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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА

Ужесточение конкуренции на рынке энергоносителей, вы-
сокая волатильность цен обусловили необходимость по-
иска новых инструментов обеспечения конкурентоспо-
собности угледобывающих предприятий России, ориен-
тированных на использование внутренних резервов – по-
тенциала сотрудников. Из исследований, проводимых  
в ООО «СУЭК-Хакасия», следует, что значительные возмож-
ности использования потенциала сотрудников для совер-
шенствования производственной деятельности связаны с 
освоением ими проектных методов реализации улучшений. 
С одной стороны, проектный подход позволяет выбирать 
объекты улучшений и фокусировать усилия и способности 
персонала на обеспечение требуемого состояния этих объ-
ектов. С другой стороны, вовлечение персонала в иниции-
рование и реализацию организационно-технологических 
проектов позволяет ему осваивать новые компетенции, не-
обходимые для эффективной реализации своего функцио-
нала в будущем, повышать качество и ценность результа-
тов своего труда. 
Применение проектного подхода в ООО «СУЭК-Хакасия» 
обеспечило во втором полугодии 2020 г. успешную реали-
зацию двенадцати организационно-технологических про-
ектов. Полученный социально-экономический эффект по-
зволяет рассматривать указанный подход как эффективное 
средство совершенствования производственной деятель-
ности и развития персонала.
Ключевые слова: организационно-технологический про-
ект, совершенствование производственной деятельно-
сти, потенциал сотрудников, компетенции, экономиче-
ский эффект, угледобывающее предприятие.
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ВВЕДЕНИЕ
Угледобывающее предприятие может быть представ-

лено как цепочка создания ценности производимого им 
продукта. Создаваемая ценность измеряется как величи-
на выручки, приходящаяся на одного сотрудника пред-
приятия за определенный период времени. Для ведущих 
мировых угледобывающих предприятий этот показатель 
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составляет не менее 135 евро/чел.-ч, для отечественных – 
50-60 евро/чел.-ч [1, 2, 3]. Такое отставание от зарубежных 
конкурентов по создаваемой ценности в большей степе-
ни обусловлено недостаточно высоким уровнем исполь-
зования внутренних резервов роста безопасности, эф-
фективности и производительности труда на российских 
угледобывающих предприятиях [4, 5, 6, 7, 8]. 

Достижение и поддержание угледобывающими пред-
приятиями конкурентоспособных позиций в складываю-
щихся условиях требуют формирования системы совер-
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шенствования производственной деятель-
ности, в которой персонал всех уровней бу-
дет вовлечен в инициирование и реализа-
цию улучшений для повышения безопасно-
сти, эффективности и производительности 
своего труда. Для решения этой задачи тре-
буется разработка соответствующего методи-
ческого инструментария на базе проектного 
подхода к управлению.

 
МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
УГЛЕДОБЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Стратегический ход СУЭК на современном 

этапе развития компании – вовлечение пер-
сонала в инновационную деятельность, обе-
спечивающую развитие компании, региональ-
ных объединений, предприятий и собствен-
ное развитие работников [9]. Для повышения 
ценности персонала в ООО «СУЭК-Хакасия» 
используется методология проектного управ-
ления совершенствованием производствен-
ных процессов, суть которой заключается в 
выборе объектов улучшений и фокусирова-
нии усилий и способностей персонала на обе-
спечение требуемого состояния этих объек-
тов [10, 11, 12, 13, 14]. 

Основным инструментом реализации вы-
бранного подхода является организационно-
технологический проект (оргтехпроект), ко-
торый представляет собой прототип, прооб-
раз [15] будущего состояния выбранного объ-
екта производственной деятельности. Про-
ект содержит взаимосвязанные общей целью 
организационно-технологические решения, 
реализация которых позволяет перевести объ-
ект улучшений (подразделение, рабочее место, 
элемент производственного процесса) на но-
вый этап (уровень) развития, в новое (усовер-
шенствованное) состояние для повышения ка-
чества трудовой жизни, безопасности, эффек-
тивности и производительности труда [15]. 

