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Отражаются проблемы интегрированных компаний во взаимоотношениях между головной

компанией и бизнес�единицами. Предлагается оптимальная модель гибкого бюджетирования с

использованием матрицы БКГ для управления бизнес�единицами в бизнес�группах (холдингах)

городского хозяйства, позволяющая не только моделировать конечный результат деятельности,

но и оценивать финансовое положение при изменении отдельных видов ресурсов.

В интегрированных компаниях и в усло�

виях интегрированного подхода взаимоотно�

шения между головной компанией и бизнес�

единицами должны строиться на принципах

федерализма.

Применительно к компаниям городского

хозяйства федерализм означает следующее.

Основным признаком федерализма в компа�

нии городского хозяйства является то, что

процесс принятия решений таков, что этот

процесс учитывает позицию разных групп

внутри компании. Таким образом, федерализм

коррелирует с понятием “децентрализация уп�

равления”, когда часть полномочий переда�

ется от высших ступеней в иерархии компа�

нии к низшим.

Принцип федерализма с успехом приме�

няется и к корпорациям, но возможен ис�

ключительно в случаях, когда в компании

можно четко выделить несколько центров

принятия решений, а также несколько обо�

собленных подразделений, т.е. в холдингах

городского хозяйства. Таким образом, феде�

рализм в холдинговых структурах предпола�

гает передачу части управленческих функций

бизнес�единицам, т.е. дочерним компаниям.

 Именно между управляющей компанией

и бизнес�единицами и происходит перерасп�

ределение функций по управлению собствен�

ностью.

Основная цель управляющей компании �

достижение эффекта синергии от деятель�

ности бизнес�единиц, “образующих интегри�

рованную производственную систему путем

композиции материально�вещественных,

энергетических и информационных ресурсов

для достижения конкурентных преимуществ”1.

Синергия бывает двух видов: системная

синергия и синергия от переноса компетен�

ции.

Системная синергия может достигаться

или за счет централизации отдельных биз�

нес�процессов, или за счет интеграции пред�

приятий по цепочке создания ценности.

Синергия от переноса компетенции со�

стоит в том, что управляющая компания об�

ладает какой�нибудь уникальной компетен�

цией, которая способна обеспечить конкурен�

тоспособность на рынке. При включении

предприятия в холдинг данная компетенция

переносится на вновь приобретенную бизнес�

единицу.

Определившись с ролью управляющей

компании в структуре холдинга, необходимо

решить, какие функции нужно централизо�

вать в управляющей компании, а какие дол�

жны быть переданы бизнес�единицам.

Обычно управляющие компании в биз�

нес�группах (холдингах) городского хозяйства

выполняют следующие функции:

♦поддержание отношений с внешней сре�

дой;

♦перераспределение финансовых ресур�

сов между предприятиями;

♦обеспечение общего финансового кон�

троля над деятельностью отдельных предпри�

ятий. При этом управляющая компания раз�

рабатывает и внедряет единую систему уче�

та, контроля и анализа для всех входящих в

холдинг бизнес�единиц;
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♦определение общекорпоративной стра�

тегии;

♦создание общекорпоративной культуры;

♦поддержание и развитие ключевых ком�

петенций, критичных для достижения конку�

рентоспособности отдельных предприятий;

♦координация деятельности отдельных

компаний для обеспечения эффективного со�

трудничества;

♦отбор и развитие топ�менеджеров от�

дельных компаний, а также разработка сис�

темы их мотивации и вознаграждения.

К наиболее распространенным стилям

работы управляющей компании относятся: фи�

нансовый контроль, стратегический контроль

и стратегическое планирование.

Финансовый контроль обычно применя�

ется в холдингах городского хозяйства, ко�

торые владеют большим числом разнород�

ных по видам деятельности стратегических

бизнес�единиц. При этом связи между этими

бизнес�единицами очень слабы, а техноло�

гии, применяемые ими, просты и стабильны.

Успех компаний, использующих финан�

совый контроль, во многом определяется спо�

собностью руководства управляющей компа�

нии заставлять топ�менеджеров бизнес�еди�

ниц любой ценой “выдать” требуемый фи�

нансовый результат.

