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Аннотация. Актуальность и цели. Актуальность обусловлена необходимостью 
разработки новых стратегий, направленных на повышение технологической, ресурс-
ной и экологической эффективности предприятий промышленной отрасли строитель-
ных материалов. Цель исследования состоит в развитии подходов к стратегическому 
сценарному моделированию для повышения ресурсной эффективности и потенциала 
предприятий. Материалы и методы. Методической основой исследования является 
сценарное моделирование как инструмент стратегического анализа и прогнозирова-
ния. Комплекс детерминистского и адаптивного подходов позволяет разрабатывать 
стратегические сценарии в условиях высокой неопределенности и изменчивости 
внешней среды. Результаты. Реализовано сценарное моделирование развития ресурс-
ного потенциала предприятия посредством построения комплекса моделей (адаптив-
ная, эколого-социальная и модель «зеленой» интеграции). Предложенный инструмен-
тарий апробирован на примере АО «Нефрит-керамика», что позволило разработать 
для предприятия сценарий ресурсоэффективного развития. Выводы. Проведенное ис-
следование демонстрирует растущую значимость «зеленой» повестки и гармонизации, 
заключающейся в сочетании экологических, технологических и экономических аспек-
тов процесса производства строительных материалов. Практическая значимость про-
веденного исследования заключается в возможности снижения потерь и затрат при 
эколого ориентированном сценарии развития.  
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Abstract. Background. The relevance is determined by the need to develop new strategies 
aimed at improving the technological, resource and environmental efficiency of enterprises in 
the industrial sector of building materials. The aim of the study is to develop approaches to 
strategic scenario modelling to improve resource efficiency and potential of enterprises. Mate-
rials and methods. The methodological basis of the study is scenario modelling as a tool of 
strategic analysis and forecasting. The complex of deterministic and adaptive approaches al-
lows strategic scenarios to develop in conditions of high uncertainty and variability of the ex-
ternal environment. Results. Scenario modelling of the enterprise resource potential develop-
ment through the construction of a set of models (adaptive, ecological-social and "green" 
integration model) was implemented. The proposed approaches were tested on the example of 
JSC "Nefrit Ceramics", which allowed us to develop a scenario of resource-efficient develop-
ment for the enterprise. Conclusions. The conducted research demonstrates the growing im-
portance of the green agenda and harmonisation, which consists in the combination of environ-
mental, technological and economic aspects of the process of production of building materials. 
The practical significance of the research conducted lies in the possibility of reducing losses 
and costs in an environmentally oriented development scenario. 
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Введение 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью разработки 
новых стратегий, направленных на повышение технологической, ресурсной  
и экологической эффективности предприятий промышленной отрасли строи-
тельных материалов. В результате стратегической сессии Правительства РФ 
были даны поручения Минэкономразвития России и профильным министер-
ствам разработать в кратчайшие сроки комплексную межотраслевую модель 
управления в области повышения энергетической и ресурсной эффективности 
экономики [1]. Распоряжением Правительства РФ от 12 апреля 2025 г. № 908-р 
утверждена «Энергетическая стратегия Российской Федерации на период до 
2050 года» [2]. В Стратегии обозначены основные цели для промышленных 
предприятий: снижение энергоемкости производства востребованных видов 
продукции и ее углеродного следа; необходимость разработки и внедрения 
сквозных технологий, прежде всего российских. Обеспечение энергоэффек-
тивности является неотъемлемой частью повышения ресурсной эффективности. 
В связи с этим вопросы повышения энергетической и ресурсной эффективно-
сти в отрасли строительных материалов приобретают особую актуальность. 

Различные теоретико-методологические подходы к определению сущ-
ности ресурсной эффективности находят отражение в концептуальных моде-
лях. В теории управления выделяют модели: системно-ресурсную; целевую; 
модель удовлетворенности участника; комплексную. Эффективность как ин-
тегральная и структурированная характеристика деятельности является  
не только показателем, но и процессом, который необходимо организовать  
и которым нужно управлять [3]. Проблему повышения эффективности исполь-
зования ограниченных ресурсов рассматривают «теория экономического роста 
Р. Солоу, теория мирохозяйственных (технологических) укладов С. Ю. Глазь-
ева, теория управления ресурсами Дж. Стиглица, концепция устойчивого  
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развития, которая определила междисциплинарность современных исследова-
ний» [4–6].  По результатам наукометрического анализа установлено, что воз-
растает интерес ученых и практиков к интеграции эколого-технологических  
и экономических аспектов в деятельность промышленных предприятий. Наи-
большее внимание уделяется вопросам «зеленой» повестки, ее воздейст-вию 
на устойчивое развитие и снижение ресурсоемкости производства [7–9]. Цель 
исследования состоит в развитии подходов к стратегическому сценарному мо-
делированию для повышения ресурсной эффективности и потенциала пред-
приятий. 

