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Аннотация. В современных условиях компаниям необходимо адап-
тировать свои бизнес-модели для обеспечения устойчивого развития. 
В  данной статье проводится анализ стратегий устойчивого развития 
компании «ФА» с использованием бизнес-модели Александра Остерваль-
дера. Детальное внимание уделяется ключевым элементам бизнес-модели, 
таким как ключевые виды деятельности, ключевые партнеры, ценностные 
предложения, взаимоотношения с клиентами, потребительские сегменты, 
ключевые ресурсы, каналы сбыта, а также структура издержек и потоки 
поступления доходов.
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Abstract. In modern conditions, companies need to adapt their business 
models to ensure sustainable development. The article analyzes the sustainable 
development strategies of the FA company using the business model of Alex-
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Введение 

В условиях динамично меняющегося рынка и нарастающих гло-
бальных вызовов устойчивое развитие становится необходимым 
элементом стратегии для многих компаний, стремящихся к долго-
срочной конкурентоспособности и стабильности. Сегодня успеш-
ный бизнес невозможен без адаптации своих моделей управления и 
работы под принципы устойчивого развития, направленные на со-
здание ценности как для компании, так и для ее заинтересованных 
сторон. В этой связи концепция бизнес-модели Александра Остер-
вальдера, представленная в виде канвы, становится эффективным 
инструментом для анализа и совершенствования стратегий устой-
чивого развития компаний. 

Компания «ФА» – один из ведущих производителей фосфор-
ных удобрений – активно внедряет стратегии устойчивого разви-
тия в свою деятельность, что способствует ее стабильному росту 
и повышению конкурентных преимуществ. Основные продукты 
компании включают фосфорные, азотные и сложные минеральные 
удобрения, которые помогают повысить урожайность и обеспечить 
продовольственную безопасность. «ФА» стремится минимизиро-
вать воздействие своей деятельности на окружающую среду и ак-
тивно внедряет стратегии устойчивого развития, что подтвержда-
ется ее значительными инвестициями в экологически безопасные 
технологии и процессы [Nazarova et al. 2017]. Применение канвы 
Остервальдера для анализа бизнес-модели «ФА» позволяет на-
глядно продемонстрировать, каким образом компания интегрирует 
подходы устойчивого развития во все аспекты своей деятельности 
и какие ключевые элементы бизнес-модели играют основную роль 
в этом процессе.
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Целью данной статьи является исследование стратегии устой-
чивого развития компании «ФА» с использованием бизнес-модели 
Остервальдера. В  статье подробно рассматриваются основные 
элементы бизнес-модели, такие как ключевые партнеры, ресурсы, 
виды деятельности, ценностное предложение, каналы сбыта, а так-
же структура затрат и потоки поступления доходов. Это исследо-
вание направлено на выявление ключевых факторов, влияющих на 
устойчивое развитие компании, и анализ того, как данная модель 
способствует ее долгосрочной устойчивости и конкурентоспособ-
ности на мировом рынке.

Бизнес-модель Александра Остервальдера, представленная в 
виде канвы, стала одним из наиболее популярных и универсальных 
инструментов для описания, анализа и улучшения бизнес-моделей 
компаний. Эта концепция была впервые представлена Алексан-
дром Остервальдером и его коллегами в книге “Business Model 
Generation”, опубликованной в 2010 г. [Osterwalder, Pigneur 2010; 
Остервальдер, Пинье 2011]. Она базируется на девяти основных 
компонентах, которые позволяют описать и структурировать клю-
чевые элементы бизнеса: ценностное предложение, потребитель-
ские сегменты, каналы сбыта, отношения с клиентами, потоки до-
ходов, ключевые ресурсы, ключевые виды деятельности, ключевые 
партнеры и структура издержек [Горбачева 2021]. Бизнес-модель 
Александра Остервальдера по ФА представлена в табл. 1.

