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Аннотация. Целью исследования является формирование концептуальных подходов 
к устойчивости проектов минерально-сырьевого комплекса в условиях повышения уровня 
турбулентности макроокружения, формирования новых вызовов и тенденций.

Методологическая основа исследования. Теоретической базой проводимого иссле-
дования выступают основы концепции устойчивости и устойчивого развития, ключевых 
принципов и особенностей устойчивого развития, концептуальных подходов к стратеги-
ческой устойчивости. Для определения современных вызовов реализации проектов в сфере 
минерально-сырьевых комплексов проведен контент-анализ российской и зарубежной ли-
тературы, задействованы аналитические и статистические данные. В работе использо-
ваны общенаучные методы анализа, синтеза, обобщения, декомпозиции факторов, элемен-
ты стратегического анализа и планирования.

Результаты исследования. Результаты работы состоят в уточнении теоретичес-
ких аспектов устойчивого развития и устойчивости проектов, в обосновании высокого 
уровня неопределенности макроэкономических параметров реализации проектов в сфере 
минерально-сырьевых комплексов ввиду значительной турбулентности внешних факторов 
и появления новых вызовов, в установлении необходимости трансформации устоявшихся 
подходов к устойчивому развитию проектов. В исследовании разработаны концептуаль-
ные основы стратегической устойчивости проектов, соответствующие новому подходу 
к оценке устойчивого развития и построенные на учете фактора неопределенности и вы-
сокого уровня турбулентности макроокружения.

Перспективы исследования заключаются в практическом использовании разработан-
ных подходов для формирования моделей устойчивой реализации проектов в сфере мине-
рально-сырьевых комплексов.
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Abstract. The purpose of the research is to create conceptual approaches towards the mining 
projects’ sustainability in a view of an increase in macroeconomic turbulence, appearance of new 
challenges and trends.

The methodological basis. The theoretical basis of this research consists of the concept of 
sustainability and sustainable development, key principles and features of sustainable development, 
conceptual approaches to strategic sustainability. To determine the current challenges of 
implementing mining projects, a content analysis of Russian and foreign literature was carried 
out, analytical and statistical data was used. The investigation applied general scientific methods 
of analysis, synthesis, generalization, decomposition, elements of strategic analysis and planning.

Research result. The results of the study are to clarify the theoretical aspects of sustainable 
development and sustainability of the investment projects, to substantiate the high level of 
uncertainty in the macroeconomic parameters of the projects’ implementation due to the high 
level of macroeconomic turbulence and the emergence of new challenges, to determine the need 
to transform the established approaches to projects’ sustainable development. The investigation 
has developed a conceptual framework for the projects’ strategic sustainability, corresponding to 
a new approach to assessing sustainable development and based on the uncertainty and high level 
of turbulence in the macroenvironment.

The prospects of the research consist in the practical use of the developed approaches for the 
formation of models for the sustainable implementation of the mining projects.
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Введение. В настоящее время пробле-
матика устойчивого развития проектов (сис-
тем, комплексов) является особенно актуаль-
ной — ужесточаются экологические стандар-
ты, меняются подходы и требования к финан-
сированию проектов, интенсивно развивает-
ся сектор «зеленой» экономики и энергетики, 
меняются потребности общества. Осущест-
вление инвестиционных проектов рассматри-
вается не только с позиции получения финан-
сово-экономических показателей, но и в кон-
тексте их вклада в достижение глобальных 
Целей устойчивого развития (ЦУР) [9].

Для проектов в сфере промышленного 
освоения минерально-сырьевого комплекса 
(МСК) тематика устойчивости приобретает 
особую значимость [10–12]. Масштабность 
таких проектов предопределяет существен-
ные экологические и социальные последс-
твия их реализации, что обуславливает не-
обходимость учета множества факторов при 
принятии управленческих решений об их 
осуществлении и разработка стратегий дол-
госрочного развития. Более того, современ-
ные макроэкономические условия свиде-
тельствуют о высокой степени неопределен-
ности и турбулентности макроокружения 
[5]. Новые тенденции требуют от компаний 
гибкости и способности не только быстро 
адаптироваться, но и сохранять устойчи-
вость в долгосрочной перспективе.

Возникающие тенденции на мировых 
рынках, высокая степень изменчивости окру-
жения бизнеса, бурное развитие технологий, 
смещение акцента в сторону экологизации 
производств, повышение значимости соци-
альной составляющей — все это, дополняясь 
геополитическими и макроэкономическими 
параметрами, объективно требует пересмот-
ра сложившихся подходов к обеспечению 
устойчивости реализуемых проектов в сфере 
МСК, что обуславливает актуальность и зна-
чимость предлагаемого исследования.

