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МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ РАзРАбОТКИ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ АЛьТЕРНАТИВ  
пРИ ФОРМИРОВАНИИ КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ 
ГОРНО-ХИМИЧЕСКОЙ КОМпАНИИ

1. введение 
Российская отрасль по производству минеральных удобрений по 

праву является одним из наиболее развитых сегментов отечествен-
ного химического комплекса. Россия является крупнейшим в мире 
производителем и экспортером всех видов минеральных удобрений, 
на долю которых приходится более 20% товарной продукции и более 
35% экспорта комплекса [7].

Для российских производителей удобрений, которые представлены 
крупными горно-химическими холдингами, интегрированными на 
базовых сырьевых ресурсах (фосфорные и калийные руды), основ-
ными рынками сбыта являются Бразилия (19,3%), Китай (12,3%), 
США (10,5%), Украина (5,6%) и Индия (3,3%) [5]. Однако замедление 
роста экономик этих стран, нестабильная макроэкономическая и по-
литическая ситуация, превышение предложения над спросом по всем 
сегментам на мировом рынке минеральных удобрений приводят к явно-
му усилению конкурентной борьбы. Кроме того, на рынке усиливается 
поток более дешевой продукции, производимой в регионах с низкой 
сырьевой и транспортной составляющими, которая становится более 
конкурентоспособной по сравнению с продукцией ряда российских 
предприятий, находящихся в глубине страны, вдалеке от границ и 
экспортных портов [1,2].

В этой связи важным представляется формирование и развитие кон-
курентных преимуществ отечественных горно-химических компаний, 
которые могут стать основой действенной конкурентной стратегии. 
Также актуален вопрос формирования стратегических альтернатив 
конкурентных стратегий горно-химических компаний, в основе которых 
лежат различные виды конкурентных преимуществ[3]. 

Данная статья посвящена вопросу выявления новых конкурентных 
преимуществ российских горно-химических компаний и формиро-
ванию научно-обоснованного подхода к разработке стратегических 
альтернатив конкурентных стратегий компаний на основе таких кон-
курентных преимуществ. 

2. конкурентные преимущества отечественных горно-
химических компаний 

В последнее десятилетие мировые и отечественные горно-химичес-
кие компании сконцентрированы на управлении издержками и дости-
жении статуса производителя с самыми низкими производственными 
издержками по отрасли [1,2]. Производители удобрений последние 
годы были нацелены на совершенствование основных бизнес-процес-
сов. В настоящее время компании достаточно успешно используют 
различные инструменты управления издержками (эффекты масштаба 
и накопления опыта, реорганизация цепочки создание стоимости 
продукции и другие), внедряя современные технологии добычи сырья 
и производства готовой продукции. Компании осуществляют верти-
кально-интегрированную и диверсифицированную производственную 
деятельность, успешно извлекают выгоду за счет эффекта масштаба, 
развивают гибкость производственных линий. Крупные российские 
горно-химические холдинги пошли по пути активной модернизации 
производственных мощностей. 
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Однако на сегодняшний день 
многие мировые, а также российские 
горно-химические компании ощу-
щают существенные ограничения 
роста на основе уже традиционных 
мер. Кроме того, зрелая горно-хими-
ческая отрасль предъявляет новые 
требования для успешного развития 
компаний в сложившихся условиях 
рынка, которые, в свою очередь, оп-
ределяют необходимость перехода 
от традиционных конкурентных 
преимуществ горно-химических 
компаний и традиционных мер по 
управлению издержками к конку-
рентным преимуществам, которые 
основаны на ключевых компетенци-
ях (core competencies) [7].

Такой переход открывает новые 
перспективы и точки роста для 
отечественного горно-химического 
бизнеса. Центром приращения при-
были горно-химических компаний 
в ближайшей перспективе станет 
не сфера производства продукции, 
а сфера развития компетенций в 
области сбытовой и логистической 
деятельности и сервисных услуг.