Business Model Canvas была разработана как простой и нагляд-
ный способ для отображения сложных процессов, помогающий 
как стартапам, так и крупным компаниям понять и оптимизиро-
вать свою стратегию. Этот инструмент позволяет предприятиям 
выявлять новые возможности, улучшать существующие процессы 
и обеспечивать устойчивый рост. Благодаря своей наглядности и 
универсальности канва бизнес-модели нашла широкое применение 
в различных отраслях и помогает менеджерам и предпринимате-
лям принимать обоснованные стратегические решения [Вертакова 
и  др. 2010]. Разберем каждый элемент данной модели. Начнем с 
ключевых видов деятельности, которые отнесены к ФА по ОКВЭД, 
информация представлена в табл. 2.
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Таблица 1 

Бизнес-модель Александра Остервальдера
на примере ПАО «ФА»

Ключевые 
партнеры

Ключевые
виды

деятельности

Ценностные
предложения

Взаимоотно-
шения

с клиентами

Потреби-
тельские
сегменты

РЖД,
Газпром

Производство
и реализация 
фосфор-
содержащих
удобрений, 
апатитового 
концентрата, 
кормовых 
фосфатов, 
аммиака
и азотных
удобрений

Качество
продукции,
инновации,
экологич-
ность, эко-
номия затрат,
доступность,
поддержка
клиентов,
репутация
и статус

Постоянный
контакт
Техническая
поддержка
Фокус
на потребителя
Исследование
мнения
потребителей
Лектории

Сельско-
хозяйствен-
ные произ-
водители
Агентства
и дистри-
бьюторы
Промыш-
ленность
Научные
и образо-
вательные
учреждения
Экспортный 
рынок
Государ-
ственные
организации

Ключевые
ресурсы

Произ-
водственные 
мощности
Исследо-
вательские
лаборатории

Каналы
сбыта

Россия, Китай,
Индия, США,
Бразилия, 
ЮАР, Сенегал,
Танзания

Структура издержек
Амортизация, материалы и услуги, сырье, 
фонд оплаты труда и социальные отчисления, 
электроэнергия, топлива, продукция для 
перепродажи, таможенные пошлины, фрахт, 
портовые и стивидорные расходы, оплата 
услуг РЖД и вознаграждений операторов

Потоки поступления
доходов
Продажа фосфорсодержащей 
и азотсодержащей продук-
ции, прочая выручка (услуги, 
аренда, инвестиции, продажа 
побочных продуктов)

Источник: составлено автором
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Таблица 2

Виды деятельности ПАО «ФА» согласно ОКВЭД

Код Название
64.20 Деятельность холдинговых компаний
64.19 Денежное посредничество прочее
64.92 Предоставление займов и прочих видов кредита
64.99 Предоставление прочих финансовых услуг, кроме услуг

по страхованию и пенсионному обеспечению, не включенных
в другие группировки

69.10 Деятельность в области права
70.22 Консультирование по вопросам коммерческой деятельности

и управления
73.20 Исследование конъюнктуры рынка и изучение общественного

мнения
74.90 Деятельность профессиональная, научная и техническая прочая, 

не включенная в другие группировки

Источник: составлено автором по данным ЕГРЮЛ

Компания «ФА» является российской вертикально интегриро-
ванной компанией и одним из ведущих мировых производителей 
фосфорсодержащих удобрений. Основным направлением ее дея-
тельности является производство фосфорсодержащих удобрений, 
высокосортного (с  содержанием P2O5 39% и более) фосфатного 
сырья  – апатитового концентрата, а также кормовых фосфатов, 
азотных удобрений и аммиака. Вертикальная интеграция компа-
нии позволяет ей контролировать все этапы производственного 
процесса, начиная от добычи сырья и заканчивая производством 
и реализацией конечной продукции. Это не только обеспечивает 
высокое качество продуктов, но и позволяет снижать затраты и 
минимизировать зависимость от внешних поставщиков. Таким об-
разом, «ФА» может эффективно управлять своей производствен-
ной цепочкой и оперативно реагировать на изменения в рыночной 
среде. Несмотря на основной акцент на производство удобрений, 
«ФА» также активно участвует в других направлениях бизнеса, что 
подтверждается ее регистрацией по нескольким дополнительным 
кодам ОКВЭД. Например, деятельность холдинговой компании 
(код  64.20) свидетельствует о наличии диверсифицированной 
структуры, включающей финансовый сектор, который поддерживает 



