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Аннотация
Актуальность. Критически важные минералы являются основой, краеугольным камнем нового витка про-
мышленной революции и сырьем практически для всех секторов мировой экономики. В связи с этим оче-
видным является тот факт, что горнодобывающая промышленность представляет собой одну из важнейших 
отраслей в мире и является основой для стабильного развития экономики. Спрос на добываемые ресурсы в 
ближайшие годы будет продолжать расти благодаря ускоряющемуся научно-техническому процессу, расту-
щему населению и глобальному переходу к низкоуглеродным, но металлоемким технологиям производства 
энергии. Эти тенденции дают все основания утверждать, что минерально-сырьевая база представляет собой 
один из ключевых элементов экономической безопасности стран мира. 
Цель работы – разработка адаптивной и эффективной концепции управления сектором добычи природных 
ресурсов. Эта концепция должна учитывать значимость минерально-сырьевой базы для экономической без-
опасности страны, должна выходить за рамки простого инструмента эффективного корпоративного управ-
ления, поскольку в глобальном мире, в условиях все больше нарастающей зависимости между странами 
система менеджмента должна охватывать широкий спектр заинтересованных сторон на разных уровнях.
Методы. В процессе исследования использовались общенаучные и специальные методы научного позна-
ния, а именно: анализ и синтез, сравнение, систематизация, обобщение, группировка, абстракция. 
Результаты работы и область применения. В статье обозначены участники контура управления мине-
рально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий, формализованы цепочки создания стоимости, ха-
рактерные для добывающего сектора. Отдельное внимание уделено принципам эффективного управления 
минерально-сырьевой базой на уровне горнодобывающего предприятия. На примере компании «Полиме-
талл» показано практическое применение концепции кластерного подхода к управлению минерально-сы-
рьевой базой. Полученные результаты могут использоваться государственными органами и частными гор-
нодобывающими и геологоразведочными предприятиями для усовершенствования методов и инструментов 
в сфере управления минерально-сырьевой базы.
Вывод. На основании полученных результатов в статье представлена концепция эффективного управления 
минерально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий, основанная на кластерном подходе.
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Введение
Обеспечение экономической безопасности страны – 

актуальная научно-практическая проблема современно-
сти. Очевидно, что экономическая безопасность отдель-
ного государства имеет широкий спектр составляющих 
элементов, и вокруг вопроса, касающегося выбора стра-
тегических приоритетов ее укрепления, ведутся посто-
янные дискуссии ученых, управленцев, экономистов и 
политиков. Например, некоторые считают, что экономи-
ческая безопасность может ограничиться контролем над 
чувствительными технологиями, такими как высокотех-
нологичное оборудование для производства полупрово-
дников. Другие полагают, что она может распространять-
ся на критически важные для цепочек создания добав-
ленной стоимости поставки, такие как редкоземельные 

минералы. Третьи предлагают укрепить экономическую без-
опасность за счет создания более широкой промышленной 
базы и реализацией инфраструктурных проектов. Другими 
словами, до сих пор открытым остается вопрос относитель-
но того, на чем необходимо сосредоточить усилия, чтобы 
обеспечить высокий уровень экономической безопасности 
страны. Этот вопрос приобретает особую актуальность в со-
временных геополитических и геоэкономических условиях. 

Во многих исследованиях и экспертных отчетах на 
сегодняшний день выдвигается предположение, что уро-
вень экономической безопасности стран может быть по-
вышен на основе эффективного управления минераль-
но-сырьевой базой [1]. Этот тезис основывается на не-
скольких фактах. 
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Во-первых, в условиях роста потребления энергии 
экономическая безопасность может базироваться на 
энергетической безопасности, которая обеспечивается 
минерально-сырьевой базой, что неоднократно подчер-
кивалось разными учеными [2]. 

