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ЧАСТЬ 3. МЕТОДОЛОГИЯ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ
КОМПАНИИ В ОТРАСЛИ

3.1. Совершенствование системы финанс-
ового управления металлургической
компании на основе «сквозного» метода
«процессного подхода»

Совершенствовать систему управления металлурги-
ческой компании при помощи «процессного подхода»
можно различными методами. На наш взгляд, наиболее
точным выступает «сквозной» метод совершенствова-
ния системы управления металлургической компании.
Данный метод включает в себя оригинальную методику
создания системы управления бизнес-процессами ком-
пании, которая основана на современном понимании
«процессного подхода» к управлению.

Процесс, согласно этой методике, является достаточ-
но сложным объектом управления. Система управления
процессами металлургической компании включает:
· действия по преобразованию входов в выходы;
· систему сбора информации о показателях процесса;
· систему анализа этой информации и принятия управлен-

ческого решения лицом, ответственным за эффектив-
ность процесса;

· систему непрерывного улучшения показателей процесса
и корректирующих действий по устранению причин откло-
нений в ходе процесса.

Показатели процессов нами предлагается интегри-
ровать в общую систему управленческого учета ме-
таллургической компании, а система планирования
деятельности процессов – в систему стратегического
планирования компании.

Ведь методика создания системы процессного управ-
ления «сквозным» методом основана на принципах сис-
темы менеджмента качества, определенных в положени-
ях международных стандартов ГОСТ Р ИСО 9000-2000 и
ГОСТ Р ИСО 9000-2008, что сегодня является особенно
интересным и актуальным.

Отсюда, ряд положений в методике построения про-
цессного управления снабжены ссылками на соответст-

вующие разделы международного стандарта ГОСТ Р
ИСО 9001-2000 и ГОСТ Р ИСО 9001-2008. При этом со-
четание принципов управления металлургической ком-
панией любого уровня сложности позволяет построить
систему эффективного управления каждым процессом,
увязать отдельные процессы в единую систему и
встроить в эту систему управления механизм непре-
рывного улучшения деятельности компании.

По существу построить любую систему управления
можно только на основе однозначно определенных объ-
ектов, из которых будет состоять эта система. То же са-
мое относится к системе процессного управления метал-
лургической компанией. Самыми главными объектами в
любой системе управления являются «Объект управле-
ния» и «Субъект управления». Соответственно, для сис-
темы процессного управления эти объекты определяют-
ся терминами «Процесс» и «Владелец процесса».

Далее нами предлагается сформировать основной
костяк производственной системы металлургической
компании. За основу мы берем процесс функциониро-
вания системы финансового управления, который
представлен ниже на рис. 10.

Рис. 10. Модель процесса функционирования
системы финансового управления
металлургической компании [12]

На рис. 10 видно, как новая модель четко прослежива-
ет взаимосвязь «объект управления» в виде источников
финансовых ресурсов, где совершенно ясно распреде-
ляются финансовые ресурсы и финансовые отношения.
А также «субъект управления» в виде «управляющей
подсистемы», включающей в себя все основные взаимо-
связанные критерии финансового характера.
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Соответственно рассматриваемый «объект» и «субъ-
ект» управления содержит в своем начале процесса –
вход и в конце – выход либо результат процесса. Отсю-
да вытекает обобщенное определение процесса. Про-
цесс – это устойчивая, целенаправленная совокупность
взаимосвязанных видов деятельности, которая по оп-
ределенной технологии преобразует входы и выходы,
представляющие ценность для потребителя [15].

На основании вышеизложенного можно сделать вы-
вод, что понятие сети или системы процессов опреде-
лить довольно трудно, так как разногласия между раз-
личными способами выделения процессов появляются
уже на начальном этапе. На сегодняшний день выде-
ляют три основных группы процессов:
· сквозные процессы, проходящие через несколько струк-

турных подразделений компании или через всю компа-
нию, т.е. пересекающие границы функциональных под-
разделений. Сквозные процессы часто называют меж-
функциональными процессами;

· процессы (подпроцессы) подразделений, деятельность
которых ограничена рамками одного функционального
подразделения компании. Такие процессы называют внут-
рифункциональными процессами;

· операции (функции) самого нижнего уровня декомпозиции
деятельности компании, как правило, операции выполня-
ются одним человеком.

