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Общая характеристика работы 

Актуальность темы исследования обусловлена стремительно возрас-
тающей ролью металлургического комплекса в укреплении социально-эко-
номического фундамента государства и его суверенитета, вызванного много-
летним санкционным давлением на Российскую Федерацию. Беспрецедент-
ная в современной мирохозяйственной системе амплификация конфронтаци-
онной геополитической риторики, вызванная желанием отдельных глобаль-
ных игроков разрушить вековые добрососедские торгово-экономические от-
ношения России, подорвать технологическую независимость и уничтожить 
наш промышленный потенциал, приводит к тому, что отечественная метал-
лургия «имеет, безусловно, стратегическое значение для всей нашей страны, 
для наращивания ее промышленного потенциала, реализации крупных ин-
фраструктурных проектов, оснащения армии и флота, то есть для дальней-
шего роста национальной экономики, надежного обеспечения обороны и без-
опасности Родины»1. 

Принимая во внимание тот факт, что металлургическая промышлен-
ность обладает важной системообразующей ролью в нашей национальной 
экономике, обеспечивает формирование бесперебойного снабжения сырьем 
и материалами такие ключевые для безопасности страны отрасли, как маши-
ностроение, ОПК и ВПК, топливно-энергетический комплекс, сельское хо-
зяйство, научный поиск организационно-экономических и управленческих 
решений для устойчивого развития крупнейших металлургических компа-
ний России сегодня является важнейшей народно-хозяйственной задачей. От 
результативности этого научного поиска и эффективности ответов при реше-
нии данной задачи зависят скорость и качество трансформации государ-
ственной промышленной политики Российской Федерации, призванной как 
можно быстрее, но при этом в условиях крайне высокой лабильности внеш-
ней и внутренней среды, серьезной зависимости от глобальной конъюнктуры 
сырьевых рынков, постоянной волатильности цен на металлы, технологиче-
ских изменений и геополитических ограничений продолжать наращивать 
наш индустриальный суверенитет, обеспечивать структурную модерниза-
цию экономики, повышение производительности труда и развитие иннова-
ционных производств высоких переделов. 

Дополнительно отметим, что для металлургических компаний все 
большее значение приобретают экологические, социальные и управленче-
ские факторы их хозяйственной деятельности. Современные стандарты 
и требования к снижению углеродного следа, повышению энергоэффектив-
ности, рациональному использованию природных ресурсов, обеспечению 
промышленной безопасности и развитию человеческого капитала сегодня 

                                           
1 Открытие объектов металлургической промышленности в регионах: стенограмма 

мероприятия, приуроченного ко Дню металлурга 15 июля 2024 г. // Президент России: 
сайт. URL: http://kremlin.ru/events/president/news/74560 (дата обращения: 18.10.2025). 
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являются катализаторами для формирования принципиально новых детерми-
нант корпоративного развития. Промышленные предприятия металлургиче-
ских компаний, будучи одними из наиболее ресурсоемких и экологически 
значимых активов, требуют серьезной адаптации стратегии своего комплекс-
ного развития к постоянно меняющимся требованиям государства, инвесто-
ров, общества и иных заинтересованных акторов. В результате устойчивое 
развитие перестает рассматриваться исключительно как частный элемент 
корпоративной социальной ответственности и становится составной частью 
общего стратегического развития компании. 

Предварительный анализ научных исследований и складывающейся 
деловой практики металлургических компаний демонстрирует отсутствие 
единого методического подхода к формированию механизма устойчивого 
развития в их системах стратегического планирования. Существующие кон-
цепции корпоративной социальной ответственности, ESG-менеджмента 
и устойчивого развития преимущественно ориентированы на оценку отдель-
ных направлений деятельности промышленных хозяйствующих субъектов 
либо на достижение обособленных экологических, социальных и управлен-
ческих целей. При этом ограниченным научно-исследовательским внима-
нием охвачены вопросы формирования целостного механизма устойчивого 
развития, обеспечивающего согласование стратегических целей металлурги-
ческих компаний с их производственно-технологическим, финансово-эконо-
мическим, экологическим и социальным потенциалом. Для металлургиче-
ских компаний данная научная проблема имеет такое серьезное значение еще 
и вследствие высокой капиталоемкости их производства, длительных инве-
стиционных циклов и многостадийности технологических переделов, значи-
тельной зависимости их активов от сырьевой базы и необходимости приня-
тия стратегических решений в условиях экзогенной неопределенности и пер-
манентной волатильности. Отсутствие согласованности между стратегиче-
скими целями, ресурсными возможностями и механизмами реализации стра-
тегических изменений может приводить к заметному снижению эффектив-
ности их инвестиционной деятельности, возникновению дисбалансов в раз-
витии отдельных подсистем и ограничению возможностей обеспечения 
устойчивого развития активов компаний металлургической отрасли. 

Таким образом, создание эффективных организационно-экономиче-
ских механизмов на основе внедрения инструментария стратегического пла-
нирования, обеспечивающих взаимосвязь стратегических целей металлурги-
ческой компании, ее инвестиционной политики, программ и мероприятий 
технологического превосходства в интересах дальнейшего устойчивого 
функционирования и перспективного развития, представляется актуальной 
и комплексной научной проблемой, имеющей важное социально-экономиче-
ское и хозяйственное значение для Российской Федерации, что подчеркивает 
высокую актуальность выбранной темы диссертационного исследования 
и доказывает его своевременность. 



 

 

5 

 

Степень научной разработанности исследуемой проблемы. Теорети-
ческие и методологические основы устойчивого развития социально-эконо-
мических систем получили широкое освещение в трудах отечественных и за-
рубежных ученых. Фундаментальные положения устойчивого развития 
и экономического роста как основы долгосрочного функционирования хо-
зяйствующих субъектов сформированы в работах Е. Домара, Р. Харрода, 
Р. Солоу, Р. Э. Лукаса, а также Н. Н. Моисеева, А. Д. Урсула и А. Г. Гранберга. 
Значительный вклад в развитие концепции устойчивого развития примени-
тельно к современным социально-экономическим системам внесли 
Л. И. Абалкин, А. Г. Аганбегян, В. В. Акбердина, Е. Г. Анимица, В. Г. Афана-
сьев, Р. С. Голов, А. Г. Гранберг, Г. Б. Клейнер, В. Н. Садовский, О. С. Суха-
рев, В. М. Полтерович, В. Л. Тамбовцев, В. С. Катькало, Ю. Г. Лаврикова, 
Е. Б. Дворядкина, Н. В. Новикова и другие исследователи. 

Проблемы стратегического управления и стратегического планирова-
ния деятельности промышленных предприятий нашли отражение в работах 
Р. Нельсона, С. Уинтера, М. Портера, Р. Гранта, Р. Рамелта, Д. Тиса, 
Г. Хэмела, Дж. Барни, Д. Коллиса, С. Монтгомери, Н. Ю. Власовой, А. Н. Го-
ловиной, В. Ж. Дубровского, В. Л. Квинта, А. Е. Плахина, Е. П. Поповой, 
Н. В. Седовой, Я. П. Силина, И. Н. Ткаченко, Е. Б. Хоменко, а также в исследо-
ваниях других ученых. Вопросы устойчивого функционирования и развития 
промышленных предприятий получили развитие в работах В. В. Акбердиной, 
О. А. Романовой, И. А. Баева, Т. Г. Долгопятовой, В. И. Некрасова и других 
исследователей. 

Теоретические и методологические основы формирования организаци-
онно-экономических механизмов управления развитием предприятий пред-
ставлены в работах Р. Акоффа, И. Ансоффа, С. Бира, Н. Винера, П. Друкера, 
М. Портера, Г. Минцберга, Р. Нельсона, С. Уинтера, У. Р. Эшби, Л. И. Абал-
кина, В. М. Глушкова, В. Е. Ковалева, М. П. Логинова, О. Ю. Рябчуковой, 
Д. Н. Лапаева, Е. С. Митяковой, Е. С. Мокрецовой, О. Н. Кондрашиной и др. 

