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сновополагающими факторами 
в организации системы кон-

троллинга на угледобывающих пред-
приятиях, ориентированных на добычу 
коксующихся углей, является определе-
ние целевых установок деятельности 
компании. При этом исходя из позицио-
нирования компании на угольном рын-
ке, ее участия в финансово-
промышленных холдингах и т.д., пред-
лагается выделить три основные вида 
компаний, каждый из которых обладает 
специфическими особенностями, кото-
рые непосредственным образом влияют 
и на целевую задачу системы контрол-
линга, и на выбор приоритетных на-
правлений ее функционирования (рису-
нок). 

1) Компании, ориентированные на 
обеспечение внутрихолдинговых по-
требностей. Данный тип характерен для 
компаний, входящих в углеметал-
лургические холдинги, контрольный па-
кет акций которых принадлежит собст-
венникам холдинга. В этом случае мож-
но говорить об угольной компании как 
части производственного процесса всего 
холдинга, которая отвечает за беспере-
бойное обеспечение остальных произ-
водственных единиц ресурсами (в дан-
ном случае коксующимися углями). Со-
ответственно, основными лицами, заин-
тересованными во внедрении системы 
контроллинга являются управляющие 
структуры холдинга, которые стремятся 

к повышению управляемости всей 
структуры компании и поэтому им не-
обходима актуальная информация о те-
кущем и перспективном состоянии ком-
плекса ключевых параметров. Кроме 
этого, потребители угольной продукции, 
которыми в данном случае выступают 
металлургические подразделения хол-
динга напрямую заинтересованы в со-
блюдении графика поставок, чего в от-
сутствие единой системы сделать доста-
точно проблематично. Аналогичную за-
даче решают и транспортные подразде-
ления холдингов, обеспечивающие дос-
тавку всей угольной продукции до ко-
нечных потребителей. Примерами по-
добных структур в России являются Се-
версталь, Промышленно-
металлургических холдинг, Мечел. 

Соответственно, уровень актуально-
сти подобных систем зависит от нали-
чия или отсутствия общекорпоративных 
эталонов управления. В случае наличия 
подобных эталонов, задача внедрения 
системы контроллинга на угледобы-
вающих предприятиях расширяется на-
правлением связанным с интеграцией 
подобной системы в общую структуру 
управления. При отсутствии же подоб-
ных эталонов одним из основных на-
правлений системы контроллинга ста-
новится обеспечение максимально гиб-
кой ее структуры с возможностью сво-
бодной адаптацией под изменяющиеся 
требо- 
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вания холдинга. Таким образом, для 
данного тапа угольных компаний кон-
троль необходим прежде всего для реали-
зации условия бесперебойной работы, а на 
уровне предприятия наиболее часто ис-
пользуется целевая функция минимиза-
ции затрат, которая имеет аналог – мак-
симизацию маржинальной прибыли хол-
динга в целом. 

2) Компании, ориентированные на 
обеспечение внутрихоодинговых по-
требностей и потребностей свободного 
рынка. Данный тип характерен для ком-
паний, также входящих в углеметаллур-
гические холдинги, структура собствен-
ности которых в силу различных причин 
не позволяет ни одному из акционеров 
претендовать на полных контроль за 
угольными активами. В данном случае 
основными лицами, заинтересованными 
во внедрении системы контроллинга, по-
мимо управляющих структур холдинга и 
его металлургических подразделений, яв-
ляются независимые потребители кок-
сующихся углей, включая самостоятель-
ные обогатительные фабрики и металлур-
гические заводы, не имеющие своей ре-
сурсной базы в части коксующихся углей, 
либо имеющие недостаточную ресурсную 
базу, которым необходима информация о 
потенциальном предложении тех или 
иных марок углей на свободном рынке и 
ориентировочный уровень цен на них. От-
сутствие подобной информации может 
привести, с одной стороны, к срыву гра-
фика производства из-за недопоставок уг-
лей, а другой, к немотивированному уве-
личению затрат на покупку угольной про-
дукции в условиях ее дефицита. 

