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Сопоставление динамики программ ЦТ среди мировых лидеров

1. Для Teck – млн $ на 100 кг продукции (добыча и цветная металлургия; объем 0,9 млн т в год). По производителям стали указан эффект в части металлургического сегмента, приведенный на общий 
объем выпуска активов, охваченных программой

2. Портфель Евраза по Уралу и Сибири без КГОК и проектов ГРА (итого, $85 млн из общего портфеля $141 млн run-rate)
3. Запущенное в 2018 г. совместно с McKinsey ежегодное исследование World Economic Forum по опыту цифровизации ~1 000 промышленных компаний в мире

• Лидеры программ 

цифровизации среди 

производителей стали 

(вкл. признанных в 

рамках WEF 

Lighthouses3) 

вышли на уровень 

$20-35/т стали run-rate

эффекта за 3-4 года 

программы 

(+$7-10/т эффекта в год 

программы)

• При этом, как правило, 

к 3-4 году программы 

20-30% портфеля 

составляют инициативы 

ЦТ в части УЦП, продаж 

и др. функциональных 

вертикалей 

(вкл. управление кап. 

проектами)
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Примеры компаний, успешно внедряющих цифровые 

преобразования

• 30-40 технологических use cases на активах (включая управление 

производством и техническим обслуживанием в режиме реального времени)

• Все три дивизиона (цинк, медь и уголь) вовлечены в программу

• 5% рост EBITDA за первые 10 месяцев трансформации, цель до конца 

2021 года – рост EBITDA на 1 млрд долл. США (20%)

• Более 50 технологических use cases на активах (фокус на быстрое

апробирование и тиражирование технологий)

• Более 50% активов в периметре программы

• 2 млрд долл. США (15% рост EBITDA) - целевой показатель роста EBITDA

Эффект от цифровой трансформации в мировых ГМК составляет до 
15% EBITDA

1. 1.82% участников выбрали 3,4 или 5 (по шкале от 1 до 5), когда спросили, насколько важны цифровые технологии в их стратегии
Источник: исследование McKinsey & Company Digital in Metals (06/2020), размер выборки N=28

Большинство компаний металлургического 

сектора реализуют цифровую программу и 

считают ее главным стратегическим 

приоритетом1

• Запущено внедрение ~100 цифровых продуктов по всей цепочке создания 

стоимости с потенциальным экономическим эффектом ~150 млн долл. 

США (14% рост EBITDA)

• Создано и обучено 45+ продуктовых команд по внедрению цифровых 

решений

• Система управления цифровой программой каскадирована до уровня 

конкретных переделов и КПЭ руководителей на уровне цехов

• Рост объемов производства более чем на 15% за период 

трансформации

• От рудника с максимальными затратами на тонну до наиболее эффективного

• Сокращение капитальных затрат более чем на 200 млн долл.

• Пять дивизионов (медь, платина, железо, уголь, никель) вовлечены в 

программу с use cases по всей цепочке поставок

• 1.1 млрд долл. США (12% рост EBITDA) – ожидаемый эффект на 2021

Топ-3 

производитель 

стали в России
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Потенциальные выгоды от применения Цифровых технологий
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Потенциальные эффекты ОГР

Повышение производительности горно-транспортного комплекса

ЗАТРАТЫ EBITDA

Повышение производительности ОФ

Повышение коэффициента извлечения

Сокращение затрат на топливо

Сокращение затрат на ТОиР

Сокращение затрат на энергоресурсы

Сокращение потерь металла

Сокращение числа нарушений правил промышленной безопасности

Уменьшение риска столкновений и наездов

Предотвращение риска ухода борта

ВЫРУЧКА

РИСКИ

5-15%

2-5%

0,5-2 %

8-12%

2-5%

1-3%

0,5-1 %

3-5%

4-7%
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Методика анализа рынка

• На основании различных рейтингов, доступных в 

открытых источниках, был составлен список из 70

наиболее эффективных и производительных 

компаний в 4 отраслях:

• Угольная

• Горно-добывающая

• Металлургия

• Трубно-металлургическая

На основании данных открытых источников проведен анализ 
более 190 цифровых проектов, реализованных в крупнейших 
компаниях ГМК