Поэтому главными функциями управля�

ющей компании городского хозяйства ста�

новятся утверждение бюджетов стратегичес�

ких бизнес�единиц и определение размеров

и направлений капиталовложений как на

уровне отдельных бизнес�единиц, так и все�

го холдинга в целом. Особенность управле�

ния финансовой системой холдинга заклю�

чается “ в планировании финансовых пото�

ков, циркулирующих между центрами финан�

сового управления”2. В рамках холдинга си�

стема бюджетов представляет собой супер�

позицию бюджетов по всем видам деятель�

ности.

Бюджетирование на уровне интегриро�

ванных бизнес�групп (ИБГ), соответственно

и холдинга, при грамотном использовании

контроллинга может принести существенные

преимущества в процессе управления, так как

бюджетирование позволяет нивелировать учет

специфики секторов деятельности и перейти

к единому критерию “затраты � доходы” вне

зависимости от уровня управления. Надо так�

же заметить, что консолидация осуществля�

ется по всей системе бюджетов.

Для повышения эффективности межбюд�

жетных отношений в интегрированной струк�

туре городского хозяйства необходимо оп�

ределиться с положением бизнес�единиц в

бизнес�группе.

За основу для характеристики бизнес�

единиц и дальнейшей системы моделирова�

ния предлагается к использованию матрица

Бостонской консалтинговой группы (БКГ).

Согласно подходу БКГ направления биз�

неса распределяются в двухмерной плоско�

сти относительно осей координат, отражаю�

щих успешность бизнеса и перспективность

отрасли.

Обычно при использовании матрицы БКГ

применяется третий показатель или несколь�

ко показателей. В качестве такого показате�

ля в большинстве случаев используются

объем реализации, прибыль, рентабельность

продаж.

Для характеристики бизнес�единиц ком�

паний городского хозяйства и для построе�

ния модели гибкого бюджетирования для

отражения по осям матрицы состояния могут

использоваться:

По оси у (темп роста объема спроса) �

1. Выручка от реализации (абсолютное и

относительное изменение показателя).

2. Прибыль от реализации (абсолютное

изменение).

3. Рентабельность продаж (сравнение с

оптимальным или среднеотраслевым уровнем).

По оси х (относительная доля рынка) �

1. Объем производства.

2. Относительная доля рынка (отноше�

ние удельного веса производства к удельно�

му весу основного конкурента).

Доля рынка должна приниматься в зави�

симости от положения продукции на рынке.

Принятие рынка зависит от вида продукции и

ее значимости, поэтому продукция городского

хозяйства должна приниматься по удельному

весу скорее всего на региональном рынке.

Все показатели, за исключением после�

днего, в значительной мере формализованы

и “позиционировать” показатели деятельно�

сти компаний городского хозяйства относи�

тельно их достаточно легко по данным бух�

галтерской отчетности и статистической ин�

формации. Последний показатель формали�
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зуется в зависимости от относительной доли

рынка, характерной, чтобы отнести предпри�

ятие к лидерам или нелидерам. На основа�

нии анализа в соответствии с указанными

выше критериями, отнесение бизнес�едини�

цы к соответствующему квадранту матрицы

БКГ происходит по следующим критериям:

1. “Звезда” � перспективность бизнес�еди�

ницы, успешность бизнеса (положительная

динамика показателей � рост выручки, при�

были, но прибыль невелика, так как высоки

расходы, лидерство на рынке).

2. “Дойная корова” � бизнес�единица с

низким спросом на продукцию, успешность

бизнеса (стабильные, не растущие показате�

ли выручки, прибыли, лидерство на рынке,

источник денежных ресурсов для перетоков.

3. “Знаки вопроса” � перспективность

бизнес�единиц, но сомнение в успехе бизне�

са (возможный рост выручки и прибыли, не�

значительная доля рынка, необходимы де�

нежные ресурсы).

4. “Неудачники” � стагнирующая отрасль

без перспектив развития (отрицательная ди�

намика показателей � снижение выручки, сни�

жение прибыли, даже убыточность, рента�

бельность ниже среднеотраслевой и незна�

чительная доля рынка).

