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ГІРНИЧО-ЗБАГАЧУВАЛЬНИХ КОМБІНАТІВ 

Є.В. АФАНАСЬЄВ 
докт ор економічних  наук, п роф есор каф едри  менеджмент у і адмініст руван ня, 

ДВНЗ «К ри воріз ький  нац іонал ьний  універ си т ет » 

Постано вку завд ань та особливості мод елю ван ня  р озвит ку під пр иємст в зал із о-

р уд ної г алузі я к монопр од уктових  си ст ем р озг ля немо на п р икл ад і г ір нич озбаг ачув а-

л ьних  комбінатів (ГЗ К ) – осн овних  вир обникі в зал ізор уд ної пр од укції дл я  г ір нич о-

металу р г ійного комплекс у (ГМ К ). 

З  точ ки зор у основних  під х од ів у визн ачен ні ст р атег ії (тр ад иційного,  що розгля-

дає стратегію як «генеральний план», і паттерн-підходу (англ. pattern – модель, зразок) 

[1, с. 29–35; 2, с. 130]), стратегію комплексного освоєння рудних родовищ (КОРР) і кон-

вер сії ГЗ К  д оціль но р озг л я д ати я к комплекс  д овг остр окових  цілей і план найбіль ш  

е ф е к т и в н о г о  р о з п о д і л у ,  в и к о р и с т а н н я  т а  к о о р д и н а ц і ї  р е с у р с і в  д л я  д о с я г н е н н я  ц и х  

ціл ей а бо  я к г е нер аль ну  комп л екс ну пр огр аму д ій (кур с д ій) на осно ві мод елю ва ння  

с т р атег ічних  напр я мків р озви тк у окр емих  д ивер си фіковани х  л іній,  під пор я д кованих 

єд иній «над ст р атег ії»,  та оптимізації аль тер нативних  комб ін ацій активних  ск л ад ових 

с т р ат е г ії  р о з в ит к у  п ід пр и є м с тв а  ( в а р і а н т і в ) . 

Основною ознакою, за якою д оцільно поділяти стратег іч ні альтернативи ГЗК, є рі-

вень управління, на якому ця стратегія безпосередньо буде реалізовуватися. Зокрема,  з 

точки зору ієрархії управління або рівня прийняття рішень можна дати укрупнену кл а-

сифікацію стратегій розвитку залізорудного підприємства як мо нопродуктової вироб-

ничої системи (рис. 1): корпоративні; ділові (бізнес-рівня); функціональні; операційні.  

 
Ри с. 1 — Кл асиф ікація  ст рат егій  роз вит ку з ал із орудного п ідприє мства я к моноп родукт ової  в и -

робни чої  си ст еми  з а кри т еріє м іє рарх ії  управл іння або рівня прий нят т я рішень 

 

З ауважимо, що кож на із заз начених  ст р атег ій над ілена певним ст р атег ічним  

зміст ом і вкл юч ає в себе р яд  аль тер нативних  активних  ск л ад ових  ст р атег ії р озвит ку 

ГЗ К . К ор пор ативна ст р атег ія  д л я  д иверси фікованого зал із ор уд ного під пр иємст ва є  

його заг аль ним плано м упр ав л іння ,  що  охоплює всі напр я м ки його д ія л ьності і ск л а-

дається з дій, які починаються із затверд ження позицій на ринку мінеральної продук ції  

Ст рат егії  роз вит ку з аліз орудног о підпри є мст ва 

як монопродуктової  ви робни чої  си ст еми 

Основні (з аг ал ьні) Підт ри муючі  (з абез печуючі ) 

Ко рпо рат и вні ( по рт ф ел ьні) 

Ді л ові ( біз нес-рівня) 

Ресурсні  

Функц іонал ьні 

О перац ій ні  
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та комплекс у зах од ів,  що забезпеч уют ь д ося г нення  пост авл е них  цілей. Ст р атег ія  бі з-

нес-р івня  (д ілова ст р ат ег ія ) [3 , с. 44 –45 ],  в осно ву я кої покл ад ено р инкове  позиці о-

нува ння  комп анії та її  тор г ове л ьних  мар ок на під ґ р унті д омі нуюч их  компетенцій о р -

