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да учитывается во взаимосвязи со способами добычи уголь-
ной продукции. Предложен подход к определению уров-
ня снижения трудоемкости работ в угольной промыш-
ленности с учетом соотношений открытого и подземно-
го способов разработки. Определена себестоимость до-
бычи 1 т угля при соответствующем уровне производи-
тельности труда рабочих по добыче с учетом инфляци-
онных процессов в экономике.
Развитие угледобывающих предприятий должно быть 
ориентировано на получение экономической прибыли, 
обеспечивающей эффективные производственные вза-
имоотношения со смежными предприятиями других от-
раслей. Отмечается, что непременным условием возник-
новения экономической прибыли является обеспечение 
высокой производительности труда рабочих на основе 
внедрения инновационных технологий, автоматизации 
и роботизации процессов добычи угля.
Ключевые слова: угледобывающие предприятия, кон-
курентоспособность, коэффициент текущей ликвидно-
сти, коэффициент обеспеченности собственными сред-
ствами, себестоимость продукции, отпускная цена, рен-
табельность продукции, инновация.
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ВВЕДЕНИЕ
Решение задач угольной отрасли с учетом возможно

го увеличения доли Российской Федерации на мировом 
угольном рынке потребует увеличения объемов добычи 
угля в период до 2024 г. в диапазоне 448-530 млн т, а в пе
риод до 2035 г. – в диапазоне 485-668 млн т [1]. В числе про
блемных задач отрасли указываются несбалансированный 
рост операционных затрат на производство, транспорти
ровку и перевалку в портах угольной продукции; замед
ление структурной перестройки шахтного фонда с выво
дом из эксплуатации неперспективных шахт с особо опас
ными горно-геологическими условиями работы.

Добыча угля в России за 2019 г. составила 441,4 млн т, 
подземным способом добыто 107,3 млн т угля, открытым 
способом – 334,2 млн т. Удельный вес открытого способа 
в общей добыче составил 75,7% [2]. 
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В статье рассматриваются вопросы эффективного управле-
ния на предприятиях угольной отрасли на основе учета ин-
тересов производства и персонала, работающего на данном 
конкретном предприятии, эффективности затрат труда во 
взаимосвязи со способами добычи угля. Установлено, что 
на крупных угледобывающих предприятиях обеспечивает-
ся высокий уровень производительности труда и средне-
месячной заработной платы рабочих по добыче угля. Ука-
зывается, что на угледобывающих предприятиях внедре-
ние машин и оборудования отечественного производ-
ства создает положительные ситуации в сфере занятости 
для градообразующих угледобывающих предприятий за 
счет эффекта замещения и эффекта объема продукции. От-
мечено, что в угольной отрасли эффективность затрат тру-
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РОЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
КОНКРЕТНЫХ УГЛЕДОБЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Решение задач угольной отрасли (внедрение инноваци

онных технологий, автоматизации и роботизации процес
сов добычи, переработки и транспортировки угля; повыше
ние качества и расширение номенклатуры угольной про
дукции) тесно связано с усилением роли менеджмента в 
деятельности конкретных угледобывающих предприятий.

В производственно-хозяйственной деятельности угле
добывающих предприятий понятие «менеджмент» долж
но восприниматься как эффективное управление, то есть 
это деятельность, которая должна приводить к повыше
нию эффективности производства в целом. Истоки англий
ского «manage» – управлять, уметь обращаться, удаваться 
восходят к латинскому «manus» – рука. Именно с «рукой» 
связан и первоначальный смысл глагола «manage» – тре
нировать, заставлять делать упражнения и, прежде всего, 
обучать верховой езде на лошади (отсюда манеж) – фран
цузское «manege». По определению Анри Файоля, менед
жмент – это процесс, включающий: прогнозирование, пла
нирование, организацию, руководство, координацию, кон
троль [3, 4, 5]. В реализации методов эффективного управ
ления предприятием полезным инструментом может быть 
так называемая «решетка менеджмента» [5]. Данный под
ход рассмотрен в деятельности угольных предприятий. 

На рисунке представлена решетка менеджмента Р. Блей
ка – Д.С. Мутон.

