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Постановка проблемы. В современных условиях угледобывающие пред-

приятия, формируя свои производственные программы под воздействием

конъюнктуры рынка угля, все больше испытывают объективную необходи-

мость радикального структурно-функционального изменения системы управ-

ления на основе реструктуризации многих служб и информационно-техноло-

гического их оснащения.

Анализ последних исследований и публикаций. Значительный методологи-

ческий потенциал в анализе данной проблемы содержится в трудах современ-

ных исследователей и практиков менеджмента – Р.З. Акбердина [1], И. Ан-

соффа [2], Л.Д. Гительмана [4], М. Мельника [6], Б. Мильнера [8], В.М. Пор-

тугала [10], Р. Фатхутдинова [13], А. Фейгенбаума [14] и др.
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Целью исследования является обоснование механизма организации ме-

неджмента предприятия на основе разработки методического инструмента-

рия эффективного управленческого воздействия на различные стороны его

финансово-хозяйственной деятельности.

Основные результаты исследования. В разработке экономической страте-

гии эффективного менеджмента каждый из указанных этапов управленческо-

го цикла несет особую организационно-функциональную нагрузку. На наш

взгляд, для предприятий угледобывающей промышленности данный цикл

конкретизируется еще детальнее, в зависимости от принципов построения

особой модели управления предприятием с ориентацией на достижение высо-

ких конечных результатов производства и с учетом потребностей соответству-

ющего рынка. 

В последние годы в деятельности ТОО «Богатырь комир» (ТОО «БК»), са-

мого крупного угледобывающего предприятия в Республике Казахстан, также

произошли существенные преобразования, связанные как с наращиванием

его ресурсного потенциала, так и техническим перевооружением производст-

венной базы в максимальном приближении к объективно необходимым стан-

дартам и достижения полного усреднения добываемого угля по качеству. С

учетом того, что к 2015 г. экскаваторы и локомотивы ТОО «БК» полностью вы-

работают свой технический ресурс, уже в 2004 г. были проработаны техничес-

кие аспекты реконструкции предприятия с поэтапным переходом до 2025 г. на

автоконвейерную технологию с усреднением угля на разрезе «Богатырь». 

Следует отметить, что в условиях масштабной реконструкции предприя-

тия система его менеджмента моделируется, прежде всего, с акцентом на со-

хранение объемов действующего производства и увеличение его конкурент-

ного статуса на рынке угля. Все это требует существенного повышения качест-

венных характеристик энергетического и коммунально-бытового угля на

основе жесткой регламентации всех стадий производства и совершенствова-

ния технологии. 

Реконструкция ТОО «БК» идет и в направлении улучшения сбыта своей

продукции. В этом плане для менеджмента предприятия очень важно сделать

более управляемыми процессы поставки угля. С этой целью с 2005 г. интен-

сивно велась работа над реализацией инвестиционных проектов по внедре-

нию автомобильно-железнодорожной технологии добычи и транспортировки

угля, что позволило снизить темпы падения угольного рынка в ближнем зару-

бежье и, прежде всего, в России. По внедренной технологии уже в 2005 г. было

добыто 3,2 млн тонн энергетического сырья со значительным увеличением его

поставок на рынки России.

Кроме того, очень важным звеном реконструкции данного предприятия

является создание комплекса технического обслуживания горно-транспорт-

ного оборудования, что также повышает управляемость процессами беспере-

бойной транспортировки сырья и конечной продукции (угля) и обеспечивает,

в итоге, ритмичность производственного цикла, что является, как известно,

одной из важнейшей целей менеджмента предприятия.

Следует отметить, что реконструкция ТОО «БК» тесно сопряжена с реше-

нием комплекса вопросов по экологии. В этом плане активно включается в
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работу управленческое звено по стандартизации управления охраной окружа-

ющей среды на предприятии. Практически весь текущий год компания прове-

ла под знаком решения экономических вопросов и в настоящее время завер-

шилась работа по подготовке и сертификации по ICO-14001 – стандартам

управления охраной окружающей среды на предприятии. В соответствии с

этим проведен комплекс организационных мероприятий по рекультивации

ряда отвалов, направленных на изоляцию экологически неблагополучных

уступов и т.д., что существенно улучшило состояние окружающей среды на

разрезах и отвалах компании. 

Для процессного менеджмента характерна модель управления с ориента-

цией на клиента и, следовательно, высокие конечные результаты, а также, что

не менее важно для его использования в специфичных условиях хозяйствова-

ния, – высокая степень адаптивности циклов управления и самокоррекция.

