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Аннотация. Горно-металлургическая отрасль является одной из стратегически значи-
мых отраслей российской промышленности, перед ней открыты обширные возможности 
для будущего развития. Повсеместное использование металлов в рамках Индустрии 4.0 
и «зеленых» трендов стимулирует увеличение спроса на них, открывая новые перспек-
тивы. В то же время металлургия сталкивается и со значительным числом вызовов, 
требующих своевременного ответа. К ним относятся рост торговых барьеров, нехватка 
инвестиционных ресурсов, ограничение доступа к зарубежным технологиям, высокая 
волатильность макроэкономических параметров и другие. Эффективность развития от-
расли в долгосрочной перспективе зависит от способности компаний адаптироваться 
к новым реалиям и гибкости реализуемых стратегий. В таких условиях особенно важной 
представляется роль стратегического управления и планирования в металлургической 
промышленности как на государственном, так и на корпоративном уровне. В исследова-
нии проведен обзор современных трендов и тенденций развития мировой металлурги-
ческой отрасли, а также определены условия функционирования российских компаний. 
Представлен критический анализ системы стратегического планирования развития от-
расли. Выполнен обзор долгосрочных стратегий ведущих металлургических компаний 
России, таких как ПАО «ГМК «Норильский никель»», АО «Уральская горно-металлургиче-
ская компания» (УГМК), АО «Русская медная компания», АО «ЕВРАЗ», АО «МЕЧЕЛ», ПАО 
«Северсталь», АО «Металлоинвест». Предложен концептуальный подход к стратегиче-
скому планированию развития российской металлургической промышленности, учи-
тывающий характер и направленность современных вызовов, стоящих перед отраслью. 
Разработаны практические рекомендации, направленные на совершенствование управ-
ления долгосрочным развитием российского горно-металлургического сектора.

Ключевые слова: горно-металлургические компании, стратегическое планирование, 
прогнозы, стратегии, долгосрочное развитие
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Abstract. The mining and metals industry is one of the strategically important sectors of the 
Russian industry and offers vast opportunities for future development. The widespread use of 
metals as part of Industry 4.0 and “green” trends is stimulating demand for them, opening up new 
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prospects. At the same time, the metals industry also faces a signifi cant number of challenges 
that need to be addressed in a timely manner. These include growing trade barriers, lack of 
investment resources, limited access to foreign technologies, high volatility of macroeconomic 
parameters and others. The effi ciency of the industry’s development in the long term depends 
on the ability of companies to adapt to new realities and the fl exibility of their strategies. 
Under such conditions, the role of strategic management and planning in the metallurgical 
industry at both the state and corporate levels is particularly important. The study reviews the 
current trends and tendencies in the development of the global metallurgical industry, as well 
as identifi es the conditions for the functioning of Russian companies. A critical analysis of the 
system  of strategic planning of the industry development is presented. A review of long-term 
strategies of leading Russian metallurgical companies, such as PJSC MMC Norilsk Nickel, JSC 
Ural Mining and Metallurgical Company (UMMC), JSC Russian Copper Company, JSC EVRAZ, 
JSC Mechel, PJSC Severstal, JSC Metalloinvest. A conceptual approach to strategic planning for 
the development of the Russian metallurgical industry is proposed, taking into account the 
nature and direction of modern challenges facing the industry. Practical recommendations 
aimed at improving the management of long-term development of the Russian mining and 
metallurgical sector have been developed.

Keywords: mining and metallurgical companies, strategic planning, forecasts, strategies, 
long-term development
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摘要：采矿和冶金行业是俄罗斯工业中具有重要战略意义的部门之一，未来发展机遇广阔。在
工业 4.0 和 “绿色” 趋势背景下，金属的广泛使用刺激了对金属需求的增加，为矿冶行业的发
展开辟了新的前景。与此同时，冶金行业也面临着许多需要及时应对的挑战。其中包括贸易壁
垒的增加、投资资源的短缺、外国技术获取渠道的受限、宏观经济参数的高度波动性等等。该
行业长期发展的有效性取决于企业适应新现实的能力和实施战略的灵活性。在这种条件下，国
家和企业层面的冶金行业战略管理和规划的作用就显得尤为重要。本研究概述了全球冶金行业
的当前趋势和发展趋势，确定了俄罗斯公司的运营条件。对行业发展的战略规划体系进行了批
判性分析。审查了俄罗斯主要冶金公司的长期战略，包括诺里尔斯克镍业公司、乌拉尔矿业和
冶金公司（UMMC）、俄罗斯铜业公司、俄罗斯耶弗拉兹股份公司、梅切尔股份公司、谢韦尔
钢铁公司和俄罗斯金属投资股份公司等。给出了俄罗斯冶金行业发展战略规划的概念性方法，
考虑到行业发展面临的现代挑战的性质和方向。提出了旨在改善俄罗斯采矿和冶金行业长期发
展管理的实用建议。 

关键词：采矿和冶金公司，战略规划，预测，战略，长期发展

Введение
Вопросы долгосрочного управления разви-

тием отраслей промышленности приобретают 
особую актуальность. Изменчивость и неста-
бильность макроэкономических факторов, повы-
шение геополитических рисков, возникновение 
трендов в области циркулярной экономики, ак-
туализация тенденций, связанных с глобальным 
энергетическим переходом, развитие концепции 
ответственного финансирования определяют 

новые условия функционирования предприя-
тий [1; 2]. Для горно-металлургической отрасли, 
вносящей значительный вклад в развитие наци-
ональной экономики, обозначенные тенденции 
и  тренды становятся новыми вызовами страте-
гического развития, требующими своевременно-
го и эффективного ответа [3].