Материалы и методы 

Управление ресурсной эффективностью на предприятии – это прежде 
всего совокупность стратегических решений, которые предприятие принима-
ет, исходя из оценки существующих вызовов и трендов, стратегических госу-
дарственных и отраслевых приоритетов, а также анализа собственного потен-
циала [10]. Существующие подходы к управлению ресурсной эффективностью 
целесообразно рассматривать в соответствии с этапами управления стратегией 
повышения ресурсной эффективности предприятия (рис. 1), которую можно 
реализовывать как через последовательную технологическую модернизацию 
процессов производства, так и через разработку и внедрение эколого-техноло-
гических проектов, в том числе с участием других организаций. 

 

 
Рис. 1. Система управления ресурсной эффективностью производства  

на принципах бережливого производства и устойчивого развития  
(составлено авторами) 

 
Метод сценарного моделирования – это инструмент стратегического 

анализа и прогнозирования, который используется для оценки возможных  
будущих ситуаций и разработки планов действий на основе различных сцена-
риев. Основная цель сценарного моделирования заключается в том, чтобы  
помочь лицам, принимающим решения, подготовиться к различным вариан-
там развития событий, минимизировать риски и воспользоваться потенциаль-
ными возможностями. 

Этапы метода сценарного моделирования: 
1. Определение цели и границ исследования. 
2. Выявление ключевых факторов и драйверов изменений. 
3. Формирование сценариев. 
4. Анализ последствий каждого сценария. 
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5. Разработка стратегий и планов действий. 
6. Мониторинг и корректировка. 
Базовые принципы сценарного моделирования: 
– признание неопределенности – метод исходит из того, что будущее  

не является однозначно предсказуемым. Вместо попыток точного прогноза  
создаются несколько вероятных сценариев, каждый из которых отражает опре-
деленный набор условий и факторов; 

– системность подхода – сценарное моделирование учитывает взаимо-
связь между различными факторами. Это позволяет создавать целостные кар-
тины будущего, в которых изменения в одной области могут повлиять на другие; 

– многовариантность – каждый сценарий представляет собой логически 
обоснованную последовательность событий, которая может произойти при 
определенных условиях;  

– фокус на ключевых факторах – для построения сценариев выявляются 
ключевые драйверы изменений. Это могут быть макроэкономические показа-
тели, технологические тренды, изменения в законодательстве, социальные из-
менения; 

– логическая согласованность – каждый сценарий должен быть внутрен-
не непротиворечивым. Все элементы сценария должны быть связаны между 
собой и логически следовать из выбранных предположений; 

– гибкость и адаптивность – сценарное моделирование помогает органи-
зациям быть гибкими и адаптироваться к меняющимся условиям. Планы дей-
ствий разрабатываются таким образом, чтобы их можно было корректировать 
в зависимости от того, какой сценарий начинает реализовываться; 

– итеративность процесса – сценарии могут корректироваться по мере 
появления новой информации или изменения внешних условий.  

Предписывающий (детерминистский) подход основан на предположении, 
что будущее можно прогнозировать и планировать заранее. Стратегия разра-
батывается как четкий план действий, который направлен на достижение кон-
кретных целей в условиях относительной стабильности и предсказуемости 
внешней среды [11]. Основные характеристики: 

– долгосрочное планирование; 
– акцент на анализе текущей ситуации и прогнозировании будущего; 
– жесткая структура управления; 
– стратегия формулируется руководством. 
Адаптивный (гибкий) подход ориентирован на работу в условиях высо-

кой неопределенности и изменчивости внешней среды. Стратегия рассматри-
вается как процесс постоянной адаптации к изменениям, а не как жесткий 
план. 