В исследованиях по процессному менеджменту выделяется следующая

цепочка [15]:

1. Описание объекта управления (основных производственных бизнес-

процессов), выделение параметров наблюдения и управления. 

2. Описание целей и критериев эффективности функционирования

объекта (каждого бизнес-процесса). 

3. Описание регламентов (бизнес-процессов) управления относительно

выделенных владельцев бизнес-процессов. 

Создание адаптивных циклических контуров управления на каждом

иерархическом уровне ответственности просматриваются как два основных

циклических контура: руководитель предприятия – владелец бизнес-про-

цесса, владелец бизнес-процесса – исполнители бизнес-процесса.

В такой цепочке, на наш взгляд, устраняется линейность, свойственная

структурному подходу к управлению в угледобывающих предприятиях, а так-

же создается эффективный управленческий потенциал, исключающий узко-

ориентированные решения и нефункциональные связи.

В современных условиях, когда многие предприятия, в том числе, в угле-

добывающей промышленности, проводят масштабную реконструкцию, очень

важно обеспечение не просто результативности управленческого воздействия

на отдельные звенья, но и создание эффективного управленческого аппарата

с гибкими механизмами регулирования, что возможно при выборе процесс-

ной циклической системы управления. Такая система охватывает весь комп-

лекс управленческих решений от руководителя предприятия до процессов вы-

хода продукции, регламентируя все функциональные связи от входа в произ-

водство, управления ресурсным потенциалом до отношений, как с поставщи-

ками, так и потребителями продукции. При данном подходе обеспечивается

целостная система менеджмента с высокопрофессиональным стилем управ-

ления, не ограниченная линейными структурами, а комплексно регламенти-

рованная и функционально обозначенная, без лишней иерархии в выполне-

нии управленческих решений.

Использование процессного менеджмента на предприятиях угольной про-

мышленности объективно необходимо не просто в силу его преимуществ, но,

прежде всего, для устранения многих неэффективных управленческих подхо-
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дов, которые имеют место на данных предприятиях. Для угольных предприятий

характерна ситуация, когда в подчинении начальника участка находятся не

только собственно рабочие, но и технологи, и ремонтники. С точки зрения уп-

равления это означает, что максимум достоверной информации, которую может

получить руководство о производственной деятельности – это объем и стои-

мость произведенной продукции. Все процессы в таком подразделении будут

подчинены задаче выполнения плана производства. Оценить эффективность

эксплуатации оборудования, обоснованность объемов расхода материалов ру-

ководителю будет невозможно. Нормативы расходования ресурсов всегда будут

выше, чем необходимо на самом деле. То же касается и ремонтов оборудования.

Ремонтные бригады, находящиеся в подчинении начальника производственно-

го подразделения, вряд ли будут соблюдать нормативы ремонтов и профилакти-

ки, ведь главная цель – объем произведенного. В итоге затраты на ремонт обору-

дования будут постоянно расти по непонятным для руководства причинам.

Еще одна ошибка производственников – подчинение служб контроля ка-

чества директору по производству. У последнего всегда будет стремление ни-

велировать объем низкокачественных углей и снизить нормативы качества

для достижения лучших производственных результатов. Контроль качества,

как и в предыдущем случае, подчиняется производственным показателям –

ведь это основной параметр, по которому руководство судит о работе директо-

ра по производству. 

Также следует отметить, что в угледобывающих компаниях функции мар-

кетинга и функции продаж выполняются одним департаментом. Результатом

этого является то, что коммерческая дирекция сама ставит перед собой план

продаж и сама его выполняет. Обращения к потенциальным клиентам осу-

ществляются вне какой-либо системы продвижения товаров и услуг и никак

не связаны с особенностями рынка.

В результате превалирования на угольных предприятиях комплекса «по-

верхностных» мотивов в управленческих решениях происходят сбои в рит-

мичности поставок продукции, ее качество является неудовлетворительным,

и, как результат, идет потеря части рынка угля, что крайне нежелательно в

условиях постоянно расширяющейся конкурентной среды хозяйствования.

Не обходится без ошибок и формирование финансового блока компании.

Типичная ошибка в построении структуры – главный бухгалтер не подчиняет-

ся финансовому директору, или, как вариант, руководит всем финансовым

блоком. Исходя из основных задач бухгалтера, все финансовые службы пере-

ориентируются на задачи учета, а требования со стороны руководства нала-

дить планирование и организовать информационные потоки в соответствии с

необходимыми компании критериями встречают стойкое сопротивление и

жалобы на большую загруженность налоговой отчетностью. В лучшем случае,

задачи, непосредственно не связанные с учетом, будут решаться путем дубли-

рования учетных данных и документации.