Мировой спрос на металлы ежегодно возрас-
тает. Научно-технологический прогресс откры-
вает все новые сферы их применения, а тренды 
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«зеленой» экономики становятся драйверами 
будущего развития металлургии [4]. В то же вре-
мя ужесточение экологических стандартов и тре-
бований к  энергоэффективности определяет 
необходимость пересмотра траектории разви-
тия компаний  [5]. Российские предприятия так-
же сталкиваются с  влиянием геополитических 
рисков, ограничивающих выбор направлений 
экспорта готовой продукции. Все обозначенные 
факторы позволяют судить о высокой неопреде-
ленности условий развития национального ме-
таллургического сектора. 

Перед российской горно-металлургической 
промышленностью стоит важнейшая задача обе-
спечения устойчивого развития отрасли на дол-
госрочную перспективу. Для ее решения необ-
ходимо не только нивелировать существующие 
проблемы и потенциальные риски, но и эффек-
тивно реализовать открывающиеся под влияни-
ем возникающих трендов возможности. Все это 
определяет цель исследования, состоящую в раз-
работке предложений по совершенствованию су-
ществующей системы стратегического планиро-
вания развития отрасли как на государственном, 
так и корпоративном уровне.

Материалы и методы
Исследование опирается на теоретические 

основы концепции стратегического управле-
ния и планирования в промышленности. Стра-
тегическое планирование выступает функцией 
стратегического управления и имеет легитими-
зацию на законодательном уровне. Согласно Фе-
деральному закону № 172-ФЗ «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации», под 
стратегическим планированием понимается де-
ятельность, включающая в себя такие этапы, как 
целеполагание, планирование и программиро-
вание развития рассматриваемой сферы в целях 
реализации долгосрочных приоритетов1. В усло-

1 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ 
«О  стратегическом планировании в Российской Федера-
ции». Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_164841/?ysclid=m7rw3l2wlf64840388

виях неопределенности одними из главных тре-
бований к стратегическому планированию ста-
новятся гибкость и возможность адаптации [6].

Процесс стратегического планирования осу-
ществляется как на уровне субъектов РФ (регио-
нальный и федеральный уровни) отраслей и сфер 
промышленности, так и на уровне отдельных 
компаний. На государственном уровне ключевой 
задачей выступает определение долгосрочных 
целей развития рассматриваемого объекта (сфе-
ры, отрасли) на основе учета национальных ин-
тересов2. На рис. 1 приведены этапы стратегиче-
ского планирования на государственном уровне.

Основная задача стратегического планиро-
вания на уровне промышленных предприятий 
состоит в разработке комплекса мер для дости-
жения поставленных целей в обеспечении высо-
кой степени конкурентоспособности компаний 
в долгосрочной перспективе. При этом задачи 
стратегического развития не должны проти-
воречить отраслевым стратегическим планам, 
задекларированным на уровне федеральных 
и  региональных органов управления. На рис. 2 
представлен общий алгоритм исследования.

В целях анализа системы долгосрочного пла-
нирования горно-металлургических предприя-
тий изучены отчеты и стратегии ведущих россий-
ских производителей металлической продукции, 
а именно ПАО «ГМК «Норильский никель»», АО 
«Уральская горно-металлургическая компания» 
(УГМК), АО «Русская медная компания», АО «ЕВ-
РАЗ», АО «МЕЧЕЛ», ПАО «Северсталь», АО «Метал-
лоинвест».

Взаимосвязь и согласование стратегических 
целей государства и компаний являются необхо-
димыми условиями эффективного долгосрочно-
го управления отраслью.

2 Указ Президента РФ от 8 ноября 2021 г. № 633 «Об 
утверждении Основ государственной политики в сфере 
стратегического планирования в Российской Федерации». 
СПС Гарант. Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/
bank/47244

Целеполагание Прогнозирование Планирование
и программирование

Мониторинг
и контроль

Выявление приоритетных 
направлений и целевых 

ориентиров

Формирование научно 
обоснованных представлений 

о потенциальных рисках, 
направлениях и результатах

Разработка, утверждение
и реализация долгосрочных 

планов

Организация системы 
контроля, внесение

необходимых корректировок

Рис. 1. Этапы стратегического планирования на государственном уровне
Источник: составлено авторами на основе [7]

Fig. 1. Stages of strategic planning at the state level
Source: compiled by the authors based on [7]
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переход стал весомым вызовом для нефтегазо-
вых и угольных компаний. Тем не менее с пози-
ции металлургического сектора данный тренд 
рассматривается скорее как возможность, ввиду 
того, что «зеленые» технологии требуют увеличе-
ния объемов использования металлов (табл. 1). 