г анізації є ст р атег ією най вищ ого р івня  д л я  вузьк оспеціал ізованих  м онопр од укт ових  

зал ізор уд них  під пр иємст в або  ж мо же ст ати ст р атег ією д р угого р івня  д л я  д ивер си ф і-

кованого під пр иємст в а, тобто на р івні окр емих  його г оспод ар сь ких  підр озд ілів. К о р -

пор ативна ст р атег ія  – це д ії,  я кі пр иймають ся  д ля  отр иманн я  конкур ентної пер еваги  

ч ер ез вибір  та упр авл ін ня  об’ є д наними бізнеса ми, що  конкур уют ь у  д екіл ьк ох г алузя х 

або на то вар них  р инках . Ресур сна ст р атег ія  може р озг л яд атис я  я к од на із функціон а-

л ьних  ст р атег ій,  що реалізуєть ся  на основі опер аційн ої. 

У суч асній пр актиці вир обнич о-економ ічної д ія л ьності ГЗ К  все біл ьшого пош и-

рення  набу ває два взаємопов’я заних  види стратегій, а саме: корпоративні (портфельні) 

та конкурентні. Зауважимо, що первинним підходом до стратегії корпор ативного рівня 

є  д и в е р с и ф і к а ц і я .  Отже,  з позиції конкр етизації с т р а т е г і ч н и х  а л ь т е р н а т и в ,  п о в ’ я з а-

них  із вид ами п р обл ем них  аспектів або напря мами завд ань ( КОРР, конверсії ГЗК),  я кі 

в и р і ш у ю т ь с я  н а  п і д п р и є м с т в і ,  т а  в р а х о в у ю ч и ,  щ о  з а л і з о р у д н е  п і д п р и є м с т в о  о п е р у є  

р із ни ми  м і нер аль н им и р ес ур с ам и,  мо ж н а вид і л ит и я к д ом і н уюч і (з п ози ці й р о з вит ку  

підприємства) стратегії, сформовані за функціональним принципом – товарні стратегії. 

К ор пор ативна ст р атег ія  ГЗ К ,  сформован а за фу нкціон аль ни м пр инципом, х ар ак -

тер изуєть ся  ти м,  я к д ивер си фіковане зал ізор уд не під пр иємс тво у т в е р д ж у є  с в о ї д іл о -

в і  п р и н ц и п и  у  р і з н и х  с тр а т ег і ч н и х  н а пр я м к ах  в и р о б н и цтв а  о с н о в н о ї  м і н е р а л ь н о ї  

п р о д ук ц і ї,  а  т ак о ж  у  д і я х  т а  п і д х о д а х ,  с п р я м о в а н и х  н а  п о к р а щ а н н я  д и в е р с и ф і к о -

в а н и х  в и р о б н и ч их  л і н і й  [ 4, с. 192–203]. Обид ва тр актування  під водя ть д о висновку, 

щ о  о с н о в н а  м е т а  к о р п о р а т и в н о ї  с т р а т е г ії Г З К ,  сфор мов аної за функціо наль ни м  

пр инципом, пол я г ає в уст ано вл енні тіс ного вза ємоз в’ я зку між кож ним напр я м к о м  

йог о д ія л ь н ост і аб о йог о п ід р о зд іл а ми – п ід си ст е м а ми та  ГЗ К  у ці л о му  – с ис т е мо ю. 

Дивер си фікація  ГЗ К  може  змі нюватис я  від  низь ког о д о по м ір ного та не д ося г ає  

вис оких  р івнів.  Її д оціль но р о зг л я д ати як зв’ я зану д ивер си фікацію або  я к її  ще наз и-

вають ,  спор ід нену,  кол и ст ар а та нова то вар ні пр од укції по єд нані я к за тех нологією,  

так і за ринками. Фактич но зв’язана диверсифікація детерм інується прагненням залізо-

рудного підприємства розвивати або розширювати свої ресурси, можливості та головні 

компетенції,  на магаюч ис ь д ося г ти  стр атег ічної конкур ентоспр оможн ості. У цьому  

зв’ я зку ст р атег ія  К ОРР і конве р сії ГЗ К  може р еал ізуватис я  в напр я мку конце нтр ич ної  

д ивер си фікації,  що базуєть ся  на пошуку та викор ис тан ні д од аткових  можл ивостей 

