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Аграрная наука и производство Республики Бела-
русь в настоящее время подчинены стремлению выйти
на уровень государств, обладающих высоким научно-
технологическим потенциалом в агропромышленном
комплексе. В этом стремлении достигнуты значитель-
ные результаты: неоспоримым фактом является то, что
за последнее десятилетие наша страна вышла на уро-
вень устойчивого обеспечения собственного населе-
ния продовольствием при одновременном создании
фундамента для наращивания экспортных возможнос-
тей. Тем не менее в настоящее время в АПК республи-
ки имеется немало проблем, основная из которых –
низкая эффективность функционирования большинства
сельскохозяйственных организаций. В связи с этим осо-
бую актуальность приобретает проблема поиска но-
вых научно обоснованных подходов к управлению сель-
скохозяйственным производством как сложной систе-
мой, состоящей из технологической, экономической,
социальной и экологической подсистем, степень сба-
лансированности которых во многом определяет конеч-
ный результат ее функционирования.

Проведенные исследования свидетельствуют, что в
настоящее время существует около 300 различных фор-
мулировок понятия «управление». Это связано с тем,
что само понятие многоаспектно и в определении час-
то заостряется внимание на одном из них.

Управление в широком смысле слова – это процесс
перевода системы из одного состояния в другое по-
средством целенаправленного воздействия на кого-либо
(что-либо) с целью изменения (сохранения) его состоя-
ния, поведения или действия, осуществляемого в рам-
ках определенной системы отношений, именуемых сис-
темой управления [22, с. 8, 9]. Управление системой (пред-
приятием) в узком смысле заключается в получении ин-
формации о результатах выполнения какого-то процесса,
сравнении результатов с планом, принятии решения и
осуществлении корректирующего воздействия.

Из классической теории оптимального регулирования
известно, что модель управления произвольным объек-
том должна включать: 1) модель наблюдателя; 2) модель
объекта управления; 3) модель регулятора; 4) критерий
оптимизации (целевой функционал). Применительно к
задаче управления предприятием данный набор элемен-
тов модели управления трансформируется в систему,
включающую: 1) модель учетно-аналитической систе-
мы (МУАС); 2) модель функционирования предприя-
тия (МФП); 3) модель организационно-распорядитель-
ной системы (МОРС); 4) целевую функцию управле-
ния и программу развития предприятия (ЦФУП).

Модель учетно-аналитической системы. Цель раз-
работки МУАС – формализация алгоритма оценки и
анализа состояния предприятия. На основе МУАС фор-
мируется система управленческого учета, выполняю-
щая функции сбора, организации, обработки и пред-
ставления информации, необходимой для принятия
корректных управленческих решений. К алгоритми-
ческим функциям МУАС также относится функция
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учета случайных возмущений и ошибок, возникающих
в результате искажения поступающей информации, не-
точности ее представления и др. В частности, на основе
МУАС формируются структура внутренней отчетнос-
ти, бланки учета, анкеты, способы выбора и расчета
контрольно-аналитических показателей и т. д. [20].

В настоящее время перспективным направлением
построения МУАС являются: бюджетирование, контрол-
линг, развитие электронного сельского хозяйства и др.
Кроме того, в подпрограмме 6 «Техническое переос-
нащение и информатизация агропромышленного ком-
плекса» Государственной программы развития аграр-
ного бизнеса на 2016–2020 годы предусмотрены следу-
ющие мероприятия, которые должны поспособствовать
повышению качества МУАС предприятий АПК:

 улучшение информационно-коммуникационных тех-
нологий, переход к электронному сельскому хозяйству;

 разработка, внедрение и сопровождение в агропро-
мышленном комплексе систем управления ресурсами,
географических информационных систем, автоматизи-
рованных информационных систем и банков данных, в
том числе систем по сбору, обработке и анализу дан-
ных, информационных ресурсов, интернет-сайтов, ин-
формационных систем по совершенствованию адми-
нистративных процедур и оказанию услуг в электрон-
ном виде;

 обеспечение создания, функционирования и раз-
вития системы ведомственного информационного вза-
имодействия в агропромышленном комплексе;

 создание и модернизация локальных вычислитель-
ных сетей, в том числе приобретение лицензионного
программного обеспечения.

Одним из важных направлений дальнейшего разви-
тия и совершенствования МУАС является внедрение
инноваций на базе навигационного оборудования и
систем. Сегодняшние реалии таковы, что уже невоз-
можно увеличивать производительность труда в сель-
хозпроизводстве не внедряя высокоинтенсивные техно-
логии при всесторонней поступательной модернизации
всего сельского хозяйства на основе информационно-
коммуникационных систем.

В Программе социально-экономического развития
Республики Беларусь на 2016–2020 годы, утвержден-
ной Указом Президента Республики Беларусь от 15 де-
кабря 2016 г. № 466, в разделе «Цифровая трансформа-
ция экономики (информатизация)» определено следу-
ющее: в сельском хозяйстве намечается переход к точ-
ному земледелию, основанному на широком исполь-
зовании данных спутниковых систем связи и навигации,
автоматизированных систем сбора информации и уп-
равления процессами.

Основными направлениями внедрения данной ин-
новационной технологии в растениеводстве станут:

 разработка приборов экспресс-анализа определе-
ния содержания в почве питательных веществ и созда-
ние электронных карт сельскохозяйственных угодий
хозяйств Республики Беларусь;
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 изготовление и внедрение систем точного земледе-
лия, в том числе комплектование ими серийно выпус-
каемой сельскохозяйственной техники заводами-изго-
товителями.

Предполагается, что соответствующие инновацион-
ные технологии освоят отечественные производители в
рамках реализации соответствующих стратегий инно-
вационного развития.

