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Использование бенчмаркинга как инструмента  
бережливого производства в механизме управления затратами 
в сельскохозяйственной организации1

Представлен механизм управления затратами, отражающий особенности его организации 
на микро­ и макроуровне, с применением принципов бережливого производства (ориентация на 
создание ценности для потребителя, постоянное улучшение, стратегическая направленность, 
сокращение потерь, визуализация и прозрачность и др.). Обоснованы методические подходы по 
нормированию затрат в сельском хозяйстве, учитывающие условия производства продукции (ре­
сурсообеспеченность организаций) и уровень эффективности расходования ресурсов. Новизна 
рассматриваемого подхода состоит в применении инструмента бережливого производства – 
бенчмаркинга затрат. Это позволило рассчитать резервы роста результативных показателей дея­
тельности сельхозпроизводителей с учетом их обеспеченности долгосрочными, краткосрочны­
ми активами, трудовыми ресурсами.
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Use of benchmarking as a tool of lean production in the mechanism 
of cost management in an agricultural organization

The mechanism of cost management, reflecting the peculiarities of its organization at the micro­ 
and macro­level, with the application of lean production principles (focus on creating value for the 
customer, continuous improvement, strategic orientation, loss reduction, visualization and transparency, 
etc.) is presented. Methodological approaches to cost rationing in the production of agricultural products, 
taking into account the conditions of its production (resource availability of organizations) and the level 
of efficiency of resource expenditure are substantiated. The novelty of the considered approach consists 
in the use of the tool of lean production – cost benchmarking. It allowed to calculate the reserves  
of growth of productive indicators of agricultural producers’ activity taking into account their provision 
with long­term and short­term assets, labor resources.
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Введение

На государственном уровне разрабатываются программы развития аграр­
ного сектора, направленные на повышение эффективности производства про­
дукции путем внедрения технологий, которые обеспечивают оптимизацию 
материальных и трудовых затрат, снижения себестоимости, улучшения каче­
ства продукции для поддержания ее конкурентоспособности на внутреннем  
и внешних рынках [1]. Основанием повышения эффективности деятельности 
является определение такого уровня затрат (оптимального, нормативного, целе­
вого), при котором организация сможет получить максимальную прибыль, обес­
печив высокое качество (ценность) продукции. Достижение оптимального уровня 
затрат напрямую связано с внедрением концепции бережливого производства, 
нацеленной на экономию ресурсов при внедрении научно обоснованных норма­
тивов уровня и структуры затрат.

Основная часть

Управление затратами является частью эффективного менеджмента сельско­
хозяйственной организации и направлено на повышение прибыльности и кон­
курентоспособности производимой продукции с учетом особенностей функцио­
нирования каждого конкретного субъекта хозяйствования на основе выявления 
возможных резервов роста производства и снижения себестоимости. В резуль­
тате изучения нормативно­правовой базы и передового опыта агропредприятий 
нами представлен механизм управления затратами при производстве сельско-
хозяйственной продукции, включающий цель, задачи, принципы, ключевые эле­
менты (методы, приемы учета) и этапы управления затратами на всех стадиях 
(планирование, учет, анализ и контроль) и позволяющий на основе рациональ­
ной организации бухгалтерского (финансового) учета своевременно оценивать 
внутренние факторы (технология производства, величина расходов при органи­
зации закупок, транспортировки, хранения материальных ресурсов и др.) и не­
обходимость реагирования на изменяющие факторы внешней среды (рис. 1).

Научная новизна разработки состоит в развитии методической базы для 
планирования затрат при производстве продукции и организации менеджмента 
на основе предложенной блок­схемы (рис. 2), учитывающей специфику управ­
ления на разных уровнях экономики путем конкретизации функций, задач, 
принципов. Ее применение позволит:

1) на микроуровне (субъект хозяйствования):
оптимизировать затраты через организацию процессов планирования, уче­

та, контроля и анализа;
повышать эффективность использования производственных ресурсов;
внедрять методы бухгалтерского и управленческого учета, а также учетно­ 

аналитические системы, объединяющие управленческий (бухгалтерский) учет 
и цифровые технологии;
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2) на макроуровне (государство):
обеспечивать устойчивое развитие сельского хозяйства с учетом изменя­ 