Решетка менеджмента определяет пять наиболее зна
чимых ситуаций в управлении предприятием. В решетке 
менеджмента рассматриваются следующие ситуации: в 
точке 1.1 внутреннее устройство (структура) управления 
предприятием характеризуется низкой степенью учета 
интересов производства (выпуска продукции) и низкой 
степенью интересов работающих на предприятии; в точ
ке 1.9 – высокой степенью учета интересов производства 
(выпуска продукции), но недостаточно учитываются инте
ресы персонала, работающего на предприятии (низкая 
степень учета интересов работающих на предприятии); в 
точке 9.1 – низкой степенью учета интересов производ
ства (выпуска продукции), но в высокой степени учитыва
ются интересы работающих на предприятии; в точке 5.5 

достигается приемлемое качество выпускаемой продук
ции с сочетанием учета интересов работающих на пред
приятии. Такая система руководства может являться под
готовкой перехода к системе управления 9.9.

По данным ЦДУ ТЭК, за отчетный период (2019 г.) менед
жмент в деятельности угольной отрасли характеризуется 
ситуацией, близкой к состоянию 5.5: среднемесячная за
работная плата рабочих за отчетный период составила 
59339 руб. и к уровню предшествующего периода соста
вила 105,5% (степень учета интересов рабочих); средне
месячная производительность труда рабочих отрасли со
ставила 326,1 т, что к уровню предшествующего периода 
составляет 98,2% (за IV квартал – 101,2%); при этом темп 
роста производительности труда на шахтах был выше по
казателя на разрезах.

Наибольший интерес представляет ситуация в точке 9.9, 
которая характеризуется высокой степенью учета интере
сов производства и интересов специалистов, работающих 
на данном конкретном предприятии. Такая система руко
водства может быть реализована при высокой степени ав
томатизации производства и при соответствующем про
изводству комплектовании высококвалифицированными 
работниками. Выборочный анализ показывает, что ситу
ация в точке 9.9 отражается в деятельности следующих 
предприятий: АО «СУЭК-Красноярск» – среднемесячная 
заработная плата рабочих за отчетный период состави
ла 57325 руб. и к уровню предшествующего периода со
ставила 107,3% (степень учета интересов рабочих), сред
немесячная производительность труда рабочих состави
ла 1073,7 т, что к уровню предшествующего периода со
ставляет 105,5% (степень учета интересов предприятия); 
АО «СУЭК-Кузбасс» – среднемесячная заработная плата ра
бочих за отчетный период составила 63619 руб. и к уров
ню предшествующего периода составила 105,8%, средне
месячная производительность труда рабочих составила 
568,9 т, что к уровню предшествующего периода состав
ляет 106,5%; ПАО «Южный Кузбасс» – среднемесячная за
работная плата рабочих за отчетный период составила 
53064 руб. и к уровню предшествующего периода соста
вила 108,4%, среднемесячная производительность труда 
рабочих составила 177,6 т, что к уровню предшествующе
го периода составляет 128,3% (за IV квартал); разрез «Туг
нуйский» – среднемесячная заработная плата рабочих за 
отчетный период составила 77590 руб. и к уровню пред
шествующего периода составила 121,2%, среднемесячная 
производительность труда рабочих составила 1179,3 т, что 
к уровню предшествующего периода составляет 101,1%. 

Степень учета интересов производства характеризуют 
инвестиции в основной капитал (основные фонды). За от
четный период инвестиции в основной капитал отрас
ли составили 174,3 млрд руб., в том числе: амортизаци
онные отчисления – 67,5 млрд руб.; затраты на техниче
ское перевооружение, реконструкцию действующих пред
приятий – 22,8 млрд руб. (13,1% от инвестиций, что со
ответствует замене амортизируемого имущества со сро
ком полезного использования до 10 лет), в том числе: 
10,8 млрд руб. – стоимость машин и оборудования, из кото
рых 4,2 млрд руб. – стоимость импортного оборудования; 
в Кузнецком бассейне инвестиции в основной капитал – 
115,5 млрд руб., при этом затраты на техническое перево
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оружение – 11,6 млрд руб., из них стоимость машин и обо
рудования – 3,0 млрд руб.; инвестиции в основной капи
тал на предприятиях: АО «СУЭК-Кузбасс» – 33,8 млрд руб., 
разрез «Тугнуйский» – 4,5 млрд руб., ПАО «Южный Куз
басс»  – 1,3  млрд  руб. В числе предприятий, основных 
экспортеров российского угля [6], постоянно находят
ся: АО «СУЭК» – 44, млн т, АО «УК «Кузбассразрезуголь» – 
27,9 млн т, ООО «УК «Мечел-Майнинг» – 8,3 млн т и др.

