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МЕХАНИЗМ ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ ГОРНЫХ КОМПАНИЙ

Эффективное стратегическое управление горными компаниями строится на механиз­
мах формирования устойчивого конкурентного преимущества, реализуемых посредством 
целенаправленной и согласованной стратегии. Модель стратегического управления конку­
рентоспособностью компании основана на ресурсной концепции, теории ценностно­
ориентированного менеджмента, институциональной теории, теории конкурентных пре­
имуществ. Показаны принципиальные различия между теорией позиционирования и ре­
сурсной теорией. Доказана важность учета институциональных ограничений, создающих 
искусственные конкурентные преимущества. Предложен подход к оценке эффективности 
финансово-инвестиционной стратегии компании.
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MECHANISM OF STRATEGIC COMPETITIVE ADVANTAGES 
FOR MINING COMPANIES

Effective strategic management of mining companies is based on mechanisms of formation 
of the steady competitive advantage, realised by means of purposeful and co-ordinated strategy. 
The model of strategic management by competitiveness of the company is based on the resource 
concept, the theory of the value based management, the institutional theory, the theory of competi­
tive advantages. Basic distinctions between the theory of positioning and the resource theory are 
shown. Importance of the account of the institutional restrictions creating artificial competitive ad­
vantages is proved. The approach to an estimation of efficiency of financially-investment strategy 
of the company is offered.

Key words: strategic management, competitive advantages, competitiveness, specific assets, 
strategic assets, the institutional environment.

Стратегическое управление играет клю­
чевую  роль в крупных, особенн о интегриро­
ванных компаниях. В  минерально-сырьевом  
ком плексе (М С К ) такие компании п р еобл а­
даю т, являю тся си стем ообр азую щ и м и  для  
национальной эконом ики, и сп ол ьзую т м и ­
нерально-сы рьевы е ресурсы , н аходящ иеся  
в государ ствен н ой  собствен н ости , о б е с п е ­
чивая эф ф ективное и рациональное н ед р о ­
пользование.

П од  м оделью  понимается взаимосвязь 
конкретных, но, как правило, не формали­
зуем ы х в математической ф орме элементов: 
правил, форм, принципов, институтов и т.п.
[3]. М одель стратегического управления кон­
курентоспособностью  (стратегическими кон­
курентными преимущ ествами) горной ком­
пании основана на следую щ их дефинициях: 
конкурентные преимущ ества, стратегические 
конкурентные преимущ ества, специфические
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Таблица 1

Модель управления стратегическими конкурентными преимуществами горной компании

Этап

1. Квалификация и идентификация стратегических 
конкурентных преимуществ как основы стратегиче­
ской конкурентоспособности

2. Разработка системы запаздывающих индикаторов, 
диагностика и мониторинг ресурсных возможностей 
(потенциала) и ценности компании на текущий момент

3. Разработка системы опережающих индикаторов и 
установление целевых значений стратегических пока­
зателей

4. Институциональные ограничения формирования и 
использования стратегических активов

5. Программа формирования стратегических конку­
рентных преимуществ и разработка проактивной фи­
нансово-инвестиционной стратегии компании (страте­
гии управления конкурентными преимуществами)

6. Оценка эффективности инвестиционной стратегии и 
устойчивости конкурентных преимуществ

Действия

Идентификация и оценка специфических и стратегических 
активов, анализ условий преобразования специфических 
активов в стратегические

Выбор модели оценки ценности компании и определение 
ценности компании по выбранной модели

Определение ресурсных возможностей компании на пер­
спективу, мониторинг изменений в конкурентной среде 
(стратегический конкурентный анализ)

Анализ текущего состояния институциональной среды и 
мониторинг институциональных изменений 

Определение ресурсных возможностей компании на пер­
спективу, мониторинг изменений в конкурентной среде 
(стратегический конкурентный анализ) и разработка такти­
ческих направлений реализации стратегии управления кон­
курентными преимуществами

Квалификация, диагностика и оценка ситуаций недоинве­
стирования, переинвестирования, достаточного инвестиро­
вания, определение оптимального уровня инвестиций

активы, стратегические активы, институты, 
инвестиционная стратегия.

М одель управления стратегической кон­
курентоспособностью  строится на следую ­
щ их базовы х принципах:

• ресурсная концепция, наиболее совре­
м енная концепция стратегического уп рав­
ления, как фундам ентальная теоретическая  
основа;

• концепция управления на основе ц ен ­
ностно-ориентированного м енедж м ента в 
качестве инструментальной основы;

• анализ динамики внеш них условий и 
факторов, включая институциональную среду.

