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Настоящая статья посвящена оценке эффективности стратегии угледобывающего предприятия в усло-
виях межотраслевой интеграции. В последнее время наблюдается тенденция объединения угледобываю-
щих компаний с металлургическими либо энергетическими компаниями в корпорации. С одной стороны, 
это должно способствовать укреплению рыночных позиций компаний, однако не все так просто. Возни-
кает вопрос об эффективности управления данными компаниями. В статье рассмотрена структура рынка 
энергетического угля Республики Казахстан, выявлены основные конкуренты, проведен анализ внутренних 
потенциальных сильных и слабых сторон, внешних угроз и возможностей акционерного общества «Шубар-
коль Комир» как предприятия, входящего в корпорацию Eurasian Resources Group S.a.r.l. («ERG»). На основе 
выявленных достоинств и слабых сторон, угроз и возможностей разработаны критерии эффективного функ-
ционирования корпорации.
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В последнее время наблюдается тен-
денция объединения угледобывающих 
компаний с металлургическими либо энер-
гетическими компаниями в корпорации. 
Соответственно это способствует укре-
плению рыночных позиций компаний. 
Одновременно с этим возникает вопрос об 
эффективности управления данными ком-
паниями. Разберем особенности управле-
ния АО «Шубарколь комир», входящего 
в состав компании Eurasian Resources Group 
S.a.r.l. («ERG»).

Насколько эффективна 
действующая стратегия компании?
АО «Шубарколь комир» занимает 

устойчивые позиции на рынке угля благо-
даря сложившемуся спросу на уголь опре-
деленного качества.

Компания работает на внутреннем рын-
ке, а также экспортирует уголь за рубеж.

Благодаря интеграции вперед компании 
с Eurasian Resources Group S.a.r.l. («ERG»), 
АО «Шубарколь комир» укрепило свои 
позиции. Компания Eurasian Resources 
Group S.a.r.l. («ERG»), зарегистрированная 
в Люксембурге, является ведущей дивер-
сифицированной компанией по разработке 
природных ресурсов с интегрированными 
горнодобывающими, металлургическими, 
энергетическими, транспортными и марке-
тинговыми видами деятельности.

По замыслу руководства корпорации 
Шубаркольский разрез встраивался в логи-
ческие цепи: шубаркольский уголь – гли-
нозем Павлодарского алюминиевого завода 
и шубаркольский уголь – ферросплавы Ак-
тюбинского и Аксуского заводов.
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Структура рынка энергетического угля Республики Казахстан. 
Примечание. Составлено автором на основе данных 
Концепции развития угольной промышленности РК [8]

Рыночная доля АО «Шубарколь комир» 
среди компаний, добывающих уголь в Ка-
захстане, по совокупному доходу составля-
ет 11 % рынка энергетического угля (рису-
нок). Разрез имеет объем добычи 9,3 млн т, 
что для отрасли является значением ниже 
среднего (13,6 млн т), и годовая прибыль 
до налогообложения – 15 825 млн тг не-
много выше среднего показателя доходно-
сти (9 166 млн тг). В отрасли конкурирует 
в первую очередь с ТОО «Каражыра ЛТД» 
и ТОО «Майкубен Вест». 

Отметим сильные и слабые стороны 
компании, используя SWOT-анализ. В та-
блице приведен SWOT-анализ АО «Шубар-
коль Комир» как предприятия, входящего 
в корпорацию ERG.

Таким образом, компания имеет следу-
ющие главные достоинства, на которых мо-
жет основываться стратегия:

– превосходные технологические навы-
ки, повышающиеся благодаря интеграции 
производства;

– экономия на масштабах производства;
– возможности производства из шубар-

кульского угля других продуктов (напри-
мер, синтетический газ).

В настоящий момент слабые стороны 
компании делают ее уязвимой в конкурент-
ной борьбе. Следовательно, разрабатывае-
мая стратегия должна сгладить следующие 
слабые стороны: 

– снижение стратегической гибкости;
– возможность диктата цен корпорацией;

– низкий кредитный рейтинг и низкая 
ликвидность корпорации.

Однако при объединении предприятий 
в любом случае не удастся избежать различий в:

– стадиях развития между предприятия-
ми в составе корпорации, 

– управленческой и организационной 
структуре; 

– уровне квалификации персонала 
и восприимчивости изменений; 

– стиле и качестве менеджмента, а так-
же уровне корпоративной культуры; 

– стандартах ведения учета и осущест-
вления комплексной системы финансового 
управления;

– возрасте парка производственного 
и технологического оборудования – просто 
не удастся. Это надо понимать и к этому не-
обходимо готовиться [2].

