. 19).

Из данных таблицы 19 видно, что фактическая среднемесячная плата ру-
ководителя ОАО «Вишневецкий-Агро» за 2011 г. составила 4 240,8 тыс. руб.,
ОАО «Агронеманский» – 4 653,8 тыс. руб., по предлагаемым условиям –
8 475,1 тыс. руб. (увеличение на 199,8 %) и 10 069,3 тыс. руб. (увеличение на
216,3 %) соответственно.

Для применения на практике предложенного нами механизма дополни-
тельного вознаграждения за наращивание выручки от реализации продук-
ции и годового премирования за получение прибыли от основной хозяй-
ственной деятельности в каждой организации необходимо разработать По-
ложение о взаимосвязи заработка работников с конечными экономически-
ми и финансовыми показателями.

В Положении рекомендуется отразить условия, при выполнении которых
начисляются и выплачиваются указанные меры материального стимулиро-
вания, то есть указать показатели результатов труда конкретных категорий
работников, влияющие на увеличение размеров выручки и прибыли от реа-
лизации сельскохозяйственной продукции.

Внедрение вышеизложенных предложений позволит повысить уровень
заработной платы руководителей и специалистов (как показали накладки в
среднем в 2,0–2,2 раза) и увязать оплату труда работников аппарата управле-
ния с конечными финансовыми результатами сельскохозяйственных органи-
заций; увеличить их заинтересованность в росте производительности и ре-
зультативности труда, что также будет способствовать закреплению кадров в
сельском хозяйстве.



59



60

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Разработанные методические рекомендации по стимулированию руко-
водителей и специалистов (менеджеров) в новых условиях позволят практи-
кам усовершенствовать внутрихозяйственные отношения и разрешить на-
зревшие противоречия между ростом прибыли и ростом заработной платы.

Способ и форма присвоения общественного продукта определяется
формой собственности на средства производства, акции и на рабочую
силу. От способа присвоения общественного продукта, в свою очередь,
зависит сущность дохода руководителя-менеджера. При частной форме
присвоения доход менеджера представляет собой часть прибыли в виде
предпринимательского дохода. При общественной форме присвоения
доход менеджера представляет часть добавочной стоимости, как и доход
трудового коллектива.

Исследованиями установлено, что доля заработной платы в цене едини-
цы продукции при сдельной системе оплаты труда не изменяется, а доля
прибыли возрастает, что ведет к увеличению нормы эксплуатации работни-
ков и снижению спроса на продукцию на рынке. Для преодоления этой нега-
тивной тенденции необходимо установить в предприятии сдельно-прогрес-
сивную систему оплаты труда. Сдельные расценки повышаются по мере пе-
ревыполнения нормированного задания производства продукции.

В ходе проведения исследований установлено, что при действующем ме-
ханизме стимулирования руководителей сельскохозяйственных организаций
их доля заработной платы, включающая стимулирующие выплаты из прибы-
ли, в добавленной стоимости уменьшается с ростом уровня рентабельности
производства продукции. Эта закономерность в экономике является негатив-
ным фактором, который тормозит рост ее эффективности.

Эту негативную закономерность можно устранить путем изменения
принципа определения стимулирующих выплат руководителю из прибы-
ли. В гражданско-правовом договоре размер (доля) стимулирующих вып-
лат из прибыли руководителю определяется по уровню рентабельности
реализованной продукции.

Изменение принципа определения доли стимулирующих выплат в при-
были изменяет зависимость распределения добавленной стоимости на на-
копление и потребление. При повышении уровня рентабельности доля
накопления растет, а доля потребления снижается. Но данная закономер-
ность при достижении определенного уровня рентабельности продаж за-
меняется противоположной. Тем самым в распределении добавленной
стоимости появилась точка экстремума. Доля заработной платы руково-
дителя в ней достигает своего максимального значения. Эта выявленная
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новая закономерность позволяет создать новый механизм стимулирования
руководителя предприятия и соединить его с конечными финансовыми ре-
зультатами предприятия.