Детальный анализ по 23 компаниям

• Из подготовленного перечня отобраны 23 наиболее 

крупных компаний ГМК, являющихся вертикально-

интегрированными холдинговыми структурами

• По 23 холдингам ГМК проведен анализ открытых 

источников и отобрана информация по более 190

реализованным проектам цифровизации и 

цифровой трансформации
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Анализ проектов цифровой трансформации, реализованных в 
крупнейших компаниях ГМК

1. Указаны только опубликованные проекты и суммы эффекта, полная сумма эффекта от проектов больше

Компания

Основные сведения Направления цифровизации (проекты / эффект1)

Общие "Цифра" / ИТ
Диспетчериз. / 
оптимизация 
транспорта

Цифровые 
советчики / 
двойники

АСУТП / 
MES

ТОРО / 
дистанционная

диагностика

Производств. 
планирование

Роботизация
Промбезоп. / 

экология
Сквозные 
решения

Норильский 

никель

 2 промлощадки

 55 тыс. сотрудников

 6 млрд руб. бюджет

 1800 человек

 +1,5% производит.

1 проект

повышение 

производит.

1 проект

матбаланс

6 проектов

сокращение 

затрат / потерь

нет данных нет данных
1 проект

экзоскелеты
нет данных

1 проект

"озеро" данных

Группа 

НЛМК 

 1 ГОК

 1 меткомбинат

 метзаводы

 60 проектов 

 $50 млн эффект

 5 летн. цикл (2018-22) 

3 проекта

150 млн руб./год

13 проектов

>235 млн руб./год 

+3,25 млрд руб.

3 проекта

>40 млн руб./год

2 проекта

>6 млн руб./год

1 проект

1,2 млрд руб.

3 проекта

>100 млн руб./год
нет данных

3 проекта

>55 млн руб./год

Группа 

Северсталь

 53 тыс. сотрудников

 68 компаний

 11,3 млн.т стали

 1,4 млрд руб. эффект

 6,7 млрд руб. бюджет

 56 data scientists

нет данных
5 проектов

>1,4 млрд руб./год

3 проекта

снижение 

простоев / брака

нет данных нет данных
1 проект

сокращение брака
нет данных

1 проект

маркетплейс

Евраз 

Холдинг

 1 ГОК

 3 меткомбината

 2 метзавода

 100 проектов

 $100 млн эффект

 1800 человек

1 проект

+8% производит.

9 проектов

>1,2 млрд руб.
нет данных нет данных нет данных

2 проекта

снижение брака

1 проект

снижение травм

1 проект

маркетплейс

Металло-

инвест

 2 в мире произв.окатыш.

 67 тыс. сотрудников

 300 инициатив

 70 проектов

 1,5 млрд бюджет

1 проект

повышение 

производит.

1 проект

"двойник" карьера
нет данных нет данных

1 проект

90 млн руб.

1 проект

повышение 

безопасн.

нет данных
4 проекта

в т.ч. ОЦО

ОМК
 6 металлург. предпр.

 24 тыс. сотрудников

 экспорт в 30 стран

 11 направлений ЦТ
2 проекта

>6,5 млн руб./год

3 проекта

высвобождение 

>1000 чел.

1 проект

сокр. произв.цикла 

на 20%

1 проект

5 млн руб./год
нет данных

4 проекта

>2 млн руб./год
нет данных

4 проекта

снижение затрат

Полюс
 20 тыс. сотрудников

 5 рудников

 $100 млн бюджет

 20 чел. в холдинге

1 проект

+12% производит.

2 проекта

"двойник" рудника

1 проект

+15% производит.

5 проектов

-30% затраты
нет данных

1 проект

повышение 

безопасности

нет данных

1 проект

мобильное 

приложение

РУСАЛ
 3,8 млн т Al, 43 завода

 64 тыс. сотрудников

1 проект

мониторинг трансп.

4 проекта

прогноз. аналитика

3 проекта

единая сеть MES
нет данных нет данных нет данных

2 проекта

экология

2 проекта

ЦОД, "озеро" данных

Сибур

 23 завода

 27 тыс. сотрудников

 2 млн т пластиков/год

 экспорт в 80 стран

 ЦТ с 2017 года

 4 млрд руб. эффект

 2200 человек

 Сибур Диджитал (2020)

1 проект

снижение затрат

5 проектов

>500 млн руб./год

+ увелич. произв.