При ориентации горно-хими-
ческих компаний на традиционные 
конкурентные преимущества основ-
ными их стратегическими устремле-
ниями были обеспечение доступа к 
сырью и повышение эффективности 
производства на всей цепочке добы-
чи и производства для достижения 
статуса производителя с низкими 
издержками, а также создание дивер-
сифицированной вертикально-интег-
рированной структуры. Последняя 
представляет собой структуру, гибко 
реагирующую на изменения спроса 
на ключевых рынках сбыта (быстрая 
переориентация производственных 
линий на выпуск различных видов 
удобрений в соответствии с запро-
сами рынка).

На сегодняшний день актуален 
вопрос формирования новых конку-
рентных преимуществ, основанных 
на ключевых компетенциях [7].

При ориентации горно-химичес-
ких компаний на новые конкурент-
ные преимущества на основе клю-
чевых компетенций стратегической 
целью горно-химических компаний 
должно стать обеспечение близости 
к конечным потребителям продук-
ции, что требует стратегических 

изменений в системах логистики 
и дистрибуции, в производстве и 
научно-инновационном развитии. 
Одна из приоритетных задач горно-
химических компаний – развитие 
собственной логистической и дис-
трибьюторской сети, повышение 
гибкости системы сбыта и клиенто-
ориентированности.

Основными стратегическими 
устремлениями компаний должны 
стать следующие: 

– укрепление позиций на приори-
тетных ключевых рынках и взаимо-
выгодных отношений с конечными 
потребителями;

– создание развитой логистичес-
кой сети, обеспечивающей близость 
к потребителям в России и за рубе-
жом;

– увеличение ассортимента спе-
циализированной продукции, ха-
рактеризующейся минимальным 
влиянием на окружающую среду, и 
гибкое реагирование на индивиду-
альные запросы потребителей;

– создание возможностей по раз-
работке новых видов продукции и 
услуг по мере возникновения спроса 
для гибкого реагирования на потреб-
ности клиентов. 

На основе выше представленных 
положений необходимо формиро-
вание стратегических альтернатив 
конкурентных стратегий горно-хи-
мической компании.

3. формирование стратегических 
альтернатив конкурентных 
стратегий горно-химической 
компании

В целом основные этапы процес-
са формирования и оценки стратеги-
ческих альтернатив и их реализации 
для крупных горно-химических 
компаний можно представить в 
следующем виде: формирование 
стратегической цели и постановка 
задач; разработка методических 
основ формирования альтернатив; 
разработка стратегических альтерна-
тив; обоснование критериев оценки 
альтернатив; оценка альтернативных 
вариантов; научно-обоснованный 
выбор наилучшей альтернативы. 

Стратегическая цель горно-хи-
мической компании – сохранение 
статуса производителя с низкими 
издержками (за счет ресурсных и 

традиционных конкурентных пре-
имуществ) с одновременным укреп-
лением позиций на приоритетных 
ключевых рынках, усилением кли-
ентоориентированности и взаимовы-
годных отношений с потребителями 
(за счет конкурентных преимуществ 
на основе ключевых компетенций). 

Наибольший интерес с научной 
и практической точки зрения пред-
ставляет этап формирования стра-
тегических альтернатив развития 
горно-химической компании, кото-
рый заключается в выработке серии 
(набора) стратегических альтернатив 
исходя из сформулированных целей 
компании.

В основе конкурентной стра-
тегии развития горно-химической 
компании и, как следствие, в основе 
стратегических альтернатив должны 
лежать традиционные и новые кон-
курентные преимущества. В этой 
связи встает вопрос развития мето-
дического инструментария, пригод-
ного для таких целей. 

4. Специализированная матрица 
разработки стратегических 
альтернатив конкурентных 
стратегий горно-химической 
компании

В роли такого первичного инс-
трументария может выступать спе-
циализированная матрица разра-
ботки стратегических альтернатив 
развития горно-химической компа-
нии (табл. 1).