Несмотря на значительное количество научных публикаций, посвящен-
ных устойчивому развитию, стратегическому планированию и управлению 
промышленными предприятиями, в настоящее время отсутствует единый 
теоретико-методический подход к формированию механизма устойчивого 
развития металлургической компании в системе стратегического планирова-
ния. Недостаточно исследованы вопросы интеграции стратегических целей 
устойчивого развития с инвестиционной программой предприятия, определе-
ния приоритетности стратегических направлений развития, а также оценки 
уровня сформированности механизма устойчивого развития с учетом взаимо-
связи внутренних подсистем предприятия и факторов внешней среды. 

Необходимость решения указанных научных проблем обусловила вы-
бор темы диссертационного исследования, постановку его цели и задач. 

Объектом исследования являются крупные компании, осуществляю-
щие производственную и хозяйственную деятельность в отрасли цветной ме-
таллургии. 
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Область исследования. Содержание диссертации соответствует 
п. 2.11 «Формирование механизмов устойчивого развития экономики про-
мышленных отраслей, комплексов, предприятий», п. 2.16 «Инструменты 
внутрифирменного и стратегического планирования на промышленных пред-
приятиях, отраслях и комплексах» Паспорта научной специальности 5.2.3 – 
Региональная и отраслевая экономика (экономика промышленности). 

Предметом исследования выступают организационно-экономические 
отношения, возникающие в процессе формирования и функционирования 
механизма устойчивого развития металлургической компании в стратегиче-
ском планировании. 

Полигоном исследования выступают предприятия комплекса цветной 
металлургии Российской Федерации. Апробация разработанного методиче-
ского подхода, моделей и практических рекомендаций осуществлена на ма-
териалах предприятий группы АО «Русская медная компания», являющейся 
одним из крупнейших вертикально интегрированных металлургических хол-
дингов страны. 

Цель исследования заключается в решении комплексной научной про-
блемы, связанной с разработкой теоретико-методических основ механизма 
устойчивого развития промышленных предприятий металлургической ком-
пании, что призвано обеспечить релевантность ее стратегического планиро-
вания и изменений, концентрацию использования ресурсов в интересах фор-
мирования наибольшего прироста потенциала ее устойчивого развития и свое-
временную адаптацию деятельности промышленных предприятий металлур-
гической компании к высокой лабильности внешней и внутренней среды. 

В соответствии с поставленной целью исследования в работе опреде-
лены и решены следующие задачи: 

1) сформировать концептуальные основы и развить теоретические по-
ложения, раскрывающие сущностное содержание механизма устойчивого 
развития промышленного предприятия; разработать системную модель, поз-
воляющую формализовать и структурировать функциональный контур ос-
новных элементов этого механизма в интересах обеспечения релевантности 
стратегических изменений и своевременной адаптации промышленных 
предприятий к высокой лабильности внешней и внутренней среды; 

2) разработать методический подход, обеспечивающий проведение 
комплексной оценки уровня сформированности механизма устойчивого раз-
вития металлургической компании и предложить методическое обеспечение 
мониторинга показателей производственно-технологической, экономиче-
ской, экологической и социальной подсистем ее промышленных предприя-
тий; разработать и обосновать авторский интегральный показатель оценки 
сформированности механизма устойчивого развития металлургической ком-
пании в качестве эффективного аналитического инструмента гармонизации 
стратегических приоритетов ее дальнейшего функционирования; 

3) выделить и обосновать ключевые направления формирования меха-
низма устойчивого развития вертикально интегрированной российской ме-
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таллургической компании на основе внедрения инструментария стратегиче-
ского планирования, включающего использование матричной оценки силы 
влияния и степени зависимости стратегических целей; идентифицировать 
цели-драйверы и определить порядок приоритизации инвестиционных про-
ектов, обеспечивающие концентрацию использования ресурсов на таких 
стратегических направлениях, которые призваны сформировать наибольший 
прирост потенциала устойчивого развития металлургической компании. 

Научная новизна диссертационного исследования заключается 
в разработке и обосновании теоретико-методических основ стратегического 
планирования при формировании механизма устойчивого развития метал-
лургической компании на основе авторской системной модели, позволяющей 
формализовать и структурировать функциональный контур основных эле-
ментов этого механизма, разработать и обосновать авторский интегральный 
показатель оценки его сформированности в качестве эффективного аналити-
ческого инструмента гармонизации стратегических приоритетов дальней-
шего функционирования металлургической компании и формирования 
наибольшего прироста потенциала ее устойчивого развития. 

Методология и методы исследования. Теоретико-методическую ос-
нову диссертационной работы составили положения общей теории систем, 
теории организации, кибернетического подхода, концепции устойчивого 
развития и стратегического управления, материалы трудов отечественных 
и зарубежных ученых в данной области знаний. Инструментально-методиче-
ский аппарат сформирован в рамках системно-функционального, объек-
тивно-субъективного и структурно-уровневого подходов. Диссертационное 
исследование выполнено на основе методов классификации, синтеза, обоб-
щения, сравнения, аналогии, системного моделирования и декомпозиции. 
В эмпирическом процессе применялись методы обработки экономико-стати-
стической информации и графической интерпретации результатов. 

Информационно-эмпирическую основу работы составили труды оте-
чественных и зарубежных ученых по проблемам устойчивого развития, стра-
тегического планирования и экономики промышленности; нормативные пра-
вовые акты Российской Федерации; официальные материалы Министерства 
промышленности и торговли Российской Федерации; данные Федеральной 
службы государственной статистики; материалы годовой отчетности пред-
приятий группы АО «Русская медная компания»; корпоративные документы, 
стратегии и инвестиционные программы металлургических предприятий; ре-
зультаты собственных аналитических исследований автора. 

Положения, выносимые на защиту. 
1. На основе синергии совокупности постулатов общей теории систем, 

кибернетического подхода, теорий организации и стратегического управления 
предложены концептуальные основы и развиты теоретические положения, 
раскрывающие сущностное содержание механизма устойчивого развития 
промышленного предприятия; разработана системная модель, позволяющая 
формализовать и структурировать функциональный контур основных элемен-
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тов этого механизма, что призвано обеспечить релевантность стратегических 
изменений и своевременную адаптацию промышленного предприятия к вы-
сокой лабильности внешней и внутренней среды; развит категориально-по-
нятийный аппарат, что позволяет предложить уточненные трактовки поня-
тий «механизм устойчивого развития» и «потенциал устойчивого развития», 
результирующий эффективность механизма и детерминирующий способ-
ность промышленного предприятия к достижению новых уровней своего ус-
тойчивого функционирования (п. 2.11 паспорта научной специальности 5.2.3). 

2. Разработан методический подход, обеспечивающий проведение 
комплексной оценки уровня сформированности механизма устойчивого раз-
вития металлургической компании; предложено методическое обеспечение 
мониторинга показателей производственно-технологической, экономиче-
ской, экологической и социальной подсистем промышленных предприятий 
металлургической компании, определения сбалансированности их совмест-
ного функционирования и учета перманентных факторов экзогенного стра-
тегического давления, что позволяет разработать и обосновать авторский ин-
тегральный показатель оценки сформированности механизма ее устойчивого 
развития в качестве эффективного аналитического инструмента гармониза-
ции стратегических приоритетов дальнейшего функционирования (п. 2.11 
паспорта научной специальности 5.2.3). 

3. Выделены и обоснованы ключевые направления формирования ме-
ханизма устойчивого развития вертикально интегрированной российской ме-
таллургической компании на основе внедрения инструментария стратегиче-
ского планирования, включающего использование матричной оценки силы 
влияния и степени зависимости стратегических целей; идентифицированы 
цели-драйверы и определен порядок приоритизации инвестиционных проек-
тов, обеспечивающие концентрацию использования ресурсов на таких стра-
тегических направлениях, которые призваны сформировать наибольший 
прирост потенциала устойчивого развития металлургической компании 
(п. 2.16 Паспорта научной специальности 5.2.3). 

