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Э.В. Кузьмина

Автором обобщен опыт регламентации финансовой деятельности и внедрения системы
бюджетирования в агрохолдинге, раскрыты особенности мобилизации финансовых ресурсов.
Предложены показатели оценки эффективности финансовой деятельности и меры совершен-
ствования управления финансами в современных условиях.
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Нестабильность и неопределенность эко-
номической среды, глобальная трансформа-
ция рыночных условий функционирования
предприятий агропромышленного комплекса
России в связи с вступлением в ВТО требует
поиска инновационных подходов к формиро-
ванию эффективной системы финансового уп-
равления, которая позволит укрепить финан-
совую независимость и повысить инвестици-
онные возможности агрохолдингов, а также
обеспечит повышение их конкурентоспособ-
ности и расширит возможности для интегра-
ции в мировую систему хозяйствования.

В условиях недостатка ликвидности в
экономике, низкого платежеспособного спро-
са со стороны как физических, так и юриди-
ческих лиц и низкой доступности кредитных
ресурсов управление денежной наличностью

становится наиболее критической операцией
для любой организации, а особенно для сель-
скохозяйственных предприятий, специфика де-
ятельности которых характеризуется значи-
тельным периодом оборачиваемости вложен-
ных средств.

Несмотря на значительную государ-
ственную поддержку предприятий, реализую-
щих направления в рамках приоритетного на-
ционального проекта «Развитие агропромыш-
ленного комплекса», развитие сельского хозяй-
ства сопряжено с множеством рисков, сло-
жившихся под воздействием негативных фак-
торов и имеющихся в аграрном секторе соци-
ально-экономических проблем.

При построении системы управления
финансами сельскохозяйственных организаций
необходимо учитывать сложившиеся специ-
фические для отрасли виды рисков:

- макроэкономические риски, обусловлен-
ные ухудшением внутренней и внешней
конъюнктуры мировых цен на отдельные
товары российского экспорта и снижени-
ем уровня инвестиционной активности,
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которые усилят зависимость развития
отрасли от государственных инвестиций;

- природно-климатические риски, обуслов-
ленные тем, что колебания погодных ус-
ловий оказывают серьезное влияние на
урожайность сельскохозяйственных
культур, объемы их производства и
обеспеченность животноводства кормо-
выми ресурсами, которые могут суще-
ственно повлиять на степень достиже-
ния прогнозируемых показателей;

- социальные риски, обусловленные увели-
чением разрыва между уровнями жизни
в городе и сельской местности, которые
создадут серьезную угрозу демографи-
ческого кризиса в сельской местности;

- международные торгово-политические
риски, обусловленные изменением конъ-
юнктуры международной торговли сель-
скохозяйственной продукцией и приняти-
ем различных мер аграрной политики;

- законодательные риски, выражающиеся
в недостаточном совершенстве законо-
дательной базы по регулированию сель-
скохозяйственной деятельности и слож-
ности реализации оформления прав соб-
ственности на землю [1].
Другой особенностью сельскохозяй-

ственного производства является то, что все
проводимые работы, которые включаются в
технологический цикл, имеют четкую времен-
ную привязку и обязательны для исполнения
в установленной последовательности и в ус-
тановленные сроки. Точное соблюдение всей
технологической цепочки обусловливает не-
обходимость концентрации ресурсов и средств
к определенному времени. При этом поступ-
ление выручки в течение года неравномерно,
но в то же время специфика многоотраслевого
производства холдинговых структур позволя-
ет гибко управлять денежными средствами.

Таким образом, для агрохолдингов, ко-
торые ведут рисковую деятельность, завися-
щую от природных явлений, нестабильной ми-
ровой и государственной экономики, а также
характеризующуюся временными разрывами
между поступлением выручки и потребностя-
ми в финансовых ресурсах, возникает объек-
тивная необходимость координации различных
производственных и финансовых функций пу-
тем разработки четкой системы правил, стан-

дартов, планов, обязанностей и контроля. Рег-
ламентация системы управления и в первую
очередь системы управления финансами спо-
собствует более эффективному функциониро-
ванию интегрированных структур агропро-
мышленного комплекса.

