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В статье представлена разработанная стратегия внедрения бережливого производства, система 
показателей оценки его эффективности по трем блокам оценки результативности использования ресур
сов в сельскохозяйственной организации, а также блоку экономических и социальных показателей эф
фективности. Предложен типовой программный продукт для внедрения бережливого производства в 
сельскохозяйственной организации, включающий комплекс аналитических таблиц для визуализации про
цесса производства на разных этапах производственно-сбытовой цепи.

Ключевые слова: сельское хозяйство, бережливое производство, визуализация затрат, эффектив
ность, урожайность, продуктивность.

The article presents the developed strategy for the implementation o f lean production, the system o f indicators for 
assessing its effectiveness by three blocks o f evaluation o f the efficiency o f resource use in an agricultural organization, as 
well as the block o f economic and social performance indicators. A typical software product for the implementation of  
lean production in an agricultural organization, including a set o f analytical tables for visualization o f the production 
process at different stages o f the value chain, is proposed.

Key words: agriculture, lean manufacturing, cost visualization, efficiency, yield, productivity.

Введение

В современных условиях функционирования 
сельского хозяйства особую актуальность приобре
тают вопросы оптимизации затрат при производстве 
продукции, что предполагает осуществление посто
янного анализа затрат и контроля за использованием 
ресурсов. При выработке направлений и границ оп
тимизации важно учитывать возможности организа
ции по интенсификации производства, внедрению 
инноваций, потенциалу применяемых технологий, 
отдаче производственно-технических ресурсов. По
стоянная работа менеджеров организации над опти
мизацией затрат позволяет получать высокий, устой
чивый результат деятельности организации.

Вопросу изучения механизмов управления затра
тами в сельском хозяйстве Республики Беларусь уделя
ют внимание ряд ученых (В.Г. Гусаков, И.А. Войтко, 
Н.В. Киреенко, В.И. Буць, С.Е. Витун, Ю.Н. Селюков, 
Е.А. Гудкова, И.Н. Кохнович) [1-7]. В трудах этих и 
других авторов представлены подходы по классифика
ции затрат, совершенствованию механизма управления

ими и другие. В то же время недостаточно изученным 
остается вопрос использования системы бережливого 
производства в части комплексного подхода к практи
ческому применению данной концепции, хотя совре
менные тенденции развития систем управления затра
тами на предприятиях показывают эффективность при
менения такого инструментария.

Исходя из этого, целью статьи является разработка 
стратегии внедрения бережливого производства, вклю
чая систему показателей оценки эффективности его 
внедрения, а также типовой программный продукт для 
внедрения бережливого производства в сельскохозяй
ственной организации.

Материалы и методы

В ходе исследования были изучены международ
ные и национальные нормативно-правовые акты в сфе
ре ведения бережливого производства и управления 
затратами в сельском хозяйстве. Использованы методы 
-  монографический, расчетно-конструктивный, систем
ного и сравнительного анализа.
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Основная часть

Одним из направлений повышения эффективности 
сельскохозяйственной деятельности выступает внедре
ние принципов бережливого производства, которые 
позволят обеспечить сокращение и предотвращение 
потерь всех видов ресурсов на стадиях производствен
ного процесса и оптимизировать затраты при производ
стве сельскохозяйственной продукции. Даже при уста
новлении высокой эффективности затрат внедрение 
бережливого производства позволит усовершенствовать 
технологический процесс, нарастить объемы производ
ства продукции и повысить устойчивость предприятия 
[3]. В отличие от опыта Российской Федерации и Рес
публики Казахстан в Беларуси отсутствуют регламен
тирующие документы по инструментам и методам бе
режливого производства, что является тормозящим 
фактором для внедрения и распространения принципов 
бережливого производства в сельском хозяйстве.

В результате изучения отечественного и зару
бежного опыта разработана стратегия внедрения бе
режливого производства, которая включает цель, за
дачи, субъекты и два варианта реализации стратегии 
на микроуровне в зависимости от уровня развития 
организации (рис. 1). Новизна разработанной страте
гии заключается в систематизации элементов управ
ления затратами при производстве продукции, что 
позволяет выработать мероприятия по предотвраще
нию и сокращению потерь ресурсов на разных стади
ях производственного процесса, оптимизировать за
траты и повысить эффективность деятельности сель
скохозяйственных товаропроизводителей.