При стимулировании руководителя из выручки и прибыли предприятия
он будет экономически заинтересован в максимальном увеличении разме-
ров добавленной стоимости и ее оптимальном распределении на фонд на-
копления и фонд потребления.
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ПРИЛОЖЕНИЯ

ПРИЛОЖЕНИЕ А

ДОГОВОР ВОЗМЕЗДНОГО ОКАЗАНИЯ УСЛУГ
 в виде осуществления предпринимательской деятельности

№__

 (утвержден решением общего собрания акционеров
ОАО «____________» (или собранием членов СПК «___________»)

«___» __________ 20__ г., протокол № ___ )

«____» ______ 20__ г.                                             г._________

Открытое акционерное общество «____________________» (или СПК
«_______________________»), именуемое в дальнейшем «Собственник»,
в лице управляющего акционерным обществом (председателя правления СПК)
_____________________________________________________________

(должность, Ф.И.О.)
действующего на основании Устава и решения общего собрания акционеров
(протокол №___ от «__» ________ 20__ года), и Индивидуальный предпри-
ниматель _____________________________________________________

  (Ф.И.О. предпринимателя)
(далее – Управляющий), действующий на основании свидетельства ГМ
_______, выданного ___________________ районным исполнительным ко-
митетом 20__ г. № __/____ и зарегистрированный  в качестве индивидуаль-
ного предпринимателя в едином государственном регистре юридических лиц
и индивидуальных предпринимателей за № __–____, Гражданского кодекса
Республики Беларусь, Трудового кодекса Республики Беларусь, Закона Рес-
публики Беларусь «О поддержке малого и среднего предпринимательства»,
Закона Республики Беларусь «О хозяйственных обществах», заключили на-
стоящий договор о нижеследующем:

1. Предмет договора
1.1. Управляющий по настоящему договору оказывает возмездные услу-

ги Собственнику в форме осуществления им предпринимательской деятель-
ности по управлению унитарным предприятием «________________».

1.2. По настоящему договору Управляющий получает от собственника
все полномочия руководителя унитарного предприятия «______________»
и инвестирует (вкладывает) свои профессиональные и иные знания, навыки
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и умения, а также деловую репутацию в унитарное предприятие «______
______________» в процессе управления предприятием.

1.3. По настоящему договору гарантируется запрет вмешательства Соб-
ственника и любого третьего лица в деятельность Управляющего после заключе-
ния с ним договор, кроме случаев, предусмотренных в настоящем договоре.

1.4. По настоящему договору созданная трудовым коллективом добав-
ленная стоимость разделяется в оптимальной пропорции между трудовым
коллективом, Управляющим, Собственником и государством.

2. Обязанности Управляющего
2.1.Управляющий принимает на себя осуществление следующих полно-

мочий директора-предпринимателя:
2.1.1. действовать без доверенности от имени Предприятия и в интересах

Предприятия. В соответствии с законодательством и Уставом Предприятия доб-
росовестно и разумно представлять его интересы в отношениях с государствен-
ными органами Республики Беларусь, юридическими и физическими лицами;

2.1.2. организовывать работу Предприятия таким образом, чтобы выпол-
нить все прогнозные показатели, доведенного ______________ райисполко-
мом до Предприятия;

2.1.3. совместно с Управляющим ОАО «___________» утверждать орга-
низационно-штатную структуру Предприятия;

2.1.4. назначать на должность и освобождать от должности главного бух-
галтера, нанимать и увольнять главных специалистов, самостоятельно нани-
мать других работников в соответствии с законодательством о труде Респуб-
лики Беларусь и трудовым договором (контрактом);

2.1.5. совместно с Управляющим ОАО «__________________» форми-
ровать программу хозяйственной деятельности Предприятия;

