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Аннотация. В статье проводится анализ бизнес-моделей международных корпораций. На основе анализа 
делается вывод о том, что целеполагание является ключевой характеристикой бизнес-моделей. Поскольку 
в корпорациях существует сложная иерархия целей, то бизнес-модели предложено классифицировать как 
оперативные, описывающие достижение оперативных целей, тактические и стратегические.

В работе определены стратегические бизнес-модели корпораций и групп как схематичное описание 
различными формализованными и неформализованными средствами процессов выполнения миссии, 
достижения стратегических целей посредством определения необходимых ресурсов, организации их по-
лучения и использования, системы управления этими процессами. Также идентифицированы состав и 
структура стратегических бизнес-моделей корпораций.

В ходе исследования стратегических бизнес-моделей металлургических транснациональных корпо-
раций выявлены особенности их бизнес-моделей, проведен анализ влияния стратегических целей, про-
странственной локализации, особенностей производственной деятельности и организации управления 
на величину и динамику интегральной стратегической эффективности их деятельности.

Для российских металлургических корпораций на основе результатов проведенного исследования с 
целью совершенствования их стратегических бизнес-моделей рекомендовано, во-первых, больше ди-
версифицировать деятельность, особенно на уровне конечных переделов, и, во-вторых, для повышения 
мотивации развития, что предполагает большую децентрализацию управления операционными звеньями 
при сохранении высокой степени управляемости дочерними компаниями, в дальнейшем совершенство-
вать такой инструментарий, как политики корпораций.
Ключевые слова: интегральная стратегическая эффективность, корпорация, стратегическая бизнес-мо-
дель, устойчивое развитие.
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Abstract. The article analyzes the business models of transnational metallurgical corporations. The 
peculiarities of business models and their impact on the effi ciency and sustainable development are revealed. 
Proposals for improving business models of Russian steel groups are formulated.

The corporations and groups strategic business models as schematic description by different formalized 
and non-formalized means the processes of mission performance, achieving the strategic targets via 
defi ning the necessary resources, organizing their receiving and using, the system of managing these 
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processes are identifi ed in the work as well as the contingent and the structure of corporations’ strategic 
business models.

In the process of investigating the metallurgical transnational corporations’ strategic business models the 
peculiarities of business models were detected, the analysis of strategic targets’ impact, spatial localization, 
the peculiarities of manufacturing activity and organizing the management implying the size and dynamics 
of their activity’s integral strategic effi ciency was conducted.

It is recommended for Russian metallurgical corporations based on the conducted investigation aimed at 
improving their strategic business models, fi rstly: to diversify the activity on a larger scale especially at the 
level of fi nal limits, and secondly, for raising the development’s motivation which implies great management 
decentralization by operational aspects retaining the high management degree by affi liated companies later 
to improve such instrumentarium as corporations’ policies.
Keywords: integral strategic performance, corporation, strategic business model, sustainable development.

Целью написания статьи является иссле-
дование стратегических бизнес-моделей 
международных корпораций, ориенти-

рованных на устойчивое развитие и осмысление 
качественной взаимосвязи между их особенно-
стями и интегральной стратегической эффек-
тивностью деятельности.

В качестве объектов исследования выбра-
ны две российские и две североамериканские 
металлургические корпорации, сравнимые по 
масштабам производственной деятельности 
и географии размещения, стратегии которых 
ориентированы на одновременное достижение 
высоких экономических, социальных и эколо-
гических показателей в настоящем и долго-
срочной перспективе на основе внедрения в 
технологический процесс большого числа ин-
новаций, и являющиеся прямыми конкурента-
ми на международных рынках.

Методом исследования является метод бенч-
маркинга, сопоставление различных характе-
ристик стратегических бизнес-моделей корпо-
раций и логическое осмысление их влияния на 
динамику показателя интегральной стратеги-
ческой эффективности.

