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Аннотация
В статье исследуются проблемы реализации стратегии цифровой транс-
формации отраслей российской экономики на базе металлургической 
промышленности как фундамента, определяющего возможности эконо-
мического роста трех индустриальных отраслей, формирующих боль-
шую часть валового внутреннего дохода страны. Предмет исследова-
ния –  уровень цифровой зрелости металлургических компаний в условиях 
экономических санкций. Цель исследования – определение современного 
уровня цифровизации компаний металлургии и формирование направ-
лений возможного развития цифровых технологий в условиях антирос-
сийских санкций. Методология исследования базируется на системном, 
индикативном, сравнительном и статистическом методах анализа. Пер-
вая часть исследования посвящена комплексной оценке цифровой зрело-
сти отрасли и выявлению ключевых трендов цифровизации бизнеса для 
характеристики инновационного потенциала отрасли как обеспечиваю-
щей ресурсами крупный пласт российской промышленности. В качестве 
критерия оценки инновационного потенциала цифровой трансформации 
бизнеса рассматривается система показателей оценки цифровой зрело-
сти по совокупности методик. Результаты анализа показывают, что метал-
лургия в комплексе обладает достаточным потенциалом роста цифровой 
зрелости бизнеса и относится к драйверам цифровизации экономики.
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Abstract
The article examines the problems on implementing the strategy of  digital trans-
formation of  industries in the Russian economy based on the metallurgical in-
dustry that determines the economic growth opportunities of  the three indus-
trial sectors which form the largest part of  gross domestic income. The subject 
of  the study is the level of  digital maturity of  metallurgical companies under 
economic sanctions. The purpose of  the study is to determine the current lev-
el of  digitalisation of  metallurgical companies and to form the directions for 
possible development of  digital technologies in the context of  anti-Russian 
sanctions. The methodology of  the study is based on system, indicative, com-
parative and statistical methods of  analysis. The first part of  the study is de-
voted to a comprehensive assessment of  the industry’s digital maturity and 
identification of  key trends in business digitalisation to characterise its innova-
tion potential as a major resource provider in the Russian industry. A system 
of  indicators for assessing digital maturity based on  variable me thodologies 
is considered a criterion for assessing innovation potential of  digital business 
transformation. The results of  the analysis show that the metallurgy complex 
has sufficient growth potential for business digital maturity and refers to the 
drivers of  digitalisation.
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ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время мировая экономика переживает так называемую четвертую промышленную рево-

люцию. Первой технологией, изменившей мир, стала энергия пара, на ее смену пришел конвейер, далее – 
информационные технологии. Двигателем четвертой промышленной революции становятся цифровые 
технологии: искусственный интеллект, интернет вещей, машинное обучение, робототехника, направлен-
ные на изменение качества управления бизнесом [1]. Конкурентоспособность страны на мировой арене 
во многом обеспечивается эффективным применением цифровых технологий на уровне государства и на-
ционального бизнеса, а повсеместное использование таких технологий ведет к развитию нового этапа эко-
номики – цифровой экономики. Глобальный технологический тренд цифровизации экономики вызвал 
появление новых терминов и понятий, одним из которых является «цифровая трансформация».

Несмотря на широкое обсуждение вопроса цифровой трансформации многими авторами, не сло-
жилось единого определения данного понятия. В нормативных документах Министерства цифрово-
го развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации (далее – Минцифры России) [2] 
цифровая трансформация трактуется как «комплексное преобразование бизнеса, связанное с успешным 
переходом к новым бизнес-моделям, каналам коммуникаций с клиентами и поставщиками, продуктам, 
бизнес- и производственным процессам, корпоративной культуре, которые базируются на принципи-
ально новых подходах к управлению данными с использованием цифровых технологий, с целью су-
щественного повышения его эффективности и долгосрочной устойчивости» [2, с. 47]. Таким образом, 
цифровая трансформация является технологической инновацией, создающей значительные социаль-
ные и экономические эффекты путем изменения качества как процесса ведения, так и модели бизнеса: 
гибкость, адаптивность, скорость реагирования и принятия решения [3].