Основными направлениями реализации 
оргтехпроектов могут быть: 

– освоение новых производственных функ-
ций (создание уникальных продуктов и услуг); 

– достижение новых результатов в рамках 
существующих производственных функций.

В ООО «СУЭК-Хакасия» на данном этапе 
освоения проектного подхода к совершен-
ствованию производственной деятельности 
разрабатываемые оргтехпроекты в основном 
направлены на достижение новых результатов 
в рамках существующих производственных 
функций. Критерием результативности про-
ектов является получение более высоких, по 
сравнению с устойчиво достигнутыми за по-
следний год, результатов выполнения произ-
водственных функций. 
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Выбор организационно-
технологических проектов
Для выбора приоритетных организационно-техно-

логических проектов, планируемых к реализации, постро-
ена матрица, описывающая наиболее существенные поте-
ри ценности продукции (в соответствии с предложенной 
классификацией) в каждом рабочем процессе предприя-
тия открытого способа добычи угля (табл. 1). 

Заполнение каждой ячейки матрицы позволяет опреде-
лить «точки роста» и резервы, для реализации которых не-
обходимы разработка и осуществление организационно-
технологических проектов.

Предложенный подход к выбору оргтехпроектов отли-
чается тем, что в качестве потерь ценности продукции 
рассматривается и снижение заинтересованности персо-
нала, которое приводит к оттоку высокопрофессиональ-
ных кадров из компании. Это влечет за собой последую-
щее снижение производительности и эффективности ис-
пользования всех видов ресурсов и нарастание рисков 
реализации негативных событий.

Организационная структура управления 
организационно-технологическими проектами
Управление организационно-технологическими проек-

тами осуществляется для организации взаимодействия и 
координации действий проектных групп (временных твор-
ческих коллективов). Методом организации управления 
оргтехпроектами является формирование управляюще-
го комитета и проектных групп.

Основные функции управляющего комитета:
– выбор оргтехпроектов и подбор руководителей про-

ектных групп;
– координация и текущее взаимодействие сторон, уча-

ствующих в процессе разработки и реализации оргтехр-
проектов, для оперативного решения текущих вопросов;

– учет и контроль хода разработки и реализации орг-
техрпроектов и их результатов.

Функции руководителей проектных групп:
– формирование проектной группы;
– организация разработки оргтехпроекта и его согла-

сование;
– выполнение и контроль реализации согласованного 

оргтехпроекта;
– учет результатов реализации оргтехпроекта.

Организация процесса разработки и реализации
организационно-технологических проектов
Во втором полугодии 2020 г. для разработки и реализа-

ции оргтехпроектов на предприятиях, входящих в зону от-
ветственности ООО «СУЭК-Хакасия», созданы 12 проект-
ных групп. Минимальный состав проектной группы вклю-
чает ее руководителя (начальника участка, заместителя на-
чальника участка, мастера, механика) и участника улучша-
емого процесса (бригадира, старшего рабочего, рабочего). 

Для формирования у персонала компетенций по раз-
работке и реализации организационно-технологических 
проектов проведено несколько циклов аналитико-
моделирующих семинаров. Каждый цикл семинаров вклю-
чает блок разработки и реализации (рис. 1).

По итогам блока разработки каждая из проектных групп 
представляет управляющему комитету организационно-
технологический проект. Перечень оргтехпроектов, раз-
работанных в ООО «СУЭК-Хакасия», представлен в табл. 2.

В качестве основного метода планирования оргтехпро-
ектов используются разработка и согласование сетевого 
графика реализации с еженедельным периодом детали-
зации решаемых задач и прогнозом ожидаемых результа-
тов. Пример такого графика представлен в табл. 3.

Основным методом мониторинга состояния и резуль-
татов реализации проекта является еженедельный визу-
ализированный учет по принципу «светофора», где зеле-
ный цвет обозначает достижение результатов в заплани-
рованные по проекту сроки, желтый – выполнение меро-
приятий проекта без достижения плановых результатов, 
красный – невыполнение мероприятий и недостижение 
плановых результатов, черный – бездействие проектной 
группы. Пример визуализированного учета результатов 
представлен на рис. 2. 

