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Условия функционирования угледобывающего производствен-
ного объединения, характеризующиеся повышением неопре-
деленности, предопределяют необходимость формирования 
системы управления, которая обеспечит комплексное реше-
ние задач воспроизводства, адаптации и развития. Для этого 
предлагается использовать гибридную модель управления раз-
витием, интегрирующую достоинства и нивелирующую недо-
статки процессного и проектного подходов. Формирование 
процессно-проектной системы управления развитием невоз-
можно без вовлечения в этот процесс персонала на базе обе-
спечения баланса интересов и ответственности и предполагает 
использование: критериев, отражающих готовность персонала и 
производства к трансформации, операционную эффективность 
и устойчивость функционирования; принципов опережающего 
развития; технологии разработки и реализации стратегической 
программы и проектов развития на всех уровнях управления.
Ключевые слова: управление, угледобывающее предприя-
тие, опережающее развитие, процессный подход, проект-
ный подход, сценарии, модель, принципы.
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ВВЕДЕНИЕ
Глобализация и дезинтеграция экономики, ее цифрови

зация, усиливающиеся кризисные явления в мировой эко
номике и политике, высокие темпы технологических изме
нений и нарастание информационных потоков приводят к 
повышению сложности и неопределенности социально-
экономических условий функционирования хозяйствующих 
субъектов. Все это сказывается на состоянии национальной 
экономики России и проявляется в разнонаправленных 
тенденциях – если за 2007-2020 гг. инфляция увеличилась 
в 2,5 раза, курс доллара вырос в три раза, ставка ЦБ снизи
лась в 2,3 раза, то в 2022 г. ситуация кардинально измени
лась: инфляция составила около 10% только за первый квар
тал, ставка ЦБ повысилась в феврале в 2,4 раза, затем снизи
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лась к сентябрю в 2,6 раза, курс долла
ра в начале года вырос в 1,6 раза, сни
зившись к сентябрю в два раза. Кроме 
этого, на деятельность угледобываю
щих объединений в настоящее время 
влияет, с одной стороны, усиление ан
тиуглеродных настроений мирового 
сообщества, что приводит к сокраще
нию спроса на уголь, с другой сторо
ны – рост потребления энергоресур
сов. В странах Европы на протяжении 
последних 30 лет происходило закры
тие шахт и угольных разрезов, в насто
ящее время – для обеспечения энерге
тической безопасности и выработки 
энергоресурсов рассматривается во
прос о возобновлении их деятельности с учетом санк
ционных мер в отношении России [1, 2, 3, 4].

Технико-технологическое развитие российской уголь
ной промышленности, ее компаний, осуществляемое с 
начала 2000-х годов, позволило им стать инвестицион
но привлекательными объектами, значительно повысить 
производительность труда, эффективность и безопасность 
производства. Вместе с тем уже более 10 лет повышение 
объемов инвестиций в угольную отрасль не обеспечива
ет соответствующий рост эффективности труда, исполь
зования оборудования и капитала. Это свидетельствует о 
том, что сформированные к настоящему времени систе
мы управления развитием российских угледобывающих 
производственных объединений (УПО), ориентированные 
преимущественно на традиционный способ сохранения 
конкурентоспособности – обновление техники и техноло
гий, не позволяют гибко реагировать на возникающие но
вые вызовы. Необходимость совершенствования систем 
управления развитием УПО обусловливается и тем, что 
прирост прибыли происходит, как правило, если склады
ваются благоприятные внешние факторы – рост цены и 
увеличение спроса на угольную продукцию, приводящие 
к росту объемов добычи угля [5]. При заметном снижении 
цены на уголь более половины угледобывающих предпри
ятий становятся убыточными (рис. 1). В этих условиях воз
растает роль менеджмента в организации деятельности 
персонала по совершенствованию процессов обеспече
ния устойчивости функционирования объединения [9, 10]. 

Каждое угледобывающее объединение имеет мощный 
технико-технологический, ресурсный и трудовой потен
циал [11], что является объективным следствием высоко
го, относительно других отраслей, уровня фондовоору
женности производства. Фондовооруженность труда в 
горнодобывающей отрасли РФ за 10 лет, с 2008 по 2018 г., 
возросла в два раза и составляет 303 тыс. дол. США/чел. 
В пересчете на 1 т добываемого полезного ископаемого 
этот показатель сопоставим с показателями американской 
горнодобывающей отрасли [5]. 