П остроение м одели  и реализация ее  
этапов представлена в табл.1.

Н а первом этапе осущ ествляется ква­
лификация и идентификация стратегических  
конкурентны х преим ущ еств как основы  
стратегической конкурентоспособности , для 
чего выявляются специф ические и стратеги­
ческие активы и устанавливается связь м еж ­
д у  ними.

В  соврем енной теории стратегического  
управления понятие конкурентное преим у­
щ ество является стержневым. К онкурентное  
преим ущ ество понимается как концентри­
рованное проявление превосходства над
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конкурентами в эконом ической, техн и че­
ской, организационной сф ерах деятельности  
компании и м ож ет быть и зм ерено такими  
эконом ическим и показателями, как до п о л ­
нительная прибыль, высокая рентабель­
ность, рыночная доля, объем  продаж  и др. 
С ледует отметить, что конкурентное п ре­
имущ ество нельзя отож дествлять с потен ци ­
альными возм ож ностям и компании, так как, 
в отличие от возм ож ностей, это дости гн у­
тый в результате реализации стратегии  
факт, который ф иксируется в результате р е­
альных и очевидны х предпочтений рынка
[1]. В иды , особенн ости , источники и м еха­
низм  формирования конкурентны х преим у­
щ еств являются фундаментальной основой  
обеспечения конкурентоспособности  ком­
пании.

К онк урен тн ы е п р еи м ущ ества  м огут  
иметь разный уровень иерархии и относиться 
к товару, компании, региону, кластеру, отрас­
ли, экономике в целом, основываться на ц е­
новы х и неценовы х факторах, быть д ол го­
срочными, среднесрочны м и и краткосроч­
ными, устойчивы ми и нестабильны ми, ун и ­
кальными и имитируемы ми и т.д. П о про­
должительности (устойчивости) конкурентное 
преимущ ество мож ет быть двух видов:
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• краткосрочное, которое определяется  
показателем прибы ли и зависит от наличия  
и эфф ективности использования ресурсов  на  
текущ ий момент;

• долгосрочное, или стратегическое, ко­
торое определяется стабильностью  будущ и х  
результатов деятельности по сравнению  с 
конкурентами и зависит от наличия и эф ­
фективности использования активов, их  
специф ичности, структуры рынка, п ов еде­
ния компаний, барьеров на рынке.

П о характеру источника вы деляю т сле­
дую щ ие основны е виды конкурентны х п ре­
имущ еств:

• эконом ические факторы -  лучш ее о б ­
щ еэконом ическое состояние рынков, на ко­
торы х дей ствует компания, стимулирую щ ая  
политика правительства в области инвести­
ций, кредитования, налогооблож ения и 
внеш неэконом ической деятельности, объек­
тивные факторы, влияю щ ие н а спрос, эф ­
фекты масш таба и опыта, эконом ический  
потенциал компании, возмож ность привле­
чения и эфф ективного использования и с­
точников финансирования;

• нормативно-правовы е -  льготы или  
ины е преф еренции, предоставленны е ком ­
паниям органами власти и управления, и с­
ключительные права на интеллектуальную  
собственность. Такие преим ущ ества отли­
чаются от др уги х  тем, что м огут быть отн о­
сительно бы стро зам енены  или устранены  в 
связи с изм енением  нормативного регули­
рования;

• структурны е -  высокий уровень инте­
грации в компании, возм ож ность бы строй  
экспансии в сегменты  рынка, оттесняю щ ей  
реальны х и потенциальны х конкурентов;

• административны е -  наличие ограни­
чений для деятельности производителей  
(поставщ иков);

• инфраструктурны е -  различны й у р о ­
вень развития средств коммуникации, орга­
низованности и открытости рынков труда, 
капитала, инвестиционны х товаров и техн о­
логий, развития м еж ф ирм енной кооперации;

• техн и ческ ие (техн ологич ески е) -  вы­
сокий уровень развития инноваций, их  
ди ф ф узи и , инновационная активность ком ­
паний;

• инф орм ационны е -  достоверность и 
релеван тн ость  инф орм аци и  о состоя н и и  
рынка;

• географ ические -  возм ож ность экон о­
мичного преодоления географ ических гра­
ниц рынков (локальных, региональны х, на­
циональны х, мировы х), вы годное м естоп о­
лож ение компании;

• дем ограф ические -  дем ограф ические  
изм енения в целевом  сегм енте рынка и их  
влияние н а объем  и структуру спроса.

