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АННОТАЦИЯ
Предметом исследования являются российские металлургические компании, которым в условиях трансформации 
экономики с учетом сложной геополитической ситуации необходимо переходить от стратегии восстановления к стра-
тегии поступательного роста. Последняя с учетом факторов, обеспечивающих успешность российских компаний на 
рынке металла, должна стать инструментом эффективного управления, а также прогнозирования предприниматель-
ских рисков. В статье приведены риск-доминирующие элементы и макроэкономические показатели для построения 
эффективной стратегии развития предприятий металлургической отрасли, которая позволит комплексно оценивать 
ситуацию и принимать рациональные и эффективные управленческие решения для повышения конкурентоспособ-
ности компаний, их адаптивности к современным факторам внешней среды, росту экономического потенциала и ка-
питализации. Особенность исследования заключается в выявлении доминирующих факторов предпринимательского 
риска и совершенствовании путей повышения инвестиционной привлекательности компании.
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aBstract
The subject of the study is Russian metallurgical companies, which in the context of the transformation of the economy, 
taking into account the difficult geopolitical situation, need to move from a recovery strategy to a strategy of progressive 
growth. The latter, taking into account the factors that ensure the success of Russian companies in the metal market, 
should become a tool for effective management, as well as for predicting business risks. The article presents the risk-
dominating elements and macroeconomic indicators for building an effective strategy for the development of enterprises 
in the metallurgical industry, which will allow for a comprehensive assessment of the situation and making rational and 
effective management decisions to increase the competitiveness of companies, their adaptability to modern factors of 
the external environment, the growth of economic potential and capitalization. The peculiarity of the study is to identify 
the dominant factors of entrepreneurial risk and improve ways to increase the investment attractiveness of the company.
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ВВЕдЕНИЕ
Геополитическая ситуация, санкции и анти-
санкции, нарушение логистических цепочек 
поставок готовой продукции, сырья и энергии, 
экологические ограничения влияют на эффек-
тивность работы промышленных предприятий, 
нанося огромный ущерб глобальному экономи-
ческому рынку. Это приводит к значительной 
волатильности цен на металлы, что отражается 
на всей технологической цепочке производст-
ва. Черная металлургия с 2017 г. вошла в насто-
ящий период возрождения. Главной причиной 
стало глобальное увеличение спроса на метал-
лопродукцию, который заметно увеличил как ее 
цены, так и объемы производства [1]. При этом 
в условиях пандемии в 2019 г. металлургия су-
мела сохранить достаточно высокие темпы ро-
ста, что в первую очередь объяснялось развити-
ем экономики Китая.

По данным World Steel Association (WSA) 1, 
мировое производство стали за 2020 г. состави-
ло 1878 млн т, что практически соответствовало 
уровню 2019 г. (1874 млн т). Сохранение объемов 
производства стали в период пандемии объясня-
лось в первую очередь увеличением ее выплавки 
в Китае (на 69,4 млн т).

Как видно из табл. 1, изменение выплавки стали 
было разнонаправленное: в разных странах оно 
существенно зависело от ограничений, применя-
емых в связи с пандемией.

Наибольшее снижение объемов производства 
произошло в США (–17,2%), Японии (–16,2%), Ин-
дии (–10%), Германии (–9,8%). В РФ оно осталось 
практически неизмененным. В то же время суще-
ственный рост произошел в Китае (+7%), Турции 
(+6,2%), Иране (+13,3%). Из изменений позиций 
в рейтинге можно выделить Индию, занявшую 2-ю 
строчку вместо третьей, Южную Корею, занявшую 
5-е место и опередившую Россию, а также Иран, 
вошедший в топ-10 производителей стали в мире, 
опередивший Италию и Вьетнам, занявший 17-ю 
строчку, опередив Польшу и Канаду и вплотную 
приблизившись к Испании.

Статистические данные по странам —  экспорте-
рам и импортерам металлопродукции приведены 
в табл. 2 и 3.

1 World Steel Association (WSA). URL: https://worldsteel.org/
steel-by-topic/statistics/annual-production-steel-data/P1_
crude_steel_total_pub/CHN/IND/WORLD_ALL

Как видно из табл. 2, Китай превратился в круп-
нейшего производителя, импортера и экспортера 
черных металлов; второй страной в мире по эк-
спорту стала Россия, воспользовавшись в 2020 г. 
возможностями, которые появились при пандемии; 
Индия за счет развития металлургии постепенно 
улучшает сальдо торгового баланса в этой области 
торговли (табл. 3).