Теоретические основы устойчивости 
и устойчивого развития (УР). Согласно 
классической трактовке устойчивое разви-
тие — это тип развития (системы, комплекса, 
проекта), предусматривающий учет и согла-
сованность трех ключевых составляющих: 
экологической, экономической и социаль-
ной [16]. Сам термин «устойчивое развитие» 

впервые был введен еще в 1987 году в докла-
де «Наше общее будущее», подготовленном 
Всемирной комиссией ООН по окружающей 
среде и развитию [28]. Впоследствии по мере 
повышения интереса к решению социальных 
и экологических задач была сформирована 
целостная концепция устойчивого развития, 
согласно которой экономический рост не мо-
жет быть единственным приоритетом при 
принятии управленческих решений.

Несмотря на общепризнанность основ 
концепции устойчивого развития, существу-
ют различные подходы к ее интерпретации. 
В зарубежной литературе понятие устойчи-
вости тесно связывают с социально-экологи-
ческими параметрами. В работе зарубежного 
ученого Дж. Хакла выделено два ключевых 
подхода к определению устойчивости: а) ре-
формистский подход, согласно которому эко-
номические, экологические и социальные 
приоритеты должны осуществляться сбалан-
сированно; б) радикальный подход, предпо-
лагающий развитие экономических и соци-
альных приоритетов в рамках устанавливае-
мых экологических ограничений (рис. 1) [29].

Исходя из радикального подхода, можно 
выделить две категории, лежащие в основе 
концепции устойчивого развития: с одной 
стороны, потребности общества (в том числе 
приоритетные потребности), с другой — ог-
раничения, связанные с социально-экологи-
ческими параметрами [29]. Именно в рамках 
данной концепции был сформирован ряд 
подходов к оценке стоимости природных ре-
сурсов (в контексте признания исчерпаемос-
ти ресурсного потенциала).

Вопреки тому факту, что концепция ус-
тойчивого развития является общепринятой, 
существует мнение о том, что «устойчивость» 
и «развитие» являются несопоставимыми по-
нятиями. Это связано с тем, что «развитие» 
непременно сопряжено с движением и дина-
мичными переменами. Если же обратиться 
к термину «устойчивость», то можно сказать, 
что под ним понимают способность системы 
к сохранению и поддержанию определенных 
характеристик во времени [25; 30]. Противоре-
чие связано и с тем, что в научной литературе 
продолжаются дискуссии относительно того, 
являются ли понятия «устойчивое развитие» 
и «устойчивость» одинаковыми или все же 
имеют различную смысловую нагрузку [30].
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Согласно определению UNESCO устой-
чивость — это общая парадигма будущего 
развития и устройства мира на основе три-
единства экономики, экологии и социума, 
в то время как устойчивое развитие — это 
конкретные шаги и направления, реализуе-
мые для ее достижения 1. Однако выдвигают-
ся и предположения о том, что обозначенные 
концепции не только не имеют ничего обще-
го, но даже противоречат друг другу [25].

Как экономическая категория «устойчи-
вость» отражает «особое состояние» хозяйс-
твенной системы (проекта, комплекса), га-
рантирующее возможность ее эффективного 
развития в условиях высокой степени неста-
бильности макроокружения [16]. Соответс-
твенно, в зависимости от факторов, влияю-
щих на рассматриваемую систему, выделяют 
финансовую, ценовую, рыночную и другие 
виды устойчивости.

В экономической теории устойчивость 
рассматривается с позиции концепции эконо-
мического равновесия, согласно которой до-
стижение равновесного состояния системы 
является одной из важнейших макроэкономи-
ческих задач [20]. В финансовом менеджмен-

те же данный термин связывают с достиже-
нием необходимых финансово-экономичес-
ких показателей (в пределах установленных 
требований и норм) [17].

Среди основных признаков, характери-
зующих устойчивость, выделяют удовлетво-
рение текущих потребностей без ущерба для 
будущих поколений, рациональное использо-
вание имеющегося ресурсного потенциала, 
учет общественных интересов и экологичес-
ких аспектов. В некоторых источниках ли-
тературы устойчивость рассматривается ис-
ключительно с позиции охраны окружающей 
среды (environmental sustainability)2 [29].

В настоящее время по мере усложнения 
параметров макросреды и повышения требо-
ваний и стандартов, предъявляемых к компа-
ниям и проектам, содержательные аспекты 
устойчивости постепенно расширяются. Так, 
в зарубежной практике свое применение на-
шел новый подход к инвестированию — «от-
ветственное инвестирование», в основе кото-
рого лежит учет факторов управления ESG 
(Ecological, social & governmental) [27].