Из общего объема инвестиций в основной капитал на 
развитие деятельности угольных шахт направляется 39,1%, 
угольных разрезов – 46,8%. Повышение качества современ
ных отечественных машин и оборудования способствовало 
бы снижению доли импортных, затраты на которые дости
гают 50% от направляемых на эти цели инвестиций.

Снижение цены на машины и оборудование стимули
рует предприятие к повышению фондовооруженности 
труда (эффект замещения) [7, 8, 9]. С другой стороны, при 
снижении цен на машины и оборудование снижаются из
держки производства при выпуске различных объемов 
продукции. С сокращением издержек предприятию вы
годнее производить и реализовывать большее количе
ство продукции (эффект объема продукции). Увеличение 
объема производства приведет к увеличению спроса на 
все ресурсы, включая труд. Эффект замещения и эффект 
объема продукции при использовании машин и обору
дования отечественного производства создают положи
тельные ситуации в сфере занятости для градообразую
щих угледобывающих предприятий отрасли при рекон
струкции действующих угольных шахт. 

Внедрение высокопроизводительного импортного обо
рудования на угольных шахтах сопряжено с дополнитель
ными горнотехническими работами для обеспечения безо
пасности труда и полного использования технической про
изводительности очистных комбайнов (необходимость: 
увеличения объема сечения, проведения предварительной 
дегазации, увеличения мощности вентиляции, пропускной 
способности). При других условиях такие очистные комбай
ны используются на 40-50% возможностей, и, учитывая до
рогостоящую составляющую, это приводит к росту себе
стоимости добычи 1 т угля. Доля использования импорт
ного оборудования на угольных шахтах составляет 56,4%, 
на разрезах – 84,5%. Импортное оборудование на уголь
ных предприятиях имеет ограниченную область примене
ния. Так, по данным [10], только для шахт с объемом добы
чи угля более 2,5 млн т и для разрезов с объемом добычи 
4,5 млн т в год имеет место зависимость добычи от фондо
вооруженности импортным оборудованием. 

Эффект замещения и эффект объема продукции могут 
позволить обеспечить синергетический эффект в регу
лировании конфликтов на предприятии с применением 
сетки Томаса – Килменна [11], которая по аналогии повто
ряет решетку менеджмента Р. Блейка – Д.С. Мутон с при
ближением к ситуации 9.9. При ситуации 9.9 может иметь 
место разрешение межличностного конфликта как «выи
грыш – выигрыш», то есть могут иметь место высокая сте
пень личной заинтересованности руководителя угольно
го предприятия в разрешении конфликта и высокая сте
пень кооперирования с рабочими по добыче угля. В об
щей теории мотивации указывается, что в среднем высоко
оплачиваемый рабочий предприятия (организации) про

изводит высококачественную продукцию, и в среднем та
кая продукция становится для предприятия дешевле, чем 
продукция конкурента, на производстве которого имеет 
место низкооплачиваемый труд.

В длительном периоде времени остаются неизменны
ми основные факторы роста производительности труда 
в угольной промышленности [10, 12, 13, 14, 15, 16]: коэф
фициент использования комбайнов на очистных работах 
(основного технологического оборудования) не превыша
ет значения 0,45; коэффициент использования многоков
шовых экскаваторов составляет 0,76 при значении анало
гичного показателя для одноковшовых экскаваторов – 0,88 
и технологического автомобиля 111-180 т – 0,91; усиление 
концентрации производства с увеличением доли круп
ных шахт и карьеров за счет реконструкции действую
щих угледобывающих предприятий с высокой трудоем
костью горных работ. 