Анализ данных, представленных в табл. 2 и 3, 
показывает, что особенностью российской метал-
лургии является ее высокая экспортоориентирован-
ность, и если по выплавке стали РФ занимает 6-е 
место в мире, то как нетто-экспортер стабильно вхо-
дит в тройку лидеров: в 2020 г. Россия заняла первое 
место по объему экспорта металлопродукции, что 
свидетельствует о высокой степени вовлеченности 
данной отрасли в мировую экономику.

СУТЬ ПРОБЛЕМы
Российский рынок стали традиционно следует за 
мировыми трендами. В течение десяти послед-
них лет и по сегодняшний день металлургические 
предприятия занимают ведущие места в рейтин-
ге 400 крупнейших компаний страны: по данным 
аналитического центра «Эксперт», в 2020 г. ПАО 
«Норникель» находился на 11-й позиции, группа 
«ЕврАЗ» —  на 18-й, Новолипецкий металлургиче-
ский комбинат» («ПАО «НЛМК») —  на 20-й, объе-
диненная компания «Русал» —  на 21-й, ПАО «Се-
версталь» —  на 26-й, ООО УК «Металлоинвест» —  
на 30-й, ПАО «Магнитогорский металлургический 
комбинат» —  на 31-й и Трубная металлургическая 
компания (ТМК) —  на 75-й позиции 2.

При помощи информационных и аналитических 
материалов, а также анализа стратегии развития 
этих предприятий были разработаны и обоснованы 
основные положения по повышению эффективно-
сти управления металлургическими компаниями 
в период трансформации экономических процессов.

Изменение объемов производства в натуральном 
выражении в металлургии в период 2010–2020 гг. 
приведено на рис. 1.

Российским металлургическим компаниям не-
обходимо переходить от стратегии восстановления 
после кризисов 2008–2014 гг. к стратегии поиска 
новых направлений развития; учитывая сложную 

2 Аналитический центр «Эксперт». Технологическая 
платформа стали. URL: https://expert.ru/expert/2021/43/
spetsdoklad/41/(дата обращения: 08.03.2022).
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Таблица 1 / Table 1
Объемы выплавки стали крупнейшими мировыми производителями, млн т / 

crude steel volume became the world’s largest producers, mln tons

Место / 
rank Страна / country 2018 2019 2020

Темпы роста
2019/ 2018 / 
growth rate
2019/ 2018

Темпы роста
2020/ 2019 / 
growth rate
2020/ 2019

1 Китай 928,3 995,4 1064,8 +7,2% +7,0%

2 Индия 106,5 111,4 100,3 +4,6% –10,0%

3 Япония 104,3 99,3 83,2 –4.8% –16,2%

4 США 86,7 87,8 72,7 +1,3% –17,2%

5 Южная Корея 72,5 71,4 67,1 –1,5% –6,0%

6 Россия 71,7 71,7 71,6 0% –0,1%

7 Германия 42,4 39,6 35,7 –6,6% –9,8%

8 Турция 37,3 33,7 35,8 –9,7% +6,2%

9 Бразилия 34,7 32,6 31,0 –6,1% –4,9%

10 Иран 25,0 25,6 29,0 +2,4% +13,3%

Источник / Source: разработано автором на основании данных [1] / compiled by the author based on [1].

Таблица 2 / Table 2
Страны —  крупнейшие экспортеры и импортеры металлопродукции, млн т/ место в рейтинге / 

countries, the largest net-exporters and net-importers of steel products, mln tons / place in the rating

Страны-экспортеры / exporting countries Страны-импортеры / importing countries

Страна 2020 г. 2015 г. Страна 2020 г. 2015 г.