Следовательно, для повышения конкурентоспособно
сти УПО необходимо повышение фондоотдачи на осно
ве обеспечения непрерывного роста производительно
сти труда, его эффективности и безопасности. Это требу
ет формирования системы управления, обеспечивающей 
определение наиболее рациональных вариантов исполь
зования технико-технологического и трудового потенци
ала угледобывающего производственного объединения 
во взаимоувязке с результатами прогнозирования изме
нений внешней среды для заблаговременной подготовки 
персонала и производства к этим изменениям.

МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
В управлении развитием угледобывающих производ

ственных объединений сохраняются проблемы, представ
ленные в таблице. Это объясняется инерционностью и 
узкой направленностью применяемых управленческих 
подходов на отдельные задачи воспроизводства, адап

Рис. 1. Динамика цены на уголь и доли убыточных предприятий РФ [6, 7, 8]

Fig. 1. Dynamics of coal prices and the share of unprofitable enterprises  
in the Russian Federation [6, 7, 8]

Основные проблемы в управлении развитием УПО [12]
Major challenges in managing the development of a coal mining production association [12]
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9. Закрепить проведенные изменения в структуре  
управления, стандартах процессов и корпоративной 

культуре (институтах)

3. Сформировать проектную команду   

4. Совместно с командой создать видение желаемого 
будущего и стратегию перехода

5. Пропагандировать новое видение на всех уровнях 
управления и этапах

6. Устранять препятствия и барьеры, мешающие 
проведению изменений

7. Мотивировать персонал на достижение успеха,  
общей цели

8. Обеспечить страхование от недостижения цели, 
мониторинг и контроль формирования системы 

управления развитием 

2.  Выявить потенциальных лидеров изменений

1. Создать атмосферу безотлагательности действий
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тации и развития, в то время как требуется их комплекс
ное решение.

Выход из этой ситуации возможен при условии транс
формации системы управления угледобывающего произ
водственного объединения на основе интеграции целесо
образных управленческих подходов для повышения гиб
кости системы и готовности УПО к постоянным измене
ниям внешней и внутренней среды. При этом интеграция 
подходов должна позволить организовать опережающее 
развитие объединения, под которым понимается забла
говременное его преобразование как системы взаимос
вязанных общей целью предприятий, в результате кото
рого достигается новое качественное состояние, обеспе
чивающее эффективное и устойчивое функционирование 
объединения в изменяющихся условиях [5]. 

Исследование генезиса существующих управленческих 
подходов, их предназначения, возможностей и ограниче
ний в контексте доминирующих технологических укладов 
и прогнозируемых импульсов для угольной промышлен
ности показало, что наиболее перспективной с позиции 
организации опережающего развития является трансфор
мация системы управления на базе соединения процесс
ного и проектного подходов.

Использование такого преимущества процессного под
хода как высокая определенность качественных и коли
чественных показателей с четким распределением ответ
ственности за осуществление процессов между работни
ками создает возможность для стандартизации этих про
цессов, выявления и реализации недоиспользованного 
технико-технологического, ресурсного и трудового по
тенциала.

Проектный подход как способ представления и осу
ществления управленческой деятельности направлен на 
получение ранее недостижимых высококонкурентных 
результатов на основе совершенствования существую
щих и формирования новых процессов. Он позволяет на 
основе разработки и реализации персоналом актуаль
ных организационно-технологических проектов улучше
ния деятельности сохранить устойчивость функциониро
вания УПО в долговременном периоде [12]. 

Из анализа трансформационных процессов в деятель
ности угледобывающих производственных объединений 
следует, что в настоящее время главный барьер, который 
необходимо преодолеть, связан с противоречием между 
рыночным механизмом их функционирования и неры
ночными взаимоотношениями субъектов угледобываю
щего производственного объединения – в них преобла
дают административные методы регулирования. Отсюда 
следует, что для ускорения развития объединения требу
ется первоочередное и интенсивное формирование взаи
мовыгодных партнерских взаимоотношений между субъ
ектами, а также мотивационной среды, поддерживающей 
инновационную активность персонала. 

Для гармоничной интеграции процессного и проект
ного подходов необходимо применение соответствую
щей технологии организационных изменений. Разви
тие всегда связано с переменами, которые по-разному 
оцениваются руководством объединения, его сотруд
никами и персоналом предприятий. Для руководства –  

это в большей мере новые возможности, шансы их ис
пользования и опасности, а персоналом перемены вос
принимаются преимущественно как угрозы стабильно
сти и дополнительное бремя. В силу этого возникает со
противление работников изменениям по всей вертика
ли управления объединения, его предприятий. Необхо
димыми условиями для создания процессно-проектной 
системы управления развитием являются установка соб
ственника и топ-менеджмента объединения на ее при
менение, а также понимание, готовность и способность 
руководителей освоить эту систему в своей зоне ответ
ственности. Для формирования таких условий предлага
ется использовать модернизированную технологию про
ведения изменений Дж. Коттера, которая принципиаль
но отличается от исходной наличием важного этапа по 
обеспечению страховки от недостижения цели, монито
рингу и контролю формирования процессно-проектной 
системы управления (рис. 2). Обеспечение подстраховки 
от недостижения цели заключается в организации взаи
мовыгодного партнерского взаимодействия персонала 
по вертикали и горизонтали управления.