Она представляет собой модель 
выбора компанией комбинаций сфер 
формирования и развития как тради-
ционных, так и новых конкурентных 
преимуществ. Разработка таких 
комбинаций может стать первичной 
основой для более обоснованного 
формирования стратегических аль-
тернатив конкретной горно-химичес-
кой компании с учетом ее текущего 
положения и уже предпринятых мер 
по развитию данной сферы, а также с 
учетом конкретной рыночной конъ-
юнктуры и других факторов. 

Матрица образуется по одним и 
тем же сферам в системе горизон-
тальных и вертикальных координат 
пространства, которые выражают 
возможные сферы формирования 
и развития конкурентных преиму-
ществ. Их пересечение образует 
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поля (квадранты, стратегические 
секторы), отражающие возможнос-
ти горно-химической компании по 
формированию и развитию кон-
курентных преимуществ в данной 
комбинации сфер. Сочетание сфер в 
одном стратегическом секторе позво-
лит выявить наиболее действенные 
комбинации этих сфер.

В основу матрицы заложены две 
концепции:

– концепция развития компаний 
в условиях зрелой горно-химической 
отрасли;

– концепция формирования двух 
видов конкурентных преимуществ 
горно-химических компаний. 

Данный инструмент позволит 
обоснованно принять решение о 
формировании набора стратегичес-
ких альтернатив развития конкрет-
ной горно-химической компании. 

После формулирования страте-
гической цели горно-химической 
компании можно сделать вывод, 
что существует два основных стра-
тегических направления развития, 
которые обеспечат достижение пос-
тавленной цели. Это поддержание 
статуса производителя с низкими 
издержками (Пни) и повышение 
клиентоориентированности (Пк).

Так, все сферы формирования 
традиционных преимуществ попар-
но рассматриваются в контексте од-
новременного с ними развития сфер 
формирования новых преимуществ. 
При этом при формировании мат-
рицы возможно отнесение каждого 
стратегического сектора к одному 
из стратегических направлений раз-
вития горно-химической компании – 
Пни и Пк. Таким образом, каждый 
стратегический сектор может быть 
отнесен к одному из этих направле-
ний. При этом есть сектора, которые 
могут одновременно быть направле-
ны на достижение двух направлений 
(ПК/ПНИ). В основе формирования 
таких стратегических сфер лежит за-
кон эффекта синергии, позволяющий 
получать большие результаты при 
одновременном развитии двух сфер 
конкурентных преимуществ.

5. ранжирование стратегических 
секторов матрицы

Для развития представленной 
матрицы необходимо ранжировать 

все стратегические сектора ПНИ и 
ПК, то есть выявить наиболее важ-
ные сектора ПНИ для поддержания 
статуса производителя с низкими 
издержками и сектора ПК для повы-
шения клиентоориентированности 
горно-химической компании.

Для ранжирования секторов 
предлагается использовать экспер-
тный метод. Для этого были при-
влечены 5 компетентных экспертов 
из данной области. Для оценки 
важности использованы баллы от 1 
до 10 (1 – наиболее важная сфера, 
10 – наименее важная сфера). 

Оценки экспертов по 10 секторам 
ПНИ представлены в табл. 2. 

Анализируя результаты работы 
экспертов, можно констатировать, 

что полного согласия между эк-
спертами нет, а поэтому данные, 
приведенные в таблице, следует 
подвергнуть более тщательному 
математическому анализу. 

Для сопоставления бальных 
оценок экспертов рекомендует-
ся использовать метод средних 
арифметических рангов (баллов) 
и метод медианных баллов [4]. 
Такая рекомендация находится в 
согласии с общенаучной концеп-
цией, рекомендующей применять 
различные методы для обработки 
одних и тех же данных с целью 
получения результатов по всем 
методам, что позволит снизить 
субъективность принимаемых 
решений. 

