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В статье представлены результаты стратегического анализа внешней среды, про-
веденного с целью выявления возможностей для улучшения конкурентной позиции 
ПАО ММК. Рассматриваются ключевые факторы, влияющие на конкурентоспособ-
ность компании в металлургической отрасли, включая экономические, технологи-
ческие, политические и социальные тенденции. На основе проведенного анализа 
формулируются конкретные предложения по усилению конкурентных преимуществ 
ММК, такие как оптимизация производственных процессов, диверсификация про-
дуктового портфеля, развитие новых рынков сбыта и укрепление взаимодействия 
с заинтересованными сторонами. Статья также затрагивает вопросы управления 
рисками и адаптации к изменениям во внешней среде, а также особое внимание 
уделяется роли инноваций и экологической устойчивости как ключевых факторов 
конкурентоспособности в современной металлургической отрасли. Предложенные 
в статье стратегии направлены на создание долгосрочных конкурентных преиму-
ществ и обеспечение устойчивого развития компании.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях усиления конкуренции и дина-

мичных изменений внешней среды на рынке 
металлургической продукции, для ПАО ММК 
становится критически важным непрерывное 
совершенствование своей конкурентной позиции. 
Для достижения этой цели необходимо глубокое 
понимание внешних факторов, влияющих на де-
ятельность компании.

Данная статья представляет результаты 
стратегического анализа внешней среды, про-
веденного с целью выявления возможностей для 
укрепления конкурентных преимуществ ПАО 
ММК. На основе проведенного анализа предло-

жены конкретные рекомендации по оптимизации 
производственных процессов, диверсификации 
продуктового портфеля, развитию новых рынков 
сбыта и укреплению взаимодействия с заинте-
ресованными сторонами, направленные на обе-
спечение устойчивого развития и повышения 
конкурентоспособности компании [ 1 ].

Металлургическая промышленность является 
одной из важнейших отраслей экономики. Она 
является системообразующей для таких областей 
как строительство, машиностроение, судострое-
ние, авиастроение автомобилестроение, трубное 
производство и многих других сфер, без которых 
сложно представить современную жизнь. Необ-
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ходимость в современной, высокотехнологичной 
и эффективной металлургической промышлен-
ности во многом определяется потребностями 
военно-промышленного комплекса, развитие 
которого является одной из важнейших задач 
государства. Современная промышленная но-
менклатура включает в себя более 70 наименова-
ний различных металлов, которые делятся на две 
основные группы: черные и цветные. На долю 
черной металлургии приходится более 90 % от об-
щей массы производимых металлов. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Оценка привлекательности металлургической 

отрасли представляет собой многофакторный 
анализ, требующий применения как макроэконо-
мических, так и микроэкономических подходов. 
Данная отрасль, будучи фундаментальной для 
индустриального производства, подвержена воз-
действию комплекса переменных, определяющих 
ее динамику и рентабельность. На макроэконо-
мическом уровне, темпы глобального экономи-
ческого роста оказывают прямую корреляцию 
со спросом на металлы, выступающие в качестве 
критически важных компонентов в строительном 
секторе, машиностроении и инфраструктурных 
проектах. В противовес этому, рецессионные 
периоды приводят к снижению спроса, что не-
избежно влечет за собой коррекцию цен и, как 
следствие, прибыльности. 

Инфляционное давление, как неотъемлемый 
атрибут экономической активности, повышает 
производственные издержки, тогда как флуктуа-
ции валютных курсов могут оказать значительное 
влияние на конкурентоспособность компаний, 
особенно тех, кто ориентирован на междуна-
родную торговлю. Государственная политика, 
действуя в качестве регуляторного механизма, 

формирует отраслевую среду через призму на-
логообложения, субсидий, таможенных тарифов 
и экологических нормативов. На микроэконо-
мическом уровне привлекательность отрасли 
определяется параметрами спроса и предложе-
ния, при этом важны не только количественные, 
но и качественные характеристики потребляе-
мой металлопродукции. Баланс между спросом 
и предложением обуславливает ценообразование, 
которое, в свою очередь, характеризуется высо-
кой волатильностью вследствие спекулятивных 
операций на биржевых площадках и влияния 
геополитических факторов [ 2 ].

