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РЕСТРУКТУРИЗАЦІЯ ВУГІЛЬНИХ ШАХТ:
ТЕОРІЯ ТА ПРАКТИКА

У статті показана суть процесу реструктуризації на шахтах. Наведено зміст терміна "рес-
труктуризація" в роботах різних учених. Охарактеризовано стан вугледобувних підприємств
Донецької області, а також моделі проведення змін, розроблені зарубіжними авторами. Зап-
ропонована модель реструктуризації вугільних шахт. Обґрунтовано з урахуванням практич-
ного досвіду використання організаційної структури "за проектом" і "злиття" шахт із велики-
ми гірничо-металургійними компаніями, які дозволяють їм "виживати", розвиватися й ство-
рювати нові робочі місця.
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Постановка проблеми. Вугільній промисловості
України належить визначальна роль у вирішенні про-
блеми з енергоносіями, тому стабілізація й розвиток
галузі на основі проведення реструктуризації, техн-
ічного переозброєння процесів вуглевидобутку,
підвищення продуктивності праці, зниження собівар-
тості й формування конкурентних цін на продукцію
є вельми актуальними.

І зараз, і в перспективі вугілля для України є
єдиним енергоносієм, обсяги якого достатні для по-
вного забезпечення потреб національної економі-
ки, тому тільки через реформування вугільної га-
лузі країна може підвищити рівень своєї енерге-
тичної незалежності.

Необхідно зазначити, що процеси реструктури-
зації мали місце завжди, якщо відбувалося висна-
ження основного ресурсу; витрати на видобуток і
збагачення корисних копалин ставали співвимірни-
ми з вартістю випуску готової продукції або со-
бівартість її суттєво зростала за рахунок енергоносіїв.
Реструктуризація полягала в закритті явно збитко-
вого об'єкта, створенні нового з привабливішими
ресурсними можливостями й перспективним потен-
ціалом. У вугільній галузі України активні процеси
реструктуризації співпали з переорієнтацією еконо-
міки на ринкові відносини.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
робкою теоретичних питань реформування, прове-
дення організаційних змін на фірмах займалися за-
рубіжні вчені І. Ансофф, Л. Грейнер, К. Левін та ін.
Вони розробили моделі їх здійснення на фірмах.
Питання реструктуризації вугільної промисловості,
зокрема в старопромислових регіонах, Бельгії,
Іспанії (Астурія), Німеччини (Рур), Польщі (Сілезія),
США (Пітсбург) та ін. присвячено ряд праць зарубі-
жних авторів [3, 8, 12-14]. Проблемам реструктури-
зації вітчизняної вугільної промисловості присвячені
праці [4-6]. Проте, прикладний аспект реструктури-
зації вітчизняних вугільних підприємств до сьогодні
найменш вивчений.

Мета статті - охарактеризувати теоретичне забез-
печення процесу реструктуризації вугільних шахт, а
також, на прикладі Донецької області, - його впро-
вадження у практичну діяльність.

Об'єктом дослідження є вугільні шахти Донбасу.
Виклад основного матеріалу. Великий внесок

у визначення й уточнення терміна "реструктуриза-
ція" зробили українські й російські дослідники:
Л. Кальниченко, А. Кендюхов, Б. Красильников, Б. Рай-
зберг, В. Кондратьєв, І. Мазур та ін.

Проведений огляд літературних джерел дозво-
лив порівняти сутність терміна "реструктуризація" в
різних дослідників.

Таблиця 1 - Порівняння сутності терміна "реструктуризація" в різних дослідників
Автори Визначення терміна "реструктуризація" 

Л. Водачек [3] Взаємозв’язані комплексні зміни структур, які забезпечують функціонування 
підприємства в цілому  

Л. А. Кальниченко [5] Перебудова підприємства, націлена на підвищення його конкурентоспроможності й 
здійснювана завдяки змінам у використанні ресурсів і в напрямах діяльності для 
досягнення цілей підприємства  

Кендюхов А. В. [6] Складний економічний процес, спрямований на здійснення як стратегічних заходів, що 
проводяться в рамках стратегічного планування й управління і закріплених в 
довгостроковій програмі розвитку галузі, так і на вироблення рішень у рамках 
оперативного й тактичного планування, що дозволить повернути підприємства до 
ефективного функціонування й розвитку шляхом санації підприємств  