Несмотря на все преимущества данных технологий, до сих пор ведутся споры об их внедрении: 
в мире в среднем 64 % руководителей высшего звена рассматривают вопросы цифровой трансформа-
ции, но 24 % не делают и этого. Указанное соотношение применительно к России практически диаме-
трально: только 35 % руководителей рассматривают вопрос цифровой трансформации бизнеса против 
62 %, игнорирующих данную тематику [4].

Таким образом, в российской экономике сложилось противоречие между объективным проявлением 
законов технико-экономического развития мирового хозяйства (переход к шестому технологическому 
укладу) и осознанным восприятием этих законов в бизнесе (внедрение цифровых технологий в бизнес-
процессы). Особенно остро данный вопрос стоит в сфере промышленного производства. Так, соглас-
но обзору TAdviser, несмотря на активный рост российского программного обеспечения (далее – ПО) 
в 2021 г. (10–15 % за год), который будет являться драйвером цифровизации российской промышленно-
сти, а также, несмотря на аналогичный рост интереса бизнеса в промышленном секторе к индустриаль-
ному программному обеспечению (далее – ИПО), основными сдерживающими факторами системной 
цифровой трансформации бизнеса являются высокий износ оборудования (более 50 % в промышлен-
ности) и высокая стоимость ИПО, что при низкой рентабельности российской промышленности дела-
ет внедрение цифровых технологий неактуальным [5].

Ключевыми покупателями ИПО, согласно тем же исследованиям [5], являются, прежде всего, ресур-
содобывающие компании («Газпром», «Лукойл», «Роснефть»). Из перерабатывающих отраслей основ-
ными заказчиками выступают предприятия двух отраслей: машиностроения («Атомэнергомаш», «Вол-
гограднефтемаш», публичные акционерные общества (далее – ПАО) «Авиационная корпорация «Рубин» 
и «КАМАЗ», акционерные общества «Концерн «Калашников», «Ижевский механический завод», «Щер-
бинский лифтостроительный завод» и «Пензтяжпромарматура» и др.) и металлургии (Магнитогорский, 
Новолипецкий металлургические комбинаты, Выксунский металлургический завод, «Норильский ни-
кель», «РУСАЛ», «Северсталь», ПАО «Уральская сталь» и др.).

 В этой связи наиболее актуальными для исследования процесса цифровой трансформации объек-
тами выступают две ключевые отрасли промышленного производства: машиностроение и металлургия. 
Металлургическая отрасль в России, несмотря на ее невысокую долю в структуре валового внутренне-
го продукта (5 %), является базовой отраслью, так как определяет масштабы производства трех базовых 
отраслей экономики, совокупный вклад в экономику которых составляет более 58 %: промышленности, 
строительства и топливно-энергетического комплекса [6]. 
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В данной статье объектом исследования являются российские металлургические компании. Предмет 
исследования – процесс цифровой трансформации металлургических компаний в условиях действия 
масштабных экономических санкций. Цель исследования состоит в оценке современного уровня циф-
ровизации российских металлургических компаний и формировании направлений возможного разви-
тия цифровых технологий в условиях антироссийских санкций. В первой части статьи будут рассмотре-
ны проблемы в достижении цифровой зрелости на основе оценки уровня цифровизации бизнеса как 
ключевого фактора инновационного потенциала цифровой трансформации. Во второй части статьи 
будут рассмотрены направления цифровой трансформации для достижения цифровой зрелости в но-
вых геополитических условиях.

Методология исследования базируется на оценке инновационного потенциала отрасли для осущест-
вления цифровой трансформации за счет оценки комплекса показателей с применением системного, 
индикативного, сравнительного и статистического методов анализа.