вир обництва  н ової пр од укції з мін ер аль ної си р овини,  я кі існ уют ь у пр оцесі р озр обки  

р уд них  р од овищ та збагаченн я  зал ізної р уд и,  тобто наявне вир обництво зал иш аєть ся  

в центр і д ивер си фікованого р озвит ку,  а нове виника є,  вих од я ч и з ти х  можл ивостей,  

я кі над ає освоєний р инок,  тех нології ,  що заст осовуют ьс я , або інші си л ьні ст ор они  

функціонування залізорудног о підприємства, які по суті своїй є нічим іншим як резе р -

вами – ная в ни м и,  пр их о ва ни ми,  п от ен ці й ни ми  т а пер с пе кт ив н им и. 

Узаг аль нююч и х ар актер ис ти ку д ивер си фікованого р озвит ку  ГЗ К ,  сл ід  г овор ит и 

не пр о пе вний ко мплекс  змін  у межах єд и ної я к о с т і ,  а  п р о  к о м п л е к с  з м і н  у  м е ж а х  

є д и н о ї  с у т н о с т і ,  я к а ,  р о з в и в а ю ч и с ь  у  я к і с н о  н о в и х  ф о р м а х ,  т а к о ж  п е в н и м  ч и н о м  

м о д и ф і к у є т ь с я .  П р и  ц ь о м у  в н у т р і ш н я  с у т н і с т ь  с и с т е м и ,  щ о  в и з н а ч а є т ь с я  ч е р е з  

є д н і с т ь  ї ї  с у п е р е ч л и в и х  с т о р і н ,  з а л и ш а є т ь с я  в и х і д н о ю  о с н о в о ю .  

Ви значаючи  центр аль ною под ією ст р атег ічного менед жме нт у моме нт взає мод ії 

товару і ринку, зауважимо,  що в межах досл ідження аспектів відповідності між това р-

ною пр од укцією з мінер аль ної  си р овини і р инком,  з точ ки зор у пр актик и упр авл іння  

с т р ат е г і є ю  р о з в и тк у  ГЗ К ,  н ео б х і д н о  р о з г л я д а т и  п о ня т тя  п р и р од н о ї  ( н а т ур а л ь н о ї ) ,  
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в и мушеної та уразливої відповідності, а також невідповід ності. Причому поряд зі стр а-

тегіями, що враховують відповідність, цілком імовірно припустити доцільність введення  

стратегії подолання невідповідності, яка може видозмінюватися через неоднорід ність 

невідповідностей (ємності, коли обсяг поставок, що пропонує виробник, перевищує 

місткість ринку; компетенцій, коли компетенції виробника не відповідають потребам 

ринку; «короткозорості», коли виробник не в змозі сприймати ринок у цілому і т.п.).  

До цього переліку, вважаємо, можна ще додати невідповідність товар ного обсягу, 

кол и міст кіс ть  р инку значно пер евищує обся г и пост авок вир обника,  а також невід п о-

від ніст ь пр осуван ня ,  кол и вир обник д уже пог а но ( невм іло) пр осуває н а р инку пр о-

д укт ,  що повніст ю від повід а є п отр ебам цього р инку. 

Пер ед умовою виник нен ня  нов ого під х од у в стр атег іч ному упр авл інні р озвит ко м  

і конвер сією ГЗ К  ст ала поя ва  концепції «с тійк ого» під пр иємст ва та теор ії енва єр о-

ментальної (англ. environment – навколишнє серед овище + л ат. mentalis – розумовий) 

економіки,  що ґ р унту ют ьс я  на  засад ах концеп ції ст абіль ног о р озвит ку,  тобто таког о  

розвитку, який задовольняє потреби сьогодення, але не ставить під загрозу можливість 

майбут ніх  покол інь зад оволь ня ти  свої вл асні потр еби,  і який факти ч но пер ед бач ає 

од ночасну г уман ізацію та екол огізацію осно в тр ад иційної економіки [ 5,  с. 4-5]. 