Более того, теперь реализация проектов 
и деятельность компаний рассматриваются 

1 United Nations General Assembly «Sustainable development: managing and protecting our common environment 
2005». World Summit Outcome, 2005. [Electronic resource]. URL: http://daccess-ddsny.un.org/doc/UNDOC/GEN/
N05/487/60/PDF/N0548760.pdf (date accessed: 27.09.2021).

2 Environmental Sustainability [Electronic resource] // Advances in Ecological Research, 2019. URL: https://www.
sciencedirect.com/topics/agricultural-and-biological sciences/environmental-sustainability (date accessed: 23.09.2021).

Рис. 1. Различные подходы к интерпретации устойчивости и устойчивого развития:
а) реформистский подход; б) радикальный подход [29]

Fig. 1. Various approaches to the interpretation of sustainability and sustainable development:
a) reformist approach; b) radical approach [29]
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не только в контексте достижения показате-
лей устойчивого развития (УР) на микроу-
ровне, но и с позиции возможности их вклада 
в достижение глобальных Целей УР, направ-
ленность которых выходит за рамки класси-
ческой триады «экономика-экология-обще-
ство» [4].

Для минерально-сырьевого комплекса 
проблематика обеспечения устойчивости ре-
ализации проектов представляется особен-
но актуальной. С одной стороны, указанный 
сектор формирует значительный вклад в раз-
витие экономики, с другой стороны, его фун-
кционирование связано с повышенными эко-
логическими и социальными рисками [12]. 
В зарубежной научной литературе выдвига-
ется тезис о том, что ведение горных работ 
априори не является устойчивым ввиду необ-
ратимости формируемых последствий.

В то же время зарубежный ученый 
Дж. Найн высказал идею о том, что хоть про-
мышленное освоение минерально-сырьевого 
сектора и неустойчиво, но его УР может вне-
сти свой вклад в достижение заявленных ра-
нее глобальных целей устойчивого развития 3. 
Очевидно, что добыча и переработка полез-
ных ископаемых неизбежны ввиду высокой 
значимости природных ресурсов для экономи-
ки и промышленности всех стран мира. Поэ-
тому сегодня фокус смещается в сторону того, 
как проектам и компаниям, осуществляющим 
деятельность в секторе МСК, адаптироваться 
к возникающим тенденциям (низкоуглерод-
ное развитие, «зеленая» экономика) и новым 
вызовам, а также как обеспечить устойчивый 
рост в долгосрочной перспективе, опираясь 
на триединство ключевых составляющих 4.

Ключевые вызовы, формирующие 
неопределенность реализации проектов 
в сфере МСК. В последние годы сектор МСК 
претерпевает существенные преобразования, 
связанные с возникающими тенденциями 
на глобальном рынке сырьевых ресурсов: ме-
няется структура потребностей, повышают-
ся требования и стандарты, возрастает роль 
цифровизации и пр. [2; 6; 8; 31].

В отчете Deloitte «Тенденции разви-
тия-2021» было выделено десять новых 
трендов, оказывающих непосредственное 
влияние на функционирование мирового сек-
тора освоения минеральных ресурсов, среди 
которых выделяют усиление процессов дека-
рбонизации, повышение значимости исполь-
зования альтернативных источников энергии, 
изменение ключевых принципов инвестиро-
вания [18]. В обозначенном отчете выдви-
нут тезис о том, что для компаний важный 
«урок» пандемийного и пост-пандемийного 
периодов (COVID-19) состоит в осознании 
ценности работы по укреплению устойчи-
вости в постоянно меняющихся, турбулент-
ных условиях.

Понятие «турбулентности» было введе-
но в науку И. Ансоффом. Данный термин ха-
рактеризует динамизм среды, оцениваемый 
такими параметрами, как степень непосто-
янства рыночной среды, скорость измене-
ний, интенсивность конкуренции и появле-
ние новых технологических возможностей 
[22]. Чем выше уровень турбулентности 
макроокружения, тем более непредсказу-
емы последствия преобразований. В пре-
дыдущих исследованиях авторами статьи 
было установлено, что для современных 
отраслей МСК, в частности для энергети-
ческого сектора, характерен значительный 
уровень турбулентности (наиболее высо-
кий по классификации И. Ансоффа), чему 
есть объективное обоснование [5]. В ка-
честве ключевых трендов, оказывающих 
воздействие на скорость преобразований 
на уровне мирового рынка энергоресурсов, 
следует выделить [5; 18]:

— усложнение технологической состав-
ляющей под влиянием таких параметров, как 
истощение традиционных запасов углеводо-
родного сырья, ухудшение горно-геологичес-
ких условий введенных в эксплуатацию мес-
торождений;

— усиление процессов цифровизации 
и дигитализации, требующих трансформа-
ции не только производственных процессов, 
но и изменения подходов к управлению;

3 Keen J. Can be mining sustainable? [Electronic resource]. URL: https://ensia.com/articles/mine-over-matter/ 
(date accessed: 15.09.2021).

