
Трифонов И.В.

д.т.н., профессор Департамента управления бизнесом, Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации 
ПОВЫШЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ КОМПАНИЙ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ ПРИ ИЗМЕНЕНИИ ПРОДУКТОВОЙ СТРАТЕГИИ

Ключевые слова: конкурентоспособность, продуктовая стратегия, изменения, управление продуктовым портфелем.
Keywords: competitiveness, product strategy, changes, product portfolio management.
Современный мир развивается настолько быстро, что бросает множество вызовов бизнесу абсолютно любой отрасли. Это могут быть изменения в законодательстве, волатильность мировой экономики, напряженные отношения с другими государствами, развитие новых технологий и другие факторы. Каждый день корпорации борются за то, чтобы быть лидером на своем рынке, развивая свой продукт, оптимизируя производство и выходя на новые рынки, однако иногда вызов становится настолько серьезным, что приходится менять стратегию основной составляющей бизнеса – продукта компании. 
Изменяя продуктовую стратегию компании, нужно пересмотреть деятельность всей компании, ее конкурентов и баланс спроса и предложения на рынке в целом, чтобы понять, что конкретно нужно сделать, чтобы добиться успеха. Такие проекты являются глобальными и могут затрагивать все подразделения компании.

Сегодня одной из важнейших в отрасли тяжелой промышленности является черная металлургия, в основе которой лежит деятельность по добыче и переработке железной руды для получения продукции стального проката. 
2019 г. завершился ростом производства стали на 3,4% – до 1869,9 млн. т. Рост производства стали произошел преимущественно за счет крупнейших производителей – Китая и Индии (соответственно +8,3% и +1,8%). Положительная динамика зафиксирована также в США и Иране (соответственно +1,5 и +30,1%). 
По результатам исследований рынка производства стали в I квартале 2020 г. мировое производство сократилось на 1,4% до 443 млн. т. по сравнению с аналогичным периодом 2019 года. Среди наиболее пострадавших экономик Евросоюза – страны Восточной Европы. Однако в марте на фоне усиления борьбы с распространением COVID-19 в значительной мере пострадал металлургический сектор Италии (-40,2%), Бельгии (-36,9%), Греции (-33,3%) и Австрии (-24,1%)
.

Сейчас мировая металлургия находится под давлением сокращающегося спроса со стороны промышленных предприятий. Индекс деловой активности потребителей металлургической продукции в апреле 2020 г. упал до минимальных за 11 последних лет значений.

Следует отметить, что большинство компаний металлургической отрасли являются вертикально-интегрированными, что позволяет им объединить несколько последовательных стадий при производстве продукта. Основными типами стального проката являются плоский и сортовой прокат. При этом плоский прокат получается из слябов, а сортовой из квадратных и трубных заготовок (биллетов). 
Россия является чистым экспортером стальной продукции, продавая на международный рынок ~ 27 млн. тонн продукции в год, в основном – стальные заготовки и плоский прокат.

В статье проанализирована деятельность компании «Евраз» в рамках реализации функциональной стратегии (первый пункт этой стратегии предусматривает НИОКР и основная деятельность: внедрение новых технологий и сокращение издержек)
. 
Данная компания является глобальной горно-металлургической компанией и лидером российского рынка строительного, рельсового проката и труб большого диаметра в Северной Америке, крупнейший добытчик коксующегося угля
. 
Компания в настоящий момент рассматривает перспективы стратегического развития продуктового портфеля одного из своих активов – объединенного Западно-Сибирского металлургического комбината (Евраз ЗСМК), который предполагает выработку стратегических инициатив по изменению набора продукции, выпускаемой компанией, которая позволит улучшить экономические показатели предприятия на 3-5 летнем горизонте.

Операционная модель металлургического комбината «Евраз ЗСМК» представляет собой разделение деятельности по трем основным сегментам (табл. 1, источник
):
Таблица 1
Производство продукции ЕВРАЗ по сегментам за 2018 г.

	Сегмент
	Произведено продукции, тыс. тонн

	Стальной сегмент
	10 853

	Угольный сегмент
	14 130

	Северная Америка
	2 141


Несмотря на то, что угольный сегмент показывает наибольший объем производства, основным для Евраза является стальной сегмент, т.к. он является для компании наиболее прибыльным с точки зрения выручки и прибыли (табл. 2, источник
).

Таблица 2
Финансовые показатели по сегментам продукции ЕВРАЗ за 2018 г.