Целью реализации стратегии как на микро-, так и 
на макроуровне является формирование устойчиво 
функционирующего сельского хозяйства в условиях 
ограниченности производственных ресурсов. Задачи, 
которые необходимо решить для достижения постав
ной цели, различны в зависимости от уровня реализа
ции стратегии. На макроуровне для успешного внед
рения бережливого производства следует решить 
следующие задачи: усовершенствовать нормативно
правовую базу ведения бережливого производства в 
сельском хозяйстве, в том числе нужна Стратегия 
бережливого производства в сельском хозяйстве Рес
публики Беларусь до 2030 года. Разработка унифици
рованного программного продукта для обеспечения 
прозрачности процесса формирования затрат в орга
низациях на всех этапах производства и сбыта позво
лит сформировать методическую базу для визуализа
ции процесса производства на всех этапах производ
ственно-сбытовой цепи. Наряду с этим, требуется 
разработка программ повышения квалификации спе
циалистов сельскохозяйственных организаций по 
ведению бережливого производства.

На микроуровне важным является решение сле
дующих задач: внедрение и адаптация унифициро
ванного программного продукта к условиям деятель
ности конкретной организации; обеспечение обуче
ния специалистов сельскохозяйственных организаций 
по ведению бережливого производства; разработка и

внедрение в практику системы выплаты надбавок в 
зависимости от результатов деятельности структур
ного подразделения и организации в целом. Кроме 
того, обеспечение обратной связи с работниками 
сельскохозяйственной организации по вопросам оп
тимизации затрат и повышения эффективности поз
волит оперативно выявлять узкие места в формиро
вании затрат и принимать управленческие решения 
по предотвращению потерь.

Субъектами реализации стратегии на макро
уровне должны выступать -  Министерство сельского 
хозяйства и продовольствия, Министерство финансов 
Республики Беларусь, областные и районные органы 
исполнительной власти, а также другие заинтересо
ванные органы государственного управления. В орга
низации в первостепенном порядке в процесс внедре
ния бережливого производства будут вовлечены: ру
ководитель организации и его заместители, специа
листы бухгалтерской и планово-экономической 
служб. Руководители и специалисты производствен
ных подразделений, пройдя обучение основам веде
ния бережливого производства, должны стать актив
ными участниками данного процесса.

На первоначальном этапе реализация стратегии на 
уровне субъекта аграрного бизнеса предусматривает 
изучение текущей ситуации на предмет обоснования 
необходимости и выявления предпосылок внедрения 
бережливого производства. От результатов проведения 
такого анализа зависят дальнейшие действия. В случае, 
если анализируемая организация не готова к внедрению 
бережливого производства по причине отсутствия от
лаженной системы учета, либо при несогласии руковод
ства и работников, возможно проведение дополнитель
ной подготовительной работы. Такая работа может 
включать в себя проведение мониторинга системы бух
галтерского учета на соответствие требованиям ведом
ственной отчетности, совершенствование организаци
онной структуры организации и локальной норматив
ной базы, а также проверку знаний (при необходимости, 
обучение) специалистов структурных подразделений 
основам работы программ MS-DOS.
При выявлении технических и организационных воз
можностей для внедрения бережливого производства в 
организации требуется разработка проекта бережливого 
производства, которую следует осуществлять поэтапно 
(диагностика деятельности; разработка проекта внедре
ния мероприятий; реализация проекта мероприятий).

Наряду с этапами реализации стратегии и проек
та бережливого производства была разработана си
стема показателей, которую предлагается использо
вать для оценки эффекта реализации стратегии бе
режливого производства (рис. 2).

На основании проведенных исследований теоре
тических основ, отечественного и зарубежного опыта 
ведения бережливого производства был разработан 
типовой программный продукт на базе MS Excel для 
внедрения бережливого производства в сельскохо
зяйственной организации. В основу данного продукта 
положены концептуальные идеи по применению та
ких инструментов бережливого производства, как
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Ц ель: ф о р м и р о в а н и е  у с то й ч и в о  ф у н к ц и о н и р у ю щ е го  с е л ь с к о г о  х о зя й с т в а  в у сл о ви ях  о гр а н и ч е н н о с т и
п р о и зв о д с т в е н н ы х  р есу р со в

Задачи:

На макроуровне:
С оверш енствован и е н орм ативно-правовой  базы  ведения 
береж ливого  прои зводства  в сельском  хозяйстве, в том  
чи сле разработка С тратегии  береж ливого  производства 
в сельском  хозяйстве Р еспублики  Б еларусь  д о  2030  года; 
разработка унифицированного программного продукта для 
обеспечения прозрачности процесса ф ормирования затрат 
в организациях на всех этапах производства и сбыта; 
разработка програм м  п овы ш ения квалиф икации  
сп ециалистов сельскохозяй ствен н ы х  организаций  по 
ведению  береж ли вого  производства

На .микроуровне:
внедрение и адаптация унифицированного программного 
продукта к условиям деятельности конкретной орш низации; 
об еспечение обучения специалистов
сельскохозяй ствен н ы х организаций п о  ведению  
береж ли вого  производства;
разработка и внедрение в п рактику  систем ы  вы платы  
надб авок  в зависим ости  от  результатов деятельности  
структурного  подразделения и организации в целом; 
об еспечение обратной  связи с работни кам и  
сельскохозяй ствен н ой  организации  по  вопросам  
оптим изации  зат р ат  и повы ш ения эф ф ективности

■ -------------

С у б ъ е к т ы  р е а л и за ц и и  стр а т е ги и 3 — I
М СХП; Руководитель организации, его заместители;
М инфин; Бухгалтерская служба;
Областные и районные органы исполнительной власти; планово-экономический отдел;
другие заинтересованные органы государственного производственные подразделения
управления

Э т а п ы  в н ед р е н и я  б е р е ж л и в о г о  п р о и зв о д с т в а  на м и к р о у р о в н е
______ _____________ -

Организация не готова
(р у к о в о д с тв о , р а б о т н и к и  не с о гл а сн ы , нет 

о тл а ж е н н о й  с и с т е м ы  у ч е та , о р га н и за ц и о н н а я  
стр у к т у р а  не п о зв о л я е т  в н е д р и т ь  н о вы й  п о д х о д ). 

Т р е б у е тс я  п р о в е д е н и е  д о п о л н и т е л ь н о й  р аб о ты

Э т а п  I. А н а л и з  те к у щ е й  с и т у а ц и и , о б о с н о в а н и е  
н е о б х о д и м о с ти  и  в ы я в л е н и е  п р е д п о с ы л о к  

в н е д р е н и я  б е р е ж л и в о г о  п р о и зв о д с тв а

1) м о н и т о р и н г  с и с т е м ы  б у х г а л т е р с к о г о  у ч е та  на со о тв е тств и е  
т р е б о в а н и я м  в е д о м с т в е н н о й  о т ч е тн о с ти
2) с о в е р ш е н с т в о в а н и е  о р га н и за ц и о н н о й  с тр у к т у р ы  о р га н и з а ц и и  и 
л о к а л ь н о й  н о р м а ти в н о й  б а зы ;
3) п р о в ер к а  зн ан и й  (п р и  н е о б х о д и м о с т и  о б у ч ен и е) сп е ц и а л и с т о в  
с т р у к т у р н ы х  п о д р а зд е л е н и й  о с н о в а м  р аб о ты  п р о гр а м м  M S -D O S

А

Организация готова
(р у к о в о д с т в о  и 

р а б о т н и к и  со гл а с н ы , 
с и с т е м а  у ч е та  и 

о р га н и за ц и о н н а я  
стр у к т у р а  п о зв о л я ю т)

Э т а п  II. В н е д р е н и е  б е р е ж л и в о г о  п р о и зв о д с т в а

1. Разработка проекта бережливого производства (срок до 3 лет):
а) диагностика деятельности организации;
б) разработка проекта мероприятий;
в) реализация проекта мероприятий.

2. Разработка дорожной карты внедрения инструментов бережливого производства (срок до года).
3. Обоснование целевых индикаторов эффективности реализации проекта (снижение себестоимости производства 
продукции по видам, рост объемов производства продукции в натуре, увеличение уровня рентабельности и др. )
4. Внедрение инструментов бережливого производства в деятельность организации.
5. Производство продукции растениеводства и животноводства.
6. Оценка эффективности разработанного проекта внедрения бережливого производства.
7. Корректировка проекта внедрения бережливого производства (при необходимости)

Эффекты от внедрения бережливого производства:
•  рост объемов производства продукции и эффективности деятельности
• улучш ение социально-психологического климата в коллективе за счет создания условий по мотивации 

работников и специалистов (материальной, моральной);
•  повыш ение квалификации и удовлетворенности персонала в результатах своей деятельности;
•  сокращ ение потерь рабочего времени, ресурсов при производстве продукции

Рисунок 1. Стратегия внедрения бережливого производства в сельском хозяйстве Республики Беларусь 
Примечание. Выполнен на основе собственных исследований.