КНР 51,4/1 111,6/1 КНР 37,9/1 13,2/10

Россия 31,5/2 28,8/4 США 19,9/2 36,5/1

Япония 29,8/3 40,8/2 Германия 18,2/3 24,8/2

Республика
Корея 27,6/4 31,2/3 Италия 15,5/4 19,9/4

Германия 21,2/5 25,1/5 Вьетнам 13,7/5 16,3/6

Турция 18,5/6 15,0/9 Таиланд 13,1/6 14,6/7

Индия 17,1/7 Нет данных Турция 12,5/7 18,6/5

Франция 18,2/8 14,0/10 Франция 11,8/8 13,7/8

Украина 15,2/9 17,7/6 Республика
Корея 11,5/9 21,7/3

Италия 14,9/10 16,5/7 Польша 10,8/10 Нет 
данных

Бельгия 12,9/11 15,2/8 Бельгия 10,4/11 12,1/12

Бразилия 10,6/12 13,7/11 Мексика 6,8/13 12,7/11

Тайвань
(Китай) 10,0/14 11,2/12 Индонезия 5,7/23 11,4/13

Нидерланды 8,3/16 10,6/13 Индия нет данных 13,3/9

Источник / Source: разработано автором на основании World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/StainlessSteelFigures2021.
pdf (дата обращения: 08.03.2022) / compiled by the author based on World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/
StainlessSteelFigures2021.pdf (accessed on 08.03.2022).
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Таблица 3 / Table 3
Страны, крупнейшие нетто-экспортеры и нетто-импортеры металлопродукции, млн т / место в рейтинге / 

countries —  the largest exporters and importers of steel products, mln tons / place in the rating

Страны-экспортеры / exporting countries Страны-импортеры / importing countries

Страна 2020 г. 2015 г. Страна 2020 г. 2015 г.

Россия 26,4/1 24,5/3 США 13,6/1 26,5/1

Япония 24,8/2 34,9/2 Таиланд 11,9/2 13,4/3

Республика
Корея 16,1/3 9,5/6 Филлипины 6,6/3 Нет данных

Украина 13,9/4 16,9/4 Вьетнам 6,0/4 14,9/2

КНР 13,5/5 98,4/1 Саудовская
Аравия 5,7/6 6,4/7

Индия 12,1/6 импортер Польша 5,6/7 4,1/11

Бразилия 8,7/7 10,5/5 Мексика 4,5/8 8,6/5

Турция 6,0/8 3,8/7 Индонезия 4,2/9 9,4/4

Тайвань
(Китай) 2,7/11 3,7/8 Израиль 3,3/10 Нет данных

Австрия 2,6/12 3,2/9 Бангладеш 2,5/11 4,0/12

Бельгия 2,5/14 3,1/10 Индия Экспортер 5,7/10

Источник / Source: разработано автором на основании World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/StainlessSteelFigures2021.
pdf (дата обращения: 08.03.2022) / compiled by the author based on World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/
StainlessSteelFigures2021.pdf (accessed on 08.03.2022).

 

Рис. 1 / Fig. 1. Производство готовых металлических изделий за 2010–2020 гг. / 
Production of finished metal products for 2010–2020 years

Источник / Source: составлено автором по данным Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/god17.htm (дата обращения: 
03.03.2022) / compiled by the author based on Federal State Statistics Service. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/god17.htm 
(accessed on 03.03.2022).
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геополитическую ситуацию, корректировать свою 
инвестиционную политику в новых реалиях. За пять 
лет сталелитейная отрасль преодолела низкую фазу 
цикла, характеризовавшуюся перепроизводством 
и слабой загрузкой мощностей.

Важным является значение мультипликатора 
EV/EBITDA 3 на уровне 3,3–7,0: при этом наблюда-
ются свободные финансовые потоки, а показатели 
рентабельности характеризуются нестабильностью.

ВыЗОВы И РИСКИ НАСТОЯщЕГО 
ВРЕМЕНИ, ВЛИЯЮщИЕ 

НА РОССИйСКУЮ МЕТАЛЛУРГИЮ
Можно выделить шесть основных групп вызовов:

1. Геополитика, пандемия COVID-19, измене-
ние расклада политических сил, шквал санкций 
и антисанкций (включая контроль за экспортом 

3 Мультипликатор EV/EBITDA представляет собой отноше-
ние стоимости компании (Enterprise Value, EV) к получен-
ной ею прибыли до вычета процентов, налога на прибыль 
и амортизации активов EBITDA (Earnings before interest, 
taxes, depreciation and amortization).

