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Глава 1. Теоретические и методологические основы управления развитием компаний металлургии

1.1. Понятие и сущность управления развитием металлургической компании в условиях конкурентной среды
На сегодняшний день почти каждая отрасль обрабатывающей промышленности, так или иначе, является потребителем металлургической продукции, в этой связи металлургическая отрасль является одной из ключевых в промышленности. Инновационное развитие в данной отрасли стимулирует последующее развитие в таких отраслях, как: машиностроение, строительство, мостостроение, судостроение и т.д.

В состав черной металлургии входят следующие основные подотрасли:

- добыча и обогащение руд черных металлов;

- добыча и обогащение нерудного сырья для черной металлургии (флюсовых известняков, огнеупорных глин, добавочных материалов и т. п.);

- производство черных металлов (чугуна, сталей и сплавов, проката, металлических порошков черных металлов);

- производство стальных и чугунных труб;

- коксохимическая промышленность;

- вторичная обработка черных металлов (разделка лома и отходов черных металлов).

Черная металлургия является фундаментом для развития ряда ведущих отраслей мировой экономики - оборонной промышленности, транспортного и тяжелого машиностроения, энергетики, строительства (в том числе авиационного и судоходного). Кроме того, черная металлургия тесно связана с химической и легкой промышленностью. В связи с этим, можно говорить о том, что отрасль черной металлургии является потенциальной силой, способствующей повышению конкурентоспособности отечественных производителей и росту экономики страны в целом.

За последние 35 лет в мировой черной металлургии произошли существенные изменения. В 1980 году было выплавлено 716 млн т стали и в число стран лидеров по производству входили СССР (21% от мирового объема выплавки стали), Япония (16%), США (14%), Германия (6%), Китай (5%), Италия (4%), Франция и Польша (3%), Канада и Бразилия (2%). В 2014 году мировое производство стали, по данным WSA, составило уже 1665 млн т, что на 1% больше, чем в 2013 году.

При этом кардинально изменился состав лидирующих стран — на первое место с огромным отрывом вышел Китай (60% от мирового объема производства стали), а доля остальных стран из первой десятки производителей составила от 2% до 8% — Япония (8%), США и Индия (6%), Южная Корея и Россия (5%), Германия (3%), Турция, Бразилия и Тайвань (2%) (см. рисунок 1)
.

Сегодня в списке топ-10 стран производителей, помимо Китая, укрепили свои позиции такие страны, как Индия, Южная Корея, Бразилия и Турция.
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Рис.1. Статистика мирового производства стали (млн т)
Начало 2015 года характеризуется снижением производства стали на 1,8% по сравнению с первым кварталом 2014 года. Так, производство в натуральном выражении (за период с января по июнь 2015 года) составило 811 млн т. В силу того, что последние десятилетия позитивную динамику отрасли практически полностью обеспечивал один игрок мирового рынка стали — Китай, то данное падение мирового объема производства объясняется падением цен на сталь и, непосредственно, снижением спроса в Китае.

Несмотря на текущую склонность мирового рынка стали к «сжатию», эксперты аналитического агентства Economist Intelligence Unit (EIU) по-прежнему прогнозируют рост объема производства стали в ближайшие два года: в 2015 году ожидаемый рост на уровне 2,2%, в 2016 году — на уровне 2,9% (см. рисунок 2).
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Рис.2. Мировое производство стали, млн т

[image: image3.jpg]‘Top 10 steel-producing countries

Rank Country 2015 (M) 2014 (M) 5201812014
1 Chna 038 w28 23
2 Japan 1052 07 0
3 nda 96 3 25
n Unted States 79 2 105
5 Russia @) 1 ns £
6 Soutn Korea 7 75 26
7 Germany @1 29 28
s Brazi 2 39 19
s Tutkey 318 o N
10 Uaane a) 23 22 56

[




Рис.3. Top-10 стран по производству стали (долевое распределение, %)

Избыточные мощности – одна из основных актуальных проблем сталелитейной промышленности на глобальном уровне. Несмотря на этот факт и замедляющийся рост спроса на глобальных рынках, во многих частях мира продолжают появляться новые инвестиционные проекты. После министерского совещания Совета ОЭСР 6-7 мая 2014 года, на котором в очередной раз была подчеркнута необходимость решения проблемы избыточных мощностей в мировой чёрной металлургии, Комитет по стали ОЭСР углубил дискуссию о мощностях и продолжит эту работу в последующие несколько лет. По данным Секретариата ОЭСР, мировые номинальные сталелитейные мощности оценивались в объеме 2243 млн. т в 2014 году, что более чем в два раза превышает уровень 2000 года (1000 млн. т). Поскольку инвестиционные проекты продолжают осуществляться во многих частях мира, ожидается, что номинальные сталелитейные мощности увеличатся еще на 120 млн. т до 2017 года, и общие мировые мощности составят 2400 млн. т. В 2014 году спрос на сталь остановился на отметке 1526 млн. т, или приблизительно на 717 млн. т ниже номинальной мощности, что явилось самым большим разрывом в истории мировой сталелитейной индустрии. 
На фоне замедления развития экономики Китая за период с 2012 по 2014 годы наблюдалось замедление развития мировой отрасли черной металлургии. Если данная тенденция сохранится, то возникнет проблема глобального уровня, связанная со снижением темпов развития мировой черной металлургии. Глобальной проблемой можно считать переизбыток производственных мощностей в мировой черной металлургии. При этом, основное количество мощностей расположено в Китае, что, с одной стороны, во многом определяет поведение стального сектора Китая как драйвер поведения мировой черной металлургии, а с другой - обусловливает агрессивную конкурентную и торговую политику Китая на мировых рынках стали (в том числе, приводящую к недобросовестной торговой практике).

Россия — один из ведущих мировых производителей черных металлов. Последние несколько лет Российская Федерация стабильно занимает пятое место по объемам выплавки стали в мире.

С наступлением 2009 года практически все страны резко сократили производство стали, исключение составили лишь Китай, Индия, Иран и еще несколько государств. В США падение объемов выплавки стали было наиболее заметным. На этом фоне снижение производства стали в России было не столь значительным. Россия занимает пятое место в рейтинге ведущих мировых производителей стали, уступая Китаю, Японии, Индии и США. Еще одной страной, объемы выплавки стали в которой вплотную приблизились к российским, стала Южная Корея.

По итогам первого квартала 2015 года Россия продолжает оставаться на пятом месте по объемам выплавки стали в мире. Прогнозы на ближайшие годы относительно ведущих стран производителей стали не отличаются значительным увеличением объемов производства стали. Единственным исключением является рынок черной металлургии Индии, который, по мнению экспертов, в последние годы отличается активным развитием. Таким образом, можно сделать вывод, что вплоть до 2020 года Россия, вероятно, сохранит пятое место в рейтинге ведущих мировых производителей стали.
В 2014 году российский рынок производства стали показал определенный рост. Так, индекс металлургического производства и производства готовых металлических изделий составил 100,6% по отношению к 2013 году.

Основным сдерживающим фактором роста рынка являлось именно производство готовых металлических изделий, которое сократилось на 1,3%, в то время как металлургическое производство выросло на 2,2%.

