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— технологии —

— Как вы оцениваете эффективность ра-
боты ЕВРАЗа в условиях пандемии коро-
навируса?
— Я считаю, мы довольно быстро адаптиро-
вались к ситуации: ни управленческие, ни 
производственные процессы не пострада-
ли. Да, сначала было непривычно, но есть и 
плюсы — например, минимум временных 
и денежных затрат на командировки, воз-
можность с легкостью собирать большое ко-
личество людей из разных часовых поясов 
на онлайн-конференции, обучающие про-
граммы. Общения с коллегами стало еще 
больше, и роль коммуникаций при дистан-
ционной работе в принципе возросла. Лю-
ди не должны терять ощущение команды, 
у них должна быть уверенность в будущем 
компании, понимание курса, которым она 
движется. Поэтому ощутимо увеличились 
и онлайн-встречи с руководством вплоть до 
президента компании.

Основное внимание, естественно, сфо-
кусировано на организации безопасной ра-
боты и мерах профилактики коронавируса. 
Это относится не только к сотрудникам на-
ших предприятий, но и к городам, где они 
расположены: мы помогаем местным обра-
зовательным и медицинским учреждени-
ям средствами защиты, антисептиками, 
оборудованием. Компания сохранила ста-
бильность производства и в срок запусти-
ла инвестпроекты, которые находились на 
завершающей стадии, хотя были объектив-
ные сложности. Как пример — ввод домны 
№6 на ЕВРАЗ НТМК, где отладка ряда про-
цессов происходила уже в онлайн-режиме. 
Представители поставщика оборудования, 
австрийской компании Primetals, не могли 
посетить площадку, поэтому наши сотруд-
ники, и прежде всего ИТ-специалисты, про-
водили многочасовые видеозвонки в мес-
сенджерах, имитировали тестовый запуск 
агрегата с помощью специальных про-
грамм. Конечно, в удаленном режиме про-
цесс занял больше времени, но мы справи-
лись. С учетом 7-й печи, запущенной в 2018 
году, теперь доменный комплекс комби-
ната самый современный и экологичный 
в стране.
— По прогнозам World Steel Association, 
спрос на сталь в России в этом году упа-
дет на 8,5%, а во всем мире, за исключе-
нием Китая,— на 13,3%. Соответственно, 
сокращается и спрос на коксующийся 
уголь. Это лучше или хуже ваших перво-
начальных прогнозов?

В целом рыночная ситуация скорее развива-
ется по оптимистичному сценарию. В сегмен-
те строительного проката спрос в России по-
сле заметного проседания во втором кварта-
ле начал восстанавливаться — во многом бла-
годаря мерам господдержки, которые стиму-
лировали экономику. Соответственно, в тре-
тьем квартале мы на 11,4% увеличили долю 
продаж готовой продукции, снизив объемы 
поставок полуфабрикатов на экспорт. Сейчас 
мы внимательно следим за развитием ситу-
ации и надеемся, что жестких карантинных 
мер все-таки не последует. Спрос на уголь по 
году оказался даже выше прогнозов, так что 
после нормализации наших складских запа-
сов и завершения плановых работ на шахтах 
мы планируем рост добычи и продаж.
— Как ситуация отразилась на инвести-
ционных планах компании?
— С тех пор как осенью 2018 года мы пред-
ставили пятилетнюю инвестпрограмму ЕВ-
РАЗа, у инвесторов часто возникали вопро-
сы относительно значительных сумм на но-
вые проекты. Но наш подход предполагает 
гибкость и разумные инвестиции, поэтому 
мы приоритизируем портфель инвестпро-
ектов. Подтверждением этих тезисов может 
служить то, что с учетом конъюнктуры рын-
ков и нашего денежного потока прогноз по 
инвестициям на 2020 год мы рационально 
снизили до $750 млн. При этом продолжаем 
заниматься разработкой Собственно-Качка-
нарского месторождения для обеспечения 
сырьевой безопасности компании, идем в 
первоначальном графике по строительству 
нового рельсового производства в Пуэбло, 
создаем совместно с партнерами новый ко-
лесный цех в «Титановой долине».

