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В настоящее время цифровые и информационные технологии становятся неотъемлемой 

частью функционирования различных компаний и предприятий. Инновации стимулируют 

улучшение позиций на рынке конкретного продукта, своеобразно снижают издержки в долго-

срочной перспективе и позволяют использовать упрощенную систему корпоративного управле-

ния и контроля. Одной из ключевых задач для многих экономических субъектов на данный мо-

мент является обеспечение непрерывности производственных и иных операционных процессов. 

В связи с этим инновационная активность многих предприятий значительно снизилась по 

сравнению с допандемийным периодом, однако процесс внедрения инноваций все еще является 

актуальным. Стратегия переноса инновационных затрат и система перераспределения вре-

менных этапов запусков или разработок конкретных инноваций становится важнейшей зада-

чей для большинства компаний. Последовательное экономическое восстановление модернизиру-

ет компании, их краткосрочную стратегию и требует действий, способствующих общему эко-

номическому подъему. Именно поэтому важно оценить положение и инновационную деятель-

ность металлургов в различных фазах экономического цикла, а также оценить результат внед-

ренных инноваций. Для получения достоверных результатов автор провел детальный анализ 

инноваций  ПАО «ГМК «Норильский никель»  за последние 5 лет и стратегии поведения в кри-

зисный период, а также рассмотрел других представителей данной отрасли. Данная компания 

была выбрана в качестве лидера металлургической сферы, с точки зрения привлекательности, с 

целью последующей оценки и формирования обобщенных выводов. Основываясь на влиянии ин-

новационной деятельности, динамики основных финансовых показателей компании, а также 

общем финансовом состоянии в разные временные периоды, автор оценил успешность иннова-

ционной деятельности ПАО «ГМК «Норильский никель» и инновационной среды в сфере метал-

лургии. Автор в своей работе подтверждает сформулированные гипотезы - реализация иннова-

ционных проектов является условием для эффективного функционирования корпораций метал-

лурги; в условиях неопределенности только лидеры рынка могут себе позволить интенсивный 

путь развития через реализацию инновационных проектов. 
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Nowadays, digital technologies become an important part of a company’s performance and plants. 

Innovations encourage the improvement of market share, decrease long-time expenditures and allow 

themselves to use a simplified system of corporate governance and control. One of the most important 

aims for different companies is to ensure continuity production and others operative processes. By this 

fact, innovative activity had been decreased in comparison with the pre-pandemic period, but the process 

of implementation is still accurate. The strategy of changing innovative expenses and system of redistribu-

tion starting stages or developing innovations becomes a crucial aim for businesses. Sustained economic 

recovery modernizes companies, their short-term strategy, and requires actions that promote overall eco-

nomic recovery. That is why it is important to evaluate the situation and innovative activity of metallur-

gists in various phases of the economic cycle, as well as to summarize the result of introduced innovations. 

To obtain reliable results, the author conducted an PJSC MMC «Norilsk Nickel» innovation analysis over 

the past 5 years and a strategy for behavior in a crisis period, also other companies of this sector were dis-

cussed. This company was chosen to consider the leader of the metallurgical sphere with the further eval-

uation aim and conclusions generation. The dynamics of the main financial indicators of the company, in 

which based on the innova-tion activities impact, as well as the general financial condition in different 

periods, the author evaluated the success of PJSC MMC «Norilsk Nickel» innovation activities and inno-

vation environment of the metallurgical sphere. The author confirms the derived hypotheses - the imple-

mentation of innovative projects is a condition for the effective functioning of metallurgical corporations; 

in uncertainty conditions, only market leaders can afford an intensive development path through the im-

plementation of innovative projects. 
 

Keywords: digital transformation, businesses’ innovative activity, a policy of managing innovative 
expenditures, innovations, innovative deficit, innovative environment, innovative projects. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Инновационная активность присуща 
большинству действующих, конкурирующих и 
разномасштабных компаний. Период различных 
ограничений, вызванных всемирным вирусом 
COVID-19, вывел из строя множество представи-
телей субъектов малого и среднего предприни-
мательства, значительно повлиял на рыночное 
положение крупных компаний. В условиях, ко-
гда подобающая часть технологических компа-
ний стала фактически парализованной из-за мер, 
которые были введены на государственных 
уровнях с целью борьбы с всемирным вирусом, 
необходимость разработки и внедрения наиболее 
рациональных и оптимальных стратегий ведения 
бизнес-процессов в период самого кризиса и в 
долгосрочной перспективе особенно актуальна.  