Од нією із кл юч ових  умов ст абіль ного економіч ного р озвит ку Укр аїни та її  г і р -

нич о-металу р г ійного комплек су (ГМК ) є  забез печ ен ня  потр еб екон оміки мінер аль но-

си р овинними р есур сами та їх  ефективне викор ис тання ,  д е “Мінер аль но-си р овин ною  

базою України є сукупність розвіданих і попередньо оцінених запасів корисних коп а-

лин і супутніх компонентів, що може бути застосована в галузя х економіки… [6, c. 1]”. 

У цьому зв’язку, “Загальнодержавною програмою розвитку мінерально-сировинної 

бази Укр аїни на пер іод  д о 20 30  р оку” [6 ,  c. 1] пер ед бач аєтьс я  вир ішення  пр обл еми  

р озвит ку мінер аль но-си р ови н ної бази  Укр аїни я к м атер іал ьної осно ви зр остання  

націо наль ної еко номіки,  щ о потр ебує зва женого си ст ем но г о під х од у,  опти маль ним 

вар іантом я ког о є збалансо ва не викор ис тання  р есур сів д ержави і пр иватного біз несу 

та запр овад жен ня  ін нов аційно-інвест иційн ого мех аніз му над р окор ис ту вання . 

Виходячи з тенденцій розвитку ГМК “Загальнодержавна прог рама розвитку мін е-

р аль но-си р овинної бази Укр аїни на  пер іод  д о 20 30  р оку” ,  кл юч ові питан ня  щод о 

забезпеч ен ня  належ ного р ів н я  потр еб економіки кр аїни мінер аль но-си р ови нними  

р есур сами пов’ я зує з насту пни ми фактор ами [ 6; 7] : 

“– ці нніст ь і невід н овл юва ніс ть  пр ир од них  мінер аль них  р есур сів зумовл юют ь 

необхід ніст ь їх  р аціо наль ного та ощад л ивого викор ис тання . Інтенси вні метод и вид о-

бутк у,  пер ер обки і спожива нн я  кор ис них  копал ин на  осно ві новіт ніх  д ося г нень наук и  

і тех ніки є не від 'єм ною скл ад овою част иною заг аль носвіто во ї т ех нічної р еволюції; 

– науково-тех н ічний пр огр ес в усіх підг алузя х мінер аль но-си р овинного ко м-

плекс у та жор ст ка конкур ен ці я  між вир обника ми мінер аль н ої си р овини у  кр аїнах з  

р инковою еко номікою  унем о жл ивл юют ь усу пер еч усім пр огнозам п ер ех ід  д о акти в-

ного викор ис тання  бід н іших  р уд .” 

К онцепту аль ні п оложе ння  що д о г е нер уван ня  аль тер нативн их  вар іантів  д иве р -

си фікованого р озвит ку та конвер сії ГЗ К  ґ р унту ютьс я  на визначені пер етину мн ожин и  

видів мінеральної продукції відносно ключових факторів успіху раціональної конверсії 

( ) [ 3 ,  с .  4 4 –45]: 

R – р есур сів (кіл ьк ість  вид ів і наявніст ь запасів по вид ах потенційної д ивер с и-

фікованої си р овини та я кіс ні її  показники  – ст р укт ур а си ровин ного комплекс у ГЗ К ; 

д осту пніст ь си р овини по вид ах – ст упінь р озкр итт я  та під г отовл еності кожн ого з в и-

д ів і т.п.; ст ан тех ногенних  по кл ад ів – ск л ад ів,  від валів,  шламосх овищ щод о пр ид а т -

SPBR 
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ності їх  д о пр од укт ивного ви кор ис тання ; енер г озабезпече ніст ь; кад р овий потенціал  

(конвер сійний) і т.п.); 

B – р езер вів (інвест иційний п отенціал  і можл ивості; зап ас по пр од укт ивності — 

нед ова нтаже ніст ь; можл ивості  конвер сій ного ма невр у; наяв ніст ь р озкр ит их  і під г от о-

вл ених  випер ед жаючим пор яд ком запасів за вид ами; обся ги пр ид атних д ля  повто р -

ної р озр обки тех ногенних  ут в ор ень — від валів і шламосх ов ищ; зов ніш ні р ег іональ ні  

(місцеві) поте нційн і р езер ви – л юд сь кі,  енер г етич ні,  тех нічні, тр анспор тні тощо); 

P – вир обнич ого потенціал у (існуюч а пр од укт ивніст ь під пр иємст ва за осно вни м  