85

ISSN 2782-2222 • Наука и искусство управления / Вестник Института экономики,
управления и права Российского государственного гуманитарного университета. 2025. № 3

Ключевые предпосылки устойчивого развития производителей...

основные производственные направления [Ворожейкина 2016]. 
К числу дополнительных видов деятельности относятся денежное 
посредничество (код  64.19), предоставление займов и кредитов 
(код 64.92), а также оказание прочих финансовых услуг (код 64.99). 
Кроме того, «ФА» предоставляет юридические услуги (код 69.10) 
и услуги по консультированию в области коммерческой деятельно-
сти и управления (код 70.22). Это свидетельствует о наличии вну-
тренней инфраструктуры, которая поддерживает управленческие 
решения и стратегическое планирование. Важной составляющей 
является также исследование конъюнктуры рынка и изучение об-
щественного мнения (код 73.20), что позволяет компании активно 
анализировать рыночные тренды и потребности, адаптируя свою 
стратегию в соответствии с изменяющимися условиями. Таким об-
разом, «ФА» представляет собой крупную, вертикально интегри-
рованную и диверсифицированную компанию, которая не только 
фокусируется на производстве удобрений, но и активно развивает 
дополнительные направления деятельности. Такой подход способ-
ствует устойчивости и гибкости компании на рынке, что позволяет 
ей эффективно управлять рисками и поддерживать долгосрочную 
конкурентоспособность. Важно отметить, что интеграция различ-
ных направлений бизнеса и стратегий устойчивого развития играет 
ключевую роль в обеспечении успешной деятельности «ФА» и ее 
способности адаптироваться к современным вызовам.

Переходя к каналам сбыта, по данным Российской ассоциации 
производителей удобрений, Группа «ФА» сохраняет лидерство 
по суммарному объему поставок всех видов минеральных удо-
брений для российских аграриев, на которые направляется около 
30% ее продукции. Российский рынок является для компании 
стратегически приоритетным, поскольку поставки адаптированы 
под требования отечественных аграриев и нормативы для сель-
скохозяйственной продукции с улучшенными характеристиками. 
Латинская Америка, и, в частности, Бразилия, является одним из 
ключевых регионов присутствия компании. Бразилия, занимаю-
щая 4-е место в мире по внесению удобрений, ежегодно получает 
более 1 млн тонн удобрений от «ФА». В 2023 г. компания экспор-
тировала 8,7 млн тонн удобрений, что на 1% больше, чем в 2022 г. 
(8,6  млн  тонн). При этом по азотным минеральным удобрениям 
экспорт увеличился на 6,5%, а по кормовым фосфатам – на 8,7%. 
Основными направлениями сбыта остаются страны глобального 
Юга  – Латинская Америка, Азия и Африка. В  этом году произо-
шло перераспределение поставок, объемом порядка 1  млн  тонн, 
от Индии и других стран Азии в сторону Латинской Америки, что 
связано с восстановлением спроса в Бразилии и благоприятными 
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ценовыми условиями. Поставки в Европу остались на уровне 
2022 г., составив около 2 млн тонн, что на треть меньше, чем в пре-
дыдущие годы. Поставки в страны Северной и Восточной Европы 
практически остановились, в то время как отгрузки в Южную 
и Западную Европу, а также на Балканы увеличились. Поставки 
в Африку в  2023  г. превысили 550  тыс.  тонн, что сопоставимо с 
прошлогодними показателями (540 тыс. тонн). Экспорт в ближнее 
зарубежье увеличился на 18%, а доля «дружественных» государств 
в общем объеме экспорта достигла почти 75% против 70 в прошлом 
году. Поставки минеральных удобрений российским аграриям уве-
личились на 11%.

