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ГАЗОРАСПРЕДЕЛИТЕЛЬНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ С УЧЕТОМ
КЛЮЧЕВЫХ ФАКТОРОВ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ
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Изучено влияние ключевых факторов неопределенности на структуру системы управлен-
ческого учета. Выявлены наиболее значимые для газораспределительных организаций факторы,
с учетом их влияния предложена модель управленческого учета в газораспределительных орга-
низациях Волгоградской области.
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Усложнение конкурентной среды ведения
бизнеса приводит к необходимости переос-
мысления теоретических и методологических
подходов к управленческому учету. Особую
актуальность управленческий учет приобре-
тает для газораспределительных организаций
(ГРО). В основном это акционерные общества,
которые созданы на базе государственных
предприятий и функционируют, сохранив кон-
сервативные организационные структуры и
обслуживающие их системы учета, представ-
ляющие собой множество разрозненных и
слабо коррелирующих массивов информации.

На фоне усиления государственного кон-
троля цен на газ, существования разнонаправ-
ленных интересов корпоративных собственни-
ков и государства именно рационализация
информационно-аналитического обеспечения
посредством внедрения управленческого уче-
та является действенным методологическим
инструментарием решения задач достижения
устойчивого и эффективного функционирова-
ния предприятий газовой отрасли.

Многомерный характер управленческой
информации порождает многообразие инфор-

мационных систем управленческого учета, ин-
тегрирование которых позволяет рассчитывать
на синергический эффект их взаимодействия
и, соответственно, на качественно новый уро-
вень принятия решения. В связи с этим в про-
цессе формирования системы управленческо-
го учета в ГРО важно определить необходи-
мые и достаточные ее элементы, взаимосвя-
занное функционирование которых повысит
качество управления [2, с. 51; 3, с. 59].

Состав оптимальной системы управленчес-
кого учета обусловливается совокупностью наи-
более значимых факторов (макро- и отраслевых
параметров), так называемых ключевых факто-
ров неопределенности [5, с. 615]: внешняя среда;
конкурентная стратегия и стратегическая миссия.

Приемы управленческого учета, применяе-
мые компаниями, зависят от того, какую страте-
гическую позицию они занимают. Стратегия пред-
приятия зависит от двух взаимосвязанных аспек-
тов [4, с. 104]: миссии и целей предприятия; спосо-
ба достижения конкурентного преимущества.

Повышенный интерес к формированию
управленческого учета в газораспределитель-
ных организациях обусловлен отраслевой и орга-
низационно-правовой спецификой, государствен-
ным регулированием отрасли, а также
корпоративной структурой, в совокупности вли-
яющих на состав элементов системы управлен-
ческого учета таких предприятий (см. табл. 1).
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Основным видом деятельности газорас-
пределительных компаний является организа-
ция бесперебойной транспортировки природ-
ного газа потребителям Волгоградской обла-
сти. ГРО осуществляют и связанные с основ-
ной деятельностью работы: организацию бе-
заварийной и безопасной эксплуатации газо-
вого хозяйства области, обслуживание систем
газоснабжения, строительство и реконструк-
цию газопроводов и сооружений на них.

Сфера транспортировки газа по трубо-
проводам отнесена к естественно-монополь-
ным видам деятельности и регулируется го-
сударством. На территории Волгоградской об-
ласти этот вид услуг предоставляет
ОАО «Волгоградоблгаз», которое внесено в
реестр субъектов естественных монополий.
ОАО «Волгоградоблгаз» относится к
компаниям холдингового типа. Федеральный
закон «О холдингах» содержит следующее оп-

ределение понятия «холдинг»: «Холдинг –
совокупность двух или более юридических
лиц (участников холдинга), связанных между
собой отношениями (холдинговыми отноше-
ниями) по управлению одним из участников
(головной компанией) деятельностью других
участников холдинга на основе права голов-
ной компании определять принимаемые ими
решения» [10]. Создание холдинга с управля-
ющей компанией во главе дает возможность
объединить усилия компаний на достижение
корпоративной цели; обеспечить финансовую
устойчивость, обусловленную диверсификаци-
ей деятельности; экономить на администра-
тивных издержках; экономить на масштабах.