— Какие еще антикризисные меры и под-
ходы применяются помимо сокращения 
капвложений?
— Как вы знаете, металлургам не привыкать 
к волатильности рынков. Я работаю в ЕВРАЗе 
с 2002 года, и за это время отрасль прошла че-
рез несколько циклов, а компания выстроила 
оптимальную структуру активов, приобрела 
ценный опыт управления долговой нагруз-
кой и много вложила в повышение эффектив-
ности производства. Собственно, важный ас-
пект — это внутренняя готовность к кризис-
ным ситуациям, привычка уверенно плыть 
против течения. И вся Бизнес-система ЕВРАЗа 
(БСЕ) строится на амбициозном целеполага-
нии, которое воспитывает такое мышление.

Ведь что такое кризис? Чаще всего это рас-
синхронизация работавшей прежде систе-
мы из-за неких не зависящих от вас факто-
ров. Самый актуальный пример: введенный 
из-за коронавируса карантин незамедли-
тельно сказался на потребительском спро-
се — продажи начали сбоить, соответствен-
но, нужно было оперативно реагировать на 
уровне производства и сокращать разрыв по 
капвложениям, чтобы оптимизировать де-
нежный поток.

Амбициозное целеполагание с его ощу-
тимым разрывом между целью и текущим 
положением дел — это рассинхронизация 
системы по собственному желанию и затем 
обратная интеграция ее изменившихся эле-
ментов. Когда в 2017 году мы сформулиро-
вали для ЕВРАЗа цель быть в топ-5 мировых 
горно-металлургических компаний по дина-
мике EBITDA и доходности для акционеров, 
мы уже задали себе высокую планку, для до-
стижения которой нужно постоянно при-
кладывать массу усилий.
— Что вы делаете для достижения этой 
цели?
— Наша программа повышения эффектив-
ности, добавляющая к EBITDA 3% от затрат 
в год, мероприятия по улучшению портфе-
ля продаж и развитию клиентских взаимо-
отношений приносили нам $250–400 млн 
в год. Конечно, в 2018–2019 годах этому по-
могал и рынок. Сейчас ситуация объектив-
но сложнее, но мы ищем новые резервы и 

продолжаем внедрять уже найденные реше-
ния. Один из инструментов нашей бизнес-
системы, «Фабрика идей», позволяет каждо-
му сотруднику компании предложить идею 
улучшения технологии или процесса и рас-
считывать на ее реализацию и вознаграж-
дение по итогам. В 2019 году мы утверди-
ли свыше 24 тыс. идей, реализовано свыше 
18 тыс., и во многом обусловленный ими эф-
фект от снижения затрат составил $284 млн. 
А за первые семь месяцев этого года — уже 
свыше 26 тыс. принятых и более 18 тыс. реа-
лизованных идей. Я считаю, это много гово-
рит и о профессионализме наших людей, и 
об уровне их вовлеченности.
— Улучшение процессов — один из стол-
пов lean-менеджмента. В какой мере БСЕ 
использует его?
— Технология бережливого производства, 
конечно, оказала на нас влияние в самом на-
чале пути: помню, во время первой экскур-
сии в Японию на завод Toyota мы были так 
увлечены темой, что оторвались от обсужде-
ния только для взгляда на Фукусиму за ок-
ном. Но в этом году БСЕ исполнилось уже де-
сять лет, и сейчас это система, в которой lean-
инструментам уделена роль лишь одного из 
пяти элементов. В основе БСЕ лежит амби-
циозная цель, достижение которой обеспе-
чивают принципы ЕВРАЗа, развитие сотруд-
ников, эффективное управление и совер-
шенствование процессов.