АНАЛИЗ МОДЕЛЕЙ ОЦЕНКИ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ БИЗНЕСА
Согласно Указу Президента Российской Федерации от 21.07.2020 г. № 474 «О национальных целях 

развития Российской Федерации на период до 2030 года» [7], цифровая трансформация носит нацио-
нальный стратегический характер как драйвер роста экономики, на основании которого устанавливают-
ся целевые показатели, характеризующие прогресс в ее достижении. Количественной характеристикой 
цифровой трансформации служит уровень цифровой зрелости бизнеса. В соответствии с рекоменда-
циями Минцифры России [2], цифровая зрелость измеряется уровнем внедрения информационных тех-
нологий (далее – ИТ) в бизнес-процессы для создания единой бизнес-модели, которая в виртуальном 
пространстве объединяет всех стейкхолдеров предприятия.

В настоящее время существует ряд методов оценки цифровой зрелости бизнеса, отличающихся со-
ставом выделяемых показателей для оценки и областью (отраслью) применения (табл. 1).

Таблица 1
Сравнительная характеристика методов оценки цифровой зрелости предприятий 

Метод оценки Измеряемые показатели Отрасли дли оценки

Модель компании Deloitte Digi-
tal Maturity Model (англ. оценка 
цифровой зрелости)

Средства автоматизации бизнес-процессов:
1) управления клиентами;
2) разработки стратегии;
3) технологического процесса;
4) организации производства;
5) проектирования структуры управления и ор-
ганизационной культуры

 – промышленность;
 – телекоммуникации;
 – логистика;
 – автомобилестроение;
 – услуги

Индекс цифровой трансформации 
агентства Arthur D. Little 
(англ. Digital Transformation Index) 

Наличие ПО для ИТ-управления процессами:
1) стратегического управления;
2) управления продуктом;
3) управления клиентами;
4) управления поставщиками;
5) управления внутренним документооборотом;
6) разработкой ИТ;
7) организации рабочего места сотрудни-
ка и управления корпоративной культурой

 – аэрокосмическая промышлен-
ность и военно-промышленный 
комплекс;

 – промышленность;
 – автомобилестроение;
 – химия;
 – торговля;
 – финансовые услуги;
 – здравоохранение;
 – нефть и газ;
 – услуги;
 – телекоммуникации;
 – транспорт;
 – энергетика
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Метод оценки Измеряемые показатели Отрасли дли оценки
Модель компании KPMG 
«Способности к цифровому 
бизнесу» (англ. Digital Business 
Aptitude)

Оценка инновационного потенциала 
цифровизации бизнеса по направлениям:
1) определение стратегии цифровизации;
2) наличие внутри компании ИТ-разработ-
чиков;
3) приоритеты в разработке цифровых ре-
шений;
4) внедрение гибких технологий;
5) осуществление руководства внедрением 
ИТ-решений

 – промышленность;
 – финансовые услуги;
 – здравоохранение;
 – ИТ-технологии;
 – торговля

Модель индекса зрелости 
Индустрии 4.0 
(Национальная академия наук 
и техники Германии)

1) ресурсное обеспечение ИТ-решений;
2) качество используемых информацион-
ных систем;
3) готовность персонала к использованию 
ИТ-технологий;
4) адекватность организационной структуры

промышленность

Аналитика трендов на основе 
опросов «Команда-А» (KMDA) 
(исследования и аналитика) 

Систематизация ключевых показателей 
на основе обобщения накопленного 
опыта использования ИТ-технологий 
по совокупности российских компаний 
по отраслям экономики по направлениям:
1) формирование цифровой 
инфраструктуры;
2) управление развитием человеческого 
капитала;
3) разработка продуктов и управление 
ценностью бизнеса;
4) подходы к цифровизации бизнес-
процессов;
5) качество использования данных;
6) управление клиентским опытом

 – образование и наука;
 – телекоммуникации;
 – услуги;
 – ИТ-технологии;
 – консалтинг;
 – маркетинг, реклама, PR (англ. 