С 1 июля 2002 г. на ОАО «Волгоградоб-
лгаз» возложены функции управляющей орга-
низации, в рамках которых указанное Обще-
ство арендует газораспределительные сети и
компенсирует ГРО затраты на их эксплуата-

Таблица 1
Характеристика деятельности ГРО Волгоградской области *

Показатель Характеристика деятельности 
Основной вид 
деятельности 

Транспортировка газа 

Прочая деятель-
ность 

Обслуживание систем газоснабжения, строительство и реконструкция газопроводов и 
сооружений на них 

Доля рынка Стабильно высокая доля рынка в Волгоградской области, для ее увеличения (газифика-
ция области) необходимы существенные капиталовложения 

Покупатели Постоянный спрос со стороны населения и промышленных потребителей 
Поставщики газа Несколько крупных поставщиков газа 
Поставщики 
ресурсов 

Различные организации 

Конкуренты По основной деятельности практически отсутствуют 
Организационно-
правовая форма 

Подавляющей частью открытые акционерные общества 

Зависимые 
организации 

18 организаций и 3 филиала 

«Влияющие» 
организации 

Управляющая компания – не верхнее звено управления, а сама является зависимой орга-
низацией. Учредитель, владеющий контрольным пакетом акций, участвует также в ус-
тавном капитале газотранспортных предприятий других областей РФ 

Объединяющие 
факторы 

Основной вид деятельности, регулируемый государством; организационно-правовая 
форма (ОАО); участие в уставном капитале зависимых организаций, единый тариф; 
управляющая компания, которая распределяет финансовые, материальные и прочие ре-
сурсы и централизованно приобретает материалы, основные средства 

Специфика 
деятельности 

Спрос не эластичен по цене, так как: 1) поставщики приобретают услуги той транспор-
тирующей организации, у которой есть производственные мощности (газораспредели-
тельные сети) на данной территории; 2) потребители газа не могут от него отказаться, 
так как он относится к жизненно важным услугам 

Ограничения 
деятельности 

Государственное регулирование цен, отсутствие мобильности развития рынка, сущест-
венные капитальные затраты на развитие рынка (газификацию) и его сокращение (кон-
сервацию мощностей) 

Миссия, стратегия Защитники, лидерство по затратам 

* Составлено автором.
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цию по договору технического обслуживания
сетей. Источником для покрытия расходов на
эксплуатацию и арендную плату является еди-
ный для всех ГРО области тариф на транс-
портировку газа, устанавливаемый Федераль-
ной службой по тарифам для ОАО «Волгог-
радоблгаз». В систему единого оператора по
региону входят 18 организаций, имеющих ста-
тус самостоятельных юридических лиц. Уп-
равляющая компания «Волгоградоблгаз» оп-
ределяет стратегию бизнеса и устанавлива-
ет «правила игры», координирует и контроли-
рует деятельность бизнес-единиц [9].

Особенностью управленческого учета
холдингов является агрегированный характер
управленческой информации. Единые корпо-
ративные стандарты управленческого учета
позволяют обеспечить сопоставимость учет-
ной информации, сокращение внутренних обо-
ротов для консолидации учетных данных. Те-
ория ограничений определяет первостепен-
ность процесса консолидации данных управ-
ленческого учета в корпорациях для выработ-
ки единого управленческого решения, учиты-
вающего совокупные интересы всех субъек-
тов внутригрупповых отношений.

Выявление основных стейкхолдеров
(групп влияния) и включение стратегических
приоритетов этих групп в состав ключевых
факторов неопределенности обусловлено нали-
чием у них разнонаправленных интересов, оп-
ределяющих траекторию эволюции организа-
ции [6]. Компромисс интересов, являющийся
необходимым условием поступательного раз-
вития корпорации, достигается в процессе сба-
лансирования целевых показателей удовлетво-
ренности интересов каждой группы.