Мы считаем, что нашли свой путь, кото-
рый нельзя просто скопировать для другой 
компании — это действительно уникальная 
система, ДНК ЕВРАЗа. При этом до 2020 года 
БСЕ активно внедрялась только на россий-
ских предприятиях компании, но сейчас мы 
стартуем в Северной Америке. Начали с за-
вода EVRAZ Pueblo, где после запуска ново-
го производства будут выпускаться 100-ме-
тровые рельсы — именно они востребованы 
крупными железными дорогами, и важный 
для компании проект изначально должен 
реализовываться в правильной идеологии.
— Заметно, что ЕВРАЗ стал активнее при-
менять цифровые решения и инструмен-
ты — учитываются ли они в бизнес-сис-
теме компании или рассматриваются в 
качестве возможного дополнения к ос-
новной деятельности?
— Сейчас мы позиционируем digital как ин-
струмент внутри БСЕ в рамках элемента «со-
вершенствование процессов». Хотя, когда 
мы начали заниматься цифровой трансфор-
мацией в 2017 году, она воспринималась как 
некая параллельная история. Мы не сторон-
ники хайпа и считаем, что внедрять нужно 
только работающие и подходящие для на-
ших активов инструменты.

За три года в компании было реализова-
но свыше 70 цифровых проектов в различ-
ных направлениях, включая создание «циф-
рового двойника» ЕВРАЗ ЗСМК, который 
просчитывает сквозной экономический эф-
фект по всей цепочке: от закупки сырья до 
выпуска проката, систему управления гор-
но-транспортным оборудованием на ЕВРАЗ 
КГОК, различные мобильные решения и 
центр управления производством и пром-
безопасности Распадской угольной компа-
нии. Так что у нас появилась определенная 
уверенность в том, что цифровизация мо-
жет приносить экономический эффект и по-
могать в решении стратегических задач. Пе-
реход на дистанционный формат, в котором 
выросла востребованность цифровых ин-
струментов и agile-подхода, а также поиск 
новых заделов для повышения эффектив-
ности стали дополнительными аргумента-
ми для включения цифровизации в прио-
ритеты компании. Мы говорили, что важно 
уметь плыть против течения, и если продол-
жить аналогию, то на лайнере с современ-
ными средствами навигации это получается 
лучше, чем на паруснике, вручную и ориен-
тируясь по звездам.
— Какие направления в цифре вы счита-
ете наиболее перспективными? Сформи-
рована ли программа цифровизации?
— Мы выбрали пять ключевых направле-
ний: продвинутая аналитика (ПА), эксперт-
ные системы, мобильные решения, безбу-
мажный документооборот и видеоаналити-
ка. С начала года совершенствовались в об-
ласти продвинутой аналитики: совместно с 
BCG разработали и запустили «системы-со-
ветчики» на шести предприятиях во всех 
трех дивизионах компании, ждем эффект не 
менее $12 млн в год. Нам важно было на соб-
ственном опыте убедиться, что эта техноло-
гия применима в индустрии. И опыт оказал-
ся успешным: в ПА поверили и производст-
венники, и топ-команда.

Сейчас у нас стартовал масштабный про-
ект «Цифровая трансформация» вместе с 
McKinsey и BCG. Мы планируем развить 
цифровые компетенции у руководителей, 
линейного менеджмента, производственни-
ков и технологов, дать углубленные знания 
ИТ-специалистам. У нас есть задача сформи-
ровать и реализовать свыше 100 проектов, 
которые дадут весомый экономический эф-
фект уже в 2021 году. К проекту мы подошли 
с примерно 400 гипотезами, которые появи-
лись на одной из сессий юбилейного БСЕ-
Саммита, так что база есть, но цель даже по 
нашим меркам крайне амбициозная. Потре-
буется высокая мобилизация малых групп, 
которые будут быстро, по agile-методике вы-
давать цифровой продукт.

Очевидно, что быстро сформировать ком-
петенции у большого числа сотрудников бу-
дет затруднительно, поэтому мы активно 
привлекаем и людей с рынка. Мы открыли 
центр разработки в Новосибирске, нефор-
мальной ИТ-столице страны, близко распо-
ложенной к нашим производствам, и наби-
раем талантливых специалистов по направ-
лениям machine learning, Data science и дру-
гим. Цифровизация — это большой путь, и 
мы хотим быть первой индустриальной ком-
панией в России, которая пройдет его.

Записал Олег Трубецкой

«У нас появилась уверенность, что цифровизация 
может приносить экономический эффект»
2020-й год стал серьезным испытанием для бизнеса. 
Тем не менее российские металлурги демонстрируют 
достойные результаты и, корректируя инвестиционную 
активность, не собираются откладывать развитие 
до лучших времен. Старший вице-президент ЕВРАЗа 
по коммерции и развитию бизнеса Алексей Иванов 
рассказал о том, как компания работает в условиях пан-
демии, за счет чего Бизнес-система ЕВРАЗа помогает 
справляться с рыночными вызовами и какое место в ней 
отводится цифровым инструментам.