Барьеры для входа на рынок, обусловленные 
значительными капитальными затратами и тех-
нологической сложностью, формируют олигопо-
листическую структуру отрасли, одновременно 
ограничивая возможности для новых участников. 
Технологический прогресс является катализа-
тором развития, требуя от компаний постоян-
ных инвестиций в инновационные технологии, 
автоматизацию производственных процессов 
и цифровизацию с целью повышения эффективно-
сти и минимизации издержек. Сырьевой фактор, 
включая доступность и стоимость руды, энерге-
тических ресурсов и их влияние на себестоимость, 
является критически значимым. Ужесточение эко-
логических требований также оказывает влияние 
на экономику предприятий, требуя значительных 
капиталовложений в природоохранные техно-
логии. Социальные факторы, такие как качество 
трудовых отношений и общественное мнение, 
формируют репутационный капитал и стабиль-
ность компании. Глобализация, как интеграци-
онный процесс, обостряет конкурентную борьбу, 
требуя от компаний адаптации к международным 
стандартам и конкуренции на мировом уровне.

Рисунок 1. Динамика объемов производства стали в ТОП 7 странах, тыс. т.  
и среднегодовая цена на сталь в 2015–2021 гг. долл./т.

Источник: составлено авторами на основе открытых данных.
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Конкурентный анализ металлургической от-
расли предполагает углубленное изучение струк-
туры рынка и сил, воздействующих на конкурен-
цию. Ключевыми игроками являются крупные 
вертикально-интегрированные металлургические 
компании как национального, так и междуна-
родного масштаба, а также специализированные 
производители металлопродукции такие как 
Северсталь, НЛМК, ММК, Евраз и т.д. Внутрио-
траслевая конкуренция характеризуется высокой 
интенсивностью, обусловленной стандартизацией 
продукции и чувствительностью к ценовым коле-
баниям, что часто приводит к демпинговым вой-
нам. Необходимо также учитывать конкуренцию 
со стороны импорта, особенно из стран с низкими 
производственными издержками, и потенциаль-
ных новых участников рынка. Конкурентный ана-
лиз включает изучение стратегических действий 
конкурентов, выявление их сильных и слабых 
сторон, а также анализ их реакции на изменения 
конъюнктуры рынка.

По оценкам Worldsteel Association, мировое 
производство стали в 2020 году снизилось на 1% 
г/г, до 1,83 млрд т., что было почти полностью 
компенсировано рекордным объемом выплавки 
стали в Китае (+8% г/г, до 1,05 млрд т.). Загрузка 
сталеплавильных мощностей в мире в среднем 
составила 82%.

На фоне кризисных явлений, связанных 
с пандемией, в 2020 году глобальный спрос 
на сталь упал на 2,4%. Спрос в еврозоне сокра-
тился на 15,2%, в то время как потребление стали 
в Индии снизилось на 20,2%. В ответ на снижение 
спроса была приостановлена работа доменных пе-
чей общей мощностью около 70 млн тонн. Произ-
водство стали в США в 2020 году снизилось на 17% 
г/г, до 73 млн т. Средняя загрузка мощностей со-
ставила 67% и была ниже докризисного уровня 
на конец отчетного периода. Потребление стали 
в 2020 году сократилось на 19% г/г, до 86 млн т., 
на фоне ограниченного предложения со стороны 
производителей из-за пандемии COVID-19. Под 
конец отчетного периода наблюдалось оживление 
спроса в автомобильном и строительном секторах, 
но сроки выполнения заказов производителями 
металлопроката находились на исторически вы-
соких уровнях: преимущество отдавалось долго-
срочным контрактам, в то время как предложение 
стали на спотовом рынке практически отсутство-
вало. Импорт стальной продукции по итогам года 
сократился на 21% г/г, до 20 млн т., экспорт – на 4% 
г/г, до 6 млн т. В странах ЕС производство стали 
сократилось на 12% г/г, до 139 млн т. К концу 2020 

года ежемесячный объем выплавки практически 
достиг докризисных уровней на фоне высокой 
рентабельности производства. Загрузка мощно-
стей в период пандемии опускалась почти до 50%, 
но к концу отчетного периода восстановилась 
до 70%. Видимое потребление стальной продук-
ции в ЕС в 2020 году сократилось на 12% г/г, до 142 
млн т., на фоне слабого спроса, обусловленного 
пандемией COVID-19 и вынужденной остановки 
мощностей. Под конец отчетного периода наблю-
далось оживление спроса в автомобильном и ма-
шиностроительном секторах. Импорт плоского 
и сортового проката сократился на 17% г/г, до 21 
млн т., экспорт – на 13% г/г, до 18 млн т.

