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Введение. В условиях цифровой экономики стра-
тегическая трансформация промышленных пред-
приятий приобретает решающее значение для под-
держания конкурентоспособности. Металлургиче-
ская отрасль России, традиционно относящаяся к 
капиталоемким секторам, также активно вовлекается 
в процессы цифровизации и Индустрии 4.0. Стра-
тегические управленческие решения в таких компа-
ниях становятся все более сложными и динамич-
ными, требуя оперативного доступа к достоверной 
аналитической информации. Информационно-ана-
литическое обеспечение (различные информацион-
ные системы, бизнес-аналитика, системы поддержки 
принятия решений) выступает ключевым фактором 
повышения обоснованности и скорости принятия 
стратегических решений. Интеграция современных 
технологий (например, искусственного интеллекта) 
на всех уровнях управления — от автоматизирован-
ных систем технологического процесса до систем 

стратегического менеджмента — уже приводит к 
ускорению принятия решений и повышению циф-
ровой зрелости бизнеса. Однако специфика приме-
нения таких систем в промышленности, особенно в 
металлургии, пока изучена недостаточно. Существу-
ющие исследования цифровой трансформации пред-
приятий указывают, что металлургические компании 
РФ находятся лишь на переходной стадии цифровой 
зрелости, постепенно переходя от «управляемого» 
уровня к «оптимизирующему», и сталкиваются с ря-
дом инфраструктурных и организационных барьеров 
на пути цифрового развития. Итак, возникает науч-
ная и практическая проблема: как именно органи-
зуется информационно-аналитическая поддержка 
стратегических решений в металлургических компа-
ниях в условиях трансформации, и в чем ее отрасле-
вые особенности.

Цель настоящего исследования — проанализиро-
вать практики информационно-аналитического 
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Аннотация
Статья посвящена исследованию особенностей информационно-аналити-
ческого обеспечения управленческих решений в условиях стратегической 
трансформации промышленных предприятий на примере металлургиче-
ского комплекса России. Целью работы является выявление и системати-
зация подходов к интеграции информационных систем (ERP, BI, Big Data, 
цифровые двойники) в процесс стратегического управления. В качестве 
методологической базы применён кейс-анализ трёх ведущих компаний 
отрасли — ПАО «ММК», Северсталь и НЛМК, различающихся по уровню 
цифровой зрелости. Проведена идентификация существующих информа-
ционно-аналитических систем, анализ цифровых KPI и стратегических 
решений, реализуемых с их использованием. Установлено, что информа-
ционно-аналитическая поддержка способствует повышению операционной 
эффективности и обоснованности принимаемых решений, однако разви-
тие сдерживается дефицитом отечественного ПО и кадров. Научная новизна 
заключается в обосновании отраслевой специфики интеграции ИАС в 
стратегическое управление и предложении модели поэтапной цифровой 
трансформации с учётом зрелости ИТ-инфраструктуры. Результаты работы 
могут быть использованы для формирования корпоративных стратегий 
цифровизации и разработки программ повышения цифровой зрелости.

Abstract
This article explores the specific features of information and analytical support 
for managerial decision-making amid the strategic transformation of industrial 
enterprises, with a focus on the Russian metallurgical sector. The purpose of 
the study is to identify and systematize approaches to integrating information 
systems (Enterprise Resource Planning — ERP, Business Intelligence – BI, Big 
Data technologies, and digital twins) into strategic management processes. The 
research methodology is based on a case study of three major industry players — 
PJSC MMK, Severstal, and NLMK — characterized by varying levels of digital 
maturity. The analysis includes identification of existing information-analytical 
systems, evaluation of digital key performance indicators (KPIs), and assess-
ment of strategic decisions supported by these technologies. The study reveals 
that information and analytical tools significantly enhance operational efficiency 
and decision-making quality, though progress is hindered by software import 
substitution challenges and human resource limitations. The scientific novelty 
lies in substantiating the sector-specific characteristics of integrating informa-
tion-analytical systems into strategic management and proposing a staged 
digital transformation model tailored to the level of IT infrastructure maturity. 
The findings can be applied to the development of corporate digitalization strat-
egies and digital maturity enhancement programs.
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обеспечения управленческих решений в ходе стра-
тегической трансформации ведущих металлургиче-
ских предприятий России и выявить специфические 
черты, отличающие данный процесс в отрасли.  
В качестве объектов исследования выбраны три 
крупнейшие компании черной металлургии РФ — 
ПАО «ММК» (Магнитогорский металлургический 
комбинат), ПАО «Северсталь» и ПАО «НЛМК» (Но-
волипецкий металлургический комбинат). Выбор 
обусловлен, во-первых, различиями в уровнях циф-
ровой зрелости этих предприятий (для достижения 
большей обобщаемости выводов), а во-вторых, до-
ступностью открытых данных о их цифровых ини-
циативах и результатах трансформации. Исследование 
фокусируется на выявлении используемых информа-
ционно-аналитических систем, ключевых решений 
менеджмента, поддерживаемых данными системами, 
а также показателей цифровой трансформации ука-
занных компаний. Полученные результаты сопостав-
ляются между собой (сравнительный анализ) и ин-
терпретируются через призму концепций стратегиче-
ского менеджмента и цифровой трансформации.

