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Процесс укруПнения в металлургической Промышленности не Прекращается уже много лет. 
Первыми шагами на Пути строительства холдингов можно считать скуПку разрозненных ак-
тивов еще в начале 1990-х годов, но только в Последнее время в отрасли Появились зрелые 
холдинговые структуры с четкими целями и внятной внутренней организацией. ПостеПенно 
металлургические груППы Перестают быть хаотически собранными «коллекциями ПредПрия-
тий» и Превращаются в мощные финансово-Промышленные груППы.

 формирование вертикально интегрированных 
групп — неизбежный процесс для металлур-

гии. Это диктуется особенностями данной отрас-
ли. Производственный процесс в металлургии 
объединяет целый ряд разнородных предприятий, 
включая источники сырья, первый, второй и т.д. 
переделы, источники энергоресурсов, различные 
сервисные службы (строительство, транспорт, ре-
монт). Крупные игроки также стараются контро-
лировать сбыт продукции, выстраивая собствен-
ные металлоторговые компании.

Именно так может выглядеть вертикально 
интегрированный металлургический холдинг в 
идеале. Что касается ситуации в российской ме-
таллургии, то здесь многие группы находятся еще 
в стадии формирования. Исторически, после раз-
вала советской экономики, возникла ситуация, 
когда хозяйственные связи между отдельными 
производственными единицами были утеряны 
практически полностью. И довольно долго в ме-
таллургии процесс объединения отдельных пред-
приятий в группы шел стихийно и хаотически. 
Активы переходили из рук в руки, а речи о фор-
мировании единого производственного цикла в 
рамках холдингов до определенного момента не 
шло. Холдинги лишь владели предприятиями, не 
управляя группой как единым целым, не извлекая 
дополнительных выгод из синергии объединения 
предприятий.

Однако сегодняшний интерес металлургиче-
ских холдингов к новым управленческим и ин-
формационным технологиям говорит сам за себя: 
упорядочение приобретенных активов и попытки 
выстраивания групп в интегрированные эффек-
тивные производственные структуры — тенден-
ция последнего времени. Вместо бессистемно со-
бранных «букетов предприятий» в отрасли один 
за другим формируются «настоящие холдинги» — 
структуры, которые интегрируют имеющиеся ак-
тивы и благодаря выстраиваемым горизонтальным 
и вертикальным связям добиваются существенно-

го повышения эффективности бизнеса и, соответ-
ственно, капитализации.

ИнформацИонные  
потребностИ холдИнгов
Итак, группа компаний превращается в холдинг, 
когда между ними возникают эффективные произ-
водственные связи. Увязывание активов в единое 
производство неизбежно сопровождается выстра-
иванием информационных связей. От их качества 
напрямую зависит эффективность работы холдин-
га как единого целого.

Выстраивание холдинга должно сопровождать-
ся изменением требований к предоставляемой 
руководителям и владельцам управленческой ин-
формации. Вместе с новыми регламентами инфор-
мационного обеспечения в повседневную жизнь 
холдинга внедряется новая структура и филосо-
фия корпоративного центра.

Информационные потребности менеджмен-
та зависят от степени интеграции и роли управ-
ляющей компании (УК) в холдинге. С этой точки 
зрения можно разделять все УК на четыре типа: 
Инвестор, Стратег, Контролер и Оператор (рис. 1). 
Основная задача Инвестора — балансирование 
портфеля активов: ресурсы, которые он контро-
лирует — финансовая отчетность. Стратег более 
жестко задает «правила игры» для входящих в хол-
динг компаний, формируя их цели в виде KPI, ре-
гламентирующих, к примеру, планы по выручке 
и прибыли, объему дивидендов. Контролер непо-
средственно регулирует затраты, влияет на струк-
туру цепочки добавленной стоимости, оперативно 
управляет отклонениями. Оператор полностью во-
влечен в текущую финансово-хозяйственную дея-
тельность своих «дочек» и управляет всеми актива-
ми как производственными площадками единого 
предприятия, полностью замыкая на себя процес-
сы снабжения, сбыта, производства.

По причинам, которые уже описывались, для 
металлургии характерно формирование верти-
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кально интегрированных компаний с высокой 
степенью интеграции — типов «Контролер» и 
«Оператор». Компании с развитой организацион-
ной структурой уже прошли путь от Инвестора до 
Контролера или Оператора, другие находятся на 
этом пути.

Чем глубже степень интеграции внутри холдин-
га, тем более сложные задачи в информационном 
поле приходится решать управляющим компани-
ям. Рассмотрим задачи в области информационно-
го обеспечения, которые возникают перед корпо-
ративными центрами разного типа.

Инвестор
Степень контроля над активами со стороны хол-
динга в роли Инвестора ограничивается анали-
зом консолидированных финансовых результа-
тов, которые позволяют определить, насколько 
эффективно работает инвестиционный портфель 
группы.