Термины и понятия, применяемые в процес-
се исследования:

• стратегическая бизнес-модель — схематичное 
описание различными формализованными и не-
формализованными средствами процессов выпол-
нения миссии, достижения стратегических целей 
посредством определения необходимых ресурсов, 
организации их получения и использования, а так-
же системы управления этими процессами;

• интегральная стратегическая эффектив-
ность — это эффективность реализации основ-
ного смысла создания и функционирования 
корпорации/группы, т.е. реализации миссии и 
достижения стратегических целей, измеряется 
как отношение цены/капитализации компании 
к собственному капиталу с учетом риска;

• группа компаний — материнская компа-
ния и все ее дочерние предприятия;

• устойчивое развитие корпорации — есте-
ственное, т.е. с присущими спадами, сокра-
щением отдельных направлений или полным 
отказом от каких-то из них, общее развитие 
компании в долгосрочной перспективе, преи-
мущественно в экономической, социальной и 
экологической сферах, способствующее ком-
плексному социальному прогрессу.

Современное понимание сущности бизнес-мо-
делей может быть описано определением: «Биз-
нес-модель представляет собой логику создания 
и распределения добавленной стоимости, отража-
ющую целевой уровень обеспечения консенсуса 
интересов ключевых стейкхолдеров бизнеса» [1]. 
Иными словами, бизнес-модель — это инструмент, 
который описывает и реализует на практике логи-
ку создания стоимости для клиентов и повышения 
собственной стоимости коммерческих предприя-
тий, то, как компания выбирает потребителя, фор-
мулирует и разграничивает свои предложения, 
распределяет ресурсы, определяет, какие задачи 
она сможет выполнить своими силами и для каких 
придется привлекать специалистов со стороны, 
выходит на рынок, создает ценность для потреби-
теля и получает от этого прибыль [2].
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Целеполагание является ключевой харак-
теристикой бизнес-моделей. Поскольку в кор-
порациях и группах предприятий существу-
ет сложная иерархия целей, то очевидно, что 
бизнес-модели можно классифицировать как 
оперативные, описывающие достижение опе-
ративных целей, тактические и стратегические.

Стратегические бизнес-модели корпораций 
и групп представляют схематичное описание 
различными формализованными и неформа-
лизованными средствами процессов выполне-
ния миссии, достижения стратегических целей 
посредством определения необходимых ре-
сурсов, организации их получения и исполь-
зования, а также системы управления этими 
процессами.

Бизнес-модель стратегического уровня — на-
иболее общая, обеспечивающая возможность 
включения в качестве составных и детализиру-
ющих элементов бизнес-модели тактического 
и оперативного уровней. В качестве основных 
элементов она предполагает идентификацию 
стратегических ресурсов (необходимых для 
выполнения миссии предприятия или группы 
предприятий и достижения стратегических 
целей), описание важнейших организацион-
ных аспектов, а также системы стратегического 
управления (рис. 1).

Как показано на рис. 1, стратегические биз-
нес-модели в ресурсной части представлены 
важнейшими видами оборудования, немате-
риальных активов, сырья и материалов, ин-
теллектуальными ресурсами, долгосрочными 
инвестициями, потребляемыми видами услуг 
и т.д.

Для стратегических бизнес-моделей харак-
терно описание организационных аспектов 
таких объектов, как пространственная струк-
тура, производственный цикл, важнейшие 
применяемые технологии и процессы, цепоч-
ки создания ценностей, основные рынки сбы-
та, в которые интегрирована корпорация или 
группа, и т.д.

В части стратегического управления бизнес-
модели включают субъекты, т.е. основные стейк-
холдеры, объекты стратегического управления, 
инструменты стратегического управления, а 
также методы стратегического управления.

При качественной оценке эффективности 
стратегических бизнес-моделей корпораций и 
групп необходимо рассматривать их влияние 
не только непосредственно на интегральную 
стратегическую эффективность, но и на такие 
характеристики, как стратегические резуль-
тативность, продуктивность, экономичность, 
социальность, экологическая безопасность, 
устойчивость, от которых зависит интегральная 
стратегическая эффективность.

