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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность. Современный этап развития экономики, в том числе топ-

ливно-энергетического комплекса, характеризуется нарастанием сложности со-

циально-экономических процессов. Глобализация и цифровизация экономики, 

изменение потребительских запросов, возникновение дефицита доступных ре-
сурсов, повышение изменчивости внешней и внутренней среды – все это пред-

определяет необходимость разработки и освоения новых подходов к системе 
управления развитием угольной компании. Сформированные к настоящему вре-
мени системы управления развитием угольных компаний весьма консервативны, 

поскольку традиционно ориентированы преимущественно на модернизацию 

техники и технологии,  и не обеспечивают необходимого обновления и совер-
шенствования социально-экономических отношений ее субъектов, роли менедж-

мента, которые в значительной мере определяют достижение высокого уровня 
организованности, ресурсосбережения и эффективности.   

Преодоление этого положения возможно посредством формирования си-

стемы управления, в которой менеджмент на постоянной основе будет осуществ-
лять деятельность по повышению качества всего комплекса процессов: управ-
ленческих, основных, вспомогательных и обеспечивающих.  

В этой связи назрела необходимость создания теории и методологии фор-

мирования системы управления развитием угольной компании, обеспечивающей 

ее долгосрочное эффективное и устойчивое развитие в условиях возрастания не-
определенности рыночной среды. 

Обзор и анализ тенденций эволюции подходов к управлению развитием 

сложных систем, к которым относится и угольная компания, позволили предпо-
ложить, что в сложившихся условиях требуется интеграция этих подходов, со-
единяющая их сильные и нивелирующая слабые стороны. Возрастание неопре-
деленности среды обусловливает необходимость приобретения компанией но-

вых свойств, которые могут стать ее конкурентным преимуществом на долго-

срочную перспективу, и поэтому наиболее соответствующим подходом является 
проектный. Необходимость сохранения устойчивости и эффективности функци-

онирования компании предопределяет применение процессного подхода к 
управлению ее развитием. Исходя из этого, автором выдвинута гипотеза, заклю-

чающаяся в том, что соединение сильных сторон этих подходов в системе про-
цессно-проектного управления развитием угольной компании позволит обеспе-
чивать ее устойчивое и эффективное функционирование на основе формирова-
ния новых свойств в ответ на вызовы и возрастание неопределенности рыночной 

среды. 

Степень разработанности научной проблемы 

Теоретические основы управления развитием предприятий и организаций 

разработаны представителями классической школы управления: Ф. Тейлором, А. 

Файолем, Г. Ганттом, Ф. и Л. Гилбретами, А. Богдановым, А. Гастевым, О. Ер-

манским; развиты их последователями: Г. Фордом, Г. Эмерсоном,  

Л. Урвиком и др., которые предложили систему принципов рационализации ор-
ганизации труда, производства и управления. 
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М. Фоллет и Э. Мейо создали теорию человеческих отношений, которая в 
исследованиях А. Маслоу, Д. МакГрегора, Ф. Герцбера была трансформирована 
в поведенческую школу, целью которой стало повышение эффективности про-

изводства посредством создания условий для максимально полной реализации 

способностей и потенциала каждого работника. Среди наиболее известных оте-
чественных разработчиков социальной концепции развития производства –  

П. Керженцев, Н. Витке, Д. Дунаевский. 

Зарубежные исследователи Л. Берталанфи, Н. Винер, П. Друкер, Д. Лорш, 

Д. Марч, М. Мескон, Т. Питерс, Г. Саймон, Р. Томпсон, Р. Уотермен, Ф. Фидлер, 

К. Шеннон и отечественные ученые Л. Абалкин, А. Аганбегян,  

И. Блауберг, Д. Гвишиани, Б. Мильнер, Г. Попов, С. Шаталин, Э. Юдин и др. 

разработали системный подход к управлению организациями, предприятиями, 

крупными промышленными комплексами, совершенствованию их деятельности. 

Развитие кибернетики, как основы системного подхода, дало мощный импульс к 
исследованию общих законов управления различными объектами – от техниче-
ских систем до общественно-экономических и живых организмов. Созданы но-

вые теории математического и имитационного моделирования. Принцип систем-

ности получил дальнейшее развитие в ситуационном, процессном и проектном 

подходах. 

В ответ на возрастающие потребности общества и бизнеса стали интенсивно 

развиваться теория и разрабатываться модели осуществления организационных 
изменений, направленных на технологические усовершенствования и адаптацию 

к новым условиям деятельности. Р. Бекхард, У. Берк и Д. Литвин, М. Бир и Н. 

Нориа, М. Вейсборд, Л. Грейчер, Р. Кантер, Д. Коттер, К. Левин, Д. Надлер и М. 

Ташмен, Н. Тичи и М. Деванн, Б. Хайнингс и другие исследователи разработали 

модели изменений, позволяющие преодолевать естественное сопротивление 
персонала этим улучшениям на основе организации сотрудничества. Особый 

успех достигнут в Японии и других быстроразвивающихся азиатских странах, 

где изменения стали нормой трудовой деятельности персонала. 
Научные разработки, связанные с проблемами развития горно- и угледобы-

вающих предприятий в условиях возрастания конкуренции, представлены в тру-
дах А.С. Астахова, В.Б. Артемьева, В.А. Азева, С.В. Березнева, В.А. Галкина, 
Н.В. Галкиной, В.И. Ганицкого, Д.Г. Даянц, М.Н. Игнатьевой, Н.Б. Изыгзона, 
А.В. Каплана, Т.А. Коркиной, А.С. Костарева, В.И. Кузнецова, Л.В. Лабунского, 

А.М. Макарова, Ю.Н. Малышева, В.В. Михальченко, З.М. Назаровой, А.Г. 

Нецветаева, С.М. Никитенко, В.А. Пикалова, Ю.А. Плакиткина, В.Н. Попова, 
А.А. Рожкова, В.Е. Стровского, Д.П. Тибилова, Ю.А. Толченкина, Г.С. Труши-

ной, А.В. Федорова, А.Б. Яновского и др. В них развиты теоретические основы, 

представлены закономерности развития, разработаны методологии и обосно-
ваны методы осуществления трансформаций предприятий для их адаптации к 
высокой динамике среды, к обеспечению конкурентоспособности в этой среде. 

Существующая теоретическая и методологическая база, созданная для ор-

ганизации эффективного управления развитием организаций и предприятий, не 
учитывает в необходимой мере турбулентность современных социально-эконо-
мических процессов и поэтому ограничивает их возможности по обеспечению 
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дальнейшего устойчивого развития в условиях возрастания неопределенности 

среды функционирования, что обусловливает необходимость ее дополнения. 
Объект исследования – система управления развитием угольной компании 

в условиях возрастания неопределенности рыночной среды. 

Предмет исследования – социально-экономические отношения, возникаю-

щие при формировании и освоении системы процессно-проектного управления 
развитием угольной компании в условиях возрастания неопределенности рыноч-

ной среды. 

Цель исследования состоит в разработке методологических основ форми-

рования системы процессно-проектного управления развитием угольной компа-
нии в условиях возрастания неопределенности рыночной среды, освоение кото-

рой обеспечит требуемую динамику повышения эффективности и устойчивости 

деятельности этой компании. 

Для достижения цели исследования решены следующие теоретические, ме-
тодологические и прикладные задачи: 

1. Исследован генезис подходов к управлению развитием промышленных 
предприятий и компаний.  

2. Обоснован комплекс показателей оценки эффективности управления раз-
витием угольной компании.  

3. Доказана целесообразность управления развитием угольной компании на 
основе процессно-проектного подхода в условиях возрастания неопределенно-

сти рыночной среды. 

4. Выявлены закономерности функционирования системы управления раз-
витием угольной компании в современных условиях возрастания неопределен-

ности рыночной среды. 

5. Обоснованы и сформулированы методологические принципы процессно-

проектного управления развитием угольной компании.  

6. Разработан механизм функционирования системы процессно-проектного 
управления развитием угольной компании в условиях возрастания неопределен-

ности рыночной среды и проведена его успешная экспериментальная проверка. 
Научные положения: 

1. Возрастающая неопределенность внешней среды и динамика внутренней 

среды угольной компании предопределили необходимость обновления системы 

управления, обеспечивающего решение триединой задачи – одновременного 
управления воспроизводством, адаптацией и развитием угольной компании как 
социально-экономической системы. Ключевым направлением совершенствова-
ния системы управления развитием компании является интеграция управленче-
ских подходов, приводящая к повышению эффективности и устойчивости теку-
щего функционирования и представляющая собой основное конкурентное пре-
имущество, которое определяет ее развитие на долгосрочную перспективу. 

2. Диагностику, проектирование и мониторинг состояния системы управле-
ния развитием угольной компании целесообразно проводить с применением 

комплекса показателей операционной эффективности и устойчивости, отражаю-

щего социально-экономическое состояние  компании и его динамику. 
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3. Эффективное и устойчивое функционирование угольной компании в 
условиях возрастания неопределенности рыночной среды достигается при осво-
ении интегрального процессно-проектного управления развитием на всех ее 
иерархических уровнях – от генерального директора до бригадира. Процессная 
составляющая обеспечивает стабильность производственной деятельности по 
созданию потока качественной продукции и воспроизводство всех процессов с 
требуемыми параметрами, а проектная составляющая системы предназначена 
для адаптации и развития компании на основе прогноза изменений, своевремен-

ного обновления и освоения новых требований к деятельности руководящего 
персонала.  

4. Стимулирование потребности менеджмента к самореализации, повыше-
ние качества его деятельности в системе управления развитием компании на ос-
нове улучшения согласованности взаимодействия, освоение менеджментом всех 
уровней методов и инструментов управления рисками обусловливают повыше-
ние темпа и качества обновления процессов и, как следствие, – рост эффектив-
ности и устойчивости деятельности угольной компании.  

5. Методологические принципы, включающие: мультифункциональность 
субъектов компании – как способность персонала гармонично решать задачи 

воспроизводства, адаптации и развития в своей зоне ответственности; импера-
тивность совершенствования процессов – как требование и должностная обязан-

ность работников; своевременное обновление требований к параметрам процес-
сов – как упреждающая адаптация; цикличность преобразований процессов – как 
средство обеспечения непрерывности развития; вложенность программ и проек-
тов развития на всех уровнях от компании до предприятия и подразделения – как 
их взаимосогласованность, – обеспечивают при их комплексном использовании 

формирование и реализацию процессно-проектного управления развитием 

угольной компании. 

6. Организационно-экономический механизм функционирования системы 

процессно-проектного управления развитием угольной компании, учитывающий 

интересы и потребности ее субъектов, цели и стратегию развития, требования к 
системе управления развитием и базирующийся на обоснованной многоуровне-
вой структуре взаимосвязанных методологических принципов формирования та-
кой системы, позволяет организовывать и осуществлять результативную дея-
тельность менеджмента по всей вертикали управления компании. 