Важнейшей составляющей функциони-
рования многих предприятий является иннова-
ционная деятельность. В текущем положении, 
когда компании стремятся, в первую очередь, 
позаботиться о безопасности и состоянии своих 
сотрудников, о возможности перевода конкрет-
ных рабочих структур в удаленный режим, до-

статочно важно рационально адаптировать про-
шлую инновационную модель под текущее по-
ложение. Перераспределение этапов внедрения 
конкретных инноваций и затрат на разработку и 
процесс реализации самих идей становится клю-
чевой составляющей стратегии инновационной 
деятельности предприятия. 

Стоит также отметить, что в этой ситуа-
ции ограничения для инноваций (например, 
часть бюджета, которая формирует финансовые 
ограничения различных инвестиционных проек-
тов) обострились и стали «узкими» звеньями ин-
новационных процессов корпорации. Но для 
корпораций с высокими инновационными про-
цессами открылись новые возможности и цели, 
таким образом произошло ускорение всех запус-
ков, которые в свою очередь направлены на вы-
сокую эффективность работы [10]. Естественно, 
существуют корпорации, которые располагают 
достаточными возможностями для покрытия 
кризисного дефицита и иных возникших затрат, 
что позволяет легче пережить кризис. Также это 
достигается благодаря быстрой адаптации биз-
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нес-модели и ее технологической составляющей 
к существующим обстоятельствам.  

Целью настоящей статьи является обоб-
щение опыта инновационной деятельности ме-
таллургических компаний в меняющихся усло-
виях и оценка ее результативности для разработ-
ки дальнейших предложений по развитию. 

Актуальность данной темы в сфере метал-
лургии достаточно высока, объясняется это тем, 
что продукция данной рыночной ниши востребо-
вана во всем мире, в большинстве других, кото-
рые напрямую зависят от исследуемой. Развитие 
производственных и добывающих технологий 
позволяют металлургам оптимизировать текущие 
расходы, выбирать наиболее эффективный обра-
батывающий механизм и минимизировать риск 
человеческих ошибок и травм в столь опасном 
сегменте. Именно для этого необходимы иннова-
ции, которые на данный момент связывают с 
цифровизацией различных бизнес-процессов. 

Инновационную деятельность металлур-
гических компаний исследовали следующие ав-
торы: Нестерова А.В., Новиков Н.И., Комшуков 
К.В., Шепель А.А., Титов О.А., Данилова Н.Ю. 

МЕТОДЫ 

Объектом исследования в рамках статьи 
выбрана корпорация ПАО «ГМК «Норильский 
Никель» (далее – Норникель). В качестве основно-
го источника информации был выбран официаль-
ный сайт Норникеля, а конкретнее годовые финан-
совые и консолидированные отчеты о проделанной 
работе. Также автором были проанализированы 
различные электронные ресурсы, содержащие 
углубленную информацию о технологических но-
винках, которые были внедрены Норникелем.  

В рамках статьи автором были использо-
ваны следующие методы и инструменты иссле-
дования: обобщение, группировка, анализ дина-
мики, коэффициентный анализ.  

Автор выдвигает следующие гипотезы: 
1. Реализация инновационных проектов являет-

ся условием для эффективного функциониро-
вания корпораций металлургии. 

2. В условиях неопределенности только лидеры 
рынка могут себе позволить интенсивный 
путь развития через реализацию инноваци-
онных проектов. 

Для проверки сформулированных гипо-
тез автору необходимо достичь решения следу-
ющих задач: 

 собрать, обобщить и проанализировать ин-
формацию о методике реализации и оценки 
инновационной деятельности компаний в 
России и за рубежом; 

 оценить степень влияния пандемии COVID-19 
на процесс инновационной деятельности ком-
паний в России и за рубежом; 

 исследовать инновационную деятельность 
ПАО ГМК «Норильский Никель» в меняю-
щихся условиях; 

 оценить результативность инновационной 
деятельности ПАО ГМК «Норильский Ни-
кель» и сформулировать авторские выводы. 

АНАЛИЗ ИННОВАЦИОННЫХ ПРЕОБРАЗОВАНИЙ 
 НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ 

Инновационная деятельность и ее условия 
зависят от географического положения экономиче-
ского субъекта. Для аналитики мировой картины 
сферы инноваций различных стран ежегодно рас-
считываются специализированные индексы, такие 
как: Глобальный Индекс Инноваций (The Global 
Innovation Index – GII), Международный индекс 
инноваций (The International Innovation Index – III), 
Сводный Индекс Инноваций (The Summary 
Innovation Index – SII). На основе результатов дан-
ных показателей различные компании формируют 
статистические рейтинги, которые подчеркивают 
плюсы и минусы других экономических субъектов 
персональной характеристикой и определенными 
комментариями. Самый популярный и релевант-
ный индекс GII (Глобальный Индекс Инноваций) 
рассчитывается с 2007 г. Всемирной организацией 
интеллектуальной собственности (World Intellectual 
Property Organization, WIPO), а также Корнельским 
университетом (Cornell University) и Международ-
ной бизнес-школой INSEAD [2]. 