По результатам производства стали в 2014 г. 
топ 30 мировых металлургических компаний 
по версии World Steel Association выглядел сле-
дующим образом (табл. 1).

Как видно из табл. 1, в 30 крупнейших ми-
ровых производителей стали в 2014  г. вхо-
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Рис. 1. Структура стратегической бизнес-модели 
корпорации или группы предприятий

Источник: разработано автором.
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дили две североамериканские компании — 
Nucor Corporation (Nucor) и United States Steel 
Corporation (US Steel), а также четыре россий-
ские — Novolipetsk Steel (NLMK), Evraz Group, 
S. A., Severstal JSC, Magnitogorsk Iron & Steel Works 
(MMK).

Новолипецкий металлургический комбинат 
(НЛМК), Магнитогорский металлургический 
комбинат (ММК), корпорации United States Steel 
и Nucor — крупнейшие российские и американ-
ские металлургические группы, производящие 
чугун, сталь и широкий спектр изделий из них. 
В своей деятельности они используют разные 
бизнес-модели, реализующие на практике 
разную логику создания стоимости. Проведем 
сравнение бизнес-моделей вышеупомянутых 
компаний по ряду важнейших характеристик, 
среди которых:

• выбранные миссия и стратегические цели, 
определяющие направление развития компа-
ний в долгосрочной перспективе;

• пространственное расположение — ха-
рактеристика, описывающая доступность 
рынков сбыта, сырья и материалов, трудовых 
ресурсов, технологий, научных исследований 
и т.д.;

• структура производственной деятельнос-
ти, описывающая интеграционную составляю-
щую и диверсификацию деятельности;

• особенности методов организации уп-
равления.

Стратегические цели
Стратегия группы НЛМК предполагает одновре-
менное достижение ряда целей. Компания со-
бирается кардинально улучшить операционную 
эффективность и качество бизнес-процессов, а 
также повысить самообеспеченность основны-
ми видами сырья. Кроме того, предполагается 
укрепить позиции на ключевых рынках за счет 
более эффективного использования новых и 
модернизированных производственных мощ-
ностей [4].

Производственную эффективность плани-
руется повышать за счет инвестиционных про-
грамм и развития производственной системы. 
В свою очередь развитие производственной 
системы предполагает реализацию инициатив 
по повышению эффективности технологиче-
ских и вспомогательных процессов и увели-
чение производительности труда, а также раз-
витие системы поддержки управления за счет 

Таблица 1
Рейтинг мировых металлургических компаний — производителей стали

за 2014 г. по версии World Steel Association [3]

Рейтинг 2014 Компания Млн т стали

1 ArcelorMittal 98,088

2 Nippon Steel and Sumitomo Metal Corporation 49,300

3 Hebei Steel Group 47,094

4 Baosteel Group 43,347

5 POSCO 41,428

13 Nucor Corporation 21,411

14 HYUNDAI Steel Company 20,576

15 United States Steel Corporation 19,732

21 Novolipetsk Steel (NLMK) 16,108

22 Evraz Group, S. A. 15,536

27 Severstal  JSC 14,232

30 Magnitogorsk Iron & Steel Works (MMK) 13,031
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параметров ее деятельности, повышение эф-
фективности основных бизнес-процессов (в 
том числе коммерческой деятельности, цепоч-
ки поставок, непосредственно производства, 
закупочной деятельности, внедрения иннова-
ций), а также на улучшение процессов операци-
онной и функциональной поддержки бизнеса.

Корпорация Nucor последние годы исполь-
зовала многоцелевую стратегию роста, которая 
также была ориентирована на повышение ка-
питализации группы [7]. В качестве основных 
стратегических целей корпорации были опре-
делены: постоянные оптимизация и улучшение 
производственных процессов, в первую очередь 
предполагающие реализацию стратегии, раз-
работанной в отношении приобретения и ис-
пользования сырья и материалов, обеспечение 
роста за счет внедрения экологически чистых 
технологий и использования уникальных воз-
можностей рыночной ниши, которую занима-
ет компания, приобретения новых бизнесов, 
способствующих усилению позиций в качестве 
диверсифицированного производителя стали 
и продукции из нее, расширяя международную 
деятельность путем установления партнерских 
отношений и предлагая на внешний рынок но-
вые технологические решения.