4 The Importance of Sustainability in Mining Operations. Engineers Australia [Electronic resource]. URL: https://
www.engineersaustralia.org.au/News/importance-sustainability-mining-operations (date accessed: 17.09.2021).
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— ужесточение конкурентной борьбы 
на традиционных рынках углеводородных ре-
сурсов, определяющее ценность и роль фор-
мирования конкурентных преимуществ для 
удержания позиции на рынке нефтепродуктов;

— интенсификация тенденций «зелено-
го» роста, определяющих высокие экологи-
ческие стандарты и требования, предъявляе-
мые к проектам и компаниям в сфере добычи 
углеводородных ресурсов;

— повышение роли социальных аспек-
тов, необходимость проведения открытой 
политики и учета интересов ключевых стейк-
холдеров, в частности общества.

Последние события, связанные с гло-
бальной пандемией (COVID-19), предопре-
делили повышение степени неопределен-
ности и уровня турбулентности на ключевых 
рынках природных ресурсов. Так, обращаясь 
к глобальному энергетическому сектору, сто-
ит заключить, что пандемия внесла значи-
тельные коррективы в представление о его 
будущем функционировании и развитии [7].

Последствия ограничительных мер на-
шли свое отражение в резком спаде эконо-
мической активности на глобальном рын-
ке нефтепродуктов и ужесточении ценовой 
конкуренции среди основных производите-
лей энергоресурсов. По оценкам Междуна-

родного энергетического агентства (МЭА), 
в 2020 году мировой спрос на нефть снизился 
в среднем на 10 % в сравнении с аналогичны-
ми показателями 2019 года, что отразилось 
и на структуре потребления первичной энер-
гии (рис. 2).

Раньше прогнозы цены на нефть отли-
чались «оптимистичностью»: так, по про-
гнозу The International Energy agency (IEA), 
составленному в 2019 году, цена на нефть 
будет непрерывно расти и к 2029–2030 годам 
достигнет значения в 110 долл./барр.5 Одна-
ко в 2020 году прогнозные оценки изменили 
вектор. Так, компания Eni, лидер на мировом 
рынке нефтегазовых ресурсов, прогнозирует 
медленный рост цен на нефть за счет пос-
тепенного восстановления мирового рынка 
энергоресурсов — к 2030 году цена не под-
нимется выше 70 долл./барр.6 Это мнение 
разделяют не только нефтегазовые компании 
(BP, Shell), но и международные агентства 
и организации (Deloitte, IMF, IEA и др.) [24].

На фоне высокой степени неопределен-
ности энергетического сектора начала пос-
тепенно пересматриваться роль ископаемо-
го топлива в структуре спроса на источники 
энергии. По мнению экспертов Всемирного 
энергетического совета (WEC), негативные 
тенденции глобального спроса на нефть сфор-

5 Oil-2020 [Electronic resource] // IEA. URL: https://www.iea.org/reports/oil-2020 (date accessed: 15.09.2021).
6 Crude Oil Price Forecast: 2020, 2021 and Long Term to 2030 [Electronic resource]. URL: https://knoema.ru/

infographics/yxptpab/crude-oil-price-forecast-long-term-2016-to-2025-data-and-charts (date accessed: 18.09.2021).
7 Statistical Review of World Energy 2020. 69th edition [Electronic resource] // BP. 2020. 68 p. URL: https://www.

bp.com/content/dam/bp/business-sites/en/global/corporate/pdfs/energy-economics/statistical-review/bp-stats-review-
2020-full-report.pdf.

Рис. 2. Структура баланса потребления первичной энергии в мире по источникам7, %
Fig. 2. The structure of the balance of primary energy consumption in the world by sources, %
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мировали новые возможности для компаний 
и проектов в контексте перераспределения ка-
питала в сторону цифровых решений и эколо-
гически чистых технологий 8. Международное 
рейтинговое агентство Moody’s выдвинуло те-
зис о том, что именно пандемия и ее последс-
твия стали ключевым «драйвером» к интенси-
фикации усилий по осуществлению глобаль-
ного энергетического перехода и изменению 
курса на низкоуглеродный тип развития 9.