Наличие нескольких показателей необхо�

димо, чтобы более взвешенно подходить к

определению стратегической ситуации для

каждой единицы.

В интегрированных бизнес�структурах

важной задачей становится управление пере�

распределением ресурсов между направлени�

ями бизнеса в зависимости от стратегических

целей деятельности по данным направлени�

ям. Интегрированные бизнес�структуры вклю�

чают участников бизнеса в различной страте�

гической ситуации. Перераспределение ресур�

сов между ними часто планируется исходя из

представлений о предполагаемых доходах уча�

стников и потребностях в ресурсах.

Поэтому актуальной становится задача

разработки модели планирования доходов и

расходов и управления перераспределением

ресурсов.

К числу основных бюджетов относится

бюджет доходов и расходов, и на примере

части его � доходов и расходов по обычным

видам деятельности (продаж) покажем моде�

лирование гибкого бюджетирования.

Задача построения модели включает три

взаимосвязанных направления:

1) определение методологии взаимоувязки

бюджетов доходов и расходов бизнес�еди�

ниц, входящих в состав интегрированных

структур гороского хозяйства, на стадии их

подготовки и утверждения на основе опти�

мизации целевой функции;

2) построение гибкой модели бюджети�

рования на основе типологии предприятий

городского хозяйства согласно матрице БКГ

и построения моделей в различных установ�

ках (цель, ограничения, управляющие пара�

метры) для разных типов предприятий, вхо�

дящих в интегрированную бизнес�группу;

3) определение ключевых показателей для

каждого типа предприятий (выделяемых по

критерию стратегической ситуации) на осно�

вании фактического исполнения которых ра�

ционально проводить мониторинг устойчиво�

сти деятельности каждого предприятия, вхо�

дящего в состав бизнес�групп.

Вначале представим математическую мо�

дель, позволяющую оптимизировать на ста�

дии утверждения управляющей компанией

бюджеты предприятий (бизнес�единиц), вхо�

дящих в состав бизнес�групп на основе опти�

мизации общей целевой функции.

Общая целевая функция для каждой биз�

нес�группы представляет оптимальный уро�

вень финансового состояния.

Гибкое бюджетирование позволяет оце�

нивать финансовое положение при измене�

нии отдельных видов ресурсов. Пределы из�

менений параметров модели рассматривают�

ся в зависимости от типа бизнес�единицы и

ее базовых оценок (динамики) в определен�

ном диапазоне с разным шагом, что связано

с изучением динамики изменения, положе�

нием бизнес�единицы в интегрированной

бизнес�структуре и перспективами развития.

Формула изменения ресурсов разных биз�

нес�единиц для оптимального моделирования

будет единой, но с разными целевыми уста�

новками и ограничениями параметров и рабо�

тает в условиях перетоков денежных ресурсов:

( )
( )

= − ⋅ + ⋅ −

⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ ±

, , , ,

, , , , ,

I m I m I m I m

I m I m I m I m

П В З k М k

А k ПР k К k У k S
,

где I � количество бизнес�единиц (i = 1, …,

m); П � прибыль от реализации, млн. руб.;
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В � выручка от реализации, млн. руб.; М �

материальные затраты, млн. руб.; З � за�

работная плата с отчислениями, млн. руб.

(М и З � условно�переменные затраты); А �

амортизация, млн. руб.; ПР � прочие расхо�

ды, млн. руб.; К � коммерческие расходы,

млн. руб.; У � управленческие расходы, млн.

руб. (А, ПР, К и У составляют в совокупно�

сти условно�постоянные расходы); k � ко�

эффициент изменения затрат; S � перетоки

денежных ресурсов, млн. руб.

Расчеты по формуле осуществляются при

соответствующем нормативе рентабельности

как с перетоками денежных ресурсов, так и

без перетоков.

Таким образом, можно сделать вывод, что

для эффективного управления бизнес�едини�

цами в интегрированных компаниях городс�

кого хозяйства следует использовать пред�

ложенную модель на основе гибкого бюд�

жетирования, так как она позволяет не толь�

ко моделировать конечный результат деятель�

ности, но и оценивать финансовое положе�

ние при изменении отдельных видов ресур�

сов с учетом финансовых перетоков.
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