Во-вторых, минералы и металлы являются компонен-
тами, необходимыми для производства множества това-
ров и услуг, которые важны для современных обществ и 
часто служат основой сложных промышленных систем. 
Развитие современного, материалоемкого образа жизни 
привело к значительному ускорению их производства, 
особенно с середины XX в. [3]. Несмотря на весь про-
гресс, который может и должен быть достигнут на пути 
к циркулярной, ресурсоэффективной глобальной эко-
номике, ряд важных тенденций, включая темпы разви-
тия научно-технического прогресса, демографический 
рост, быстрое развитие глобального среднего класса, 
растущую урбанизацию и переход к низкоуглеродной 
экономике, указывают на продолжение экспоненциаль-
ного роста мирового спроса и производства минералов 
и металлов [4]. За последние 35 лет в мире использова-
но 80–85 % добытых за весь исторический период нефти 
и газа. С 1974 по 2007 г. потребление энергоносителей в 
мире удвоилось; потребление других видов минерально-
го сырья выросло в три-пять и более раз. По прогнозам 
Всемирного банка, спрос на металлы и полезные иско-
паемые быстро вырастет вместе с климатическими ам-
бициями. Наиболее ярким примером этого являются 
аккумуляторные батареи, спрос на соответствующие ме-
таллы для которых – алюминий, кобальт, железо, свинец, 
литий, марганец и никель – вырастет более чем на 1000 
% к 2050 г. [5].

Таким образом, даже самые сильные экономики мира 
нуждаются в постоянном и безопасном доступе к ми-
нерально-сырьевым ресурсам для поддержания непре-
рывного роста и обеспечения стабильности, и эта зави-
симость обычно усиливается по мере технологического 
развития производственных комплексов. Очевидно, что 
управление минерально-сырьевой базой в целом реали-
зуется посредством управления ее составляющими на 
различных уровнях. Стратегия развития минерально-сы-
рьевой базы страны разрабатывается на государственном 
уровне. Тактические задачи решаются на уровне предпри-
ятий горнодобывающей отрасли. 

Эффективность управления минерально-сырьевой 
базой горнодобывающих предприятий зависит от инсти-
туциональных, горно-геологических, природно-климати-
ческих факторов, которые на начальном этапе отработки 
месторождения являются объективными и независимы-
ми от корпоративной структуры [6]. В дальнейшем ре-
зультаты управления могут ухудшаться вследствие осу-
ществления нерационального использования недр, при-
менения устаревших технологий и максимизации кратко-
срочных экономических результатов, что в целом влияет 
на энергетическую безопасность страны, а затем и на ее 
экономическую безопасность.

Таким образом, обозначенная проблема повышения 
уровня экономической безопасности стран и связанная с 
ней задача определения эффективного управления мине-
рально-сырьевой базой предприятий горнодобывающей 

отрасли являются актуальными и своевременными для 
исследования, что и обуславливает выбор темы данной 
статьи.

Цель работы
Целью работы является разработка адаптивной и 

эффективной концепции управления сектором добычи 
природных ресурсов. Эта концепция должна учитывать 
значимость минерально-сырьевой базы для экономиче-
ской безопасности страны, должна выходить за рамки 
простого инструмента эффективного корпоративного 
управления, поскольку в глобальном мире, в условиях все 
больше нарастающей зависимости между странами, си-
стема менеджмента должна охватывать широкий спектр 
заинтересованных сторон на разных уровнях.

Методы
В процессе исследования использовались общенауч-

ные и специальные методы научного познания, а именно: 
анализ и синтез, сравнение, систематизация, обобщение, 
группировка, абстракция. 

Стратегии и методы управления минеральными ре-
сурсами в XXI в. в контексте глобальных вызовов и кли-
матических угроз разрабатывают в своих трудах Е. С. Ме-
лехин, Н. В. Пашкевич, В. А. Воронин, Xu Minghao. 

Связь стратегического бизнес-планирования работы 
горнодобывающего предприятия и планирования жиз-
ненного цикла месторождения описывают в своих пу-
бликациях А. В. Душина, З. М. Назарова, Е. Г. Ожогина, Е. 
В. Кузнецова, В. С. Дадыкин, Jair Santillán-Saldivar, Tobias 
Gaugler.

Исключительная роль минерально-сырьевой базы в 
обеспечении экономической безопасности страны под-
черкивается в работах С. Ю. Глазьева, Е. А. Козловского, 
В. А. Крюкова, В. С. Литвиненко. 

Наличие значительного научного наследия, которое 
сформировано на сегодняшний день, свидетельствует о 
том, что изучаемой проблематике уделяется большое вни-
мание в разных странах мира. Однако развитие Четвертой 
промышленной революции, возникновение новых клима-
тических угроз, турбулентность в глобальной экономике 
актуализируют ряд новых вопросов, решение которых 
требует проведения дополнительных, более углубленных 
исследований.