канбан, кайзен, анализ узких мест, карты потока со
здания ценности, визуализация производства.

Программный продукт предусматривает ежеме
сячное формирование аналитических таблиц, содер
жащих комплекс индикаторов, мониторинг которых

позволяет автоматически в режиме реального време
ни решать следующие задачи:

-  выявлять фактическое значение выбранных по
казателей;

-  проводить сравнительный анализ между струк
турными подразделениями;
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БЛОК 1. Показатели эффективности использования ресурсов в сельском хозяйстве

БЛОК 2. Показатели результативности внедрения бережливого производства 
____________________ в сельскохозяйственной орган изации

Экономические показатели Социальные показатели

прирост объемов производства и 
реализации продукции, увеличение 
получаемой прибыли, рентабельности; 
повышение производительности труда

рост оплаты труда работников; расширение 
социального пакета, инфраструктуры на 
предприятии; повышение деловой активности 
работников и их заинтересованности в результатах 
деятельности предприятия

Рисунок 2. Система показателей для оценки эффективности внедрения бережливого производства 
в деятельности сельскохозяйственных организаций 

Примечание. Выполнен по результатам собственных исследований.

-  выявлять позитивные и негативные отклонения 
(при появлении негативного отклонения клетка в таб
лице окрашивается в красный цвет, при наличии по
зитивных значений -  в зеленый);

-  выявлять резервы экономии ресурсов, рабочего 
времени и определять их величину в каждый задан
ный период.

Разработаны также типовые таблицы для теку
щего (ежемесячного) мониторинга деятельности по 
следующим направлениям: управление кредиторской, 
дебиторской и задолженностью по кредитам и зай
мам; производство молока по молочно-товарным 
фермам, деятельность полеводческих бригад.

Апробация предлагаемых подходов была проведе
на на фактических данных сельскохозяйственной орга
низации Минской области. Визуализация кредиторской 
задолженности представлена в таблице 1. В данной 
группе анализа текущей ситуации акцент делается на 
наличии и приросте просроченной задолженности.

Как видно из таблицы 1, за февраль 2024 г. наблю
дается прирост просроченной задолженности, который 
ведет к возникновению санкций. Расчет резерва сниже
ния затрат получен исходя из средневзвешенной стоимо
сти банковских кредитов для сельского хозяйства за 
предыдущий период. В случае изменения ставки по кре
дитам, в соответствующую ячейку вносится корректи
ровка. Все остальные расчеты делаются автоматически.

Изучение дебиторской задолженности также по
казало наличие резервов снижения затрат.

Вторым блоком программного продукта является 
визуализация производства молока в целом по пред
приятию и молочно-товарным фермам (табл. 2, 3).

В данном случае расчет резервов определялся 
несколько иначе. Так, резерв снижения затрат кормов 
определялся по формуле:

Р3 к = (УРз кф -  УРз кн) • ВНф,
где Рзк -  резерв снижения затрат кормов, т.к.е.;
УРзкф -  расход корма на единицу продукции фак

тический, т к.е./т;
УРзкн -  наименьший расход корма за период на 

единицу продукции, к.е./кг;
ВНф -  валовой надой фактический, т.
Резерв увеличения производства продукции:

Рвн = Рзк/УРзкн
Резерв снижения затрат на корма, тыс. руб:

Р =  С • Р1 зкс '-к.е. 1 зк<
где Ск.е. -  стоимость 1 т.к.е., тыс. руб.
Резерв снижения затрат труда, тыс. чел-ч.:

Рзт = (т  Р прф -  Т Р пр н) • ВН ф,
где ТРпрф -  трудоемкость продукции фактиче

ская, чел.-ч/ц;
ТРпрн -  наименьшая за период трудоемкость про

дукции, чел. -ч/ц
Резерв снижения затрат на фонд оплаты труда 

(ФОТ) за счет снижения трудоемкости, тыс. руб.:
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Таблица 1. Визуализация динамики кредиторской задолженности, тыс. руб.