Анализ стратегических целей четырех круп-
нейших мировых производителей стали пока-
зывает, что исследуемые российские компании 
во главу угла ставят повышение операционной 
эффективности, в то время как североамери-
канские корпорации ориентированы на повы-
шение стоимости капитала, принадлежащего 
акционерам. Последние рассматривают по-
вышение эффективности своей деятельности 
в качестве инструмента управления ростом 
капитализации.

Важной отличительной характеристикой 
стратегических целей североамериканских 
корпораций является их стремление оптими-
зировать диверсификацию своей деятельности, 
оставляя или увеличивая в составе групп акти-
вы, способствующие «привязке» крупнейших 
потребителей металлургической продукции. В 
то же время диверсификация организуется по 
принципу логического продолжения произ-
водственного цикла с обеспечением при этом 

совершенствования финансового контроля и 
систем мотивации персонала.

Самообеспеченность сырьевыми ресурсами 
планируется довести до 100 % самообеспечен-
ности железорудным сырьем с одновремен-
ным применением гибкой структуры шихты и 
снижением потребления дорогостоящих видов 
ресурсов.

Стратегия группы ММК в своей основе на-
правлена на повышение операционной и функ-
циональной эффективности и качественный 
рост [5], что связано с решением таких задач, 
как поддержание безопасного и чистого произ-
водства, укрепление позиций на приоритетных 
рынках, повышение операционной и функцио-
нальной эффективности.

Группа стремится максимально минимизи-
ровать воздействие на окружающую среду бла-
годаря реализации экологической программы. 
Также особое внимание руководство компании 
уделяет совершенствованию системы управле-
ния охраной труда и промышленной безопас-
ности, формированию сознательного и нетер-
пимого отношения к нарушениям.

В качестве приоритетных рынков корпо-
рация рассматривает внутренний рынок — 
Уральский и Поволжский регионы, увеличивая 
объемы отгрузки по этим направлениям. Сохра-
нение и укрепление позиций низкозатратного 
производителя — одна из ключевых задач ком-
пании, которая решается путем выпуска сash-
cost слябов, расширения использования железо-
содержащих отходов производства, утилизации 
коксового и доменного газов, а также повыше-
ния самообеспеченности электроэнергией.

В качестве основной стратегической цели 
североамериканская корпорация US Steel рас-
сматривает формирование дополнительной 
стоимости для акционеров группы посредством 
создания условий для устойчивого эффектив-
ного развития [6].

Для достижения поставленной цели прежде 
всего планируется улучшить структуру консо-
лидированного баланса корпорации, акценти-
руя внимание на улучшении показателей фор-
мирования денежных потоков, притворить в 
жизнь ряд инициатив, направленных на повы-
шение капитализации компании, оптимизацию 
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Рис. 2. Фрагмент схемы пространственного расположения активов металлургических корпораций
 — НЛМК;   — ММК;  — US Steel;   — Nucor.

Источники: [8–11].

большей финансовой устойчивости в период 
турбулентности внутренней и внешней эконо-
мики и независимости от основных клиентов.

Пространственная локализация
На рис. 2 представлены основные регионы 
размещения активов деятельности россий-
ских  и  североамериканских  металлурги-
ческих групп НЛМК, ММК, US Steel и Nucor. 
На схеме видно, что группа НЛМК сосредото-
чила основные активы различного назначе-
ния на территории Российской Федерации, в 
Европе (в том числе в Дании, Италии, Бельгии 
и Франции) имеется семь предприятий про-
изводственной и сбытовой специализации, в 
то время как в США расположены три произ-
водственные площадки.

Группа ММК разместила основные активы в 
России и Турции.

Североамериканские корпорации US Steel 
и Nucor большую часть своих производств и 
дочерних предприятий сконцентрировали на 
территории Соединенных Штатов, Канады и 

Мексики. В то же время у US Steel имеются ак-
тивы в Бразилии.

