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Горно-металлургические компа-
нии (ГМК), представляющие со-

бой крупные вертикально-интегриро-
ванные холдинги, созданные на базе 
горно-обогатительных и металлурги-
ческих предприятий и объединяющие 
в единый технологический цикл до-
бычу руды, производство металлов и 
сопутствующей продукции, составля-
ют основу одной из базовых отраслей 
промышленности, оказывающих суще-
ственное влияние на формирование 
макроэкономических показателей. 
Важным звеном в этой системе явля-
ются горнодобывающие предприятия, 
осуществляющие горные переделы, 
которые представляют собой началь-
ный этап в деле производства конеч-
ных продуктов.

В современных условиях функци-
онирования горнодобывающих пред-
приятий характерной чертой является 
возрастающая конкурентная борьба 
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как на внутреннем, так и на междуна-
родном рынках, лидерство в которой 
обеспечивает полнота и оптимальное 
использование всех доступных ресур-
сов. Правильно выбранная стратегия 
функционирования в такой ситуации 
позволяет занять прочную позицию 
на рынке и обеспечить благополучное 
существование компании в будущем, 
давая возможность приумножить свои 
капиталы (активы).

Разработка методологии стратеги-
ческого планирования в горнодобыва-
ющей промышленности, положенного 
в основу формирования стратегии 
горнодобывающего предприятия, ос-
новывается, прежде всего, на научных 
подходах и принципах, применяемых 
в стратегическом менеджменте: сис- 
темном, поведенческом, администра-
тивном, маркетинговом, воспроизвод-
ственном, нормативном, интеграцион-
ном и других.
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Теория и практика стратегическо-
го управления признает необходи-
мость разработки многоуровневой 
стратегии компании:

�� корпоративной стратегии, охва-
тывающей деятельность компании це-
ликом или группу бизнесов;

�� стратегии бизнес – единицы;
�� функциональной стратегии, фор-

мулируемой по каждой сфере управ-
ления бизнес-единицей (маркетинг, 
производство, НИОКР, персонал, 
финансы и пр.).

В соответствие с предлагаемыми 
методическими подходами к страте-
гическому управлению компанией, 
фаза «Стратегическое планирование» 
предусматривает разработку страте-
гической программы компании, со-
стоящую из определенных проектов 
целенаправленного изменения состо-
яния входящих в его структуру пред-
приятий (бизнес -единиц), в том числе 
горных переделов, обеспечивающих в 
перспективе достижение обоснован-
ных на корпоративном уровне значе-
ний стратегических показателей.

До настоящего времени в страте-
гическом планировании используются 
традиционные теоретико-методологи-
ческие принципы долгосрочного пла-
нирования, что противоречит пред-
лагаемой концепции стратегического 
управления компанией и вызывает 
необходимость разработки нового 
концептуального подхода к структу-
ризации процесса стратегического 
планирования, рассматривая его как 
стратегическое управление бизнес-
единицей.

Стратегическое управление ГМК, 
по мнению авторов, должно базиро-
ваться на следующих основных прин-
ципах:

�� реализация стратегии компании 
должна обеспечиваться адекватными 
стратегиями самостоятельно хозяй-
ствующих подразделений как стра-
тегических бизнес-единиц; стратегия 

самостоятельно-хозяйствующего под-
разделения (подразделений компа-
нии) определяется стратегической 
задачей зоны хозяйствования и со-
ответствующими ресурсами на ее вы-
полнение;

�� стратегические задачи самостоя-
тельно-хозяйствующих подразделений 
(подразделений компании) формули-
руются на основе результатов анализа 
их внешней и внутренней среды и со-
держат количественные оценки в со-
ответствии с поставленной целью;

�� разработка стратегических на-
правлений решения стратегических 
задач должна основываться на много-
вариантном подходе к их формирова-
нию, оценке и выбору по критерию 
ресурсных затрат;

�� проекты, предназначенные для 
формирования стратегической прог- 
раммы подразделения компании долж-
ны сертифицироваться по критериям 
предпочтения. Таким образом, поста-
новка стратегических задач горнодо-
бывающего предприятия как подраз-
деления компании предусматривает 
определение конкретных значений 
его стратегических показателей на 
перспективу, а  также временных и 
ресурсных затрат на их достижение.