Таблица 2
бальные оценки по ранжированию секторов Пни

Обозна-
чение Содержание ранги

Э1 Э2 Э3 Э4 Э5
П1-рб – достижение (поддержание) статуса произ-

водителя с низкими издержками за счет высо-
кого качества ресурсной базы и инновацион-
ного развития добывающих производств как 
стержневых активов холдинга 

1 4 2 2 1

бм-рб – развитие (поддержание) диверсифициро-
ванной бизнес-модели и гибкой системы про-
изводства за счет доступа к различным видам 
ресурсов

6 7 4 4 8

бм-П1 – развитие (поддержание) диверсифициро-
ванной бизнес-модели и гибкой системы про-
изводства за счет эффективных технологичес-
ких решений на всех стадиях производства 
готовой продукции

7 6 5 3 6

рб-л – развитие логистических мощностей и инф-
раструктуры перевозки сырья

4 3 3 6 2

П1-л – развитие логистических мощностей и ин-
фраструктуры перевозки полупродуктов на 
всех стадиях технологического цикла

5 2 7 5 3

бм-л – развитие логистических мощностей и инф-
раструктуры перевозки продукции для гибко-
го реагирования на потребности рынка

3 1 6 1 5

ни-рб – разработка и научное сопровождение проек-
тов по обеспечению доступа к новым видам 
сырья
– научное сопровождение инновационно-
го развития добывающих производств как 
стержневых активов холдинга

8 10 8 8 7

ни-П1 – разработка и реализация мероприятий по 
повышению эффективности производства на 
всех стадиях технологического цикла

2 5 1 7 4

ни-бм – создание собственных подразделений НИ-
ОКР
– разработка технологий для гибкого реагиро-
вания на потребности рынка

9 9 10 9 10

ни-л – разработка информационных логистичес-
ких систем

10 8 9 10 9
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Результаты расчетов по методам 
для данных по ранжированию сек-
торов ПНИ представлены в табл. 3. 

Сравнение ранжировок по двум 
методам показывает их близость 
(похожесть). Можно сделать вывод о 
том, что сферы П1-РБ, РБ-Л, БМ-Л, 
НИ-П1 и П1-Л являются наиболее 
перспективными с точки зрения 
достижения стратегической цели по 
низким издержкам. 

Проанализируем наиболее пер-
спективные сферы. Так, на пер-
вое место выходит сфера П1-РБ, 
которая связана с достижением 
(поддержанием) статуса производи-
теля с низкими издержками за счет 
ресурсной базы и инновационного 
развития добывающих производств 
как стержневых активов холдинга. 
Такая сфера также может быть на-
правлена на обеспечение доступа к 
различным видам ресурсов и разви-
тием ресурсной базы. 

Сферы РБ-Л, БМ-Л и П1-Л свя-
заны с развитием логистики, как 
внутренней, так и внешней для пред-
приятия. Таким образом, в данном 
случае поддержание статуса произ-
водителя с низкими издержками мо-
жет осуществляться за счет развития 
логистических мощностей и инфра-
структуры, как внутри компании при 
перевозке сырья и полупродуктов в 
течение полного производственного 
цикла, так и сбытовых логистичес-
ких мощностей. 

Сфера НИ-П1 направлена на 
разработку и реализацию меропри-
ятий по повышению эффективности 
производства на всех стадиях техно-
логического цикла. В данном случае 
поддержание статуса производителя 
с низкими издержками может осу-
ществляться за счет технологи-
ческого развития самого процесса 
производства готовой продукции 
(удобрений) путем внедрения инно-
вационных технологий и управлен-
ческих решений. 

Оценки экспертов по 5 секторам 
ПК представлены в табл. 4. 

Для математического анализа 
бальных оценок экспертов использо-
ваны аналогичные методы. Результа-
ты расчетов представлены в табл. 5. 