Вид задолженности

на 01.01.2024 на 01.02.2024 на 01.03.2024

Всего
в т.ч. 

просро
ченная

Всего
в т.ч. 

просро
ченная

прирост 
просро
ченной 
задол- 
женно- 
сти за 
месяц

Всего
в т.ч. 

просро
ченная

прирост 
просро
ченной 
задол

женности 
за месяц

Кредиторская задолженность -  всего 10969 2247 10484 2381 134 10386 2448 67
в т.ч.: поставщикам за товары, 

работы, услуги 4406 2247 4128 2381 134 7076 2448 67
за топливно-энергетические ресурсы 643 391 0 377 0
по налогам и сборам 45 46 0 61 0
по социальному страхованию и 

обеспечению 102 46 0 67 0
по оплате труда 635 243 0 275 0

Прирост просроченной задолженно
сти за месяц х х х х 268 х х 134
Средневзвешенная ставка по креди
там, выдаваемым сельскому хозяй
ству в предыдущем году (по данным 
Нацбанка), % [8]

х х х х 6,98 х х 6,98

Резерв снижения затрат х х х х 1,6 х х 0,8
Примечание: Таблицы 1-3 составлены на основании собственных расчетов

Таблица 2. Визуализация производства молока в ̂ сельскохозяйственной организации
Показатель Январь 2024 Февраль 2024 Март 2024

факт факт отклонение факт отклонение
Прямые затраты труда, тыс. чел-ч. 12252 12 085 -167,00 11318 -767,00
Валовой надой, т 931 974 43,00 954 -20,00
Трудоемкость продукции, чел.-ч/ц 1316,00 1240,76 -75,24 1186,37 -54,39
Расход корма по молочному скотоводству, т к.е. 833,1 790,3 -42,80 739,3 -51,00
Затраты на корма, тыс. руб. 378 357 -20,40 334,15 -23,05
Стоимость 1 т к.е., руб. 453,25 451,98 -1,27 451,98 0,00
Удельный расход корма, к.е/кг 0,895 0,811 -0,08 0,77 -0,04
ФОТ работников, занятых на производстве 
молока, тыс. руб. 136,7 184,4 47,70 166,2 -18,20
Численность работников, занятых на произ
водстве молока, чел. 65 62 -3,00 63 1,00
фОт на 1 чел.-ч., руб. 0,011 0,015 0,004 0,015 0,00
Надоено молока на 1 работника, т 14,3 15,7 1,4 15,14 -0,57
Приходится ФОТ на 1 т молока, руб. 146,8 189,3 42,5 174,21 -15,11
Средний удой, кг/гол (суточный) 21,75 22,7 1,0 23,65 0,95
Резерв снижения затрат кормов, т.к.е. 112 35,5 х 0 х
Резерв увеличения производства продукции, т 138 46 х 0 х
Резерв снижения затрат на корма, тыс. руб. 50,6 16,0 х 0 х
Резерв снижения затрат труда, тыс. чел-ч. 0,012 0,005 х 0 х
Резерв снижения затрат на ФОТ за счет сни
жения трудоемкости, тыс. руб. 0,135 0,081 х 0 х
ИТОГО: резерв снижения затрат, тыс. руб. 50,73 16,13 х 0 х

р _  р сЬПТз фот зт чч,
где Ф О Т , -  ФОТ на 1 чел.-ч., руб.
Расчеты показали, что в динамике за три месяца 

показатели удельного расхода ресурсов на производ
ство молока снижаются. Поэтому программа рассчи
тала резервы снижения затрат и трудоемкости только 
за январь. При этом важным моментом является то, 
что в таблице наглядно представлены данные о сред
несуточном удое, надое молока на одного работника 
и пр., что дает возможность оперативно проводить 
анализ в динамике, выявлять негативные отклонения, 
их причины и принимать необходимые меры.

Визуализация процесса производства молока в 
разрезе молочно-товарных ферм представлена в таб
лице 3. Расчеты резервов проводились по алгоритму, 
аналогичному расчетам по молоку в целом. Отличие 
заключается в том, что при использовании минималь
ного значения удельного расхода кормов и трудо
емкости продукции, используется наименьший пока
затель по фермам.

