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МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ 
ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ГОРНО-ХИМИЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
И МОДЕЛЬ ЕГО АДАПТАЦИИ К 
УСЛОВИЯМ УЗБЕКИСТАНА
Мирсаидова Шахноза Аресланбековна 
доцент ТГТУ

Аннотация. Статья посвящена систематизации зарубежного опыта повышения экономической 
эффективности горно-химических предприятий и разработке интегрированной трёхэтапной модели 
адаптации лучших практик к условиям АО «Дехканабадский завод калийных удобрений» (ДЗКУ). На основе 
анализа операционных стратегий компаний Nutrien, K+S, ICL, «Уралкалий» и «Беларуськалий» выявлены 
четыре взаимодополняющие стратегии повышения эффективности. Сформирован сравнительный 
профиль ДЗКУ, позволивший определить перспективные направления дальнейшего повышения 
операционной результативности: увеличение коэффициента использования производственных мощностей 
на 10–31 п. п.; повышение энергоэффективности за счёт снижения удельного энергопотребления на 30–40 
%; расширение доли продукции с высокой добавленной стоимостью с учётом международного ориентира 
ICL, где данный показатель достигает 21 %. Реализация предложенной трёхэтапной модели способна 
обеспечить прирост рентабельности продаж на 8–12 п. п. и снижение себестоимости продукции на 15–20 
% в шестилетней перспективе.

Ключевые слова: горно-химическая промышленность, калийные удобрения, международный опыт, 
адаптация лучших практик, операционная эффективность, цифровая трансформация, Nutrien, ICL, 
Узбекистан, ДЗКУ.

Annotatsiya. Maqola tog‘-kimyo korxonalari iqtisodiy samaradorligini oshirish bo‘yicha xorijiy tajribani 
tizimlashtirish hamda “Dehqonobod kaliyli o‘g‘itlar zavodi” AJ (DKO‘Z) sharoitida ilg‘or amaliyotlarni moslashtirishga 
qaratilgan integratsiyalashgan uch bosqichli modelni ishlab chiqishga bag‘ishlangan. Nutrien, K+S, ICL, 
“Uralkaliy” va “Belaruskaliy” kompaniyalarining operatsion strategiyalarini tahlil qilish asosida samaradorlikni 
oshirishga xizmat qiluvchi to‘rtta o‘zaro to‘ldiruvchi strategiya aniqlangan. DKO‘Zning qiyosiy profili shakllantirilib, 
operatsion natijadorlikni yanada oshirishning istiqbolli yo‘nalishlari belgilangan: ishlab chiqarish quvvatlaridan 
foydalanish koeffitsiyentini 10–31 f. p. ga oshirish, mahsulot birligiga to‘g‘ri keladigan energiya iste’molini 30–40 
% ga kamaytirish orqali energiya samaradorligini kuchaytirish hamda ICL kompaniyasida 21 % ni tashkil etuvchi 
xalqaro mezonni inobatga olgan holda yuqori qo‘shilgan qiymatga ega mahsulotlar ulushini kengaytirish. Taklif 
etilgan uch bosqichli modelni amalga oshirish olti yillik istiqbolda sotuvlar rentabelligini 8–12 f. p. oshirish hamda 
mahsulot tannarxini 15–20 % ga kamaytirish imkonini beradi.

Kalit so‘zlar: tog‘-kimyo sanoati, kaliyli o‘g‘itlar, xalqaro tajriba, ilg‘or amaliyotlarni moslashtirish, operatsion 
samaradorlik, raqamli transformatsiya, Nutrien, ICL, O‘zbekiston, DKO‘Z.

Abstract. The article is devoted to systematizing international experience in improving the economic 
efficiency of mining and chemical enterprises and to developing an integrated three-stage model for adapting 
best practices to the conditions of JSC “Dehkanabad Potash Fertilizer Plant” (DPFP). Based on an analysis of 
the operational strategies of Nutrien, K+S, ICL, Uralkali and Belaruskali, four mutually complementary efficiency-
enhancement strategies were identified. A comparative profile of DPFP was developed, making it possible to 
identify promising areas for further improvement in operational performance: increasing the capacity utilization 
rate by 10–31 percentage points; strengthening energy efficiency by reducing specific energy consumption by 
30–40 %; and expanding the share of high value-added products, taking into account the international benchmark 
of ICL, where this indicator reaches 21 %. The implementation of the proposed three-stage model can increase 
return on sales by 8–12 percentage points and reduce production costs by 15–20 % over a six-year horizon.

