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Аннотация. Целью статьи является описание методики повышения качества управления угледобы-
вающим предприятием в условиях мультикризиса и неопределенности. Объект исследования — угле-
добывающие предприятия как производственно-экономические системы. Предмет — связь индекса 
управляемости и результатов функционирования угледобывающего предприятия. Для достижения 
цели использовались методы наблюдения, статистического анализа, обобщения, технико-эконо-
мических расчетов, социологических опросов. Результаты исследования показали, что применение 
авторской трехфакторной модели оценки и мониторинга управляемости угледобывающего пред-
приятия обусловливает повышение устойчивости его функционирования при реализации наиболее 
вероятных сценариев эволюции угольной промышленности страны. 
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Abstract. The purpose of this article is to describe a methodology for improving the management quality of a 
coal mining enterprise amidst a multi-crisis and uncertainty. The object of the study is coal mining enterprises 
viewed as production and economic systems, while the subject is the relationship between the manageability 
index and the enterprise’s operational performance. To achieve this aim, the authors used methods including 
observation, statistical analysis, generalization, techno-economic calculations, and sociological surveys. 
The study results demonstrated that the application of the authors’ three-factor model for assessing and 
monitoring the controllability of a coal mining enterprise enhances the stability of its operations under 
the most probable scenarios for the evolution of the country’s coal industry.
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Введение
К основным тенденциям развития угольной 

отрасли РФ на современном этапе можно отне-
сти следующие:

1. Снижение мировых цен на уголь. После 
пика в 2022 г. цены на уголь значительно упа-
ли, что сделало российский уголь менее конку-
рентоспособным, особенно на азиатских рын-
ках, где усилилась конкуренция с Индонезией 
и Австралией. 

2. Потеря европейских рынков из-за санкций. 
С августа 2022 г. действует запрет на экспорт рос-
сийского угля в Европу. Ранее на ЕС приходилось 
около 45 % экспорта, что привело к потере зна-
чительного объёма выручки.

3. Логистические проблемы. Пропускная 
способность железных дорог (БАМ и Транс-
сиб) не успевает за потребностями отрасли. 
В 2024–2025 гг. она не превышала 170–180 млн  т 
в год, тогда как угольщики готовы были отгру-
жать более 200 млн т. Стоимость доставки угля 
из Кузбасса в дальневосточные порты достигает 
$40–70 за тонну, что иногда превышает себе-
стоимость добычи [4]. Низкая скорость вагонов, 
дефицит локомотивов и водителей, перегрузка 
портов и рост тарифов РЖД усугубляют ситуа-
цию. 

4. Рост внутренних затрат. Увеличились та-
рифы РЖД, выросли цены на комплектующие 
и труд. 

5. Снижение спроса в странах-импортёрах. 
В 2024 г. Китай, крупнейший импортёр, сокра-
тил закупки на 7 %, Индия — на 55 %, Япония  — 
в девять раз. В Китае также растёт доля возоб-
новляемых источников энергии, что снижает 
потребность в угле [6].

6. Глобальный энергетический переход. Доля 
возобновляемых источников энергии в мировой 
выработке электроэнергии растёт, а угольная ге-
нерация сокращается. 

Результатом реализации отмеченных тенден-
ций является то, что в 2025 г. более 60 % уголь-
ных компаний оказались убыточными, а более 
27 — предбанкротными. Объём задолженности 
по кредитам превысил 1,5 трлн рублей [2].

В условиях мультикризиса угольной промыш-
ленности РФ, суть которого заключается в него-
товности управленческих систем противостоять 
взаимоусиливающимся негативным тенденциям 
в экономической, логистической, геополитиче-
ской сферах, обостряется необходимость поиска 
новых управленческих моделей, обеспечиваю-
щих жизнеспособность предприятий, компаний 
и целых регионов.

Следовательно, разработка методики повыше-
ния качества управления угледобывающим пред-
приятием в условиях мультикризиса и неопреде-
ленности является крайне актуальной задачей.

Цель — разработать и внедрить комплексную 
систему управления угледобывающим предпри-
ятием с использованием интегральной модели 
антикризисного управления, позволяющей по-
вышать уровень управляемости и финансовой 
устойчивости.

Объект — система управления угледобываю-
щим предприятием в условиях мультикризиса 
и неопределённости.

Предмет — влияние управляемости на опе-
рационные, финансовые и кадровые показате-
ли деятельности угледобывающего предприятия.

Методика повышения качества управле-
ния угледобывающим предприятием в усло-
виях мультикризиса и неопределенности

Методологической и теоретической осно-
вой разработки методики повышения качества 
управления угледобывающим предприятием 
в условиях мультикризиса и неопределенности 
послужили научные труды российских и зарубеж-
ных авторов в области системного анализа, про-
изводственного менеджмента, сценарного пла-
нирования и управления персоналом [1; 3; 8; 12].