Научная новизна исследования заключается в 
обосновании специфики информационно-аналити-
ческой поддержки стратегических решений в метал-
лургической отрасли России, проявляющейся в ком-
бинированном использовании внутренних цифровых 
компетенций и специализированных ИАС для обес-
печения решений, ориентированных преимуще-
ственно на операционную эффективность и техноло-
гическое развитие предприятия. Проведен сравни-
тельный анализ кейсов российских металлургических 
компаний, выявивший отраслевые особенности циф-
ровой трансформации и их влияние на практику стра-
тегического управления, что позволило обосновать 
новые подходы к интеграции информационно-ана-
литических систем в процесс стратегического управ-
ления металлургическими предприятиями РФ.

В настоящее время сформировалась обширная 
научная база, посвящённая информационно-анали-
тическому обеспечению управленческих решений в 
условиях цифровой трансформации промышлен-
ности. В фокусе внимания находятся вопросы стра-
тегического управления предприятиями на фоне 
внедрения современных информационных техноло-
гий — таких как системы ERP, бизнес-аналитика (BI) 
и Big Data — призванных повышать эффективность 
и обоснованность управленческих решений. 

Многие авторы рассматривают цифровую транс-
формацию промышленности как определяющий 
фактор стратегического развития предприятий.  
О.В. Шитиков на примере металлургического ком-
плекса России детально проанализировал основные 

направления цифровизации отрасли — автоматиза-
цию, анализ больших данных, искусственный ин-
теллект и цифровой инжиниринг [14]. Он под-
черкнул, что цифровая трансформация выступает 
ключевым условием повышения производственной 
эффективности, управления рисками и конкуренто-
способности металлургических предприятий. В то 
же время автор указывает на ряд ограничений, сдер-
живающих реализацию цифровых инициатив: недо-
статочные инвестиции, дефицит квалифицирован-
ных кадров, проблемы кибербезопасности и несо-
вершенство нормативно-правовой базы. Схожие 
выводы делает А.М. Бочкарев, который разработал 
нейросетевую модель диагностики уровней цифро-
вой зрелости предприятий и выявил, что у большин-
ства российских компаний отсутствуют отдельные 
стратегии цифрового развития, а наибольшего про-
гресса трансформационные процессы достигли в 
отрасли машиностроения [1]. 

Одним из фундаментальных компонентов циф-
ровой трансформации менеджмента выступают ERP-
системы. В работе Т.Ф. Шитовой и С.Ф. Молодецкой 
подчеркнуто, что внедрение корпоративной инфор-
мационной системы позволяет объединить разроз-
ненные процессы в единую мощную платформу, 
существенно повышая операционную эффектив-
ность и информированность управления [15]. Од-
нако ряд исследований обращает внимание, что 
успех ERP-проектов зависит от адаптации системы 
к специфике организации и готовности персонала 
воспринять изменения [8; 10]. 