Расчеты показывают, что в течение трех месяцев 
работы двух молочно-товарных ферм резерв сокра
щения затрат за счет снижения удельного расхода 
корма и повышения производительности труда со
ставляет порядка 82 тыс. руб.
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Таблица 3. Визуализация производства молока на молочно-товарных фермах
сельскохозяйственной организации

Показатель Январь 2024 Февраль 2024 Март 2024
МТФ № 1 МТФ № 2 МТФ № 1 МТФ № 2 МТФ № 1 МТФ № 2

Прямые затраты труда, тыс. чел-ч. 7,727 4,525 7,686 4,399 6,988 4,33
Валовой надой, т 564 367 583 391 583 371
Трудоемкость продукции, чел.-ч/ц 1,37 1,23 1,32 1,13 1,20 1,17
Расход корма по ферме (комплексу), т к.е. 481,9 351,2 646,7 325,6 434,7 304,6
Затраты на корма, тыс. руб. 211 166 204,6 152,6 191,4 142,75
Стоимость 1 т к.е., руб. 438,5 473,5 316,4 468,7 440,3 468,6
Удельный расход корма, к.е/кг 0,85 0,96 1,11 0,83 0,75 0,82
ф От работников фермы (комплекса), тыс. руб. 90,7 46 110,4 74,0 101,5 64,7
Численность работников на комплексе, чел. 42 23 40 22,0 41 22
ФОТ на 1 чел.-ч., руб. 11,74 10,17 14,36 16,82 14,52 14,94
Надоено молока на 1 работника, т 13,4 16,0 14,6 17,8 14,2 16,9
Приходится ФОТ на 1 т молока, тыс. руб. 160,82 125,34 189,37 189,26 174,10 174,39
Средний удой, кг/гол. (суточный) 21,1 22,4 21,6 23,8 23,1 24,2
Резерв снижения затрат кормов, т.к.е. 0 38 161,2 0,0 0,0 28,0
Резерв увеличения производства продукции, т. 0 44 193,6 0,0 0,0 37,5
Резерв снижения затрат на корма, тыс. руб. 0 17,8 51,0 0,0 0,0 13,1
Резерв снижения затрат труда, тыс. чел-ч. 0,008 0,0 0,011 0,0 0,002 0,0
Резерв снижения затрат на ФОТ за счет 
снижения трудоемкости, тыс. руб. 0,091 0,0 0,162 0,0 0,027 0,0
ИТОГО: резерв снижения затрат, тыс. руб. 0,091 17,8 51,2 0,0 0,027 13,1

Заключение
молока по молочно-товарным фермам; деятельность 
полеводческих бригад.

Таким образом, проведенные исследования по 
разработке стратегии внедрения бережливого произ
водства в сельском хозяйстве Республики Беларусь 
позволили сделать следующие выводы:

1. Разработанная стратегия внедрения бережливого 
производства включает обоснование цели, задач на мак
ро-микроуровнях, выделение субъектов процесса, а 
также этапы внедрения и разработки проекта реализа
ции бережливого производства на микроуровне. Кроме 
того, обоснована система показателей оценки эффек
тивности внедрения бережливого производства. Данный 
комплекс включает три блока оценки эффективности 
использования ресурсов в сельскохозяйственной орга
низации, а также блок экономических и социальных 
показателей эффективности.

2. Предложен типовой программный продукт для 
внедрения бережливого производства в сельскохо
зяйственной организации, включающий комплекс 
аналитических таблиц для визуализации процесса 
производства на разных этапах производственно
сбытовой цепи, который разработан на базе програм
мы MS Excel. В основу данного продукта положены 
концептуальные идеи по применению таких инстру
ментов бережливого производства, как канбан, кай- 
зен, анализ узких мест, карты потока создания ценно
сти, визуализация производства. Программный про
дукт предусматривает ежемесячное формирование 
аналитических таблиц, содержащих комплекс инди
каторов, мониторинг которых позволяет автоматиче
ски, в режиме реального времени решать ряд произ
водственных задач и выявлять резервы экономии ре
сурсов и рабочего времени. Типовые аналитические 
таблицы для текущего (ежемесячного) мониторинга 
деятельности разработаны по следующим направле
ниям: управление кредиторской, дебиторской и за
долженностью по кредитам и займам; производство
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