и промышленную политику, направленную на 
повышение «самообеспеченности» критически 
важными продуктами и введение глобального 
минимального налога для крупнейших мировых 
компаний), нарушение логистических цепочек 
соз дают препятствия для глобализации и усу-
губляют напряженность в глобальном порядке, 
основанном на правилах США. Это потребует пои-
ска новых рынков сбыта, поддержки внутреннего 
рынка металлопродукции, стимулирования зна-
чительных строительных проектов. В 2022 г., ве-
роятно, возникнет больше геополитических проб-
лем, включая смену правительств и ресурсный 
национализм, что приведет к увеличению роялти 
и налогов. Для снижения влияния этих факторов 
понадобится использование разнообразных мето-
дов, включая взаимодействие с правительствами 
и повышение устойчивости цепочки поставок.

2. Доступ к капиталу остается сложной зада-
чей для металлургических компаний, поскольку 
инвесторов сдерживают риски, связанные с гео-
политикой, проблемами сообщества и волатиль-

Таблица 4 / Table 4
Показатели деятельности крупнейших металлургических предприятий России за 2019 г. / 

Performance measures of the largest steel enterprises in russia for 2019

Организация /
Organization

Потенциал роста до 
справедливой цены / growth 

potential to fair price

Мультипликаторы /
multiplicators

Текущая 
цена, 
руб.

Целевая
цена, руб.

Потен-
циалро-
ста, %

Р/Е Е/Р,
% Р/s eV/ 

EBITDA Р/ Сf

АО «ММК» 46,11 73,7 60,00 6,32 15,8 0,99 3,36 4,23

АО«Северсталь» 1094 1739,4 59,00 7,01 14,27 1,71 4,84 5,49

АО «НЛМК» 173,08 235,4 36,00 7,57 13,20 1,32 5,0 5,54

ПАО«Трубная Металлур-
гическаякомпания» 63,10 44,8 –29,00 13,74 7,28 0,20 5,03 2,19

ПАО «Мечел» 69,4 69,4 0,00 2,14 46,74 0,15 6,17 0,67

ПАО«Ашинский 
металлургический завод» 4,05 12,1 201 3,47 28,84 0,08 4,52 1,29

ПАО«ГМК
«Норникель» 14 176 10 206,7 –28 11,96 13,20 3,08 7,00 7,09

Источник / Source: разработано автором на основании World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/StainlessSteelFigures2021.
pdf (дата обращения: 08.03.2022); Росстат. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/god17.htm (дата обращения: 03.03.2022); Ана-
литический обзор. URL: https://blackterminal.com/companies?hl=ru; [2–4] (дата обращения: 03.03.2022) / compiled by the author based 
on World steel in Figures. URL: https://aceroplatea.es/docs/StainlessSteelFigures2021.pdf (accessed on 08.03.2022); Federal State Statistics 
Service. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/god17.htm (accessed on 03.03.2022; Analytical review. URL: https://blackterminal.
com/companies?hl=ru; [2–4] (accessed on 03.03.2022.)
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ностью цен на металлы [6, 7]. Некоторые предпри-
ятия с высокоуглеродистыми активами изучают 
альтернативные источники финансирования, та-
кие, как прямые инвестиции. Конкуренция за ка-
питал по разумной цене требует, чтобы компании 
лучше демонстрировали свои достижения как по 
финансовым, так и по нефинансовым сообра-
жениям. В условиях дефицита средств им также 
следует изменить портфели и инвестиции на те, 
которые соответствуют их стратегии и способст-
вуют извлечению выгоды в условиях меняющего-
ся спроса, в том числе на полезные ископаемые.

3. Поскольку экологические, социальные 
и управленческие факторы (ESG) становятся все 
более приоритетными для инвесторов, акционе-
ров и более широкой группы заинтересованных 
сторон, металлургические компании делают все 
больше для интеграции ESG в корпоративные 
стратегии, процесс принятия решений и отчет-
ность в интересах заинтересованных сторон. Дав-
ление последних по таким вопросам, как био-
разнообразие и управление водными ресурсами, 
вероятно, усилится, что потребует от менеджмен-
та предприятий планирования постепенного за-
крытия шахт и лучшего управления водно-энерге-
тической связью, чтобы удовлетворить ожидания, 
в большей степени беря на себя ответственность 
за свое воздействие на окружающую среду и со-
циальные сообщества и выходя за рамки своих 
нормативных обязательств [8–10]. Металлур-
ги, которые помогают обеспечить долгосрочный, 
устойчивый экономический и социальный рост 
в регионах своего присутствия, могут оставить 
позитивное наследие за пределами жизни комби-
ната.