связи с общественностью);
 – промышленность;
 – банки;
 – торговля;
 – государственные органы;
 – нефть и газ;
 – строительство;
 – энергетика;
 – металлургия

«Т-1 Консалтинг» – российская 
ИТ-компания по разработке 
цифровой стратегии 

1) платформизация (ИТ-архитектура);
2) команда (сотрудники и квалификация);
3) открытость (публичная активность);
4) продуманность стратегии цифровой 
трансформации;
5) ценности (репутация, влияние на контр-
агентов);
6) страсть к развитию (научно- 
исследовательские и опытно-конструктор-
ские работы, патенты)

 – автомобилестроение;
 – топливно-энергетический  

комплекс;
 – транспорт и логистика; 
 – строительство;
 – розничная торговля;
 – металлургия

Примечание: ИТ – информационные технологии; ПО – программное обеспечение

Составлено авторами по материалам исследования

Таким образом, в представленных в табл. 1 подходах оцениваются как внутренние, так и внешние 
факторы: бизнес-стратегия, производство, организационная структура, стейкхолдеры. Результатом оцен-
ки цифровой зрелости предприятия является выявление существующего уровня навыков и компетенций, 
определение возможностей их совершенствования, а также определение позиции относительно других 
представителей отрасли. Как видно из анализа, представленного в табл. 1, методологии оценки KMDA 
и «Т-1 Консалтинг» выделяют металлургию как самостоятельный объект исследования. Согласно мето-
дологии, ключевыми показателями оценки цифровой зрелости являются индикаторы цифровизации 

Окончание табл. 1
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 бизнес-процессов, управления клиентским опытом, создания продуктов и управления ценностью, а также 
уровень цифровой инфраструктуры, использования данных и цифровизации человеческого капитала.

МЕТАЛЛУРГИЯ КАК ОДИН ИЗ ЛИДЕРОВ ЦИФРОВИЗАЦИИ В РОССИЙСКОЙ 
ЭКОНОМИКЕ

По оценкам Национального исследовательского университета «Высшая школа экономики» (далее – 
НИУ ВШЭ), в 2019 г. индекс цифровизации промышленности, рассчитывающийся как среднеариф-
метическая доля организаций, использующих цифровые технологии, составил 36 [2]. В российской 
промышленности лидерами цифровизации становятся металлургические и машиностроительные пред-
приятия. В исследовании НИУ ВШЭ 2022 г. была произведена оценка цифровой зрелости промыш-
ленности в рамках мониторинга достижения национальной цели «Цифровая трансформация»: цифро-
вая зрелость основных процессов составила 44 %, вспомогательных – 49 % [8].

По оценкам Deloitte, в 2021 г. российская металлургия и добыча полезных ископаемых имели уро-
вень цифровой зрелости 2,4 (из 5 максимальных; уровень лучших мировых практик для данного секто-
ра – 3,8). Критериями оценки являлись: потребители (вовлеченность, опыт, доверие клиента), стратегия 
(бренд-менеджмент, управление экосистемой), технологии (управление разработкой и данными, новые 
технологии, виртуализация, технологическая архитектура), производство (продуктовый портфель, безо-
пасность), структура и культура (лидерство, возможности сотрудников, стандарты управления), а также 
финансы, управление процессами, онлайн-аналитика. Отрасли занимали 7-е место, отставая от банков-
ского сектора с рейтингом 3,4, торговли (2,7), телекоммуникаций (2,6), потребительских товаров (2,6), 
автомобилестроения (2,6) и топливно-энергетического комплекса (2,5). В исследовании отмечается, что 
большинство компаний определяют для себя необходимость цифровой трансформации и адаптируют 
цифровые стратегии с учетом новых технологий [9].

По оценке российской компании KMDA, металлургическая отрасль имеет высокий уровень цифровой 
зрелости и находится на стадии цифровой трансформации в догоняющей позиции совместно с такими от-
раслями, как добыча полезных ископаемых, энергетика, консалтинг, телекоммуникации. Методика компании 
основана на проведении интервью с представителями целевой аудитории (как занимающих позиции топ-
менеджмента, так и среднего звена) для оценки следующих показателей распространения цифровых техно-
логий в организационной культуре: цифровая инфраструктура и бизнес-процессы, развитие человеческо-
го капитала, создание продуктов и управление ценностью, использование данных и управление клиентским 
опытом. Для расчета стадии цифровой трансформации отрасли используется совокупность оценок по клю-
чевым вопросам цифровой зрелости с компенсацией в сторону мнения топ-менеджеров. В данном рейтинге 
лидирующие позиции занимают банковская отрасль, а также сфера ИТ-технологий и разработки ПО [10].