Планируется широкое применение спутникового
мониторинга посевов. Технология онлайн-наблюдений
позволит в режиме реального времени отслеживать
динамику развития растений. Основой для систем на-
блюдения должна стать спутниковая навигация, осна-
щенная радио- и сотовой связью, а также специальной
вычислительной техникой и цифровыми картами.

К 2020 г. планируется широкое внедрение техноло-
гий электронного сельского хозяйства. Предусматри-
ваются проектирование, разработка, оценка и приме-
нение инновационных способов использования инфор-
мационно-коммуникационных технологий в сельском
хозяйстве не менее чем на 5 % сельскохозяйственных
пахотных земель [15].

Из утвержденной постановлением Совета Мини-
стров Республики Беларусь от 11марта 2016 г. № 196
Государственной программы развития аграрного биз-
неса в Республике Беларусь на 2016–2020 годы важней-
шими мероприятиями, предусмотренными подпрог-
раммой «Техническое переоснащение и информати-
зация агропромышленного комплекса», являются: вне-
дрение технологий ресурсосберегающего точного зем-
леделия, в том числе за счет приобретения перспектив-
ных машин, оснащенных навигационной системой и
обеспечивающих компьютерное управление техноло-
гическим процессом; разработка, внедрение и сопро-
вождение в агропромышленном комплексе систем уп-
равления ресурсами, географических информацион-
ных систем, автоматизированных информационных
систем и банков данных, в том числе систем по сбору,
обработке и анализу данных, информационных систем

по совершенствованию административных процедур;
обеспечение создания, функционирования и развития
системы ведомственного информационного взаимо-
действия в агропромышленном комплексе.

Совершенно очевидно, что широкое внедрение в
машинно-тракторный парк АПК республики новейших
информационных технологий, систем спутниковой на-
вигации и мониторинга позволит эффективно осуще-
ствлять эксплуатационно-технологический мониторинг
агрегатов в процессе их работы, позиционирование
мобильных машин, контроль состояния технических
объектов, ход выполнения и качество технологических
операций, объем выполненных работ [10].

Проведенный анализ свидетельствует, что при об-
щей тенденции снижения количества машин в сельс-
ком хозяйстве на 10–15 % доля сельхозмашин, укомп-
лектованных навигационной системой, за рассматри-
ваемый период увеличилась в 2,4–2,5 раза (табл. 4.4.1).

Проведенные исследования показывают, что в пос-
леднее время в республике происходит активное само-
стоятельное оснащение системами навигации парка
тракторов, зерноуборочных комбайнов и автомобиль-
ных грузовых транспортных средств непосредственно
самими сельхозорганизациями собственными силами
или за собственные средства с привлечением специали-
зированных сторонних организаций. Так, за 2016 г. в Рес-
публике Беларусь общее количество тракторов, укомп-
лектованных навигационной системой, увеличилось по-
чти на 17 %, а поступило новых с уже установленной на-
вигационной системой менее 1 % к общему количеству
оборудованных навигацией на конец года. Это свидетель-
ствует о том, что важность и необходимость комплекта-
ции мобильных машин навигационным оборудованием
для эффективного ведения сельскохозяйственного произ-
водства уже давно понимается именно на уровне сель-
хозпроизводителя, и здесь задача государства в лице
Министерства сельского хозяйства и продовольствия, об-
ластных и районных исполнительных комитетов и отече-
ственных производителей сельскохозяйственной техники

Таблица 4.4.1. Наличие отдельных видов сельхозмашин в сельскохозяйственных организациях
Республики Беларусь за 2012–2016 гг. по состоянию на конец года

Виды машин

Год Совокуп-
ный сред-
негодовой

темп роста,
%

2016 г. к
2012 г., %2012 2013 2014 2015 2016

Тракторы (без тракторов, на которых
смонтированы землеройные, мелиора-
тивные и другие машины) – всего, шт.

45 162 43 804 42 039 43 587 41 267 –2,2 91,4

Из них тракторов, укомплектованных
навигационной системой 1 325 1 533 1 930 2 776 3 245 25,1 244,9

Зерноуборочные комбайны – всего, шт. 12 004 11 637 11 062 10 525 9 937 –4,6 82,8
Из них зерноуборочных комбайнов,
укомплектованных навигационной си-
стемой

71 99 118 165 179 26,0 252,1

Грузовые автомобильные транспортные
средства – всего, шт. 23 195 22 175 21 065 20 745 19 408 –4,4 83,7

Из них грузовых автомобильных транс-
портных средств, укомплектованных
навигационной системой

926 999 1 214 1 898 2 208 24,3 238,4

Примечание. Таблица составлена и рассчитана по данным Национального статистического комитета Республики Беларусь [15].
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состоит прежде всего в создании благоприятных условий,
в том числе и финансовых, для дооснащения их МТП со-
временными системами и средствами навигации, а также
другим высокотехнологичным оборудованием.

Модель функционирования предприятия. Цель раз-
работки модели – формализация способов описания
состояния объекта управления (предприятия) и разра-
ботка алгоритма синтеза управленческих решений на
основе информации, полученной от учетно-аналити-
ческой системы. В зависимости от задач, стоящих пе-
ред разработчиком модели, структура и содержание
МФП могут варьироваться в очень широких пределах:
от агрегированного представления ключевых бизнес-
процессов до математического описания взаимосвязи
параметров ресурсных потоков предприятия.

Функционирование предприятия – это уникальный
слабопредсказуемый (стохастический) целенаправлен-
ный процесс, в ходе которого предприятие переходит
из одного состояния в другое (смещается в простран-
стве состояний). Проблема управления предприятием
состоит в исследовании влияния различных внешних и
внутренних событий на параметры бизнес-процессов
и в корректном регулировании этих параметров для
достижения требуемой эффективности функциониро-
вания всей системы. Регулирование (управление) в дан-
ном случае сводится к принятию и реализации управ-
ленческих решений [21].