Степень достоверности результатов диссертационного исследования 
обеспечивается использованием фундаментальных положений современной 
экономической науки, применением общепризнанных методов научного ис-
следования, репрезентативностью информационной базы, использованием 
официальных статистических данных и корпоративной отчетности предпри-
ятий металлургической отрасли, а также практической апробацией разрабо-
танного методического инструментария на материалах предприятий группы 
АО «Русская медная компания». 

Теоретическая значимость исследования заключается в том, что 
сформированные положения, полученные выводы и результаты развивают 
теоретико-методический фундамент стратегического планирования устойчи-
вого развития промышленных предприятий за счет разработки системной 
модели, позволяющей формализовать и структурировать функциональный 
контур основных элементов этого механизма, что призвано обеспечить реле-
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вантность стратегических изменений и своевременную адаптацию промыш-
ленных предприятий металлургической компании к высокой лабильности 
внешней и внутренней среды. 

Практическая значимость исследования состоит в разработке мето-
дического инструментария оценки уровня сформированности механизма 
устойчивого развития металлургической компании, а также практических ре-
комендаций по его формированию и интеграции в систему стратегического 
планирования. Полученные результаты могут быть использованы металлур-
гическими компаниями при разработке стратегий развития, формировании 
инвестиционных программ, выборе приоритетных направлений модерниза-
ции производства и совершенствовании механизмов устойчивого развития. 
Отдельные положения исследования могут быть использованы в учебном 
процессе при подготовке специалистов в области экономики промышленно-
сти, стратегического управления и корпоративного развития. 

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные поло-
жения и результаты, практические рекомендации диссертационного иссле-
дования использовались в деятельности Министерства промышленности и 
науки Свердловской области, АО «Производственное объединение „Ураль-
ский оптико-механический завод“ имени Э. С. Яламова», АО «Среднеураль-
ский медеплавильный завод» и апробированы на примере АО «Русская мед-
ная компания», что подтверждается соответствующими документами. 

Основные научные положения и разработки, сформированные в рам-
ках данного исследования, были представлены на следующих научно-прак-
тических мероприятиях: VI Всероссийская научно-практическая конферен-
ция «Синергия науки, бизнеса и власти – фактор национального развития 
России» (Екатеринбург, 2025, 2026); Сессия «Уральский Университариум 
Стратега» (VIII Международная научно-практическая конференция «Теория 
и практика стратегирования») (Екатеринбург, 2025); Круглый стол «Цифро-
вая трансформация на промышленных предприятиях» (VI Уральский эконо-
мический форум «Урал – драйвер неоиндустриального и инновационного 
развития России») (Екатеринбург, 2024). 

Отдельные результаты и выводы диссертационного исследования 
были внедрены в учебный процесс при чтении лекций и проведении семи-
нарских занятий по дисциплинам «Экономика предприятий», «Организация 
производства» в ФГБОУ ВО «Уральский государственный экономический 
университет». 

Публикации. По результатам исследования опубликовано 16 научных 
работ общим объемом 14,9 п. л., в том числе авторских 7,1 п. л., включая де-
вять статей в изданиях, включенных в Перечень рецензируемых научных из-
даний, в которых должны быть опубликованы основные научные результаты 
диссертаций на соискание ученой степени кандидата наук, на соискание уче-
ной степени доктора наук, а также один раздел в монографии. 

Структура и объем диссертации соответствуют предмету, цели, зада-
чам и логике исследования. Работа состоит из введения, трех глав, заключе-
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ния, списка литературы, включающего 220 наименований, и 6 приложений. 
Работа содержит 37 таблиц и 17 рисунков. Общий объем работы – 241 стра-
ница. Структура исследования обусловлена последовательностью решения 
поставленных задач и раскрытия содержания механизма устойчивого разви-
тия металлургической компании на основе стратегического планирования. 

Основное содержание работы 

В первой главе «Теоретико-методические основы устойчивого разви-
тия промышленного предприятия» раскрыты теоретические основы устойчи-
вого развития, уточнено содержание категорий «механизм устойчивого раз-
вития» и «потенциал устойчивого развития», разработана модель механизма 
устойчивого развития предприятия и обоснованы принципы его формирова-
ния в системе стратегического планирования. 

На основе синергии совокупности постулатов общей теории систем, 
кибернетического подхода, теорий организации и стратегического управ-
ления предложены концептуальные основы и развиты теоретические по-
ложения, раскрывающие сущностное содержание механизма устойчи-
вого развития промышленного предприятия; разработана системная мо-
дель, позволяющая формализовать и структурировать функциональный 
контур основных элементов этого механизма, что призвано обеспечить 
релевантность стратегических изменений и своевременную адаптацию 
промышленного предприятия к высокой лабильности внешней и внут-
ренней среды; развит категориально-понятийный аппарат, что позво-
ляет предложить уточненные трактовки понятий «механизм устойчивого 
развития» и «потенциал устойчивого развития», результирующий эф-
фективность механизма и детерминирующий способность промышлен-
ного предприятия к достижению новых уровней своего устойчивого 
функционирования. 

Проведенный анализ научных подходов к определению сущности 
устойчивого развития позволил выявить отсутствие единого теоретико-мето-
дического подхода к его исследованию применительно к промышленному 
предприятию. В результате критической оценки сделан вывод, что устойчи-
вое развитие промышленного предприятия необходимо рассматривать как 
процесс закономерных качественных изменений, обеспечивающих переход 
предприятия на новый уровень устойчивого функционирования. При этом 
развитие трактуется как система взаимосвязанных изменений организацион-
ной структуры, технологий, методов управления, состава ресурсов и внут-
риорганизационных отношений, а устойчивость – как способность системы 
сохранять потенциал и адаптироваться к воздействию внешних и внутренних 
факторов. 

Исследование механизма устойчивого развития промышленного пред-
приятия в диссертации базируется на совокупности взаимодополняющих 
теорий и подходов, формирующих единый теоретический фундамент иссле-
дования (рисунок 1). 
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Теоретическая область исследования механизма устойчивого развития

Общая 
теория систем

Теория 
организации

Кибернетический 
подход

Теория стратегиче-
ского управления

Л. фон Берталанфи, 
К. Боулдинг, 

В. Г. Афанасьев,
 В. Н. Садовский

М. Вебер, 
Ч. Барнард, 

Г. Минцберг, 
А. А. Богданов, 
О. С. Виханский

Н. Винер, 
У. Р. Эшби, 

С. Бир,  
В. М. Глушков, 

А. И. Берг

И. Ансофф, 
М. Портер,
П. Друкер,

 Л. И. Абалкин,
В. Л. Квинт 

Предприятие 
является открытой 

системой, 
взаимодействующей 

с внешней средой

Развитие предприя-
тия осуществляется 

через упорядочи-
вание организаци-
онных отношений 

и процессов

Управление 
развитием осущест-
вляется посредством 
прямых и обратных 

связей

Развитие 
предприятия 
определяется 

долгосрочными 
стратегическими 

целями
Устойчивое развитие 

определяется 
состоянием 

и взаимодействием 
всех подсистем 

предприятия

Цели, функции, 
структура и ресурсы 

должны быть 
согласованы
между собой

Система должна 
обладать способ-
ностью к само-
регулированию

Приоритеты 
развития 

формируются 
с учетом внешних 

и внутренних 
факторов

Изменение одного 
элемента системы 

влияет на результаты 
функционирования 
других элементов

Организационные 
изменения 

выступают основой 
долгосрочного 

развития

Отклонения 
от целевых 

параметров требуют 
корректирующих 

воздействий

Необходима увязка 
целей, решений 

и ресурсов

Устойчивость 
обеспечивается 
сбалансирован-

ностью подсистем 
и связей между ними

Эффективность 
зависит от качества 

координации 
внутренних 
элементов

Устойчивость 
достигается за счет 

адаптации 
к изменениям среды

Инвестиционные 
решения являются 

инструментом 
реализации 
стратегии

Результат развития 
носит эмерджентный 

характер и не 
сводится к сумме 

отдельных элементов

Механизм 
обеспечивает 
интеграцию 

всех участников 
процесса развития

Информация 
является основой 

принятия 
управленческих 

решений

Контроль 
достижения целей 

обеспечивает 
корректировку 

стратегии развития

Теоретические положения механизма устойчивого развития
– целостность и открытость системы; 
– согласованность целей, ресурсов 