Перечень стратегических показа-
телей определяется на основе анализа 
состояния производства и ограниче-
ний, накладываемых внешней средой.

Задание значений стратегических 
показателей предусматривается по-
средством сравнительного анализа 
достигнутого уровня развития пред-
приятия с аналогичными показателя-
ми ведущих мировых компаний–кон-
курентов при обеспечении их сопо-
ставимости.

В современных условиях рыночной 
экономики показателем эффектив-
ности функционирования предпри-
ятия является конкурентоспособность 
производимой продукции, получение 
соответствующей прибыли и как след-



175

ствие обеспечении рентабельности 
производства, а  залогом выполнения 
этих задач выступает обоснованное 
управление производственными пока-
зателями деятельности горнодобыва-
ющего предприятия. Анализ структу-
ры горно-металлургических компаний 
и особенностей функционирования 
ее подразделений позволяет выявить 
определенные производственные по-
казатели, способные варьировать-
ся, а  также определить взаимосвязи 
между ними, посредством которых 
возможно влиять на эффективность 
функционирования предприятия и 
способствовать достижению постав-
ленных перед предприятием целей.

Складывающаяся в последние годы 
ситуация на рынке цветных металлов 
обязывает горно-металлургические 
компании обеспечивать выживание 
своих подразделений в соответствии 
с быстроизменяющимися условиями. 
Эффективность производственно-хо-
зяйственной деятельности горно-ме-
таллургических компаний, определя-
ющаяся прибыльностью ее переделов, 
подразумевает системный подход к 
определению технических и техноло-
гический показателей (объем и каче-
ство продукции) производства (добы-
чи, обогащения и металлургии) и опе-
рационных затрат (себестоимость) и 
соотнесению их с ценой реализации.

Стратегические направления гор-
но-металлургических компаний пред-
ставлены в виде вытекающих из заяв-

ленной миссии целевых ориентиров, 
которые в свою очередь определяют 
имеющие количественную оценку 
стратегические задачи и тенденции 
изменения стратегических показате-
лей корпорации. Установленные в 
рамках корпоративной стратегии це-
левые ориентиры определяют также 
стоимостные и качественно-количе-
ственные показатели производимой 
продукции по основным структурным 
(производственным) подразделени-
ям – горнодобывающему, обогатитель-
ному и металлургическому переделам. 
Спускаясь ниже по иерархической це-
почке (системе) каждый последующий 
уровень корпорации является более 
детальным описанием предыдущего 
и стратегические задачи корпорации 
в процессе декомпозиции трансфор-
мируются, конкретизируются и об-
разуют стратегические цели горнодо-
бывающего предприятия. Реализация 
стратегических целей осуществляется 
посредством принятия к реализации 
набора стратегических задач, пред-
ставляющие собой комплекс взаимоу-
вязанных друг с другом мероприятий.

Возможные пути достижения стра-
тегических целей являются стратеги-
ческими направлениями развития, 
а  временные, производственные за-
траты и денежные ресурсы – это стра-
тегические альтернативы, которые 
представлены определенным набо-
ром качественно-количественных и 
стоимостных показателей, именуемых 
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стратегическими показателями, по-
зволяющими достигнуть поставлен-
ные перед горнодобывающим пред-
приятием цели.

Анализ «разрывов» между достиг-
нутыми и стратегическими показа-
телями развития горнодобывающих 
предприятий определяет возможные 
пути их ликвидации – стратегические 
направления развития и требования к 
проектам стратегической программы 
горнодобывающих предприятий.

Современное понимание страте-
гического управления горным пере-
делом предусматривает рассмотрение 
стратегических задач как дальней-
шую конкретизацию целей ГМК по-
средством задания количественных 
ориентиров на заданных целями на-
правлениях развития предприятия, 
соответствуя при этом основным тре-
бованиям (рисунок).