Актуальность и важность внедрения процессного подхода к управлению

проиллюстрируем на следующем простом примере. Основная цель бизнеса

предприятия на уровне операционной деятельности – это максимизация по-

казателя рентабельности активов Кра:
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(1)

Организация должна выбрать, за счет чего этот показатель в первую оче-

редь будет улучшаться: за счет повышения оборачиваемости активов, напри-

мер, за счет более эффективного управления материальными запасами и

денежными средствами (совершенствование процессов управления дебиторс-

кой и кредиторской задолженностями) или за счет снижения издержек и

повышения тем самым, рентабельности оборота (совершенствование управ-

ления внутрипроизводственными процессами и процессами взаимодействия

с внешним бизнес-окружением).

Продолжая дальнейшую детализацию показателей коэффициентов обо-

рачиваемости активов и рентабельности продаж, можно найти критерии

успешности достижения поставленных целей менеджмента собственного биз-

неса. На рентабельность активов предприятия большое влияние оказывают

бизнес-процессы маркетинга и сбыта, а также бизнес-процессы управления

собственными ресурсами. По существу, развитие процессных подходов в

управлении ресурсным потенциалом предприятия позволяет активизировать

ресурсные потоки в русле интенсификации производства и выбора наиболее

оптимального варианта участия на соответствующем рынке товаров.

Таким образом, основная задача в рамках постановки управленческого

учета с помощью дерева финансово-экономических показателей – это состав-

ление структуры целевых показателей эффективности операционной деятель-

ности предприятия и выбор стратегий их достижения. Тогда следующим логи-

ческим шагом является реструктуризация предприятия путем реинжиниринга

его внутренних бизнес-процессов и разработка бизнес-процессной модели.

Следует отметить, что для каждого бизнес-процесса в результате реинжи-

ниринга должна быть определена матрица ответственности процесса [11; 16].

Наличие особых матриц и дерева соответствия «бизнес-задача > бизнес-функ-

ции > бизнес-процессы» является основой построения пирамиды менедж-

мента, которая включает в себя наиболее эффективные процессы управлен-

ческого воздействия на различных этапах разработки и реализации произ-

водственной программы предприятия (табл. 1).

Таблица 1. Матрица ответственности бизнес-процесса «Маркетинг»,

авторская разработка

Данная матрица, по мнению автора, позволит четко распределить

ответственность, участие и подчинение в каждом из видов работ бизнес-про-

цессов. Матричное представление ответственности сосредотачивает внима-

ние ответственных и участвующих и усиливает понимание своей роли в биз-

нес-процессе и разделении функций:
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активы

прибыльаяоперационн
К ра =

Ðàáîòà/Îòâåòñòâåííûé 1 2 3 4 

1 Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà Î Ó Ó Ó 
2 Ïëàíèðîâàíèå ðàáîò Î Ó Ó Ó 
3 Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ È Î Ó È 
4 Ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà È Ó Î È 

5 Îðãàíèçàöèÿ ñáûòà Ó È Î È 
6 Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì «Ìàðêåòèíã» Î Ó Ó Ó 
 
 



1 – руководитель процесса: начальник службы маркетинга;

2 – главный экономист по рыночным исследованиям;

3 – главный экономист по сбыту и ценам;

4 – главный технолог;

О – ответственный;

У – участвующий в данной работе; 

И – получает информацию о результатах и/или о ходе данной работы.

В дальнейшем очень важно построение матрицы-распределителя бизнес-

процессов, которое должно соответствовать правилу: в каждом столбце мат-

рицы не должно быть более одного крестика. При этом декомпозиция струк-

туры предприятия (организации) может быть ограничена как на уровне фор-

мальных подструктур (служба организации состоит из отделов), так и на уров-

не неформальных подструктур (формальная подструктура «отдел» может не-

формально состоять из секторов и групп) при условии, что каждая подструк-

тура нижнего уровня декомпозиции полностью самостоятельно реализует

точно все работы данного бизнес-процесса (одного).

Следует также отметить, что при определении дерева соответствия деком-

позиция бизнес-функции на бизнес-процессы прекращается тогда, когда

удовлетворяются следующие условия:

- появляется ясный для исполнителей набор связанных между собой ра-

бот, направленных на достижение определенного результата;

- понятен конечный результат каждой работы и способы его достиже-

ния; 

- временные характеристики и ответственность за выполнение работ

могут быть однозначно определены.