В последние годы всё больше научных работ по-
священо бизнес-аналитике и использованию боль-
ших данных в стратегическом управлении предприя-
тиями. Д.И. Глухов подробно исследовал роль тех-
нологий BI в процессе принятия управленческих 
решений и показал, что применение BI-систем пре-
доставляет руководству всестороннюю, актуальную и 
достоверную информацию о состоянии бизнеса, что 
позволяет выявлять скрытые тенденции в данных, 
строить прогнозы развития и принимать более рацио-
нальные стратегические решения [2]. В то же время 
Д.И. Глухов отмечает ряд факторов, от которых зави-
сит успешность BI-проектов, — необходимость ин-
теллектуализации аналитических инструментов, их 
интеграции с другими информационными системами 
предприятия (CRM, ERP и др.) и ориентированность 
на потребности конечных пользователей. 

О.А. Цуканова и А.А. Ярская отмечают, что ана-
литика данных посредством BI-систем остаётся от-
носительно новым направлением, которое только 
начинает активно изучаться и внедряться в отече-
ственных компаниях [13]. Эффективность BI-систем 
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во многом зависит от масштаба охвата бизнес-про-
цессов, степени готовности персонала и уровня его 
цифровой компетентности, а также от ясности стра-
тегических целей внедрения. Отсутствие этих 
условий зачастую не позволяет отечественным пред-
приятиям в полной мере реализовать потенциал BI. 
Таким образом, существующие работы формируют 
понимание, что BI-аналитика и Big Data-технологии 
в стратегическом управлении открывают новые воз-
можности (улучшение качества решений, повыше-
ние продуктивности, снижение рисков и пр.), однако 
их практическая реализация в российских промыш-
ленных компаниях пока сталкивается с методиче-
скими трудностями и недостатком опыта.

Несмотря на накопленные теоретические разра-
ботки, остаются существенные пробелы, прежде 
всего в изучении интеграции BI и Big Data в метал-
лургии, где прикладные механизмы практически не 
представлены. В российской научной литературе 
отсутствуют адаптированные модели зрелости ин-
формационно-аналитических систем, что затрудняет 
оценку цифрового развития предприятий. В резуль-
тате актуализируется теоретическая проблема разра-
ботки целостного подхода к внедрению ИАС в стра-
тегическое управление с учётом отраслевой специ-
фики и уровня цифровой зрелости.

Методология

В исследовании применен метод кейс-анализа 
трех предприятий металлургической отрасли: ПАО 
«ММК», ПАО «Северсталь» и ПАО «НЛМК». Дан-
ные компании выбраны в силу их ведущих позиций 
в отрасли, различного уровня цифровой зрелости и 
наличия публично доступной информации о реали-
зуемых цифровых проектах. Как показывают недав-
ние оценки, ПАО «Северсталь» обладает наиболее 
высокой цифровой зрелостью, будучи одним из пи-
онеров цифровой трансформации в металлургии 
(начало стратегической цифровизации — 2017 г.) и 
инвестируя в цифровизацию более 6,7 млрд руб. в 
год (для сравнения, это превышает совместные за-
траты на цифру ПАО «НЛМК» и ПАО «ММК» в 2022 г.) 
[11]. У «Северстали» также самый крупный штат ИТ-
специалистов (более 2000 человек в дочерней ком-
пании «Северсталь-инфоком») по сравнению с ~800 
у НЛМК и ~600 у ММК, что отражает разный мас-
штаб внутренних цифровых компетенций. 

Основные этапы анализа

1.	 Идентификация информационно-аналитических 
систем (ИАС), используемых в каждой компании. 
На основе годовых отчетов, пресс-релизов и офи-
циальных данных выделялись ключевые цифро-

Менеджмент

вые решения и системы, поддерживающие управ-
ленческие функции. Рассматривались внедрен-
ные ERP-системы, системы бизнес-аналитики 
(BI), платформы больших данных, специализи-
рованные решения на основе искусственного 
интеллекта и др. Особое внимание уделялось 
системам, охватывающим уровни от операцион-
ного до стратегического управления.

2.	 Выделение ключевых управленческих решений, 
принимаемых в ходе стратегической трансфор-
мации, и определение того, каким образом ука-
занные ИАС обеспечивают поддержку этих ре-
шений. Для каждого кейса идентифицировались 
направления стратегических изменений (модер-
низация производства, оптимизация цепочки 
поставок, новые бизнес-модели, улучшение про-
дукции, инвестиции и т.д.) и анализировалось, 
как информационно-аналитические инструменты 
помогают менеджменту принимать соответству-
ющие решения через аналитику данных, прогно-
зирование, моделирование сценариев и пр.