О бщ епризнанной теории конкурентны х  
преимущ еств в стратегическом м енедж м енте  
к настоящ ем у врем ени н е  слож илось. Трак­
товки сущ ности , источников и факторов  
конкурентны х преим ущ еств, а такж е у с л о ­
вий и х  устой ч ивости  сущ ествен н о разли­
чаются, что связано, п р еж де всего, с вы де­
лен ием  в качестве клю чевы х эндоген н ы х  
или экзогенны х факторов, оп ределяю щ их  
стратегические п реим ущ ества компании. 
Э волю цию  концепции конкурентного п р е­
им ущ ества м ож н о проследить, начиная от  
исследовани й  Гарвардской ш колы внеш ней  
среды  и концепции М айкла П ортера и закан­
чивая современны ми направлениями в рам­
ках ресурсного подхода, который в настоя­
щ ее время является ведущ им  направлением  
соврем енного стратегического управления.

Т еория конк урен тн ы х преим ущ еств  
М .П ортера и ш кола позиционирования дол ­
гое время дом инировали в стратегическом  
управлении. К онкурентны е преим ущ ества  
формулировались как условия, обесп еч и ­
ваю щ ие получение компанией прибылей, 
превы ш аю щ их среднеотраслевы е, преим у­
щ ественно за  счет ры ночной власти и м оно­
польной ренты. Факторы формирования  
конкурентны х преим ущ еств, соответствен­
но, определялись внеш ней средой  компа­
нии: структурой отраслей и рынков, в х о д ­
ными барьерами, продуктовы м портф елем, 
дол ей  компании и т.п. У правление конку­
рентны ми преим ущ ествам и понималось как 
позиционирование би зн еса  в стабильной  
отраслевой структуре, п оэтом у стратегия  
долж на бы ла обеспечивать оптимальное со ­
ответствие компании ее специфической  
внеш ней среде. Такую стратегию  м ож но оп ­
ределить как реактивную  [4, c .336], или
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Таблица 2

Сущность и признаки стратегических конкурентных преимуществ в теориях позиционирования 
и ресурсной теории (сравнительный анализ)

Признак конкурентных 
преимуществ

Теория позиционирования Ресурсная теория

Источник проявления Внешние Внутренние

Объекты Отраслевые факторы (структура отрасли) Стратегические активы

Методы анализа Стратегический конкурентный анализ, анализ институ­
циональных условий и барьеров входа в отрасль, ре­
сурсного режима (искусственные конкурентные пре­
имущества)

Идентификация, анализ, оценка 
специфических активов и ин­
теллектуального капитала

Тип управления Адаптивное (реактивное) управление Проактивное управление

Методы управления Прямые (разрешение, запрет, принуждение, ограничения) Косвенные методы (стимули­
рование, создание условий)

Показатели Запаздывающие Опережающие

Степень устойчивости Сохранение в стабильной внешней среде Управляемость в динамичной 
внешней среде

Вид экономической ренты Рикардианская Шумпетерианская

адаптивную. Такой п о д х о д  не свободен  от  
недостатков:

• преувеличение роли внеш них факто­
ров конкурентны х преимущ еств;

• невозм ож ность применения в неста­
бильны х условиях и при динам ичном  и зм е­
нении конкурентной среды  и отраслевой  
структуры;

• ориентация на подавление конкурентов;
• запазды вание стратегии.
Н а см ену ш коле позиционирования  

приш ла ресурсная теория, общ епризнанная  
в настоящ ее время в стратегическом м е­
недж м енте как наиболее современная и 
обоснованная (табл.2). В  этой  теории сущ ­
ность конкурентны х преим ущ еств о п р еде­
ляется как и х  способность быть источником  
эконом ических рент. Ф ормирование конку­
рентны х преим ущ еств связывается с нали­
чием разнородны х ресурсов , стратегических  
активов, накоплением различий в ресурсах и 
и х использовании п од влиянием стохастиче­
ских факторов внеш ней среды. Факторы  
конкурентны х преим ущ еств в ресурсной  
теории определяю тся по-разному: разнород­
ность ресурсов (Б.Вернельфельт), механизм  
несоверш енного распределения ресурсов на  
открытом рынке, т.е. на рынках стратегиче­
ских факторов производства (Дж.Барни), н е­
возм ож ность имитации ресурсов, активов, 
сп особн остей  и компетенций вследствие
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«механизм ов изоляции» (Р.Рамелт, И .Д ирекс  
и К .Кул) [4, с .325].