Кроме того, ряд сторонних компа-
ний, представленных на внутреннем 
рынке сбытовыми и трейдерскими 
структурами, а на внешнем – крупными 
производителями сталелитейной про-
дукции, решают сходные задачи. При-
мером подобных структур в России яв-

ляется Евраз-Холдинг и угольные компа-
нии в него входящие – ш. Распадская, 
Южкузбассуголь, МУК-96. 

3) Компании, ориентированные на 
обеспечение потребностей свободного 
рынка. Данный тип характерен для 
сравнительно небольших компаний, не 
входящих в углеметаллургические хол-
динги. При этом такие компании, как 
правило, являются участниками неких 
объединений по отраслевой принадлеж-
ности. Независимым же угольным пред-
приятиям крайне трудно конкурировать 
и развиваться в современных условиях. 
Основными лицами, заинтересованными 
во внедрении системы контроллинга, 
помимо собственников данных компа-
ний являются все фактические и потен-
циальные потребители ее продукции, то 
есть и обогатительные фабрики, и ме-
таллургические заводы, и сбытовые 
компании, и участники мирового рынка 
коксующихся углей. Всем им жизненно 
необходима информация о формировании 
структуры предложения и спроса на рын-
ке, уровень цен на марки коксующихся 
углей и прогнозные значения на обозри-
мую перспективу. 

Примером подобных компаний в 
России являются независимые произво-
дители Ровер, ш.№12, р. Калининский и 
др., а также производственные объеди-
нения Сибуглемет, РОСА Кузбасс, Си-
бирский деловой союз, Сибирь-уголь. 
Расчетная модель определения эффек-
тивности использования системы кон-
троллинга построена в соответствии с 
представленным алго-ритмом внедрения 
системы контроллинга в деятельность 
угледобывающих предприятий. 

В качестве критериев оценки эконо-
мической эффективности контролируе-
мых параметров вариантов перспектив-
ного развития используется общеприня-
тая в мировой практике система расчет-
ных показателей. 



 96 

На первом этапе осуществляется оп-
ределение целей и задач компании. В 
случае с математическим моделирова-
нием по этим подразумевается опреде-
ление целевой функции модели. Приме-
нительно к внедрению системы кон-
троллинга и задаче оценки эффективно-
сти ее использования предлагается ис-
пользовать следующие показатели: пе-
риод окупаемости инвестиционных про-
ектов и уровень чистой прибыли. Соот-
ветственно целевой функции экономи-
ко-математи-ческой модели являются 
либо минимизация окупаемости рас-
сматриваемых вариантов инвестирования, 
либо максимизация чистой прибыли в ре-
зультате совокупности финансово-
производственной деятельности пред-
приятия. Таким образом, в общем виде 
целевая функция модели определения эф-
фективности использования системы кон-
троллинга имеет следующий вид: 

= =

→∑∑
1 1

max
T N

n

t
t n

ЧП ,       (1) 

либо 
=

→∑
1

min
M

m

ок
m
П ,             (2) 

где n

tЧП  - чистая прибыль компании 
от реализации товарной продукции n в t-
м периоде, млн. руб.; m

окП - период оку-
паемости проекта m, лет. 

В ходе второго этапа «фиксирование 
текущей ситуации» производится на-
полнение системы контроллинга стати-
стической информацией, отражающей 
необходимые аспекты функционирова-
ния предприятия. При этом данная ин-
формация в дальнейшем используется в 
качестве исходных данных для моделиро-
вания экономических процессов внутри 
компании.  

/ n

tС С - себестоимость продукции n, 
произведенной компанией в t-м году; 
при этом для рядового угля j-й марки и 
используется обозначение −

/
р j

tС С , 

для продуктов обогащения - −

/
к j

tС С , 
руб/т, для обозначения фактических 
данных за последний отчетный период 
вместо индекса t используется индекс ф; 

/
оф

tС С - себестоимость обо-гащения 
угля на фабрике компании в t-м году, 
руб/т; .

/
стф

tС С - себестоимость обога-
щения угля на сторонней фабрике в t-м 
году, руб/т; р

фQ - фактический общий 

объем поставки рядового угля, млн т; 
−к j

фQ - фактический объем поставки кон-

центрата марки j, млн т; −к j

фV - фактиче-
ский выход продукта обогащения j, %; 

y

tН - ставка налога y в t-м году, %; 
jt

iД - объем добычи угля марки j на i-м 
предприятии компании в t-м году, млн т; 

−р j

tЦ - отпускная цена реализации рядо-
вого угля марки j в t-м периоде времени, 
руб/т; −к j

tЦ - отпускная цена реализа-
ции концентрата марки j в t-м периоде 
времени, руб/т. 