По оценке российской ИТ-компании «Т-1 Консалтинг», металлургия входит в топ-3 наиболее циф-
ровых отраслей с оценкой цифровизации в 26,9 %, уступая лишь отрасли розничной торговли (29,1 %). 
В исследовании отмечается, что высокая позиция металлургической отрасли обусловлена лишь высо-
ким уровнем отдельных компаний-лидеров по цифровизации. Методика основана на измерении по де-
сятибалльной шкале 6 параметров: ИТ-архитектуры, количества и квалификации персонала, публичной 
активности в цифровой повестке, наличия стратегии цифровой трансформации, репутации компании 
и ее влияния на контрагентов, в том числе осуществления ESG-стратегии (англ. environment, social, 
governance – набор принципов экологического, социального и корпоративного управления), развития 
научно-исследовательских и опытно-конструктивных работ, патентов, сотрудничества со стартапами [11].

Металлургическая отрасль в России представляет собой сложившуюся олигополию 6 крупных верти-
кально и горизонтально интегрированных холдингов (Новолипецкий металлургический комбинат, Маг-
нитогорский металлургический комбинат, «ЕВРАЗ», «Северсталь», «Металлоинвест», «Мечел»), которые 
являются лидерами не только по доли рынка, но и по внедрению цифровых технологий, что обуслов-
лено в первую очередь инвестиционными возможностями реализации высокозатратных проектов [12].

Согласно официальным статистическим данным Федеральной службы государственной статистики 
на 2019 г. [13], доля металлургических организаций, использовавших информационно- коммуникационные 
технологии (далее – ИКТ), находилась на уровне 96 %, затраты на ИКТ составляли 49 млрд руб. 
Из них 27,5 млн руб. приходились на облачные вычисления, 14,4 млн руб. – на технологии RDIF  
(англ. radio-frequency identification technology – технология радиочастотной идентификации), 36,5 млн руб. – 
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на ПО (ERP (англ. enterprise resource planning – планирование ресурсов предприятия), CRM (англ. customer 
relationship management – управление взаимоотношениями с клиентами)), 521 млн руб. – на технологии 
управления автоматизированным производством или отдельными средствами, 676 млн руб. – на управ-
ление закупками и продажами. Как видно из приведенной статистики, большую долю затрат составля-
ли цифровые отраслевые решения для операционной деятельности, в то время как на технологии 4.0 
приходилось всего менее 1 %.

Одним из драйверов цифровизации металлургии также стала ESG-стратегия, в рамках достижения 
которой компании внедряли технологии цифрового производства для снижения нагрузки на окружаю-
щую среду, в том числе для повышения репутации в целях конкуренции на мировом рынке [14].

Несмотря на множество существующих подходов к оценке цифровой зрелости из лучших мировых 
практик, в настоящий момент ни один из них не позволяет дать точную оценку уровню зрелости ме-
таллургической отрасли [13]. Кроме того, большинство из существующих методик, являясь иностран-
ными, даже не учитывают специфику российского бизнеса. Сейчас, особенно в новых геополитических 
условиях, мы можем наблюдать повышенное внимание отечественных исследователей к формированию 
собственных методик оценки цифровой зрелости, опирающихся на опыт передовых российских ком-
паний по внедрению на собственных производствах цифровых технологий. 

Таким образом, исследования, проведенные отечественными компаниями (KMDA, «Т-1 Консалтинг») 
и посвященные российскому рынку (Deloitte) позволяют сделать выводы относительно уровня цифро-
визации в металлургической отрасли в соответствии с принятыми подходами к оценке уровня цифро-
вой трансформации (табл 2).

