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Активное развитие любого предприятия, в том числе угледобывающего, зависит от эффективности 
действующей системы управления. И чем активнее происходят изменения во внешней среде, усиливает-
ся конкуренция на рынке энергоресурсов, тем острее встает вопрос выживания предприятия. Зачастую 
темпы изменения систем управления существенно отстают от темпов технологического развития пред-
приятий. Разработка и внедрение контроллинга как технологии управления направлены на обеспечение 
достижения необходимого уровня развития как в оперативном, так и в стратегическом плане. Рассма-
триваются теоретические аспекты контроллинга, проводится сравнительный анализ существующих 
моделей, показана роль контроллинга в системе управления предприятием, описаны основные направ-
ления, по которым может осуществляться контроллинг. Представлены практические аспекты внедрения 
контроллинга в различных коммерческих структурах, в том числе на угледобывающих предприятиях.
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Глобализация экономики и, как следствие, усиле-
ние конкурентной среды предъявляют к предпри-
ятиям все более жесткие требования, заставляя все 
больше внимания уделять поиску современных, 
эффективных и качественных моделей управле-
ния их деятельностью как в текущих аспектах, так 
и в сфере стратегического планирования.

Среди современных инструментов стратегичес
кого управления, применяемых в деятельности 
предприятий и организаций, одно из ключевых 
мест занимает контроллинг, который все более 
активно внедряется в хозяйственную деятельность 
предприятий.

Мировая практика применения контроллинга 
предусматривает использование двух моделей:

—  англо-американской;
—  немецкой (рис. 1).
Отличительной чертой англо-американской мо-

дели контроллинга является ее прикладной харак-
тер, проявляющийся в тесной взаимосвязи между 
менеджментом и контроллингом, а также в ориен-
тированности на требования рынка и потребности 
клиентов. Кроме того, контроллинг рассматрива-
ется как один из обязательных элементов системы 
управленческого учета, включающий в себя пла-
нирование, оценку, обеспечение достоверности от-
четности и подготовку внешней отчетности. Таким 
образом, англо-американская модель контроллинга 
отводит ему роль качественной характеристики 
управленческого учета (management accounting).

Немецкая модель контроллинга на раннем этапе 
своего развития, рассматривала контроллинг пре-
имущественно как инструмент информационного 
обеспечения, ориентированный на результат и по-
зволяющий осуществлять координацию системы 
управления. На современном этапе в немецкой 
модели контроллинг рассматривается как «сово-
купность целей, задач, инструментов, субъектов 
и организационных структур» [15]. Кроме того, 
сторонники немецкой модели придерживаются 
полностью диаметрально противоположного мне-
ния о связи контроллинга и управленческого уче-
та, поскольку рассматривают управленческий учет 
как один из элементов контроллинга.

Таким образом, в немецкой модели наибольшее 
внимание уделяется планированию с использовани-
ем интегрированной системы планово-контрольных 
расчетов на основе данных управленческого учета.

Российская практика использования контроллин-
га предусматривает конгломерацию как немецкой, 
так и англо-американской модели. В результате 
российская модель контроллинга представляет со-
бой информационно-аналитическую и методичес
кую систему поддержки менеджмента в процессе 
осуществления планирования, контроля, анализа 
и принятия решений. Стратегия развития контрол-
линга в России одобрена и поддержана програм-
мой Европейского Союза «Программа содействия 
и технической поддержки новых независимых го-
сударств бывшего Советского Союза и Монголии» 
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(ТАСИС) [13]. В результате этого в системе бухгал-
терского учета происходят существенные измене-
ния, которые способствуют более широкому при-
менению управленческого учета и контроллинга 
российскими предприятиями.

Необходимость внедрения контроллинга в де
ятельность российских предприятий обусловлена 
такими факторами, как:

—  своевременность и оперативность выявления 
негативных условий внутри организации;

—  правильность постановки целей как перед 
руководством, так и перед менеджерами нижесто-
ящих звеньев;

—  необходимость выявления причин и оценка 
последствий в результате возникновения негатив-
ных ситуаций;

—  обеспечение информационной поддержки 
производственного процесса на предприятии;

—  необходимость прогнозирования результатов 
принимаемых управленческих решений под вли-
янием как внутренних, так и внешних факторов.

Основной целью контроллинга является ориен-
тация процесса управления предприятием на до-
стижение поставленных целей. Как правило, цели 
организации образуют «дерево целей», и для каж-
дого уровня «дерева целей» формируется своя цель. 
Поэтому эффективность контроллинга в рыночных 
условиях значительно выше по сравнению с дру-
гими системами планирования и учета (рис. 2).

