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Резюме: В статье изложены методы развития и повышения операционной эффективности, реализуемые в производ-
ственных единицах АО «СУЭК-Красноярск». Показано, что их рациональное сочетание и дополнение друг друга в совре-
менных условиях обострения конкуренции между угледобывающими компаниями, появления новых вызовов и более 
высоких требований к динамике развития угольных компаний позволяют эффективно использовать производственный 
потенциал предприятий и трудовой потенциал работников. В качестве методического подхода используется процесс-
но-проектный подход к управлению развитием предприятий регионального производственного объединения. Практи-
ка решения задачи повышения операционной эффективности в производственных единицах показала необходимость 
формирования на предприятиях и в объединении среды возможностей для развития как работников, так и предприятий. 
Предназначение этой среды – организация системной работы по повышению вовлечения и деловой активности персо-
нала в процессы совершенствования производственной деятельности, в разработку и внедрение мероприятий, направ-
ленных на улучшение и оптимизацию производственных процессов.
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Abstract: This article describes the methods of developing and increasing the operational efficiency, which are implemented at 
production units of the SUEK-Krasnoyarsk JSC. It is demonstrated that their rational combination and mutual complementation 
in modern conditions of rising competition among coal producing companies, emergence of new challenges and higher 
requirements for the development dynamics of coal producing companies allow to efficiently use the production potential of 
enterprises and the labour potential of their employees. As a methodological approach we use the process and project approach 
to facilitate the development of enterprises that are part of a regional production association. The practice of solving the task 
of increasing the operational efficiency at production units demonstrates the necessity to form an incentive environment for 
developing both employees and enterprises at the enterprises and in the association. The goal of this environment is to provide 
systematic activities related to increasing the involvement and business activities of the personnel in the processes of production 
activities, in the development and implementation of actions aimed at improving and optimizing the production processes.
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Введение 
Обострение конкуренции как между угледобывающи-

ми компаниями, так и альтернативными поставщиками 
энергоресурсов (газ и др.), значительные санкционные 
риски, связанные с экспортными поставками угля, огра-
ничениями по финансовым ресурсам и приобретению но-
вых технологий и техники, интенсивное технологическое 
перевооружение, осуществляемое на предприятиях угле-
добывающей отрасли, приводят к появлению новых, более 
высоких требований к динамике развития угольных ком-
паний в современных условиях. 

Угольная промышленность является одной из ведущих 
отраслей топливно-энергетического комплекса России и 
во многом драйвером их развития 1. В современных эконо-
мических условиях одним из ключевых факторов успеха 
является повышение эффективности и устойчивости де-
ятельности предприятия. Спектр направлений по повы-
шению операционной эффективности довольно широк: 
оптимизация бизнес-процессов, повышение качества про-
дукции, выпуск новых продуктов, модернизация оборудо-
вания, что приводит к снижению издержек, повышению 
производительности труда и расширению рынка сбыта  
[1; 2]. Каждый из перечисленных методов выбирается в 
соответствии с выбранной стратегией развития предпри-
ятия, компании и их возможностями [3; 4].

Практика и обобщение результатов работы АО «СУЭК- 
Красноярск» позволили определить основные условия, ко-
торые необходимо учитывать при формировании сценари-
ев и программ развития угледобывающих компаний:

– прогноз развития альтернативных источников генера-
ции тепло- и электроэнергии, в том числе гидростанций, 
атомных станций, использования «зеленых» технологий 

(ветровых станций и др.), расчета баланса выработки энер-
гии;

– применение новых подходов к системе управления, в 
которой развитие и совершенствование производства яв-
ляются неотъемлемой частью деятельности руководите-
лей всех уровней управления;

– прогноз запуска новых промышленных мощностей 
(сроки ввода и объёмы потребления) на предприятиях, ко-
торые являются крупными потребителями энергии;

– прогноз развития конкурентов – модернизация и стро-
ительство новых угледобывающих предприятий;

– изменения производственно-геологических параме-
тров работы угледобывающих предприятий;

– изменения логистических схем перевозки, затрат на 
доставку продукции до потребителя.

В связи с этим АО «СУЭК-Красноярск» в своей деятельно-
сти учитывает следующие проблемы развития, которые по 
сути являются барьерами в развитии производственных 
единиц и объединения в целом (табл. 1).