Для управления предложенной нами модели процес-
са функционирования системы финансового управле-
ния металлургической компании необходимо назна-
чить должностное лицо, ответственное за выполнение
процесса и его результата. Чтобы должностное лицо
могло управлять процессом, в его распоряжение
должны быть выделены ресурсы, необходимые для
функционирования процесса, а также делегированы
права и полномочия. Ведь каждый процесс существует
не сам по себе,  а выполняет какие либо функции в
компании и является подконтрольным высшему руко-
водству компании. Поскольку в ряде случаев процес-
сом может управлять не один сотрудник, а коллеги-
альный орган управления, то определение владельца
процесса будет следующим.

Владелец процесса – это должностное лицо или
коллегиальный орган управления, имеющий в своем
распоряжении ресурсы, необходимые для выполнение
процесса, и несущий ответственность за результат
процесса [40, с. 15-18].

Владелец процесса ведет управление процессом и
является неотъемлемой составной частью процесса.
Поэтому для эффективного функционирования про-
цесса финансового управления необходимо построить
общую схему взаимодействия процесса и его вла-
дельца, которая представлена на рис. 11.

Для более плодотворного анализа необходимо оп-
ределить следующие понятия: выход (продукт) про-
цесса; вход процесса; ресурс процесса.
· Выход (продукт) – это материальный или информацион-

ный объект или услуга, являющийся результатом выпол-
нения процесса и потребляемый внешними по отношению
к процессу клиентам.

· Выход (продукт) процесса всегда имеет потребителя. В
данном случае потребителем процесса функционирова-
ния системы финансового управления металлургической
компании является другой процесс (процесс управления
производством, маркетингом и сбытом продукции), и по-
этому для рассматриваемого процесса этот выход иногда
является входом.

· Вход бизнес-процесса – это продукт, который в ходе вы-
полнения процесса преобразуется в выход. В нашем слу-

чае, основным входом процесса функционирования систе-
мы финансового управления металлургической компании,
выступает процесс управления производством, маркетин-
гом и сбытом продукции.

· Ресурс бизнес-процесса – это материальный или инфор-
мационный объект, постоянно используемый для выпол-
нения процесса, но не являющийся входом процесса. Для
предлагаемого процесса функционирования системы фи-
нансового управления металлургической компании ос-
новным ресурсом будут являться: информационный по-
ток, материальный поток, денежный поток и т.п.

Рис. 11. Схема взаимодействия владельца с про-
цессом функционирования финансового управле-

ния металлургической компании [42]

Далее для плодотворной работы процесса нами
предлагается схематично рассмотреть взаимодейст-
вие входа, выхода и ресурса процесса функциониро-
вания финансового управления (рис. 12).

Рис. 12. Превращение входа в выход и в
ресурс основного процесса функционирования

системы финансового управления
металлургической компании

Здесь необходимо заметить, что после внедрения на
анализируемом предприятии методики «сквозного»
метода «процессного подхода» для управления фи-
нансами, возникает острая необходимость в совер-
шенствовании не менее важной методики управления
процессом производства продукции, которую нами
предлагается рассмотреть ниже.

3.2. Совершенствование системы
управления производственного процесса
металлургической компании

Совершенствовать систему управления производст-
ва продукции металлургической компании нами пред-
лагается при помощи объединения жизненно важных
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процессов при помощи «сквозного» метода «процесс-
ного подхода». После чего предлагается их обобщить
в единую «сеть» со следующими сбалансированными
критериями оценки:
· маркетинговая деятельность, сюда относятся:

o подетальное исследование рынка;
o выбор потенциально оптимального сегмента рынка;
o принятие решения касательно выбора принятия даль-

нейшей краткосрочной и долгосрочной стратегии в
форме стратегического плана развития бизнеса;

· планирование производства продукции, сюда относятся:
o закупка сырья и материалов, электроэнергии и топ-

лива на технологические цели;
o весь комплекс услуг технологического процесса про-

изводства продукции, включая мотивацию всего пер-
сонала (производственного, инженерно-технических
работников, служащих), поддержания инфраструктуры
в надлежащем виде и прочие расходы;

· производство продукции, сюда относятся: документация
по управлению всей технологической цепочкой до выхода
готового продукта, включая все нормы, нормативы и пра-
вила по обеспечению надлежащего качества системы и
безопасности труда работающих с применение для этой
цели самой продвинутой в научном плане техники и тех-
нологии, и средств измерений;

· сбыт готовой продукции, сюда относятся:
o поиск потенциальных потребителей путем принятия

заявок на готовый продукт;
o оптимальное использование технологии транспорт-

ных ресурсов, т.е. оптимизация логистического звена
«снабжение – производство – сбыт»;

o эффективное улучшение договорной работы в целом.
На рис. 13 показана концептуальная схема управле-

ния процессом производства металлургической ком-
пании.