Основные характеристики: 
– гибкость и готовность к изменениям; 
– акцент на экспериментах, обучении и корректировке курса; 
– распределение ответственности за принятие решений между различ-

ными уровнями организации; 
– использование методов, таких как сценарное моделирование, для под-

готовки к различным вариантам будущего. 
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Адаптивное управление – это подход к управлению организациями, ко-
торый предполагает постоянную корректировку стратегий и действий в ответ 
на изменения внешней среды. Этот подход основан на принципах гибкости, 
обучения и экспериментирования, что позволяет организациям эффективно 
реагировать на неопределенность и сложность современного мира. 

В соответствии с теорией и методологией В. Л. Квинта в стратегирова-
нии нет настоящего, а только прошлое и будущее [12]. Следовательно, при раз-
работке концепции стратегии развития предприятий в области повышения  
ресурсной эффективности с учетом принципов бережливого производства 
(БП) и устойчивого развития (УР) необходимо моделировать развитие ресурсного 
потенциала. 

Результаты и обсуждение 

Предложенные подходы к стратегическому сценарному моделированию 
апробированы на примере предприятия АО «Нефрит-Керамика», специализи-
рующегося на производстве керамических плиток для внутренней облицовки 
стен, полов и фасадов. На первом шаге моделирования необходимо провести 
отраслевой анализ.  

По данным на конец 2024 г. Россия имеет большой внутренний рынок 
керамической плитки, где доминируют локальные производители (Kerama 
Marazzi, Unitile, LB-Ceramics, Estima и т.д.) и сохраняется спрос в среднем це-
новом сегменте. Позиции отечественных компаний в этой нише укрепляются 
за счет уменьшения прямой конкуренции со стороны ряда европейских постав-
щиков и стратегической ориентацией на импортозамещение (рис. 2, 3).  

По последним доступным данным (до 2024 г.) объемы производства ке-
рамической плитки в РФ составляют 200–250 млн м² в год. Спрос формируется 
за счет жилищного строительства и коммерческих объектов. 

 

 
Рис. 2. Производство керамической плитки  

по федеральным округам, 2024 г. [13] 
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Рис. 3. Структура производства керамической плитки  

по видам продукции, 2024 г. [13] 
 
При производстве керамической плитки можно условно выделить следу-

ющие процессы, которые имеют наибольшее значение в цепочке создания цен-
ности: 

1. Приемка и хранение сырьевых материалов (глина, каолин, наполни-
тели, глазурь, пигменты). 

2. Массозаготовка, приготовление пресс-порошка (массы) и формование 
полуфабриката. 

3. Сушка, декорирование и обжиг. 
4. Послеобжиговая обработка.  
5. Сортировка и упаковка готовых изделий.  
Одним из критических процессов производства керамической плитки  

с точки зрения энергоемкости является обжиг. Производство керамической 
плитки является энергоемким процессом. Удельное энергопотребление в про-
изводстве керамической плитки АО «Нефрит-Керамика» составляет 6,9 ГДж/т, 
что выше на 2,4 ГДж/т по сравнению с лучшими производителями керамиче-
ской плитки в государствах – членах Европейского союза. Основные затраты 
энергии приходятся на процесс обжига. Удельное потребление электроэнергии – 
0,12 ГДж/т, а удельное потребление природного газа – 4,3 ГДж/т [14]. Потребле-
ние энергии – это универсальный индикатор эффективности всех остальных 
процессов, через который проявляются: технологические потери, нерацио-
нальный режим работы, избыточные затраты на транспортировку; неэффек-
тивная логистика внутри цеха и устаревшие модели управления. 

Резервы повышения ресурсной эффективности в отрасли строительных 
материалов условно делят на несколько основных типов: технологическая мо-
дернизация, автоматизация и цифровизация, организационные меры и кон-
троль режимов, использование вторичных ресурсов и возобновляемых источ-
ников энергии, энергоаудит и техническая диагностика. 