С точки зрения р есурсн ой  концепции, 
стратегическое управление заключается в 
поддерж ании и накоплении активов, генери­
р ую щ их экономические ренты, включающ их  
стратегические и доступны е на рынке ком­
плементарны е активы. Стратегия (управле­
ние конкурентными преимущ ествами) дол ж ­
на отражать такой м еханизм создания стои­
мости на основе использования ценны х и 
редких ресурсов, который одноврем енно не  
м ож ет быть реализован никем из ны неш них  
или потенциальны х конкурентов компании  
[4, с.335]. Стратегия м ож ет быть определена  
как проактивная, поскольку от компании  
требуется опереж аю щ ее создан и е и разви­
тие уникальны х ресурсов и способн остей , 
что обеспечивается созданием  собственны х, 
труднокопируем ы х конкурентами бизнес- 
моделей.

В  табл.2 вы полнен сравнительный ана­
лиз сущ ности  и признаков стратегических  
конкурентны х преим ущ еств в теории п ози ­
ционирования и ресурсной  теории.

Р есурсная теория основана на сл едую ­
щ их ключевы х положениях:

• сущ ествую т систематические разли­
чия в фирмах, вызванные различиями в р е­
сурсах, которы ми управляю т фирмы, н ео б ­
ходим ы х для реализации стратегии;
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• ресурсы  неравномерно распределены  
среди  фирм, что определяет конкурентны е  
преим ущ ества или уязвимость компании;

• ресурсы  относительно неподвиж ны , 
поэтом у фирмы пытаются блокировать или  
замедлять распространение таких ресурсов  
через барьеры.

Ресурсы  фирмы м огут быть материаль­
ными (осязаемы ми) и нематериальны ми  
(неосязаем ы м и), м огут быть развиты внутри  
фирмы или приобретены  на рынке, поэтом у  
классиф ицирую тся на основны е ресурсы , 
активы и способности.

О сновны е р есурсы  -  это  ресурсы , 
включая материальны е р есурсы  и навыки, 
которы е м огут быть приобретены  на рынке. 
В  процессе преобразования и применения эти  
ресурсы  становятся частью активов и спо­
собностей  фирмы, внося непосредственны й  
вклад в результат деятельности компании.

Активы вы ступаю т как совокупности  
доступны х факторов, которы ми фирма вла­
деет, управляет или контролирует. Активы  
м огут быть созданы  только в результате 
п роцесса накопления путем  инвестирования  
в течение оп ределенного времени. Активы  
м огут быть осязаемы е или неосязаем ы е, но 
в лю бом  случае это  «видимы е» ресурсы . 
О сновное отличие активов от основны х р е­
сурсов состоит в капитализации и длитель­
ности применения.

С п особности  проявляются как сложны е  
связки индивидуальны х навыков, ресурсов  и 
аккумулированны х знаний, которые п озво­
ляю т фирмам координировать деятельность  
и использовать ресурсы . Различия м еж ду  
активами и способностям и заклю чаю тся в 
том, что активы связаны с наличием (фак­
том), а сп особн ости  связаны с вы полнением  
(процессом ), ком бинацией знания и дей ст­
вия. О ни делаю т ф ирму специф ическим  со ­
циальным комплексом, сущ ествую т в кол­
лективной памяти персонала организации, 
развиваю тся во время использования, ста­
новясь при этом  более сложны ми и трудны ­
ми для подражания, что отражает динам иче­
ский и развивающ ийся характер данной ка­
тегории.

Д альнейш ее развитие ресурсной  теории  
привело к разделению  ресурсов  и активов на

общ ие и специальны е (специф ические), ста­
новлению  теории «человеческого капитала», 
ф ормированию  категории стратегических  
активов.