4. Декарбонизация промышленности. По-
скольку инвесторы и правительства отказываются 
от инвестиций в энергетический уголь, а цены на 
углерод будут расти, предприятия должны отно-
ситься к декарбонизации как к любому другому 
стратегическому риску. Построение гибкого пути 
к декарбонизации, который включает моделиро-
вание сценариев и анализ финансирования, тех-
нологий и активов, может помочь компаниям до-
стичь чистого нуля и дифференцироваться. Те из 
них, кому удастся контролировать выбросы, мо-
гут создать подлинную ценность и долгосрочную 
устойчивость.

5. Лицензия на эксплуатацию (LTO) быстро 
развивается по мере изменения ожиданий от-

носительно вклада металлургической промыш-
ленности в общины, экономику, защиту объектов 
наследия и взаимодействие с государством и со-
циальными группами. Поскольку LTO все больше 
привязывается к способности организации полу-
чать доступ к ресурсам, капиталу и долгу, упре-
ждающий подход к этим проблемам имеет реша-
ющее значение.

6. Неопределенность спроса. Энергетиче-
ский переход увеличивает спрос на полезные 
ископаемые, необходимые для возобновляемых 
источников энергии, электромобилей и систем 
хранения энергии. Чтобы удовлетворить этот 
спрос, предприятиям необходимо будет преодо-
леть серьезные проблемы со стороны предложе-
ния, включая доступ к капиталу, обеспечение LTO 
и геополитические риски, связанные с добычей 
полезных ископаемых, сосредоточенных всего на 
нескольких рынках. Угроза замещения также ре-
альна в секторе с длительными сроками выполне-
ния проектов. Достижения в области технологий 
и эволюция энергетического перехода могут при-
вести к изменению спроса на различные товары 
[11–14].

МЕТОды
Стратегия поступательного роста металлургиче-
ских компаний в силу трансформации экономики 
должна меняться, причем данные изменения не-
обходимо рассматривать как ее ключевые элемен-
ты учетом отраслевой особенности [15–19]:

1. Охрана труда и  промышленная безопа-
сность: сокращение уровня вреда, нанесенного 
окружающему миру (зеленые технологии), сниже-
ние (исключение) травматизма сотрудников.

2. Клиентоориентированность: повышение 
лояльности потребителей, поддержание дисци-
плины поставок.

3. Лидерство эффективности: улучшение ка-
чества конечного продукта, а не масштабов про-
изводства, повышение дохода за тонну произве-
денной продукции для увеличения добавленной 
стоимости.

4. Взвешенный подход: эффективное управле-
ние инвестициям.

5. Устойчивое развитие: сокращение воздей-
ствия на окружающую среду, снижение расхода 
электроэнергии, ответственное использование 
природных ресурсов, поддержание позитивно-
го социального климата в регионах присутствия 
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и регулярная поддержка инфраструктуры горо-
да, учреждений образования, культуры и спорта 
[20–24].

Рассмотрим элементы стратегии роста и методы, 
используемые в настоящее время на металлургиче-
ских предприятиях, которые являются крупными 
игроками на рынке и обеспечивают рост отрасли 
в целом.

ММК сфокусировалась на расширении сорта-
мента продукции, инвестициях в модернизацию 
производственных линий и запуске новых 4.

Основные направления развития ПАО «Север-
сталь» —  это модернизация производства и расши-
рение линейки продуктов 5.

ПАО «Мечел» осваивает новые профили на 
рельсобалочном стане, а также продолжает реа-
лизовывать стратегию по увеличению доли высо-
комаржинальной продукции в металлургическом 
дивизионе: в частности, компания заинтересована 
в модернизации производства нержавеющей ста-
ли, что в перспективе может дать существенный 
прирост выручки металлургического дивизиона 6.

Цель ЕврАз —  укрепить лидерство в ключевых 
сегментах рынка за счет развития инвестиционного 
портфеля и модернизации производства 7.