В. В. Кондратьєв [7] 
 

Сукупність заходів щодо комплексного приведення умов функціонування компанії у 
відповідність з умовами ринку, що змінюються, і виробленою стратегією її розвитку. 
Реструктуризація включає: удосконалення структури й функцій управління, подолання 
відставання в техніко-технологічних напрямках діяльності, удосконалення фінансово-
економічної політики й досягнення на цій основі підвищення ефективності виробництва, 
конкурентоспроможності продукції  
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Автори Визначення терміна "реструктуризація" 
Б. В. Красильников [8]  Реструктуризація вугільної промисловості - це процес розкриття потенціалу галузі за 

рахунок оптимізації структури, різного виду наявних ресурсів: виробничих, сировинних, 
товарних тощо  

В. Г. Крижановський [9] Структурна перебудова з метою забезпечення ефективного розподілу й використання 
всіх ресурсів підприємства (матеріальних, фінансових, трудових, землі, технології), яка 
полягає у створенні комплексу бізнес-одиниць на основі розподілу, об’єднання, ліквідації 
діючих й організації нових структурних підрозділів, приєднання до підприємства інших 
підприємств  

Б. А. Райзберг [10] Глибоке перетворення структури виробництва й організації управління в масштабах 
підприємства, компанії, фірми або цілої галузі економіки, країни  

 

Продовження табл. 1

Аналізуючи варіанти сутності терміна "реструкту-
ризація", можна виділити основні складові, на яких
акцентують увагу автори - це функції, структура, ре-
сурси й зміни в процесах виробництва та управління.

У процесі реструктуризації вугільних шахт до-
цільно використовувати закордонний досвід та нау-
кові розробки відомих учених І. Ансоффа., Л. Грей-
нера та ін. І. Ансофф розробив модель організацій-
них змін, яка є найбільш відомою (рис. 1). Охарак-
теризуємо її основні складові [1].

 Рушійні сили змін 

Ідентифікація проблеми 

Визначення альтернативних методів 
організаційного розвитку 

Визнання умов обмеження 

Вибір методу здійснення змін 

Подолання опору змінам 

Забезпечення і контроль за змінами 

Рис. 1. Модель управління змінами І. Ансоффа.

За моделлю І. Ансоффа розрізняють зовнішні
та внутрішні рушійні сили реструктуризації.

- ринкові зміни, які є головною рушійною силою
реструктуризації. Дії конкурентів, зміна потреб і пла-
тоспроможності споживачів вимагають оперативно-
го й адекватного реагування;

- технічні інновації впливають не тільки на спосо-
би виробництва, а й на умови праці. Зволікання з
упровадженням нової технології, яка дає змогу ско-
ротити витрати та підвищити якість, позначиться на
фінансовому становищі.

- зміни в інших компонентах навколишнього се-
редовища, які відбивають зростаючу складність і
невизначеність.

Внутрішні рушійні сили. Рушійні сили в межах
організації зводяться до процесів і людей. Імпульс
до змін можуть дати кризи або проблеми в таких
процесах, як прийняття рішень, комунікаційний,
міжособистісні стосунки тощо.

2. Ідентифікація проблеми. На цьому етапі не-
обхідно дати відповіді на такі питання: суть пробле-
ми, що треба зробити для її вирішення, які резуль-

тати очікуються від таких дій і як можна досягти
бажаних результатів.

3. Визначення альтернативних напрямків орган-
ізаційного розвитку. Найчастіше зустрічаються струк-
турні, технологічні зміни та зміни поведінки.

4. Визнання умов обмеження. При проведенні
будь-яких змін необхідно враховувати такі обмежен-
ня: фінансове забезпечення, формальні процедури,
організаційну культуру та ін.

5. Вибір методу здійснення змін визначається
внутрішніми факторами: часом, матеріальним забез-
печенням, моральною підготовкою та ін.

6. Подолання опору змінам. Службовці й робіт-
ники, як правило, чинять опір організаційним змінам
з економічних і психологічних мотивів, тому необхі-
дно провести підготовчу роботу для зниження рівня
опору.