2.1.6. совершать сделки по продаже продукции (выполнению работ, ока-
занию услуг) от имени Предприятия, выбирать поставщиков и потребителей
продукции (работ, услуг) Предприятия, устанавливать цены и тарифы на про-
дукцию (работы, услуги) в соответствии с законодательством Республики
Беларусь и заключенными договорами;

2.1.7. открывать счета в банках для хранения денежных средств Предприя-
тия, осуществления всех видов расчетных, кредитных и кассовых операций,
выдавать доверенности;

2.1.8. издавать приказы и давать указания, обязательные для всех работни-
ков Предприятия;

2.1.9. принимать меры поощрения и дисциплинарного воздействия к ра-
ботникам Предприятия в соответствии с законодательством и Правилами
внутреннего трудового распорядка;
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2.1.10. устанавливать формы, системы и размеры оплаты труда (размеры
инвестиций в развитие человеческого капитала) и другие виды доходов лиц,
работающих в Предприятии, руководителей филиалов и представительств
Предприятия, дочерних унитарных предприятий;

2.1.11. в пределах прав, установленных законодательством Республики
Беларусь и Уставом Предприятия, распоряжаться имуществом, в том числе
средствами Предприятия, и нести ответственность за сохранность имуще-
ства и его эффективное использование;

2.1.12. в соответствии с законодательством и по согласованию с советом
директоров акционерного общества определять объем и характер сведений,
составляющих коммерческую тайну Предприятия; утверждать положения о
филиалах и представительствах, уставы дочерних унитарных предприятий;

2.1.13. подписывать от имени Предприятия учредительные документы
хозяйственных обществ, в создании которых участвует Предприятие, и ком-
мандитного товарищества, в котором Предприятие выступает вкладчиком;

2.1.14. выступать стороной от лица нанимателя в коллективных договорах;
2.1.15. осуществлять иные функции, связанные с финансово-хозяйствен-

ной деятельностью Предприятия, отнесенные законодательством и Уставом
Предприятия к компетенции Предприятия.

2.2. Управляющий обязан организовать финансово-хозяйственную рабо-
ту Предприятия таким образом, чтобы обеспечить получение Предприяти-
ем прибыли от реализации по итогам работы за финансовый год в размере
не менее суммы, равной __ % выручки от реализации продукции животно-
водства. Получение указанной суммы чистой прибыли является денежным
обязательством Управляющего перед Собственником.

2.3. Социально-экономические обязанности Управляющего при осуществ-
лении им предпринимательской деятельности по управлению Предприятием:

2.3.1. достичь уровня рентабельности реализации сельскохозяйственной
продукции (выполненных работ, оказанных услуг) в среднем не менее 5 %;

2.3.2. выполнять все обязательства, вытекающие из действующего законо-
дательства и заключенных им договоров (контрактов);

2.3.3. вносить в государственный фонд социального страхования отчисле-
ния по страхованию лиц, работающих по найму, в порядке и размерах, уста-
новленных законодательством Республики Беларусь;

2.3.4. производить расчеты со всеми работниками, привлеченными для
работы согласно заключенным контрактам (договорам);

2.3.5. соблюдать права и законные интересы потребителей;
2.3.6. получать в установленном порядке специальное разрешение (ли-

цензию) на деятельность в сферах, которые подлежат лицензированию в со-
ответствии с законодательством Республики Беларусь;
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2.3.7. выполнять решения государственных органов и иных субъектов пра-
ва, уполномоченных Президентом Республики Беларусь, осуществляющих
регулирование и контроль за ценообразованием, принятые ими в пределах
полномочий, установленных законодательством;

2.3.8. соблюдать установленный порядок ценообразования, а также поря-
док исчисления затрат, относимых на себестоимость, учитывать в полном
объеме включаемые в цену (тариф) налоги и другие обязательные платежи,
предусмотренные законодательством, не допускать нарушения установлен-
ных соответствующими государственными органами и иными субъектами
права, уполномоченными Президентом Республики Беларусь, регулируе-
мых цен (тарифов) и действующего порядка их регулирования;

2.3.9. представлять соответствующим государственным органам и иным
субъектам права, уполномоченным Президентом Республики Беларусь, осу-
ществляющим регулирование ценообразования, полную и достоверную ин-
формацию, необходимую для установления регулируемых цен;

2.3.10. по возможности заключить со страховой организацией договор
страхования своего предпринимательского риска с согласия Собственника.