— кризис —

В тяжелых экономических ситуациях 
национальные правительства помога-
ют крупнейшим компаниям, чтобы из-
бежать влияния их коллапса на эконо-
мику. Нынешний кризис из-за пандемии 
коронавируса явил неприятное стече-
ние негативных обстоятельств, когда 
одновременно с поддержкой экономи-
ки необходимо было обеспечивать соци-
альные выплаты. Поэтому даже систе-
мообразующие, крупнейшие компании 
в России в нынешнем году рассчитывают 
только на свои силы. Каков же результат?

Если бы не разлив топлива
По оценкам компании «Норильский ни-
кель», предложение платины в первой поло-
вине 2020 года в сравнении с прошлым по-
лугодием 2019 года снизилось на 17%, палла-
дия — на 14%. 

И в ближайшие годы улучшения не пред-
видится. Никель по прогнозу останется в про-
фиците в 2021 и 2022 годах — на уровне 150–
100 тыс. тонн, а это более половины годово-
го выпуска «Норникеля». Рынок палладия на-
конец закроет дефицит, копившийся послед-
ние три-четыре года, а платина останется в 
профиците на уровне 0,7–0,8 млн унций.

Как следствие, цены на никель за прошед-
ший год снизились с $17,3 тыс./т в начале ок-
тября 2019 года, до $15,1 тыс./т в начале ноя-
бря 2020-го. Но падение цен на 12,7% компен-
сировалось девальвацией рубля и ростом цен 
на другие металлы, выпускаемые компанией.

На этом же фоне медь за тот же период по-
дорожала с $5609/т, до $6750/т к настоящему 
времени. Палладий подорожал за тот же пе-
риод с $1750/унцию до $2300/унцию. Цены на 
платину фактически сохранились на уровне 
конца октября 2019 года.

Причем объемы производства никеля для 
«Норильского никеля» за девять месяцев 2020 
года составили 167 тыс. т, что на 1 тыс. т боль-
ше, чем за девять месяцев 2019 года, произ-
водство меди снизилось на 4%, до 359 тыс. т, 
выпуск палладия упал на 9%, до 2 млн унций, 

а платины — на 7%, до 513 тыс. унций. В це-
лом операционные показатели флагмана 
российской цветной металлургии не вызы-
вают обеспокоенности.

То есть конъюнктура рынков позволила 
бы «Норильскому никелю» комфортно пере-
жить этот тяжелый год, если бы не авария в 
Норильско-Таймырской энергетической ком-
пании в конце мая, где вследствие просадки 
опор топливной цистерны произошел мас-
штабный разлив топлива.

В результате компания потратила более 
10 млрд руб. на ликвидацию последствий 
разлива и сбор топлива. Ей придется запла-
тить и за нанесение ущерба водным объек-
там: сама компания оценивает его в 25–35 мл-
рд руб., а Росприроднадзор — в 148 млрд руб.

Поддержка рентабельности
Международный спрос на авиаперевозки 
по итогам девяти месяцев 2020 года сокра-

тился на 90%, тысячи самолетов остаются 
на земле, а их производство приостанов-
лено либо окончательно заморожено. Поэ-
тому можно было бы ожидать обвала спро-
са на алюминий и падения цен на него до 
минимумов, которые наблюдались в 2014–
2015 годах.

На начало октября 2019 года на Лондон-
ской бирже металлов цена на алюминий на-
ходилась на уровне $1705/т. В апреле 2020 го-
да цены действительно пробивали дно рен-
табельности мировой алюминиевой инду-
стрии в $1421/т.

Однако масштабные вливания ликвидно-
сти на американском фондовом рынке при-
вели к восстановлению цены до $1820/т к на-
чалу ноября 2020 года. Мировое производ-
ство алюминия выросло за девять месяцев 
2020 года на 1,5%, в основном за счет Китая, 
тем не менее «Русал» сократил уровень выпу-
ска лишь на 0,1% и выплавил 2,8 млн тонн 

металла, производство глинозема выросло 
на 4%, до 6 млн т, и только добыча бокситов 
сократилась на 4%.

