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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Современное состояние отечественной 

экономики характеризуется сложностью формирования и функционирования мо-

нопрофильных систем, что вызывает необходимость поиска качественно новых 

подходов к управлению промышленными предприятиями России с целью дости-

жения их устойчивого и эффективного развития. Повсеместный финансовый кри-

зис повлек за собой стагнацию национальной экономики, что серьезно повлияло 

на российские компании, функционирующие в области топливно-энергетического 

комплекса, при этом наиболее существенный ущерб был нанесен компаниям уг-

ледобывающей отрасли. 

Проведенная в отрасли реструктуризация привела к крупномасштабным со-

циально-экономическим последствиям негативного характера, размер и значение 

которых были недооценены в начале планируемых преобразований. Высокие 

темпы закрытия угледобывающих предприятий способствовали массовому вы-

свобождению персонала и глубокому кризису городов монопрофильного характе-

ра. Акцентирование внимания на вопросах вывода из депрессивного состояния и 

дальнейшей адаптации угольных компаний к сложившимся на сегодняшний день 

рыночным условиям связано с качественными изменениями процессов принятия 

обоснованных стратегических решений, воздействием глобальных тенденций и 

функциональной спецификой топливно-энергетического комплекса в условиях 

стабильно высокого спроса на уголь.  

Следует отметить стремительно возрастающий интерес к проблемам управ-

ления промышленными компаниями с позиции стратегического менеджмента. 

Проблема управления предприятиями угледобывающего комплекса, а также по-

вышения результативности их деятельности, имеет особую социальную и эконо-

мическую важность с учетом потребностей в энергоносителях, высокой степени 

значимости для развития экономии как регионов, исключительной спецификой 

деятельности которых является добыча и переработка угля, так и для мирового 

экономического развития.  
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Востребованность концептуально-методических и теоретико-эмпирических 

направлений исследования механизмов управления угледобывающими компани-

ями, вопросов создания эффективного инструментария поддержания их конку-

рентоспособности и стабильного функционирования в условиях неопределенно-

сти внешней среды обусловлена необходимостью проведения комплексного ана-

лиза процесса формирования механизмов стратегии управления промышленными 

предприятиями.  

Вышеизложенное актуализирует необходимость создания нового комплекс-

ного подхода к управлению и оценке результатов реализации используемых стра-

тегий промышленными предприятиями угледобывающей отрасли, ориентирован-

ных на повышение эффективности управления в современных рыночных реалиях, 

что подтверждает актуальность данного исследования. 

Степень изученности проблемы. Поиск эффективных решений по страте-

гическому управлению отечественными промышленными компаниями, в частно-

сти угольными  предприятиями, и само их осуществление предполагает глубокое 

и всестороннее изучение теоретических основ экономики и хозяйственного 

управления, заложенного в трудах ученых и практиков. 

Изучению вопросов экономического обоснования организационных и 

управленческих решений в горной промышленности, а также вопросам повыше-

ния эффективности функционирования горных предприятий, посвящены работы 

таких известных отечественных ученых, как Артемьев В. [13], Балашов И. [21], 

Галиев Ж. [50],  Дулин А. [90,91], Изыгзон Н. [102],  Краснянский Г. [140],  

Некрасов В. [192], Петросов А. [222], Смертин О. [260], Трубецкой К. [275], 

Яновский А. [305], Ястребинский М. [307] и др. 

Значительный вклад в исследование  вопросов, связанных с изучением роли 

стратегического менеджмента в обеспечении устойчивого равновесия и конку-

рентного преимущества фирмы, внесли следующие ученые-экономисты: Ансофф 

И. [8,9], Архипов В. [14], Веснин В. [44], Виханский О. [46-47], Герчикова И. [54], 

Гусев Ю. [67], Котлер Ф. [138], Матвеева Л. [164,165], Петров А. [264,266], Пет-

росов А. [222], Портер М. [219,220],Стрикленд А.Дж. [274], Томсон А. [273,274], 
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Фатхутдинов Р. [279-282] и др. Значительный вклад в разработку вопросов ре-

формирования управления производственно-экономическими системами внесли 

ученые Ростовской научной школы управления Джуха В. [73-78], Долятовский В. 

[83-87], Золотарев В. [97,99], Колбачев Е. [125], Колесников Ю. [203,204],  Кры-

мов С. [4], Кузнецов Н. [144], Кузьминов А. [146-147],  Мишурова И. [179-182], 

Наливайский В. [190], Овчинников В. [203,204] и др. 

Большой вклад в определение концептуальных подходов к формированию 

инновационной политики принадлежат Аньшину В. [11],  Глазьеву С. [56], Дагае-

ву А. [69],  Иванову Н. [103], Кокурину Д. [124], Колоколову В.А.[128], Морозову 

Ю. [187], Фатхутдинову Р. [281,282], Шумпетеру Й. [297], Яковцу Ю. [304]. 

Большой вклад в освещение вопросов экономического обоснования исполь-

зования процессного  подхода к управлению промышленными предприятиями и 

холдинговымм компаниями нашли свое отражение в работах Бьерна А. [6],  Ели-

ферова В. [93],  Кутелев П. [148], Мазура И. [159],  Ойхмана Е. [205],  Попова Е. 

[205],  Репина В. [93], Хаммера М. [286], Чампи Дж. [286],  Шапиро В. [159] и т.д.  

В работе были использованы научные идеи и теоретические обобщения по 

вопросам применения системы сбалансированных показателей зарубежных и оте-

чественных экономистов Каплана Р. [114,115], Нортона Д. [114,115], Лощилиной 

И. [155], Ольве Н. [208], Пашанина И. [215] Петре К. [207],  Роя Ж. [207], Чехони-

на П.[291] и др. 

Теоретические и методические положения, а также практические результа-

ты изученных работ существенно дополняют современную науку стратегического 

управления промышленными предприятиями, создавая эмпирико-

методологическую основу для дальнейшего научного поиска. 

В то же время, несмотря на значительный объем исследований в области 

поиска наиболее эффективных стратегий развития сложных производственных 

систем, а также наличие фундаментальных теоретико-прикладных подходов по 

расширению отдельных сторон рассматриваемой в диссертации тематики, совре-

менные рыночные преобразования указывают на тенденцию к поиску более ком-

плексных системных мер по управлению предприятиями угледобывающего сек-
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тора экономики (с разработкой научно обоснованного инструментария) и необхо-

димости интеграции новой методологии в общую тенденцию инновационного 

развития всего топливно-энергетического комплекса. 

Сложность и многогранность обозначенных проблем, их научная и практи-

ческая ценность, а также недостаточная степень разработанности определили вы-

бор тематики диссертационной работы, объект и предмет исследования, ее цели и 

задачи, методы и круг рассматриваемых вопросов. 

Цель и задачи диссертационного исследования. Цель диссертационного 

исследования состоит в обосновании и развитии концептуальных теоретико-

методологических и практических направлений, прикладного инструментария 

стратегического управления угледобывающими компаниями, учитывающих и 

обеспечивающих работу эффективных механизмов реализации потенциала пред-

приятия с учетом накладываемых на него циклических трансформаций внешней и 

внутренней экономической среды. Реализация этой цели основана на решении 

следующих задач: 

 уточнить понятийно-категориальный аппарат, относящийся к ключевым 

вопросам стратегического управления применительно к угледобывающим компа-

ниям;  

 проанализировать современное состояние угледобывающей отрасли 

России и оценить перспективность развития принадлежащих к ней компаний; 

 систематизировать зарубежный опыт, относящийся к исследованию во-

просов реструктуризации угледобывающих предприятий; 

 раскрыть закономерности и проанализировать стратегические факторы 

внешней среды угледобывающих компаний; 

 сформировать базовый набор альтернативных стратегий угледобываю-

щих компаний с учетом разработки модели стратегического управления; 

 выявить комплексные характеристики теоретико-методологических ас-

пектов стратегического развития угольного региона Восточный Донбасс; 
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 определить векторы развития стратегии промышленных предприятий на 

основе модели Марковских цепей; 

 разработать и обосновать инновационную концепцию управления угле-

добывающими компаниями на основе системного и процессного подходов к 

управлению организацией; 

 обосновать целесообразность использования сбалансированной системы 

показателей в качестве одного из основных инструментов совершенствования ме-

тодов стратегического управления промышленными компаниями; 

 провести экономико-математическую оценку результатов деятельности 

угледобывающих компаний с использованием методологии системной динамики; 

 выстроить потоковые диаграммы, описывающие модели, формирующие 

системы стратегического управления угольными компаниями; 

 разработать альтернативную систему показателей оценки эффективно-

сти управления угледобывающими предприятиями;  

 опробовать авторские методики позиционирования и обоснования стра-

тегических решений угледобывающих предприятий Восточного Донбасса. 

Объектом исследования являются отраслевые экономические системы, 

сформировавшиеся и развивающиеся под воздействием институциональных пре-

образований в промышленном угледобывающем комплексе Российской Федера-

ции. 

Предметом исследования выступает совокупность теоретических, методо-

логических, методических и практических условий, связанных с повышением эф-

фективности стратегического развития промышленных предприятий угледобы-

вающего комплекса. 

Теоретико-методологической базой исследования послужили фундамен-

тальные положения отечественной и зарубежной теории в области теории страте-

гического менеджмента и планирования на промышленных предприятиях, раз-

личные концепции устойчивого развития, методологии процессного подхода, ре-

инжиниринга бизнес-процессов, научные труды и разработки отечественных и за-



9 

 

 

рубежных ученых в области современных проблем стратегического управления, 

методические материалы научно-практических конференций и семинаров по теме 

исследования. 

В работе использовались концептуальные положения системного подхода 

и методологии к исследованию эффективности функционирования предприятий 

угледобывающей промышленности с позиции стратегического управления. 

В концепции диссертационного исследования объективно использованы до-

стижения экономической науки и практики, обобщен опыт российских и зару-

бежных ученых в области поиска действенных механизмов стратегического пла-

нирования. 

Инструментарно-методический аппарат. В исследовании доказательная 

база полученных результатов формировалась и осуществлялась посредством ис-

пользования общенаучных методов познания экономических явлений, таких как: 

научное обобщение, системный и процессный подходы, методы экономико-

математического и имитационного моделирования, затрагивающие проблемы 

управления предприятиями угледобывающей промышленности, табличные прие-

мы визуализации статистических данных, метод экспертных оценок, статистиче-

ский и системный анализ, метод Марковских цепей и метод сбалансированной 

системы показателей процессов, протекающих внутри промышленных предприя-

тий и влияющих на эффективность их деятельности. Каждый из них применялся 

адекватно его функциональным возможностям, что позволило обеспечить аргу-

ментированность и достоверность обобщений и выводов диссертационной рабо-

ты. 

Исследование выполнено в рамках паспорта специальности 08.00.05 – эко-

номика и управление народным хозяйством, специализация: экономика, органи-

зация и управление предприятиями, отраслями, комплексами – промышленность 

(п. 1.1.1 «Разработка новых и адаптация существующих методов, механизмов и 

инструментов функционирования экономики, организации и управления хозяй-

ственными образованиями промышленности»; п. 1.1.13 «Инструменты и методы 

менеджмента промышленных предприятий, отраслей, комплексов»; п. 1.1.19 
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«Методологические и методические подходы к решению проблем в области эко-

номики, организации и управления отраслями и предприятиями топливно-

энергетического комплекса»).  

Информационно-эмпирической базой исследования, обеспечивающей 

достоверность, надежность и обоснованность научных положений и выводов, 

предложений и рекомендаций являются официальные данные федерального и ре-

гиональных органов государственной статистики, материалы периодической пе-

чати, отечественная и зарубежная литература по проблемам стратегического ме-

неджмента и активизации инновационных процессов на отечественных промыш-

ленных предприятиях. В процессе исследования были использованы материалы 

отчетов предприятий угольной промышленности, информация, опубликованная в 

специальных изданиях научной литературы, а также Интернет-ресурсы. 

Информационно-аналитической основой диссертационной работы послу-

жили: монографическая литература результатов исследования зарубежных и оте-

чественных ученых, общеэкономических и специальных изданий, материалы 

международных, всероссийских, региональных, межвузовских и внутриуниверси-

тетских научных, научно-методических и научно-практических конференций, 

симпозиумов, семинаров, а также аналитические обобщения, разработки проблем 

стратегического управления угледобывающих предприятий, проведенные авто-

ром. 

Нормативно-правовая база исследования представлена законодательны-

ми и нормативно-правовыми документами Российской Федерации, связанными с 

развитием угольной отрасли, созданием новых концептуальных основ стратегий 

развития компаний угледобывающей отрасли в современной России, нормативно-

правовыми документами, касающимися инновационного развития региона Во-

сточный Донбасс. 

Репрезентативная совокупность использованных данных, часть которых от-

работана и вовлечена в научный оборот, обеспечила достоверность результатов 

исследования и аргументированную обоснованность практических рекомендаций.  
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Концепция исследования заключается в обосновании теоретических по-

ложений, согласно которым угледобывающие компании целесообразно рассмат-

ривать как сложные производственные системы, с характерной отраслевой спе-

цификой и подвижностью границ функционирования в нестабильных условиях 

внешнего окружения, что требует разработки новых концептуальных подходов к 

формированию стратегии развития данного хозяйствующего субъекта. Процесс 

разработки стратегии успешного функционирования и эффективного развития уг-

ледобывающих предприятий предлагается осуществлять в соответствии с пред-

ставленными автором аппаратом Марковских цепей и методикой сбалансирован-

ной системы показателей, что позволит в дальнейшем более полно использовать 

имеющийся у предприятий инновационный потенциал с учетом их отраслевой 

специфики. 

Научные положения, выносимые на защиту 

1. В посткризисных условиях функционирования мирового топливно-

энергетического рынка возникает необходимость разработки комплексного ин-

струментарно-методического аппарата стратегического управления, способного 

отразить сложность организационной структуры компаний угольной отрасли, 

определить эффективные и системно-согласованные механизмы реализации стра-

тегии развития предприятия, обеспечить возможность принятия эффективных 

стратегических решений и адаптировать их к особенностям отечественного топ-

ливного рынка с учетом индикаторов, оказывающих влияние на деятельность 

угольных компаний на различных уровнях экономической деятельности (горно-

геологические, производственно-технические, организационно-технологические, 

финансовые, социально-экономические, экологические).  

2. Системное развитие российских угольных компаний в условиях инте-

грации с мировым рынком представляется целесообразным классифицировать со-

гласно отраслевым стратегиям адаптации и активного роста. При этом ключевым 

критерием обоснования выбора такой стратегии выступает наличие возможности 

выявления направлений диверсификации угольных производств и внедрения ин-

новаций. Основными составляющими успешной реализации избранной угледобы-
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вающими компаниями стратегии могут стать имеющиеся внутренние ресурсы, 

производственный потенциал; при этом следует рассматривать существующие 

стратегии функционирования угледобывающих компаний и предполагаемые ре-

зультаты их реализации в комплексе, учитывая возникающие при взаимодействии 

их структурных элементов причинно-следственные связи.  

3. Сочетание высокого качества угля Восточного Донбасса как одного из 

отечественных угледобывающих регионов с низкими затратами на его доставку 

потребителям на европейском рынке, перспективы завершения реструктуризации 

отрасли и роста качества менеджмента, в том числе во внешнеторговой сфере, со-

ставляют ведущие конкурентные преимущества данного региона. Приоритет со-

хранения угледобывающего производства в качестве социальной цели является 

критическим и должен рассматриваться в числе ведущих по отношению к эконо-

мическим приоритетам. В соответствии с программой развития регионов должны 

быть определены перспективные цели и задачи, стоящие перед данной отраслью, 

а также возможные механизмы по их достижению. 

4. Процесс формирования и реализации стратегического управления пред-

приятиями угледобывающей отрасли России неразрывно связан с повышением 

эффективности использования инновационного потенциала угледобывающих 

компаний и разработкой механизма его практической реализации в условиях оте-

чественной экономики. При этом должны быть определены составляющие инно-

вационного потенциала угледобывающей компании и выявлены факторы, препят-

ствующие внедрению инновационных процессов на угольных предприятиях, что 

обеспечит достижение соответствия между динамикой экономической системы и 

приоритетных стратегий их развития с учетом социально-экономических и эколо-

гических ограничений. 

5. Специфика угольной отрасли и ее место в региональной экономической 

системе определены в контексте согласования в рамках теории полезности, по-

скольку для любой территории является важным процесс составления баланса 

между субъективными и объективными приоритетами развития при реализации 

процесса инвестирования в развитие промышленных компаний отдельно взятых 
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отраслей; при этом структурно-логическая концепция выбора стратегии развития 

угледобывающего предприятия строится исходя из величины ожидаемой полез-

ности или ценности результатов согласования интересов всех участников процес-

са с учетом необходимости интеграции приоритетов развития отрасли и региона 

как ресурсно-сырьевой базы. 

6. На современном этапе развития экономики в соответствии с целью и за-

дачами проводимых исследований наибольший интерес представляют структур-

ные инновации, предполагающие введение в организационно-функциональную 

систему управления угледобывающей компании службы стратегического разви-

тия, что будет способствовать улучшению менеджмента компании в целом. 

Наиболее полно отразить характер тенденций позволяет построение эффективной 

модели управления деятельностью предприятия угледобывающей промышленно-

сти на базе использования методологии процессного стратегического моделиро-

вания в соответствии с международными требованиями, что позволяет руководи-

телям определять и управлять ключевыми процессами и результатами деятельно-

сти компании, интегрировать разобщенные действия функциональных подразде-

лений и тем самым повышать их инвестиционную привлекательность и конкурен-

тоспособность.  

7. Одним из основных инструментов управления в процессе стратегиче-

ского развития является организационно-функциональная система компании, при 

этом группировка бизнес-единиц должна осуществляться на базе структуры (ста-

тики) и бизнес-процессов (динамики). Анализ существующих систем управления 

угледобывающими компаниями показал, что действующие в настоящий момент 

управленческие надстройки являются неадаптивными и требуют существенной 

корректировки. В связи с этим выработка действий по обеспечению стабильного 

функционирования предприятия в целом является обязательным условием сба-

лансированной жизнедеятельности. В качестве базиса предлагается использовать 

комплексный подход к управлению, представленный в совокупности системного 

и процессного подходов и способный обеспечить формирование инновационной 
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структуры управления промышленными компаниями, в том числе угледобываю-

щими. 

8. Сбалансированная система показателей в соответствии с предлагаемой 

методикой должна стать одним из основных инструментов, который позволит 

формализовать используемую стратегию и тем самым обеспечить условия для ко-

личественной оценки результатов реализации данной стратегии. Такой подход 

позволит сформировать интегрированный комплекс критериев, связывающих фи-

нансовую составляющую с другими элементами системы. С целью наиболее 

наглядного представления работы системы должна быть разработана карта стра-

тегических целей для угледобывающей компании с внесением дополнительного 

структурного элемента «Рациональное природопользование», наиболее полно 

учитывающего экологический эффект от реализации стратегии.  

9. Методология сбалансированной системы показателей является наиболее 

эффективным инструментом стратегического управления, и для корректного ее 

применения необходим количественный инструментарий, который позволит ана-

лизировать причинно-следственные связи развития предприятий угледобываю-

щей отрасли. Для отражения структуры связей сбалансированной системы пока-

зателей (стратегических карт) в процессной модели предлагается использовать 

методологию имитационного моделирования системной динамики с целью чис-

ленного анализа предлагаемых стратегий развития, установив при этом взаимно-

однозначное соответствие между элементами стратегических карт и потоковых 

диаграмм системной динамики. 

10. В условиях использования современных методов многомерного стати-

стического анализа целесообразным является последовательное применение ме-

тодов агрегирования показателей при оценке результатов управления угледобы-

вающим предприятием с целью снижения размерности задачи и построения инте-

грального критерия эффективности. Для этого представляется необходимым вы-

полнить апробацию данного метода на примере одной из угледобывающих ком-

паний Восточного Донбасса. 
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Научная новизна диссертационного исследования заключается в развитии 

методологии стратегического управления угледобывающими компаниями и разра-

ботке рекомендаций по совершенствованию механизмов и инструментов управления 

компаниями данной отрасли, адаптированных к посткризисным условиям рыночно-

го развития. 

Исследование содержит следующие элементы научной новизны. 

1. Разработана комплексная модель стратегического управления угледобы-

вающими компаниями, структура которой основана на системном сочетании фак-

торов, влияющих на деятельность предприятий исследуемой отрасли на макро-, 

мезо- и микроуровнях в условиях постоянно меняющейся внешней среды, опре-

деляющая общий уровень конкурентоспособности отрасли с позиции системного 

подхода к функционированию различных элементов системы и роста эффектив-

ности их взаимодействия за счет повышения уровня работоспособности во внеш-

нем взаимодействии с клиентами, органами государственного регулирования, со-

циальной и экологической сферами, позволяющая обеспечить совершенствование 

системы управления угледобывающими предприятиями, ориентированными на 

использование действенных механизмов перспективного стратегического плани-

рования с целью повышения их конкурентоспособности. 

2. Предложена классификация эффективного функционирования угледо-

бывающих предприятий, сформированная на основе представленной автором 

иерархической структуры модели стратегического управления: стратегии пассив-

ного существования (ценового роста, ликвидации консервации убыточных шахт), 

стратегии адаптации (поддержания, выборочной поддержки, снижения затрат) и 

стратегии активного роста (интегрированного роста, горизонтальной интеграции, 

диверсификации, инновации), использование которой позволяет учесть большин-

ство условий развития угледобывающих предприятий, определять оптимальный 

набор управленческих решений, обеспечивающих их эффективное функциониро-

вание на долгосрочную перспективу. 

3. Представлен комплексный подход к характеристике стратегического 

развития угольной промышленности Ростовской области на основе целей и задач 
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экономического (удовлетворение спроса на топливо, обеспечение конкурентоспо-

собности угольной продукции), технологического (техническое и технологиче-

ское переоснащение и модернизация угольных компаний), экологического (сни-

жение влияния на окружающую среду) и социального типа (обеспечение занято-

сти населения и условий труда), обусловливающий возможность функционирова-

ния хозяйствующих субъектов в условиях активизации процессов бизнес-

интеграции с органами государственного регулирования, внедрения новых техно-

логий, привлечения инвесторов и повышения их экономической привлекательно-

сти. 

4. Обоснована адаптивная система мер по активизации инновационных 

процессов, протекающих на угледобывающих предприятиях, базирующаяся на 

параметрах их инновационного потенциала, представляющего собой потенциал 

возможностей для осуществления новых или возобновления эффективных  ор-

ганизационно-функциональных и технико-технологических преобразований на 

основе собственных или заемных ресурсов с учетом факторов, препятствующих 

реализации данных процессов на предприятиях (производственно-экономические, 

организационно-технические, операционные и экологические), что способствует 

созданию оптимальных для указанной отрасли систем повышения инвестицион-

ной привлекательности. 

5. Выработана методика реализации группы стратегий развития угледобы-

вающих предприятий Восточного Донбасса на основе инструментария Марков-

ских цепей, привлеченного с целью согласования приоритетов инвестиционной 

активности, описываемой в рамках теории полезности и реализованной в форме 

матрицы возможных состояний, что позволит сократить энергоемкость, диверси-

фицировать продукты, получаемые на угледобывающих предприятиях, и повы-

сить эффективность принимаемых стратегических решений в условиях бизнес-

интеграции в рамках региональной промышленной политики.  

6. Разработана организационно-функциональная модель управления 

предприятиями угольной промышленности с использованием процессного 

стратегического моделирования в соответствии с международными стандарта-
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ми IDEF0, предполагающего выявление внешних связей предприятия с опреде-

лением основных управляемых переменных, характеризующих его деятель-

ность, оптимизацию процессов планирования и учета затрат, повышение интел-

лектуально-управленческой культуры персонала, позволяющая интегрировать 

разобщенные действия функциональных подразделений с включением в структу-

ру управления угледобывающими компаниями службы стратегического развития 

компании, которая будет способствовать улучшению регионального менеджмента 

предприятий отрасли. 

7. Предложена концепция управления промышленными предприятиями, 

основанная на комплексном подходе к управлению, состоящем в сочетании про-

цессного и системного подходов, позволяющего упорядочить учет и контроль ос-

новных направлений деятельности на предприятии, оптимизировать наиболее 

значимые бизнес-процессы, снизить издержки, сбалансировать производствен-

ные, финансовые и социальные интересы, что позволит осуществить своевремен-

ное внедрение инновационной стратегии управления промышленным предприя-

тием. 

8. Сформирована сбалансированная система показателей, представленная в 

виде карты стратегических целей, связывающей финансовую составляющую с 

факторами стабилизации работы угледобывающих предприятий, внедрения новых 

технологий и управления качеством организационной деятельности, учитываю-

щая параметрические характеристики рационального природопользования, кото-

рые в комплексе выступают качественными индикаторами обеспечения согласо-

вания экономических и экологических целей угледобывающих предприятий с ин-

тересами общества на муниципальном, региональном и государственном уровнях.  

9. Проведено имитационное моделирование системы стратегического 

управления предприятием с использованием разработанного программного паке-

та, базирующегося на методе оценки системной динамики деятельности предпри-

ятий угледобывающей промышленности и сбалансированной системе показате-

лей, что позволило выявить структуру внешних связей предприятия угледобыва-
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ющей промышленности и эффективно управлять переменными показателями, ха-

рактеризующими его деятельность.  

10. Предложен метод агрегирования показателей эффективности деятель-

ности угледобывающих предприятий, основанный на процессной модели и мето-

де попарного сравнения индексов согласия с использованием сформированной 

сбалансированной системы показателей, учитывающий ключевые факторы эф-

фективного развития, для трех альтернативных стратегий угледобывающих ком-

паний (пассивного существования, активного роста и адаптации), что в практиче-

ской плоскости угледобывающих компаний Восточного Донбасса определяет раз-

витие инновационной составляющей для повышения качества функционирования 

отрасли во всех фазах экономического цикла.  

Теоретическая и практическая значимость исследования заключается в 

разработке нового методического подхода к управлению угледобывающими ком-

паниями, позволяющего повысить эффективность их функционирования в усло-

виях современной экономики с учетом специфики отрасли. Методологические 

подходы и обобщения, представленные в работе, могут служить основой для 

дальнейших исследований в области стратегического управления угледобываю-

щими предприятиями и в других хозяйствующих субъектах, связанных с топлив-

но-энергетическим комплексом. 

Результаты диссертационного исследования могут найти практическое при-

менение в деятельности органов управления при принятии решений в области 

определения стратегических альтернатив развития угледобывающих и смежных 

промышленных предприятий, а также руководителей самих производственных 

комплексов – инициаторов активизации управленческих новшеств.  

Отдельные положения и результаты данного исследования также целесооб-

разно использовать при подготовке менеджеров среднего и высшего звена на 

промышленных предприятиях; помимо этого, результаты исследования исполь-

зуются в учебном процессе при изучении дисциплин «Инновационный менедж-

мент», «Стратегический менеджмент», «Стратегическое планирование и прогно-

зирование». 
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Апробация работы. Основные итоги научной разработки проблемы 

публиковались в сборниках научных трудов и обсуждались на межрегиональных 

научно-практических конференциях: «Проблемы экономики, организации и 

управления предприятиями, отраслями, комплексами в разных сферах народного 

хозяйства» : материалы VI  Междунар. науч.-практ. конф., 2008 г., Новочеркасск: 

Юж.-Рос. гос. техн. ун-т (НПИ), «Актуальные проблемы финансовой политики, 

права России и Украины в современных условиях», материалы IX 

Международной научно-практической конференции молодых ученых, студентов, 

аспирантов, преподавателей вузов Российской Федерации и Украины 2010 г., 

Ростов-на-Дону: Рост. гос. экон. ун-т (РИНХ); «Глобализация экономики и 

российские производственные предприятия», материалы VIII Международной 

научно-практической конференции 2010 г., г. Новочеркасск; «Модернизация 

экономики и эффективность управления социально-экономическим развитием», 

материалы 2-й международной конференции, 2010 г., Новочеркасск, «Проблеми 

та перспективи розвитку регiональноi ринковоi экономiки» : матерiали V Miжнар. 

наук.-практ. конф. асп., молодих учених та науковцiв / КI ДУЕП. - Кременчук, 

2010, «Мировой кризис и перспективы российской экономики в условиях 

глобализации», материалы 1-й международной конференции, 2011 г., г. 

Новочеркасск, «Экономические проблемы организации производственных систем 

и бизнес-процессов» : материалы IX Междунар. науч.-практ. конф., г. 

Новочеркасск, / Юж.-Рос. гос. техн. ун-т (НПИ), «Экономика, наука и образование 

в XXI веке» : материалы III регион. науч.-практ. конф. ученых, студентов и 

аспирантов, (г. Шахты, 24-25 марта 2011 г.) / Ин-т открытого образования. - 

Новочеркасск, «Неделя горняка – 2012», Международный научный симпозиум, 

2012 г., Москва, МГГУ. Обсуждались на заседании кафедры «Экономика 

производства» Южно-Российского государственного технического университета 

(НПИ).  

Публикация результатов исследования. Основное содержание диссерта-

ции и результаты исследования отражены в 54 публикациях, в том числе в 5 мо-

нографиях, 17 статьях в рецензируемых научных журналах, в которых должны 



20 

 

 

быть опубликованы основные научные результаты диссертаций на соискание 

ученых степеней доктора и кандидата наук, общим объемом 41,39 п.л. 

Объем и структура диссертации. Диссертационная работа состоит из вве-

дения, пяти глав, заключения и библиографического списка.  
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1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЯМИ УГЛЕДОБЫВАЮЩЕГО КОМПЛЕКСА 

1.1. Концептуальный анализ теоретических подходов к сущности                   

стратегического управления промышленными предприятиями 

Большинство западных и отечественных ученых-экономистов придержива-

ются  единой точки зрения, что управление – это непрерывный процесс воздей-

ствия на объект управления (личность, коллектив, технологический процесс, 

предприятие, корпорация и т.д.) для достижения оптимальных результатов при 

наименьших затратах времени и ресурсов. Каждый специалист в области управ-

ления обязан владеть теорией, практикой и искусством управления, уметь четко 

определять цели своей деятельности; разрабатывать стратегию и тактику, необхо-

димые для их достижения. На современном этапе функции руководителя значи-

тельно усложнились. Теперь он должен думать не только о производственном и 

хозяйственном управлении фирмой, но и постоянно решать перспективные, стра-

тегические вопросы. Без изучения рынка, без поиска места для своих товаров на 

нем, без инновационной деятельности и банковских кредитов любое предприятие 

обречено стать банкротом. 

За последний период времени возникла масса научных работ по ряду про-

блем, связанных с теоретическими аспектами в области управления, при этом по-

нятия «управление» и его взаимосвязь с  управляемой системой каждый автор 

раскрывает по своему. 

В России понятия «менеджмент» и «управление» в целом почти не имеют 

отличия в трактовке, поэтому в тексте данного исследования принимаем одно-

значность этих понятий. 

Будем считать что, менеджмент представляет собой такую систему управ-

ления, которая своими функциями призвана воспроизводить на расширенной ос-

нове управляемую организацию, обеспечивая в ней заданные извне качественные 

и количественные переменные. 



22 

 

 

Каждый объект управления характеризуется существенными особенностя-

ми, но научные методы управления имеют общие принципы и методы воздей-

ствия на любой управляемый объект. Теория, практика и искусство управления 

применяются руководителем для достижения цели своей деятельности и позво-

ляют выработать стратегию, комплекс средств и методов для решения поставлен-

ных задач. Определение целей, стратегии управления и осуществления принятых 

решений с помощью производственного коллектива составляют основной ком-

плекс обязанностей руководителя любой организации. 

«Для того чтобы организация могла добиться реализации своих целей, зада-

чи должны быть скоординированы посредством вертикального разделения труда. 

Поэтому управление является существенно важной деятельностью для организа-

ции» (М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури) [172]. 

Концептуальная идея менеджмента ХХ века точно сформулирована В. Мо-

гилевским: «Управление представляет собой некоторое принуждение, насилие 

над системой как частью среды, призванное скорректировать естественное дви-

жение, определяемое начальными условиями… Наградой за это является дости-

жение цели» [183]. 

Сегодня под управлением понимается деятельность по упорядочению про-

цесса функционирования и развития естественных, технических, социальных объ-

ектов (общества в целом и его отдельных элементов – групп люден, формально 

или неформально объединенных в организации, отдельных индивидов). 

Деловое управление хозяйственными организациями (коммерческими и не-

коммерческими), а также неинституционализированными самостоятельными ви-

дами деятельности, ориентированными на рынок, получило название «менедж-

мент». 

Российский экономист, профессор Н.Д. Кондратьев к началу 30-х гг. XXв. 

разработал концепцию индикативного планирования, которая нашла свое приме-

нение в западных странах после Второй мировой войны. Он рассматривал рынок 

как связующее звено между национализированным, кооперативным и частным 

секторами, а также как важный источник хозяйственной информации [132].  
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Исследования Н.Д. Кондратьева с середины 30-х гг. XX в. продолжил ав-

стрийский экономист Й. Шумпетер, работавший в США. Й. Шумпетер увидел 

возможность преодоления кризисов и спадов в промышленном производстве за 

счет активизации обновления капитала через технические, организационные, эко-

номические и управленческие нововведения. Его работы послужили развитию 

инноватики – современной концепции о закономерностях развития цивилизации и 

в настоящее время широко используются при формировании стратегий развития 

организаций [297]. 

Сам термин «стратегическое управление» стал использоваться на рубеже 

1960-х и 1970-х гг., чтобы обозначить различия между управлением на низовом 

уровне (предприятие, цех, участок), осуществлявшимся традиционными способа-

ми, и управлением на уровне фирмы (корпоративным управлением). 

Впервые методы стратегического управления были разработаны в США в 

начале 1970-х гг. консультационной фирмой «Мак-Кинси» и применены на прак-

тике в 1972 г. в компаниях «Дженерал Электрик», ИБМ, «Кока-кола», «Техас Ин-

струментс». В начале 1980-х гг. они уже использовались почти половиной круп-

ных корпораций. 

Теория стратегического управления зародилась на стыке ряда направлений 

и школ менеджмента и ознаменовала начало нового этапа в его эволюции. Теоре-

тическими основами при этом послужил целый ряд  концепций: «корпорации, 

ориентированной на будущее», «управления по целям», концепция «ситуационно-

го подхода» и др. Современные западные специалисты имеют различные взгляды 

на сущность и природу стратегического управления. 

Г. Минцберг считает, что оно используется фирмами, готовыми к револю-

ционным изменениям, к которым их подталкивает динамика внешнего окруже-

ния. Постоянно трансформирующаяся компания должна, по его мнению, обладать 

механизмом самоопределения в нем, каковым и является стратегическое управле-

ние [174]. 
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А. Роув рассматривает стратегическое управление как процесс принятии 

решений, объединяющий внутренние организационные ресурсы с благоприятны-

ми возможностями, предоставляемыми внешней средой [338]. 

Д. Глейдель и С. Хаттен полагают, что стратегическое управление есть про-

цесс определения и установления связей организации с окружением, состоящий в 

достижении выбранных целей и желаемого состояния взаимоотношений с ним 

посредством распределения ресурсов, позволяющего организации и ее подразде-

лениям действовать эффективно и результативно [по п.44]. 

Виссема Х.  видит в стратегическом менеджменте направление в теории 

принятия решений, которое нацелено на развитие эффективной стратегии (и стра-

тегий), содействующей достижению корпоративных целей [44]. 

А. Томпсон и Р. Стрикленд на первое место в своей концепции стратегиче-

ского менеджмента ставят план управления фирмой, направленный на укрепление 

ее позиций, удовлетворение потребностей и последовательное достижение целей 

[274]. 

Дж. Пирс и Р. Робертсон полагают, что предмет стратегического управления 

– разработка и реализация стратегии. Она включает определение миссии, филосо-

фии, генеральной цели; анализ и прогноз среды и конкуренции; сильных и слабых 

сторон фирмы, планирование целей и стратегии. Таким образом, стратегическое 

управление есть набор решений и действий по формированию и выполнению 

стратегий, разработанных для того, чтобы достичь цели организации. [по п.44]. 

Г. Джонсон и К. Склуз сводят стратегическое управление к анализу текуще-

го положения фирмы в конкурентной среде; разработке, оценке и выбору альтер-

натив; реализации выбранной стратегии [325]. 

А. Чандлер, автор одной из пионерских работ в области стратегического 

управления, считает, что стратегия – «это определение основных долгосрочных 

целей и задач предприятия и утверждение курса действий, распределение ресур-

сов, необходимых для достижения этих целей [308]. Такое определение является 

классическим толкованием самой сущности стратегии. 
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Известный специалист в области стратегического планирования И. Ансофф 

говорит, что стратегия это «набор правил для принятия решений, которыми орга-

низация руководствуется в своей деятельности [8]. Такое определение, несмотря 

на свою простоту и популярность среди отечественных специалистов и области 

стратегического планирования и управления, носит слишком общий характер. 

Г. Минцберг рассматривает стратегию как единство «5Р»: план (plan), обра-

зец, модель (pattern), позиционирование (position), перспектива (perspective) и от-

влекающий маневр (play) [174].По мнению Г. Минцберга, стратегия является пе-

речнем своего рода этапов (шагов) по достижению определенного набора целей, 

сформированного в соответствии с ситуацией. Понимание стратегии, изложенное 

Г. Минцбергом, носит качественный характер, показывая стратегию как сущност-

ную категорию экономической науки, обеспечивает управление различными со-

циально-экономическими системами (народное хозяйство, регион и т.д.) Для до-

стижения успеха часто используется несколько стратегий. Но поскольку реализа-

ция стратегии – всегда риск, желательно ограничивать их число. Задача стратегии 

состоит в создании фирме конкурентного преимущества, устранению негативного 

влияния факторов внешней среды, обеспечение доходности. 

Понятие «стратегии» за последние 20 лет прочно вошло в обиход россий-

ских специалистов по теории и практике менеджмента. В научной литературе не 

существует единой точки зрения на стратегический процесс и нет целостного 

определения стратегии. 

В.Р. Веснин пишет, что управленческая стратегия это «общая концепция то-

го, как достигаются главные цели фирмы, решаются главные цели фирмы, реша-

ются стоящие перед ней задачи и распределяются необходимые для этого ограни-

ченные ресурсы…» [44]. 

В книге А.Н. Петрова [221] звучит следующее определение: «Стратегия – 

это определение основных долгосрочных целей и задач предприятия, утвержде-

ние курсов действий и распределение ресурсов, необходимых для достижения 

этих целей». 
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В понимании отечественных ученых [14,55,77,180] стратегическое управле-

ние – это такое управление организацией, которое опирается на человеческий по-

тенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на 

запросы потребителей, гибко реагирует и проводит своевременные изменения в 

организации. В совокупности это дает возможность организации выживать в дол-

госрочной перспективе, достигая при этом поставленных целей. Конечно, обра-

щают на себя также внимание работы В.М. Архипова, С.П. Болотова, О.С. Вихан-

ского, А.П. Градова, Ю.В. Гусева, Э.А. Уткина, А.Т. Зуба, 

[14,30,47,67,100,265,302]. 

Основополагающим признаком современной концепции стратегического 

менеджмента можно считать направленность на достижение будущих целей в 

условиях динамично развивающейся внешней среды, основывающуюся  на ре-

зультатах теоретических и практических разработок в области стратегического 

планирования и управления. В условиях отечественной экономики использование 

основ стратегического управления является достаточно затруднительным, что 

связано с целым набором различного рода причин: особенностями российского 

менталитета, отсутствием необходимой организационной культуры, слабым стра-

тегическим мышлением, недостаточным владением основами стратегического 

маркетинга и т.п. 

Сегодня концептуальной установкой стратегического управления становит-

ся представление о предприятии, как открытой системе, эффективность функцио-

нирования которой определяется, как взаимодействием ее отдельных структур-

ных частей, так и полнотой учета воздействия внешних сил на нее. Такая наце-

ленность стратегического управления предопределяет его внутреннее содержание 

[264]. В область его управления входят: 

- выработка долгосрочных целей, затрагивающих технические, технологи-

ческие и экономические аспекты деятельности и их оценку с позиции социальных 

и экологических представлений; 

- структурная политика: создание новых  структур, модернизация старых, 

реструктуризация предприятия, направленная на повышение эффективности, лик-
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видация убыточных, неэффективных структур; 

- выработка мер, направленных на недопущение банкротства и т.д.; 

- выработка мероприятий по реализации принятых установок, которые 

охватывают цели предприятия и его структурную политику. 

Стратегическое управление в своей организации опирается на контроллинг, 

обеспечивающий постоянное слежение за результатами реализации стратегиче-

ских целей и их соответствия изменяющимся условиям хозяйственной среды. 

Общее представление о содержании стратегического управления можно показать 

на следующей модели (рис. 1.1.). 

Миссия, цели

Диагностика внешний средыДиагностика внутренний среды

Стратегический 

анализ

Концепция корпоративной стратегии

Реализация стратегии

Стратегический контроллинг
 

Рисунок 1.1 - Модель стратегического управления1 

На сегодняшний день выявилось два подхода к использованию стратегиче-

ского управления [222]. 

Сущность традиционного подхода заключается в использовании организа-

циями своих сильных сторон с целью обеспечения конкурентных преимуществ, 

тогда как современный подход заключается в способности компаний  формиро-

вать внешнее окружение, манипулируя имеющимися ресурсами, запросы которо-

го они могут удовлетворить с максимальной для себя выгодой. Например, моно-

полии, сокращая предложение производимой ими продукции и создавая искус-

                                                 
1
 Петросов А.А. Стратегическое планирование и прогнозирование: учеб. Пособие. – М.: Издательство МГГУ, 2001-

464 с. 
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ственный дефицит, имеют возможность завышать цены и извлекать сверхпри-

быль. 

Объектом стратегического управления является стратегический процесс, 

который включает следующие этапы: 

1) исследование внутренней и внешней среды фирмы, в рамках которой 

она действует (стратегический анализ); 

2) определение миссии, постановка целей, формулирование стратегий и 

рассмотрение альтернатив; окончательный выбор и составление соответствующих 

планов (стратегическое планирование); 

3) разработка новой организационной структуры и системы управления, 

практическая деятельность по достижению поставленных целей, в том числе в 

непредвиденных ситуациях; преобразование фирмы в новое состояние, оценка ее 

результатов, корректировка дальнейших шагов (управление реализацией страте-

гий и планов, или стратегическое управление в узком смысле). 

Все задачи стратегического управления тесно взаимосвязаны и осуществ-

ляются в комплексе, наряду с текущими проблемами. Это требует от людей гиб-

кости, адаптивности, предпринимательского типа поведения, деловитости, энту-

зиазма, компетентности, умения ставить цели, организовать дело в соответствии с 

ними. Поэтому стратегическое управление, где отсутствуют рутинные процедуры 

и конкретные указания, а имеются лишь рекомендации общего характера, есть 

симбиоз интуиции и искусства вести организацию к целям. 

Стратегия – программа, план, генеральный курс субъекта управления по до-

стижению им стратегических целей в любой области деятельности. Стратегия 

должна: 

а) синтезировать в себе технические, технологические, экологические, эко-

номические, управленческие и другие аспекты развития объекта управления; 

б) интегрировать различные стороны управляемого объекта, например, для 

организации – миссию, потенциал, структуру, корпоративную культуру, систему 

менеджмента и др.; 
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в) ориентировать на достижение не сиюминутных задач, а стратегических 

целей, обеспечивающих удовлетворение стратегических общественных, корпора-

тивных и личных интересов; 

г) воплощать в себе научные достижения в области экономики, техники, 

управления и других наук; 

д) быть гибкой, учитывать многовариантность стратегических ситуаций, 

возникающих в пространстве и во времени; 

е) концентрировать стратегические и тактические конкурентные преиму-

щества субъектов и объектов управления, внешней среды, знания, умения и опыт 

всего коллектива. В разработке стратегии должны принимать участие все творче-

ские работники организации (системы), а ответственность за конечные стратеги-

ческие результаты (нулевой уровень дерева целей) должен нести первый руково-

дитель, за промежуточные результаты (остальные уровни дерева целей) – соот-

ветствующие руководители и ответственные исполнители; 

ж) быть умеренно рискованной, но не занижающей стратегические пре-

имущества конкурентов и не завышающей свои преимущества [104]. 