В большинстве случаев при создании та-
ких отчетов участвует консультационный совет, 
который формируется представителями различ-
ных некоммерческих и коммерческих учрежде-
ний. Данный индекс рассчитывается на основа-
нии двух суб-индексов (рис. 1) [2]:  
 Ресурсы инноваций (Innovation Input Sub-

Index) – учитывает качество институтов, че-
ловеческого капитала и науки, инфраструкту-
ры, развитость внутреннего рынка и бизнеса;  

 Результаты инноваций (Innovation Output Sub-
Index) – показывает качество знаний и техноло-
гий, а также развитие креативной деятельности. 
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Рисунок 1. Структура глобального инновационного индекса (GII)  

Figure 1. The global innovative index structure (GII)  
 

В отчете 2018 г., опубликованном Меж-
дународной бизнес-школой INSEAD, отмечается, 
что при снижении количества семейств патентов 
(группы патентов, полученных в разных странах, 
защищающих одно изобретение) в России, вы-
росло качество научных публикаций, и лучшие 
ВУЗы нашей страны поднялись выше в глобаль-
ном рейтинге. Основываясь на результатах дан-
ного рейтинга, стоит отметить, что у России ре-
зультат худший, чем мог бы быть при таком хо-
рошо развитом техническом прогрессе [2]. 

Автор считает, что все выдающиеся ком-
пании сейчас вынуждены применять инновацион-
ные технологии, чтобы оставаться на высоте, на 
лидирующих рыночных позициях. А зная, что у 
большинства из них имеется финансовый запас, 
можно смело сказать, что каждая способна реали-
зовать абсолютно любой проект, даже если он не 
принесет прибыли. Многие компании привлекают 
инвесторов для своей же финансовой безопасно-
сти [3]. Они покупают некоторую часть акций, 
которая позволит в будущем получить дивиденды 
или прибыль с продажи своей доли.  

Успех инновационного проекта непо-
средственно влияет на первоначальную стои-
мость акций и на успешное проведение IPO, 
именно поэтому инвесторы на фондовом рынке 
тщательно изучают инновационный потенциал 
компаний, прежде чем вкладывать в нее соб-
ственные средства.  

ВЛИЯНИЕ ПАНДЕМИИ НА ЭКОНОМИЧЕСКИЕ 
 СУБЪЕКТЫ И ИХ ИННОВАЦИОННУЮ  

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 

Важность разработки новых стратегий 
для бизнесов и корпораций во время борьбы с 

пандемией, да и после нее, стала иметь особое 
значение. Ведь все силы были направлены на 
устранение распространения вируса, множество 
предприятий и организаций оказались закрыты.  

Согласно исследованию Accenture, прове-
денному совместно с Oxford Economics, треть топ-
менеджеров международных корпораций крайне 
редко обновляют и трансформируют операцион-
ную модель бизнеса, что привело к тому, что все-
го лишь 12% корпораций оказались готовы к 
быстрой адаптации в условиях COVID-19 [9]. 

Основной задачей и целью в такое время 
для компаний стала не только забота о каждом 
своем сотруднике, защита его от риска зараже-
ния коронавирусом, но и продолжение работы в 
штатном и непрерывном режиме. По этой при-
чине некоторые компании оказались в тупике, 
они не смогли реализовать инновационную про-
грамму и потерпели крушение. В данной ситуа-
ции преградой к инновационной деятельности 
выступили финансовые средства, которые не ка-
питализировались, а лишь расходовались, так как 
компания стоит на месте, производство не функ-
ционирует, однако все сотрудники получают 
зарплату в соответствии с законом.  

В таких условиях очень важно отметить, 
что огромную роль к выживанию бизнесов сыг-
рали инновационные технологии, а именно – ин-
тернет, сфера цифровых процессов, которые 
внедряются в функциональную модель. Ведь те 
корпорации, которые сумели найти выход и пре-
успеть в онлайн-сегменте, сейчас занимают ли-
дирующие места на рынке. В этом есть свои 
плюсы: не нужно иметь помещения для сотруд-
ников (офисы), ведь каждый работник может 
выполнять свои должностные обязанности из 
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дома, имея телефон или компьютер, также важно 
подчеркнуть, что в настоящее время множество 
людей пользуются онлайн покупками, что облег-
чает жизнь и производителям и потенциальным 
клиентам, важно помнить, что при такой работе 
компания осуществляет всю свою работу непре-
рывно и на 100%, а самое главное – люди нахо-
дятся в безопасности от вируса, так как не кон-
тактируют друг с другом. 