7. Забезпечення і контроль за змінами. Конт-
роль за змінами може бути: вхідний, поточний, під-
сумковий.

Модель реструктуризації Л. Грейнера складаєть-
ся із шести етапів [2].

Етап 1. Тиск і спонукання. Керівництво має усві-
домити необхідність змін. Керівники, які мають по-
вноваження приймати й виконувати рішення, повинні
добре відчувати необхідність змін і готуватися до їх
проведення. Цей тиск може бути спричинений зовн-
ішніми факторами, такими як конкуренція, зміни в
економіці або поява нових законодавчих актів.

Етап 2. Посередництво та переорієнтація ува-
ги. Можливо, виникне потреба в посередницьких
послугах зовнішнього консультанта, здатного об’-
єктивно оцінити ситуацію. Також можна залучити як
посередників своїх співробітників.

Етап 3. Діагностика й усвідомлення. Керівницт-
во збирає відповідну інформацію, визначає справжні
причини виникнення проблем, які вимагають зміни
існуючого становища.

Етап 4. Знаходження нового рішення й зобов’я-
зання щодо його виконання. Після того, як визнано
існування проблеми, шукають спосіб виправлення
ситуації. У більшості випадків керівництво також має
заручитися згодою на проведення нового курсу тих,
хто відповідає за його виконання.

Етап 5. Експеримент і виявлення. Шляхом екс-
перименту й виявлення негативних наслідків можна
скорегувати свої плани, щоб досягти більш високої
ефективності їх виконання.

Етап 6. Підкріплення і згода. На останньому етапі
необхідно мотивувати людей, щоб вони прийняли ці
зміни. Цього можна досягти, переконуючи підлеглих,
що зміна вигідна як організації, так і їм особисто.

У наведених моделях чітко визначено етапи про-
ведення змін, які можуть бути корисними при їх ре-
алізації на вугільних підприємствах.
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* дані ТОВ «Краснолиманська»

Рис. 2.  Модель реструктуризації для вугільних шахт

Для реалізації цього проекту була використана
тимчасова організаційна структура «за проектом»,
яка створюється для вирішення конкретного завдан-
ня. Значення її полягає в тому, щоб зібрати в одну
команду найбільш кваліфікованих співробітників
шахти для виконання складного проекту в установ-
лені терміни із заданим рівнем якості, не виходячи
за межі встановленого кошторису. Тимчасовий ха-
рактер полягає в тому, що коли проект завершено,
члени команди переходять у новий проект або по-
вертаються до постійної роботи у своєму функціо-
нальному відділі.

Переваги проектної структури - це концентрація
зусиль на вирішенні одного завдання, автономність
при його виконанні, а також підпорядкування голов-
ному інженеру або директорові шахти.

Реструктуризація вугільної промисловості також

була нерозривно пов’язана з проблемою диверсиф-
ікації добувних підприємств. Однією з найперспек-
тивніших є розроблена концепція діяльності добув-
них підприємств у напрямі поглибленої переробки
вугілля, шахтного метану й відходів вуглевидобут-
ку на місці їх видобутку шляхом виробництва тепло-
вої й електричної енергії, упровадження високоефек-
тивних теплоенергомістких технологій. Це дозволить
змінити складові ціни на кінцевий продукт, де со-
бівартість вугілля вже не гратиме вирішальну роль.

Глобальні зміни. Накопичений практичний досвід
свідчить, що глобальними структурними змінами є
«скорочення та злиття».

Скорочення. Чисельність вугільних шахт у До-
нецькій області зменшується. На теперішній час на

За результатами аналізу наукових розробок та
практичного досвіду функціонування вугільно-добув-
них підприємств нами була запропонована струк-
турна модель (рис. 2). Охарактеризуємо деякі скла-
дові структурних та технологічних змін, які відбува-
ються на практиці. Серед структурних змін можна
виділити зміни на рівні шахти та глобальні.