Таблица 2
Уровень цифровизации в металлургии согласно подходам к оценке цифровой 

трансформации

Подход Показатели Уровень цифровизации в металлургии

Модель компании Deloitte 
Digital Maturity Model

Средства автоматизации бизнес-
процессов:
1) управления клиентами;
2) разработки стратегии;
3) технологического процесса;
4) организации производства;
5) проектирования структуры управ-
ления и организационной культуры

1. Низкий уровень цифровизации потребите-
лей (например, строительной отрасли) во мно-
гом замедляет развитие цифровых техноло-
гий в области взаимодействия с клиентами.
2. Заметное развитие цифровых стратегий свя-
зано с экономическим эффектом внедрения 
цифровых технологий.
3. Внешняя геополитическая ситуация значи-
тельно сказывается на возможностях компа-
ний инвестировать в цифровизацию опера-
ционных процессов

Аналитика трен-
дов на основе опросов 
KMDA(исследования и ана-
литика) 

1) формирование цифровой ин-
фраструктуры;
2) управление развитием человече-
ского капитала;
3) разработка продуктов и управле-
ние ценностью бизнеса;
4) подходы к цифровизации бизнес- 
процессов;
5) качество использования данных;
6) управление клиентским опытом

1. Наблюдается цифровизация бизнес- процессов 
и использование данных для более сложных 
задач.
2. Создание собственных цифровых продук-
тов лидерами отрасли для улучшения кли-
ентского опыта

«Т-1 Консалтинг» – россий-
ская ИТ-компания по разра-
ботке цифровой стратегии

1) платформизация (ИТ-архитектура);
2) команда (сотрудники и квали-
фикация);
3) открытость (публичная активность);

1. Активное использование информационных 
систем (ERP, CRM).
2. Существуют цифровые лидеры отрасли, 
обусловливающие высокую общую оценку 
цифровизации.
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Подход Показатели Уровень цифровизации в металлургии

«Т-1 Консалтинг» – россий-
ская ИТ-компания по разра-
ботке цифровой стратегии

4) продуманность стратегии циф-
ровой трансформации;
5) ценности (репутация, влияние 
на контрагентов);
6) страсть к развитию (НИОКР, 
патенты)

3. Преимущественно лидеры отрасли имеют 
ESG-стратегию и высокие вложения в иссле-
дования и разработки

Примечание: ИТ – информационные технологии; НИОКР – научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы; ERP (англ. enterprise 
resource planning) – планирование ресурсов предприятия; CRM (англ. customer relationship management) – управление взаимоотношениями с 
клиентами

Составлено авторами по материалам источников [4–6; 8; 9]

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В новых геополитических условиях российская металлургия претерпевает значительные трудности в свя-

зи с санкционным давлением и вынужденным сокращением рынков сбыта [14]. Однако запустившийся про-
цесс цифровой трансформации показывает способность казавшейся довольно консервативной отрасли 
не только внедрять в бизнес-процесс новейшие технологии, но и проводить собственные разработки [15]. 

Наблюдаются соответствие российской металлургии и высокие оценки отдельных показателей различ-
ных подходов к измерению уровня цифровой зрелости. Представители отрасли развивают собственную ИТ- 
архитектуру, разрабатывают цифровые стратегии и проводят активные исследования. В большей степени 
высокий уровень цифровизации имеют компании-лидеры отрасли, ориентированные на внутренний и внеш-
ний рынки, которым требуется модернизировать производство для поддержания конкурентоспособности.

В российской металлургии наблюдается активное использование технологий Индустрии 4.0, включа-
ющих облачные вычисления, цифровых двойников, предиктивную аналитику, а также создание собст-
венных экосистем и даже профильных маркетплейсов, что демонстрирует инновационную активность 
представителей отрасли и дает возможность предполагать, что даже в новых экономических условиях 
металлургическая отрасль продолжит цифровую трансформацию и положительно повлияет на транс-
формацию как отраслей-потребителей, так и экономики страны в целом. 

Таким образом, металлургия в комплексе обладает достаточным потенциалом роста цифровой зре-
лости бизнеса и относится к драйверам цифровизации экономики. 
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