Еженедельные результаты оцениваются как руководи-
телем проектной группы, так и управляющим комитетом. 
Такой подход позволяет согласовывать представления 
всех участников о динамике и возможных рисках при ре-
ализации проекта. 

Обсуждение предварительных результатов и хода ре-
ализации разработанных участниками организационно-
технологических проектов осуществляется на еженедель-
ных совещаниях. Итоги каждого совещания по рассмотре-
нию проектов и принятые решения фиксируются в про-
токоле.



Таблица 2
Сводный перечень разработанных организационно-технологических проектов

Предприятие/ 
Рабочая группа Рабочий процесс Цель проекта

Черногорский 
разрез

Бульдозерные работы Повышение среднесменного времени производительной работы тракторно-
бульдозерной техники и снижение удельного расхода дизельного топлива

Восточно-Бейский 
разрез

Транспортирование Повышение среднесменного времени производительной работы до 8,7 ч
Бестранспортная вскрыша Повышение производительности экскаватора

ЭШ-10/70 с 275 до 310 тыс. куб. м в месяц
Изыхский разрез Транспортирование Повышение среднесменного времени производительной работы на 26%

Строительство дорог Сокращение времени аварийных простоев из-за некачественных автодорог
Управление буро-
взрывных работ

Бурение скважин Сокращение затрат на ремонт и эксплуатацию бурового оборудования
Взрывные работы Сокращение удельных затрат на взрывные работы на разрезе «Абаканский»

Черногорский  
ремонтно-
механический завод

Техническое обслуживание 
и ремонт экскаваторов

Снижение времени ремонта гидравлических экскаваторов на 50%

Техническое обслуживание 
и ремонт автосамосвалов

Снижение времени простоев автосамосвалов после технического 
обслуживания и ремонта на 10%

Энергоуправление Управление
энергоснабжением

Сокращение времени аварийных простоев горнотранспортного 
оборудования разреза «Черногорский» до 18 ч в месяц

Монтаж ЛЭП Разработка трех технологических карт на проведение электромонтажных работ
Сборка рециркуляторов 
воздуха

Сокращение времени сборки очистителя воздуха – рециркулятора 
типа СХ ОВР-2/15(25)-100 с 15 до 10 ч

Таблица 3
Пример сетевого графика реализации проекта

Мероприятие / задача

О
тв

ет
ст

ве
нн

ы
й 

за
 р

еш
ен

ие

Сроки выполнения
Июль Август … Ноябрь Декабрь

Порядковый номер недели месяца

4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Проведение хронометража по сборке 
очистителя воздуха – рециркулятора типа 
СХ ОВР-2/15(25)-100 (далее рециркулятора)

..

Анализ этапов сборки на предмет 
сокращения времени на единичные операции ..

Внедрение технологии сборки с учетом 
снижения времени на единичные операции .. 14,5*

Утверждение новой нормы времени на сборку ..
Применение утвержденной 
нормы при проведении сборки .. 14 … 11,5 11 10,5 10

* Прогнозируемая продолжительность сборки очистителя воздуха-рециркулятора

№
п/п

Предприятие Название проекта

07.08.2020
по мнению

руководителя
проектной

группы 

07.08.2020
по мнению

управляющего
комитета  

... ... ...

12 Энергоуправление
Сокращение времени сборки продукции (очистителя воздуха – рециркулятора

типа СХ ОВР-2/15(25)-100) с 15 часов до 10 часов 

...

1
Сокращение холостых пробегов и увеличение производительной работы

тракторно-бульдозерного парка на 4,3% 

...