3.	 Анализ цифровых KPI-компаний — показателей, 
характеризующих прогресс цифровой трансфор-
мации и эффективность ИАС. К таким индика-
торам относятся: объем инвестиций в ИТ и циф-
ровизацию, количество внедренных цифровых 
решений, измеримый экономический эффект от 
их применения, уровень охвата сотрудников про-
граммами цифрового обучения, наличие специа-
лизированных внутренних ИТ-подразделений и др. 

4.	 Сравнительный анализ и интерпретация резуль-
татов через призму стратегического менеджмента. 
На заключительном этапе результаты трех от-
дельных кейсов сопоставлялись между собой для 
выявления общих тенденций и специфических 
черт каждой компании. Выявленные факты и по-
казатели интерпретировались с опорой на кон-
цепции стратегического управления с целью по-
нять, как информационно-аналитическая под-
держка встроена в общую стратегию компании и 
влияет на ее конкурентные преимущества. 
Использование нескольких кейсов повышает над-

ежность выводов за счет треангуляции данных — по-
вторяющиеся тенденции, замеченные в нескольких 
компаниях, можно считать не случайными, а отра-
жающими более общие закономерности для отрасли.

Результаты исследования

Анализ кейсов показал, что все три рассматрива-
емых предприятия активно внедряют широкий 
спектр ИАС в поддержку стратегических и опера-
тивных решений. На каждом комбинате создано 
специализированное ИТ-подразделение (дочерняя 
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структура): «ММК-Информсервис», «Северсталь-
инфоком» и «НЛМК-Информационные техноло-
гии», отвечающее за разработку и внедрение циф-
ровых решений, что свидетельствует о стремлении 
интегрировать ИАС непосредственно в бизнес-про-
цессы и стратегию компании. Среди ключевых на-
правлений цифровизации, общих для всех трех ком-
паний, выделяют следующие: системы управления 
производством и качеством продукции на основе 
больших данных и AI, цифровые инструменты для 
оптимизации издержек и логистики, платформы мо-
ниторинга оборудования (например, предиктивная 
аналитика для профилактики простоев), а также 
системы поддержки управленческих решений (сце-
нарное планирование, цифровые дашборды KPI для 
топ-менеджмента и пр.).

Профиль цифровых решений каждой компании 
имеет свою специфику. ПАО «Северсталь» характе-
ризуется самым масштабным портфелем цифровых 
проектов. Уже к 2023 г. на активах компании было 
внедрено и запущено в промышленную эксплуа-
тацию порядка 60 решений на основе машинного 
обучения и смежных технологий, обеспечивших со-
вокупный экономический эффект ~960 млн руб. за 
последний год [9]. Данные решения охватывают 
различные аспекты: от повышения качества продук-
ции и производительности агрегатов до снижения 
экологической нагрузки. Существенный упор сделан 
на продвижение цифровой культуры внутри компа-
нии: внедрена корпоративная образовательная плат-
форма «Цифровая сталь» для обучения сотрудников 
цифровым компетенциям (кибербезопасность, ана-
лиз данных, цифровизация процессов и др.), позво-
ляющая тысячам работников повысить квалифика-
ции и вовлечься в цифровую трансформацию [6]. 
«Северсталь» сочетает технические инновации с 
развитием человеческого капитала, что особенно 
важно для успеха стратегических преобразований.

ПАО «НЛМК» демонстрирует также значитель-
ные успехи в цифровой трансформации, хотя мас-
штаб несколько уступает лидеру. Группа НЛМК еже-
годно инвестирует около 5 млрд руб. в цифровые 
технологии, сформировала квалифицированную 
ИТ-команду (более 800 специалистов) и реализует 
стратегию цифровой трансформации с 2018 г. [4]. 
НЛМК внедряет решения как в основном производ-
стве, так и в управленческих и вспомогательных 
процессах. Компания одной из первых начала экс-
периментировать с генеративным искусственным 
интеллектом (ГИИ), создав специализированную 
лабораторию ГИИ. Подобные технологии исполь-
зуются для автоматизации рутинных непроизвод-
ственных задач и оптимизации бизнес-процессов, 