Наилучшими с точки зрения фирмы яв-
ляются следующие возможности отрасли:

– благодаря интеграции с ERG уголь-
ный разрез укрепил позиции, может полу-
чать больше средств;

– разработка новых товаров.
Руководство больше всего должно опа-

саться следующих угроз: 
– изменение политической и экономи-

ческой ситуации в Казахстане и в странах-
импортерах;

– появление более дешевых технологий.
Чтобы обеспечить надежную защиту не-

обходимо работать на опережение, разраба-
тывать новые технологии [1, 3, 4, 5, 6].
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SWOT-анализ АО «Шубарколь Комир»

Параметры Потенциальные внутренние 
сильные стороны

Потенциальные внутренние 
слабые стороны

1 2 3
Организа-
ция

– использование преимуществ 
диверсификации производства

– снижение стратегической гибкости;
– организационные проблемы создания 
энергоугольной компании;
– риски управления значительно 
различающимися видами бизнеса;
– менеджмент и корпоративное управление 
корпорации «слабые» вследствие 
рисков, связанных с продолжающимся 
расследованием фактов мошенничества 
в отношении ENRC

Производ-
ство

– возможность создания замкнутых 
технологических цепочек от добычи 
сырья до выпуска готовой продукции 
и доведения ее до потребителя;
– более полный контроль над 
качеством товара или услуги;
– улучшение качества

– снижение реакции на потребности рынка

Финансы – возможность варьирования 
финансовыми и инвестиционными 
ресурсами в рамках корпорации;
– использование между 
предприятиями расчетов по 
себестоимости за потребляемую 
внутри компании продукцию (без 
НДС);
– снижение потребности в оборотных 
средствах предприятий;
– снижение издержек позволяет 
увеличить суммарную прибыль 
предприятий, входящих в корпорацию, 
что в свою очередь позволит 
повысить бюджетную эффективность 
объединения 

– большие административные (накладные) 
расходы;
– привлечение дополнительных финансовых 
средств для создания общего органа 
управления, передача ему пакетов акций 
предприятий и др.);
– увеличивается налог на прибыль;
– слабый кредитный рейтинг материнской 
структуры «В-/В» с прогнозом изменения 
рейтинга на «негативный»;
– слабые показатели ликвидности 
корпорации;
– снижение показателей EBITDA 
корпорации;
– рост уровня долговой нагрузки 
корпорации;
– наступающие сроки погашения в 2015 г. 
долгосрочных долговых обязательств 
(банковских кредитов);
– отрицательное значение свободного 
денежного потока от операционной 
деятельности FOCF 

Инновации – увеличение инвестиционных 
и инновационных возможностей 
объединяемых предприятий.

Маркетинг – хорошее впечатление, сложившееся 
о компании у покупателей
– логистический 3PL-провайдер, 
логистический аутсорсинг, собствен-
ные логистические подразделения

– циклический и волатильный характер 
горно-металлургической отрасли

Кадровая 
политика

– привлечение квалифицированных 
управленцев для работы в новых 
сферах бизнеса

– возможное сокращение численности 
трудящихся (управленческого персонала);

Потенциальные 
внешние возможности Потенциальные внешние угрозы

Спрос – вертикальная интеграция 
обеспечивает доступ к потребителям 
готовой продукции

– растущая требовательность покупателей

Конкурен-
ция

– вход в привлекательную сферу 
бизнеса;
– укрепление конкурентной позиции 
компании

– рост продаж товаров-субститутов
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1 2 3
Сбыт – снижение риска сбыта продукции 

(для угледобывающего предприятия);
– способность обслуживать 
дополнительные группы клиентов 
или выйти на новые рынки или новые 
сегменты рынка;
– прочные позиции корпорации на 
мировом рынке феррохрома;
– стабильная прибыль корпорации от 
продажи феррохрома

– опасность монополизации и диктата цен 
интегрированным предприятием;
– снижение цен на железную руду, 
имеющую 45 % EBITDA компании

Экономи-
ческие

– экономия на торговых, 
маркетинговых и прочих услугах;
– каждое предприятие, войдя 
в корпоративную структуру, 
становится экономически 
заинтересованным в эффективности 
деятельности всех субъектов 
корпорации

– у инициаторов объединения может 
возникнуть желание включить в компанию 
наиболее экономически эффективные 
предприятия и отбросить неперспективные 
(например, Жайремский ГОК);
– экономическая ситуация в Казахстане 
и странах – импортерах угля

Политиче-
ские

– поддержка государства как 
корпоративного лидера Казахстана, 
представляющего интересы 
государства за рубежом

– неблагоприятные изменения торговой 
политики иностранных правительств;
– дорогостоящие законодательные 
требования;
– политические перемены (переворот) 
в стране;
– высокий уровень странового риска, 
связанный с ведением операционной 
деятельности в Казахстане, где расположены 
ключевые операционные активы компании

Научно-
техниче-
ские

– появление новых технологий;
– возможность быстрого развития 
в связи с интеграцией

– появление более дешевых технологий

Социаль-
но-культур-
ные

– совместное использование 
производственной (ремонт, 
автомобильный транспорт) 
и социальной инфраструктуры

– изменение потребностей покупателей

П р и м е ч а н и е . Составлено авторами по данным [7, 9] и результатам опроса АУП АО «Шу-
барколь комир».

Окончание таблицы

На основе выявленных сильных и сла-
бых сторон компании были разработаны 
критерии эффективного функционирования 
корпорации:

1. Совершенствование управления вза-
имодействием участников корпоративно-
го бизнеса на принципах корпоративного 
управления. Урегулирование корпоратив-
ных конфликтов.

2. Финансовая самостоятельность субъ-
ектов, входящих в корпорацию.

3. Оптимизация и постоянное улучше-
ние деятельности, развитие транспортной 
инфраструктуры, формирование и разви-
тие собственного парка железнодорожного 
подвижного состава, планирование, подго-
товка, управление и контроль за всеми со-
ставляющими единой цепи транспортиров-

ки грузов с помощью автоматизированной 
информационной системы.

4. Предоставление поддержки со сторо-
ны государства для преодоления финансо-
вых трудностей.
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