и организационных связей; 
– адаптация к изменениям внешней 

среды; 
– наличие прямых и обратных связей;

– стратегическая направленность развития; 
– управляемость процессов развития; 
– сбалансированность внутренних 

подсистем; 
– способность к накоплению потенциала 

развития  
Рисунок 1 – Теоретический фундамент исследования 

механизма устойчивого развития 

Систематизация научных подходов позволила разработать авторскую 
модель механизма устойчивого развития промышленного предприятия, рас-
крывающую логику взаимодействия факторов внешней среды, целей устой-
чивого развития, стратегических изменений и результатов функционирова-
ния предприятия (рисунок 2). 
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Управляющий контур
1. Стратегические цели

Система целей устойчивого развития 
(производственно-технологические, 

финансово-экономические, 
экологические, социальные)

Механизм устойчивого развития металлургической компании

3. Ресурсы
и инвестиции

Финансовые, материаль-
ные, кадровые и инфор-

мационные ресурсы

2. Стратегические 
решения

Инвестиционные, 
организационные и техно-

логические решения

Контур экзогенного 
стратегического 
давления

Система оценки

Операционный контур
Ключевые подсистемы (направления развития)

Финансово-
экономическая 

подсистема
– финансовая устой-

чивость;
– эффективность и про-

изводительность;
– инновации и разви-

тие;
– конкурентоспособ-

ность

Социальная 
подсистема

– развитие персо-
нала;

– безопасные усло-
вия труда;

– социальная ответ-
ственность;

– вклад в развитие 
региона

Производственно-
технологическая

подсистема
– надежность и каче-

ство продукции;
– современные техно-

логии;
– цифровизация 

и автоматизация;
– безопасность произ-

водства

Экологическая 
подсистема

– рациональное 
использование 
ресурсов;

– снижение воздей-
ствия на окружаю-
щую среду;

– экологическая 
безопасность

Внутренняя структура:
организационная структура, корпоративная культура, бизнес-процессы, компетенции

Результативный контур
Потенциал устойчивого развития

Накопленная способность предприятия 
к развитию

Новый уровень устойчивого 
функционирования

Целевое состояние предприятия

Повышение эффективности и общественной полезности предприятия

Факторы:
– мировой 
   конъюнктуры; 
– государственной  

политики;
– ESG-требований 
– технологических 

требований; 
– конкурентной среды

Определяет
условия

функционирования
механизма

Индикаторы:
– производственно-  

технологические;
– финансово-  

экономические; 
– экологические;
– социальные.
Процедуры 
мониторинга 
и контроля:
– сбор и анализ 

данных;
– оценка отклонений;
– диагностика 

проблем.
Корректирующие 
управленческие 
воздействия

Позволяет
 контролировать 

состояние 
механизма

и обеспечивать 
адаптацию

к изменениям

Основные связи Обратные связи  

Рисунок 2 – Модель механизма устойчивого развития промышленного предприятия 
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Структура механизма включает управляющий контур, формирующий 
стратегические цели, решения и ресурсное обеспечение; операционный кон-
тур, обеспечивающий их реализацию в финансово-экономической, произ-
водственно-технологической, экологической и социальной подсистемах; 
контур экзогенного стратегического давления, отражающий внешние фак-
торы, возможности и ограничения развития; результативный контур, харак-
теризующий накопление потенциала устойчивого развития и достижение но-
вого уровня устойчивого функционирования предприятия. Согласованность 
элементов механизма обеспечивается системой оценки, мониторинга и об-
ратных связей. 

С опорой на теоретический фундамент и предложенную модель меха-
низма устойчивого развития автором предложена следующая трактовка: 
механизм устойчивого развития представляет собой сложную многофунк-
циональную систему, обеспечивающую реализацию стратегических изме-
нений и адаптацию предприятия к условиям внешней и внутренней среды 
в целях повышения эффективности деятельности и общественной полез-
ности его функционирования. 

Изложенное позволяет сформулировать понятие результата работы 
вышеназванного механизма: потенциал устойчивого развития – это спо-
собность предприятия результативно использовать возможности осу-
ществлять стратегические изменения организационных отношений, свя-
зей, применяемых ресурсов, как основы выхода на новый уровень устойчи-
вого развития. 

В рамках исследования механизм устойчивого развития рассматрива-
ется как универсальная категория управления промышленным предприя-
тием. Вместе с тем объектом эмпирического исследования выступают метал-
лургические компании, что позволяет конкретизировать разработанные тео-
ретические положения с учетом отраслевой специфики и особенностей фор-
мирования устойчивого развития в металлургической отрасли. 

Представленная модель определяет состав и структуру механизма 
устойчивого развития промышленного предприятия, а применительно к объ-
екту исследования – металлургической компании, однако для целей дальней-
шего исследования требуется пояснить его ключевые элементы и их функци-
ональные назначения. В связи с этим механизм рассматривается как совокуп-
ность взаимосвязанных конструктивных элементов, каждый из которых вы-
полняет самостоятельную функцию в обеспечении устойчивого развития 
предприятия. Состав, содержание и функции основных элементов механизма 
представлены в таблице 1. 

Структура механизма устойчивого развития позволяет установить его 
тесную взаимосвязь со стратегическим планированием, обеспечивающим 
постановку целей, реализацию стратегических решений и ресурсное обеспе-
чение развития предприятия. 
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Таблица 1 – Интерпретация элементов механизма устойчивого развития металлур-
гической компании 
Конструктивный элемент 

механизма Содержание элемента Функции в обеспечении 
устойчивого развития 

Стратегические цели Система целей устойчивого 
развития 

Определяют направление разви-
тия предприятия 

Стратегические реше-
ния 

Инвестиционные, организа-
ционные и технологические 
решения 

Обеспечивают реализацию стра-
тегических изменений 

Ресурсы и инвестиции Финансовые, материальные, 
кадровые и информацион-
ные ресурсы 

Создают основу для реализации 
стратегических решений 

Финансово-экономиче-
ская, производственно-
технологическая, эколо-
гическая и социальная 
подсистемы 

Ключевые области развития 
предприятия 

Обеспечивают устойчивость дви-
жения к стратегическим целям 

Система оценки Индикаторы, показатели 
и процедуры мониторинга 

Позволяет контролировать состо-
яние механизма и корректиро-
вать управленческие воздействия 

Внешняя среда Рыночные, технологиче-
ские, институциональные 
и социальные факторы 

Определяет условия функциони-
рования механизма 

Потенциал устойчивого 
развития 

Накопленная способность 
предприятия к развитию 

Характеризует интенсивность до-
стижения целей устойчивого раз-
вития 

Новый уровень устойчи-
вого функционирования 

Целевое состояние предпри-
ятия 

Отражает результат функциони-
рования механизма устойчивого 
развития 

Автором установлено, что механизм устойчивого развития и механизм 
стратегического планирования обладают общей системной природой и ори-
ентированы на достижение долгосрочных результатов, однако различаются 
по содержательной направленности и характеру управленческого воздей-
ствия (таблица 2). 