Keywords: mining and chemical industry, potash fertilizers, international experience, adaptation of best 
practices, operational efficiency, digital transformation, Nutrien, ICL, Uzbekistan, DPFP.
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В В Е Д Е Н И Е
Мировая калийная промышленность представляет собой высококонцентрированный рынок, 

характеризующийся ограниченным числом крупных участников и высокими барьерами входа, что 
обусловлено значительной капиталоёмкостью горнодобывающих проектов. По данным Геологической 
службы США, в 2024 году суммарное производство калийных удобрений составило около 56 млн тонн 
K₂O, при этом Канада, Россия и Беларусь обеспечили более 60 % мирового предложения.

АО «Дехканабадский завод калийных удобрений» занимает уникальное положение как единственный 
производитель калийных удобрений в Узбекистане и Центральной Азии. Вместе с тем сопоставление 
деятельности предприятия с международными практиками позволяет выявить перспективные 
направления повышения операционной эффективности, что приобретает особую актуальность после 
перехода предприятия в частную собственность в 2025 году. Целью статьи является систематизация 
международного опыта и разработка практически применимой модели адаптации лучших практик к 
условиям АО «ДЗКУ».

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Проблематика переноса управленческих практик между предприятиями в условиях различающихся 

институциональных сред получила значительное развитие в зарубежной и отечественной научной 
литературе.

М. Портер [1] в концепции конкурентного преимущества обосновал, что устойчивая эффективность 
предприятия определяется не столько внешними ценовыми условиями, сколько операционным 
превосходством во внутрифирменных процессах. Данное положение непосредственно применимо 
к ДЗКУ: высокая прибыльность в благоприятные конъюнктурные годы — 2021–2022 — позволяла 
сохранять положительные финансовые результаты, тогда как изменение рыночной ситуации в 2023 году 
актуализировало необходимость дальнейшего совершенствования операционных процессов.

Р. Каплан и Д. Нортон [2] разработали концепцию сбалансированной системы показателей, 
связывающую стратегические цели с операционными метриками. Применительно к горно-химическим 
предприятиям это означает необходимость включения в систему оценки не только финансовых, но и 
ресурсных, производственных и клиентских показателей. Принцип многомерности оценки лёг в основу 
интегрального индекса результативности, разработанного в первой статье цикла.

Д. Аджемоглу и Дж. Робинсон [3] показали, что устойчивые различия в производительности между 
предприятиями схожих отраслей объясняются прежде всего качеством институциональной среды 
и управленческих институтов. Данный вывод подчёркивает необходимость адаптивного переноса 
зарубежных практик с учётом локального контекста. Именно этот тезис обусловил методологический 
выбор в пользу адаптационной, а не механически копирующей модели внедрения управленческих 
практик.

Специфику повышения эффективности в горно-химической отрасли исследовали М. Дж. Фаррелл 
[4], заложивший метод измерения производственной эффективности через производственную границу, 
а также ряд отраслевых аналитиков, включая CRU Group [5] и Argus Media [6]. В их работах отмечается 
общеотраслевая тенденция: у производителей, в значительной степени зависящих от товарного 
ценового цикла, наблюдается различие между стоимостной и натуральной динамикой. В связи с этим 
операционные и технологические улучшения рассматриваются как важный фактор устойчивого развития 
предприятий отрасли.

Среди работ, посвящённых управлению эффективностью в условиях Узбекистана, наиболее 
релевантными являются исследования А. В. Вахабова [7] и Р. А. Алимова [8]. А. В. Вахабов обосновал 
применимость европейских механизмов управления затратами к условиям отечественного реального 
сектора при условии их адаптации к особенностям налогового и регуляторного режима. Р. А. Алимов 
применительно к горнодобывающей отрасли показал, что значительный потенциал повышения 
эффективности сосредоточен в снижении энергоёмкости и повышении загрузки производственных 
мощностей — направлениях, которые подтверждаются результатами анализа деятельности ДЗКУ.