Научная новизна 

1. Раскрыты современные особенности динамики среды угольной компа-
нии, основной из которых является увеличение неопределенности внешней 

среды, приводящее к росту темпов изменения внутренней среды, которая по ва-
риабельности становится сопоставимой с внешней. 

2. Выявлены тенденции к интеграции управленческих подходов, обусловлен-

ные сменой управленческих парадигм в развитии промышленности и общества и 

предопределенные необходимостью одновременного управления воспроизвод-

ством, адаптацией и развитием социально-экономических систем. 
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3. Обоснован комплекс показателей эффективности системы управления 
развитием угольной компании, позволяющий отражать, проектировать и контро-

лировать траекторию ее развития в координатах операционной эффективности и 

устойчивости. 

4. Предложена и обоснована концепция формирования процессно-проект-
ного управления развитием угольной компании для обеспечения требуемой опе-
рационной эффективности, устойчивости и совершенствования ее функциониро-
вания. 

5. Выявлены важные для развития компании закономерности: обеспечения 
потребности менеджмента в самореализации, улучшения качества его деятель-
ности, освоения методов и инструментов управления рисками, – использование 
которых при управлении ее развитием повышает темп и качество совершенство-
вания процессов. 

6. Обоснованы методологические принципы формирования и реализации 

процессно-проектного управления развитием компании, применение которых 
обеспечивает решение задач текущего функционирования, адаптации и совер-
шенствования деятельности компании. 

7. Разработан организационно-экономический механизм функционирова-
ния системы процессно-проектного управления развитием компании в условиях 

возрастания неопределенности рыночной среды, освоение которого менеджмен-

том обеспечивает удовлетворение интересов и потребностей стейкхолдеров ком-

пании на основе реализации спроектированной траектории ее развития. 
Теоретическую и методологическую основу исследования составили 

функциональный, системный, ситуационный, проектный и процессный подходы 

к управлению, положения теорий человеческих отношений, поведенческой тео-

рии и социальной концепции развития, человеческого капитала, организацион-

ного развития. 
Методы исследования: системный анализ и синтез, структурно-функцио-

нальный анализ, программно-целевой метод, методы экспертных оценок и логи-

ческого моделирования, регрессионный и корреляционный анализ, метод произ-
водственного эксперимента. 

Информационная база: официальные статистические данные Минэнерго 

РФ, Росинформугля, Росстата, ЦБ РФ, АО «СУЭК»; статьи зарубежных и рос-
сийских исследователей; результаты НИР; материалы НИИОГР; материалы меж-

дународных, всероссийских и отраслевых конференций; результаты исследова-
ний и разработок автора. 

Соответствие содержания диссертации заявленной специальности. 

Диссертация соответствует пунктам паспорта специальности ВАК 08.00.05 

«Экономика и управление народным хозяйством: экономика, организация и 

управление предприятиями, отраслями, комплексами (промышленность)»: 

п. 1.1.2. «Формирование механизмов устойчивого развития экономики промыш-

ленных отраслей, комплексов, предприятий», 1.1.4. «Инструменты внутрифир-
менного и стратегического планирования на промышленных предприятиях, от-
раслях и комплексах», 1.1.13. «Инструменты и методы менеджмента промыш-
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ленных предприятий, отраслей, комплексов», 1.1.15. «Теоретические и методо-
логические основы эффективности развития предприятий, отраслей и комплек-
сов народного хозяйства», 1.1.22. «Методология развития бизнес-процессов и 

бизнес-планирования в электроэнергетике, нефтегазовой, угольной, металлурги-

ческой, машиностроительной и других отраслях промышленности». 

Теоретическая значимость работы заключается в приращении знаний в 
области управления развитием угольных компаний в условиях возрастания не-
определенности рыночной среды. 

Практическая значимость заключается в возможности использования 
научных результатов автора для формирования процессно-проектной системы 

управления развитием угольных компаний, обеспечивающей их эффективное и 

устойчивое функционирование в условиях возрастания неопределенности ры-

ночной среды. 

Результаты исследования могут быть использованы: 

– менеджментом угольных компаний для оценки их текущего состояния, 
проектирования траекторий развития и вовлечения персонала в совершенствова-
ние процессов; 

– учреждениями высшего образования при подготовке бакалавров и маги-

стров по направлениям «Экономика» и «Менеджмент». 

Достоверность научных результатов, выводов и рекомендаций под-

тверждается: 

– использованием и корректной обработкой представительного объема ста-
тистических данных о результатах работы предприятий, объединений и компа-
ний угольной промышленности за последние 30 лет; 

– корреляцией полученных результатов и выводов с известными теориями 

и методологиями управления развитием предприятий и организаций; 

– опробованием основных теоретических положений в практике совершен-

ствования управления развитием АО «СУЭК-Красноярск» и получением поло-
жительных экономических результатов, представленных в актах внедрения. 

Апробация результатов исследования. Результаты исследования и основ-
ные научные положения работы были представлены на следующих конферен-
циях: международной научно-практической конференции «Механизм деятельно-
сти хозяйствующих организаций в рыночных условиях» (г. Иркутск, 2006); I меж-
дународной научной конференции «Финансы, кредит и международные экономи-
ческие отношения в XXI в.» (г. Санкт-Петербург, 2006); ХIХ, ХХIII, ХХIV, ХХV, 
ХХVI и ХХVII международных научных симпозиумах «Неделя горняка» (г. 
Москва, 2011, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019); II и III международных научно-прак-
тических конференциях «Открытые горные работы в ХХI веке» (г. Красноярск, 
2015, 2017). Научные доклады о результатах диссертационного исследования по-
лучили положительную оценку на VIII региональной научно-практической кон-
ференции «Проблемы в управлении социально-экономическими системами в 
условиях инновационного развития» (г. Челябинск, 2014), на заседаниях ученого 
совета и научных семинарах НИИОГР (г. Челябинск, 2010–2021); научно-методи-
ческом семинаре кафедры производственного и финансового менеджмента 
РГГРУ имени Серго Орджоникидзе (г. Москва, 2021); на технических советах ре-
гиональных производственных объединений компании «СУЭК» в Красноярском 
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крае, Забайкалье, республике Бурятия и сервисных предприятий АО «СУЭК-
Красноярск» (2009–2021).  

Основные методологические положения и практические разработки были 
использованы при формировании программ развития угледобывающих предпри-
ятий, входящих в региональные угледобывающие производственные объедине-
ния АО «СУЭК-Красноярск», АО «Разрез Тугнуйский», АО «Разрез Харанор-
ский», что подтверждается соответствующими документами.  

Публикации. Основные результаты исследования опубликованы автором в 
38 печатных работах общим объемом 61,3 печатный лист, из них 2 монографии, 
20 статей – в научных журналах, рекомендованных ВАК Министерства образо-
вания и науки для публикации результатов диссертационных исследований. 

Структура. Работа состоит из введения, пяти глав, заключения, списка 
использованной литературы из 287 наименований и 3 приложений. Диссертация 
изложена на 339 страницах печатного текста, включая 43 таблицы, 83 рисунка. 

Во введении обоснована актуальность темы диссертационного 
исследования, охарактеризована степень разработанности исследуемой 
проблемы, определены цель и задачи, предмет исследования, раскрыта научная 
новизна, указаны теоретико-методологическая и информационная базы, 
отмечена теоретическая и практическая значимость работы и представлены 
сведения об апробации результатов. 

В первой главе «Актуальные задачи управления развитием угольной 
компании» раскрыты тенденции развития угольной промышленности и 
особенности деятельности угольных компаний. Охарактеризована рыночная 
среда угольных компаний. Проведен анализ трансформации системы управления 
развитием угольной компании. Представлена структура  исследования. 

Во второй главе «Теоретическое обоснование процессно-проектного 
управления развитием угольной компании в условиях возрастания 
неопределенности рыночной среды» рассмотрены генезис, сущность и 
понятийный аппарат управления развитием угольной компании; раскрыто содер-
жание процессно-проектного подхода к управлению развитием угольной 
компании. Разработаны концептуальные положения формирования процессно-
проектного управления развитием угольной компании. 

В третьей главе «Разработка методологии процессно-проектного 
управления развитием угольной компании» обоснованы методологический ком-
плекс оценки эффективности системы управления развитием угольной 
компании; закономерности управления развитием угольной компании; разрабо-
таны методологические принципы процессно-проектного управления развитием 
угольной компании. 

В четвертой главе «Формирование методического инструментария 
процессно-проектного управления развитием угольной компании» 
представлены методы и способы развития угольной компании; механизм и 
институциональное обеспечение процессно-проектного управления развитием 
угольной компании. 

В пятой главе «Реализация процессно-проектного управления развитием 
угольной компании» представлены опыт и результаты управления развитием 
АО «СУЭК-Красноярск».  

В заключении сформулированы выводы и обобщены результаты 

исследований, подведены итоги реализации разработанной методологии. 
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ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 

1. Возрастающая неопределенность внешней среды и динамика внут-

ренней среды угольной компании предопределили необходимость обновле-
ния системы управления, обеспечивающего решение триединой задачи – од-

новременного управления воспроизводством, адаптацией и развитием 

угольной компании как социально-экономической системы. Ключевым 

направлением совершенствования системы управления развитием компа-

нии является интеграция управленческих подходов, приводящая к повы-

шению эффективности и устойчивости текущего функционирования и 

представляющая собой основное конкурентное преимущество, которое 
определяет ее развитие на долгосрочную перспективу. 

Анализ происхождения, становления и развития управления показал, что 
его эволюция неразрывно связана с эволюцией человечества и результатов его 

деятельности. Промышленная революция и последовавшая за ней индустриали-

зация общества послужили мощным импульсом к формированию управления 
как науки. В начале XX века созданы научные (теоретические) основы классиче-
ской школы научного управления, рассматривающей организацию как совокуп-

ность иерархических функций, осуществление которых позволяет обеспечивать 
требуемые производительность труда и эффективность производства. Такой 

подход в дальнейшем получил название «функциональный».  

В 50-е годы XX в. появился системный подход к организации как к единому 
целому, состоящему из взаимодействующих элементов, которые оказывают вли-

яние друг на друга. В 60–70-е годы начали формироваться и осваиваться в управ-
лении ситуационный и проектный подходы. Это было обусловлено усилением 

конкуренции, возрастанием темпов модернизации производства, необходимо-
стью адаптации предприятий и компаний к этим изменениям. Возрастание тре-
бований общества к качеству товаров и услуг предопределило появление в 70–

80-е годы процессного подхода, обеспечивающего возможность удовлетворения 
этой потребности. Система управления качеством процессов и продукции полу-
чила значительное развитие в японской автомобильной промышленности и ра-
диоэлектронике. 