Тренды глобального энергетического пе-
рехода предопределяют смещение акцента 
с ископаемых источников получения энергии 
к возобновляемым, ввиду чего, по прогнозам 
международных экспертов, спрос на нефть 
в ближайшем будущем будет снижаться, 
в то время как существенно возрастут пот-
ребности в металлах, требуемых для созда-
ния «зеленых» технологий 10 [23]. Согласно 
сценариям BP, отраженным в «The Energy 
Outlook», к 2050 году структура энергобалан-
са кардинально изменится в пользу превали-
рующей доли возобновляемых источников 
энергии 11. Сама компания стремится дивер-
сифицировать собственные производствен-
ные мощности. По данным разработанной 
и утвержденной в 2020 году Стратегии, BP 
планирует сократить добычу нефти на собс-
твенных активах более чем на 40 % и приос-
тановить целый ряд перспективных проектов 
по освоению углеводородного сырья.

По прогнозу DNV GL Energy transition 
outlook 2020, доля нефти и угля в структуре 
предложения энергии в мире будет постепен-
но сокращаться. И если в 2018 году удель-
ный вес нефти в общей структуре мирового 
предложения составлял 29 %, а угля — 27 %, 
то к 2040 году ситуация должна кардинально 
измениться — доля нефти составит не более 
20 %, а угля — лишь 15,5 % [26].

Тенденции «зеленого» роста оказывают 
влияние и на финансирование новых нефтега-
зовых проектов. Так, в 2021 году крупнейшие 
банки США (UBS bank, Multiple United States 
banks, Wells Fargo & Company, Goldman Sachs) 
заявили о приостановке инвестирования 
шельфовых проектов, связанных с добычей 
нефтяных ресурсов 12. Комментируя сложив-
шуюся ситуацию, компания Deloitte выделила 
два пути устойчивого развития нефтегазового 
сектора в новых условиях: 1) диверсификация 
бизнеса в пользу создания возобновляемых 
источников энергии и 2) внедрение прогрес-
сивных технологий, при которых выбросы 
загрязняющих веществ и иные экологические 
последствия будут сводиться нулю 13.

На рисунке 3 систематизированы ключе-
вые вызовы энергетического сектора, опре-
деляющие высокий уровень турбулентности 
макроокружения.

Важно заключить, что по мере роста не-
определенности макроокружения и интенси-
фикации динамики тенденций на глобальных 
рынках возникает объективная необходи-
мость пересмотра существующих подходов 
к УР. Управленческие решения в отношении 
развития компаний и реализации инвести-
ционных проектов приобретают не краткос-
рочный, а долгосрочный характер. Необхо-
димость учета множества трендов, улавли-
вания совокупности «сигналов» со стороны 
внешнего окружения и адаптации к ним пре-
допределяет новые требования к функциям 
стратегического планирования и управления 
и к обеспечению устойчивости осуществле-
ния инвестиционных проектов.

Трансформация традиционных под-
ходов к устойчивости проектов. Долго-
срочный характер принимаемых решений, 

8 World Energy Council [Electronic resource]. URL: https://www.worldenergy.org/ (date accessed: 04.09.2021).
9 Ryser J. Pandemic has accelerated transition to low-carbon economy: Moody’s [Electronic resource]. URL: https://

www.spglobal.com/platts/en/market-insights/latest-news/electric-power/102220-pandemic-has-accelerated-transition-
to-low-carbon-economy-moodys (date accessed: 11.09.2021).

10 Responsible minerals sourcing for renewable energy [Electronic resource] // Institute for Sustainable Futures. 
2019. URL: https://www.earthworks.org/cms/assets/uploads/2019/04/MCEC_UTS_Report_lowres-1.pdf (date accessed: 
05.09.2021).

11 The Energy Outlook [Electronic resource] // BP. 2020. 81 p. URL: https://www.bp.com/en/global/corporate/
news-and-insights/press-releases/bp-energy-outlook-2020.html.

12 PBS Newshour, UBS Bank won’t fund new offshore Arctic oil, gas projects [Electronic resource]. URL: www.
pbs.org/newshour/economy/ubs-bank-wont-fundnew-offshore-arctic-oil-gas-projects (date accessed: 18.09.2021).

13 The 2030 decarbonization challenge. The path to the future of energy [Electronic resource] // Deloitte. 2021. 20 p. 
URL: https://www2.deloitte.com/global/en/pages/energy-and-resources/articles/the-2030-decarbonization-challenge.html.
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необходимость учета и адаптация к новым 
вызовам обуславливают расширение перечня 
решаемых задач, выходящих за рамки до-
стижения ряда социальных и экологических 
индикаторов. В таких условиях целесообраз-
но обратиться к возникшему в науке отно-
сительно недавно понятию «стратегическая 
устойчивость инвестиционных проектов», 
рассматриваемому в российской литературе 
в контексте деятельности компаний и пред-
приятий в приоритетных отраслях нацио-
нальной промышленности.