Формирование стратегии фирмы, на наш взгляд, является одним из ключе-

вых методических вопросов стратегического менеджмента. Проанализировав раз-

личные подходы к данной проблеме, автором была составлена следующая клас-

сификация стратегий (рис. 1.2). 

Эффективное развитие холдинговых и других крупных промышленных 

компаний, в том числе и угольных, в стабильной рыночной среде должно базиро-

ваться на правильно выбранной стратегии развития предприятия. Обеспечить пе-

реход на принципы стратегического управления возможно, кардинально пере-

строив систему управления предприятиями, выбрав систему целей в соответствие 

с основными бизнес-процессами компании. 
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Рисунок 1.2 - Классификация стратегий, составленная  на основании литератур-

ных источников [54,138,224,274,279]. 

 

Современные условия хозяйствования, порождаемые рыночными преобра-

зованиями, требуют совершенствования имеющейся концепции управления, спе-

циальных методов и механизмов, которые помогли бы предвосхищать возможные 

изменения внешней среды на рынках сбыта, в научно-технической, экономиче-

ской, социальной и политической сферах. 

Наиболее общей классификацией подходов к процессу выработки стратегии 

развития предприятия является типология, предложенная Г. Минцбергом, Б. Аль-

стрэндом и Дж. Лэмпелен [174]. 

Авторы выделяют десять научных школ, которые трактуют ключевые идеи 

стратегического управления (табл. 1.1) 



31 

 

 

Раскрыть сущность стратегического управления можно лишь рассматривая 

его во взаимосвязи с предшествующими этапами развития менеджмент. В резуль-

тате развития методологии управления изменяются представления о предприяти-

ях. Пользуясь терминологией Р. Ансоффа [9], предприятие рассматривалось сна-

чала как машина, затем как организм, и лишь потом как организация. Говоря о 

предприятии, как об организации становится более понятной сама концепция 

стратегического управления компанией. В этом случае сущность стратегического 

управления компанией можно рассматривать как обеспечение нормального функ-

ционирования предприятий компании в условиях постоянно меняющейся внеш-

ней среды, которое позволяет им добиться своих целей в долгосрочной перспек-

тиве. 

Как и любой процесс управления, стратегический менеджмент включает в 

себя несколько основных этапов (рис. 1.3). 

Факторы 

внешней среды

Стратегический

анализ

Стратегический

выбор
Реализация стратегии

Формулировка 

стратегии

Оценка 

стратегии

Выбор

Внутренние 

факторы

Организационная 

структура

Человеческие 

ресурсы  

Рисунок 1.3 - Этапы стратегического менеджмента2 

 

                                                 
2
 Составлено автором на основании литературных источников [264.268 ], 
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Таблица 1.1 - Современные школы стратегического управления
3
 

Школы Основоположники Ключевая идея 

Школа дизайна А. Чандлер, Ф. Селез-

нин, К. Эндрюс и др. 

Совпадение внутренних и внешних возможностей организации как основная задача при принятии 

управленческих решений, разработка SWOT-анализ. 

Школа плани-

рования 

И. Ансофф, П. Ло-

ранж, Дж. Штейнер и 

др. 

Рассматривает процесс стратегического управления как последовательность этапов управленче-

ской деятельности. Заслуга этой школы – формализация и конкретизация результатов процессов 

стратегического управления. 

Школа пози-

ционирования 

М. Портер, Д. Шен-

делл, К. Хаттен и др 

Исходит из того, что для каждой отрасли на каждом этапе ее жизненного цикла существует огра-

ниченное число ключевых стратегий. Разработка карты стратегических групп, Матрицы БКГ, Мак 

Кинзи, Дженерал электрик и др. 

Школа пред-

приниматель-

ства 

Г. Минцберг, 

О.Коллинз, Д. Мур и 

др. 

Подходит к процессу разработки стратегии как к ментальному процессу высшего руководителя 

организации на основе его стратегического видения. Эта школа выделила роль лидера в стратеги-

ческом менеджменте. 

Когнитивная 

школа или шко-

ла познания 

Г. Саймон, С. Мекри-

дакис, А. Дюгейм, К. 

Швейк и др. 

Исследует процесс стратегического управления как процесс познания; впервые обратила внима-

ние на возможность изменять будущее при принятии стратегических решений, на активную роль 

организации по отношению к ее будущей внешней среде. 

Школа обуче-

ния 

Р.Лапьер, Ч. Линдб-

люм, Дж. Куинн и др. 

Считает, что стратегический менеджмент является не только инструментом контроля изменения 

деятельности компании, но и  эффективным методом управления на основе изменений. Заслуга 

этой школы – внесение элементов инновационной деятельности. 

Школа власти А. Маклиллан, Дж. 

Сорразин, Э. Петтиг-

рю и др. 

Подходит к разработке стратегии как к политическому процессу, в результате которой формиру-

ется политика организации; считает что основное усилие должны быть сконцентрированы на раз-

работке политики производственно-хозяйственной деятельности организации. 

Школа культу-

ры 

С. Фельдман, Дж. 

Барни, М. Фирсироту, 

Ф. Ригер и др. 

Исходит из того, что главной задачей стратегического управления является формирование внут-

риорганизационной культуры; вовлечение каждого работника в создание сильной конкурентоспо-

собной организации 

Школа внеш-

ней среды 

К. Джорд, Ж.-М. Ту-

луз, Дж. Фриман и др. 

Считает роль организации пассивной видя задачу стратегического управления в формировании 

адаптивной реакции на изменения окружающей среды. Этой школой был развит ситуационный 

подход к стратегическому управлению. 

Школа конфи-

гурации 

Д. Миллер, П. Ханд-

валла и др. 

Рассматривает стратегическое управление как деятельность по переводу организации из одного 

состояния в другое. Главная цель стратегического управления – обеспечение стабильной деятель-

ности организации. 

                                                 
3
 Составлена автором в процессе исследования 
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Стратегический анализ является одним из основных этапов процедуры со-

ставления стратегического плана развития компании. 

Здесь хотелось бы еще раз остановиться на вопросах использования различ-

ных терминов. Современная экономическая теория не делает различий между по-

нятиями «компания», «фирма», «предприятие». Все они рассматриваются как 

производственные единицы, преобразующие факторы производства в промежу-

точные и конечные продукты. С позиции результата их деятельности, т.е. реали-

зуемого товара, такой подход представляется приемлемым. Но с правовой и 

управленческой точек зрения, он не совсем корректен, поскольку здесь имеют ме-

сто такие моменты как статус хозяйствующих субъектов, их соподчинение и т.д. 

Условиями существования любой фирмы считаются: 

 наличие клиентов и покупателей; 

 регулярное получение дохода или прибыли; 

 обладание средствами, необходимыми для функционирования и развития; 

 получение достаточного вознаграждения участниками; 

 текущая и перспективная устойчивость.  

Характеристика предприятия предполагает определение его основных черт, 

выделяющих его в самостоятельный субъект рыночных отношений. Такими чер-

тами являются: 

 производственно-техническое единство, предполагающее общность про-

цессов производства, капитала, технологии; 

 организационное единство. Предприятие – это определенным образом ор-

ганизованный коллектив со своей внутренней структурой и порядком управления; 

 экономическое единство, выражающееся в общности материальных, фи-

нансовых, технических ресурсов, а также экономических результатов работы. 

Американские экономисты П. Дракер, П. Самуэльсон рассматривают пред-

приятие как хозяйственную организацию, которая в своей деятельности сосредо-

точена на выпуске определенных товаров или услуг в рамках специфических 

ограничений по затратам и получаемой прибыли. В Большой советской энцикло-
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педии [31] предприятие определяется как совокупность средств производства, ис-

пользуемая людьми для производства продукции или выполнения какой-либо ра-

боты (услуги), выступает как форма существования производительных сил обще-

ства: «Самостоятельная экономическая единица, создаваемая для введения в дей-

ствие всех факторов производства с целью производства товара или услуги на 

продажу» [88,250]. 

В исследованиях зарубежных ученых большое внимание уделяется вопро-

сам стратегического управления и стратегического анализа, который рассматри-

вается как один из трех основных этапов диагностики окружающей среды. 

Отечественные исследователи также не оспаривают необходимость анализа 

предприятия как необходимого элемента системы управления и рассматривают 

его в несколько упрощенном варианте. 

Так Г.Я. Киперман [116] предлагает проводить диагностику предприятия по 

четырем разделам: 

- анализ производственной деятельности; 

- анализ инвестиционной деятельности; 

- анализ социального развития предприятия; 

- анализ финансовых показателей. 

При этом основной упор делается на внутренние возможности (ресурсы) 

предприятия, а влияние факторов внешнего окружения учитывается лишь частич-

но. Такое понимание процедуры стратегического анализа объяснимо, но является, 

с нашей точки зрения не вполне корректным.  

1.2. Системно-аналитическое исследование состояния угольной отрасли                 

и роль стратегического менеджмента в ее развитии 

В основу реформирования топливно-энергетического комплекса страны в 

середине 1990-х годов была положена энергетическая стратегия, фактически со-

хранявшая инерцию ранее проводимой политики приоритетной газификации 

народного хозяйства. Стратегия «газовой паузы», ориентированная на директив-

ное распределение трудовых и финансовых ресурсов в принципе не соответство-
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вала идеологии рыночных преобразований, что в конечном итоге привело к нега-

тивным результатам. Ни одна промышленно развитая страна в такой степени не 

ориентирована на газовое топливо, как Россия, где доля газа в производстве элек-

троэнергии свыше 60 %, на уголь приходится лишь 12 %, тогда как в мировом со-

обществе на угольном топливе в среднем производится 44 % электроэнергии, в 

США и Германии до 60 %, а в ряде угледобывающих стран - 95-98 %[110]. 

По прогнозу Международного энергетического агентства в середине ны-

нешнего столетия в мировом топливно-энергетическом балансе будет преобла-

дать уголь, запасов которого хватит на шесть веков, причем на долю угля прихо-

дится около 90 % энергетического потенциала полезных ископаемых органиче-

ского происхождения, пригодных для промышленной разработки. Мировое по-

требление энергоресурсов возрастет в 1,4 раза - до 17,3 млрд т условного топлива, 

в том числе угля до 5 млрд. т у.т. (в 1,5 раза)[111]. 

С годами становится все более актуальной проблема замещения других теп-

ло- и энергоносителей углем становится все более актуальной. Всему отечествен-

ному хозяйственного комплекса необходимо ориентироваться на удовлетворение 

спроса энергетики и экономики в целом за счет увеличения доли российского угля 

в топливно-энергетическом балансе страны, причем  уголь должен стать основ-

ным топливным ресурсом и в европейской части страны, и в районах его тради-

ционного использования. 

Любое государство старается использовать имеющиеся на своей территории 

собственные сырьевые  ресурсы при формировании и развитии своего топливно-

энергетического комплекса. Уголь сегодня находит все большее применение в 

мире. По данным Всемирного института угля (World Coal Institute) газ, поставля-

емый ОАО «Газпром» в 2009 году в страны СНГ и Балтии, а также в страны За-

падной Европы, дороже внутрироссийского газа в 2,2 и 4,7 раза соответственно. 

Это ведет к более активному развитию новых угольных технологий для производ-

ства электроэнергии, поскольку угольное топливо является бесспорно, более де-

шевым . В целом, по данным International Energy Agency, доля угольной генера-

ции составляет более 40% всей мировой выработки электроэнергии.(рис. 1.4) 
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Рисунок 1.4 - Структура мирового производства электроэнергии [110]. 

В Российском ТЭК уголь играет, к сожалению, намного меньшую роль (рис. 

1.5). Это объясняется неправильной энергетической политикой еще в  годы Со-

ветской власти, когда действующая на тот момент система государственного ре-

гулирования привела к искусственному занижению стоимости газа, в результате 

чего возник дисбаланс  в отечественном топливно-энергетическом балансе.  

 

Рисунок 1.5 - Доля угольной генерации в производстве электроэнергии ряда стран 

[111]. 

В условиях отставания угольных шахт  в области использования новой тех-

ники и технологии добычи и, кроме того, нанесению вреда окружающей среде, 

одной из первоочередных задач российской энергетики является оптимизация 

отечественного топливно-энергетического баланса.  
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При подготовке проекта Энергетической стратегии России на период до 

2030 года (ЭС-2030) [202] Минэнерго РФ исходило из того, что она является не 

просто пролонгацией предыдущей стратегии – но формирует новые стратегиче-

ские ориентиры развития энергетического сектора в рамках перехода российской 

экономики на инновационный путь развития, заявленный в Концепции долго-

срочного социально-экономического развития Российской Федерации (КДР). При 

этом, естественно, должна обеспечиваться преемственность Энергостратегии – в 

частности, остаются неизменными цели и главные принципы государственной 

энергетической политики. 

Обращаясь к разработанной энергетической стратегии до 2030 года, можно 

заметить, что основные положения данного документа необходимы для разработ-

ки программ социально-экономического развития, энергетических стратегий и 

программ субъектов Российской Федерации, комплексных программ по энергети-

ческому освоению новых регионов, и подготовке крупных программ и инвести-

ционных проектов и компаний топливно-энергетического комплекса РФ.  

Следовательно,  в ЭС-2030 изложена своего рода  модель потенциального 

развития предприятий энергетического комплекса. При этом курс развития данно-

го сектора отечественной экономики определяется с помощью  не прогнозных 

сценариев, а последовательно, на базе специально разработанных так называемых 

целевых индикаторов:  

- до 2015 года – первый шаг – переход от кризисного состояния топливно-

энергетической отрасли к активному посткризисному развитию; 

- до 2020 года – второй шаг – внедрение инновационных процессов на 

предприятиях отрасли, повышение энергосбережения, внедрение системы энер-

гоменеджмента и пр.; 

- до 2030 года – третий шаг – поэтапный переход к энергетике будущего. 

Разумное использование энергетических ресурсов является основной целью 

государственной политики в области увеличения энергетической эффективности 

экономики. При этом должны также учитываться интересы производителей и по-

требителей энергии в энергосбережении, а кроме того, интересы инвесторов в 
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данную отрасль. Основные индикаторы стратегического развития угольной от-

расли рассмотрены в табл. 1.2.  

Таблица 1.2 - Индикаторы стратегического развития угольной про-

мышленности
4
 

Индикаторы/направления 
2010 

(факт) 
1 этап 2 этап 3 этап 

1 2 3 4 5 

Добыча и транспортировка угля 

Удельный вес вновь вводимых мощностей по добыче в об-

щем объеме добычи угля, % 
4 5-6 15-20 25-30 

Доля Восточных регионов страны (Канско-Ачинский б-н, 

Восточная Сибирь, Дальний Восток) в общем объеме добы-

чи угля, % 

33 38-39 41-42 46-47 

Объем мощностей угольных терминалов морских портов, % 

к уровню 2009 г. 
110 125 150 175 

Переработка угля 

Охват обогащением каменных энергетических углей, % 32 35-40 55-60 65-70 

Калорийный эквивалент потребляемого на внутреннем рын-

ке угольного топлива 
0,62 0,65 0,70 0,75 

Научно-технический прогресс и инновации 

Удельный вес прогрессивных технологий добычи в общем 

объеме добычи угля: 

– подземный способ («шахта-лава») 

– открытый способ (поточная и поточно-цикличная) 

 

 

25 

20 

 

 

35-40 

30-35 

 

 

55-60 

40-50 

 

 

65-70 

60 

Доля угля, используемая для получения продуктов глубокой 

переработки угля, от общего объема добычи угля, % 
0,0 0,0 1,5 5-8 

Экономическая эффективность угольной промышленности 

Прирост добычи на одного занятого в отрасли, % к уровню 

2009 г. 
110 150 250-260 

375-

420 

Темпы роста нагрузки на очистной забой, % к уровню 2009г. 
120 135-140 200-250 

400-

450 

Экологическая эффективность угольной промышленности 

Уровень рекультивации земель от годового нарушения, % 50 60 65-70 100 

Уровень сброса загрязненных сточных вод относительно 

общего сброса, % 
87 80-85 70-60 30-35 

Коэффициент водооборота 
0,7 0,73 0,8-0,85 

0,9-

0,95 

 

Угольная промышленность в современном мире сохранила роль важнейшей 

базисной отрасли экономики, так как основным свойством угля является горю-

честь и возможность использования его в основном как топливо. Поэтому исполь-

                                                 
4
 Составлена автором на основании источников [5,160] 
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зование угля как одного из основных типов энергоносителей подкреплено нали-

чием следующих рыночных факторов: приоритетностью энергетической отрасли, 

стабильностью ресурсной базы, дешевизной угля по сравнению с другими топ-

ливно-энергетическими ресурсами и пр. 

За последние десятилетия произошло значительное снижение объемов до-

бычи угля. В течение первого квартала 2011 г. снижение добычи угля в отдельных 

бассейнах страны уже составило более 20%. При падении спроса на уголь снижа-

ются его рыночные цены, растут неплатежи потребителей за уже поставленный 

уголь. Падение платежеспособного спроса и рыночных цен на уголь при одно-

временной глубокой деформации мировой и отечественной финансово-кредитных 

систем не только значительно сократило, но и во многих случаях привело к кри-

зисному состоянию финансовые возможности угольных компаний в сфере произ-

водства и реализации продукции. Практически все показатели работы угольной 

отрасли в январе-марте 2009 г. значительно ниже докризисных показателей. 

Несмотря на очень сложную ситуацию, Россия по-прежнему остается одним 

из мировых лидеров по производству угля. В ее недрах сосредоточена треть ми-

ровых ресурсов угля (173 млрд т) и пятая часть разведанных запасов. Запасы 

энергетических углей составляют около 80%. Промышленные запасы действую-

щих предприятий составляют почти 19 млрд т, в том числе коксующихся углей – 

около 4 млрд т [211]. 

На сегодняшний день на территории Российской Федерации имеется 96 

действующих шахт и 148 разрезов. Основной объем добываемого угля достигает-

ся за счет работы частных угольных компаний.  

На рис 1.6. представлена структура добычи угля в России по способам до-

бычи.  

В табл. 1.3. перечислены наиболее крупные отечественные компании по до-

быче угля. 

В первом квартале 2011 г. в условиях низкого спроса на коксующийся уголь 

объем добычи такого угля составил всего 12,1 млн т, что на 6,3 млн т (на 34 %) 

ниже чем годом ранее. 
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Рисунок 1.6 - Объемы добычи угля в России (по способам добычи), млн т. [202]. 

 

Только за период 2005-2011 гг. мировое потребление энергетического угля 

выросло на 1,3 млрд. т или более чем на 30% (рис. 1.8). 

 

Рисунок 1.7 - Динамика мирового потребления угля (а) и международной торгов-

ли углем (б) за период с 1982 по 2011 гг. [111]. 

С учетом того, что потенциальные потребности в российском энергетиче-

ском угле на внешнем рынке в этот период будут не менее 100 млн. т, предстоит 

нарастить мощности действующих угледобывающих компаний и форсировать 

освоение новых месторождений угля. 

Основным направлением развития добычи угля на перспективу является 

увеличение удельного веса открытого способа добычи, строительство и ввод в 
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эксплуатацию предприятий производственной мощностью свыше 1,5 млн. т в год, 

которые будут обеспечивать около 80 % общей добычи угля. Шахты и разрезы 

небольшой производственной мощности (менее 1,5 млн т в год), наиболее гибко 

реагирующие на изменение экономической и рыночной конъюнктуры, требуют 

значительно меньших капитальных вложений для ввода в эксплуатацию. Напри-

мер, доля добычи угля этими предприятиями возросла с 4 % в 2000г. до 15% в 

2010 г. 

В России, несмотря на наличие богатой сырьевой базы, укоренилась прак-

тика разработки не только самых благоприятных запасов: больше четверти дей-

ствующих в последние годы шахт разрабатывали запасы, которые не позволяли 

применять современные средства комплексной механизации работ по выемке уг-

ля. Подобные месторождения в других основных угледобывающих странах не 

осваиваются и исключаются из кондиционных запасов. Из-за этого технико-

экономические показатели на действующих угледобывающих предприятиях Рос-

сии существенно уступают зарубежным. В этой связи, разрабатываются новые 

нормативы по отнесению угольных пластов к кондиционным по их мощности, 

зольности, выдержанности элементов залегания, к степени устойчивости боковых 

пород, наличия зон тектонических нарушений, повышенной трещиноватости 

вмещающих пород и др. Ужесточаются требования к геологоразведочным рабо-

там и исходным данным, закладываемым в основу оценки подсчета запасов угля в 

связи с возросшей их значимостью в повышении технико-экономических показа-

телей строительства и эксплуатации шахт и разрезов на осваиваемых и намечен-

ных к разработке угольных месторождениях.  

Многогранность характеристик понятия «стратегия» и «стратегическое 

управление» объясняет трудность формулирования его общего универсального 

определения. Говоря об угледобывающих компаниях, считаем, что наиболее ем-

ким и соответствующим направлению данного исследования, является следующее 

определение: стратегия развития угледобывающего предприятия– это ком-

плексная программа действий на долгосрочную перспективу, формирующая ос-

новные цели и задачи компании, устанавливающая при этом приоритеты, ха-
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рактерные для угольной отрасли в распределении ресурсов и последовательности 

выполняемых действий в рамках поставленных задач.  При этом стратегия разви-

тия предприятий угольной отрасли, как одной из немаловажных составляющих 

российского ТЭК, является одним из элементов стратегии развития государства в 

целом. В рамках реализации такой стратегии должны выполняться следующие 

основные задачи: 

- на муниципальном уровне: сохранение рабочих мест, поддержка уголь-

ных компаний; 

- в масштабах региона:  спасение монопрофильных городов и поселков; 

- в масштабах государства: сохранение рыночных позиций на мировом 

топливно-энергетическом рынке, поддержка отечественной экономики. 

Стратегическое управление угледобывающими предприятиями – реализа-

ция комплексной программы действий на долгосрочную перспективу (стратегии) 

в постоянно меняющихся условиях внешней среды с учетом специфики деятель-

ности предприятий данной отрасли. 

Таким образом, стратегия позволяет сосредоточиться на главных проблемах 

и отбросить второстепенные; скоординировать действия компании по реализации 

миссии и основных целей; обеспечить прочные конкурентные преимущества ком-

пании на мировых и внутренних рынках. С помощью стратегии происходит со-

здание стратегического потенциала фирмы. В общем, она представляет собой ос-

нову практической деятельности компании и процесс ее адаптации к внешней 

среде. 

Все множество производств, характерных для угледобывающей отрасли, 

можно условно представить в виде следующих групп: 

- добыча угля; 

- глубокая переработка угля; 

- освоение и комплексное использование на основе глубокой переработки 

воспроизводимых природных ресурсов; 

- производство новой продукции из местных сырьевых источников и вво-

димых ресурсов. 
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Для регионов, имеющих узкоспециализированную направленность, разви-

тие экономики неразрывно связано с диверсификацией производства в добычном 

комплексе. Поэтому необходимо выявить полный возможный перечень допусти-

мых по природным условиям направлений диверсификации угольных предприя-

тий России с их последующей идентификацией; обоснованием возможной глуби-

ны переработки угля и получение параллельно дополнительных видов продукции. 

На рис. 1.8. представлена схема возможного использования угля.  

термобрикетирование брикетирование со связующими добавками

брикетирование

коксование угля уголь для ТЭС и ГРЭС

гуматы

гуматосодержащ

ие суспензии

суспензии

рекультивация

повышение плодородия земель

Процессы извлечения 

драгоценных металлов и редких 

элементов

Адсорбенты и 

сорбенты

Медицинские 

цели

Очистка 

различных вод и 

промышленных 

газов
 

Рисунок 1.8 - Схема возможного использования углей в РФ
5
. 

Основное направление – использовать уголь в энергетических целях для 

ТЭС; 

- производство сорбентов (активированного угля) из бурых и каменных уг-

лей. Получают сорбенты при нагревании измельченного угля до температуры 800-

850º С в присутствии водяного пара. Применяется активированный уголь для 

очистки питьевой воды, сточных вод, пищевых продуктов и т.д. Данный вид про-

дукции возможно поставлять на экспорт; 

- брикетирование, которое является одним из методов облагораживания 

мелких классов углей, штыбов и т.д., повышающих эффективность их использо-

вания. Бурые угли при хранении теряют влагу, что приводит к их самоизмельче-

нию и большим потерям при сжигании. Сжигание топливных брикетов в бытовых 

                                                 
5
 Составлено автором в процессе исследования 



44 

 

 

44 

топках в значительной мере повышает эффективность использования топлива, 

особенно это относится к услугам Северных территорий, где в качестве топлива 

применяются дрова или бурый уголь. При сжигании одинаковых количеств рядо-

вого угля и брикетов, последние дают тепла в 1,6 раза больше [198]; 

- получение гуматов, для повышения плодородия земель. Способ, разрабо-

танный в ИГДС СО РАН, позволяет получить выход гуминовых веществ до 85%. 

Применение в виде раствора - в сельском хозяйстве как экологически чистое эф-

фективное удобрение и стимулятор роста растений; в качестве связующего при 

брикетировании; в составе буровых растворов, понижающих прочность пород и 

т.д. [198]; 

- совершенствование сжигания угля и интенсификация топочных процес-

сов, т.е. внедрение энергосберегающих технологий. Здесь могут быть перспек-

тивны такие направления, как ступенчатое сжигание, кипящий слой, циклонные 

предтопки и т.д., обеспечивающие повышение экономичности использования уг-

ля при одновременном резком снижении потерь и улучшении экологических по-

казателей. 

Однако необходимо учитывать, что к отрицательной стороне угольной про-

мышленности относится то, что часто дороги, здания и сооружения, возникающие 

при освоении месторождений, являются временным элементом инфраструктуры. 

С отработкой месторождений все это приходит в негодности. Поэтому надо изыс-

кивать пути комплексного освоения угля и других возобновляемых природных 

ресурсов, ведущие к развитию долговременной инфраструктуры и создающие ос-

нову повышения качества жизни. 

В период реструктуризации угольной отрасли шахтостроительные комбина-

ты «Мосбассшахтст-рой», «Печоршахгострой», «Ростовшахтострой» и «Яку-

туглестрой» были преобразованы в акционерные общества. Шахтосроительные 

же тресты, ранее добровольно входившие в объединение (концерн) «Кузбассшах-

тострой», преобразованы в самостоятельные АО, которые затем на основе консо-

лидации (добровольного объединения) вошли в состав АО «Концерн «Кузбасс-

шахтострой». Трест «Кузбассшахтосроймонтаж», ранее входивший в объедине-
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ние «Кузбасс-шахтострой», после акционирования остался самостоятельным ак-

ционерным обществом. Комбинат «КАТЭКуглестрой» преобразовался в АО 

«КАТЭКуглестрой» и впоследствии добровольно вошел в состав АО «ПО Крас-

ноярскуголь». Строительно-монтажные тресты, входившие в состав производ-

ственных объединений по добыче угля, при преобразовании последних в АО так-

же были акционированы и в соответствии с действующим законодательством во-

шли в состав головных АО как дочерние акционерные общества [90]. 

В целом, в будущем столетии российский уголь, несмотря на сегодняшнее 

противоречивое отношение к нему, сможет иметь решающее значение для энерге-

тики и других базовых отраслей экономики страны (коксохимия металлургия и 

др.) с развитием производственного потенциала угольной отрасли до уровня по-

рядка 500 млн.т. в год [160]. 

Здесь следует отметить появление в прошлом году на рынке новой отече-

ственной угледобывающей техники и растущие объемы ее внедрения на шахтах. 

Сегодня развитие и конкуренция в создании угледобывающего оборудова-

ния протекают в таких плоскостях как наукоѐмкость, надежность и долговеч-

ность. 

Тенденции развития стратегического управления в угледобывающей про-

мышленности имеют свои специфические особенности: 

 темпы изменения внутренней и внешней среды предприятий являются 

высокими; 

 наблюдается ужесточение конкуренции; 

 размывается понятие географических границ; 

 возрастающие темпы научно-технического прогресса ведет к возраста-

нию его роли в конкурентной борьбе; 

 в условиях адаптации к окружающей среде растет квалификация персо-

нала; 

  роль управления смещается от способности руководить людьми к воз-

можности проявить себя [231]. 
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Необходимо учитывать, что за последние годы технический и технологиче-

ский уровень шахтного фонда является одним из основных сдерживающих фак-

торов дальнейшего наращения объемов добычи угля. Основные фонды изношены 

более чем на 60%, действующее оборудование нуждается в большинстве случаев 

в полной замене. Обновление очистного шахтного оборудования осуществляется 

за счет приобретения высокопроизводительной зарубежной техники в основном 

компаниями, ориентированными на экспорт. Поэтому принятый государством 

прогноз увеличения потребления энергетических углей до 2020 г на 140-200 млн. 

т может быть оправдан только за счет ввода новых мощностей и потребует круп-

ных инвестиций. Принимая во внимание крайне плачевное финансовое состояние 

угольных компаний, ввод новых дополнительных мощностей за счет их собствен-

ных средств не представляется возможным без создания государством необходи-

мых экономических и правовых условий. Поэтому перед отраслевой наукой стает 

задача разработки рекомендаций по совершенствованию экономического меха-

низма государственного регулирования, который сможет обеспечить нормальное 

функционирование предприятий угольной отрасли на долгосрочную перспекти-

ву[260]. 

Здесь же встают и проблемы социального характера, связанные с ликвида-

цией угледобывающих предприятий, обрабатывающих промышленные запасы 

месторождения, а также проблемы экологии. Необходимо более эффективно ис-

пользовать кредиторскую задолженность угольных компаний, осуществлять ра-

боту фонда по созданию новых рабочих мест, предотвращающая рост социальной 

напряженности в регионах. 

В настоящее время в качестве основного методологического подхода к 

управлению предприятиями угольной отрасли рассматривается формирование ор-

ганизационно-управленческой структуры, разработка которой способствует по-

вышению уровня инвестиционной и приватизационной привлекательности угле-

добывающих предприятий. Вместе с тем остаются нерешенными многие пробле-

мы. Во-первых, предлагаемые экономико-правовые модели, в основном, ориенти-

рованы на объединение угледобывающих и углеобогатительных предприятий по 
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критерию экономической целесообразности, а также на привлечение негосудар-

ственных инвестиций, что способствуют решению локальных задач на отдельных 

шахтах. Во-вторых, предлагается в условиях ограниченности бюджетных средств 

перейти от безвозвратного бюджетного финансирования к использованию цен-

трализованных капиталовложений за счет государственных кредитов, что вызы-

вает серьезное затруднение по причине неопределенного срока окупаемости. В-

третьих, не решена проблема отбора объектов инвестиций и установления оче-

редности инвестирования. Таким образом, задача совмещения реструктуризаци-

онных процессов на убыточных угольных предприятиях с механизмами внедре-

ния инноваций не выполнена. Шахты испытывают недостаток инвестиционных 

средств, практически ликвидированы условия даже для простого воспроизводства 

основных фондов. 

Угледобывающим предприятиям как объектам управления присущ ряд осо-

бенностей, характерных для данной отрасли: 

 Угледобывающая промышленность относится к капиталоемким и трудо-

емким отраслям. Сроки строительства новых добычных предприятий более дли-

тельны, чем, например, перерабатывающих, поскольку стоимость средств произ-

водства в угольной промышленности в расчете на один рубль производимой про-

дукции в два раза и более выше, чем по промышленности в целом.  

 Эффективность функционирования угледобывающих предприятий зави-

сит от горно-геологических условий месторождения. 

 Добыча полезного ископаемого может осуществляться как подземным, 

так и открытым способом, причем добыча подземным способом требует значи-

тельно больше средств, чем открытым способом. 

 Условия труда на угледобывающих предприятиях связаны с большими 

физическими нагрузками и высокой степенью опасности. 

 Строительство угледобывающих предприятий производится в зависимо-

сти от мест залегания полезного ископаемого, что чаще всего не является опти-
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мальным с точки зрения использования материальных, энергетических, трудовых 

и других видов ресурса. 

 Эксплуатация предприятий в отдаленных районах РФ значительно повы-

шает издержки производства в части затрат потребителей на транспортировку 

продукции.  

В процессе управления угольными компаниями руководителям необходимо 

учитывать:  

- высокую значимость технико-технологического оснащения производства; 

- высокие требования к качеству продукции, своевременности выполнения  

заказов, учету тенденций спроса; 

- влияние месторасположения производства; 

- высокие требования к выполнению правил техники безопасности; 

- возможность интеграции добывающих, обогащающих мощностей и пред-

приятий, выпускающих конечную продукцию. 

Однако при принятии управленческих решений необходимо учитывать сле-

дующие ограничения:  

- существующие технологии; 

- месторасположения предприятия; 

- ограниченные возможности автоматизации производства; 

- ограниченные возможности по управлению качеством продукции; 

- недостатки оперативного управления производством; 

- ограниченность материально-технических запасов; 

- высокая степень риска инвестиций в развитие угольных компаний. 

Ведущую роль при этом занимают ограниченные запасы финансирования. 

1.3. Анализ становления и развития зарубежного опыта процессов 

реструктуризации угледобывающих компаний в промышленном                         

производстве 

Уровень потребления различных видов энергии является одним из основ-

ных показателей экономического развития государств. Поэтому, динамика разви-
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тия этих отраслей по годам и характерные особенности их энергопотребления 

оказываются непосредственно связанными с происходящими в мире экономиче-

скими процессами. Так, разразившийся в 2008 г. мировой финансово-

экономический кризис привел к резкому снижению спроса на продукцию черной 

и цветной металлургии, а также на энергоносители (в том числе – на уголь, осо-

бенно коксующийся используемый для производства электроэнергии). 

Несмотря на то, что изучением проблем энергопотребления занимаются 

многие международные и отечественные научные центры, уникальная роль про-

дукции угольной отрасли в процессах энергопотребления пока еще недостаточно 

освещена. Научная разработка данного вопроса представляется особенно акту-

альной в период вступления мира в очередной финансово-экономический кризис, 

сопровождающийся спадом производства основных видов энергоносителей и, как 

следствие – снижением уровня потребления суммарной энергии. 

Результаты исследования показывают, что объем добычи угля в мире со-

ставляющий в различные годы от 30 до 40% общемирового производства первич-

ных энергоресурсов, и характерные волнообразные временные периоды или цик-

лы роста и спада уровня его добычи оказываются синхронизованными с соответ-

ствующими величинами и характерными периодами изменения суммарного про-

изводства энергоресурсов [5]. В связи с этим важнейшей проблемой является изу-

чение взаимосвязи процессов потребления энергии и угля в наиболее развитых 

странах и в мировом масштабе с состоянием мировой экономики и происходящи-

ми экономическими кризисами. 

На основе статистических данных компании BritishPetroleum было проведе-

но исследование динамики потребления суммарной энергии и угля в мире и в ря-

де наиболее энергопотребляющих странах за период 1965-2005 гг. [61]. Получен-

ные результаты свидетельствуют, что как в целом в мире, так и в более чем 30 ве-

дущих странах наблюдается постоянный рост потребления энергоресурсов [199]. 

Это связано с общим развитием и расширением мировой экономики, происходя-

щим увеличением народонаселения, что делает необходимым увеличение добычи 

энергоресурсов. 
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Так, за один и тот же промежуток времени – 40 лет, большинство стран уве-

личили потребление энергии во много раз, а другие, в том числе ряд государств с 

весьма высоким жизненным уровнем населения, – лишь на несколько десятков 

процентов (Великобритания, Германия, Дания, Чехия, Швеция). 

Из табл. 1.4, построенной на основе данных [61], видно, что за сорокалетний 

период наибольший рост энергопотребления наблюдается в Катаре (увеличение в 

181 раз), а Индонезия, Малайзия, Южная Корея достигли более чем десятикратно-

го увеличения объема потребления энергоресурсов (в том числе – угля). 

Наибольший прирост потребления угля за этот период наблюдался в Индонезии 

(увеличение в 277 раз). 

В связи с переходом ряда стран Западной Европы  с тепловой на атомную 

энергетику и, как следствие, с довольно весомым перераспределением структуры 

и объемов потребляемых странами различных видов энергоресурсов (частичная 

замена угля на газ и нефтепродукты) роль угля значительно снизилась. 

С другой стороны, для наиболее развитых на постсоветском пространстве 

стран – России, Украины, Казахстана начиная с 1992-1993 гг. наблюдался резкий 

спад потребления угля (до 1,5 и более раз).  

Это связано с переходом образовавшихся независимых государств на ры-

ночные отношения, а также вследствие неустойчивого характера экономики и пе-

рераспределения структуры энергопотребления (существенное уменьшение про-

изводства и потребления угля в металлургической, машиностроительной про-

мышленности и тепловой энергетике). В последние годы, однако, уровень энерго-

потребления, а также потребления угля в этих странах стабилизировался и начал 

увеличиваться в связи с переходом их экономики в более устойчивое состояние. 

Проведенный анализ динамики энергопотребления и потребления угля от-

дельных стран показывает, что каждая страна имеет конкретный характер изме-

нения объемов потребления энергоресурсов в зависимости от уровня своего эко-

номического развития (например, высокоразвитые страны – США, Япония; бурно 

развивающиеся страны – Китай, Южная Корея, Австралия, Индонезия; страны со 

стабильным уровнем развития – Швейцария, Швеция), от состояния экономики 



51 

 

 

51 

страны в данный период (прогрессирующий рост для Китая, стабильный рост во 

Франции, Великобритании, спад экономики в России, Украине, Румынии) и от ко-

личества народонаселения страны (в порядке убывания численности – Китай, Ин-

дия, США, Индонезия, Япония и т.д.). 

Исторически угольная промышленность играла особую роль в развитии ми-

ровой экономики и социальных движений XIX-XX веков. Важная роль угля в тя-

желой промышленности, специфика шахтерского труда (предельная физическая 

нагрузка, уникальная специфика подземных работ, риски, высокая степень кон-

центрации трудовых ресурсов в углепромышленных регионах) – все это превра-

тило шахтеров в одну из наиболее социально значимых, территориально сконцен-

трированных, политически организованных социальных групп в мире. До начала 

1950-х годов в мировом экономическом развитии произошли радикальные пере-

мены, оказавшие непосредственное влияние на угольную промышленность. 

В этот период, который получил название «первой угольной волны», уголь-

ная промышленность была отраслью, предназначенной для удовлетворения по-

требностей внутренних национальных рынков. Такое положение сохранялось до 

энергокризиса 1970-х годов: до 90% добываемого угля потреблялось в самих 

странах, на экспорт шел в основном коксующийся уголь. 

В этот период в мировом экономическом развитии происходят радикальные 

перемены, оказавшие непосредственное влияние на угольную промышленность: 

- на сегодняшний день нефть, газ и атомная энергетика являются основны-

ми конкурентами угольного топлива, которое раньше было практически един-

ственным энергетическим ресурсом; 

- значительно возросла степень автоматизации и механизации добычи угля 

открытым способом, что позволило достаточно удешевить процесс добычи дан-

ного полезного ископаемого; 

- возрос уровень профессиональной и кадровой подготовки рабочих-

угольщиков, наряду с этим появилась развитая инфраструктура организации тру-

да и защиты прав шахтеров; 
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- резко сократились затраты на доставку дешевого угля из дальних районов 

за счет использования морского транспорта. 

Странам Западной Европы необходимо было найти свое место на мировом 

рынке энергоресурсов в условиях жесткой конкуренции. Например, Нидерланды 

и Бельгия оказались первыми государствами, начавшими политику реструктури-

зации угледобывающей отрасли. Угледобыча в Нидерландах прекратилась еще в 

1974 году, а в Бельгии – в 1992 году. 

В западноевропейских государствах в период реструктуризации угледобы-

вающих предприятий  произошло активное техническое перевооружение и мо-

дернизация производства, приведшие к значительному опережению темпов сни-

жения угледобычи темпами сокращения количества персонала шахт и разрезов. В 

1975-1980 гг. проводилась перестройка территориально-производственной струк-

туры отрасли, в результате которой были ликвидированы признанные  нерента-

бельными шахты и разрезы, большими темпами внедрялись на производстве до-

стижения научно-технического прогресса.  

В каждом государстве использовался свой комплекс мер по поддержанию 

компаний угледобывающей отрасли и сохранению энергетического баланса внут-

ри страны.  В Германии до сих пор выделяются значительные субсидии на каж-

дую тонну добываемого полезного ископаемого из федерального и регионального 

бюджетов государства. 

В Великобритании угольная промышленность пережила несколько перио-

дов реформирования: 

- с середины 40-х годов – национализацию (поддержание требуемой нормы 

доходности в соответствии условиям мирового рынка); 

- в 80-х годах – принятие закона о приватизации угледобывающей про-

мышленности; 

- в 90х годах – реформирование структуры финансов отрасли. 

В этом государстве также до настоящего времени государствам выплачива-

ются достаточные субсидии. 
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Слабые темпы проведения реструктуризации угольной промышленности в 

СССР и странах Восточной Европы привел к значительному снижению объемов 

добычи, что составило лишь 1/10 часть от объемов добычи в западноевропейских 

государствах. Помимо изменений в используемых технологиях, перестройка 

угольной отрасли оказала значительное влияние  на территориальное размещение 

компаний. В крупных государствах, таких как СССР, США, Китае и пр. получила 

распространение добыча угля открытым способом, за счет чего произошли значи-

тельные территориальные сдвиги. В европейских странах, а также Австралии и 

ЮАР, такие изменения протекали менее заметно. В противоположность этому, в 

азиатских государствах наблюдался рост объемов добычи угля и потребления 

данного вида ресурса; он стал основным топливом для стран Азии за счет своей 

относительно низкой себестоимости. При этом надо отметить, что в азиатских 

государствах не уделялось большого внимания проблемам  охраны окружающей 

среды и вскоре уровень спроса на уголь возрос в целом на мировом рынке энер-

гоносителей. 

Как видно из вышесказанного, в различных государствах процесс реформи-

рования угольной отрасли затрагивал целый ряд важнейших аспектов: техниче-

ские, технологические, организационные, социальные и экономические аспекты и 

был направлен на достижение различных целей.  

Российские угледобывающие компании в эпоху составления проектов ре-

структуризации отрасли учитывали имеющийся в этой области опыт западных 

компаний, где такие процессы протекали приблизительно на 40 лет раньше, чем к 

отечественной экономике. 

Страны Западной Европы, раньше других начавшие осуществлять меропри-

ятия по реструктуризации предприятий угольной отрасли,  считали основными 

целями следующее:  

- уменьшение собственных объемов угледобычи в соответствии с имею-

щимися геологическими и разведанными запасами,  

- увеличение объемов импорта угля и других энергоносителей; 

- уровнем рыночного спроса и своими техническими возможностями.  
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Страны Центральной и Восточной Европы (Болгария, Венгрия, Польша, 

Румыния, Чехия и др.), которые начали структурную перестройку своих угольных 

отраслей в, переходный от плановой к рыночной экономике период, использовали 

новые способы повышения эффективности угольной промышленности своих 

стран. Главными направлениями реструктуризации угольной промышленности 

эти страны избрали ликвидацию убыточных предприятий и повышение конкурен-

тоспособности угля по сравнению с другими энергоносителями (отечественными 

и, главным образом, импортными) на основе применения современных достиже-

ний науки и техники. 

В Западной Европе государством принимались серьезные меры, социально-

го характера на фоне постоянного сокращения добычи угля
6
 (табл. 1.5). 

Таблица 1.5 - Сокращение добычи каменного угля в странах Западной 

Европы в период реструктуризации угольной отрасли 

Страна 
Год максимальной 

добычи угля 

Добыча угля, млн. т. 

в год максималь-

ной 
2000 г. 2006 г. 