ющихся экономических условий хозяйствования;
применять в сельскохозяйственном производстве инструменты управления 

затратами, оказывающие прямое или косвенное влияние на укрепление продо­

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Задачи: 1) достоверное отражение общей 
стоимости производственных ресурсов; 
2) расчет себестоимости производства
каждого вида продукции;
3) контроль за выполнением нормативного
уровня затрат с целью сокращения
непроизводственных затрат и потерь;
4) оценка эффективности деятельности;
5) увязка стоимостных и натуральных
измерителей затрат

Принципы: 
1) полный охват всех хозяйственных операций
на основе их документирования;
2) научно обоснованная классификация затрат
на производство продукции; 
3) установление объектов учета затрат
и калькулирования;
4) обоснованное разграничение затрат
по отчетным периодам;
5) определение методов распределения косвенных
расходов и затрат между сопряженными видами
продукции и оценки побочной продукции;
6) согласованность объектов учета затрат
(калькулирования), методов исчисления
показателей, распределения косвенных расходов
и др. в фактическом и плановом периодах;
7) адаптация методологии организации учета
затрат к требованиям международных стандартов

Объекты: виды (вид) продукции 
растениеводства и животноводства, 
заказы, работы, услуги 

Предмет: затраты на осуществление 
производственно-хозяйственной 
деятельности сельскохозяйственной 
организации 

Цель: формирование методической базы управления затратами 

Методы учета затрат: 
простой, попроцессный, 

попередельный, 
позаказный, поиздельный, 

нормативный 

Приемы (способы) калькулирования: 
прямой расчет; коэффициентный, 

комбинированный, пропорциональный; 
исключение стоимости побочной продукции, 

пропорционального распределения (согласно базе, 
стоимости сопряженных видов продукции) затрат 

Этапы формирования затрат 

1) сбор, группировка, детализация затрат по объектам
учета и калькулирования (по видам производства
(основное, вспомогательное), видам продукции,

по калькуляционным статьям) 

2) распределение затрат по назначению
(основное производство и обслуживающее, 

отчетный и будущий периоды и др.) 

3) учет материальных
затрат, затрат на оплату
труда, прочих затрат, 

начисление амортизации 

4) распределение
косвенных

(накладных)
затрат 

5) определение
себестоимости

естественной убыли 
и списание суммы на 
потери производства 

6) расчет фактической
себестоимости
произведенной
продукции 

Результаты: расчет себестоимости единицы; определение 
величины затрат на производство; расчет цены 

Двухуровневая блок-схема управления затратами в сельском хозяйстве 

Рис. 1. Механизм управления затратами при использовании бухгалтерского (финансового)  
учета затрат (выполнен по результатам собственных исследований и [2–4])
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вольственной безопасности страны, создание паритетных экономических отно­
шений сельского хозяйства с другими отраслями [10].

В то же время именно управленческие (в том числе и стратегические) реше­
ния на уровне субъекта хозяйствования оказывают непосредственное воздей­
ствие на уровень и степень влияния затрат на конечный результат деятельности 
организации, который в совокупности с другими организациями образует об­
щий итог на макроуровне.

Действенным направлением достижения нормативных (оптимальных) уров­
ней затрат является внедрение инструментов и методов бережливого производ­
ства, которые позволяют организовывать производственные бизнес­процессы  
с минимальными потерями ресурсов и наибольшей эффективностью.

Практика показывает, что определение нормативной величины затрат в це­
лом по отрасли, группе предприятий или для конкретного субъекта хозяйство­
вания, в том числе по элементам затрат и в разрезе производства отдельных ви­
дов продукции, может проводиться по четырем основным направлениям:

1) норматив затрат рассчитывается на основе карт, регламентов, опреде­
ляющих режим, порядок проведения операций технологического процесса про­ 
изводства продукции (Т. Л. Хроменкова, Н. Н. Минина, А. В. Турьянский,  
В. П. Сушков, В. Ф. Ужик, Н. С. Яковчик, А. С. Огурцов, А. Н. Селезнева,  
В. Г. Гусаков, Н. А. Попков, И. П. Шейко, В. И. Бельский, П. В. Расторгуев,  
Я. Н. Бречко, М. Е. Сумонов и др.) [11–15];