Новолипецкий металлургический комбинат 
(ПАО «НЛМК») зарекомендовал себя как предпри-
ятие с высокой эффективностью и прибыльностью 
в 2020 г., по сравнению с показателями за преды-
дущие пять лет. Стратегия его роста направлена на 
повышение эффективности функционирования, 
она имеет модульную структуру, включающую ряд 
проектов, ориентированных на повышение опе-
рационной эффективности компании и сущест-
вующих бизнес-процессов, самообеспеченности 
в важнейших ресурсах, а также достижение лидер-
ства на основных рынках.

Ведущие элементы стратегии:
1. Увеличение эффективности за счет развития 

производственной системы.
2. Создание ресурсной базы мирового класса. 

Повышение самообеспеченности ключевым сырьем 

4 Сайт компании ПАО «ММК». URL: https://nlmk.com/ru/ 
(дата обращения: 07.03.2022).
5 Сайт компании ПАО «Северсталь». URL: https://www.
severstal.com/rus /about/ (дата обращения: 07.03.2022).
6 Сайт компании ПАО «Мечел». URL: https://www.mechel.ru/ 
(дата обращения: 07.03.2022).
7 Сайт компании ПАО «ЕврАз». URL: https://www.evraz.com/
ru/company/ (дата обращения: 07.03.2022).

и снижение потребления дорогостоящих видов 
ресурсов.

3. Лидерство на стратегических рынках. Рост 
доли продаж продукции и увеличение присутствия 
в привлекательных сегментах.

4. Первенство в области устойчивого развития 
и безопасности. Постоянная минимизация воздей-
ствия на окружающую среду; совершенствование 
системы промышленной безопасности; лидирова-
ние по производительности труда в отрасли.

Результат реализации планов по развитию дея-
тельности ПАО «НЛМК» —  это получение дополни-
тельного экономического эффекта в размере около 
160 млн долл. в 2018 г. за счет недавно завершенных 
инвестиционных проектов.

Как видно из проведенного анализа, все круп-
нейшие российские производители нацелены на 
расширение сортамента продукции, развитие ин-
вестиционного портфеля и модернизацию произ-
водства. Предложенные выше элементы позволят 
дополнить стратегию предприятия и превратить 
ее в поступательный и более эффективный ин-
струмент.

РЕЗУЛЬТАТы
Отечественным металлургическим компаниям 
необходимо переходить от стратегии восстанов-
ления к стратегии поступательного роста с целью 
повышения операционной эффективности про-
изводства и движения к лучшим технологиче-
ским практикам, глобального лидерства по себе-
стоимости производства стали, что позволит им 
увеличить долю продаж на высококонкурентных 
азиатских рынках.

Корректируя планы развития с учетом новых 
реалий и сложной геополитической обстановки, 
отечественным предприятиям нужно опирать-
ся на формирование портфеля продаж миро-
вого класса, что даст возможность увеличить 
производство и реализацию продуктов с высо-
кой добавленной стоимостью (ВДС). Лидерство 
в области устойчивого развития приведет к ми-
нимизации воздействия на окружающую сре-
ду и увеличит безопасность производственной 
деятельности.

Рассмотрим элементы стратегии поступатель-
ного роста и предполагаемый эффект от их реа-
лизации.

1. По основным показателям деятельности пред-
приятия предполагается:

Ю. Ю. Костюхин
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• снижение себестоимости за счет экономии 
потребляемых ресурсов;

• рост валовой и чистой прибыли;
• увеличение уплаченных дивидендов (пред-

полагаемая дивидендная доходность 6%);
• повышение стоимости основных средств, что 

повлияет на рост стоимости бизнеса (предполага-
емый рост на 20–22%).

2. По укреплению позиций на приоритетных 
рынках:

• удовлетворение текущих и перспективных 
потребностей клиентов через развитие систем 
поддержки, выявление индивидуальных потреб-
ностей, обратной связи;

• укрепление позиций на наиболее прибыль-
ных географических, отраслевых рынках;

• повышение маржинальности продаж за счет 
освоения инновационных продуктов;

• увеличение доли металлопродукции в струк-
туре продаж на внутренний рынок и странам 
ближнего зарубежья;

• внедрение цифровых инструментов для по-
вышения качества металлопроката;

• оперативное внедрение низкозатратным 
производителем лучших мировых практик и на-
илучших доступных технологий;

• совершенствование функционального раз-
вития.