Процесс, представленный на рис. 13, имеет входы и
выходы. Для выполнения процесса используются ре-
сурсы (персонал, оборудование, инфраструктура, среда
и др.). Управление процессом осуществляем владелец
процесса – директор по производству. Все ресурсы, не-
обходимые для выполнения процесса, находятся в его
распоряжении.

Здесь можно дополнить определение владельца
процесса, приведенное выше, следующим образом:
«владелец процесса – это должностное лицо, которое
имеет в своем распоряжении персонал, инфраструкту-
ру, программное и аппаратное обеспечение, инфор-
мацию о процессе, управляет ходом процесса и несет
ответственность за результаты и эффективность про-
цесса». Из этого следует, что в рассматриваемом по-
нимании «процессного подхода» к управлению нали-
чие владельца процесса, обладающего ресурсами,
является важнейшим необходимым условием.

Для того чтобы вести управление процессом, владе-
лец процесса должен получать информацию о ходе
процесса и информацию от потребителя (клиента)
процесса. Поэтому одной из составляющих частей
процессного управления является система поступле-
ния информации владельцу процесса. Соответствен-
но, вышестоящему руководству должна поступать ре-
гулярная отчетность о ходе процесса.

Соответственно процесс не может существовать от-
дельно от компании. Для работы процессов вышестоя-
щее руководство должно определить назначение про-
цесса, поставить перед владельцем процесса цели и
утвердить плановые значения показателей результа-
тивности и эффективности процесса. Владелец процес-
са в свою очередь принимает управленческие решения

на основании поступившей информации и установлен-
ных планов. На рис. 13 представлена достаточно слож-
ная схема процесса, учитывающая взаимосвязь гори-
зонтальных материальных потоков и ресурсов с верти-
кальными информационными потоками и управленчес-
кими взаимодействиями.

Рис. 13. Предлагаемая схема управления процес-
сом производства металлургической компании [33]

Под определением «процесс» может также понимать-
ся деятельность, выполняемая различными подразде-
лениями компании. В нашем случае – это сквозные или
межфункциональные процессы. Сквозной (или меж-
функциональный) бизнес-процесс – это бизнес-процесс,
полностью или частично включающий деятельность,
выполняемую структурными подразделениями компа-
нии, имеющими различную функциональную и админи-
стративную подчиненность [21, с. 46-52].

Далее нами предлагается интегрировать сквозную
цепь процессов в единый экономический механизм,
способный рассматривать систему менеджмента ме-
таллургической компании с точки зрения совокупности
информационных данных по управлению инновацион-
ными проектами компании.

3.3. Интеграция процессов производства
металлургической компании

Выделение процессов в любой металлургической ком-
пании целесообразно начинать с процессов верхнего
уровня, часто их выделяют на основе клиенто-ориен-
тированных цепочек или продуктовых цепочек (цепочек
добавления ценности продукту – value added chain).

Выделение межфункциональных процессов по прин-
ципу клиенто-ориентированных цепочек может быть
выполнено в том случае, если каждый клиент потреб-
ляет уникальный продукт, создание продуктов ведется
параллельно, и при этом процессы слабо пересекают-
ся друг с другом.
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Такой подход нами предлагается применить к отделу
материально-технического обеспечения металлурги-
ческой компании (рис. 14) при сильной диверсифика-
ции производства и клиентской базы, но с централизо-
ванными функциями закупки различного рода товарно-
материальных ценностей для нужд компании.

Рис. 14. Выделение сквозных
(межфункциональных) процессов

металлургической компании на основе
клиенто-ориентированных цепочек

В случае, когда металлургическая компания либо ее
структурное подразделение производит ряд продуктов,
и каждый клиент этой компании (подразделения) по-
требляет несколько видов продукции, выделение про-
цессов производства может быть выполнено путем
анализа добавления ценности по пути продукта от
входа к выходу (рис. 15).

Рис. 15. Выделение сквозных
(межфункциональных) процессов

производства металлургической компании
на основе продуктовых цепочек

Метод, представленный на рис. 15, выделения про-
цессов в чистом виде встречается достаточно редко.
Поэтому для улучшения систематизации выделения
сквозных процессов компании (подразделения) на ос-
нове продуктовых цепочек нами предлагается исполь-

зовать схему пересечения сквозных процессов в од-
ном подразделении, которая показана на рис. 15.

При выделении в металлургической компании сквоз-
ных процессов и попытке управлять этими процесса-
ми, как показано выше, возникает ряд типовых про-
блем, представленных ниже.
· Назначение ответственного за результат и эффектив-

ность процесса – владельца процесса.
· Пересечения процессов в рамках одного функционально-

го подразделения компании.
· Регламент межфункционального процесса превращается

в очень толстый документ, который никто в компании не
использует целиком – только по частям.