2) за нормативный уровень затрат принимается среднее значение по груп­ 
пе предприятий, имеющих сходные условия производства, специализацию, тех­ 
нологии и высокие результаты деятельности (О. П. Крастинь, Г. А. Бабков,  
Ю. Н. Селюков, И. А. Межуева, В. В. Чабатуль, М. В. Северинова, Л. Н. Хит­
рая, О. А. Азаренко, С. В. Макрак, А. П. Такун, С. П. Такун, А. С. Сайганов,  
И. Л. Ковалев, Н. А. Урупина, А. А. Ефремов, Я. Н. Бречко, А. А. Головач,  
Е. В. Седнев, Н. М. Чеплянская) [16–19];

3) нормативные затраты определяются с применением методов управленче­
ского учета затрат (стандарт­костинг, директ­костинг и др.), на основе результа­
тов прошлого опыта и изменяющихся факторов технологического, биологиче­
ского, экономического характера (А. М. Каган, Р. Вярник, М. Аамисепп) [20, 21];

4) нормирование затрат осуществляется с использованием методов экономи­
ко­математического моделирования, позволяющих на основе взаимосвязи меж­
ду результатами производства и затратами определить оптимальный уровень 
последних, необходимый для достижения заданных целей (Р. К. Ленькова,  
В. И. Буць, С. П. Старовыборная, И. И. Леньков) [22–24].

На уровне организации нормативы по видам продукции рассчитываются на 
основе карт, регламентов, определяющих режим, порядок производственных 
операций.

Использование технологических карт при определении нормативов затрат 
является в большинстве случаев наиболее точным и информативным. В то же 
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время это требует их постоянного пересмотра с учетом внедрения инноваций, 
изменения условий производства, макроэкономических и других факторов, что 
сопряжено с большими трудозатратами. Поэтому на данном этапе требуется под­
ход, который обеспечил бы, с одной стороны, оперативность расчетов и обнов­
ления нормативов с учетом изменений всех внутренних и внешних факторов,  
с другой – мог опираться на доступную информационную базу. Этим требова­
ниям отвечает метод бережливого производства – бенчмаркинг, представля­ 
ющий собой сравнительный анализ достижений изучаемого предприятия с пред­
приятиями­эталонами и обоснование уровня показателей, которые могут быть 
использованы в качестве стандартов (нормативов) для роста эффективности дея­
тельности [25, 26].

Авторский подход по определению нормативной (оптимальной) величины  
и структуры затрат для групп сельскохозяйственных предприятий базируется 
на инструментах бенчмаркинга, применение которого позволяет обосновать це­
левые параметры для конкретного товаропроизводителя. При этом для кор­
ректного анализа важно правильно выбрать объект для его проведения (бенч­
марку), который должен обладать наиболее сходными условиями хозяйствования. 
Это особенно актуально для сельского хозяйства, так как результаты деятель­
ности субъектов аграрного бизнеса находятся в сильной зависимости от усло­
вий производства [27].

В результате разработана методика определения оптимального уровня и струк­
туры затрат (рис. 3). Ее новизна заключается в учете условий производства сель­
скохозяйственной продукции (ресурсообеспеченность) и эффективности исполь­
зования ресурсов.

На 1-м этапе для комплексной оценки ресурсного потенциала организации 
на основе частных индексов, полученных путем сопоставления отобранных по­
казателей по организации со средними значениями по совокупности, рассчиты­
ваются интегральные индексы обеспеченности производственными ресурсами 
(по численности работников, баллу кадастровой оценки, стоимости долгосроч­
ных и краткосрочных активов на 100 га сельскохозяйственных угодий (в расте­
ниеводстве), голову условного поголовья (в животноводстве).