В период с января по апрель 2015 года российский рынок черной металлургии сократился — индекс металлургического производства и производства готовых металлических изделий в России составил 95,7% к соответствующему периоду 2014 года, в том числе металлургического производства (97,4%) и производства готовых металлических изделий (91,0%). Данная тенденция содержит сезонную составляющую, поэтому для выявления «чистой» рыночной динамики используются индексы без календарной составляющей. Так, исключая фактор сезонности, тенденция снижения объемов производства металлургической продукции и готовых металлических изделий сохранилась, но на существенно меньшем уровне — 0,8% по отношению к апрелю 2014 года. Кроме того, следует отметить, что выявленная динамика металлургического производства в первой половине 2015 года соответствует тренду, наблюдаемому на протяжении предыдущих пяти лет (см. рисунок 4).
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Рис. 4. Динамика металлургического производства в России

Железорудная база. Российский рынок черной металлургии характеризуется наличием нескольких крупных вертикально-интегрированных металлургических холдингов (в том числе, ЕвразХолдинг, «Северсталь», Магнитогорский металлургический комбинат, Новолипецкий металлургический комбинат (НЛМК), Мечел, Металлоинвест), составляющих основу металлургической промышленности страны. Данные холдинги объединяют в своих структурах как горнодобывающие предприятия производство железорудного сырья (ЖРС), углей) , так и стальные производства При этом, большинство металлургических комбинатов обеспечены собственным железорудным сырьем Металлоинвест, ЕвразХолдинг, «Северсталь», ОАО «НЛМК» имеют собственную железорудную базу, Мечел на 65% самообеспечен железорудным сырьем.

В связи с этим основная часть железорудного сырья потребляется внутри холдинговых структур (более ¾ общероссийских поставок на внутренний рынок) и не поставляется на свободный рынок. Существенная часть поставок в рамках свободного рынка покрывается перекрестными контрактами между компаниями, а также долгосрочными контрактами с ближайшими производителями. Это позволяет российским компаниям оставаться конкурентоспособными на мировом рынке.

По итогам 2014 года производство железной руды составило102 млн. т (выше 2013 года на 0,1%), концентрата железорудного102 млн. т (выше производства 2013 года 2,0%), агломерата железорудного 59 млн. т (выше уровня 2013 года на 0,6%).

Основные виды металлопродукции черной металлургии. В настоящее время в отечественной черной металлургии сформировалось 10 крупных холдингов, объединяющих предприятия всей технологической цепочки производства (металлургические компании ООО «ЕвразХолдинг», ПАО «Северсталь», ОАО «Новолипецкий металлургический комбинат», ООО «УК «Магнитогорский металлургический комбинат»», ООО «УК «Металлоинвест»», ООО «УК «Мечел»», ООО «Промышленный металлургический холдинг»; трубные компании ОАО «Трубная металлургическая компания», ЗАО «Объединенная металлургическая компания», ОАО «ЧТПЗ»), что позволяет им нивелировать риски как на внутреннем, так и на внешнем рынках, оптимизировать инвестиционную политику и обеспечивать собственную сырьевую безопасность. Также холдинги активно развивали собственные сервисные службы по металлообработке и торговле готовой металлопродукцией в различных регионах страны и мира. Данные предприятия производят свыше 90% всей продукции отрасли черной металлургии Российской Федерации.

Производство отрасли черной металлургии в 2014 году показало положительную динамику. Согласно данным РосСтата, производство стали снизилось в 2015 году по сравнению с 2014 годом на 2,2% до 70 млн. т. Вместе с тем, растет производство проката черных металлов (см. таблицу 1).

Таблица 1 – Производство проката в Российской Федерации 2015 году (по данным РосСтата)
	Вид проката 
	Производство в 2015 году, млн. т
	2015 год / 2014 год

	плоский горячекатаный (кроме нержавеющего и быстрорежущего) 
	19,0
	+6,6 %

	сортовой 
	20,0
	+2,7

	готовый 
	61,0
	+5,7

	листовой 
	27,5
	+9,7

	плоский оцинкованный 
	0,5
	+3,0

	плоский с покрытиями 
	6,0
	+2,0


Основные потребители российской металлопродукции отрасли черной металлургии представлены в таблице 2. Из нее видно, что рост потребления произошел в строительном секторе (на 2,0%), в трубной и метизной промышленности (на 1,0% каждый), в производстве бытовой техники (на 2,0%). Ощутимое снижение потребления металлопродукции отрасли черной металлургии произошло в автомобилестроении (на 7,0%) и в производстве машин и оборудования (на 4,0%).

Таблица 2 – Основные потребители отрасли черной металлургии Российской Федерации

	Отрасль потребления
	2014
	2015
	Прирост

	
	млн. т
	%
	млн. т
	%
	млн. т
	%

	строительство 
	15,5
	36%
	15,8
	37%
	0,3
	2%

	трубная промышленность 
	9,9
	23%
	10,0
	23%
	0,1
	1%

	метизы и металлоконструкции 
	5,2
	12%
	5,2
	12%
	0,1
	1%

	машины и оборудование 
	3,9
	9%
	3,7
	9%
	-0,2
	-4%

	бытовая техника 
	1,7
	4%
	1,8
	4%
	0,0
	2%

	автомобилестроение 
	1,3
	3%
	1,2
	3%
	-0,1
	-7%

	прочие 
	5,6
	13%
	5,5
	13%
	-0,1
	-1%

	Итого 
	43,1
	100%
	43,3
	100%
	0,2
	1%


Дополнительно следует обратить внимание на несколько комплексных факторов эволюционного характера, которые характерны для чёрной металлургии Российской Федерации и в среднесрочной перспективе сохранят влияние на ее состояние и развитие: 
- историческим приоритетом для отрасли является всестороннее удовлетворение потребностей внутреннего рынка. Вместе с тем, в Российской Федерации для стальной продукции потенциал валового предложения традиционно превышает валовое национальное потребление. Избыток предложения обуславливает высокую конкуренцию среди производителей в отрасли; 
- отрасль в значительной мере зависима от экспорта. Для российских металлургических компаний экспорт - вынужденная мера для поддержания достаточной загрузки производственных мощностей, обеспечения общей эффективности деятельности. Экспорт и поставки на внутрироссийский рынок несопоставимы для большей части металлопродукции по сортаменту, типоразмерам, составу товарных партий. Как правило, номенклатура экспорта проще; 
- несмотря на масштабные дорогостоящие программы по обновлению и развитию производств, освоению новых продуктовых линеек и нишевых сегментов в отрасли по-прежнему сохраняются определенные структурные диспропорции и несбалансированность загрузки переделов. Как результат, к примеру, на ряде предприятий отрасли в 2015 году проведены вынужденные мероприятия по реорганизации и/или закрытию отдельных производств, загрузка которых экономически не оправдана ввиду отсутствия достаточного объема заказов. Вместе с тем, некоторые подобные производства могли бы быть задействованы в кооперационных проектах с компаниями других государств-членов ЕАЭС (в том числе, как действующая альтернатива инициативам и проектам создания новых аналогичных производств в государствах-членах ЕАЭС). 
Перечисленные факторы предполагают значительный потенциал для сотрудничества как в рамках единого рынка, так и в рамках единого производственного комплекса государств-членов ЕАЭС. Возможными направлениями для его эффективной реализации могут стать: 
- установление, развитие и расширение прямых отраслевых кооперационных связей (к примеру, поставка заготовки и проката начальных переделов из Российской Федерации для загрузки производств стального проката дальнейшего, более высокого передела на территории других государств-членов ЕАЭС); 
- установление, развитие и расширение прямых межотраслевых кооперационных связей (к примеру, поставка широкой номенклатуры стальной продукции для нужд машиностроения, строительных проектов, размещаемых иностранными компаниями производств автомобилей и автокомпонентов и пр.); 
- привлечение к реализации крупных инфраструктурных проектов, национальных отраслевых стратегий развития государств-членов ЕАЭС; 
- реализация иных мер, предполагающих импортозамещение для продукции из дальнего зарубежья и преференции (приоритетное использование) для продукции производителей из стран государств-членов ЕАЭС.

В долгосрочной перспективе Россия может сохранить свою позицию в списке крупнейших поставщиков продукции черной металлургии на мировом рынке. Однако в силу обостряющейся конкуренции со стороны металлургической промышленности Китая, который также пытается решить проблемы перепроизводства за счет экспорта, возможности дальнейшего наращивания объемов сбыта продукции черной металлургии за рубеж могут быть ограничены. 