В результате исследования выявлено, что указанные управленческие под-

ходы формировались и развивались в XX веке под воздействием смены несколь-
ких технологических укладов в доминирующей парадигме – организации биз-
неса, нацеленного на максимизацию прибыли и капитализацию компаний. Вме-
сте с тем в конце прошлого столетия начала развиваться новая парадигма, ори-

ентирующая бизнес на удовлетворение интересов и потребностей клиентов, об-

щества, акционеров и работников компаний. Возрастание динамики среды, кон-

куренции на рынках ресурсов, труда и капитала, а также изменение ориентиров 
в деятельности предприятий и компаний обусловили необходимость интеграции 

управленческих подходов, которая начала набирать силу в конце 80-х годов как 
достаточно устойчивая тенденция, способствующая повышению гибкости и 

адаптируемости систем управления к постоянным изменениям внешней и внут-
ренней среды. Такая интеграция подходов взаимоусиливает их посредством ни-

велирования слабых сторон и соединения сильных. Этот тренд укрепляется и в 
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XXI веке, что обусловлено возрастанием неопределенности внешней среды 

вследствие глобализации и трудно предсказуемых реакций мировой экономики, 

нестабильности социально-политических факторов, природно-климатических 
трансформаций, цифровизации производства и жизнедеятельности общества. 

Увеличение энергопотребления в мире, обусловленное ростом численности 

населения и развитием общества, сопровождается и ростом объемов добычи угля 
в условиях обострения конкуренции с другими энергоносителями. Для противо-

стояния жесткой конкуренции угледобывающие предприятия объединяются в 
угольные компании, обладающие большим экономическим, технологическим и 

трудовым потенциалом, а также значительными возможностями маневрирова-
ния на рынках. Угольные компании (УК) по роду и условиям своей деятельности 

характеризуются рядом природных, технических, экономических, организаци-

онных и других особенностей, определяющих специфику производственных 
процессов и управления ими. К наиболее существенным особенностям автором 

отнесены вариабельность и многообразие условий добычи, инерционность и 

консерватизм систем управления, высокие опасности производства, большой 

объем затрат на подготовку производства (табл. 1).  

Таблица 1 – Основные особенности деятельности УК 

Процессы Характеристика особенностей 

Производ-

ственно-тех-

нологиче-
ские  

1. Вариабельность характеристик полезного ископаемого (теплота 
сгорания, зольность, влажность). 
2. Изменчивость горно-геологических условий (глубина залегания, 
крепость пород, коэффициент вскрыши, количество уступов на от-
крытых горных работах, длина фронта работ). 
3. Многообразие технологий добычи полезного ископаемого (от-
крытые, подземные, комбинированные). 
4. Многообразие особенностей используемого оборудования. 
5. Сложность внутрипроизводственной логистики (вертикальная и 

горизонтальные связи). 

Организаци-

онные, со-

циально-

экономиче-
ские 

1. Высокая опасность производства (опасные природные условия 
добычи, сложная и мощная техника). 
2. Высокая трудоемкость и капиталоемкость производства.  
3. Многообразие и перемещаемость рабочих процессов и операций 

в пространстве, сложность их координации.  

4. Сплоченность и консервативность трудовых коллективов.  
5. Жесткая регламентированность деятельности со стороны госу-
дарства (лицензируемая деятельность). 

Управленче-
ские  

1. Консервативность систем управления производственными про-

цессами. 

2. Высокая конкуренция на топливно-энергетическом рынке произ-
водителей и потребителей. 

3. Повышенные требования к профессионализму операционного 

персонала. 
4. Высокая зависимость от рынка заемного капитала. 
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Выявлено, что эти особенности предопределяют высокую изменчивость 
внутренней среды УК, оказывают существенное влияние на ее деятельность. Как 
следствие, темпы изменения основных показателей деятельности УК (объем до-
бычи угля и подготовительных работ, производительность, себестоимость) ста-
новятся сопоставимы с темпом изменения параметров внешней среды (объем до-
бычи угля в России, ставка ЦБ, производительность в целом по угольной отрасли 

и др.) (рис. 1, а, б). 

а) 

 
б) 

 
Рис.1. Динамика: а) показателей деятельности АО «СУЭК-Красноярск»;  

б) параметров внешней среды 

 

В диссертации показано, что наиболее высокие относительные уровни из-
менений и значительные колебания темпов этих изменений во внешней среде 
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характерны для таких параметров, как инфляция, экспортные цены на уголь и 

курс доллара: они достигают более 40% от среднего значения за рассматривае-
мый период (табл. 2).  

Таблица 2 – Характеристика нестабильности внешней и внутренней среды 

(доли единиц) 

Показатель 

Относительный уровень 

изменений в сравнении со 

средним значением 

Аритмичность изменений 

(непостоянство темпа из-
менений) 

Внешняя среда компании 

Объем добычи в РФ 0,12 0,04 

Цена на уголь, внутренний 

рынок  
0,26 0,06 

Ставка ЦБ 0,27 0,15 

Курс доллара 0,41 0,14 

Цена на уголь, экспорт 0,41 0,20 

Инфляция 0,47 0,40 

Внутренняя среда компании 

 
Разрезы Разрезы 

Березов-
ский 

Бородин-

ский 

Назаров-
ский 

Березов-
ский 

Бородин-

ский 

Назаров-
ский 

Объем вскрыши 0,46 0,28 0,16 0,50 0,13 0,20 

Объем добычи 0,22 0,11 0,19 0,15 0,10 0,15 

Производительность труда 0,19 0,10 0,38 0,14 0,10 0,26 

Себестоимость  0,47 0,37 0,40 0,10 0,04 0,15 

 

Во внутренней среде предприятия уровень нестабильности сопоставим с 
уровнем во внешней. Наиболее высокие относительные уровни изменений 

наблюдаются по показателям себестоимости и объемов вскрышных работ: на уг-
ледобывающих предприятиях АО «СУЭК-Красноярск» они достигают 46-47% 

от среднего значения за рассматриваемый период. При этом темпы изменений 

анализируемых показателей находятся в широком диапазоне от 0,04 до 0,5. 

Несмотря на рост потребности в энергоносителях, в мировом сообществе 
усиливаются и антиуглеродные настроения, ужесточаются экологические 
нормы, что наряду с макроэкономическими факторами обусловливает возраста-
ние неопределенности внешней среды по отношению к деятельности угольных 
компаний. Международное энергетическое агентство полагает, что угольная от-
расль в мире перешла в фазу «драматического замедления». Автором обосно-

вано, что в этих условиях любая угольная компания для выживания обязана ре-
шить триединую задачу – обеспечить воспроизводство своего потенциала, его 
адаптацию и развитие. 

Угледобывающее производство является высококапиталоемким. Для вос-
производства его технико-технологического потенциала нужны значительные 
инвестиции, что определяет соответствующие требования к операционной эф-

фективности, EBITDA, рентабельности производства и капитала и обусловли-

вает необходимость повышения качества угольной продукции, а следовательно, 
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производственных и управленческих процессов. Возрастание и ужесточение 
конкуренции, появление новых тенденций на рынках труда и капитала вызывают 
потребность адаптации деятельности угольных компаний к новым реалиям для 
обеспечения своей конкурентоспособности. Под адаптацией в диссертационной 

работе понимается вынужденное приспособление к изменяющимся условиям 

функционирования. Рост неопределенности внешней среды вынуждает уголь-
ные компании помимо адаптации осуществлять и развитие, а именно – транс-
формации, направленные на создание более гибких производственных структур, 

диверсификацию производства и труда. Освоение новой парадигмы в организа-
ции бизнеса предопределяет рассмотрение угольной компании как социально-
экономической системы, функционирование и развитие которой обеспечивает 
удовлетворение интересов и возрастающих потребностей ее стейкхолдеров.  

Опираясь на изложенные предпосылки, автор предлагает управление разви-

тием угольной компании в таких условиях рассматривать как обеспечение целе-
направленной и цикличной трансформации, направленной на совершенствова-
ние ее процессов и способствующей повышению эффективности и устойчивости 

функционирования компании как социально-экономической системы. При этом 

эффективность достигается непрерывным повышением качества продукции и 

процессов, а устойчивость – циклами улучшений этих процессов. В этой связи 

ключевым направлением совершенствования системы управления развитием 

компании является интеграция управленческих подходов, обеспечивающая по-
вышение эффективности и устойчивости ее функционирования, что представ-
ляет собой основное конкурентное преимущество компании на долгосрочную 

перспективу в условиях возрастающей неопределенности среды. 

2. Диагностику, проектирование и мониторинг состояния системы 

управления развитием угольной компании целесообразно проводить с при-

менением комплекса показателей операционной эффективности и устойчи-

вости, отражающего социально-экономическое состояние  компании и его 

динамику. 

При выборе показателей оценки эффективности системы управления разви-

тием автор исходил из необходимости решения триединой задачи – обеспечения 
воспроизводства, адаптации, развития компании с учетом следующих обстоя-
тельств:  

- необходимости удовлетворения интересов и потребностей стейкхолдеров 
компании; 

- реализации предназначения компании – обеспечивать эффективное и 

устойчивое функционирование компании как социально-экономической си-

стемы в условиях высокой динамики и неопределенности внешних и внутренних 

факторов среды; 

- наличия возможностей и ограничений выбранных управленческих подхо-
дов; 

- обострения необходимости более качественного проектирования траектории 

развития компании в текущем периоде и на долгосрочную перспективу. 
При этом важно соблюдать следующие условия: 
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- оценка результатов управления развитием должна позволять сопоставлять 
динамику и уровень важнейших экономических показателей деятельности ана-
лизируемой компании с показателями конкурентов. В результате такого сравне-
ния выявляется, насколько данная компания отстает, приближается или опере-
жает конкурентов; 

- оценка результатов управления развитием должна отражать положение 
компании во внешней среде и внутреннее ее состояние и обеспечивать прогно-
зирование состояния компании в кратко-, средне- и долгосрочном периодах. 

С учетом рассмотренных обстоятельств, условий и требований целесооб-

разно для диагностики, проектирования и мониторинга состояния системы 

управления развитием угольной компании использовать показатели динамики 

операционной эффективности, отражающей реакцию компании на осуществляе-
мые трансформации, и динамики устойчивости функционирования компании, 

характеризующей ее способность реагировать на изменения факторов среды.  

Динамику следует определять как прирост соответствующих показателей 

развития, отражающих количественную сторону операционной эффективности 

и устойчивости функционирования компании. Под операционной эффективно-

стью понимается соотношение между задействованными ресурсами и конеч-

ными результатами деятельности. Работа по повышению операционной эффек-
тивности должна приводить к конкурентному преимуществу в конкретных опе-
рациях и процессах, не ослабляя смежные процессы и обеспечивая общесистем-

ный эффект. Под устойчивостью функционирования компании понимается ее 
способность в условиях высокой изменчивости внутренней и внешней среды до-
стигать и поддерживать на заданном уровне показатели деятельности, установ-
ленные стратегией развития,  перспективными и годовыми планами развития 
компании и ее предприятий, с применением различных инструментов и систем, 

в том числе системы управления развитием компании. 

Деятельность компании, как социально-экономической системы, характери-

зуется следующими основными результатами: экономическими, социальными, 

безопасности производства, экологическими, производственными и сбытовыми. 