Мониторинг и контроль формирования процессно-
проектного управления развитием целесообразно про
водить с применением комплекса критериев: готовность 
персонала к изменениям, готовность производства к 
трансформации, операционная эффективность и устой
чивость развития. Методика использования комплекса 
критериев приведена в [5, 12]. Предложенный комплекс 
критериев позволяет не только оценивать, но и проекти
ровать траекторию развития на кратко-, средне- и дол

Рис. 2. Модель организационных изменений  
(доработано на основе [12])

Fig. 2. Organizational change model (modified based on [12])



Определение стратегических целей, 
утверждение стратегической программы развития 

и контроль ее исполнения  

Мониторинг

Руководитель УПО 

Отчет о реализацииРазработка и реализация

УРОВЕНЬ УПРАВЛЕНИЯ

Собственник

Руководитель проектов в УПО 

Руководитель производственного 
подразделения

Директор предприятия

Бригадир, заинтересованный 
работник

Разработка и согласование с руководителем УК
стратегической программы развития УПО, организация 

и контроль ее исполнения. Утверждение программ 
развития предприятий и контроль их исполнения    

Координация и синхронизация во времени программ,
проектов и планов. Мониторинг их реализации.  

Разработка и согласование с руководителем УПО
программы развития предприятия, организация и контроль

ее исполнения. Утверждение программ развития
подразделений, организационно-технологических

проектов, личных планов и контроль их исполнения.      

Разработка и согласование с руководителем предприятия
программы развития подразделения, организационно-
технологических проектов и личных планов развития.

Организация и контроль их исполнения.   

Разработка и согласование с руководителем подразделения
личных планов развития и участия в реализации

программы развития подразделения 
и организационно-технологических проектов     

ФУНКЦИЯ

Руководитель угольной
компании (УК) 

Разработка и согласование с собственниками 
стратегической программы развития УК, организация 

и контроль ее исполнения. Утверждение программ 
развития УПО и контроль их исполнения     

УК – угольная компания

41МАРТ, 2023, “УГОЛЬ”

ОРГаНИЗацИя ПРОИЗВОДСтВа

госрочную перспективу, тем самым создавать предпо
сылки для повышения эффективности управления раз
витием угледобывающего производственного объедине
ния, делать более ясными для персонала перспективы. 

Ключевым средством реализации проектируемой тра
ектории развития угледобывающего производственного 
объединения являются разработка и реализация стратеги
ческой программы развития, основанной на модели сце
нарного планирования. Именно такая технология плани
рования, предназначением которой является определе
ние наиболее вероятных вариантов будущего с учетом ри
сков, эффективна в средне- и долгосрочном периоде при 
возрастающей неопределенности среды [13]. 

Система управления развитием должна быть направле
на на обеспечение согласованного взаимодействия пер
сонала всех уровней управления при разработке и реа
лизации программ и проектов развития, что достигается 
на основе применения ряда принципов: 
• сбалансированность интересов и ответственности 

субъектов [14];
• мультифункциональность профессионализма субъ

ектов угледобывающего производственного объе
динения – способность гармонично решать задачи 
воспроизводства, адаптации и развития;

• императивность совершенствования процессов – как 
требование и должностная обязанность работников;

• цикличность преобразований процессов;
• вложенность программ и проектов развития по всей 

цепочке: объединение → предприятие → подразде
ление → работник.

Ключевыми в представленном перечне являются пер
вый и последний принципы. Без соблюдения принципа 
сбалансированности интересов и ответственности, кото
рый предполагает предоставление субъектам управления 
возможности удовлетворения социальных и экономиче
ских потребностей с подкреплением этих возможностей 
соразмерной реальной ответственностью за результаты, 
невозможно обеспечить вовлеченность персонала в раз
витие УПО. Реализация принципа вложенности проектов 
и программ является средством обеспечения сбаланси
рованности интересов и ответственности. 

Для организации слаженного взаимодействия персо
нала всех уровней управления в процессе подготовки и 
реализации стратегической программы необходимо за
крепление за каждым уровнем управления соответству
ющих функций (рис. 3). 