Деятельности промышленных предприятий всегда сопутствуют внутренние и внешние риски. Можно выделить основные виды внешних рисков, такие как политические, инфляционные, валютные, отраслевые, процентные и экологические риски. 
Среди внутренних рисков можно выделить технологические, инвестиционные, коммерческие, инновационные, природоохранные и др. Деятельность металлургических предприятий, как и любая другая деятельность, связана с определенными рисками и ситуациями, которые плохо контролируются или не контролируются совсем. 
Одной из причин возникновения ситуаций неопределенности в металлургической промышленности может рассматриваться слабое развитие системы мониторинга в области производства. Также отмечается достаточно низкая конкурентоспособность российских потребителей продукции металлургической отрасли и низкую инвестиционную активность предприятий. Важной проблемой, с которой сталкивается отечественная металлургия, как и вся промышленность России, – это высокий износ оборудования – 47,7 % за 2015 год
. 
Основными источниками рисков для металлургических предприятий являются: - ухудшение деловой репутации - введение таможенных ограничений - недостаток квалифицированных кадров - снижение эффективности инновационной деятельности - снижение уровня платежеспособности потребителей и партнеров - возрастание уровня конкуренции - появление товаров-заменителей.

Для предприятий черной металлургии РФ в настоящее время можно обозначить такие риски различного уровня
:

- снижение денежных потоков за счет роста стоимости сырья и топливно-энергетических ресурсов; 
- снижение спроса на черные металлы; 
- государственные ограничения на рост внутренних цен и введение экспортных пошлин; 
- повышение риска волатильности для металлургических и горнодобывающих предприятий стран СНГ в 2015 г.; 
- неблагоприятное воздействие предприятий на ОС и здоровье персонала. 
Последствия возникновения риска могут выражаться в следующем: величина убытков или недополученной прибыли, банкротство, размер выплаты неустоек за нарушение графика поставок готовой продукции, сокращение доли рынка, размер штрафов за нарушение природоохранного и трудового законодательства и др.

Итак, для обеспечения эффективного управления на металлургическом предприятии нужно проводить комплексный анализ факторов внешней и внутренней среды предприятия
. Необходимым становится разработка общей системы менеджмента для распознания, определения и оценки рисков, которая поможет создать комплексные мероприятия по преодолению и устранению рискованных ситуаций, специфичных именно для металлургической отрасли.

Неэффективность существующих систем управления на металлургических предприятиях можно проследить на всех уровнях.

Наиболее наглядным примером является то, что по данным статистики ежегодные затраты на охрану окружающей среды и рациональное использование природных ресурсов растут, но при этом в оценке воздействия не прослеживается снижение его уровня. Это говорит о нерациональном распределении денежных средств на предотвращение загрязнения природной среды, а также о неправильном принятии управленческих решений в области экологического менеджмента. Основная задача на сегодняшний день заключается в разработке эффективной системы менеджмента для металлургических предприятий.
1.2. Методологические подходы к совершенствованию управления развитием металлургических компаний

Опыт наиболее успешных металлургических предприятий постоянно исследуется и анализируется. Эффективность российской металлургии может быть обеспечена только теми предприятиями, которые смогут развиться в условиях глобальной конкуренции. 

Потенциал развития предприятия появляется за счет формирования адекватной нуждам производства и рынка организационной структуры, которая включает в себя основных стейкхолдеров компании.
Спо​собность к развитию обеспечивается формированием соответствующей орга​низационной структуры, которая включает: владельцев капитала, желающих и способных наращивать этот капитал; команду эффективных менеджеров, то есть лидеров с командами, спо​собных адаптировать предприятия к изменениям экономической среды; дос​таточный интеллектуальный потенциал; работоспособный, динамичный и мотивированный персонал
.

Руководителям предприятия, которые сформировались в условиях сравнительно стабильной среды управления, свойственно мышление традиционного управления: анализ – цель – план (решение) – его реализация. В данном случае планирование представляет собой детализацию последовательности действий, в результате которых система переходит из настоящего состояния в желаемое, называемое целью. Для традиционного руководителя все ясно – выполняй запланированные мероприятия, и цель будет достигнута. Для него контроль сводится к проверке качества выполнения запланированных мероприятий.

Однако сегодня среда управления достаточно изменчива, динамична, неопределенна, и нередко запланированные мероприятия теряют всякий смысл, поскольку среда управления стала иной. В данном случае контролировать следует не выполнение запланированных мероприятий, а то, как мы движемся к достижению поставленной цели
. 
Любая технология производства товара – это требования относительно последовательности совершаемых операций, способа переработки ресурсов и требований, к ним предъявляемым, времени и т. д. Технология управления – это несколько иной подход, это разные способы работы с информацией, методы воздействия на людей и т. д.
 Технологии производства товара и технологии управления по некоторым позициям просто несопоставимы. Наиболее общая характеристика приведена в табл. 3.

Таблица 3 - Сравнительная характеристика технологии производства товара и технологии управления
	Признак сравнения
	Технология производства товара
	Технология управления

	1. Используемые ресурсы
	Строго определенного количества, качества, обладают, как правило, неизменными характеристиками, определенной стоимостью.
	Информационные и человеческие ресурсы, изменяющиеся по своим количественным и качественным характеристикам, носят изменяющийся характер, их стоимость — величина переменная.

	2. Среда переработки ре​сурсов
	Как правило, неизменна, задана заранее
соответствующей технологией.
	Постоянно изменяющаяся во времени и про​странстве.

	3. Способ
«переработки ресурсов»
	Задан соответствующей техно​логией, зафиксирован в техно​логической карте. Стоимость переработки в заданный мо​мент относительно стабильна. В основе лежат законы биоло​гии, физики, химии и т. д.
	Выбирается в соответствии со сферой дея​тельности, видом управления, особенностя​ми личности, группы, коллектива, средой уп​равления и т. п., фиксируется в соответству​ющих регламентирующих документах. Стоимость «переработки ресурсов» — вели​чина переменная. В основе лежат интересы, потребности личности, знания, умения, на​выки и т. п.

	3. Результат «переработ​ки ресурсов»
	Заранее известен, имеет строго определенные количественные и качественные характеристи​ки, зафиксирован в ГОСТе.
	Нередко носит прогнозный характер, коли​чественные и качественные характеристики в зависимости от среды управления меняются.

	4. Уровень автоматиза​ции и механизации тех​нологического процесса
	Как правило, высокий.
	Низкий.

	5. Зависимость от субъ​ективного фактора
	Зависит, в зависимости от уровня автоматизации и меха​низации производственного процесса.
	Полная зависимость от субъективного фак​тора.

	6. Время переработки ре​сурсов
	Заранее задано, величина, как правило, неизменная.
	Регламентировать время переработки ресур​сов, запланировать чрезвычайно сложно.
Как правило, носит субъективный характер.

	7. Режим работы
	Заранее определен, носи т нор​мированный характер.
	Режим работы, как правило, не определен и носит ненормированный характер.


Наиболее типичные стереотипы, сложившиеся в управлении предприятиями металлургического комплекса, можно охарактеризовать следующим образом
 (табл. 4).
Таблица 4 – Стереотипы управления предприятий металлургии
	Признак сравнения
	Сложившийся подход на предприятиях металлургического комплекса
	Требования современного менеджмента

	Организация
управления
	Устоявшиеся организационные структу​ры управления, чрезмерная централиза​ция, авторитарный стиль управления; преобладание вертикальных потоков ин​формации, наличие ведомственных ба​рьеров и ведомственной замкнутости между структурными подразделениями предприятиями; ориентация на сложив​шиеся рынки; ориентация на кратко​срочную окупаемость; сложность согла​сования интересов участников производ​ственного и инновационного процессов.
	Гибкость организационных структур; преобладание горизонтальных потоков информации; адаптивность к изменяю​щемуся поведению элементов внешней среды управления; децентрализация ин​новационного управления; формирова​ние программно-целевых и иных групп, обеспечивающих разработку и реализа​цию научно-технической политики ком​бината, инновационных проектов; ис​пользование современных технологий управления (стратегическое управление, стратегическое ориентирование, конт​роллинг, логистика, реинжиниринг).