пр од укт ом і заг аль на максимал ьно можл ива ; ст р укт ур а тех нологіч ного комплекс у 

(комплекс ів); ст упінь ад апти вності тех нологіч них  комплексів д о вид обут ку та п ер е-

р обки р ізнор ід ної мінер аль ної  сир овини; енер г оміст кіс ть  ви р обнич их  пр оцесів і т.п.); 

S – збут ового потен ціал у (спр омож ніст ь ст абіль но, р ит мічно і повніст ю забезп е-

ч увати потенційний р инок ; р еал ьна наяв ніст ь споживачі в конвер сійної пр од укції та  

пер спект ивна; кон’ юнкт ур а р инку; комер ційна  опер ативніст ь  тощо). 

Ефект ивніст ь ор г анізації  вир о бнич о-г оспод ар сь кої д ія л ьності зал ізор уд ного п і-

д пр иємст ва пол я г ає в опти м і зації кож ної з  під си ст ем:  «Р озкр ивної»,  «Під г отовч ої»,  

«В ид обувної»,  «З баг ачення »,  «Пер ер обної» і Т ЕС ГЗ К  у цілому. Пр и цьому г олов на  

ск л ад ніст ь пол яг ає в забезпеч енні си ст емн ості – ур аху ванні  взаємо зал еж ності прак-

тично всіх факторів і процесів,  що моделюються окремо в лініях-підсистемах у межах  

си ст еми – ГЗ К . Пр и цьому д етал ьно р озг л яд ають ся кл юч ові п оказники ,  я кі д оціль но 

викор ис товувати в о птимізаці ї Т ЕС під пр иємст ва, вр ахову юч и,  що г ір нич о-збагачу-

валь не під пр иємст во ск л ад аєт ьс я  з ря д у пр оцесів пер ер обки си р овини,  я кі забезп е-

ч уют ь фу нкціонува ння  тех нол огіч них  л іній,  спр я мованих  на  вир обництво ті єї ч и інш ої 

мінер аль ної пр од укції з неї. Всі його ск л ад ові – від  окр емих  вузл ів р ізних  мех анізмі в  

до ГЗК у цілому – складаються з множини компонентів, кожна з яких входить до сист е-

ми біл ьш вис оког о пор я д ку. К р ім тог о, на пер ебіг  пр оцесів упр авл ін ня  вир обнич о-

г оспод ар сь кою д ія л ьніст ю ГЗК  впливають  р ізнома нітні  зов нішні  ч инники ,  сук упніст ь  

я ких  ч асто називають  ст аном зовні шньог о сер ед овища. Для  тог о, щоб пр ийня ти пр а-

вил ьне р ішен ня  ст осов но  ти х  ч и інших ум ов  д ивер си фікова ного р озвит ку,  потр іб но  

оцінит и р езуль тат и можл иви х  аль тер нативних  д ій менед жменту  під пр иємст в а за  

умов не визначе ності й конфл ікт ності,  а дл я цьог о необхід но д остовір но і вич ер пно 

знати пар аметр и ст ану си ст еми,  х ар актер  ситу ації,  в я кій вони р еал ізують ся ,  та х ар а к -

тер ис ти ки і р еакції оточення  – бізнес-сер ед овища, с оціуму,  в л ад и т ощо. 

Під х ід  д о ГЗ К  я к д о сист еми обумовл юєть ся  і тим,  щ о розг л я д  буд ь-я ког о об’ єкт а 

я к си ст еми ск ор іш за все виз начаєть ся  метод ологіч ною сут ніст ю,  а не м атер іал ьною  

пр ир од ою об’ єкт а. Напр икл ад , пр ацююч ий у кар ’ єр і екскаватор  можна д осл ід жувати  

я к мех анічну,  елек тр ич ну та а втоматич ну си ст ему. Р азом  з ти м ГЗ К  від носн о цієї  ж  

ознаки м ож на кл асифікувати я к Т ЕС,  що ск л ад аєть ся  з безліч і мех анізмі в,  а тако ж  

ор г анізаційно-еконо мічну си ст ему,  тому що хар актер  функці онува ння  її  баг ато в  ч ому  

зал ежит ь від  тог о, я к ор г анізує р оботу си ст еми менед жме нт ор г анізації. 