Результаты проведенного исследования демонстрируют растущую зна-
чимость «зеленой» повестки и гармонизации, заключающейся в сочетании 
экологических, технологических и экономических аспектов процесса произ-
водства керамической плитки. В связи с этим представляется целесообразным 
использовать следующую систему моделей при разработке сценариев разви-
тия ресурсного потенциала АО «Нефрит-Керамика» (табл. 1). 
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Таблица 1  
Модели развития ресурсного потенциала АО «Нефрит-Керамика» 

(составлено авторами) 
Вид модели Содержание Подходы Инструменты 

Адаптивная 
модель 

Ориентирована  
на работу в условиях 
высокой 
неопределенности  
и изменчивости 
внешней среды 

Сценарный  
и процессный 
подходы 

Современные 
технологические 
платформы  
и инструменты 
прогнозирования 

Модель 
эколого-
социального 
развития 

Интеграция 
принципов 
устойчивого развития 
и социальной 
ответственности  
в управление 
процессами 

Эко-
инновационный 
подход 

Сбалансированное, 
гармоничное развитие, 
при котором 
соблюдается баланс 
между экономико-
социальным  
и рациональным 
природопользованием 

Модель 
«зеленой» 
интеграции 

Добровольное 
объединение 
заинтересованных 
сторон (государство, 
бизнес, научные 
институты, общество 
и др.), направленное 
на совместное 
достижение общих 
целей в области 
устойчивого развития 
путем реализации 
«зеленых» проектов 

Системный  
и пентаспираль-
ный  
подходы 

Цифровые платформы, 
блокчейн для 
обеспечения 
взаимодействия 
акторов 
экоинтеграций 

 

Последовательность выбора модели развития ресурсного потенциала 
для обоснования сценариев развития предложена на рис. 4.  

 

 
Рис. 4. Последовательность выбора модели развития ресурсного потенциала 

промышленного предприятия (составлено авторами) 
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Сценарий 1. Инновационно-технологический лидер 
«Ресурсный потенциал рассматривается как важнейший фундаменталь-

ный концепт перехода технологического развития на новый уровень. Важным 
инструментом, позволяющим результативно реализовывать промышленную 
стратегию, является планирование через формирование комплекса программ  
и проектов» [15]. Сценарий фокусируется на технологическом обновлении  
и инновациях как ключевом драйвере успеха.  

Основные направления: 
1. Инвестиции в инновации: разработка и внедрение энергоэффективных 

технологий, создание научно-исследовательского центра совместно с универ-
ситетами и научными учреждениями в форме научно-промышленного кла-
стера. 

2. Автоматизация и цифровизация: создание цифровой платформы для 
мониторинга экологических показателей и управления производством, внед-
рение современных технологий цифровой печати для керамической плитки. 

3. Партнерство и сотрудничество: участие в международных и нацио-
нальных инициативах по декарбонизации и устойчивому развитию. 

Возможности при реализации сценария: 
– лидерство в технологическом развитии; 
– повышение конкурентоспособности на глобальном уровне; 
– привлечение инвестиций и получение субсидий от государства.  
Риски: высокие первоначальные затраты на разработку и внедрение тех-

нологий; импортозависимость по отдельным технологиям и материалам, необ-
ходимым для производства керамической плитки.  

Сценарий 2. Эколого ориентированное развитие 
Данный сценарий предусматривает интеграцию принципов устойчивого 

развития и бережливого производства в управление промышленными процес-
сами. Ключевым аспектом является гармоничное развитие, при котором со-
блюдается баланс между экономико-социальным развитием и рациональным 
природопользованием. Стратегический приоритет экологизации играет важ-
ную роль в принятии решений. 

Основные направления: 
1. Модернизация производства: снижение выбросов CO2 за счет внедре-

ния систем улавливания углекислого газа и использования альтернативных ви-
дов топлива, внедрение энергоэффективных и ресурсоэффективных техноло-
гий, позволяющих сократить потребление энергии на 25 %. 

2. Создание промышленных симбиотических цепочек для переработки 
отходов, когда отходы одних являются ресурсами для других.   

3. Участие в восстановлении природных экосистем.  
4. Образовательные и социальные инициативы в области «зеленой» по-

вестки: разработка и реализация программ по обучению сотрудников системе 
бережливого производства и принципам устойчивого развития и информиро-
вание общественности о достижениях компании в области УР. 