	Содержание деятель​ности руководителя, возглавляющего структурное подраз​деление, вне зависи​мости от уровня ие​рархии
	Руководит структурным подразделени​ем, выполняющим определенную зада​чу, ориентированную на организацию работы структурного подразделения но выполнению производственного зада​ния.
	Руководит работой центра хозяйствен​ной ответственности, ориентированного на получение прибыли.

	Принцип
руководства
	Права и ответственность руководителя включают все права и всю ответствен​ность всех нижестоящих руководителей. Должностные обязанности в этой связи приобретают формальный характер, не​удовлетворенность по отношению к сво​им обязанностям.
Должностные инструкции «жестко цен​трализованы».
	Разделение прав и ответственности по уровням управления. Вышестоящий ру​ководитель создаст условия для реализа​ции прав и ответственности нижестоя​щих руководителей. Ответственность вышестоящего руководителя за ненадле​жащее создание условий работы ниже​стоящего руководителя. Больше прав и ответственности передается на уровни оперативного управления. Должностные инструкции носят концептуальный ха​рактер.

	Планирование перспектив развития
	Настоящее для будущего: план — орга​низация его выполнения — контроль.
	Будущее для настоящего: план-про​гноз — стратегия — стратегическое уп​равление.

	Философия
управления
	Отождествление целей организа​ции с целями работника.
	Отождествление целей работника с целями органи​зации.

	Отношение к инновациям
	Инновации «сверху».
	Работа в постоянном инновационном режиме.

	Знания в облас​ти управления
	Знания об управлении отрывоч​ны, не систематизированы, на ос​нове опыта работы, участие в ра​боте семинаров, обмен опытом.
	Приобретение специальных знаний, «обучение в действии», «обучающаяся организация».

	Отношение к целям
	Цель любой ценой.
Проработка тех, кто не достиг по​ставленных целей.
	Достижение нужного результата в данной конкрет​ной среде управления.
Анализ «уроков».

	Отношение к решению
	Как организовать выполнение решения. При принятии реше​ний полагаемся на вышестоящие уровни управления.
	Почему именно такое решение мы принимаем. При принятии решений полагаемся только на соб​ственные силы и ресурсы.

	Совещание
	Оперативный контроль выполне​ния производственных заданий и поиск «стрелочников».
	Принятие важных решений.

	Отношение к плану
	План — закон.
	План не догма, может изменяться, уточняться, кор​ректироваться в интересах получения прибыли либо иных выгод.

	Организация
контроля
	Контроль реализации меропри​ятий, зафиксированных в плане работы, программе действий.
	Контроль степени достижения поставленной цели.

	Учетная
политика
	Цель учетной политики — над​зор.
	Решение задач управления на основе контроллинга.

	Условия труда работников
	Внимание к условиям труда ра​ботников.
	Качество трудовой жизни работников.

	Группирование
работ
	Работа группируется вокруг функций, вокруг ресурсов.
	Работа группируется вокруг результата.

	Работа
с персоналом
	Большая часть времени уходит на решение оперативных, текущих вопросов, контроль деятельности персонала.
	Большая часть времени уходит на индивидуальную работу с подчиненными, на их воспитание и обуче​ние.

	Мотивация
персонала
	Преимущественно мотивация осуществляется со стороны руко​водителя.
	Преимущественно самомотивация персонала.

	Премирование персонала уп​равления
	Регулярно, ежемесячно, ежеквар​тально за выполнение производ​ственных программ.
	Премия за долгосрочные результаты, как выражение достигнутых целей.

	Подбор персо​нала
	Персонал подбирается под кон​кретные функции.
	Персонал подбирается для выполнения любой рабо​ты, связанной с направлением деятельности, посто​янная готовность персонала работать в условиях по​стоянно изменяющейся внешней среды.

	Отношение к должностным инструкциям
	Следование инструкциям и в то же время манипулирование ин​струкциями.
	Концепция должности, выполнение любой работы, связанной с направлением деятельности.

	Опыт руково​дителя
	Опора на «прошлый» опыт.
	Относительность опыта. Прежний опыт в решении нестандартных, ситуационных задач использовать, как правило, нельзя. Необходимость приобретения опыта в решении нестандартных, творческих задач.

	Эффектив​ность управле​ния в кратко​срочном пери​оде
	Оценка эффективности управле​ния выражена посредством пока​зателей, оценивающих внутрен​нюю эффективность, например, прибыль, рентабельность, произ​водительность труда и т. п.
	Оценка эффективности управления выражена по​средством показателей, оценивающих внешнюю эф​фективность, потенциалы успеха, например, рост до​ли рынка, выход на новые рынки, закрепление на су​ществующем рынке, имидж организации и т. п.


Как следствие вышесказанного возникают эффекты:

– неуправляемого, экономически неоправданного роста издержек, в первую очередь – трансакционных;

– появления оппортунистического поведения по отношению к руководству предприятиями (материнской компании) или так называемого поведения, ориентированного на дотации, и т. д.

Самое главное, отсутствует в полном объеме реализация функций, которые должны быть атрибутом одного из структурных его подразделений и призваны обеспечить действие механизма адаптации к изменяющемуся поведению элементов среды управления:

– интегрирующая. Цель – интегрировать всю совокупность информации, которой располагают подразделения предприятия, призванные отслеживать состояние элементов внешней среды управления, их поведение, изменение и тенденции изменения этого поведения, в том числе и на основе слабых сигналов рынка, как основу стратегического ориентирования;

– диагностическая. Цель – диагностика системы управления и ее отдельных элементов, оценка эффективности сложившейся системы управления предприятием в целом и структурных подразделений;

– идентифицирующая. Цель – идентифицировать потенциал предприятия, его способность адаптироваться к изменяющимся условиям, поведению элементов внешней среды.
Рассмотрим структуру холдинга «Северсталь-групп» (рис.5)
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Рис.5. Схема управления холдингом «Северсталь-групп»

Череповецкий металлургический комбинат был приватизирован в 1993 году, и на экономической карте страны появилось новое имя - ОАО «Северсталь». Изначально в своей деятельности «Северсталь» выходила за пределы Череповца, двигаясь вверх и вниз по производственной цепочке.

Вниз, в добывающие предприятия, - для гарантированного снабжения сырьем. Вверх - для более полной переработки и обеспечения сбыта производимого металла. Затем металлурги начали осваивать новые для себя отрасли производства и сферы деятельности. В настоящее время группа предприятий «Северсталь» представлена в более чем ста видах бизнеса. Общий оборот группы с численностью персонала около 150 тыс. чел. достиг в 2001 г. 2,5 млрд. долларов.

Процесс преобразования металлургической компании в многопрофильный бизнес потребовал принципиально новой системы управления. У руководства «Северстали» возникла необходимость фокусировать свое внимание не только на металлургической отрасли. В столь сложной структуре предприятий невозможно осуществлять единообразное управление, поскольку в каждом бизнесе существуют свои особенности, свои факторы успеха и причины неудач.

До 2002 года предприятия «Северстали» существовали как структура конгломеративного типа, то есть разные виды бизнеса, не связанные между собой, были заключены в рамки одной группы. В итоге принято решение выделить их в дивизионы и партнерские компании. При этом система управления изменяется таким образом, что каждый бизнес отвечает за свое развитие, придерживаясь при этом определенных правил, единых для всех предприятий, входящих в группу. Подобная схема реорганизации бизнеса и управления им до сих пор не применялась нигде.

К осени 2002 года была создана холдинговая структура с тремя самостоятельными дивизионами. Реструктуризация не коснулась финансовых потоков в регионах, то есть предприятия продолжают платить налоги в бюджеты своих городов и областей. Новая модель позволит привлечь инвесторов за счет своей прозрачности.

В результате активы «Северстали» разведены в три блока: металлургический, сырьевой, автомобильный. Транспортное направление, представленное, в основном, акционерным обществом «Северстальтранс», не является дивизионом. Также не относятся к дивизионам десятки фирм самых разных сфер деятельности, в которых «Северсталь» имеет ту или иную долю собственности. Все вышеперечисленное и составляет группу «Северсталь».