На последующем этапе синтеза модели бизнес-процессов «Как должно

быть» мерой качества разработки (описания) каждого бизнес-процесса долж-

но быть получение ответов на следующие вопросы:

1. Какие работы (функции) необходимо выполнить для получения задан-

ного конечного результата.

2. В какой последовательности выполняются эти работы.

3. Какие механизмы контроля и управления существуют в рамках рас-

сматриваемого бизнес-процесса.

4. Кто выполняет работы (функции) процесса.

5. Какие входящие документы/информацию использует каждая работа

процесса.

6. Какие исходящие документы/информация генерируется в ходе

выполнения процесса.

7. Какие ресурсы необходимы для выполнения каждой работы процесса.

8. Какая документация/условие регламентирует выполнение каждой ра-

боты (функции).

9. Какие показатели (параметры) характеризуют (в количественном вы-

ражении) выполнение работ и бизнес-процесса в целом.

Результатом построения матрицы отчетности должна быть пирамида сис-

темы документооборота с установленными уровнями консолидации и доступа

должностных лиц к базе данных организации. При этом на предприятии
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должно быть два вида отчетности: относительно видов деятельности и отно-

сительно оценки качества управления бизнес-процессом.

Следующим логическим этапом реструктуризации предприятия является

так называемое организационное программирование. Главная его цель – до-

вести функции бизнес-процессов предприятия до конкретного человека. 

Таким образом, в реструктуризации предприятия возникают принципи-

ально важные моменты:

- с позиций менеджмента в условиях современной рыночной экономики

первичным является бизнес-процесс, вторичным – структура подразделений,

как форма для организации управления персоналом путем привязки к ней

функции управления бизнес-процессами и центров ответственности; 

- должностные инструкции работников должны быть точным отраже-

нием реально протекающих на предприятии бизнес-процессов; 

- должностные (конкретные) инструкции имеют все – от рядового

работника до первого лица предприятия.

Одно из ключевых требований стандартов ИСО-9001:2000 – применение

процессного подхода к организации системы менеджмента качества на пред-

приятии. 

Мы считаем необходимым выделение в управлении угледобывающим

предприятии таких процессов: 1) процесс управления качеством; 2) процесс

управления ресурсами; 3) процесс учета законодательных и регулирующих

требований; 4) процесс маркетинговых исследований; 5) процесс закупок;

6) процесс производства; 7) процесс предоставления услуг; 8) процесс оценки

требований потребителей; 9) процесс связи с потребителем; 10) процесс внут-

ренней связи; 11) процесс управления документацией; 12) процесс планиро-

вания; 13) процесс подготовки персонала; 14) процесс внутреннего аудита;

15) процесс анализа со стороны руководства; 16) процесс измерения и мони-

торинга; 17) процесс постоянного улучшения [14].

Модель процесса состоит из 3 ключевых групп участников, которые были

определены Дж. Джураном [19]: поставщик, руководитель и потребитель про-

цесса. Поставщик и потребитель по отношению к организации могут быть

внутренними и внешними. К потребителям результатов бизнеса организации

относятся собственники организации. В зависимости от типа организации

ими могут быть акционеры, учредители, государство. Руководитель процесса

всегда является внутренним лицом организации. Он несет непосредственную

ответственность за осуществление процесса и оказывает влияние на процесс.

Современная модель процесса включает, кроме поставщика, руководите-

ля и потребителя процесса, следующие элементы: входные потоки, выходные

потоки, ресурсы, управляющие воздействия, тенденции и требования, пара-

метры процесса.

Первая задача, как следует из требований ИСО 9001:2000, выделить про-

цессы, необходимые системы менеджмента качества (СМК). Очевидно, что под

эту формулировку подпадают все производственные и административные про-

цессы, а также процессы менеджмента предприятия, оказывающие прямое или

косвенное влияние на качество. Чтобы выделить эти процессы из совокупности

всей деятельности угледобывающего предприятия, принят следующий подход. 
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Деятельность представляется в виде двух процессов: управление бизне-

сом и создание продукции. Управление бизнесом – это процесс, осуществляе-

мый высшим руководством (владельцы, наемные менеджеры, т.е. лица, вы-

полняющие функции стратегического планирования и выделения ресурсов).

Его выходом являются бизнес-цели, бизнес-политика, стратегические планы

и необходимые ресурсы для их достижения. Они служат входными элемента-

ми для процесса создания продукции. Добычу и доставку угля можно интер-

претировать как «создание продукции», что понимается как деятельность

предприятия на всем протяжении жизненного цикла продукции – от марке-

тинга до послепродажного обслуживания и утилизации. Ответственность за

это несет наемный топ-менеджер предприятия (в данном случае – генераль-

ный директор). На высшем уровне также показан процесс, связанный с по-

треблением продукции.