Опираясь на результаты опроса корпора-
ций-партнеров компании GenerationS, стоит вы-
делить основные драйверы инновационной дея-
тельности: потенциальный запуск новых продук-
тов и доступ к новейшим информационным и 
цифровым технологиям. Для анализа и миними-
зации рисков таких проектов используется подход 
«Открытых инноваций». Вирус COVID-19 в зна-
чительной степени повлиял на возможности ком-
паний, поэтому основным драйвером инноваций 
становится возможность снижения издержек и 
внедрение технологий, направленных на быструю 
адаптацию производственных процессов [8]. 

Подход «Открытых инноваций» основыва-
ется на привлечении технологий и ресурсов других 
компаний с целью эффективного и быстрого реше-
ния поставленных задач. Сама модель, предложен-
ная профессором Генри Чесбро, характеризуется 
большим количеством преимуществ [18]: 
 Низкая стоимость разработки и внедрения 

инноваций; 
 Значительное увеличение эффективности 

операций и скорости решения задач; 
 Открывается возможность получить более 

взвешенную оценку инноваций; 
 В условиях данного подхода корпорации 

больше обращают внимание на прогрессив-
ные и относительно молодые компании. 

Многие компании переформатировали 
процессы, являющиеся неотъемлемой частью 
работы в рамках корпоративных акселераторов, 
которые являются основным инструментом по 
поиску стартапов в рамках «Открытых иннова-
ций». В рамках работы с компанией любой кор-
поративный акселератор проходит несколько 
этапов, как правило – это скаутинг, экспертиза, 
питч-сессии и запуск пилотов. Нынешняя ситуа-
ция заставила многие компании и акселераторы 
поменять формат мероприятий и процессов, пе-
реведя их в офлайн режим – это относится, как к 
питчам, так и запуску пилотов. Причем важно 
отметить, что по мнению представителей компа-
ний, онлайн-модель питч-сессии по своей эффек-
тивности продемонстрировала уровень ничуть не 
ниже, чем очная сессия, а запуск пилотных про-
ектов также успешно осуществляется и в уда-
ленном режиме. Поскольку механизмы цифровой 

экономики защищены не только в киберпро-
странстве, но и в физическом, при помощи ис-
кусственного интеллекта, машинного обучения и 
тп., то их внедрение демонстрирует качественное 
изменение работы различных подразделений 
компаний, подчеркивая важность инноваций в 
долгосрочной перспективе [1]. 

Вывод: рост и нестабильность инноваций 
дают возможность быстрой адаптации, а также 
улучшению всех показателей компании. Именно 
поэтому модернизация бизнес-модели, внедре-
ние новых показателей и решений позволяют 
повысить эффективность компании, а также по-
высить ее значимость в структуре общественных 
потребностей [16]. 

ИННОВАЦИИ ПАО «ГМК  
«НОРИЛЬСКИЙ НИКЕЛЬ» 

На текущий момент Норникель входит в 
тройку крупнейших российских металлургов, по 
различным показателям возглавляя рейтинги [4]. 
При наличии серьезных российских конкурентов 
и крупных зарубежных игроков, компания долж-
на постоянно развиваться и внедрять новшества, 
которые в дальнейшем принесут прибыль и оста-
вят ее на лидирующих местах.  

У компании существуют мощные конку-
ренты, такие как Уральская Горно-
металлургическая Компания, Vale Inco (Канада) 
и Codelco (Чили). Именно они заставляют пред-
приятие искать оптимальные способы производ-
ства, при которых будут сравнительно неболь-
шие издержки на производство и реализацию 
продукции высокого качества. В связи с этим 
компания модернизирует свои производственные 
технологии и разрабатывает модели эффективно-
го использования средств производства. Все это 
непосредственно связано с правилом максимиза-
ции прибыли или минимизации издержек.  

Оценить эффективность использования 
факторов производства мы можем путем иссле-
дования основных показателей финансовой     
отчётности компании.   

Вначале обратимся к основным показа-
телям, которые в первую очередь отражают 
функционирование компании – текущая лик-
видность, быстрая ликвидность, абсолютная 
ликвидность, EBIT и EBITDA, ROA, ROE, ROS, 
коэффициент автономии и эффект финансового 
рычагах [17]. В связи с тем, что за 2021 г. пред-
ставлена отчетность только за 6 месяцев, авто-
ром было принято решение исследовать именно 
данный период за 2020 и 2019 гг., с целью изу-
чения финансовых показателей старта (первого 
полугодия) конкретного года [5]. 
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Таблица 1. Финансовые показатели ПАО "ГМК "Норильский никель" 
Table 1. Financial indicators of PJSC MMC "Norilsk Nickel" 