Таблица 2 – Систематизация принципов устойчивого развития и стратегического 
планирования промышленного предприятия 

Общие принципы Особенные принципы 
устойчивого развития 

Особенные принципы 
стратегического планирования 

Системность Сбалансированность экономиче-
ской, производственно-технологи-
ческой, экологической и социаль-
ной составляющих развития 

Согласованность стратегических 
целей, направлений и управленче-
ских решений 

Долгосрочная 
ориентирован-
ность 

Обеспечение непрерывности раз-
вития и способности предприятия 
сохранять устойчивое функциони-
рование 

Формирование долгосрочных це-
лей и определение стратегической 
траектории развития 

Комплексность Учет взаимосвязи внутренних 
подсистем предприятия и условий 
внешней среды 

Комплексный учет ресурсов, воз-
можностей и ограничений при вы-
боре направлений развития 
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Продолжение таблицы 2 

Общие принципы Особенные принципы 
устойчивого развития 

Особенные принципы 
стратегического планирования 

Адаптивность Способность к накоплению адап-
тационных изменений и переходу 
на новый уровень устойчивого 
функционирования 

Корректировка стратегических це-
лей и решений с учетом измене-
ний условий деятельности 

Обоснованность 
управленческих 
решений 

Оценка параметров устойчивости, 
сбалансированности и потенциала 
дальнейшего развития 

Использование прогнозирования, 
сценарного анализа и приоритиза-
ции стратегических решений 

В результате проведенного сопоставления доказано, что интеграция 
указанных механизмов обеспечивает согласование стратегических измене-
ний с параметрами устойчивого развития предприятия в долгосрочной пер-
спективе. 

Во второй главе «Научно-методическое обеспечение по формирова-
нию и оценке механизма устойчивого развития компаний металлургической 
отрасли» предложен и апробирован методический инструментарий ком-
плексной оценки сформированности механизма устойчивого развития, учи-
тывающий состояние ключевых подсистем предприятия, степень их сбалан-
сированности и влияние внешней среды на процессы устойчивого развития 
металлургической компании. 

Разработан методический подход, обеспечивающий проведение 
комплексной оценки уровня сформированности механизма устойчивого 
развития металлургической компании; предложено методическое обеспе-
чение мониторинга показателей производственно-технологической, эко-
номической, экологической и социальной подсистем промышленных 
предприятий металлургической компании, определения сбалансирован-
ности их совместного функционирования и учета перманентных факто-
ров экзогенного стратегического давления, что позволяет разработать 
и обосновать авторский интегральный показатель оценки сформирован-
ности механизма ее устойчивого развития в качестве эффективного ана-
литического инструмента гармонизации стратегических приоритетов 
дальнейшего функционирования. 

Методологическую основу разработанного подхода составляют че-
тыре ключевых принципа: комплексность (охват всех ключевых направле-
ний функционирования предприятия и влияние внешней среды), систем-
ность (согласованное взаимодействие всех элементов производственно-эко-
номической системы), динамичность (учет изменения показателей во вре-
мени) и эмерджентность (устойчивость рассматривается как результат взаи-
модействия подсистем, а не их простой суммы). 

Структура комплексной оценки сформированности механизма устой-
чивого развития металлургической компании и алгоритм ее реализации пред-
ставлены на рисунке 3. 
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Рисунок 3 – Алгоритм реализации методики оценки механизма устойчивого 

развития металлургической компании 

Методика, включающая девять этапов, апробирована на примере метал-
лургических компаний группы АО «Русская медная компания» (таблица 3). 
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Таблица 3 – Краткая характеристика металлургических предприятий, входящих 
в группу АО «Русская медная компания» 

Предприятие Основной профиль 
деятельности 

Ключевая 
специализация 

Роль в производ-
ственной цепочке 

АО «Русская медная 
компания» 

Вертикально инте-
грированное управ-
ление предприяти-
ями горно-метал-
лургического ком-
плекса 

Координация добычи, 
переработки и реали-
зации медной продук-
ции 

Формирование еди-
ной производственно-
экономической и 
стратегической си-
стемы управления 
группой компаний 

АО «Александрин-
ская горно-рудная 
компания» 

Добыча и обогаще-
ние медных руд 

Подземная добыча 
медно-колчеданных 
руд 

Сырьевое обеспече-
ние 

АО «Карабашмедь» Металлургическое 
производство 

Выплавка черновой 
меди 

Металлургическая пе-
реработка 

АО «Кыштымский 
медеэлектролитный 
завод» 

Металлургическое 
производство 

Производство катод-
ной меди и продукции 
глубокой переработки 

Завершающая стадия 
переработки 

АО «Михеевский 
ГОК» 

Добыча и обогаще-
ние медных руд 

Крупнотоннажное 
производство медного 
концентрата 

Сырьевой и обогати-
тельный сегмент 

АО «ОРМЕТ» Добыча и перера-
ботка руд 

Разработка месторож-
дений цветных метал-
лов 

Добывающий сегмент 

АО «Томинский 
ГОК» 

Добыча и обогаще-
ние медных руд 

Производство мед-
ного концентрата 

Сырьевое обеспече-
ние металлургиче-
ского производства 

На первом уровне методики рассчитываются частные интегральные 
показатели ключевых подсистем предприятия, на основе которых формиру-
ется сводный интегральный индекс операционного контура модели меха-
низма устойчивого развития (см. рисунок 2): 
 

Ik = �wjzj

n

j = 1

, (1) 

где Ik – интегральный показатель k-й подсистемы; wj – весовой коэффициент 
показателя; zj – нормированное значение j-го показателя; n – количество по-
казателей подсистемы. 

На втором уровне методики в структуру итоговой оценки встраиваются 
новые элементы: 

– коэффициент сбалансированности, отражающий степень согласован-
ности развития ключевых подсистем предприятия; 

– интегральный индекс экзогенного стратегического давления, позво-
ляющий учитывать реальные условия функционирования предприятия. 

В результате предложен авторский интегральный показатель оценки 
уровня сформированности механизма устойчивого развития, рассчитывае-
мый по формуле 
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 IМУР
*  = �w1IПТ + w2IЭК + w3IЭКОЛ + w4IСОЦ� × 

×�1 – 
σ�IПТ, IЭК, IЭКОЛ, IСОЦ�

I ̅
� ∙

1
IЭСД

. 
(2) 

где IМУР
*  – уровень сформированности механизма устойчивого развития (сте-

пень способности предприятия обеспечивать устойчивое и согласованное 
развитие по ключевым направлениям – финансово-экономическому, произ-
водственно-технологическому, экологическому и социальному, в динамике и 
во взаимосвязи); wi – весовые коэффициенты, отражающие значимость соот-
ветствующих направлений (при условии ∑wi = 1); σ – среднеквадратическое 
отклонение значений интегральных показателей; I ̅– их среднее значение. 

Интегральный показатель уровня сформированности механизма устой-
чивого развития отражает совокупный эффект развития ключевых подсистем 
предприятия с учетом их сбалансированности и условий внешней среды и ха-
рактеризует эффективность управления устойчивым развитием. Индекс эк-
зогенного стратегического давления выступает нормирующим фактором, от-
ражающим внешние ограничения и возможности реализации потенциала ме-
ханизма, что обусловливает его использование в знаменателе интегрального 
показателя. Результаты расчетов интегрального показателя уровня сформи-
рованности механизма устойчивого развития металлургической компании 
представлены в таблице 4. 

Таблица 4 – Значения интегрального показателя уровня сформированности меха-
низма устойчивого развития (IМУР

* ) компаний группы РМК за 2022–2025 гг. 
Предприятие 2022 2023 2024 2025 

АО «Русская медная компания» 0,658 0,658 0,707 0,566 
АО «Александринская горно-рудная компания» 0,695 0,692 0,713 0,638 
АО «Карабашмедь» 0,714 0,693 0,709 0,690 
АО «Кыштымский медеэлектролитный завод» 0,663 0,660 0,681 0,624 
АО «Михеевский ГОК» 0,689 0,685 0,713 0,649 
АО «ОРМЕТ» 0,689 0,670 0,710 0,639 
АО «Томинский ГОК» 0,694 0,694 0,707 0,652 

Для интерпретации результатов автором была выбрана шкала желатель-
ности Харрингтона, позволяющая сопоставить количественные значения ин-
тегральных показателей с качественными уровнями развития (таблица 5). 