При регламентировании финансовой де-
ятельности агрохолдинга целесообразно вы-
делить три основных направления:

- анализ финансового состояния;
- финансовое планирование;
- управление финансовыми ресурсами.

Так как в большинстве случаев агрохол-
динги представляют собой группу предприя-
тий, являющихся самостоятельными юриди-
ческими лицами, связанными между собой эко-
номически, возникает проблема объективной
оценки состояния и результатов деятельности
таких формирований как системы в целом.

В связи с этим оценка основных групп
показателей ликвидности и платежеспособ-
ности, финансовой устойчивости, оборачива-
емости, прибыли и рентабельности должна
осуществляться на основании объективной
информации о состоянии совокупных активов
системы, их структуре, источниках финанси-
рования, обязательствах, текущих затратах,
которая может быть получена только из кон-
солидированной финансовой отчетности. От-
сутствие на сегодняшний день методичес-
ких рекомендаций по организации консолиди-
рованного учета и составления консолидиро-
ванной отчетности в сложных по структуре
агропромышленных формированиях создает
информационную недостаточность в финан-
совом управлении, препятствует достоверной
оценке финансового состояния групп взаимо-
связанных предприятий и предопределяет не-
обходимость научно обоснованной разработ-
ки таких методик.

Также возникает необходимость разра-
ботки и установления нормативов по перечис-
ленным финансовым показателям как для
сельскохозяйственного производства, так и
для холдинговых структур.

Анализ финансового состояния агрохол-
дингов на основе консолидированной инфор-
мации с учетом разработанных нормативов
позволит оперативно реагировать на измене-
ние рыночной ситуации, выявить сильные и
слабые стороны бизнеса и удовлетворить по-
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требности акционеров, позволяя производить
выбор оптимальных управленческих решений
на стадии планирования.

Несмотря на автоматизацию бухгалтер-
ского учета, сложная и многоуровневая орга-
низационная структура агрохолдингов затруд-
няет на практике процесс финансового плани-
рования. В связи с этим целесообразно исполь-
зовать комплексную модель бюджетирования,
предусматривающую составление ряда опе-
рационных бюджетов производства, прямых
материальных и трудовых затрат, закупок,
продаж, административно-управленческих
расходов, коммерческих расходов и финансо-
вых бюджетов (см. табл. 1) и определяющую
основные соотношения финансовых потребно-
стей и финансовых возможностей. Бюджети-
рование также позволит решить проблему вза-
имной увязки потоков ресурсов, занятых в
разных бизнес-процессах агрохолдинга.

Выходными результатами бюджетного
процесса являются плановые формы сводной
отчетности: бюджет доходов и расходов
(БДР), бюджет движения денежных средств
(БДДС), прогнозный баланс.

Результирующим бюджетом является
БДДС, позволяющий управлять платежеспо-
собностью и не допускать возникновения кас-
совых разрывов, что особенно актуально для
агрохолдингов в современных условиях.

Статьи затрат бюджета должны интег-
рироваться со статьями затрат бухгалтерс-
кого учета.

К основным бюджетным документам
прилагается пояснительная записка, в которой
раскрываются целевые показатели, предполо-
жения и ограничения, использованные при со-
ставлении бюджета, а также приводится опи-
сание основных параметров бюджета.

Как и любой другой план, бюджет дол-
жен быть разработан, согласован и утверж-
ден, после чего он приобретает статус внут-
реннего нормативного документа, обязатель-
ного для исполнения. После согласования и
утверждения финансовых планов и бюджетов
необходимо систематически вести контроль
их исполнения для предотвращения ошибок в
финансовой деятельности. Можно предложить
следующий алгоритм контроля:

- определение инициаторов расходов по
статьям бюджета;

- определение круга лиц, контролирующих
исполнение различных статей бюджета
или финансового плана;

- определение набора контрольных показа-
телей для анализа исполнения бюджета;

- сбор информации о финансово-хозяй-
ственной деятельности предприятия;

- представление информации в необходи-
мой форме;

- сравнение плановых и фактических по-
казателей;

- определение отклонений;
- анализ отклонений и выявление их причин;
- принятие решений о корректировке бюд-

жета или ужесточении контроля за его
исполнением.
Необходимо также четкое соблюдение

механизма проведения финансовых опера-
ций по расходованию средств, в связи с чем
целесообразно разработать регламент осу-
ществления платежей, определяющий пра-
вила функционирования платежной системы
компании.