На основе представленных ран-
жировок можно сделать вывод о 
том, что сферы Д-П2, РБ-П2, Д-НИ 

Таблица 3
результаты расчетов по ранжированию секторов Пни 

Показатель 

П
1-

рб

бм
-р

б

бм
-П

1

рб
-л

П
1-

л

бм
-л

н
и

-р
б

н
и

-П
1

н
и

-б
м

н
и

-л

Сумма рангов 10 29 27 18 22 16 41 19 47 46
Среднее арифметическое 
рангов

2 5,8 5,4 3,6 4,4 3,2 8,2 3,8 9,5 9,2

Итоговый ранг по среднему 
арифметическому 

1 7 6 3 5 2 8 4 10 9

Медианы рангов 2 6 6 3 5 3 8 4 9 9
Итоговый ранг по медианам 1 6,5 6,5 2,5 5 2,5 8 4 9,5 9,5

Таблица 4
бальные оценки по ранжированию секторов Пк

Обозна-
чение Содержание

ранги

Э
1

Э
2

Э
3

Э
4

Э
5

рб-П2 – увеличение ассортимента выпускаемой 
продукции (в т.ч. специализированных видов 
удобрений) за счет доступа к различным ви-
дам ресурсов

2 5 4 1 2

д-П2 – увеличение ассортимента выпускаемой 
продукции (в т.ч. специализированных видов 
удобрений) с одновременным развитием дис-
трибьюторской сети и повышением клиенто-
ориентированности

1 1 2 3 1

л-П2 – создание логистических мощностей для 
быстрого удовлетворения потребностей конк-
ретных потребителей и регионов в специали-
зированной продукции

5 4 3 4 5

д-ни – разработка новых сервисных и консультаци-
онных услуг, инструментов послепродажного 
обслуживания

3 3 1 2 3

П2-ни – разработка новых видов специализирован-
ных удобрений под индивидуальные запросы 
клиентов и особенности конкретных регионов
– разработка новых высокотехнологичных то-
варов

4 2 5 5 4

Таблица 5
результаты расчетов по ранжированию секторов Пк

Показатель

рб
-П

2

д
-П

2

л
-П

2

д
-н

и

П
2-

н
и

Сумма рангов 14 8 21 12 20
Среднее арифметическое рангов 2.8 1.6 4.2 2.4 4
Итоговый ранг по среднему арифметическому 3 1 5 2 4
Медианы рангов 2 1 4 3 4
Итоговый ранг по медианам 2 1 4.5 3 4.5

являются наиболее перспективными 
с точки зрения достижения стратеги-
ческой цели по повышению клиенто-
ориентированности.

Две первые сферы связаны с 
увеличением ассортимента выпуска-
емой продукции (в т.ч. специализи-
рованных видов удобрений), в одном 

случае – за счет доступа к различным 
видам ресурсов, в другом случае – с 
одновременным развитием дист-
рибьюторской сети и повышением 
клиентоориентированности.

Третья сфера связана с разработ-
кой и выведением на рынок новых 
сервисных и консультационных 
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услуг, а также инструментов пос-
лепродажного обслуживания. 

Таким образом, в данном случае 
повышение клиентоориентирован-
ности горно-химической компании 
рекомендуется осуществлять за счет 
увеличения ассортимента, развития 
дистрибуции, сервиса и инструмен-
тов послепродажного обслуживания. 

Оценки экспертов по 5 секторам 
ПК/ПНИ представлены в табл. 6. 

Для математического анализа 
бальных оценок экспертов использо-
ваны аналогичные методы. Результа-
ты расчетов представлены в табл. 7. 

Сравнение ранжировок по двум 
методам показывает их близость 
(похожесть), однако в данном слу-
чае по второму методу появляется 

равнозначность трех сфер. С учетом 
того факта, что данные три сферы 
по предыдущему методу занимают 
первые три места, можно сделать 
вывод о том, что сферы П1-Д, Л-Д и 
П1-П2 являются наиболее перспек-
тивными с точки зрения достижения 
стратегической цели одновременно 
по низким издержкам и повышению 
клиентоориентированности.