Многие металлы отнесены к категории «кри-
тических», что подтверждает их важность для 
глобальной экономики и подчеркивает вероят-
ностный риск «нехватки» данных ресурсов в обо-
зримом будущем [11]. На рис. 3 приведена дина-
мика производства металлов, необходимых для 
обеспечения глобального энергетического пере-
хода металлов, а именно, никеля, меди, кобальта, 
алюминия, лития по оценкам Fitch Rating [12].

Ожидаемый рост спроса на критические ме-
таллы подтверждается и рядом других оценок. 
Согласно данным компании Glencore, для выпол-
нения планов по развитию сегмента электромо-
билей, к 2030 г. потребности в кобальте возрастут 
более чем в три раза в сравнении с показателями 
2017 г. [13]. Прогнозы Международного энерге-
тического агентства (МЭА) указывают на увели-
чение мирового спроса на медь в среднесрочной 
перспективе до 2 млн т в связи с развитием ве-
троэнергетики [13]. Палладий рассматривает-
ся как перспективный элемент для водородной 
энергетики ввиду незаменимости его свойств 
при производстве протонообменных мембран 
для электролизеров [14]. 

В то же время возможности наращивания 
объемов производства металлов вызывают во-
просы о потенциальных негативных экологиче-
ских последствиях. Нельзя отрицать тот факт, что 
деятельность металлургических предприятий 
влечет за собой существенные риски, связанные 
с загрязнением окружающей среды.

I. Выявление современных трендов, поиск 
перспективных направлений развития металлургии

II. Анализ государственных долгосрочных 
приоритетов развития национального 
горно-металлургического сектора

III. Анализ системы долгосрочного планирования 
российских металлургических компаний: 
корпоративный уровень

IV. Формирование предложений, направленных 
на трансформацию системы стратегического 
планирования развития отечественной 
горно-металлургической отрасли

Рис. 2. Алгоритм исследования
Fig. 2. Research algorithm

Таблица 1 / Table 1
Использование металлов в «зеленых» технологиях

Use of metals in “green” technologies

Металл Ветрогенераторы Солнечные 
панели

Литий-ионные 
аккумуляторы Электроэнергетика

Никель 

Кобальт 

Цинк   

Медь    

Серебро 

Редкоземельные металлы  

Источник: составлено автором на основе [10]
Source: compiled by the author based on [10]

Результаты 
Долгосрочное развитие горно-металлур-

гической отрасли: новые направления и вы-
зовы. В современных условиях перед металлурги-
ческой отраслью открывается большое количество 
новых возможностей. Быстрая урбанизация, рас-
пространение цифровых технологий, создание 
новых материалов, прогрессивное развитие ин-
новаций продолжают стимулировать увеличение 
спроса на металлы, делая их незаменимыми ком-
понентами Индустрии 4.0 [8; 9].

Особый интерес представляют тренды «зе-
леной» экономики. Глобальный энергетический 
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Ужесточение экологических стандартов, ак-
туализация концепции устойчивого финанси-
рования и сохраняющий лидирующие позиции 
тренд ESG3 становятся барьерами к прогрессив-
ному развитию металлургии. Решение данных 
проблем видится в технологических инновациях. 
Так, величина выбросов СО2 в цветной метал-
лургии, в том числе при производстве никеля, 
зависит от таких факторов, как уровень техни-
ческой вооруженности предприятий, степень 
утилизации загрязняющих веществ, состояние 
вентиляции цехов и используемых газоочистных 
устройств [15].

3 ESG – Environmental, Social, Governance – природа, 
общество и управление.

Снижению энергоемкости металлургиче-
ских предприятий способствуют внедрение ав-
томатизированных систем управления энерго-
хозяйством, модернизация технологического 
оборудования, использование автономных гене-
рирующих мощностей.

Еще одной важной проблемой является вы-
сокая степень отходоемкости металлургических 
производств. Согласно данным Росстата4, объемы 
отходов от добычи металлических руд в России 
ежегодно превышают 2 тыс. т (рис. 4). 

4 Окружающая среда. Федеральная служба государ-
ственной статистики. Режим доступа: https://rosstat.gov.
ru/folder/11194 (дата обращения: 13.09.2024).
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Рис. 3. Динамика производства металлов, необходимых для обеспечения  
глобального энергетического перехода (по отношению к 2020 г., 2020 г. принят за 100 %)

Источник: составлено на основе [12]
Fig. 3. Dynamics of production of metals required to ensure the global energy transition  

(relative to 2020, 2020 is taken as 100%)
Source: based on [12]
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Рис. 4. Динамика образования отходов производства и потребления
Источник: составлено авторами на основе: Окружающая среда. Федеральная служба государственной 

статистики. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/folder/11194 (дата обращения: 13.09.2024).
Fig. 4. Dynamics of production and consumption waste generation

Source: compiled by the authors based on: https://rosstat.gov.ru/folder/11194
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Решение обозначенной проблемы видится 
во внедрении безотходных технологий и перехо-
де на принципы циркулярной экономики. В ис-
следовании П. Лейси и др. приводится интерес-
ный тезис о том, что ускоренная декарбонизация 
экономики может привести к «вынужденному» 
внедрению циркулярных бизнес-моделей в дея-
тельность металлургических компаний [13]. Ав-
торы выделяют три зоны возможностей превра-
щения отходов металлургии в «богатство» [13]:

1) переход компаний металлургического сек-
тора на возобновляемые источники энергии;

2) переработка отходов от разведки и добычи 
(нулевой уровень захоронения отходов);

3) рациональное использование получаемых 
материалов, их переработка и повторное исполь-
зование (создание платформ для реализации 
вторичных ресурсов, внедрение систем замкну-
того производственного цикла).