Ф еном ен специфических активов явля­
ется относительно «м олодой» областью  ин­
тересов экономической науки (имеется в ви­
д у  целенаправленное вы деление и изучение  
данного класса активов). Э то понятие введе­
но в научный оборот О .У ильямсоном [6, 
с.127], рассматривавшим их как особенны е, 
нетривиальные инвестиции, имею щ ие цен ­
ность лишь в определенны х рамках. В  ран­
них работах О .Уильямсон выделил четыре 
типа специфичны х активов: специфичность  
м естополож ения, специфичность ф изиче­
ских активов, специфичность человеческих  
активов и целевы е активы (результат инве­
стиций для обеспечения конкретной тран­
сакции). С пецифичность м естополож ения и 
ф изических активов особен н о  характерна  
для минерально-сы рьевы х активов. С пеци­
фичность м естополож ения (территориаль­
ное располож ение активов компании и н е­
возм ож ность и х  перемещ ения) ф ормирует  
конкурентны е преим ущ ества в связи с эко­
ном ией транспортны х и производственны х  
затрат. С пециф ичность ф изических (м ате­
риальных) активов зависит от и х  технологи­
ческого назначения, связанного с прим ене­
нием  особы х видов сырья, производством  
продукции, специф ичной для оп ределенного  
использования. В  более п оздн и х  работах  
О .У и льям сон а состав сп ец и ф и ч еск и х ак­
тивов был д о п о л н ен  сп ец и ф и ч ностью  тор­
говой марки и врем енной  специф ичностью . 
В  соврем енном  поним ании, специф ические  
активы -  активы, ценность которы х намного  
возрастает при использовании для о п р еде­
ленного назначения или в определенны х от­
нош ениях по сравнению  со всем и осталь­
ными альтернативами. С пециф ические ак­
тивы являются результатом специализиро­
ванны х инвестиций и не м огут быть п ер е­
профилированы  для альтернативного и с­
пользования без потерь в и х  производствен­
ном потенциале, не находятся в свободн ом  
доступ е для др уги х  пользователей, предна­
значены  для длительного использования и 
обладаю т вы сокой капиталоемкостью .
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Для целей  эфф ективного стратегиче­
ского управления горными компаниями  
сл едует проанализировать условия, при ко­
торы х специф ические активы превращ аю тся  
в стратегические. Стратегические активы -  
это такие активы и сп особн ости  фирмы, ко­
торые обеспечиваю т компанию  устойчивы м  
конкурентны м преим ущ еством . Д ж . Барни  
вы делил следую щ ие признаки стратегиче­
ских активов [9]:

• они долж ны  быть ценны  для компании;
• у  н и х  н е долж но быть заменителей;
• и х  долж но быть слож но воспроизве­

сти или скопировать;
• они долж ны  быть редким и среди  кон­

курентов.
Н а такой основе фирма м ож ет создать  

устойчивы е конкурентны е (стратегические) 
преимущ ества, т.е. преим ущ ества, которые 
слож но устранимы  или слож но копируемы  
(воспроизводимы ) и которые обусловливаю т  
более высокую эффективность, конкуренто­
способность и ценность компании. М еха­
низмы  формирования устойчивого конку­
рентного преим ущ ества определяю тся ц ел е­
направленной и согласованной стратегией  
компании.

Стратегические активы состоят из п ре­
восходящ их активов и отличительны х сп о­
собностей . О сновны ми видами стратегиче­
ских активов в горной компании являются  
минерально-сы рьевы е активы (п ревосходя­
щ ие активы) и интеллектуальный капитал 
(отличительны е сп особн ости). С пецифика  
деятельности горны х компаний состои т в 
идентиф икации, квалификации, оценке и 
доступ е к минерально-сырьевым стратеги­
ческим активам. Для минерально-сы рьевого  
и топ л и в н о-эн ер гети ч еск ого  ком плексов  
(М С К  и ТЭ К ) характерно исчерпание или  
истощ ение природны х ресурсов, возвращ е­
ние которы х в первоначальное состояние  
природной  деятельностью , сл едую щ ей  за  
извлечением , возм ож н о только в особы х  
случаях; долгосрочн ость  контрактов по и с ­
пользованию  м инерально-сы рьевы х акти­
вов, вы званная лицензионны м  порядком  
недропользования; комплем ентарность (с о ­
четание м инерально-сы рьевы х активов с 
другими).
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М инерально-сы рьевы е активы облада­
ю т следую щ им и свойствами превосходящ их  
активов [7]:

• уникальность;
• ограниченность и отсутствие св обод­

н ого доступ а  к ресурсам;
• отсутствие сам остоятельной ценности  

и неотчуж даем ость от компании;
• невозм ож ность оценки по ры ночной  

стоим ости, так как условия активного рынка 
к таким активам практически н е применимы;

• вариабельность оценки по сравнению  
с другим и активами;

• н ео п р ед ел ен н о ст ь  к ол и ч ествен н о-к а­
ч ествен н ы х характеристик м инерального  
сырья на дату оценки;

• значительны е сроки и вы сокие риски  
реализации проектов;

• специфика инвестирования в сырье­
вые активы, используемы е в комплексе с 
другим и ресурсами;

• возмож ность получения синергетиче­
ского эффекта;

• значительны й объем  инвестиций в 
связи с вы сокими барьерами доступ а  к р е­
сурсам;

• необратимость инвестиций;
• низкая ликвидационная стоимость;
• чувствительность инвестиций к тем ­

пам инфляции.
Ц енность минерально-сы рьевы х акти­

вов зависит от влияния значительного коли­
чества горно-геологических, географ иче­
ских и эконом ических факторов. Г орно­
геологические факторы отраж аю т условия  
добы чи (например, геологическое строение, 
м ощ ность р удн ого тела, залеж и или пласта, 
глубину залегания, ф орму, гидрологические  
особенн ости), качество и технологические  
свойства минерального сырья (например, 
содерж ание полезны х компонентов, обога- 
тимость), величину запасов минерального  
сырья и крупность м есторож дений , горно­
технические и экологические условия экс­
плуатации м есторож дения и др. Географ и­
ческие факторы определяю тся расп олож е­
нием  м есторож дения по отнош ению  к 
транспортны м магистралям, центрам п ер е­
работки и использования сырья; развито­
стью инфраструктуры  в районах работ и т.п.

