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ВЕРТИКАЛЬНАЯ ИНТЕГРАЦИЯ РОССИЙСКИХ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКИХ КОМПАНИЙ КАК АДЕКВАТНЫЙ ОТВЕТ НА ВЫЗОВЫ МИРОВОГО РЫНКА
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Прежде всего хотел бы выразить свою признательность организаторам – журналам Metal Bulletin и «Металлы Евразии» за предоставленную возможность участвовать в саммите и выступить перед столь представительной аудиторией в обсуждении тем, чрезвычайно интересных для активно развивающейся российской металлургии.
Мое выступление посвящено теме вертикальной интеграции российских металлургических компаний на примере опыта Уральской горно-металлургической компании. Наша компания по мировым меркам -- молодая. С момента появления идеи ее создания по настоящее время прошло около 10 лет. На первом этапе она была своеобразным символом, если хотите, флагом, объединяющим группу самостоятельных предприятий. Постепенно это неформальное объединение укреплялось, увеличивая свое участие в практической деятельности предприятий, принимая все более четкие юридические и организационные формы. В 2002 году создана управляющая компания «УГМК-Холдинг». В целом процесс корпоративного развития продолжается и сегодня, но уже есть возможность осмыслить первые результаты реализации идеи, положенной в основу создания УГМК -- я имею в виду вертикальную интеграцию.
Однозначного отношения к вертикально-интегрированной структуре быть не может. Мировой опыт предлагает нам самые различные формы ведения бизнеса -- от индивидуального предпринимателя до крупнейших транснациональных компаний с годовым оборотом в десятки миллиардов долларов.
Начиная работу по созданию такой, достаточно крупной горно-металлургической компании, мы постарались максимально взвешенно оценить реальную ситуацию в России и в мире, чтобы выбрать вариант, наиболее приемлемый для данных конкретных условий. Нельзя забывать, что в советский период металлургия нашей страны представляла собой предельно интегрированную структуру. С известными допущениями, было два суперхолдинга: черный -- Минчермет СССР и цветной -- Минцветмет СССР. Здесь все было централизовано, распределено и лимитировано -- управление, снабжение, финансирование, товарные потоки. Система функционировала в ситуации определенности, замкнуто, с незначительными объемами экспорта. Сотрудничество с иностранными компаниями ограничивалось отдельными стройками за рубежом и поставками оборудования. Не было ни конкуренции, ни рынка.
Одномоментный переход к открытому рынку начала 90-х годов поставил перед металлургическими предприятиями России множество вопросов, требующих срочного решения. На карту было поставлено не только производство, но и благополучие, судьба тысяч людей и многих городов. Сложившиеся связи, производственные, снабженческо-сбытовые, распались. Внутренний рынок металлов сократился в разы. Новых правил игры или не было выработано совсем, или же они были слишком размыты. Последствия этого периода всем известны. Быстрее всего вышли из кризиса наиболее крупные и успешные предприятия, как правило, имеющие в своем составе полный технологический цикл производства -- до получения готовой продукции.
В медной подотрасли только Норильск имел полный цикл производства и наибольший его объем. Другие предприятия, в большинстве своем расположенные на Урале, оказались в значительно более сложной ситуации. Дело в том, что они изначально работали на принципах дробной технологической цепочки, когда каждое предприятие имело в технологии один, максимум два передела, а все они, вместе взятые, создавали полный цикл --от добычи руды до получения рафинированной меди. Ситуация усугублялась их небольшими размерами (от 2 до 5 тыс. работников), разбросанностью по Уральскому региону с севера на юг более чем на тысячу километров.
С переходом на рыночные отношения каждое предприятие стало работать самостоятельно, появились экспортные поставки, широкое применение схем бартера, толлинга, переработки. У каждого в процессе приватизации сформировались свои собственники, в том числе зарубежные.

В связи с отсутствием опыта работы в таких условиях повседневной практикой стали срывы графиков поставок сырья и продукции, платежей. По различным, в том числе субъективным причинам, большинство предприятий шли к банкротству или стали банкротами.