Также важнейшим направлением в области 
развития технологических инноваций в сфере 
металлургии выступает цифровизация [16]. Стра-
тегические цели в данном направлении ориенти-
рованы на переход к автономным активам, инте-
грированным удаленным центрам управления, 
цифровым двойникам в производстве.

Важно отметить, что роль металлов и самих 
металлургических компаний в современном 
мире постепенно меняется. Формирование но-
вых рынков и ниш в условиях «зеленой» транс-
формации и Индустрии 4.0 дает существенные 
возможности для развития производств. В то 
же время характер данного развития не может 
протекать по экстенсивному пути. Новые трен-
ды диктуют необходимость обеспечения устой-
чивого развития промышленности, интеграции 
принципов циркулярной экономики в деятель-
ность компаний, пересмотра существующих на-
правлений и подходов к созданию конкурентных 
преимуществ [17].

Стратегическое планирование развития 
горно-металлургической отрасли РФ: го-
сударственный и корпоративный уровень. 
В  России такие металлы, как медь, никель, ко-
бальт, наравне с редкими и редкоземельными 
металлами, отнесены к перечню стратегических 
видов минерального сырья5. Обеспечение отече-
ственной экономики данными элементами рас-
сматривается в качестве одного из важнейших 
национальных приоритетов.

5 Распоряжение Правительства РФ от 30 августа 
2022 г. № 2473-р «Об утверждении перечня основных ви-
дов стратегического минерального сырья». Режим доступа: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/405118925/

Несмотря на стратегическую важность оте-
чественной металлургии, ее развитие ограничи-
вают такие факторы, как высокая степень зави-
симости от мировых рынков, с одной стороны, 
и нереализованный потенциал в сфере увеличе-
ния внутреннего спроса на конечную продукцию, 
с другой. Проводимая политика импортозамеще-
ния в отраслях, являющихся ключевыми потре-
бителями металлов, сегодня постепенно стиму-
лируют национальный рынок, однако его емкость 
по-прежнему остается незначительной [18; 19].

 Согласно «Стратегии развития металлургиче-
ской промышленности РФ на период до 2030 года» 
(далее – Стратегия), определяющей долгосрочное 
развитие отрасли, основной фокус в существую-
щих условиях должен смещаться в  сторону сни-
жения зависимости от импорта сырьевых мате-
риалов, технологий обогащения и  переработки, 
оборудования, средств управления и автоматиза-
ции6. В 2021 г. был утвержден «План мероприятий 
по импортозамещению в отрасли цветной метал-
лургии Российской Федерации»7, согласно кото-
рому к 2024 г. должны быть полностью замещены 
потребности в оловянных концентратах, алюми-
ний-литиевых сплавах, алюминиевых аэрозоль-
ных баллонах, прокаленном нефтяном коксе.

Особенно остро стоит и вопрос замещения 
зарубежных технологий, а именно систем управ-
ления производством, активами и цепочками по-
ставок. В 2024 г. индустриальным центром компе-
тенций (ИЦК) «Металлургия» был сделан важный 
шаг в рамках заключения соглашения о взаимо-
действии по вопросам разработки и  внедрения 
отечественного программного обеспечения в де-
ятельность металлургических компаний8. При 
этом по-прежнему остаются актуальными следу-
ющие задачи:

– уточнение потребностей металлургиче-
ской отрасли в замене зарубежных технологий 
и решений российскими аналогами;

6 Распоряжение Правительства РФ от 28 декабря 
2022  г. № 4260-р «Об утверждении Стратегии развития 
металлургической промышленности РФ на период до 
2030  г.». Режим доступа: https://www.garant.ru/products/
ipo/prime/doc/405963845/

7 Приказ Минпромторга России от 14 июля 2021 г. 
№ 2591 «Об утверждении плана мероприятий по импор-
тозамещению в отрасли цветной металлургии Россий-
ской Федерации и о признании утратившим силу Приказа 
министерства промышленности и торговли Российской 
Федерации от 25 апреля 2018 г. № 1665 «Об утверждении 
плана мероприятий по импортозамещению в отрасли 
цветной металлургии Российской Федерации». Режим до-
ступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_4
21506/2ff7a8c72de3994f30496a0ccbb1ddafdaddf518/

8 Индустриальный центр компетенций «Металлур-
гия». Минпромторг России. Режим доступа: https://xn----
8sbjgnejlag2cuq7a0l.xn--p1ai/
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– разработка системы требований к техниче-
ским и функциональным параметрам отечествен-
ных технологических решений для металлургии;

– координация проектов, направленных на 
импортозамещение.