(50% всего эфф.)

4 проекта

70 млн руб./год

-1000 чел.час./мес.

2 проекта

снижение 

простоев в 5 раз

нет данных

3 проекта

>20 млн руб./год

+снижение затрат

3 проекта

сокр.произ.цикла 

/ простоев

1 проект

"озеро" данных

СУЭК
 101,2 млн т угля

 70 тыс. сотрудников
 Нет данных

2 проекта

+5-20% 

производит.

1 проект

"двойник" 

месторождения

нет данных

1 проект

сокращение 

затрат

нет данных

2 проекта

повыш. 

эффективности

1 проект

мобиль. прилож.

по рискам

нет данных

ТМК
 2,8 млн т труб

 45 тыс. сотрудников
 Нет данных нет данных

1 проект

500 млн руб./год

3 проекта

снижение 

потерь

1 проект

нет данных

1 проект

сквозное 

планирование

>5 проектов

роботизация 

бэк-офиса

1 проект

кибер-

безопасность

2 проекта

инет-магазин

"озеро" данных

Уралхим / 

Уралкалий

 11 рудников

 46 млн т добыча

 11,5 млн т пр-во

 Нет данных

1 проект

управление 

грузопотоками

3 проекта

"двойник" рудника
нет данных

2 проекта

снижение отказов
нет данных нет данных

1 проект

нет данных

1 проект

"умный" склад

- фокус ЦТ / основной эффект от ЦТ - вспомогательные проекты / непрямой экономический эффект
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5-10 -- 5-105-10

 Инструментарий для сбора данных (датчики, камеры и т.д.)

 Автоматизация режимов работы оборудования (APC)

 Автономные буровые 

установки  и самосвалы

 Погрузочное оборудование с 

дистанционным управлением

 Самоуправляемая техника 

(буровые, самосвалы, 

экскаваторы)

 Датчики контроля состояния 

скипов

 Контроль загрузки ШАС

С учетом структуры бизнеса УГМК эффект от цифровой 
трансформации может составить до $350 млн к 2025 году 

1. Эффект рассчитан как 7-10% рост от EBITDA 2025

Базовая 

автоматизация

ИТОГО

Эффект на EBITDA УГМК в 2025 году может составить до $245-350 млн1

ОбогащениеДобыча открытая
Разведка, планирование 

и разработка
Пр-во катодов

Ремонты и 

обслуживание
ПлавкаДобыча подземная

$90-110 млн $25-45 млн$6-10 млн $24-35 млн$40-60 млн$60-90 млн

 Автоматическое 

отслеживание параметров 

работы оборудования

5-10

 Инструментарий для сбора 

данных (датчики, камеры и 

т.д.)

 Автоматизация режимов 

работы оборудования (APC)

Диспетчеризация 

и цифровое 

ТОРО

25-30

 Цифровая диспетчерская 

для корректировки 

параметров обогащения в 

режиме реального 

времени

10-25

 Цифровизация ремонтных 

процессов (планирование, 

выполнение ремонтов, 

управление надежностью)

 Цифровое управление 

эффективностью ремонтов 

 Приложение для отслежива-

ния состояния 

оборудования30-40

 Центр управления и диспетчеризации ( в т.ч. дистанционный)

 Контроль эффективности оборудования в реальном времени

 Модель узких мест (может быть развернута на всю цепочку) 

3-5

 Центр управления 

разведывательными 

работами

4-5

 Цифровая диспетчерская 

для корректировки 

параметров производства в 

режиме реального времени

10-20

 Цифровая диспетчерская 

для корректировки 

параметров плавки в 

режиме реального 

времени

Продвинутая 

аналитика

60-70 15-203-5 15-2030-4010-1510-15

 Модели подбора 

параметров настройки 

фабрики в зависимости 

от входного сырья 

(подсказчики)

 Цифровой двойник 

обогатительной фабрики

 Модели мониторинга 

состояния оборудования и 

прогнозирования ремонтов

 Создание модели 

месторождений 

для приоритизации 

разведывательных работ

 Автоматизированный 

подбор проб для анализа

 Подсказчик оптимальной 

нагрузки на производстве

 Модель оптимизации 

процесса эликтролиза

 Модель планирования 

смешивания сырья

 Модель исторических 

оптимумов

 Инструмент оптимизации 

режимов работы печи

 Моделирование 

буровзрывных работ, в т.ч.