Великобритания 1985 94 49,3 32,0 

Франции 1989 14 8,1 4,4 

ФРГ 1970 111,3 57,6 37,4 

Испания - - 14,1 11,3 

 

Угольные компании Франции рассматривают альтернативные варианты ре-

шений в ходе реструктуризации данной отрасли, участвуя в принятии решений 

подобного рода наряду с государственными органами власти. 

В Германии  угледобывающие предприятия широко использовали диверси-

фикацию производства, используя различные экологические программы по со-

хранению природного ландшафта, развитие химических производств и т.п. При 

этом потребители угольной продукции используют только отечественное сырье, 

хотя цены на него выше, чем у импортированного сырья. Такая разница в цене 

погашается за счет специально созданного государственного фонда.  

                                                 
6
 Попов В.Н. Некоторые аспекты социальной политики при реструктуризации угольной промышленности 

России//Уголь.-2007.-№7.-С.32-33 
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Следует отметить, что достигнутый в Германии сравнительно высокий уро-

вень развития производства был в значительной мере обусловлен рациональным 

использованием таких факторов, как наличие инвестиций, квалифицированная и 

сравнительно дешѐвая рабочая сила, широкое привлечение импортного сырья и 

энергоресурсов. В настоящее время эти ресурсы в значительной мере исчерпаны. 

В связи с этим, особую актуальность приобретают вопросы всемерной экономии 

материальных, трудовых и финансовых ресурсов, изыскание внутрипроизвод-

ственных резервов. Особое внимание уделяется поиску новых, нетрадиционных 

технологий, всемерной модернизации предприятий, развитию систем стимулиро-

вания, планирования, финансирования, созданию эффективного нормативного хо-

зяйства, позволяющего принимать действенные управленческие решения. 

В настоящее время в рамках совершенствования рыночных отношений в 

Германии большое внимание уделяется вопросам активизации частного бизнеса, 

приватизации компаний, снижению уровня налогов, созданию новых рабочих 

мест, повышению эффективности действующего законодательства, особенно в 

отношениях с профсоюзами. Вместе с тем, государственные структуры активно 

участвуют в размещении ресурсов, стимулировании широкого использования в 

промышленности новшеств. 

В Америке изначально сложилась другая ситуация. Американский уголь 

очень дешев. Тем не менее, за последние тридцать лет тысячи мелких неэффек-

тивных производств закрылись и в США. Уголь добывают в западных районах 

страны, а разветвленная сеть железных дорог позволяет быстро перевозить его в 

любой конец Америки.  

Все угледобывающие предприятия США находятся в частной собственно-

сти, поэтому государство не разрабатывает специальную экономическую страте-

гию для развития угольной промышленности. Вместе с тем, косвенное влияние на 

процессы на процессы реструктуризации в угольной отрасли оказали: регулиро-

вание деятельности компании энергоснабжения; антимонопольные законодатель-

ства и природоохранные акты. 
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Государство оказывает финансовую поддержку угольной отрасли в прове-

дении ряда исследований, имеющих общенациональное значение. В процессе ре-

структуризации предприятий, все расходы, связанные с реализацией программ 

высвобождения, обучения и переобучения кадров, создание новых рабочих мест, 

в связи с закрытием шахт несут угольные компании. Участие правительства в 

этих процессах ограничивается организацией выплаты пособий по безработице. 

Экономика США базируется на развитой рыночной основе. Вместе с тем, в про-

цессе экономического регулирования развития производства, существенную роль 

играют государственные структуры, которые функционируют в тесном взаимо-

действии с законами и принципами рыночных отношений. 

Основная направленность различных форм и методов регулирования -

предоставление максимальной экономической свободы частному бизнесу. В связи 

с этим, например, реализовано существенно снижение ставок подоходного налога 

и налога на прибыль, предоставлены значительные льготы для капитальных вло-

жений, уменьшены сроки амортизации основных фондов. При этом ставится ос-

новная цель развития экономики – обеспечить повышение конкурентной способ-

ности промышленной продукции, в том числе и угледобывающих компаний. 

Основное внимание уделяется в США стимулированию внедрения новей-

ших научных достижений в производстве, развитию нормативной и информаци-

онной базы для повышения эффективности менеджмента, всемерной поддержке 

научных организаций, системы образования, профессионального обучения, раци-

ональному регулированию потока инвестиций в различные отрасли, подотрасли и 

сферы производства. 

При финансировании угольной промышленности, да и не только ее, прави-

тельства западных стран преследуют различные цели. К числу этих целей можно 

отнести: содействие развитию новых прогрессивных отраслей, поощрение от-

дельных видов деятельности, таких как научно-исследовательская и инновацион-

ная, выравнивание условий жизни и уровней развития отдельных регионов за счет 

перераспределения ресурсов внутри страны. 
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Для реализации этих целей, направленных на осуществление структурных 

преобразований и поощрение развития новых отраслей, в качестве одного из ин-

ститутов регулирования экономики, используются субсидии. Интерес к субсиди-

рованию объясняется тем, что оно воздействует на перераспределение ресурсов в 

экономике. Однако, признается, что такое административное воздействие на эко-

номическое развитие также сопряжено с затратами. 

Политика субсидирования охватывает следующие сферы: помощь отраслям, 

сталкивающимся с экономическими трудностями; научно-техническое развитие; 

содействие инвестициям, помощь малому и среднему бизнесу; развитие регионов, 

содействие занятости, помощь при осуществлении экспорта. При этом выделение 

субсидий может преследовать; две цели: 

1) поддержание определенного уровня производства; 

2) поддержание определенного использования факторов производства, та-

ких как труд и капитал, в экономике. 

Субсидии могут выделяться как производителям, так и потребителям, но по 

своему экономическому воздействию они одинаковы, так как сопряжены с анало-

гичными экономическими последствиями. 

Субсидии заслуживают внимательного рассмотрения, так как влияют на 

экономические результаты и конкурентоспособность отдельных отраслей про-

мышленности. Их значение увеличивается. Усиливается заинтересованность пра-

вительств в использовании субсидий для решения экономических и политических 

проблем. 

Основными формами субсидий являются: дотации, налоговые льготы, 

льготные займы, равное участие правительства в расходах бизнеса, а также под-

держка экспорта. Социальные программы, включающие социальное страхование 

и пособия по безработице, не относятся к субсидиям, так как они не приводят к 

перераспределению ресурсов в обществе. 

Дотации являются наиболее значительной составляющей в общем, объеме 

предоставляемых субсидий. Главной их особенностью является то, что, они 

направлены на содействие развитию производства, т. е. инвестирование, а не на 
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поддержание текущего уровня производства. На долю дотаций приходится поло-

вина всего объема субсидий, выделяемых в индустриально развитых странах. 

Наблюдаются существенные колебания удельного веса дотаций в общем, объеме 

правительственной помощи по отдельным странам. Так, в Италии, Великобрита-

нии, Нидерландах дотации превалируют. Германия и Ирландия используют в 

большей степени налоговые льготы. Во Франции, Бельгии, Дании, Австрии, Ис-

ландии преобладает использование льготных займов, гарантий под кредит и рав-

ное участие правительства в расходах по осуществлению определенных проектов. 

Налоговые льготы предполагают создание благоприятных условий для от-

дельных отраслей или отдельных видов деятельности. Они широко применяются 

во многих странах, хотя редко отражаются в расходах правительства, так как за-

даются как отклонение от нормативной ставки налогов. На их долю приходится 

около четверти общего объема помощи, предоставляемой промышленности. В 

Великобритании, Бельгии, Дании их значение невелико, а в США сумма налого-

вых льгот для промышленности в три раза больше, чем объем дотаций. 

Льготные кредиты предполагают получение займов от правительства на 

условиях более привлекательных, чем это было бы возможно на рынке капитала. 

По странам ЕЭС около 14% от общего объема помощи промышленности предо-

ставляется в форме льготных кредитов, хотя в некоторых странах их доля значи-

тельно выше. Так, в Дании они составляют около 50%, а во Франции почти 40%. 

Этот вид субсидирования широко применяется и в США. 

Однако значение правительственных кредитов наиболее велико для эконо-

мики Японии. Большая часть займов направляется малым и средним фирмам под 

процент на 0,5 % ниже, чем на рынке капиталов, но эти кредиты получают те 

фирмы, которые в противном случае не смогли бы их получить. 

Также часто правительства предоставляют гарантии под кредиты, что пред-

полагает поручительство государства по кредитам в случае неплатежеспособно-

сти компании, взявшей кредит. Этот способ субсидирования обычно используется 

и в экспортных контрактах для предоставления гарантий своей экспортирующей 

компании. По разным оценкам значение этого инструмента субсидирования со-
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ставляет от 2 до 8 % общего объема промышленных субсидий в промышленно 

развитых странах. 

Равное участие правительства в расходах бизнеса составляет до 15 % от 

объема субсидий в рассматриваемых странах. В 80-е годы наблюдалось сокраще-

ние доли государственной собственности в рыночной экономике и эта тенденция 

сохраняется на ближайшие годы. Этот метод используется для покрытия возни-

кающих потерь в отдельных секторах экономики, переживающих спад. В настоя-

щее время, по западным оценкам, уровень субсидирования промышленности со-

храняется на достаточно высоком уровне. Так, по странам ЕЭС уровень субсидий 

составляет в среднем около 9% общих правительственных расходов, хотя по от-

дельным странам диапазон колебаний велик – от 1,2 % в США до 14 % в Италии.  

В Польше реализуется разработанная государственными органами про-

грамма структурной перестройки угольной промышленности. Суть ее сводится, в 

частности, к созданию крупных угольных акционерных обществ и компаний, ко-

торые принадлежат государству. В числе основных мероприятий, реализуемых в 

процессе реструктуризации, следует отметить: приведение объѐма добычи угля в 

соответствии со спросом на него на внутреннем и внешнем рынке; стабилизацию 

оптовых цен на уголь, установленных в соответствии с механизмом рационально-

го ценообразования; осуществление комплекса мер, направленных на приватиза-

цию оборудования и сооружений шахтной поверхности; реализацию мер по 

упрощению организационной структуры шахт, концентрации производства, со-

вершенствованию производственных процессов; реорганизацию системы экспор-

та угольной продукции. 

Следует отметить общность положения угольной промышленности Польши 

и России в международном масштабе: Польша и Россия являются самыми круп-

ными угледобывающими странами в Европе; добыча угля осуществляется на 

шахтах и разрезах; эти страны имеют развитую форму углеобогащения и угольно-

го машиностроения. 

Главное преимущество угольной промышленности Польши заключается в 

относительно низких затратах на добычу угля по сравнению с другими европей-

скими странами. Это связано в основном с благоприятными горно-
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геологическими условиями его залегания. Каменный уголь определяет структуру 

и энергетическую безопасность национальной экономики. 

Себестоимость 1 т угля в Польше составляет в среднем 75 марок, в то время 

как в Германии – 200 марок; электроэнергия, полученная на базе каменного угля, 

значительно дешевле, чем полученная на базе газа. В Польше электроэнергия са-

мая дешевая в рамках ЕС. 

Техническое перевооружение промышленных предприятий Англии проис-

ходило в условиях резкого обострения экономических и социальных проблем 

страны. Недостаточно высокие темпы развития внутреннего рынка, снижающие 

возможности реализации новейших достижений науки и техники на промышлен-

ных предприятиях, обусловили поиск новых форм и методов экономического ре-

гулирования производства. 

В связи с этим был разработан ряд крупных и комплексных программ его 

модернизации, охватывающих практически все основные аспекты технической, 

экономической и социальной политики. Особое внимание уделялось в них выяв-

лению сфер наиболее прибыльного использования капитала. 

В первой категории премии рабочим определяются, как правило, исходя из 

коллективных результатов работы, которые рассчитываются на основе показате-

лей добычи угля и нормативной численности сменной бригады, устанавливаемой 

по данным хронометражных наблюдений и норм. Нормативная сменная произво-

дительность труда устанавливается на основе сменных бригадных объемов, нор-

мативной численности и коэффициента 0,75, при превышении которой выплачи-

вается премия. Учет выполненной работы и начисление премии производится 

еженедельно. 

Во второй категории применяются премии: средние по шахте; средние по 

шахтам, входящим в компанию; средние по шахтам, входящим в районное отде-

ление профсоюза шахтѐров. При этом зависимости от категории рабочих, они по-

лучают 65, 50 или 40% рассчитанной величины средней премии. 

Существенное положительное влияние на развитие английской экономики 

оказало широкое применение рыночных механизмов ее регулирования. Например, 

государство практически отказалось от контроля над ценами и заработной платой, 
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был снижен уровень субсидий ряду отраслей промышленности, ограничена роль 

централизованных структурных преобразований и др. Это позволило активизиро-

вать интенсивные факторы экономического развития, улучшить качество продук-

ции, повысить фондоотдачу, обеспечить рост производительности труда, оживить 

экономическую конъюнктуру, расширить область применения энергосберегаю-

щих технологий. 

Представляет научный интерес опыт стимулирования и управления процес-

сами реструктуризации во Франции. В угольной промышленности существенное 

внимание уделяется вопросам управления затратами на основе реализации эффек-

тивной нормативной базы. В числе основных задач, решаемых в настоящее время 

на угледобывающих предприятиях, отмечается создание дополнительных стиму-

лов на основе регулирования налогов и льгот, реализации комплекса мер по соци-

альной защите работников при ликвидации предприятия. 

Повышение эффективности угледобычи, как считают специалисты возмож-

но на основе: 

- изменения мышления представителей правительства, шахт и других ор-

ганизаций в процессе принятия решений по экономическому регулированию; 

- необходимости всемерного поиска расширения сферы деятельности с це-

лью производства не только угля, но и оборудования; 

- целесообразности интеграции множества экономических целей (добыча 

угля, оказание различных услуг и др.); 

- стремления освоения новых методических подходов к управлению (ана-

лиз, оценка эффективности принятых мер в области снижения затрат и др.) 

- необходимости совершенствования отношений работодателей и рабочих, 

организации переподготовки высвобождаемых трудящихся; 

- неизбежности развития конкуренции между предприятиями и, вместе с 

тем, заинтересованности предприятий в сотрудничестве по вопросам анализа 

рынка, ускорения процессов модернизации производства и научно-технического 

прогресса и др. 

В мировых масштабах у предприятий угольной промышленности имеется 

большой потенциал для будущего развития. Доказанные запасы угля будут уве-



62 

 

 

62 

личиваться по мере увеличения объемов геологоразведочных работ в малоиссле-

дованных районах мира. Вследствие этого на мировом рынке появятся новые 

участники, которые, возможно, изменят существующую ситуацию. 

В целях масштабного развития угольной энергетики необходимо решить 

проблемы, связанные как с экологией, так и с более широким внедрением новых 

технологий и оборудования в угольную промышленность. Это направление в ми-

ровой энергетике получило название «второй» или «новой угольной волны». 

Кроме того следует освоить новые технологии производства жидкого топлива из 

угля и его газификации подземным способом, внедрить в электроэнергетике эко-

логически чистое сжигание угля, отрегулировать транспортировку угля на боль-

шие расстояния, в т.ч. и морским транспортом. Технологическое соответствие фи-

зико-технических характеристик угля и жидкого топлива будет способствовать 

созданию угольно-нефтяной или угольно-водной пульпы, которые можно будет 

транспортировать и сжигать подобно нефти. 

Сегодня происходит смена приоритетов в мировой энергетической полити-

ке – от энергетической безопасности отдельной страны к энергетической взаимо-

зависимости, которая должна стать основой единого энергетического простран-

ства и делового партнерства. Развитие энергетики ведет к возникновению транс-

национальных энергетических структур и энерготранспортных систем, к сраста-

нию энергетики с другими промышленными производствами и появлению верти-

кально-интегрированных структур. Большая роль в этом процессе отводится уг-

лю, который может повысить устойчивость как электроэнергетики, так и энерге-

тики в целом. 
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2. ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ СИСТЕМНОГО ИНСТРУМЕНТАРИЯ 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ РОССИЙСКИМИ УГОЛЬНЫМИ 

КОМПАНИЯМИ 

2.1. Анализ стратегических факторов внешней среды, влияющих на 

угледобывающие предприятия 

Переход России от плановой системы хозяйствования, сложившейся за мно-

гие десятилетия к функционированию в условиях рыночной экономики явил со-

бой достаточно сложный и болезненный процесс. Тем более, что в экономической 

науке пока не существует специального механизма переходной экономики. Изу-

чаемые в настоящее время книги и учебники по менеджменту и другим экономи-

ческим наукам написаны западными учеными, преимущественно американцами и 

излагают все рыночные механизмы и их теоретическую методологическую осно-

ву в приложении к стабильным идеализированным условиям, в которых суще-

ствуют и успешно функционируют рассматриваемые организации и компании. 

Эти теоретические основы не адаптированы к условиям, сложившимся в отече-

ственной экономике и требует их глубочайшей переработки для российских про-

мышленных компаний. Эти проблемы в настоящий момент носят особенно ост-

рый характер, поскольку в мире царит экономический и финансовый кризис, ко-

торый, безусловно, нашел свое отражение и в отечественной экономике. 

Многие российские ученые уделяли внимание вышеназванным вопросам. В 

частности было доказано, что научные подходы к управлению, утвердившиеся в 

американской теории менеджмента, следует не заменять один другим, а необхо-

димо их комплексное использование. И это, безусловно, должно осуществляться с 

использованием инноваций, как в сфере производства, так и в сфере управления. 

Пытаясь применить зарубежные теоретические основы к управлению ком-

паниями, функционирующими на территории РФ, наши ученые проделали колос-

сальный труд и по-разному излагали свои теории. 
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В частности, Р.А. Фатхутдинов в своей книге «Производственный менедж-

мент» называет 21 научный подход к управлению. В рамках данного исследова-

ния хотелось бы остановиться на системном подходе к управлению организация-

ми. 

Любая организационная структура объекта управления находится и может 

успешно развиваться, т.е. функционировать в окружающей среде. 

По словам отечественных ученых П.Н. Анохина, И.М. Сеченова и др., изу-

чение жизнедеятельности человеческого общества невозможно без учета характе-

ристик внешней среды, постоянно меняющейся и воздействующей на рассматри-

ваемый объект «Организм без внешней среды, поддерживающей его существова-

ние невозможен; поэтому в научное определение организма должна входить и 

среда, влияющая на него» [7]. 

Согласно мнению П.К. Анохина, пространство и время, взятые в отдельно-

сти, не являются абсолютными законами природы, как комплекс пространство – 

время. Пространственно – временные соотношения в первую очередь характери-

зуют состояние внешнего окружения исследуемого объекта. 

При реализации проблемы управления угледобывающим предприятием, 

функционирующего в условиях постоянно меняющейся внешней среды для при-

нятия правильного решения по превращению этой деятельности в результативный 

и эффективный процесс, следует определить методы и подходы к ее анализу. 

По мнению ряда авторов [7,62,75,82,87и др.], в теории систем сегодня син-

тезированы многолетний опыт, знания, представления и способы изучения объек-

тов, субъектов, процессов и ситуаций (качественные и формализованные), заим-

ствованные из различных дисциплин и наук. Таким образом, можно сказать, что 

теория систем имеет форму междисциплинарной науки, опирающейся на одну и 

ту же концептуальную основу – системную методологию, которая пока еще имеет 

разночтения у отдельных исследователей и специалистов, однако в целом она 

эволюционирует к достижению состояния единой «общей теории систем». 

Остановимся кратко на основных понятиях, определяющих структуру и су-

щественные свойства системы. Все ранее известные формулировки систем были 
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построены на принципе взаимодействия множества компонентов. Общим, наибо-

лее распространенным в 60-70-х годах прошлого столетия в многочисленных ли-

тературных источниках определением понятия «система» является следующее 

понятие: система – это целостное множество взаимосвязанных элементов. Такую 

смысловую формулу предложили в XX в. основатели теории систем Людвиг фон 

Берталанфи [259], А. Раппопорт [209] и их последователи, к которым можно отне-

сти российских ученых ИСА РАН И.В. Блауберга, В.Н. Садовского и Э.Г. Юдина 

[27]. 

Однако вышеизложенное понятие «система» не имеет однозначного (конеч-

ного) определения. Полностью его можно представить, рассмотрев множество 

проявлений системности различных его объектов, предметов и явлений. 

В связи с этим авторами был проведен типологический анализ таких мно-

жеств, чтобы получить некоторое семейство значений понятия «система». 

И. Ансофф в своей работе предложил следующее понятие: «Система – это 

множество взаимосвязанных элементов... не существует ни одного подмножества 

элементов, не связанного с другим подмножеством» [9]. 

С.Л. Оптнер под понятием системы предполагает следующее «Более полно 

и содержательное общее определение описывает систему как набор объектов, 

имеющих данные свойства, и набор связей между объектами и их свойствами» 

[209]. 

В социально-экономических системах сложность иерархии, множество це-

лей, несоподчиненность и ненадежность критериев по отдельным подсистемам 

делают весьма актуальным достижение конечного результата. Именно результат 

как системообразующий фактор потребует переориентации всех стратегических 

решений, которые часто принимаются без подчинения их достижению конечного 

результата. При моделировании сложных систем теория функциональных систем 

позволяет нам провести оценку адекватности модели по степени отражения (до-

стоверности, надежности, комплексности) результата функционирования. Иерар-

хия подсистем в социально-экономической системе должна соответственно фор-
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мироваться как иерархия результатов, что и открывает способ и механизм, соеди-

нения иерархических уровней. 

Системные исследования, положенные в основу предлагаемого нами подхо-

да к стратегическому управлению и планированию, предполагают не только уста-

новление способов описания этих взаимоотношений и связей, но и, что особенно 

важно, выделение тех из них, которые являются системообразующими, т.е. обес-

печивают свойство целостности – условие относительно обособленного функцио-

нирования и, в некоторых случаях, и совершенствования систем. Это позволяет 

нам строить различные, не совпадающие между собой последовательности вклю-

чения различных видов макроподсистем друг в друга, описывающие исследуемый 

объект с разных сторон. 

Анализируя все вышеизложенные понятия, мы будем использовать следу-

ющее понятие системы, которое учитывает такие важные составляющие любого 

материального объекта, как элемент, связи, взаимодействия, целеполагание. 

Динамизм внешней среды может быть определен как функция частоты, с 

которой происходят изменения во внутренних составляющих. Переменные могут 

применяться и по мере того, как происходят изменения в бизнесе. Следовательно, 

их необходимо учитывать в процессе анализа окружающей среды. Сложность 

среды может быть также результатом воздействия различных факторов, среди ко-

торых присутствуют: недостаток информации о состоянии внешней окружающей 

среды, взаимодействие отдельных факторов, создающих эффект, который нельзя 

определить по отдельным элементам, степень концентрации и географической 

дисперсии и т.п. И чем большее количество переменных, тем более высокой 

сложностью обладает внешняя среда, окружающая предприятие. 

Факторы внешней среды у различных ученых теоретиков классифицируют-

ся по-разному. У.М. Мескона и М. Альберта это факторы прямого и косвенного 

воздействия, у отечественного исследователя Петрова А.Н. внешняя среда под-

разделения на общую (дальнюю) окружающую среду и специфическую (ближ-

нюю) окружающую среду В.Д. Маркова и А.С. Кузнецова [162] считает, что 

внешняя среда (окружение бизнеса) состоит из двух частей: макросреда (или от-
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даленное окружение) и микросфера (отраслевое или ближнее окружение). Тем не 

менее, общий смысл этих понятий остается неизменным и здесь следует упомя-

нуть о том наборе методов анализа окружающей среды, который изложен во 

множестве трудов ученых и практиков в области стратегического менеджмента. 

Макросреда включает в себя все заинтересованные группы, которые прямо 

влияют или находятся под непосредственным влиянием основной деятельности 

компании (предприятия). Это конкуренты, поставщики, покупатели, акционеры, 

профсоюзы и иные организации. Макросреда включает общие факторы, которые 

не влияют прямо на деятельность предприятия, но могут косвенно влиять на его 

долгосрочные решения. К ним принято относить факторы, которые существуют в 

сферах, оказывающих существенное влияние на организацию. Их количество та-

кое, что можно просто увязнуть в анализе. Этот общепризнанный вид анализа но-

сит название СТЭП-анализа или PEST – по первым буквам английских слов politi-

cal-legal, economic, sociocultural, technological fovces (политико-правовые, эконо-

мические, социокультурные и технологические факторы). 

Исследование внешней среды стратегического управления для любого 

уровня объекта может быть произведено с помощью целого ряда традиционных 

методов анализа. На рис. 2.1. представлена система методологий стратегического 

анализа объекта управления – предприятия.  

В современных условиях на перспективы развития угледобывающих пред-

приятий оказывают влияние как внешние, так и внутренние факторы. К основным 

внешним фактором относятся: многообразие и рационаправленность интересов 

основных участников отношений в угледобывающей отрасли: угольных компаний 

и отдельных предприятий, государства, региональных администраций, потреби-

телей минеральных ресурсов, поставщиков оборудования, научных разработок и 

знаний, частных инвесторов и т.д. 
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Экономическая среда

STEP - анализ

SWOT – анализ

Статистический анализ

Метод экспертных оценок

Экономическое моделирование

Технологическая среда

Метод мозгового штурма

Метод Дельфи

Экстраполяция

Имитационное моделирование

Метод сценариев

Метод ФСА

Социополитическая среда

Демографический прогноз

Экспертные методы

Исторический анализ

Морфологический анализ

Нормы, нормативы, программы, 

приказы, инструкции, статистика, 

опросы, приказы, научно-технические, 

отчеты, пресса, проекты, программы и 

т.п.

 
Рисунок 2.1 - Взаимосвязь методологий стратегического анализа объекта                    

управления.
7
 

Если представить угледобывающее предприятие как открытую систему, то 

можно говорить о том, что система находится в постоянном взаимодействии с 

внешней и внутренней средой, которые представляют собой совокупность всех 

объектов, изменение которых влияет на систему, а также тех объектов, чьи свой-

ства меняются в результате поведения системы. 

Совокупность элементов хозяйственной деятельности предприятия как си-

стемы можно представить следующим образом: 

- производственная деятельность; 

- менеджменту; 

- финансово-денежное обращение; 

- материально-техническая база; 

- кадровый потенциал; 

- экологическое благополучие. 

Вопросы стабилизации и повышения эффективности деятельности предпри-

ятия тесно связаны с условием оптимального использования факторов производ-

                                                 
7
 Стратегический менеджмент/ Под ред. Петрова А.Н. – СПб.: Питер, 2007. -  496 с. 
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ства, составляющих потенциал угольного предприятия, при котором совокуп-

ность элементов хозяйственной системы предприятия функционирует эффектив-

но. 

К факторам производства угледобывающего предприятия относятся: 

- подготовленные к выемке промышленные запасы угля по категории 

А+В+С в натуральном и стоимостном выражении; 

- производственные фонды: здания, сооружения, поверхностное и под зем-

ное хозяйство шахт; 

- оборотные средства в виде товарно-материальных ценности и финансо-

вых вложений; 

- трудовые ресурсы; 

- предпринимательский талант – специфический фактор производства, иг-

рающий большую роль в рыночной системе хозяйствования. 

Эффективное функционирование угольного предприятия обеспечивается за 

счет оптимального взаимодействия всех вышеперечисленных составляющих по-

тенциала, а также эффективного менеджмента на всех уровнях (предприятие – 

структурное подразделение (филиал) – участок – рабочее место), совершенство-

вания организации производства, достижения необходимого уровня применяемой 

техники и технологии, формы собственности и других факторов со своими функ-

циями, целями и задачами. 

Для того, чтобы построить реальную модель, соответствующую реальному 

угледобывающему предприятию, необходимо «выделить» предприятие из окру-

жающей его среды с помощью установления соответствующих границ между ним 

и окружающей средой. При этом, для создания конкретного варианта представле-

ние предприятия в виде модели открытой системы с позиции системного подхода, 

следует подходить к описанию внешней среды предприятия как к иерархической 

структуре. Для этого необходимо выделить в ней ряд уровней исходя из степени 

их влияния на данное предприятие. 

В наших исследованиях внешняя среда, находящаяся в постоянном разви-

тии и функционировании, может быть представлена следующими уровнями: 
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 мегауровень – система взаимосвязей на уровне мирохозяйственных взаи-

мосвязей, охватывающих планетарный, глобальный уровень развития социально-

экономической системы. Анализ внешней среды этого уровня включает в себя 

изучение следующих основных компонентов факторов глобализации: состояние 

экономики; правовое регулирование и управление; политические процессы; при-

родная среда и ресурсы; социальная и культурные составляющие общества; науч-

но-техническое и технологическое развитие общества; инфраструктура на плане-

тарном уровне и т.п.; 

 макроуровень – система взаимосвязей, охватывающих развитие социаль-

но-экономической системы на национальном, государственном, уровне. Макро-

уровень социально-экономической системы представлен значительными террито-

риями, с различными природно-климатическими условиями, производственным 

потенциалом развития и различными социально-демографическими условиями. 

 мезоуровень – система взаимосвязей на региональном уровне развития 

социально-экономической системы (регион, город, муниципальное образование) и 

т.п. Мезоуровень социально-экономической системы представлен территориаль-

но-зональными комплексами. Отличается значительной протяженностью терри-

торий, некоторой однородностью природно-климатических, производственных и 

социально-демографических условий. 

 микроуровень – конкретный субъект управления, чьи действия и отноше-

ния могут быть направлены на функционирование данного субъекта: потребите-

ли, посредники, конкуренты и многие другие. 

Таким образом, микроуровень включает все заинтересованные группы, со-

общества, которые прямо влияют или находятся под непосредственным влиянием 

основной деятельности организации. К ним могут быть отнесены акционеры, по-

ставщики, местные органы власти, конкуренты, покупатели, кредиторы, профсо-

юзы, торговые и иные организации. 

Та часть среды, которая оказывает наиболее динамичное действие на пред-

приятие как систему, будет составлять ближайшее к нему кольцо окружений. Да-
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лее идут кольца окружения предприятия с набором факторов более косвенно вли-

яющих на предприятие. 

Если исходить из принятых представлений о предприятии, как системы, и 

определить набор связей между факторами внешней среды, модель влияния этих 

факторов на предприятие должна будет представлять собой комплексную модель 

жизнедеятельности предприятия в сложившихся условиях современной экономи-

ки. 

В соответствии с принятой с точки зрения системного подхода методикой, 

главными целями построения комплексной модели влияния факторов внешней 

среды на функционирование предприятия является правильное или реальное от-

ражение его связей с внешней средой и описание воздействия внешних факторов 

на внутреннюю среду предприятия. Это позволит в дальнейшем создать наиболее 

эффективный инструментарий управления инновационными процессами, проте-

кающими внутри конкретного предприятия. Чтобы решить поставленную задачу 

необходимо провести описание состава и содержания: внешней среды предприя-

тия, воздействующей на него и имеющего с ним двусторонние связи и внутренней 

среды предприятия. 

На рис. 2.2 представлена разработанная автором модель влияния внешних и 

внутренних факторов на гармоничное развитие предприятия в условиях глобали-

зации экономики. Исходя из теоретических основ стратегического менеджмента, 

при построении данной модели необходимо учесть влияние технологического, 

социальной, экономического и политического факторов (т.е. составляющих из-

вестного из литературных источников СТЭЭП-анализа).  

Факторы, воздействующие на предприятие из внешней среды, могут быть 

разделены на четыре группы: 

 факторы, связанные с постоянной деятельностью предприятия, которые 

имеют динамику изменения сопоставимую с динамикой изменения внутренней 

среды предприятия. Эти факторы образуют микроокружение предприятия, в ко-

тором протекают наиболее быстрые процессы. Эту группу факторов можно отне-

сти к уровню микроэкономики. Они представляют собой прообраз конкурентной 
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среды предприятия (поставщики, потребители, конкуренты, рынок рабочей силы); 

 

Внешняя среда

Глобальная экономика

(мегаэкономика)

Макроэкономика

Мезоэкономика

Внутренняя среда

управление

поставщики

Технологический 

фактор Микроэкономика
Социальный 

фактор

потребители

управление

Экономический 

фактор

Рынок рабочей силы
Политический 

фактор Действующее 

законодательство

Экологический

 фактор

 
Рисунок 2.2 - Модель влияния внешних и внутренних факторов на гармоничное   

развитие предприятия в условиях глобализации экономики.
8
 

 факторы, относимые к мезоуровню – являются индикаторами его кон-

кретного региона, характеризующие его инфраструктуру, природно-

климатические условия, уровень социальной напряженности (для депрессивных 

регионов); 

 факторы, среди которых наряду с уже вышеназванными СТЭЭП-

факторами входит еще и действующее в данном государстве или регионе законо-

дательство. Эти факторы более инерционны и мы считаем возможным отнести его 

к уровню макроэкономики; 

 факторы, относимые к уровню мегаэкономики – это гиперсреда, опреде-

ляющая состояние системы на всех уровнях (в том числе гидро,- био- и атмосфе-

                                                 
8
 Комиссарова М.А. Влияние внешних и внутренних факторов на выбор стратегии угледобываю-

щего предприятия / М.А. Комиссарова // Горный информационно-аналитический бюллетень. – 2010. – № 

12. – 0,41 п.л. 
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ры). В этой группе факторов находятся наиболее медленно протекающие процес-

сы, связанные с изменениями в процессе развития всего общества. 

Рассматривая предприятие как экономическую систему, следует отметить 

некоторые особенности и свойства, присущие ей: 

- изменчивость отдельных параметров системы и стохастичность ее пове-

дения; 

- уникальность и непредсказуемость поведения системы в конкретных 

условиях и вместе с тем наличие у нее предельных возможностей, определяемых 

наличием ресурсов; 

- способность изменять свою структуру и формировать стратегию по веле-

ния в зависимости от повеления среды; 

- способность противостоять энтропийным тенденциям и пр. 

Из закономерности систем следует, что в результате влияния различных 

факторов и взаимодействия всех составляющих систему ресурсов достигается си-

нергетический эффект, то есть возникают новые свойства, которыми каждый от-

дельный вид ресурса не обладает. Вот почему так важно для решения задачи по-

вышения эффективности функционирования предприятий иметь методический 

подход к комплексной оценке влияния основных факторов. 

Как уже отмечалось, внешние факторы характеризуют состояние объектов 

окружающей среды непосредственно или опосредованно через экономические 

показатели, влияющие на деятельность предприятия [246]. 

Поскольку большинство из внешних факторов не могут быть изменены, 

предприятия вынуждены приспосабливаться к ним, минимизируя негативные 

воздействия и максимально используя положительные тенденции. 

В табл. 2.1. представлены факторы, влияющие на деятельность угледобы-

вающих компаний.  
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Таблица 2.1 - Факторы, оказывающие влияние на функционирование угледобывающих предприятий
9
 

Факторы 
Макроуровень                       

(государство) 

Мезоуровень 
Микроуровень (предприятие) 

отрасль регион 

Горно-

геологиче-

ские 

Географическое расположе-

ние, климатические условия 

Разведанные запасы, горно-

геологические характеристики 

Качество угля, вскры-

тые и подготовленные 

запасы 

Мощность пластов, объем 

вскрышных пород, условия за-

легания 

Производ-

ственно-

технические 

Уровень развития НТП Уровень механизации и авто-

матизации, состояние и 

надежность техники 

Стандарты производ-

ственно-технических 

операций 

Обеспеченность производ-

ственных процессов, техниче-

ское состояние оборудования 

Организаци-

онно-

технологиче-

ская 

Инвестиционная и иннова-

ционная политика государ-

ства 

Восприимчивость к инноваци-

ям, состояние нормирования и 

организации производства 

Законодательство о 

труде, уровень коопе-

рирования, концентра-

ции производства 

Система вскрыши и разработки 

структуры технологического 

процесса 

Финансовые Ценообразование, налоговая 

и кредитная политика госу-

дарства 

Кредитная и ценовая полити-

ка, развитие лизинга 

Инвестиционный кли-

мат в регионе, регио-

нальная налоговая по-

литика 

Формирование и распределение 

прибыли, ценовая стратегия, 

формирование запасов и затрат 

Социально-

экономиче-

ские 

Уровень доходов населения, 

демографическая структура 

Режим работы, безопасность 

производства, условия труда 

Уровень безработицы, 

качество жизни населе-

ния, обеспеченность 

рабочими  местами 

Мотивация труда, система 

оплаты, стабильность кадров, 

производственная дисциплина 

Экологиче-

ские  

Экологические нормы и 

нормативы, действующее 

законодательство 

Нарушение плодородных зе-

мель, влияние на атмосферу, 

на водный бассейн 

Образование отходов 

угледобычи нарушение 

ландшафта 

Соблюдение экологических 

норм использование безотход-

ных технологий 

 

                                                 
9
 Составлено автором на основе проведенных исследований 
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Управление предприятием представляет собой непрерывный динамический 

организационно-экономический процесс. Поэтому методика оценки степени вли-

яния факторов внутренней среды на каждом конкретном предприятии должна 

предусмотреть систему формирования исходной технико-экономический инфор-

мации, ее тщательный системный анализ и обработку, разработку и обоснование 

целей н задач, принятие управленческих решений, а также организационное обес-

печение, контроль и регулировав те в связи с внешними изменениями, влияющи-

ми на данный экономический процесс. 

Если рассматривать управление предприятием как сложную динамическую 

систему, то на основе системного подхода можно установить, что основными по-

казателями, определяющими результативность функционирования угольного 

предприятия, является выручка от реализации угля, затраты на его производство и 

реализацию и конечными показателями - финансовый результат (прибыль) и рен-

табельность. 

Учитывая тот факт, что критерием эффективности деятельности угольных 

предприятий в настоящем исследовании выбран и обоснован показатель прибыли, 

ставится задача разработки модели стратегического управления компанией и фи-

нансовым результатом ее деятельности, учитывающим особенности функциони-

рования угольных предприятий в современных условиях хозяйствования и влия-

ние на компанию всех внешних и внутренних переменных. 

2.2. Разработка стратегий развития угледобывающих компаний                                 

с использованием комплексной модели стратегического управления 

Как уже говорилось ранее, в качестве методологии стратегического плани-

рования и управления российские ученые склонны рассматривать системный 

подход во всех аспектах его проявления. 

Стратегическое управление имеет некоторые недостатки, которые всегда 

присутствуют при моделировании реальных процессов, протекающих вокруг нас. 

К таким недостаткам можно отнести: 

- отсутствие детальной картины будущего, наличие только качественного 
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описания желаемого состояния организации; 

- необходимость корректировки стратегии по мере возникновения измене-

ний во внутренней и внешней среде организации; 

- невозможность полной формализации процесса управления; 

- отсутствие гарантии положительного результата реализации стратегиче-

ского плана, высокая степень риска; 

- масштабность негативных последствий при выборе негативной тенден-

ции. 

Однако, вследствие участившихся затяжных экономических кризисов, по-

иски путей выхода из этих кризисов заставили руководителей большинства орга-

низаций во всем мире всерьез задуматься о природе негативных социально-

экономических процессов и явлений. Необходимо было предпринять попытку 

выработать эффективные ответные меры. 

Сначала внимание руководителей было направлено на улучшение обучения 

и переподготовки кадров специалистов и менеджеров. Но вскоре и российские, и 

западные специалисты убедились, что специализированного образования в обла-

сти менеджмента совершенно недостаточно. У многих руководителей зародилась 

мысль о необходимости выработки новых принципов построения системы управ-

ления, формирование новой управленческой модели, отвечающей современным 

условиям развития мировой экономики. 

Основные постулаты новой модели стратегического управления можно 

кратко сформулировать следующим образом: 

1. Некоторое отличие от принципов традиционно сложившейся рациона-

листической управленческой парадигмы, которой в настоящее время продолжают 

следовать многие компании. Успех организации рационалисты видят в эффектив-

ности ее деятельности, росте производительности труда, правильного использо-

вания всех видов ресурсов и т.д. В сфере управления считаются необходимыми 

высокая квалификация персонала, дисциплинированность, хорошая информиро-

ванность об организации и технологии компании. 

2. Необходимость поиска эффективности деятельности организации не 
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внутри себя, а во внешнем окружении. Организация (фирма) должна правильно 

определить свой статус, продукцию и услуги, которые будут востребованы потре-

бителями. 

3. Так как постоянно меняется окружающая среда, должна меняться и ор-

ганизация, поскольку изменение всех внутренних факторов – структуры, бизнес-

процессов, культуры и прочих – являются реакцией организации на изменение во 

внешней среде. 

4. Изменения, затрагивающие социальный аспект деятельности организа-

ции, персонал являются не менее важными, чем изменения в технологии, расши-

рении портфеля товаров, рынков и других производственных элементов. Поэтому 

современная организация должна рассматриваться как открытая социально-

экономическая система. 

Принципы вновь создаваемой управленческой модели должны заключаться 

в совершенствовании методологических основ стратегического управления, с ис-

пользованием сочетания различных подходов к управлению: системного, про-

цессного, ситуационного и др.  

Посредством ситуационного подхода реализуется принцип адаптивности, 

являющийся основополагающим принципом стратегического управления. Его 

суть состоит в том, что все внутриорганизационные построения (организационная 

культура, оргструктура, система планирования и др.) являются реакцией органи-

зации на соответствующие изменения во внешнем окружении и некоторые изме-

нения во внутренней среде. 

Совокупность изложенных понятий и анализ различных школ стратегиче-

ского управления позволяет построить иерархическую структуру модели  страте-

гического управления, представленную на рис. 2.3. 
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Концепция 
управления

Модель стратегического управления УК

Этапы выбора 
стратегии

Выбор корпо -

ративной стра-

тегии на основе :

прогнозов 
развития 
отрасли

перспективного 
планирования

создания 

долгосрочной 

программы 

развития 

предприятия

подбора кадров

адаптации к 
внешней среде

формирования 

единства 

стратегического 

тактического и 

операционного 

управления

cформировать набор 

критериев для выбора 

стратегий

провести анализ и 

оценка ресурсного 

потенциала компании

сформировать цели 

для выделения 

бизнес-стратегий

сформулировать 

альтернативы 

функциональных 

стратегий

Результаты реализации                    удовлетворение интересов

интересы 
производства

устойчивое 

развитие 
предприятия

техническое 

перевооружение , 

испытание новых 

технологий добычи

интересы 
персонала

мотивация

усилие качество

результат

интересы 

поставщиков

интересы 

потребителей

интересы 

инвесторов

интересы со -
циально -

экологической 
сферы

Увеличение 

рабочих мест

Охрана 

окружающей 

среды

Расширение бизнеса

Увеличение налогов

Наращивание стратегического 

конкурентного потенциала

удовлетворение

Рост производи -

тельности труда

Качество продукции

Снижение издержек

Контакты с 

надежными 

партнерами

Упрочение 

конкурентных 

позиций

Рост прибыли
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организационной 

структуры 

управления

Внутренняя среда Внешняя среда

расставить приоритеты 

функциональных 

стратегий 

сформулировать 
операционные 

стратегии

обосновать
выбор стратегий

Рисунок 2.3 – Модель стратегического управления угледобывающим предприятием
1
 

 

                                                 
1
 Составлен автором в соответствии с концепцией исследования. 
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Чтобы достичь поставленных целей, необходимо выявить основные функ-

циональные стратегии, что позволит увидеть положение кадровой политики и 

кадровой стратегии в общей структуре стратегий предприятия. На крупных про-

мышленных предприятиях решения по вопросам выборов методов управления 

развития принимаются руководством, руководителями хозяйственных подразде-

лений и крупных отделов в целом или их подразделениями. 

Было бы неправильным считать, что стратегия может быть разработана 

лишь при участии высшего руководства. Без активного участия всего персонала 

компании  разработка и тем более, реализация эффективной стратегии навряд ли 

является  возможной.  Следовательно, является целесообразным участие в разра-

ботке стратегических решений менеджеров всех уровней управления, а также 

привлечение к данному процессу и рядовых исполнителей. 

Несмотря на множество научных точек зрения, традиционно в литературе 

выделяются следующие группы стратегий: корпоративная стратегию – страте-

гия компании в целом; бизнес-стратегия – стратегия отдельно взятого подразде-

ления компании; функциональная стратегия – стратегия отдельной функцио-

нальной области функционирования компании, операционная стратегия – вы-

полнение каких-либо конкретных функций. 