3. По капитализации и увеличению стоимости 
активов компании:

• финансовое оздоровление компании, сниже-
ние долговой нагрузки;

• развитие «практики корпоративного управ-
ления» по шкале Национального рейтинга корпо-
ративного управления (НРКУ) 8.

По безопасному производству:
• обеспечение здоровых и безопасных условий 

труда, промышленной безопасности;
• нетерпимость к нарушениям требований 

безопасности на всех уровнях.
По развитию профессиональных качеств пер-

сонала:
• 100%-ная вовлеченность в процесс производ-

ства;
• личная ответственность руководителей;

8 Национальный рейтинг корпоративного управления 
(НРКУ) —  индикатор качества корпоративного управления, 
позволяющий соотнести уровень развития корпоративного 
управления и связанных с ним рисков в разных компаниях. 

• развитие компетенций;
• повышение мотивации на достижение целей 

на основе профессионального развития, удовлет-
воренности результатами труда;

• обеспечение высокой производительности 
труда;

• предоставление социальных гарантий;
• укрепление здоровья.
Трансформация бизнеса, нацеленная на лидерст-

во в металлургии будущего, включает все элементы 
стратегии поступательного роста и охватывает все 
сферы. Предложенные выше элементы стратегии 
станут платформой для новых бизнес-моделей 
и инструментом для принятия эффективных управ-
ленческих решений [25–28].

ВыВОды
Для большинства компаний приоритетными яв-
ляются вопросы позиционирования на стратеги-
ческих рынках и расширение рудной базы (кроме 
ПАО «ММК»). В то же время существуют и спе-
цифические показатели. Дополнительно в пла-
ны развития каждого предприятия должны быть 
включены специфические ориентиры, связанные 
с видом и сегментом деятельности и целевыми 
рынками.

Санкционные ограничения нанесут существен-
ный вред отечественным металлургам 9. Россия 
выступала как мировой лидер экспорта черных 
металлов (суммарный объем экспорта составлял 
43,9% от производства в 2020 г.).Так, ПАО «Север-
сталь» поставляло на экспорт более 45% произве-
денной продукции 10, ПАО «НЛМК» —  59%, в том 
числе в ЕС —  17%, в США —  15%. В лучшей ситуации 
находится ПАО «ММК» которая концентрировалось 
на российском (81% объема продаж) и азиатском 
рынках. Доля ее экспорта в страны ЕС и Америки 
составляют несколько процентов.

Вводимые санкции вызовут необходимость боль-
шей концентрации на внутреннем рынке стали, 
а также государственной поддержки, направленной 

9 Отказ ЕС и США от продукции металлургических ком-
паний. Чем грозит и какие последствия. Финпоток. 2022. 
URL:.https://smart-lab.ru/blog/780742.php (дата обращения: 
14.03.2022).
10 Доля экспорта «Северстали» во втором квартале 
2020 года превысила исторический максимум. Прайм. 
2020. URL: https://finance.rambler.ru/realty/44360974/?utm_
content=finance_media&utm_medium=read_more&utm_
source=copylink (дата обращения: 14.03.2022).
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как на его развитие, так и на любые проекты, свя-
занные со снижением негативного воздействия на 
окружающую среду посредством:

• предоставления налоговых льгот в порядке, 
установленном законодательством Российской 
Федерации о налогах и сборах;

• предоставления льгот в отношении платы за 
негативное воздействия на окружающую среду 
в установленном порядке 11;

11 Федеральный закон от 10.01.2002 № 7-ФЗ (ред. от 
26.03.2022) «Об охране окружающей среды». URL: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34823/

• выделения средств федерального бюдже-
та и бюджетов субъектов Российской Федерации 
в соответствии с бюджетным законодательством 
Российской Федерации.

Практическая значимость работы заключается 
в том, что анализ основных вызовов позволит пред-
приятиям металлургической отрасли своевременно 
комплексно оценивать ситуацию и принимать раци-
ональные и эффективные управленческие решения 
для построения стратегии поступательного роста 
компании, повышая при этом конкурентоспособ-
ность, адаптивность к факторам внешней среды 
и экономический потенциал.
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