Деятельность группы предприятий «Северсталь» координирует «Северсталь-групп», владеющая контрольными пакетами акций дивизионов. Она не осуществляет непосредственного оперативного правления компаниями, это прерогатива дивизионов и самих предприятий.

Идея жесткого централизованного управления со стороны «Северсталь-групп» была отвергнута, поскольку невозможно фокусироваться на проблемах развития того или иного бизнеса, находясь вне его, - гораздо лучше это делать на местах. Поэтому создается такая структура, при которой «Северсталь-групп» осуществляет функции, имеющие значение для всей группы в целом.

Например, принципы и стандарты бизнеса, стратегия и принятие инвестиционных решений, информационное обеспечение, юридическая поддержка, политическая и так далее. «Северсталь-групп» занимается разработкой определенных стандартов, правил поведения в группе. Впоследствии все это должно быть внедрено в дивизионах и на предприятиях в соответствии с местными особенностями.

Как видно из рис.5 управленческие компетенции внутри компании распределяются следующим образом:

· компетенции корпоративного центра – уровень корпоративной стратегии, определения общих приоритетов развития группы в целом, разработка общекорпоративных стандартов, инвестиции и финансовый контроллинг

· компетенции центра сосредоточения опыта – управление знаниями, создание единого информационного пространства группы, аккумуляция и интеграция интеллектуальных активов, обмен и распространение лучших практик управленческой, производственной и инновационной деятельности

· компетенции функциональных подразделений – оперативное управление и бизнес-планирование на уровне отраслевых дивизионов

компетенции структурных единиц – оперативное управление хозяйственной и финансовой деятельностью отдельных предприятий

Специфику управления предприятием металлургии рассмотрим на примере ОАО «НЛМК» (Новолипецкий металлургический комбинат).
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Рис.6. Структура корпоративного управления Группы НЛМК

Являясь публичной компанией, НЛМК постоянно совершенствует стандарты корпоративного управления с целью повышения эффективности управления, обеспечения устойчивости бизнес-модели и роста долгосрочной стоимости Компании. Нормы корпоративного управления Группы разработаны в соответствии с основными принципами, рекомендованными ОЭСР, и полностью соответствуют действующему законодательству России и стран присутствия компаний Группы.

Первостепенная задача системы корпоративного управления Компании – защита прав акционеров на участие в управлении Группы путем их участия в работе собраний, органов управления и контрольно-ревизионных органов, голосований по вопросам повестки дня; а также прав на своевременное получения информации о деятельности НЛМК. При этом наша система корпоративного управления обеспечивает гарантированную защиту инвестиций акционеров, следуя принципу равного отношения ко всем держателям акций.
Основополагающим документом, в котором изложены все основные правила и принципы корпоративного управления Компании, является Кодекс корпоративного управления НЛМК, принятый в 2006 году и созданный на основе рекомендаций Организации Экономического Сотрудничества и Развития (ОЭСР), норм Российского законодательства и международного опыта, накопленного НЛМК за последние годы.
В основе системы корпоративного управления НЛМК лежат следующие принципы:

Стремление реализовывать эффективные и прозрачные механизмы обеспечения прав и интересов акционеров.

Равное отношение ко всем акционерам.

Обеспечение прав акционеров на участие в управлении Компанией.

Соблюдение прав третьих лиц.

Приверженность единой корпоративной политике в отношении дочерних и зависимых компаний и иных юридических лиц, участником, учредителем или членом которых является НЛМК.

Политика информационной открытости и прозрачности.

Политика соблюдения деловой этики при ведении бизнеса.

Обеспечение соблюдения норм действующего законодательства и международных стандартов корпоративного управления.
ОАО «НЛМК» является предприятием с функционально ориентированной структурой организации, где функция управления инновационными процессами делегирована функциональному подразделению «Управление перспективных технологических разработок» (УПТР). Данное подразделение было выделено в самостоятельную функциональную единицу в 2011 году, до этого времени управление инновационными процессами находилось в ведомстве технических служб, закреплённых за отдельными производственными подразделениями.

Управление перспективных технологических разработок занимается повышением конкурентоспособности производимой продукции и эффективности производства за счет осуществления перспективных технологических разработок инновационного характера.

Основными целями производственной деятельности Управления перспективных технологических разработок являются:

1. Генерация и реализация инновационных технологических проектов, способствующих повышению конкурентоспособности продукции.

2. Освоение и распространение результатов научных исследований и экспериментальных разработок и научно-технических достижений в области металлургического производства, направленных на создание новых или усовершенствованных продуктов и технологических процессов.

3. Разработка и обоснование стратегических направлений развития комбината, соответствующих специализации ОАО «НЛМК» либо расширяющих ее.

Для реализации целей производственной деятельности персонал Управления перспективных технологических разработок обеспечивает выполнение следующих функций: Проведение анализа зарубежного и отечественного опыта технологических процессов, новых методов и средств технологического оснащения металлургических предприятий промышленности и перспективных научно-технических достижений. Подготовку и обоснование предложений по реализации Программы технического перевооружения и развития ОАО «НЛМК». Внедрение перспективных технологических разработок, базирующиеся на прогнозируемых достижениях науки и техники, которые способны обеспечить существенное повышение уровня технологии производства.

Разработку и осуществление собственных технических проектов на основе требований рынка, возможностей существующего и модернизируемого оборудования. Планирование и координацию проведения исследовательских работ сторонними организациями. Участие в продвижении на рынок собственных инновационных технологий. Контроль исполнения внедряемых технологий в соответствии со стандартами предприятия, хода реализации проектов технического перевооружения и развития и достижения их проектных показателей. Анализ результатов мониторинга структурных подразделений комбината на наличие проблемных мест, с целью оценки возможности внедрения существующих и перспективных технологий. Участие в разработке и выполнении годовых и перспективных программ, планов по совершенствованию производственных процессов, внедрению и освоению новой техники и технологии, механизации и автоматизации производства, выпуску новых видов продукции, проведению научно-исследовательских работ. Проведение работ по совершенствованию существующих, разработке и внедрению новых видов продукции и технологических процессов для ее производства. Совершенствование процессов Системы управления окружающей средой. Участие во внешних и внутренних аудитах (сертификационных, ресертификационных, надзорных) систем (окружающей среды, безопасности и здоровья). Участие в разработке и внедрении нового технологического оборудования, приборов, средств контроля качества и технологии. Контроль за работой основных цехов и производств по подготовке контрактов и заявок на приобретение оборудования и материалов с необходимыми техническими характеристиками для строительства новых объектов, реконструкции и технического перевооружения, а также для обеспечения стабильной и безопасной работы подразделений.
В процессе производственной деятельности Управление перспективных технологических разработок непосредственно взаимодействует со следующими структурными подразделениями комбината, получая (предоставляя) информацию, необходимую для производственной деятельности: 

Инженерным центром – по вопросам обоснования и разработки мероприятий, направленных на освоение перспективных технологических процессов, оборудования и видов продукции; 

Техническим управлением – по вопросам разработки и обеспечения нормативной документацией, внесения изменений в технологию, планирования и отчетности по выполняемым работам, качественным показателям продукции и сырья, нормам расходования металла, сырья, материалов, сменного оборудования; 

Управлением технического контроля – по вопросам качества продукции и сырья, контроля исполнения технологии, результатам переработки продукции у потребителей; 

Дирекцией по планированию и организации производства – по вопросам освоения новых видов продукции, новой техники и технологии; 

Дирекцией по информационным технологиям – по вопросам координации исследовательских работ, связанных с эксплуатацией программного обеспечения, создания баз данных, программного и сетевого обеспечения, ремонта и сервисного обслуживания компьютерного оборудования; 