Иначе говоря, медная подотрасль Урала скатывалась к хаосу. И, по нашему мнению, избежать этого можно было, только восстановив разрушенную технологическую цепочку получения рафинированной меди, начиная от добычи руды, и стабилизировав отношения между предприятиями, то есть реализовав идею вертикальной интеграции. Это и стало первым этапом подготовки к созданию УГМК. Он потребовал пять лет, так как единственным способом восстановления технологической цепочки в условиях рынка была консолидация собственности, находившейся зачастую в весьма плачевном состоянии. Убежден, что если бы этого не сделали мы, сделал бы кто-то другой, пусть позднее, с большими потерями, в первую очередь, для работников предприятий.
Развитие ситуации во второй половине 90-х годов подтвердило правильность выбора схемы вертикальной интеграции медной подотрасли Урала как адекватного ответа на новый для металлургов нашей страны вызов мирового и российского рынка, а именно: необходимость работать в условиях жесткой конкуренции. Прежде всего это было связано с неизбежностью выхода на мировые рынки, чтобы сохранить производство в условиях четырехкратного сокращения потребления меди в России. Такое громадное падение объема внутренних продаж потребовало решения в кратчайшие сроки всех организационно-технических вопросов, связанных с выходом на внешний рынок с нашей основной продукцией -- катодной медью. Координация работы предприятий позволила сделать это достаточно быстро. Однако экономическая эффективность экспорта в этот период была крайне низкой, в том числе из-за недостатка опыта.
Повышение эффективности экспорта, как и бизнеса в целом, приобретает особую остроту в усиливающейся конкурентной борьбе на мировых рынках металлов. В последние десятилетия мировая металлургия сделала громадный скачок как в технологическом, так и в организационном плане. Сегодня на мировом рынке действуют огромные интегрированные структуры, имеющие на вооружении самые современные технологии производства и управления и располагающие огромными финансовыми и сырьевыми ресурсами. Ясно, что если мы хотим достойно конкурировать на мировом рынке, мы должны соответствовать его требованиям, то есть повышать качество продукции, расширять ее номенклатуру, снижать издержки, добиваться стабильности производства, повышения гибкости структуры и качества управления и т.д.
Что мы реально имели в период консолидации собственности в 1998--1999 годах? Прежде всего явное технико-технологическое отставание от мировых производителей, особенно в горном и обогатительном производстве. Десятилетиями копившиеся экологические проблемы. Несбалансированность технологических переделов по мощностям. Финансовую неустойчивость отдельных предприятий и, как следствие, перебои в производстве, снабжении и сбыте, лихорадящие общую технологическую цепь. Рентабельность производства на уровне 8--10 %, то есть явный недостаток средств на проведение модернизации.
Спустя несколько лет можно оценить эффективность нашего выбора в пользу вертикальной интеграции, хотя до выхода на мировой уровень нам еще надо много работать по многим вопросам. 
Центром формирования вертикально-интегрированной структуры стало АО «Уралэлектромедь», располагающее 40 % российских мощностей по выпуску катодной меди. Получение контроля над уральскими горно-добывающими предприятиями, прежде всего  Гайским ГОКом в Оренбургской области и «Сафьяновской медью» в Свердловской, и медеплавильными комбинатами -- Кировградским, Красноуральским и Среднеуральским с учетом организации переработки медного лома позволило сбалансировать сырье и металлургические переделы, сделать производство стабильным. Потоки сырья стали прогнозируемыми, что позволило наладить качественное планирование объемов выпуска готовой продукции. Повысилась комплексность использования сырья, появилась возможность переработки техногенных отходов, специализации и кооперации производств. 
Результат не заставил себя ждать: если в 1996 году нами было выпущено 146 тыс. т рафинированной меди, то в 1999 году -- более 270 тыс. т. Но это только начало. Мы продолжили работу по совершенствованию вертикально-интегрированной структуры, используя ее возможности. 

Одним из крупнейших реализованных проектов стало строительство цеха медной катанки на площадке ОАО «Уралэлектромедь» мощностью 235 тыс. т в год. Цех запущен в 1999 году. Благодаря передовому технологическому уровню, обеспечивающему высокое качество продукции, сегодня цех загружен полностью, поставляя свою продукцию на рынки России, стран Европы и Азии. Фактически перед УГМК уже встал вопрос о расширении мощностей этого цеха.
Став дополнительным переделом в вертикальной структуре, этот цех придал ей гибкость в сбытовой политике, увеличил устойчивость к колебаниям спроса. Сегодня, к примеру, при экспорте медной катанки нет экспортной пошлины, тогда как на катодную медь пошлина составляет 10 %. И, наконец, мы сами перерабатываем свою катанку до кабельной продукции -- на предприятии «Сибкабель» в Томске, следующем технологическом переделе нашей структуры. Для этого предприятия вертикальная интеграция также оказалась большим благом. Она существенно упростила работу предприятия, гарантировав поставки сырья и позволив ему сосредоточиться на главном -- завоевании рынков сбыта.