Результаты работы
Одним из значимых элементов экономической безо-

пасности страны, как уже было отмечено, является раци-
ональная и экономически эффективная добыча полезных 
ископаемых. Однако современный человек, привыкший 
к доступности минеральных ресурсов, забывает о важ-
нейшем факте, который заключается в неизбежном исто-
щении невозобновляемых сырьевых ресурсов. В данном 
контексте не подлежит сомнению тот факт, что, начиная 
от открытия и до закрытия месторождения, управление 
минерально-сырьевой базой горнодобывающего пред-
приятия требует изменения стратегий развития в направ-
лении ресурсосбережения, а также внедрения и интегра-
ции передовых технологий в систему управления мине-
ральными ресурсами [7].

Необходимо отметить, что управление минераль-
но-сырьевой базой предприятий горнодобывающей про-
мышленности – это процесс, характеризующийся участи-
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ем широкого спектра заинтересованных сторон (напри-
мер, правительства, предприятия, гражданского обще-
ства), нормативных рамок (например, законов, политики, 
соглашений), иерархических отношений и соответствую-
щих пространственных масштабов (например, глобаль-
ного, национального, местного). В табл. 1 детализованы 
эти заинтересованные стороны и их участие, влияние и 
роли в управлении минерально-сырьевой базой.

Для каждого предприятия, входящего в корпора-
тивную структуру добывающей отрасли, характерны 
собственные геологические условия месторождения и 
специфика его разработки, что в свою очередь формиру-
ет различные предпосылки эффективности управления 
производственными и коммерческими процессами, эко-
номической безопасностью территории и страны в целом 
[8]. Поскольку получение предприятиями экономических 
результатов обеспечивается использованием минераль-
но-сырьевых ресурсов, важное место при определении 
уровня их экономической безопасности и уровня эконо-
мической безопасности страны в целом занимает оценка 
перспектив развития сырьевой базы (рис. 1).

Для того чтобы выработать эффективные решения, 
касающиеся управления минерально-сырьевой базой гор-
нодобывающих предприятий на всех уровнях, способных 
укрепить экономическую безопасность страны, представ-
ляется необходимым четко формализовать цепочки соз-
дания стоимости, характерные для добывающего сектора.

По мнению автора, такими цепочками являются сле-
дующие:

1. Цепочка создания стоимости в добывающем секто-
ре (вверх по потоку): основное внимание уделяется меха-
низмам управления, связанным с добычей минералов и 
металлов и сопутствующей торговлей добытыми ресурса-
ми на рынках дружественных стран. 

2. Цепочка создания стоимости в сфере переработ-
ки и сбыта: основное внимание уделяется механизмам 
управления, связанным с продукцией, полученной из ми-
нералов и металлов, включая всестороннее рассмотрение 
жизненного цикла материалов и конечных потребителей 
продукции. Растущий спрос потребителей на экологиче-

ски чистую продукцию становится все более важной ха-
рактеристикой управления в добывающем секторе.

3. Цепочка создания стоимости, связанная с эконо-
микой: основное внимание уделяется механизмам управ-
ления, которые влияют на то, как различные заинтересо-
ванные стороны получают выгоду от горнодобывающей 
деятельности. 

С экономической точки зрения эффективное управ-
ление минерально-сырьевой базой предприятий гор-
нодобывающей отрасли требует наличия адекватных 
стимулов для привлечения капиталовложений в риско-
ванную бизнес-среду, а также стабильного режима нало-
гообложения и эффективных механизмов распределения 
прибыли, обеспечивающих справедливую долю доходов 
для инвесторов [9, 10]. Однако помимо этого основного 
вопроса управления существуют и другие фундаменталь-
ные проблемы, связанные с мониторингом, регулиро-
ванием и оценкой, решение которых позволит избежать 
негативных последствий добычи полезных ископаемых и 
обеспечить получение выгод для участвующих в процессе 
недропользования сообществ, добывающей промышлен-
ности и экономической безопасности страны в целом.

В связи с этим представляется целесообразным сфор-
мулировать принципы эффективного управления мине-
рально-сырьевой базой.