Каждый из рассматриваемых показа-
телей формируется в отдельную матрицу, 
характеризующую его динамику во время 
отслеживаемого периода, при этом по ме-
ре поступления новой информации мат-
рицы обновляются. 

На третьем этапе производится плани-
рование прибыли, исходя из заложенных в 
программы развития параметров. 

−р j

tD - объем реализации рядовых уг-
лей марки j в t-м периоде времени, млн. 
руб.; −к j

tD - объем реализации концен-
трата марки j в t-м периоде времени, 
млн. руб.; 

фD ,
tD  - общий фактиче-

ский и плановый (в t-м году) объем реа-
лизации товарной продукции, млн. руб.; 
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−р j

tЧП - чистая прибыль компании от 
реализации рядового угля в t-м периоде, 
млн. руб.; −к j

tЧП - чистая прибыль ком-
пании от реализации концентрата угля в 
t-м периоде, млн. руб. 
На четвертом этапе осуществляется срав-
нительная оценка эффективности разви-
тия компании, определяется годовой объ-
ем упущенной выгоды (млн. руб./год). 
Под упущенной выгодой под-
разумевается объем денежных средств 
(прибыли) недополученной компании 
вследствие объективных причин (узких 
мест) устранение которых возможно пу-
тем реализации тех или иных инвестици-
онных проектов. 

В расчете выделяются следующие 
возможности (упущенная выгода): 

1. От реализации рядового угля (вме-
сто обогащенного) ( РРУ

ВУ ) 

( )

( )

− −

=

− −

− − −

−

=
− − − − −

−

= − =

⎡ ⎤⎛ ⎞− ×
⎢ ⎥⎜ ⎟− − ×
⎢ ⎥⎜ ⎟⎜ ⎟ −× × − ×⎝ ⎠⎢ ⎥
⎢ ⎥
× + ×= ⎢ ⎥⎣ ⎦

⎡− − − − − × ×
⎣

⎤− × ⎦×

∑

∑

1

3

1

(3)

/

10

J
РРУ к j р j

t фВ
j

к j к j t ф t
t t к j р j ндпи

ф tф
J приб р j ндпи

t ф t
j

р j р j р j р j р j ндпи

ф ф ф ф ф t

приб к j ндпи

t ф t

У ЧП ЧП

С СD D
D Z

V D Н

Н D Н

D Z D Z D Н

Н D Н

где −к j

tZ - затраты на производство 
концентрата марки j в t-м периоде вре-
мени, млн. руб.; −р j

фZ - затраты на про-
изводство рядовых углей марки j в t-м 
периоде времени (или фактические – ф), 
млн. руб. 

2. От обогащения продукции на сто-
ронних фабриках (вместо постройки 
собственной) ( ОСФ

ВУ ) 

( )

( )

− −

=

−

− −
=

= − =

⎡ ⎤
⎢ ⎥= × −
⎢ ⎥×⎢ ⎥⎣ ⎦

∑

∑

.
1

.

3
1

/ /
10

J
ОСФ к j к j

t стфВ
j

к j
J стф офф

к j ф ф
j

ф

У Z Z

Q
С С С С

V

   

(4) 

где −

.

к j

стфZ - затраты на производство 
(обогащение) концентрата марки j в t-м 
периоде времени на сторонних фабри-
ках, млн. руб. 

3. От использования общего вагонно-
го парка (вместо покупки собственных 
вагонов) ( СВП

ВУ ). 

( )− − −

= =

⎡ ⎤= × − −⎢ ⎥⎣ ⎦∑∑
1 1

U I uСВП общ u собств u порож u

ф ф фВ ф
u i

QУ T T T  

(5) 
где u

фQ - фактический объем перевозок 

угля по направлению u, млн. т.; −общ u

фT - 
фактический тариф на перевозку угля 
ж/д транспортом вагонным парком об-
щего назначения по направлению u, руб/т; 

−собств u

фT - фактический тариф на перевозку 
угля ж/д транспортом собственным ва-
гонным парком по направлению u, руб/т; 

−порож u

фT - фактический тариф за порожний 
пробег по направлению u, руб/т; 

В принципе перечень данных на-
правлений может быть расширен по ме-
ре необходимости и отражает возмож-
ности применения системы контроллин-
га. 