Корпоративная стратегия разрабатывается менеджерами высшего звена и 

является в некотором роде общим планом управления в целом для предприятия и 

учитывает все направления его деятельности.  

Сущность бизнес-стратегий заключается в установление и укрепление дол-

госрочной конкурентоспособной позиции предприятия на рынке. Стратегии этой 

группы сфокусированы на приемах и методах, нацеленных на обеспечение эф-

фективного функционирования компании в конкретно взятом сегменте рынка с 

учетом возможностей занятия прочных конкурентных позиций на долгосрочную 

перспективу.  

При планировании оперативной и текущей деятельности компании исполь-

зуются функциональные стратегии, охватывающие деятельностью отдельных 

подразделений компании. Функциональная стратегия является более узкой по 
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сравнению с бизнес-стратегией, сосредотачивая свое внимание на  отдельных мо-

ментах в общем плане развития компании с использованием специальных подхо-

дов и методов по обеспечению управления отдельными структурными элемента-

ми компании; ответственность за нее возлагается на руководителей подразделе-

ний.  

Ответственность за разработку операционных стратегий должна ложиться 

на менеджеров среднего звена; данная группа стратегий рассматривает проблемы 

управление основными организационными звеньями и обеспечивает необходи-

мые условия выполнения главных оперативных задач.  

Наиболее важной задачей стратегического менеджмента является определе-

ние необходимой и экономически выгодной для каждой отдельно взятой органи-

зации стратегии, которая, несомненно,  потребует использования современных 

нестандартных организационных и управленческих решений.  

Далее в ходе реализации стратегии необходимо получить следующие ре-

зультаты: удовлетворение интересов всех заинтересованных сторон, являющихся 

элементами внешней среды, таких как: производства, персонал, поставщики, по-

требители, инвесторы, а также интересы социальной сферы и сферы разработки 

инноваций. 

В соответствии с Энергетической Стратегией РФ до 2030 г., основными 

стратегическими целями предприятий угольной промышленности являются: 

- удовлетворение внешнего и внутреннего спроса на твердое топливо вы-

сокого качества и продукты его переработки; 

- повышение конкурентоспособности продукции угледобычи в условиях 

присутствия на рынках других энергоресурсов; 

- снижение вредного воздействия на окружающую среду; 

- повышение уровня безопасности функционирования угледобывающих 

компаний. 

Помимо этого, в качестве глобальной цели  можно рассматривать укрепле-

ние и расширение внешнеэкономических позиций России в условиях перехода к 

новой модели пространственного развития российской экономики. Эти приорите-
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ты стратегического развития угольных компаний являются определяющими с по-

зиций государства. 

В связи с отраслевой спецификой угольных компаний особый интерес в мо-

дели вызывает блок – интересы социально-экологической сферы. В ходе деятель-

ности угледобывающих предприятий наиболее весомыми являются следующие 

моменты: 

- нанесение ущерба окружающей среде; 

- сокращение рабочих мест вследствие ликвидации и законсервирования 

большого количества шахт. 

В связи с этим в целях стратегического управления угольным компаниям, 

помимо роста прибыли и повышения конкурентоспособности, необходимо уде-

лять особое внимание двум вышеназванным составляющим. 

На рис. 2.4 представлены основные направления улучшения состояния со-

циально-экологической сферы угледобывающих компаний, которые необходимо 

реализовать в процессе осуществления стратегического управления такими ком-

паниями. 

Социально-экологическая сфера деятельности УК

Обеспечение промышленной и 

экологической безопасности

Развитие социальной 

ответственности

Совершенствование подготовки 

кадров

Совершенствование аудита в 

сфере промышленной и 

экологической безопасности

Организация мониторинга 

экологических последствий 

ликвидации шахт

Совершенствование технологий 

управления промышленной 

безопасностью

Экологически безопасное 

размещение отходов

Обеспечение безопасности 

ведения горных работ

Обеспечение комфортных 

условий труда

Совершенствование трудовых 

отношений и оплаты системы 

труда

Повышение эффективности 

корпоративной социальной 

ответственности

Восстановление жизнеспо-

собности моногородов на 

территориях угольных 

бассейнов

Совершенствование 

образовательных технологий в 

области охраны труда

Повышение профессиональной 

компетентности персонала и 

руководителей

Восстановление 

преемственности профессий 

шахтеров

Развитие материальной базы 

для реализации переподготовки 

кадров
 

Рисунок 2.4 - Основные направления улучшения социально-экологической сферы 

деятельности угольных компаний
11

. 

                                                 
11

 Составлено автором на основании источников [82,269] 
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И, конечно же, в качестве основного результата в глобальном масштабе – 

удовлетворение муниципальных, региональных и государственных интересов. 

Как видно из рис. 2.4, для удовлетворения интересов производства и устой-

чивого развития компании (предприятия) на наш взгляд необходимым шагом яв-

ляется перестройка организационной структуры управления, для чего обязатель-

ным элементом будет внедрение технических и технологических новшеств, за 

счет этого произойдет улучшение качества продукции, упрочение рыночных по-

зиций и наращивание стратегического конкурентоспособного потенциала. Со-

блюдение всех этих позиций должно соответственно способствовать достижению 

конечной цели любой коммерческой организации – росту прибыли. 

На сегодняшний день управление знаниями становится решающим факто-

ром социально-экономического развития. При этом ведущую роль в современной 

экономике начинают играть  информационные технологии.Важными факторами 

создание добавленной стоимости становятся коммуникации, интеллектуальный 

потенциал, отделы НИОКР и т.п., поскольку большая часть стоимости большин-

ства продуктов возникает не на стадии материального производства, а в ходе ди-

зайна, маркетинга, обслуживания и контроля качества. 

В соответствии с долгосрочной программой развития угольной промыш-

ленности России на период до 2030 года [82] внимание привлекают следующие 

подпрограммы: 

- развитие сырьевой базы угольной промышленности и рационального 

недропользования; 

- развитие производственного потенциала существующих мощностей по 

добыче и переработке угля  и освоение новых угольных месторождений; 

- обеспечение промышленной и экологической безопасности, охраны труда 

в угольной отрасли; 

- развитие трудовых отношений и корпоративной социальной ответствен-

ности угольных компаний; 

- совершенствование системы профессиональной подготовки кадров для 

угольной промышленности. 
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Остальные подпрограммы призваны создавать условия для реализации по-

ставленных целей. 

Считаем возможным установление взаимосвязей между отдельными более 

конкретными составляющими предложенных общих направлений. Прежде всего, 

это взаимосвязь усилий государства и угледобывающих предприятий, в частности 

законодательная база и прямая и косвенная финансовая помощь государства, рис. 

2.5. 

Элементы программы Функции государства
Функции угледобывающего 

предприятия

Обеспечение условий развития 

угольных компаний для 

возможной реализации 

инновационных проектов

Модернизация угольного 

производства в целях повышения 

его эффективности

Поэтапная реализация положений 

программы о развитии угольных 

компаний при участии 

государства

Обеспечение безопасности при 

проектировании, строительстве и 

эксплуатации шахт

Совершенствование 

законодательной базы

Развитие и использование 

различных форм господдержки

Создание комфортной 

инвестиционной и социальной 

среды

Формирование рынков и их 

влияния на развитие смежных 

ТЭК

Мониторинг и контроль госслужб 

выполнения поставленных задач

Выполнение законов и указов

Целевое использование 

государственной поддержки

Выбор стратегии в соответствии с 

программой и возможности УП

Структурные преобразования на 

УП

Выполнение задач социальной 

сферы

Обеспечение стабиль-ного 

производства

 
Рисунок 2.5 - Схема реализации элементов программы развития угольных компа-

ний на основе процессов бизнес-интегрирования 
12

 

Основная цель первой подпрограммы, преследуемая государством – это 

обеспечение сбалансированного развития и использования угольной сырьевой ба-

зы для удовлетворения потребности экономики страны в угольных ресурсах и 

геополитических интересов РФ, при этом реализация потенциальных конкурент-

ных преимуществ российских угольных компаний должна осуществляться в рам-

ках долгосрочной энергетической политики и перехода к инновационному соци-

ально ориентированному типу экономического развития страны. 

                                                 
12

 Разработана автором в процессе исследования 
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Современная модель управления должна базироваться на разнообразных 

элементах управленческого воздействия. Она должна использовать не только тра-

диционные методы управления, каковыми являются авторитет, персональная за-

висимость, мотивация, но и относительно новые методы, такие как использование 

инноваций, творческое участие работников, работу в команде, управление знани-

ями. 

В теории и практике стратегического управления разработаны и применя-

ются различные модели стратегического выбора, к числу наиболее известных из 

них следует отнести матрицу возможностей И. Ансоффа [8], матрицу «рынок-

продукт» А. Стейнера [334], модель  конкурентоспособных стратегий М. Портера 

[224], модель  выбора конкурентных стратегий Ф. Котлера [138], модель страте-

гического выбора на основе цикла развития предприятия. 

Специфика угледобывающих компаний требует разработки стратегических 

групп, которые, основываясь на  проведенных исследованиях, должны будут 

обеспечивать интересы, как владельцев этих компаний, так и интересы экономики 

государства в целом. Основная функция стратегий, адаптированных к условиям 

отечественной экономики и специфики угольной отрасли состоит в том, что они 

помогают предприятиям в сложных процессах взаимодействия с внешней средой. 

При этом, говоря о функционировании предприятий топливно-добывающего ком-

плекса, немало важную роль играет экологический фактор, поскольку здесь затра-

гиваются вопросы рационального недропользования, и минимизации экологиче-

ского ущерба, наносимого деятельностью таких предприятий.   

Результаты проведенных исследований показывают, что при отказе от госу-

дарственной поддержки угледобывающих предприятий, в течение ближайших пя-

ти лет, почти все они могут прекратить свое существование. Поэтому угледобы-

вающим предприятиям необходимо разработать комплекс мероприятий, страте-

гий их дальнейшего существования. Автор считает возможным  классифициро-

вать стратегии развития данных компаний в сложных, постоянно меняющихся 

условиях внешней среды следующим образом: 

1. Стратегии пассивного существования. Обеспечивают функционирова-
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ние предприятия в условиях наиболее благоприятных для его деятельности; уже 

имеющихся позитивных факторов в сформировавшихся условиях внешней среды. 

2. Стратегии адаптации. Направлены на активное использование имею-

щихся факторов внешней среды, уже существующих технологий, возможную 

адаптацию и поиск наиболее благоприятных путей для перехода на новые рыноч-

ные позиции. Это должно проявляться в способности компании к быстрой пере-

стройке внутренних структур и использовании более сложных форм стратегиче-

ского поведения.  

3. Стратегии активного роста, т.е. стратегии влияния компании на внеш-

нюю среду. Обеспечивают устойчивый рост производства за счет использования 

технологических и организационных инноваций и способствуют непосредствен-

ному влиянию самого предприятия на факторы внешней среды. В табл. 2.2. пред-

ставлен предлагаемый автором набор стратегий, адаптированных для угледобы-

вающих компаний в разрезе выделенных стратегических групп. 

Таблица 2.2 – Основные стратегии угледобывающих компаний  

и последствия их реализации
13

 

Стратегия Цель 
Действия  

для достижения 
цели 

Результаты 

на краткосрочную 
перспективу 

на долгосрочную 
перспективу 

I. Стратегии пассивного существования 

1. Стратегия 
ценового 
роста 

Обеспечить са-
моокупаемость 
шахт за счет 
увеличения цен 
на продукцию 

Повысить цены на 
уголь в зависимо-
сти от его качества 
зольности и т.д. 

Временное улуч-
шение экономи-
ческого состояния 
шахт за счет уве-
личение выручки 

Рост цен на мате-
риалы, энергоно-
сители, снижение 
спроса на уголь, 
рост затрат 

2. Стратегия 
ликвидации 

Ограничить 
капиталовло-
жения в произ-
водство 

Прекращение дея-
тельности по под-
держанию устой-
чивости предприя-
тий 

Закрытие боль-
шого количества 
убыточных шахт, 
рост социальной 
напряженности в 
регионе 

Ухудшение по-
казателей рабо-
ты шахт вслед-
ствие социаль-
ных и экологи-
ческих проблем 

3. Стратегия 
консервации 
убыточных 
шахт 

Сохранить про-
изводственные 
мощности убы-
точных шахт, 
пока не улуч-
шится конъ-
юнктура рынка 

Поддерживать 
предприятие в за-
консервированном 
состоянии при от-
сутствии добычи 

Поддержание 
шахтного фонда 
при относитель-
но низкой госу-
дарственной 
поддержке 

Возможность 
наращивания 
объемов добычи 
угля без строи-
тельства новых 
предприятий 

 

 

                                                 
13

 Составлена автором в процессе проводимого исследования. 



86 

 

 

8
6
 

Окончание табл. 2 

Стратегия Цель 
Действия  

для достижения 
цели 

Результаты 
на краткосрочную 

перспективу 
на долгосрочную 

перспективу 
II. Стратегии адаптации 

1. Стратегия 
поддержания 

Повысить рен-
табельность 
действующих 
шахт с мини-
мальными по-
терями шахтно-
го фонда 

Обеспечить приток 
инвестиций для под-
держания шахт с вы-
соким инновацион-
ным потенциалом и 
постепенно законсер-
вировать шахты с 
низким потенциалом 

Сохранение объ-
емов добычи, 
решение проблем 
социального ха-
рактера 

Увеличение объ-
емов добычи и 
рост числа рен-
табельных шахт 

2. Стратегия 
выборочной 
поддержки 

Быстрое обес-
печение роста 
рентабельности 
наиболее 
успешных шахт 

Владельцам компа-
ний поддерживать 
работу шахт с высо-
ким производствен-
ным потенциалом и 
закрывать с низким 
потенциалом 

Поддержание объ-
емов добычи и 
снижение затрат, 
рост социальной 
напряженности на 
краткосрочную 
перспективу 

Увеличение объе-
мов добычи угля 
при имеющемся 
количестве рента-
бельных шахт на 
долгосрочную 
перспективу 

3. Стратегия 
снижения 
затрат 

Сокращение 
затрат на добы-
чу 

Выявление внут-
ренних резервов по 
всей производ-
ственной цепи 

Снижение себе-
стоимости угля 

Увеличение объе-
ма собственных 
средств и умень-
шение доли госу-
дарственных до-
таций 

III. Стратегии активного роста 
1. Стратегия 
интегриро-
ванного ро-
ста 

Снизить зависи-
мость от постав-
щиков горно-
шахтного обо-
рудования 

Создание владельца-
ми компаний верти-
кальных интегриро-
ванных структур в 
рамках угледобыва-
ющего холдинга 

Уменьшение за-
трат на добычу за 
счет снижения 
статьи матери-
альных затрат 

Увеличение объ-
емов добычи угля 

2. Стратегия 
горизон-
тальной ин-
теграции 

Уменьшить ко-
личество шахт с 
низким потен-
циалом внутри 
компании 

Создавать шахтные 
объединения за счет 
слияния слабых и 
сильных предприя-
тий 

Сокращение чис-
ла убыточных 
шахт 

Стабилизация 
работы шахт и 
социальной об-
становки в реги-
онах 

3. Стратегия 
диверсифи-
кации 

Улучшить фи-
нансовое состо-
яние шахт за 
счет расшире-
ния видов дея-
тельности 

Создать дополни-
тельные производ-
ства в структуре уг-
ледобывающих 
предприятий 

Увеличение пер-
воначальных за-
трат на открытие 
дополнительных 
производств 

Рост рентабельно-
сти шахт, улучше-
ние экологической 
обстановки, мини-
мизация ущерба, 
наносимого при-
родной среде 

4. Инноваци
онная стра-
тегия 

Повышение 
технологиче-
ского и органи-
зационно-
технического 
уровня шахт 

Использование но-
вых технологий, 
различных ноу-хау, 
покупка нового 
оборудования 

Значительный 
рост инвестиций; 
рациональное 
недропользова-
ние 

Повышение тех-
нологического 
уровня угледобы-
вающих предпри-
ятий, улучшение 
условий труда и 
повышение без-
опасности веде-
ния работ 
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Для нас наибольший интерес представляют стратегии активного роста, в 

том числе входящая в этот блок стратегия диверсификации имеющихся произ-

водств и инновационная стратегия.  

Повышение рентабельности и финансовой устойчивости угольных 

предприятий требует  разработки научно-технических и организационных мер, 

направленных на расширение диверсификации производства за счет более 

полного использования минерального сырья и создание новых производств на 

территории шахты. В период реформирования отрасли  диверсификация 

осуществлялась с большими затратами и не могла обеспечить успешное развитие 

угольного производства. При этом, к важнейшим недостаткам диверсификации 

можно отнести убыточность значительной части непрофильных производств и их 

неспособность функционировать в условиях перехода к рынку и общего спада 

производства, а также отсутствие платежеспособности у потенциальных 

потребителей новой непрофильной продукции, появление на рынке зарубежных 

конкурентов и т.п. 

Ныне существующая система государственной поддержки угледобывающих 

предприятий еще не заставляет рассматривать диверсификацию производства как 

путь повышения экономической устойчивости и связанных с этим позитивных 

сдвигов в социальной области. По этим причинам диверсификация в настоящее 

время приобрела относительно небольшие масштабы на предприятиях угольной 

отрасли, во многом не использующих ее потенциальные возможности. 

Ha первоначальном этапе процесса диверсификации затраты на создание 

новых рабочих мест должны быть обоснованны созданием соответствующих биз-

нес планов, инвестиционных проектов с последующей их корректировкой. Обыч-

но ориентировочные затраты можно оценить только, исходя из численности тру-

дящихся и средней стоимости создания рабочего места, т.к. к моменту утвержде-

ния технико-экономических обоснований (ТЭО) необходимая документация от-

сутствует. На основе анализа, экспертизы и отбора предложений акционерные 
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обществ и региональные инвестиционные компании, разрабатывают годовые от-

раслевые программы диверсификации. 

К основными направлениями, предусматриваемыми в ТЭО при условии 

использования зданий и сооружений поверхностных комплексов ликвидируемых 

шахт, можно отнести целый ряд мероприятий. На территории Подмосковного 

бассейна были организованы производства строительных материалов; в районах 

Кузбасса и Ростовской области были созданы мебельные производства из 

местных сырьевых источников; открыты грузовые терминалы и торгово-

промышленные комплексы на базе ликвидируемых шахт в Приморском крае. В 

ряде регионов увеличены объемы производства горно-шахтного оборудования на 

предприятиях, относящихся к машиностроительной отрасли; открыты цеха по 

производству топливных брикетов (что явилось особенно актуальным для 

северных районов страны), бытовых товаров и пр.  

Были налажены цеха по производству строительных материалов, в частно-

сти, шлакоблоков. В основу работы установки был положен метод полусухого 

вибропрессования. В качестве сырья используется бетонная смесь, состоящая из 

трех основных частей: связующее, заполнитель и вода. Свежее связующее, 

правильный выбор заполнителя и размера его зерен гарантирует получение 

бетонной смеси требуемого качества, а применение очищенной воды – важное 

условие производства однородных камней высокого качества. В качестве 

заполнителя используется песок, щебень, шлаки, керамзит, золы, опилки 

[90].Такие производства являются выгодными и с точки зрения цены изделий, и с 

экологической точки зрения, поскольку при этом используются отходы угольного 

производства. Были даже использованы выработанные стволы  шахт для 

разведения грибов.  

Перечисленные мероприятия, проводимые в рамках программы реструкту-

ризации отрасли, позволили трудоустроить оставшихся без работы шахтеров за 

счет создания на диверсифицированных предприятиях новых рабочих мест и тем 

самым, обеспечивали социальную защиту населению угледобывающих регионов. 
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Для обеспечения проводимых мероприятий необходимыми ресурсами необходи-

мо было привлечь отраслевых и региональных инвесторов, при этом вовлекая в 

процессы диверсификации действующие и высвобождающиеся фонды ликвиди-

руемых угледобывающих предприятий. 

Но для наиболее полного и экономически целесообразного использования 

ресурсного потенциала угольного предприятия должна быть разработана 

эффективная стратегия дальнейшего стабильного развития угольных компаний, 

опирающаяся рациональное использование сырьевых и материальных ресурсов, а 

также отходов угледобычи. 

Моноструктурность экономики типична для многих субъектов Российской 

федерации, в том числе, и для угледобывающих регионов. При нынешнем эконо-

мическом, техническом и финансовом положении предприятий РФ невозможно 

сразу же вводить высокотехнологичные и высокорентабельные диверсифициро-

ванные производства. Во всем мире, в том числе и в отечественной промышлен-

ности, не хватает сейчас даже не инвестиций, а высокоэффективных инвестици-

онных с минимальным риском проектов. В экономике существуют, и в будущем 

получает развитие множество разных производств продуктов и услуг. Кроме того, 

использование новых технологий позволит существенно улучшить состояние 

кризисных предприятий угледобывающей отрасли и даст возможность выйти на 

уровень мировых экономических показателей в целом по отрасли.    

Далее, чтобы иметь возможность говорить о развитии инновационных стра-

тегий угледобывающих предприятий, необходимо оценить имеющиеся у них для 

этого внутренние ресурсы с учетом специфики угольных регионов. Это и будет 

сделано в следующей главе. 

2.3. Особенности формирования механизмов стратегического развития 

угольного региона Восточный Донбасс 

В рамках настоящего исследования, в теоретическом концептуальном плане 

Восточной Донбасс определяется и рассматривается в качестве депрессивного 

старопромышленного района – субрегиона Ростовской области, имеющего статус 
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приграничного. При этом важно отметить, что географическое положение от-

дельных регионов в условиях развития и расширения процессов глобализации 

трансформирует и делает вероятными перспективы преодоления статуса депрес-

сивности при условии эффективного использования международного разделения 

труда. 

Депрессивность Восточного Донбасса означает не просто его сложное соци-

ально-экономическое положение, а также и то, что ранее регион являлся нор-

мально функционирующим, но по ряду экономических, политических, социаль-

ных, экологических и иных оснований в нем перестали действовать прежние 

условия и стимулы развития [91]. Реструктуризация угольной промышленности 

Восточного Донбасса привела к снижению уровня жизни населения региона, со-

кращению выпуска продукции, увеличению числа неиспользуемых мощностей 

предприятий, массовому закрытию шахт, увеличению безработицы. 

Восточный Донбасс является одним из старейших угольных районов Рос-

сии, добыча угля, в котором в промышленных масштабах ведется уже более 150 

лет. В городах Восточного Донбасса (Шахты, Новошахтинск, Гуково, Донецк, 

Зверево, Белая Калитва, Красный Сулин) с прилегающими к ним поселками про-

живает более 15% населения Ростовской области. Экономико-географическое по-

ложение региона исключительно выгодно: обеспечен прямой выход к Азовскому 

и Черному морям; имеется общая граница с промышленным украинским Донбас-

сом. Ростовская область, являясь связующим звеном между европейской частью 

СНГ и Кавказом, позволяет осуществлять грузо- и пассажироперевозки по феде-

ральным и железнодорожным магистралям, пересекающим Восточный Донбасс, а 

также через морские порты в Азове и Таганроге и речные порты в Ростове-на-

Дону, Волгодонске и Усть-Донецке [289]. 

Необходимо отметить, что на территории Российской Федерации всем угле-

добывающим предприятиям в той или иной степени присущи одинаковые про-

блемы. Это видно из краткой характеристики основных угольных месторождении. 

Кризис в угольной промышленности России начался в 1960-е годы после 

перестройки ТЭБ страны в пользу углеводородного топлива. К моменту распада 
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СССР производительность в угледобыче была в 4 раза ниже, чем в США. Необхо-

димость модернизации и реструктуризации стала очевидной. Главной целью ре-

форм стало повышение эффективности отрасли до уровня, который позволил бы 

значительно снизить или совсем отказаться от государственных субсидий. На ре-

формирование отрасли отводилось 12-15 лет против 20-30 лет согласно мировому 

опыту.  

Процессы осуществления необходимых преобразований оказались крайне 

затруднительными. Основной причиной такого положения явилось то, что боль-

шая часть угольных компаний играли роль градообразующих, принося порядка 80 

% бюджетных поступлений. Помимо этого, большинство населения угледобыва-

ющих регионов работало на шахтах и карьерах. Проводимые реформы сразу со-

здавали высокий уровень безработицы. Это тем более усложнялось в условиях 

российской действительности, поскольку вследствие слаборазвитой инфраструк-

туры городов не было возможности обеспечить шахтеров рабочими местами. 

Оценка сложившегося положения на территории Восточного Донбасса поз-

воляет сделать вывод о том, что в последние годы оказались серьезно нарушен-

ными условия нормального функционирования муниципальных образований 

(населенных пунктов) региона, обеспечения воспроизводства населения, его заня-

тости и деятельности. 

При этом на территории Российской Федерации существовала очень низкая 

предпринимательская активность, поскольку у населения чаще всего просто не 

хватало средств для ведения собственного бизнеса, в отличии от США и стран За-

падной Европы.  К тому же, представители шахтерских семей не хотели менять 

свою профессию; многие среди них уже имели пенсионный возраст, а менять ме-

сто жительства на более перспективные районы для них и вовсе не предоставля-

лось возможным. В результате в угледобывающих регионах повышалась дотаци-

онность местных бюджетов, резко сократились доходы населения, в связи с чем, 

значительно снизился уровень материального благосостояния рабочих-

угольщиков и возрос уровень социальной напряженности[151]. 



92 

 

 

9
2
 

Кризис и последствия кризиса в отрасли подтвердило, что значительная 

часть экономики Восточного Донбасса также как и других угольных месторожде-

ний не соответствует новым условиям, не воспринимается рынком, не приносит 

доходов ни региону, ни его жителям. Это усилило невостребованность социально-

профессионального и культурного потенциала населения и его социально-

имущественную дифференциацию. 

Текущие варианты реструктуризации не явились действенными, поэтому 

необходим поиск новых, более эффективных путей выхода из сложившейся ситу-

ации. Критерии неперспективности и нерентабельности отдельных угольных 

предприятий в условиях трансформации хозяйственной системы государства и 

региона не могут являться единственными объективными показателями. 

Экономической основой сохранения уровня занятости населения вне базо-

вой части угледобывающего производственно-хозяйственного комплекса является 

создание территории приоритетного развития, с льготным налоговым режимом 

деятельности и государственными (региональными) вложениями в инфраструкту-

ру. 

Особенностью завершающегося процесса реструктуризации угледобываю-

щей отрасли и Восточного Донбасса в частности остается слабая нацеленность 

высвобождаемых работников угледобывающего комплекса на перемену сферы 

деятельности, порождающая региональный социальный приоритет по отношению 

к существующему международному опыту реформирования угледобывающих ре-

гионов. 

Приоритет сохранения угледобывающего производства как
 
социальной це-

ли является критическим и должен рассматриваться в числе ведущих по отноше-

нию к экономическим приоритетам. 

Для городов и поселков региона угольная промышленность в основном яв-

ляется градообразующей, инфраструктура жестко ориентирована на угледобыва-

ющем и углеперерабатывающем производстве. С угольной отраслью прямо или 

косвенно связана большая часть населения региона. Добычей и переработкой угля 

в регионе заняты три угледобывающие компании, в состав которых входят обога-
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тительные фабрики, ремонтно-механические заводы, транспортные и другие 

вспомогательные предприятия. Угледобывающие предприятия Восточного Дон-

басса являются практически единственными поставщиками угля на Северном 

Кавказе и обеспечивают значительную часть рынка угля Центрального и При-

волжского районов. 

Шахты, относящиеся к российской территории Восточного Донбасса, нахо-

дятся в эксплуатации уже почти полсотни лет, их полезные запасы практически 

истощены. Добычные работы ведутся в достаточно тяжелых условиях (подземный 

способ разработки), на большой глубине, где присутствуют высокая влажность и 

повышенная температура.  Основные фонды шахт тоже сильно истощены и затра-

ты на их поддержание и ремонт постоянно растут, что способствует увеличению 

себестоимости угля и сопутствующих продуктов. Однако учеными [227] было 

подсчитано, что величина балансовых запасов составляет 500-600 млн. тонн и это 

дает возможность говорить о перспективности сохранения угледобывающих ком-

паний Ростовской области. К таким положительным перспективам можно отне-

сти: 

- наличие уже разведанных крупных участков; 

- наличие в Ростовской области развитой инфраструктуры; 

- благоприятные климатическое и геополитическое расположение угледо-

бывающих предприятий; 

- уникальность донских антрацитов (высокая калорийность, удельная теп-

лота сгорания 33-34 мДж/кг) и коксующихся углей; 

- наличие профессионально подготовленных кадров; 

- большие возможности для развития науки и техники; 

- наличие сильной научной базы (большое количество вузов) для обеспе-

чения ведения инновационной деятельности [227]. 

В отличие от большинства зарубежных районов угледобычи, густонаселен-

ных и многоотраслевых, с развитой транспортной сетью и социальной инфра-

структурой, российские угольные регионы являются отдаленными, моноотрасле-

выми, без развитой сети коммуникаций и с тяжелыми природно-географическими 
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условиями. Исключение составляют лишь Тульская и Ростовская области. При 

этом географическое положение Восточного Донбасса как части Ростовской об-

ласти, как уже было сказано выше, заведомо наиболее выгодно. Восточный Дон-

басс расположен в непосредственной близости от портов Азовского и Черного 

морей, что позволяет существенно сократить расходы по доставке угля. Донецкие 

угли также обладают высокими качественными характеристиками, значительно 

повышающими их конкурентоспособность на мировом рынке. 

В соответствии с программой социально-экономического развития Ростов-

ской области до 2020 г [269] в качестве основных проблем, стоящих в данный 

момент перед развитием конкурентоспособности региона можно назвать следую-

щие:  

- сокращение внутреннего спроса на энергетический уголь; 

- технологическая отсталость производства, высокая степень износа основ-

ных производственных фондов; 

- высокий уровень социальной напряженности в связи с высоким уровнем 

безработицы, низкой заработной платой, повышенным травматизмом и т.д.; 

-  высокая себестоимость продажи угля в связи с низким потенциалом для 

снижения затрат по сравнению с другими отраслями; 

- низкая восприимчивость к нововведениям; 

- высокий уровень процентных ставок по кредитам; 

- дефицит квалифицированных трудовых ресурсов в связи с потерей пре-

стижа шахтерской профессии. 

Таким образом, формирование стратегии успешного функционирования ре-

гиона требует предварительной оценки существующего экономического потенци-

ала Ростовской области, и в частности Восточного Донбасса. 

Необходимо создание позитивных условий формирования конкурентоспо-

собности региона, тем более что Ростовская область на сегодняшний день облада-

ет достаточным количеством внутренних возможностей и резервов для достиже-

ния желаемых горизонтов эффективного развития. 
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С целью формулирования основных проблем Восточного Донбасса, разра-

ботки системной концепции их решения, необходимо на основе исследований и 

обобщений ответить на вопросы, которые обобщают всю совокупность выполня-

емых функций. Всю эту совокупность естественно разделить на крупные взаимо-

связанные блоки. При этом формирование этой цепи необходимо начинать с вы-

хода системы, ее возможных конечных результатов, т. е. с характеристики рынка 

сбыта, его возможностей по объемам и потребительским свойствам угольной и 

вторичной (из угля) продукции, ценовым характеристикам. 

Затем следует изучить ресурсные возможности по переработке, добыче уг-

ля, созданию для этого производственных мощностей на основе реальных при-

родных запасов. Во всех блоках обязательными составляющими должны быть 

кадровые ресурсы и последствия воздействия на окружающую среду. Эти вопро-

сы могут быть сформулированы следующим образом: 

1. Объем добычи, который может быть обеспечен шахтами и поставлен на 

реализацию и переработку с учетом различных сценариев функционирования и 

развития действующего шахтного фонда и ввода новых производственных мощ-

ностей (в динамике); 

2. Качество угля, продукции из угля, поставляемой на рынок с учетом по-

требностей рынка – теплота сгорания, сортность, зольность, содержание серы и т. 

д.; распределение качества по пластам, регионам, шахтам; 

3. Потребности рынка угля и продукции из него по объемам, ассортименту 

и ценам, включая внутренний и внешний рынок и все направления использования 

угля: энергетическое, бытовое и нетопливное; необходимо оценить рынок и по 

нетрадиционным продуктам, которые могут быть изготовлены из угля: жидкое, 

газообразное топливо, углеродные композиты и др.; 

4. Затраты на производство угольной продукции в регионе, поставляемой 

на рынок – крайние сценарии: существующие технологии добычи, новые техно-

логии с разной степенью реализации; 
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5. Запасы и потребительские свойства угля в недрах, распределения запа-

сов и свойств по степени разведанности и условиям залегания, включая действу-

ющие шахты; распределение по территории; 

6. Возможности региона по научному и кадровому обеспечению создания 

технологических и строительных проектов, строительству и реконструкции объ-

ектов угольной отрасли. 

В соответствии с программой развития Ростовской области [269] необходи-

мо выделить основные цели и задачи, стоящие перед угольной отраслью эконо-

мики региона, а также определить возможные механизмы по их достижению 

(табл. 2.3). 

Для реализации приведенных ниже целей предшествует вывод городов из 

кризисного состояния. Для этого должны быть решены следующие задачи: 

- выявлены причины, приведшие к кризисному состоянию, при этом важно 

выделить внешние факторы, на которые город или поселок практически не может 

влиять, и внутренние, во многом зависящие от деятельности местных органов 

власти, хозяйствующих субъектов, населения.  

- проведен комплексный анализ социально-экономического, градострои-

тельного и природного потенциала и тяготеющих к нему территорий, степени ис-

пользования его ресурсов и ограничений в его развитии; 

- проанализировано состояние основных градообразующих объектов, вы-

явить факторы, приведшие к кризисному состоянию, дать оценку мер, принятых 

руководством предприятий и степени их эффективности, а также деятельности 

органов местного самоуправления по выводу города из кризиса и степени их эф-

фективности, разработать рекомендации по выводу города из кризиса, а в после-

дующем - по созданию условий для стабилизации и дальнейшему развитию горо-

да. 

- определены затраты, источники их финансирования, механизмы предо-

ставления ресурсов и контроля за их использованием на основе системы соответ-

ствующих документов. 
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Таблица 2.3 - Стратегическое развитие угольной промышленности в Ро-

стовской области
14

. 

Цели и задачи Механизмы 

 удовлетворение спроса на 

высококачественное топливо 

внутри области и за ее пре-

делами; 

 обеспечение конкуренто-

способности угольной про-

дукции наряду с альтерна-

тивными энергоресурсами; 

 техническое переоснаще-

ние и модернизация уголь-

ных компаний; 

 снижение вредного влия-

ния предприятий на окружа-

ющую среду; 

 обеспечение занятости ра-

бочих за счет строительства 

новых мощностей по добыче 

и повышение уровня без-

опасности их труда. 

 активизация процессов бизнес-

интегрирования и кооперации с администра-

цией региональных и муниципальных образо-

ваний; 

 внедрение новых технологий для процессов 

добычи и переработки минерального сырья 

(угля); 

 реализация кластерной политики с привле-

чением внешних инвесторов; 

 повышение инвестиционной привлекатель-

ности территорий за счет совершенствования 

инфраструктуры региона; 

 создание особых экономических зон, техно-

парков регионального уровня; 

 кооперация угольщиков и машиностроите-

лей, в том числе на основе бизнес-

интегрирования; 

 целевая подготовка высококвалифицирован-

ных специалистов, создание предпосылок для 

привлечения внешних трудовых ресурсов. 

 

Создание условий и осуществление мероприятий по сохранению работо-

способности предприятий позволит перейти к реализации следующего этапа ста-

билизации и дальнейшему развитию экономической базы городов рамках этого 

этапа целесообразно разработать и реализовать стратегические направления раз-

вития городских хозяйств, уделив при этом особое внимание диверсификации 

экономической базы как по городам в целом, так и внутри его отдельных пред-

приятий. 

Важной проблемой в шахтерских городах является аварийное состояние 

большой части различных составляющих инфраструктуры, в т.ч. жилых домов, 

транспортных коммуникаций и сооружений. Такая проблема обычно обостряется 

в кризисных городах из-за недостатка бюджетных средств и сложного финансово-

го положения  промышленных предприятий, к которым относятся вышеназван-

                                                 
14

 Составлено автором на основании литературных источников [82,269] 
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ные объекты. Поэтому первоочередное внимание руководства области должно 

уделяться вопросам капитального ремонта, поскольку повышенная аварийность 

зданий ведет к росту социальной и экологической напряженности. 

В рамках описываемых проблем было целесообразным проведение дивер-

сификации, которая способствовала увеличению количества рабочих мест в соот-

ветствии с современной структурой трудовых ресурсов города, снижала уровень 

социальной напряженности, улучшала уровень криминогенной обстановки и т.п.  

Диверсификация также способствовала поддержанию устойчивого развития мо-

ногородов, расширяя спектр их специализации, снижая при этом риски, сопут-

ствующие узкой направленности городского хозяйства. Это  стало бы возможным 

благодаря расширению сферы обслуживания, рациональному использованию 

местных ресурсов и увеличению возможностей преодоления дисбаланса между 

установившейся узкой специализацией предприятий и отставанием тех видов 

производств, которые нацелены на удовлетворение бытовых потребностей насе-

ления региона. 

В связи с этим целесообразно в рамках ограниченных ресурсов, выделяемых 

на строительство жилого фонда и объектов коммунального хозяйства, существен-

но изменить пропорции между вводом новых объектов и ремонтом существую-

щего фонда конкретные пропорции, естественно, могут устанавливаться приме-

нительно к условиям каждого города, на втором этапе особое внимание в шахтер-

ских (как и других городах) должно быть обращено на создание полноценной го-

родской среды, призванной не только обеспечить инфраструктурные условия для 

общего воспроизводства населения, но и позволяющей создать благоприятные 

материальные предпосылки для формирования рабочей силы с высокими образо-

вательными и профессиональными качествами и ее закрепления. Это один из ре-

шающих факторов стабильного развития городов и конкурентоспособности их 

объектов в рыночных условиях. 

Одним из важнейших мероприятий в сфере органов управления различных 

территориальных уровней должна стать оценка масштабов безработицы и про-

блем трудоустройства населения отдельно взятых городов. Поскольку бюджетные 
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средства ограничены, разработку нормативных и законодательных документов 

будет правильно поручить государственным органам власти субъекта РФ, а на ор-

ганы местного самоуправления – работу по организации планируемых реоргани-

зационных мероприятий. При этом особенно необходимо уделять внимание во-

просам учета занятости населения региона и всех видов получаемых при этом до-

ходов. 

Следует отметить, что на современном этапе и в ближайшей перспективе 

достижение положительных результатов в работе по повышению уровня занято-

сти (снижению уровня безработицы) населения кризисных городов возможно 

лишь при проведении последовательной комплексной активной политики на рын-

ке труда. Целесообразность таких действий будет подтверждаться созданием спе-

циальных программ занятости трудящихся, опирающихся на прогнозы социально-

экономического развития кризисных моногородов, каковыми сегодня являются  

большинство городов Ростовской области [218]. 

Хотелось бы также отметить, что в отличии от Западной Европы, которая в 

течении 20 лет перестраивала свою экономику, создавала рабочие места и т.п., в 

России сложилось довольно тяжелое положение на рынке труда. Это объясняется 

тем, что угольные компании являлись основным источником дохода для населе-

ния шахтерских городов и поселков, выступали основным источником пополне-

ния местных бюджетов, были основополагающими в формировании местных тра-

диций и культурных ценностей. Помимо этого, угольные монорегионы оказались 

в худшем положении относительно других монорегионов, т.к. имеют ограничен-

ные возможности для экономического роста и характеризуются высоким уровнем 

социальной напряженности. Поэтому необходим поиск новых путей по выходу 

таких регионов из депрессивного состояния, которое в последствии может перей-

ти к полной стагнации. 

Правительство утвердило и опубликовало в декабре прошлого года пере-

чень из 27 особо нуждающихся моногородов, где в ближайшее время будут дей-

ствовать программы господдержки. Финансовая поддержка для моногородов от 
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государства составит 10 млрд руб. бюджетных субсидий напрямую и еще 10 млрд 

руб. в виде трехлетних кредитов.  

Еще раз хотелось бы отметить, что Ростовская область располагает лучши-

ми в мире антрацитами. По важнейшему показателю – степени метаморфизма – 

они отнесены к суперантрацитам. Это обусловливает такие важные для потреби-

теля качества, как плотность и высокая калорийность. Плотность достигает 1,76 

г/м
3
, что на 20-30% превышает обычные значения этого показателя для ископае-

мых углей. При материнской зольности 5-12 % и хорошей обратимости достижи-

мо получение низкозольных сортов антрацита. В связи с этим на территории ре-

гиона целесообразно создание производств по глубокой переработке угля с полу-

чением продуктов, пользующихся высоким спросом на мировом рынке. Среди 

них: карбид кремния; высокотехнологичные фильтры (активированный уголь, уг-

леродистые молекулярные сита); карбид кальция; углеродистые добавки для про-

изводства стали из чѐрного лома; производство графита, термоантрацитов, филь-

тров очистки воды (гидрантрацит) и др. помимо этого, антрациты Восточного 

Донбасса практически не содержат метана и других вредных газов в этом отно-

шении их можно отнести к разряду уникальных [227]. 

Кроме антрацита, огромную ценность представляют здесь запасы коксую-

щегося угля. Его запасы сосредоточены в Каменско - Гуковском, Белокалитвин-

ском и Тацинском геологических районах. Следует при этом отметить, что сырье-

вая база коксующихся углей в России в настоящее время является неустойчивой 

как в количественном, поскольку и в качественном отношении. Из групп марок 

углей, используемых в коксовании, сложился наибольший и весьма острый дефи-

цит углей марок ОС, К и КО с так называемой коксовой присадкой, доля участия 

которой в коксовых смесях составляет только 20% вместо положенных 35%. 

Вследствие недооценки донецких коксующихся углей, они были вытеснены 

с рынка энергоресурсов европейской части России углями низкого качества (куз-

нецкие и польские). Сформировалась частичная зависимость от импорта угля, что 

лишний раз подчеркивает необходимость развития добычи этого вида полезного 
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ископаемого в Восточном Донбассе. Помимо этого, достаточно интересной пред-

ставляется перспектива нетопливного использования антрацитов. Потенциальны-

ми инвесторами шахт Восточного Донбасса много лет считали «Роснефть» и 

немецкую компанию Ruhrkohle. Однако, в результате российские компании вы-

шли вперед в этом направлении, что явилось, впрочем, положительным момен-

том, поскольку отечественные инвестиции можно считать более адаптированны-

ми к российским условиям ведения хозяйства. 
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3. РАЗРАБОТКА МЕТОДОЛОГИИ ФОРМИРОВАНИЯ                                        

ИННОВАЦИОННОЙ КОНЦЕПЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

УГЛЕДОБЫВАЮЩИМИ КОМПАНИЯМИ 

3.1. Структурно-функциональная координация инновационной политики и 

стратегии развития угледобывающих предприятий России 

Промышленность в современных условиях, описываемая в контексте нового 

регионализма, который привел к увеличению исследовательского акцента на при-

знание коэволюции между технологиями, организациями и территориями, свой 

вектор движения должна строить в контексте развития, прежде всего технологи-

ческого. Стратегически технологии и инновации является неизбежным выбором 

тенденции развития современной экономики. Для угольных предприятий способ-

ность воспользоваться указанной возможностью является приоритетом рыночной 

конкуренции и зависит от полноты использования инновационного потенциала. 

Технология использования инновационного потенциала угольных предпри-

ятий определяет, могут ли они обеспечить энергетическую безопасность нацио-

нального экономического развития, регионального воспроизводственного процес-

са, будучи инструментом добычи «традиционных ресурсов» в силу различных 

факторов, большинство из которых находится на низком уровне производства, 

характеризуемым плохим оборудованием и низкой эффективностью добычи. 

Необходимо улучшить традиционные и примитивные способы производства и 

управления для того, чтобы добиться устойчивого развития.  