для максимизация добычи 

(mine to mill)

 Оптимизация расхода 

топлива (маршруты, 

поведение водителей, 

ремонтные работы)

 Аналитическая модель 

интенсивности выхода газа 

для подбора оптимальных 

режимов работы

 Построение модели 

куполообразования

включая параметры работы 

и состояние горы

5-10 - потенциальный экономический эффект, млн $ в год
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Полный эффект цифровой трансформации достигается только в 
условиях реализации ключевых критериев успеха

Реализуемость потенциального эффекта подтверждается 

внедряемыми цифровыми инициативами

Модель оптимизации матпотоков

МПЗ

$10 млн

Экон. эффект к 2025 г.

Эффект УГМК

$33 млн

Экономический эффект

Эффект OpenMineral

Диспетчеризация транспорта

Добыча угля

4-9%

Увеличение добычи

Эффект УГМК

До 10%

Увеличение добычи

Эффект Teck

Советчики измельчения и флотации

ГОКи

0,5 п.п. 

Увеличение извлечения

Эффект ГГОК

0,6 п.п. 

Увеличение извлечения

Эффект FreePort
Стратегия • Конкретизированные цели цифровой трансформации и план 

мероприятий с вовлечением топ-менеджмента 

Организация
• Организационная вертикаль для управления цифровыми 

преобразованиями (ответственные на уровне УК и предприятий)

• Каскадная система четких КПЭ от менеджмента до исполнителей

Внедрение 

инициатив1

• Разработка подробного плана преобразований и подготовка 

инициатив «снизу вверх»

• Запуск большого перечня инициатив на каждом переделе с 

быстрой итерацией в Agile режиме

• Вовлечение всех профильных активов в периметр цифровой 

трансформации

Компетенции

• Программы развития и найма цифровых талантов на всех 

уровнях организации

• Развитая сеть внешних подрядчиков

Инфра-

структура 

и данные

• Заблаговременная разработка необходимых платформенных 

решений и подготовка данных, во избежание задержек в пилотах

Для достижения полного эффекта цифровой трансформации должны быть 

выполнены ключевые критерии успеха

1. Инициативы запускаются не на всех предприятиях (3/6 ГОКов, 2/6 МПЗ, 2/6 Угольных филиалов)

Все запланированные инициативы покрывают менее 10% от потенциала
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• Согласованное видение цифровизации 

на 3–5–7 лет

• Портфель цифровых проектов

• Оценка экономического эффекта от 

цифровизации

Стратегия

• Верхнеуровневые требования 

к ИТ-архитектуре данных и бизнес 

приложений для цифровых проектов 

• Развернут прототип инфраструктуры 

для продуктовых команд и PMO

Технологии и Инфраструктура

• Организационная модель управления 

цифровой трансформацией

• Процессная модель реализации 

цифровых проектов

• Программа обучения по работе 

в новой операционной модели

• Целевые показатели, характеризующие 

эффективность цифровой трансформации

Операционная модель

Подготовительный этап для реализации цифровой трансформации 
будет проведен по трем направлениям работ

Любое несанкционированное копирование, раскрытие или распространение материалов, 

содержащихся в данном документе (или приложениях к нему), строго запрещено 19

Управление 

изменениями

Операцион-

ная модель
Стратегия

Технологии и 

Инфраструктура

Операционная модель 

разработки и внедрения цифровых 

инициатив

Пилотирование
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Три ключевых составляющих успеха цифровой трансформации