В растениеводстве были определены следующие индексы:
а) частные:
индекс численности работников, занятых при производстве продукции на 

100 га сельхозугодий в i­й организации ( раст
раст

раст

Рр ,
Р

i I =  ):

 

раст
раст

раст

Рр ,
Р

i I =  

где раст
раст

раст

Рр ,
Р

i I =   – численность работников, занятых при производстве продукции на 
100 га сельхозугодий в i­й организации; растР   – средняя по совокупности чис­
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ленность работников, занятых при производстве продукции на 100 га сельхоз­
угодий;

индекс среднегодовой стоимости долгосрочных активов на 100 га сельхоз­ 
угодий в i­й организации ( с.-х. уг

с.-х. уг 
с.-х. уг

ДАда ,
ДА

i I   ):
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организации, тыс. бел. руб.; с.-х. уг.ДА   – средняя по совокупности стоимость дол­
госрочных активов на 100 га сельхозугодий, тыс. бел. руб.;

индекс среднегодовой стоимости краткосрочных активов на 100 га сельхоз­
угодий в i­й организации ( с.-х. уг
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Рис. 3. Методика обоснования оптимальных уровней и структуры затрат 
при производстве конкретного вида сельскохозяйственной продукции 

(выполнен по результатам собственных исследований) 
 

Цель: развитие методической базы для определения оптимальной величины и структуры затрат при 
производстве сельскохозяйственной продукции 

Результат: определение направлений повышения эффективности и конкурентоспособности сельскохозяйст- 
венного производства 

1. Обоснование критериев классификации сельскохозяйственных организаций 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Формирование групп. 
Группировка сельскохозяйственных товаропроизводителей в зависимости от значений интегрального 
показателя ресурсообеспеченности и качественных показателей. 
3. Определение оптимальной величины и структуры затрат по каждой классификационной группе 
сельхозпроизводителей (бенчмаркинг затрат). 
Величина и структура затрат определяются на уровне фактически сложившихся значений в пяти 
организациях (бенчмарка), у которых наибольшее значение мультипликативного показателя эффективности 
затрат, включающего показатели затратооотдачи, интенсификации и эффективности производства. 
4. Расчет экономической эффективности выработанных рекомендаций. 
Расчет резервов роста эффективности производства при достижении рекомендованных значений уровня 
и структуры затрат 

Показатели ресурсообеспеченности: трудовыми 
ресурсами, долгосрочными и краткосрочными 
активами, сельскохозяйственными угодьями 
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и продуктивность животных 

Задачи: оценить ресурсообеспеченность и качественные показатели производства продукции растениевод- 
ства и животноводства, выявить организации, имеющие высокий уровень эффективности затрат, обосновать 
оптимальные уровни затрат при производстве определенных видов сельхозпродукции, выявить резервы 
роста эффективности деятельности сельхозпроизводителей 

Принципы: 
непрерывность         гибкость         точность        обоснованность        эффективность         системность 

Рис. 3. Методика обоснования оптимальных уровней и структуры затрат 
при производстве конкретного вида сельскохозяйственной продукции 

(выполнен по результатам собственных исследований)
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i I =   – величина краткосрочных активов на 100 га сельхозугодий в i­й 
организации, тыс. бел. руб.; с.-х. уг.КА   – средняя по совокупности стоимость крат­
косрочных активов на 100 га сельхозугодий, тыс. бел. руб.;

индекс балла кадастровой оценки сельхозугодий i­й организации (Iб):
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Бб ,
Б

iI =   – балл кадастровой оценки сельхозугодий i­й организации, балл; Б   – сред­
ний по совокупности балл кадастровой оценки сельхозугодий, балл;

б) интегральный показатель ресурсообеспеченности в растениеводстве 
( раст раст с. - х. уг с. - х уг4 . .И .р дас каПр бе I I I I= ⋅ ⋅ ⋅  ):

 раст раст с. - х. уг с. - х уг4 . .И .р дас каПр бе I I I I= ⋅ ⋅ ⋅  

В животноводстве:
а) частные:
индекс среднегодовой численности работников, занятых при производстве 

продукции в расчете на голову условного поголовья в i­й организации ( жив
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р ,i РI

Р
=  ):

 

жив
жив

жив
р ,i РI

Р
=  

где жив
жив

жив
р ,i РI

Р
=   – среднегодовая численность работников, занятых при производстве 
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средняя по совокупности численность работников, занятых при производстве 
продукции на голову условного поголовья;

индекс среднегодовой стоимости долгосрочных активов на голову условно­
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тыс. бел. руб.;

индекс среднегодовой стоимости краткосрочных активов на голову условно­
го поголовья в i­й организации ( усл. гол

усл. гол 
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индекс численности условного поголовья в i­й организации на 100 га сельхоз­ 
угодий (Iп):

 
 