что позволило компании сэкономить существенные 
суммы (экономия от оптимизации пропорций и про-
цессов, исчисляемая миллионами рублей, отмечается 
при пилотном внедрении ГИИ) [3]. В области про-
мышленного ИИ НЛМК также применяет решения 
для обеспечения стабильности качества сырья, конт-
роля технологических параметров и снижения из-
держек (цифровые двойники процессов, роботизи-
рованные системы в закупках и HR-процессах, мар-
кетплейсы вторичных ресурсов и т.д. по данным 
корпоративных отчетов) [7]. Таким образом, НЛМК 
фокусируется на комплексной оптимизации как про-
изводственных, так и управленческих функций с 
помощью ИАС, стремясь догнать лидера отрасли по 
цифровой зрелости.

ПАО «ММК» начал реализовывать стратегию циф-
ровой трансформации несколько позже (с 2019 г.), что 
отразилось на объемах и темпах внедрения ИАС. Тем 
не менее компания делает заметные шаги: совокуп-
ные инвестиции ММК в цифровизацию оценива-
ются в 5 млрд руб. за 2020–2024 гг. (около 1,25 млрд 
руб. в год), а внутреннее ИТ-подразделение «ММК-
Информсервис» насчитывает более 600 разработчи-
ков цифровых решений [5]. ММК создал два центра 
компетенций по искусственному интеллекту — один 
специализируется на математическом моделирова-
нии и продвинутой аналитике, другой на компью-
терном зрении и машинном обучении, что привело 
к появлению ряда прикладных AI-решений. В част-
ности, внедрены системы компьютерного зрения для 
автоматического обнаружения дефектов продукции 
на ранних стадиях производства, что позволило со-
кратить долю брака и претензий по качеству. В 2023 г. 
ММК запустил единую систему оптимизационного 
планирования всей технологической цепочки пред-
приятия, основанную на методах математического 
моделирования и машинного обучения [7]. Данная 
система учитывает как общие технологические па-
раметры оборудования, так и индивидуальные осо-
бенности конкретных агрегатов (доменных печей), 
постоянно уточняемые в ходе эксплуатации с по-
мощью алгоритмов ML. В результате ММК удалось 
оптимизировать ключевые процессы — планирова-
ние производства, закупку сырья, снижение себе-
стоимости выпуска чугуна, агломерата и кокса —  
и внедрить инструменты сценарного анализа для 
поддержки финансового планирования (автомати-
ческая оценка вариантов бюджетов стала доступна 
менеджменту). Даже при более ограниченных ресур-
сах ММК целенаправленно внедряет ИАС в крити-
чески важные области — качество, издержки, про-
изводственное планирование, получая ощутимый 
эффект.
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Сопоставление кейсов показывает прямую зави-
симость между степенью цифровой зрелости компа-
нии и характером информационно-аналитической 
поддержки управленческих решений. «Северсталь», 
начавшая трансформацию первой и системно вло-
жившаяся в цифровые технологии, сегодня демон-
стрирует наиболее широкое и глубокое использова-
ние ИАС в стратегическом управлении (множество 
проектов с подтвержденным экономическим эффек-
том, встроенные в повседневные операционные и 
управленческие решения) [12]. НЛМК, немного 
отставая по времени старта, сумела быстро масшта-
бировать цифровые инициативы и внедрить передо-
вые технологии (включая экспериментальные, как 
ГИИ) для повышения эффективности, хотя эконо-
мические результаты пока, возможно, скромнее, чем 
у лидера. ММК, являясь немного более консерва-
тивным игроком, тем не менее, выбрал адресный 
подход — фокус на конкретных направлениях, где 
цифровые инструменты дают максимальный эффект 
(качество продукции, оптимизация производства), 
постепенно наращивая компетенции. Во всех трех 
компаниях информационно-аналитическое обеспе-
чение стратегических решений стало неотъемлемым 
элементом корпоративной стратегии: решения при-
нимаются на основе данных и моделей, а цифровые 
технологии рассматриваются руководством как 
источник повышения конкурентоспособности. Об-
щая тенденция подтверждает, что даже в традици-
онной металлургии произошел сдвиг к управлению 
на основе данных в рамках стратегических преобра-
зований.