Показатель 2021 2020 2019 
Текущая ликвидность 1,66 1,42 1,59 

Быстрая ликвидность 0,74 0,91 0,90 

Абсолютная ликвидность 0,62 0,84 0,82 

EBIT 399470 23190 260365 

EBITDA 433698 55961 289327 

ROA 23,7% 0,1% 16,4% 

ROE 109,3% 0,6% 63,3% 

ROS 59,7% 19,8% 52,0% 

Коэффициент автономии 26,5% 12,7% 25,9% 

Эффект финансового рычага 0,50 -0,02 0,34 

 
2020 г. для Норникеля выдался очень 

тяжелым, как можно заметить, большинство 
показателей имели тенденции к значительному 
снижению по сравнению с показателями 2019 г. 
Объясняется это, в первую очередь, пандемией и 
также ЧС с разливом дизеля. Прибыль компании 
снизилась более чем в 190 раз, что своеобразно 
отразилось на показателях рентабельности и 
ликвидности. В связи с использованием резервов 
и увеличения заемного капитала (увеличение 
практически в 1,5 раза по сравнению с 
показателем 2019 г.) эффект финансового рычага 
получил отрицательное значение, а коэффициент 
автономии уменьшился более чем в два раза. 

В 2021 г. Норникелю удалось не только 
восстановить свое финансовое положение после 
тяжелого года, но и улучшить показатели по 
сравнению с 2019 г.. График изменения 
исследуемых показателей за период 2021-2020 
гг. можно заметить на рис. 2. Значение прибыли, 
EBIT и EBITDA вернулись к нормальным для 

комбината значениям, отразив колоссальную 
динамику по сравнению со значениями преды-
дущего исследуемого периода (наглядно заметно 
на графике – рис. 2). Если анализировать функ-
ционирование в привычной среде, без учета 
значительного влияния пандемии (что повлияло 
на цены и спрос продаваемой продукции 
Норникеля) и аварийных ситуаций, то значения 
2021 г., за исключением абсолютной и быстрой 
ликвидности, характеризуют положительную 
динамику показателей, показанную на рис. 3. 
Объяснение снижения ликвидности может быть 
связано с использованием денежных средств и 
мобилизацией дебиторской задолженности для 
нужд комбината (в том числе вложения для 
восстановления экономического положения 
компании после 2020 г.). Наибольшую динамику 
за два года продемонстрировал показатель 
рентабельности капитала, увеличившись в два раза.  

 

 
Рисунок 2. Динамика показателей (темп прироста/изменения) 2021-2020 

Figure 2. Dynamics of the indicators (growth rate/changing) 2021-2020 
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Обращаясь к анализу показателей 2021 г., 
стоит отметить, что Норникель опережает средне-
отраслевые значения исследуемых показателей. 
Большинство из них близко к значениям, со-
ответствующим нормам финансовой отчетности. 
В общем и целом, можно сказать, что компания 
располагает достаточными средствами для пок-
рытия своих краткосрочных обязательств, ко-
торые уменьшились за три года, комбинат 
обладает собственным капиталом, значение кото-
рого подтверждает автономность и эффектив-
ность его использования. 

Проводя аналогию с основными гиган-
тами металлругической отрасли, стоит отметить 
значение показателя EBITDA в 776 млрд дол-
ларов, которое значительно опережает НЛМК 
(534,2 млрд долларов) и Северсталь (439,7 млрд 
долларов). По итогам 2021 г. Норникель занял 1 
место в рейтинге лучших российских метал-

лургов по мнению западных инвесторов [21, 
табл.2]. В общем и целом можно заключить, что 
Норникель является одним из лидеров своей 
отрасли, следовательно, гипотезы, апробирован-
ные на его примере, могут быть экстраполи-
рованы на его крупнейших конкурентов с учетом 
сильного влияния систематических рисков в нас-
тоящее время. 

Успехи, связанные с преодолением крайне 
сложного финансового 2020 г., напрямую связаны 
с цифровыми преобразованиями компании, кото-
рые начали разрабатываться еще в первой пяти-
летке цифровой трансформации (рис. 3). «Но-
рильский никель» оказался единственной россий-
ской компанией в списке 100 самых инновацион-
ных компаний мира по версии Forbes в рейтинге 
2018 г., что констатирует факт развития и успеш-
ности инновационной политики компании [12].  