В работе Н. С. Яшина были выделены 
ключевые подсистемы стратегической устой-
чивости, к которым относят [21]:

— оперативную устойчивость (способ-
ность организации выполнять формируемые 
планы по выпуску готовой продукции, сведе-
ние к минимуму вероятности возникновения 
«узких мест», выстраивание эффективной 
производственно-технологической цепочки);

— функциональную устойчивость, вклю-
чающую в себя маркетинговую, инновацион-
ную, производственную, экономическую ус-
тойчивость (в соответствии с функциональ-
ными процессами);

— рыночную устойчивость (способность 
к развитию и поддержанию конкурентных 

преимуществ, нивелирование потенциаль-
ных угроз внешней среды и максимизация 
возможностей).

Можно отметить, что российские ав-
торы не рассматривают стратегическую 
устойчивость исключительно в плоскости 
триединства экономических, социальных 
и экологических параметров, ориентируясь 
в большей степени на экономические, про-
изводственно-технологические и рыночные 
составляющие. В таблице 1 приведены раз-
личные подходы к трактовке понятия «стра-
тегическая устойчивость».

Исходя из приведенных определений 
понятия стратегической устойчивости, мож-
но условно выделить три ключевых подхо-
да к рассмотрению данной категории: сис-
темный, процессный и временной [21]. Их 
главные различия состоят в направлениях, 
методах, задачах и целевых приоритетах 
достижения параметров устойчивости. Так, 
согласно системному подходу устойчивость 
компании, проекта или промышленного ком-
плекса может быть достигнута только при 
условии устойчивого развития подсистем, 
входящих в их структуру. Исходя из этого, 
можно сделать вывод, что ключевыми зада-
чами являются:

Рис. 3. Систематизация ключевых вызовов энергетического сектора, определяющих
высокий уровень турбулентности макроокружения (составлено авторами)

Fig. 3. Systematization of the key challenges of the energy sector that determine the high level
of turbulence of the macroenvironment (compiled by the authors)
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— сбалансированное развитие отдельных 
подсистем и элементов комплекса, проекта, 
организации;

— формирование системы гибкого взаи-
модействия между подсистемами;

— ориентация на достижение синергети-
ческого эффекта взаимодействия отдельных 
подсистем.

В основе процессного подхода лежит 
предположение о том, что обеспечение страте-
гической устойчивости возможно только при 
условии эффективного управления парамет-
рами внешней и внутренней среды, нивелиро-
вания потенциальных угроз и использования 
имеющихся возможностей. В данном случае 
приоритетными задачами выступают разви-
тие системы стратегического управления, 
прогнозирования и планирования, управление 
факторами риска, ориентация на разработку 
долгосрочной стратегии развития с учетом 

микро- и макроэкономических параметров, 
непрерывный мониторинг новых вызовов 
и поиск соответствующих решений.

Что касается временного подхода, то стра-
тегическая устойчивость рассматривается 
в контексте достижения определенного пере-
чня показателей, характеризующих эффектив-
ность функционирования исследуемого объек-
та. Любое отклонение от заданной траектории 
может быть расценено как потеря стабильнос-
ти и устойчивости, ввиду чего главные задачи 
менеджмента состоят в снижении вероятнос-
ти возникновения рисков, сохранении клю-
чевых параметров деятельности, постоянной 
корректировке стратегии с целью удержания 
сформировавшихся позиций.

Каждый из приведенных подходов отра-
жает отдельные аспекты стратегической ус-
тойчивости. Для формирования целостного 
понимания данного понятия необходим ком-

Авторы Определение

Н. А. Сабанчиев [14] 
Способность компании (системы, комплекса, проекта) сохранять 
свою целостность, достигая поставленных стратегических целей 
в постоянно меняющихся условиях внешнего окружения, оказываю-
щих дестабилизирующее воздействие 

М. В. Самосудов [15] Способность компании сохранять показатели деятельности в опреде-
ленных пределах на протяжении длительного времени

Т. В. Терентьева [19] 
Реализация перехода от менее эффективного к более эффективному 
состоянию, используя возможности и нивелируя угрозы внешнего 
окружения

С. В. Григорьева [3] 
Сохранение организацией положительной тенденции развития в дол-
госрочном периоде (оценка степени устойчивости осуществляется 
на основе комплекса ключевых показателей) 

В. В. Шеметов,
С. П. Бараненко [1] 

Сбалансированность системы управления, организационная ста-
бильность

А. Н. Ильченко,
Н. С. Рычихина [13] 