Очевидно, что для «Русала» год будет менее 
удачным, чем довольно успешный 2019-й. 
Тем не менее девальвация рубля на 25% под-
держит рентабельность компании на высо-
ком уровне, и даже снижение дивидендных 
выплат от другого героя сегодняшней статьи 
не ухудшит существенно финансовой ста-
бильности «Русала».

Запас прочности
Из всех флагманов российской металлургии, 
возможно, хуже всех обстоят дела у произво-
дителя титана ВСМПО-АВИСМА.

Индикативные цены на титан сократи-
лись с $11,5 тыс./т в первом квартале 2020 
года до $7,5 тыс./т в июле 2020 года. Быстро-
го восстановления цен ждать не приходит-
ся, пока дела у крупнейших мировых авиа-

производителей Boeing и Airbus идут не луч-
шим образом на фоне закрытия междуна-
родных авиаперелетов.

Тем не менее, несмотря на заявления о со-
кращении части персонала компании, нако-
пленный ею запас прочности остается доста-
точно высоким. Во-первых, в 2019 году объ-
ем производства основной продукции, ко-
торая на 90% представлена титановой про-
дукцией, оценивался в 32,5 тыс. тонн, так 
что, даже несмотря на объявленное сниже-
ние загрузки в 2020 году на 25% и на 40% от-
носительно уровня 2019 года, показатели 
выпуска остаются довольно высокими. Во-
вторых, хотя аэрокосмическая отрасль яв-
ляется крупнейшим клиентом компании 
с долей 70%, прочие потребители продук-
ции ВСМПО-АВИСМА, такие как атомная от-
расль, ВПК и энергетическое машинострое-
ние, химическая отрасль, смогут частично 
компенсировать потери объемов на ключе-
вом рынке. Кроме того, предприятие контр-
олируется госкорпорацией «Ростех», а зна-
чит, сложившаяся ситуация вряд ли будет 
пущена на самотек.

Нельзя не отметить также, что российской 
компании сложившаяся ситуация отчасти на 
руку. Из-за снижения курса рубля ее конку-
рентоспособность на мировом рынке возра-
стает, тогда как международные игроки рын-
ка титанового проката едва ли смогут пере-
жить период низких цен в полном составе. Не 
исключено, что в ближайший год часть миро-
вых производителей титанового проката бу-
дет закрыта, а это приведет к дефициту мощ-
ностей к 2022–2023 годам, когда авиастрое-
ние начнет оправляться от последствий пан-
демии. Таким образом, ВСМПО-АВИСМА смо-
жет наверстать потери и выйти из кризиса за-
каленной, хотя для этого и потребуются не-
малые усилия.

Можно констатировать, что флагманы оте-
чественной цветной металлургии—крупней-
шие игроки на своих рынках пусть и не без 
потерь, но справляются с кризисом и имеют 
все шансы выйти из него в достойном виде: 
сохранив коллектив, объемы производства.

Максим Худалов

Отскок от ценового дна

В Р Е М Е Н Н Ы Е  Т Р У Д Н О С Т И

С началом пандемии COVID-19 отраслевые 
эксперты металлургической отрасли оцени-
вали падение потребления стали в 2020 году 
в России на уровне 10%. Однако уже в начале 
второго полугодия наметившееся оживле-
ние в промышленном и инфраструктурном 
строительстве скорректировало внутренний 
спрос.

Ведущий аналитик «КИТ Финанс Брокер» Дмитрий 
Баженов замечает, что российский спрос на метал-
лопродукцию от более сильного падения удерживали 
стимулирующие меры со стороны государства, в част-
ности увеличение расходов федерального бюджета 
на модернизацию инфраструктуры и строительство 
дорог. В итоге за первые девять месяцев нынеш-
него года российские металлургические компании 
хоть и снизили финансовые показатели и нарастили 
долговую нагрузку, но благодаря постепенному 
снятию ограничительных мер, снижению процентных 
ставок и поддержке экономики государством, включая 
льготное ипотечное кредитование, сумели сохранить 
высокую прочность.