Основные требования к стра-
тегическим задачам

Сформулированные в рамках це-
лей задачи горнодобывающих пред-
приятий (структурных подразделений 
компании) определяют уровень ос-
новных показателей для планов всех 
временных уровней.

Методические подходы к эконо-
мическому обоснованию стратегиче-
ских показателей горнодобывающих 
предприятий в структуре горно-ме-
таллургических компаний предусма-
тривают формирование структуры 
информационного описания горного 
передела, включающего определен-
ный набор показателей, характеризу-
ющих условия и результативность его 
деятельности. Учитывая сложность и 
многогранность структуры компании, 
нередко на ее эффективность оказы-
вает влияние значительное число по-
казателей, анализ которых в силу сво-
ей масштабности непрезентативен. 
Здесь уместно использование методи-
ки факторного анализа, позволяющей 

представить в компактном виде боль-
шой объем числовой информации, 
оценивая при этом реальное влияние 
каждого фактора на исследуемые 
процессы, обнаружить причинные 
связи между факторами, в том числе 
и скрытые, определить закономерно-
сти протекания процессов, которые 
формируются наблюдаемыми факто-
рами.

Основная задача состоит в состав-
лении перечня результирующих пока-
зателей горнодобывающих предпри-
ятий и влияющих на них факторов, 
а также в установлении взаимосвязей 
между ними. Методики предусматри-
вают формирование цепочки «крите-
риев» с определенными взаимосвязя-
ми между ними (причинно-следствен-
ные связи), что должно обеспечить 
оценку любого показателя цепочки с 
учетом любых изменений показателей 
ее звеньев. Взаимосвязи позволяют 
определять как отклонения значений 
показателей от планируемых, так и на-
правление необходимых воздействий. 
Понимая процесс взаимодействия 
между выбранными показателями, 
можно спрогнозировать их измене-
ние в будущем и получить различное 
количество их значений, что нагляд-
но представлено при моделировании 
и составлении сценариев развития 
предприятия. Далее используя раз-
личные экспертные методы (шкалиро-
вание, ранжирование, поиск функций 
ценности, поиск функций классифи-
кации), становится возможным произ-
вести выбор и обоснование стратеги-
ческих показателей в зависимости от 
заданной стратегической цели.

В результате диагностического 
анализа технико-экономических по-
казателей сформированы основные 
группы показателей в деятельности 
предприятия, повлиявшие на резуль-
таты производственно-хозяйственной  
деятельности. Анализ каждой из 
этих составляющих дает новые воз-
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можности разработки стратегических 
альтернатив развития предприятия. 
Полученный исходный информаци-
онный базис технико-экономических 
показателей возможно рассматривать 
как комплекс взаимосвязанных по-
казателей, обеспечивающих в непре-
рывно меняющихся условиях внешней 
и внутренней среды эффективную 
реализацию выбранного варианта 
(стратегической альтернативы) разви-
тия. Для оценки взаимосвязей между 
отдельными технико-технологически-
ми, экономическими и организацион-
ными показателями за определенный 
промежуток времени предлагается 
использовать традиционные методы 
корреляционного анализа, где в каче-
стве исследуемых показателей высту-
пают как горно-геологические, тех-
нико-технологические, так и органи-
зационные показатели деятельности 
предприятия.

Таким образом, определенные вза-
имоувязанные технико-технологиче-
ские, экономические и организацион-
ные показатели представляют собой 
информационную модель, позволяю-
щую произвести объективную оценку 
деятельности и использоваться при 
моделировании процесса стратегиче-
ского управления предприятием.

На основании разрабатываемой 
методических подходов исходной ба-
зой для разработки стратегии горно-
добывающих предприятий является 
стратегическая задача компании, ори-
ентированная на стратегическую зону 
хозяйствования (СЗХ), к которой при-
надлежит горнодобывающее пред-
приятие. Постановка стратегических 
задач горнодобывающих предприятий 
предусматривает определение кон-
кретных значений его стратегических 
показателей на перспективу, а также 
временных и ресурсных затрат на их 
достижение.