Пп ,
П

iI =  

где 
 

Пп ,
П

iI =   – численность условного поголовья в i­й организации на 100 га сельхоз­
угодий, гол.; П   – средняя по совокупности численность условного поголовья на 
100 га сельхозугодий, гол.;

б) интегральный показатель ресурсообеспеченности в животноводстве 
( жив жив усл. гол усл. г4 олИ .рес р да ка пП I I I I⋅ ⋅= ⋅  ):

 жив жив усл. гол усл. г4 олИ .рес р да ка пП I I I I⋅ ⋅= ⋅  

Для оценки уровня ресурсообеспеченности разработана шкала значений ин­
тегральных индексов в растениеводстве и в животноводстве:

низкая ресурсообеспеченность в растениеводстве – до 0,81, в животновод­
стве – до 0,80;

средняя в растениеводстве – 0,82–1,00, в животноводстве – 0,81–0,95;
высокая в растениеводстве – 1,01 и более, в животноводстве – 0,96 и более.
На 2-м этапе сформированные ранее группы делятся в зависимости от уро­

жайности каждого вида сельскохозяйственных культур и продуктивности  
животных. В результате нами получено девять групп, каждая из которых харак­
теризуется определенным сочетанием значений интегральных индексов ресур­
сообеспеченности и качественных производственных показателей в разрезе 
продукции растениеводства (табл. 1) и животноводства (табл. 2).

На 3-м этапе проводится обоснование оптимального уровня и структуры 
затрат. Для этого в каждой выделенной группе выбирается пять организаций 
(бенчмарка – образец для сравнения), у которых наибольшее значение показате­
ля эффективности затрат при производстве определенного вида продукции, рас­
считанного по методике оценки эффективности затрат [28]. Средняя по ото­ 
б ранной группе величина затрат на голову (в животноводстве) или 100 га площади 
посевов (в растениеводстве) как в целом, так и по элементам затрат принимается 
за оптимальную (эталонную, целевую, ориентировочную).
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Т а б л и ц а  1.  Характеристика групп сельхозорганизаций  
в зависимости от уровня ресурсообеспеченности и значений качественных показателей 

при производстве продукции растениеводства

Группа Ресурсообеспеченность Интегральный индекс  
( раст раст с. - х. уг с. - х уг4 . .И .р дас каПр бе I I I I= ⋅ ⋅ ⋅  )

Урожайность
i-й сельхозкультуры

I Низкая До 0,81 Низкая
II Низкая До 0,81 Средняя
III Низкая До 0,81 Высокая
IV Средняя 0,82–1,00 Низкая
V Средняя 0,82–1,00 Средняя
VI Средняя 0,82–1,00 Высокая
VII Высокая 1,01 и более Низкая
VIII Высокая 1,01 и более Средняя
IX Высокая 1,01 и более Высокая

               П р и м е ч а н и е.  Составлена по результатам собственных исследований.

Т а б л и ц а  2.  Характеристика групп сельхозорганизаций в зависимости  
от уровня ресурсообеспеченности и значений качественных показателей  

при производстве продукции животноводства

Группа Ресурсообеспеченность Интегральный индекс  
( жив жив усл. гол усл. г4 олИ .рес р да ка пП I I I I⋅ ⋅= ⋅  )

Продуктивность
i-го вида животных

I Низкая До 0,80 Низкая
II Низкая До 0,80 Средняя
III Низкая До 0,80 Высокая
IV Средняя 0,81–0,95 Низкая
V Средняя 0,81–0,95 Средняя
VI Средняя 0,81–0,95 Высокая
VII Высокая 0,96 и более Низкая
VIII Высокая 0,96 и более Средняя
IX Высокая 0,96 и более Высокая

              П р и м е ч а н и е.  Составлена по результатам собственных исследований.

На 4-м этапе рассчитывается предполагаемый резерв изменений затрат и эф­
фективности деятельности при выпуске продукции по каждой группе сель­
хозпроизводителей.

Апробация методики выполнена по фактическим данным сельскохозяй­
ственных организаций Республики Беларусь за 2021–2022 гг.