Минимизация потерь и нивелирование рисков влияния внешнего ок-
ружения (в случае неблагоприятных условий макроокружения) и ис-
пользование возможностей (при благоприятных макроэкономичес-
ких условиях) 

Таблица 1
Table 1

Подходы к определению понятия «стратегическая устойчивость»
(на основе анализа российских источников литературы)

Approaches to the definition of the concept of «strategic sustainability»
(based on the analysis of Russian literature sources)
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плексный подход, ведь очевидно, что ориен-
тация на достижение плановых финансово-
экономических показателей не имеет смысла 
без учета факторов среды, в которой развива-
ется компания (система, комплекс), и приня-
тия мер по обеспечению устойчивости под-
систем, входящих в общую структуру.

Объединяя рассмотренные ранее походы, 
можно выделить ряд принципов, характери-
зующих стратегическую устойчивость как 
отдельную категорию [3; 14–15; 29]:

— ориентация на сохранение целостнос-
ти системы, стабильное функционирование 
в средне- и долгосрочной перспективе;

— учет факторов конкурентоспособнос-
ти (нацеленность на наращивание конкурен-
тных преимуществ в долгосрочном периоде);

— учет факторов внешней среды в кон-
тексте их влияния на функционирование рас-
сматриваемой системы;

— долгосрочный характер принятия 
решений.

Устойчивой может быть не только де-
ятельность компании, но и реализация проек-
тов. Согласно наиболее распространенному 
определению устойчивый проект — это про-
ект, обладающий высокой экономической эф-
фективностью при любых сценариях (нега-
тивный, позитивный, реалистичный). Говоря 
об инвестиционных проектах, выделяют два 
типа устойчивости: внутренний и внешний.

Внутренний тип характеризуется набором 
факторов, определяющих возможность до-
стижения эффективности проекта в условиях 
изменения параметров микро- и макроокру-
жения. Что касается внешней устойчивости 
проекта, то она определяется стабильностью 
среды, в которой он непосредственно осу-
ществляется. Согласно современной теории 
стратегического менеджмента экономические 
субъекты, будь то проект, компания или комп-
лекс, не только подвержены воздействию вне-
шних факторов, но и способны влиять на них. 
Данный факт и лежит в основе внешней ус-
тойчивости, особенно когда речь идет об осу-
ществлении крупномасштабных проектов.

Считается, что общая устойчивость ин-
вестиционного проекта формируется, исхо-

дя из внешней и внутренней устойчивости. 
Однако здесь возникает планомерный вопрос 
о том, как оценить степень устойчивости ре-
ализации проектов, в том числе при выборе 
вариантов их осуществления, на какие ин-
дикаторы следует опираться и какие методы 
нужно применять.

Понятие устойчивости проектов также 
тесно связывают с категорией риска. В це-
лом, исходя из имеющихся подходов к оцен-
ке, получается, что стратегическая устойчи-
вость сводится к определению финансовой 
стабильности и прибыльности проектов 
в долгосрочной перспективе. Для проведе-
ния оценки устойчивости инвестиционных 
проектов, как правило, используются следу-
ющие методы: анализ устойчивости проекта, 
расчет значений показателей безубыточности 
проекта, метод вариации параметров проек-
та, оценка экономической эффективности.

Результаты оцениваются следующим об-
разом: если проект демонстрирует высокие 
показатели коммерческой эффективности, 
то он устойчив, в противном случае — нет. 
Однако такой подход не соответствует са-
мим принципам устойчивого развития. Фо-
кус на финансовые показатели не позволяет 
оценить другие потенциальные эффекты, 
возникающие при реализации проектов, осо-
бенно если речь идет о масштабных проек-
тах, осуществление которых может привести 
как к значительным экологическим и соци-
альным последствиям, так и потенциальным 
мультипликативным эффектам.

Создание единых подходов к оценке ус-
тойчивости проектов (компаний, комплек-
сов) представляется сложной задачей, ввиду 
необходимости учета большого числа пара-
метров, определяющих специфику конкрет-
ной отрасли, особенности среды их осущест-
вления и пр.