· Выделение в компании сквозных процессов приводит к
«потере» части функций или работ подразделений. Дан-
ная проблема наиболее ярко и наглядно показана на
рис. 17.

Рис. 16. Пересечение сквозных (межфункциональ-
ных) процессов производства в одном подразде-

лении металлургической компании [10]

Заштрихованные квадраты – это работы, включен-
ные в «сквозные» процессы производства 1 и 2; пус-
тые квадраты – это работы, не попавшие ни в один из
процессов производства.

Рис. 17. Выделение «сквозных» процессов произ-
водства металлургической компании [22, с. 14-17]

На рис. 17 выделенные сквозные процессы производ-
ства играют достаточно важную роль, так как только по-
сле выделения сквозных процессов в компании можно
сопоставить их с существующей организационной
структурой и понять, где структура «рвет» производст-
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венные процессы с точки зрения зон ответственности
руководителей. Для решения данной проблемы необ-
ходимо изменить границы производственных структур-
ных подразделений так, чтобы они совпадали с процес-
сами производства, т.е. не «рвали» эти процессы.

Следовательно для решения вышеизложенных по-
тенциальных проблем при построении «процессной
модели» металлургической компании нами предлага-
ется оптимальное решение интеграции процессов
производства в интегральную производственную сеть.
Производственная сеть процессов – это совокупность
взаимосвязанных и взаимодействующих процессов
производства, включающих в себя все виды производ-
ственной деятельности, осуществляемой в компании.

Из этого следует, что при использовании сети про-
цессов не важно, сколько производственных процес-
сов выделено в компании.  Важно,  что вся без исклю-
чения производственная деятельность рассматрива-
ется в виде процессов. Применение для управления
деятельностью и ресурсами металлургической компа-
нии сети взаимосвязанных процессов целесообразно
называть интегрированным «процессным подходом».

Поэтому для эффективного функционирования «сети
процессов» и соответственно благополучия бизнеса
металлургической компании необходимо схематично
изобразить в реальности проект внедрения процессно-
го управления по предложенной нами основе «сквоз-
ных процессов» с учетом обоснованных «плюсов» и
«минусов» данной системы.

Металлургическим компаниям нами предлагается
пересмотреть всю систему управления, оставить без
изменения то, что эффективно работает и выполняет
все предъявляемые требования международных стан-
дартов серии МС ИСО 9000, а найти части системы
управления, нуждающиеся в изменениях, разработать
и внедрить эти изменения. Руководству предстоит на-
ладить систему регулярного поступления информации
для всех уровней управления и систему регулярного
принятия решения по этой информации.

В качестве окончательного подведения результата
интегрированной методики «процессного подхода»
нами предлагается рассмотреть оптимальный проект
внедрения и эффективного управления «сетью» про-
цессов металлургической компании. Графически дан-
ный проект представлен на рис. 18 и обоснован ниже.

Рис. 18. Проект внедрения и эффективного управления «сетью»
процессов металлургической компании [39]
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Обоснование рис. 18:
· ГД – генеральный директор компании;
· Р – руководитель (возможно, владелец нескольких про-

цессов, заместитель ГД);
· ВП – владелец процесса;
· технология бизнес-процесса – средства выполнения бизнес-

процесса (документация, регламентирующая ход процесса);
· ресурсы бизнес-процесса – документация, регламенти-

рующая управление ресурсами (персоналом, оборудова-
нием, связью, информацией и т.д.);

· 1 – средства получения оперативной управленческой ин-
формации о ходе процесса (записи в журналах; автома-
тизированные системы учета и т.д.);

· 2 – средства анализа оперативной информации по про-
цессу владельцем процесса (регламентирующие доку-
менты, содержащие регулировочные критерии процесса;
средства автоматизации, в частности сигнализации об от-
клонениях процесса от нормального хода);

· 3 – средства разработки оперативных управленческих ре-
шений владельцем процесса (регламенты принятия типо-
вых решений; документы, определяющие ответственность
и полномочия владельца процесса по принятию решений);

· 4 – средства ежемесячного (ежеквартального) анализа
процесса владельцем процесса (регламентирующие до-
кументы, определяющие перечень показателей процесса,
продукта и данных удовлетворенности клиентов; стати-
стические методы анализа; программное обеспечение
для анализа; формы отчетности);

· 5 – средства разработки мероприятий по улучшению про-
цесса владельцем процесса (регламентирующие доку-
менты, определяющие полномочия владельца процесса
по разработке и выполнению мероприятий по улучшению
процесса; типовые формы обоснования мероприятий;
программные средства расчета экономической эффек-
тивности мероприятий, регламенты принятия решений);