Анализ географического расположения ак-
тивов четырех крупнейших мировых сталели-
тейных компаний показывает, что они разме-
щают производственные мощности и другие 
важнейшие активы в странах происхождения 
их капитала. Причем для североамериканских 
корпораций характерно, что в регионах разме-
щения активов они получают как собственный, 
так и заемный капитал. Российские компании в 
своей основе имеют собственный капитал рос-
сийского происхождения, в то время как заем-
ный они стараются привлекать на североаме-
риканском и европейском финансовых рынках.

Географическое расположение активов 
российских и североамериканских корпора-
ций ставит последние в более преимущест-
венное положение с точки зрения емкости 
рынков, возможностей применения иннова-
ционных технологий и использования высо-
коквалифицированных трудовых ресурсов, по-
вышения интенсивности функционирования 
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производительных сил, оптимизации финан-
совых, валютных, кредитных и иных рисков, 
что в итоге сказывается на их более высокой 
результативности, продуктивности, экономич-
ности, социальной значимости и экологической 
безопасности. Кроме того, североамериканские 
корпорации практически полностью «занима-
ют» пространство, не предоставляя ниши для 
маневра иностранным конкурентам на терри-
тории США. В то же время сильной стороной 
локализации активов российских компаний 
является их привязка к низкозатратным с точ-
ки зрения производства продукции основных 
переделов регионам, что также способствует 
достижению их стратегических целей.

Структура производственной 
деятельности
Стратегическая логика организации бизнес-
модели группы НЛМК основана на том, чтобы 
создать вертикально-интегрированную метал-
лургическую компанию со сбалансированной 
цепочкой формирования стоимости, обеспе-
чивающей контроль над всеми этапами про-
изводственного процесса — от добычи сырья 
до продажи конечным потребителям готовой 
высокотехнологичной продукции.

Ключевой особенностью бизнес-модели яв-
ляется максимальное использование преиму-
ществ географического расположения активов, 
при которой горная добыча и производство 
стали, являющиеся наиболее материало- и ре-
сурсоемкими частями горнометаллургическо-
го производства, сконцентрированы в регио-
нах с низкими производственными затратами. 
При этом выпуск готовой продукции осуществ-
ляется в непосредственной близости к ее потре-
бителям. Это позволяет компании значительно 
минимизировать производственные и логисти-
ческие издержки, а также своевременно и гибко 
адаптироваться под меняющиеся потребности 
конечных потребителей и ситуации на ключе-
вых рынках сбыта [12].

ММК также является металлургической ком-
панией, где имеется производство полного 
цикла, которое объединяет производствен-
ные процессы технологической цепочки — от 
обогащения руды до продукции, считающейся 

продукцией высоких переделов. У корпорации 
есть собственные предприятия по добыче же-
лезной руды, что частично (до 10 %) обеспечи-
вает потребности в сырье, имеются контроли-
руемые агломерационное и коксохимическое 
производства.

Вертикально интегрированная бизнес-
модель ММК преследует цель создания и со-
хранения долговременной конкурентоспо-
собности предприятия на мировом рынке 
металлопродукции.

Для расширения зарубежных рынков сбы-
та формировалось подразделение в Турции. 
Металлургический комплекс за рубежом раз-
мещается на нескольких производственных 
территориях — в Стамбуле и Искендеруне. Та-
кая бизнес-модель имела ряд конкурентных 
преимуществ, которые позволяли говорить о 
том, что группа ММК могла и может при опре-
деленных условиях иметь успех в части расши-
рения рынков сбыта на границе Европы и Азии. 
Среди преимуществ — создание современного 
металлургического производства полного ци-
кла с большой производительностью готовой 
продукции, которая представляет собой во-
стребованный рынком оцинкованный прокат 
и прокат с полимерным покрытием; компакт-
ное географическое положение подразделе-
ния, ориентированного на поставки продук-
ции на растущий рынок Ближнего Востока; 
наличие хорошей транспортной логистики и 
приобретение собственного порта, позволяю-
щего обеспечивать относительную независи-
мость от транспортной инфраструктуры Тур-
ции. При урегулировании межгосударственных 
проблем подразделение может быть использо-
вано корпорацией для значительного увели-
чения валютной выручки, в противном случае 
при сохранении или нарастании политических 
проблем оно может приносить значительные 
убытки.