Алгоритм синтеза управленческих решений разра-
батывается исходя из модели управления предприяти-
ем. В современной научной литературе выделяют шесть
основных разновидностей моделей системы управле-
ния организацией [7]:

1. Линейно-функциональная модель управления
подразумевает строгое разделение и закрепление функ-
ционала между структурами и сотрудниками компании.
Закрепленные обязанности описаны в главном докумен-
те организации – уставе, должностных инструкциях ра-
ботников и их следует неукоснительно выполнять.

2. Штатная или директивная модель предполагает,
что службы и персонал работают на основе должност-
ных инструкций и положений о структурных подразде-
лениях. Управление имеет иерархическую организаци-
онную структуру, и рабочий процесс регулируется при
помощи приказов, отдающихся сверху вниз по этой
структуре. Отдельные владельцы конкретных рабочих
процессов не определены или осуществляют управле-
ние ими посредством влияния и убеждения. Они име-
ют на это мало формальных полномочий, и кроме того,
эти полномочия выражаются во внутренних указаниях
линейного руководства. Директивные типы моделей
управления организацией характеризуются тем, что в
них вертикальное взаимодействие (приказы сверху
вниз) дополняется горизонтальным распространением
внутри одного линейного уровня.

 3. Проектная модель управления характерна для
компаний, где система управления изменяется после-
довательно и с определенной целью.  Она предполагает
организацию специальных отделов или рабочих групп
на некоторое время для совместной деятельности по ре-
шению задачи или выполнению проекта. В проектной

модели организаций как объектов управления руково-
дитель проекта на время работы группы отвечает за об-
щую стратегию деятельности, координацию работы ис-
полнителей, распределение задач и их качественное вы-
полнение. Для этого руководитель получает все нуж-
ные права, материальные и людские ресурсы.

4. Матричная модель управления представляет со-
бой сочетание линейно-функциональной и проектной
моделей. Здесь вводится правило двойного подчине-
ния для исполнителей: они ответственны и перед не-
посредственным руководителем в рамках своей линей-
ной службы, и перед непосредственным владельцем
рабочего проекта. Решения принимаются менеджером
проекта и линейным руководителем совместно, но от-
ветственность каждого из них имеет свои границы: ли-
нейный (функциональный) руководитель отвечает за
наличие сотрудников и ресурсов из вверенной ему
структурной единицы на производстве работ, относя-
щихся к цепочке общего производственного процесса.
Именно предоставление людских и материальных ре-
сурсов прописано в функционале данной структурной
единицы, менеджер отвечает за непосредственную ра-
боту над проектом: сроки, качество и эффективность
выполнения. Ресурсы он получает из линейного под-
разделения (структурной единицы).

 5. Сервисная модель управления предполагает, что
проектные менеджеры имеют право обращаться в ли-
нейные подразделения за услугами, при этом они фи-
нансируют возникшие расходы из полученных на про-
ект средств. Функциональные (линейные) руководите-
ли в таких условиях должны стремиться оптимизиро-
вать деятельность своей структурной единицы так, как
этого требует процесс.  В этой модели эффективного
управления организацией необходим активный пере-
смотр управленческих функций – функциональный
руководитель относится к проектному менеджеру как
к заказчику, чьи требования он должен удовлетворить
посредством ресурсов своего подразделения.

 6. Чистая модель управления ориентации на про-
цесс предполагает тесную связь управления, производ-
ства и обеспечения.  В этой модели менеджеры проек-
тов наделяются ресурсами, которые подчинены целям
результативности и эффективности процессов. Менед-
жеры проектов (процессов) определяются функцио-
нальными руководителями.  Линейные службы пред-
ставляют собой команды, состоящие из специалистов и
выполняющие услуги для проектных менеджеров. Оп-
лата (вознаграждение) определяется по качеству ока-
занных услуг и выполненных работ.

Управление предприятиями любой отрасли эконо-
мики находится на стыке различных областей знаний.
Диапазон мнений специалистов варьирует от полного
отрицания значимости организационно-экономических
аспектов до идентификации каждой управленческой
функции и отдельного работника. Практика работы
предприятий в условиях жесткой конкуренции показы-
вает, что функциональный подход к управлению часто
приводит к потере устойчивости развития хозяйствующе-
го субъекта из-за снижения комплексности и целенап-
равленности управления; преобладания краткосрочных
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целей в ущерб стратегическим; сокращения активнос-
ти инновационных процессов; недостаточной коорди-
нации функций производства, маркетинга, логистики.
Важно приспосабливать управленческий аппарат пред-
приятий к требованиям динамично развивающейся
рыночной среды [2].

В последние годы в странах с развитой рыночной
экономикой переходят от функционального метода уп-
равления организацией к процессному. Процессный
метод ориентирован прежде всего на бизнес-процес-
сы, конечными целями которых является создание про-
дуктов (или услуг), представляющих ценность для вне-
шних или внутренних потребителей. Бизнес-процесс-
ный подход в менеджменте предполагает такую орга-
низацию деятельности предприятия, в основу которой
положено разграничение деятельности на отдельные
бизнес-процессы, а управленческой системы – на бло-
ки управления. При этом любое предприятие рассматри-
вается как бизнес-система, включающая связанное мно-
жество бизнес-процессов, имеющих параметры входа и
выхода, конечные цели которых замыкаются на выпуске
продукции. Схематично данную систему можно рассмат-
ривать как цепочку работ (операций, функций), резуль-
татом которой является какой-либо продукт или услуга.
В эту цепочку обычно входят функции, выполняемые
структурными подразделениями различных уровней
организационной структуры предприятия [1].