По итогам месяца проводится план-фак-
тный анализ отклонений бюджета, выявляют-
ся основные причины отклонений с целью их
минимизации при дальнейшем планировании.
Целесообразно анализировать только откло-
нения, превышающие определенный установ-
ленный лимит (например: ±5 %).

 В современных экономических условиях,
связанных с динамичностью развития рынков
и довольно высокой степенью неопределенно-
сти окружающей среды, финансовое планиро-
вание должно стать эффективным средством
реализации корпоративной стратегии, то есть
инструментом конкретизации стратегических
целей компании и превращения их в набор де-
тальных плановых показателей, выраженных в
операционных и финансовых терминах, привя-
занных к определенным временным периодам.
Система бюджетирования должна обладать
значительной гибкостью и адаптивностью: пла-
нирование должно предусматривать различные
сценарии развития компании и внешней среды
(например, оптимистический, реалистический
и пессимистический), а планы должны предус-
матривать возможность вносить корректиров-
ки, отражающие реальную ситуацию. В этом
случае будет обеспечена прозрачная, оператив-
ная взаимосвязь результатов не только с фак-
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Таблица 1

Алгоритм формирования и утверждения сводного бюджета агрохолдинга *
№  Этап  Исполнитель Выходная форма 
1 Разработка и утвержде-

ние целевых показателей 
Отдел производственного планирования Справка о сводных показате-

лях 
2 Разработка сценарных 

условий 
Отдел производственного планирования. 
Коммерческий отдел. 
Правовой департамент. 
Финансовый департамент 

Сценарные условия бюджета 
на год 

3 План производства про-
дукции 

Отдел производственного планирования План производства. 
Хлебофуражный баланс 

4 План реализации и про-
гноз выручки по основ-
ной деятельности 

Коммерческий отдел План реализации продукции, 
работ, услуг. 
Бюджет продаж 

5 Планирование потребно-
сти в материально-
технических ресурсах 
(МТР) 

Отдел производственного планирова-
ния. 
Отдел инженерно-технического обеспе-
чения. 
Отдел агрономических исследований и 
обеспечения 

План потребности в МТР. 
План приобретения МТР. 
Потребность в основных сред-
ствах. 
План реализации основных 
средств и МТР 

6 Планирование затрат на 
оплату труда и отчисле-
ния 

Отдел производственного планирования. 
Отдел по работе с персоналом. 
Департамент финансового, бухгалтер-
ского и управленческого учета 

Расшифровка затрат на оплату 
труда  

7 Планирование расходов 
по услугам и прочих рас-
ходов 

Отдел производственного планирования. 
Отдел инженерно-технического обеспе-
чения. 
Коммерческий отдел 

Бюджет прямых производст-
венных и общепроизводствен-
ных расходов 

8 Планирование  коммер-
ческих расходов 

Коммерческий отдел 
 

Бюджет коммерческих расходов 

9 Планирование админист-
ративно-управленческих 
расходов 

Финансовый департамент. 
Департамент финансового, бухгалтер-
ского и управленческого учета. 
Административно-хозяйственный отдел. 
Отдел информационных технологий и 
автоматизации 

Бюджет административно-
управленческих расходов 
 

10 Налоговое планирование Департамент финансового, бухгалтер-
ского и управленческого учета  

Бюджет налогов 

11 Разработка инвестицион-
ных программ 

Отдел инвестиционного планирования План инвестиций. 
Проект инвестиционного 
бюджета 

12 Формирование графика 
платежей и поступлений 
денежных средств. 
Планирование изменения 
кредитного портфеля 

Финансовый департамент Проект БДДС 

13 Консолидация и расчет  
проекта сводного бюджета 

Финансовый департамент. 
Департамент финансового, бухгалтер-
ского и управленческого учета 

Проект БДДС. 
Проект БДР. 
Прогнозный баланс 

14 Формирование оконча-
тельного варианта свод-
ного бюджета 

Финансовый департамент Сводный бюджет агрохолдинга 

15 Согласование и утвер-
ждение бюджета 

Члены бюджетной комиссии Утвержденный бюджет 
агрохолдинга 

 

* Составлено автором.
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торами, повлиявшими на их получение, но и с
целями компании.