На сегодняшний день ситуация с контроллин-
гом сложилась таким образом, что в теоретическом 
аспекте проводится достаточно много исследова-
ний, однако практических примеров применения 
контроллинга в деятельности российских пред-
приятий очень мало.

Вопросам теории контроллинга посвящено до-
статочно большое количество научных работ как 
зарубежных, так и российских авторов. Так, осно-
воположники концепции контроллинга Р. Манн 
[7] и Э. Майер, Г. Пич и Э. Шерм [11], Й. Вебер [2], 
Х.‑Ю. Кюпер [1] и П. Хорват [16] рассматривают как 
теорию, так и практику применения контроллинга. 
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Рис. 1. Сравнительная характеристика моделей контроллинга 
Источник: составлено автором на основе [4].
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Кроме того, их работы выступают в качестве осно-
вы для российских разработок в сфере контроллин-
га. Эти разработки сформулированы такими уче-
ными, как С. Г. Фалько [14] и А. М. Карминский [5], 
Ю. Г. Одегов [9] и другие, внесшими существенный 
вклад в формирование философии контроллинга 
и возможности его применения в практической 
деятельности российских предприятий.

Анализ практики применения контроллинга сви-
детельствует о том, что в практической деятель-
ности предприятий используется стратегический 
контроллинг, притом что в теории контроллинга 
выделяют такие виды, как:

—  стратегический;
—  тактический;
—  диспозитивный;
—  оперативный.
Данный факт обусловлен тем, что в сложных 

экономических условиях собственники и менед-
жеры предприятий стараются не только сохранить 
текущее финансовое положение, но и обеспечить 
устойчивое финансовое положение в перспекти-
ве [3]. Кроме того, есть все основания утверждать, 
что данная тенденция сохранится и в дальнейшем.

Универсальность контроллинга как управлен-
ческой технологии состоит в том, что его могут 
использовать предприятия различных масштабов 
и видов деятельности. Кроме того, контроллинг 
может осуществляться в разрезе различных объ-
ектов, функционирующих в структуре предпри-
ятия (рис. 3).

Наиболее часто внедрение контроллинга в России 
осуществляется на крупных предприятиях или 
в холдингах, объединяющих несколько крупных 
производителей.

Так, АО «ЕВРАЗ Объединенный Западно-
Сибирский металлургический комбинат» (ЕВРАЗ 
ЗСМК), входящее в холдинг «ЕвразХолдинг», осу-
ществляющее производство металлопроката стро-
ительного сортамента и являющееся крупнейшим 
металлургическим комбинатом России, разработа-
ло целую концепцию контроллинга. Данная кон-
цепция представляет собой систему управления 
финансово-хозяйственной деятельностью пред-
приятия на базе синтеза управленческого учета 
и экономики предприятия. В рамках системы осу-
ществляются постановка целей (по предприятию 
в целом и по всем структурным подразделениям), 

Рис. 2 
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ответственности

Рис. 2. Роль контроллинга в системе управления
Составлено автором.
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текущий сбор и обработка информации для приня-
тия управленческих решений, проведение функций 
оперативного контроля отклонений фактических 
показателей деятельности предприятия от плано-
вых, их оценка и анализ, а также выработка воз-
можных вариантов управленческих решений, по-
зволяющих провести оптимизацию затрат.

В рамках внедрения контроллинга в деятель-
ность ЕВРАЗ ЗСМК были осуществлены следую-
щие мероприятия:

—  разработан стандарт и положение по кон-
троллингу, включающие перечень методик по при-
менению различных инструментов контроллинга;

—  внедрена система управленческого учета 
с выделением центров ответственности, контро-
лируемых показателей, первичных документов 
управленческого учета, разработкой учетных ре-
гистров, группировкой данных и формы управлен-
ческой отчетности, разработкой процедуры сбора, 
обработки и предоставления информации;

—  освоены модули ERP-систем, связанные 
с контроллингом;

—  проведена работа с персоналом по вопросам 
внедрения системы контроллинга.

В рамках контроллинга в ЕВРАЗ ЗСМК использу-
ют такие инструменты управленческого учета, как:

—  бюджетирование;
—  калькулирование себестоимости металло-

продукции и услуг;
—  маржинальный анализ;
—  план-фактный анализ (контроль) плановых 

и бюджетных показателей;
—  анализ доходности по видам металлопро-

дукции;
—  факторный анализ себестоимости и прибы-

ли предприятия;
—  анализ эффективности деятельности пред-

приятия;
—  ревизия и аудит в подразделениях предпри-

ятия и его дочерних обществах;
—  прогнозирование цен;
—  анализ эффективности договоров аренды 

и оказания услуг и др.
Ключевая роль в ЕВРАЗ ЗСМК в рамках реали-

зации системы контроллинга отводится дирекции 
по учету и дирекции по финансам и экономике.