Для разработки методики повышения каче-
ства управления угледобывающим предприятием 
в условиях мультикризиса и неопределенности 
в рамках существующего исследования проведе-
на оценка сценариев развития мировой угольной 
промышленности.

Следует отметить, что диапазон оценок раз-
вития мировой угольной промышленности 
в аспекте объема потребления угля до 2050 г. 
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имеет достаточно широкие границы. Фактиче-
ское потребление угля в мире в 2025 г. достигло 
уровня 9 млрд т. Наиболее радикальный сценарий 
развития потребления угля представлен Между-
народным энергетическим агентством (МЭА), 
в соответствии с которым прогнозируется сни-
жение потребления угля до 4,5 млрд т в 2030 г. 
и до 3,2 млрд т — в 2050 г. [11] Данный сценарий 
можно охарактеризовать для предприятий уголь-
ной отрасли как «шоковый».

В прогнозах ведущей международной ком-
пании, занимающейся исследованием рынков 
энергоносителей и сырьевых товаров, Wood 
Mackenzie, прогнозируется иной характер сни-
жения потребления угля в мире — до 8,6 млрд т 
в 2030 г. и до 3,5 млрд т — в 2050 г. [9]. Данный 
сценарий следует характеризовать для предпри-
ятий угольной отрасли как «кризисный». 

Компания McKinsey предполагает иной тренд 
развития потребления угля в мире: в ее прогно-
зах потребление вырастет до 10–13,7 млрд т 
к 2050 г. в зависимости от активности действий 
государств по декарбонизации и переходу к чи-

стой энергии в соответствии с целями Парижско-
го соглашения [10].

В целях Энергетической стратегии России 
до 2050 г. [7] заложен сценарий, при котором по-
требление угля в мире будет плавно снижаться до 
уровня 8 млрд т в год. 

Данные сценарии отнесены к наиболее ве-
роятным, поэтому они получили наименование 
«базовых» (рис. 1).

Операционные, финансово-экономические 
и кадровые показатели (табл. 1) в зависимости 
от реализуемого сценария развития угольной 
отрасли будут отличаться, поэтому важно опре-
делить их заранее и придерживаться их впо-
следствии.

При этом качество управления предприятием 
можно охарактеризовать с использованием ав-
торской модели оценки индекса управляемости 
(ИУК), в которой успех предприятия определяет 
не один фактор, а синергия трёх элементов: ка-
чества операционной деятельности, эффектив-
ности использования активов и вовлеченности 
персонала в процессы труда и развития.

Примечание:
McKinsey (Slow Evolution) — один из сценариев McKinsey & Company. Предполагает относительно постепен-

ные изменения в мировой энергосистеме без радикального ужесточения климатической политики.
McKinsey (Sustainable transformation) — второй, более амбициозный сценарий от McKinsey. «Устойчивая транс-

формация» предполагает более активные действия по декарбонизации и переходу к чистой энергии в соответствии 
с целями Парижского соглашения. 

ЭС-2050 (целевой) — прогнозный сценарий, основанный на целях Энергетической стратегии России до 2050 г. 

Рис. 1. Динамика и сценарии мирового потребления угля, млрд т [5]
Fig. 1. Trends and scenarios of global coal consumption, billion tonnes
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Структурная формула для расчета индекса 
управляемости (ИУК):
ИУК = (0,4 × Квп) + (0,3 × Ки) + (0,3 × eNPS_норм),    (1)
где:

КВП — выполнение плана по объему отгрузки 
и FCF, %;

КИ — средневзвешенный коэффициент ис-
пользования парка горнотранспортного обору-
дования по разным типам техники, %;

eNPS_норм — нормализованный eNPS (отно-
сительно целевого уровня удовлетворённости 
и лояльности сотрудников), %;

0,4 и 0,3 — весовые коэффициенты значи-
мости факторов управляемости, могут коррек-
тироваться в зависимости от стадии кризиса 
или специфики предприятия.

Для кризисных условий (особенно при отри-
цательном FCF) целесообразно рассчитывать по-
казатель выполнения плана по формуле:
КВП = (FCF_факт – FCF_мин) / (FCF_план – FCF_мин),   (2)
где:

FCF_факт — фактическое значение свободного 
денежного потока, руб.;  

FCF_мин — минимальное значение свободно-
го денежного потока, руб.; 

FCF_план — плановое значение свободного 
денежного потока, руб.;  

Нормализацию показателя eNPS целесообраз-
но производить по формуле: 
eNPS_норм = (eNPS + 100) / 200,                      (3)
где: eNPS — показатель вовлеченности сотрудни-
ков организации, %.