Наиболее перспективные сферы 
направлены на развитие эффектив-
ных технологических решений на 
всех стадиях производства, развитие 
дистрибьюторской сети, увеличение 
ассортимента выпускаемой про-
дукции (в т.ч. специализированных 
видов удобрений), а также на разви-
тие логистических путей и инфра-

Таблица 6
бальные оценки по ранжированию секторов Пк/Пни 

Обозна-
чение Содержание

ранги

Э
1

Э
2

Э
3

Э
4

Э
5

П1-д – развитие эффективных технологических 
решений на всех стадиях производства с од-
новременным развитием дистрибьюторской 
сети и повышением клиентоориентирован-
ности

2 3 2 1 3

бм-д – развитие (поддержание) диверсифициро-
ванной бизнес-модели и гибкой системы 
производства с одновременным развитием 
дистрибьюторской сети и повышением кли-
ентоориентированности

3 4 5 4 2

л-д – одновременное развитие логистических пу-
тей и инфраструктуры перевозок и собствен-
ных дистрибьюторских мощностей в сельхоз 
регионах по траектории данных путей 

1 2 1 3 5

П1-П2 – развитие эффективных технологических 
решений на всех стадиях производства с од-
новременным увеличением ассортимента 
выпускаемой продукции (в т.ч. специализиро-
ванных видов удобрений)

5 1 4 2 1

бм-П2 – развитие (поддержание) диверсифициро-
ванной бизнес-модели и гибкой системы 
производства с одновременным увеличением 
ассортимента выпускаемой продукции (в т.ч. 
специализированных видов удобрений)

4 5 3 5 4

Таблица 7
результаты расчетов по ранжированию секторов Пк/Пни

Показатель

П
1-

д

бм
-д

л
-д

П
1-

П
2

бм
-П

2

Сумма рангов 11 18 12 13 21
Среднее арифметическое рангов 2.2 3.6 2.4 2.6 4.2
Итоговый ранг по среднему арифметическому 1 4 2 3 5
Медианы рангов 2 4 2 2 4
Итоговый ранг по медианам 2 4 2 2 4

структуры перевозок и собственных 
дистрибьюторских мощностей в 
сельскохозяйственных регионах по 
траектории данных путей. Данные 
сферы подтверждают целесооб-
разность выбора сфер развития по 
направлениям ПНИ и ПК.

После ранжирования секторов 
выбираем наиболее перспективные 
направления развития компании из 
системы ранжирования ПНИ и сис-
тем ранжирования ПК и ПК/ПНИ. 
Данные комбинации выбранных 
секторов являются методической 
основой и зоной для формирования 
стратегических альтернатив разви-
тия горно-химической компании. 

6. заключение 
Таким образом, разработанный 

инструментарий может являться 
основой для научно-обоснованной 
разработки стратегических альтер-
натив конкурентных стратегий гор-
но-химической компании, которые 
должны строиться на комбинации 
двух видов конкурентных преиму-
ществ – традиционных и новых. 

Представленные таблицы для 
ранжирования представляют собой 
вспомогательный инструментарий 
матрицы формирования страте-
гических альтернатив развития 
горно-химической компании. Такое 
ранжирование может быть проведе-
но другими методами на усмотрение 
менеджмента компаний.

Однако данная методика носит 
универсальный характер и должна 
быть сопоставлена с индивидуаль-
ными особенностями конкретной 
горно-химической компании, ее 
конкурентным положением и страте-
гическим потенциалом. После такого 
сопоставления возможно формиро-
вание стратегических альтернатив 
конкурентных стратегий горно-хи-
мической компании, направленных 
на достижение поставленной стра-
тегической цели.
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