Проведённый анализ литературы показывает, что существующие исследования преимущественно 
сосредоточены либо на отдельных инструментах повышения эффективности, таких как энергоменеджмент, 
цифровизация и бенчмаркинг, либо на разработке обобщённых стратегий. Вместе с тем сохраняется 
потребность в модели, учитывающей конкретные условия переходной экономики и специфику горно-
химического предприятия. Предлагаемая в настоящей статье трёхэтапная интегрированная модель 
адаптации направлена на решение данной научно-практической задачи.



IQ
T

IS
O

D
IY

O
T

Э
К
О
Н
О
М
И
К
А

E
C

O
N

O
M

Y

YA S H I L  I Q T I S O D I Y O T  VA  TA R A Q Q I Y O T

https://yashil-iqtisodiyot-taraqqiyot.uz 675

2026-yil, iyun. 6-son, VI-qism

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Исследование основано на систематическом обзоре открытой операционной и финансовой 

отчётности пяти ведущих мировых производителей калийных удобрений — Nutrien, K+S, ICL, «Уралкалий» 
и «Беларуськалий» — за 2018–2024 годы, а также на материалах отраслевых агентств CRU Group и 
Argus Media. Данные по ДЗКУ получены из управленческой отчётности предприятия за 2016–2025 годы.

Сравнительный профиль был сформирован методом бенчмаркинга по шести ключевым показателям. 
Применимость каждой стратегии оценивалась на основе матрицы, включающей четыре критерия: 
технологическую совместимость, институциональную готовность, ресурсную обеспеченность и кадровый 
потенциал. На базе данной матрицы разработана трёхэтапная модель адаптации, предусматривающая 
последовательное нарастание сложности организационно-технологических преобразований.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
4.1. Стратегии ведущих мировых производителей
Анализ деятельности пяти ведущих производителей калийных удобрений позволил выделить 

четыре взаимодополняющие стратегии повышения экономической эффективности.
Операционная оптимизация. Компания Nutrien в рамках программы операционного 

совершенствования сократила себестоимость добычи на 18 % за пять лет за счёт внедрения 
предиктивного обслуживания и перебалансировки загрузки рудников. K+S внедрила систему 
непрерывного мониторинга энергопотребления, что позволило снизить удельные энергозатраты до 165–
175 кВт·ч/т. «Уралкалий» достиг одного из наиболее низких уровней себестоимости в отрасли благодаря 
применению отработанных флотационных технологий и высокому содержанию K₂O в руде.

Цифровая трансформация. ICL внедрила цифровые двойники ключевых технологических переделов, 
что позволило сократить внеплановые простои на 22 %. Nutrien применяет алгоритмы машинного 
обучения для оптимизации процесса флотации, обеспечивая прирост извлечения K₂O на 1,5–2 п. п. 
«Беларуськалий» реализует цифровизацию горнодобычного комплекса совместно с национальными 
IT-компаниями.

Продуктовая диверсификация. ICL довела долю специальных удобрений, включая гранулированные 
удобрения, удобрения медленного высвобождения и NPK-продукты, до 21 % выручки. Данный сегмент 
характеризуется ценовой премией по отношению к стандартному MOP и меньшей зависимостью от 
конъюнктурных колебаний.

Портфельная реструктуризация. Nutrien после слияния PotashCorp и Agrium оптимизировала 
рудничный портфель, закрыв нерентабельные мощности и сосредоточив инвестиции на наиболее 
производительных рудниках. K+S в 2016–2020 годах провела масштабную реструктуризацию германских 
активов.

4.2. Сравнительный профиль ДЗКУ
На основе собранных данных сформирован сравнительный профиль по шести ключевым 

параметрам, позволяющий определить основные направления дальнейшего повышения экономической 
эффективности предприятия (Таблица 1).

Таблица 1
Сравнительный профиль экономической эффективности АО 

«ДЗКУ» относительно лучших мировых практик1

Показатель ДЗКУ (факт) Лучшая практика Потенциал повышения 
эффективности

Коэффициент использования 
производственных мощностей 61–85 % 92–96 % (Nutrien) −10–31 п. п.

Удельное энергопотребление, кВт·ч/т ≈210–230 165–175 («Уралкалий») +30–40 %
Уровень износа основного 

оборудования > 40 % < 20 % (K+S) +20 п. п.