Эту же цель -- повышение гибкости и конъюнктурной устойчивости -- мы преследовали, включая в свою структуру Кировский завод по обработке цветных металлов, выпускающий прокат на основе меди, что благоприятно сказалось на объемах ее потребления. Эти объемы еще больше возрастут при осуществлении планируемой сегодня модернизации этого завода.

Аналогичный эффект имело включение в структуру УГМК радиаторных заводов – Шадринского и Оренбургского. Как и в случаях с катанкой, медным прокатом, мы, с одной стороны, получаем гарантированный сбыт и расширение потребления катодной меди через плоский прокат, с другой -- расширяем номенклатуру медной продукции, притом на мировом технологическом уровне. Этим требованиям отвечает производство радиаторов по технологии CuproBraze, запущенное в Шадринске в 2003 году. Также УГМК совершенствует производство медных порошков, пользующихся устойчивым спросом на европейском рынке, расширяя при этом производство порошковых изделий.
Отдельно прорабатываются перспективы развития производств медных труб и другой продукции для использования в жилищно-коммунальном хозяйстве. На сегодня использование меди в ЖКХ России в разы меньше, чем в развитых странах. К примеру, Германия потребляет 74 тыс. т медных труб в год, а Россия, в лучшем случае, через 3--4 года выйдет на уровень в 20--25 тыс. т в год. А ведь, несмотря на то, что медь ощутимо дороже черных металлов, ее эксплуатационные свойства в определенных сферах оказываются на порядок выше, что обеспечивает высокую экономическую эффективность применения. Мы считаем, что реформирование российского жилищно-коммунального хозяйства имеет смысл проводить только на высоком современном уровне, а это значит, что спрос на медную продукцию со стороны этой сферы будет расти.

Можно спорить, насколько оправдано наличие в горно-металлургической компании предприятий высоких переделов -- электротехнической и машиностроительной промышленности (кабельных, радиаторных и т.д.). Мы исходим из того, что в состав вертикально-интегрированной  структуры можно и нужно включать высокие переделы, если они эффективны и расширяют рынки потребления основной продукции.
Думаю, что при создании и развитии УГМК нам удалось определить оптимальный для данных условий масштаб такой структуры. Это подтвердила работа компании в условиях жестокого ценового кризиса по меди в 2001--2002 годах, когда, несмотря на небывало низкие цены, компания смогла не снизить объемы производства и сохранить рабочие места. Наша производственная цепочка позволила эффективно управлять затратами, не допустить конкуренции между переделами, что весьма типично для открытого рынка. Лучшей иллюстрацией этому могут служить показатели нашей работы с 1999 года. Объем реализации продукции увеличился более чем в два раза -- с 18 до 46 млрд рублей (рис. 1). Несмотря на колебания рынка, обеспечивался невысокий, но стабильный уровень прибыли от продаж (рис. 2).
Существенные средства вкладывались в модернизацию и развитие производства, причем за исключением небольшого снижения в 2001 году, вызванного падением цен на медь, их объем постоянно увеличивался и возрос по сравнению с 1999 годом более чем в 3 раза -- с 1 до 3,29 млрд рублей (рис. 3).
Одним словом, мы сумели создать жизнеспособную структуру, занимающую прочное положение на рынке, устойчивую к колебаниям конъюнктуры, обладающую достаточными финансовыми, производственными и управленческими ресурсами для решения перспективных вопросов стратегического развития. 

