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Рассмотрены проблемы развития отечественного топливно-энергетического комплек-
са, определена роль предприятий угледобывающей отрасли в его структуре, говорится 
о необходимости совершенствования механизмов стратегического управления угледо-
бывающими предприятиями с учетом их специфики и приводится набор возможных 
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 основу реформирования топлив-
но-энергетического комплекса 

страны в середине 1990-х годов была 
положена энергетическая стратегия, 
фактически сохранявшая инерцию ранее 
проводимой политики приоритетной га-
зификации народного хозяйства. Стра-
тегия «газовой паузы», ориентированная 
на директивное распределение трудовых 
и финансовых ресурсов в принципе не 
соответствовала идеологии рыночных 
преобразований, что в конечном итоге 
привело к негативным результатам. Ни 
одна промышленно развитая страна в 
такой степени не ориентирована на га-
зовое топливо, как Россия, где доля газа 
в производстве электроэнергии свыше 
60 %, на уголь приходится лишь 12 %, 
тогда как в мировом сообществе на 
угольном топливе в среднем произво-
дится 44 % электроэнергии, в США и 
Германии до 60 %, а в ряде угледобы-
вающих стран - 95-98 % [1]. 

По прогнозу Международного энер-
гетического агентства в середине ны-
нешнего столетия в мировом топливно-
энергетическом балансе будет преобла-

дать уголь, запасов которого хватит на 
шесть веков, причем на долю угля при-
ходится около 90 % энергетического по-
тенциала полезных ископаемых органи-
ческого происхождения, пригодных для 
промышленной разработки. Мировое 
потребление энергоресурсов возрастет в 
1,4 раза - до 17,3 млрд т условного топ-
лива, в том числе угля до 5 млрд. т у.т. 
(в 1,5 раза). 

При формировании и развитии сво-
его топливно-энергетического комплек-
са каждая страна стремится реализовать 
конкурентные преимущества и исполь-
зовать в первую очередь местные источ-
ники сырья. В странах, располагающих 
обширными запасами местного угля, 
обычно преобладает угольная генера-
ция, а в регионах, где местные ископае-
мые ресурсы жестко ограничены, актив-
но развиваются атомные технологии. По 
данным Всемирного института угля 
(World Coal Institute), сегодня в мире 
уголь находит все большее применение. 
Используемый в энергетике зарубежных 
стран газ достаточно дорог (газ, постав-
ляемый ОАО «Газпром» в 2009 году в 
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страны СНГ и Балтии, а также в страны 
Западной Европы, дороже внутрирос-
сийского газа в 2,2 и 4,7 раза соответст-
венно). Поэтому на Западе «голубое» 
топливо применяется в основном на са-
мых прорывных направлениях. Уголь 
же заметно дешевле, что ведет к более 
активному развитию новых угольных 
технологий для производства электро-
энергии. Структура мирового производ-
ства электроэнергии за 2008 год показы-
вает, что угольная генерация в мире ис-
пользуется достаточно активно (рис. 1). 
В целом, по данным International Energy 
Agency, доля угольной генерации со-
ставляет более 40 % всей мировой выра-
ботки электроэнергии. 

Задача более широкого использова-
ния угля в энергетике и технологиче-
ских процессах становится особенно ак-
туальной. В сценариях развития хозяй-
ственного комплекса необходимо ори-
ентироваться на удовлетворение спроса 
энергетики и экономики в целом за счет 
увеличения доли отечественного угля в 
топливно-энерге-тическом балансе 

                                                
1 Составлена на основании данных литератур-
ных источников [1, 2] 

страны, достаточной надежности кото-
рого можно достичь при условии, что 
уголь станет важнейшим топливным ре-
сурсом как в районах его традиционного 
использования, так и в европейской час-
ти страны. 

Стратегической целью государствен-
ной политики в сфере повышения энер-
гетической эффективности экономики 
является максимально рациональное ис-
пользование энергетических ресурсов на 
основе обеспечения заинтересованности 
производителей и потребителей энергии 
в энергосбережении, а также инвестиро-
вании в эту сферу. 