Планируемые действия выполнены частично, получена часть результата
Не выполнены планируемые действия, результат не получен
Ничего не сделано

Выполнены планируемые действия, получен планируемый эффект

Черногорский разрез
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Рис. 2. Пример визуализированного учета результатов реализации организационно-технологических проектов 
ООО «СУЭК-Хакасия»



Таблица 4 
Эффекты организационно-технологических проектов

Организационно-технологический проект
Экономический эффект, 

тыс. руб. в месяц
План Факт

Повышение среднесменного времени производительной работы тракторно-бульдозерной техники 
и снижение удельного расхода дизельного топлива

412 1189

Повышение среднесменного времени производительной работы автосамосвала 930 310
Повышение производительности экскаватора ЭШ-10/70 2700 143
Повышение среднесменного времени производительной работы автосамосвала 10917 2918
Сокращение времени аварийных простоев на основе повышения качества автодорог 350 171
Сокращение затрат на ремонт и эксплуатацию бурового оборудования 895 1238
Сокращение удельных затрат на взрывные работы 600 -
Снижение продолжительности технического обслуживания и ремонта гидравлических экскаваторов 1049 304
Снижение времени простоев автосамосвалов после проведения технического обслуживания и ремонта 1245 1645
Сокращение времени простоев горнотранспортного оборудования  
по причине аварийных отказов подстанции

3689 1456

Разработка технологических карт на проведение электромонтажных работ 0,69 0,69
Сокращение времени сборки очистителя воздуха – рециркулятора 208 75
ИТОГО 22996 9448
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Мотивация к труду 
и саморазвитию; 

85%

Инженерная 
грамотность; 

92%

Оценка резервов 
развития; 

83%

Выявление факторов
перерасхода

ресурсов; 
77%

Экономическая 
грамотность; 

100%

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 
РЕАЛИЗАЦИИ  ОРГТЕХПРОЕКТОВ 
ВО ВТОРОМ ПОЛУГОДИИ 2020 г.
По итогам реализации проектов среди участников было 

проведено анкетирование для оценки сформированности 
компетенций1 проектного управления. К основным ком-
петенциям, необходимым сотрудникам для разработки и 
реализации проектов улучшений (оргтехпроектов), сле-
дует отнести: 

– навык определения и оценки внутрипроизводствен-
ных резервов повышения эффективности производства 
в своей зоне ответственности («оценка резервов роста»); 

– способность и навык выявления факторов перерасхо-
да ресурсов («выявление факторов перерасхода»);

– знание и способность адаптировать экономические и 
инженерно-технологические решения («экономическая и 
инженерная грамотность»);

– мотивацию к труду и саморазвитию. 
Оценка уровня развития указанных выше компетенций 

представлена на рис. 3. Опрошенные участники (85%) от-
метили, что могут в будущем самостоятельно разработать 
организационно-технологические проекты улучшений в 
своей зоне ответственности, аналогичные тем, которые 
были реализованы во втором полугодии 2020 г.

Важно, что 100% опрошенных участников отметили рост 
своей экономической грамотности, 92% – рост инженерной 
грамотности, 85% обозначили, что в результате разработ-
ки и реализации организационно-технологических проек-
тов у них повысилась мотивация к труду и саморазвитию. 

Планируемые и фактически полученные эффекты раз-
работанных и реализованных организационно-техноло-
гических проектов представлены в табл. 4.

Фактический экономический эффект от реализации 
разработанных организационно-техноло-гических про-
ектов составил 9448 тыс. рублей в месяц.

Для оценки эффективности проведенной работы рас-
считаем производительность труда в рамках проектной 
деятельности (Птпр):

1 Мера соответствия результатов профессионального развития 
персонала задачам, необходимым для участия в проектной деятель-
ности.

Рис. 3. Доля участников организационно-технологических 
проектов, отметивших развитие своих компетенций 
по направлениям (22 участника, ноябрь 2020 г.)

, 

где  – суммарный экономический эффект от проект-
ной деятельности, руб.;  – суммарные затраты тру-
да на проектную деятельность, чел.-ч.

В проектной деятельности приняли участие 22 челове-
ка. Самооценка выявила, что среднестатистический участ-
ник проекта затрачивал на его разработку и реализацию 
в среднем 35 ч ежемесячно в течение полугодия. 