На заключительном этапе произво-
дится оценка эффективности системы 
контроллинга путем определения эф-
фективности тех или иных проектов и 
сравнения полученных данных с исход-
ными предпосылками (заложенными в 
программы развития). 

Расчетная эффективность инвести-
ций определяется исходя из расчета пе-
риода окупаемости проектов. 

1. По проекту программы улучшения 
качества продукции ( 1

окП ) 

( )
( ) ( )

=

− − −

=

+ − ×
=

+ − × − ×

∑

∑
1 1

1

J j jb

баз затратыt ф
j

Jок j jк j р jРРУ к j

в фt t t ф
j

Q Q УдI
П

Q QЦ ЦУ V

 

 (6)  



 98 

где b

базI - суммарные необходимые ин-
вестиции для реализации проекта b, млн. 
руб.; 

фQ ,
tQ  - фактический и плано-

вый (в t-м году) объем выпуска товар-
ной продукции (концентрата), млн. 
т/год; 

затратыУд - удельные затраты на 

увеличение перерабатывающих мощно-
стей, руб./т в год. 

2. По проекту развития основного 
производства ( 2

окП ) 

( )+ − ×
=

+

2
. .

b

баз затратыt ф

прев мощРРУок

в

Q Q УдI
П ДЗУ

,      (7) 

где . .прев мощ

ДЗ - дополнительные затра-
ты, связанные с превышением установ-
ленной мощности, млн. руб.; 

3. По проекту создания собственного 
вагонного парка ( 3

окП ) 

( )

−

−

×
= = =

× × ×
=

. .. .
3

. .. . 3/ / 36510

ун вагpнов ваг p

вагt t
СВП СВПок

в в

p ун вагун ваг p

ф tф

СВП

в

ЦNZП У У
Q ЦПС t

У

, (8) 

где −. .нов ваг p

tZ - суммарные затраты на 
приобретение собственного вагонного 
парка в t-м году, млн. руб.; p

вагN - необ-
ходимое количество универсальных ва-
гонов в t-м году, шт.; . .ун ваг

tЦ - цена 1-го 
универсального вагона в t-м году, млн. 
руб.; . .ун ваг

ПС - погрузочная способ-
ность одного универсального вагона, т; 
p

фt - время поставки p угольного товара, 
сут. 

Таким образом, экономико-матема-
тическая модель принимает следующий 
вид: 

( )
= =

⎡ ⎤+ + ⋅ →
⎣ ⎦∑∑ 1 2 3

1 1
min

T I
ti

ок ок ок f
t i

П П П x     (9) 

И трактуется как: определить наибо-
лее рациональный вариант инвестиро-
вания средств компании fх  в развитие 
собственной добычной, перерабаты-
вающей и транспортной базы, при сле-
дующих ограничениях: 

1) по объему реализации товарной 
продукции 

=

× ≤ ∑
1

Ij jtfti

f it
i

Q Дx ;
= = =

≤∑∑ ∑
1 1 1

J I Ijtf

ii
j i i

Д ПМ ,  (10) 

где 
iПМ - производственная мощность 

i-го предприятия компании. 
2) по объему доступных инвестиций 

=

× ≤ +∑
1

B t tb ti

баз f соб прив
b

Cр СрI x ,         (11) 

где 
t

собСр - собственные средства ком-
пании, доступные для инвестирования в 
t-м году, млн. руб.; 

t

привСр - привлечен-

ные средства, доступные для компании 
в t-м году, млн. руб. 

Таким образом, предлагаемая эконо-
мико-математическая модель позволяет 
гибко прогнозировать изменение ситуа-
ции на рынках и тем самым обоснован-
но и своевременно реализовывать инве-
стиционные проекты, а также осуществ-
лять оперативное и целенаправленное 
регулирование текущей деятельности 
предприятий, выявляя и устраняя узкие 
места в их деятельности.
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