Санкционные ограничения также формиру-
ют необходимость поиска новых рынков и логи-
стических возможностей. Это связано с тем, что 
российская металлургическая промышленность 
в значительной мере зависит от экспорта гото-
вой продукции, в то время как традиционные на-
правления сбыта становятся недоступными. 

Все перечисленные выше факторы форми-
руют необходимость адаптации отечественной 
отрасли к новым условиям, что соотносится 
с первым этапом в рамках реализуемой государ-
ственной Стратегии (рис. 5).

Целевые индикаторы реализации государ-
ственной Стратегии включают в себя показатели 
производства, потребления, импорта и экспорта 
металлургической продукции, производитель-
ности, численности занятых в отрасли, а также 
динамики инвестиций. Важно отметить, что по 
всем основным видам металлов ожидается рас-
ширение объемов выпуска. Так, по базовому сце-
нарию производство кобальта к 2030 г. должно 
возрасти на 45 % по сравнению с показателем 
2022 г., меди – на 25 %, никеля – на 13 %. При этом 
планируемые значения доли экспорта в общем 
объеме сбыта к 2030 г. остаются на высоком уров-
не, что связано с предположением о возможно-

сти создания новых транспортных коридоров 
(азиатские рынки).

Обозначенные в Стратегии риски и зада-
чи тесно коррелируются с ограничивающими 
факторами деятельности металлургических 
предприятий. Так, по результатам опроса, про-
веденного Банком России, в последние годы рос-
сийские компании сталкиваются с такими про-
блемами, как9:

– отказ зарубежных компаний от поставок 
оборудования и необходимых запчастей (более 
50 % предприятий);

– нестабильность поставок конечной про-
дукции на внутренний рынок;

– потеря экспортных рынков сбыта; 
– изменение логистических цепочек поставок; 
– сокращение объемов инвестиций в отрасль 

в условиях неопределенности экономической си-
туации. 

Очевидно, что российские металлургические 
предприятия нацелены на ускоренное нивелиро-
вание обозначенных проблем [20]. В то же время 
при рассмотрении стратегических приоритетов 
компаний важно отметить и ряд перспективных 
направлений, в достаточной степени не раскры-
тых в государственных планах и документах. 

9 Карлова Н., Морозов А., Пузанова Е. Ограничения на 
импорт сдерживают экспорт: результаты опроса предпри-
ятий. Аналитическая записка. Банк России. Январь 2023. 
34 с. Режим доступа: https://www.cbr.ru/Content/Document/
File/144420/analytic_note_20230130_dip.pdf
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Рис. 5. Этапы реализации государственной Стратегии
Источник: составлен авторами на основе Распоряжения Правительства РФ от 28 декабря 2022 г. № 4260-р «Об 

утверждении Стратегии развития металлургической промышленности РФ на период до 2030 г.». Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436470/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/

Fig. 5. Stages of implementation of the State Strategy
Source: compiled by the authors based on:  

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436470/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
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дарства и компаний разнятся. Государственные 
стратегические цели ориентированы на решение 
текущих задач на уровне отрасли, в то время как 
компании предпринимают попытку трансформа-
ции имеющихся вызовов в новые возможности.

Направления трансформации стратеги-
ческого планирования развития российской 
горно-металлургической отрасли. Государ-
ственное долгосрочное планирование развития 
национальной металлургии связывает перспек-
тивы отрасли с «восстановлением» после сло-
жившихся кризисов. При этом, как справедливо 
отмечено в исследовании Ю.Ю. Костюхина [21], 
точки роста должны быть заложены в переходе 
от данной стратегии к стратегии поступательно-
го роста, предполагающей адаптацию инвести-
ционной политики и осуществляемых планов 
к новым реалиям. 

В  табл. 2 приведены результаты анализа стра-
тегий крупнейших металлургических компаний 
России.

Таким образом, горно-металлургические 
компании формируют долгосрочные планы 
и  стратегии развития. Интересным представ-
ляется тот факт, что, несмотря на рыночные 
сложности, энергоемкость и капиталоемкость 
отрасли, предприятия ориентируются не только 
на поддержание операционной эффективности 
и оптимизацию производственной деятельности, 
но видят свою миссию и в обеспечении вклада 
в достижение глобальных целей устойчивого раз-
вития за счет совершенствования экологических 
и социальных параметров, что соответствует на-
правленности рассмотренных ранее трендов.

На основе проведенного анализа следует за-
ключить, что долгосрочные приоритеты госу-

Таблица 2 / Table 2
Анализ долгосрочных стратегий ведущих металлургических компаний РФ

Analysis of long-term strategies of leading metallurgical companies in Russia

Компания Горизонт планирования Основной фокус стратегии  
в долгосрочной перспективе

1. ПАО «ГМК 
«Норильский 
никель»

– сформированы долгосрочные 
прогнозы по сегментам до 2030 г.;
– разработаны сценарии будущего 
экономического развития до 2050 г.