1. Частно-государственная собственность на мине-
рально-сырьевые ресурсы корпоративных структур до-
бывающей отрасли за исключением стратегических, что 
повышает инвестиционную привлекательность и гаран-
тирует повышение уровня экономической безопасности 
страны.

2. Диверсифицированное потребление минеральных 
ресурсов по источникам – собственно минерально-сы-
рьевая база и альтернативные источники их восполнения 
(техногенные месторождения, рециклинг, искусственные 
заменители ресурсов), что позволит сохранить минераль-
но-сырьевые ресурсы в качестве стратегического запаса 
страны на будущее и обеспечивать ее устойчивое разви-
тие на основе сохранения ресурсов для следующих поко-
лений.

Таблица 1. Участники контура управления минерально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий (составлено автором)
Table 1. Participants in the management loop of the mineral resource base of mining enterprises (compiled by the author)

Категории Описание

Заинтересованные 
стороны

Правительства, региональные власти, межправительственные организации, банки развития и инвестици-
онные банки, страховые компании, инвесторы, акционеры и различные сообщества в рамках гражданского 
общества (потребители, рабочие, местное население, профсоюзы и СМИ). Различные интересы, социаль-
ные, культурные, политические, экономические, экологические

География 
(пространство и время)

Различные пространственные и временные масштабы, включая местный, национальный, региональный и 
международный, а также прошлое, настоящее, будущее и межпоколенческий период. Пространственные 
границы часто не соответствуют биофизическим и территориальным характеристикам ресурсов (в частно-
сти, минеральные ресурсы связаны с геологией, а не с политическими границами). Временные масштабы 
часто не согласуются с процессами принятия решений

Властные отношения
Асимметричные отношения власти, авторитета, сотрудничества или влияния на нескольких уровнях. 
Вертикальные, когда преобладает иерархия, горизонтальные, когда преобладают сотрудничество и добро-
вольность

Нормативные рамки
Более формальные нормативные рамки включают договоры, законы, политику, контрактные соглашения и 
технические стандарты. Менее формальные нормативные рамки включают административные, коммерче-
ские, профессиональные/культурные практики и межличностные отношения
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Рисунок 1. Развитие минерально-сырьевой базы горнодобывающих предприятий как фактор экономической безопасности 
страны (разработано автором)
Figure 1. Development of the mineral resource base of mining enterprises as a factor in the economic security of the country (devel-
oped by the author)

3 

Таблица 1. Участники контура управления минерально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий (составлено ав-
тором) 
Table 1. Participants in the management loop of the mineral resource base of mining enterprises (compiled by the author) 
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Заинтересованные  
стороны 

Правительства, региональные власти, межправительственные организации, банки развития и инве-
стиционные банки, страховые компании, инвесторы, акционеры и различные сообщества в рамках 
гражданского общества (потребители, рабочие, местное население, профсоюзы и СМИ). Различные 
интересы, социальные, культурные, политические, экономические, экологические 

География  
(пространство и время) 

Различные пространственные и временные масштабы, включая местный, национальный, региональ-
ный и международный, а также прошлое, настоящее, будущее и межпоколенческий период. Про-
странственные границы часто не соответствуют биофизическим и территориальным характеристикам 
ресурсов (в частности, минеральные ресурсы связаны с геологией, а не с политическими границами). 
Временные масштабы часто не согласуются с процессами принятия решений 

Властные отношения 

Асимметричные отношения власти, авторитета, сотрудничества или влияния на нескольких уровнях. 
Вертикальные, когда преобладает иерархия, горизонтальные, когда преобладают сотрудничество и 
добровольность 

Нормативные рамки 
Более формальные нормативные рамки включают договоры, законы, политику, контрактные соглаше-
ния и технические стандарты. Менее формальные нормативные рамки включают административные, 
коммерческие, профессиональные/культурные практики и межличностные отношения 

 

 
 
 
 
 
 
 

3. Диверсифицированное потребление минеральных 
ресурсов по признаку импорта и собственной добычи, 
что позволит найти рациональный баланс между уровнем 
минерально-ресурсного суверенитета, представляющего 
собой независимость поставок из других стран в кратко-
срочном периоде, и устойчивым развитием, обеспечива-
ющим экономическую безопасность страны в долгосроч-
ном периоде.