Поэтому для количественной оценки эффективности функционирования си-

стемы управления развитием в диссертации предложен комплекс показателей, 

отражающий изменения состояния компании в этих основных аспектах ее дея-
тельности. Комплекс включает 16 показателей, позволяющих в достаточной 

мере оценить динамику как операционной эффективности, так и устойчивости 

функционирования компании (табл. 3). Предложенные показатели в основном 

соответствуют показателям, применяемым при оценке компаний по требованиям 

формирования глобальной отчетности в области устойчивого развития (Global 

Reporting Initiative, GRI).  

Для обеспечения долгосрочного устойчивого развития компании необхо-

димо осуществлять анализ ее фактической траектории движения и проектирова-
ние планируемой на кратко-, средне- и долгосрочную перспективу с использова-
нием предложенных показателей.  
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Таблица 3 – Показатели развития компании  
Показатель Формула расчета 

I. Экономические показатели 

1. Рентабельность капитала (активов) 
(ROA), % 

П
ROA = ,

А
 где П – прибыль; А – активы 

2. Рентабельность собственного капитала 
(ROE), % 

П
ROE =

СК
, где СК – собственный капитал 

3 Рентабельность инвестированного капи-

тала (ROCE), % 

П
ROCE =

СК +ДО
, где ДО – долгосрочные обязательства 

4. Рентабельность реализованной продук-
ции (Rпр.), % пр.

П
R =

СП
, где СП – себестоимость продаж 

5. Рентабельность продаж (ROS), % П
ROS = ,

В
 где В – выручка 

II. Социальные показатели 

6. Уровень вовлеченности персонала в 
улучшение процессов К вовл., % 

П
вовл.

Ч
= ,
ΣЧ

К  где ЧП
 – количество человек, подавших предложения по улучшению;  

                            ΣЧ – среднесписочная численность работников 
7. Уровень текучести персонала Ктек., 

отн.ед. Σ
СЖ ИР

тек.

У +У
К = ,

Ч
 где УСЖ – количество уволенных по собственному желанию сотрудников;  

                                      УИР – число уволенных работников по инициативе руководства  
                                                (за прогулы, судимости, нарушение дисциплины и пр.) 

8. Удовлетворенность персонала Куд. перс., 

отн.ед. уд.перс.

Узп+Уут+Уот+Упр+Усг+Уколл.
К = ,

6
 где Узп – уровень удовлетворенности персонала 

заработной платой; Уут – уровень удовлетворенности персонала условиями труда; Уот – уро-

вень удовлетворенности персонала организацией труда; Упр – уровень удовлетворенности 

персонала перспективами роста; Усг – уровень удовлетворенности персонала социальными 

гарантиями; Уколл. – уровень удовлетворенности персонала коллективом 
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Продолжение таблицы 3 
III. Показатели производственной безопасности и охраны труда 

9. Количество несчастных случаев со 

смертельным исходом на 1 млн. отрабо-

танных часов (FIFR) 

СМ.

отр.

N
FIFR =

Т
, где NСМ. – количество несчастных случаев со смертельным исходом, чел.; 

                            Тотр. – количество отработанных часов, млн. ч 

10. Количество травмированных при 

несчастных случаях на производстве на 1 

млн. отработанных часов (LTIFR) 
отр.

N
LTIFR =

Т
, где N – количество травмированных c временной потерей нетрудоспособности 

при несчастных случаях на производстве, чел. 

IV. Экологические показатели 

11. Отношение размера штрафных санкций 

за загрязнение окружающей среды 

(сбросы, выбросы, отходы) и нарушения 
экологического законодательства к об-

щему объему платежей за негативное воз-
действие Кштраф. 

Экол.

штраф.

НВ

ΣШ
К = ,

ΣП
 где ΣШЭкол. – сумма штрафных санкций за нарушение экологического 

                                         законодательства;  
                                         ΣПНВ – сумма платежей за негативное воздействие 

12. Отношение фактических сверхлимит-
ных экологических платежей к фактиче-
ской плате в соответствии с лимитами 

Ксверхлим. 

ф
сверхлим.

сверхлим. ф
лим.

П
К = ,

П
 где 

ф
сверхлим.

П  – фактические сверхлимитные экологические платежи; 

ф
лим.

П  – фактическая плата за негативное воздействие в соответствии с лимитами 
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Окончание таблицы 3 
V. Производственные и сбытовые показатели 

13. Техническая готовность основного 

оборудования КТГ, отн.ед. ТГ

Тк - Тв
К = ,

Тк
 где  Тк – календарный фонд времени, рассчитываемый из условия 24-ча-

сового режима работы в течение 365 дней в году; Тв – простои, связанные с восстановлением 

работоспособности оборудования 
14. Уровень производительного использо-

вания времени работы ГТО (КПИ.об.) и опе-
рационного персонала (КПИ.оп); продук-
тивность сотрудника (Пс), отн. ед. 

пр.об.(оп)

ПИ.об.(оп)

ф.об.(оп)

Т
К =

Т
, 

П
пр.об.

ч

Q
Т =

Р
, где Тпр.об.(оп) – производительное время работы оборудова-

ния (операционного персонала) QП – объем работы, выполненный оборудованием за период; 

Рч – часовая производительность ГТО при работе с рациональными параметрами; 

пр.об.

пр.оп
э

Т
Т =

Ч
, где Чэ – численность экипажа; ф.об.(оп)

Т  – фактически отработанное время 

оборудования и персонала, соответственно. 

,
раб.

П
Пс = 

Т
 где П – суммарный объем созданных сотрудником и принятых предприятием продук-

тов, руб.;   Траб. – период времени, год, мес., ч 

15.Удовлетворенность потребителей  

Куд., отн.ед. 
НЗ

УД.

П
К = ,

ΣП
 где ПНЗ – количество потребителей, не высказавших замечаний  

                             по результатам опроса; 
                             ΣП – общее количество опрошенных потребителей 

16. Доля рынка угольной продукции 

Dрынка, отн.ед. (в регионе присутствия УК) 

пр .

доб .

рынка рег .

доб .

V
D = ,

V
 где 

пр.

доб.V  – объем добычи угля предприятием;  

                                 
рег.
доб.V  – объем добычи угля в регионе присутствия 

  

  – показатели отражают преимущественно операционную эффективность; 
  – показатели отражают преимущественно устойчивость функционирования. 
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На основе применения предложенного комплекса показателей разработана 
методика расчета и построения траектории развития угольной компании. Она 
включает определение источников исходных данных для расчета комплекса по-

казателей; порядок расчета показателей; построение в графическом виде траек-
тории, отражающей динамику относительной операционной эффективности и 

устойчивости.  

Устойчивость (У) и эффективность (Э) развития компании рассчитываются 
по формулам: 

ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п)

уд.перс. ТГ уд. рынка тек штраф. сверхлим.ф(п)
К К К D К FIFR ' LTIFR ' К ' К '

У
9

+ + + − − − − −
= ; (1) 

ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п) ф(п)

пр. вовл. ПИ.об.ф(п)
ROA ' ROE ' ROCE ' R ' ROS ' К К

Э
7

+ + + + + +
= , (2) 

где ф(п) – фактические или проектируемые значения показателей развития 
компании, а также устойчивости и эффективности ее функционирования в це-
лом. 

Показатели, негативно влияющие на устойчивость функционирования компа-
нии, при расчете в формуле учитываются со знаком «–». 

При неограниченных значениях показателя (максимально возможное либо 
максимально достигнутое > 1,0 или > 100%) его значения нормируются с приме-
нением формулы: 

i
i

imax

x
x'

x
= . (3) 

где xi – ROA, ROE, ROCE, Rпр., ROS, FIFR, LTIFR, Кштраф., Ксверхлим.; 

ximax – максимально возможное либо максимально достигнутое (> 1,0; 100%) 

значение i-го показателя за весь рассматриваемый период (прошедший и/или 

планируемый). В случае, если максимально достигнутое значение меньше 1 и 

максимально возможное неограниченно, то ximax принимается равным 1,0. 

Для сравнения устойчивости и операционной эффективности за различные 
периоды необходимо пересчитать их значения, приняв к расчету ximax как макси-

мальное для всех рассматриваемых периодов. 
Пример фактической и проектируемой траектории развития компании 

АО «СУЭК-Красноярск» представлен на рисунке 2. 

Исследование динамики операционной эффективности и устойчивости 

угольных компаний позволило выявить и описать четыре состояния системы 

управления развитием компании: сбалансированная система управления разви-

тием (I); несбалансированная, обусловленная снижением результативности дея-
тельности работников по увеличению операционной эффективности при сохра-
нении устойчивости (II); несбалансированная, обусловленная отсутствием дея-
тельности по повышению устойчивости и наличием деятельности по повыше-
нию операционной эффективности (III); несбалансированная, с отрицательной 

динамикой эффективности и устойчивости (IV), обусловленная неспособностью 

системы адекватно реагировать на вызовы среды, – а также разработать матрицу, 
квадранты которой отражают эти различные состояния системы управления раз-
витием компании (рис. 3). Использование разработанной матрицы для оценки  
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ПОЭ – прирост операционной эффективности в сравнении с базовым годом (2007 г.), значения 
которого приняты за «0».  

ПУ – прирост устойчивости компании в сравнении с базовым годом (2007 г.).  
Рис. 2. Динамика операционной эффективности и устойчивости  

угольной компании (на примере АО «СУЭК-Красноярск) 
состояния системы управления развитием АО «СУЭК-Красноярск» показало, 
что 4 года система находилась в сбалансированном состоянии, 8 лет в несбалан-

сированном – с преобладанием деятельности по повышению устойчивости либо 
операционной эффективности, а 1 год – 2015 г. – с отрицательной динамикой 

устойчивости  и эффективности, поскольку система не смогла справиться в не-
обходимой мере с последствиями изменения спроса на угольную продукцию, 

снижения цен и большим объемом средств на обслуживание  валютных займов. 
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Рис. 3. Матрица состояний системы управления развитием  

на примере АО «СУЭК-Красноярск» 

Состояние системы управления развитием компании определяется каче-
ством управленческих процессов и обусловливает качество основных, вспомога-
тельных и обеспечивающих процессов, которое оказывает влияние на функцио-

нирование данной компании в кратко-, средне- и долгосрочной перспективе. 
Улучшение качества процессов осуществляется посредством реализации следу-
ющей организационно-логической цепочки: повышается упорядоченность про-

цессов и их эффективность → снижается вероятность возникновения негативных 
событий в производственной деятельности → уменьшается количество травм и 
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аварий → уменьшается величина расходов материально-технических ресурсов и 

финансовых средств на ликвидацию их последствий → сокращается негативное 
влияние на окружающую среду → возрастает операционная эффективность и 

устойчивость деятельности в кратко-, средне- и долгосрочной перспективе → по-

вышается привлекательность компании для клиентов, инвесторов и высококва-
лифицированного персонала. Рассмотренная организационно-логическая це-
почка совершенствования процессов реализуется циклами посредством поста-
новки руководством компании соответствующих целей, организации планирова-
ния и ресурсного обеспечения, контроля достижения намеченных результатов по 

каждому процессу. 
Предложенный автором комплекс показателей позволяет определять теку-

щее состояние компании в ключевых его аспектах – операционной эффективности 

и устойчивости, его динамику за предыдущие периоды развития, проектировать 
траекторию развития на кратко-, средне- и долгосрочную перспективу, тем самым 

создавать предпосылки для повышения эффективности управления развитием 

угольной компании в условиях высокой динамики внешних и внутренних факто-
ров и возрастания неопределенности рыночной среды. Ключевым средством обес-
печения проектируемой траектории развития угольной компании является разра-
ботка и реализация взаимосогласованных программ развития по управленческой 

цепочке: компания → предприятие → подразделение→ руководитель, – с вовле-
чением в эту деятельность всего персонала посредством подготовки и осуществ-
ления соответствующих проектов совершенствования производства.  