Процессный метод основан на системном подходе
к организации (предприятию), при котором в качестве
базовых принимаются следующие принципы: направ-
ленность на постоянное улучшение качества конечно-
го продукта и удовлетворение клиента; взаимная ответ-
ственность за результаты хозяйственной деятельности
всех участников управленческих звеньев; эффективная
система мотивации персонала; снижение значимости
и силы действия бюрократического механизма [2].

Основными чертами процессного подхода являют-
ся: широкое делегирование полномочий и ответствен-
ности исполнителям; сокращение количества уровней
принятия решений; повышенное внимание к качеству
продукции или услуг и работы предприятия; формали-
зация технологий выполнения бизнес-процессов с це-
лью их автоматизации.

Основу классификации бизнес-процессов составля-
ют три базовые группы [1, 4, 8, 9]:

· основные бизнес-процессы ориентированы на
производство продукции (или оказание услуги), пред-
ставляющей ценность для клиента и обеспечивающей
получение дохода для предприятия;

· обеспечивающие бизнес-процессы – вспомога-
тельные процессы (значительно превышающие число
основных), являющиеся поставщиками всех видов

необходимых ресурсов, которые предназначены для вы-
полнения основных бизнес-процессов;

· бизнес-процессы развития и управления.
Значимость каждого из них выявляется на стадии сис-

темного описания процессов. Одновременно происходит
освобождение от лишней, выполняемой по привычке
деятельности. На основании результатов этого этапа
выбираются ключевые процессы, что необходимо для
создания информационной системы предприятия. Об-
щая модель процессной деятельности предприятия
представлена на рисунке 4.4.1.

В бизнес-процессном управлении выделяются сле-
дующие ключевые элементы:

· вышестоящий руководитель – должностное лицо,
которое планирует и несет ответственность за результа-
ты осуществления сети процессов или ее части, ведет
анализ информации о результатах и принимает управ-
ленческие решения для обеспечения максимальной
эффективности деятельности;

· собственник процесса – должностное лицо, наде-
ленное правами, располагающее зоной ответственнос-
ти и полномочиями и имеющее в своем распоряжении
ресурсы. Собственник процесса получает плановые
задания и показатели от вышестоящего руководителя,
регулярно отчитывается перед руководством о ходе
процесса, предлагает проекты корректирующих и пре-
дупреждающих воздействий в области процессного
управления, в рамках своей компетенции;

· технология процесса – порядок выполнения раз-
ных видов деятельности по преобразованию входов в
выходы;

· система показателей процесса – параметры про-
дукта, измерители его эффективности, удовлетворен-
ности потребителей;

· управление процессом – деятельность собствен-
ника процесса, связанная с анализом данных о ходе его
протекания и принятием управленческих решений;

· ресурсы процесса – информация и материальные
ресурсы, которые собственником процесса распреде-
ляются при планировании работ и учитываются при
расчете его эффективности (соотношение затрат и ре-
зультатов);

· границы процесса – установленная зона ответствен-
ности и компетенции владельца процесса;

· бизнес-функция – вид деятельности предприятия,
которой свойственен набор (состав) показателей [8].

Важной характеристикой является размер процес-
са, который требует экономических ограничений,
среди которых, например, число центров учета зат-
рат или источники их формирования по разным на-
правлениям деятельности предприятия. Количество
таких центров и состав необходимых показателей

Рис. 4.4.1. Общая модель процессного управления организацией [8].

Поставщики Основные бизнес-процессы Клиенты

Процессы управления Процессы  обеспечения
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должны быть небольшими, чтобы не усложнять про-
цедуру учета и определения результатов. Одновре-
менно нужно обеспечить всесторонний мониторинг
процессного управления. В соответствии с назначе-
нием выделяют две группы показателей: 1) для оцен-
ки эффективности процесса (показатели расхода ре-
сурсов на единицу продукта или времени); 2) для удов-
летворенности результатами процесса.

Управление бизнес-процессом заключается в том,
что его собственник должен с установленной перио-
дичностью контролировать жизнь процесса и прини-
мать управленческие решения (особенно в случаях воз-
никновения отклонений фактических параметров от
требуемых). Собственник процесса ведет оперативное
управление, активно вмешиваясь в его ход, изменяя зап-
ланированное распределение ресурсов. При этом он
меняет не только сами планы, но и сроки, а также тре-
бования к результатам процесса в соответствии с изме-
нившейся ситуацией, требующей немедленного вме-
шательства. Замкнутый цикл управления известен как
цикл Дёминга [2] P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act): «плани-
рование – выполнение – проверка – управление (ис-
правление)» [17].

В ходе жизнедеятельности бизнес-системы выпол-
нение бизнес-процессов обеспечивает достижение со-
вокупности целей. В «дереве целей» каждая цель имеет
вес и количественный или качественный критерий дос-
тижимости. Исходя из этого существует реальная воз-
можность построить «дерево показателей», то есть
сформировать систему показателей для оценки эффек-
тивности выполнения бизнес-процессов, применение
которой позволяет собственникам бизнес-процессов
осуществлять их контроль.

Модель организационно-распорядительной систе-
мы. Цель разработки модели: формализация алгоритма
генерации управленческих решений и управляющих воз-
действий, необходимых для целенаправленного измене-
ния состояния предприятия. На основе МОРС форми-
руется административная система управления предпри-
ятием. В частности, на базе МОРС разрабатываются
организационная структура предприятия, положения об

отделах (службах), должностные инструкции, техноло-
гические регламенты, приказы, рабочие задания и др.
МОРС и МУАС всегда строятся по единым принципам
и имеют сходную структуру.

Отправной точкой формирования организационно-
распорядительной системы предприятия является его
организационно-правовая форма (ОПФ), в связи с чем
нами был проведен обстоятельный анализ эффектив-
ности функционирования сельскохозяйственных пред-
приятий различных ОПФ Республики Беларусь.