4. Определение методики расчета индекса экономи-
ческой безопасности страны в зависимости от уровня 
эффективности управления минерально-сырьевой базой 
предприятий добывающей отрасли.

В настоящее время выработано не менее 80 инстру-
ментов управления минерально-сырьевой базой пред-
приятий горнодобывающей промышленности, включая 
платформы для диалога; юридически обязательные ин-
струменты, национальные законы с международными 
последствиями, рыночные инструменты [11]. Существу-
ющие инструменты также охватывают различные геогра-
фические регионы – от конкретных объектов до глобаль-
ных инициатив [12]. В попытке упорядочить механизмы 
и инструменты управления в различных исследованиях 
ставится задача выйти за рамки одноаспектных определе-
ний и разработать методологию или модели управления 
минерально-сырьевой базой на различных уровнях. 

Широкий спектр инструментов охватывает конти-
нуум различных управленческих подходов – от институ-
циональной автономии или самоуправления (директив-
ные, вертикальные и односторонние) до государствен-
но-частных сетей (самоорганизующиеся, горизонтальные 
и многосторонние) [13, 14]. Этот спектр также варьиру-
ется от четко разграниченных ролей, например, в одной 
государственной структуре, до более диффузных и от-
крытых ролей между различными участниками и в то же 
время является временным континуумом – от долгосроч-
ного, постоянного институционального взгляда до кра-

ткосрочного управления на уровне конкретного субъекта 
хозяйствования [15, 16].

С учетом существующих на сегодняшний день точек 
зрения и имеющихся наработок на рис. 2 представлена 
разработанная автором концепция эффективного управ-
ления минерально-сырьевой базой предприятий горно-
добывающей отрасли, которая опирается на кластерный 
подход. В рамках концепции выделены 4 кластера, обла-
дающие определенной внутренней согласованностью, но 
также дополняющие друг друга и, конечно, частично пе-
рекрывающиеся. Это означает, что эффективное управле-
ние минерально-сырьевой базой опирается на синергию 
моделей, а не на какую-либо одну из них.

Первый кластер (красный) рассматривает управление 
с точки зрения внутренней деятельности горнодобываю-
щих предприятий как субъектов хозяйствования и четко 
ограничивается концепцией корпоративного управления. 
В этом кластере акцент сделан на практике управления, 
руководствующейся принципами участия и прозрачности 
как на желательной составляющей эффективного корпо-
ративного управления для улучшения финансовых пока-
зателей.

Второй кластер (зеленый) ориентирован на ту же 
проблематику, что и первый, но с точки зрения внешних 
показателей, как управление, обусловленное природой 
контекста и самого объекта управления. Этот кластер 
ближе к анализу контекстуального или территориального 
управления, он предполагает осознание обусловливаю-
щего влияния социально-политических условий на гор-
нодобывающие предприятия, поиск инструментов для их 
адаптации к требованиям внешней среды с целью нахож-
дения решений по управлению различного рода рисками.

Третий кластер (голубой) рассматривает управление 
минерально-сырьевой базой уже с точки зрения создания 
ценности на уровне горнодобывающей промышленности 
(обеспеченность энергетическими ресурсами, использо-
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Рисунок 2. Концепция эффективного управления минерально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий (составлено 
автором)
Figure 2. The concept of effective management of the mineral resource base of mining enterprises (compiled by the author)
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Рисунок 2. Концепция эффективного управления минерально-сырьевой базой горнодобывающих предприятий (состав-
лено автором) 
Figure 2. The concept of effective management of the mineral resource base of mining enterprises (compiled by the author) 

вание передовых технологий, соблюдение экологических 
норм, энергетическая безопасность), одновременно ука-
зывая на ключевую роль государства как части этого кон-
тура управления.

Четвертый кластер (желтый) расширяет понятие 
управления, перенося его в область технологий для повы-
шения эффективности горной добычи. Главная особен-
ность этого кластера – реализация управления как страте-
гического инструмента, эффективного в достижении ком-
плексной синергии добычи и использования природных 
ресурсов с экономической безопасностью страны. 

Наиболее ярким примером применения представ-
ленной концепции может выступить горнодобывающая 
компания «Полиметалл», которая является лидером по 
производству серебра в России и занимает второе место 
по добыче и производству золота.