Непрерывность мониторинга реализации программы 
развития может быть достигнута при наличии в аппара

Рис. 3. Оргструктура разработки и реализации стратегической программы развития УПО (развито по [5])

Fig. 3. Organizational structure for the development and implementation of the strategic development programme  of UPR development 
(developed according to [5])
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те управления руководителя проектов, ответственного  
за координацию работы, источником доходов которого 
являются экономические эффекты от результатов его де
ятельности по организации развития УПО.

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ МЕТОДОЛОГИИ 
УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
Освоение методологии управления развитием на осно

ве процессно-проектного подхода в АО «СУЭК» осущест
вляется с 2010 г. За этот период был получен значитель
ный опыт как в отношении стандартизации процессов, так 
и в части разработки и реализации проектов по трансфор
мации функций, структуры и механизмов, которые явля
ются базовыми элементами разработанного механизма 
управления (рис. 4). 

Работа по формированию процессной составляющей 
системы за 2010-2020 гг. позволила: 

– сформировать процессную модель угледобывающего 
производственного объединения;

– определить 15 основных процессов объединения, на
значить их владельцев и разработать карты процессов;

– сформировать 50 показателей результативности про
цессов;

– перевести действующие внутренние нормативные 
документы в систему электронного документооборота 
docsvision.

Для осуществления проектной деятельности разрабо
таны и используются следующие положения:

– о проектной деятельности;
– о проектной комиссии;
– о мотивации персонала к реализации проектов и ини

циатив. 
Применение процессно-проектного подхода, а также 

достигнутое понимание сущности опережающего разви
тия, методов, способов и форм его осуществления позво
лили разработать и приступить к реализации стратегиче
ской программы развития АО «СУЭК-Красноярск», кото
рая базируется на выгодном географическом положении  

Рис. 4. Схема механизма управления развитием угледобывающего производственного объединения: Пу1, Пу…, Пуn – угледобыва-
ющие предприятия; Пс1, Пс…, Псn – сервисные предприятия; Пн1, Пн…, Пнn – предприятия, осуществляющие научное,  
конструкторское, проектное обеспечение

Fig. 4. A schematic diagram of the mechanism to manage the development of a coal-mining production association: Пу1, Пу…, Пуn – coal 
mining companies; Пс1, Пс…, Псn – service companies; Пн1, Пн…, Пнn – companies providing scientific, design, and project support
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объединения и на диверсификации деятельности с ис
пользованием имеющегося производственного и трудо
вого потенциала. Основные мероприятия программы: 
создание инновационного продукта (коксобрикета); им
портозамещение, расширение спектра услуг ремонтно-
механического завода для предприятий горнодобываю
щей и обрабатывающей промышленности; по научному, 
конструкторскому и проектному обеспечению – выход на 
внешний рынок научно-технической продукции [5,12,15]. 

Повышение материальной заинтересованности в соче
тании с моральным поощрением за реализацию проектов 
и идей по улучшению производственной деятельности по
зволило за период 2010-2021 гг. реализовать 406 инициа
тив работников с экономическим эффектом более 500 млн 
руб. и выплатить сотрудникам вознаграждения в размере 
38,5 млн руб. (рис. 5). Доля персонала, вовлеченного в про
ектную деятельность, за этот период значительно увели
чилась – с 4 до 12%, но по-прежнему не достигает уровня 
высокоэффективных инновационных организаций.

Как показывает осмысление опыта АО «СУЭК-
Красноярск», используя представленную в данной ста
тье концепцию и методологическую базу, угледобываю
щее производственное объединение может динамично 
развиваться и оставаться конкурентоспособным в усло
виях возрастания неопределенности рыночной среды. 
Вместе с тем существует потребность в большем вовлече
нии работников объединения в проектную деятельность 
на основе приоритезации задач развития по сравнению 
с задачами воспроизводства.

ВЫВОДЫ
Разработанная методология процессно-проектного 

управления развитием угледобывающего производствен
ного объединения может обеспечить комплексное реше
ние задач воспроизводства, адаптации и развития угледо
бывающего производственного объединения, что способ
ствует повышению его операционной эффективности и 
устойчивости в условиях возрастания неопределенности 
рыночной среды. Ее практическое освоение затрудняется 
доминированием административных методов управления 
и недооценкой социально-экономических аспектов управ
ления, что препятствует повышению мотивации персонала 

к развитию. Для повышения инновационной активности 
работников целесообразны формирование оргструкту
ры разработки стратегической программы развития УПО 
и обеспечение ее реализации на базе достижения балан
са интересов и ответственности персонала. 
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