Североамериканская корпорация US Steel 
позиционирует себя на ключевых рынках как 
вертикально-интегрированный производитель 
проката и труб различного диаметра. При этом 
в своем составе корпорация имеет мощности 
по производству железной руды и коксующих-
ся углей, доводя вертикальную интеграцию до 
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наличия в своем составе производств исходно-
го технологического и энергетического сырья*.

В 1980-х годах US Steel обладала различными 
активами в черной металлургии, энергетике, хи-
мической промышленности, производящей про-
дукцию для сельского хозяйства, на транспорте 
и в отраслях, занимающихся добычей разноо-
бразных полезных ископаемых. К настоящему 
времени компания провела объемную реструк-
туризацию своих активов и концентрирует де-
ятельность преимущественно на производстве 
стали и продукции из нее, являясь крупнейшим 
американским интегрированным производите-
лем стали. В то же время корпорация сохраняет 
транспортные активы и бизнес в области недви-
жимости. Эта линия жестко поддерживается на 
различных уровнях управления, позволяя уде-
лять основное внимание увеличению объемов 
производства традиционных сегментов деятель-
ности и улучшая качество их продукции.

В XXI в. US Steel остается лидером сегмен-
та по производству труб на североамерикан-
ском континенте, получает до трети выручки 
от данного вида деятельности, производит 20 % 
потребляемого металла автоконцернами США, 
поддерживает тесные связи с «Большой трой-
кой» — General Motors, Ford и Chrysler.

Уникальную для черной металлургии биз-
нес-модель разработало и успешно использует в 
настоящее время в своей практической деятель-
ности североамериканская корпорация Nucor. 
Бизнес-модель этой группы в качестве основной 
специализации предполагает развитие компа-
нии как крупнейшего на североамериканском 
континенте производителя стали и продукции 
из нее на основе переработки железного лома 
и его заменителей на сравнительно небольших 
специализированных производствах, при этом 
имея долгосрочные соглашения с атомными 
электростанциями Соединенных Штатов, гаран-
тируя поставку самой дешевой на континенте 
электроэнергии в необходимых объемах.

Группа содержит в структуре подразделе-
ния, занимающиеся непосредственно продажей 

производимой продукции или закупкой и пе-
репродажей продукции других производителей. 
Отдельные специализированные подразделе-
ния осуществляют продажу цветных металлов 
и брокерское обслуживание клиентов на рынке 
черных и цветных металлов.

Анализ бизнес-моделей российских метал-
лургических компаний в части структуры произ-
водственной деятельности показывает, что они 
имеют вид классических металлургических ком-
бинатов. Такая структура была характерна для 
организации металлургических производств в 
советское время и остается актуальной сегодня.

Особенностью US Steel по сравнению с рос-
сийскими металлургическими группами явля-
ется наличие в ее составе значительных инве-
стиций в железнодорожный и строительный 
бизнесы, посредством чего компания сущест-
венно диверсифицирует собственную деятель-
ность, обеспечивая себя заказами со стороны 
крупнейших отраслей — потребителей ее про-
дукции и одновременно повышая финансовою 
устойчивость.

Корпорация Nucor разработала и использует 
уникальную в мировой практике металлурги-
ческих компаний бизнес-модель, основанную 
на значительном сокращении производствен-
ного цикла, характерного для металлургиче-
ских комбинатов, отказавшись в значительном 
объеме от переделов, связанных с добычей же-
лезной руды и выплавки из нее чугуна. Кроме 
того, корпорация существенно диверсифици-
рует свою продукцию, размещая ее производ-
ство, включая уникальные виды, в том числе 
и с очень высокой степенью добавленной сто-
имости, на небольших предприятиях, которые 
обеспечиваются важнейшим производствен-
ным компонентом — электроэнергией по дол-
госрочным договорам, заключенным в рамках 
сотрудничества с госорганами, отвечающими за 
развитие атомной энергетики.