3. Обязанности Собственника
Собственник обязуется:
3.1. обеспечить Управляющего необходимыми для выполнения назван-

ных в п. 2 договора функций документами, канцелярскими принадлежностя-
ми, рабочим местом, транспортными средствами, средствами связи путем
заключения с ним договора беспроцентного целевого займа вещей, находя-
щихся в собственности Собственника;

3.2. оплачивать расходы, необходимые для выполнения его поручений;
3.3. выплачивать денежное вознаграждение Управляющему в соответствии

с п. 6 настоящего договора;
3.4. закрепить за Предприятием на праве хозяйственного ведения необхо-

димое для осуществления предпринимательской деятельности, принадлежа-
щее Собственнику имущество, которое является неделимым и не может быть
распределено по вкладам (долям, паям);

3.5. своевременно передать Предприятие как имущественный комплекс
Управляющему и заключить с ним договор беспроцентного целевого займа;

3.6. проводить ревизию финансово-хозяйственной деятельности Предпри-
ятия не чаще 1 раза в год и не реже одной ревизии в 2 года;

3.7. обеспечивать соблюдение иных прав Управляющего, предусмотрен-
ных законодательством о предпринимательской деятельности и настоящим
договором;

3.8. предоставлять Управляющему:
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ежедневный отдых продолжительностью пятнадцать часов;
еженедельный отдых в субботу и воскресенье;
отдых во время государственных праздников, праздничных дней, уста-

новленных и объявленных Президентом Республики Беларусь нерабочими;
ежегодный оплачиваемый отпуск продолжительностью двадцать четыре

дня в соответствии с очередностью предоставления отпусков, устанавливае-
мой Обществом;

ежегодный дополнительный оплачиваемый отпуск продолжительностью
семь дней;

иные отпуска, предусмотренные законодательством;
оплату больничных листков в соответствии с действующим законодатель-

ством.

4. Права Управляющего и Собственника
4.1. Собственник имеет право:
4.1.1. получать часть прибыли от использования имущества, находящего-

ся в хозяйственном ведении Предприятия;
4.1.2. осуществлять контроль за использованием по назначению и сохран-

ностью переданного Предприятию имущества;
4.2. Управляющий имеет право:
4.2.1. руководить Предприятием в соответствии с полномочиями, указан-

ными в настоящем договоре;
4.2.2. осуществлять предпринимательскую деятельность особой формы

(управление Предприятием) на основании настоящего договора;
4.2.3. без согласия Собственника вносить изменения в состав имущества

Предприятия, проводить его реконструкцию, расширение, техническое пе-
ревооружение, увеличивающие его стоимость;

4.2.4. на возмещение ему стоимости неотделимых улучшений имущества
Предприятия, если они произведены за счет прибыли от реализации продук-
ции Предприятия и с согласия Собственника.

5. Ответственность Управляющего и Собственника
5.1. При осуществлении предпринимательской деятельности имуществен-

ная ответственность Управляющего наступает в случаях:
5.1.1. не перечисления Собственнику ежемесячно денежной суммы в раз-

мере двух миллионов рублей в счет выполнения денежных обязательств;
5.1.2. неполучения прибыли Предприятием в объеме денежных обязательств

Управляющего по субъективным причинам, зависящим от Управляющего;
5.1.3. предоставления неполной информации для умышленного введения

потребителя в заблуждение;
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5.1.4. сообщения или распространения о конкурентах ложных сведений;
5.1.5. выпуска товаров с внешним оформлением, применяемым другими