Управлением экономики – по вопросам финансирования Управления перспективных технологических разработок, исполнения бюджета, выделения дополнительных средств на приобретение оборудования и проведение исследовательских работ по принятым руководством решениям, расчета экономической эффективности перспективных разработок; 

Структурными подразделениями, руководители которых непосредственно подчинены заместителю вице-президента по продажам – по вопросам обоснования разработки и освоения перспективных видов продукции и материалов с учетом требований рынка; 39 

Управлением повышения эффективности производства – по вопросам анализа результатов технологического мониторинга структурных подразделений комбината на наличие проблемных мест, с целью оценки возможности внедрения существующих и перспективных технологий; 

Дирекцией по правовым вопросам – по вопросам выполнения требований законов РФ, трудового законодательства и условий Коллективного договора ОАО «НЛМК», правовой оценки договоров со сторонними организациями; 

Управлением организации труда и персонала – по вопросам разработки положения о структурном подразделении, должностных и производственно-технических инструкций, кадровым вопросам; 

Управлением профессионального развития персонала – по вопросам планирования и организации профессиональной подготовки и повышения квалификации персонала; 

Управлением охраны труда и промышленной безопасности – по вопросам функционирования Системы управления охраной труда и промышленной безопасностью; 

Центром технического перевооружения – по вопросам разработки предпроектных материалов по перспективным инновационным проектам для технического перевооружения и развития ОАО «НЛМК»; 

Цехами и производствами комбината – по вопросам, связанным с совершенствованием действующих технологий производства продукции, разработкой мероприятий по увеличению стойкости оборудования, экономией сырья, топлива, материалов, улучшением качества продукции.

Органы управления инновационной деятельностью 
В процессе анализа взаимодействия между структурными подразделениями Группы компаний НЛМК были выявлены следующие органы управления инновационной деятельностью: 

ПРЕЗИДЕНТ (Прт) – Президент (Председатель правления) ОАО «НЛМК». 

КОМИТЕТ ПО СТРАТЕГИЧЕСКОМУ ПЛАНИРОВАНИЮ (КСП) – консультативный орган, подотчетный Совету директоров ОАО «НЛМК». Деятельность КСП регламентируется соответствующим Положением «О Комитете по стратегическому планированию Совета директоров ОАО «НЛМК». 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ КОМИТЕТ (ИК) – коллегиальный орган группы компаний НЛМК, созданный с целью выработки, подготовки, а также принятия (в рамках лимита полномочий) решений по вопросам в области инвестиционной деятельности группы компаний НЛМК, подотчетный Президенту (председателю Правления) ОАО «НЛМК». Деятельность ИК регулируется Положением «Об инвестиционном комитете группы компаний НЛМК». 

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ – экспертный совет по интеллектуальной собственности, созданный с целью совершенствования: защиты прав потребителя в области использования интеллектуальной собственности, качества и полноты определения технического уровня разработок для патентования изобретений и полезных моделей и т.д. 

В группе компаний НЛМК существуют следующие экспертные советы: 

Экспертный совет группы компаний НЛМК - утверждается президентом (председателем правления) и рассматривает заключения экспертных советов по направлениям. 

Экспертные советы по производственным направлениям, утверждаются руководителями предприятий, со следующими по направлениям производства соответствующим им специализациями: 

· аглодоменный, сталеплавильный, прокатный, машиностроительный – на ОАО «НЛМК»; 

· электросталеплавильный, сортопрокатный – на НЛМК-Сорт; 

· углекоксохимический– на Алтай-Коксе 

· горнорудный – на Стойленский ГОК; 

· производства электротехнических сталей – НЛМК-Урал. 

ТЕХНИЧЕСКИЙ СОВЕТ – совет, созданный с целью совершенствования новаторской деятельности в подразделениях комбината, максимального использования потенциала работников комбината и дальнейшего развития технического творчества, эффективного использования материальных и топливно-энергетических ресурсов, улучшения качества выпускаемой продукции и т.д. 

СЛУЖБА ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО РАЗВИТИЮ ТЕХНОЛОГИИ И ОПЕРАЦИОННОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные вице-президенту по развитию технологий и операционной эффективности ОАО «НЛМК» (Руководитель функционального направления "Развитие технологий и операционная эффективность" (РТОЭ)). 

СЛУЖБА ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО ФИНАНСАМ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные вице-президенту по финансам (Руководитель функционального направления "Финансы и экономика" (ФЭ)). 

СЛУЖБА ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО ПРОДАЖАМ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные вице-президенту по продажам (Руководитель функционального направления "Продажи" (П)). 

СЛУЖБА ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО КАДРАМ И СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные вице-президенту по кадрам и системе управления (Руководитель функционального направления "Управление персоналом" (КСУ)). 

СЛУЖБА ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО ИНФОРМАЦИОННЫМ ТЕХНОЛОГИЯМ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные вице-президенту по информационным технологиям (Руководитель функционального направления "Информационные технологии" (ИТ)). 

РУКОВОДИТЕЛЬ ДИВИЗИОНА – директора дивизионов: «Плоский прокат – Россия», «Сортовой прокат-Россия», «Стратегическое сырье», «Руда», «Электротехническая сталь» (Директора Дивизионов (ПП; СП; СС; Р; ЭС)). 

СТРУКТУРНОЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ПО УПРАВЛЕНИЮ ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ – структурное подразделение дивизиона группы компаний НЛМК, функцией которого является управление реализацией Инновационных проектов данного дивизиона. 

ДИРЕКТОР ПО ВНУТРЕННЕМУ КОНТРОЛЮ И УПРАВЛЕНИЮ РИСКАМИ – Руководитель функционального направления "Внутренний контроль и управление рисками" (ВКУР). 

ДИРЕКЦИЯ ПО СТРАТЕГИЧЕСКОМУ РАЗВИТИЮ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные директору по стратегическому развитию ОАО «НЛМК» (Руководитель функционального направления "Стратегическое развитие" (ДСР)). 

ДИРЕКЦИЯ ПО БЕЗОПАСНОСТИ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные директору по безопасности ОАО «НЛМК» (Руководитель функционального направления "Обеспечение безопасности" (ОБ)). 

ДИРЕКЦИЯ ПО ПРАВОВЫМ ВОПРОСАМ – подразделения ОАО «НЛМК», функционально подчиненные директору по правовым вопросам ОАО «НЛМК» (Руководитель функционального направления "Юридическая поддержка" (ЮП)). 

Организационная форма подразделения по управлению инновационной деятельностью и взаимодействие с другими подразделениями (с подразделениями, осуществляющими закупку оборудования и услуг в рамках инновационной деятельности, управление, координацию и контроль выполнения научных работ и др.) дивизиона группы компаний НЛМК определяется локальными нормативными актами дивизиона. Для некоторых дивизионов функция Структурного подразделения по управлению инновационной деятельностью может выполняться внешним контрагентом (аутсорсинг). 

В составе Структурного подразделения по управлению инновационной деятельностью предприятий группы компаний НЛМК выделяется Руководитель Проекта – менеджер предприятия группы компаний НЛМК, самостоятельно или во главе рабочей группы ответственный за организацию и координацию выполнения работ по реализации Инновационного. 

Внешние контрагенты, участвующие в процессе Инновационной деятельности группы компаний НЛМК: 

ИСПОЛНИТЕЛЬ – сторонняя организация, являющаяся основным исполнителем по договору на создание НТП/предоставление информационно-технических услуг по Инновационному проекту и отвечающая за результаты своей работы и работы привлеченных субподрядчиков. 

ИНСТИТУТ РАЗВИТИЯ – государственная или частная организационно-экономическая структура, содействующая реализации инновационных проектов организаций или предприятий с использованием софинансирования. 

1.3. Состав и характеристика основных российских и зарубежных металлургических компаний

В тройке лидеров по данным разных рейтингов такие крупнейшие металлургические компании мира, как Arcelor Mittal, Hebei Iron & Steel, Nippon Steel.