Управление финансовыми ресурсами
предполагает мобилизацию средств, эффек-
тивное сочетание источников их поступления
и рациональное расходование имеющихся ре-
сурсов в зависимости от выбранной финансо-
вой политики и разработанной стратегии.

Повышение эффективности управления
финансовыми ресурсами агрохолдинга может
быть обеспечено за счет:

- рационального управления объемом кре-
дитного портфеля;

- минимизации средней процентной став-
ки по кредитам;

- максимально возможного привлечения
субсидируемых кредитов;

- максимально возможного получения суб-
сидий.
Планирование кредитных ресурсов агро-

холдинга осуществляется при составлении
БДДС исходя из плановой потребности в фи-
нансовых ресурсах и плановых поступлений
из внутренних и внешних источников.

В связи с тем что основная часть зат-
рат в растениеводстве приходится на семена,
удобрения, средства защиты растений, горю-
чесмазочные материалы и запчасти для сель-
скохозяйственной техники – в посевной и убо-
рочный периоды, потребность в финансовых
ресурсах в указанное время возрастает, что
вызывает необходимость дополнительного
привлечения краткосрочных заемных средств.
Таким образом, изменение кредитного порт-
феля носит ярко выраженный сезонный харак-
тер, его снижение происходит к концу года при
получении выручки от реализации, и, соответ-
ственно, оптимизация кредитного портфеля
возможна только в среднем по году.

Для оптимизации расходов по уплате про-
центов необходимо проводить постоянный
анализ эффективных процентных ставок по
кредитам, которые целесообразно рассчиты-
вать и на текущие даты (формулы (1), (2)), и в
целом за анализируемый период (формула (3)):
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где I – средняя эффективная процентная ставка по
текущим кредитам; Ki – сумма задолженности по
i-му кредитному договору; Ri – эффективная теку-
щая процентная ставка по i-му кредитному дого-
вору (проценты по кредиту + комиссии за услуги
банка по ведению ссудного счета); n –количество
действующих кредитных договоров.
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где Is – средняя эффективная процентная ставка по
текущим кредитам с учетом получения субсидий;
Ki – сумма задолженности по i-му кредитному до-
говору; Ri – эффективная текущая процентная став-
ка по i-му кредитному договору (проценты по кре-
диту + комиссия за услуги банка по ведению ссудно-
го счета); Si – процентная ставка возмещения части
затрат на уплату процентов (субсидия) по кредиту
(если кредит не субсидируется, Si = 0); n – количе-
ство действующих кредитных договоров.

,
)(

1

1












 n

i
ii

n

i
i

d

DK

DP
I (3)

где Id – фактическая средневзвешенная эффектив-
ная процентная ставка по кредитам за анализиру-
емый период; Pi – сумма фактически уплаченных
процентов и услуг банка за ведение ссудного сче-
та за анализируемый период; D – количество
дней в анализируемом периоде; Ki – сумма за-
долженности по i-му кредитному договору; Di –
количество дней пользования кредитом по i-му
кредитному договору, за которые начислены про-
центы; n – количество действующих кредитных до-
говоров в анализируемом периоде.

Анализ динамики данных показателей во
взаимосвязи с динамикой ставки рефинанси-
рования ЦБ и оперативных данных по пред-
ложениям банков позволяет своевременно раз-
рабатывать меры по снижению стоимости
кредитных ресурсов.

Необходимо отметить, что на практике
для агрохолдингов особое значение приобре-
тает привлечение не только ресурсов, моби-
лизуемых на финансовом рынке, таких как
кредиты, займы, овердрафт, финансовая арен-
да, выпуск акций, но и мобилизация ресурсов,
поступающих в порядке перераспределения,
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таких как страховые возмещения, субсидии и
другие меры государственной поддержки.