Зміни на рівні підприємства. На сьогодні най-
більш поширена на шахтах лінійно-функціональна
структура. Її перевагами є строга ієрархічність, чітка
й зрозуміла передача розпоряджень, якісне вико-
нання функцій управління завдяки наявності функц-
іональних відділів і служб: виробничої, економічної,
облікової тощо. Однак швидка зміна зовнішніх умов
призводить до того, що лінійно-функціональна струк-
тура не встигає через свою негнучкість та інер-
ційність ефективно реагувати на зміни, що відбува-
ються. Тому, щоб шахта мала можливість оператив-

но реагувати на зміни навколишнього середовища,
пропонується використовувати адаптивні органі-
заційні структури. На відміну від лінійно-функціональ-
них, такі структури здатні швидко враховувати
мінливі параметри зовнішнього оточення [12]. Виді-
ляють основні типи адаптивних структур: проектні,
матричні, програмно-цільові, координаційні. Наприк-
лад, у ТОВ “Краснолиманське”, яке є одним із про-
відних підприємств вугільної галузі України, була
впроваджена адаптивна організаційна структура.
Група фахівців цього підприємства розробила інве-
стиційний проект, метою якого є збільшення видо-
бутку вугілля за рахунок модернізації технології очис-
них робіт по пласту К5. У межах інвестиційного про-
екту пропонується збільшити добове навантаження
на очисний вибій до 1700 т і видобути понад вста-
новленої норми 325 тис. тонн, що в перерахунку на
грошові кошти складає 29656 тис. грн.*
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стадії ліквідації знаходяться 47 гірничих підприємств
(46 шахт і 1 збагачувальна фабрика). На них здійсню-
ються процеси консервації [15].

Злиттям можна вважати появу великих корпо-
ративних структур, таких як Група «Метінвест».

«Метінвест» - міжнародна вертикально інтегро-
вана гірничо-металургійна компанія, що володіє
підприємствами в Україні, Європі й США і контро-
лює кожен етап виробничого ланцюжка - від видо-
бутку руди й вугілля, виробництва коксу, виплавки
сталі до випуску прокату й виготовлення труб вели-
кого діаметра. Компанія складається з таких дивіз-
іонів: гірничодобувного, металургійного, закупівель
і логістики, продажів [11].

ПАТ «Краснодонвугілля» входить до складу гірни-
чодобувного дивізіону й на сьогодні є однією з най-
більших компаній в Україні з видобутку вугілля ма-
рок «Ж» і «К».

Специфіка вугледобувної галузі полягає в необ-
хідності постійного вкладення значних коштів для
забезпечення планових обсягів видобутку вугілля з
одночасним дотриманням вимог промислової без-
пеки гірничих робіт.

«Краснодонвугілля» інвестує в прохідницьку, вуг-
ледобувну техніку, підземний транспорт, модерніза-
цію, реконструкцію, будівництво стаціонарних уста-
новок, будівництво нових стволів, дегазацію вугіль-
них пластів, на охорону праці й промислову безпе-
ку, упровадження нових технологій видобування, а
також інформаційні технології. У 2011 році в розви-
ток підприємства інвестовано 715 мільйонів гривень,
що на 7 мільйонів більше, ніж у 2010 році [11].

ПАТ «Краснодонвугілля» стало структурним
підрозділом великої компанії, що дозволило вугіль-
ному підприємству розвиватися, збільшити вироб-
ничі потужності, зберегти існуючі й створити нові
робочі місця, упроваджувати нові технології.

Технологія. На практиці використовують дві прин-
ципово різні системи ведення гірничих робіт, одна з
яких була пов’язана з виїмкою вугілля в довгих, а
друга - у коротких вибоях (камерах). Високі техніко-
економічні показники були досягнуті при системі
ведення робіт у довгих очисних вибоях, завдяки
можливості інтенсифікації процесу виїмки, а також
менших обсягів проведення підготовчих виробок.

Упровадження комплексно-механізованої техно-
логії очисних робіт дозволило вирішити цілий ряд
значних технічних проблем: була здійснена механі-
зація й часткова автоматизація виробничих процесів,
які виконувалися раніше з використанням важкої
ручної праці в небезпечних умовах. Це дозволило
інтенсифікувати виробничі процеси й забезпечити
збільшення основних техніко-економічних показників
очисних робіт і шахти в цілому.