Поэтому задачи в области управления и ИТ, ко-
торые приходится решать такому холдингу, — это 
сбор и консолидация финансовой и управленче-
ской отчетности с дочерних компаний, а также, в 
случае необходимости, трансформация этих дан-
ных в стандарты МСФО. Сама задача консолида-
ции в случае подобного слабо интегрированного 
холдинга весьма проста как методологически, так 
и технически. Как правило, даже не требуется вне-
дрение сложных специализированных информа-
ционных систем.

Однако для металлургии роль Инвестора для 
управляющей компании не характерна, поскольку 
более высокая степень внутренней интеграции по-
зволяет добиться лучших экономических результа-
тов. А подобная интеграция требует новых инфор-
мационных инструментов.

стратег
Действительно интересные задачи в области хол-
дингового управления и информационной под-
держки возникают тогда, когда УК более глубоко 

погружается в управление своими активами. Для 
ролевой модели «Стратег» вмешательство в рабо-
ту предприятий заключается в задании целевых 
сценарных условий деятельности, финансовых по-
казателей стратегического уровня, таких как при-
быльность, структура производственных и непро-
изводственных затрат, нормативы отчислений на 
ремонтные и инвестиционные программы, показа-
тели рентабельности активов. При этом детальное 
финансовое планирование, как и управление опе-
рационной деятельностью, по-прежнему выполня-
ется на уровне отдельных предприятий.

Для металлургии это означает, что УК не вме-
шивается в производственные процессы внутри 
холдинга, в частности, в ценообразование, контро-
лируя лишь консолидированные финансовые по-
казатели — плановые и фактические.

Для подобного контроля в холдинге должна 
существовать система бюджетного управления. 
В данном случае используется консолидационная 
модель бюджетирования, то есть в информацион-
ной системе консолидируются финансовые планы 
дочерних предприятий, а сформированный таким 
образом консолидированный финансовый план 
сопоставляется со сценарными условиями на пред-
мет соответствия. После закрытия периода форми-
руется консолидированная отчетность в управлен-
ческом разрезе, которая сопоставляется с текущим 
планом, и, возможно, уточняются планы на теку-
щий год или составляется скользящий прогноз на 
12 или более месяцев.

Подобная модель управления была характер-
на для большинства металлургических холдин-
гов на первоначальном этапе их развития, когда 
установлению прочных производственных связей 
препятствовала неустоявшаяся структура хол-
динга. Сейчас такая ситуация сохраняется в неко-
торых группах черной металлургии в России и на 
Украине. Причем это, скорее, промежуточная си-
туация, которая была связана с тем, что процесс 
приобретения активов еще не был завершен. Как 
правило, владельцы таких групп в качестве на-
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Рис. 1.Типы упРавляющих компаний
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правления развития корпоративного управления 
видят повышение контролируемости активов, 
увязывание их в единые производственные це-
почки и, в конечном счете, переход этих холдин-
гов к моделям управления «Контролер» и «Опе-
ратор».

Таким образом, основным инструментом кон-
троля над активами со стороны Стратега является 
периодический анализ «план/факт» консолидиро-
ванных финансовых данных по холдингу.

Контролер
Для управляющей компании, действующей как 
Контролер, одним из основных инструментов 
управления эффективностью холдинга становится 
участие в ценообразовании. В таком холдинге су-
ществует единая производственная цепочка, ком-
пания должна непрерывно управлять добавленной 
стоимостью на всех этапах производства продук-
ции в этой производственной цепочке.

В задачи УК входит прогнозирование рын-
ка, планирование продаж и дальнейшее фор-
мирование распределенной производственно-
логистической программы. Она, в свою очередь, 
должна учитывать потребности и возможности 
каждого отдельного предприятия, в особенности 
текущие производственные и логистические мощ-
ности, план ремонтов, план ввода в строй новых 
мощностей, возможности по снабжению пред-

приятий сырьем и материалами, энергоресурсами, 
потребности обеспечения инвестиционных про-
грамм, налоговые требования. Также она долж-
на гарантировать выполнение прогнозируемых 
показателей отпуска продукции. Управляющая 
компания формирует цены на каждом производ-
ственном переделе и таким образом влияет на се-
бестоимость продукции и финансовые показатели 
каждого подразделения и холдинга в целом.

В металлургии это, как правило, выражает-
ся в необходимости поиска оптимальных транс-
фертных цен для каждого передела. Обосновани-
ем этой цены занимается отдел ценообразования 
управляющей компании. Цены устанавливаются 
на основании информации о натуральных произ-
водственных планах, прогноза производственных 
издержек, прогноза потребностей финансирова-
ния программ ремонтов, техперевооружения, ка-
питального строительства, покрытия текущих фи-
нансовых издержек. Таким образом, для решения 
задач необходимы гораздо более детальные сведе-
ния о деятельности дочерних компаний.

Для крупного холдинга анализ всего объема 
информации, оптимизация производственно-
логистической программы, расчет цен невозмож-
ны без серьезной информационной и методологи-
ческой поддержки.

Во-первых, это требует более глубокой прора-
ботки регламентной базы управления. Если для ре-
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Рис. 2. Модель упРавления МеталлуРгической коРпоРацией
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и н ф о р м а ц и о н н ы е  т е х н о л о г и и

шения задач Инвестора и Стратега было достаточ-
но унифицировать статьи затрат (планы счетов) 
для решения задач консолидации отчетности, то 
для Контролера становится актуальной более глу-
бокая интеграция нормативно-справочной инфор-
мации, унификация и поддержка справочников 
материалов, контрагентов и т.п.