Оценка возможности привлечения субсиди-
руемых кредитов и получения субсидий основы-

Таблица 2

Виды и характеристика основных субсидий, получаемых сельскохозяйственными
товаропроизводителями Волгоградской области в 2012 г. по растениеводству *

Вид субсидии Порядок расчета 
размера субсидии Основание 

Возмещение части затрат на уплату процентов: 
  - по кредитам на срок до 1 года (на приобретение 
ГСМ, запасных частей, СЗР, минеральных удобре-
ний, семян, посадочного материала, топлива; уплату 
страховых взносов при страховании с/х продукции); 
- по инвестиционным кредитам (на приобретение  
отечественной с/х техники, оборудования; строи-
тельство мощностей для подработки и хранения 
зерна и пр.) 

Ставка рефинанси-
рования ЦБ + 1 % 
(8,25 % + 1 %) 

Постановление Адми-
нистрации ВО № 113-п 
от 04.05 2009 г. 
 

Возмещение части затрат на уплату процентов: 
  - по кредитам на срок до 2 лет (на приобретение  
семян, посадочного материала, удобрений, ГСМ, 
запасных частей, энергии; уплату страховых взносов 
при страховании с/х культур); 
- по инвестиционным кредитам на срок до 10 лет (на 
приобретение  отечественной и импортной с/х тех-
ники, оборудования, специальной техники; уплату 
лизинговых платежей и пр.) 

Ставка рефинанси-
рования ЦБ + 1 % 
(8,25 % + 1 %) 

Постановление Адми-
нистрации ВО № 114-п 
от 04.05 2009 г. 
 

Субсидии на компенсацию части затрат на приобре-
тение средств химизации  
(при соблюдении установленных норм внесения ми-
неральных удобрений); рассчитываются в рублях на 
1 га площади внесения 

Размер зависит от 
вида с/х культур: 
от 191 руб./га до 
991 руб./га  

Постановление Пра-
вительства ВО № 33-п 
от 27.04 2012 г. 

Субсидии на поддержку элитного семеноводства 
 

Размер зависит от 
вида семян: от 
3700 руб./т до 
153000 руб./т 

Постановление Пра-
вительства ВО № 34-п 
от 27.04 2012 г. 

Компенсация части затрат по страхованию урожая 
с/х культур, урожая многолетних насаждений и по-
садок многолетних насаждений 

50 % начисленной 
страховой премии 
по договору стра-
хования 

Постановление Прави-
тельства ВО № 82-п от 
22.05 2012 г. 

Субсидии на компенсацию части затрат на выпол-
нение работ по проектированию, строительству и 
реконструкции объектов мелиорации, а также на 
приобретение дождевальных машин 

Из нормативов по 
видам с/х куль-
тур: от 10 до 50 % 
затрат 

Постановление Адми-
нистрации ВО № 116-п 
от 14.03 2011 г.  

Субсидии на компенсацию части затрат за приобре-
тенную электроэнергию, используемую на ороше-
ние с/х культур и с/х водоснабжение, сельскохозяй-
ственным товаропроизводителями 

Из нормативов по 
видам с/х культур: 
от 15 до 100 % за-
трат  

Постановление Пра-
вительства ВО № 145-
п от 26.06 2012  

Субсидии на оказание финансовой поддержки сель-
скохозяйственным товаропроизводителям, постра-
давшим от засухи 2012 года 
 

Зависят от объе-
ма дотаций бюд-
жету Волгоград-
ской области 

Постановление Прави-
тельства ВО № 604-п 
от 21.12 2012 

 
* Составлено по: [2–9].

вается на постоянном мониторинге законодатель-
ства. Возможные к получению виды субсидий и
ставки, действующие в 2012 г. в Волгоградской
области (ВО), представлены в таблице 2.
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Ставки и виды субсидий ежегодно пере-
сматриваются и устанавливаются законода-
тельно на федеральном уровне и уровне Ад-
министрации Волгоградской области. В слу-
чае чрезвычайных ситуаций принимаются
дополнительные постановления, например в
2010 г. сельскохозяйственными товаропроиз-
водителями Волгоградской области были по-
лучены субсидии:

- по компенсации части затрат, связанных с
гибелью посевов в связи с вымерзанием;

- финансовой поддержке в связи с засухой.
В 2012 г. размер субсидий на оказание

финансовой поддержки сельскохозяйственным
товаропроизводителям, пострадавшим от за-
сухи, различался по районам Волгоградской
области и ориентировочно составил 263 руб./
га по Даниловскому району и 990 руб./га по
Руднянскому району.