 

Таблица 2. Рейтинг российских металлургов 2021 
Table 2. Rating of Russian metallurgists 2021 

Компания 

Доля в Индексе 
металлов и 

добычи 
(МосБиржа) 

Число 
инвестирующих 
фондов ( данные 

SEC) 

Частота 
присутствия в 

фондах 

Соотношение 
присутсивя в 

фондах и 
индексе 

Норникель 14,5% 622 34,5% 2,37 
НЛМК 11% 254 14,1% 1,28 

Северсталь 11,7% 138 7,6% 0,65 
ММК 6,1% 175 9,7% 1,6 

Полиметалл 13,4% 343 19% 1,42 

 

 
Рисунок 3. Динамика показателей (темп прироста/изменения) 2021-2019 

Figure 3. Dynamics of the indicators (growth rate/changing) 2021-2019 
 

В ее рамках были проведены масштабные 
преобразования компании в целом. Компания пе-
решла на новое программное обеспечение SAP 
ERP, которое позволило наиболее эффективно рас-
поряжаться различными ресурсами. Данное нов-
шество в большей степени повлияло на последую-

щий успех компании, так как с его помощью пред-
приятие располагает полной и достоверной ин-
формацией, анализ которой позволяет оперативно 
реагировать на рыночные изменения. В SAP-
системах хранится практически все данные: фи-
нансовые составляющие, HR-данные, информация 
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по интеллектуальной собственности, стратегиче-
ские данные, логистика, CRM-данные и различные 
документы. SAP ERP обеспечило полную функци-
ональность компании, которая необходима для ре-
ализации информационных сервисов самообслу-
живания, аналитики, а также для управления пер-
соналом, финансами, оперативной деятельностью 
и сервисными службами предприятий [6]. 

Директор департамента информационных 
технологий ГМК «Норильский никель», Юрий 
Шеховцев на конференции TAdviser 2019 г. рас-
сказал о новой «пятилетке» цифровой трансфор-
мации (рис.4). Цифровая лаборатория разрабаты-
вает и оценивает наиболее перспективные ИТ-
решения для последующих внедрений в деятель-
ность ГМК. За годы деятельности Цифровая ла-
боратория накопила более 130 идей, из которых 
свыше 30 инициатив находятся в активной работе, 
16 завершены и находятся в стадии проработки 
возможности их промышленного внедрения [14]. 

 
Рисунок 4. Объем финансирования НИОКР 

(млн. долл. США) [15] 
Figure 4. The value of funding R&D 

 (millions of US dollars) [15] 
В Цифровой лаборатории были разрабо-

таны цифровые помощники, которые помогают 
инженерам работать с аналитикой больших дан-
ных геологических подсистем. Для менеджмента 
были созданы специальные озера данных и авто-
матизированные системы бизнес-аналитики. В 
завершении своего выступления Юрий Шехов-
цев рассказал про то, что в новой «пятилетке» 
компания планирует рассматривать и разрабаты-
вать новые ИТ-решения, которые будут полезны 
для бизнеса. Директор также подчеркнул взаи-
модействие с другими металлургическими ком-
пании с целью обмена цифровым опытом. Юрий 
объяснил, что хорошие взаимоотношения с кон-
курентами позволили воспользоваться их опы-
том и на основе этого разработать стратегию 
внедрения инноваций и реализовать ее [7]. 

В 2020 г. Норникель завершил основные 
работы по автоматизации и сконцентрировался 
на идеи реализации ИТ-программы 2.0. Второй 
этап нацелен на улучшение эффективности биз-
нес-процессов вплоть до 2025 г. За последние 10 
лет Норникелю удалось внедрить множество 
новшеств: искусственный интеллект, беспилот-
ное управление машинной техникой, появление 

роботов различного функционала в администра-
тивных CRM-программах и производственных 
процессах. Стоит также отметить, что в 2020 г. 
комбинат начал масштабный проект по внедре-
нию системы электронного документооборота, а 
также единого интегрированного документообо-
рота. ПАО «ГМК «Норильский никель» опреде-
лил 6,5 млрд рублей в качестве планируемого 
инвестиционного бюджета для реализации стра-
тегии «Технологический прорыв 2.0; 2019-2024 
гг.». Одним из самых интересных проектов в 
данной стратегии является беспилотный подзем-
ный самосвал, представляющий сферу дистанци-
онного управления, не менее привлекательной 
сферой является внедрение киберфизических 
систем в производстве [19]. 

За три года существования «Цифровой 
лаборатории» в производственных подразделе-
ниях собрано более 200 идей, а экономический 
эффект от ее деятельности составил 650 млн 
рублей. Это уже разница между доходами и рас-
ходами Инвестиции в деятельность «Цифровой 
лаборатории» со стороны «Норникеля» состави-
ли 350 млн руб. на 2019–2021 гг.  