Из расчета, с использованием данных табл. 4, следу-
ет, что 1 чел.-ч работы над оргтехпроектом позволил по-
лучить экономический эффект в сумме 12,3 тыс. руб., или 
133 евро (по курсу на ноябрь 2020 г.).

С одной стороны, полученный показатель производи-
тельности труда в рамках проектной деятельности со-
поставим с показателями зарубежных конкурентов (от 
135 евро/чел.-ч) и в 2,2 раза превышает показатели те-
кущей деятельности отечественных угледобывающих 
предприятий (60 евро/чел.-ч), что свидетельствует о вы-



Рис. 4. Оценка важности 
направлений повышения 
результативности разработки 
и реализации организационно-
технологических проектов 
в будущем (22 участника 
проектов, ноябрь 2020 г.)

2,7%

5,5%

8,3%

11,1%

11,1%

11,1%

17,0%

33,3%

Изменение периодичности

Измененение состава участников

Формирование бюджета проекта

Дополнительное обучение участников

Освобождение участников от текущих
обязанностей

Вовлечение нижестоящих работников

Вовлечение вышестоящих руководителей

Поощрение участников за положительные
результаты

Доля ответов, %
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сокой эффективности организованной проектной дея-
тельности. С другой стороны, полученный эффект соста-
вил 41% от потенциального (см. табл. 4), что, безуслов-
но, требует осмысления, дальнейшего анализа и поиска 
мер по повышению результативности системы управле-
ния организационно-технологическими проектами.

По мнению участников проектов (рис. 4), для дальней-
шего развития системы организационно-технологических 
проектов в ООО «СУЭК-Хакасия» целесообразно улучшить 
механизмы вознаграждения за положительные результа-
ты при реализации улучшений и вовлечения руководите-
лей вышестоящего уровня в процесс разработки и реали-
зации проектов. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
По результатам проведенной работы выявлено, 

что применение методологии проектного управле-
ния, в основе которой лежат разработка и реализация 
организационно-технологических проектов, обладает 
весьма высоким потенциалом для совершенствования 
производственной деятельности и профессионального 
развития персонала. 

Вовлечение персонала в разработку и последующую 
реализацию организационно-технологических проек-
тов – это возможность профессионального развития ра-
ботников на основе формирования компетенций, требуе-
мых для реальных улучшений в зоне их ответственности. 

Реализация проектного подхода к улучшениям на пред-
приятиях ООО «СУЭК-Хакасия» позволила получить удель-
ный экономический эффект (производительность труда в 
рамках проектной деятельности), сопоставимый с анало-
гичными показателями зарубежных конкурентов и пре-
вышающий показатели отечественных угледобывающих 
предприятий. Это подтверждает эффективность осущест-
вляемой проектной деятельности и открывает перспек-
тивы дальнейшего использования полученного опыта в 
других региональных производственных объединениях 
и производственных единицах СУЭК. 
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Abstract 
tougher competition in the energy market, high price volatility have stipulated 
the need to find new tools to ensure the competitiveness of the russian coal 
mining companies, that are focused on utilizing internal resources, i.e. the 
potential of the company’s staff. 
research carried out at SuEK-Khakasia llC shows that a considerable amount 
of opportunities to use employees’ potential for enhancement of production 
activity are related to their mastering of project methods for improvement 
implementation. 
On the one hand, the project approach allows to select the targets for improve-
ment and to focus efforts and abilities of the staff on ensuring the required 
condition of these targets. On the other hand, involvement of personnel in ini-
tiation and implementation of organizational and technological projects helps 
them to master new competences that are required for their efficient perform-
ance in the future and to increase the quality and value of their work results. 
application of the project approach at SuEK-Khakasia llC ensured successful 
execution of twelve organizational and technological projects in the second 
half of 2020. the resulting social and economic effects allow us to consider 
this approach as an effective means of improving production activities and 
personnel development.
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