Застосування для розробки виїмкових полів ав-
томатизованих комплексів є першим етапом ство-
рення безлюдної технології. На цьому етапі виїмка
вугілля в очисному вибої може здійснюватися без
постійної присутності людей у вибої при дистанцій-
ному управлінні очисними роботами з винесеного у
штрек пульта управління. Створення засобів безлюд-
ної виїмки передбачає послідовне виключення всіх
ручних операцій у технологічному циклі очисних
робіт із забезпеченням високого рівня надійності
процесів виїмки вугілля та контролю.

Висновки
1. Проведений огляд літературних джерел доз-

волив зробити порівняльний аналіз сутності терміна

"реструктуризація", яка наведена в наукових робо-
тах різних дослідників, і виділити основні складові:
структура, функції, технологія, ресурси та ін.

2. Охарактеризовані моделі управління змінами
І. Ансоффа і Л. Грейнера. У них чітко визначені ета-
пи проведення змін, які можуть біти доцільними в
процесі реструктуризації вугільних підприємств. За
результатами досліджень запропонована модель
реструктуризації шахт.

3. З урахуванням практичного досвіду в умовах
вітчизняної вугільної галузі найбільш прийнятним є
використання організаційної структури "за проектом"
на вугледобувних підприємствах та "злиття" шахт із
великими гірничо-металургійними компаніями. Це
дозволяє розвиватися вугільному підприємству та
створювати нові робочі місця.
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РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ УГОЛЬНЫХ ШАХТ: ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА
В статье рассмотрена сущность процесса реструктуризации на шахтах. Приведено содержание термина

"реструктуризация" в работах различных ученых. Охарактеризовано состояние угледобывающих предприя-
тий Донецкой области, а так же модели проведения изменений, разработанные зарубежными авторами. Пред-
ложена модель реструктуризации угольных шахт. Обосновано с учетом практического опыта использование
организационной структуры "по проекту" и "слияние" шахт с крупными горно-металлургическими компания-
ми, которые позволяют им "выживать", развиваться и создавать новые рабочие места.

Ключевые слова: реструктуризация; шахты; модели; организационные структуры; "слияние".
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RESTRUCTURING OF COAL MINES: THEORY AND PRACTICE
The coal industry of Ukraine has a dominant role in addressing the problem of energy resources. Stabilization

and development of the industry through restructuring, technical reequipment of coal mining processes, improvement
of labor efficiency and competitive pricing of products are therefore topical.

The article describes the state-of-the-art of the coal industry of Donetsk Region. Commercial reserves of mines
exceed 3.6 billion tons, which suffices to produce 32-43 million tons of coal within 100 years.

A review of Ukrainian and international sources of literature, made by the author, allowed to make a comparison
table for the meaning of term 'restructuring' and identify its components for the coal industry such as structure,
diversification, technology etc.

Different change management models of companies are examined, specifically those developed by I. Ansoff and
L. Greiner. Based on the research and analysis of theoretical and actual data conducted, a structural model of a coal
mine restructuring process is proposed. A number of structural and technological changes are described.

The structural changes include those at the mine and global levels. Use of an organizational structure 'pegged
to a project', which expediency was confirmed by operational experience of the staff of Krasnolimanskaya Mine Ltd,
fits into the first group.

Restructuring of the coal industry goes hand in hand with diversification of mining companies. Among the most
promising is a concept of mine operation, which implies deeper processing of coal, coal-bed methane and coal
mining waste through generation of thermal and electric power as well as introduction of highly efficient heat-
consuming technologies.

Practical experience demonstartes that the most common options for achieving global changes are:
- Reduction. The number of coal mines in the Donets Basin keeps decreasing. At present there are 52 companies

(50 mines and 1 coal preparation plants) under liquidation;
- Merger or affiliation of mines with large corporate structures, for example the Metinvest Group with its vertically

integrated business model.
Today the Krasnodonugol PJSC is among the major companies of Ukraine, which produce coking bituminous

coals, and is a part of the Metinvest Group Mining Division. It enabled the coal company to develop, expand its
production capacities, retain and create new jobs.

Key words: restructuring; mines; models; organizational structures; merger.
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