Возрастающий в тенденции уровень себестоимости 
единицы продукции в угольной отрасли тесно связан 
с изменением уровня производительности труда. При 
этом доля расходов на заработную плату может изме
няться незначительно. Следует отметить, что прирост 
заработной платы на единицу продукции приблизитель
но равен разнице между приростом номинальной зара
ботной платы и увеличением производительности тру
да: если процент изменения производительности труда 
меньше процента изменения номинальной заработной 
платы, расходы на заработную плату на единицу продук
ции возрастают. Учитывая возрастающую долю поставки 
угольной продукции на экспорт, в качестве стимулиру
ющего фактора роста производительности труда рабо
чих по добыче угля можно усилить роль выплат за каче
ство выполняемых работ и премиальных по итогам ра
боты за отчетный период времени.

В угольной отрасли эффективность затрат труда учи
тывается во взаимосвязи со способами добычи угольной 
продукции. Следует отметить, что эффективность затрат 
труда выражается количеством продукции, производи
мой в единицу времени (выработка, собственно произ
водительность труда), или затратами времени на едини
цу продукции (трудоемкость).

Преимуществом показателя трудоемкости работ явля
ется его аддитивность, то есть возможность суммирова
ния трудоемкости работ по мере изменения этой вели
чины по ходу производственного процесса от проведе
ния подготовительных работ и очистной выемки уголь
ной продукции до погрузки в железнодорожные вагоны. 

Общая формула  определения изменения трудоемко
сти работ в планируемом периоде (∆T) может быть пред
ставлена в виде:

где d, d ' – доля подземного способа добычи угля в целом 
по отрасли соответственно в отчетном и плановом пери
одах; Птр(ш), Птр'(ш) – годовая производительность тру
да рабочего по добыче угля в целом на шахтах отрасли 
соответственно в отчетном и плановом периодах; Птр(р), 
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Птр'(р) – годовая производительность труда рабочего по 
добыче угля в целом на разрезах отрасли соответствен
но в отчетном и плановом периодах; e, e' – доля открыто
го способа добычи угля в целом по отрасли соответствен
но в отчетном и плановом периодах.

Значения d, d ' могут быть определены по формуле:

где dп, d'п – объем добычи угля подземным способом соот
ветственно в отчетном и плановом периодах;  dобщ, d'общ – 
общий объем добычи угля соответственно в отчетном и 
плановом периодах;.

Значения e, e'  могут быть определены по формуле:

где dп, d'п – объем добычи угля открытым способом соот
ветственно в отчетном и плановом периодах.

Составляющие формулы  и  представля

ют собой трудоемкость работ соответственно подземным 
и открытым способами добычи угля по отрасли, можно 
просуммировать трудоемкость работ по перспективным 
шахтам и разрезам отрасли, то есть изменение трудоем
кости работ по шахтам и разрезам в связи с внедрением 
новых технологических решений [12]. 

Учитывая возможности реализации различных вариан
тов изменения доли открытого и подземного способов до
бычи, а также допущения предполагаемого роста объема 
добычи угля открытым способом и среднегодовой произ
водительности труда рабочих по добыче угля при откры
той разработке на 10%, с применением формулы опреде
лим расчетное значение ∆T:

То есть трудоемкость работ в угольной промышленно
сти снижается на 5,2%. В этих условиях рост производи
тельности труда по угольной промышленности в целом 
(∆Птр ) определится:

За период 2009-2017 гг. средний темп прироста произво
дительности труда рабочего по добыче составил 7,52%, что 
на 26,8% выше расчетного (при предполагаемых услови
ях) значения темпа прироста производительности труда.

В [17, 18] приведена формула определения себестоимо
сти единицы продукции в плановом периоде:

где Сотч , Спл – себестоимость единицы продукции соответ
ственно в отчетном и плановом периодах; ω, γ – доля со

ответственно переменных и постоянных расходов в себе
стоимости продукции; kg  – коэффициент изменения объ
ема добычи угля ( );  – коэффициент измене
ния производительности труда рабочих; kч – коэффициент 
изменения численности рабочих; kинф  – коэффициент уче
та инфляционных процессов в экономике.

При предположении, что для угольной промышленности 
ω = 0,5, kч = 1,  = 1,052 и коэффициент учета инфляци
онных процессов в экономике kинф =1,04, производствен
ная себестоимость единицы продукции может иметь сле
дующее значение:

То есть необходимы инновационные технологии, обе
спечивающие значительное снижение себестоимости до
бычи 1 т угля (более 10%). Важность инновационных тех
нологий определяется также необходимостью увеличе
ния доли на мировом рынке угля до 25% [1].