Во-вторых, необходим инструмент для консоли-
дации всей финансовой информации по холдин-
гу с учетом существования сложных финансово-
хозяйственных связей в группе. Для этого нужна 
система финансового планирования другого 
типа — назовем ее интегрированной. Она реша-
ет методологически и технически гораздо более 
сложную задачу финансово-экономического пла-
нирования, нежели просто выверка и элиминация 
внутреннего оборота. Система обеспечивает сбор 
и расчет прогнозных данных по всем элементам 
управленческой модели предприятий холдинга, 
расчет оптимальных трансфертных цен на всех 
переделах. Она формирует обоснованный финан-
совый план, глубоко аналитический для целей опе-
ративного управления, непременно включающий 
в конечном итоге собственно план движения обя-
зательств, лимиты финансирования по статьям 
платежного бюджета, исполнение которых финан-
совой службой холдинга гарантирует группе пред-
приятий достижение требуемого уровня эффек-
тивности.

Решение задачи оптимального распределения 
трансфертных цен по переделам холдинга и устра-
нение других оптимизационных проблем (напри-
мер, в области логистики снабжения, оптимизации 
производственного портфеля и др.) целесообраз-
но с помощью внедрения автоматизированных 
инструментов оптимизации и динамического мо-
делирования, позволяющих решить многофактор-
ные оптимизационные задачи для сложных дина-
мических систем с обратной связью.

Еще одной важной задачей в области ИТ, ко-
торую приходится решать на этом уровне инте-
грации бизнес-процессов в холдинге, — это раз-
работка типовых учетных систем для дочерних 
предприятий, что позволяет добиться унифи-
кации методик учета внутри холдинга, без чего 
практически невозможны сбор и корректная 
консолидация финансовых данных с большого 
количества предприятий. Даже разработав еди-
ные регламенты финансового учета для пред-
приятий, трудно добиться единообразия ведения 
учета на разных предприятиях. Типовая учетная 
система филиала — наиболее практичный ин-
струмент с точки зрения унификации учета вну-
три холдинга.

ОператОр
Для холдинга типа «Оператор» характерна наи-
более высокая степень внутренней интеграции. 
В этом случае вся компания управляется из еди-
ного центра в оперативном режиме. Отдельные 
предприятия выполняют в таком холдинге роль 

производственных площадок, большинство не-
производственных функций централизуется на 
уровне УК. Это позволяет добиться наиболь-
шей эффективности производственных процес-
сов, однако — особенно в случае территориаль-
ной распределенности компаний — требует очень 
высокого уровня информационной поддержки 
бизнес-процессов. Речь идет уже не о периодиче-
ском контроле финансовой отчетности, а о сквоз-
ной поддержке всех бизнес-процессов в режиме 
онлайн.

Традиционный подход в данном случае — заме-
на имеющихся информационных систем предпри-
ятий на единую информационно-управляющую 
среду на мощной промышленной платформе. Су-
ществует и альтернативный, более экономичный 
путь, подходящий для ситуации, когда в холдинг 
входят активы с собственными достаточно совре-
менными информационно-управляющими систе-
мами. В этом случае для обеспечения сквозных 
бизнес-процессов в холдинге можно объединить 
существующие информационные системы дочер-
них компаний общей интеграционной средой, обе-
спечивающей передачу информации о транзакци-
ях между информационными системами в режиме 
онлайн.

Как показывает рисунок 1, каждый новый уро-
вень интеграции подразумевает, что в холдин-
ге уже решены все задачи предыдущего этапа. 
То есть для Оператора также актуальны и все за-
дачи, характерные для других типов холдинга — 
трансформации и консолидации отчетности, 
централизованного оперативного финансового 
планирования, управления НСИ. Причем в силу 
высокой степени интеграции эти задачи для Опе-
ратора требуют более глубокой методологической 
проработки.

Пример целевой модели интегрированной ин-
формационной среды металлургического хол-
динга, позволяющей решить все описанные нами 
задачи, показан на рисунке 2. Для улучшения эф-
фективности управления холдингом в целом и по-
вышения контроля над активами необходим ком-
плекс информационных подсистем, относящихся 
к уровню группы компаний. Помимо уже упоми-
навшихся решений для бюджетирования, консо-
лидации отчетности, укрупненного планирова-
ния производства и НСИ, оптимально вынести на 
уровне холдинга задачи управления имуществом, 
финансами (единый расчетно-кассовый центр), 
управления персоналом.

При решении каждой из описанных выше задач 
перед компанией возникает множество вопросов и 
проблем — как с точки зрения технологий (выбор 
платформы, архитектуры систем, организация 
ИТ-проекта), так и с точки зрения методологии. 
В следующих статьях мы собираемся ответить 
на некоторые из этих вопросов и предложить наи-
более эффективные способы решения задач с помо-
щью современных информационных технологий. L
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