ПАО «ФА» и Октябрьская железная дорога, филиал ОАО «Рос-
сийские железные дороги», подписали 20 июня 2023 г. соглашение 
о долгосрочном стратегическом партнерстве в сфере грузоперево-
зок. Данное соглашение предполагает совместное планирование 
производственных, эксплуатационных и экономических парамет-
ров, а также разработку логистических решений для оптимизации 
перевозки грузов. Стороны создадут единое информационное 
пространство для передачи актуальных сведений о ситуации на 
припортовых станциях, что облегчит планирование грузоперево-
зок. Газпром является основным поставщиком природного газа для 
«ФА», что критично для производственных процессов, особенно в 
синтезе аммиака. В  рамках Петербургского международного эко-
номического форума (ПМЭФ-2024) «ФА» и Газпромбанк подпи-
сали соглашение о сотрудничестве в реализации климатических 
проектов. Компании намерены развивать сельскохозяйственные 
практики, направленные на сокращение выбросов парниковых 
газов и адаптацию сельского хозяйства к климатическим изме-
нениям. Также в рамках ПМЭФ было подписано соглашение о 
развитии социально-экономического сотрудничества между «ФА» 
и региональным правительством Вологодской области. Компания 
продолжит поддержку социально-экономического развития горо-
да Череповца, реализуя благотворительные программы в области 
образования, здравоохранения, культуры и спорта. «ФА» активно 
участвует в развитии социальной инфраструктуры региона, улуч-
шая жизнь местных жителей и создавая условия для интеллекту-
ального и физического развития молодежи.

Высокое качество продукции, инновационные разработки, 
экологическая безопасность и экономия затрат позволяют «ФА» 
не только удовлетворять потребности сельскохозяйственных 
производителей, но и способствовать их успешной деятельности. 
Широкая доступность продукции и поддержка клиентов укреп-
ляют позиции компании в различных регионах. Репутация «ФА» 
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как одного из ведущих производителей удобрений в России и 
мире создает доверие к ее бренду и продукции, что в свою очередь 
способствует долгосрочным отношениям с клиентами и партнера-
ми [Домашова 2024]. 

Ценностные предложения компании ФА представлены 
в табл. 3. 

Таблица 3 

Ценностные предложения на примере ПАО «ФА»

Ценностное предложение Описание

Качество продукции

«ФА» предлагает высококачественные мине-
ральные удобрения, которые способствуют уве-
личению урожайности и улучшению качества 
сельскохозяйственной продукции.

Инновации

Компания активно инвестирует в научные ис-
следования и разработки, предлагая инноваци-
онные решения, такие как специализированные 
удобрения, адаптированные под различные 
типы почв и культур.

Экологичность

«ФА» фокусируется на производстве экологи-
чески чистых удобрений, что отвечает совре-
менным требованиям устойчивого сельского 
хозяйства и заботы об окружающей среде.

Экономия затрат

Продукция компании помогает сельхозпроиз-
водителям снижать затраты на удобрения 
благодаря высокой эффективности и длитель-
ному действию.

Доступность
Широкая сеть дистрибуции и логистики обес-
печивает доступность продукции для клиентов 
в различных регионах.

Поддержка клиентов

Компания предлагает консультационные услу-
ги и техническую поддержку, помогая клиентам 
оптимизировать использование удобрений для 
достижения наилучших результатов.

Репутация и статус
«ФА» является одним из ведущих производи-
телей в России и мире, что создает доверие к 
бренду и его продукции.