IS S N  0135-3500. Записки Горного института. Т.194



Э кономические факторы ф ормирую тся объ ­
ем ом  и структурой спроса, внутренним и и 
мировыми ценам и на м инеральное сырье; 
периодом  строительства горного предпр и ­
ятия и его м ощ ностью ; сроком отработки  
м есторож дения; наличием и квалификацией  
трудовы х ресурсов; сущ ествую щ ей си сте­
мой налогооблож ения при недропользова­
нии и другими. В лияние в сех  групп факто­
ров устойчиво в разной степени: горн о­
геологические и географ ические факторы  
достаточно предсказуем ы  и потом у в значи­
тельной м ере управляемы, эконом ические  
факторы прогнозирую тся труднее, а управ­
ляю тся с помощ ью  специальны х м ехани з­
мов. Таким образом , специф ической о со ­
бенностью  минерально-сы рьевы х активов 
является и х  динам ический характер, что оп ­
ределяет и зм енение эконом ических харак­
теристик осваиваемы х и разрабаты ваемы х  
участков м есторож дений , от которы х зави­
сят общ и е результаты  ф инансово-эконом и­
ческой деятельности компаний.

Д ругим  видом  стратегических активов 
является интеллектуальный капитал, вклю ­
чаю щ ий организационны й, человеческий и 
потребительский капитал, отраж аю щ ий яв­
ные и неявные знания компании. Сложная  
воспроизводим ость интеллектуального ка­
питала обусловлена его социальной слож н о­
стью, например высоким качеством п р оф ес­
сиональной подготовки, характером отн о­
ш ений в м енедж м енте, деловой  репутацией  
компании.

В  п роц ессе взаим одействия ресурсы  
приобретаю тся, развиваю тся и использую т­
ся, поэтом у стратегические активы п ри обре­
таю т преим ущ ество от и х  использования в 
систем е, что ф орм ирует устойчивы е конку­
рентны е преимущ ества.

А нализ оценочны х м оделей  отдельны х  
видов активов, попадаю щ их в разряд сп е­
циф ических и стратегических, показал от­
сутствие обобщ ен н ого  п од ход а  к и х  оценке  
как отдельной эконом ической категории. 
П оказатели системы  запазды ваю щ их и н ди ­
каторов, применяемы е при диагностике и 
мониторинге р есурсн ы х возм ож ностей  (п о­
тенциала) и ценности  компании на текущ ий  
момент, долж ны  отражать все важ нейш ие

интересы  на основе систем ного п одхода, 
приним аю щ его в расчет взаим одействие  
систем  и и х  окружения. С истем а оп ер е­
ж аю щ их индикаторов н еобходи м а  для уста­
новления целевы х значений стратегических  
показателей. И зм ен ен и е внеш них условий  
(обстоятельств) позволяет воздействовать на  
интересы  хозяйствую щ их субъектов, кор­
ректировка регулирую щ их условий стим у­
лирует компанию  к дости ж ен и ю  эфф ектив­
ности системы  на основе согласования ча­
стны х эконом ических интересов и коллек­
тивного социально-институционального и н ­
тереса [8].

Н а управление к онк урентоспособно­
стью компании сущ ественно влияю т инсти­
туциональны е ограничения, которые, как и 
барьеры в хода на рынок, создаю т искусст­
венны е конкурентны е преимущ ества. С те­
пень влияния институциональны х ограни­
чений определяется, преж де всего, сф ерой  
эконом ической деятельности, ее стратегиче­
ским значением  для национальной эконом и­
ки в настоящ ем и будущ ем , систем ообр а­
зую щ им  характером отрасли и другими  
стратегическими факторами.

