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Ò.Â. Ïåòðîâà, Ã.Ã. Êàçàíöåâà 

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÊÀÐÒÛ ÑÁÀËÀÍÑÈÐÎÂÀÍÍÎÉ 
ÑÈÑÒÅÌÛ ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ ÓÃÎËÜÍÎÉ ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Ïðåäñòàâëåíû ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû Ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ïî-
ëó÷åííûå ïóòåì êàñêàäèðîâàíèÿ è íåîáõîäèìûå äëÿ ýôôåêòèâíîãî âíåäðåíèÿ ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ â óãîëüíîé êîìïàíèè. 

 
 

 íàñòîÿùåå âðåìÿ óãîëüíàÿ 
êîìïàíèÿ – ýòî ñëîæíûé òåõ-

íîëîãè÷åñêèé êîìïëåêñ ïî äîáû÷å è 
ïåðåðàáîòêå óãëÿ, îáúåäèíÿþùèé äå-
ñÿòêè ïðåäïðèÿòèé. Ýêîíîìè÷åñêàÿ 
ñòàáèëüíîñòü óãîëüíîé êîìïàíèè, 
ýôôåêòèâíîñòü åå äåÿòåëüíîñòè â óñ-
ëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé íåðàç-
ðûâíî ñâÿçàíû ñ íåïðåðûâíûì ñî-
âåðøåíñòâîâàíèåì è ðàçâèòèåì ïðî-
èçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ïîçèòèâ-
íîé òîëüêî â ñëó÷àå, åñëè â êîìïàíèè 
èñïîëüçóåòñÿ ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ. 

Ïî èòîãàì àíàëèçà ñîâðåìåííûõ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ íàè-
áîëåå îïòèìàëüíîé ñèñòåìîé óïðàâ-
ëåíèÿ ñ ó÷åòîì ñïåöèôè÷åñêèõ îñîáåí-
íîñòåé äëÿ óãîëüíîé êîìïàíèè ÿâëÿåò-
ñÿ Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçà-
òåëåé (ÑÑÏ). Êîìïîíåíòàìè ÑÑÏ ÿâ-
ëÿþòñÿ ìèññèÿ, âèäåíèå áóäóùåãî, 
ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè, à òàê æå ñîñòàâ-
ëÿþùèå (ôèíàíñû, êëèåíòû, âíóòðåí-
íèå áèçíåñ-ïðîöåññû, îáó÷åíèå è 
ðàçâèòèå) ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè 
è ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îñíîâíûõ íà-
ïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ óãîëüíîé êîìïà-
íèè èëè, äðóãèìè ñëîâàìè, ñòðàòåãè-
÷åñêèõ íàïðàâëåíèé åå ðàçâèòèÿ, íå-
îáõîäèìî ïðèäåðæèâàòüñÿ îñíîâíûõ 

ïîëîæåíèé ïî ðàçðàáîòêå ÑÑÏ, ðå-
êîìåíäóåìûõ àâòîðàìè äàííîé ñèñòå-
ìû Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì. 

Â ïåðâóþ î÷åðåäü, ñëåäóåò îïðå-
äåëèòü ìèññèþ óãîëüíîé êîìïàíèè ñ 
äàëüíåéøåé ôîðìóëèðîâêîé âèäåíèÿ 
è ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.  

Ìèññèÿ óãîëüíîé êîìïàíèè äîëæíà 
áûòü îáóñëîâëåíà ñïåöèôèêîé òîâàðà 
(óãîëü), ðåàëèçóåìîãî óãîëüíîé êîì-
ïàíèåé, åãî ïîòðåáèòåëüñêîé öåííî-
ñòüþ è ñïåêòðîì ïðèìåíåíèÿ äëÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ è áûòîâûõ íóæä. 
Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíàÿ öåëü ñóùå-
ñòâîâàíèÿ óãîëüíîé êîìïàíèè, ò.å. åå 
ìèññèÿ – «Îáåñïå÷åíèå ñåãìåíòîâ òî-
ïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèõ âíóòðåííèõ è 
âíåøíèõ ñûðüåâûõ ðûíêîâ óãîëüíîé 
ïðîäóêöèåé». 

Äàëåå, íà îñíîâå ìèññèè íåîáõî-
äèìî îïðåäåëèòü, êàêèì ìû õîòèì âè-
äåòü íàøå áóäóùåå? Ìåíåäæìåíò 
êîìïàíèè äîëæåí èìåòü ïðåäñòàâëå-
íèå î òîì, êàêîãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâè-
òèÿ îíà ïðèäåðæèâàåòñÿ. Âèäåíèå 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîâåñíóþ êàðòè-
íó òîãî, êàêîé êîìïàíèÿ õî÷åò ñòàòü â 
áóäóùåì – ÷åðåç 5, 10 èëè 15 ëåò.  