Долгосрочные приоритеты нацелены на обеспечение 
«безуглеродного будущего», стратегические задачи тесно 
связаны с достижением общепринятых целей устойчиво-
го роста и развития

2. АО «Ураль-
ская горно-ме-
таллургическая 
компания» 
(УГМК)

Принятая стратегия охватывает 
период до 2025 г.

Обеспечение финансовой и социальной устойчивости 
компании в долгосрочной перспективе, повышение кон-
курентоспособности, наращивание производственных 
мощностей и оптимизация производственного цикла, 
основной приоритет развития – российский рынок

3. АО «Русская 
медная компа-
ния»

Утвержденная в 2021 г. стратегия 
компании не содержит сведений 
о сроках ее реализации

Сочетание трех ключевых приоритетов: производствен-
ная эффективность, социальность и экологичность. 
В долгосрочной перспективе акцент делается на дости-
жение глобальных целей УР (устойчивого развития)

4. ПАО «ЕВРАЗ» Разработана экологическая страте-
гия со сроком реализации до 2035 г.

Долгосрочные приоритеты связаны с достижением при-
оритетных экологических и социальных целей. Выход 
предприятий на новый технологический уровень за счет 
модернизации производств

5. ПАО «МЕЧЕЛ» Отсутствуют сведения о сроках 
осуществления принятой страте-
гической программы (2012 г.)

Достижение устойчивых лидерских позиций в отрасли, 
выпуск высокомаржинальной продукции 

6. ПАО «Север-
сталь»

Утвержденная стратегия разви-
тия компании охватывает период 
с 2024 по 2028 г.

Долгосрочные стратегические приоритеты связаны  
с достижением лидерства по таким направлениям,  
как безопасность труда, экологичность, качество жизни 
сотрудников, цифровые технологии, себестоимость

7. АО «Металло-
инвест»

Утверждена стратегия развития 
до 2032 г.

Повышение маржинальности бизнеса и обеспечение 
устойчивого сбыта продукции. Закрепление лидерства 
на рынке в долгосрочной перспективе

Источник: составлено авторами на основе: Программа трансформации: зачем УГМК нужны изменения. 
Управление производством, 2021. Режим доступа: https://up-pro.ru/library/production_management/operations_
management/zachem-ugmk-nuzhny-izmeneniya/; [15–21]
Source: compiled by the authors based on: https://up-pro.ru/library/production_management/operations_management/
zachem-ugmk-nuzhny-izmeneniya/; [15–21]
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Очевидно, что имеющийся потенциал может 
позволить российским металлургическим пред-
приятиям занять ниши на формирующихся ми-
ровых рынках и создать основу для экономики 
нового типа. Однако для этого следует пересмо-
треть существующие подходы к долгосрочному 
управлению отраслью.

Национальным металлургическим компани-
ям сегодня приходится отвечать на две категории 
вызовов:

Первая (I) – вызовы, обусловленные сложив-
шимися проблемами на уровне отрасли, а также 
логистическими и геополитическими фактора-
ми, с которыми сталкиваются отечественные 
производители. 

Вторая (II) – вызовы, связанные с общеми-
ровыми трендами и растущими требованиями 
к отрасли.

На рис. 6 приведены систематизация вызовов 
первой категории и возможные ответы на них.

Интеграция принципов и критериев НДТ 
(наилучших доступных технологий) в деятельность 

компаний, повышение требований
к энергоэффективности предприятий

Внедрение принципов циркулярной экономики
в деятельность предприятий, поддержка 

исследований, направленных на развитие 
потенциала техногенных источников сырья

Разработка и внедрение инновационных 
технологий, позволяющих снизить себестоимость; 

цифровизация отрасли

Взаимоувязка планов импортозамещения
с производственными возможностями, 

стимулирование отечественных рынков сбыта, 
ориентация на удлинение производственной 

цепочки

Укрепление позиций
на развивающихся 
российских рынках

Развитие новых форм и инструментов 
государственной поддержки, включение 

проектов в систему устойчивого 
финансирования с целью стимулирования 

ответственных инвестиций

Уточнение потребностей предприятий, 
создание технологических платформ, 

привлечение институтов развития

Вызовы Ответ Необходимые меры

Поиск новых рынков сбыта 
(рынки Азии и Африки)

Исследование структуры потребления на 
приоритетных рынках, развитие инфраструктуры, 
создание новых транспортных коридоров, поиск 

новых форм международной интеграции

Координация сотрудничества бизнеса и науки, 
развитие инновационной инфраструктуры, 
стимулирование компаний к исследованию 

новых сфер применения металлов 
(инновации, энергетика)

Диверсификация сбыта, поиск 
новых вариантов применения 
металлов в промышленности

Рост торговых 
барьеров, введение 

санкционных 
ограничений 

на российскую 
металлургическую 

продукцию

Ограничение 
доступа

к зарубежным 
технологиям

Замена зарубежных технологий, 
техники, оборудования 

отечественными аналогами, 
обеспечение технологического 
суверенитета, модернизация 