Учитывая перечисленные проблемы развития и новые 
экономические вызовы [3; 4], угольным компаниям для со-
хранения и усиления позиций на основных конкурентных 
рынках необходимо осуществлять поиск возможностей 
увеличения объемов сбыта на новых рынках, повышения 
операционной эффективности горных работ, оптимизации 
логистики перевозки, переработки угля и получения но-
вых видов продукции. Тем самым сохраняется генеральное 
направление инновационного развития регионального 
производственного объединения (РПО), гибкость, диверси-
фикация труда и производства становятся главными прин-
ципами реализации стратегии развития [5–8]. 

Проблема развития Ключевые меры по решению проблемы

Большие колебания объемов отгрузки по годам в связи с 
перераспределением нагрузки между гидро- и угольными 
генерациями 

Сбалансированное   планирование и поставка угля в адрес 
энергетиков в течение всего года

Высокие сезонные колебания, которые связаны с климатиче-
скими условиями (основной объем поставки в 1-м и 4-м кв.)

Содержание дополнительных мощностей для отгрузки в 
пиковые периоды

Дефицит железнодорожных вагонов в пиковые периоды, 
логистические ограничения по направлениям Формирование собственного парка вагонов

Отток персонала.
Зависимость уровня заработной платы от объемов произ-
водства (влияние климатических условий и провозной 
способности РЖД).
Уровень оплаты труда ниже рынка, большое количество 
альтернативных предложений. 
Отсутствие достаточного количества квалифицированного 
персонала для работы в периоды пиковой нагрузки

Создание условий для удержания персонала.
Создание системы оплаты труда, обеспечивающей рыночный 
уровень зарплаты за норму, с механизмом увеличения 
зарплаты при росте производительности труда. 
Внедрение системы грейдов, учитывающей рыночную 
стоимость профессии

Рост операционных и капитальных затрат из-за старения 
экскаваторного и тепловозного парка 

Модернизация основного экскаваторного оборудования.
Необходимость формирования аварийного запаса запасных 
частей для снижения риска остановки основного горно-
шахтного оборудования
Рациональные режимы эксплуатации оборудования

Ограниченный рынок сбыта энергетических углей (недоста-
точное качество угля). Поставка бурого угля преимуще-
ственно только на внутренний рынок

Обеспечение контролируемой себестоимости по добыче 
угля, внедрение механизма постоянных улучшений с целью 
повышения эффективности производственных процессов и 
снижения затрат. 
Внедрение новых технологий по переработке бурого угля, 
выход на новые рынки сбыта

Таблица 1
Проблемы развития угольной компании

Table 1
Challenges in developing a coal producing company
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Методический подход
В целях развития и повышения эффективности деятель-

ности АО «СУЭК-Красноярск» в качестве основных направ-
лений выбрано четыре (рис. 1).

Одним из инструментов работы в этих направлениях 
является создание в РПО и на предприятиях системы не-
прерывных улучшений в рамках реализации методологии 
организации опережающего развития угледобывающего 
производственного объединения [9] и процессно-проект-
ного управления развитием угольной компании в усло-
виях возрастания неопределенности рыночной среды [10]. 
Стратегический вектор развития РПО – формирование 
среды развития работников и предприятий, предназна-
чение которой –организация системной работы по по-
вышению вовлечения и деловой активности персонала в 
процессы совершенствования производственной деятель-
ности, в разработку и внедрение мероприятий, направ-
ленных на улучшение и оптимизацию производственных 
процессов [11].

Основным принципом построения системы непрерыв-
ных улучшений является концепция улучшения производ-
ственных и организационно-управленческих процессов 
через реализацию улучшений, реализуемых в формате 
проектов [12]. Управление проектом включает определение 
его целей, формирование структуры, планирование и ор-
ганизацию работ, координацию действий исполнителей. 
Под каждый проект выделяются трудовые, финансовые и 
другие ресурсы, которыми распоряжается руководитель 
проекта. 

Результаты и обсуждение
Для организации системной работы по разработке и 

реализации системы непрерывных улучшений при РПО 
со 2-го квартала 2010 г. было разработано и используется 
Положение о проектной деятельности. Главными целями 
организации проектной деятельности определены следу-
ющие:

1. Повышение эффективности деятельности предпри-
ятия за счет поиска и реализации инвестицион-
но-привлекательных проектов.