И з всего м нож ества элементов инсти­
туциональной среды  в М С К  в качестве наи­
более значимы х м ож но выделить: реж им  
недропользования, си стем у н ал огообл ож е­
ния (включая ее специф ическую  рентную  
составляю щ ую ) и организационную  струк­
туру. Э ти элементы  институциональной  
среды  тесно взаимосвязаны  и в заим ообу­
словлены, состояние и динамика и х  и зм ен е­
ния в значительной степени зависит от п о­
литики государства в отнош ении М С К , а 
сами они фактически представляю т собой  
часть системы  государственного регулиро­
вания в недропользовании.

Барьеры входа (отраслевы е барьеры) -  
совокупность эконом ических, технологиче­
ских, институциональны х условий  и пара­
метров, с одн ой  стороны , позволяю щ их су ­
щ ествую щ им  в отрасли фирмам в дол го­
срочном  п ериоде устанавливать цены  выше 
минимальны х средн их издерж ек п роизвод­
ства и доводить свой продукт д о  потреби те­
ля без стимулирования потенциальны х кон­
курентов к в ходу  на рынок, а с др угой  сто­
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Таблица 3

Условия институционального регулирования обеспечения устойчивости конкурентных преимуществ
горных компаний

Признаки Сущность (проявления) Факторы институционального регулирования

Неоднородность ресурсов

Ограничения конкуренции 
(исходные) -  экономичес­
кие условия

Ограничения конкуренции 
(результирующие) -  эко­
номические ограничения

Несовершенная мобиль­
ность ресурсов

Ренты невозможны при отсутст­
вии различий в экономической 
эффективности между ресурсами

Генерировать ренты могут толь­
ко те ресурсы, которые приобре­
тены по цене ниже их дисконти­
рованной стоимости 

Конкурентам должно быть край­
не тяжело или невозможно ими­
тировать или заместить ресурсы, 
генерирующие ренты 

Специфичность ресурсов отно­
сительно компании

Механизмы налогового регулирования, например 
дифференциация налоговой ставки по налогу на 
добычу полезных ископаемых в зависимости от эф­
фективности хозяйственной деятельности горной 
компании, таможенное регулирование, ценообразо­
вание на внутреннем рынке

Изменения в лицензионном режиме недропользова­
ния, вывод участков из нераспределенного фонда 
недр, проведение аукционов

Государственная поддержка компаний в системооб­
разующих отраслях, механизмы государственно­
частного партнерства

Регулирование создания и деятельности интегриро­
ванных компаний, конкурентное и антимонопольное 
законодательство, законодательство о трансфертном 
ценообразовании, изменение порядка передачи ли­
цензий в интегрированной компании

роны, препятствую щ их потенциальны м  
«новичкам» отрасли получить прибыль в 
том ж е объем е, в каком ее получаю т ук оре­
нивш иеся фирмы д о  в хода [5]. В ходн ы е  
барьеры представляю т собой , с одн ой  сто­
роны, ком бинацию  структурны х и техн ол о­
гических факторов, а с другой  -  препятст­
вия, которые создаю тся отраслью  (н еобра­
тимые инвестиции в различны е виды капи­
тала). Барьеры в хода в отрасль создаю т и с­
кусственны е конкурентны е преимущ ества, 
поэтом у создание или сниж ение (разруш е­
ние) барьеров м ож ет обеспечивать и зм ен е­
ние конкурентоспособности  компании, от­
расли, национальной экономики.

П рограм м а ф ормирования стратегиче­
ских конкурентны х преим ущ еств строится  
на вы явлении вн утренних и внеш них кон­
курентны х преим ущ еств и оценке и х  у с ­
тойчивости, а затем  дол ж н а быть р азр або­
тана проактивная ф ин ан сово-ин вестиц и он ­
ная стратегия компании (стратегия уп рав­
ления конкурентны ми преим ущ ествам и). 
Е д и н о го  п о д х о д а  к п р обл ем е н е у ста н о в ­
л ен о , хотя  в различны х консалтинговы х  
ком паниях бы ли и ссл едов аны  и признаки  
устой ч и в ост и , и стратегии об есп еч ен и я  
устой ч и в ости . Н априм ер , К .К ой н  провел
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в сестор он н и й  анализ устой ч и в ости  конку­
р ен тн ы х преим ущ еств  и сф орм улировал  
стр оги е критерии, п озвол я ю щ и е у ст а н о ­
вить сущ ествован и е базов ого  п р еи м у щ ест­
ва. В  дальн ей ш ем  Р .Б уарон  и ссл едов ал  
чрезвы чайно эфф ективны й м етод  д о ст и ж е­
ния устой ч ивого конкурентного п р еи м ущ е­
ства за  счет изм енения сущ ествую щ и х в 
отрасли правил игры. Н априм ер, н е о б х о ­
д и м о точно определить тот м ом ент, когда  
развитие госп одств ую щ ей  в дан ной  отр ас­
ли техн ологии  дости гл о  своего  естеств ен ­
ного предела, и осущ ествить значительны е  
инвестиции в н овую  техн ол огию , которая  
и м еет хор ош и е перспективы  стать д о м и н и ­
рую щ ей. В  развитие этого  п о д х о д а  
Р .Ф остер  предлож и л концепцию  тех н о л о ­
гической S -обр азн ой  кривой, пом огаю щ ей  
установить м ом ент, когда компания дол ж на  
соверш ить скачок к техн ологии  сл ед у ю щ е­
го поколения.