	Финансовые показатели по сегменту
	Стальной сегмент
	Угольный сегмент
	Северная Америка

	Выручка, млн. долл.
	8 879
	2 337
	2 583

	EBITDA, млн. долл.
	2 672
	1 218
	14

	Рентабельность EBITDA, %
	30,1%
	52,1%
	0,5%


В 2018 году объемы реализации внешней металлопродукции стального сегмента снизились на 7,6% 4. 
Основными причинами этого сокращения стали: выбытие украинского актива «Евраз ДМЗ»; сокращение производства чугуна после запуска новой доменной печи № 7 при одновременном остановке доменной печи № 6 на «Евраз НТМК»; и капитальный ремонт доменной печи № 3 на «Евраз ЗСМК». 
В 2019 году компания «Евраз» (имеет активы как в Российской Федерации, так и в США и Канаде), в целом, увеличила объемы металлургического производства до 13,81 млн. т. (+6,1% от уровня 2018 года). Положительная производственная динамика связана с наращиванием выплавки чугуна. 
Судя по динамике ж/д отгрузок, заметный вклад в позитив компании внесли «Евраз ЗСМК» (+8,1%) и «Евраз НТМК» (+7,1%)
.
На данный момент продуктовый портфель «Евраз ЗСМК», в основном, все же составляют слябы и квадратные заготовки, а это продукция с низкой добавленной стоимостью. При сохранении текущего портфеля (продуктовой стратегии) возможно существенное снижение выручки, что делает необходимым его диверсификацию. В сложившейся ситуации основной объем продукции следует переориентировать на местный рынок в Сибирь, Урал и Дальний Восток. 
При этом компания имеет следующие конкурентные преимущества: цены на доставку в Сибирь и Дальний Восток ниже, чем у конкурентов на 11-30%; логистика дает преимущество в среднем 3% в цене продукции; скорость доставки продукции в Сибирь и Дальний Восток повышается в среднем на 50%. 
Проанализировав существующие технологии прокатки стали, можно сделать вывод, что на данный момент технология изготовления плоского проката ESP является самым оптимальным вариантом для «Евраз ЗСМК», т.к. он обеспечивает лучшие физико-химические свойства продукции, достаточно экономичен в использовании и опробован на рынке (данная технология позволит ежегодно производить 2,5-3 млн. тонн продукции)
.

Для качественного изменения продуктового портфеля требуется постепенное снижение производства стальных заготовок, увеличение производства более маржинального сортового проката и начало производства толстых и тонких г/к листов. Причем тонкие листы пользуются большим спросом, поэтому требуется увеличение их производства в соотношении 60/40. Что позволит в производить 2,8 млн. тонн квадратных заготовок и 3,4 млн. тонн сортового проката в год. Это увеличение является возможным благодаря имеющимся мощностям оборудования.

Проект строительства технологической линии по производству листового проката ESP состоит из 5 этапов: разработка решения, строительство, поиск клиентов, начало работы технологической линии ESP, выход стана на проектную мощность.
Необходимым этапом в разработке стратегии является разработка плана управления рисками, т.к. рынок металлургии является довольно стабильным, особенно после замедления промышленного роста в Китае, в ближайшее время не предвидится серьезных изменений в объеме мирового рынка. Однако постепенно появляются новые технологии в производстве плоского проката, которые не имеют широкого распространения из-за своей дороговизны и низкой апробации, но при этом являются очень перспективными благодаря своей эффективности, экологичности и экономичности ресурсов. Более детально риски рассмотрены в таблице 3.
Таблица 3
Управление рисками проекта нового продуктового портфеля «Евраз ЗСМК»
	Риск
	Нивелирование

	Закрытие крупных строительных проектов в Сибири и на Урале
	Переориентация продукции на судостроительную и авиаотрасли

	Азиатские производители могут усилить позиции на рынке Сибири
	Нестабильная политическая ситуация и импортозамещение нивелируют данный риск

	Открытие на Урале и/или Владивостоке заводов конкурентов
	Заключение долгосрочных контрактов с потребителями

	Повышение норм экологичности производства в России
	Установка оборудования, снижающая уровень вредных отходов

	Появление продуктов субститутов (например, пластик)
	Постоянный анализ деятельности конкурентов и корректировка стратегии «Евраз ЗСМК»


Источник: составлено автором.
Основные риски связаны с новыми технологиями, геополитической ситуацией и с развитием потребляющих отраслей. 
Основными конкурентными преимуществами станут выгодное географическое положение вдали от конкурентов и вблизи к потенциальным клиентам и более низкая стоимость продукции из-за применения современной технологии производства. 
Плоский прокат будет производиться на аппарате непрерывного литья-прокатки (ESP), которая пропускает стадию повторного нагревания слябов, что положительно сказывается на себестоимости и качестве продукции.
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