действующих производств

Нехватка 
инвестиционных 

ресурсов

Развитие новых инвестиционных 
возможностей, реализация 

совместных проектов
с зарубежными партнерами

на взаимовыгодных условиях

Нестабильность
и неопределенность 

рыночных 
параметров, высокая 

волатильность цен

Инфляция, рост 
себестоимости 

готовой продукции

Рост энергоемкости 
и отходоемкости 

производств

Оптимизация производственных 
затрат, обеспечение лидерства

по издержкам

Внедрение энергоэффективных 
технологий, обновление 

стандартов и технических 
регламентов

Интеграция современных 
систем управления отходами

Рис. 6. Вызовы металлургической промышленности (категория I), ответы на них и необходимые меры
Fig. 6. Challenges to the steel industry (category I), their responses and necessary measures



Экономика промышленности. 2025;18(2):199–212
Неволин А.Е. и др. К вопросу трансформации системы стратегического планирования в горно-металлургической отрасли

208

Вызовы Ответ
Актуализация 

тенденций 
глобального 

энергетического 
перехода

Климатическая 
повестка

Актуализация 
ESG-повестки

Тренды 
устойчивого 

развития

Цифровизация

Развитие 
альтернативных 

материалов

– поиск новых ниш использования материалов;
– содействие в выполнении планов по достижению целей климатической повестки;
– диверсификация сбыта, выявление «разрывов» на рынке, занятие устойчивых 

позиций в формирующихся сегментах;
– конкретизация вклада в цели декарбонизации

– включение климатической повестки в корпоративное управление;
– снижение объемов выбросов CO2, создание системы учета и контроля выбросов;
– развитие новых сегментов готовой продукции, отвечающих повестке 

(углеродно-нейтральный никель)

– оценка возможностей вклада в новую концепцию;
– использование ESC-параметров в качестве возможности для использования 

инструментов устойчивого финансирования;
– снижение репутационных рисков

– идентификация вклада металлургических компаний в достижение общепринятых 
глобальных целей устойчивого развития (SDG);

– учет социальных и экологических целей, реализация долгосрочных программ
в данных направлениях

– оптимизация затрат за счет внедрения цифровых технологий в действующие 
производства, обеспечение лидерства в части издержек;

– создание отечественных платформ и цифровых решений

– повышение качества производимой продукции;
– ориентация на выпуск продукции высоких переделов (с высокой добавленной 

стоимостью);
– поиск новых направлений и сегментов использования металлов с учетом их 

уникальных свойств

Рис. 7. Вызовы металлургической промышленности (категория II) и ответы на них
Fig. 7. Challenges to the steel industry (category II) and their responses

Таблица 3 / Table 3
Основы стратегического управления и планирования в условиях существующих вызовов

Fundamentals of challenge strategic management at the steel industry level

Параметр Категория I Категория II

Ключевые вызовы Вызовы, обусловленные сложившимися про-
блемами на уровне металлургической отрасли 
+ логистические и геополитические факторы

Общемировые тренды и тенденции, 
определяющие будущие направления 
развития металлургии

Целевой приоритет Нивелирование существующих проблем, дости-
жение технологического суверенитета (импор-
тозамещение), создание научно-технологиче-
ского и производственного задела

Поиск новых рынков и возможностей 
диверсификации, укрепление позиций 
на формирующихся рынках

Тип стратегического 
планирования

Инактивный тип планирования (приспособле-
ние к текущим условиям, обеспечение базовой 
стабильности и устойчивости)

Преактивный тип планирования  
(ориентация на будущие изменения)

Основные принци-
пы планирования

– планомерный рост;
– ориентация на минимизацию рисков;
– централизация принятия решений;
– постепенное внедрение инноваций

– целенаправленность;
– мультисценарность;
– гибкость и адаптивность;
– ориентация на будущее (участие   
   в формировании будущего)

Управление вызо-
вами

Превращение в сильные стороны и устойчивые 
конкурентные преимущества

Превращение в возможности

Методы стратегиче-
ского планирования

Комплексный анализ внешних и внутренних 
факторов (SWOT, PEST), VRIO-анализ, GAP-ана- 
лиз, система сбалансированных показателей

Сценарный подход, метод адаптивной 
оценки, стратегические карты

Ведущая стратегия Стратегия концентрированного роста Стратегия диверсифицированного роста
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На рис. 7 приведена систематизация ключе-
вых вызовов второй категории и возможные от-
веты на них.

Важно отметить, что, несмотря на высокую 
динамику изменений, существующая система 
стратегического управления опирается в боль-
шей степени на инактивный тип планирования, 
нацеленный на приспособление к текущим усло-
виям. Данный факт предопределяет инертность 
в  рамках выбора новых направлений роста. Со-
гласно государственной Стратегии, технологи-
ческое развитие национальной металлургии 
возможно только при решении текущих задач 
и нивелировании существующих проблем.

При этом для реализации потенциала метал-
лургии с учетом новых тенденций важно опи-
раться на преактивный тип планирования в целях 
превращения возникающих вызовов в возмож-
ности для компаний в долгосрочном периоде. 
Основными принципами должны стать гибкость 
и адаптивность, мультисценарность, ориентация 
на будущие перспективы. Важно комбинировать 
обозначенные направления в целях как решения 
существующих задач, так и эффективной подго-
товки к будущим преобразованиям.