3. Эффективное и устойчивое функционирование угольной компании в 

условиях возрастания неопределенности рыночной среды достигается при 

освоении интегрального процессно-проектного управления развитием на 

всех ее иерархических уровнях – от генерального директора до бригадира. 

Процессная составляющая обеспечивает стабильность производственной 

деятельности по созданию потока качественной продукции и воспроизвод-

ство всех процессов с требуемыми параметрами, а проектная составляющая 

системы предназначена для адаптации и развития компании на основе про-

гноза изменений, своевременного обновления и освоения новых требований 

к деятельности руководящего персонала. 

Рассмотрение угольной компании как объекта управления и развития поз-
волило выявить, что она обладает способностями противостоять разрушающим 

факторам и тенденциям, адаптироваться к изменяющимся условиям, трансфор-
мировать свою структуру для улучшения имеющихся и приобретения необходи-

мых свойств, осваивать новые модели деятельности для выполнения функций в 
динамично изменяющихся условиях внешней среды, то есть является социально-

экономической системой. Вместе с тем угольная компания из-за возрастания не-
определенности среды оказалась в ситуации, характеризующейся недостаточно-
стью управленческого инструментария для устойчивого функционирования в 
средне- и долгосрочном периодах, так как ни один из традиционных подходов к 
управлению не позволяет в необходимой мере развивать возможности компании 

как социально-экономической системы. В результате возник разрыв между со-

стоянием компании, требуемым для устойчивого функционирования в условиях 
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высокой неопределенности среды, и фактическим ее состоянием – это и пред-

определило необходимость разработки интегрального управленческого подхода. 
Содержательный анализ предназначения, основного инструментария, сильных и 

слабых сторон управленческих подходов (табл. 4) позволил автору выявить в них 

свойства, которые при рациональной интеграции могут дать синергетический 

эффект, обеспечивающий устранение возникшего разрыва. При этом автор исхо 

дил из того, что слабые стороны при интеграции управленческих подходов воз-
можно усилить посредством их противопоставления и взаимодополнения. По ло-

гике развития мировой и российской угольной отрасли компаниям предстоит 
осваивать четвертый и пятый технологические уклады, которые предполагают 
соответствующие технологические импульсы. При нарастании неопределенно-

сти среды наиболее целесообразной интеграцией является соединение процесс-
ного и проектного управленческих подходов, которые в наибольшей мере соот-
ветствуют поставленной задаче. 

Использование присущей процессному подходу определенности качествен-

ных и количественных показателей функционирования каждого процесса при чет-
ком распределении ответственности и полномочий между персоналом компании 

и закреплении процессов за конкретными работниками создает возможности для 
стандартизации этих процессов. Реализация этих возможностей через систему 
управления позволяет создавать и поддерживать поток качественной продукции, 

обеспечивать воспроизводство всех процессов с требуемыми параметрами. 

Целенаправленное изменение объектов и процессов для их модернизации и 

улучшения, вызванное необходимостью адаптации и развития, осуществляется в 
несколько этапов: потребность → концепция решения → разработка способов → 

реализация решения → освоение в штатном режиме. Эти этапы являются состав-
ными частями проекта улучшений – основного средства проектного подхода. 

Для обеспечения, с одной стороны, стабильности производства, с другой 

стороны – своевременной адаптации и развития компании, в условиях возраста-
ния динамики и неопределенности среды предопределяет, по мнению автора, 
опережающее обновление требований к деятельности руководящего состава, за-
ключающееся в необходимости освоения интегральных управленческих подхо-
дов. 

Соединение процессного и проектного подходов позволяет при его успеш-

ном освоении менеджментом компании и ее предприятий стабильно повышать 
производительность труда персонала и оборудования, эффективность и безопас-
ность процессов, снижать трудозатраты, используя внутренние резервы и ре-
сурсы, осуществлять своевременную адаптацию и развитие компании. Слабые и 

сильные стороны этих подходов в результате соединения взаимодополняют друг 
друга, и тем самым достигается необходимый синергетический эффект. Однако 
ряд особенностей деятельности компании, такие как косность и инерционность 
их систем управления, сплоченность и консерватизм трудовых коллективов, со-
здают и сохраняют значительные проблемы в управлении развитием, в освоении 

новых управленческих подходов (табл. 5). 

 
 



 

 

2
3 

Таблица 4 – Результаты анализа традиционных подходов к управлению организациями (предприятиями, компаниями) 
 

Аспект Функциональный Системный Ситуационный Проектный Процессный 

Период создания  
(XX век) 

20-е гг. 50-е гг. 60–70-е гг. 60–70-е гг. 70–80-е гг. 

Предназначение Упорядочение и оптимизация 
функций 

Обеспечение рацио-

нального соотношения 
целей, функций и 

структур 

Обеспечение 
быстрой адапта-
ции без измене-
ния структуры 

Обеспечение улучшения 
процессов 

Стандартизация процес-
сов и операций 

Основные инструмен-

ты управления 
Должностные инструкции и 

обязанности 

Модели деятельности 

организации как си-

стемы 

Стили и модели 

руководства 
Проекты как комплексы 

мероприятий 

Стандарты процессов и 

операций 

Сильные стороны Четкое распределение пол-

номочий и ответственности в 
организационных структу-
рах, исключение дублирова-
ния управленческих функций 

Возможность анализа 
взаимосвязи структу-
ры, функций и целей 

деятельности органи-

зации и их корректи-

ровка при необходи-

мости 

Быстрое реаги-

рование на из-
менение ситуа-
ций во внутрен-

ней и внешней 

среде 

Возможность использова-
ния внутренних резервов и 

ресурсов всех подразделе-
ний предприятия для по-

лучения значимых улуч-

шений 

Возможность повыше-
ния производительности 

труда на основе норми-

рования и стандартиза-
ции процессов и опера-
ций 

Слабые стороны Неадаптивная оргструктура 
управления из-за длительных 

процедур принятия решений, 

слабые горизонтальные свя-
зи, приводящие к несогласо-

ванности решений 

Инерционность, мед-

ленное реагирование 
на высокую изменчи-

вость внешней и внут-
ренней среды 

Авторитаризм, 

слабая мотива-
ция персонала к 
совместной дея-
тельности 

Ориентация преимуще-
ственно на решение задач 

по управлению развитием 

процессов 

Ориентация преимуще-
ственно на решение за-
дач по управлению вос-
производством и адап-

тацией 

Доминирующий тех-

нологический уклад: 

в мире третий четвертый четвертый четвертый четвертый – пятый 

в мировой угольной 

отрасли 
второй третий третий третий третий 

Технологические им-

пульсы в угольной от-
расли РФ* 

первый – второй третий 
третий – четвер-

тый 
третий – четвертый четвертый 

 

* с использованием разработок Плакиткина Ю.А., Плакиткиной Л.С., Дьяченко К.И. 
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Таблица 5 – Основные проблемы в управлении развитием угольной компании 

Проблема Причина 

1. Доминирование текущих задач воспро-

изводства над задачами развития 
Компания воспринимается менеджментом 

и персоналом как производственная, а не 
социально-экономическая система 

2. Перекладывание ответственности на ру-
ководителей смежных подразделений 

Преобладание в системе управления ло-

кальных, а не общесистемных целей дея-
тельности 

3. Выполнение вышестоящими уровнями 

управления функций нижестоящих уров-
ней 

Неосвоенность эффективных моделей дея-
тельности, отсутствие системы повышения 
управленческого профессионализма 

4. Отторжение на всех уровнях управле-
ния изменений по совершенствованию 

процессов 

Отсутствие в компании системы мотива-
ции к непрерывному улучшению процес-
сов 

5. Недостижение планируемых результа-
тов улучшений процессов 

Отсутствие у менеджмента потребности и 

обязанности улучшать процессы 

Эти особенности не были преодолены в ходе кардинальных изменений эко-

номических отношений в государстве, проведенной реструктуризации угольной 

отрасли, ликвидировавшей неэффективные производства и давшей мощный им-

пульс к технико-технологическому развитию перспективных предприятий, объ-

единений, формированию на их базе конкурентоспособных компаний. Технико-
технологическое развитие отрасли, ее компаний позволило им стать инвестици-

онно привлекательными объектами, значительно повысить производительность 
труда, эффективность и безопасность производства. В угольные компании инве-
стированы значительные частные средства. Вместе с тем уже более 10 лет повы-

шение объемов инвестиций в угольную отрасль не обеспечивает соответствую-

щий рост эффективности труда, использования оборудования и капитала, что 

свидетельствует о достижении технико-технологического насыщения. Для даль-
нейшего повышения важных перечисленных показателей деятельности необхо-
дима организация развития компании и непрерывного совершенствования ее 
процессов. Взаимообусловленность функций работников различных уровней 

управления компанией – от оператора, управляющего оборудованием, до гене-
рального директора, осуществляющего руководство многотысячным коллекти-

вом, – предопределяет необходимость участия персонала всех без исключения 
уровней управления в улучшении деятельности компании для обеспечения ее 
конкурентоспособности на кратко-, средне- и долгосрочную перспективу. Важ-

ным условием решения этой задачи является реализация менеджментом всех 
уровней – от бригадира до генерального директора – должностной обязанности 

по регулярному совершенствованию процессов с использованием методов про-

цессно-проектного управления. Выполнение этого условия как императива поз-
воляет сделать функцию совершенствования процессов неотъемлемой и полно-

ценной частью деятельности менеджмента компании, ее предприятий, создает 
стимулы к освоению новых подходов в управлении развитием компании, форми-

рованию у руководителей потребности улучшать процессы в своих зонах ответ-
ственности. Неустановление и нереализация этого условия в компании, как по-
казывают многочисленные примеры, приводит к тому, что функция адаптации 
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воспринимается менеджментом как вынужденная, появляющаяся в ситуации, ко-

гда не действовать нельзя, а функция развития сводится к обоснованию инвести-

ций в обновление техники. Совершенствование процессов осуществляется неси-

стематически, в факультативном режиме. 
Освоение процессно-проектного подхода к управлению развитием компа-

нии на всех иерархических уровнях способствует эффективному и устойчивому 

ее функционированию в условиях возрастания динамики и неопределенности 

среды. 