Источник: составлено автором.
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Отношения с клиентами – один из главных приоритетов 
компании. ПАО «ФА» активно развивает политику общения с кли-
ентами и поддерживает регулярную систему получения обратной 
связи от клиентов с применением различных каналов и инстру-
ментов [Когденко 2024]. ПАО «ФА» ориентирована на широкий 
спектр потребительских сегментов, поэтому политика расширения 
предложения на различные группы покупателей в синергии с ди-
версификации продуктового портфеля – основа стратегии компа-
нии. Ключевые ресурсы ПАО «ФА» – это материальные, интеллек-
туальные, кадровые и финансовые [Sycheva 2019].

ПАО «ФА» остается одной из самых эффективных компаний 
индустрии, сохраняя глобальное лидерство с точки зрения уровня 
производственных издержек. Ключевыми факторами, обеспечи-
вающими контроль себестоимости, являются высокая степень 
вертикальной интеграции и приобретение основных видов сырья и 
материалов у российских поставщиков [Kashirskaya 2020].

Себестоимость реализованной продукции в  2023  г. снизилась 
на 6,5%, до 251,6  млрд  руб., главным образом за счет снижения 
расходов на сырье (на 41,5% к уровню 2022 г., до 63,3 млрд руб.), 
а также стоимости фрахта, портовых и стивидорных расходов (на 
39,4% по сравнению с 2022 г., до 9,9 млрд руб.). Структура расходов 
ПАО «ФА» представлена в табл. 4.

Таблица 4 

Основные показатели расходов ПАО «ФА»
за 2022–2023 гг., млн руб

Показатель
Значение показателя, млн руб. Изменение

показателя
Средне-
годовая

величина, 
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Расходы
по обычным
видам дея-
тельности

3862 4716 17 947 4193 +330 +8,6 7679

Прочие
доходы
и расходы,
кроме
процентов
к уплате

–10 578 1446 8024 –2943 +7635 ↑ –1012
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Окончание табл. 4

Показатель
Значение показателя, млн руб. Изменение

показателя
Средне-
годовая

величина, 
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Проценты
 к уплате 3540 3715 3239 5048 +1 508 045 +42,6 3885

Налог
на прибыль,
изменение
налоговых
активов
и прочее

3251 905 1521 2049 –1202 –37 1931

Источник: составлено автором по данным БФО ПАО «ФА».

Потоки поступления доходов представлены в  табл.  5. Прода-
жа фосфорсодержащей и азотсодержащей продукции составляет 
большую часть выручки компании. В случае «ФА», прочая выруч-
ка может включать следующие источники:

1.	Доходы от продажи побочных продуктов. В процессе произ-
водства удобрений образуются побочные продукты, которые могут 
продаваться, например, серная кислота или фосфорная кислота, 
если их не включили в основную категорию.

2.	Доходы от предоставления услуг. Компания предоставляет 
услуги, такие как техническое обслуживание или консультации 
для сельскохозяйственных предприятий и других клиентов, что 
также отражается в прочей выручке.

3.	Доходы от аренды и продажи активов. «ФА» сдает в аренду 
свои производственные мощности, оборудование или недвижи-
мость, доходы от таких аренд включены в прочую выручку. Также 
сюда могут входить доходы от продажи или утилизации старого 
оборудования.

4.	Доходы от инвестиционной деятельности. Доходы от диви-
дендов, процентов по инвестициям или прибыли от продажи инве-
стиционных активов также включены в прочую выручку.
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Таблица 5

Динамика основных показателей доходов
деятельности ПАО «ФА» за 2022–2023 гг., млн руб

Пока-
затель

Значение показателя, млн. руб. Изменение
показателя

Средне-
годовая

величина,
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Выручка 62 947 119 620 164 037 111 083 +48 135 +76,5 114 422
Прибыль
(убыток)
от продаж

59 085 114 904 146 090 106 890 +47 804 +80,9 106 742

Прочие
доходы
и расходы,
кроме
процентов
к уплате

–10 578 1446 8024 –2943 +7635 ↑ –1012

EBIT
(прибыль
до уплаты
процентов
и налогов) 