Возможности при реализации сценария: 
– формирование репутации экологически ответственного производителя; 
– повышение доверия со стороны партнеров и потребителей;  
– участие в программах «зеленого» финансирования. 
Риски: длительный срок окупаемости экологических проектов, значи-

тельный объем инвестиций в модернизацию оборудования. 
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Сценарий 3. «Зеленая» интеграция 
Этот сценарий направлен на развитие партнерства как основного фак-

тора успеха. Сетевое объединение на мезо- и микроуровнях в строительной 
отрасли всех потенциальных участников позволит реализовать принципы БП 
и УР по всей цепочке жизненного цикла. Сотрудничество в форме «зеленой» 
интеграции позволяет обеспечивать обмен информацией, ресурсами и знани-
ями в области «зеленого» строительства, объединять взаимодополняющие  
ресурсы, вырабатывать компромиссные управленческие решения, исходя из 
интересов всех сторон. 

Основные направления: 
1. Инвестиции в «зеленые» и социальные проекты. 
2. Сотрудничество и партнерство: создание экокластера с участием  

малого и среднего бизнеса. 
3. Поддержка экологических инициатив. 
Возможности при реализации сценария: повышение ресурсной эффек-

тивности и энергоэффективности, управление отходами, снижение эксплуата-
ционных расходов, доступ к «зеленым» финансовым инструментам, соответ-
ствие требованиям «зеленых» стандартов, улучшение имиджа компании АО 
«Нефрит-керамика», повышение качества жизни и экологического благополу-
чия граждан. 

Риски: возможные конфликты интересов между различными группами 
заинтересованных сторон; высокая стоимость «зеленых» технологий и проек-
тов в отрасли строительных материалов; сложность понимания требований  
и процессов документирования; низкий уровень осведомленности об успеш-
ных практиках «зеленого» строительства. 

С повышением ресурсной эффективности и потенциала АО «Нефрит-Ке-
рамика» может стать участником системы государственной поддержки про-
мышленных предприятий. В соответствии с Постановлением Правительства 
РФ от 30 апреля 2019 г. № 541 (в редакции 2022 г.) субсидии предоставляются 
организациям, чьи инвестиционные проекты направлены на снижение удель-
ных выбросов парниковых газов и повышение ресурсной и энергетической  
эффективности производства [16]. В результате сценарного моделирования, 
направленного на повышение ресурсной эффективности, АО «Нефрит-Кера-
мика» помимо прямых положительных эффектов получит репутационные  
преимущества (социально-экологическая ответственность, ответственный произ-
водитель). 

Заключение 

Проанализированы текущее состояние и развитие производства керами-
ческой плитки в Российской Федерации. Выявлены тренды и перспективные 
направления развития отрасли строительных материалов, а также риски и уг-
розы. Установлено, что российский рынок керамической плитки сконцентри-
рован на внутреннем потреблении (180–250 млн м²/год). Перспективы вклю-
чают стабилизацию спроса, расширение ассортимента, экспорт в ЕАЭС/СНГ  
и инжиниринг ключевых производственных процессов для снижения импорто-
зависимости. Основными вызовами являются необходимость снижения энер-
гоемкости производства в условиях санкционных ограничений, ужесточение 
экологических стандартов, снижение уровня импортозависимости по глазури  
и другим материалам.  
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Реализовано сценарное моделирование развития ресурсного потенциала 
промышленного предприятия посредством построения комплекса моделей 
(адаптивная, эколого-социальная и модель «зеленой» интеграции). Предло-
женный инструментарий апробирован на примере АО «Нефрит-керамика», 
что позволило разработать для предприятия сценарий ресурсоэффективного 
развития. Практическая значимость проведенного исследования заключается  
в возможности снижения потерь и затрат при эколого ориентированном сце-
нарии развития и участия в программах господдержки (Постановление № 541).  

Однако стратегия повышения ресурсного потенциала не может оста-
ваться обособленной инициативой. Необходимое условие ресурсной эффек-
тивности – это интеграция стратегии устойчивого развития в основной страте-
гический план бизнеса. Новый тренд для российской отрасли строительных 
материалов – это «зеленое» строительство. Строительные компании поддержали 
этот тренд, понимая, что «зеленая» трансформация затрагивает все уровни  
и функции компаний, становясь основой глубокой организационной пере-
стройки. 

Важным направлением дальнейшего исследования является разработка 
системы показателей для оценки эффективности стратегических сценариев 
развития. Применение KPI будет способствовать повышению прозрачности  
и результативности управленческих решений, направленных на развитие  
ресурсного потенциала. 
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