На рис. 3 представлена информация о струк-
туре продаж анализируемых металлургиче-
ских корпораций, что подтверждает вывод о 

* F 10-K. 2013. US Steel [Электронный ресурс]. URL: https://www.ussteel.com/uss/wcm/connect/0fb145fc-e58e-4da6-abc2-
8148deaf6dc8/2013+Form+10-K+as+fi led.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=0fb145fc-e58e-4da6-abc2-8148deaf6dc8 (дата об-
ращения: 25.04.2016).
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большей диверсификации деятельности се-
вероамериканских компаний по сравнению с 
российскими.

Особенности организации управления 
металлургических корпораций
Необходимо отметить, что все анализируемые 
металлургические компании в области корпо-
ративного управления придерживаются луч-
ших мировых практик и высоких стандартов 
корпоративного управления.

Все корпорации соблюдают политику макси-
мальной прозрачности, в полном объеме и своев-
ременно обеспечивая акционеров и соответствую-
щих должностных лиц необходимой информацией 
о деятельности для принятия решений.

И российские, и североамериканские метал-
лургические группы в своем составе имеют по 
существу и функциям схожие органы корпора-
тивного управления: совет директоров, коллеги-
альный исполнительный орган — правление, еди-
ноличный исполнительный орган — генеральный 
директор, ревизионную комиссию, аудитора.

На функционирование всей системы корпо-
ративного управления, а также на применяе-
мые методы управления в российских и северо-

американских компаниях в наибольшей степе-
ни влияют следующие факторы: политические, 
экономические и законодательные особенно-
сти, организационные структура и культура 
компаний, применяемые системы мотивации 
персонала, особенности налогообложения, дру-
гие факторы.

Анализ влияния совокупности факторов на 
стратегические бизнес-модели металлургиче-
ских компаний позволил выявить их следую-
щие отличительные черты, которые представ-
лены в табл. 2.

В то же время следует обратить внимание 
на одну особенность системы корпоративного 
управления группы Nucor — высокую степень 
децентрализации управления операционными 
компаниями (в составе головного офиса этой 
транснациональной корпорации работает око-
ло 100 человек).

Влияние бизнес-моделей 
на интегральную стратегическую 
эффективность металлургических 
корпораций

Исходные данные для определения факти-
ческой интегральной стратегической эффек-

Рис. 3. Структура выручки металлургических корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor в 2014 г.
Источник: данные годовых отчетов корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor.
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Таблица 3
Данные о собственном капитале и капитализации корпораций

НЛМК, ММК, US Steel, Nucor (в млн долл. США)

Ко
м
па
ни

я

2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.

Со
бс
тв
ен
ны

й 
ка
пи

та
л

Ка
пи

та
ли

-
за
ци

я

Со
бс
тв
ен
ны

й 
ка
пи

та
л

Ка
пи

та
ли

-
за
ци

я

Со
бс
тв
ен
ны

й 
ка
пи

та
л

Ка
пи

та
ли

-
за
ци

я

Со
бс
тв
ен
ны

й 
ка
пи

та
л

Ка
пи

та
ли

-
за
ци

я

Со
бс
тв
ен
ны

й 
ка
пи

та
л

Ка
пи

та
ли

-
за
ци

я

НЛМК 9675 28 587 10 147 11 770 11 123 12 136 10 247 10 122 6323 6880

ММК 10 686 12 506 9448 4183 9820 3752 6861 2576 3942 2062

U S 
Steel 3851 8389 3500 3810 3477 3441 3375 4267 3799 3890

Nucor 7120 13 835 7475 12 531 7642 13 709 7646 16 986 7772 15 646

Источник: данные годовых отчетов корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor.

тивности корпораций, функционирующих в 
черной металлургии, за пять лет представлены 
в табл. 3.