4. Стимулирование потребности менеджмента к самореализации, по-

вышение качества его деятельности в системе управления развитием ком-

пании на основе улучшения согласованности взаимодействия, освоение ме-
неджментом всех уровней методов и инструментов управления рисками 

обусловливают повышение темпа и качества обновления процессов и, как 

следствие, – рост эффективности и устойчивости деятельности угольной 

компании. 

Многочисленные примеры развития передовых компаний показали, что ост-
рая потребность их менеджмента в самореализации, высокая ответственность за 
деятельность управляемых ими компаний, отождествление себя с этими компа-
ниями позволяют не только находить и реализовывать решения, обеспечиваю-

щие реформирование компаний, но и создавать системы эффективного массо-

вого, а затем и бережливого производства. Эти системы в дальнейшем получили 

широкое распространение в мире в различных отраслях промышленности. 

В отечественной угольной промышленности такими примерами явилась де-
ятельность генеральных директоров угледобывающих производственных объ-

единений В.П. Романова, П.М. Трухина, Л.М. Резникова, В.Д. Ялевского, обес-
печивших высокие темпы развития угледобычи в Карагандинском и Кузбасском 

угольных бассейнах в советское время, и генерального директора компании «Ро-
суголь» Ю.Н. Малышева, под чьим руководством была успешно реализована 
программа реструктуризации дотационной отрасли, позволившая трансформи-

ровать ее предприятия в инвестиционно привлекательные субъекты рынка. В пе-
риод реструктуризации отрасли менеджмент угледобывающих предприятий в 
относительно короткие сроки освоил рыночные принципы деятельности, пере-
довые технику и технологии, что выразилось в значительном росте эффективно-
сти производства. С момента начала реализации программы реструктуризации 

угольной отрасли по настоящее время объем добычи угля вырос в 1,5 раза, объем 

экспорта – в 6,5 раз, производительность труда – в 7,5 раз – на фоне сокращения 
объемов внутреннего потребления угля в 1,5 раза. 

Анализ перечисленных и других примеров позволил автору выявить, что 
острая потребность в самореализации является не только результатом высокой 

ответственности, но и зачастую возникает в ответ на стимулирующее воздей-

ствие неблагоприятных внешних факторов, таких как угроза потери конкуренто-
способности либо краха компании, давление рынков капитала и труда, утрата 
ранее завоеванных рынков, политическая и социальная нестабильность и др. Это 
свидетельствует о том, что кризисные явления в деятельности компаний наряду 
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с масштабными целями бизнеса позитивно воздействуют на потребности мене-
джеров в эффективном использовании их интеллектуально-делового потенци-

ала, что выражается в повышении темпа и качества обновления их деятельности. 

Возрастающая неопределенность среды вызывает кризисное состояние в де-
ятельности менеджмента и ставит его перед необходимостью выбора – освоения 
новой модели управления развитием либо потери своей ценности для компании. 

Для стимулирования потребности к самореализации в диссертации обоснован и 

разработан организационно-экономический цикл, включающий: 

1. Определение и декларацию целей развития компании и ее предприятий. 

2. Закрепление в должностных обязанностях и практическую реализацию 

ответственности менеджмента за совершенствование процессов. 
3. Организацию и контроль разработки и осуществления менеджментом 

программ и проектов развития во всех структурных подразделениях ком-

пании и на всех ее предприятиях. 

4. Материальное вознаграждение персонала за фактические экономические 
эффекты, полученные в ходе реализации программ и проектов. 

5. Моральное поощрение персонала в форме общественного признания 
успехов. 

Опробование организационно-экономического цикла в АО «СУЭК-Красно-

ярск» в течение 2011–2020 гг. и обработка полученных результатов показали: 

чем выше деловая активность менеджмента и персонала в сфере подготовки и 

реализации мероприятий по совершенствованию процессов, тем выше уровень 
ключевых показателей эффективности (КПЭ) процессов (рис. 4). 
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Рис. 4. Влияние количества реализуемых проектов  
по совершенствованию процессов на достижение КПЭ  

 

В процессе осмысления и обобщения результатов работы по совершенство-

ванию процессов выявлено, что повышение согласованности взаимодействия 
субъектов в системе управления развитием компании сопровождается ростом за-
интересованности персонала в достижении общих целей, взаимопонимания и 

поддержки, что обеспечивает значительную синергию в достижении требуемой 
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операционной эффективности и устойчивости процессов. В зависимости от 
уровня согласованности взаимодействие может быть конфликтным, компромис-
сным и комплементарным. Комплементарное взаимодействие развивает сов-
местную деятельность, конфликтное – разрушает. Показателем, характеризую-

щим согласованность взаимодействия персонала, является коэффициент конкор-

дации, определяемый по методике М.Н. Полещук. Он показывает насколько 
близки представления работников о совместно достигаемых целях и результатах, 

об используемых методах и способах. Между согласованностью взаимодействия 
персонала и эффективностью его труда, использования оборудования выявлена 
связь, представленная на рисунке 5, которая может рассматриваться как эмпири-

ческая зависимость.  
Применение этой эмпирической зависимости в планировании и осуществ-

лении программ и проектов развития компании и ее предприятий позволяет 
определять уровень согласованности взаимодействия персонала, необходимой 

для достижения требуемого роста операционной эффективности. 

 
Рис. 5. Зависимость эффективности использования времени работы  

оборудования и персонала от согласованности взаимодействия  
руководителей, специалистов и рабочих 

 

Условиями обеспечения необходимого уровня согласованности являются 
следующие: 

• заинтересованность и потребность персонала в достижении общих це-
лей и результатов; 

• взаимопонимание, взаимная ответственность и поддержка; 
• единые принципы взаимодействия, соблюдаемые на всех уровнях 
управления компанией; 

• координация и контроль деятельности персонала по развитию компа-
нии, совершенствованию ее процессов. 
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Комплементарное взаимодействие персонала (Кк = 0,8-1,0) при подготовке 
и реализации программ и проектов развития компании, ее предприятий, а также 
совершенствовании процессов достигается при 5-м стиле руководства, по В. 

Вруму и Ф. Йеттону, или при 7-м, по У. Шмидту и Р. Танненбауму, – когда ру-
ководитель и коллектив совместно определяют общую цель, формулируют за-
дачи, выдвигают варианты решений, принимают и осуществляют решения. 

Освоение этого стиля руководства приобретает очень важное значение в 
условиях возрастания неопределенности среды, вызванного неожиданными из-
менениями потребительского спроса, трудно прогнозируемыми поворотами в 
политике и экономике государств, международных законодательных актах. Чем 

выше уровень неопределенности, тем выше потребность в согласованных дей-

ствиях менеджмента. Для адекватной реакции на возникающие опасности ме-
неджменту необходимо освоить основные методы управления рисками: уклоне-
ние, локализацию, диссипацию, компенсацию, – позволяющие устранить или 

снизить вероятность реализации угрозы и ее последствий. Управление рисками 

в АО «СУЭК-Красноярск» в период 2015–2020 гг. позволило стабилизировать 
показатель удельной EBITDA (руб/т), сохранить конкурентоспособность и инве-
стиционную привлекательность компании, что подтверждает авторский тезис о 
том, что управление рисками должно стать неотъемлемой частью деятельности 

каждого руководителя – от генерального директора до бригадира. 
Принятие и использование на практике выявленных в исследовании законо-

мерностей создает дополнительные возможности в управлении развитием уголь-
ной компании, которые обеспечивают сохранение ее конкурентоспособности в 
условиях возрастания неопределенности среды. 

5. Методологические принципы, включающие: мультифункциональ-

ность субъектов компании – как способность персонала гармонично решать 

задачи воспроизводства, адаптации и развития в своей зоне ответственно-

сти; императивность совершенствования процессов – как требование и 

должностная обязанность работников; своевременное обновление требова-

ний к параметрам процессов – как упреждающая адаптация; цикличность 

преобразований процессов – как средство обеспечения непрерывности раз-
вития; вложенность программ и проектов развития на всех уровнях от ком-

пании до предприятия и подразделения – как их взаимосогласованность, – 

обеспечивают при их комплексном использовании формирование и реали-

зацию процессно-проектного управления развитием угольной компании.  

Под методологическими принципами создания и функционирования любой 

системы понимаются ее основные исходные положения, выступающие в каче-
стве фундамента всей системы и используемых в ней методов, способов, прие-
мов, методик. Учитывая разнообразие трактовок понятия «принцип» и опираясь 
на классическое определение методологии как учения о способах организации и 

построения теоретической и практической деятельности человека, автор работы 

под методологическими принципами процессно-проектного управления разви-

тием угольной компании предлагает понимать основные исходные положения, 
определяющие требования, условия и последовательность формирования и 

функционирования системы управления развитием компании, обеспечивающей 
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ее устойчивую деятельность при возрастающей неопределенности рыночной 

среды и высокой динамики внешних и внутренних факторов. 
При разработке и обосновании принципов формирования процессно-про-

ектного управления развитием угольной компании автором была предложена 
следующая иерархия: общие системообразующие принципы – относящиеся к си-

стеме управления развитием в целом; частные – относящиеся к процессам, осу-
ществляемым в деятельности компании; специфические, обусловленные особен-

ностями разрабатываемой системы, – относящиеся к подготовке и реализации 

проектов и программ развития, их взаимной согласованности по приоритетам и 

целям. Использование иерархического подхода, учитывающего общие, частные 
и специфические, особенности изучаемых систем, позволило сформулировать 
принципы, а исследование их содержания применительно к процессно-проект-
ному управлению развитием – провести необходимое обоснование (табл. 6).  