· 6 – средства анализа оперативной информации об откло-
нениях в ходе процесса руководителем (регламентирую-
щие документы);

· 7 – средства разработки оперативных управленческих
решений руководителем (регламенты принятия типовых
решений; документы, определяющие ответственность и
полномочия руководства по принятию решений);

· 8 – средства ежемесячного (ежеквартального) анализа
процесса руководителем (регламентирующие документы,
определяющие перечень показателей процесса, продукта
и данных удовлетворенности клиентов; справки о ходе
процесса, протоколы анализа отклонений);

· 9 – средства разработки мероприятий по улучшению про-
цесса руководителем (регламентирующие документы, оп-
ределяющие полномочия руководителя по разработке и
выполнению мероприятий по улучшению процесса; типо-
вые формы обоснования мероприятий; программные
средства расчета экономической эффективности меро-
приятий, регламенты принятия решений);

· 10 – средства анализа оперативной информации об от-
клонениях в ходе процессов генеральным директором
(регламентирующие документы);

· 11 – средства разработки оперативных управленческих
решений генеральным директором (регламенты принятия
решений);

· 12 – средства анализа информации по выполнению биз-
нес-процессов компании генеральным директором (рег-
ламенты выполнения анализа процессов ГД);

· 13 – средства разработки мероприятий по улучшению
бизнес-процессов и приведения их в соответствие страте-
гическим целям компании (регламенты стратегического
анализа и планирования);

· 14 – средства анализа внешней среды компании.
Для реализации интегрального проекта металлурги-

ческой компании на основе «процессного подхода» на-
ми предлагается рассчитать его эффективность дина-
мическим методом. В качестве практического примера

мы рассчитаем эффективность реализации новых про-
ектов по модернизации труб большого и среднего диа-
метра, от продажи которых металлургические компании
планируют значительно пополнить свои бюджеты.

Исходные данные для расчета представлены в табл. 15.
Таблица 15

ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ ДЛЯ РАСЧЕТА
ЭФФЕКТИВНОСТИ НОВЫХ ПРОЕКТОВ

МОДЕРНИЗАЦИИ ТРУБ БОЛЬШОГО И СРЕДНЕГО
ДИАМЕТРА МЕТАЛЛУРГИЧЕСКИХ КОМПАНИЙ

№ Наименование по-
казателей Ед. изм.

Величина
показа-
телей

Дополнительная
информация

1 Размер необходи-
мых инвестиций млрд.руб. 25,7

Инвестиции единовре-
менные, полученные в
2007 г. Инвестицион-
ный период новых
проектов – пять лет

2 Программа выпуска млрд. тн. 4,8

Продажи в 2008-м и
2009 г. в два раза
ниже, чем будут в
2010-2011 гг.

3 Цена единицы про-
дукции тыс.руб./тн. 20

Согласно прайс-
листов ряда крупных
поставщиков труб

4 Выручка от реализа-
ции проекта (п. 2 * п. 3) млрд.руб. 96 4,8 * 20

5

Постоянные из-
держки (п. 3 * 20%)
на единицу продук-
ции, в том числе:

тыс.руб. 4 20 * 20%

5.1 Арендная плата тыс.руб. 2 4 * 50%
5.2 Прочие накладные расходы тыс.руб. 1,86 4 * 53,5%
5.3 Амортизация тыс.руб. 0,14 4 * 3,5%

6
Постоянные из-
держки за весь пе-
риод (п. 2 * п. 5)

млрд.руб. 19,2 4,8 * 4

7
Переменные из-
держки на ед. про-
дукции в том числе:

тыс.руб./тн. 8 20 * 40%

7.1
Сырье и материалы
с учетом транс-
портных издержек

тыс.руб. 4,56 8*57%

7.2
Основная заработная
плата производствен-
ных рабочих

тыс.руб. 1,6 8 * 20%

7.3
Дополнительная зара-
ботная плата произ-
водственных рабочих

тыс.руб. 0,64 8 * 8%

7.4
Отчисления на соци-
альное страхование
(п. 7.2 + п. 7.3) * 52%

тыс.руб. 1,2 (1,6+0,64) * 52%

8
Переменные издерж-
ки на программу вы-
пуска (п. 2 * п. 7)

млрд.руб. 38,4 4,8*8

9 Амортизационные от-
числения (п. 5.3 * п. 8) млрд.руб. 5,38 0,14*38,4

10
Балансовая прибыль
по новым проектам
(п. 4 - п. 6 - п. 8)

млрд.руб. 38,4 96-19,2-38,4

11 Налог на прибыль млрд.руб. 9,22

Расчет произведен
без учета НДС. При-
нята ставка налога на
прибыль 24%

12 Чистая прибыль
(п. 10 - п. 11) млрд.руб. 29,18 38,4 - 9,22

13
Полученные денеж-
ные средства по про-
екту (п. 12 + п. 9)

млрд.руб. 34,56 29,18 + 5,38
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Первоначально производится расчет основных показа-
телей по новым проектам производства труб большого и
среднего диаметра, который является стратегическим
прогнозом движения денежных средств (табл. 16).