Позиционирование Магнитогорского Ме-
таллургического Комбината (ММК) в отраслевом 
контексте определяется его конкурентными пре-
имуществами, производственным потенциалом 
и выбранной стратегической моделью. ММК, как 
крупный интегрированный сталелитейный произ-
водитель, позиционируется как поставщик широ-
кого спектра продукции для различных секторов 
экономики, акцентируя внимание на качестве, 
инновациях и принципах устойчивого развития. 
Оценка позиционирования ММК требует анализа 
доли рынка, репутационного капитала бренда, 
конкурентоспособности и восприятия продукции 
потребителями. Для поддержания и укрепления 
своих позиций, ММК внедряет передовые техно-
логические решения и стремится удовлетворять 
растущие запросы рынка, сохраняя свою конку-
рентоспособность [ 6 ].

Движущими силами развития металлурги-
ческой отрасли являются технологические инно-
вации, направленные на повышение производи-
тельности и снижение негативного воздействия 
на окружающую среду, возрастающий спрос на ме-
таллы со стороны развивающихся стран и новых 
секторов экономики, включая возобновляемую 
энергетику и электромобилестроение. Изменения 
в государственной политике и регулировании, 
направленные на стимулирование инновацион-
ной активности и устойчивого развития, а также 
глобализационные процессы и интеграция в ми-
ровую экономику также оказывают значительное 
влияние на развитие отрасли. Эти движущие силы 
определяют траекторию развития металлургиче-
ской промышленности и требуют от компаний 
адаптации к новым экономическим условиям.

В России индекс металлургического произ-
водства в январе-мае 2021 года составил 99,0% 
к уровню аналогичного периода 2020 года, индекс 
производства готовых металлических изделий – 
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111,6%. Основной рост производства стали в Рос-
сии наблюдается начиная с мая 2020 года. При 
этом за первое полугодие 2021 года в России было 
произведено 38,2 млн т. стали, что на 8,5 % выше 
показателя за тот же период 2020 года.

В целом, как выручка, так и чистая прибыль 
российских металлургических компаний взле-
тели. Так, совокупные доходы первой семерки 
в январе-июне 2021 года выросли в 1,5 раза – с 22,4 
до 33,8 млрд долларов. Увеличение прибыли ме-
таллургических компаний связано, прежде всего, 
с мировым ростом цен на металл. 

Пример ключевых показателей отрасли, 
на которые ориентируются большинство ранее 
указанных компаний представлено в таблице 2:

В условиях жесткой конкуренции на глобаль-
ном рынке металлургии ПАО «ММК» сталкивается 
с вызовами со стороны других крупных игроков, 
таких как Северсталь, НЛМК, Металлоинвест 
и ТМК. Эти компании обладают значительными 
рыночными долями и активно внедряют иннова-
ции для улучшения качества продукции и повы-
шения конкурентоспособности. Анализ основных 
торговых марок и их характеристик позволяет 

Рисунок 2. Динамика индексов металлургического производства топ 7 компаний отрасли
Источник: составлено авторами на основе открытых данных.

Таблица 1
Финансовые показатели ведущих металлургических компаний России 

Источник: составлено авторами на основе данных Росстата.
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более глубоко понять текущие тенденции и выра-
ботать стратегические подходы для дальнейшего 
развития ПАО «ММК» на рынке [ 11 ].

Ниже представлена таблица 3, в которой 
отражены характеристики главных конкурен-
тов ПАО «ММК», что позволяет оценить их кон-

Таблица 2
Ключевые факторы успеха отрасли

Ключевые факторы успеха С позиции потребителей С позиции конкуренции

Качество продукции Высокие стандарты качества и надеж-
ности изделий.

Преимущество в качестве продукции для 
завоевания рынка.

Ценовая конкурентоспо-
собность

Доступные цены при высоком каче-
стве.

Способность снижать издержки и предлагать 
конкурентоспособные цены.

Инновации и технологии
Использование современных тех-
нологий для улучшения продукции 
и процессов.

Внедрение новейших технологий для по-
вышения производительности и снижения 
издержек.

Гибкость и ассортимент Разнообразие продукции, возмож-
ность индивидуальных заказов.

Быстрое реагирование на изменения в по-
требительских предпочтениях.

Надежность поставок Своевременные и бесперебойные 
поставки продукции.

Эффективная логистика и цепочка поставок 
для повышения конкурентоспособности.

Экологические стандарты Соответствие экологическим стандар-
там и устойчивое развитие.

Преимущество в соблюдении экологических 
норм и стандартов.

Уровень обслуживания 
клиентов

Высокий уровень сервиса, поддержка 
на всех этапах сотрудничества.

Лояльность клиентов и установление долго-
срочных отношений.

Глобальная или региональ-
ная сеть

Доступность продукции на разных 
рынках (локальных, международных).

Преимущество в международной экспансии 
и диверсификации рынков.

Производственная мощ-
ность

Способность удовлетворить спрос 
на большие объемы продукции.

Оптимизация мощностей для увеличения 
доли рынка.