Обсуждение результатов

Кейс-анализ убедительно подтверждает ключе-
вую идею теории цифровой трансформации о том, 
что высокий уровень цифровой зрелости компании 
способствует усилению ее стратегических позиций. 
В нашем исследовании наиболее зрелая в цифровом 
развитии компания — ПАО «Северсталь» — полу-
чила заметные стратегические преимущества: нако-
плен большой портфель цифровых решений с эко-
номическим эффектом, сформированы уникальные 
компетенции (собственное ИТ-подразделение, про-
граммы обучения), что коррелирует с улучшением 
показателей эффективности и гибкости управления. 
Результат соответствует выводам зарубежных иссле-
дований, где отмечается прямая зависимость между 
цифровой зрелостью и результативностью бизнеса 
(в терминах оперативной эффективности, скорости 
вывода продуктов на рынок, финансового роста  
и др.) [17; 19]. Кроме того, наши результаты под-
тверждают концепцию о необходимости выравни-

вания ИТ-стратегии и бизнес-стратегии: во всех 
кейсах цифровые инициативы явно подкрепляют 
стратегические цели предприятий (повышение ка-
чества, снижение издержек, развитие новых продук-
тов и рынков). Такой стратегический альянс бизнеса 
и ИТ соответствует модели стратегического вырав-
нивания, предложенной в классических работах, и 
доказывает свою актуальность на практике. Также 
подтверждается и тезис ресурсной теории фирмы: 
накопленные компаниями внутренние ИТ-ресурсы 
и способности стали уникальными ресурсами, труд-
ноимитируемыми конкурентами, обеспечивая дол-
госрочные преимущества. Это созвучно понятию 
динамических способностей — умению организации 
интегрировать и развивать новые компетенции под 
влиянием меняющейся среды [16]. Кейсы демон-
стрируют, что металлургические предприятия сумели 
развить такие динамические способности в виде 
цифровых компетенций, позволяющих им адапти-
роваться к вызовам и внедрять инновации быстрее 
конкурентов.

Полученные данные уточняют некоторые суще-
ствующие подходы, добавляя отраслевой контекст. 
Траектории цифровой трансформации в тяжелой 
промышленности имеют свою специфику по срав-
нению, к примеру, с сервисными или высокотехно-
логичными отраслями. Научная литература по циф-
ровым стратегиям часто фокусируется на клиентоо-
риентированных инновациях (новые цифровые 
продукты, платформенные бизнес-модели и т.п.), 
тогда как в металлургии приоритетными оказались 
операционные улучшения и технологическая эффек-
тивность. Все три компании прежде всего внедряли 
ИАС для оптимизации внутренних процессов (про-
изводство, снабжение, качество) и лишь затем — для 
продуктов и новых бизнес-моделей, что уточняет 
существующие модели цифровой трансформации: 
для отраслей с тяжелыми физическими активами 
сначала максимизируется внутренняя эффектив-
ность через цифровизацию, и только достигнув опре-
деленного уровня, компании переходят к транфор-
мации продуктов и услуг. Проведенный анализ под-
черкивает критическую роль человеческого фактора 
и организационной культуры. Теоретики управления 
нередко упоминают важность культуры для успеха 
изменений, и кейсы подтверждают это: инициатива 
«Цифровая сталь» в «Северстали» — яркий пример 
систематического развития культуры непрерывного 
обучения персонала. Данный шаг заметно повышает 
готовность организации воспринимать новые ИАС 
и извлекать из них пользу. В итоге мы расширяем 
понимание практической реализации концепции 
цифровой культуры: в условиях российской про-
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мышленности требуются специальные программы 
обучения и мотивации, чтобы преодолеть возмож-
ную инерционность персонала и обеспечить прием-
лемость технологических нововведений. Еще один 
уточняющий момент касается управленческих пра-
ктик: внедрение сложных оптимизационных моде-
лей (как в случае ММК) показывает, что для успеш-
ной поддержки стратегических решений необходимо 
адаптировать оргструктуру и процессы — тесно ин-
тегрировать аналитиков и ИТ-специалистов с по-
дразделениями, отвечающими за бизнес-решения, 
что подтверждает современные подходы к межфунк-
циональной интеграции в рамках стратегического 
менеджмента, но с поправкой на то, что в промпред-
приятиях такая интеграция может выражаться через 
создание отдельных внутренних центров экспертизы, 
работающих на стыке ИТ и производственной 
функции.