Таблица 16

ОСНОВНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ
НОВЫХ ПРОЕКТОВ ПРОИЗВОДСТВА ТРУБ

БОЛЬШОГО И СРЕДНЕГО ДИАМЕТРА
МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ [38]

Год инвестиционного периодаНаименование показателей
2007 2008 2009 2010 2011

1. Программа выпуска,
млрд.т1 - 0,6 0,6 1,8 1,8

2. Цена единицы продук-
ции, тыс. руб.2 - 20 20 20 20

3. Выручка от реализации про-
дукции, (п. 1 * п. 2), млрд. руб. - 12 12 36 36

4. Другие поступления
денежных средств - - - - -

Итого: поступления денежных
средств, млрд. руб. (п. 3 + п. 4) - 12 12 36 36

5. Инвестиционные из-
держки, млрд. руб.: 17,5 - - - -

а) покупка основных средств 8,22 - - - -
б) прочие инвестиции - - - - -
6. Производственные
сбытовые издержки:
а) переменные (п. 7 табл. 15 * п. 1)

- 4,8 4,8 14,4 14,4

б) постоянные (п.6 табл.15) - 19,2 19,2 19,2 19,2
7. Балансовая прибыль
(п. 3 + п. 4 - п. 5б - п.6)2 (8,2) 4 (4,8)3 (4,8)4 2,4 2,4

8. То же нарастающим
итогом, млрд. руб.2 (8,2) (13) (17,8) (15,4) (13)

9. Налог на прибыль (по п.8) - - - - -
10. Амортизационные от-
числения (п.9 табл. 15) - 5,38 5,38 5,38 5,38

Итого: выплаты денежных
средств
(п. 5 + п. 6 + п. 9 - п. 10)

25,7 18,62 18,62 18,62 18,62

11. Чистый денежный по-
ток (итог 1 - итог 2) (25,7) (6,62) (6,62) 17,38 17,38

12. Кумулятивный чистый
денежный поток (25,7) (32,32) (38,94) (21,56) (4,18)

13. Чистый денежный по-
ток с учетом дисконтиро-
вания, млрд.руб.

(25,7) (6,1) (5,6) 14,1 12,5

14. Кумулятивный чистый
денежный поток с учетом
дисконтирования, млрд.руб.

(25,7) (31,8) (37,4) (23,3) (10,8)

Далее рассчитывается интегральный экономический
эффект (при r = 0,085 в год) по формуле (23) [6, 7]:

Эинт = ∑ Поступления денежных средств /
/ (1 +r)t - ∑ Выплата денежных срндств - (1 +r)t =
= ∑ Чистый денежный поток / (1 +r)t; (23)
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1 Данные строчки носят справочный характер.
2 Инвестиционные издержки в нематериальные активы (подго-

товительные работы по проекту) списываются на издержки в на-
чале реализации проекта.

3 Отрицательные значения приводятся без знака минус, в круг-
лых скобках.

Отрицательное значение интегрального эффекта
свидетельствует о неэффективности новых проектов
производства и модернизации труб большого и сред-
него диаметров. После расчета интегрального эффек-
та определяется период возврата (срок окупаемости)
инвестиций в новые проекты металлургических компа-
ний следующим образом формула (24) [25]:
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Из вышеприведенного расчета видно, что срок оку-
паемости намного больше периода реализации проек-
та (инвестиционного периода – пять лет) и составляет
11,9 лет. Это свидетельствует о неэффективности
этих новых проектов металлургических компаний.

Поэтому далее определяется годовая рентабельность
проекта за весь инвестиционный период, обусловлен-
ная вложенными инвестициями. Для этого суммируется
чистый денежный поток с учетом дисконтирования за
производственный период формула (25) [24].
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Соответственно значение показателя рентабельности
свидетельствует о крайне низкой эффективности ана-
лизируемых новых проектов металлургических компа-
ний, так как банковская ставка рефинансирования ниже
плановой рентабельности по вложенным инвестициям.