Вообще отмечается, что основу мирового производства металла составляют компании Китая, Японии и Кореи, по крайней мере в десятке самых крупных представлено большее количество предприятий этих стран.

В этот раз расскажем о трех мировых лидерах. Ведь именно эти крупнейшие металлургические компании мира непосредственно влияют на мировой рынок металлопродукции.

Крупнейшие металлургические предприятия мира: Arcelor Mittal.

Китайский рейтинг CISA и ассоциация World Steel Association называют лидером по производству стали (по результатам 2012 года) компанию, зарегистрированную в Люксембурге, – Arcelor Mittal.

Согласно данным статистики в 2008 данная компания уже контролировала 10 процентов всего мирового рынка стали.

Этот металлургический гигант был основан в 2006 году в результате слияния компаний Люксембурга и Индии. Общие производственные мощности двух компаний на тот момент составляли порядка 120 миллионов тонн в год. Отметим, что руководство объединенной корпорации планировало за пять лет осуществить наращивание мощностей и добиться объемов в 150 миллионов тонн. Проекты по увеличению мощности должны были быть реализованы к 2011 году, но из-за экономического мирового кризиса их окончание было перенесено на несколько лет позже (до 2014 года).

Сегодня этот металлургический гигант имеет в своей собственности ряд предприятий в 60 странах мира, в том числе в Украине Arcelor Mittal принадлежит завод «Криворожсталь». Отметим, что предприятия и заводы мирового гиганта занимаются добычей угля, железной руды, производством стали и пр.

В России люксембургская компания владеет «Северсталь-Ресурсом», а также другими предприятиями, связанными с «Северсталь-групп». Arcelor Mittal принадлежит практически по 100 процентов акций таких шахт, как «Березовская», «Первомайская», «Анжерская». Кроме того, в собственности компании находится углеобогатительная фабрика «Северная», и контрольные пакеты ряда вспомогательных компаний, которые занимаются транспортировкой, ремонтом, монтажом, энергоснабжением и пр.

В общей сложности данная крупнейшая металлургическая компания имеет двадцать предприятий на всех континентах. Сегодня  Arcelor Mittal признается лидером всех главных рынков металлопродукции – это и строительный, и автомобильный, и бытовая техника, и пр.

Hebei Iron & Steel Group – китайский гигант.

Это еще один крупный игрок металлургического мирового рынка. Разные рейтинги отдают этой компании второе и третье места по производству стали за прошлый год.

HBIS – это государственное предприятие, которое занимается производством стали и ее обработкой. История компании в общем насчитывает около 50 лет, но современная структура компании была основана в 2008 году, когда произошло слияние таких крупных производителей стали, как Handan Iron and Steel Group и Tangshan Iron and Steel Group.

Всего за три года с момента объединения новосозданная компания смогла стать самой крупной и прибыльной корпорацией в Китае и второй по производству стали в мире. Прибыль HBIS в 2011 году составила 2 503 миллиарда долларов.

Китайская корпорация Hebei Iron & Steel Group, кроме производства, обработки стали и ее реализации, также работает в таких направлениях, как добыча сырья, логистика, транспорт, исследовательская деятельность, инвестиции, финансовая деятельность и прочее.

Производственные мощности этой компании насчитывают тринадцать доменных печей разного объема, столько же агломерационных машин, а также электропечи объемов в 100 тонн. На предприятиях компании работают более 50 производственных линий. Заводы  HBIS занимаются горячей, холодной прокаткой стали, и пр.

К уникальным видам продукции китайского производителя стали относятся ультратонкий холоднокатаный лист, а также стальные плиты, толщина которых составляет не более 700 миллиметров. Всего компания производит около трехсот сортов стали.

Nippon Steel и Sumitomo Metal Industries.

Японская компания, занимающаяся изготовлением стали, Nippon Steel также признается мировым лидером. Первая доменная печь этого производителя была установлена еще в 1857 году. Компания под современным называнием была основана в 1970 году в результате слияния Fuji Steel и Yawata Steel.

Стоит отметить, что Nippon Steel  еще в прошлом году начала слияние с компанией Sumitomo Metal Industries, с которой еще с 2003 года владеет общими предприятиями. Эксперты отмечают, что это слияние поднимет японского гиганта на вторую строчку мирового рейтинга по производству стали. Как сообщают разные источники, в планах компаний вырваться на первое место и сместить люксембургско-индийский металлургический союз.

На ключевых рынках: России, СНГ, стран Ближнего Востока, Европы основную конкуренцию друг другу составляют крупные металлургические холдинги России, Украины, Германии, Турции и Китая. Основными игроками рынка являются:

• ОАО «Северсталь»;

• ОАО «НЛМК»;

• «ЕвразХолдинг», в состав которого входят: ОАО «НТМК», ОАО «ЗСМК», ОАО «НКМК»;

• ОАО «Мечел», в состав которого входят: ОАО «Челябинский МК», ОАО «БМК», ОАО «Ижсталь»;

• ОАО «ХК «Металлоинвест»(ОАО «Уральская сталь, ОАО «ОЭМК»);

• ООО «МЕТИНВЕСТ ХОЛДИНГ» (Украина), в состав которого входят: ОАО «Азовсталь» и ОАО «Енакиевский МЗ», ОАО «Запорожсталь», ПАО «Мариупольский металлургический комбинат им. Ильича»;

• ArcelorMittal, в т.ч. ОАО «АрселорМиттал Кривой Рог» (Украина), АО «АрселорМиттал Темиртау» (Казахстан);

• Группа компаний Erdemir (Турция);

• Mobarakeh Steel Company (Иран);

• Esfahan Steel Company (Иран);

• Khouzestan Steel Co (Иран);

• Dillinger Hutte GTS (Германия);

• ThyssenKrupp (Германия);

• Riva (Италия);

• U.S. Steel Kosice (Словакия, Сербия);

• Baosteel, Anshan Steel, Wuhan Iron & Steel (WISCO), Shagang Group – Китай;

• Tata Steel (Индия);

• POSCO (Южная Корея).
Ведущими производителями стали по итогам 2014 года, помимо Китая, являются Япония (6,8% от общемирового объема стали), США (5,4% от общемирового объема стали), Индия (5,1% от общемирового объема стали), Южная Корея (4,3% от общемирового объема стали) и государства-члены ЕАЭС (4,3% от общемирового объема стали).

Таблица 5 - Ведущие производители стали в мире по итогам 2014 года

	№
	Предприятие
	Страна

	1
	ArcelorMittal 
	Люксембург 

	2
	Nippon Steel & Sumitomo Metal Corporation 
	Япония 

	3
	Hebei Steel Group 
	Китай 

	4
	Baosteel Group 
	Китай 

	5
	Wuhan Steel Group 
	Китай 

	6
	POSCO 
	Южная Корея 

	7
	Shagang Group 
	Китай 

	8
	Ansteel Group 
	Китай 

	9
	Shougang Group 
	Китай 

	10
	JFE 
	Япония 


Необходимо так же отметить, что 6 из 10 ведущих мировых производителей стали – это именно Китайские предприятия (таблица 5). Предприятия-производители стали государств-членов ЕАЭС не входят в десятку ведущих предприятий по производству стали, тем не менее ОАО «ЕвразХолдинг», ОАО «Северсталь», ОАО «НЛМК» и ОАО «ММК» входят в список 30 ведущих мировых производителей стали.
1.4. Критерии эффективности управления компанией черной металлургии
Металлургические заводы – предприятия с огромными ресурсо- и энергозатратами. Правильный менеджмент позволит оптимизировать процессы и снизить все ненужные затраты и расходы.

В своей статье о реалиях управления металлургического комплекса, Гричук А.Г. приводит хорошую сравнительную таблицу, характеризующую основные сложившиеся в управлении предприятиями металлургического комплекса стереотипы
. Предприятия должны быть гибкими в управлении, перспектива развития должна быть выражена как будущее для настоящего: план-прогноз – стратегия – стратегическое управление, цели организаций должны быть достигнуты до нужного результата в данной конкретной среде управления, не должно быть отношения «цель любой ценой». Большая часть времени при работе с персоналом должна уходить на индивидуальную работу, на его обучение, а не на решение оперативных вопросов и контроль за деятельностью сотрудников.