Исследования показали, что за последнее десятиле-
тие произошли значительные изменения в количествен-
ном составе ОПФ сельскохозяйственных организаций
системы Министерства сельского хозяйства и продо-
вольствия Республики Беларусь. На фоне общего сни-
жения количества сельскохозяйственных организаций
с 1720 в 2005 г. до 1019 в 2016 г. (–40,8 %) количество
хозяйственных обществ выросло почти в пять раз, при
этом рост ОАО оказался шестикратным (табл. 4.4.2).

Результаты сравнительного анализа свидетельству-
ют, что за последние 12 лет произошла существенная
дифференциация эффективности функционирования
сельскохозяйственных организаций системы Минсель-
хозпрода в разрезе организационно-правовых форм.
Так, если в 2005 г. экономическая эффективность рабо-
ты всех сельскохозяйственных организаций была при-
близительно одинаковой, то в 2016 г. явно выделяются
две группы хозяйств – РУП и СПК, экономические по-
казатели которых значительно выше средних значений
(табл. 4.4.3). При этом следует понимать, что существен-
ный рост эффективности функционирования РУП и
СПК за последние годы связан не с какими-то особыми
преимуществами данных организационно-правовых
форм перед другими, а с тем, что данные группы пред-
приятий подверглись наиболее значительным структур-
ным изменениям: количество РУП уменьшилось в 10
раз, а СПК – почти в 25 (табл. 4.4.2). Данное сокращение
происходило, прежде всего, за счет реформирования
убыточных организаций и преобразования их в иные орга-
низационно-правовые формы хозяйствования, в основ-
ном в ОАО. В результате такой селекции к настоящему

Таблица 4.4.2. Изменение количества сельскохозяйственных организаций
системы Минсельхозпрода в период 2005–2016 гг.

Организационно-правовая форма
Год Изменение в 2016 г. по

отношению к 2005 г.

2005 2010 2015 2016 ± %

Республиканские унитарные предприятия
(РУП) 125 12 11 11 –114 8,8

Коммунальные унитарные предприятия
(КУП) 333 351 277 333 0 100,0

Хозяйственные общества – всего 129 425 518 617 488 478,3
В том числе:
ОАО 101 409 504 603 502 597,0
ЗАО 27 14 12 12 –15 44,4
ООО 1 2 2 2 1 200,0

Сельскохозяйственные производственные
кооперативы (СПК) 1106 458 221 45 –1061 4,1

Частные унитарные предприятия (ЧУП) 19 14 12 13 –6 68,4
Крестьянские (фермерские) хозяйства К(Ф)Х 8 2 0 0 –8 –
Итого 1720 1262 1039 1019 –701 59,2
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времени в числе РУП и СПК остались наиболее эконо-
мически состоятельные хозяйства.

Необходимо отметить, что в Республике Беларусь
акции акционерных и иных хозяйственных обществ,
созданных в процессе реформирования, сосредотачи-
вались в основном в руках государственных органов
управления. Проведенный анализ показал, что в на-
стоящее время государство присутствует в уставном
капитале 86 % сельскохозяйственных хозяйственных
обществ республики, что коренным образом отли-
чается от ситуации в наших странах-партнерах по
ЕАЭС России и Казахстане, где данный показатель не
превышает 12 %.

Наиболее распространенной формой хозяйствен-
ных обществ в отечественном сельском хозяйстве явля-
ется ОАО – 95 % от общего количества предприятий,
при этом доля государства в уставных фондах ОАО в
последние годы постоянно увеличивается, достигнув в
2017 г. почти 75 %.

Тенденция усиления присутствия государства как
в уставном фонде, так и в управлении сельскохозяй-
ственными организациями Беларуси требует соот-
ветствующего теоретического осмысления и практи-
ческой оценки.

В ХХ в. учеными-экономистами неоднократно под-
нималась и исследовалась проблема экономической
роли государства в экономике вообще и  проблема эф-
фективности государственных предприятий в частно-
сти. Интерес к данному вопросу возродился на рубеже
ХХ и ХХI вв. особенно в переходных обществах, что
объясняется следующими причинами:

 в переходных экономиках формируется государ-
ственный сектор нового типа;

 продолжающийся процесс реструктуризации госу-
дарственных предприятий;

 возрождение интереса к проблеме государственно-
го сектора в странах Запада после завершения масш-
табной приватизации.

Существует масса примеров как эффективности, так
и неэффективности государственных предприятий.
Дж. Стиглиц в своем известном учебнике по экономи-
ке общественного сектора приводит много интересных
примеров, характеризующих эту проблему в американ-
ской экономике. В сфере производства товаров и услуг

в государственном секторе США наблюдаются следу-
ющие явления:

 государственное строительство жилья на 20 % до-
роже частного;

 общественная уборка мусора обходится на 50 %
дороже, чем частная;

 большинство предоставляемых государством ком-
мунальных услуг были значительно дороже, чем пре-
доставляемые частным сектором;

 государственные служащие используют бюллетени
по болезни на 6 % чаще, чем занятые в частном секторе;

 управление служб общего назначения использует
в 17 раз больше людей, чем частные компании, осуще-
ствляющие сопоставимую деятельность [19].

С другой стороны, многие французские государ-
ственные предприятия являются примерами эффектив-
ности. В частности, французская государственная энер-
гетическая компания разработала и реализовала по всей
стране проект атомной электростанции, производящей
электроэнергию со значительно меньшими издержка-
ми по сравнению со многими проектами, созданными
американскими частными компаниями. Еще один при-
мер из сферы социального страхования. В США издер-
жки государственного управления социального стра-
хования составляют менее 1% суммы выплачиваемых
страховок. В то же время управленческие и сбытовые
издержки частных страховых компаний составляют от
30 до 50 % предоставляемой суммы страховок. Еще
пример, в частных школах США численность управлен-
ческого персонала на 50 % выше по сравнению с госу-
дарственными школами [3].