Прогрессивные изменения конструкции и эксплуатаци
онных характеристик основного угледобывающего обо
рудования оказывают положительное влияние на уро
вень производительности труда. Поэтому при обоснова
нии внедрения нового высокопроизводительного обо
рудования наряду с экономическими методами необхо
димо использовать также рейтинговую оценку основных 
характеристик отечественного и импортного оборудо
вания (номинальная ширина захвата, максимальная ско
рость подачи, масса оборудования, цена, горнотехниче
ские условия применения). 

Сбалансированное управление операционными расхода
ми на производство, транспортировку и перевалку в пор
тах угольной продукции может быть достигнуто на основе 
обеспечения экономической прибыли. Наличие экономи
ческой прибыли свидетельствует о том, что данная отрасль 
развивается в перспективном направлении. Экономиче
ская прибыль образуется в том случае, когда общая выручка 
от реализации продукции превышает все производствен
ные издержки, включая нормальную прибыль. При этом по
нятие «нормальная прибыль» учитывает плату за выполне
ние собственниками предприятий функций организации и 
управления производством (предпринимательской способ
ности). Сумма превышения общей выручки над выручкой, 
покрывающей все издержки производства, образует эко
номическую прибыль. Непременным условием возникно
вения экономической прибыли является обеспечение вы
сокой производительности труда рабочих на основе вне
дрения инновационных технологий, автоматизации и робо
тизации процессов добычи угля. С получением экономиче
ской прибыли становится возможным решение производ
ственных взаимоотношений с другими смежными пред
приятиями (предприятиями российских железных дорог, 
машиностроительными предприятиями).

ВЫВОДЫ
1. Решение перспективных задач угольной отрасли тес

но связано с усилением роли менеджмента в деятельно
сти конкретных угледобывающих предприятий.

2. В реализации методов эффективного управления 
предприятием необходимо рассматривать различные си
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туации, характеризующие степень учета интересов про
изводства и интересов персонала, работающего на дан
ном конкретном предприятии.

3. В условиях крупных угледобывающих предприятий 
создаются возможности обеспечения высокого уровня 
производительности труда и среднемесячной заработ
ной платы рабочих по добыче угля.

4. На угледобывающих предприятиях внедрение машин 
и оборудования отечественного производства создает по
ложительные ситуации в сфере занятости для градообра
зующих угледобывающих предприятий за счет эффекта за
мещения и эффекта объема продукции.

5. В угольной отрасли эффективность затрат труда учи
тывается во взаимосвязи со способами добычи угольной 
продукции. Предложен подход к определению уровня 
снижения трудоемкости работ в угольной промышлен
ности с учетом соотношений открытого и подземного спо
собов разработки. Определена себестоимость добычи 1 
т угля при соответствующем уровне производительно
сти труда рабочих по добыче угля с учетом инфляцион
ных процессов в экономике.

6. Развитие угледобывающих предприятий должно быть 
ориентировано на получение экономической прибыли, 
обеспечивающей эффективные производственные взаи
моотношения с другими смежными предприятиями дру
гих отраслей.
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Abstract
The paper discusses aspects of effective management of coal mining compa
nies based on the interests of their production operations and the personnel 
employed at a particular enterprise as well as the efficiency of labor costs in 
relation to the coal mining methods. It is established, that large coal-mining 
companies ensure high level of labor productivity and average monthly 
wages for coal mining workers. Introduction of domestically produced ma
chinery and equipment at coal mining operations is stated to create positive 
employment situations for town-forming coal mining companies due to the 
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substitution and production volume effects. It is noted that the labor cost 
efficiency in the coal industry is taken into account in its relation to the coal 
mining methods. An approach to defining the level of labor intensity reduc
tion in the coal industry is proposed with account for the ratio of surface 
and underground mining methods. The cost of mining 1 ton of coal with an 
appropriate level of labor productivity of mining workers is determined, with 
regard to inflationary developments in the economy.
Development of the coal mining companies should be focused on gener
ating the economic profit that would provide efficient business relations 
with the allied companies of other sectors. It is noted that the indispensable 
precondition for the generation of economic profit is to ensure high labor 
productivity of workers through the implementation of innovative technolo
gies, automation and robotization of coal mining processes.
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