Среди лиц, заинтересованных в финан-
совых и иных результатах газораспредели-
тельных компаний, наибольшее влияние на
осуществление их деятельности оказывают
акционеры и государство, интересы которых
вступают в противоречие. Отметим, что в га-
зовой отрасли государство выступает одно-
временно в роли двух стейкхолдеров: первый
отражает интересы государства, как органа,
регулирующего функционирование и развитие
отрасли, второй – интересы государства как
основного акционера газовых компаний.
С этой точки зрения необходимо, чтобы оп-
ределение ключевых элементов системы уп-

равленческого учета проходило в рамках об-
щего процесса целеполагания в акционерном
обществе, основный вид деятельности кото-
рого регулируется государством.

Необходимость государственного регу-
лирования отрасли определяется социальной
подоплекой услуг по транспортировке газа.
Услуги газоснабжения относятся к жизненно
важным, поэтому спрос потребителей на при-
родный газ не эластичен по цене и зависит от
категории потребителей: спрос населения но-
сит сезонный характер, спрос промышленно-
сти зависит также от производственной инф-
раструктуры района. Монопольное положение
предприятий в сфере транспортировки газа
обусловлено производственной спецификой
деятельности, то есть наличием и территори-
альным размещением производственных
мощностей. ГРО могут оказывать, а конечные
потребители получать услуги по транспорти-
ровке природного газа исключительно в пре-
делах территорий, на которых располагаются
их газораспределительные сети с определен-
ной пиковой нагрузкой. Производственные
мощности (газопроводы) являются иммобиль-
ными, что не позволяет оперативно изменять
рынок оказания услуг. Расширение рынка тре-
бует значительных капитальных вложений и
длительного времени, а консервация мощнос-
тей – существенных расходов на отключение
и повторный (при необходимости) пуск газа.
В этих условиях возникает сильная зависи-
мость потребителей жизненно важных услуг
от газораспределительных компаний, транс-
портирующих газ по сетям определенной тер-
ритории, по сути, у потребителей нет альтер-
нативы.

ГРО по своей природе является сложным
социально-экономическим объектом, системой,
отдельные части которой находятся в диалек-
тическом единстве. С одной стороны, постав-
ляя газ потребителям, организация исполняет
роль важного социального института. С дру-
гой стороны, ГРО – самостоятельное коммер-
ческое предприятие, ориентированное на при-
быль. По мнению Р. Акоффа, цель акционерно-
го общества – защита интересов всех «аффи-
лированных» по отношению к нему субъектов
(акционеров, работников, государства) путем
увеличения их возможностей добиваться сво-
их целей все более и более эффективно [1,
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с. 61]. П. Друкер считает основной целью кор-
порации ее выживание. К. Друри в качестве оп-
тимальной цели акционерных обществ
выделяет максимизацию прибыли [5, с. 28]. На
наш взгляд, экономическая цель акционерного
общества выражается в оптимизации отдачи
на капитал. Норма отдачи на капитал является
универсальным измерителем достижения це-
лей акционерного общества.

Для ограничения монополистических дей-
ствий предприятия в сфере ценообразования
уровень тарифов на текущий год устанавлива-
ется государством исходя из принципа возме-
щения всех экономически обоснованных рас-
ходов и нормы прибыли, необходимых для над-
лежащей эксплуатации газораспределительных
сетей и сооружений на них [8]. Защищая инте-
ресы конечных потребителей коммунальных
услуг, государство через Федеральную служ-
бу по тарифам ежегодно утверждает индексы
максимально возможного изменения установ-
ленных тарифов на услуги организаций комму-
нального комплекса [7], в том числе и газоснаб-
жение. В результате утвержденные ФСТ
тарифы на транспортировку не покрывают пла-
новые расходы ГРО в полном объеме, а при-
быль в тариф не закладывается.