По стратегии развития Норникеля 2019-
2022 гг., комбинат обозначил объем планируе-
мых затрат в размере 6,5-7,5 млрд долл. США, 
3% из которых будут направлены на внедрение и 
развитие информационных технологий компании 
– около 200 млн. долл. США [13]. От данных ин-
вестиций ПАО «ГМК «Норильский никель» 
ожидает ежегодный рост EBITDA на $30–40 млн. 
(рис.5). Анализируя показатель, EBITDA/InEXP 
(объем полученных доходов за исключением 
налогов, уплаченных процентов и амортизации 
на один вложенный в информационные инвести-
ции рубль) первые три полугодия 2021-2019 гг. 
можно сделать вывод о том, что инновационные 
затраты дают весомый результат(наблюдается 
положительная динамика роста), планируемый 
уровень роста EBITDA был не только достигнут, 
но и перевыполнен, ведь за три исследуемых пе-
риода данный показатель увеличился более чем 
на 150%. Показатели отдачи одного вложенного 
рубля в инновации на показатели прибыли и 
EBITDA демонстрируют рост в 162% и 150% за 
исследуемый период (рис.6).  

Стоит отметить, что другие представители 
металлургической отрасли также оптимизируют 
свою инновационную активность. Группа НЛМК 
с 2019 г. сотрудничает со Сколково, реализовав 
множество проектов, которые позволили компа-
нии остаться на лидирующих позициях в различ-
ных рыночных сегментах. В конце 2021 г. пред-
приятие также стало стратегическим партнером 
Фонда развития интернет-инициатив. Компания и 
акселератор будут сотрудничать в области приме-
нения инновационных решений в промышленно-
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сти. Группа НЛМК и ФРИИ сконцентрируются на 
определении перспективных направлений и поис-
ке технологических разработок для их решения. В 
общей совокупности инновационные проекты 
насчитывают уже около тысячи стартапов, более 
100 из них были внедрены или находятся на ста-
дии внедрения Группой НЛМК [22].  

  
Рисунок 5. Динамика изменения показателей 

EBITDA/InEXP и PROFIT/InEXP  
за 2021 и 2019 гг.  

Figure 5. Dynamics of changes in indicators 
EBITDA/InEXP and PROFIT/InEXP  

in 2021 and 2019 
 

 
Рисунок 6. Приращение показателей 

EBITDA/InEXP и PROFIT/InEXP  
за 4 периода (2021-2018 гг.) 

Figure 6. Increment (%) of the indicators 
EBITDA/InEXP and PROFIT/InEXP  

for 2021-2018 
 

Еще один ближайший конкурент Норни-
келя – Северсталь. Данная компания выстраивает 
особую экосистему инновации, которая включа-
ет скрининг и проработку трендов, появляющих-
ся на рынке, дополнительное изучение и адапта-
ция потребностям компании, взаимодействие с 
различными технологическими сообществами и 
учебными заведениями. Северсталь также вы-
страивает вокруг своей компании инновационное 
пространство, которое характеризуется наличием 
собственного технопарка, специальной програм-
мы стартапов, инновационного партнерства и 
глубокой экспертной сетью [23]. 

ВЛИЯНИЕ ПАНДЕМИИ И ДРУГИХ РИСКОВ  
НА ИННОВАЦИОННУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ  

ПАО «ГМК «НОРИЛЬСКИЙ НИКЕЛЬ» 

ПАО «ГМК «Норильский никель» также, 
как и все компании, борется с коронавирусом и 
предотвращает его распространение. Норникель 
высказывает свою позицию и сообщает о всех ме-
рах, которые приняты для противодействия распро-
странению коронавируса COVID-19, также компа-

ния рассказывает о своем состоянии в финансовом и 
моральном плане в период пандемии [9]. 

Все активы производства компании дей-
ствуют в обычном режиме, а также специалисты 
отслеживают ситуацию с заболеваниями, делая 
все необходимое для безопасности сотрудников. 

В 2020 г. наблюдалось значительное от-
клонение объема капитальных вложений в 2020 
г. от ранее прогнозируемого уровня 2,2-2,5 млрд 
долл. США. Данное снижение можно объяснить 
комбинацией влияния макроэкономических и 
операционных факторов, а именно [9]: 
 Несоответствие и вероятные задержки в по-

ставках оборудования для крупных инвести-
ционных проектов; 

 Ослабление курса рубля в связи с обвалом цен 
на нефть;  

 Потенциальные задержки в мобилизации 
строительных подрядчиков в Заполярном фи-
лиале для реализации ряда стратегических 
проектов в связи с карантинными мерами и 
ограничениями на передвижение людей в 
России и в регионе.  