Расчеты проведены по девяти группам организаций, дифференцированным 
в зависимости от интегрального индекса ресурсообеспеченности и показателей 
продуктивности животных (урожайности сельскохозяйственных культур). Для 
каждой группы определены оптимальные (нормативные) уровни и структура 
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затрат в разрезе продуктов животноводства (молоко, прирост живой массы КРС) 
и растениеводства (зерновые и бобовые, кукуруза на зерно, сахарная свекла, 
картофель, рапс). Так, в табл. 3 представлены нормативные уровни для молока. 
Соответствующие вычисления сделаны и по остальным видам продукции.

Т а б л и ц а  3.  Оптимальные показатели величины затрат при производстве молока  
в зависимости от ресурсообеспеченности и уровня среднегодового удоя

Средне­ 
годовой удой  

молока,  
кг/гол.

Ресурсо­ 
обеспеченность

Общая сумма 
затрат,  

тыс. бел.  
руб/гол.

Удельный вес отдельных статей затрат в общей сумме, %

оплата труда
с начислениями корма

стоимость  
энергоресурсов 

на технологические 
цели

стоимость  
нефтепро­ 

дуктов

работы  
и услуги

До 4000 Низкая 3,53 22,7 52,1 2,5 4,5 6,8
Средняя 3,07 19,5 61,6 2,0 2,9 3,9
Высокая 2,90 15,5 65,9 1,7 3,1 4,8

4001–5500 Низкая 3,66 21,3 53,0 2,5 1,4 4,9
Средняя 3,56 19,7 49,4 2,0 2,8 8,7
Высокая 3,54 16,4 61,0 2,0 2,0 4,0

5501 и более Низкая 5,15 17,5 57,5 1,7 1,9 4,7
Средняя 5,98 13,2 56,4 2,0 1,3 6,9
Высокая 7,58 13,5 60,3 1,6 1,5 5,3

П р и м е ч а н и е.  Составлена по результатам собственных исследований.

Для оценки результативности полученных нормативов затрат вычисленные 
значения для каждой группы были применены ко всем сельскохозяйственным 
предприятиям совокупности, что позволило рассчитать резервы роста окупае­
мости затрат выручкой, производительности труда, продуктивности и урожай­
ности продукции (табл. 4).

Т а б л и ц а  4.  Расчет экономического эффекта (темп роста) от достижения  
оптимального уровня затрат при производстве сельскохозяйственной продукции  

(в среднем по республике), %

Продукция Окупаемость затрат  
выручкой Производительность Продуктивность 

и урожайность продукции

Молоко 109,01 118,75 123,31
Выращивание КРС 138,30 163,92 113,05
Свиньи 120,63 122,18 105,04
Зерновые и бобовые 130,77 122,52 125,08
Кукуруза на зерно 377,08 223,11 108,84
Сахарная свекла 105,74 124,73 108,08
Картофель 130,77 210,02 103,45
Рапс 156,03 158,03 101,10

П р и м е ч а н и е.  Составлена по результатам собственных исследований.
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Проведенные расчеты свидетельствуют, что достижение оптимального уров­
ня затрат при производстве основных видов сельхозпродукции создает условия 
для увеличения показателей продуктивности и урожайности выпускаемой про­
дукции (удой, привес, урожайность) – до 25 %, окупаемости затрат выручкой на 
каждый рубль затрат и производительность труда – до 2 раз.

Заключение

В результате исследования представлен механизм управления затратами, 
базирующийся на организации, методологии бухгалтерского (финансового) учета 
затрат и особенностях управления затратами на микро­ и макроуровне.

Обоснованы методические подходы к определению оптимального (норма­
тивного) уровня затрат при производстве продукции сельского хозяйства с ис­
пользованием инструментов бережливого производства (бенчмаркинга), пред­
полагающие дифференциацию нормативов с учетом уровня показателей 
продуктивности (привес, удой, урожайность) и условий хозяйствования (ресур­
собеспеченность, эффективность затрат) агропредприятия.

В результате расчетов оптимальных (нормативных) уровней затрат опреде­
лено, что их достижение ведет к росту результативных показателей (продуктив­
ности и урожайности продукции – до 25 %, окупаемости затрат выручкой –  
до 2 раз).

Таким образом, достижение расчетных параметров на практике будет спо­
собствовать повышению эффективности сельскохозяйственной деятельности че­
рез организацию мероприятий, направленных на оптимизацию затрат при про­
изводстве продукции.
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