ГЗ К  зр уч но р озг л я д ати я к си стему ще і з тієї  пр ич ини,  що о снову теор ії си ст ем  

вия вл я ют ь екс пер иментал ьним шля х ом,  а не ст вор юют ь за д опомогою г іпотез,  тобто 

теор ія  си стем спир аєт ьс я на досвід ,  а не викор ис товує інд укт ивні метод и. Т іль ки пі с -

л я  р етел ьної р озр обки теор етич них  побуд ов вони  мо жут ь п р ивест и д о вис но вків,  я кі  

мож на пор івню вати з д аними д освід у. Т аким ч ином,  пізнанн я  д ійсності поч инаєть ся  з 

пр актик и,  пр оход ит ь ст ад ію анал ізу еконо міко-мате матич н ими метод ами і теор ети ч -

ними побуд о вами,  а потім  зно ву пер евір я єть ся  пр актик ою. 
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Підтвердженням того, що ми маємо справу з великою монопродуктовою системою 

пр и аналізі функціо нува ння  Г З К ,  є той факт,  що елементи ,  л анки і під си ст еми не мо-

жут ь іс нувати поза сис темою. 

Я к буд ь-я ка велик а Т ЕС,  кар ’ єр  х ар актеризуєть ся  ст аном,  я кий можн а з виз нач е-

ною точ ніст ю пр ед ст авит и я к сук упніст ь значень велич ин,  щ о визначають  його по в е-

д інку. Ц і велич ини д озволя ють пор івнювати між соб ою ст ан и окр емих  си с тем та ст а-

ни од нієї і т і єї ж сис теми в р із ні мо менти  ч асу д л я  з’ я сування  її  д инаміки. 

На ст ан вир обнич ої си ст еми і ст отно д іють  вх ід ні велич ини – си г нали,  що о б у-

мовл ені  зов ніш німи фактор ам и,  я кі безпосер ед ньо впливаю ть  на вир обнич у пр огр а-

му з усіма її  тех нічними й еко н омічними п оказника ми. 

Пр и упр авл інні ГЗ К  виникают ь кер уюч і й обур ююч і впливи. До пер шог о від н о-

ся ть ся  такі велич ини,  значення ми я ких  можна р озпор я д жатис я  і я кі можна змі нюват и  

з метою д ося г нення  ст а ну,  кр ащого у п ор івня н ні з інши ми можл ивим и  ст ана ми. До  

д р уг ого від нося ть ся  інші іст отні впливи на си ст ему,  що нос я ть  у д аному випад ку х а-

р актер  випад ковості,  а отже,  пор од жуют ь р изик. До них  ві д нося ть ся  усі випад кові  

я вища, велич ини,  факт ор и,  що виникают ь у  пр оцесі функціо н уван ня  ГЗ К . 

Впл иви,  що д іють  на  ст ан си с теми,  мають  не  тіл ьк и зовні ш нє п оход жен ня ,  але 

виникают ь також усер ед ині сист еми ч ер ез зміни вл асти востей її  елементів післ я  тр и-

валої р оботи і,  взаг алі,  в р езульт аті пор ушення  нор маль ного функціону ван ня  елеме н-

тів і ланок сис теми. 

Отже,  р езул ьт ат функціону ван ня  мо нопр од укт ової си ст еми у р ізних  ст анах х а-

р актер изуєть ся  сук упніст ю вих ід них  велич ин – си г налів,  щ о д озволя ют ь оцінювати  

від повід ніст ь с тану си ст еми ці л я м упр авл іння . Пр и цьо му,  коли  сис тема р озг л я д аєть ся  

я к р озпод ілена на під си ст еми, я кі взаємод іють  од на з од но ю,  д ея кі вих ід ні велич ини 

од нієї під си ст еми можут ь од но ч асно бут и вх ід ними велич ин а ми д л я  іншої. 

Пр и д осл ід женні ГЗ К  я к си ст еми за елементи  зр уч но взя ти  його основні пер ед і-

л и (під си ст еми), тобто пр опонуєть ся  р озгл я д ати ті непод іл ьні з точ ки зор у тех ніко-

економіч ного ан алізу част ини,  на я кі мож на р озкл асти  сис тему. 
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