Угольная промышленность, в тече-
ние десятилетии являлась традиционно 
дотационной; отраслью, при этом вели-
чина оптовых цен долгое время остава-
лась постоянной, а себестоимость неук-
лонно увеличивалась в связи с ростом 
цен используемых материалов и обору-
дования, с ухудшающимися горно-
геологическими условиями эксплуата-
ции и систематическим отставанием ра-
бот по обновлению и техническому пе-
ревооружению производственного по-
тенциала, действующих угледобываю-
щих предприятий. К середине 1995 года 

 
Рис. 1. Структура мирового производства электроэнергии1 
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доля оптовой цены на уголь в общих за-
тратах на его добычу упала до 25%, а 
остальная часть - около 75% - дотирова-
лась государством, в результате чего го-
сударственные дотации превратились в 
основной источник финансирования 
угольного производства. 

Специфика угледобывающих пред-
приятий требует разработки специаль-
ных методических подходов к формиро-
ванию механизма стратегического 
управления, который на основе много-
вариантных расчетов должен обеспе-
чить учет интересов основных участни-
ков отношений и неопределенность 
внешней и внутренней среды функцио-
нирования предприятий в долгосрочной 
перспективе. 

В России понятия «менеджмент» и 
«управление» в целом почти не имеют 
отличия в трактовке, поэтому в тексте 
данного исследования принимаем одно-
значность этих понятий. Будем считать 
что, менеджмент представляет собой та-
кую систему управления, которая свои-
ми функциями призвана воспроизводить 
на расширенной основе управляемую 
организацию, обеспечивая в ней задан-
ные извне качественные и количествен-
ные переменные. Проведенный анализ 
теоретико-методологических подходов к 
управлению говорит, о том, что до на-
стоящего времени при отсутствии еди-
ной теоретической базы, еще не вырабо-
тана универсальная структура процесса 
стратегического управления, а набор 
стратегических альтернатив, выдвигае-
мый в основном западными учеными-
экономистами, не оправдал пока  себя в 
условиях отечественной экономики. По-
этому необходим поиск альтернативных 
направлений стратегического развития 
российских промышленных компаний, 
позволяющий им встать на путь даль-
нейшего устойчивого развития.  В рам-
ках рассматриваемой нами  проблемы 

внимание будет направлено на предпри-
ятия угледобывающего сектора эконо-
мики. 

Каждый объект управления характе-
ризуется существенными особенностя-
ми, но научные методы управления 
имеют общие принципы и методы воз-
действия на любой управляемый объект. 
Теория, практика и искусство управле-
ния применяются руководителем для 
достижения цели своей деятельности и 
позволяют выработать стратегию, ком-
плекс средств и методов для решения 
поставленных задач. Определение це-
лей, стратегии управления и осуществ-
ления принятых решений с помощью 
производственного коллектива состав-
ляют основной комплекс обязанностей 
руководителя любой организации. 

В хозяйственной жизни современной 
России использование стратегического 
управления проблематично по причинам 
неразвитости рыночных отношений, от-
сутствия необходимой организационной 
культуры, маркетинговой информации, 
кадров, владеющих методами анализа и 
планирования, стратегическим мышле-
нием. 

Стратегическое управление пред-
ставляет собой  деятельность по разра-
ботке и реализации стратегии в масшта-
бе реального времени. Оно обуславли-
вается, с одной стороны, необходимо-
стью определения миссии предприятия, 
как условия, позволяющего обосновать 
степень удовлетворения интересов уч-
редителей предприятия и заинтересо-
ванных структур в его развитии, а с дру-
гой стороны, рыночной системой хозяй-
ствования. Стратегическое планирова-
ние, в отличие от оперативного, устрем-
лено в будущее. Оно концентрирует 
свое внимание на определении долго-
срочных целей развития предприятия и 
организации работы по их выполнению. 
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Его концептуальной установкой ста-
новится представление о предприятии, 
как открытой системе, эффективность 
функционирования которой определяет-
ся, как взаимодействием ее отдельных 
структурных частей, так и полнотой 
учета воздействия внешних сил на нее. 
Такая нацеленность стратегического 
управления предопределяет его внут-
реннее содержание. 

Многогранность характеристик по-
нятия «стратегия» и «стратегическое 
управление» объясняет трудность фор-
мулирования его общего универсально-
го определения. Считаем, что наиболее 
емким и соответствующим направлению 
данного исследования, является сле-
дующее определение: стратегия – это 
комплексная программа действий на 
долгосрочную перспективу, формирую-
щая основные цели и задачи компании, 
устанавливающая при этом приорите-
ты в распределении ресурсов и последо-
вательности выполняемых действий в 
рамках поставленных задач. Стратеги-
ческое управление – реализация ком-
плексной программы действий на долго-
срочную перспективу (стратегии) в по-
стоянно меняющихся условиях внешней 
среды. 