Необходимость повышения эффективности функционирования угледобы-

вающих компаний на базе использования инновационных разработок подтвер-

ждается следующими положениями:  

 целесообразностью внедрения технических и технологических новшеств 

с целью улучшения результатов производственно-хозяйственной деятельности 

угледобывающих предприятий;  
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 выбором инновационной стратегии развития, затрудненным в связи с 

большой нехваткой инвестиций;  

 выявлением направлений привлечения больших объемов инвестиций и 

вариантов увеличения их эффективности;  

 реализацией инновационных разработок для компаний  угледобывающей 

отрасли, сопровождающейся дополнительным мультипликативным эффектом;  

 нарушениями в организационно-технологической структуре угольных 

компаний и дисбалансом между спросом и предложением на рынке угольной 

продукции.  

Повышение эффективности использования экономического потенциала уг-

ледобывающих организаций неразрывно связано с совершенствованием методо-

логии формирования и реализации стратегии управления инновациями в угольной 

отрасли России, потребностью в механизме реализации инновационной стратегии 

развития угольной отрасли, адекватном особенностям угольных организаций и 

современным условиям хозяйствования.  

На сегодняшний день технические и технологические инновации являются 

экономически целесообразным вариантом повышения эффективности производ-

ства. Статистика показывает, что оборудование импортного производства занима-

ет достаточно низкую долю в производственном процессе, тогда как основная 

часть основных производственных фондов приходится на оборудование отече-

ственного производства. Поддержание ресурсосберегающих технологий на осно-

ве уменьшения энергетических затрат представляет одну из важнейших задач в 

деятельности любой промышленной компании, в т.ч. и угольных шахт. Здесь осо-

бенно остро встает проблема привлечения финансовых средств для обеспечения 

диффузии инноваций, которые способствовали бы обеспечению экономического 

роста угольного производства. 

Инновационные преобразования в угольной промышленности – это слож-

ные труднореализуемые процессы в посткризисный период развития предприятий 

отечественной промышленности, тем более отрасли. В условиях переходного пе-

риода не была сформирована система саморегуляторов экономического развития, 
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вследствие чего произошла значительная потеря экономического потенциала, и 

многие угольные шахты, преодолевая полосу сужающегося воспроизводства, по-

несли невосполнимые потери практически на всех направлениях деятельности. 

В связи с ограниченностью инвестиционных возможностей государства в 

целом, отрасли и конкретного предприятия в частности прослеживается противо-

речие между возможностями финансовой системы или потенциальных кредито-

ров в удовлетворении инвестиционных потребностей и их объемами. 

Для перехода угольных компаний на траекторию инновационного развития 

требуется коренное совершенствование угольного производства, ориентирован-

ное на поддержание динамического равновесия его производственных, (прежде 

всего, технологических), экономических, финансовых, социальных и экологиче-

ских параметров в целях устойчивого и конкурентоспособного роста. Основными 

проблемами, сдерживающими инновационное развитие угольных компаний, яв-

ляются: слабая организация управления инновационными процессами и отсут-

ствие методического обеспечения планирования инновационной деятельности на 

перспективу. 

В условиях рынка инновационная деятельность, являясь главным условием 

конкурентоспособного и устойчивого развития угольных компаний, нацеливает 

их на ускорение научно-технического прогресса. Инновации в виде создания но-

вых и совершенствования технологических процессов, новых организационно-

экономических форм управления, повышения качества и создания новой угольной 

продукции позволяют получить значительные экономические и общественные 

выгоды. 

Инновационная деятельность позволяет ускорить процесс воспроизводства, 

предполагает развитие поисковых и фундаментальных исследований, прикладных 

и опытно-конструкторских работ и требует их внедрения в производство для до-

стижения устойчивого конкурентного положения на угольных рынках. Вслед-

ствие этого инновационную деятельность необходимо рассматривать как непре-

рывный, единый в рамках государственного и частного сектора комплексный 
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процесс, охватывающий научно-техническую, организационную, финансовую и 

маркетинговую деятельность. 

В данный период времени отмечается заметная тенденция проведения ин-

новационных преобразований на угледобывающих предприятиях, в т.ч.:  

- модернизация оборудования и использования новых технологий добы-

чи; 

- улучшение качества продукции угледобывающих компаний; 

- наращивание объемов экспортируемого угля; 

- рост количества товарной продукции; 

- проведение мероприятий по охране окружающей среды. 

Тем не менее, за счет отрицательного воздействия набора факторов внешне-

го окружения, в том числе, нестабильного рынка, внедряемые инновации не при-

носят пока ожидаемого эффекта.  

Современное состояние угольной промышленности в России и за рубежом 

характеризуется увеличением объема-добычи энергетических и коксующихся уг-

лей. В российской угольной промышленности в последние 10 лет осуществляется 

интенсивное внедрение зарубежной технологии и техники, эффективность кото-

рых доказана опытом работы угледобывающих предприятий Австралии, США, 

Германии и др. 

Например, в результате внедрения импортных технологий на отдельных уг-

ледобывающих предприятиях Кузбасса достигнуты показатели, близкие к показа-

телям зарубежных предприятий-аналогов. Однако внедрение новых отечествен-

ных и импортных технологий и техники выявило ряд проблем, среди которых бы-

ли группой исследователей выделены: 

- недостаточный уровень адаптивности зарубежной техники к горно-

геологическим условиям угольных месторождений; 

- отсутствие системного подхода при строительстве и реконструкции угле-

добывающих предприятий, внедрение отдельных прогрессивных элементов в су-

ществующие технологические системы предприятий не приводит к существенно-

му повышению эффективности всей системы; 
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- недостаточный уровень подготовки специалистов и рабочих, не способ-

ных освоить современные технологии и технику; 

- высокий уровень травматизма, в том числе группового, на угледобываю-

щих предприятиях; 

- реализация по остаточному принципу технологических и технических 

решений по промышленной и экологической безопасности 

- невостребованность отечественных научных разработок; 

- отсутствие программы комплексного освоения природных ресурсов; 

- отсутствие модели социально-экономического развития угледобывающих 

регионов. 

Спрос на высококлассное насосное и горно-шахтное оборудование растет 

год от года, вместе с этим значительно повышаются требования как на использо-

вание исходных материалов, так и на качество производимой продукции. Поэтому 

необходимо рассматривать путь инновационных разработок как основную страте-

гию производства. 

В настоящее время необходимо усилить существующие и обосновать новые 

направления развития фундаментальной и прикладной науки для создания науко-

емких и безопасных технологий добычи, переработки и комплексного использо-

вания природных ресурсов, в том числе: 

- эффективных способов и средств извлечения метана до начала горных 

работ с целью создания негазовых шахт; 

- эффективных способов разработки геологических участков с запасами 

угля, неблагоприятными для высокоэффективной отработки по существующим 

технологиям; 

- технических средств отечественными предприятиями с параметрами, 

превышающими уровень зарубежной техники; 

- научных основ глубокой переработки и комплексного использования угля 

и попутных полезных ископаемых. 

Важнейшие стратегические проблемы для предприятий – это выбор произ-

водственного профиля на основе диверсификации или специализации, разработка 
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рыночной политики, определение контрагентов - субъектов объединений и со-

глашений.  

Наряду с техническими инновациями представляет интерес проблема 

структурных инноваций. 

В отечественной экономике на данном этапе уделяется много внимания ис-

пользованию зарубежного опыта в области стратегического менеджмента. Но при 

этом возникает целый ряд затруднений в его использовании, что связано со спе-

цифическими особенностями российской экономики. В переходный период рос-

сийские компании встретились с целым набором сложных моментов, в т.ч. жест-

кой рыночной конкуренцией, что потребовало от руководства предприятий сроч-

ного принятия мер по оптимизации издержек и повышению показателей доходно-

сти и рентабельности. 

Вопросы оценки потенциальных возможностей угледобывающих предприя-

тий для реализации инновационных стратегий, а также их восприимчивость к но-

вовведениям, являются объектом внимания многих ученых, специалистов и прак-

тиков. 

В табл. 3.1 представлены основные направления инновационных стратегий 

угольных шахт в соответствии с предлагаемой классификацией.  

Понятие инновационного потенциала, обеспечивающего рост системы за 

счет нововведений, в экономическую модель впервые было введено ученым К. 

Фрименом. Нововведение по Фримену представляет собой систему мероприятий 

по разработке, освоению, эксплуатации и исчерпанию производственно-

экономического и социально-организационного потенциала, лежащего в основе 

новшеств [319]. 

Прогноз технологического развития угольной промышленности подтвер-

ждает наличие инновационных приоритетов механизации и автоматизации добы-

чи, разработки технологий утилизации отходов, получения жидких углеводородов 

из угля
15

 и др. При этом в исследовании мы опираемся на концепцию В.А. Нови-

                                                 
15

 Перспективы преодоления технологического отставания и повышения конкурентоспособности экономики. ИНП 

РАН, М: - 2006 г. 50 с. 
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кова, в которой отмечается высокое влияние отраслевой специфики инноваций в 

угольной промышленности
16

, которая проявляется, прежде всего, в активности в 

сфере процессных инноваций и  закупки оборудования, обусловленных, в том 

числе, узостью трансферта в рамках территориальных границ промышленного 

кластера, что требует рассмотрения указанной стратегии в критериях совокупной 

факторной производительности (TFP), при которой рассматриваются не затраты 

предприятия  на инновации, а их результат – часть экономического роста пред-

приятия и региона, обусловленные экстенсивным ростом используемого труда и 

капитала. 

Таблица 3.1 - Основные виды инновационной деятельности предприятий 

угольной отрасли
17

 

 Основные направления Воздействующие факторы 

1 2 3 

1.Техни

ческие 

инно-

вации 

-внедрение высокопроизводительных ком-

плексов, позволяющих проверить горные вы-

работки большого сечения (до 25м2); 

-использование автоматизированных ком-

плексов обеспечивающих нагрузку до 

15тыс.т/сут; 

-полная конвейеризация транспортировки уг-

ля; 

-обеспечение геодинамической безопасности; 

-модернизация и строительство обогатитель-

ных фабрик нового поколения; 

-стандартизация основных рабочих процессов 

-увеличение нагрузки на очист-

ной забой; 

-повышение производительности 

труда; 

-выполнение задач, определен-

ных «Энергетической стратегией 

России» на период до 2020г 

-поддержание и развитие произ-

водственной мощности шахты; 

-повышение безопасности веде-

ния добычных работ 

2. Тех-

нологи-

ческие 

инно-

вации 

-технология выемки угля с использованием 

высокопроизводительных щитовых комплек-

сов; 

-прогрессивные системы разработки угольных 

пластов; 

-новые схемы подготовки шахтного поля; 

-проведение НИР, обеспечивающих научно-

техническое развитие шахт; 

-внедрение новых технологий для механиза-

ции добычи угля; 

-использование принципов инновационного 

развития обогатительных фабрик; 

-использование безотходных технологий. 

-обеспечение научно-

технического развития отрасли; 

-использование высокой техно-

логии добычи угля категории 

«Hi-Tech»; 

-федеральные и региональные 

программы НИР по разработке 

технологий альтернативных ис-

точников энергии; 

-подземная газификация угля. 

 

                                                 
16

 Новиков В.А. Инновационная политика в сырьевой экономике. Экономическая политика. №3, 2008 г.  с. 159-165 
17

 Составлено автором по материалам исследования 
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Окончание табл. 3.1 
1 2 3 

3. Ор-

ганиза-

ционно-

управ-

ленче-

ские 

инно-

вации 

-использование основ стратегического ме-

неджмента для управления инновационной 

деятельностью шахт; 

-совершенствование организационно-

управленческой структуры; 

-разработка различных вариантов стратегиче-

ского управления инновационной деятельно-

стью 

-оптимизация управленческой 

структуры и бизнес-процессов, 

протекающих на угольных 

предприятиях 

4. Со-

циаль-

ные ин-

нова-

ции 

-повышение квалификации рабочего персо-

нала шахты; 

-введение новых материальных стимулов; 

-новые методы обучения персоналом; 

-обеспечение безопасности жизнедеятельно-

сти; 

- улучшение условий труда 

-изменения в хозяйственном и 

трудовом законодательстве; 

-охрана окружающей среды. 

 

На основании изложенного системное исследование инновационной дея-

тельности ряда крупных компаний угледобывающего комплекса в России позво-

лило выделить основные стратегические приоритеты инноваций для предприятия. 

К ним относятся: 

- обеспечение устойчивого развития предприятий при сокращении теку-

щих издержек производства на всех этапах технологического цикла. 

- обеспечение конкурентоспособности угольной продукции на внутреннем 

и международном рынках; 

- поддержание высокого уровня производительности труда и повышение 

эффективности использования основных производственных фондов предприятий; 

- снижение удельных капиталовложений на тонну добываемого сырья; 

- ресурсосбережение и улучшение экологической обстановки в районах уг-

ледобычи. 

Реализация предлагаемых стратегических направлений развития угледобы-

вающих предприятий предполагает использование своего инновационного потен-

циала и привлеченных ресурсов [91]. При этом возникает вопрос определения ве-

личины инновационного потенциала и степени его использования каждой шах-

той. Под инновационным потенциалом шахты предлагается понимать обобщаю-

щую характеристику возможностей предприятия осуществить впервые или воз-
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обновить эффективные нововведения на основе использования собственных или 

заемных ресурсов. Оценивать инновационный потенциал шахты и возможности 

ее инновационного развития, а также определять перспективность шахты как 

субъекта рыночной экономики целесообразно во время разработки стратегиче-

ских и тактических планов. Оценку реализации инновационного потенциала в 

плановом периоде предлагается осуществлять на основе прироста среднегодового 

объема добычи угля, роста прибыли или снижения себестоимости [51]. 

На сегодняшний день в угольной промышленности вопросом исследования 

инновационного потенциала предприятий уделяется, к сожалению, недостаточное 

внимание. 

Поскольку потенциал предприятия состоит из ряда самостоятельных си-

стемных категорий, которые взаимодействуя между собой образуют синергетиче-

ский эффект деятельности предприятия, на промышленных предприятиях необ-

ходимо формирование такой системы управления, которая должна будет обеспе-

чивать эффективность внедрения инноваций. 

Изучение научных трудов отечественных и зарубежных авторов по данному 

вопросу привело к выводу о том, что поставленная задача оценки инновационного 

потенциала предприятия может быть решена с помощью системного и процессно-

го подходов.  

Инновационным потенциалом угледобывающего предприятия можно 

назвать совокупность средств и возможностей предприятия к внедрению иннова-

ций в зависимости от имеющихся ресурсов и поставленных целей. 

По мнению автора, возможную схему инновационного потенциала про-

мышленным предприятием можно представить следующим образом, рис. 3.1. 

В развитии угольной промышленности за счѐт внедрения инноваций име-

ются значительные достижения.  
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компании

Воздействие компании на 

внешнюю среду

 
Рисунок 3.1 - Составляющие инновационного потенциала угледобывающего                      

предприятия
18

 

 

Как уже было сказано ранее, инновациями являются достижения в добыче 

угля с высокой нагрузкой на очистной забой, преобразовании горно-

технологической структуры угольных шахт, новые организационно-

технологические схемы строительства предприятий и новые схемы финансирова-

ния строительства, повышение качества и новые виды угольной продукции.  

В развитии угольной промышленности за счѐт внедрения инноваций име-

ются значительные достижения. Однако, при этом для угольных компаний суще-

ствует целый ряд проблем (табл. 3.2). 

Для преодоления вышеназванных препятствий необходим поиск новых ме-

тодов и методик, которые будут обеспечивать возможность проникновения инно-

ваций в угледобывающие компании и способствовать созданию более совершен-

ных систем управления предприятиями отечественной промышленности, в том 

числе, и угледобывающими предприятиями. 

Повышение эффективности использования экономического потенциала уг-

ледобывающих предприятий неразрывно связано с созданием методологии фор-

мирования и реализации стратегии управления инновациями в угольной отрасли 

России, в том числе с разработкой механизма экономического регулирования реа-

лизации инноваций на угольных шахтах.  

                                                 
18

 Разработано автором на базе проведенных исследований 
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Таблица 3.2 - Факторы, препятствующие внедрению инновационных 

процессов на угольных предприятиях
19

 

Производственно-

экономические 

факторы 

Организационно-

технические фак-

торы 

Операционные 

факторы 

Экологические 

факторы 

высокий уровень 

кредиторской задол-

женности по плате-

жам в бюджетные и 

внебюджетные орга-

низации 

непредвиденные 

горно-геологические 

нарушения 

невыполнение обяза-

тельств поставщиков 

влияние новых тех-

нологий на окружа-

ющую среду 

проблемы налогооб-

ложения 

 высокая степень из-

носа горно-шахтного 

оборудования и от-

сутствие средств на 

его обновление 

сбои программного 

обеспечения 

 природные условия 

высокая энергоем-

кость 

 большой лаг отдачи 

- затруднение при-

влечения инвестиций 

недобросовестные 

сделки и умышлен-

ное мошенничество 

 изношенность 

очистных сооруже-

ний 

 высокая фондоем-

кость 

 нарушение техники 

безопасности 

высокий коэффици-

ент текучести персо-

нала 

 

 диспропорция цен 

на газ и уголь 

   

 

Регулирование инновационных процессов в угледобывающих компаниях в 

направлении  обеспечения их рекомендуется проводить на базе:  

- формированию инвестиционных проектов для предприятий отрасли на 

базе применения высоких технологий и инновационных преобразований;  

- разработке инновационных стратегии реализации инноваций с использо-

ванием методов экономико-математического моделирования, рациональных схем 

проведения добычных работ и изменений в технологиях разработки угольных 

пластов и переработки углей;  

- проведения изменений в управленческой и организационной структурах 

компаний;  

- повышения профессионализма кадрового состава угольных шахт;  

- выбора рациональной схемы ведения очистных работ в соответствии с 

геологическими условиями и параметрами оборудования для очистных работ;  
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- применения высоких технологий на горно-подготовительных и очистных 

работах.  

Из вышесказанного следует, что проблема управления инновациями в це-

лом по угольной отрасли остаѐтся малоизученной, а накопившиеся в процессе ре-

структуризации факты и проблемы требуют научного обобщения и разработки 

методологии формирования стратегий реализации инноваций, которая бы охва-

тывала все звенья технологической цепи.  

Отдельные звенья общего технологического процесса тесно связаны между 

собой и любые действия на одном из них оказывают как положительные, так и 

отрицательные воздействия, как на другие процессы, так и на общий результат. 

Поэтому осуществлять какую-либо перестройку любого технологического звена, 

дающего самые положительные результаты на своѐм уровне, следует только по-

сле всесторонней оценки того, как это отразится на работе прочих звеньев и на 

конечных результатах функционирования всего предприятия или региона в це-

лом.  

В рамках проводимого исследования, автор считает целесообразным уде-

лить внимание одному из указанных выше направлений - перестройке организа-

ционной и управленческой структуры предприятий. Для этого в работе предлага-

ется рассмотреть функционирование промышленных предприятий, в т.ч. угледо-

бывающих, с точки зрения процессного подхода. 

3.2. Методология выбора стратегии предприятия угольной промышленности 

на основе построения модели Марковских цепей 

Региональная политика по стимулированию инновационного роста в тече-

ние последних десятилетий стала популярной среди исследователей и политиков. 

Причина такой популярности в том, что зачастую существует необходимость ко-

ординации между разнообразием видов деятельности в целях решения актуаль-

ных проблем в эффективные способы их решения, что и  обуславливает необхо-

димость системности инновационной политики. Эти мероприятия осуществляют-

ся различными субъектами в системе, поскольку инновационная политика являет-
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ся задачей не только для государственных учреждений, а требует привлечения 

всех акторов  региона: экономики (производственные структуры); университетов, 

научно-исследовательские институтов, образовательных и учебных организаций 

(инфраструктура), а также государственных и частных сетей и институтов (под-

держка структуры). В дополнение к системной, эффективной региональной поли-

тике требуется учет конкретных требований промышленности в региональном 

контексте. Конкретные предпосылки и потребности региона и отрасли должны 

учитываться при разработке и осуществлении инновационной политики. Но в свя-

зи с различием в текущем состоянии отраслей (например, высокая/низкая техно-

логии, производство/услуг; локальные/глобальные и т.д.) возникает ряд задач и 

проблем.  

Кроме того, существуют также значительные различия между типами реги-

онов (например, периферийные регионы; отстающие регионы, городские районы; 

кластерные регионы; фрагментированные регионы и т.д.). Таким образом, разра-

ботка региональной, в том числе отраслевой, политики требует признания специ-

фики региона и его экономической структуры. В то время все более популярным, 

становится подход, при котором инновационная система также подвергается кри-

тике за необеспечение достаточных практических рекомендаций для принятия 

решений. В диссертации рассматривается вопрос о том, как инновационная поли-

тика может быть скорректирована с точки зрения согласования интересов региона 

и отрасли. В работе предлагается основа для анализа инновационной системы 

проблемы, функций и видов деятельности и, исходя из этого, предлагаются идеи 

относительно роли акторов и институтов (например, политики) в качестве коор-

динаторов деятельности инновационной системы. При этом мы объединяем 

функциональный и структурный анализ системы в соответствии с усилением ак-

цента на функциональной модели системы, а не только на ее структурные свой-

ствах [328].  

В России и других европейских странах существует тенденция, при которой 

возможность и полномочия влиять на развитие перешли от национального к реги-

ональному уровню [311]. Это не удивительно, учитывая большую автономию ре-
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гиональных субъектов для разработки специализированной политики, направлен-

ной на региональные системы. Кроме того, возможность влиять и работать 

напрямую с акторами присутствует больше в региональном контексте, чем на 

национальном уровне. При оценке инновационной политики на региональном 

уровне важно, что знания, перетекающие между организациями, как правило, не 

перемещаются на большие территориальные расстояния. Учитывая центральную 

роль развития и распространения знаний с региональной точки зрения, инноваци-

онные стратегии становится предпочтительными. 

Представляет интерес определение Фримана: «... инновационная система 

включает сети учреждений, государственных или частных, задача которых взаи-

модействать, инициировать, импортировать, редактировать и распространять но-

вые технологии" [319].  

Региональные инновационные системы (РИС) представляют собой аналити-

ческую структуру, которая подчеркивает системный характер инноваций и инно-

вационной политики [336], в которой акторы разделены на три стилизованные ка-

тегории: структура производства, т.е. компании (используется как собирательный 

термин для производственных и непроизводственных компаний); инфраструктура 

знаний, т.е. университеты, исследовательские институты и учебные организации, 

и структуры поддержки, различных организаций, зачастую финансируемых госу-

дарством, перед которыми поставлена задача поддержки экономики. Эти акторы 

вовлечены в сложную сеть формальных и неформальных сетей как внутри, так и 

между подгруппами. Эти сетевые отношения не обязательно должны быть фор-

мализованы.  

Акторы должны быть совместимы друг с другом, что представляет собой 

взаимодополняющие системы, институциональные условия. В широком смысле, 

инновационная политика имеет дело с содействием разработке, распространению 

и эффективному использованию новых продуктов (например, товаров и услуг) и 

процессов и, таким образом реализовываться  по одному из двух принципов: не-

вмешательство или системного подхода [329].  
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Структурный компонент анализа фокусируется на акторов, которые осу-

ществляют деятельность в рамках системы. Три общие проблемы, которые могут 

препятствовать инновационной деятельности в региональных инновационных си-

стем были предложены в литературе: отсутствие ресурсов, организационные тон-

кости, фрагментация и отрицательные связи [331]. 

Инновационный потенциал фирм зависит не только от того, насколько хо-

рошо они используют внутренние ресурсы, но также от их поглощающей способ-

ности в процессах открытых инноваций. Таким образом, наличие соответствую-

щих ресурсов в рамках инновационной системы, в сочетании с поглощающей 

способности акторов, является центральной для функциональности системы. 

В зависимости от специфики региона и отрасли возникает нехватка того или 

иного вида ресурсов.  В некоторых случаях нехватка финансовых ресурсов 

(например, венчурного капитала или первоначального капитала) является цен-

тральным, в то время как человеческий капитал является более существенной 

проблемой в других. Отсутствие ресурсов часто коррелируется с проблемой орга-

низационной плотности/тонкость в РИС. Там, где существует нехватка ресурсов 

Этот факт получил широкое распространение, поскольку существует нехватка 

местных акторов, которые предоставляют эти ресурсы (прямо или посредством 

экстра-региональных связей).  

Таким образом, чтобы быть успешной, региональная политика должна со-

ответствовать действующим целям и ценностям акторов, а также имеющимся ре-

сурсами в рамках системы. Ростовская область, представляющая собой фрагмен-

тированный регион, часто сталкивается с отсутствием соответствия между харак-

тером деятельности и стратегии акторов. Такая точка зрения соотносится с управ-

ленческими теориями, которые свидетельствуют, что фирмы, согласовывающие 

стратегии своей деятельности с конкретными требованиями в контексте выполне-

ния проставленных задач  гораздо успешнее в своей деятельности, чем те, кото-

рые не соблюдают этих требований. Кроме того, проблемы фрагментации могут 

быть также связаны с уровнем взаимодействия в рамках системы и знаний тради-

ционных операторов о системе.  
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Функциональные несоответствия возникают в том случае, когда функции, 

поддерживаемые региональными системами, не приводят к взаимодополняющему 

взаимодействию для РИС акторов. Например, когда мероприятия по обмену опы-

том с целью содействия знаний в области развития и распространения в РИС вы-

полняется плохо из-за отсутствия взаимодействия между научными кругами и 

компаниями.  

Институциональные несоответствие относится к ситуации, когда институ-

циональные рамки не вписывают всех участников РИС или когда отсутствует до-

верие между акторами. Институциональные несоответствие может также прояв-

ляться как отсутствие коллективного видения и действий среди акторов.  

Риск отрицательной блокировки наиболее распространен в старых промыш-

ленных районах, где преобладают традиционные отрасли [336] и технологии. 

Ключевым вопросом для РИС является содействие модернизации с обновлением 

базы знаний и способов ведения бизнеса и в то же время; обеспечение стабильно-

сти. В сущности, достижение баланса между стабильностью, открытостью и гиб-

костью институциональной структуры [312] в контексте существующих подходов 

к технологии [310] является проблематичным, поскольку состояние отрасли мо-

жет находиться в состоянии роста в краткосрочной и среднесрочной перспективе, 

но может столкнуться с проблемами в долгосрочной перспективе из-за замкнуто-

сти, что и прослеживается в угледобывающей промышленности Донбасса. 

Этот сектор региональной экономики должен стать целью для региональ-

ных инициатив с учетом исторических преимуществ традиционных производств, 

в настоящее время сталкивающихся с проблемами при обновлении, чтобы избе-

жать опасность быть заблокированным в рамках устаревших технологий.  

Эволюция методологических подходов к исследованию и анализу поддерж-

ки отраслей относится к национальному (макроуровню) и региональному (мезо-

уровень) рынкам, которые, как система, обладают большой степенью открытости, 

условной доступностью и наличием мультиагентной конкурентости. Очевидно, 

что модель внешнего рынка описывает общеметодологические закономерности и 

соотношения факторов рынка региональных ресурсов с общенациональных пози-
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ций, с учетом возможностей его регулирования макроуровнем управления. В дан-

ном случае модель внешнего рынка выступает методологической основой внут-

рифирменного рынка региональных ресурсов, который характеризуется в отличие 

от внешнего, большей степенью закрытости. Если внешний рынок описывает 

движение региональных ресурсов между субъектами хозяйствования под влияни-

ем внешнеэкономических факторов, то внутренний рынок представляет собой 

процесс перемещения региональных ресурсов в пределах одного кластера. В рам-

ках вышеназванного кластера осуществляется вертикальное движение региональ-

ных ресурсов  в связи с изменением функциональной структуры, структуры рен-

табельности и т.д. и, в то же время, имеет место и горизонтальное движение реги-

ональных ресурсов вследствие трансформации спецификации территорий и тре-

бований рынка. Модель внешнего рынка предусматривает приток региональных 

ресурсов из внешней среды, при этом  должны учитываться национальные инте-

ресы (например, энергетические). Внутренний рынок ориентирован на подготовку 

и использование региональных ресурсов непосредственно на самой территории.  

Внутренний рынок ориентирован на подготовку и использование региональных 

ресурсов непосредственно на самой территории.  

Как известно, в менеджменте превалируют два основных подхода к анализу 

и построению деятельности: функциональный и процессный. В соответствии с 

функциональным подходом, система рассматривается как реализация совокупно-

сти функций, ориентированных на выполнение конкретных видов работ. Отличи-

тельная особенность такого подхода – акцент на оценку, анализ и оптимизацию 

конкретной функции. Так, в смысле управления региональной отраслевой струк-

турой могут быть выделены функции обеспечения налоговых поступлений, заня-

тости населения и т.д. Использование функционального подхода к процессу регу-

лирования использования региональных ресурсов обусловливает стремление усо-

вершенствовать конкретную целеориентированную совокупность действий, огра-

ниченную рамками соответствующей функции (например, в рамках функции ре-

гионального воспроизводства).  
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При этом следует отметить, что различные отрасли, выделенные по функ-

циональному признаку, в основном ориентированы на достижение собственных, 

функциональных целей, а существующая межфункциональная конкуренция огра-

ничивает результативность в смысле реализации стратегических региональных 

целей. Иерархический принцип формирования территорий обусловливает иска-

жения и задержки в процессе формирования и реализации управляющих воздей-

ствий. К тому же, как правило, в системе государственного управления отсутству-

ет единый технологический регламент, описывающий технологию соответствую-

щей работы.  

Методология процессного подхода предполагает рассмотрение всей дея-

тельности организации в виде отдельных взаимосвязанных процессов, имеющих 

соответствующую ценность в смысле реализации и процессных и организацион-

ных целей. Процессы при этом представляются в виде системных элементов, 

имеющих входы и выходы. 

К возможностям использования основ процессного управления следует от-

нести:  

- способность использования программно-целевого подход при работе с 

имеющимся ресурсным потенциалом;  

- достаточная простота существующей иерархии; 

- доминирование горизонтальных взаимосвязей между процессами, в целях 

роста оперативности в области осуществления проектных решений, отсутствие 

ведомственных интересов и конфликтов;  

- использование эффективной работы в команде при условии согласован-

ности действий исполнителей и их правильной мотивации.  

В контексте процессного подхода любой процесс характеризуется наличи-

ем: входов и выходов; владельца процесса; клиента; операциями, как неделимыми 

элементами всего процесса.  

Отдельная территория заинтересована в повышении уровня поступления 

средств в бюджет, повышения занятости населения и т.д., поскольку это связано с 

улучшением воспроизводственной составляющей в целом. Территория не всегда 
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мотивирована к совершенствованию структурного уровня региональной экономи-

ки в связи с высоким разнообразием региональных особенностей. Очевидно, что 

для любой территории является важным определение баланса между объективной 

и субъективной полезностью при реализации процесса инвестирования в развитие 

отдельных отраслей.  

Простая модель принятия решений об инвестициях в развитие отдельных 

отраслей, или модель индивидуальной отдачи от инвестиций предполагает, что 

сам процесс инвестирования непосредственно не увеличивает и не уменьшает по-

лезность отрасли. Это означает, что совокупность предприятий региона – объект 

для инвестиций, а не региональное благо, и что величина доходов, связанных с 

различными уровнями рыночной структуры известна. В принятии решений об ин-

вестициях  принимают участие предприятие, система управления процессом или 

организация. Очевидно, что решение об инвестициях принимается и территорией 

и предприятием, исходя из величины ожидаемой полезности или ценности ре-

зультатов инвестиционного процесса.  

В отличие от известных моделей в данной теоретической конструкции в ка-

честве детерминант приняты затраты или инвестиции и ценность (полезность), 

получаемая территорией и отраслью от реализации инвестиционного процесса.  

Отраслевая и территориальная ценность (полезность) инвестиционного 

процесса имеют одну и ту же размерность. Таким образом, функция инвестици-

онной полезности для индивидуума имеет вид:  

PS = a IS, 

где PS – субъектная полезность;  

IS – затраты предприятия на развитие.  

Модернизированная функция инвестиционной полезности для организации 

имеет вид:  

Pтер = a2(Iтер)2 + a1(Iтер) + a0 , 

где Pтер – территориальная полезность;  

Iтер – инвестиции территории в развитие отрасли.  
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a2, a1, a0 - коэффициенты квадратного многочлена; описывают форму параболы, 

характеризующей Pтер. 

Предложенная модель позволяет определить величину инвестиций террито-

рии в развитие отрасли при условии максимизации организационной полезности и 

соотношения организационной и субъектной полезности.  

С точки зрения автора, конечный результат осуществления каждого процес-

са проявляется в так называемой процессной полезности, приносимой отдельному 

хозяйствующему субъекту.  

Введем понятие территориальной процессной полезности, применимой для 

территории Восточного Донбасса. Территориальная процессная полезность пред-

ставляет собой последовательную смену степени полезности дополнительных ха-

рактеристик  производственно-хозяйственной деятельности предприятий, оказы-

вающая воздействие с помощью закона насыщения потребностей отрасли. Про-

цессная полезность представляет собой субъективную категорию состояния объ-

екта относительно статичных внешних условий деятельности. 

Исходя из приведенного определения мы можем оценить территориальную 

полезность процесса принятия совокупных решений по использованию ресурсов 

определенного региона, в частности, Восточного Донбасса, представив ее в виде 

функции: L=f(l1; l2; l3; … li;), где li – процессная полезность.  

Тем не менее, территориальная полезность не рассматривается как элемен-

тарная сумма индивидуальных полезностей конкретных процессов, поскольку в 

этом случае имеет место влияние синергетического эффекта, обуславливаемого 

систематической зависимостью предложенной функции. Отметим, что функции 

организационной полезности включает в себя компоненту, представляющую со-

бой субъективную оценку полезности. Так как в процессе формирования ресурсов 

рассматриваемого региона Восточный Донбасс обеспечивается полезностью, как 

для конкретной территории, так и для оптимизируемых и исследуемых предприя-

тий. Для конкретного региона рассматриваемая полезность будет иметь отраже-

ние в следующих экономических категориях: 

- рост налоговых поступлений; 
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- повышение социально-экономических показателей деятельности пред-

приятий; 

- рост рентабельности. 

 Решение задачи стратегического развития отраслевой структуры является 

одной из основных в процессе регулирования регионального рынка. Степень точ-

ности в планировании инвестиций является важным параметром при прогнозиро-

вании объемов производства и разработке бюджета территории.  

Разработанный подход подразумевает под собой механизм перехода отрасли 

из одного состояния в другое посредством процесса планирования в сфере управле-

ния и использования региональных ресурсов. При этом данные механизмы перехо-

дов имеют вид Марковской системы обслуживания, при которой каждая операция 

проходит только одну операцию обслуживания. Это позволяет нам идентифициро-

вать их как однофазные операции. 

Математическую основу используемой при разработке Марковской цепи яв-

ляется последовательность операций (опытов), результатом которой будет считать-

ся одно число из конечного вариативного ряда расчетов (результатов) х1,х2,х3…хn, 

при этом  в каждом из вариантов расчетов n-я вероятность не зависит от результатов 

предыдущих опытов и расчетов, но наблюдается значительное влияние результата 

одного единственного опыта, непосредственно предшествующего данному. При 

этом оценку динамики отрасли целесообразно проводить как для всех предприятий 

оцениваемого региона хn, так и для отрасли в целом в определенный момент време-

ни. Данные расчетов будут отражать категорию и состояние, в котором находится 

отрасль в данном регионе. 

Установим условие, что на состояние угледобывающих предприятий оказы-

вают влияние переходные вероятности, т.е. условия перехода предприятия из одно-

го состояния в другое, при котором сумма всех переходных вероятностей не должна 

превышать 1,0. На основе статистических данных и проведенных расчетов составим 

матрицу нахождения угледобывающих предприятий Восточного Донбасса в одном 

из состояний также переходных вероятностей. Матрица составлена на базе анализа 

данных за период с 2001-2011 гг.      
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В конкретном случае, применительно к Ростовской области и Донбассу рас-

сматриваются 9 дискретных состояний (табл. 3.3).  

Таблица 3.3 - Структура дискретных состояний стратегии отрасли
20

 

Стратегия 
Уровень  

инновационности 

Обозначение 

1. Стратегии ценового роста средний 1 

2. Стратегия консервации убыточных шахт отсутствует 2 

3. Стратегия поддержания отсутствует 3 

4. Стратегия выборочной поддержки низкий 4 

5. Стратегия снижения затрат низкий 5 

6. Стратегия интегрированного роста высокий 6 

7.Стратегия горизонтальной интеграции средний 7 

8. Стратегия диверсификации средний 8 

9. Инновационная стратегия высокий 9 

 

Зависимость вероятности состояния задается числами Pij, представляющими 

вероятность исхода хj, заданного эксперимента при условии, что предшествую-

щий эксперимент имел исход хi. Указанные числа называются вероятностями пе-

рехода. Вероятности перехода представляются двумя способами. Первый способ 

заключается в том, что вероятности перехода записываются в виде квадратичной 

матрицы.  

Второй способ представления вероятностей перехода состоит в построении 

диаграммы перехода. Для этого перенумеруем возможные состояния объекта сле-

дующим образом: 

1-е состояние: «институционализация предприятия»; 

2-е состояние: «расширение бизнеса»; 

3-е состояние: «банкротство»; 

4-е состояние: «приостановка деятельности»; 

5-е состояние: «смена собственника»; 

6-е состояние: «привлечение сторонних инвестиций»;  

7-е состояние: «поглощение в виде приобретения части активов»; 

8-е состояние: «поглощение в виде присоединения»; 

9-е состояние: «публичное размещение акций». 

                                                 
20

 Стратегия ликвидации шахт не входит в данный перечень, поскольку в контексте данного исследования данная 

стратегия представляется не целесообразной 



124 

 

 

1
2

4
 

Произведенные расчеты показывают, что состояния 7,8,9 являются погло-

щающими, остальные состояния – непоглощающие. 

Таким образом, матрица переходных вероятностей (2.12) примет вид: 



































0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,02888,00000,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00134,00000,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00551,00138,0

0000,00000,00000,00000,00000,00000,00000,00079,00020,0

0093,00012,03031,00055,00002,00157,01914,00073,00000,0

0000,00000,00000,00014,00001,00039,00479,00301,00018,0

 

Также посчитано время пребывания (в годах) в непоглощающих состояниях и 

вероятность достижения поглощающих состояний (табл. 3.4): 

Таблица 3.4 - Время пребывания предприятий в различных состояниях
21

 

№ состояния Содержание состояния Время пребывания 

1 «институционализация предприятия 1,0936 

2 расширение бизнеса 1,2275 

3 банкротство 1,0119 

4 приостановка деятельности 1,0828 

5 смена собственника 1,0165 

6 привлечение сторонних инвестиций 1,3545 

 

Вероятности достижение поглощающих состояний приведены в матрице: 



























0027,00003,00885,0

0001,00000,00041,0

0005,00001,00170,0

0001,00000,00024,0

0094,00012,03066,0

0003,00000,00096,0

 

 

Для более удобной работы с программой, данные представляются в виде гра-

фа, в котором вершинами являются состояния, а дуги – это переходы между состоя-

                                                 
21

 Составлена автором 
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ниями. Указанные значения над дугами – это вероятность перехода из одного со-

стояния в другое (рис. 3.2, 3.3).  

1

2

3

4

5
6

7

8

9

0,0301

0,0479

0,0055

0,0012

0,0018

0,0055

0,0157

0,0073

0,3031

0,0002

0,1914

0,0039

0,0093

0,0001

0,0020

0,0079

0,0138

0,0551

0,0134

0,2888

0,0014

 

Рисунок 3.2 - Граф переходов
22

 

 

  

Рисунок 3.3 - Экранная форма системы моделирования 

                                                 
22

 Составлен автором в процессе исследования 
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Рассчитанные значения времени пребывания в непоглощающих состояниях 

и вероятность достижения поглощающих состояний будут использоваться при 

моделировании системной динамики деятельности угледобывающих предприя-

тий, относящихся к территории Восточного Донбасса, как статистически обосно-

ванные данные, полученные с помощью репрезентативной выборки промышлен-

ных предприятий обрабатывающего сектора ЮФО. 

Анализ Марковской цепи позволяет предположить, что при условии выбора 

инновационной стратегии развития новое предприятие будет активно функциони-

ровать, в среднем, свыше 8 лет до перехода в иное состояние (например, сниже-

ние рентабельности). Наибольшая продолжительность работы – 14,71 лет пред-

сказывается для предприятий развивающихся. Наименьшая продолжительность 

работы в организации ожидается у предприятий, использующих стратегии ликви-

дации, консервации, поддержания, выборочной поддержки. Это свидетельствует о 

необходимости трансформации региональной промышленной политики в сторону 

создания условия для реализации инновационных стратегий развития предприя-

тий угольной отрасли. 

3.3. Совершенствование модели адаптации управления угольными 

компаниями к условиям их инновационного развития 

С учетом полученных выше результатов анализа возможных стратегий, 

которые показали необходимость реализации процессного подхода, рассмотрим 

возможную модель организационных инноваций предприятия. Традиционная 

схема управления организациями предполагает безусловное выполнение 

структурными единицами организации, должностными лицами и работниками 

своих функций, которые отражены в уставах организаций, положениях о 

структурных подразделениях и должностных инструкциях персонала. 

Такое планирование хода работ отличается рядом негативных моментов: 

- рабочие-исполнители слабо ориентируются в структуре самого 

производственного процесса, в том, кто является хозяином процесса и т.п.; 

- не четко представляется миссия организации (предприятия), их 
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взаимоотношения с конечными потребителями; 

- зачастую у исполнителей отсутствует правильное видение получаемых 

результатов функционирования компании и т.д. 

При анализе рабочих процессов часто выясняется, что большой потенциал 

роста эффективности работы организации и снижения непроизводительных затрат 

находится в местах сопряжения функциональных подразделений между собой, с 

потребителями и поставщиками. Именно в этих местах сопряжения чаще всего 

теряется или искажается при передаче информация, возникают 

непроизводительные затраты. Это может привести к нежелательной конкуренции 

между взаимодействующими подразделениями и структурными единицами 

организации. 

Применение межфункциональных команд или коллективов, т.е. команд, 

ориентированных на процесс, позволяет убрать ненужные места сопряжения и 

значительно увеличить скорость и эффективность протекания рабочего процесса. 

Под ориентацией на процесс понимается максимизация эффективности 

процессов, охватывающих различные структурные единицы организации, а не 

только стремление к эффективному выполнению своих функций отдельными 

подразделениями или отделами, как при «функциональной ориентации»[317]. 

Основными требованиями, предъявляемыми к процессу, выполнение 

которых входит в компетенцию менеджера процесса, являются (табл. 3.5): 

Как показывает опыт менеджмента процессов, любым рабочим процессом 

можно успешно управлять, если определена четкая ответственность за него опре-

деленного должностного лица. Для каждого процесса должен быть определен его 

владелец или менеджер процесса, которому предоставляются соответствующие 

ресурсы и полномочия и который несет ответственность за эффективность, дей-

ственность и соответствие процесса установленным требованиям. 
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Таблица 3.5 - Основные требования, предъявляемые к  бизнес-

процессам предприятия
23

  

Требования 
Характеристики 

Качественные 

Результатив-

ность 

возможность сопоставления полученного результата с требованиями за-

казчиков 

Эффективность показывает качество реализации процессы, например, повышение эф-

фективности компании за счет сокращения затраты на проведение про-

цедур по оптимизации бизнес-процессов 

Адаптируе-

мость 

способность процесса реагировать на влияние факторов внешнего окру-

жения, выбирая ту или иную стратегию развития предприятия 

 Количественные 

Производитель-

ность 

отношение количества единиц на входе к количеству единиц на выходе 

Длительность временной интервал, необходимый для завершения того или иного про-

цесса 

Соответствие наличие параметров, необходимых для выполнения процесса в опреде-

ленных границах 

 

Описание сети процессов, составляющих деятельность организации – это 

сложная организационно-техническая задача, для решения которой требуются 

специальные средства описания и анализа. 