В условиях, когда управление доходами
по основной деятельности ограничено государ-
ственными мерами, на первый план выдвига-
ется необходимость управления затратами.
Поэтому система учета и управления затра-
тами – один из основных элементов управлен-
ческого учета ГРО, основной целью которой
является эффективный учет затрат для
экономического обоснования плановых расче-
тов тарифов, подтверждения затрат на выпол-
нение программ, заложенных в тарифе, с од-
ной стороны, и доведение затрат до уровня,
который обеспечивает запланированную нор-
му прибыли, с другой. С этой точки зрения
цель системы учета и управления затратами
находится в прямой связи с экономической
целью акционерного общества.

Практика показала, что для эффективно-
го контроля затрат и результатов, сопоставле-
ние которых позволяет оценивать эффектив-
ность деятельности ГРО, необходимо держать
в поле зрения всю корпорацию, иначе оптими-
зация их в одном месте будет приводить к раз-
балансированности системы в другом.

Обзор актуальных инструментов управ-
ленческого учета и максимальных областей
их применения, а также исследование орга-
низационно-правовых, отраслевых и струк-
турных особенностей (ключевых факторов
неопределенности) ГРО дают основания по-
лагать, что оптимальная модель управлен-
ческого учета ГРО должна включать следу-
ющие необходимые и достаточные базовые
компоненты, взаимосвязанное функциониро-
вание которых повысит качество информа-
ционно-аналитического обеспечения процесса
управления: разработку оценочных и сравни-
тельных показателей деятельности; страте-
гическое и оперативное планирование дея-
тельности (бюджетирование); учет и управ-
ление затратами. В систему управленческо-
го учета и анализа включают также прогно-
зирование внутренних и внешних факторов
влияния на деятельность предприятия, а так-
же составление управленческой отчетности
(см. рисунок).

Взаимосвязь отдельных компонентов
модели управленческого учета реализуется в
процессе управления и принятия управленчес-
кого решения, важнейшим предварительным
условием эффективности которого является
определение целей, образующих иерархичес-
кую структуру:

- «миссия» организации – описывает пред-
назначение организации, сущность биз-
неса и потребителей, потребности кото-
рых она пытается удовлетворить (бес-
перебойная транспортировка природно-
го газа потребителям, безаварийная и
безопасная эксплуатация газового хозяй-
ства области);

- корпоративные цели – представляют бо-
лее конкретные цели, которые сформу-
лированы членами Совета директоров и
имеют количественное (как правило, фи-
нансовое) выражение (реализация про-
граммы «Газификация регионов РФ»;
консолидация, развитие газораспределе-
ния и т. д.);

- отдельные цели – являются результатом
разбиения корпоративных целей на более
мелкие, относящиеся к отдельным
структурным элементам холдинга (стро-
ительство межпоселкового газопровода
среднего давления).
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Следующий этап процесса принятия
решения и управления заключается в оп-
ределении стратегии, в ходе которой ком-
пания сможет достичь поставленные перед
собой цели. Именно на этом этапе компа-
ния проводит исследование и оценку свое-
го текущего положения, сильных и слабых
сторон, потенциальных возможностей и
рисков (ключевых факторов неопределен-
ности).

После того как описаны стратегичес-
кие цели компании и выбрана оптимальная
стратегия действий по их достижению, не-
обходимо разработать систему показате-
лей для измерения уровня достижения каж-
дой цели и определить целевые величины

этих показателей. Показатели позволяют
формализовать стратегию компании, сба-
лансировать ее цели и обеспечить компро-
мисс противоречивых интересов разных
групп влияния. Хотя система стратегичес-
кого планирования BSC напрямую и не от-
носится к инструментам традиционного уп-
равленческого учета, она является ключом
к дальнейшему их применению. Основное
назначение систем подобного рода заклю-
чается в обеспечении функций сбора, сис-
тематизации и анализа информации, необ-
ходимой для принятия стратегических уп-
равленческих решений.