Процессные 
изменения

• Оценка структуры, достаточности ресурсов и их квалификации

• Проектирование структуры под целевые процессы

• Оценка стоимости изменения

• Внедрение организационных изменения

• Внедрение целевой ролевой модели

Цифровой 
инструмент

• Диагностика текущих процессов

• Проектирование целевых процессов

• Определение ролей в целевой модели

• Внедрение новой процессной модели

• Подбор цифровых инструментов и вендоров
• Оценка стоимости и сроков внедрения
• Оценка команды и подрядчика
• Выбор решения с учетом сроков и стоимости
• Системы планирования (в т.ч., планирование БВР)

Организационные 
изменения

1

Направление Описание

2

3

Экономический 
эффект
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Процесс разработки инициатив и оценки эффектов

ДЕРЕВЬЯ ФАКТОРОВ

 Декомпозиция финансового результата компании 

до операционных рычагов

 Представляет собой алгоритм (формулу) расчета 

эффектов

МОДЕЛЬ УЗКИХ МЕСТ

• Инициативы имеют эффект только, если 

«расшивают» узкое место (ограничивающий 

передел)

БАЗОВЫЕ УРОВНИ

 Уровень до внедрения инициативы

 Эффекты от инициатив рассчитываются от 

базовых уровней

РАСЧЕТ ТЕХНИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА

 Эффект от инициатив в терминах производства 

(объемы)

МАРЖА

 Согласованный показатель перевода объемов в 

деньги 

РАСЧЕТ ЭКОНОМИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА

 Чистый денежный эффект за вычетом 

операционных и капитальных затрат
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Деревья факторов

EBITDA,

млн руб.

Себестоимость,

млн руб.

Выручка,

млн руб.

Объемы 

производства, 

тыс. тонн

Цена, млн руб.

…

Катоды, 

тыс. тонн

ХХХ ХХХ

Передельная

себестоимость,

руб./т.

Маржа 

передела,

руб./т.

Золото, 

тыс. тонн

ХХХ ХХХ

ЧМ ППМ, 

тыс. тонн

ХХХ ХХХ

…

Услуги и 

материалы,

руб./т.

Энерго-

ресурсы, руб./т.

Сырье,

руб./т.

…

Драг. сырье, 

кг./т.

Шихта МПЦ, 

руб./т.

Ремонтные 

затраты, руб./т.

Направления для проработки в 2021 году

▪ Деревья факторов – система 

взаимосвязанных операционных КПЭ, в ко-

торой представлена декомпозиция КПЭ 

верхнего уровня (до уровня более детальных 

операционных КПЭ

▪ Деревья факторов должны быть достаточно 

детализированными, чтобы содержать 

конкретные КПЭ, которые возможно измерить 

на предприятии и которые отражают эффект 

от инициатив 

Дерево факторов (пример) хх хх- Факт - План
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Модель узких мест

Направления для проработки в 2021 году

▪ Модель узких мест используется для 

определения общей мощности по конечной 

продукции для всей цепочки создания 

стоимости, включает оценку мощности по 

каждому переделу цепочки и определение 

передела с наименьшей мощностью (узкого 

места)

▪ Инициативы, увеличивающие мощность 

узкого места, влияют на мощность всей 

цепочки и, как следствие, имеют 

экономический эффект в текущих условиях. 

Эффект по таким инициативам необходимо 

учитывать до тех пор, пока процесс, на 

который они влияют, является узким местом 

Модель узких мест (пример)
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Проведена диагностика предприятий и сформирован 
портфель из 250+ цифровых проектовB4

Направления 
работы

Реализация проектов 
цифровой 
трансформации

Реализованные мероприятия

Проведена цифровая диагностика 15 ключевых предприятий УГМК, 
сформирован портфель из 250+ цифровых инициатив.

Реализуются проекты цифровой трансформации на КРУ, ЧЦЗ, СПМ, НЦ,  ГГОК, 
УГОК с эффектом 2021 г. в размере 350 млн руб., в том числе:
▪ Маркетплейс ЧЦЗ для закупки малоценных ТМЦ (выполнено 289 заказов на 

сумму 2,06 млн руб.) и в декабре 2021 года запущен маркетплейс на КРУ
▪ Внедрено корпоративное мобильное приложение на 7 предприятиях (УГМК, 

ЧЦЗ, СПМ, НЦ, ГГОК, УГОК, КРУ), подключено 22,4 тыс пользователей, 927/836
идей/проблем подано через приложение