Таблица 6 – Принципы формирования системы управления развитием 

угольной компании 

Принцип  Обоснование  

Мультифункцио-
нальность субъек-
тов компании* 

Необходимость обеспечения воспроизводства, адаптации и разви-

тия производства, а также управления рисками обусловливает по-

требность в формировании умения и освоении качественного ис-
полнения этих функций всеми субъектами управления в их зоне 
ответственности  

Императивность 
совершенствова-
ния процессов* 

Совершенствование всех процессов компании является необходи-

мым условием эффективного и устойчивого функционирования 
компании в кратко-, средне- и долгосрочной перспективе. Эта 
необходимость должна быть закреплена в должностных обязанно-

стях и стать потребностью каждого работника предприятия 

Опережающее об-

новление требова-
ний к параметрам 

процессов** 

В условиях высокой динамики внешней и внутренней среды со-

кращается время, отводимое на реакцию системы для ее адаптации 

и развития в изменяющихся условиях и существенно возрастают 
риски. Для обеспечения конкурентоспособности при высокой не-
определенности рыночной среды требуется заблаговременная раз-
работка и освоение новых требований к параметрам процессов 

Цикличность пре-
образований про-
цессов** 

Развитие обеспечивается непрерывным совершенствованием про-
цессов на основе осуществления циклов планирования, ресурс-
ного обеспечения, организации и контроля за достижением резуль-
татов. Цикличность является фактором обеспечения непрерывно-

сти преобразования процессов  

Вложенность про-

грамм и проектов 
развития от ком-

пании до ПЕ и 

подразделений*** 

Для обеспечения требуемой динамики операционной эффективно-

сти и устойчивости необходимо согласование программ развития 
компании, ПЕ и подразделений, в первую очередь по приоритетам 

и целям. Это позволяет повысить качество взаимодействия между 
субъектами и получить синергетический эффект 

*, **, *** – принципы, относящиеся преимущественно к общим, частным и специфическим 

особенностям изучаемых систем, соответственно. 
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Обоснованные принципы являются регулятивными нормами. Они взаимо-

увязаны и взаимообусловлены, что обеспечивает возможность формирования 
процессно-проектного управления как целостной системы, и должны стать базо-

выми ценностями компании для ее долговременного эффективного функциони-

рования. 
Принципы мультифункциональности субъектов компании и императивно-

сти совершенствования процессов позволяют персонал, интересы которого бу-
дут затронуты изменениями, вовлечь в эти изменения, сделать его участником, 

что уменьшит и даже сведет на нет отторжение инноваций. Для реализации 

принципов опережающего обновления требований и параметров процессов 
необходима ясность целей и стратегии развития в сочетании с прогнозированием 

тенденций во внешней среде компании на основе использования метода сцена-
риев. 

Поскольку основные, вспомогательные и обеспечивающие процессы взаи-

мосвязаны, то обновление требований к ним должно осуществляться согласо-

ванно по всем процессам и учитываться при формировании вложенных про-

грамм и проектов развития компании → предприятия → производственного под-

разделения → личного развития руководящего персонала. 
Для достижения непрерывности развития компании и улучшения процессов 

необходимо обеспечить цикличность преобразований по каждому намеченному 
процессу. Циклы преобразования целесообразно осуществлять по модифициро-

ванной автором технологии проведения изменений, включающей девять этапов: 
1) создать атмосферу безотлагательности действий; 2) выявить потенциальных 
лидеров изменений и наделить их необходимыми полномочиями и ответствен-

ностью; 3) сформировать команду проектных менеджеров; 4) совместно с коман-

дой создать видение желаемого будущего и стратегию перехода; 5) пропаганди-

ровать новое видение на всех уровнях управления и этапах перехода; 6) устра-
нять препятствия и барьеры, мешающие проведению изменений; 7) мотивиро-

вать персонал на достижение успеха, общей цели; 8) обеспечить страхование от 
недостижения цели; 9) закрепить проведенные изменения в структуре управле-
ния, должностных инструкциях, стандартах процессов и корпоративной куль-
туре (институтах). 

Комплексное применение обоснованных методологических принципов поз-
воляет формировать систему процессно-проектного управления развитием ком-

пании, обеспечивающую ее эффективное и устойчивое функционирование в 
условиях возрастания неопределенности рыночной среды (рис. 6). Особенно-

стью этой системы является согласованность ее процессных и проектных состав-
ляющих на основе разработки и реализации комплексных программ текущей де-
ятельности и деятельности по развитию компании, совершенствованию ее про-

цессов. Гармоничное соединение этих составляющих достигается благодаря 
освоению предложенного автором организационно-экономического механизма 
функционирования системы процессно-проектного управления развитием ком-

пании.  
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Предназначение системы процессно-проектного управления развитием угольной компании – обеспечение операционной эффективности и устойчивости компа-
нии в условиях неопределенности рыночной среды 

Особенности производственной деятельности: 

• вариабельность характеристик полезного ископаемого и изменчи-

вость горно-геологических условий;  

• многообразие технологий добычи полезного ископаемого и осо-
бенностей используемого оборудования;  
• сложность внутрипроизводственной логистики;  

• высокая опасность производства; 
• многообразие процессов, сложность их координации; 

• жесткая регламентированность деятельности со стороны государства; 
• сплоченность и консервативность трудовых коллективов; 
• высокая трудоемкость и капиталоемкость; 
• консервативность управления производственными процессами; 

• повышенные требования к профессионализму операционного персона-
ла; 
• высокая конкуренция на топливно-энергетическом рынке произво-
дителей и потребителей; 

• существенная зависимость от рынка заемного капитала 

Закономерности: 

• рост потребности менеджмента в самореализа-
ции, наблюдаемый в передовых промышленных 
компаниях, позитивно отражается на его деловой 

активности и результативности и обусловливает 
повышение темпа и качества обновления процес-
сов в этих компаниях; 
• динамика наращивания операционной эффек-
тивности и устойчивости процессов предопреде-
ляется улучшением качества деятельности субъек-
тов в системе управления развитием компании на 
основе повышения согласованности их взаимо-
действия; 
• возрастание неопределенности среды обуслов-
ливает необходимость освоения менеджментом 

всех уровней инструментария управления риска-
ми, что обеспечивает рост устойчивости деятель-
ности угольной компании 

Принципы: 

• мультифункциональ-
ность субъектов компа-
нии;  

• императивность совер-

шенствования процессов; 
• опережающее обновле-
ние требований к пара-
метрам процессов; 
• цикличность преобра-
зований процессов; 
• вложенность программ 

и проектов развития от 
компании до ПЕ и подраз-
делений 

Функционирование по стандартам  

текущей деятельности 

Разработка и освоение новых 
стандартов 

Основные Управления Вспомогательные Обеспечивающие 

Процессы 

 Задачи: 

• оценка и анализ темпов изменения 
внешней и внутренней среды; 

• анализ фактической траектории разви-

тия компании, проектирование и контроль 
траектории развития на долгосрочную 

перспективу;  
• стимулирование потребности менедже-
ров к самореализации;  

•  корректировка требований к парамет-
рам процессов и функций;  

• корректировка системы деятельности 

менеджеров всех уровней; 

• разработка стандартов более высокого 
организационно-технологического уровня; 
• перевод процессов на стандарты нового 
уровня качества функционирования  

Комплексная программа 
 

Процессная составляющая  

Совершенствование процессов 
 

Производственная деятельность Адаптация и развитие 

Поддержание текущей деятельности 
 

Проектная составляющая 

Внешняя среда компании – условия и факторы, возникающие независимо от ее деятельности и оказывающие существенное воздействие на ее функционирование  

Организационно-экономический механизм 

функционирования системы процессно-

проектного управления развитием  

Проекты 

  
Проекты 

  
Проекты 

  
Проекты 

 

Рис. 6. Схема формирования процессно-проектной системы управления развитием угольной компании  
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6. Организационно-экономический механизм функционирования си-

стемы процессно-проектного управления развитием угольной компании, 

учитывающий интересы и потребности ее субъектов, цели и стратегию раз-
вития, требования к системе управления развитием и базирующийся на 

обоснованной многоуровневой структуре взаимосвязанных методологиче-
ских принципов формирования такой системы, позволяет организовывать 

и осуществлять результативную деятельность менеджмента по всей верти-

кали управления компании. 

Интересы и потребности субъектов компании предопределяют цели и стра-
тегию ее развития, а внешняя среда предоставляет возможности и накладывает 
ограничения на реализацию траектории этого развития. Выявленные закономер-
ности, характерные для успешной деятельности компаний в условиях возраста-
ния динамики и неопределенности среды, а также обоснованные в работе мето-
дологические принципы позволили автору сформировать требования к системе 
управления развитием угольной компании. Система управления должна обеспе-
чивать рост потребности менеджеров всех уровней управления к самореализации 

и согласованному взаимодействию с персоналом; непрерывное опережающее 
обновление требований к процессам для производства качественных товаров и 

услуг; освоение менеджментом функций эффективного и устойчивого воспроиз-
водства, своевременной адаптации и развития объектов управления. Особое зна-
чение в условиях возрастания вариабельности внутренней среды, неопределен-

ности во внешней среде, а также целенаправленных управленческих воздей-

ствий, вызываемых необходимостью совершенствования процессов для органи-

зации текущей производственной деятельности, приобретает освоение менедж-

ментом инструментария управления рисками. Мультифункциональность должна 
стать нормой деятельности менеджмента, повышающей его ценность в компа-
нии и на рынке труда.  

Перечисленные требования обусловливают необходимость развития функ-
ционалов менеджмента с учетом императивности совершенствования процессов 
на основе подготовки и осуществления проектов улучшений, что в свою очередь 
должно подкрепляться проведением развивающей аттестации с оценкой дина-
мики профессионализма. Разработка ключевых показателей эффективности дея-
тельности каждого руководителя и специалиста, организация их действенного 
учета и контроля в сочетании с материальным вознаграждением и моральным 

поощрением оказывают стимулирующее воздействие на рост мотивации ме-
неджмента и персонала в отношении совершенствования процессов. 

Объектами улучшений являются процессы, осуществляемые в компании, ее 
товары и услуги. Основным средством эффективной организации улучшений, 

как показали опыт и наблюдения автора, является стандартизация, осуществляе-
мая на началах заинтересованности и вовлеченности менеджмента и персонала, 
которая позволяет формализовать новые требования к процессам, производи-

мым товарам и услугам, выработать соответствующие принципы, методы и при-

емы, определить рациональные нормы и нормативы деятельности. Разработка и 

освоение новых стандартов позволяют сохранять их как «ноу-хау» в компании, 
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а не терять с уходом из компании ключевого персонала, использовать для обуче-
ния новых сотрудников. Вследствие того, что все процессы взаимосвязаны, тре-
буется их комплексная стандартизация, позволяющая установить и применять 
взаимообусловленные требования к параметрам процессов, характеристикам то-

варов и услуг компании. Высокая динамика среды обусловливает необходимость 
установления повышенных, по отношению к достигнутому на практике уровню, 

норм и требований к перечисленным объектам стандартизации, которые будут 
актуальны в отдаленной перспективе. Комплексная и опережающая стандарти-

зация процессов, товаров и услуг позволяют повышать операционную эффектив-
ность, а управление рисками – устойчивость функционирования компании. 

Вместе с тем практика разработки стандартов менеджмента качества, эко-

логического менеджмента, а также менеджмента здоровья и безопасности про-

изводства в соответствии с требованиями ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001, осу-
ществленная в АО «СУЭК-Красноярск» в период 2009–2013 гг., показала, что с 
помощью примененной методологии действительно происходит формализация 
и систематизация всех процессов компании, но освоение этих стандартов персо-
налом сопряжено с колоссальными затратами времени и не приводит к необхо-

димому уровню стандартизации процессов и операций. Перечисленные стан-

дарты не воспринимаются персоналом как необходимость, так как идут извне, а 
не устанавливаются с его непосредственным участием. 