Наряду с подтверждением базовых теорий выяв-
лен ряд аспектов, не полностью укладывающихся в 
существующие рамки. Прежде всего, обнаружилось 
влияние внешней среды, специфичное для россий-
ского поля, которое не учитывается в большинстве 
общих теорий цифровой трансформации. Имеется 
в виду воздействие геополитических и санкционных 
факторов: из-за внешних ограничений отече-
ственные металлургические компании были выну-
ждены искать альтернативные решения — перехо-
дить на отечественное ПО, развивать собственные 
программные продукты, сотрудничать с партнерами 
из дружественных стран. Данный фактор серьезно 
корректирует классическую парадигму цифровой 
трансформации, предполагающую глобальную до-
ступность передовых технологий и свободный выбор 
лучших решений на рынке. В реальности кейсов 
такие ограничения замедлили некоторые процессы 
цифровизации и потребовали дополнительных ре-
сурсов на импортозамещение в ИТ. Приходится учи-
тывать, что в условиях ограниченного доступа к 
технологиям стратегии трансформации должны 
включать меры по технологическому суверенитету. 
Еще одним отличием от установившихся представ-
лений стали темпы и последовательность изменений. 
Считалось, что тяжелая индустрия крайне инерци-
онна и отстает по цифровизации [18]. Наши же на-
блюдения показывают более сложную картину: хотя 
старт трансформации действительно запоздал отно-
сительно ИТ-сектора, лидер отрасли («Северсталь») 
сумел догнать и даже в чем-то опередить многие 
компании из менее консервативных отраслей. Это 
частично опровергает тезис о «медленном» прогрессе 
в промышленности — при наличии четкой стратегии 
и инвестиций металлургические гиганты способны 

достаточно быстро пройти несколько уровней циф-
ровой зрелости за короткий срок. Тем не менее раз-
рыв между лидером и остальными (по объемам ин-
вестиций, количеству решений и т.д.) подтверждает 
и другую сторону теории — важность первопроходца: 
компании, раньше начавшие цифровую трансфор-
мацию, получают долгосрочное конкурентное пре-
имущество, которое трудно быстро нивелировать 
отстающим (эффект лидера виден на примере «Се-
верстали»). В этом плане результаты кейсов не про-
тиворечат, а, скорее, дополняют теорию, вводя по-
нятие «цифрового разрыва» внутри отрасли.

Проведенное исследование имеет выраженную 
практическую значимость для менеджмента про-
мышленных предприятий. Во-первых, выявленные 
лучшие практики могут служить ориентиром: кейс 
«Северстали» демонстрирует эффективность раннего 
начала цифровой трансформации и значительных 
инвестиций, особенно в создание внутренних ком-
петенций — это путь к быстрому накоплению порт-
феля успешных решений и существенной отдаче на 
вложения. Во-вторых, опыт НЛМК подчеркивает 
перспективность экспериментирования с новей-
шими технологиями (такими как генеративный ИИ) 
даже на ранних этапах — это позволяет найти новые 
резервы эффективности в непрофильных областях 
и подготовить организацию к будущим изменениям. 
В-третьих, кейс ММК показывает важность фоку-
сировки на приоритетных направлениях при огра-
ниченных ресурсах: вместо размытия усилий имеет 
смысл выбрать несколько ключевых проблем (каче-
ство, оптимизация расходов) и решить их с помощью 
точечных цифровых проектов, создавая позитивные 
примеры для последующего масштабирования.  
В-четвертых, все три кейса подтверждают неизбеж-
ность инвестиций в развитие персонала: без систем-
ной работы по повышению цифровой грамотности 
и привлечению квалифицированных ИТ-кадров 
информационно-аналитические системы не смогут 
реализовать свой потенциал. Для отраслевых руко-
водителей это означает, что при планировании стра-
тегических программ трансформации необходимо 
закладывать не только закупку технологий, но и 
обучение, смену корпоративной культуры, мотива-
цию сотрудников работать с данными. Практическая 
ценность исследования состоит и в том, что оно 
очерчивает специфические барьеры (например, за-
висимость от внешних технологий, требующая стра-
тегий импортонезависимости) и способы их прео-
доления, применимые в российской реальности. 
Таким образом, выводы работы могут быть непосред-
ственно использованы при разработке дорожных 
карт цифровой трансформации для предприятий 
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металлургии и смежных отраслей с учетом выявлен-
ных факторов успеха и рисков.