На основе данных табл. 3 определены фак-
тические значения интегральной стратегиче-
ской эффективности в динамике (рис. 4).

Данные рис. 4 позволяют говорить о том, что 
наиболее высокий фактический уровень интег-
ральной стратегической эффективности был 
достигнут и поддерживается североамерикан-
ской стальной группой Nucor, при этом корпо-
рация имеет устойчивое значение данного по-
казателя на протяжении пятилетнего периода 
времени.

У российской компании НЛМК и североаме-
риканской US Steel в 2010 г. наблюдалось рез-
кое снижение капитализации, что привело к 
существенному, практически в 3 раза у НЛМК 
и в 1,5 раза у US Steel, снижению показателя, 
который затем стабилизировался в диапазоне 
от 1,0 до 1,5.

В компании ММК изначально интеграль-
ная стратегическая эффективность была не-
высокой по сравнению с анализируемыми 
металлургическими корпорациями — в 2010 г. 
на уровне 1,2. В дальнейшем значение по-
казателя снизилось до уровня 0,4 в 2011 г. и 
стабилизировалось.

Логический анализ влияния бизнес-моде-
лей компаний, функционирующих в черной 

металлургии, на уровни и динамику фактиче-
ских значений показателя интегральной стра-
тегической эффективности приводит к выводу 
о том, что географическое расположение акти-
вов, которые размещаются в странах происхож-
дения капитала, позволяет:

• во-первых, повысить устойчивость функ-
ционирования всех рассматриваемых корпора-
ций к неблагоприятным воздействиям в миро-
вой экономике;

• во-вторых, североамериканским компани-
ям иметь относительную более высокую капи-
тализацию и низкую стоимость используемого 
как собственного, так и заемного капитала, что 
в конечном счете сказывается на более высо-
ких значениях интегральной стратегической 
эффективности и большей устойчивости пока-
зателя в случаях ухудшения состояния мировой 
экономики.

В отношении структуры производственной 
деятельности можно сделать вывод о том, что 
североамериканские компании, которые име-
ют более диверсифицированную производ-
ственную деятельность, за счет этого также 
повышают устойчивость функционирования 
в целом и в том числе стабильность динами-
ки показателя интегральной стратегической 
эффективности.

Анализ особенностей корпоративного уп-
равления российских и североамериканских 
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металлургических компаний позволяет гово-
рить о том, что первые используют подходы с 
более высокой степенью централизации. Учи-
тывая различия страновых условий функцио-
нирования, можно сделать вывод о том, что 
для российских компаний с точки зрения оп-
тимизации численности аппарата управления, 
объемов управленческих расходов, повышения 
социальной и экологической эффективности 
более приемлемым является система, осно-
ванная на высокой степени централизации, 
которая обеспечивает необходимый уровень 
стабильности, гарантирует привлечение значи-
тельных ресурсов в виде собственного капитала 
компаний, заемного финансирования на более 
выгодных условиях, чем рыночные, в конечном 
счете способствуя росту капитализации.

В заключение следует отметить, что биз-
нес-модели российских и североамериканских 
стальных групп в целом соответствуют усло-
виям внешней среды их функционирования и 

зрелости складывающихся производственных 
отношений, однако российским корпорациям 
в настоящее время необходимо не только обес-
печивать стабильность, но и ориентироваться 
на экономическое и социальное развитие, что, 
по нашему представлению, во-первых, требует 
большей диверсификации производственной 
деятельности на уровне конечных переделов, 
а, во-вторых, для повышения мотивации раз-
вития необходима большая децентрализация 
в управлении операционными звеньями. Со-
хранить высокую управляемость дочерними 
компаниями, низкий уровень управленческих 
расходов и высокую эффективность и скоорди-
нированность действий по достижению стра-
тегических целей возможно при дальнейшем 
совершенствовании и применении такого ин-
струмента, как разнообразные политики корпо-
раций (в области реализации, инновационного 
развития, производства, маркетинга, рекон-
струкции и капремонта и т.д.).
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