В Руководстве по оценке проектных пред-
ложений Европейского Союза были сформу-
лированы ключевые принципы и критерии 
устойчивости инвестиционных проектов 14. 
Для формирования общего представления 
о степени устойчивости проекта предлага-
ются три главных параметра: 1) определение 

14 Руководство «Оценка проектных предложений» [Электронный ресурс] // Европейская Комиссия. URL: 
https://narfu.ru/upload/medialibrary/75e/rukovodstvo-po-otsenke-proektnykh-predlozheniy_es.pdf (дата обращения: 
18.09.2021).
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Рис. 4. Трансформация традиционного подхода к устойчивости проектов
в новый подход — стратегическая устойчивость (составлено авторами)

Fig. 4. Transformation of the traditional approach to project sustainability into
a new approach — strategic sustainability (compiled by the authors)
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уровня воздействия проекта на целевые груп-
пы; 2) наличие мультипликативных эффектов 
при осуществлении проекта; 3) учет наибо-
лее значимых аспектов: политики, экономи-
ки, социальной сферы, экологии, технологи-
ческих параметров и т. д.

Интересен тот факт, что в обозначен-
ном документе инвестиционные проекты 
рассматриваются как объекты, способные 
приносить результаты не только в период 
осуществления, но и после. В частности, 
особое внимание уделяется тому, будет ли 
обеспечена безопасность окружающей среды 
во время и по окончанию реализации проекта 
(рекультивация, восстановление). Этот факт 
свидетельствует о тесной взаимосвязи устой-
чивости и ответственности инициаторов про-
ектов по отношению к окружающей среде, 
обществу, стейкхолдерам и пр. Такой подход 
особенно важен для крупномасштабных про-
ектов в сфере промышленности, способных 
оказать существенное воздействие на эколо-
гическую ситуацию в регионах присутствия.

На основе проведенного анализа сущест-
вующих подходов было сформулировано об-
щее определение стратегической устойчивос-
ти проектов, соответствующее комплексному 
подходу к рассмотрению данной категории. 
Стратегическая устойчивость проекта — это 
обеспечение реализации проекта в соответс-
твии с ключевыми принципами концепции 
устойчивого развития на основе адаптации 
к формирующимся вызовам и открывающим-
ся возможностям путем наращивания конку-
рентных преимуществ, изменения подходов 
к стратегическому управлению, следования 
темпам научно-технического прогресса.

На рисунке 4 отражены концептуальные 
основы стратегической устойчивости проек-
та в рамках формирования комплексного под-
хода к исследованию данной категории.

Важно заметить, что в условиях высокой 
степени неопределенности макроокруже-
ния и турбулентности внешних параметров 
критерий «стабильности», используемый 
многими авторами применительно к устой-
чивости, не является корректным. В дан-
ном случае следует опираться на принцип 
адаптивности к новым условиям среды, что 
предполагает совершенствование подходов 
к стратегическому управлению, планирова-
нию и прогнозированию.

Заключение. Таким образом, в рамках 
проведенного исследования были рассмот-
рены теоретические основы устойчивого 
развития и устойчивости применительно 
к промышленным комплексам, компаниям, 
проектам. Определена роль УР для компа-
ний, осуществляющих деятельность в горно-
добывающем секторе, несмотря на дискусси-
онный характер обозначенной проблематики.

На примере исследования современных 
тенденций глобального энергетического сек-
тора обоснован высокий уровень турбулен-
тности и неопределенности макроэкономи-
ческих условий, характерных для текущего 
функционирования мировых рынков природ-
ных ресурсов. К ключевым вызовам были 
отнесены такие прогрессивные тренды, как 
ужесточение конкурентной борьбы на тра-
диционных рынках углеводородного сырья, 
интеграция трендов глобального энергети-
ческого перехода, повышение роли иннова-
ционной составляющей в рамках техноло-
гического обеспечения, усиление процессов 
цифровизации и дигитализации, повышение 
значимости внеэкономических факторов — 
экология и общество.

Установлено, что по мере роста неопре-
деленности макроокружения и интенсифика-
ции динамики тенденций на глобальных рын-
ках возникает объективная необходимость 
пересмотра существующих подходов к УР. 
Долгосрочный характер принимаемых реше-
ний и необходимость адаптации к новым вы-
зовами требованиям (с позиции вклада в ЦУР 
и соответствия современным требованиям 
инвесторов) обуславливают расширение пе-
речня решаемых задач, выходящих за рамки 
достижения ряда социальных и экологичес-
ких индикаторов и предопределяющих не-
обходимость перехода от классического УР 
к стратегической устойчивости проектов, 
ориентированной на обеспечение реализа-
ции проекта в соответствии с ключевыми 
принципами концепции устойчивого разви-
тия на основе адаптации к формирующимся 
вызовам и открывающимся возможностям 
путем наращивания конкурентных преиму-
ществ, изменения подходов к стратегическо-
му управлению, следования темпам научно-
технического прогресса.

В исследовании разработаны концепту-
альные основы стратегической устойчивости 
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проекта, соответствующие новому подходу 
к оценке УР и основанные на учете неопреде-
ленности и высокого уровня турбулентности 
макроокружения.
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