Доля продукции с высокой 
добавленной стоимостью < 5 % 21 % (ICL) −16 п. п.

Производительность труда, т/чел. в год ≈180–700 1 100–1 300 (Nutrien) −40–86 %
Рентабельность продаж ≈12–16 % 22–28 % −8–14 п. п.

1	  Источник: составлено автором на основе открытых данных и управленческой отчётности АО «ДЗКУ».
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Матрица применимости и трёхэтапная модель адаптации
На основе матричной оценки по четырём критериям — технологической совместимости, 

институциональной готовности, ресурсной обеспеченности и кадровому потенциалу — разработана 
интегрированная трёхэтапная модель адаптации.

Первый этап — формирование операционной базы, рассчитанный на 1–2 года. На данном этапе 
предусматриваются дозагрузка производственных мощностей до 75 %, внедрение мониторинга 
энергопотребления по технологическим переделам, оптимизация структуры финансовых затрат, а также 
стандартизация регламентов технического обслуживания. Ожидаемые результаты включают снижение 
себестоимости на 5–8 % и рост рентабельности продаж на 3–4 п. п.

Второй этап — цифровая трансформация, рассчитанная на 3–4 года. Он предусматривает внедрение 
интегрированной АСУ ТП, переход на предиктивное обслуживание ключевого оборудования, создание 
системы KPI-мониторинга в режиме реального времени, а также запуск программы энергоменеджмента 
ISO 50001. В качестве ориентира может быть использован опыт «ФосАгро» и «Навоиазота», успешно 
реализовавших аналогичные программы в сопоставимых условиях. Ожидаемые результаты данного 
этапа включают дополнительное снижение себестоимости на 7–10 % и рост производительности труда 
на 15–20 %.

Третий этап — стратегический рост, рассчитанный на 5–6 лет. На данном этапе предусматриваются 
освоение производства удобрений с повышенной добавленной стоимостью, расширение экспорта в 
страны Южной и Юго-Восточной Азии, а также наращивание производственных мощностей до проектного 
уровня — 2,1 млн т в год. Целевые параметры включают прирост рентабельности продаж на 8–12 п. п., 
снижение себестоимости на 15–20 % и рост производительности труда на 25–30 %.

Ограничения и условия реализации
Предлагаемая модель опирается на ряд допущений, которые необходимо учитывать при её 

практической реализации. Достаточная ценовая стабильность в период первого этапа является важным 
условием обеспечения инвестиционной уверенности. Успешность цифровой трансформации во многом 
зависит от уровня готовности инженерно-технического персонала. Продуктовая диверсификация, в свою 
очередь, требует предварительной патентной экспертизы и оценки технологической реализуемости.

Опыт «Казфосфата» показывает, что реализация программ модернизации в условиях переходной 
экономики может занимать на 30–50 % больше времени по сравнению с первоначальными плановыми 
сроками. Данный фактор учтён в предложенных временных горизонтах реализации трёхэтапной модели.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  Р Е К О М Е Н Д А Ц И И
Первое. Международный опыт показывает, что устойчивые результаты достигаются при 

последовательной, а не единовременной реализации четырёх стратегий повышения эффективности. 
При этом операционная оптимизация, как правило, предшествует более капиталоёмким цифровым и 
структурным преобразованиям.

Второе. Сравнительный профиль ДЗКУ позволяет определить перспективные направления 
дальнейшего повышения эффективности по всем шести ключевым параметрам. Потенциал роста 
производительности труда преимущественно связан с возможностью дополнительной загрузки 
производственных мощностей, что делает данный фактор одним из важных направлений повышения 
операционной результативности. Энергоэффективность предприятия также может быть повышена 
в среднесрочной перспективе за счёт организационно-технологических решений, не требующих 
значительных капитальных вложений в новые технологии.

Третье. Интегрированная трёхэтапная модель адаптации формирует реалистичную траекторию 
достижения целевых параметров: прирост рентабельности продаж — на 8–12 п. п.; снижение 
себестоимости продукции — на 15–20 %; рост производительности труда — на 25–30 %. Данная модель 
учитывает институциональные и ресурсные особенности переходной экономики. Переход ДЗКУ в 
частную собственность в 2025 году создаёт благоприятные управленческие условия для запуска первого 
этапа преобразований.
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