ВЫВОДЫ
В посткризисную ситуацию на рынке целью любой метал-

лургической компании является разработка стратегии стаби-
лизации и финансовое оздоровление с учетом повышения
критерия надежности экономического развития в целом, что в
принципе невозможно без построения .эффективной системы
управления бизнесом.

Поэтому в первой части статьи нами рассмотрены теорети-
ческие аспекты системы управления бизнес-структурой на
российском рынке. В них раскрыты:
· основные понятия, виды и структура менеджмента со-

временных бизнес-структур;
· определена проблематика современного менеджмента

металлургических компаний и найдены основные подхо-
ды для ее эффективного разрешения;

· обоснованы основные принципы современного менеджмен-
та в металлургии и проанализирована технология управле-
ния металлургической компанией на базе этих принципов.

Исходя из концептуальной теории современного менедж-
мента бизнес-структур во второй части статьи нами пред-
ставлен комплексный анализ действующей системы управ-
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ления крупных металлургических компаний. Для этого нами
приведена типовая процессная модель и даны характеристи-
ки по ее совершенствованию с учетом соблюдения соответ-
ствия требованиям международного стандарта ISO 9001:2000
(ГОСТ Р ИСО 9001-2001).

В соответствии с предлагаемой системой управления нами
проведена верификация процесса «Менеджмент экономики и
финансов» (МЭиФ) крупной металлургической компании, где
определены критерии оценки с разбивкой на три этапа сле-
дующим образом.
1. Определение типа финансовой ситуации за 2009 г. Ме-

таллургическая компания имеет неустойчивое финансо-
вое состояние, при котором сохраняется возможность
восстановить устойчивость за счет источников ослаб-
ляющих финансовую напряженность.

2. Обоснование расчета относительных коэффициентов
финансовой устойчивости в 2009 г., где:
o доля собственных средств в источниках имущества на-

ходится в пределах максимально допустимого значения;
o доля основных фондов и прочих внеоборотных акти-

вов в собственных средствах компании превышает
максимально допустимое значение; доля собствен-
ных средств находящихся в мобильной форме и
вложенных в оборотный капитал намного ниже пре-
дельно допустимого значения; доля запасов профи-
нансированных из собственных средств компании
также ниже минимально допустимого значения.

 То есть в целом подтверждается низкий уровень относи-
тельной устойчивости металлургической компании в 2009 г.

3. Определение уровня платежеспособности металлургиче-
ской компании, который показал, что компания имеет
возможность в 2009 г. возможности:
o погасить довольно малую часть срочных обяза-

тельств за счет имеющихся денежных средств и
краткосрочных вложений;

o погасить довольно незначительную часть срочных
обязательств за счет денежных средств и ожидаю-
щихся поступлений от дебиторов;

o незначительно оплачивать обязательства при пол-
ном использовании денежных средств, своевремен-
ном расчете с дебиторами, реализации производст-
венных запасов.

В целом баланс металлургической компании за 2009 г. яв-
ляется медленнореализуемым, но достаточно ликвидным. А
это значит, что компания имеет возможность расплачиваться
по своим обязательствам, но очень медленно.

Далее нами проведена верификация процесса «Руково-
дство проектами» (РП), при которой видно, что в целом раз-
витие металлургических компаний до 2015 г. строится на ре-
зультатах низкоэффективных инноваций и приверженности к
повышению качества. При всех плюсах и минусах процесса
стратегического развития металлургических компаний упор
будущих перспектив делается на сильные стороны и возмож-
ности, которые в свою очередь должны компенсировать сла-
бые стороны и обозначенные угрозы внутреннего и внешнего
характера на рынке металлургии.

В третьей части статьи нами предложены рекомендации по
совершенствованию системы финансового и производствен-
ного управления новыми проектами на основе «сквозного»
метода «процессного подхода». Данные рекомендации по-
зволят металлургическим компаниям стабилизировать фи-
нансово-производственную деятельность, направленную на
освоение новых проектов в металлургии.

При этом нами предложена интегрированная схема управле-
ния «сетью» процессов, при которой совмещение регламентов
процессов как документов нового класса поможет металлурги-
ческой компании максимально решить вопросы оптимизации
финансово-хозяйственной деятельность и повысить эффек-
тивность реализации новых проектов по глобализации эконо-
мического развития компаний в целом. Это и будет в дальней-
шем определять критерий надежности экономической системы
и конкурентоспособности продукции металлургических компа-
ний на рынке черной и цветной металлургии.
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РЕЦЕНЗИЯ
На сегодняшний день в условиях посткризисных явлений особо остро

выступает проблема определения направлений совершенствования сис-
темы менеджмента современной металлургической компании на основе
методологии комплексного анализа. Ведь репутация многих металлурги-
ческих компаний за период глобального финансового кризиса подорвана
посредством задержек заработных плат, повышением уровня безработи-
цы, снижением валовой прибыли и соответственно, снижением уровня
налогообложения и объема продаж металлургической продукции.