Заключение

В условиях стратегической трансформации ме-
таллургических предприятий информационно-ана-
литическое обеспечение управленческих решений 
должно становиться сквозным, основанным на еди-
ной цифровой платформе. Анализ отечественного 
опыта свидетельствует, что успех цифровизации за-
висит от комплексного подхода, охватывающего 
технологические, организационные и кадровые 
меры.
1.	 На начальном этапе необходимо провести оценку 

«цифровой зрелости» предприятия (отметить ос-
новные разрывы в ИТ инфраструктуре и компе-
тенциях) и разработать дорожную карту цифро-
вых преобразований. Стратегия должна форму-
лировать цели (повышение производительности, 
снижение издержек и др.) с привязкой к показа-
телям цифровизации и развитию ИТ-систем. 
Именно снижению издержек и росту эффектив-
ности участников цифровой трансформации 
предписывают первоочерёдное значение.

2.	 Следует унифицировать и обезопасить ИТ ланд-
шафт: объединить разрозненные системы через 
ERP/MES и BI, обеспечить резервирование и от-
казоустойчивость, по возможности перейти на 
отечественные программные решения. Поэтап-
ный переход на отечественный стек (ОС, VDI, 
СЭД и пр.) с привлечением квалифицированных 
ИТ партнёров позволяет бесшовно мигрировать 
пользователей в новую экосистему. Одновре-
менно нужно развивать корпоративные системы 
хранения данных (data lake) и вычислений (кла-
стеры, облачные сервисы), чтобы поддерживать 
Big Data и ИИ проекты.

3.	 Необходимо обучение управленцев и специа-
листов новым инструментам: курсы по аналитике 
больших данных, управлению цифровыми про-
ектами, кибербезопасности. Важна культура об-
мена знаниями между ИТ и производством — 
проведение внутренних «мини лабораторий», 
пилотных проектов или стажировок на производ-
ственных участках, соответствующих соответ-

ствует признакам цифрового предприятия: ис-
пользование автоматизированных процессов и 
цифровых данных при принятии решений.

4.	 Пилотные проекты и масштабирование рекомен-
дуется начать с локальных ИИ/Big Data ини-
циатив (предиктивное обслуживание узлов, циф-
ровое сопровождение технологических режимов) 
и разворачивать их в центрах компетенций. По-
ложительный эффект большинства таких проек-
тов оценивается предприятиями как снижение 
затрат и повышение производительности. При 
успешной апробации технологий целесообразно 
интегрировать их в корпоративные BI/ERP-плат-
формы. Важным является измерение результатов 
на каждом этапе путем обновления KPI с учётом 
цифровых метрик и регулярная корректировка 
стратегии.

5.	 Трансформация требует активной поддержки ру-
ководства и преодоления организационного со-
противления. Следует стимулировать вовлечён-
ность персонала: пояснять ценность новшеств 
(сокращение аварий благодаря аналитике и т.д.), 
демонстрировать «быстрые победы» и обеспечи-
вать мотивацию (финансовую и карьерную) за 
внедрение цифровых инструментов. Как отме-
тила одна из руководительниц по ИТ, от понима-
ния значения «цифровизации предприятия» за-
висит скорость изменений и мотивация к ним [3].
Переход к цифровому информационно-аналити-

ческому обеспечению решений на металлургических 
предприятиях — многоплановый процесс. Примером 
интегрированного подхода служит комплексная 
цифровая платформа «Озеро данных» в «Норни-
келе», которая наряду с сокращением времени ана-
лиза стала основой для ускоренной реализации но-
вых ИТ проектов. Именно такие интегрированные 
платформы с умными интерфейсами и обработкой 
больших данных способны обеспечить своевремен-
ное стратегическое управление предприятием. Ру-
ководителям предприятий рекомендуется выстро-
ить преемственный план цифровой трансформации 
ИАС — от модернизации ИТ инфраструктуры и 
обучения персонала до расширения применения ИИ 
и цифровых двойников — и систематически контро-
лировать его выполнение.
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