В нашей стратегии главное место занимает основа любого материального производства --  сырьевая база. Здесь мы работаем по двум направлениям. Первое -- максимальное использование сырьевого потенциала основного производственного региона нашей компании -- Уральского, в том числе разработка глубоких горизонтов, освоение новых небольших месторождений, спутников более крупных, повышение комплексности использования сырья. К примеру, организация собственной переработки цинковых концентратов медно-цинковых руд на вошедшем в УГМК производстве по электролизу цинка -- ОАО «Электроцинк» во Владикавказе, организация полиметаллического производства в Кировграде и т. д.
Необходимо подчеркнуть, что горно-добывающие предприятия Урала, как правило, небольшие, работают в условиях истощения запасов, углубления горизонтов подземной добычи, им требуются масштабные инвестиции для внедрения современных технологий. Именно поэтому эти предприятия остро нуждаются во вхождении в вертикально-интегрированную структуру. Об этом говорят и европейские специалисты, исследовавшие медную отрасль Урала в 1997--1998 годах в рамках программы TACIS. Для них, как, впрочем, и для нас, необходимость создания медного холдинга была очевидной. 
Если говорить в целом, то сырьевых ресурсов по меди, контролируемых УГМК в Уральском регионе, достаточно для работы в ближайшей перспективе. Однако, если смотреть чуть дальше в будущее, становится очевидной необходимость существенного укрепления рудной базы российской медной промышленности. Несмотря на стремительный рост потребления меди в России в последние годы, душевые показатели пока остаются низкими -- примерно в три раза ниже, чем в Европе. Исходя из задач, которые ставит руководство страны, есть все основания полагать, что в результате роста нашей экономики в обозримом будущем внутренний спрос окажется выше, чем существующие сегодня объемы производства. Их увеличение потребует расширения сырьевой базы. Даже если принять консервативный вариант и предположить, что ныне существующих мощностей будет достаточно для удовлетворения российского спроса на медь в длительной перспективе, то и тогда нам потребуется, как минимум, компенсировать весьма значительное выбытие объемов добычи на уральских месторождениях в связи с истощением их запасов. 

Единственным российским резервом, обладающим достаточными запасами для восполнения и, тем более, для расширения сырьевой базы, является Удоканское медное месторождение в Читинской области. Обладая уникальными запасами – около 20 млн т меди, оно расположено в труднодоступном, малоосвоенном горном районе с неразвитой инфраструктурой. Его освоение потребует уникальных технологических и производственных решений, значительных финансовых вложений. Когда это месторождение выставлялось на торги в 1992 году, все были убеждены в том, что столь сложный проект может быть реализован только силами иностранной компании. Возможно, тогда это было так, хотя иностранная компания, получившая лицензию, к освоению так и приступила. Сегодня же, спустя 10 лет, в России есть собственные мощные структуры, обладающие всеми необходимыми возможностями для реализации этого проекта в интересах страны. Одной из таких структур является УГМК, ведущая активную подготовку к участию в лицензировании данного месторождения.

Удокан -- это отдельное, второе направление нашей работы по развитию сырьевой базы. Вертикально-интегрированная структура позволяет не только привлечь ресурсы, необходимые для освоения месторождения, но, что более важно, обеспечить максимальный экономический эффект от освоения недр за счет глубокой переработки меди Удокана в России до продукции высокой степени готовности. Мы убеждены, что естественные -- географические и климатические издержки ведения экономической деятельности в России могут быть компенсированы только естественным путем -- за счет богатства недр страны. И готовы приложить все усилия к тому, чтобы это действительно было так.

Таким образом, практика нашей работы показала, что вертикальная интеграция наиболее адекватна ситуации, в которой оказалась уральская часть российской медной промышленности в начале 1990-х годов. За десять лет работы мы прошли путь от смутной идеи, почти чистой теории, к реальной эффективной структуре, определили ее масштабы и направления развития.

Нашу основную задачу на сегодня, помимо сказанного выше, я вижу в продолжении работы по корпоративному развитию УГМК. Будет совершенствоваться инфраструктура холдинга – его транспортные, строительные, юридические и научные подразделения. Подвергнутся дальнейшему совершенствованию и унификации механизмы управления предприятиями. Этим мы готовимся к переходу на единую акцию для выхода на финансовые рынки России и мира. Мы смотрим в будущее со сдержанным оптимизмом, будучи уверенными, что имеем на это определенные основания.
Рис. 1 . Объем реализации продукции предприятий УГМК, млрд руб.
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Рис. 2. Прибыль от продаж предприятий УГМК, млрд руб.
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Рис. 3. Капитальные вложения в модернизацию и развитие производства предприятий УГМК, млрд руб.
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