2. Повышение вовлеченности, деловой активности и 
мотивации персонала к изменениям и улучшениям 
производственных процессов.

Создана и работает постоянно действующая Комиссия 
по рассмотрению проектов (мероприятий), направленных 
на улучшение производственной деятельности (рис. 2). 

Основной акцент в работе Комиссии был сделан на ис-
пользование кадрового потенциала предприятий. Любой 
сотрудник может быть инициатором разработки и реали-
зации мероприятия по повышению эффективности, кото-
рое оформляется как проект. Механизм работы Комиссии 
представлен на рис. 3.

Проекты рассматриваются и оцениваются комиссией, 
состоящей из руководителей предприятия. 

Критериями оценки проектов (рис. 4) являются: новиз-
на – идея проекта должна быть новой в рамках компании; 
актуальность – значимость проекта в рамках компании в 
данный момент времени; практическая осуществимость 
– способность проекта привести к нужным результатам и 
экономическая эффективность. Кроме этого, должны быть 
проанализированы риски, способные повлиять на эффек-
тивность и результативность проекта.

 После получения положительного заключения Комис-
сии проект рекомендуется к внедрению. По результатам 
реализации проекта ответственное лицо представляет в 

Рис. 1
Основные направления 
развития предприятий РПО

Fig. 1
Main trends in development 
of the RPA enterprises

Рис. 2
Основные задачи, решаемые 
постоянно действующей 
Комиссией по рассмотрению 
проектов (мероприятий)  

Fig. 2
Main tasks, which are solved 
by the regular Commission 
for projects (actions)

Рис. 3
Механизм работы постоянно действующей Комиссии по 
рассмотрению проектов (мероприятий)

Fig. 3
Workflow of the regular Commission for projects (actions)
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Комиссию отчет о ходе его выполнения и полученных фак-
тических результатах. Работникам, участвующим в разра-
ботке и реализации проекта, выплачивается премия с уче-
том участия и вклада. 

Основанием для материального поощрения работников 
является подтвержденный фактический эффект от меро-
приятий – обоснованная экономия по соответствующим 
статьям бюджета. Под обоснованной экономией матери-
альных и энергетических ресурсов понимается экономия 
ресурсов, достигнутая в результате внедрения рационали-
заторских предложений, инженерно-технических реше-
ний и мероприятий, направленных на совершенствование 
организации, повышение эффективности производства. 
Расчет суммы средств, которая может быть использована 
на премирование работников, производится на основании 
данных бухгалтерской и управленческой отчетности. Раз-
мер вознаграждения персонала может достигать 50% от 
суммы экономического эффекта по проекту. Источником 
формирования фонда стимулирования является экономия 
следующих элементов затрат: материально-технические 
ресурсы (МТР); горюче-смазочные материалы; энергетиче-
ские ресурсы и эффект от мероприятий проекта.

Важно отметить, что для премирования не является и не 
учитывается в качестве обоснованной экономии: разница 
в плановой и закупочной цене МТР; «экономия» МТР, по-
лученная в связи с несоблюдением регламента работ по 
обслуживанию и ремонту оборудования; несвоевремен-
ная поставка ТМЦ; перенос затрат с периода на период 
и другие виды экономии, получившиеся без реализации 
проекта.

В целях повышения вовлеченности персонала в деятель-
ность по улучшению трудовых и организационно-управ-
ленческих процессов, деловой активности работников 
были внесены изменения в Положение о проектной дея-
тельности – дополнительно установлен порядок получе-
ния вознаграждения за идеи, в производственных едини-
цах созданы рабочие группы. Фактический экономический 
эффект от представленных на комиссию и реализованных 

проектов за 2020–2023 гг. составил 434,6 млн руб. (рис. 5).
Изменение положения о проектной деятельности в части 

вознаграждения не только за реализованные проекты, но и 
за идеи, позволило, с одной стороны, увеличить число эф-
фективных проектов, с другой стороны, вовлечь ключевой 
персонал предприятия в процесс рационализации произ-
водства и повысить уровень его мотивированности на по-
иск и реализацию улучшений на производстве. За счет это-
го достигнуто значительное повышение вовлеченности и 
деловой активности персонала предприятий. По результа-
там оценок специалистов службы управления персоналом 
в 2023 г. по сравнению с предыдущим годом вовлеченность2 
сотрудников предприятий АО «СУЭК-Красноярск» возрос-
ла на 2,2%, уровень удовлетворенности3 – на 0,2%. Изменен 
вектор инициатив – значительный объем предложений те-
перь поступает от линейных руководителей, начальников 
цехов и инженерно-технического персонала.