С этой проблемой менеджеры проектов столкнулись в первый раз во второй 

половине прошлого века в ходе выполнения коммерческих проектов в США. 

Тогда же разработана и внедрена специальная программа комплексной поддержки 

производства компьютерной техники (ICAM – Integrated Computer-Aided 

Manufacturing), в которой была использована  теория системного анализа. Затем с 

использованием этого принципа учеными были получены теоретические 

разработки  в области функционального моделирования IDEF0, принятой  в 

качестве федерального стандарта США еще в 1993 году, а в начале XXI века стала 

использоваться в качестве основной документации по стандартизации в условиях 

отечественной экономике. 

В виде графического представления процесса применяется нотация, 

представленная на рис. 3.4. 
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Рисунок 3.4 - Процесс в IDEF0 в графическом изображении

24
. 

В рамках рассматриваемой нами методологии IDEF0 процесс представляет 

собой так называемый функциональный блок, преобразующий входы в выходы 

при условии наличия у организации набора необходимых ресурсов в стабильных 

условиях.  

Блоки выделяются в виде функций, описывающих отдельные виды работ, 

бизнес- процессы или их оптимизацию на базе разнообразных методов и приемов. 

Перечень блоков вносится в его середину в виде существительного либо целого 

самостоятельного предложения.  При этом наблюдается строгое упорядочивание 

размещения блоков в диаграмме, дающая возможность  определить 

местонахождение каждого отдельно взятого блока в комплексе всей процессной 

цепочки (рис. 3.5).  

Стрелками на рисунке изображается структура взаимосвязей между 

отдельными процессами в IDEF0, которая осуществляется  в виде соединения  

входов и выходов одних функциональных блоков с другими. 

Набор необходимых параметров, таких как сырье, материалы, 

статистические данные и пр. используемые организацией ресурсы, имеющие 

отношение к рассматриваемым блокам функции, находятся на входе, а продукты 

их переработки – на выходе. Механизмы осуществления той или иной функции 

являются долговременной ресурсной базой, которая используется для реализации 

необходимых действий компании. Таковыми являются материальные и 

нематериальные активы организации, ее структура, трудовые ресурсы и т.д. Тогда 

как различные нормы и нормативы, условия и регламентирующие документы 

                                                 
24
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представляют собой управленческие ресурсы, и подводятся к блокам верхними 

стрелками (рис. 3.5). 

 
Рисунок 3.5 - Модель IDEF0 в виде структурной схемы (диаграммы)

25
. 

Целесообразность использования методологии IDEF0 в области 

характеристики  и группировки процессов стратегического менеджмента 

угледобывающих предприятий подтверждается ее возможностями преодолеть 

обозначенную проблему в обозначенных границах системы управления.  Кроме, 

того, как уже было сказано ранее, методология функционального моделирования 

выступает в качестве стандарта в большинстве государств, включая Россию и 

США. Это позволяет применять методологию IDEF0 как способ по обмену 

необходимой информацией между всеми участниками механизма стратегического 

управления. 

Методология IDEF0 поддерживается компьютерными программами. 

Применение компьютерных программ на стадии описания процессов позволяет не 

                                                 
25
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только повысить эффективность решения этой задачи, но также использовать эти 

модели на стадии менеджмента процессами, интегрируя их в корпоративную 

информационную систему организации. 

Программные продукты для отображения и моделирования процессов, 

рассматриваемые в рамках используемого в настоящее время компьютерного 

обеспечения, следует разделить на несколько основных группы:  

- универсальное программное обеспечение компьютерной графики, Microsoft 

PowerPoint, CorelDRAW, Microsoft Word, Micrografx Designer, которое используется 

для описания различных процессов; 

- AllFusion Process Modeler 7 (ранее BPwin)  является  инструментом для 

моделирования, анализа и оптимизации бизнес-процессов, что позволяет существенно 

упростить процесс управления сложной организацией, кроме того дает возможность 

графического представления бизнес-процессов, повышая тем самым эффективность 

разрабатываемых бизнес-проектов; 

- специальное программное обеспечение для общего описания и 

функционального моделирования процессов, например, BPwin и др.; 

- специальное программное обеспечение, применяемое для описания хода 

процессов в качестве потоковых диаграмм  (Flowcharts), например, Action Workflow 

Analyzer, Visio, ABC Flowchart, Flowmodel и др.; 

- использование моделирования процессов в форматах ARIS, Micrografx 

Optimal, модули процессов SAP и т.д. 

За счет использования вышеописанных продуктов моделирования возникает 

возможность воссоздания реальной картины функционирования компании. На ос-

нове указанной методики при проведении данного диссертационного исследова-

ния была разработана функциональная модель управления деятельностью пред-

приятия угледобывающей промышленности. При этом использовалось программ-

ное обеспечение AllFusion Process Modeler. Модель включает в себя 64 элемента в 

нотации IDEF 0 и 14 элементов в нотации IDEF3. Дерево узлов модели приведено 

на рис. 3.6.  
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Рисунок 3.6 - Функциональная модель управления деятельностью предприятия                  

угледобывающей промышленности
26

 

Построение указанной модели при рассмотрении контекста позволяет вы-

явить структуру внешних связей предприятия угледобывающей промышленности 

и определить основные управляемые переменные, характеризующие его деятель-

ность. При декомпозиции контекста была построена модель первого уровня, 

включающая 4 элемента управления.  

Для задания сети процессов в модель включена система связей элементов 

(activity), включающая более 250 связей (см. приложение). 

На рис. 3.7-3.8. представлены фрагменты вышеприведенной модели.  

Декомпозиция элементов системы управления, рассмотренных в модели 

выполнена до уровня, требующегося при рассмотрении соответствующего эле-

мента, при построении потоковой модели системной динамики. Так, рассмотре-

ние процесса оперативного управления позволяет выделить элементы диаграммы, 

характерные для управленческой деятельности.  
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 Диаграммы дерева узлов. Составлена автором в соответствии с концепцией процессного подхода к 

управлению. Диаграммы Node Tree показывают иерархию функций в модели и позволяют рассмотреть всю модель 

целиком. 
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Рисунок 3.7 -Процесс добычи угля
27
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Рисунок 3.8 - Сопутствующие процессы
28

 

Стратегический менеджмент распространяется на все предприятие, и для 

его эффективного применения необходима связь менеджера по стратегическому 

развитию со всеми подразделениями компании. 

 Опыт функционирования угольных компаний показывает, что сложивший-

ся на предприятиях отрасли порядок принятия и реализации стратегических ре-
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шений должным образом не систематизирован, а специалисты и руководители в 

недостаточной мере вооружены методологией и технологией управления. Поэто-

му необходимо включить в структуру управления угледобывающими предприя-

тиями службы стратегического развития. 

Основными задачами службы стратегического развития на угледобываю-

щем предприятии являются: 

- определение миссии и целей компании; 

- анализ внешней среды; 

- выбор стратегии развития компании; 

- реализация стратегии; 

- контроль выполнения и анализ результатов; 

- разработка положений по работе с кадровым составом (повышение ква-

лификации). 

Основными препятствиями для улучшения стратегического менеджмента на 

угольных предприятиях являются: 

- низкий уровень вложений в развитие предприятий угольной отрасли; 

- отсталость горного хозяйства и затруднение в продвижении различного 

рода инноваций; 

- слабая кадровая подготовка. 

Эти и другие проблемы анализируются в матрице службы стратегического 

развития  (рис.3.9). 
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Рисунок 3.9 -Матрица службы стратегического развития
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Данная матрица разработана с целью: 

- помочь выявить и описать существующие приоритеты стратегического 

развития на отдельном конкретно взятом предприятии; 

- определить направление организации отдела стратегического развития в 

структуре управления угольной компанией. 

Предлагаемая матрица обеспечивает достаточно простой и эффективный 

способ определить уровень стратегического управления на предприятии и дает 

возможность: 

- установить, что является препятствием в достижении компанией постав-

ленных стратегических целей; 

- выявить имеющиеся резервы для улучшения ситуации и пути их исполь-

зования; 

- привлечь к этому процессу руководство и другие подразделения в струк-

туре управления. 

Горизонтальные ряды матрицы представляют собой повышающиеся уровни 

сложности, которые охватывают шесть основных аспектов менеджмента, распо-

ложенных в вертикальных столбцах. Целью эффективного менеджера по страте-

гическому развитию являются движение вперед от низшего уровня к высшему 

для достижения необходимого баланса между строками и столбцами. 

Чтобы определить уровень стратегического менеджмента на конкретно взя-

том предприятии, необходимо выполнить следующие условия. 

1. Рассмотреть каждую колонку и сделать пометки в клетке, которая соот-

ветствует уровню стратегического развития компании в данный момент. 

2. Соединить полученные точки по всем колонкам, проведя кривую. Дан-

ная кривая покажет, насколько сбалансировано стратегическое управление на 

этом предприятии. Пики кривой будут соответствовать наилучшим результатам, 

тогда как низшие точки укажут слабые места в работе отдела стратегического 

развития. 
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3. Провести необходимые организационные изменения в структуре управ-

ления компанией для улучшения условий, необходимых для разработки и реали-

зации необходимых стратегий. 

Проведенный анализ существующих структур управления на предприятиях 

угледобывающей отрасли показывает, что действующие на сегодняшний момент, 

преимущественно функциональные структуры являются в достаточной степени 

несовершенными и характеризуются целым рядом недостатков. Современная 

сложная и динамичная рыночная среда требует от предприятий постоянного со-

вершенствования систем управления, при этом одним из основных направлений 

является комплексное применение  системного и процессного подхода к управле-

нию промышленным предприятием. 

Приверженцы использования системного подхода рассматривают такой 

подход, как  дающий реальную возможность спасти компанию, в т.ч. угледобы-

вающую, от предстоящего банкротства и укрепить его позиции в условиях неста-

бильного рынка топливно-энергетических ресурсов, поскольку данная методоло-

гия подходит к решению проблем компании комплексно. Данный  подход да-

ет возможность правильно сформулировать и распределить задачи, стоящие перед 

администрацией компаний, сформулировать миссию и цели компании и выбрать 

наиболее экономически выгодный вариант стратегического развития предприя-

тия, исключив взаимозависимости составляющих управленческого аппарата и 

воздействующих на него факторов внешней среды 

При использовании системы управления на базе процессного подхода, ос-

новной упор делается на совершенствование механизмов взаимодействия в рам-

ках процессов между структурными единицами внутри предприятия, с учетом 

взаимодействия с внешней средой. 

Такой подход ориентирован, как уже говорилось, на взаимосвязанные внут-

ренние бизнес-процессы, конечными целями выполнения которых является со-

здание конкурентоспособной продукции. При этом применение процессного под-

хода позволяет предприятиям ориентировать на совокупности взаимосвязанных 
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действий, с учетом функций планирования, прогнозирования, организации и ко-

ординации ведения работ, а также анализа и контроля результатов. 

Обобщая все вышесказанное, можно сделать вывод, что предприятие без-

условно является открытой социально-экономической системой, но при этом со-

стоит из протекающих внутри этой системы бизнес-процессов. Т.е. любое про-

мышленное предприятие, в т.ч. и угледобывающее представляет собой систему, 

состоящую из взаимосвязанных и взаимодополняющих процессов, деятельность 

которых, направление на получение конкретных результатов. А значит, эффек-

тивность управления бизнес-процессами зависит от эффективности функциони-

рования системы – предприятия и наоборот. На рис. 3.10 представлена схема 

предлагаемого автором, так называемого комплексного подхода к управлению 

промышленным предприятием, основанного на сочетании существующих си-

стемного и процессного подходов. 

Подсистема 

«Производство»

Предприятие – социально-

экономическая система

Подсистема 

«Управление»

Бизнес-процессы
Производственная 

структура
Организационная структура

Структура 

управления

Функциональная 

структура 

Производственные Функции Управленческие

Цель: обеспечение стабильного 

функционирования предприятия
Внутренняя среда

Внешняя среда

Комплексный подход

Процессный подход

Подсистемы (в статическом состоянии)

Системный подход

Бизнес процессы (в динамике)

 

Рисунок 3.10 - Формирование модели управления промышленным предприятием 

с позиций комплексного подхода 
30

 

Такой подход позволит воспринимать предприятие как целостную систему 

планирования, организации, координации и контроля, в которой будут задейство-

ваны все функциональные звенья предприятия, а также органы управленческого 

аппарата. 

Использование такого комплексного подхода к управлению позволит: 
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- упорядочить учет и контроль основных направлений деятельности на 

предприятии; 

- оптимизировать основные бизнес-процессы, что повлечет за собой сни-

жение издержек; 

- адаптировать бизнес-процессы к постоянно меняющимся условиям внеш-

ней среды и повысить скорость реагирования на изменения; 

- сбалансировать производственные, финансовые и социальные интересы 

компании; 

- совершенствовать существующие организационно-управленческие струк-

туры. 

Необходимость формирования новой концепции управления организациями 

и компаниями, принадлежащим к отечественному сектору экономики обусловле-

но, как уже говорилось ранее, целым рядом причин. В последние годы часть рос-

сийских компаний успешно развивается и некоторые из них занимают лидирую-

щие позиции не только на внутреннем, но и на основных мировых рынках. С дру-

гой стороны научно-технический прогресс и глобализация экономических про-

цессов в мировом масштабе идет громадными шагами. Отечественные промыш-

ленные компании, к сожалению, не успевают достаточно быстро реагировать на 

процессы, происходящие на мировых рынках, в т.ч. топливно-энергетических. 

Это особенно ужесточается в условиях мирового экономического кризиса, кото-

рый неминуемо оказывает влияние на экономику России. Традиционные концеп-

ции управления, сложившиеся за годы советской власти, совершенно не оправды-

вают себя в сложившейся ситуации. Российским хозяйственником и ученым при-

ходится так или иначе опираться на опыт передовых зарубежных компаний и ис-

пользовать концепции управления, разработанные американскими и другими уче-

ными в области стратегического менеджмента. В данной работе была сделана по-

пытка представить новую концепцию управления промышленными предприятия-

ми в условиях отечественной экономики. Сущность новой концепции заключает-

ся в использовании предлагаемого автором комплексного подхода к управлению 
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предприятием, опирающегося на применение современного эффективного ин-

струментария с учетом факторов нестабильного внешнего окружения. 

На рис. 3.11 представлен методический подход к формированию новой кон-

цепции управления промышленным предприятием.  

Важно понимать, что процесс управления деятельностью предприятии – это 

многогранная проблема, допускающая использование различных подходов и кон-

цепций. В условиях нестабильности внешней среды стандартные инструменты 

менеджмента, используемые при формировании новых концепций управления и 

накопленный потенциал не всегда могут помочь, нередко мешая освоению новых 

методов выживания и развития. 

Причины, обуславливающие необходимость 

формирования новой концепции управления

Глобализация НТП Требования рынка

Концепции управления предприятием

Традиционная 

концепция
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менеджмент

Инновационная 
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Системный 

подход

Процессный 

подход

Комплексный 
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Этапы формирования

Проектный Внедрение Реализация

Инструменты формирования

Экспертно-

аналитичес-

кий метод

Метод 
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нного 

моделирова-

ния 
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кое 

моделирова-

ние

Подходы к формированию инновационной концепции

Организа-

ционный

 

Рисунок 3.11- Методический подход к формированию новой концепции управле-

ния промышленным предприятием
31

  

 

Для успешной адаптации финансово-хозяйственной деятельности предпри-

ятий к требованиям быстро меняющегося рынка, новым запросам потребителей 

особое значение приобретают методы, позволяющие не только количественно, но 
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и качественно оценить объективные внутрифирменные возможности с целью 

успешного противостояния внешним воздействиям и обеспечения эффективного 

стратегического управления. Поэтому такие элементы управления, как анализ, 

контроль, оперативность принятия и реализации решений, нуждаются в примене-

нии современного метода  – сбалансированной системы ССП, на наш взгляд, 

наиболее перспективного инструмента формирования новой концепции управле-

ния. 
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4. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО                      

УПРАВЛЕНИЯ УГЛЕДОБЫВАЮЩИМИ КОМПАНИЯМИ  

4.1.Сбалансированная система показателей как способ управления 

угледобывающими предприятиями 

В современных условиях для достижения необходимых результатов следует 

уметь быстро реагировать на изменяющиеся условия рынка и стараться превзойти 

своих конкурентов по скорости предоставления товаров и услуг, цене продукции 

и широте ассортимента, качеству обслуживания и т.п. 

Всю деятельность предприятия целесообразно сконцентрировать на дости-

жение ее долгосрочных стратегических целей и задач. Но при этом следует вла-

деть полным объемом сведений о производственно-хозяйственной и финансовой 

деятельности рассматриваемого предприятия; это должно обеспечивать менедже-

рам компании условия для правильного принятия решений в области дальнейшей 

успешной деятельности организации. 

В прошлом предполагалось, что основной акцент необходимо было делать 

на сущности разрабатываемой стратегии, а сама форма ее не имела особого зна-

чения. Постепенно руководство поменяло свои взгляды, поскольку стратегиче-

ские цели могут быть достигнуты, лишь при условии их четкого осознания  ра-

ботниками предприятия. Вероятность успешного внедрения в жизнь любой стра-

тегии значительно возрастает в случае формализации ее составляющих.  

Одним из инструментов реализации стратегии в наглядном виде является 

сбалансированная система показателей (Balanced Score Card, BSC). В отечествен-

ной литературе можно встретить различные варианты перевода термина balanced 

score card: сбалансированная система показателей, система сбалансированных 

показателей, карта балльных оценок и т.д. [114,115]. 

Компоненты стратегии, прошедшие формализацию, в комплексе могут при-

нести компании целый ряд положительных моментов: 
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- устанавливаются приоритеты при выборе вариантов инвестирования в 

имеющийся набор стратегических альтернатив; 

- формируется база, сопутствующая установлению взаимопонимания среди 

работников, а также среди менеджеров по вопросам стратегического развития и 

акционерами компании; 

- составляется основа для оптимизации производственных бизнес-

процессов; 

- уменьшаются временные интервалы принятия решений; 

- создается база для формирования действенной организационно-

управленческой структуры; 

- возникают необходимы условия для передачи полномочий менеджерам 

среднего и нижнего звена; 

- улучшается имидж предприятия среди  ее конкурентов в конкретном ры-

ночном сегменте; 

- увеличивается привлекательность организации для потенциальных парт-

неров и инвесторов; 

- создаются необходимые условия для мотивации работников в целях эф-

фективной работы компании. 

В начале 90-х годов профессор бизнес-школы при Гарвардском университе-

те (Harvard Business School) Роберт С. Каплан и американский консультант по во-

просам управления Дэвид П.Нортон разработали новый подход к стратегическому 

управлению и впервые предложили впервые метод ССП (BSC). 

Американские ученые доказали, что традиционно используемые финансо-

вые показатели, например период окупаемости и окупаемость инвестиций, давали 

незаконченную и устаревшую картину результатов деятельности различных ком-

паний. Это мешало созданию долгосрочной пользы для бизнеса. Авторы выдели-

ли слабые места и неопределенности во всех ранее существующих методических  

подходах и предложили свою методику, принципиально отличающуюся от пред-

шествующих методик. 
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В работах Д. Нортона и С. Каплана представлено четкое описание того, что 

нужно измерять, для сбалансирования финансовой деятельности компаний. 

Сбалансированная система показателей (в дальнейшем – ССП) представляет 

собой систему стратегического управления, позволяющую  предприятию пра-

вильно выстроить и реализовать определенные стратегические задачи на долго-

срочную перспективу. При помощи данной концепции осуществляются взаимо-

связи между факторами внешнего окружения и внутренними бизнес-процессами 

компании, необходимые  для  обеспечения эффективного функционирования 

предприятия. Р. Каплан и Д. Нортон так описывают новые идеи сбалансирован-

ной системы показателей: 

«ССП поддерживает традиционные финансовые показатели. Однако финан-

совые параметры или показатели адекватно отражали ход предшествующих собы-

тий, только для компаний эпохи промышленного производства, для которых ин-

вестиции в долговременные программы и в развитие взаимоотношений с клиен-

тами не были существенные. Но эти финансовые показатели  неадекватны для 

управления деятельностью компаний эпохи информационных технологий, компа-

ний, которые добиваются будущих результатов, вкладывая средства в клиентов, 

поставщиков, сотрудников, бизнес-процессы, технологию и инновации» [115]. 

Однако Д. Нортон и Р. Каплан не предложили строгой методологии описа-

ния и управления стратегией. В принципе ими были только собраны и обобщены 

опыт лучших компаний мирового бизнеса, поэтому, используя их идеи и, опира-

ясь на опыт управления в российских холдинговых компаниях, считаем необхо-

димым рассмотреть и предложить некоторые подходы. 

Разработка стратегии любой компании – процесс довольно сложный. Как 

правило, практически невозможно выработать оптимальную стратегию во всех 

деталях на определенном временном интервале, но возможно максимальное к ней 

приближение с использованием метода итераций, для чего необходимо последо-

вательно повторять все этапы с целью уточнения ранее сделанных выводов и 

предположений. 
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Большинство аспектов деятельности предприятия зависит от эффективности 

выбранной стратегии. Но при этом следует еще претворить ее в реальную дей-

ствительность, поэтому изложение стратегии необходимо производить в нагляд-

ной и доступной для работников предприятия форме. 

По мнению Лощилиной И.В. [155], «ССП – это система стратегического 

управления компанией на основе измерения и оценки ее эффективности по набо-

ру оптимально подобранных показателей, отражающих все аспекты деятельности 

организации как финансовые, так и нефинансовые». Название системы отражает 

равновесие, которые существует между краткосрочными и долгосрочными целя-

ми, финансовыми и нефинансовыми показателями, а также внешними и внутрен-

ними факторами деятельности. 

«Невозможно управлять тем, что нельзя измерить» [284 , с. 25]. Это являет-

ся основным принципом любой системы оценочных критериев, которые оказы-

вают сильное влияние на поведение людей как в самой организации, так и вне ее. 

ССП придает большое значение интегрированному комплексу критериев, 

связывающих финансовую составляющую с такими показателями, как клиентская 

база, внутренние бизнес-процессы, работа персонала в компании. 

В классическом представлении структура ССП представлена 4-мя структур-

ными элементами, мы посчитали необходимым для удобства компании добавить  

5 элемент, учитывая их специфику (рис. 4.1): 

Финансы

Видение и 

стратегия

Образование 

и рост

Бизнес-

процессы
Клиенты

Рациональное 

природопользование
 

Рисунок 4.1- Составляющие структуры ССП (для угледобывающих компаний)
32
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 Разработана автором с учетом отраслевой специфики угольных предприятий. 
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По мнению авторов [114,207], в конкурентной среде финансовые показатели 

не являются адекватными критериями для оценки и направления движения ком-

пании. Они действуют с отставанием, и не в состоянии оценить прибыль или по-

тери от деятельности менеджера в рассматриваемом периоде.  

Финансовые показатели сохранены в ССП, т.к. они оценивают экономиче-

ские последствия предпринятых действий и являются индикаторами соответствия 

стратегии компании, ее реализации и усовершенствования организации в целом.  

Составляющая «Клиенты» описывается в теориях сбалансированной систе-

мы показателей в виде потребительской корзины и рыночного сегмента, в кото-

ром функционирует анализируемая компания. Здесь учитываются заинтересован-

ность потребителей, формируется клиентская база, рентабельность и часть ры-

ночного сегмента, который охватывает конкретную отрасль.   

При традиционном подходе делается попытка контролировать и совершен-

ствовать все существующие процессы, а ССП выделяет те процессы, которые яв-

ляются решающими для успешного выполнения стратегии. ССП рассматривает 

инновационные процессы как неотъемлемую часть  внутренних бизнес-

процессов. На рис. 4.2 изображена цепочка создания продуктов или услуг. 
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Рисунок 4.2-Внутренний бизнес-процесс (цепочка создания стоимости)
33

 

Четвертая составляющая ССП определяет инфраструктуру, которую необ-

ходимо создать для того, чтобы обеспечить долговременный рост и совершен-

ствование. Параметрами составляющей обучения и развития персонала должен 

быть набор навыков и умений, необходимых в новой конкурентной среде. 

                                                 
33

 Каплан Роберт С., Нортон Дейвид П. Сбалансированная система показателей. От стра-

тегии к действию. – 2-е изд., испр. и доп. / Пер. с англ. – М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2004. – 320 
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По мнению эксперта Чехонина П.С. [291], первое впечатление, которое воз-

никает при виде структуры системы ССП – это ассоциация с известной басней И. 

Крылова «Лебедь, рак и щука». Однако при более тщательном рассмотрении, не-

смотря на свою неоднородность, а иногда и антагонистичность, четыре составля-

ющих могут вполне эффектно сосуществовать. 

В начале разработки финансовой составляющей ССП необходимо опреде-

лить соответствующие финансовые параметры для своей стратегии. Финансовые 

цели и показатели значительно отличаются друг от друга. Это зависит от рассмат-

риваемого этапа жизненного цикла продукта или услуги. В целях упрощения 

обычно выделяют три основных стадии жизненного цикла: 

- рост; 

- устойчивое состояние; 

- сбор «урожая». 

Финансовые цели для каждой из этих стадий различны (табл. 4.1): 

Таблица 4.1- Взаимосвязь финансовых целей со стратегией компании 

Цели 
Стадии жизненного цикла 

Рост Устойчивое состояние Сбор «урожая» 

Рост доходов 

и расширение 

структуры 

деятельности 

- показатель роста объе-

ма продаж нового про-

дукта 

- процент дохода от про-

даж нового продукта 

- рост объема продаж 

- доля целевых клиентов 

Чистый доход за 

единицу про-

дукции 

Сокращение 

издержек и 

увеличение 

производи-

тельности 

- повышение производи-

тельности 

- снижение удельных из-

держек 

Совершенствование системы 

взаимодействия с клиентами 

Сокращение те-

кущих расходов 

Использова-

ние активов 

- окупаемость 

- производительность 

- коэффициент ликвидности 

оборотного капитала 

- коэффициент использова-

ния активов 

- инвестиции (% 

продаж) 

- оптимизация 

использования 

активов 

Таким образом, даже в рамках финансовой составляющей, система должна 

не только формулировать критерии выполнения долгосрочных планов компании, 

но и оценить все переменные величины, влияющие на достижение поставленных 

целей. 
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Клиентская составляющая призвана решать задачи, ориентированные на 

конкретные сегменты рынка и потребительскую группу. Например, говоря о 

предприятиях угольной отрасли, хотелось бы остановиться на проблемах уста-

ревших фондов. Предприятие вынуждены сокращать издержки, но при этом по-

стоянно требуются огромные затраты на капитальный ремонт. Это связано со 

спецификой горных работ, поскольку каждое последующее месторождение разра-

батывается еще в более трудных горно-геологических условиях, чем предыдущее. 

И каждый раз необходима очередная подпитка инвестициями. Поскольку уголь-

ные компании не имеют возможности погасить свои колоссальные задолженности 

поставщикам, они хотят удовлетворять свои потребности с помощью нового, вы-

сокоэффективного и качественного оборудования. При этом руководство компа-

нии ориентируется на поставщиков инженерных услуг, предоставляющих новые 

технологии, технику, проекты. 

Быстро развивающиеся технологии и усиливающаяся конкуренция на рынке 

послужили мотивом для поиска поставщиков, способных предложить инноваци-

онные пути снижения издержек. Цена, безусловно, остается решающим фактором, 

но умение найти новые подходы к снижению издержек играет здесь ключевую 

роль. 

Сегодня актуальной стала задача обеспечения рентабельной работы уголь-

ных предприятий в условиях быстро меняющейся конъюнктуры внутреннего и 

внешнего рынков топливно-энергетических ресурсов. Поэтому необходимо раз-

вернуть цепочку приоритетов на угольном предприятии в сторону, прямо проти-

воположную традиционной иерархии ценностей. На отечественных предприятиях 

тяжелейший труд шахтеров продолжает оставаться авторитарным и высокоопла-

чиваемым. Но при этом решающую роль в деле коммерческого успеха играет ин-

теллектуальный труд руководителей функциональных подразделений предприя-

тия. И это должно иметь  место при разработке на этих предприятиях системы 

ССП. 

Как только компания определила свой целевой сегмент рынка, она форми-

рует для него цели и показатели. Их выделяют в так называемую группу ключе-
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вых показателей [336, с.68]. Такая группа является универсальной для всех типов 

предприятий (рис. 4.3). Определить долю рынка легче в том случае, когда опреде-

лены сегмент рынка и потребительская группа. Бесспорно, основными потребите-

лями продукции угольных компаний являются предприятия топливно-

энергетического комплекса (около 65% в 2008 г.) [5]; остальная часть угля идет на 

коммерческие и бытовые нужды. Как правило у этих компаний установлены дол-

госрочные партнерское отношения. 

Доля рынка

Прибыльность 

клиента

Удовлетворение 

потребностей 

клиента

Расширение 

клиентской 

базы

Сохранение 

клиентской 

базы

 

Рисунок 4.3 - Группа ключевых показателей
34

. 

Уголь же должен точно соответствовать требованиям различных групп по-

требителей, формирующих сегмент рынка однородной продукции. Наряду с тех-

ническими мерами необходимо внедрение государственных стандартов по видам 

потребления, обязательной сертификации углей, международной системы обеспе-

чения качества ИСО-9000 [323]. 

Сохранение клиентской базы – это, конечно же, наилучший путь для сохра-

нения или увеличения своей доли их рынка. Компании, хорошо знающие своих 

клиентов, могут систематически оценить состояние клиентской базы. Такой фи-

нансовый показатель, как прибыльность клиента, позволяет компании стать ори-

ентированной на потребителя, а не быть одержимой идеей привлечения как мож-

но большего их числа. В отношении же новых клиентов не стоит предпринимать 

слишком активные действия, за исключением наблюдения за тем, будет ли рас-

тущий объем продаж способствовать переходу их в более прибыльные. Для полу-

                                                 
34
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чения информации об удовлетворенности клиента используются методы марке-

тинговых исследований социальных спросов, методы статистики и т.п.  

Набор производственных и других бизнес-процессов предприятия показы-

вает основные направления функционирования организации, нацеленные на по-

лучение необходимых результатов. В целях выведения трудно формализуемых 

показателей на основе ССП составляется стоимостная цепочка бизнес-процессов 

внутри организации, которая строится на базе качественно новых, инновацион-

ных процессов. Такие процессы рассматривают возможные способы удовлетворе-

ния запросов потребителей выпускаемых товаров либо услуг. 

Процесс разработки целей и показателей составляющих внутренних бизнес-

процессов показывает коренное различие между ССП и традиционной системой 

критериев деятельности предприятия. Современные менеджеры дополняют фи-

нансовые показатели характеристиками качества, производительности, временно-

го цикла [115, стр. 117]. 

Такая комплексная система более совершенна по сравнению с использова-

нием только отчетов об отклонениях, и направлена на повышение эффективности 

деятельности отдельных функциональных подразделений, а не на улучшение ин-

тегрированных бизнес-процессов. Сегодня рекомендуется использовать такие по-

казатели бизнес-процессов, как выполнение заказов, снабжение, планирование 

производства и контроль качества, временной цикл, издержки и т.д. 

Взаимодействие с инновационными компаниями выявила ограничение даже 

таких усовершенствованных систем оценки эффективности. Простое применение 

ряда финансовых показателей может привести лишь к незначительным изменени-

ям, но не улучшит результаты деятельности фирмы кардинально. 

Возвращаемся к уже представленной ранее стоимостной цепочке внутрен-

них бизнес-процессов, на основе которой на рис. 4.4. представлена общая модель 

стоимостной цепочки внутренних бизнес-процессов. 
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Рисунок 4.4 - Общая модель стоимостной цепочки 

В табл. 4.2. представлен перечень основных бизнес-процессов и соответ-

ствующие им показатели, характеризующие бизнес-процесс. 

Таблица 4.2 - Перечень основных бизнес-процессов и соответствующие 

им показатели, характеризующие бизнес-процесс
35

 

Основные      

бизнес-процессы 
Показатели 

Инновационный 

процесс 

- процент продаж нового товара от общего объема реализации; 

- процент продаж товаров, на которые компания имеет права собствен-

ности; 

- введение нового товара в противовес конкурирующему; 

- возможности производственного процесса; 

- продолжительность разработки товара нового поколения. 

Операционный 

процесс 

- нормативные издержки; 

- бюджет предприятия; 

- качество товаров; 

- гибкость процессов; 

- специфические свойства товаров и услуг; 

- временной цикл. 

Послепродажное 

обслуживание 

- стоимость ресурсов для оказания послепродажных услуг; 

- качество обслуживания (процент выполненных заказов); 

- временной цикл. 

Последняя составляющая ССП связана с обучением и развитием персонала 

компании. Если первые три составляющие ССП направлены на улучшение дея-

тельности компании, то компонента обучения и развития обеспечивает предприя-

тие необходимой для этого инфраструктурой. 

Существуют три принципиальных направления последней составляющей: 

- возможности работника; 

- возможности информационных систем; 
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- мотивация и делегирование полномочий. 

Исследования авторов [114,115] показали, что есть три общих показателя, 

которые характеризуют статус персонала компании: 

- удовлетворенность работника; 

- сохранение кадровой базы; 

- эффективность работника. 

Считается, что 1-й фактор обеспечивает второй и третий. 

Для осуществления стратегических целей составляющая «Клиенты» и про-

цессная составляющая нужно обладать полным объемом достоверной информа-

ции о потребителях, деловых партнерах компании, финансовых результатах дея-

тельности и пр. 

Персонал нуждается в точных, полных и своевременных данных от их вза-

имодействий с компанией. Для работников, занятых в операционном процессе, 

необходима быстрая и точная обратная связь по поводу произведенной продукции 

или оказанных услуг. Повышение производительности предприятия возможно 

лишь при условии наличия обратной связи. Поэтому необходимо создание без-

упречных информационных систем, обеспечивающих постоянное улучшение всех 

процессов организации. Сбалансированная система показателей организации 

должна стать неотъемлемой частью ее системы управления.  

Ученые экономисты [193,194] обнаружили, что ССП дает возможность пре-

одолеть разрыв, существовавший ранее между процессом разработки и формули-

рования стратегии и процессом ее реализации. Реализация же стратегии начина-

ется с процесса обучения персонала. Компания, которая стремится к тому, чтобы 

в осуществлении стратегии принимали участие все сотрудники, обязательно 

должна сообщить им общую концепцию и программу, выработанную в рамках 

ССП. Кроме того, руководство будет активно поощрять инициативы и предложе-

ния работников по решению поставленных перед ними целей и задач. 

Информация о ССП должна способствовать как можно более глубокому по-

ниманию сотрудниками стратегии фирмы и усиливать их мотивацию на достиже-
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ние стратегических целей. Однако для многих компаний перевод общих корпора-

тивных стратегических показателей в конкретные параметры довольно затруднен. 

В прошлом упор делался на традиционную иерархическую систему финан-

сового контроля сверху вниз; при этом в качестве основных оценочных показате-

лей использовались добавленная стоимость, операционные издержки и валовая 

прибыль. Но, нефинансовые показатели, такие как доступность информационных 

систем или степень удовлетворенности клиентов не поддается такой оценке. При 

этом система ССП является тем самым инструментом, который позволяет пре-

одолеть такого рода проблемы. Построенная на причинно-следственных связях, 

она позволяет выбрать те цели и показатели для более низкого организационного 

уровня, которые будут соответствовать стратегии более высокого уровня. 

На рис. 4.5. представлена модель перевода целей отдельных подразделений 

в конкретные цели групп методом «каскада» [115]. Данная модель была разрабо-

тана для предприятий угледобывающей отрасли.  
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Рисунок 4.5 - Использование метода «каскада» для угледобывающих               

предприятий
36

. 

Как показано на этом рисунке, каждое подразделение использует общую 

ССП как информацию для создания собственной системы показателей. Таким об-

разом, менеджеры среднего уровня разрабатывают ССП для каждой отдельно взя-

той группы, где общие стратегические цели и задачи трансформировались в кон-

кретные цели и показатели. 

Исследователями было установлено, что ССП,  первоначально рассматрива-

емая как средство совершенствования системы оценки стратегии организации, 

может также являться инструментом формулирования и реализации этой страте-

                                                 
36

 Составлено автором на основе литературных источников [326,327]. 
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гии. Можно рассматривать стратегические показатели не как набор независимых 

параметров, а как цель взаимосвязанных целей системы показателей, основанную 

на причинно-следственных связях. Нортон и Каплан представили это общее взаи-

модействие в виде так называемой стратегической карты, являющейся связующим 

звеном между формулированием стратегии и ее реализацией. 

Как уже отмечалось, основным направлением деятельности предприятия 

является поддержание стабильного повышения стоимости компании для акционе-

ров на долгосрочную перспективу, при этом должен наблюдаться рост и кратко-

срочных показателей, что можно достичь лишь с помощью долгосрочных капита-

ловложений. Чаще всего финансовые вложения в имущество предприятия в целях 

увеличения его доходности противоречат возникающему при этом уменьшению 

расходов для получения быстрых финансовых результатов (прибыли). Следова-

тельно, начиная мероприятия по разработке любой стратегии , следует сначала 

сбалансировать краткосрочные результаты в виде уменьшения затрат и роста эко-

номической эффективности  с стратегическими задачами стабильного повышения 

дохода компании. 

Обеспечение удовлетворения запросов потребителей является источником 

стабильного формирования стоимости, поэтому выбранная стратегия должна ба-

зироваться на вариативных предложениях. При этом одним из основных момен-

тов является строгое выделение конкретных потребителей и возможностей ком-

пании по удовлетворению их запросов. 

Любая компания стремится достичь увеличения стоимости для акционеров 

с помощью увеличения своей прибыльности и роста эффективности деятельности, 

а также увеличения долевого сегмента предприятия в суммарных затратах клиен-

тов. Это становится возможным за счет увеличения и сохранения клиентской ба-

зы, удовлетворением их потребностей, высокого качества предоставляемых услуг.    

Возможные способы реализации выбранной стратегии в конкретной дей-

ствительности излагаются с помощью составляющей «Бизнес-процессы»  и со-

ставляющей «Обучение и развитие». Правильно и грамотно выстроенная цепочка 

процессов иллюстрирует  возможности формирования стабильной стоимости. Ор-
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ганизация обязана сконцентрировать свое внимание на важнейших бизнес-

процессах, которые включают несколько вариантов предложений потребительной 

стоимости и считаются основными для увеличения показателей работы организа-

ции (предприятия) и предотвращения ее банкротства. 

Внутренние бизнес-процессы при помощи системного подхода представля-

ются в виде нескольких составляющих.  Во-первых, операционного менеджмента, 

включающего в себя производство и способы доставки продукции потребителям; 

затем инновационный менеджмент, учитывающий диффузию инноваций и полу-

чение в результате новых видов техники и технологий. Далее идет менеджмент 

клиентской составляющей, рассматривающий организацию и контроль  взаимо-

связей с клиентами. Помимо этого, необходимо учитывать основы существующе-

го на данный момент законодательства и участвовать в различных направлениях 

общественной деятельности, достигая при этом дополнительного социального 

эффекта.  

Любая из вышеперечисленных составляющих может, в свою очередь, под-

разделяться на ряд компонентов в различной степени влияющих на формирование 

стоимости. Менеджеры, вырабатывающие стратегию компании, обязаны выде-

лить ряд основных моментов, достаточно весомых в рамках процесса формирова-

ния портфеля товаров и услуг с дальнейшим предоставлением их потребителям.  

Каждая стратегия состоит из нескольких взаимосвязанных компонентов, 

формирующих доход компании параллельно в различных направлениях. напри-

мер, появление положительных результатов от налаживания взаимосвязей с по-

требителями проявляется достаточно быстро после проведенных в этом направ-

лении мероприятий, тогда как получение доходов в результате проведения инно-

вационных реформ выявляется чаще всего только через несколько лет. 

Оптимизация ряда бизнес-процессов, таких как снижение издержек и улуч-

шение качественных характеристик продукции либо услуг зачастую создает лишь 

временный экономический эффект. 
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Стратегия обязана объединять в себе хотя бы по одной составляющей  из 

четырех взаимосвязанных групп.  Только тогда организация может создать себе 

репутацию серьезного партнера и соответствующую на рынке.  

Первые три составляющие ССП: «Финансы», «Клиенты» и «Внутренние 

процессы» представляют собой сумму нематериальных активов компании и опи-

сывают их значение  для процесса  реализации стратегических целей и задач. 

Нематериальные активы состоят из трех основных компонентов: трудовых 

ресурсов, организационного капитала и информационного капитала. Каждый из 

них в отдельности нельзя измерить с помощью традиционного набора показате-

лей. Они лишь оказывают косвенное (вспомогательное) влияние на реализацию 

стратегии. Большинство компаний при составлении своих планов редко уделяют 

внимание созданию соответствия этих планов управленческим структурам и 

имеющимся информационным технологиям; при этом возможности вышеназван-

ных структур редко используются на деле. Поэтому предполагать в такой ситуа-

ции рост показателей прибыли не приходится. 

С точки зрения исследователей [213, 313] достаточными возможностями 

для внедрения в своей деятельности концепции сбалансированной  системы пока-

зателей обладает компания, имеющая в наличии следующие ресурсы: 

 необходимый объем информации создает условия для сохранения разви-

той инфраструктуры и информационных технологий, дополняющих трудовые ре-

сурсы, используемые для эффективной реализации выбранной стратегии; 

 квалификация кадрового состава и их профессионализм в полной мере 

соответствуют основным видам деятельности предприятия; 

 организационно-управленческая структура, и культура организации, а 

также возможность коллектива эффективно работать в команде формируют и 

поддерживают нормальную рабочую обстановку, способную обеспечить реализа-

цию обозначенных руководством стратегических задач. 

Стратегическая карта, составленная с учетом вышеназванных возможностей 

компании и характеристик  выбранных стратегий, рассматривает влияние группы 
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нематериальных активов на формирование сбалансированности интересов потре-

бителей, акционеров и организации в целом. 

Использование выбранной концепции стратегического управления описы-

вает возможность претворения стратегии в жизнь, а не способов ее разработки. 

ССП надо рассматривать не как систему критериев, а с позиций комплексного 

подхода как к системе управления компанией. Перед руководством инновацион-

но-активных предприятий возникают следующие проблемы: 

 необходимость ясного изложения выбранной стратегии и ее использо-

вание в области достижения определенных стратегических целей; 

 формирование взаимосвязей среди стратегических целей и характери-

зующих их критериев, донеся необходимую информацию до всех отделов в 

структуре организации; 

 увеличение объемов информированности сотрудников и обеспечение 

обратных связей и др. 

Стратегическая  карта, по мнению Нортона и Каплана, описывает логику 

стратегии и при этом четко показывает важнейшие внутренние процессы, которые 

создают стоимость и определяют нематериальные активы, необходимые для их 

поддержки. Сбалансированная система показателей приводит цели стратегиче-

ской карты в показатели и конкретные задачи. На рис. 4.6. представлена карта 

стратегических целей системы сбалансированных показателей, разработанная для 

предприятий угледобывающей промышленности. 

В настоящее время в связи с отсутствием государственных дотаций, уголь-

ные предприятия должны заниматься деятельностью, приносящей дополнитель-

ную прибыль (например, использование отходов угледобычи, сдача в аренду не-

которых видов основных фондов и т.п.). Кроме того, угледобывающие предприя-

тия зачастую наносят весомый ущерб внешней среде с экологической точки зре-

ния.  
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Рисунок 4.6 – Карта стратегических целей сбалансированной системы показателей
37

  
                                                 
37

 Разработан автором с учетом отраслевой специфики угледобывающих компаний. 
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Поэтому, помимо существующей концепции Нортона и Каплана, включа-

ющей  четыре структурных элемента, на наш взгляд как было отмечено ранее, 

следует ввести пятый элемент – «Рациональное природопользование». Выполне-

ние целей данного элемента будет обеспечивать экологическую составляющую, 

играющую для предприятий добывающей отрасли немаловажную роль, и соот-

ветствовать интересам общества на муниципальном, региональном и государ-

ственном уровнях. Кроме того, индикаторы в составе данного элемента будет 

учитывать выгодную для предприятия разницу между штрафными санкциями, 

размер которых в соответствии с мировыми стандартами может значительно воз-

расти и затратами на утилизацию отходов добычи угля. 