В процессе внедрения контроллинга в свою де-
ятельность АО «ЕВРАЗ ЗСМК» получило следу-
ющие результаты:

—— рациональное распределение и использование 
финансово-экономических ресурсов, связанных 
с основной деятельностью предприятия;

—— оптимизация структуры дебиторской и кре-
диторской задолженности;

—— снижение кредитных рисков и процентных 
ставок за кредиты;

—— выявление узких мест и обеспечение эффек-
тивности деятельности предприятия не связанной 
с основным видом деятельности;

—— оптимизация процесса управления органи-
зацией в целом.

Анализ деятельности российских нефтяных 
предприятий, таких как ПАО «Газпром», ПАО 
«НК “Роснефть”», ПАО «Сургутнефтегаз», ПАО 
«Нефтяная компания “ЛУКОЙЛ”», ПАО «Татнефть» 
им. В. Д. Шашина, ПАО НК «РуссНефть», ПАО 
«Новатэк», позволяет говорить о том, что в своей 
работе они также достаточно активно используют 
инструменты контроллинга. Поскольку сфера де
ятельности нефтяных компаний не ограничивается 
разведкой и добычей сырой нефти, а включает в себя 
полный цикл переработки и реализации нефте-
продуктов, использование контроллинга в рамках 
многоуровневого управления позволяет значительно 
повысить эффективность управления [10].

Кроме того, при формировании системы контрол-
линга в нефтяных компаниях необходимо учиты-
вать особенности ведения деятельности, такие как:

—  жесткое государственное регулирование;
—  присутствие крупных монополий;
—  длительный период окупаемости затрат;
—  высокие затраты в процессе добычи и при 

транспортировке;
—  природно-климатические и горно-геологи-

ческие условия и др.
Существенное внимание в нефтяных компани-

ях уделяется такому направлению контроллинга, 
как инвестиционный контроллинг, поскольку ин-
вестиционные проекты имеют длительный период 
реализации и требуют существенных финансовых 
вложений. Так, в ПАО «НК “Роснефть”» разрабо-
тана Политика по управлению инвестициями, яв-
ляющаяся частью стратегического контроллинга 
развития предприятия. В рамках реализации инвес
тиционного контроллинга в ПАО «НК “Роснефть”» 
были достигнуты следующие задачи:

—  разработана система показателей оценки эф-
фективности инвестиционных проектов;

—  сформированы принципы построения инвес
тиционных программ;

—  проведена оценка соответствия предлага
емых бизнес-проектов целям предприятия, а также 
влияния реализуемых инвестиционных проектов 
на общую стратегию развития;
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—  проведена оценка воздействия внутренних 
и внешних факторов на реализацию инвестици-
онных проектов.

В качестве показателей инвестиционного кон-
троллинга в ПАО «НК “Роснефть”» используются:

—  качество подготовки и принятия инвестици-
онных решений;

—  наличие и исполнение корпоративных тре-
бований;

—  сбалансированность инвестиционного порт-
феля.

Применение инвестиционного контроллинга 
позволило ПАО «НК “Роснефть”» существенно 
увеличить объем капитальных вложений, а при-
менение контроллинга в сфере промышленной 
безопасности — снизить тяжесть травматизма 
на 20 % в 2017 г.

Применение контроллинга в ПАО «Татнефть» 
им. В. Д. Шашина позволило изыскать дополни-
тельные резервы для создания мини-стабфондов, 
а в ПАО «Газпром» были созданы условия опти-
мального перехода на стандарты международной 
финансовой отчетности.

Помимо предприятий нефтяной отрасли, конт
роллинг как инструмент управления и менеджмента 
активно используется на предприятиях угольной 
промышленности. Угольные предприятия имеют 
сложную организационную структуру, включающую 
большое количество дочерних структур, шахт и раз-
резов, а это, в свою очередь, существенно усложняет 
процедуру получения полноценной и достоверной 
информации о результатах деятельности. Так, одним 
из крупнейших угольных предприятий в России явля-
ется АО «Сибирская угольная энергетическая компа-
ния», реализующее бизнес-модель, в рамках которой 
проводятся разработка угольных месторождений, до-
быча, обогащение и транспортировка угля, торговля, 
генерация тепла и электроэнергии, а также рекульти-
вация и восстановление поврежденных земель.