производителями;
5.1.6. незаконного доступа к коммерческой тайне конкурента или ее раз-

глашения;
5.1.7. использования чужого товарного знака, фирменного наименова-

ния или производственной марки без разрешения участника хозяйственного
оборота, на имя которого они зарегистрированы;

5.1.8. получения дополнительного дохода в результате создания искусст-
венного дефицита товаров путем ограничения их поступления на рынок с
последующим повышением цен;

5.1.9. заключения договоров, когда известно о невозможности их выпол-
нения, и в других случаях недобросовестного предпринимательства.

В перечисленных выше случаях суд по иску заинтересованной стороны
может обязать Управляющего, осуществившего указанные действия, пре-
кратить противоправные действия, восстановить положение, предшествовав-
шее правонарушению, возместить причиненный ущерб и осуществить иные
действия, предусмотренные законодательством Республики Беларусь.

5.2. Управляющий отвечает по обязательствам, вытекающим из настоя-
щего договора, имуществом, принадлежащим ему на праве собственности.
Перечень имущества, на которое не может быть обращено взыскание по
претензиям кредиторов, устанавливается Гражданским процессуальным ко-
дексом Республики Беларусь.

5.3. За противоправное, виновное неисполнение или ненадлежащее ис-
полнение Управляющим обязанностей, предусмотренных настоящим дого-
вором, Управляющий может быть привлечен к дисциплинарной, админист-
ративной, уголовной и материальной ответственности в соответствии с зако-
нодательством.

5.4. Если иное не предусмотрено законодательством или настоящим дого-
вором, Управляющий, не исполнивший денежное обязательство перед Соб-
ственником либо исполнивший его ненадлежащим образом при осуществ-
лении предпринимательской деятельности, несет ответственность, если не
докажет, что надлежащее исполнение обязательств невозможно вследствие
непреодолимой силы, то есть чрезвычайных и непредотвратимых при дан-
ных условиях обстоятельств.

5.5. Собственник несет ответственность в соответствии с законодательством.

6. Цена услуг по управлению УП «___________________»
Управляющему ежемесячно выплачивается вознаграждение в виде отчисле-

ния от суммы выручки реализованной продукции (без НДС) в зависимости от
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результативности работы Предприятия (первая часть дохода Управляюще-
го), но не более ______ кратной суммы среднегодовой зарплаты работников
Предприятия:

– при выполнении прогнозного показателя по товарной продукции на 110
и более процентов – ____ %;

– при выполнении прогнозного показателя по товарной продукции на
100–110 и более процентов – ____ %;

– при невыполнении прогнозного показателя по товарной продукции –
____ %.

По итогам работы Предприятия за 20__ год Управляющему производится
выплата вознаграждения в виде отчисления от чистой прибыли, полученной
Предприятием от реализации продукции (работ, услуг), в размере уровня
рентабельности реализованной продукции, деленной на коэффициент, но не
более ____ кратной суммы среднегодовой зарплаты работников Предприятия.

7. Срок действия Договора и основания его досрочного прекращения
7.1. Действие настоящего Договора прекращается в связи с истечением

его срока. Если Договор расторгается до истечения срока по инициативе
Собственника без имеющихся на то оснований, то Собственник выплачивает
Управляющему неустойку в размере дохода, который ему был бы выплачен
за шесть месяцев.