В табл. 3 приведена характеристика описан-
ных выше вызовов с точки зрения управления 
ими в долгосрочной перспективе.

Инертность существующей системы страте-
гического планирования должна быть преодо-
лена на основе сочетания инактивного и преак-
тивного типа стратегического планирования. На 
рис. 8 приведены ориентиры долгосрочного раз-
вития горно-металлургической отрасли.

Стратегическое планирование развития рос-
сийской горно-металлургической отрасли долж-
но основываться с учетом:

1) особенностей современного этапа функци-
онирования национальной металлургии (новые 
макроэкономические и геополитические условия, 
влияющие на сложившиеся цепочки поставок);

2) целевых приоритетов в области импортоза-
мещения (как в рамках поддержания независимо-
сти национальной металлургии, так и в контексте 
стимулирования национальных рынков сбыта);

3) потенциала развития металлургии в части 
производства и возможностей диверсификации 
сбыта;

4) трендов развития мировой горно-метал-
лургической промышленности в части ужесто-
чения экологических стандартов, повышения 
требований к осуществлению деятельности пред-
приятия;

5) формирующихся общемировых тенден-
ций, определяющих перспективы и будущие на-
правления развития металлургии.

Интеграция 
ESC-принципов

Долгосрочное
устойчивое развитие 

горно-металлургической
отрасли

Вклад 
в климатическую 

повестку

Новые позиции
на формирующихся 
«зеленых» рынках

Инновационные 
исследования
и разработки

Цифровизация 
производственных 

активов

Устойчивое 
финансирование

Новые 
направления 
рынков сбыта

Критические 
материалы

Развитие
устойчивых

цепочек поставок
Вклад в водородную 

энергетику Обеспечение вклада
в достижение глобальных целей 

устойчивого развития

Технологический 
суверенитет Принципы 

циркулярной 
экономикиДиверсификация 

сбыта

Критерии 
НДТ

Интенсивное 
развитие

Модернизация 
производствРазвитие 

транспортных 
коридоров

Ресурсная 
обеспеченность

Энергоэффективность

Вклад
в импортозамещение 

национальных отраслей

Категория I Категория II

Рис. 8. Ориентиры долгосрочного развития горно-металлургической отрасли
Fig. 8. List of benchmarks for the long-term development of the mining and metallurgical industry
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Кроме того, важно ориентироваться на 
трансформацию системы стратегического пла-
нирования развития национальной горно-ме-
таллургической промышленности по следующим 
направлениям:

1. Применение сценарного метода при опре-
делении будущих путей развития, расширение 
перечня альтернативных сценариев, взаимос-
вязь общемировых трендов с тенденциями на 
российском рынке.

2. Включение планов по импортозамещению 
в состав Стратегии.

3. Совершенствование системы критериев 
оценки достижения целей (расширение перечня 
индикаторов по трем направлениям, отражаю-
щим приоритеты УР).

4. Разработка конкретных мер и мероприя-
тий в целях адаптации отрасли к вызовам (кате-
гории I, II).

5. Интеграция принципов НДТ в общую 
стратегию развития горно-металлургической 
отрасли.

6. Совершенствование системы мониторин-
га и контроля реализации стратегии в целях сво-
евременной корректировки выбранных векторов 
развития.

7. Актуализация траектории развития гор-
но-металлургической отрасли с учетом диверси-
фикации направлений сбыта.

Заключение
Горно-металлургическая отрасль находится 

на этапе переходного периода. Ее развитие будет 
во многом определяться современными тренда-
ми и возможностью адаптации к ним. В данных 
условиях роль стратегического планирования 
приобретает особую важность. 

В рамках проведенного исследования были 
выявлены тренды, которые будут определять раз-
витие металлургической отрасли в долгосрочной 
перспективе. К ним относятся актуализация тен-
денций глобального энергетического перехода, 
климатическая повестка, ESG-трансформация. 
Значимость производства металлов для нацио-
нальной экономики повышается под влиянием 
обозначенных тенденций. В то же время ограни-
чения определяются развитием стандартизации 
в области экологии и растущими требованиями 
экологических стандартах, необходимостью мо-
дернизации производств, важностью решения 
актуальных вопросов, связанных с нивелирова-
нием негативного влияния на окружающую сре-
ду, снижением выбросов загрязняющих веществ 
и сокращением углеродного следа.

В рамках исследования классифицирова-
ны вызовы, с которыми сталкиваются россий-
ские металлургические компании. Эффективное 
управление данными вызовами позволит преоб-
разовать их в сильные стороны и возможности 
для предприятий. Однако для этого важно ори-
ентироваться на трансформацию существующей 
системы стратегического планирования как на 
государственном, так и корпоративном уровне.

Система долгосрочного планирования позво-
лит отрасли давать эффективный и своевремен-
ный ответ на возникающие вызовы, быть гибкой 
и адаптивной. Она должна учитывать как осо-
бенности современного этапа функционирова-
ния национальной отрасли, приоритеты в сфере 
импортозамещения и существующий потенциал 
промышленности (в части производства и конеч-
ного потребления металлов), так и формирующи-
еся тренды, определяющие перспективы и буду-
щие направления развития металлургии.
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