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дной из основных причин низ-
кой рентабельности угледо-

бывающих холдинговых компаний 
(ХК) явилось несоответствие между 
старыми формами экономического 
управления производственно-хозяйст-
венной деятельностью (ПХД) струк-
турных подразделений ХК, сохранив-
шихся с социалистических времен, и 
новыми рыночными условиями хозяй-
ствования, в первую очередь меняю-
щейся конъюнктурой рынков угля и 
материальных ресурсов. Назрела необ-
ходимость разработки нового эффек-
тивного механизма управления взаи-
мосвязанными бизнес-процессами, 
способного оперативно реагировать не 
только на меняющиеся внешние усло-
вия рыночной среды, но и на измене-
ние параметров внутренней среды ре-
организованных компаний.  

Для создания подобного механизма 
на первом этапе необходимо сформи-
ровать непротиворечивую систему 
стратегических, перспективных и опе-
ративных целей ХК и входящих в ее 
состав предприятий, обеспечить заин-
тересованность каждого предприятия, 
реализующего бизнес-процессы в рам-
ках производственного цикла холдин-
га, в достижении корпоративных целей 

с наибольшей эффективностью. Далее, 
необходимо наладить оперативное 
управление движением ресурсов хол-
динга на внешних рынках и внутри 
холдинга между его подразделениями 
таким образом, чтобы выполнение те-
кущих и перспективных планов разви-
тия каждого предприятия соответство-
вало поставленным стратегическим 
целям развития холдинга. На третьем 
этапе требуется обеспечение монито-
ринга реализации корпоративных пла-
нов и их корректировки в соответствии 
с меняющимися условиями рыночной 
среды. 

Поддерживать компромисс между 
стратегическими, перспективными и 
текущими целями холдинга и входя-
щих в его состав структур позволяет 
бюджетный подход к управлению 
компанией. Использование иерархиче-
ского принципа и бюджетного подхода 
позволяет построить дерево целей, от-
вечающее требованиям соподчиненно-
сти, согласованности, со-
относительной важности, конкретно-
сти, развертываемости, приемлемости, 
измеримости, достижимости и гибко-
сти. Стратегические, перспективные и 
текущие цели компании и входящих в 
ее состав предприятий отражаются в 
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соответствующих планах производст-
венно-хозяйственной деятельности, 
измеряются различными единицами 
измерения (тонны, кубометры, кило-
метры, зольность, теплотворная спо-
собность, и т.д.) и весьма противоре-
чивы из-за различий основных бизнес-
процессов угольного бизнеса. В то же 
время, бюджеты предприятий, являясь 
денежным выражением стратегиче-
ских, перспективных и текущих пла-
нов компании и входящих в ее состав 
предприятий, позволяют привести во 
взаимное соответствие потоки их ре-
сурсов за счет последовательной 
(сквозной) балансировки доходов и 
расходов каждого структурного под-
разделения, реализующего отдельный 
бизнес-процесс, предприятия и хол-
динга в целом.  

На рис. 1, 2 приведена структурно-
функциональная схема организацион-
но – экономического механизма 
управления бизнес-процессами угле-
добывающегохолдинга. На схеме от-
ражены структура плана ПХД, ответ-
ственные лица за разработку разделов 
плана, структура расходной и доход-
ной частей бюджета, ответственные за 
реализацию бюджета. Стратегические  
цели ХК реализуются в  планах и 
бюджетах стратегического развития и 
нацеливает все предприятия холдинга 
на эффективную реализацию корпора-
тивных целей. По мере достижения 
поставленной стратегической цели 
формируются новые стратегические 
установки и разрабатываются новые 
стратегии. Таким образом, система це-
лей и стратегия ХК, определяя прин-
ципы построения гибкой организаци-
онной структуры и оперативного 
управления движением ресурсов хол-
динга, обеспечивает свою непротиво-
речивость.  

Для обеспечения заинтересованно-
сти каждого подразделения, реали-
зующего бизнес-процессы в рамках 
производственного цикла холдинга, в 
достижении корпоративных целей с 
наибольшей эффективностью, предла-
гается организовать Центры Финансо-
вой Ответственности (ЦФО), строящие 
свои производственно-хозяйственные 
отношения с остальными участниками 
производственного цикла внутри ХК 
на основе коммерческого расчета. 
Коммерческий расчет между ЦФО ба-
зируется на применении  внутренних 
корпоративных цен на продукцию, ра-
боты и услуги, производимые ЦФО и 
используемые ими в производствен-
ном цикле компании. Внутренняя кор-
поративная цена на продукцию любого 
ЦФО определяется при составлении 
сводного текущего бюджета компании 
и представляет собой совокупность те-
кущих издержек и нормативной при-
были, приходящихся на единицу его 
продукции. Внутренняя нормативная 
прибыль представляет собой необхо-
димую прибыль, которая пла-ново за-
кладывается во внутреннюю цену про-
дукции соответствующего ЦФО для 
обеспечения источников реализации 
корпоративных целей относительно 
данного ЦФО (программ освоения но-
вых рынков, развития производства, 
управления ресурсами, внедрения но-
вых технологий и т.д.). Нормативная 
прибыль каждого ЦФО прямо связана 
с эффективностью его производствен-
но-хозяйственной деятельности и яв-
ляется основным стимулом для ее по-
вышения. Размер возможной норма-
тивной прибыли определяется при со-
ставлении сводного сбалансированно-
го бюджета ХК, который зани- 
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занимает одну из ключевых позиций в 
разработанном экономическом меха-

низме управления бизнес-процес-сами, 
в соответствии со стратегическими це-
лями холдинга по отношению к тому 
или иному ЦФО и обслуживаемому им 
бизнес-процессу.  

Разработанный экономический меха-
низм управления бизнес-процесса-ми 
позволяет обеспечить координацию и 
соответствие стратегических, перспек-
тивных и текущих целей и оперативно 
реагировать на изменение параметров 
внутренней и внешней среды компа-
нии холдингового типа. 
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