7.2. Договор может быть расторгнут до истечения его срока в порядке и
по основаниям, предусмотренным законодательством, а также:

7.2.1. по инициативе Собственника за:
   – нарушение без уважительных причин порядка и сроков выплаты зара-

ботной платы, пенсий и (или) пособий работникам Предприятия;
– неоднократное (два и более раза в течение 6 месяцев) нарушение уста-

новленного законодательством порядка рассмотрения обращений граждан,
а также неправомерный отказ в рассмотрении относящихся к компетенции
соответствующего государственного органа обращений граждан;

– незаконное привлечение к ответственности граждан и юридических лиц;
– причинение в связи с исполнением обязанностей Предприятию, юри-

дическим и (или) физическим лицам имущественного ущерба, установлен-
ного вступившим в законную силу решением суда или решением о привле-
чении к административной ответственности, принятым иным уполномочен-
ным государственным органом (должностным лицом);

    – издание актов, противоречащих Конституции Республики Беларусь,
решениям Президента Республики Беларусь, законам Республики Беларусь,
постановлениям Правительства Республики Беларусь и другим актам зако-
нодательства;
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    – неоднократное (два и более раза в течение 6 месяцев) представление
в уполномоченные органы неполных либо недостоверных сведений;

    – непринятие без уважительных причин в срок, установленный закон-
ными предписаниями правоохранительных или контрольных органов, мер
по устранению выявленных нарушений, а также по возмещению материаль-
ного ущерба, причиненного Предприятию в результате нарушения действу-
ющего законодательства;

7.2.2. по инициативе Управляющего в случае невыполнения или ненадле-
жащего выполнения по вине Собственника условий Договора. В этом случае
Собственник обязан уплатить Управляющему неустойку в размере шести
среднемесячных выплат дохода.

7.3. Изменение условий Договора, продление или перезаключение Дого-
вора на новый срок производится по соглашению сторон в соответствии с
законодательством.

8. Настоящий договор заключен на срок до «___» ______ 20__ года и
вступает в законную силу с «__» _________ 20__ года.

9. Во всем остальном, что не предусмотрено настоящим договором, сторо-
ны руководствуются действующим законодательством Республики Беларусь.

Собственник:
Наименование: открытое акционерное общество «_______________»
Юридический адрес:
Банковские реквизиты :
УНН                       тел. (факс)

Управляющий:
Ф.И.О
Адрес места жительства:
Паспортные данные УНН
Подписи и печати сторон по настоящему договору:

 
СОБСТВЕННИК  
 
Директор ОАО  
 
         «___» _________ 20__ г. 
_______________     ______________ 
       (подпись)                     (Ф.И.О.)  
М.П. 

 
ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ  
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ 
Управляющий УП «_________________» 
 
      «___» _________ 20__ г. 
____________     _________________  
     (подпись)                        (Ф.И.О.) 
М.П. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б

ПРИМЕРНЫЙ ДОГОВОР ЦЕЛЕВОГО ЗАЙМА
«__» ___________ 20___ г.            г. _______________     № _

Открытое акционерное общество «________________», именуемое в
дальнейшем «Заимодавец», в лице управляющего ______________________,
действующего на основании  Устава, и сельскохозяйственное унитарное пред-
приятие «___________________________», именуемое в дальнейшем «За-
емщик», в лице директора-предпринимателя _________________________,
действующего на основании _Устава и гражданско-правового договора № __
от «__» _______________ 20__ г., заключили настоящий договор о ниже-
следующем:

1. ПРЕДМЕТ ДОГОВОРА
1.1. Заимодавец передает в собственность Заемщику – основные и обо-

ротные средства на сумму                                   по остаточной стоимости по
состоянию на «___» __________ 20__г., согласно перечня, являющегося
неотъемлемой частью настоящего договора, а Заемщик обязуется возвра-
тить Заимодавцу равное количество основных и оборотных средств такого
же рода и качества на указанную сумму в месячный срок после принятия
решения о ликвидации Заемщика, за исключением имущества выбывшего
в процессе естественного физического износа или в результате форс-
мажорных обстоятельств (при наличии подтверждающих документов).

Основные и оборотные средства предоставляются на цели ведение товар-
ного сельского хозяйства.

1.2. В подтверждение полученного Заемщик делает соответствующую
отметку в данном договоре.