Â êà÷åñòâå âèäåíèÿ óãîëüíîé êîìïà-
íèè ïðåäëàãàåòñÿ ñëåäóþùàÿ ôîðìóëè-
ðîâêà: «Áûòü óñòîé÷èâî êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîé óãîëüíîé êîìïàíèåé».  

Â 
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Ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåííîãî 
SWOT–àíàëèçà è àíêåòèðîâàíèÿ öå-
ëåñîîáðàçåí ñëåäóþùèé íàáîð ñòðà-
òåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé äëÿ óãîëüíîé 
êîìïàíèè:  

− óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé (çà 
ñ÷åò äîñòàòî÷íûõ îáúåìîâ óãîëüíîé 
ïðîäóêöèè âûñîêîãî êà÷åñòâà); 

− âåäåíèå ýôôåêòèâíîãî, áåçîïàñ-
íîãî è ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòîãî ïðîèç-
âîäñòâà (çà ñ÷åò àäàïòèâíîñòè îðãàíè-
çàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è 
íàëè÷èÿ âûñîêîãî ïîòåíöèàëà òðóäî-
âûõ ðåñóðñîâ, à òàê æå îòðàáîòàííîé 
çàêîíîäàòåëüíîé áàçû ïî âîïðîñàì 
ðåãóëèðîâàíèÿ âåäåíèÿ áåçîïàñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà, ñîáëþäåíèÿ ýêîëîãè÷å-
ñêèõ íîðì ïî ñáðîñàì è âûáðîñàì 
âðåäíûõ âåùåñòâ è ò.ä.); 

− âíåäðåíèå èííîâàöèé, ïðîãðåñ-
ñèâíûõ òåõíèêè è òåõíîëîãèé, íîâûõ 
âèäîâ ïðîäóêöèè (çà ñ÷åò âîçìîæíî-
ñòè èñïîëüçîâàòü íà ïðîèçâîäñòâå ñî-
âðåìåííûå òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêèå 
ðåñóðñû îòðàñëè è ò.ä.); 

− ìîòèâàöèÿ è ïîâûøåíèå êâàëè-
ôèêàöèè ïåðñîíàëà (çà ñ÷åò âûñîêî-
ïðîèçâîäèòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, 
ñíèæàþùåãî òðóäîåìêîñòü ðàáîò, õî-
ðîøåãî ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ è 
ãèáêîé ñèñòåìû îïëàòû òðóäà è ò.ä.). 

Â ðåçóëüòàòå òðàíñôîðìèðîâàíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé â ñòðàòå-
ãè÷åñêèå öåëè è ïîêàçàòåëè, âûáðàí-
íûå ýêñïåðòàìè, ôîðìèðóåòñÿ êîðïî-
ðàòèâíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà óãîëü-
íîé êîìïàíèè (ðèñ. 1). 

Î ðàçðàáîòàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
íàïðàâëåíèÿõ, ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ è 
ïîêàçàòåëÿõ êîìïàíèè äîëæíû çíàòü 
êàê àêöèîíåðû è òîï-ìåíåäæåðû, òàê 
è âåñü ïåðñîíàë êîìïàíèè. Áåç ýòîãî 
óñëîâèÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ïëàíîâ íåâîçìîæíà, è ïðîöåññ ñòðà-

òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îêàçûâàåò-
ñÿ áåñïîëåçíûì. 

Ïðè àäàïòàöèè ÑÑÏ ê ñïåöèôèêå 
óãîëüíîé êîìïàíèè ñëåäóåò âîñïîëü-
çîâàòüñÿ ìåòîäîì êàñêàäèðîâàíèÿ. 
Àäàïòèðîâàííàÿ ñõåìà êàñêàäèðîâà-
íèÿ äëÿ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö 
óãîëüíîé êîìïàíèè ïðåäñòàâëåíà íà 
ðèñ. 2. 

Êàê âèäíî èç ðèñ. 2, íà óðîâíå 
ñòðóêòóðíîé åäèíèöû «Øàõòà N» ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ êàðòà ðàçðàáàòûâàåòñÿ áåç 
ñîñòàâëÿþùåé ôèíàíñû, òàê êàê øàõ-
òà íå ÿâëÿåòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûì þðè-
äè÷åñêèì ëèöîì è íå ìîæåò ðàñ-
ïîðÿæàòüñÿ ôèíàíñîâûìè ñðåäñòâà-
ìè. Ôèíàíñîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ âî-
ïëîùàåòñÿ â äåéñòâèòåëüíîñòü ïî-
ñðåäñòâîì ðåàëèçàöèè îñòàëüíûõ òðåõ 
ñîñòàâëÿþùèõ, ñëåäîâàòåëüíî, âñå 
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ áóäóò 
âûïîëíåíû.  