Основной целью использования контроллинга 
в угольной промышленности является определение 
проблемных мест при добыче угля как в угольных 
шахтах, так и на разрезах на основе их сопостав-
ления по бизнес-процессам.

Реализация контроллинга в холдинге АО 
«СУЭК» осуществляется посредством специ
ализированной информационной системы, интег
рированной в систему менеджмента предприя-
тия. Исходя из основных приоритетных направле-
ний, заявленных в политике развития компании, 
а именно: высокие показатели производительно-
сти труда, передовые и экологически чистые тех-

нологии, современные стандарты качества и без-
опасности и др., — в АО «СУЭК» используется 
система менеджмента качества в соответствии 
с требованиями стандарта ISO 9001:2015, систе-
ма экологического менеджмента в соответствии 
с требованиями стандарта ISO 14000:2004, система 
менеджмента производственного здоровья и без-
опасности в соответствии с требованиями стан-
дарта OHSAS 18000:2007 [6].

В качестве показателей эффективности внед
рения контроллинга и информационных систем 
менеджмента в АО «СУЭК» можно выделить:

—  повышение техничности информационного 
процесса;

—  возможность совмещения бизнес-процессов;
—  возможность построения прогнозов добычи 

на основе информации о горно-геологической мо-
дели шахты или разреза;

—  возможность формирования прогнозной се-
бестоимости добычи;

—  возможность планирования инвестиционной 
деятельности.

Несмотря на то что применительная практи-
ка контроллинга на российских предприятиях 
с каждым годом увеличивается, до сих пор мно-
гие руководители совершают большие ошибки как 
на стадии разработки, так и в процессе реализации 
контроллинга. Данное положение дел обусловле-
но тем, что не только руководство, но и персонал 
предприятий не имеют достаточных знаний и на-
выков внедрения и применения данной системы, 
а использование опыта иностранных компаний за-
частую неприемлемо для российских предприятий.

Кроме того, можно выделить ряд факторов, су-
щественно ограничивающих использование кон-
троллинга в России, а именно:

—  недостаточное количество информации 
о практическом опыте применения контроллинга 
на российских предприятиях;

—  отсутствие достаточного количества рос-
сийских разработок по комплексному информа-
ционному сопровождению, а это, в свою очередь, 
заставляет предприятия использовать иностранные 
программные продукты, что приводит к росту за-
трат на обслуживание системы;

—  отсутствие единой политики развития и, как 
следствие, несогласованность работы подразделе-
ний предприятия;

—  наличие неадаптированной организацион-
ной структуры, включающей множество не прос
то ненужных отделов, а отделов, дублирующих 
функции друг друга, что не только повышает опе-
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рационные издержки, но и значительно снижает 
эффективность бизнес-процесса [12];

—  отсутствие нормативно-правового регули-
рования в сфере контроллинга;

—  длительная процедура внедрения контрол-
линга в деятельность предприятий — 2—3 года [8].

Применение контроллинга в условиях посто-
янного спроса на достоверную и актуальную ин-

формацию позволит предприятиям обеспечить 
успешное развитие за счет качественного улучше-
ния управления в рамках планирования, контроля 
и анализа. А интеграция контроллинга и управ-
ленческого учета как единого механизма позволит 
руководству предприятий принимать оперативные 
и экономически обоснованные управленческие 
решения.
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CONTROLLING AND ITS ROLE IN THE MANAGEMENT SYSTEM  
OF A COAL MINING ENTERPRISE

T. A. Kupriyanova
Reshetnev Siberian State University of Science and Technology, Krasnoyarsk, Russia. Kupriyanowa@list.ru

The active development of any enterprise, including coal mining, depends on the effectiveness of the cur-
rent management system. And the more active the changes in the external environment are, and competi-
tion in the energy resources market increases, the more acute the issue of the enterprise’s survival is. Often, 
the pace of change in management systems significantly lags behind the pace of technological development 
of enterprises. Therefore, the development and implementation of controlling as a management technology 
is aimed at ensuring that the necessary level of development is achieved both operationally and strategically. 
The article discusses the theoretical aspects of controlling, in particular the comparative analysis of existing 
models, shows the role of controlling in the enterprise management system, describes the main areas that could 
be controlling. In addition, practical aspects of controlling implementation in various commercial structures, 
including coal mining enterprises, are presented.

Keywords: enterprise management systems, controlling, coal mining enterprises, management.
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