Обобщая выводы ученых-экономистов, следует от-
метить, что в целом наблюдается меньшая эффектив-
ность предприятий государственного сектора экономи-
ки по сравнению с частными предприятиями, действу-
ющими в той же отрасли. Издержки производства госу-
дарственных предприятий во многих случаях, но не во
всех, оказываются выше издержек на частных предпри-
ятиях. При этом выделяют следующие основные фак-
торы, отрицательно влияющие на эффективность госу-
дарственных предприятий:

 условия «мягкого бюджетного ограничения» (суб-
сидии, нет угрозы банкротства);

 нет цели максимизации прибыли;

Таблица 4.4.3. Основные показатели эффективности производственно-хозяйственной деятельности
сельскохозяйственных организаций  системы Минсельхозпрода в 2005–2016 гг.

Организационно-правовая форма

Прибыль от реализации
на балло-гектар с.-х.
угодий, долл. США

Рентабельность
реализации продукции, %

ЧДС на одного занятого,
долл. США

2005 г. 2016 г. 2005 г. 2016 г. 2005 г. 2016 г.

Республиканские унитарные
предприятия –20,9 6,79 –88,6 13,2 3296 6286

Коммунальные унитарные
предприятия –8,1 –0,01 –89,9 –0,1 2461 3671

Хозяйственные общества
(ОАО, ЗАО, ООО) –15,6 0,15 –90,0 0,9 3064 3923

Сельскохозяйственные
производственные кооперативы –9,3 4,53 –87,4 15,2 2739 7091

Прочие –6,5 –3,37 –86,5 –12 2786 2012
В среднем по всем хозяйствам –10,0 0,35 –88,3 2,1 2786 4073
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 отсутствуют стимулы повышения эффективности;
 трудности планирования долгосрочных инвестиций;
 бюрократические цели (максимизация размера

организации);
 ограничения по типу и качеству материальных зат-

рат (закупочные спецификации);
 влияние политики, политических аспектов экономи-

ческих решений;
 низкий уровень расположенности к риску (акцент

на формальных процедурах) [3].
Еще один важный вывод относительно роли госу-

дарства в экономике заключается в том, что прямое
государственное управление предприятиями эффектив-
но при наличии так называемых «провалов рынка»,
вызванных недостатком конкуренции, что не относит-
ся к отрасли сельского хозяйства, где конкуренция чрез-
вычайно высока практически во всех странах мира.

Для установления величины и направления взаимо-
связи между ростом доли государства в уставных фон-
дах отечественных сельскохозяйственных ОАО и эффек-
тивностью их функционирования был проведен корре-
ляционный анализ. Основой данного анализа выступи-
ла база данных годовых отчетов сельскохозяйственных
организаций системы Минсельхозпрода за 2012–2016 гг.
(табл. 4.4.4).

Анализ таблицы 4.4.4 позволяет сделать вывод о на-
личии значительной отрицательной связи между рос-
том доли государства в уставных капиталах ОАО и пока-
зателями эффективности их функционирования. При
этом в 2015–2016 гг. данная отрицательная связь стала
особенно очевидной, так как доля статистически значи-
мых взаимосвязей, имеющих отрицательную связь с
эффективностью, в эти годы составила 100 %.

В 2004 г. в республике были приняты два указа Пре-
зидента Республики Беларусь от 19 марта 2004 г. № 138
«О некоторых мерах по финансовому оздоровлению
сельскохозяйственных организаций и привлечению ин-
вестиций в сельскохозяйственное производство» и от
14 июня 2014 г. № 280 «О порядке и условиях продажи
юридическим лицам предприятий как имущественных
комплексов убыточных сельскохозяйственных органи-
заций». Практическая реализация данных указов при-
вела к тому, что часть сельскохозяйственных организа-
ций республики была выведена из-под прямого управ-
ления территориальных (районных и областных) коми-
тетов по сельскому хозяйству. При этом основные фун-
кции по управлению ими перешли к инвесторам, при-
обретшим сельскохозяйственные организации как иму-
щественные комплексы. В Стародорожском районе
Минской области таких предприятий оказалось три, два

Таблица 4.4.4. Характеристика взаимосвязи увеличения доли государства в уставных капиталах
ОАО с показателями эффективности их функционирования за 2012–2016 гг.

Показатели
Коэффициенты корреляции

2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г.

П
ро

из
во

дс
тв

ен
ны

е Среднегодовой удой молока от 1 коровы, кг –0,02 –0,03 0,00 –0,08 –0,07
Урожайность зерна, ц/га 0,03 0,01 0,10 –0,22 –0,04
Среднесуточный привес КРС на откорме, г –0,05 –0,09 –0,09 –0,03 –0,13
Расход кормов на 1 т продукции, т. к. ед.:

молока 0,06 0,03 0,11 0,12 0,05
прироста КРС 0,08 0,05 0,13 0,12 0,06

Производство зерна в расчете на 1 балло-гектар посевов, кг –0,13 –0,13 0,04 –0,10 –0,06

Э
ко

но
ми

че
ск

ие

Чистая прибыль в расчете на 1 балло-гектар сельхозугодий,
тыс. руб. –0,13 –0,13 0,04 –0,09 0,01

Прибыль от реализации с.-х. продукции в расчете на 1 балло-
гектар с.-х. угодий, тыс. руб. –0,08 –0,06 0,04 –0,18 0,04

Выручка от реализации продукции, работ и услуг в расчете
на 1 среднегодового работника, занятого в сельском хозяйстве,
млн руб.