«Пандемия оказала скорее временное негатив-
ное влияние на российскую черную металлургию, 

в очередной раз подтвердив высокую эффективность 
и стабильное финансовое состояние крупных россий-
ских предприятий,— соглашается главный аналитик 
Промсвязьбанка Роман Антонов.— Падение спроса 
во втором квартале показало, насколько гибкими 
в отношении поставок на внутренний и внешний 
рынки являются российские игроки. В этом плане 
в большей степени преуспели «Северсталь» и НЛМК, 
увеличившие экспорт, а ММК использовала спад 
как возможность для проведения плановых ремонтов 
на своих площадках».

В условиях новой реальности в ОМК приступили 
к активному созданию в компании цифровой среды, 
используя на производстве программы роботизации, 
цифровые технологии «умных ремонтов» и «машин-
ное зрение». Несмотря на вызовы пандемии, ОМК 
продолжает реализацию самой большой в своей 
истории инвестпрограммы с общим объемом 
160 млрд рублей.

По оценкам Фонда развития трубной промышлен-
ности (ФРТП), сокращение спроса на рынке труб по 
итогам 2020 года оценивается в 8–10% относительно 
2019 года, до 9,08 млн тонн. При этом производство 
достигнет 10,4 млн тонн труб, из которых 1,7 млн тонн 

пойдет на экспорт. «Спрос на трубы в России активно 
восстанавливается, а в 2021 году вернется к уровню 
2019 года,— уверен директор ФРТП Игорь Малы-
шев.— Обеспечить рост спроса помогут прежде всего 
инвестиционные программы предприятий российского 
нефтегазового комплекса».

По словам генерального директора трубно-маги-
стрального дивизиона Группы ЧТПЗ Бориса Кова-
ленкова, несмотря на сложную макроэкономическую 
ситуацию, его компания продемонстрировала хорошие 
финансовые результаты по итогам работы в первом 
полугодии 2020 года.

«Для металлургического комплекса в целом сегод-
ня актуальна проблема ненадлежащей обеспеченно-
сти стратегическим сырьем — ломом черных метал-
лов. Особенно на фоне ограниченного объема его 
предложения во время пандемии и запрета импорта 
из Казахстана»,— говорит директор ФРТП Игорь Ма-
лышев. При этом он считает необходимым принятие 
единых системных мер регулирования экспорта лома 
черных металлов при одновременном недопущении 
установления на внутреннем рынке ЕАЭС барьеров, 
ограничивающих доступ к стратегическому сырью.

Дмитрий Смирнов

Л И Ч Н О Е  Д Е Л О

Иванов Алексей Александрович, с 2015 года 
старший вице-президент ЕВРАЗа по коммерции 
и развитию бизнеса. Занимал позиции вице-прези-
дента, руководителя дивизиона «Сталь» (2011–2015 
годы), руководителя дивизиона «Сибирь» (2009–2011 
годы), в должности старшего заместителя финансово-
го директора отвечал за контроллинг и казначейство 
(2008–2009 годы), был директором по контроллингу 
(2002–2009 годы). Окончил бизнес-школу INSEAD, 
финансовую академию при правительстве РФ, 
член международной профессиональной ассоци-
ации по управленческому учету (Chartered Institute 
of Management Accountants), обладатель диплома 
международной профессиональной ассоциации ACCA 
(Association of Chartered Certified Accountants) и дипло
ма Австралийской профессиональной ассоциации 
(The Australian Professional Association).

С П Р А В К А

ЕВРАЗ — вертикально интегрированная металлур-
гическая и горнодобывающая компания с активами 
в России, США, Канаде, Чехии, Казахстане. Входит 
в число крупнейших мировых металлургических ком-
паний по объемам производства стали. В 2019 году 
ЕВРАЗ произвел 13,8 млн тонн стали. Собственная 
база железной руды и коксующегося угля практически 
полностью обеспечивает внутренние потребности ком-
пании. Консолидированная выручка ЕВРАЗа за 2019 
год составила $11 905 млн, консолидированная 
EBITDA — $2601 млн.
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