▪ КРУ: Система диспетчеризации ГТО БУР (150 млн руб.) – проводится 
стабилизация решения, в т.ч. достигнуто повышение КИГ на 2,2%, 
производительности экскаваторов на 8%; система оптимизации работы 
экскаваторов КРУ PreVail (59 млн руб.); получен грант РФРИТ в объеме 172 
млн руб. (44,5%) на проект диспетчеризации ГТО на шести филиалах КРУ

▪ ЧЦЗ: Система управления обжиговыми печами (14,8 млн руб.), Цифровой 
паспорт шихты (11,6 млн руб.), управление влажностью шихты (18,5 млн руб.), 
Система оперативного управления производством MES (9,2 млн руб.), 
Система управления ремонтами (75,6 млн руб. с 2022 года)

▪ СПМ: Система аналитического контроля - за 2 месяца получен эффект  
размере 14 млн руб., до конца года ещё ожидается около 20-30 млн руб., 
система контроля топлива ШАС, предварительные испытания показали до 
30% экономии топлива

▪ НЦ: Контроль загрузки кузова ШАС (уч. Центральный) с эффектом 13,7 млн 
руб., система диспетчеризации ОФ с эффектом 2,2 млн руб. 

▪ ГГОК: Система автоматического бурения ГГОК – за 4й кв. получен эффект 16,5 
млн руб. и советчик по флотации – с 12.2021 г. запущен в опытную 
эксплуатацию на флотомашине ФМ17

Планы на 2022 год

▪ Завершение реализуемых проектов программы 
цифровой трансформации, получение и 
подтверждение эффектов, масштабирование 
проектов на предприятиях УГМК

▪ Формирование и реализация стратегии 
цифровой трансформации, приоритезация 
цифровых инициатив, формирование 
дорожных карт их реализации

▪ Усиление структуры цифровой трансформации 
УГМК и предприятий, создание внутренней 
экспертизы по ключевым направлениям

▪ Повышение уровня цифровых компетенций у 
руководителей и сотрудников компаний

▪ Формирование партнерской сети по ключевым 
цифровым технологиям и решениям
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Реализация проектов цифровой трансформации по 
ключевым направлениям 2022 году позволит получить 
эффекты в объеме более 3,2 млрд рублей эффектов / год

B4

Ключевые направления Активы, планируемые к внедрению

Система управления БВР 327 • КРУ, ГГОК, УГОК, Башмедь, 

Годовой эффект,

млн руб.

Диспетчеризация ГТО 1 020 • КРУ, ГГОК, УГОК, Башмедь, СПМ, НЦ

Диспетчеризация фабрик 442 • КРУ, УЭМ, НМЗ, ХКА, ГГОК, УГОК, НЦ

Видеоаналитика 207 • НМЗ, ХКА, УГОК

Советчики по логистике 631 • КРУ, Святогор, ППМ

Технологические советчики 346 • УЭМ, ППМ, ЧЦЗ, ГГОК, УГОК, Башмедь, НЦ, Святогор

Мобильный ТОРО 175 • КРУ, УЭМ, ППМ, ЧЦЗ, ММСК, ГГОК, УГОК

Итого 3 248

Рычаги эффектов

• Сокращение простоев

• Повышение объёмов добычи

• Сокращение расхода топлива и шин

• Сокращение пробегов транспорта

• Сокращение простоев

• Повышение объёмов переработки

• Повышение извлечения металлов

• Снижение расходов реагентов, э/э

• Снижение расхода в/в

• Сокращение стоимости бурения

• Снижение простоев конвейеров

• Мониторинг качества продукции

• Снижение простоев оборудования

• Оптимизация затрат на ремонты

• В августе-ноябре 2021г. проведена диагностика 15 предприятий, сформирована воронка из 298 цифровых инициатив

• По итогам анализа моделей узких мест и приоритизации, на 2022 год определены 82 проекта с наибольшими эффектами по 

следующим направлениям:
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Применимость цифровых технологий на предприятиях УГМК по 
результатам диагностики (предварительно)

- реализованные проекты - проекты в процессе реализации

250+ 

цифровых 

проектов
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Контакты: digital@ugmk.com

Спасибо за внимание