В рамках реализации стратегии ком-
пании необходимо четко структурировать

Стратегия обеспечения 
конкурентоспособности 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА 

Анализ сильных 
и слабых сторон 

компании 
(SWOT-анализ) 

Изучение  
и прогнозирование 
внешних факторов 
и внутренних 
ограничений 

Система управленческих отчетов 

Определяет состав 
и величину сово-
купности  взаимо-
связанных показа-
телей, измеряю-
щих результаты 
(степень достиже-
ния целей) и про-
цессы, способст-
вующие получе-
нию этих резуль-
татов 

Система 
показателей 

деятельности 
 

Определяет струк-
туру формирова-
ния и распределе-
ния ресурсов, не-
обходимых для 
осуществления ме-
роприятий по дос-
тижению целей 
предприятия 

Система 
бюджетов 

 

Определяет мето-
дологию учета  
затрат и калькули-
рования себестои-
мости продукции с 
позиции их соот-
ветствия принятой 
стратегии  

Система 
учета затрат 

 

Формализация  стратегии  компании  (описание долгосрочных целей) 

Перевод целей в набор измеримых 
показателей  и их сопоставление 

с внутренними процессами 

Определе-
ние опти-
мальных 

мероприя-
тий для 

достиже-
ния фор-
мализо-
ванных 

через пока-
затели 
целей 

Распределение ресурсов, 
необходимых для осуществления 

мероприятий 

Обратная связь (корректировка) 

Определение затрат 
на реализацию стратегических 

и операционных инициатив 

Выявление 
избыточ-

ных за-
трат 

Реализация мероприятий, оценка результатов 

Рис. Модель оптимальной системы управленческого учета ГРО
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выполнение поставленных задач во време-
ни и связать с ресурсами, необходимыми
для их осуществления, оптимизировав рас-
пределение ресурсов для достижения це-
левых значений соответствующих показа-
телей. С этой целью используется страте-
гический бюджет – формализованное в со-
вокупности показателей выражение целей
и видов деятельности, которые требуются
организации для достижения ее стратеги-
ческих планов, и оценка необходимых для
этого ресурсов.

В стратегическом бюджете планирова-
ние и контроль экономического эффекта (вли-
яния на финансовую составляющую) от реа-
лизации затратных стратегических инициатив
осуществляется через совместное выполне-
ние бюджета и показателей, развернутое на
стратегическом временном горизонте. Архи-
тектура бюджета предусматривает два взаи-
мозависимых компонента: взаимосвязь меж-
ду показателями (соответствующая страте-
гическим картам); взаимосвязь экономичес-
кого эффекта от реализации стратегической
инициативы (влияния на доходы и/или расхо-
ды компании) и соответствующих затрат на
ее осуществление.

Реализация долгосрочного плана осуще-
ствляется путем его трансформации в теку-
щие бюджеты. Сопоставление фактических и
запланированных результатов в различных
формах управленческой отчетности обеспе-
чивает необходимую обратную связь и реа-
лизацию различных корректирующих
действий (в том числе и уточнение целей).

Предложенная модель существенно рас-
ширяет управленческий потенциал, позволяя
измерять не только результат деятельности, но
и эффективность способа его достижения этого
результата при различных рыночных условиях.
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OPTIMUM SYSTEM MODELING IN MANAGEMENT ACCOUNTING
OF GAS DISTRIBUTING ORGANIZATIONS WITH REGARD

TO KEY UNCERTAINTY FACTORS

E.N. Magomednabieva

The article deals with the influence of «uncertainty key factors» on the structure of an accounting
management system. The major factors for gas distribution organizations of Volgograd oblast’ are
established and the model of their account administration is set forth.

Key words: key uncertainty factors, strategy, impact groups, management accounting model,
model fair components.