–0,02 –0,04 0,06 –0,01 –0,09

Чистая добавленная стоимость в расчете на 1 среднегодового
занятого в сельском хозяйстве, млн руб. –0,11 –0,05 0,00 –0,04 –0,07

Рентабельность продаж, % –0,05 0,00 –0,04 –0,17 –0,00
Себестоимость производства 1 т, млн руб:

зерна –0,24 –0,26 –0,17 0,15 –0,07
молока 0,00 –0,02 0,12 0,20 0,00
прироста КРС 0,08 0,04 0,13 0,12 0,15

Ф
ин

ан
со

вы
е

Прирост кредиторской задолженности в расчете на 100 га с.-х.
угодий, тыс. руб. 0,13 –0,07 0,07 0,23 –0,02

Коэффициенты:
обеспеченности собственными оборотными средствами –0,30 –0,04 0,00 –0,14 –0,09
текущей ликвидности –0,26 –0,11 –0,05 –0,22 –0,18
абсолютной ликвидности –0,09 –0,07 –0,02 –0,09 –0,05

Получено выручки на 1 рубль долгосрочных и краткосрочных
обязательств, руб. –0,01 –0,03 –0,08 –0,22 –0,20

Чистые активы в расчете на 1 балло-гектар с.-х. угодий, млн руб. –0,10 –0,06 0,04 –0,06 –0,04
Доля статистически значимых взаимосвязей, имеющих отрица-
тельную связь с эффективностью, % 89 80 71 100 100

Примечания. 1. Курсивом выделены значения, имеющие отрицательную экономическую связь с показателями эффективности.
  2. Жирным шрифтом выделены статистически значимые значения.
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из которых переданы частным инвесторам (ООО «Фа-
личи» и ООО «Профитагро») и одно ЗАО «Атлант» (ООО
«Шапцицы-агро»). Кроме того, в 2007 г. СПК «Синегово»
было передано ОАО «Стародорожский райагросервис»,
но, по сути, оно не вышло из системы управления тер-
риториальных комитетов по сельскому хозяйству, что
не дает основания в полной мере считать его хозяй-
ством инвесторов. В таблице 4.4.5 приведен сравнитель-
ный анализ эффективности функционирования сельско-
хозяйственных организаций Стародорожского района в
разрезе их вышестоящих управляющих организаций.

Из анализа таблицы следует, что хозяйства инвесторов
функционируют гораздо более эффективно, нежели ком-
мунальные предприятия, хотя 10 лет назад данные три хо-
зяйства были в числе самых убыточных в районе.

В связи с вышесказанным, при оптимизации МОРС
сельскохозяйственных организаций Республики Бела-
русь особое внимание необходимо уделять совершен-
ствованию процесса управления подведомственными
организациями со стороны государственных органов
управления путем более широкого использования не
административных методов управления, включая про-
дажу государственных пакетов акций инвесторам, пе-
редачу акций в доверительное управление, развитие
института независимых директоров.

Целевая функция управления предприятием. Цель
разработки ЦФУП – формализация алгоритма оцен-
ки эффективности функционирования предприятия
по критерию, отражающему предпочтения основных
заинтересованных сторон (собственников, руковод-
ства, персонала предприятия и др.). Критерием эф-
фективности функционирования предприятия, как
правило, является величина извлекаемой материаль-
но-финансовой выгоды в виде имущества (в том числе
его суррогатов) или дохода. Критерий эффективнос-
ти задается независимо от МУАС, МФП и МОРС, но
имеет с ними функциональную связь. Это означает, что
в рамках одной и той же «тройки» МУАС –  МФП –
МОРС может быть задано несколько разных критери-
ев эффективности и, соответственно, несколько це-
левых функций.

Интегральный критерий эффективности управления
(цель высшего уровня) должен давать возможность оце-
нивать все виды организационных преобразований, а
не только какие-то отдельные аспекты деятельности
предприятия. Это позволяет придать всем бизнес-про-
цессам строго целевой характер и управлять предприя-
тием как единой системой.

Рассматривая цели функционирования сельскохозяй-
ственных организаций Беларуси в целом, необходимо от-
метить, что в настоящее время в республике принята и
действует Национальная стратегия устойчивого социаль-
но-экономического развития Республики Беларусь на пе-
риод до 2030 года (НСУР-2030), которая определяет цели,
этапы и направления перехода республики к постиндуст-
риальному обществу и инновационному развитию эко-
номики при гарантировании всестороннего развития лич-
ности, повышении стандартов жизни человека и обеспе-
чении благоприятной окружающей среды. Она призвана
устранить имеющиеся дисбалансы и создать прочный
фундамент для дальнейшего устойчивого развития на
основе модернизации системы экономических отноше-
ний и эффективного управления на всех уровнях с це-
лью обеспечения равновесия между социальным, эко-
номическим и экологобезопасным развитием страны.

Гарантом высокоэффективного функционирования
сельскохозяйственных предприятий является их устой-
чивое состояние, которое зависит от совокупности вне-
шних и внутренних факторов.

К наиболее существенным внешним факторам от-
носятся: совершенствование законодательных актов,
обеспечивающих ограничение монополии власти; сво-
бода деятельности предприятий и защита национальных
товаропроизводителей; ценообразование, финансиро-
вание, кредитование, налогообложение, формирование
продуктовых рынков и создание соответствующей
структуры сбыта и агросервиса.

Наиболее важными внутренними факторами явля-
ются совершенствование материально-технической
базы и внедрение новых технологий; совершенствова-
ние механизма взаимоотношений с потребителями
продукции (рис. 4.4.2).

Таблица 4.4.5. Основные показатели эффективности функционирования сельскохозяйственных
организаций Стародорожского района Минской области в 2016 г.

Вышестоящая
управляющая
организация

Предприятия
Прибыль от реа-
лизации – всего,

тыс. руб.

Среднемесячная
заработная плата

1 работника,
тыс. руб.

Выручка
на 1 работника,

тыс. руб.