Таким образом, стратегия позволяет 
сосредоточиться на главных проблемах 
и отбросить второстепенные; скоорди-
нировать действия компании по реали-
зации миссии и основных целей; обес-
печить прочные конкурентные преиму-
щества компании на мировых и внут-
ренних рынках. С помощью стратегии 
происходит создание стратегического 
потенциала фирмы. В общем, она пред-
ставляет собой основу практической 
деятельности компании и процесс ее 
адаптации к внешней среде. 

Выбор нужной стратегии – одна из 
наиболее важных задач стратегического 
менеджмента, которая требует примене-

ния нестандартных организационных и 
управленческих решений. Любая, даже 
самая эффективная стратегия не будет 
результативной, если она станет оче-
видной и прогнозируемой конкурента-
ми. Следовательно, необходимо разра-
ботать такую стратегию, которая бы 
наиболее эффективно способствовала 
достижению поставленных перед ком-
панией целей и задач, а также обеспечи-
вала конкурентоспособность компании 
и помогла укрепить ее положение на 
рынке. 

В ходе реализации стратегии необхо-
димо получить следующие результаты: 
удовлетворение интересов всех заинте-
ресованных сторон, являющихся эле-
ментами внешней среды, таких как: 
производства, персонал, поставщики, 
потребители, инвесторы, а также инте-
ресы социальной сферы и сферы разра-
ботки инноваций. И, конечно же, в каче-
стве основного результата в глобальном 
масштабе – удовлетворение муници-
пальных, региональных и государствен-
ных интересов. При этом, говоря о 
функционировании предприятий топ-
ливно-добывающего комплекса, немало 
важную роль играет экологический фак-
тор, поскольку здесь затрагиваются во-
просы рационального недропользова-
ния, и минимизации экологического 
ущерба, наносимого деятельностью та-
ких предприятий. 

Результаты проведенных исследова-
ний показывают, что при отказе от госу-
дарственной поддержки угледобываю-
щих предприятий, в течение ближайших 
пяти лет, почти все они могут прекра-
тить свое существование. Поэтому угле-
добывающим предприятиям необходимо 
разработать комплекс мероприятий, 
стратегий их дальнейшего существова-
ния.  

Как видно из рис. 2, для удовлетво-
рения интересов производства и устой-
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чивого развития компании на наш 
взгляд необходимым шагом является 
перестройка организационной структу-
ры управления, для чего обязательным 
элементом будет внедрение технических 
и технологических новшеств, за счет 
этого произойдет улучшение качества 
продукции, упрочение рыночных пози-
ций и наращивание конкурентоспособ-
ного потенциала. Соблюдение всех этих 
позиций должно соответственно способ-
ствовать достижению конечной цели 
любой коммерческой организации – 
росту прибыли [3]. 

На сегодняшний день управление 
знаниями становится решающим факто-
ром социально-экономического разви-
тия. При этом ведущую роль в совре-
менной экономике начинают играть  
информационные технологии. Важными 
факторами создания добавленной стои-
мости становятся коммуникации, интел-
лектуальный потенциал, отделы НИОКР 
и т.п., поскольку большая часть стоимо-
сти большинства продуктов возникает 
не на стадии материального производст-
ва, а в ходе дизайна, маркетинга, обслу-
живания и контроля качества. 

Современная модель стратегического 
управления должна базироваться на 
разнообразных элементах уп-
равленческого воздействия. Она должна 
использовать не только традиционные 
методы управления, каковыми являются 
авторитет, персональная зависимость, 
мотивация, но и относительно новые 
методы, такие как использование инно-
ваций, творческое участие работников, 
работу в команде, управление знаниями. 
В теории и практике стратегического 
управления разработаны и применяются 
различные модели стратегического вы-
бора, к числу наиболее известных из них 
следует отнести матрицу возможностей 
И. Ансоффа [4], матрицу «рынок-
продукт» А. Стейнера [7], модель  кон-

курентоспособных стратегий М. Порте-
ра [6], модель  выбора конкурентных 
стратегий Ф. Котлера [5], модель страте-
гического выбора на основе цикла раз-
вития предприятия.В свою очередь, мы 
считаем возможным классифицировать 
стратегии развития угледобывающих 
компаний в сложных, постоянно ме-
няющихся условиях внешней среды: 

1. Стратегии пассивного сущест-
вования. Предусматривают обеспечение 
функционирования предприятия в усло-
виях наиболее благоприятных для его 
деятельности, уже имеющихся позитив-
ных факторов в сформировавшихся ус-
ловиях внешней среды. 