Цена на энергоносители Стоимость продукции может зависеть 
от цен на ресурсы, таких как энергия.

Эффективное использование ресурсов для 
минимизации затрат.

Источник: составлено авторами.

Таблица 3
Оценочные характеристики основных конкурентов ПАО ММК

Источник: составлено авторами.
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курентные преимущества, рыночные позиции 
и стратегии.

Ниже, на рисунках 3 – 5 приведены карты 
стратегических групп, построенные на основе 
оценочных характеристик основных конкурентов 
ПАО ММК:

Можно наблюдать значительное преиму-
щество ПАО ММК перед своими конкурентами 
в части областей деятельности. Кроме того, хо-
чется отметить стабильность высоких позиций 
таких конкурентов как Северсталь и НЛМК – что 
подтверждает значимость данных компаний в от-
расли металлургии. 

Стабильные позиции Северстали и НЛМК сви-
детельствуют о их сильной конкурентоспособно-
сти и способности поддерживать лидерские пози-
ции на рынке. Эти компании обладают мощными 
производственными мощностями, диверсифи-
цированным портфелем продуктов и широкими 
каналами сбыта, что позволяет им эффективно 
конкурировать с другими игроками в металлур-
гической отрасли [ 13 ].

В то же время ПАО ММК демонстрирует явное 
превосходство в некоторых ключевых областях 
деятельности, таких как инновации, устойчи-
вость бизнес-моделей и интеграция с между-
народными рынками. Это даёт компании воз-
можность не только удерживать свои позиции, 
но и существенно расширять свою долю на рынке, 

особенно в условиях глобальных экономических 
изменений.

Таким образом, на основе анализа стратеги-
ческих групп можно заключить, что конкуренция 
в металлургической отрасли остается высокой, 
но наличие сильных игроков, таких как ПАО ММК, 
Северсталь и НЛМК, создаёт стабильную основу 
для дальнейшего роста и развития сектора в целом.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Для крупных промышленных предприятий, 

таких как ПАО «Магнитогорский металлурги-
ческий комбинат», понимание внешней среды, 
включая политические, экономические, соци-
альные и другие факторы, является критически 
важным для успешного развития и повышения 
конкурентоспособности. Поскольку деятель-
ность ММК зависит от множества внешних сил 
и изменений, регулярный мониторинг и анализ 
этих факторов необходимы для адаптации к но-
вым вызовам и возможностям. Это способствует 
укреплению позиций компании на рынке, по-
зволяет разрабатывать эффективные стратегии 
и обеспечивает долгосрочный успех, несмотря 
на высокий уровень конкуренции и изменчивость 
внешних условий.

Для крупных промышленных предприятий, 
таких как ПАО «Магнитогорский металлурги-
ческий комбинат», понимание внешней среды, 
включая политические, экономические, соци-

Рисунок 3 – 5. Карты стратегических групп – сравнение ПАО ММК с конкурентами
Источник: составлено авторами на основе проведенного анализа.
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альные и другие факторы, является критически 
важным для успешного развития и повышения 
конкурентоспособности. Выявленные в работе 
ключевые факторы успеха для металлургической 
компании, такие как контроль над издержками 
производства, доступ к качественному сырью, 
эффективность производственных процессов, 
качество продукции, инновации, сбытовая сеть 
и экологическая устойчивость, формируют основу 
для достижения операционной и стратегической 
эффективности. Данные КФУ являются амби-
циозными, но достижимыми целями, которые 
направлены на оптимизацию всех процессов 
в компании, повышение конкурентоспособности 
и устойчивости к внешним факторам. 

Металлургическая отрасль, функционирую-
щая в условиях высокой конкуренции, что тре-
бует от компаний особого внимания к контролю 
издержек, инновациям и дифференциации про-

дукции для поддержания конкурентоспособно-
сти, а также выстраивания прочных отношений 
с поставщиками и потребителями, внедрения 
инноваций и экологически устойчивых практик, 
и проявления гибкости и адаптивности. 

Анализ карт стратегических групп показывает, 
что ПАО ММК обладает явным преимуществом 
в некоторых ключевых областях, таких как ин-
новации и устойчивость бизнес-моделей, однако, 
учитывая характеристики конкурентной среды, 
ПАО ММК следует сосредоточить усилия на не-
скольких стратегических направлениях, включая 
интенсификацию усилий по снижению издержек 
производства, активизацию инвестиций в НИОКР, 
развитие партнерских отношений и внедрение 
принципов устойчивого развития, что позволит 
дифференцироваться от конкурентов, обеспечить 
стабильные каналы сбыта и создать дополнитель-
ные конкурентные преимущества.
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