Для модернизации и повышения финансо-
вой устойчивости в условиях высокой волатильно-
сти на внешних рынках, а также в преддверии вы-
платы дивидендов по итогам 2019 г., компания 
осуществила пересмотр денежных средств, тем 
самым образовав резерв в размере около 5 млрд 
долл. США. Для минимизации рисков, связанных с 
пандемией, Норникель ожидает существенный 
рост операционных затрат, в первую очередь свя-
занных с дополнительными выплатами работникам 
непрерывных производств, социальных выплат для 
поддержания безопасной обстановки и благососто-
яния регионов [24], а также процентные расходы 
по поддержанию высокого уровня ликвидности на 
баланс. Относительно данного факта Владимир 
Потанин, президент Норникеля, выразил абсолют-
ное спокойствие в своем интервью, объяснив, что 
данные затраты позволят и уже позволили всем 
группам комбината работать в штатном режиме. 
Ссылаясь на высокую финансовую устойчивость 
компании, он уверен, что Норникель справится с 
данным кризисом [11].  

В период борьбы с коронавирусом множе-
ство компаний и корпораций пытались внести 
свой вклад и помочь с противодействием распро-
странения болезни, поэтому компания «Норни-
кель» тоже приняла участие в так называемой ак-
ции и внесла на эту цель более 10 млрд руб. [20].  

Первым шагом для защиты работников и 
обеспечения непрерывного производства в "Нор-
никеле" стало создание оперативного штаба, в 
состав которого вошли топ-менеджеры компании. 
Кроме того, "Норникель" предпринял ряд мер, 
которые позволяют не только сохранить здоровье 
сотрудников, но и способствуют снижению 
напряженности эпидемической обстановки [11]. 
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Риски, связанные с финансовой неста-
бильностью мирового рынка капитала, а также 
риски, непосредственно связанные с санкциями, 
в значительной степени коснулись Норникеля, 
поскольку комбинат является важнейшим по-
ставщиком материалов для важнейших техноло-
гических отраслей и отраслей "зеленой" эконо-
мики. В официальном обращении компании к 
сотрудникам звучит следующее: «Мы пережива-
ем непростые времена. Изменения коснулись 
буквально каждого аспекта деятельности компа-
нии: мы столкнулись с мировой финансовой не-
стабильностью, турбулентностью на наших тра-
диционных рынках, серьезными ограничениями 
в логистике. Несмотря на беспрецедентные но-
вые вызовы, Норникель продолжает работу на 
всех площадках. Мы добываем руду, производим 
и продаем металлы, продолжаем реализацию ин-
вестиционных программ. В этой сложной ситуа-
ции для нас главное - сохранение непрерывности 
производства, обеспечение регулярной выплаты 
заработной платы и неукоснительное исполнение 
всех наших социальных обязательств». Стоит 
отметить, что повышение цен на большинство 
металлов позволят компании сгладить потери от 
краха российских компаний на финансовом рын-
ке, а раннее проработанные инновации позволят 
комбинату функционировать в штатном режиме.  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Важнейшей составляющей функциониро-
вания многих предприятий является инновацион-
ная деятельность. В текущем положении, когда 
компании стремятся, в первую очередь, позабо-
титься о безопасности и состоянии своих сотруд-
ников, о возможности перевода конкретных рабо-
чих структур в удаленный режим, достаточно важ-
но рационально адаптировать прошлую инноваци-
онную модель под текущее положение. Перерас-
пределение этапов внедрения конкретных иннова-
ций и затрат на разработку и процесс реализации 
самих идей становится ключевой составляющей 
стратегии инновационной деятельности предприя-
тия. Металлургическая отрасль формирует основ-

ных инновационных гигантов на российском рын-
ке, поскольку данный сегмент требует постоянной 
модернизации как производственных процессов, 
так и управленческих сетей.  

Инновации могут и должны внедряться 
предприятиями. Для достижения такой цели 
необходимо полностью изменить структуры 
компании, обновить и заменить старую технику 
на новую, также стоит пересмотреть всю управ-
ленческую структуру, улучшить качество и ко-
личество выпускаемой продукции, но при этом 
учесть все пожелания и требования потенциаль-
ных покупателей и клиентов. Стоит отметить, 
что зачастую предприниматели выбирают одну 
отрасль, на которую делают большой акцент и 
уделяют лишь ей все внимание. Однако со сто-
роны экономики – это нерационально, ведь из-
менение в одной отрасли незаметно в соотноше-
нии всей экономики. Задача макроэкономическо-
го регулирования заключается в определении 
приоритетов для развития всей экономики, под-
держке инноваций, имеющих межотраслевой 
характер и способствующих развитию производ-
ственного потенциала страны. 

Изначально автором статьи были сфор-
мулированы следующие гипотезы: 
1. Реализация инновационных проектов являет-

ся условием для эффективного функциониро-
вания корпораций металлургии. 

2. В условиях неопределенности только лидеры 
рынка могут себе позволить интенсивный 
путь развития через реализацию инновацион-
ных проектов. 

Проведенный комплексный анализ ПАО 
«ГМК «Норильский никель» и сравнительный 
анализ крупнейших игроков металлургической 
отрасли в России позволил подтвердить сформу-
лированные гипотезы.  
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