Результаты апробации методики на предприятиях группы АО «Русская 
медная компания» показали, что в 2022–2025 гг. значения интегрального по-
казателя преимущественно находились в интервале 0,63–0,80, соответствую-
щем хорошему уровню развития. Наиболее высокие значения демонстриро-
вали АО «Карабашмедь», АО «Михеевский ГОК» и АО «Александринская 
горно-рудная компания», что говорит о большей сбалансированности их внут-
ренних процессов и способности адаптироваться к изменяющимся условиям. 



 

 

19 
Таблица 5 – Интерпретация интегральных показателей на основе шкалы желательности Харрингтона с учетом внешней среды 

Интервал 
значений 

Уровень 
оценки 

Общая 
характеристика 

Контур экзогенного 
стратегического 

давления 

Операционный контур механизма устойчивого развития 
металлургической компании 

Производственно-
технологическая 

подсистема 

Финансово-
экономическая 

подсистема 

Экологическая 
подсистема 

Социальная 
подсистема 

0,80−1,00 Высокий Устойчивое и сба-
лансированное 
развитие 

Благоприятная 
конъюнктура, низ-
кое внешнее давле-
ние, высокая адап-
тивность предприя-
тия 

Высокий уровень 
технологического 
развития, модер-
низация и эффек-
тивное использо-
вание ресурсов 

Высокая при-
быльность, фи-
нансовая устой-
чивость, стабиль-
ные денежные 
потоки 

Высокий уровень 
экологической 
безопасности, 
минимизация 
воздействия 

Высокий уровень 
развития персо-
нала и социаль-
ной устойчивости 

0,63−0,80 Хороший Стабильное разви-
тие с незначитель-
ными отклонени-
ями 

Умеренно благо-
приятные условия, 
отдельные внешние 
риски 

Достаточный 
уровень техноло-
гичности и эф-
фективности про-
изводства 

Устойчивое фи-
нансовое состоя-
ние, положитель-
ная динамика 

Соответствие 
экологическим 
нормативам при 
умеренных рис-
ках 

Развитая соци-
альная инфра-
структура и усло-
вия труда 

0,37−0,63 Удовлетво-
рительный 

Наличие отдель-
ных дисбалансов 

Нестабильная 
внешняя среда, 
влияние рыночных 
колебаний 

Средний уровень 
технологического 
развития, частич-
ная модерниза-
ция 

Ограниченная 
финансовая 
устойчивость 

Частичное со-
блюдение эколо-
гических требо-
ваний 

Умеренный уро-
вень развития че-
ловеческого ка-
питала 

0,20−0,37 Низкий Существенные 
проблемы в разви-
тии 

Неблагоприятная 
конъюнктура, вы-
сокое внешнее дав-
ление 

Низкий уровень 
технологичности, 
износ оборудова-
ния 

Финансовая не-
стабильность 

Повышенная эко-
логическая 
нагрузка 

Проблемы в со-
циальной сфере 

0,00−0,20 Критиче-
ский 

Неустойчивое 
функционирова-
ние 

Кризисная внешняя 
среда, высокая не-
определенность 

Критическое тех-
нологическое от-
ставание 

Финансовая несо-
стоятельность 

Несоответствие 
экологическим 
нормативам 

Низкий уровень 
социальной 
устойчивости 
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В 2024 г. показатели большинства предприятий достигли максималь-
ных значений за исследуемый период, что отражает положительный эффект 
реализуемых программ модернизации и организационных преобразований. 
В 2025 г., напротив, отмечено их снижение практически у всех предприятий 
группы. Наиболее заметным оно было у АО «Русская медная компания» – 
с 0,707 до 0,566, что связано с усилением внешнего воздействия и внутрен-
них дисбалансов. Аналогичная, но менее выраженная тенденция наблюда-
лась на других предприятиях группы, что подтверждает чувствительность 
металлургических предприятий к изменению макроэкономических, институ-
циональных и рыночных условий. 

Апробация подтвердила возможность использования методики для 
корректировки стратегических приоритетов, выявления проблемных зон 
и обоснования управленческих решений. 

В третьей главе «Стратегические направления формирования меха-
низма устойчивого развития металлургической компании» разработаны ин-
струменты целеполагания, обоснованы инвестиционные приоритеты и пред-
ложены практические рекомендации по формированию механизма устойчи-
вого развития. 

Выделены и обоснованы ключевые направления формирования 
механизма устойчивого развития вертикально интегрированной россий-
ской металлургической компании на основе внедрения инструментария 
стратегического планирования, включающего использование матрич-
ной оценки силы влияния и степени зависимости стратегических целей; 
идентифицированы цели-драйверы и определен порядок приоритизации 
инвестиционных проектов, обеспечивающие концентрацию использова-
ния ресурсов на таких стратегических направлениях, которые призваны 
сформировать наибольший прирост потенциала устойчивого развития 
металлургической компании. 

Механизмы стратегического планирования и устойчивого развития ме-
таллургической компании формируют единую систему управления разви-
тием бизнеса. При этом стратегическое планирование определяет долгосроч-
ные ориентиры развития компании, распределение ресурсов и направлений 
инвестиционной деятельности, тогда как механизм устойчивого развития 
обеспечивает сбалансированность финансово-экономических, производ-
ственно-технологических, экологических и социальных результатов деятель-
ности компании (рисунок 4). 

В диссертации установлено, что инвестиционная программа металлур-
гической компании выступает ключевым элементом механизма устойчивого 
развития, связывающим стратегические цели с адаптационными изменени-
ями производственной системы и выполняющим ряд взаимосвязанных функ-
ций (рисунок 5). 
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Производственно-
технологический 

блокВнешняя 
и внутренняя 

среда
– рынки;
– ресурсы;
– технологии; 
– общество;
– риски

Механизм 
стратегического 
планирования

– стратегический 
анализ;

– целеполагание;
– выбор стратегии;
– инвестиционное 

планирование;
– контроль

Инвестиционная 
программа 

(интеграционный 
механизм)

– инвестиционные 
проекты;

– распределение 
капитала;

– приоритизация 
направлений;

– координация 
инвестиционной 
деятельности

Финансово-
экономический

блок

Экологический
блок

Социальный
блок

Механизм 
устойчивого 

развития
– адаптационные 

изменения 
в технологиях;

– финансовая 
устойчивость;

– социальная 
стабильность;

– экологическая 
безопасность

Мониторинг 
результатов

– оценка роста 
потенциала 
устойчивого 
развития;

– анализ отклонений

Профессиональная 
экспертиза

– сокращение 
бизнес-цикла

Канал обратной связи
Информация, корректирующая условия реализации

принятой стратегии развития компании  
Рисунок 4 – Интеграция механизмов стратегического планирования и устойчивого развития металлургической компании 

Функции инвестиционной программы и их содержание
Обеспечивает концентрацию капитала на 
стратегически значимых направлениях развития 
компании

Формирует финансовую основу
устойчивого развития

Синхронизирует деятельность производственных, 
финансовых, экологических и управленческих 
подразделений
Инициирует структурные изменения 
производственной системы через реализацию 
инвестиционных решений
Объединяет стратегические цели развития 
и критерии устойчивости в единую систему 
управленческих решений

Ресурсная

Интеграционная

Трансформационная

Координационная

Вклад в устойчивое развитие

Обеспечивает согласованность
стратегических решений и действий

Способствует технологическому и организационному 
обновлению компании

Обеспечивает комплексный подход
к устойчивому развитию компании

 
Рисунок 5 – Функции инвестиционной программы в механизме устойчивого развития металлургической компании 
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Результативность инвестиционной программы определяется согласо-
ванностью стратегических целей и обоснованностью выбора приоритетных 
направлений их реализации. В связи с этим для выявления целей-драйверов, 
определяющих приоритетность инвестиционных решений, автором предло-
жена матричная оценка силы влияния и степени зависимости целей устойчи-
вого развития. Для этого сформирована система стратегических целей устой-
чивого развития, включающая полный перечень целей, сгруппированных по 
четырем ключевым подсистемам стратегических изменений и сформирован-
ных на основе анализа инвестиционных проектов металлургической компа-
нии (рисунок 6). Дальнейшее исследование также выполнено на материалах 
АО «Русская медная компания» и направлено на конкретизацию стратегиче-
ских приоритетов устойчивого развития. 