Организация сотрудничества в определении наилучших способов и принци-

пов осуществления процессов, в установлении правил и норм деятельности, в 
разработке программ развития предприятия или подразделения, проектов совер-
шенствования процессов обеспечивает сопричастное отношение к новым стан-

дартам, необходимости их разработки и освоения. 
Для эффективного осуществления процессно-проектного управления разви-

тием необходимо формирование соответствующей институциональной среды 

компании, включающей формальные и неформальные нормы и правила, которые 
регулируют поведение работников, групп и коллективов. Оценку качества ин-

ституциональной среды предложено производить с использованием разработан-

ного диагностического инструментария, учитывающего направленность и силу 
воздействия институтов (табл. 7).  

Мониторинг процессов, необходимый для прогнозирования изменений и 

отклонений при совершенствовании этих процессов, и контроль результатов раз-
вития позволяют добиваться требуемой для удовлетворения интересов субъек-
тов компании динамики операционной эффективности и устойчивости ее функ-
ционирования. 

Изложенная логика обоснования позволила разработать организационно-

экономический механизм функционирования системы процессно-проектного 
управления развитием, представленный на схеме (рис. 7). Отличительной осо-

бенностью механизма является использование методов комплексной и опережа-
ющей стандартизации процессов в текущей деятельности угольной компании и 

ее предприятий, а также в их развитии и совершенствовании – с широким вовле-
чением персонала. 
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Таблица 7 – Матрица диагностики институтов угольной компании  

(пример) 

Институты 

Направленность Сила воздействия 

На  

развитие 

На  

воспроиз-
водство 

На  

сохранение  
«статус-кво»

Силь-

ное 

Сред-

нее 
Слабое 

Социальные:       

– формальные       

• ККЭ       

• ДИ       

...       

– неформальные       

•  обычаи –  

отношение  
к труду 

      

• традиции –  

отношение к  
нововведениям 

      

Экономические:       

– формальные       

• система оплаты 

труда 
      

• система преми-

рования 
      

– неформальные       

……       

   ККЭ – Кодекс корпоративной этики; ДИ – должностные инструкции. 

Освоение процессно-проектного управления развитием компании доста-
точно длительный и трудоемкий процесс, который целесообразно разделять на 
этапы: подготовка и начало формирования, формирование и совершенствование 
системы, ее развитие. Первые два этапа в АО «СУЭК-Красноярск» заняли десять 
лет: с 2011 по 2020 гг., в настоящее время реализуется третий этап.  

За этот период был получен значительный опыт как в отношении организа-
ции, так и в части мотивации и стимулирования персонала, которые являются 
важным элементом разработанного организационно-экономического механизма. 
В АО «СУЭК-Красноярск» с 2010 г. действует «Положение о вознаграждении 

персонала за реализацию проектов (мероприятий) по улучшению производствен-

ной деятельности», разработанное с непосредственным участием автора. В нем 

предусмотрено, что любой сотрудник может быть инициатором разработки и ре-
ализации проекта (мероприятия) по повышению эффективности производства. 
По итогам реализации проекта или мероприятия производится расчет фактиче-
ского экономического эффекта, полученного на основе экономии в результате 
лучшего использования материальных, энергетических, трудовых ресурсов по 
соответствующим статьям бюджета. Размер суммы вознаграждения может до-
стигать 50% от величины фактического экономического эффекта по проекту, но 
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не более 300 тыс.руб. Для повышения инновационной активности персонала с 
2012 г. стимулируется генерирование и подача рациональных идей. Применение 
«Положения о вознаграждении» позволило повысить активность и результатив-
ность участия в совершенствовании процессов рабочих и линейных руководите-
лей – создателей малозатратных, но эффективных улучшений в зонах своей дея-
тельности. Повышение материальной заинтересованности этой категории персо-
нала в разработке и реализации малых проектов улучшений в сочетании с мо-

ральным поощрением позволило за период 2014–2020 гг. реализовать 215 ини-

циатив с экономическим эффектом более 275 млн. руб. и выплатить сотрудникам 

вознаграждения в размере 20 млн. руб. 

Организационно-экономический механизм и его составные части опробо-

ваны в управлении деятельностью персонала по развитию компании, совершен-

ствованию ее процессов, что позволило подтвердить его работоспособность и 

эффективность в реальных производственных условиях. 
 

Цели и стратегия развития угольной компании 

Требования к системе управления развитием 

Рост потребности 

менеджеров всех 

уровней управления 
в самореализации 

Непрерывное 
обновление тре-
бований к про-

цессам 

Рост согласованно-

сти взаимодействия 
менеджмента и 

персонала 

Освоение ме-
неджментом 

мультифунк-
циональности 

Развитие функционалов 

менеджмента 

Мотивация и стимулирование 

менеджмента и персонала 

Вменение обя-
занности со-
вершенствова-
ния процессов 

Разработка и реа-
лизация проектов 
совершенствова-
ния процессов 

Развивающая 
аттестация и 

оценка про-

фессионализма 

Разработка, 
учёт и кон-

троль КПЭ 

Материаль-
ное возна-
граждение 

Мораль-
ное по-
ощрение 

Стандартизация процессов Совершенствование процессов 

Определение 
характеристик 
товаров и услуг, 
процессов 

Разработка норм 

и правил осу-
ществления про-

цессов 

Организация и 

контроль 
освоения 
стандартов 

Выявление 
узких зве-
ньев в про-

цессах 

Расшивка 
узких зве-
ньев через 
проекты 

Контроль 
динамики и 

результатов 
улучшений 

Управление рисками 

Выявление рисков Оценка и ранжирование рисков Разработка и осуществление 
антирисковых мер 

Мониторинг и контроль реализации проектов, результатов развития компании и 

совершенствования её процессов 

Динамика операционной эффективности и устойчивости функционирования компании 

Интересы и потребности субъектов компании 

область проектов совершенствования процессов 

Субъекты 

Объекты: 

процессы 

область комплексной программы развития уголь-
ной компании  

Рис. 7. Схема организационно-экономического механизма функционирования 
системы процессно-проектного управления развитием компании 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Диссертация представляет собой законченную научно-квалификационную 

работу, в которой на основе исследования эволюции подходов к управлению и 

особенностей функционирования угольных компаний решена научная проблема 
разработки методологических основ процессно-проектного управления разви-

тием угольной компании, применение которых повышает ее операционную эф-

фективность и устойчивость в условиях возрастания неопределенности рыноч-

ной среды. Решение проблемы имеет важное народнохозяйственное значение 
для обеспечения конкурентоспособности и жизнеспособности угольных компа-
ний. 

Выводы, результаты и рекомендации: 

1. Определены современные особенности динамики среды угольной компа-
нии, заключающиеся в возрастании темпов изменения внутренней среды и не-
определенности внешней. Обоснована необходимость разработки методологиче-
ского инструментария для решения триединой задачи управления воспроизвод-

ством, адаптацией и развитием компании, освоение которого менеджментом 

обеспечит ее конкурентоспособность в кратко-, средне- и долгосрочной перспек-
тиве. 

2. Выявлена необходимость интеграции управленческих подходов для по-

вышения их гибкости, соединения сильных сторон и нивелирования слабых. Эта 
необходимость обусловлена усложнением среды функционирования компаний: 

усилением тенденций по декарбонизации развитых экономик, неопределённости 

в отношении создания доступных по стоимости чистых технологий выработки 

электроэнергии на угле, возрастанием конкуренции с другими энергоносите-
лями.  

3. Обоснован комплекс показателей эффективности системы управления 
развитием угольной компании, который позволяют оценивать, проектировать и 

контролировать траекторию ее развития в текущем периоде и на долгосрочную 

перспективу. Разработан соответствующий аналитический инструментарий. 

4. Разработана методика расчета и построения траектории развития уголь-
ной компании, отражающей динамику операционной эффективности и устойчи-

вости ее деятельности. Применение этой методики к оценке и анализу результа-
тов и динамики развития угольных компаний позволило выявить четыре харак-
терных состояния – от несбалансированного состояния системы управления раз-
витием до сбалансированного. 

5. Выявлены основные проблемы в управлении развитием угольной компа-
нии. Доказана необходимость и целесообразность в условиях возрастания не-
определенности рыночной среды и выявленных проблем угольной компании 

формирования и последующего освоения менеджментом процессно-проектного 

управления ее развитием, которое обеспечивает стабильность производственной 

деятельности, своевременную адаптацию и развитие. 
6. Обосновано, что освоение процессно-проектного подхода к управлению 

развитием компании на всех иерархических уровнях – от генерального дирек-
тора до бригадира – обеспечивает ее эффективное и устойчивое функционирова-
ние. 



 

37 

7. Выявлены и адаптированы для применения в управлении развитием ком-

пании важные закономерности, присущие современным условиям, которые рас-
ширяют возможности совершенствования управленческой деятельности персо-
нала в условиях возрастания неопределенности рыночной среды. Разработан ор-
ганизационно-экономический цикл, стимулирующий менеджмент компании к 
самореализации в деятельности по развитию компании. 

8. Обоснованы и предложены методологические принципы, которые позво-

лили разработать организационно-экономический механизм функционирования 
системы процессно-проектного управления развитием компании, обеспечиваю-

щий текущую деятельность, адаптацию и развитие компании в условиях возрас-
тания неопределенности рыночной среды. 

9. Обосновано, что мультифункциональность субъектов компании и импе-
ративность совершенствования ее процессов являются системообразующими 

принципами процессно-проектного управления. 
10. Предложено для достижения непрерывности развития компании и улуч-

шения процессов применять модернизированную технологию Д. Коттера в соче-
тании с моделями организации совместной деятельности У. Шмидта и Р. Тан-

ненбаума на основе их взаимной адаптации. 

11. Разработан организационно-экономический механизм, отличительной 

особенностью которого является использование методов комплексной и опере-
жающей стандартизации процессов, компенсационного управления рисками в 
текущей деятельности, а также в развитии и совершенствовании процессов. Ме-
ханизм успешно опробован в условиях АО «СУЭК-Красноярск». 

12. Разработан диагностический инструментарий, позволяющий произво-

дить оценку и силу воздействия институтов, регулирующих поведение работни-

ков, групп и коллективов. Определено, что сонаправленность формальных и не-
формальных институтов обусловливает темп реализации стратегии и достиже-
ния целей развития компаний.  

13. Выявлено, что обеспечение вовлеченности персонала в улучшение про-

цессов посредством организации сотрудничества по всей вертикали управления 
позволяет формировать позитивное отношение к новым стандартам и их освое-
нию, а контроль результатов развития – достигать уровня динамики операцион-

ной эффективности и устойчивости функционирования, необходимого для удо-

влетворения интересов и потребностей стейкхолдеров компании. 

14. Разработанные методологические основы процессно-проектного управ-
ления развитием компании опробованы в условиях АО «СУЭК-Красноярск», 

АО «Разрез Харанорский», ООО «СУЭК-Хакасия», что позволило получить за-
метное улучшение производственно-экономических показателей их деятельно-
сти и выявить направления дальнейшего совершенствования процессов.  
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