Так, в соответствии с первым кластером корпоратив-
ное управление компанией осуществляется в соответ-
ствии с корпоративным кодексом, с учетом лучших миро-
вых практик, и отвечает правилам листинга Московской 
фондовой биржи. Производственно-экономические ре-
зультаты компании подтверждают эффективность управ-
ления своим долгосрочным ростом. 

Активное участие в социально-экономической жизни 
в регионах присутствия, широкая география найма со-
трудников, регулярное проведение социально-благотво-
рительных мероприятий, адресная помощь коренным ма-
лочисленным народам Российского Севера обеспечивают 
тесный контакт менеджмента и общества, что предусмо-
трено вторым кластером концепции управления.

Третий кластер управления в компании выражен в 
развитии политик безопасности труда, минимизации 
экологических рисков и эффективном взаимодействии с 
органами власти. В своей деятельности компания создает 

культуру «нулевого травматизма», при которой каждый 
работник берет на себя личную ответственность как за 
собственную безопасность, так и за безопасность своих 
коллег. В процессе своей деятельности компания стре-
мится минимизировать влияние на окружающую среду и 
биоразнообразие, обеспечивая максимально эффектив-
ное использование природных ресурсов и внедряя си-
стемы управления, формирующие комплексный подход к 
безопасному и ответственному недропользованию. Взаи-
модействие с органами власти строится на основании вза-
имовыгодных соглашений о сотрудничестве.

Компания «Полиметалл» в своей деятельности со-
четает как традиционные, так и передовые технологии 
добычи и переработки руд благородных металлов. Так, 
компания первая в России запустила комплекс по перера-
ботке упорных концентратов для максимизации извлече-
ния. Опыт в области селективной открытой и подземной 
добычи и внедрение передовых технологий контроля за 
содержанием и разубоживанием позволяет максимально 
полно отрабатывать месторождения и минимизировать 
потери полезных компонентов в недрах. Применение со-
временных технологий соответствует условиям четверто-
го кластера концепции управления. 

Заключение
Подводя итоги, отметим, что с учетом высокой зна-

чимости для промышленности и общества в целом мине-
ралов и металлов, экономическая независимость стран в 
значительной степени определяется их минерально-сы-
рьевым суверенитетом, который основывается на эффек-
тивном управлении и использовании минерально-сы-
рьевой базы. В данном контексте в статье представлены 
принципы, уровни и концептуальная модель эффектив-
ного управления минерально-сырьевой базой горнодо-
бывающих предприятий.
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Abstract
Relevance. Critically important minerals are the cornerstone of a new round of the industrial revolution and the raw 
material for almost all sectors of the global economy. In this regard, it is obvious that the mining industry is one of the 
most important industries in the world and is the basis for stable economic development. The demand for extracted 
resources will continue to grow in the coming years due to the accelerating scientific and technological process, a 
growing population and the global transition to low-carbon, but metal-intensive energy production technologies. 
These trends give every reason to assert that the mineral resource base is one of the key elements of the economic 
security of the countries of the world.
The purpose of the work is to develop an adaptive and effective management concept for the natural resource ex-
traction sector. This concept should take into account the importance of the mineral resource base for the economic 
security of the country, should go beyond a simple tool for effective corporate governance, since in the global world, 
in conditions of increasing dependence between countries, the management system should cover a wide range of 
stakeholders at different levels.
Methods. General scientific and special methods of scientific cognition were used in the research process, namely: 
analysis and synthesis, comparison, systematization, generalization, grouping, abstraction.
Results of the work and scope of application. The article identifies the participants in the management contour of the 
mineral resource base of mining enterprises, formalizes the value chains characteristic of the extractive sector. Special 
attention is paid to the principles of effective management of the mineral resource base at the mining enterprise level. 
Using the example of Polymetal, the practical application of the concept of a cluster approach to the management of 
the mineral resource base is shown. The results obtained can be used by government agencies and private mining and 
exploration enterprises to improve methods and tools in the field of management of the mineral resource base.
Conclusion. Based on the results obtained, the article presents the concept of effective management of the mineral 
resource base of mining enterprises based on a cluster approach.

Keywords: management, mining enterprise, minerals, raw materials, base, state, ecology, society, participants, market.
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