Далее процесс создания продукции разворачивается в цепочку основных

процессов – тех процессов, в результате которых создается прямая ценность

для потребителя, т.е. уголь с необходимыми характеристиками (низкая золь-

ность, низкая влажность, нормативная теплотворная способность). Примера-

ми основных процессов могут служить: маркетинг, работа с потребителями,

планирование и производство горных работ, доставка и другие.

Для каждого основного процесса определяется руководитель (как прави-

ло, это руководитель подразделения, отдела, службы, бюро), который далее

возглавляет всю дальнейшую работу по определению подведомственного про-

цесса. 

Определению структуры процесса – состава и содержания отдельных его

шагов – способствует применение специально разработанных стандартных

форм, а также карт процессов. В стандартных формах приводятся сведения о

входах и выходах, их поставщиках и потребителях, содержании процесса и его

составных частях (субпроцессах). 

Далее описанный процесс подвергается анализу на предмет соответствия

его структуры требованиям СМК. Во-первых, соответствие его стандарту ISO-

9001:2000. Во-вторых, требованиям самого предприятия. Реализуются они по-

средством соответствующих шагов, включаемых в состав процесса и направ-

ленных на выполнение конкретных требований стандарта, например, требо-

ваний по идентификации и прослеживаемости, регистрации данных о качест-

ве, корректирующим и предупреждающим действиям и так далее.

После анализа и приведения структуры в соответствие с требованиями к

СМК разрабатываются расширенные блок-схемы процессов. От карт процес-

са они отличаются большей нагруженностью: каждый шаг процесса связыва-

ется с информационной и методической основой работ, выполнение которых

предусматривается в его рамках, а также с должностными лицами-исполни-

телями. 

Следующим этапом является формирование требований к ресурсам для

функционирования процесса. В качестве обязательных компонентов ресур-

сов, которые должны быть определены и обеспечены, в ISO 9001:2000 обозна-

чены человеческие ресурсы (менеджеры и исполнители работ), инфраструк-

тура и производственная среда [11]. Однако для обеспечения надлежащего
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функционирования процесса с позиций качества документального определе-

ния только этих ресурсов недостаточно. По рекомендациям консультантов, в

этой области нужно учитывать также логистику, поставщиков, партнеров,

страховые ресурсы, финансы, интеллектуальные ресурсы.

На заключительном этапе устанавливаются индикаторы процессов. Что-

бы установить индикаторы для каждого процесса, необходимо определить его

долгосрочные цели с точки зрения качества. Цели процессов определяются

таким образом, чтобы цели каждого из них полностью отвечали корпоратив-

ным целям в области качества, а достижение целей всех процессов в сумме

обеспечивало бы достижение корпоративных целей.

Основным недостатком при разработке системы индикаторов, используе-

мых в практике управления предприятием, является доминирование финан-

совых показателей. Не уменьшая значимости финансовых (денежных) пока-

зателей можно указать недостатки оценки деятельности предприятия на осно-

ве их одних:

- менеджмент теряет множество важнейших критериев деятельности,

которые не имеют денежного, а зачастую и числового выражения (удовлетво-

ренность и лояльность потребителей, инновационный потенциал предприя-

тия, вовлеченность и лояльность персонала);

- с помощью финансовых показателей можно оценить лишь общую дея-

тельность предприятия или процессов высшего уровня. Выделение финансо-

вой составляющей в процессах низового уровня затруднено, а в ряде случаев

невозможно;

- мониторинг, основанный на финансовых показателях, вступает в про-

тиворечие с мероприятиями совершенствования, которые, как правило связа-

ны с затратами (затраты на обучение сотрудников). Результаты таких меро-

приятий носят операционный характер (снижение доли дефектов, сокраще-

ние времени цикла, снижение текучести кадров), но оценить их в финансовых

терминах сложно, так как выгоды отсрочены;

- управление на основе лишь финансовых показателей представляет

констатацию свершившихся событий (убытки или прибыль в анализируемом

периоде). Ситуацию оценивают с большим запаздыванием, когда повлиять

уже невозможно.

Выводы. Таким образом, развитие процессного менеджмента на пред-

приятии представлено в виде профессионально углубленных подходов в каж-

дой его функциональной подсистеме, тесно взаимодействующих между собой

в ходе всего управленческого цикла планирования процессов, их реализации

и последующего совершенствования, в частности в области управления ка-

чеством.
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