Целевые значения ИУК могут отличаться 
в зависимости от реализуемого сценария. Следу-

ет понимать, что высокое качество управления 
обеспечивается при значении ИУК более 0,8 при 
базовом сценарии развития, в диапазоне 0,7–0,75 
при кризисном, 0,6–0,69 при шоковом сценарии.

Основные направления управленческой де-
ятельности для обеспечения высокого качества 
управления при реализации различных сцена-
риев развития отрасли представлены в табл. 2.

Таким образом, разработан комплексный ин-
струмент диагностики качества управления  — 
индекс управляемости предприятия (ИУК), при-
менение которого в условиях угольной отрасли 
позволяет повышать качество управленческих 
решений в зависимости от реализуемого сцена-
рия функционирования отрасли. 

Результаты апробации методики 
Апробация разработанной методики повы-

шения качества управления в условиях муль-
тикризиса угольной отрасли на предприятии 
АО «Разрез Тугнуйский» в 2025–2026 гг. позволи-
ла определить этапы и меры удержания качества 
управления на высоком уровне.

Всего выделено четыре этапа нормализации 
деятельности разреза в условиях кризиса:

1. Реакция (2–3 месяца). Этап характеризу-
ется усилением контроля работы оборудования 
в коротких интервалах времени, формированием 
группы оперативного реагирования, освоением 
анализа причин негативных событий по методу 
Исикавы, остановкой части оборудования, изме-
нением технологических схем обогащения угля, 
транспортировки горной массы и снижением 
затрат на управление.

Таблица 1
Table 1 

Показатели деятельности предприятия в зависимости от реализуемого 
сценария развития отрасли

Enterprise performance indicators based on implementation of the industry development scenario 

Показатель 
Сценарии развития

Базовый Кризисный Шоковый 

Триггер 
активации

Стабильный 
рынок

Падение нетбека на 15–25 % 
по сравнению с базовым сце-
нарием

Падение нетбека >25 % по сравне-
нию с базовым сценарием, острый 
дефицит ликвидности

Операционные

Главная цель Максимизация 
прибыли

Сохранение денежного потока 
(FCF) и управляемости

Выживание и сохранение 
бизнеса

Производительность 
труда Рост Стабилизация Снижение

Финансово-экономические
FCF (денежный 
поток)

Положительный, 
рост 5–10% ≥ 0 (неотрицательный) Контролируемый отрицательный

КИТ 0,75–0,78 0,74–0,76 < 0,70
Кадровые

eNPS 
(вовлеченность) +30…+50 ≥ 0 (нейтральный) Критический уровень
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2. Стабилизация (3–6 месяцев). Этап харак-
теризуется корректировкой оперативного плана 
горных работ, сокращением фонда рабочего вре-
мени, затрат на ремонт оборудования, отсрочкой 
некоторых платежей.

3. Адаптация (2–4 месяца). Этап характеризует-
ся вводом в эксплуатацию дробильно-сортировоч-
ного комплекса, XRT (рентгеноабсорбционной се-
парации / сортировки угля), повышением точности 
позиционирования выемочных единиц, развитием 
единого диспетчерского аналитического центра, 
расширением географии найма работников.

4.  Закрепление (6–12 месяцев). Этап харак-
теризуется переоценкой близлежащих участков 
недр /производств для наращивания маржиналь-
ных запасов с учётом развития инфраструктуры, 
автоматизацией процессов ремонта и эксплуата-
ции оборудования, в том числе освоением беспи-
лотных автотранспортных систем.

Моделирование финансово-экономических 
последствий реализации предложенного поэ-
тапного комплекса мер в условиях АО «Разрез 
Тугнуйский» показало его высокую рентабель-

ность, которая составит не менее 30 руб. на руб. 
вложенных средств.

Заключение
Для обеспечения системного подхода к управ-

лению предприятием обоснованы три наиболее 
вероятных сценария развития угольной отрасли 
до 2050 г.

Повышение качества управления угледо-
бывающим предприятием в условиях муль-
тикризиса  и  неопределенности  достигает-
ся применением интегрального показателя 
управляемости.

Обеспечение индекса управляемости угле-
добывающего предприятия в диапазоне целе-
вых параметров с учетом сценария развития 
отрасли позволяет типизировать управляющие 
воздействия и выработать адекватные меро-
приятия по улучшению операционных, финан-
сово-экономических и кадровых показателей 
деятельности.

Апробация разработанного подхода в услови-
ях АО «Разрез Тугнуйский» показала его высокую 
эффективность и работоспособность.
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