Постоянный мониторинг законодатель-
ства и ставок по кредитам позволит оцени-
вать возможности и целесообразность привле-
чения целевых кредитов и планировать допол-
нительные источники финансирования.

В связи с тем что на практике объек-
тивно оценить эффективность системы уп-
равления финансами холдинговой структу-
ры не всегда возможно, с учетом сложив-
шейся ситуации предлагается одним из кри-
териев оценки использовать динамику вы-
шеуказанных эффективных процентных ста-
вок по кредитам (формулы (1), (2), (3)) и их
соотношение со ставкой рефинансирования
ЦБ, а также динамику кредитного портфе-
ля в соотношении с общим капиталом хол-
динга и динамику среднегодового объема
кредитного портфеля.

Таким образом, при управлении финан-
совыми ресурсами необходимо оптимизиро-
вать и финансовые отношения – построить ра-
циональные схемы отношений с контрагента-
ми и финансовыми институтами, и финансо-
вые потоки – обеспечить их достаточность,
своевременность и синхронизацию как обяза-
тельных предпосылок финансового равнове-
сия. В холдинговых структурах все это воз-
можно только путем регламентации финансо-
вой деятельности.

Объективная оценка финансового состо-
яния и результатов деятельности интегриро-
ванных агроформирований позволит осуще-

ствлять стратегическое и текущее планиро-
вание в холдинге, привлекать дополнитель-
ные внешние источники инвестиций. Инфор-
мация о консолидированных финансовых по-
токах позволит осуществлять эффективное
финансовое управление внутри холдинга,
включающее прогнозирование, контроль дви-
жения денежных средств, минимизацию де-
нежных расходов за счет централизованного
финансирования взаимосвязанных предприя-
тий, привлечение более выгодных кредитных
ресурсов и т. д.

Для оптимизации системы финансового
управления в агрохолдингах в современных
условиях целесообразно:

- формализовать финансовую политику пу-
тем разработки регламента финансовой
деятельности, позволяющего определить
основные принципы, правила, механизм,
инструменты и процедуру управления фи-
нансовой деятельностью;

- разработать регламент осуществле-
ния платежей, определяющий правила
функционирования платежной системы
компании, содержащий информацию о
порядке прохождения заявок на опла-
ту, сроках, ответственных за согласо-
вание, обязанностях и полномочиях со-
трудников, последовательности дей-
ствий;

- оптимизировать трудозатраты по консо-
лидации финансовой информации на ос-
нове интеграции учетных систем различ-
ных фирм в рамках холдинга;

- автоматизировать систему бюджетиро-
вания с учетом возможности приобрете-
ния или доработки программного обес-
печения, интегрированного с учетными
системами;

- усовершенствовать методологию бюд-
жетирования, внедрив в бюджетную мо-
дель ключевые показатели эффективно-
сти и увязав, тем самым, систему опе-
ративного управления со стратегическим
менеджментом;

- развивать систему мотивации на основе
бюджетирования, интегрируя личные
цели сотрудников с целями компании;

- минимизировать риски путем диверсифи-
кации бизнеса и страхования посевов и
урожая.
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INCREASE OF SYSTEM EFFECTIVENESS OF MANAGEMENT
BY FINANCE OF AGROHOLDINGS

E.V. Kuzmina

In the article the experience of financial activity regulation and the budgeting system introduction
at agricultural holding are generalized; also, the specific features of financial resources mobilization are
opened; indicators of the financial performance and the measures of financial management improvement
in the modern world are proposed.

Key words: management of financial resources, financial planning, budgeting, financing of
agricultural holdings, consolidated reporting, subsidies, effective interest rate on loans.