1.3. Заем основных и оборотных средств предоставляется без процентов.
1.4. Заем считается возвращенным в момент передачи Заемщиком Заи-

модавцу количества основных и оборотных средств, указанных в п. 1.1.
Возврат займа подтверждается отметкой в данном договоре.
1.5. Заем  не обеспечивается залогом.

2. ПРАВА И ОБЯЗАННОСТИ СТОРОН
2.1. Заимодавец вправе потребовать от Заемщика досрочного возврата

основных и оборотных средств при ухудшении условий Заимодавца, за кото-
рые он не отвечает.

2.2. Заимодавец вправе осуществлять контроль за целевым использовани-
ем переданных в собственность Заемщику основных и оборотных средств.
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В случае невыполнения Заемщиком условий договора займа о целевом
использовании полученных основных и оборотных средств или препятствий
со стороны Заемщика в осуществлении контроля за целевым использовани-
ем основных и оборотных средств, Заимодавец вправе потребовать от Заем-
щика досрочного возврата основных и оборотных средств.

2.3. Заемщик обязуется возвратить Заимодавцу основные и оборотные
средства, полученные в месячный срок после принятия решения о ликвида-
ции Заемщика. Заемщик вправе возвратить полученные основные и обо-
ротные средства досрочно.

3. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ СТОРОН ЗА НАРУШЕНИЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ ПО
ДОГОВОРУ

В случае невыполнения Заемщиком условия о целевом использовании
основных и оборотных средств Заемщик досрочно возвращает полученные
основные и оборотные средства.

4. Договор вступает в силу с момента передачи Заимодавцем Заемщику
основных и оборотных средств, оговоренных в п. 1.1 настоящего договора, и
действует до момента возврата основных и оборотных средств.

5. Во всем остальном, что не предусмотрено договором, стороны руко-
водствуются законодательством Республики Беларусь.

Споры по исполнению договора разрешаются в судах Республики Бела-
русь в соответствии с их подведомственностью и подсудностью.

6. ЮРИДИЧЕСКИЕ АДРЕСА СТОРОН:
Заимодавец
Наименование: открытое акционерное общество «__________»
Адрес:
Банковские реквизиты : р/сч
УНН _________________, код ____, тел.(факс) _______
Заемщик
Наименование: сельскохозяйственное унитарное предприятие «_______»
Адрес:
Банковские реквизиты : р/сч
УНН _________________, код ____, тел.(факс) _______

   Заимодавец                         Заемщик
___________________________           ____________________________
               (Ф.И.О., подпись, печать)                    (Ф.И.О., подпись, печать)
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Отметки об исполнении договора:
1) Основные и оборотные средства в сумме ______________________

переданы Заемщику ___________           ____________________
(дата)                            (подпись Заемщика)

 ____________________
(подпись Заимодавца)

2) Основные и оборотные средства в сумме _______________________
возвращены Заимодавцу ________         ______________________

 (дата)                         (подпись Заимодавца)
 ________________________

                                                                                 (подпись Заемщика)

Стороны не имеют друг к другу претензий по исполнению данного договора
     ___________           ____________________

(дата)                            (подпись Заемщика)
      ____________________

(подпись Заимодавца)

Акт № _  приема-передачи к договору
№ __ от «___» ___________ 20__ г.

«___» ___________ 20__ г.           г.___________

ОАО «________________», именуемый в дальнейшем «Заимодавец», в
лице управляющего _____________________________________________,
действующего на основании Устава и решения собрания акционеров (прото-
кол «__» _________ 20__ г.), и Сельскохозяйственное унитарное предприя-
тие «___________________», именуемое в дальнейшем «Заемщик», в лице
директора-предпринимателя _________________________________, дей-
ствующего на основании _Устава_________________________________,
составили настоящий акт о том, что Заимодавец сдал, а Заемщик принял
имущество по договору № __ «___» ___________ 20___ г. согласно перечня
(приложение № __ «___» ___________ 20___ г.).

Стороны претензий друг к другу не имеют.

Заимодавец Заемщик
____________________________             _______________________
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