Финансово-экономические цели
Э1 – рост выручки;
Э2 – повышение рентабельности;
Э3 – снижение себестоимости;
Э4 – рост эффективности инвестиций;
Э5 – баланс между движением денежных 

потоков и инвестиционными затратами;
Э6 – рост капитализации

Производственно-технологические цели
Т1 – рост мощностей;
Т2 – модернизация производства;
Т3 – эффективность добычи и перера-

ботки;
Т4 – внедрение новых технологий;
Т5 – освоение месторождений;
Т6 – вертикальная интеграция

Экологические цели
Эк1 – снижение негативного воздейст-

вия на окружающую среду;
Эк2 – экологичные технологии;
Эк3 – экологическая эффективность;
Эк4 – соответствие производственных 

процессов нормативным требованиям;
Эк5 – рекультивация;
Эк6 – минимизация экологических 

рисков

Социальные цели
С1 – развитие социальной инфраструк-

туры;
С2 – повышение качества жизни 

сотрудников;
С3 – обеспечение занятости;
С4 – развитие спорта и культуры;
С5 – формирование благоприятной 

социальной среды;
С6 – рост социального капитала и репу-

тации компании  
Рисунок 6 – Система целей устойчивого развития компании 

На основе экспертных оценок формируется матрица прямого влияния 
целей друг на друга, где по строкам отражаются влияющие цели, а по столб-
цам – зависимые. Сила влияния оценивается по шкале от 0 до 3 баллов: от 
отсутствия влияния до сильного влияния. Далее для каждой цели рассчиты-
ваются два показателя: 

– сила влияния i-й цели на другие цели, определяющие состояние 
устойчивого развития компании (Xi): 
 

Xi = � aij

n

j = 1

; (3) 

– степень зависимости i-й цели от других целей (Yi): 
 

Yi = � aji

n

j = 1

. (4) 
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После чего выполняется их нормирование и формируется таблица рас-
четных координат целей для построения диаграммы, которая характеризует 
каждую выявленную цель устойчивого развития металлургической компа-
нии по силе ее влияния и степени зависимости от других целей устойчивого 
развития (рисунок 7). 

 
Рисунок 7 – Диаграмма силы влияния и степени зависимости 

целей устойчивого развития металлургической компании 

Матричная оценка показала, что наибольшей силой влияния обладают 
цели, связанные с модернизацией производства, повышением эффективно-
сти инвестиционной деятельности, развитием минерально-сырьевой базы, 
внедрением инновационных технологий и вертикально интегрированной 
производственной цепочки. Их высокая сила влияния при сравнительно низ-
кой зависимости позволяет отнести данные цели к драйверам устойчивого 
развития, реализация которых способствует улучшению финансово-эконо-
мических показателей, экологической эффективности и социальной устойчи-
вости предприятия. 

Для формирования целостной системы стратегических целей устойчи-
вого развития автором предложена модель их взаимосвязей, отражающая 
направленность влияния между целями и их роль в системе механизма устой-
чивого развития (рисунок 8). 
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П р и м е ч а н и е  – Условные обозначения целей приведены на рисунке 6. 

Рисунок 8 – Модель взаимосвязи целей устойчивого развития металлургической компании 
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Модель отражает взаимосвязи целей, часть которых выступает источ-
никами воздействия, а часть – результирующими эффектами. Наибольшая 
плотность связей характерна для производственно-технологического блока, 
что подтверждает его доминирующую роль в стратегическом планирова-
нии. Высокая зависимость экологических и социальных целей от техноло-
гических и экономических преобразований обусловливает необходимость 
их учета при формировании сбалансированного портфеля стратегических 
направлений. 

В развитие проведенного анализа сформирован орграф взаимосвязей 
целей устойчивого развития, позволяющий определить уровни их влияния 
и степень значимости в системе стратегического планирования (рисунок 9). 

 
П р и м е ч а н и е  – Стрелками показано направление влияния, линиями – сила вли-

яния (сплошная линия – сильное влияние, пунктир – среднее, линия из точек – слабое 
влияние). Условные обозначения целей приведены на рисунке 6. 

Рисунок 9 – Орграф взаимосвязей целей устойчивого развития 
металлургической компании 

Орграф отражает многоуровневую структуру целей: верхний уровень 
формируют финансово-экономические, центральный – производственно-
технологические, нижний – преимущественно социальные и экологические 
цели. Производственно-технологические цели выступают связующим зве-
ном системы, обеспечивая трансформацию ресурсов в результаты. Такая 
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структура отражает причинно-следственную логику устойчивого развития, 
при которой социальные и экологические эффекты достигаются через реше-
ние финансово-экономических и производственно-технологических задач. 

Выявление целей-драйверов служит основой для определения инвести-
ционных приоритетов и стратегических решений. Их приоритетность обу-
словлена вкладом в прирост потенциала устойчивого развития, прежде всего 
за счет комплексного воздействия на несколько областей стратегических из-
менений. 

Для решения этой задачи предлагается порядок формирования инве-
стиционных приоритетов, основанный на согласовании целей устойчивого 
развития, оценке вклада проектов в формирование потенциала устойчивого 
развития, их финансово-экономической эффективности и условий внешней 
среды. По результатам оценки определены приоритетные направления инве-
стиционной деятельности АО «Русская медная компания» (таблица 6). 

Таблица 6 – Результаты оценки инвестиционных проектов РМК 

Инвестиционный проект SП FП UП PП Группа 
приоритетности 

Строительство Малмыжского ГОКа 0,95 0,92 0,97 0,95 

I 
Строительство рудника Лиманное 0,89 0,84 0,90 0,88 
Строительство рудника 50 лет Октября 0,87 0,82 0,88 0,86 
Строительство рудника Вишневский 0,84 0,80 0,85 0,83 
Техническое перевооружение АО «Карабашмедь» 0,80 0,85 0,79 0,81 

II Модернизация производственных мощностей 0,78 0,82 0,76 0,79 
Цифровизация и автоматизация 0,75 0,78 0,74 0,76 
Экологические проекты 0,60 0,55 0,80 0,63 

III Социальные проекты 0,55 0,50 0,75 0,58 
Инфраструктурные проекты 0,58 0,52 0,70 0,59 

П р и м е ч а н и е  – Условные обозначения: SП – показатель вклада проекта в фор-
мирование потенциала устойчивого развития; FП – показатель финансово-экономиче-
ской привлекательности проекта; UП – показатель устойчивости проекта; PП – интеграль-
ный показатель приоритетности проекта. 

Проведенная оценка инвестиционных проектов РМК показала разли-
чия в степени их влияния на достижение стратегических целей устойчивого 
развития и формирование его механизма. Для систематизации полученных 
результатов выполнено ранжирование проектов по уровню их стратегиче-
ской значимости и вкладу в развитие предприятия (таблица 7). 