Небольшой экономический подъем наблюдается только у тех метал-
лургических компаний, которые в докризисное время не «брезговали»
пользоваться передовыми научно-практическими подходами и услугами
по разработке новых методов работы в области проведения аудитор-
ских проверок и аналитики со стороны научно-исследовательских инсти-
тутов и Российской Академии наук, а также пользовались современными
методиками ведущих научно-практических журналов.

Следовательно, рассматриваемая авторами Кабановым В.Н., Стерхо-
вой Н.Г., Кирилловой Н.В. проблема носит актуальный и научно-
практический характер. Востребованность данной тематики со стороны
производственных практиков придает статье огромный интерес чита-
тельской аудитории со стороны руководителей металлургов и научных
исследователей в области управления экономическими системами.

Первая часть статьи отражает фундаментальные теоретические под-
ходы к построению эффективной системы менеджмента современной
металлургической компании и носит познавательный характер. Здесь
описывается теоретическая модель базовой структуры менеджмента
современной промышленной бизнес-структуры, даны концептуальные
подходы и категории к решению проблематики менеджмента современ-
ной промышленной организации, а также приводятся современные
принципы и технология управления промышленной компанией в услови-
ях посткризисных явлений.

Вторая часть статьи включает в себя проведение комплексного
анализа стратегического и тактического развития современной метал-
лургической компании (отрасли) в рыночных условиях хозяйствования
и носит аналитический характер. Авторами приведена аналитическая
характеристика оценки уровня экономической надежности металлур-
гической компании в посткризисных условиях. А также проведена де-
тальная верификация процессов менеджмента экономики и финансов
и управления новыми проектами, где авторами рассмотрена методика
определения уровня экономической надежности и конкурентоспособ-
ности металлургической компании с учетом ее стратегического (такти-
ческого) характера развития в условиях риска рыночной среды.

В третьей части статьи авторами Кабановым В.Н., Стерховой Н.Г., Ки-
рилловой Н.В. приведена методология совершенствования системы
управления металлургической компании на основе «сквозного» метода
«процессного подхода». Эта часть статьи носит исключительно рекомен-
дательный характер. В ней обоснованы пути совершенствования процес-
сов производства металлургической продукции и схема их сбалансиро-
ванной интеграции. А также произведен расчет экономических показате-
лей эффективности новых проектов производства труб большого и
среднего диаметра металлургических компаний в отрасли, итогом которо-
го выступает интегральный показатель неэффективности этих проектов в
условиях посткризисных явлений и высоко рисковых ситуациях.

Рецензируемая статья выполнена на достаточно высоком уровне и
является законченным научным исследованием в области экономиче-
ского анализа и теории управления экономическими системами. Реко-
мендую статью для публикации в журнале «Аудит и финансовый ана-
лиз» в качестве научно-практического материала для руководителей
металлургических компаний и аналитиков для оценки уровня экономи-
ческой надежности (конкурентоспособности), как отдельно взятого про-
цесса (структурного подразделения), так и всей интегральной «сети»
менеджмента компании в условиях риска и посткризисных явлений.

Береговой В.А., д.э.н., доцент, профессор кафедры финансов и
банковского дела Санкт-Петербургского государственного инже-
нерно-экономического университета
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Article consists of three parts and includes the teoretiko-
practical mechanism directed on effective carrying out of
the complex analysis and perfection of a control system
modern large metallur-gicheskoj to the company. The first
part of article reflects fundamental podho-dy and methods
to efficient control modern industrial or-ganizatsiej.

The second part of scientifically-practical article includes
construction of methodology of economic reliability of the
metallurgical company, and so verification of processes
«Management of economy and the finance» and «Man-
agement of projects» on the basis of the large metallurgi-
cal companies. The new approach to an estimation of
standard level of financial stability and methodology of car-
rying out «through» strategic anali-for the metallurgical
companies in the conditions of risk Here is offered.

The third part of article reflects methodology of perfec-
tion of a control system of the metallurgical company on
the basis of «a through» method «about-tsessnogo the
approach». Integration of all processes into uniform logic
«network» taking into account optimisation of a link «sup-
ply-manufacture-sale» and calculation of integrated effi-
ciency of new projects metallurgists-cheskih of the com-
panies is considered.
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