48 507 116 350 154 114 103 947 +55 439 +114,3 105 729

Чистая
прибыль 48 217 113 540 152 396 100 947 +52 729 +109,4 103 775

Источник: составлено автором по данным БФО ПАО «ФА»

Основными угрозами для компании «ФА» являются несколь-
ко ключевых факторов. Во-первых, колебания мировых цен на 
удобрения представляют собой значительную угрозу, поскольку 
«ФА» экспортирует около 75% своей продукции. На мировом рын-
ке замечен рост цен на фосфорные и азотные удобрения. С одной 
стороны, обозначенные тенденции связаны с ростом спроса, а с 
другой – с негативным влиянием геополитической напряженности 
на транзакционные издержки. Особенно это проявилось после 
введения Китаем ограничительных мер в сфере экспортной поли-
тики, что было обусловлено повышенным спросом на удобрения на 
внутреннем рынке в условиях демографического кризиса. Санкции 
против России повлекли значительные изменения в транспортных 
и логистических цепочках, что оказало влияние на себестоимость, 
на коммерческие и управленческие затраты экономической дея- 
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тельности. Важное значение придается изменению политики дости-
жения конкурентоспособности со стороны международных контр-
агентов. Индия и Бразилия активно развивают свои агрохимические 
отрасли, что может снизить рыночную долю «ФА» на ключевых экс-
портных направлениях. Нарастающие тенденции природоцентриз-
ма и человекоцентризма влекут за собой ужесточение экологических 
требований в разных странах, а это создает риски для «ФА». Несмот-
ря на экологическую трансформацию продукции, «ФА» сталкивает-
ся регулярно с дополнительными затратами на соблюдение норм для 
рынков разных стран. Последние несколько лет замечено снижение 
темпов роста экономик развитых стран, что усугубляется неблаго-
приятными сдвигами в курсах валют. Динамичность рыночных 
отношений влечет рост конкуренции со стороны как традиционных 
игроков, так и новых иностранных производителей, которые при-
ходят с выгодными условиями, высококачественной продукцией. 
Альтернативные технологии и органическое движение в продоволь-
ствии ставят под угрозу долю рынка «ФА». Компании необходимо 
трансформировать продуктовую линейку и «технологические рель-
сы». Принятие новых экологических норм и ужесточение санкций 
за их нарушение влечет рост затрат на стандартизацию продукции, 
а также на основные средства экологического назначения. А степень 
износа основных производственных фондов у «ФА» высока, поэто-
му отвлечение прибыли на решение экологических и социальных 
проблем сдерживает рост валового производства компании.

Также стоит отметить зависимость «ФА» от высоких цен на 
удобрения. В  отчете за 2023  год подчеркивается, что снижение 
цен на продукцию оказало значительное влияние на прибыль 
компании. Без поддержания высоких цен будет сложно сохранять 
прошлогодние уровни рентабельности и дивидендных выплат. 
Эти факторы указывают на необходимость активных действий со 
стороны компании для повышения эффективности и снижения 
операционных рисков.

В заключение хочется отметить, что применение бизнес-модели 
Остервальдера для анализа стратегий устойчивого развития 
компании «ФА» позволило глубже понять ключевые аспекты ее 
деятельности и выявить основные направления для дальнейшего 
роста. Модель, основанная на девяти строительных блоках, эффек-
тивно отражает различные элементы бизнеса, такие как ценностное 
предложение, сегменты клиентов, каналы сбыта, отношения с кли-
ентами, источники доходов, ключевые ресурсы, ключевые виды 
деятельности, партнерские сети и структура затрат.

Исследование выполнено при поддержке Калужского филиала 
РГАУ-МСХА имени К.А.  Тимирязева в рамках внутриуниверси-
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тетского конкурсного отбора исследовательских коллективов для 
поддержки комплексных проектов «Разработка модели самоорга-
низующейся системы управления бизнес-процессами производства 
органической сельскохозяйственной продукции».
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