Эффективность инвестиционной стра­
тегии и устойчивости  конкурентны х п ре­
имущ еств м ож но обосновано оценить по  
критериям, вы деленны м М .П етераф  [4, 
с .333], дополненны м  нами факторами и н ­
ституционального регулирования в н едр о­
пользовании (табл.3).
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Проведенные исследования показали, 
что устойчивость стратегических конку­
рентных преимуществ горных компаний 
достигается как за счет внутрифирменных 
факторов и управления стратегическими 
активами, так и посредством активного ин­
ституционального регулирования развития 
минерально-сырьевого комплекса.

Заключительным этапом формирования 
стратегических конкурентных преимуществ 
является определение эффективности реали­
зуемой финансово-инвестиционной страте­
гии, учитывающей внутренние и внешние 
конкурентные преимущества. Эффектив­
ность стратегии зависит от относительного 
уровня стратегических капитальных вложе­
ний компании, формирующих эффект мас­
штаба; конкурентной стратегии, позволяю­
щей реализовать конкурентные преимуще­
ства; мобилизационных возможностей ком­
пании, обеспечивающих эффективную под­
держку реализуемой стратегии.

Для оценки эффективности стратегии 
можно рекомендовать подход И.Ансоффа
[2], предложенный им для оценки конку­
рентного статуса компании. Суть расчета -  в 
определении рентабельности капитальных 
стратегических вложений, откорректиро­
ванной на степень «оптимальности» страте­
гии и степень соответствия потенциала 
фирмы этой оптимальной стратегии. Пока­
затель конкурентного статуса фирмы опре­
деляется по формуле

CSF = ^ г  ~ ) Sf Cf
(i  о _  h ) So Co

где IF -  уровень стратегических капиталь­
ных вложений фирмы; 1к -  критическая ве­
личина капитальных вложений, показы­
вающая, что объем капитальных вложений 
ниже этой величины не приводит к получе­
нию дохода; Io -  величина оптимального 
объема капитальных вложений; SF и So -  
действующая и оптимальная соответствен­
но стратегия фирмы; CF и Со -  реализован­
ные и оптимальные соответственно возмож­
ности фирмы.

Оценка эффективности стратегии, реа­
лизуемой компанией, проводится в следую­
щем порядке:

• составить полный список факторов кон­
куренции или конкурентных преимуществ;

• определить, какие факторы наилуч­
шим образом характеризуют нынешнюю 
стратегию компании;

• составить модели нескольких конку­
рентных стратегий;

• определить модель конкурентной 
стратегии, которая развивает действующую 
стратегию и может стать оптимальной стра­
тегией в будущем;

• сравнить каждый фактор оптимальной 
модели с соответствующими факторами ча­
стных субстратегий в рамках действующей 
стратегии на основе баллового метода, оп­
ределить соответствие действующей страте­
гии оптимальной;

• рассчитать среднее значение балль­
ных оценок с учетом числа оцениваемых 
факторов. Полученное значение индекса 
SF / So в диапазоне от нуля до единицы сле­
дует рассматривать как стратегический 
норматив.

Устоявшихся способов расчета необхо­
димого, критического и оптимального зна­
чений стратегических капитальных вложе­
ний не сложилось. Оценка будущего конку­
рентного статуса компании основана на сле­
дующих характеристиках:

• относительные инвестиционные пози­
ции в перспективе, стратегические капи­
тальные вложения, которые компания осу­
ществляет и планирует;

• критическая точка объема и точки оп­
тимального объема в будущем.

По нашему мнению, основными про­
блемами в практическом применении моде­
ли И.Ансоффа являются отсутствие обще­
принятого способа расчета уровня стратеги­
ческих капитальных вложений, а также 
субъективизм балльной оценки стратегиче­
ского норматива и норматива возможностей. 
Понимание важности уровня стратегических 
капитальных вложений сложилось сравни­
тельно недавно, поэтому удовлетворитель­
ные приемы оценки этого показателя пока 
не разработаны.
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