2. Стратегии активного сущест-
вования. Направлены на активное ис-
пользование имеющихся факторов 
внешней среды, уже существующих 
технологий, возможную адаптацию и 
поиск наиболее благоприятных путей 
для перехода на новые рыночные пози-
ции. Это должно проявляться в способ-
ности компании к быстрой перестройке 
внутренних структур и использовании 
более сложных форм стратегического 
поведения.  

3. Стратегии развития, т.е. стра-
тегии воздействия на внешнюю среду. 
Обеспечивают функционирование пред-
приятий с использованием новых техно-
логий (инноваций) и способствуют не-
посредственному воздействию самого 
предприятия на окружающую среду. 

В условиях командной экономики 
диверсификация осуществлялась, как 
правило, с большими затратами и не 
могла обеспечить успешное развитие 
угольного производства.  



 
Рис. 2. Модель стратегического управления угледобывающим предприятием 
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В дальнейшем  к важнейшим недос-
таткам диверсификации можно было 
отнести убыточность значительной час-
ти непрофильных производств и их не-
способность функционировать в усло-
виях перехода к рынку и общего спада 
производства, а также отсутствие пла-
тежеспособности у потенциальных по-
требителей новой непрофильной про-
дукции, появление на рынке зарубеж-
ных конкурентов и т.п. 

Ныне существующая система госу-
дарственной поддержки угледобываю-
щих предприятий еще не заставляет рас-
сматривать диверсификацию производ-
ства как путь повышения экономиче-
ской устойчивости рассматриваемых 
предприятий и связанных с этим пози-
тивных сдвигов в социальной области. 
По этим причинам диверсификация в 
настоящее время имеет относительно 
небольшие масштабы на предприятиях 
угольной отрасли, во многом не исполь-
зующих ее потенциальные возможно-
сти. 

В перспективе очевидным эффектом 
диверсификации может явиться созда-
ние новых непрофильных рабочих мест 
в составе акционерного общества и 
стремление компании  к возможности 
прибыльного функционирования, па-
раллельно с основным, не угольного 
производства. Это будет иметь особое 
значение в обстановке экономического 
кризиса  в целом и обостряющейся фи-
нансовой неустойчивости предприятий 
отрасли в частности [8]. 

Реализацию  инновационных страте-
гий  угольными компаниями с целью 
повышения экономической эффективно-
сти и конкурентоспособности предпри-
ятий по нашему мнению целесообразно 
производить на основе:  

- перестройки организационной 
структуры предприятия;  

- выбора проектных решений угледо-
бывающих предприятий на основе ис-
пользования высоких технологий и дос-
тижений научно-технического прогресса 
в строительстве предприятий;  

- разработки инвестиционных проек-
тов реализации технических новшеств 
на угледобывающих предприятиях;  

- формирования сценариев стратегии 
реализации инноваций на основе моде-
лирования, применения прогрессивных 
организационно-технологических схем 
строительства угледобывающих пред-
приятий, эффективных схем планировки 
горных работ и преобразования техно-
логий разработки угольных пластов и 
переработки углей;  

- разработки прогноза возможного 
развития угольной отрасли с учётом ос-
новных тенденций преобразования тех-
нологий добычи и переработки угля, а 
также стратегии управления инновация-
ми;  

- высокого уровня квалификации 
персонала за счёт целенаправленной 
подготовки работников для овладения 
универсальными знаниями в области 
эксплуатации шахты;  

- выбора рациональной схемы веде-
ния очистных работ в соответствии с 
геологическими условиями и парамет-
рами оборудования для очистных работ;  

- применения высоких технологий на 
горно-подготовительных и очистных 
работах.  

Наличие у предприятия способности 
к осуществлению инноваций и диверси-
фикации являются ключевыми состав-
ляющими определения их конкуренто-
способности и стратегической позиции 
на топливно-энергетическом рынке. Со-
временная модель стратегического 
управления должна базироваться на 
разнообразных элементах управленче-
ского воздействия. Она должна исполь-
зовать не только традиционные методы 
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управления, каковыми являются автори-
тет, персональная зависимость, мотива-
ция, но и относительно новые методы, 
такие как использование инноваций, 
творческое участие работников, работу 
в команде, управление знаниями. Толь-

ко при наличии этих условий возможно 
достичь необходимой эффективности в 
управлении промышленными предпри-
ятиями, в том числе, и угледобывающи-
ми компаниями. 
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