Перечень стратегических показа-
телей определяется на основе анализа 

состояния производства и ограниче-
ний, накладываемых внешней средой.

В соответствии с методическими 
подходами определены основные эта-
пы обоснования стратегических пока-
зателей.

Этап 1. На первом этапе осущест-
вляется анализ имеющейся по пред-
приятию информации, включающей 
годовую отчетность, финансовые до-
кументы и производственные планы 
с целью формирования перечня ис-
ходных показателей для последующей 
их классификации по группам: горно-
геологические, технико-технологиче-
ские, организационные и экономиче-
ские.

Этап 2. На втором этапе исход-
ное множество показателей делится 
на управляемые и неуправляемые (не 
имеющие количественной оценки), 
и последние из рассмотрения исклю-
чаются. Далее составляются диапа-
зоны варьирования отобранных по-
казателей, при этом определяемые 
значения должны соответствовать по-
ставленной перед ГДП целью.

Этап 3. Далее методом факторно-
го анализа показатели делятся на не-
сколько групп по степени их влияния 
на целевой критерий, которым яв-
ляется себестоимость производимой 
продукции. Затем необходимо сфор-
мировать математическую модель 
предприятия и установить наличие 
взаимосвязей между показателями и 
степень их влияния на себестоимость.

Этап 4. Принимая во внимание тот 
факт, что горнодобывающее пред-
приятия работает во взаимодействии 
с рабочей средой, которая является 
обогатительная фабрика и внешней 
средой корпорации, под влиянием 
интересов всех участников рынка 
(государство, поставщики, потреби-
тели и т.д.), необходимо помнить о 
моменте неопределенности в прогно-
зировании поведения всех участни-
ков. На данном этапе осуществляется 
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имитационное моделирование, позво-
ляющее учесть вышеперечисленные 
факторы и воспроизвести поведение 
системы, учитывая взаимосвязь ото-
бранных показателей с учетом мини-
мизации целевого критерия.

Для реализации процесса страте-
гического управления горным переде-
лом в структуре горно-металлургиче-
ских компаний необходима разработ-
ка соответствующего методического 
обеспечения для реализации каждой 
фазы и этапа.

Решение этой актуальной научной 
и практической задачи потребова-
ло проведения детального анализа 
рекомендуемых в зарубежной и от-
ечественной теории и используемых 
в практике стратегического управле-
ния, как специально разработанных 
методов и процедур и адаптирован-
ного традиционного методического 
обеспечения процессов планирова-
ния и управления.

В зарубежной литературе для выбо-
ра и обоснования стратегических по-
казателей организации предлагается 
использование как традиционных ме-
тодов прогнозирования, финансового 
и экспертного анализа, так и специаль-
ных методик. Среди них наибольшего 
внимания заслуживают следующие:

�� «сметные прогнозы»;
�� «простейшие перспективные 

оценки»;
�� анализ относительных показателей;

�� «РIMS-анализ»;
�� методика «The Balanced Score- 

card»;
�� методы «оперативного контрол-

линга»;
�� «ABC-анализ»;
�� функционально-стоимостной 

анализ (ФСА/АВС);
�� «GAP-анализ» (анализ «разрывов»);
�� специальные экспертные методы;
�� экономико-статистические ме-

тоды.
Предлагаемые методические под-

ходы позволяют, используя статисти-
ческую отчетность предприятия, оце-
нить его состояние, выбрать наиболее 
важные технико-экономические пока-
затели, распределить их по группам 
и спрогнозировать их состояние в 
будущем с учетом взаимодействия с 
другими подразделениями компании 
и отталкиваясь от стратегии компании 
в целом.

Определение перечня обосно-
ванных стратегических показателей 
является необходимым условием для 
осуществления дальнейших шагов по 
разработке методики стратегического 
управления горнодобывающим пред-
приятием в структуре горно-метал-
лургических компаний, что напрямую 
влияет на показатели эффективности 
функционирования компании и полу-
чения конкурентоспособной продук-
ции и обеспечения рентабельности 
производства.
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