Производство
молока на

1 балло-гектар,
кг

Инвестор
ООО «Профитагро» 396 533 39,0 80,6
ООО «Шапчицы-агро» 400 744 39,8 61,7
ООО «Фаличи» 278 681 39,3 69,3

Территориаль-
ные комитеты по
сельскому хозяй-
ству и продо-
вольствию

ОАО «Арэса-агро» –7 468 22,0 45,1
Филиал ПСХ «Синегово» –190 435 19,5 48,6
ОАО «Залужье» –20 566 26,9 44,4
ОАО «Щитковичи» 40 515 28,4 58,2
ОАО им. Скворцова и Майорова –447 384 16,8 31,0
ОАО «Пастовичи» 87 487 31,9 41,0
ОАО «Положевичи» –433 480 19,5 44,4
ОАО «Стародорожское» –288 515 25,6 49,1
КСУП «Прусы» –120 454 23,5 63,4

В среднем по району –1188 508 24,5 68,7
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При этом следует отметить, что устойчивое функ-
ционирование мелкотоварных форм сельскохозяйствен-
ного производства тесным образом взаимосвязано с
крупнотоварным сектором и зависит от уровня разви-
тия его материально-технической базы. В этой связи
стратегия развития мелкотоварного производства дол-
жна функционировать на совершенно новой организа-
ционно-инновационной основе и предусматривать,
прежде всего, укрепление материально-технической
базы крупных организаций, занятых производством
сельскохозяйственной продукции, оказанием производ-
ственных услуг и построением эффективных форм со-
трудничества с мелкотоварными формами сельскохо-
зяйственного производства.

Использование в качестве критерия эффективности
какого-то одного параметра является сознательным
упрощением реальной ситуации. Более адекватная кар-
тина может быть получена, если говорить о множестве
целей (критериев эффективности), устанавливаемых
«хозяевами» и исполнителями бизнес-процессов. Пред-
приятие как система вообще не имеет собственных це-
лей – они есть только у конкретных личностей (соб-
ственников, менеджеров, сотрудников и т. д.) [20].

Проведенные нами исследования свидетельствуют,
что одной из основных целевых функций управления
должен выступать уровень производства чистой добав-
ленной стоимости (ЧДС) в расчете на одного среднего-
дового работника. Основными составляющими ЧДС
являются заработная плата и прибыль, что будет стиму-
лировать сельскохозяйственные организации увеличи-
вать сразу два этих показателя без ущерба для общей
экономической эффективности, кроме того данный
показатель обладает рядом других преимуществ:

универсальность (рассчитывается для любой орга-
низации вне зависимости от формы собственности,
ведомственной подчиненности, уровня эффективнос-
ти и др.);

простота расчета (определяется на основании стан-
дартных данных годового отчета);

сопоставимость (может использоваться для сравни-
тельного анализа эффективности работы сельскохозяй-
ственных, промышленных, отечественных и зарубеж-
ных организаций);

стимулирует эффективность производственно-хо-
зяйственной деятельности (побуждает организации ис-
кать пути повышения прибыли и уровня оплаты труда
работников).

Заключение

Изучение специализированной литературы позво-
лило установить, что современную модель управления
предприятием следует рассматривать как систему, вклю-
чающую:

1) модель учетно-аналитической системы (МУАС),
целью разработки которой является формализация ал-
горитма оценки и анализа состояния предприятия. На
основе МУАС формируется система управленческого
учета, выполняющая функции сбора, организации, об-
работки и представления информации;

2) модель функционирования предприятия (МФП).
Цель разработки модели – формализация способов
описания состояния объекта управления (предприятия)
и разработка алгоритма синтеза управленческих реше-
ний на основе информации, полученной от учетно-ана-
литической системы;

3) модель организационно-распорядительной систе-
мы (МОРС). Цель разработки – формализация алгоритма
генерации управленческих решений и управляющих воз-
действий, необходимых для целенаправленного изменения
состояния предприятия. На основе МОРС формируется ад-
министративная система управления предприятием;

4) целевую функцию управления (ЦФУП). Цель
разработки целевой функции управления предприятием
(ЦФУП): формализация алгоритма оценки эффективности

Рис. 4.4.2. Схема факторов устойчивого функционирования крупнотоварных
сельскохозяйственных организаций на основе предпринимательства

Факторы устойчивого функционирова-
ния крупнотоварных сельскохозяйствен-
ных организаций на основе предприни-

мательства

Внешняя
среда

Внутренняя
среда

Экономические Производственные Социальные Экологические Административные

– ценообразова-
ние;

– финансово-
кредитная система;

– налогообложе-
ние;

– инвестицион-
ный климат и др.

– специализация;
– состояние матери-

ально-технической
базы;

– производственная
структура и др.

– социальные
условия труда;

– качественный
уровень персонала;

– отношение ра-
ботников к труду и
др.

– использование
природных ресурсов;

– плодородие зе-
мель;

– применение хи-
мических средств
защиты растений и
животных и т. д.

– законодательная
политика в сфере
регулирования дея-
тельности субъектов
предпринимательства
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функционирования предприятия по критерию, отража-
ющему предпочтения основных заинтересованных сто-
рон (собственников, руководства, персонала предпри-
ятия и др.).

Проведенные исследования позволили выявить сле-
дующие перспективные направления совершенствования
моделей управления организациями АПК в современных
условиях: МУАС – использование бюджетирования и кон-
троллинга, развитие электронного сельского хозяйства,
внедрение инноваций на базе навигационного оборудо-
вания и систем; МФП – совершенствование внутрихозяй-
ственных экономических отношений, применение про-
цессного метода управления; МОРС – совершенствова-
ние процесса управления подведомственными организа-
циями со стороны государственных органов управления
путем более широкого использования не административ-
ных методов управления; ЦФУП – устойчивое развитие
организации (стратегическая цель), производство чистой
добавленной стоимости в расчете на одного среднегодо-
вого работника (одна из основных тактических целей).
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