Гричук А.Г. еще раз подтвердил, что качественное управление предприятием складывается из совокупности управления финансами, внутренними бизнес-процессами и персоналом (его обучение и развитие). Все процессы должны быть не просто разработаны качественно, они должны быть взаимосвязаны, должен использоваться процессный подход, тогда предприятие будет соответствовать требованиям «современного менеджмента»
.

Металлургический комплекс характеризуется концентрацией и комбинированием производства. Спецификой металлургического комплекса являются несопоставимый с другими отраслями масштаб производства и сложность технологического цикла. Значительную роль в размещении металлургических предприятий играет транспортный фактор. Учет экологического фактора при размещении металлургического производства – объективная необходимость в развитии общества.

Вектор «качества» должен рассматриваться как наиболее важный и разрабатываться в виде неотъемлемой части общей стратегии компании, поэтому руководство компании должно четко осознать, что предприятию необходимы перемены, и проявить живость ума и способность перестраиваться на новую ветвь развития.

Оценка эффективности менеджмента компании – важный аспект в выборе политики, проводимой руководителями компании. Эффективный менеджмент способствует увеличению стоимости компании, что повышает интерес инвесторов к покупке акций компании.

Экономическая добавленная стоимость (EVA) – это показатель экономической прибыли. Она рассчитывается как разница между чистой операционной прибылью после вычета налогов (NOPAT1) и платы за весь инвестированный в компанию капитал с учетом специальных поправок к прибыли и капиталу, называемых эквивалентами собственного капитала в концепции EVA
. Для наглядности, приведем расчеты показателя
: EVA = разность между прибылью от обычной деятельности (налоги и другие обязательные платежи) и инвестиционным капиталом (сумма пассива баланса), умноженным на средневзвешенную цену капитала (1). Исходя из определения (1), расчет EVA выглядит:

[image: image7.emf]
где P – прибыль от деятельности компании; T – налоговые выплаты; IC – инвестированный капитал; WACC – средневзвешенные затраты на капитал; NP – беспроцентные текущие обязательства.
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где ROI – рентабельность инвестированного капитала. Формула (3) показывает, что при расчете EVA стоит обратить внимание на структуру источников финансовых ресурсов предприятия и на цену источников. Показатель EVA одинаково важен как для инвесторов, так и для собственников предприятия: для первых он помогает определить размер капитала и вид финансирования (собственное или заемное) для получения определенного количества прибыли; вторым предстоит выбор либо направить инвестируемый капитал в предприятие, либо способствовать его оттоку в зависимости от выбранной политики. В формулах (1) – (3) использовалась средневзвешенная цена капитала WACC. Ниже приведен способ ее расчета.
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где Pzk – доля заемных средств; dzk – стоимость использования заемного капитала; Pck – доля собственных средств; dck – стоимость использования собственного капитала. Таким образом, расчет EVA показывает разницу между рыночной и фактической стоимостями компании. Следовательно, можно сделать вывод об эффективности деятельности металлургического предприятия, исходя из того, как его оценивает рынок. 
Рыночная стоимость предприятия = Чистые активы + EVA (5) Из формулы (5) видно, что рыночная стоимость компании может быть как выше, так и ниже балансовой стоимости чистых активов предприятия. В зависимости от значения EVA собственники предприятия оценивают прибыльность от инвестирования в данное предприятие. 
Далее рассмотрены три варианта поведения собственников, в зависимости от показателя EVA: 
1. EVA = 0, т.е. WACC= ROI и стоимость предприятия на рынке равна стоимости чистых активов в балансе компании. В данном случае, операции на предприятии и вложение средств в банковские депозиты равнозначны для собственника, так как рыночный выигрыш собственника от вложения в данное предприятие будет равен нулю. 
2. EVA > 0 говорит о выгодности вложений средств собственников в такое предприятие, так как наблюдается прирост рыночной стоимости предприятия над балансовой стоимостью.

3. EVA < 0 – рыночная стоимость предприятия падает. В этом случае лучше не вкладывать капитал в данное предприятие, используя альтернативные варианты. Как видно из расчетов EVA, структура источников финансовых ресурсов предприятия и цена источников оказывают большое влияние на показатель. Экономическая добавленная стоимость позволяет определить вид финансирования и размер капитала, необходимые для достижения необходимого объема прибыли. 
Существует ряд преимуществ EVA, как метода оценки результатов деятельности металлургической компании. 
Во-первых, показатели прибыли больше не являются основой для принятия менеджерами компании решений в краткосрочной перспективе, что позволяет избежать ошибок, связанных с возможностью отрицательно отразиться на стоимости компании в длительном периоде. Таким образом, данный показатель очень важен для управленческого персонала компании, так как на его основе могут быть выбраны пути улучшений на предприятии.

Во-вторых, расчет EVA позволяет менеджерам наглядно проследить затраты на капитал. Существуют две возможности улучшения показателя EVA – повышение прибыли или уменьшение задействованного капитала. Это стимулирует менеджеров к избавлению от недозагруженных активов. Отличительной особенностью показателя EVA является возможность его применения как для оценки инвестиционной привлекательности компании в целом, так и для отдельных направлений бизнеса, центров финансовой ответственности или структурных бизнес-подразделений, инвестиционных проектов
. 
Показатель EVA оценивает не только конечный результат деятельности компании, но и процесс его достижения, поэтому западные компании предпочитают его использование вместо расчета чистой прибыли. Также, отличительным признаком от традиционной рентабельности является учет в EVA объема капитала и цены его использования, необходимые для получения прибыли. Идея подхода состоит в том, что для получения результата необходимо обеспечить покрытие не только явных расходов (традиционное формирование прибыли), но и не явных, таких как альтернативные расходы на капитал. Стоит отметить, что в западных металлургических компаниях распространена практика использования показателя EVA, вместо прибыли, в качестве инструмента мотивации менеджеров компании. Вознаграждение работников основывается на процентном изменении экономической добавленной стоимости, положительные изменения которой одинаково важны и для собственников, и для управляющих компании.
Итак, проблема эффективности – основная проблема экономической теории и практики, а оценка и анализ эффективности развития компаний – важнейший инструмент хозяйственной политики, управленческой практики и база для разработки стратегии развития экономического субъекта. Менеджмент эффективности сегодня становится одним из серьезных направлений развития науки управления и экономической теории.

Управлять эффективностью развития организации означает вовремя избегать опасных точек в развитии, острых кризисов, быть на плаву за счет достижения оптимальности в решениях и используемых ресурсах. Один из сложных и дискуссионных вопросов при этом – оценка и анализ эффективности процесса управления как такового.
Одна из наиболее современных концепций гармонизации управления развитием компаний заключается в коэволюции различных систем управления и обеспечении тем самым их синергии. В работе установлено, что ключевое условие эффективности управления компанией черной металлургии состоит, прежде всего, в следовании принципам системности, инновационности и интеграционности, не исключая, безусловно, базовые принципы теории организации.

Обобщая вышеизложенные точки зрения на процесс управления металлургической компанией, можно заключить, что он состоит из четырех основных шагов:

- изучение параметров процесса и их оценка;

- выявление отклонений от требуемых значений (точки «разрыва»);

- принятие решений о воздействии (вид, форма, способ) на точки «разрыва»;

- оценка воздействия и его результатов.

Важна, прежде всего, объективная оценка параметров, не завышенная и не заниженная, так как от этого будут зависеть дальнейшие предпринимаемые меры, затраченные средства и получаемые в дальнейшем изменения процесса.

Необходимо для эффективного развития металлургических компаний принять меры по повышению контроля за процессом производства, в частности установить критерии оценки качества выполненных работ на различных этапах производства.
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Приложения
Приложение 1
Динамика объемов производства стали и спроса
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