Смыслом существования предприятия угледобывающей промышленности 

является обеспечение рынка необходимыми поставками угля. Для осуществления 

миссии на предприятии разрабатывается целый ряд общественных целей, основ-

ными из которых являются: 

- укрепление позиций России на топливных рынках (что даст возможность 

регулировать цены); 

- обеспечение  населения необходимым объемом энергоресурсов; 

- возможность создания дополнительных рабочих мест для обеспечения 

трудоустройства жителей депрессивных регионов. 

Для достижения вышеназванных целей угледобывающему предприятию 

необходимо стать конкурентоспособной, экономически устойчивой системой в 

соответствии с мировыми стандартами. Это в свою очередь, будет обеспечиваться 

выполнением целей нижележащих элементов. 

Элемент «Финансы» 

 рост доходов. Это цель верхнего уровня, являющаяся воплощением стра-

тегии хозяйствующего субъекта на продолжение бизнеса; 

 повышение производительности. Достижение данной цели необходимо 

для реализации предыдущей цели  Рост объема производства планируется за счет 

внедрения технологических новшеств в сфере технического уровня производства; 
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 оптимизация издержек. Для каждой бизнес-операции необходимо найти 

оптимальный объем издержек, что послужит основной максимизации прибыли. 

Этот пункт будет выступать как  поддержка для первых двух пунктов 

Элемент «Клиенты» 

 привлечение новых клиентов. Достижение данной цели планируется за 

счет интенсификации методов привлечения клиентов традиционных продуктов и 

услуг (уголь и его производные), а также создание новых дополнительных про-

цессов, например, производство стройматериалов на базе шлаковых отходов про-

изводства и т.п. (см. рис.4.7); 

 активизация клиентов. Каждому клиенту любой услуги, оказываемой 

предприятием, предлагается получить сопутствующие сервисные услуги; 

 упрочение рыночных позиций. Производства, ориентированные, главным 

образом на экспорт, осуществлять за счет диверсификации и расширения рынков 

сбыта; 

 расширение ассортимента и улучшение качества. Необходимо полностью 

использовать возможный потенциал допустимых по природным условиям 

направлений диверсификации для каждого региона.  
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Рисунок 4.7- Классификация набора производств и услуг
38

 

Элемент «Процессы» 

 использование техногенного сырья и утилизация отходов. Данная систе-

ма складывается из двух составляющих: экономической и экологической. Здесь 

                                                 
38

 Составлено автором на основании проведенных исследований 
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возможно снижение издержек за счет вторичного использования отходов, а кроме 

того, охрана окружающей среды; 

 за счет внедрения инновационных технологий и новой техники в целом 

повышается технический уровень производства и увеличивается производствен-

ная мощность угольного предприятия; 

 система работы с клиентами. Необходимо организовать систему работы 

по следующим направлениям: мониторинг потребностей клиента и оценки им 

оказанных услуг; работа с клиентской базой, повышение эффективности суще-

ствующих и появление новых методов работы с клиентами; 

 система управления качеством организационной деятельности. Целью яв-

ляется создание системы оценки организационной деятельности предприятия пу-

тем мониторинга системы сбалансированных показателей и повышения эффек-

тивности организационной деятельности через качественные преобразования. 

Элемент «Сотрудники» 

 повышение квалификации персонала. Для осуществления всех вышепе-

речисленных целей необходимы сотрудники с высоким  уровнем профессиона-

лизма, творчества, заинтересованные в выполнении своих обязанностей. Необхо-

димо создать эффективную  систему мотивации на предприятии, которая будет 

трансформировать усилия работников в материальное вознаграждение. Для этого 

нужна корпоративная идеология в области кадров, включающая в себя привлече-

ние, развитие и удержание сотрудников. 

Как уже говорилось ранее, кризисные явления в мировой экономике приво-

дят к нарушению устойчивости и усложняют сохранение конкурентоспособности. 

Для выживания в этих условиях необходимо совершенствование производства на 

основе инновационной деятельности. Это, в свою очередь, требует развития вос-

приимчивости персонала и инновациям. Основными факторами, влияющими на 

инновационную восприимчивость персонала являются: 

- понимание целей стратегии развития предприятия; 

- осознание необходимости преобразований; 
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- согласованность интересов, ответственности, квалификации и полномо-

чий  персонала; 

- качество институционального обеспечения производственного взаимо-

действия.  

Развитие информационной системы необходимо для того, чтобы постоянно 

осуществлялась связь между выше- и ниже- стоящими звеньями всей организаци-

онной структуры и осуществления контроля и анализа принимаемых решений; 

 совершенствование организационной структуры; 

 оптимизация кадрового состава. 

Из вышесказанного можно сделать вывод, что правильно составленная 

стратегическая карта показывает взаимосвязи всех составляющих, которые со-

здают устойчивое конкурентоспособное состояние предприятия. Стратегия, по 

словам М. Портера, будет наиболее успешной, если комплекс интегрированных и 

согласованных действий позволит предприятию сформулировать предложение 

потребительной ценности, которое превзойдет конкурентов на рынке. 

Стратегическая карта сбалансирована и все пять ее элементов (перспектив) 

дают полное описание бизнеса. Она отражает «снизу вверх» измерение времени, 

т.е. сегодняшние результаты могут быть следствием достижений прошлого пери-

ода, и в свою очередь, отразиться на эффективности будущей деятельности ком-

пании. Кроме того, стратегическая карта раскрывает как внутренние, так и внеш-

ние аспекты бизнеса. И, наконец, карта показателей характеризуется причинно-

следственными связями. Ее важнейшей задачей является отражение прочности 

этих связей, учитывая внешнюю конкуренцию и перемены. 

4.2. Методология имитационного моделирования системной динамики                 

и ее связь с сбалансированной системой показателей 

На сегодняшний день требования, предъявляемые к принимаемым управ-

ленческим решениям, сильно возросли в связи с наличием следующих условий: 

необходимостью учета большого количества взаимосвязанных факторов, услож-

нением поставленной задачи, высокой степенью неопределенности набора факто-
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ров внешней среды и пр. Известные из литературных источников классические 

модели принятия решений направлены на оптимизацию получаемых результатов. 

Определение имеющихся параметров должно быть направлено на обеспечение 

возможности выработки решений; поэтому приходится упрощать исходные усло-

вия задачи, что является существенным недостатком. Более приближенные к ре-

альным условиям рекомендации могут быть получены, если при построении мо-

дели принятия решений придать большее значение учету существующих струк-

турных элементов поставленной задачи. В результате получаем имитационную 

модель принятия решений.  

Методология моделирования системной динамики (Systems Dynamics), 

предложена 1961 г. Джеем Форрестером (Jay Forrester) из Массачусетского техно-

логического института [284]. Использование системно-динамического подхода в 

имитационном моделировании является сегодня достаточно перспективным 

направлением. Понятие системной динамики можно рассматривать также как 

сумму основных принципов и методов  динамических управляемых систем при 

наличии у них обратной связи. Данные системы применяются для решения раз-

личного рода задач. В качестве примера могут послужить производственно-

технические, организационные и социально-экономические задачи. 

Использование теории системной динамики дает возможность исследования 

сразу нескольких функциональных областей рассматриваемой системы поддерж-

ки принятия решений и образования количественной и качественной базы для 

формирования  успешных и результативных идей в сфере управления компанией. 

Применение системной динамики стало возможным за счет основных до-

стижений, достигнутых в области вооружений: совершенствований направлений 

проектирования и анализа систем управления с обратной связью; совершенство-

вания методов компьютерного моделирования; совершенствование моделирова-

ния процесса принятия решений. По степени значимости необходимо на первое 

место поставить осознание необходимости развития динамических информаци-

онных систем с обратной связью, возникшее уже после того, как подобные элек-
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тромеханические, а затем и электронные системы стали широко применяться на 

практике. 

Компьютерное моделирование легло в основу системной динамики, как 

важнейшая составная часть инженерного проектирования. Использование мето-

дов имитационного моделирования в технике, которое предшествовало созданию 

опытных образцов, сопутствовало их проникновению в решение проблем плани-

рования и управления в организационных системах. 

Наряду с вышеназванными достижениями, пришло более глубокое понима-

ние роли личности в организации процесс принятия решений человеком. Успех в 

области автоматического и автоматизированного управления оружием подтвер-

дил мысль о том, что человеческое мышление и действия доступны не только 

тщательному изучению и пониманию, но и совершенствованию.  

Основные положения системной динамики основываются на идее, что по-

ведение организации главным образом зависит от ее информационно-логической 

структуры. Помимо физических и технологических аспектов производственных 

процессов, она отражает политику и традиции, которые характеризуют процесс 

принятия решений в организации. Данная структурная схема включает в себя ис-

точники усиления, временных задержек и информационных обратных связей, 

встречающиеся например, в сложных технологических системах. Технологиче-

ские и управляющие системы, включающие такие элементы, воспроизводят от-

ветные реакции даже на относительно простые изменения системы. Анализ и пе-

репроектирование больших нелинейных систем такого масштаба представляет 

достаточно трудную задачу даже для опытных инженеров-системотехников. 

Сложность и специфика, присущие области управления, делают эти проблемы 

еще более сложными. При этом использование системной динамики является 

началом процесса упорядочивания реализуемых решений. 

Методология системной динамики была построена так, чтобы сделать тео-

ретические основы ее развития применимыми на практике. В этих условиях были 

использованы и модифицированы классификационные методы представления по-

токовых диаграмм, математического и имитационного моделирования. На основе 
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схем сигнальных потоков, применяемых для анализа электронных систем, были 

разработаны причинно-следственные диаграммы для визуального представления 

текущей ситуации, а затем были разработаны формальные потоковые диаграммы, 

рассматриваемые в виде систем дифференциальных уравнений.  

Системно-динамическая модель, представленная в виде сетевой модели, 

может быть представлена в виде компьютерной программы. С помощью такой 

программы можно провести экспериментальное тестирование изменений, вноси-

мых в управленческую политику. Группа ученых Mассачусетского технологиче-

ского института разработала компилятор DYNAMO [322]. С помощью которого 

можно эффективно решать системы линейных и нелинейных алгебраических и 

дифференциальных уравнений, содержащих до нескольких тысяч переменных. С 

появлением графических средств доступа язык моделирования DYNAMO, ранее 

более походивший на язык программирования высокого уровня, стал языком гра-

фического моделирования сложных динамических систем. На рисунке 4.8 пред-

ставлена экранная форма программы Sphinx SD Tools. 

 

Рисунок 4.8 - Экранная форма программы Sphinx SD Tools 
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Системно-динамический подход используется для изучения системы при-

чин, в которой возникает та или иная проблема. На основе собранных данных из 

различных источников проводятся специальные количественные исследования. 

Модель считается построенной после проведения элементарного анализа причин 

проблемы. Первоначально она представляется в виде логических диаграмм, отра-

жающих причинно-следственные связи, которые затем преобразуются в сетевую 

модель, изображенную графическими средствами системы Sphinx SD Tools. В 

дальнейшем эта сетевая модель автоматически преобразуется в ее математиче-

ский аналог – систему уравнений, которая решается численными методами, 

встроенными в систему Sphinx SD Tools. Полученное численными методами ре-

шение представляется в виде графиков и таблиц, которые подвергаются критиче-

скому анализу. В результате изучаемая модель пересматривается, затем снова 

анализируется и так поэтапно доводится до соответствия реальной ситуации. Да-

лее в модели выделяются управляемые параметры и выбираются такие значения 

этих параметров, при которых проблема либо устраняется, либо утрачивает свою 

важность. 

Системы уравнений и потоковые диаграммы используют с целью изобра-

жения накопителей и потоков, как двух категорий управленческих связей. В каче-

стве накопителей выступают своего рода  базы накопления ресурсов. Потоками 

называют активные элементы рассматриваемой системы, в виде которых могут 

выступать информация, силовые потоки, финансовые потоки и т.п. 

В дальнейшем происходит пересмотр модели с последующим анализом. Ис-

следования проводятся до того момента, пока искомые параметры данной модели 

не будут более или менее соответствовать реальной действительности. Затем 

устанавливаются управляемые элементы модели и их значение, величина которых 

позволит устранить существующую проблему, либо в достаточной мере снизить 

ее значимость. В процессе исследования над проблемой принято понимать слож-

ную научную задачу, решение которой должно предоставить новые возможности 

для развития теории и практики управления системами. На практике проблемой 

является любое возникающее затруднение, бизнес-ситуация, устранение которых 
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традиционно сопровождается поиском лучшего решения. В задачу каждого мене-

джера входит выявление, оценка и ранжирование проблем, причем желательно на 

ранней стадии ее развития. Все это требует  от управленцев совершенствования 

диагностических навыков и умения распознавать слабые сигналы или симптомы 

нарушений в системе. 

Понимание существующей проблемы сотрудниками организации (системы) 

улучшается непосредственно в ходе процесса создания модели. Но математиче-

ская модель является, безусловно, намного более точной, чем использование под-

ходов к управлению, основанных на человеческой интуиции. Математические 

модели отображают изучаемые системы, объекты либо процессы в виде функцио-

нальных соотношений, а также отношений математической логики [323]. 

Систему управления, содержащую более сотни переменных, практически не 

возможно описать всего лишь на основе интуиции, кроме того поведение таких 

систем является очень сложным, и хотя математические модели и не являются со-

вершенным отображением реальной ситуации, они используются для принятия 

более обоснованных решений, чем решений принимаемых человеком. 

Преимущества математической модели, формирующей поставленную зада-

чу, можно выделить следующим образом: 

- наиболее точная формулировка причин возникновения проблем; 

- устранение противоречий внутри системы посредством формализации 

параметров модели; 

- наиболее правильная оценка поведения модели системы, сопутствующая 

возникновению новых гипотез о структуре изучаемого объекта; 

- интерактивность и ограниченность модели, а также ее доступность в лю-

бое время  с целью более глубокого изучения и устранения проблемы; 

- вариативность параметров модели по выработке управленческих реше-

ний; 

- использование системы «Ithink» для анализа устойчивости модели, позво-

ляющей оценить поведение модели в случае колебания значений исследуемых па-

раметров; 
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- создание оптимальных условий для понимания людьми процессов разви-

тия реальных систем в динамике, т.е. использование моделирования как средств 

улучшения коммуникаций между сотрудниками организации. 

Большинство людей в повседневной жизни не замечают, что они являются 

частью многих различных сложных социальных, экономических и организацион-

ных систем с обратной связью. Чем длиннее временная задержка внутри цикла и 

менее ясны следствия, тем сложнее распознать существование обратной связи.  

Далее необходимо рассмотреть основные элементы систем с обратной свя-

зью. Первым из таких элементов будет выступать понятие «переменная», пред-

ставляющая собой некую количественную характеристику, изменяющуюся во 

времени. Таковыми могут являться «величина дополнительных ресурсов» или 

«объем затрат». Та переменная, значение которой будет меняться относительно 

других элементов внутри анализируемой системы, носит название «эндогенной». 

В случае если переменная остается постоянной относительно других элементов 

системы, она будет называться «экзогенной», другими словами говоря, внешней 

от системы. 

Различные переменные характеризуются возникающими между ними при-

чинно-следственными связями, которые графически обозначают в виде стрелок, 

соединяющих исходную и зависящую от нее переменную при наличии их задан-

ных значений. Совокупность двух и нескольких переменных и связей между ними 

представляет собой цикл с обратной связью, характеризующийся наличием внут-

ренних задержек. Информация может задерживаться на этапе принятия решения, 

а также в момент анализа последствий принимаемых решений. 

Под системой с обратными связями будем понимать совокупность связан-

ных между собой циклов с обратными связями. Поведение переменной, входящей 

в один цикл с обратной связью, может влиять на поведение другой переменной, 

входящей в другой цикл. Сложные управленческие задачи, представляемые в виде 

таких систем, могут состоять из большого числа циклов. Такие сложные системы 

с большим числом циклов и составляют предмет изучения системной динамики. 
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Системы с обратной связью подразделяют на системы с неограниченным и 

ограниченным числом повторений. Системы с неограниченным числом повторе-

ний, строго говоря, возможны только тогда, когда сообщения исходят от источни-

ка с управляемой скоростью. Если источник имеет фиксированную скорость, то 

для осуществления обратной связи необходимо предусмотреть устройство буфер-

ной памяти между источником и модулятором. Поскольку объем этой памяти ко-

нечен, число возможных повторений оказывается ограниченным, так как при пе-

реполнении памяти необходимо прекратить повторения, чтобы новая информа-

ция, выдаваемая источником, не оказалась полностью потерянной. Однако, если 

объем буферной памяти достаточно велик, вероятность ее переполнения мала и в 

первом приближении можно полагать число повторений неограниченным. 

В ходе усложнения системы соответственно возрастает сложность получе-

ния формального аналитического решения, поэтому для анализа таких систем 

применяется имитационное моделирование. 

Имитационная модель является целенаправленным представлением иссле-

дуемого объекта, которая воспроизводит поведение объекта за определенный пе-

риод времени; в этом смысле она является динамической. Значения всех перемен-

ных, входящих в имитационную модель, рассчитываются в каждый момент мо-

дельного времени. Далее, через определенный интервал, на базе старых значений 

определяют новые значения переменных, и т.д. Таким образом, имитационная 

модель «развивается» по определенной траектории в течение заданного отрезка 

модельного времени. 

Для построения имитационных моделей динамических систем используют-

ся переменные четырех типов: время, фонд, поток и конвертор [284].  

Переменная «время» является первичной для имитационной модели дина-

мической системы: ее значение генерируется системным таймером и изменяется 

дискретно, т.е., начиная с некоторого начального значения, время за каждый такт 

увеличивается на заранее заданную величину, которая служит единицей модель-

ного времени. Число тактов и единица времени являются параметрами «прогона» 

модели и определяются заранее.  
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Переменная типа «фонд» равна объему (количеству) некоторого «продук-

та», накопленного в некотором хранилище за время «жизни» модели с начального 

по текущий момент. Продукт может поступать в фонд и/или извлекаться из него. 

Поэтому значение фонда в текущий момент времени можно вычислить как сумму 

его значения в предыдущий момент и величины, равной разности величин входя-

щего и исходящего потоков продукта за единицу модельного времени. Помимо 

очевидных примеров, таких как фонды материальных и людских ресурсов, пере-

менные этого типа могут характеризовать объемы накопленной информации, 

служить оценкой субъективных вероятностей наступления некоторых событий к 

определенному моменту времени, выражать меру влияния одних субъектов неко-

торого процесса на других. Средние величины всех видов также можно рассмат-

ривать как информационные фонды специального вида [323]. 

Переменная типа «поток» равна объему (количеству) продукта, который по-

ступает или извлекается из соответствующего фонда в единицу модельного вре-

мени. Значение этой переменной может изменяться в зависимости от внешних 

воздействий на нее. В частности, поток можно представить как функцию от зна-

чений других потоков и фондов. Простейший пример цикла с обратной связью 

образует входящий поток, величина которого зависит от значения фонда, в кото-

рый этот поток поступает. 

Фонды характеризуют статическое состояние системы, а потоки – ее дина-

мику. Если, например, представить себе, что в какой-то момент времени все про-

цессы в системе остановятся, то фонды будут иметь те значения, которые были на 

момент остановки, а потоки будут равны нулю. С другой стороны, о величине по-

тока можно судить только за определенный промежуток времени [316]. 

Помимо фондов и потоков, при построении имитационных моделей дина-

мических систем используются вспомогательные переменные, которые мы будем 

называть конверторами. Эти переменные могут быть равны константам или зна-

чениям математических функций от других переменных (в том числе и от пере-

менной «время»), т.е. позволяют преобразовывать («конвертировать») одни чис-

ловые значения в другие.  



170 

 

 

1
7

0
 

Важно отметить связь методологий моделирования системной динамики и 

системы сбалансированных показателей. Методология ССП является инструмен-

том стратегического управления и для корректного применения требует количе-

ственного инструментария, позволяющего качественно и количественно анализи-

ровать причинно-следственные связи и именно системная динамика, как досто-

верный и наглядный инструментарий анализа сложных систем позволяет эффек-

тивно дополнить ССП [322]. 

Основными элементами потоковых диаграмм системной динамики являют-

ся: 

 фонд – количество чего-либо, существующее в данный момент времени и 

измеряемое в денежных либо в физических единицах (2 тыс. рублей, 5 т. макарон, 

200 рейтинговых баллов и т.д.). Фонды способны накапливать и аккумулировать 

единицы фонда;  они также пополняются через входные потоки и расходуются 

через выходные потоки; 

 поток – это процесс, протекающий во времени, оценить который можно в 

физических или денежных единицах, соотнесенных с каким-либо временным ин-

тервалом (рубли в месяц, литры в час, зерна в год и т.д.);  

 конверторы – преобразователи модельных единиц, которые используются 

для детализации и уточнения поведения потоковых схем. Конверторы часто ис-

пользуются в качестве таких переменных (или заменяющих их алгебраических 

выражений), как доход, цена, численность, рейтинг и т.д. В противоположность 

фондам, конверторы - это не память, и они не умеют ничего аккумулировать; их 

значения пересчитываются в каждый такт модельного времени; 

 коннекторы служат для задания причинно-следственных связей элемен-

тов потоковых диаграмм между собой.  

Для создания моделей сложных систем, необходимо формализовать понятие 

модели. 

Будем определять модель M  четырьмя компонентами  AFCSM ,,, ,  

 
snsssS ,...,, 21

 
– множество фондов, 
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где  sis

i

s

ii nps ,, , 
s

ip  – точка задающая положение фонда is  на панели редакто-

ра; 

s

in
 – уникальное, в пределах модели, имя, однозначно определяющее фонд; 

s

i  – функция, использующаяся для расчѐта значения фонда; 

 
cnсссС ,...,, 21  – множество конверторов, 

где  c

i

c

i

c

ii npc ,, ,  
c

ip  – точка, определяющая положение конвертора ic  на па-

нели редактора; 

c

in  – уникальное имя идентифицирующее конвертор в пределах модели M ; 

c

i  – функция, которая предназначена для расчѐта значения конвертора; 

 
fnfffF ,...,, 21  – множество потоков, 

где  endstart

f

i

f

i

f

ii ssnpf ,,,,  , 
f

ip  – точка, определяющая положение потока на 

панели редактора; 

f

in  – уникальное имя, определяющее поток в пределах данной модели; 

f

i  – функция, определяющая поведение данного потока; 

starts  – фонд, являющийся для данного потока стартовым; 

ends  – фонд, являющийся для данного потока конечным; 

 
anаааА ,...,, 21  – множество коннекторов, которые соединяют между собой 

два элемента из множеств S и C , 

где  a

iendstarti peea ,, , starte  и ende  элементы из множеств S или C , определя-

ющие начальный и конечный элемент соответственно; 

a

ip  – множество точек, через которые определяют линию, отображающую 

коннектор на панели редактора; 

Операции, объявленные на множестве M, которые используются в модели: 
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1. Включение элемента e  во множество М:  eMМe  , где e  может 

быть элементом множеств  AFCS ,,, , данная операция определяет добавление 

элемента e  в модель которую описывает множество M; 

2. Исключение элемента e  из множества M :  eMMe  ,где e  может 

быть элементом множеств  AFCS ,,, . Данная операция определяет исключение 

элемента e  из модели, которую описывает множество M; 

3. Объединение множеств: ji MMМ  . Данная операция описывает 

слияние моделей в графическом редакторе, условием выполнимости которой яв-

ляется уникальность имѐн элементов, то есть если },...,,{ ,2,1, kiiii nnnN   является 

множеством имен элементов множества iM , а },...,,{ ,2,1, pjjjj nnnN   является 

множеством имен элементов множества jM , то множества iN  и jN  не должны 

пересекаться; 

4. Разность ji MMМ / . Данная операция – это исключение ряда эле-

ментов из исходной модели; 

5. Симметричная разность )( ji MM 
 
– это множество элементов, при-

надлежащих множествам iM  и  jM , за исключением их общих элементов. Дан-

ная операция используется для поиска различий между моделями, которые опи-

сывают множества iM  и  jM ; 

6. Пересечение ji MMМ  . Данная операция используется для поиска 

элементов множества jM  в модели, описанной множеством iM ; 

7. Копирование и вставка элементов из одной модели в другую является 

операцией объединения, описанной выше.  

В этих условиях рассмотрим следующую постановку задачи: 

Целесообразно рассматривать необходимую нам систему (т.е. моделируе-

мый объект) как гиперграф )( kMH , в котором элемент kM  описывает степень 

совокупности вершин графа.  При этом существует возможность включения  ги-
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перграфа )( kMH  в изоморфную матрицу специального вида 

)]()([)( 21 MAMAMA   . 

Это означает, что ее возможно рассматривать в виде интегрированной мат-

рицы смежности )(1 MA  графа на M-ном уровне и диагональной матрицы )(2 MA , 

включающих выражение jiMAij  ,)( . Гиперкомплексная матрица )(MA , рассмат-

риваемая для моделируемого объекта явилась теоретической базой в помощь со-

здания требуемой модели.  

Ставим условие, согласно которому  1,)()1(
)1(

 ikMAA
nik  – матрица  разме-

ра n(1) 

Составляющие  матрицы kiAik ),1(  представляют собой дифференцируе-

мые величины, а для диагональных составляющих kiAik ),1( характерна одна от-

личительная черта: к ним может быть применен оператор D – (Depth operator – 

рассматривающий каждый уровень матрицы). Тогда матрица принимает следую-

щий вид:  

)1(
)()()]1([

nikijik LALAAD   

Приведенная формализация модели будет в дальнейшем использована при 

построении моделей системной динамики в среде Sphinx SD Tools. 

4.3. Формирование диаграмм модели стратегического управления 

угледобывающими предприятиями 

Для численного моделирования системы стратегического управления угле-

добывающими предприятиями была разработана модель системной динамики, 

потоковая диаграмма которой приведена на рис. 4.9. 
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Рисунок 4.9 - Потоковая диаграмма модели системы стратегического управления      

угледобывающими компаниями
39

 

Характеристики элементов модели описаны в табл. 4.3. 

 

 

                                                 
39

 Разработана автором 
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Таблица 4.3 - Элементы потоковой диаграммы
40

 

№ 

п/п 

Обозначение Тип элемента Наименование показателя 

1 2 3 4 

1 
16k  Накопитель Рентабельность продукции 

2 
21k  Накопитель Доля сегмента рынка 

3 
24k  Накопитель Доля постоянных покупателей 

4 
31k  Накопитель Уровень загрузки производственных мощностей 

5 
36k  Накопитель Себестоимость единицы продукции 

6 
41k  Накопитель Число специалистов с высшим образованием 

7 
53k  Накопитель Ресурсоотдача 

8 
11k  

Конвертер Коэффициент текущей ликвидности 

9 
12k  

Конвертер Коэффициент обеспеченности собственными 

средствами 

10 
13k

 
Конвертер Коэффициент восстановления платежеспособ-

ности 

11 
14k  

Конвертер Коэффициент финансовой зависимости 

12 
15k

 
Конвертер Коэффициент покрытия 

13 
22k  

Конвертер Рост потребления угля 

14 
23k

 
Конвертер Сроки поставок 

15 
25k

 
Конвертер Коэффициент качества продукции 

16 
26k

 
Конвертер Цена единицы продукции по сравнению с кон-

курентами 

17 
32k

 
Конвертер Уровень механизации труда 

18 
33k

 
Конвертер Коэффициент новизны 

19 
34k

 
Конвертер Коэффициент использования фонда рабочего 

времени машин 

20 
35k

 
Конвертер Коэффициент обновления норм 

21 
42k  

Конвертер Коэффициент постоянства кадрового состава 

22 
43k

 
Конвертер Коэффициент текучести 

23 
44k  

Конвертер Коэффициент условий труда 

24 
45k

 
Конвертер Коэффициент трудовой дисциплины 

25 
46k

 
Конвертер Затраты на обучение персонала 

26 
51k

 
Конвертер Доля кондиционных запасов 

27 
52k

 
Конвертер Коэффициент экологической нагрузки 

28 
54k

 
Конвертер Совокупный природный потенциал 

29 
55k

 
Конвертер Уровень использования природного потенциала 

 

                                                 
40

 Разработаны автором 
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Указанная модель была исполнена в среде Sphinx SD Tools на исходных 

данных приведенных в табл. 4.3 (рис. 4.10). 

 

Рисунок 4.10 - Потоковая диаграмма модели в среде Sphinx SD Tools 

Для указанных параметров были инициализированы значения Dt=/0.01 и 

время моделирования 50. Численные результаты моделирования приведены на 

рис. 4.11. Графические результаты моделирования приведены на рис. 4.12. Анализ 

приведенных результатов показывает нелинейный характер изменения таких 

ключевых элементов модели как доля рынка и ресурсоотдача. Другие параметры 

меняются линейно от времени. 

В дальнейшем был выполнен анализ чувствительности модели. Результаты 

приведены на рис. 4.13. Анализ показывает, что наибольшую чувствительность 

модель демонстрирует к изменению параметров «Доля постоянных покупателей» 

и «Число специалистов с высшим образованием». 
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Рисунок 4.11- Численные результаты моделирования 

 

Рисунок 4.12 - Графические результаты моделирования 
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Рисунок 4.13 - Результаты анализа чувствительности модели 

Выбор методологии системной динамики автор считает рациональным в 

связи с необходимостью получения массовых проектных результатов диссертаци-

онного исследования, поскольку иные применяемые методы исследования слож-

ных систем, как правило, являются ситуационно зависимыми, т.е. привязанными 

к конкретно рассматриваемой  предметной области. Кроме того, без использова-

ния специальных методов модификации указанных моделей для применения их к 

другим предприятиям, отраслям и т.п. представляется затруднительным. Методо-

логия системной динамики является достаточно наглядной, т.к. базируется на 

естественных логических конструкциях, причинно-следственных связях, что поз-

воляет достоверно и наглядно анализировать развитие систем во времени. 
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5. ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ ДОЛГОСРОЧНЫХ 

СТРАТЕГИЙ НА ПРЕДПРИЯТИХ УГЛЕДОБЫВАЮЩЕЙ ОТРАСЛИ 

5.1. Имитационно-математическое обеспечение системы оценки 

эффективности  управления производственным комплексом 

Различного рода исследования непосредственно связано с  формализацией 

рассматриваемого объекта исследования, представлением его в виде модели си-

стемы, процесса, среды. В исследовании модель (от лат. modelium – мера, образ, 

способ) предлагается как наиболее эффективный инструмент изучения реально-

сти. 

По мнению академика Н. Моисеева, «модель содержит в себе потенциаль-

ное знание, которое человек, исследуя ее, может приобрести, сделать наглядным и 

использовать в своих практических, жизненных нуждах» [184]. Важно понимать, 

что модель, являясь прообразом изучаемой системы, как правило, никогда не мо-

жет достигнуть ее стопроцентного соответствия. При построении модели исполь-

зуют разного рода упрощения, с помощью которых стараются представить не весь 

объект, а дать характеристику его отдельного элемента, выделяя при этом глав-

ные для исследования свойства. Разработка модели всегда базируется на системе 

гипотез, отражающих понимание исследователем изучаемого объекта. При этом 

следует обратить внимание на определение модели, предлагаемое В. Могилев-

ским: «Моделью называется специально синтезированный для удобства исследо-

ваний объект, который обладает необходимой степенью подобия исходному...» 

[183]. Требуемая степень подобия подразумевает, что, как и система, модель реа-

гирует на одинаковые входные сигналы. 

Изоморфной называют модель, которая отражает безусловное соответствие 

реальной системе в области структуры или функций. Часто при построении моде-

лей сложных систем крайне сложно добиться полного изоморфизма, поэтому ис-

следуемую систему упрощают, путем некоторого преобразования. Такую модель 

системы называется гомоморфной. На практике изучение систем управления все-
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гда основывается гомоморфных моделях. Далее следует рассмотреть основные 

виды гомоморфных моделей, используемых в исследовании систем управления 

(рис.5.1). Подобные модели делятся на абстрактные и материальные подгруппы. 

Физические модели и другие, перечисленные на рисунке в этой подгруппе, пред-

ставляют собой совокупность ряда различных свойств объекта исследования (ста-

тических, динамических и пр.) Математические, имитационные и др. модели 

формируются на базе принципов создания структурных и аналоговых моделей.  

Изоморфные

Клоны Искусственный интеллект

Гомоморфные 

Абстрактные Материальные 

Физические Аналоговые

Структурные

Математические

Имитационные

Семиотические

Кибернетические  

Рисунок 5.1 - Обобщенная классификация моделей
41

 

Далее считаем необходимым представить  характеристику общих классов 

моделей (рис.5.1). Физические модели отображают те объекты, которые исследу-

ются с использованием увеличенного или уменьшенного описания. С точки зре-

ния К. Шеннона, «отличительная характеристика физической (портретной) моде-

ли состоит в том, что в некотором смысле она выглядит как моделируемая це-

лостность (макет завода, здания, машины, системы и т.д.)» [293]. К физическим 

относятся и модели биологических систем. Для физической модели характерны 

следующие свойства: 

 включает в себя полный информационный блок; 

 показывает механизм функционирования изучаемого объекта; 

 применяет легко варьируемые функциональные зависимости. 

В виде аналоговой модели любой системы можно представить географиче-

скую карту, структурную и структурно-функциональную модели системы, зако-
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номерности и зависимости, построенные на основе принципа эквивалентности и 

теории подобия. Основное отличие аналоговых моделей от физических моделей 

заключаются в следующем:  

 полный блок информации присутствует необязательно, часть элемен-

тов может отсутствовать или быть заменена их аналогами;  

 базовая функция, показывающая точную физическую закономерность, 

чаще всего, представлена зависимостью, удобной для замены математических 

объектов, и не поддается простой интерпретации.  

Математической моделью называется формализованный, поставленный в 

соответствие реальному объекту математический объект (например, дифференци-

альная, линейная, нелинейная функции). Исследование такого объекта вышена-

званными методами позволяет получить необходимые характеристики относи-

тельно рассматриваемого реального объекта. Математические модели отобража-

ют изучаемые объекты (процессы, системы) в виде явных функциональных соот-

ношений: алгебраических равенств и неравенств (линейные модели), интеграль-

ных и дифференциальных, конечно-разностных и других математических выра-

жений (закон распределения случайной величины, регрессионные модели и т.д.), 

а также отношений математической логики. Процесс описания процесса функци-

онирования системы на основе установленных статистических, аналитических и 

логических зависимостей с помощью алгоритма называется имитационным моде-

лированием. Оно используется с целью изучения реальных объектов с помощью 

компьютерных программ. Динамические модели стали называть имитационными 

в связи с развитием вычислительных экспериментов модели, дающих возмож-

ность воспроизвести функционирование системы на компьютере, а имитацией – 

любой численный эксперимент на компьютере с участием субъекта, принимаю-

щего решение [281]. 

Особенность построения  имитационной модели его состоит в том, что про-

цесс функционирования системы раскладывается на простые составляющие про-

цессы с сохранением логической последовательности их протекания во времени. 

Этот процесс является достаточно сложным. Для каждого процесса задается по-
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следовательность распределения изменения его параметров, а для всей системы – 

время проведения эксперимента.  

На данный момент существует определенный набор математических и ими-

тационных моделей, используемых в выбранных направлениях; в качестве тако-

вых могут выступать являются экономические, организационно-управленческие и 

прогнозные модели (рис.5.2). В общепринятой классификации моделей присут-

ствует ряд условностей, поскольку различные исследования, использующие мо-

дели как конечный результат, осуществляют своего рода прогноз. При этом клю-

чевыми показателями  в рамках управления предприятиями в области их финан-

совой и производственно-хозяйственной деятельности являются критерии эффек-

тивности деятельности фирмы. Описанные выше виды моделей можно использо-

вать комплексно, в разные временные периоды реализации целей и задач выбран-

ной стратегии.   

По мнению авторов [95,285]  экономические модели являются своего рода 

механизмом формализации различных процессов и их свойств с целью определе-

ния качественных и количественных характеристик различных составляющих 

экономических систем (рис.5.2).  Любой из представленных на рисунке  типов 

моделей обладает своей областью применения и обеспечивается определенным 

математическим аппаратом. 

Математические модели

Модели экономики:

балансовые

эконометрические

экономико-

математические

экономико-

статистические

Имитационные модели

Модели управления:

оптимизационные

теории массового 

обслуживания

марковских процессов

теории игр

оптимального управления

системной динамики

Модели прогноза:

трендовые 

функции

регрессионные 

функции

функции 

насыщения

функции роста  

Рисунок 5.2 - Классификация моделей
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Модели субъектов экономики являются базовыми для всех видов планиро-

вания; чаще всего они используются при решении задач стратегического  плани-

рования. В процессе формирования моделей стратегического и тактического пла-

нирования применяют такие инcтрументы как математическая cтатистика, линей-

ное и нелинейное прoграммирование и т.д.  На практике модели такого рода ис-

пользуют  чаще всего в целях оптимизации производства и потребления матери-

альных и нематериальных ресурсов предприятия.  

Для определения оптимальной траектории достижения системой поставлен-

ной цели при наложении некоторых ограничений на управление ее поведением и 

движением используют модели управления. В этом случае модели управления 

описывают различного рода экстремальные задачи оптимального управления ди-

намическими системами. В теории управления организациями наблюдается раз-

витие этого класса моделей в связи с исследованием таких свойств систем, как 

устойчивость, управляемость, а также с развитием исследования динамики систе-

мы, представляемой движением материальных, финансовых и информационных 

потоков [178].Существует следующая классификация моделей организационного 

управления (табл. 5.1). 

Модели теории массового обслуживания, (в частности, теория Марковских 

цепей, используемая автором в данном исследовании в п. 3.2), дают возможность 

прогнозирования потенциальной способности системы обслуживания к созданию 

благоприятных условий в целях реализации конкретных задач организации, на ба-

зе имеющейся у нее входящей информации.  

В целях решения проблем в области управления производственными запа-

сами, планирования производства, оптимизации имеющихся материальных ресур-

сов организации, обслуживания оборудования, логистики и пр. используют опти-

мизационные модели. 

Для выбора правильного направления стратегического управления органи-

зацией  в соответствии с установленными  ограничениями и условиями функцио-

нирования анализируемого объекта используют модели оптимального уравнения. 
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Таблица 5.1 - Классификация моделей организационного управления
43

 

Классы моделей Виды 

Оптимизационные модели Линейные, нелинейные, стохастические, се-

тевые модели 

Модели, ориентированные на оценку пара-

метров процессов и системы в целом 

Модели теории массового обслуживания и 

марковских процессов, описывающие про-

цессы массового спроса на обслуживание 

Модели системной динамики Модели потоковых процессов, характеризу-

ющиеся переменными состояниями и скоро-

стями потоков информации, продуктов, энер-

гии и пр. 

Модели, ориентированные на анализ кон-

кретной ситуации и выбора наилучшей стра-

тегии поведения объекта исследования 

Модели теории игр, правила и структура ко-

торых зависит от конкретной ситуации 

Модели оптимального уравнения Модели выявления стабильного функциони-

рования статических и динамических систем 

 

И, наконец, для определения наилучшей стратегии в условиях неопределен-

ности внешней среды применяют так называемые теории игр.  В данном случае 

под «игрой» подразумевается моделирование какой-либо спорной ситуации, вы-

ход из которой происходит при условии соблюдения определенных правил и ме-

ханизмов. 

Как уже было сказано ранее, в теории системной динамики любая система 

рассматривается как взаимосвязь определенного набора материальных ресурсов. 

Такой тип моделей используется при изучении систем, описывающих периодиче-

ские и непрерывные производственные процессы при условии достаточной сте-

пени их агрегирования, при этом переменные скорости процессов и переменные 

их состояния представляются в виде системы уравнений. 

Таким образом, понятийный аппарат системной динамики основывается на 

представлении о структуре системы как совокупности потоков информации, энер-

гии, материалов, продукции, денежных средств. Этот класс моделей предназначен 

для исследования как систем, функционирование которых по своей природе 
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непрерывно, так и дискретных систем и процессов при высоком уровне абстрак-

ции, в том случае, когда дискретная сущность этих процессов является пренебре-

жимой. Параметры, характеризующие состояния системы и переменные скорости 

потоков задаются системой разностных или дифференциальных уравнений. 

В современных условиях в качестве оценки эффективности управления 

предприятием  следует понимать некий интегральный критерий или критериаль-

ный оператор, позволяющий однозначно ранжировать выборку сравниваемых 

стратегий управления предприятием (т.е. по сути дела самих предприятий) и их 

показателей деятельности. При этом одним из основных отношений, позволяю-

щих математически задать данное критериальное множество является отношение 

предпочтение. Рассмотрим требования к отношению предпочтения, в той части, в 

которой они определяют задачу оценки эффективности управления предприятием 

угледобывающей промышленности. 

Далее необходимо рассмотреть требование, предъявляемое к отношению 

предпочтения.  

Рассмотрим задачу многокритериального выбора, включающую множество 

возможных решений А, векторный критерий f и отношение предпочтения  . 

Поскольку отношение предпочтения задается на парах возможных решений, то не 

трудно понять, оно представляет собой некоторое бинарное отношение. 

Как таковое, отношение предпочтения > x является отношением строгого 

предпочтения, то есть выполнение соотношения     невозможно ни для ка-

кого  , так как ни одна альтернатива не может быть строго предпочтитель-

нее себя самой. Строго говоря, это означает, что отношение предпочтения являет-

ся отношением иррефлексивным. 

Отношение предпочтения  , которым руководствуется лицо принимаю-

щеее решения в процессе выбора, представляет собой отношение строгого поря-

дока, т.е. является иррефлексивным и транзитивным. Из (1) следует, что удовле-

творяющее данному требованию отношение предпочтения обязательно будет ас-

симметричным. 
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Таким образом, решение задачи выбора в условиях многокритериальности 

заключается в отыскании подмножества выбираемых решений Sel .  

При этом при отборе альтернативных вариантов стратегий управления 

предприятием участвует не только отношение предпочтения  , которым руко-

водствуется лицо принимающее решения, но и подмножество Sel . Это означа-

ет, что данное требование следует рассматривать как определенное ограничение 

на множество выбираемых решений. А именно, любое множество выбираемых 

решений не должно содержать ни одного такого решения, для которого может 

найтись более предпочтительное решение.  

Таким образом, любую доминируемую альтернативу следует исключать из 

списка альтернатив, рационально выбираемых лицом принимающим решения. 

Исключение всех доминируемых альтернатив позволяет сформировать подмно-

жество, которое представляющее интерес с точки зрения анализа эффективности 

управления предприятиями. 

Множество недоминируемых решений обозначается   и определяется ра-

венством 

     что,* . 

Таким образом,   представляет собой определенное подмножество множе-

ства возможных альтернатив А.  

При этом следует отметить важность следующего постулата: для любого 

непустого множества выбираемых решений Sel  , удовлетворяющего вышепри-

веденному требованию, справедливо условие  

   Sel                  (1.2) 

Условие (1.2) определяет, что для достаточно широкого класса задач рацио-

нальный выбор решений имеет производить только среди недоминируемых ре-

шений. Кроме того, поскольку все последующие требования, предъявляемые к 

рассматриваемому классу задач многокритериального выбора, не содержит мно-

жества выбираемых альтернатив (и выбираемых векторов), условие (1.2) задает, 
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что выбранным может оказаться любое подмножество множества недоминируе-

мых решений. 

Для введенного множества недоминируемых векторов вышеприведенный 

тезис можно переформулировать следующим образом (в терминах оценок). 