Ìåíüøåé ñòðóêòóðíîé åäèíèöåé 
ïîñëå øàõòû, ÿâëÿåòñÿ «Òåõíîëîãè÷å-
ñêèé ïðîöåññ». Ñîñòàâëåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèõ êàðò ïî òåõíîëîãè÷åñêèì ïðî-
öåññàì ïîçâîëÿåò ìàêñèìàëüíî ó÷åñòü 
â íèõ ñïåöèôèêó óãëåäîáûâàþùåãî 
ïðîèçâîäñòâà. Â îòëè÷èå îò ñòðóêòóð-
íîé åäèíèöû «Øàõòà N», ñòðàòåãè÷å-
ñêàÿ êàðòà ïî «Òåõíîëîãè÷åñêîìó 
ïðîöåññó» ñîñòîèò òîëüêî èç äâóõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ áèçíåñ-ïðîöåññû è îáó-
÷åíèå è ðàçâèòèå. Ñîñòàâëÿþùàÿ 
êëèåíòû íå ó÷èòûâàåòñÿ ïðè ñîñ-
òàâëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò, òàê 
êàê íà óðîâíå òåõíîëîãè÷åñêîãî 
ïðîöåññà èíòåðåñû ïîòðåáèòåëÿ óãëÿ 
íàïðÿìóþ íå ó÷èòûâàþòñÿ, è ðåàëè-
çóþòñÿ ëèøü ÷åðåç îñòàâøèåñÿ äâå 
ñîñòàâëÿþùèå.  

Ïðè ðàçðàáîòêå ó÷àñòêîâûõ, ãðóï-
ïîâûõ è ëè÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò 
íàáîð ñîñòàâëÿþùèõ áóäåò ðàçëè÷íûì 
â çàâèñèìîñòè îò ïðîôåññèîíàëüíûõ 
îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêà. 
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Óíèâåðñàëüíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
êàðòà äëÿ ñòðóêòóðíîé åäèíèöû 
«Øàõòà N» ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 3. 
Îñíîâîé äëÿ êàñêàäèðîâàíèÿ íà 

óðîâåíü «Øàõòû N» ÿâëÿåòñÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêàÿ êàðòà «Óãîëüíîé êîìïàíèè» 
(êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàð-
òà) (ðèñ. 1).
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Ðèñ. 1. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà óãîëüíîé êîìïàíèè 
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Ðèñ. 2. Ñõåìà êàñêàäèðîâàíèÿ ÑÑÏ äëÿ óãîëüíîé êîìïàíèè 
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Ðèñ. 3. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà «Øàõòû N» 
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Â ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòå «Øàõòû N» 
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ñîõðà-
íÿòñÿ òå æå, ÷òî è â êîðïîðàòèâíîé 
ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòå. Ñòðàòåãè÷åñêèå 
öåëè è ïîêàçàòåëè òðàíñôîðìèðóþòñÿ 
â òå, êîòîðûå âîçìîæíû äëÿ äîñòèæå-
íèÿ â ðàìêàõ îòäåëüíîé õîçÿéñòâåí-
íîé åäèíèöû – øàõòû. 

Òàêèì îáðàçîì, íà ðàçíûõ îðãàíè-
çàöèîííûõ óðîâíÿõ ñòðàòåãè÷åñêèå 
êàðòû ÑÑÏ ïðåäñòàâëåíû ðàçëè÷íûì 
íàáîðîì ñîñòàâëÿþùèõ. Â ñòðàòåãè-
÷åñêèõ êàðòàõ îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ 
ñîõðàíÿþòñÿ òîëüêî òà èíôîðìàöèÿ, 
êîòîðàÿ ñïîñîáñòâóåò ðàáîòíèêàì ñî-
îòâåòñòâóþùåãî óðîâíÿ äîñòèæåíèþ 
îáùåé öåëè êîìïàíèè (ìèññèè). 

Òåì ñàìûì, ðàçðàáîòàííàÿ ÑÑÏ íà 
âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ êîì-

ïàíèè áóäåò ôóíêöèîíèðîâàòü êàê 
ýôôåêòèâíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ñïîñîáñò-
âóþùàÿ îïòèìàëüíîìó ïëàíèðîâàíèþ, 
îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëþ 
çà äåÿòåëüíîñòüþ âñåõ ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè è åå ðàáîò-
íèêîâ. ÑÑÏ ïðèçâàíà ñîãëàñîâûâàòü 
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû ñ 
îïåðàöèîííûìè ñ ïîìîùüþ ÷åòêî 
ðàçðàáîòàííîãî èíñòðóìåíòàðèÿ ê 
äåéñòâèþ ïåðñîíàëà, íàõîäÿùåãîñÿ 
íà ðàçíûõ êîðïîðàòèâíûõ óðîâíÿõ. 
Ïîíèìàíèå öåëåé êîìïàíèè è êîìïå-
òåíöèÿ ïåðñîíàëà ê èõ äîñòèæåíèþ 
îáðàçóþò ôàêòîðû óñïåøíîãî âíå-
äðåíèÿ ÑÑÏ, ñëåäîâàòåëüíî, ñïîñîá-
ñòâóþò ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè êîìïàíèè íà ðûíêå. 
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