Наибольший вклад в формирование механизма устойчивого развития 
РМК вносят проекты развития минерально-сырьевой базы и расширения 
производственных мощностей, обеспечивающие достижение финансово-
экономических, производственно-технологических, экологических и соци-
альных целей. 
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Таблица 7 – Результаты ранжирования инвестиционных проектов РМК по степени 
их влияния на формирование механизма устойчивого развития 

Группа 
приоритетности 

Инвестиционный 
проект 

Основные цели 
устойчивого 

развития 

Ожидаемый вклад в формирование 
механизма устойчивого развития 

I группа – 
стратегические 

проекты-
драйверы 

Строительство 
Малмыжского ГОК 

Т1, Т3, Т5, Э1, 
Э4, С1 

Формирование долгосрочной ре-
сурсной базы, рост производ-
ственных мощностей, создание 
рабочих мест, повышение финан-
совой устойчивости 

Строительство 
рудника Лиманное 

Т1, Т3, Э1 Расширение минерально-сырье-
вой базы и обеспечение устойчи-
вости производства 

Строительство 
рудника 50 лет 
Октября 

Т1, Т3, Э1 Рост добывающих мощностей 
и обеспечение ресурсной устой-
чивости 

Строительство руд-
ника Вишневский 

Т1, Т3, Э1 Укрепление сырьевой обеспечен-
ности и повышение производ-
ственной устойчивости 

II группа – 
проекты 

технологической 
трансформации 

Техническое пере-
вооружение АО 
«Карабашмедь» 

Т2, Т4, Э2 Повышение производительности 
и технологической эффективно-
сти 

Модернизация про-
изводственных 
мощностей 

Т2, Т4, Э2, Э3 Снижение ресурсоемкости и рост 
эффективности производства 

Цифровизация 
и автоматизация 
производственных 
процессов 

Т4, Э2 Повышение адаптивности и 
управляемости производствен-
ной системы 

III группа – 
поддерживающие 

проекты 
устойчивого 

развития 

Экологические 
проекты 

Э3, Э4 Снижение экологических рисков 
и соответствие ESG-требованиям 

Социальные 
проекты 

С1, С2 Развитие человеческого капитала 
и укрепление социальной устой-
чивости 

Инфраструктурные 
проекты 

Э2, С2 Повышение надежности произ-
водственной и социальной ин-
фраструктуры 

Второй уровень приоритетности имеют проекты модернизации дей-
ствующих производств, направленные на технологическую трансформацию 
и повышение эффективности использования ресурсов. Экологические, соци-
альные и инфраструктурные проекты выполняют поддерживающую функ-
цию, закрепляя достигнутые результаты и повышая устойчивость компании 
к внешним воздействиям. 

Выявленная структура инвестиционных приоритетов позволила пе-
рейти к разработке практических рекомендаций по формированию меха-
низма устойчивого развития металлургической компании на основе страте-
гического планирования, обеспечивающего согласование стратегических це-
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лей, факторов устойчивости, стратегических решений и инвестиционной 
программы предприятия, создавая условия для повышения уровня сформи-
рованности механизма устойчивого развития и долгосрочного роста потен-
циала развития компании (таблица 8). 

Таблица 8 – Практические рекомендации по формированию механизма устойчивого 
развития металлургической компании в системе стратегического планирования 

Направление 
рекомендаций 

Содержание 
рекомендаций Ожидаемый результат Конкретизация для метал-

лургической компании 
Определение и 
приоритизация 
стратегических 
целей устойчи-
вого развития 

Определение си-
стемы стратегиче-
ских целей и выявле-
ние целей-драйверов 
на основе матричной 
оценки их влияния и 
зависимости 

Выделение целей, 
способных иниции-
ровать изменения 
в нескольких подси-
стемах механизма 
устойчивого разви-
тия 

Цель-драйвер – модерни-
зация производственно-
технологической базы, 
оказывающая влияние на 
экономические и экологи-
ческие параметры устой-
чивого развития 

Обоснование 
приоритетных 
стратегических 
решений 

Определение страте-
гических решений, 
обеспечивающих до-
стижение целей-
драйверов и накопле-
ние адаптационных 
изменений 

Установление пере-
чня управленческих 
решений, непосред-
ственно обеспечива-
ющих реализацию 
приоритетных стра-
тегических целей 

Стратегическое решение – 
технологическое обновле-
ние производственных 
мощностей с внедрением 
ресурсосберегающих и ме-
нее энергоемких техноло-
гий 

Согласование 
инвестиционной 
программы с це-
лями устойчи-
вого развития 

Отбор и ранжирова-
ние инвестиционных 
проектов по их 
вкладу в реализацию 
приоритетных стра-
тегических решений 
и достижение целей 
устойчивого разви-
тия 

Включение в инвес-
тиционную програм-
му проектов с наи-
большим вкладом 
в достижение прио-
ритетных целей 
и формирование по-
тенциала устойчи-
вого развития 

Инвестиционный проект 
по техническому перево-
оружению производствен-
ных мощностей, преду-
сматривающий замену 
энергоемкого оборудова-
ния и внедрение ресурсо-
сберегающих технологий 

Учет воздей-
ствия внешней 
среды при при-
нятии стратеги-
ческих решений 

Использование ин-
декса экзогенного 
стратегического дав-
ления при обоснова-
нии и корректировке 
стратегических и ин-
вестиционных реше-
ний 

Выявление измене-
ний внешней среды, 
требующих пере-
смотра стратегиче-
ских и инвестицион-
ных приоритетов 
компании 

При усилении экзогенного 
стратегического давления 
– изменение очередности 
реализации инвестицион-
ных проектов в пользу 
проектов, направленных 
на снижение технологиче-
ской и ресурсной зависи-
мости компании 

Мониторинг 
и корректировка 
механизма 
устойчивого 
развития 

Оценка сформиро-
ванности и сбаланси-
рованности механиз-
ма устойчивого раз-
вития с последую-
щей корректировкой 
целей, стратегиче-
ских решений и ин-
вестиционной про-
граммы 

Выявление дисба-
лансов между подси-
стемами механизма 
и определение на-
правлений корректи-
ровки стратегиче-
ских и инвестицион-
ных решений 

Снижение итогового пока-
зателя РМК с 0,707 
в 2024 г. до 0,566 в 2025 г. 
и коэффициента сбаланси-
рованности с 0,972 до 
0,877 определяет необхо-
димость пересмотра стра-
тегических приоритетов 
с учетом выявленных дис-
балансов 
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Заключение 

Проведенное исследование позволило получить следующие научные 
результаты. 

1. Сформировано системное представление о механизме устойчивого 
развития промышленного предприятия; уточнено содержание категорий 
«механизм устойчивого развития» и «потенциал устойчивого развития»; раз-
работана модель механизма устойчивого развития, раскрывающая струк-
туру, функции и взаимосвязь его основных элементов в процессе реализации 
стратегических изменений и адаптации предприятия к условиям внешней и 
внутренней среды. Доказано, что механизм устойчивого развития и меха-
низм стратегического планирования обладают общей системной природой и 
формируют единую систему управления развитием металлургической ком-
пании. 

2. Разработан методический подход к оценке уровня сформированности 
механизма устойчивого развития металлургической компании, включающий 
оценку сформированности производственно-технологической, экономиче-
ской, экологической и социальной подсистем предприятия, степени их сба-
лансированности и экзогенного стратегического давления. Предложен инте-
гральный показатель оценки сформированности механизма устойчивого раз-
вития, обеспечивающий аналитическую основу для обоснования стратегиче-
ских решений предприятия. 

Апробация методики на предприятиях группы АО «Русская медная 
компания» показала высокий уровень аналитической состоятельности разра-
ботанного подхода и позволила выявить, что наиболее чувствительным эле-
ментом механизма устойчивого развития металлургических предприятий вы-
ступает экологическая область, сдерживающая устойчивое развитие в усло-
виях усиления внешнего давления. 

3. Обоснованы стратегические направления формирования механизма 
устойчивого развития металлургической компании на основе стратегиче-
ского планирования, включающие выявление и приоритизацию стратегиче-
ских целей, а также порядок оценки и ранжирования инвестиционных проек-
тов с учетом их вклада в развитие потенциала устойчивого развития пред-
приятия. 
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