Для любого непустого множества выбираемых векторов Sel , удовлетво-

ряющего вышеприведенному требованию, справедливо включение 

Sel   

Далее рассмотрим алгоритм построения множества недоминируемых реше-

ний. В предыдущем пункте была отмечена важная роль множества недоминируе-

мых решений (и векторов) в теории принятия решений. По этой причине рассмот-

рим простой полиномиальный метод построения множества недоминируемых 

решений (и векторов). 

В общем случае вопрос построения множества недоминируемых решений 

и/или векторов представляется чрезвычайно сложным (сверхполиномиальным), 

однако для конечного множества возможных решений  X (множество возможных 

векторов Y) он решается достаточно просто. 

Итак, для определенности будем считать, что множество возможных реше-

ний A  состоит из конечного числа элементов }...,,{ 211 n , а отноше-

ние предпочтения является иррефлексивным и транзитивным. 

Шаг 1: заключается в последовательном сравнении первого решения a1 со 

всеми остальными a2, …, an.  .Это сравнение сводится к проверке справедливости 

соотношения i 1   и соотношения 1 i   при каждом i = 2, …,n.  

В случае выполнения для некоторого i соотношения 1 i    , доминиру-

емое решение ai  следует удалить из множества A1 и продолжить указанную про-

верку для следующего за ai решения. 

В случает выполнении соотношения 1i    удалению подлежит первое 

решение a1, после чего сразу же следует перейти ко второму шагу. В том случае, 

когда сравнения альтернативы a1  были проведены со всеми остальными решени-
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ями n ...,2 и ни для какого  i = 2, …,n  не оказалось выполненным соотношение 

1i   , первую альтернативу следует отметить как недоминируемую, одно-

временно исключив ее из рассматриваемого множества возможных альтернатив. 

Обозначим множество, оставшееся после выполнения первого шага 2 . 

Шаг 2: является аналогичным первому. Требуется перенумеровать элементы 

множества 2 , после чего выполняется последовательное сравнение первой аль-

тернативы множества 2  со всеми остальными его элементами. При этом срав-

нение осуществляется аналогично описанному в первом шаге. В результате, после 

окончания работы алгоритма формируется множество всех недоминируемых ре-

шений  . 

Таким образом, на каждом шаге алгоритма происходит удаление, как мини-

мум, одного возможного решения. Т.е. после выполнения некоторого конечного 

числа шагов будут удалены все возможные решения кроме некоторого одного и 

алгоритм закончит свою работу, так как оставшееся решение не с чем будет срав-

нивать и потому оно также будет недоминируемым.  

Кроме того, необходимо отметить, что схема приведенного выше алгоритма 

может быть использована для построения множества Парето. 

В общей постановке задачи многокритериального выбора имеется вектор-

ный критерий f = (f1, f2, …, fm). Каждая компонента fi  векторного критерия, как 

правило, характеризует определенную цель ЛПР, а стремление достичь этой цели 

в математических терминах нередко выражается в условии максимизации (или 

минимизации) функции fi на множестве А. 

Необходимо отметить, что в задачах оценки эффективности управления 

сложными социально-экономическими системами могут встретиться критерии, 

которые не обязательно следует максимизировать или минимизировать. Напри-

мер, иногда требуется получить некоторое среднее значение критерия или «удер-

жать» его значения в определенных заданных пределах и т.п. В таких случаях бо-

лее гибким инструментом являются не критерии fi, а («частные») отношения 
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предпочтения i . Однако, как установлено, например, в [2], во многих важных с 

практической точки зрения случаях (т.е. при некоторых «разумных» требованиях 

к i  и ) существует функция полезности Ui , адекватно описывающая данное 

«частное» отношение предпочтения: для всех   ,  верна эквивалентность 

)()(   ii . Эти результаты показывают, что многие задачи, в 

которых изначально не требуется максимизация (или минимизация) критериев, 

могут быть теоретически, сведены к подобного рода экстремальным задачам 
1
).  

Совершенно очевидно, что в задаче многокритериального выбора отноше-

ние предпочтения, равно как и критерии оптимальности, выражают интересы од-

ного и того же ЛПР. Поэтому они должны быть каким-то образом взаимосвязаны 

(сопряжены) друг с другом. 

Будем говорить, что i-й критерий fi  согласован с отношением предпочте-

ния >, если для любых двух векторов 
mb b    , таких, что  

1 1 1( ,..., , , ,..., )i i i mb b b b b b 
      , 

1 1 1( ..., , , ,..., )i i i m i ib b b b b b b b 
          

следует  b b  . 

Содержательно согласованность данного критерия с отношением предпо-

чтения как раз и означает, что ЛПР при прочих равных условиях заинтересовано в 

получении по возможности больших значений этого критерия. 

Стремление ЛПР получить по возможности большие значения всех компо-

нент векторного критерия f можно также выразить в терминах так называемой ак-

сиомы Парето. 

Аксиома Парето. Для всех пар решений   ,  , для которых имеет ме-

сто неравенство ( ) ( )f f   , выполняется соотношение     .  

Следует отметить, что запись ( ) ( )f f    означает выполнение покомпо-

нентных неравенств ( ) ( )i if f    ( ) ( )i if f    для всех i = 1, 2, …, m  причем 

( ) ( )f f   . 
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Если для некоторой пары возможных решений имеет место неравенство 

( ) ( )f f   , то благодаря аксиоме Парето первое решение будет предпочти-

тельнее второго, т.е. ,   . Тогда второе решение ни при каких обстоятель-

ствах не может оказаться выбранным и его можно исключить из последующего 

учета в процессе принятия решений. Исключение всех подобного рода решений 

приводит к множеству Парето. 

Множество парето-оптимальных решений обозначается ( )f  и определя-

ется равенством 

( ) { *  ,что ( ) ( *)}.f X f f           

 Таким образом, для любого непустого множества выбираемых решений  

Sel   справедливо включение ( )fSel         (1.5)  

Выражение (1.5) задает принцип Эджворта-Парето (Принцип Парето), в со-

ответствии с которым если ЛПР принципами рационального выбора, то выбирае-

мые им решения обязательно являются парето-оптимальными 

Принцип Эджворта-Парето подчеркивает значение парето-оптимальных 

решений в общем множестве рассматриваемых альтернатив. 

При этом, следует отметить граничные условия применимости принципа 

Эджворта-Парето: 

- отношение предпочтения, которым лицо принимающее решения руко-

водствуется при выборе альтернатив, не является транзитивным; 

- отношение предпочтения, которым лицо принимающее решения руко-

водствуется при выборе альтернатив, не отвечает аксиомам рационального выбо-

ра; 

- реверсия рангов, т.е. ситуация когда доминируемое в некотором подмно-

жестве альтернатив решение оказывается лучшим при расширении рассматривае-

мого множества. 

 Вектор ( )f   при парето-оптимальном решении x* называют парето-

оптимальным вектором (парето-оптимальной оценкой) решения x*  или просто 
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парето-оптимальным вектором, а множество всех таких векторов-множеством 

парето-оптимальных векторов (парето-оптимальных оценок).Для этого множе-

ства используют обозначение ( )  . Таким образом, 

( ) ( ( )) { ( *) при некотором * ( )},f ff f            

где B так же, как и раньше, означает множество возможных векторов, т.е.  

( )f   . 

Равенство ( ) ( ( ))ff      естественным образом связывает множество 

парето-оптимальных решений и парето-оптимальных векторов. В соответствии с 

ним, зная множество парето-оптимальных решений, можно найти соответствую-

щее множество парето-оптимальных векторов. Справедливо и, в определенном 

смысле обратное утверждение. А именно, располагая множеством парето-

оптимальных векторов ( )   по формуле 
1( ) ( ( ))f f      , где в правой части 

равенства записан прообраз множества ( )   можно пытаться строить соответ-

ствующее множество парето-оптимальных решений. Таким образом, в идейном 

отношении эти два множества полностью определяют друг друга, хотя попытка 

построение одного из них на основе второго может натолкнуться на определен-

ные вычислительные трудности (в большей степени это относится к построению 

множества парето-оптимальных решений). 

Нетрудно понять, что множество парето-оптимальных векторов  можно 

определить следующим эквивалентным образом: 

( ) { * , ,   *},b b b b                    (1.6)    

Сравнивая равенство (1.6) с аналогичным равенством из определения мно-

жества недоминируемых векторов, приведенным ранее, нетрудно обнаружить их 

полное совпадение (не считая отношений  > a и ≥). На основании этого совпаде-

ния множество парето-оптимальных векторов можно рассматривать как множе-

ство недоминируемых по отношению ≥  элементов множества B. 
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В удобном для программной реализации виде указанный алгоритм можно 

сформулировать следующим образом. Пусть множество возможных векторов B  

состоит из конечного числа N  элементов и имеет вид  

1 2{ , ,..., }.Nb b b   

Алгоритм построения множества парето-оптимальных векторов ( )   

состоит из семи последовательных шагов, описанных выше. 

5.2. Построение системы показателей оценки эффективности                  

управления угледобывающим предприятием 

Рассмотрим общую постановку задачи многокритериального выбора, вклю-

чающей: 

- множество возможных решений X; 

- векторный критерий f = f1, f2, …,fm; 

- отношение предпочтения > a.  

Для формулирования требований к системе показателей, сопряженных с 

ССП и моделью системной динамики, будем рассматривать задачу многокритери-

ального выбора в терминах векторов, содержащую 

- множество возможных векторов , m   , 

- отношение предпочтения  >, заданное на пространстве 
m . 

При этом следует помнить, что множество возможных векторов определя-

ется равенством 

{  ( ) при некотором },mf  ( ) b R b f          

а отношения предпочтения  > представляет собой продолжение на все простран-

ство 
m  отношение предпочтения > b , естественным образом 

   

( ) ( )f bf          для ,   ,связанного с отношением предпочте-

ния > a, , заданном на множестве возможных решений A. 

В этих условиях 
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- отношение >, заданное на всем критериальном пространстве
m , ирре-

флексивно и транзитивно (а значит, ассиметрично); 

выполняется аксиома Парето (в терминах векторов), согласно которой для любой 

пары векторов , mb b  , таких что 
1
) b b  ,  имеет место соотношение 

                             - b b  , т.е.b b b b       

                        (2.1)  

ЛПР имеет возможность сравнивать любые два вектора ,b b    критериаль-

ного пространства 
m  с помощью иррефлексивного и транзитивного отношения  

>. При этом может реализоваться один и только один из следующих трех случаев 

- b b   т.е. b  предпочтительнее b ; 

- . .b b теb     предпочтительнее b ; 

- не выполняется ни соотношениеb b   , ни соотношение b b  . 

Иначе говоря, лицо принимающее решения из произвольной пары векторов 

может выбрать первый вектор, либо второй. Реализация третьего случая (несрав-

нимость по отношению >) означает отказ от выбора либо полный выбор (в случае 

когда оба вектора оказываются выбранными). 

Для рассмотренных выше условий выбора критериев следует определить 

также дополнительные условия отбора критериальной базы, для выполнения про-

цедуры согласованного выбора в дальнейшем. Рассмотрим подробнее требование 

инвариантности отношения предпочтения. При этом, бинарное отношение , за-

данное в пространстве R
m
 называется инвариантным относительно линейного по-

ложительного преобразования, в том и только том случае, если для неких произ-

вольных векторов  , mb b   из выполнения соотношения b b   следует соот-

ношение (x ) (x )b с b c     для любого вектора с 
m  и всякого положитель-

ного числа a. Иначе говоря, отношение  является инвариантным относительно 

положительного линейного преобразования, если оно обладает следующими дву-

мя свойствами: 

1) аддитивность:    , ( ) ( )mc b с b c      ; 

2) однородность: yy  , 0 ( ) ( )x b b     . 
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Отношения неравенств >, ≥, заданные на пространстве 
m  

, _ _ _ mзаданные на пространстве   , дают простейшие примеры инвари-

антных бинарных отношений. Нетрудно понять, что лексикографическое отноше-

ние так же относится к классу инвариантных бинарных отношений. 

Во многих практически важных задачах многокритериального выбора от-

ношение предпочтения > считают инвариантным относительно линейного поло-

жительного преобразования. Признаком инвариантности отношения > является 

наличие у него свойств аддитивности и однородности. Иными словами для любой 

пары векторов , mb b  , связанных отношением b b  , должно выполняться 

как соотношение ( ) ( )b с b c     для любого вектора 
mc , так и соотноше-

ние xb xb  для любого положительного числа X. 

В этих условиях рассмотрим набор показателей, построенных на этапе мо-

делирования системной динамики (табл. 5.2). 

Таблица 5.2 - Показатели ранжирования стратегий угледобывающих 

предприятий Восточного Донбасса
44

 

№ 
п/п 

Наименование показателя 
Обо-

значе-
ние 

Значение показателя для соот-
ветствующей альтернативы 

1A  2A  3A  

I. Финансовая составляющая 
1.  Коэффициент текущей ликвидности 

11k  0,4 0,43 0,43 

2.  Коэффициент обеспеченности собственными 
средствами 12k  0,12 0,05 0,02 

3.  Коэффициент восстановления платежеспо-
собности 13k  0,19 0,22 0,28 

4.  Коэффициент финансовой зависимости 
14k  0,24 0,31 0,42 

5.  Коэффициент покрытия 
15k  0,45 0,4 0,43 

6.  Рентабельность продукции 
16k  0,15 0,26 0,12 

II. Клиентская составляющая 
7.  Доля сегмента рынка 

21k  0,30 0,24 0,36 

8.  Рост потребления угля 
22k  0,46 0,38 0,26 

9.  Сроки поставок 
23k  0,20 0,25 0,40 

10.  Доля постоянных покупателей 
24k  0,85 0,90 0,85 

11.  Коэффициент качества продукции 
25k  0,71 0,90 0,7 

12.  Цена единицы продукции по сравнению с 
конкурентами 26k  0.9 0.9 1 

                                                 
44

 Составлена автором на основе модифицированной сбалансированной системы показателей 
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Окончание табл. 5.2 

№ 
п/п 

Наименование показателя 
Обо-

значе-
ние 

Значение показателя для соот-
ветствующей альтернативы 

1A  2A  3A  

III. Внутренние процессы 
13.  Уровень загрузки производственных мощно-

стей 31k  0.9 0.86 0.73 

14.  Уровень механизации труда 
32k  0.7 0.75 0.75 

15.  Коэффициент новизны 
33k  0.2 0.25 0.25 

16.  Коэффициент использования фонда рабочего 
времени машин 34k  0.5 0.65 0.6 

17.  Коэффициент обновления норм 
35k  0.55 0.6 0.6 

18.  Себестоимость единицы продукции 
36k  646 712 755 

IV. Обучение и развитие 
19.  Число специалистов с высшим образованием 

41k  0.45 0.52 0.39 

20.  Коэффициент постоянства кадрового состава 
42k  0.65 0.59 0.54 

21.  Коэффициент текучести 
43k  0.42 0.37 0.51 

22.  Коэффициент условий труда 
44k  0.8 0.8 0.7 

23.  Коэффициент трудовой дисциплины 
45k  0.85 0.9 0.9 

24.  Затраты на обучение персонала 
46k  0.017 0.02 0.015 

V. Рациональное природопользование 
25.  Доля кондиционных запасов 

51k  0.87 0.92 0.96 

26.  Коэффициент экологической нагрузки 
52k  0.46 0.67 0.54 

27.  Ресурсоотдача 
53k  0.27 0.43 0.42 

28.  Совокупный природный потенциал 
54k  0.92 0.88 0.79 

29.  Уровень использования природного потенциала 
55k  0.62 0.66 0.64 

 

В качестве трех альтернативных сценариев принимаем стратегии угольных 

компаний, классификация которых подробно изложена в главе 2. Таковыми явля-

ются: альтернатива А1 – стратегия пассивного существования, альтернатива А2 – 

стратегия активного роста, альтернатива А3 – стратегия адаптации. 

Представленный набор показателей для альтернативных стратегий был рас-

считан экспертной группой для шахты «ОАО Обуховская», в условиях различных 

сценариев развития данной компании с использованием элементов системной ди-

намики. 
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Отметим, прежде всего, что указанные альтернативные стратегии относятся 

к множеству Парето (применение алгоритма из разд. 5.2. реализовано в виде про-

граммы для ЭВМ). Во множество     после окончания работы алгоритма во-

шли альтернативы {A1, A2, A3}. Для заданных критериев определим показатели 

относительной важности ij  (прил. 1). 

Все показатели 0 1ij   , поэтому следует отметить независимость отно-

сительно линейного преобразование выбранных критериев. 

5.3. Разработка методов агрегирования показателей при оценке 

эффективности управления предприятием 

Ситуация выбора возникает, когда  принятие конкретного решения x приво-

дит к однозначному исходу y, оцениваемому с помощью единственного критерия. 

Предполагается однозначная зависимость ( )b g   (функция полезности) исхо-

дов можно определить функционалом: :F  , где ( )b g  . Каждому   со-

ответствует числовая оценка ( ) (g( ))f b f  . 

Функционал F позволяет в явном виде отразить систему предпочтений ЛПР. 

Будем считать, чем больше значение F, тем более предпочтительна данная аль-

тернатива. 

Обозначим суперпозицию функций f  и  через F, приходим к оптимизаци-

онной задаче: 

( ) maxF





  

Требуется построить множество: 

max arg max ( )F





   

 Соответствующее бинарное отношение R  может быть задано следующим 

образом: 1 2( , )    тогда и только тогда, когда 1 2( ) ( )F F  . Если  

1 2( ) ( )F F  , то точки a1, a2 несравнимы по  и 1 2( , )   . Соответствую-
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щее бинарное отношение  может быть задано следующим образом: 1 2( , )    

тогда и только тогда, когда 

1 2( ) ( )F F  . Если  1 2( ) ( )F F  , то точки  1,  2 несравнимы по   и 

1 2( , )   .Такое отношение обладает антирефлексивностью, ассиметрично-

стью, транзитивностью и поэтому является отношением строгого порядка на A. 

F(a) может порождать различные системы предпочтений, выраженные на 

языке бинарных отношений, а задача построений ядра оказывается эквивалентной 

задаче скалярной оптимизации. 

Положим, что «качество» или «полезность» исхода y оценивается несколь-

кими числами f(y), т.е. :if  , причем каждый из функционалов требуется 

максимизировать. Т.о. любому решению a соответствует исход ( )b g  , а по-

следнему соответствует вектор mfff ,..., 21 . С помощью суперпозиции 

( ) (g( )) 1,...,i if f i m     можно непосредственно оценивать качество самого 

решения a , используя векторное отображение : mF  , ),...,( 21 mfffF  . 

Рассмотрим точки. Если 1 2( , )   .  Если 2 1( ) ( ) 1,...,i if f i m   ,  при-

чем по крайней мере одно из неравенств строгое, то будем говорить, что a1 пред-

почтительнее a2. Если для некоторого
0    не существует более предпочти-

тельных точек, то a
0
 будем называть эффективным или Парето – оптимальным 

решением многокритериальной задачи: 

( ) max, 1,...,if i m





  . 

Множество, включающее в себя все эффективные решения обозначим 

   F или     (для известного векторного отображения) и будем называть 

множеством Парето для векторного отображения : mF  , ),...,( 21 mfffF  , 

( )F   . 

Множество ( ) ( ( ))F F     будем называть множеством эффективных 

оценок. 
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Согласно принципу Парето оптимальное решение необходимо искать среди 

элементов множества ( )  . В противном случае всегда найдется  точка  , 

оказывающаяся более предпочтительной с учетом всех частных целевых функций 

( )if  .  

Точку 1   будем называть слабо эффективным решением задачи, если 

не существует 2  , для которой выполняются строгие неравенства 

2 1( ) ( ), 1,...,i if f i m   . То есть решение называется слабо эффективным, если 

оно не может быть сразу по всем критериям «полезности», задаваемых с помо-

щью ( ), 1,...,if i m  . 

Множество слабо эффективных решений обозна-

чим     , ( ) ( )FS илиS S      . 

Такая система предпочтений на множестве альтернатив A, заданная с помо-

щью векторного отображения F может быть представлена на языке бинарных от-

ношений:                          1 2,    

1 1 2 1 2( ) ( ), 1,...,i iR f f i m      , 

1 2 2 1 2 1 2( ) ( ), 1,..., , ( ) ( )i i i if f i m f f           

Бинарное отношение  1 – называют отношением строгого доминирования 

или Слейтера, а  2  – отношением Парето. Ядра этих отношений совпадают с 

множествами (X) (X)F FS , . 

Цель многокритериальной задачи оптимизации, исходя из формальной мо-

дели общей задачи принятия решений, состоит в выделении множества эффек-

тивных (слабо эффективных) элементов из X. Отношения 1  , 2 в общем случае 

не являются линейными, т.е. существуют несравнимые по 1 ,   2  элементы 

множества X. 

Одним из обоснованных методов решения многокритериальной задачи оп-

тимизации является метод ELECTRE I. 
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Хронологически, алгоритм ELECTRE I являлся одним из первых методов, 

основанных на методологии разработки индексов попарного сравнения альтерна-

тив. Метод ELECTRE I основан на использовании индексов, попарного сравнения 

альтернатив, называемые индексами согласия и несогласия. 

Указанные индексы определяются следующим образом. Каждому из N кри-

териев ставится в соответствие целое число w, определяющее важность критерия. 

Разработчик метода, Б. Руа обозначил w  как количество голосов, поданное за 

важность данного критерия. 

 Далее выдвигается гипотеза о превосходстве альтернативы Xi над альтерна-

тивой Xj. Множество I, состоящее из N критериев, разбивается на три подмноже-

ства: 

          K
+
 – подмножество критериев, по которым Хi предпочтительнее Хj; 

K
=
 – подмножество критериев, по которым Хi равноценно Хj; 

K
-
 – подмножество критериев, по которым Хj предпочтительнее Хi. 

Формулируется индекс согласия, основанный на гипотезе о превосходстве 

Ai над Aj. Индекс согласия определятся исходя и значений весовых коэффициен-

тов критериев. В соответствии с положениями метода ELECTRE I индекс согла-

сия задается отношением суммы весовых коэффициентов  критериев подмно-

жеств I
+
  и I

=
 к общей сумме весовых коэффициентов: 

.

,

1

i j

i

i I I

N

i

i







 

 








 

Значение индекса несогласия xy , в соответствии с гипотезой о доминиро-

вании Ai  над Aj определяется антагонистическим критерием – критерием, в соот-

ветствии с которым Aj в максимальной степени превосходит Ai. 

При этом критерии нормируются на максимальную шкалу: 

max i

i j

i i

x x

x x i I
i

l l

L





   

где: i

A

i

A ij
ll ,   – значения i-го критерия для альтернатив Ai и Aj;  
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Li – длина шкалы i-го критерия.  

При реализации алгоритма ELECTRE I бинарное отношение превосходства 

определяется уровнями согласия и несогласия. В случае 1i jx x X   и  1i jx x   , 

где x1, 1 – заданные уровни согласия и несогласия, X является доминирующей 

альтернативу Y. 

В случае, если при соответствующих значениях уровней сравнение альтер-

натив невозможно, то подобные альтернативы следует считать несравнимыми, 

что представляет собой особый интерес, так как подобные противоречивые аль-

тернативы требуют более пристального изучения. 

Значения указанных коэффициентов позволяют (путем постепенного пони-

жения значения коэффициента согласия и повышения коэффициента несогласия) 

сужать пространство альтернатив, сведя его в итоге к единственной альтернативе. 

Таким образом, заданные значения уровней позволяют выделить подмноже-

ство недоминируемых альтернатив (в общем случае являющихся эквивалентными 

либо несравнимыми). Последовательное изменение значений уровней позволяет 

аналитику производить сужение подмножества, для генерации различных вариан-

тов решений (включая единственную «наилучшую» альтернативу).  

Для оценки эффективности вариантов реализации стратегий развития пред-

приятий Восточного Донбасса из множества  i     необходимо выделить ядро 

недоминируемых альтернатив. Применение алгоритмы выделения множества Па-

рето позволяет отнести все альтернативы, приведенные в табл. 5.2 к искомому яд-

ру 'A .  

Для заданных альтернатив, относящихся к ядру 'A  построим матрицу ин-

дексов согласия ' '
i j


 

 (табл.5.3). 

Таблица 5.3 - Матрица индексов согласия ' '
i j


 

 

' '
i jA A

  
'

1
A  '

2
A  '

3
A  

'

1
A  0.24 0.87 0.62 

'

2
A  0.13 0.37 0.44 

'

3
A  0.38 0.56 0.61 
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Аналогичным образом определяем индексы несогласия 
i j   (табл.5.4). 

Таблица 5.4 - Матрица индексов несогласия 
i j   

i j   
'

1
  '

2
  '

3
  

'

1
  0.18 0.34 0.41 

'

2
  0.34 0.71 0.27 

'

3
  0.41 0.73 0.01 

В соответствии с положениями метода ELECTRE I значимыми критериями 

отнесения альтернатив являются уровни согласия и несогласия. Таким образом, 

на основании гипотезы о превосходстве альтернатив с доверительными интерва-

лами 0.5, 0.5i i     (принятой эвристическим путем) получаем, что среди сравни-

ваемых альтернатив преимущество имеет альтернатива 2  (стратегия развития – 

инновационная стратегия). 

Вторая альтернатива предполагает: упорядочение сбыта, направленное на 

поддержку постоянных покупателей и увеличение их доли в структуре потреби-

телей; выбор политики формирования высокопрофессионального состава кадров, 

что позволит снизить коэффициент текучести; повышение коэффициента трудо-

вой дисциплины обеспечиваемый системой мотивации работников. Данный вы-

вод подтверждается проведением в IV главе анализом чувствительности. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

1. В сложившихся посткризисных условиях экономика России находится в 

состоянии глубоких преобразований, связанных с переходом к новым экономиче-

ским отношениям, усилением процессов глобализации, интеграции, требующих 

поиска новых подходов к управлению производственными системами. При этом 

все более значительную роль в развитии промышленных предприятий, в том чис-

ле и угледобывающих, начинает играть стратегический менеджмент, обеспечива-

ющий инновационный путь их развития.  

Проведенный анализ теоретико-методологических подходов к управлению 

говорит, о том, что до настоящего времени при отсутствии единой теоретической 

базы, еще не выработана универсальная структура процесса стратегического 

управления, а набор стратегических альтернатив, выдвигаемый в основном запад-

ными учеными-экономистами, не оправдал пока  себя в условиях отечественной 

экономики. Поэтому необходим поиск альтернативных направлений стратегиче-

ского развития российских промышленных компаний, позволяющий им встать на 

путь дальнейшего устойчивого развития.  В рамках рассматриваемой нами  про-

блемы внимание было направлено на предприятия угледобывающего сектора 

экономики. 

По прогнозу Международного энергетического агентства в середине ны-

нешнего столетия в мировом топливно-энергетическом балансе будет преобла-

дать уголь, запасов которого хватит на шесть веков, причем на долю угля прихо-

дится около 90 % энергетического потенциала полезных ископаемых органиче-

ского происхождения, пригодных для промышленной разработки. Проведенные 

исследования доказывают, что в сценариях развития  российского топливно-

энергетического комплекса следует опираться на повышение угольной составля-

ющей в топливно-энергетическом секторе экономики.  

2. Специфика угледобывающих компаний требует разработки стратеги-

ческих групп, которые будут обеспечивать интересы, как владельцев этих компа-

ний, так и интересы экономики и социальной сферы региона и страны  в целом. 
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Основная функция стратегий, адаптированных к условиям отечественной эконо-

мики и специфике угольной отрасли должна состоять в том, что они обеспечат 

развитие предприятиям в сложных условиях внешней среды. При этом, говоря о 

функционировании предприятий топливно-добывающего комплекса, немаловаж-

ную роль играет экологический фактор, поскольку здесь затрагиваются вопросы 

рационального недропользования, и минимизации экологического ущерба, нано-

симого деятельностью таких предприятий.   

Современные условия хозяйствования, порождаемые рыночными преобра-

зованиями, требуют совершенствования имеющейся концепции управления, спе-

циальных методов и механизмов, которые помогли бы предвосхищать возможные 

изменения внешней среды на рынках сбыта, в научно-технической, экономиче-

ской, социальной и политической сферах. 

По мнению автора, стратегия позволяет сосредоточиться на главных про-

блемах и отбросить второстепенные; скоординировать действия компании по реа-

лизации миссии и основных целей; обеспечить прочные конкурентные преимуще-

ства компании на мировых и внутренних рынках. С помощью стратегии происхо-

дит создание стратегического потенциала фирмы. В общем, она представляет со-

бой основу практической деятельности компании и процесс ее адаптации к внеш-

ней среде. 

3. Угледобывающим предприятиям как объектам управления присущ ряд 

особенностей, характерных для данной отрасли, поэтому в процессе управления 

угольными компаниями руководителям необходимо учитывать:  

- высокую значимость технико-технологического оснащения производства; 

- высокие требования к качеству продукции, своевременности выполнения  

заказов, учету тенденций спроса; 

- влияние месторасположения шахт по отношению к потребителю; 

- высокие требования к выполнению правил техники безопасности; 

- возможность интеграции добывающих, обогащающих мощностей и пред-

приятий, выпускающих конечную продукцию. 
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Для того чтобы построить реальную модель, соответствующую реальному 

предприятию, необходимо было «выделить» предприятие из окружающей его 

среды с помощью установления соответствующих границ между ним и окружа-

ющей средой. При этом, для создания конкретного варианта представление пред-

приятия в виде модели открытой системы с позиции системного подхода, следо-

вало подходить к описанию внешней среды предприятия как к иерархической 

структуре. Для этого  необходимо было также выделить в ней ряд уровней, исходя 

из степени их влияния на данное предприятие. 

В соответствии с принятой с точки зрения системного подхода методикой, в 

диссертации приведена комплексная модель влияния факторов внешней среды на 

функционирование предприятия. Данная модель, по нашему мнению,  позволит в 

дальнейшем определить наиболее эффективный инструментарий управления ин-

новационными процессами, протекающими внутри конкретного предприятия. Для 

решения поставленной задачи нами было проведено описание состава и содержа-

ния: внешней среды предприятия, воздействующей на него и имеющего с ним 

двусторонние связи и внутренней среды предприятия. 

Среди вышеперечисленных факторов внешней среды хотелось бы особо 

выделить экологическую составляющую, поскольку деятельность угледобываю-

щих компаний напрямую связана с влиянием природных условий на добычу по-

лезного ископаемого и, в свою очередь, наносит значительный ущерб окружаю-

щей среде, следовательно, анализу этой группы внешних факторов следует уде-

лять особое внимание. 

По мнению автора, выбор нужной стратегии – одна из наиболее важных за-

дач стратегического менеджмента, которая требует применения нестандартных 

организационных и управленческих решений. Любая, даже самая эффективная 

стратегия не будет результативной, если она станет очевидной и прогнозируемой 

конкурентами. Следовательно, необходимо разработать такую стратегию, которая 

бы наиболее эффективно способствовала достижению поставленных перед ком-

панией целей и задач, а также обеспечивала конкурентоспособность компании и 

помогла укрепить ее положение на рынке. 
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Совокупность изложенных понятий и анализ различных школ стратегиче-

ского управления позволило нам построить иерархическую структуру модели 

стратегического управления, включающую в себя множество разнообразных эле-

ментов управленческого воздействия. Она включает в себя не только традицион-

ные методы управления, каковыми являются авторитет, персональная зависи-

мость, мотивация, но и относительно новые методы, такие как использование ин-

новаций, творческое участие работников, работу в команде, управление знаниями. 

4. Результаты проведенных исследований показали, что при отказе от гос-

ударственной поддержки угледобывающих предприятий, в течение ближайших 

пяти лет, почти все они могут прекратить свое существование. Поэтому угледо-

бывающим предприятиям необходимо разработать комплекс мероприятий, стра-

тегий их дальнейшего существования. Мы посчитали возможным  сформулиро-

вать следующие группы стратегий развития данных компаний в сложных, посто-

янно меняющихся условиях внешней среды: 

- стратегии пассивного существования которые предусматривают обеспе-

чение функционирования предприятия в условиях наиболее благоприятных для 

его деятельности, уже имеющихся позитивных факторов в сформировавшихся 

условиях внешней среды; 

- стратегии адаптации, которые направлены на активное использование 

имеющихся факторов внешней среды, уже существующих технологий, возмож-

ную адаптацию и поиск наиболее благоприятных путей для перехода на новые 

рыночные позиции. Это должно проявляться в способности компании к быстрой 

перестройке внутренних структур и использовании более сложных форм страте-

гического поведения;  

- стратегии активного роста, т.е. стратегии воздействия на факторы внеш-

ней среды. Обеспечивают функционирование предприятий с использованием но-

вых технологий (инноваций) и способствуют непосредственному воздействию 

самого предприятия на окружающую среду. 

При этом наиболее привлекательными являются стратегии развития,  по-

скольку наличие у предприятия способности к осуществлению инноваций и ди-
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версификации являются ключевыми составляющими определения их конкуренто-

способности и стратегической позиции на топливно-энергетическом рынке. 

5. Особенностью завершающегося процесса реструктуризации угледобы-

вающей отрасли, и Восточного Донбасса в частности, остается слабая нацелен-

ность высвобождаемых работников угледобывающего комплекса на перемену 

сферы деятельности, порождающая региональный социальный приоритет по от-

ношению к существующему международному опыту реформирования угледобы-

вающих регионов. 

Приоритет сохранения угледобывающего производства как 
 
социальной це-

ли является критическим и должен рассматриваться в числе ведущих по отноше-

нию к экономическим приоритетам. Для городов и поселков региона угольная 

промышленность в основном является градообразующей, инфраструктура жестко 

ориентирована на угледобывающем и углеперерабатывающем производстве. С 

угольной отраслью прямо или косвенно связана большая часть населения региона. 

Угледобывающие предприятия Восточного Донбасса являются практически един-

ственными поставщиками угля на Северном Кавказе и обеспечивают значитель-

ную часть рынка угля Центрального и Приволжского районов. 

Сочетание высокого качества угля Восточного Донбасса с низкими затрата-

ми на его доставку до поставщиков на европейском рынке, перспективы заверше-

ния реструктуризации отрасли и роста качества менеджмента, в том числе во 

внешнеторговой сфере, составляют ведущие конкурентные преимущества регио-

на Восточного Донбасса. Таким образом, формирование стратегии успешного 

функционирования региона требует предварительной оценки существующего 

экономического потенциала Ростовской области, и в частности Восточного Дон-

басса. 

Автор считает необходимым создание позитивных условий формирования 

конкурентоспособной стратегии развития региона, тем более что Ростовская об-

ласть на сегодняшний день обладает достаточным количеством внутренних воз-

можностей и резервов для достижения желаемых горизонтов эффективного суще-

ствования шахтерских городов и поселков. 
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6. С точки зрения автора, в рамках процессов реализации стратегии компа-

нии следует также уделять внимание таким компонентам, как управленческие си-

стемы и инновационные процессы. В сфере топливно-энергетического комплекса 

страны, как и в других отраслях народного хозяйства, инновационная деятель-

ность является постоянно действующим фактором. В отличие от горно-

геологических условий объектов углесодержащего сырья, которое сами по себе 

неуправляемы, инновационная деятельность компаний – это управляемая система. 

Современное состояние предприятий, многочисленных примеров и различных 

видов инноваций в угольной отрасли соответственно требует и осмысливания но-

вовведений, выбора инноваций в процессе развития и технического перевооруже-

ния угледобывающих предприятий.  

Системное исследование инновационной деятельности ряда крупных ком-

паний угледобывающего комплекса в России позволило выделить основные стра-

тегические приоритеты инноваций. К ним относятся: 

- обеспечение устойчивого развития предприятий при сокращении теку-

щих издержек производства на всех этапах технологического цикла. 

- обеспечение конкурентоспособности товарной продукции на внутреннем 

и международном рынках; 

- поддержание высокого уровня производительности труда и повышение 

эффективности использования основных производственных фондов предприятий; 

- снижение удельных капиталовложений на тонну добываемого сырья; 

- ресурсосбережение и улучшение экологической обстановки в районах уг-

ледобычи. 

7. Каждая отдельно взятая территория заинтересована в повышении 

уровня поступления средств в бюджет, повышении занятости населения и т.д., 

поскольку это связано с улучшением воспроизводственной составляющей в це-

лом; при этом очевидным является тот факт, что для любой территории является 

важным определение баланса между объективной и субъективной полезностью 

при реализации процесса инвестирования в развитие отдельных отраслей.  



208 

 

 

2
0

8
 

В исследовании представлена модель индивидуальной отдачи от инвести-

ций, которая позволяет определить величину инвестиций территории в развитие 

отрасли при условии максимизации организационной полезности и соотношения 

организационной и субъектной полезности. Предлагаемый методический подход 

к процессу планирования в сфере управления процессом использования регио-

нальных ресурсов предполагает рассмотрение системы переходов отрасли из од-

ного состояния в другое, базирующуюся на основе теории марковской системы 

массового обслуживания. Проведенный анализ Марковской цепи позволяет пред-

положить, что при условии выбора инновационной стратегии развития новое 

предприятие будет активно функционировать, в среднем, свыше 8 лет до перехода 

в иное состояние (например, снижение рентабельности). Наибольшая продолжи-

тельность работы – 14,71 лет предсказывается для предприятий развивающихся. 

Наименьшая продолжительность работы в организации ожидается у предприятий, 

использующих стратегии ликвидации, консервации, поддержания, выборочной 

поддержки, что свидетельствует о необходимости трансформации региональной 

промышленной политики в сторону создания условия для реализации инноваци-

онных стратегий развития предприятий угольной отрасли. 

8. Поскольку управление организациями, в т.ч. промышленными предпри-

ятиями осуществляется на базе определенной организационной структуры, в дис-

сертационном исследовании был проведен анализ существующих структур 

управления на предприятиях угледобывающей отрасли. Анализ показал, что дей-

ствующие на сегодняшний момент, преимущественно функциональные структу-

ры являются в достаточной степени несовершенными и характеризуются целым 

рядом недостатков. Современная сложная и динамичная рыночная среда требует 

от предприятий постоянного совершенствования систем управления, при этом 

одним из основных направлений является комплексное применение  системного и 

процессного подхода к управлению промышленным предприятием. 

В ходе проводимых исследований автором был сделан вывод, что предпри-

ятие безусловно  является открытой социально-экономической системой, но при 

этом состоит из протекающих внутри этой системы бизнес-процессов. Т.е. любое 
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промышленное предприятие, в т.ч. и угледобывающее представляет собой систе-

му, состоящую из взаимосвязанных и взаимодополняющих процессов, деятель-

ность которых, направление на получение конкретных результатов. А значит, эф-

фективность управления бизнес-процессами зависит от эффективности функцио-

нирования системы – предприятия и наоборот.  

Поскольку действующие в настоящий момент структуры являются несо-

вершенными и требуют существенной корректировки, следовательно, должна 

быть разработана модель промышленного предприятия (компании)  как системы, 

состоящей из взаимодействующих внутри нее бизнес-процессов. В связи с необ-

ходимостью обеспечения стабильного функционирования предприятия предлага-

ется использовать комплексный подход к управлению, сформированный на базе 

системного и процессного подходов. Для наиболее успешной реализации такого 

подхода разработана методика формирования структуры управления промышлен-

ными компаниями, в том числе угледобывающими. 

Такой подход позволит воспринимать предприятие как целостную систему 

планирования, организации, координации и контроля, в которой будут задейство-

ваны все функциональные звенья предприятия, а также органы управленческого 

аппарата. Использование такого комплексного подхода к управлению позволит: 

- упорядочить учет и контроль основных направлений деятельности на 

предприятии; 

- оптимизировать основные бизнес-процессы, что повлечет за собой сни-

жение издержек; 

- адаптировать бизнес-процессы к постоянно меняющимся условиям внеш-

ней среды и повысить скорость реагирования на изменения; 

- сбалансировать производственные, финансовые и социальные интересы 

компании; 

- совершенствовать существующие организационно-управленческие струк-

туры. 

Традиционные концепции управления, сложившиеся за годы советской вла-

сти, совершенно не оправдывают себя в сложившейся ситуации. Российским хо-
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зяйственником и ученым приходится так или иначе опираться на опыт передовых 

зарубежных компаний и использовать концепции управления, разработанные 

американскими и другими учеными в области стратегического менеджмента. В 

данной работе была сделана попытка представить новую концепцию управления 

промышленными предприятиями в условиях отечественной экономики. Сущность 

новой концепции заключается в использовании предлагаемого автором комплекс-

ного подхода к управлению предприятием, опирающегося на применение совре-

менного эффективного инструментария с учетом факторов нестабильного внеш-

него окружения. 

9. Считаем, что для успешной адаптации финансово-хозяйственной дея-

тельности предприятий к требованиям быстро меняющегося рынка, новым запро-

сам потребителей особое значение приобретают методы, позволяющие не только 

количественно, но и качественно оценить объективные внутрифирменные воз-

можности с целью успешного противостояния внешним воздействиям и обеспе-

чения эффективного стратегического управления. Поэтому такие элементы 

управления, как анализ, контроль, оперативность принятия и реализации реше-

ний, нуждаются в применении современного метода  - сбалансированной системы 

показателей (ССП), на наш взгляд, наиболее перспективного инструмента форми-

рования новой концепции управления. 

По нашему мнению, ССП позволит сформировать интегрированный ком-

плекс критериев, связывающих финансовую составляющую с другими элемента-

ми системы. С целью наиболее наглядного представления работы ССП должна 

быть разработана карта  стратегических целей ССП для угледобывающей компа-

нии с внесением дополнительного структурного элемента «Рациональное приро-

допользование», наиболее полно учитывающего экологический эффект от реали-

зации стратегии. 

10. В качестве  количественного инструментария, позволяющего проана-

лизировать причинно-следственные связи в диссертационном исследовании был 

использован  метод системной динамики, представляющий собой достоверный 

метод количественного и качественного исследования сложных систем с высокой 
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степенью наглядности, поскольку рассматриваемая система управления предпри-

ятиями в контексте их стратегий развития, очевидно, относится к сложным с по-

зиций теории управления. Выбор методологии системной динамики является ра-

циональным в связи с необходимостью получения массовых проектных результа-

тов диссертационного исследования, поскольку иные применяемые методы ис-

следования сложных систем, как правило, являются ситуационно зависимыми, т.е. 

привязанными к конкретно рассматриваемой  предметной области. Кроме того, 

без использования специальных методов модификации указанных моделей для 

применения их к другим предприятиям, отраслям и т.п. представляется затрудни-

тельным. Методология системной динамики является достаточно наглядной, т.к. 

базируется на естественных логических конструкциях, причинно-следственных 

связях, что позволяет достоверно и наглядно анализировать развитие систем во 

времени. Выполненный анализ приведенных результатов показал нелинейный ха-

рактер изменения таких ключевых элементов модели как «Доля рынка» и «Ресур-

соотдача». Анализ чувствительности модели показал, что наибольшую чувстви-

тельность модель демонстрирует к изменению параметров «Доля постоянных по-

купателей» и «Число специалистов с высшим образованием». 

11. В современных условиях в качестве оценки эффективности управле-

ния предприятием  следует понимать некий интегральный критерий или критери-

альный оператор, позволяющий однозначно ранжировать выборку сравниваемых 

стратегий управления предприятием (т.е. по сути дела самих предприятий) и их 

показателей деятельности. При этом одним из основных отношений, позволяю-

щих математически задать данное критериальное множество, является отношение 

предпочтения. Данный математический инструментарий был использован в дис-

сертационном исследовании с целью обосновать выбор метода агрегирования по-

казателей с позиций современной многокритериальной теории принятия решений, 

поскольку применение в большинстве работ методов свертки показателей: ади-

тивный, мультипликативный и т.д., часто используется голословно, не пройдя не-

обходимой проверки.  
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Для оценки эффективности вариантов реализации стратегий развития угле-

добывающих предприятий Восточного Донбасса был рассмотрен набор показате-

лей, построенных на этапе моделирования системной динамики. С помощью ме-

тода агрегирования показателей из числа выделенных альтернатив стратегий раз-

вития данных предприятий на основании соответствующих расчетов предпочте-

ние было отдано одной из имеющихся стратегических альтернатив. 
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