Одним из методов развития предприятий и в дополне-
ние к формированию системы непрерывных улучшений 

Рис. 5
Результаты реализации 
процессно-проектного подхода 
в АО «СУЭК-Красноярск»

Fig. 5
Results of implementing the 
process and project approach 
at the SUEK-Krasnoyarsk JSC

Рис. 4
Критерии оценки проектов, направленных на улучшение 
производственной деятельности 

Fig. 4
Criteria for evaluating the projects that are aimed at improving the 
production activities
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посредством организации работы постоянно действую-
щей Комиссии на предприятиях АО «СУЭК-Красноярск» в 
2012–2014 гг. проводилась развивающая аттестация [13; 14], 
целями которой были: 

– формирование и усиление мотивации руководителей 
производственных подразделений к систематической ра-
боте по повышению эффективности и безопасности произ-
водства, понимания ими необходимости и выгоды органи-
зации этого процесса и участия в нем; 

– подготовка руководителей и специалистов к выполне-
нию своих обязанностей в условиях возрастающих требо-
ваний к эффективности и безопасности производства

Основные этапы проведения развивающей аттестации:
1. Этап (Ознакомительный): проработка с руководителя-

ми подразделений, их заместителями, мастерами и меха-
никами участков цели и задач развивающей аттестации, 
необходимости и полезности проведения анализа своей 
работы, творческого подхода к выполнению трудовых 
функций и освоению функции непрерывного организаци-
онно-технологического совершенствования производства 
в своей зоне ответственности.

2. Этап (Подготовительный): проработка с аттестуемыми 
понимания целей, задач и критериев аттестации, разра-
ботка мероприятий по повышению эффективности и без-
опасности труда на участке в своей зоне ответственности.

3. Этап (Реализация мероприятий): реализация меропри-
ятий по повышению эффективности и безопасности труда 
на участке в своей зоне ответственности.

4. Этап (Заключительный): проведение развивающей 
аттестации мастеров и механиков производственных 
участков, по результатам которой выносится оценка соот-
ветствия мотивационного и квалификационного потенци-
ала работника задачам развития предприятия в зоне его 
ответственности, определяются направления развития и 
использования этого потенциала с взаимной выгодой для 
предприятия и работника.

Основные результаты, полученные по результатам раз-
вивающей аттестации на разрезе «Бородинский»:

– количество работников, прошедших аттестацию, – все-
го 125 чел., в том числе: начальники подразделений – 15 
чел.; линейный персонал (мастера и механики участков) –  
110 чел.;

– 16% работников проявили высокую степень мотивации 
к решению задач развития, 34% – продемонстрировали 
готовность участвовать в решении таких задач и 28% на-
ходятся в позиции наблюдателей, 22% – высказали безраз-
личие;

– экономический эффект за период проведения аттеста-
ции составил более 70 млн руб.

– наиболее проблемными составляющими функциона-
лов работников, выявленными в ходе аттестации, являют-
ся:

1) организация труда и учет использования рабочего 
времени; 

2) выявление резервов производительности труда; уме-
ние разрабатывать и использовать организационные и 
технологические регламенты; 

3) разработка карт риска как инструментов улучшения 
организации производственных процессов.

В ходе проведения развивающей аттестации на разрезе 
«Бородинский» [15] в несколько циклов уровень мотиви-
рованности работников вырос в 1,6 раза, а уровень ответ-
ственного отношения к необходимости повышения эффек-
тивности и безопасности производства – в 1,4 раза. Такие 

показатели были достигнуты в силу того, что много вни-
мания было уделено проработке и формированию у работ-
ников потребности к совершенствованию деятельности и 
созданию на предприятии возможности для ее успешной 
реализации. Рост мотивированности опережает рост от-
ветственности в силу того, что для ее повышения на пред-
приятии была создана мотивационная среда, в меньшей 
мере удалось внести изменения и закрепить их в формаль-
ных регуляторах трудовой деятельности4 – нормах и пра-
вилах, документально закрепленных в законодательных и 
нормативных актах, которые опираются на администра-
тивно-экономические стимулы и персонифицированного 
гаранта их обеспечения [16].

Как показала практика работы с персоналом предприя-
тий, для формирования и управления потоком интересов 
руководителей, специалистов и рабочих следует организо-
вать визуализированную систему учета и оценки результа-
тов деятельности работников на каждом уровне управле-
ния, начиная от исполнительного директора и заканчивая 
рабочим. При этом в качестве ключевых оцениваемых 
направлений реализации функционала руководителей 
всех уровней целесообразно использовать безопасность и 
эффективность производства, работу с персоналом и ра-
боту по развитию производства. Система учета и оценки 
результатов деятельности по этим направлениям позволя-
ет каждому руководителю определять и контролировать 
собственный рейтинг. 

Метод рейтинговой оценки результатов трудовой дея-
тельности работников и производственной деятельности 
подразделений при реализации его на предприятиях Крас-
ноярского края включал:

– выбор показателей оценки; 
– присвоение им ранга значимости;
– ведение регулярного учета динамики показателей ре-

зультатов деятельности работников и подразделений. 
Ключевыми показателями, учитываемыми в рейтинге, 

являются: у операционного персонала – производительное 
время работы, у специалистов – качество исполнения сво-
их функций с учетом их ценности, у руководителей – со-
стояние трудовых и производственного процессов в своих 
зонах ответственности [17]. 

Важным условием развития как предприятия, так и ком-
пании является развитие управленческого потенциала 
руководителей и специалистов. Данный метод осваивался 
посредством обучения работников предприятий в Центре 
самоподготовки руководящего персонала (г. Челябинск, 
НИИОГР) [18]. 

За 2011–2020 гг.5 в Центре в аналитико-моделирующих 
семинарах-практикумах, в проработке задач повышения 
безопасности и эффективности деятельности, своей науч-
но-методической квалификации принял участие 251 ра-
ботник предприятий РПО. В качестве основных принципов 
развития управленческого потенциала руководителей и 
специалистов в Центре самоподготовки реализуются сле-
дующие:

– человека ничему нельзя научить, но ему можно по-
мочь научиться;

– человек готов к какой-либо деятельности, если он спо-
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собен осуществлять ее на уровне предъявляемых требова-
ний, и не может – ниже этих требований;

– работник в освоении определенного уровня професси-
онализма должен быть ведущим, а не ведомым;

– ответственность и полномочия работника производ-
ства определяются функционалом – структурой функций, 
необходимых для осуществления производственного про-
цесса в зоне его ответственности с требуемой динамикой 
безопасности и эффективности;

– существенное повышение безопасности и эффектив-
ности производства обеспечивается на основе сбаланси-
рованности и взаимообусловленности функционалов пер-
сонала в системе управления предприятия;

– подготовка высокопрофессионального руководителя 
производства достигается в ходе его стажировок как на 
должности, к которой его готовят, так и на вышестоящих и 
смежных должностях, при обязательном участии в реали-
зации проектов улучшений производства;

– источником финансирования подготовки высокопро-
фессионального руководителя должны быть экономиче-
ские результаты деятельности, полученные вследствие 
роста его профессионализма [18].

Важными элементами в развитии управленческого по-
тенциала работников (руководителей, специалистов, опе-
раторов) согласно реализуемой в РПО стратегии иннова-

ционного развития определены: интересы и потребности 
работников, ответственность и полномочия, профессио-
нализм и достоинство. Элементами формируемой среды 
реализации возможностей развития работников и пред-
приятий являются: система профессионального развития, 
система выявления и использования резервов и система 
непрерывного совершенствования деятельности. 

Заключение
Освоение системы управления развитием АО «СУЭК- 

Красноярск» на основе предложенных методов показало 
эффективность процессно-проектного подхода, обеспе-
чивающего повышение вовлеченности руководителей и 
специалистов в совершенствование производства. Несмо-
тря на кризисные явления и вызовы АО «СУЭК-Красноярск», 
используя гибкость и диверсификацию труда и производ-
ства, продолжило реализацию стратегии инновационного 
развития – формирования среды развития для каждого 
работника, подразделений, предприятий и объединения в 
целом; обеспечило стабильность производственных про-
цессов, высокий уровень управления рисками, затратами. 
Благодаря этому рост объемов производства в 2023 г. отно-
сительно 2021 г. возрос на 37%, повышение производитель-
ности – на 31%.
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