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Предмет, объект и цель исследования

Предмет металлургическое предприятие, формирующее систему 
управления проектами по новым видам продукции

Объект Способы и современные технологии менеджмента для
формировании эффективной деятельности в области 
управления проектами

Цель Повышение эффективности системы управления 
проектами по новым продуктам на металлургическом 
предприятии за счет разработки и внедрения 
теоретических положений и методических 
рекомендаций по ее развитию 
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ГРУППА КОМПАНИЙ НЛМК

USA
Москва

Belgium

France

Italy

Denmark

РОССИЯ

НЛМК
Кокс: 2.6 млн. тн
Сталь:  12.8 млн. тн
Прокат:  
6.0 млн. тн
Слябы: 6.8 млн.тн

Алтай-Кокс

Кокс: 4.7 млн. тн

NLMK DanSteel
Толстый лист: 
0.55 млн. тн

NLMK USA
Прокатные станы
Сталь: 0.8 млн. тн
Прокат: 2.9 млн. тн

NLMK Kaluga 
Сталь: 
1.5 млн. тн
Арматура: 0.9 млн. тн

NLMK Belgium Holdings (NBH)
Слитки: 1.7 млн. тн
Толстый лист: 1.1 млн.тн

Стойленский ГОК
Железная руда: 15.7 млн. тн
Агломерационная руда: 1.8 
млн.тн

НЛМК Сорт
Сталь: 2.0 млн. тн
Арматура: 1.9 млн.тн
Метизы: 0.5 млн.тн

ВИЗ-Сталь
Трансформаторная 
сталь:  
0.2 млн. тн

- Сырьевые активы

- ДЦ/КЦ- производство

- электродуговая печь

- Прокатные станы

- Лицензии на разработку угля
- Сервисные центры

NLMK India
Лента:  17.4 тыс тнy

Ламинации: 12.9 тыс. тн

INDIA

Группа НЛМК имеет вертикально-интегрированную бизнес-модель, благодаря чему 
контролирует все фазы производственного процесса – от добычи и переработки сырья 
до выпуска металлопродукции с высокой добавленной стоимостью. 
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Цель 3 Стратегии 2022

Портфель продаж мирового класса
• Рост продаж стальной продукции до 18 млн т в год
• Рост производства и продаж премиальных продуктов 

на 1,7 млн т
• Рост продаж на ключевых «домашних» рынках на 2,7 

млн. т
• Целевой уровень эффекта на EBITDA: $0,45 млрд в год

Дополнительная цель сверх стратегии
• 50 млн. $ в год структурного эффекта к концу 

стратегического цикла за счет освоение производства 
новых видов продукции с высокой добавленной 
стоимостью на существующем оборудовании
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Задачи исследования

1. Проверка статуса по разработке 
новых продуктов за прошедший 
период 2017-2019гг.

2. Анализ существующей системы 
организация производства новых и 
совершенствования выпускаемых 
видов продукции в ПАО «НЛМК»

3. Исследование с помощью метода 
CJM и выявление клиентских болей 
в части работы с Компанией по 
запросам на новые виды 
продуктов, генерации идей, запуску 
проектов

4. Результаты анализа портфеля 
всех имеющихся в компании 
проектов по новым видам продукции 
(актуализация целесообразности, 
статуса и сроков реализации, оценка 
экономической эффективности, 
выявление барьеров и необходимых 
ресурсов)

5. Изменение структуры 
управления и принципа 
взаимодействия структурных 
подразделений по проработке и 
реализации проектов по новым 
продуктам
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Статус по разработке новых продуктов 
за период 2017-2019гг.
Новые продукты 2017-2019 г.г. Исполнение стратегии до 2023 года

Разработка новых продуктов по годам

11Количество продуктов

2017 год:

2018 год:

2019 год:

12Количество продуктов

Количество продуктов 7

• Собрали информацию о количестве 
разработанных продуктов по которым 
организованы серийные поставки

• С 2017-2019г.г. разработано 30 
продуктов

• Экономический эффект от 
реализованных проектов по продуктам 
– 6,6 млн. $

• Необходимость 
достижения 86,2% 
цели за 4-ре года

(43,4 млн.$)

•???
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Команда Технического развития

Руководитель

проектов

производство 

трансформаторов 

(Москва)

Руководитель 

проектов 

дальнейшая 

переработка

(Липецк)

Руководитель 

проектов 

машиностроение

(Москва)

Начальник 

Управления 

технического 

развития продаж

Руководитель проектов строительство и 

металлоконструкции

(Екатеринбург)

Руководитель проектов металлургия и 

металлообработка

(Екатеринбург)

Руководитель 

проектов 

высокопрочные 

стали и нефтегаз

(Липецк)

Руководитель 

проектов 

дистрибуция и 

СМЦ

(Липецк)
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Отраслевой принцип распределения
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Исследование с помощью метода CJM и 

выявление клиентских болей
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Внедрение Банка идей

Автор публикует идею

Маркетолог оценивает

УТРП оценивает
Владелец клиентского пути 

оценивает

ТС №1. Презентация идеи

Проработка концепции

ТС №2. Защита концепции -> 
«Прототип»

ТС №3. Итоги «Прототипа» -> 
«Продукт»

ТС №4. Итоги «Продукта» -> 
«Мониторинг»

Если идея про «Продукт» Если идея про «Сервис»

УТРП и Владелец клиентского
пути могут перевести идею
сразу на этап «Проработка
концепции» в случае, если
есть три признака:

1. Идея единогласно
согласована

2. Определен руководитель
проекта

3. Не требуется
дополнительных ресурсов

«Проработка концепции» завершена,
когда для проекта:

1. Определены технические КПЭ/метрики
2. Просчитан экономический эффект (если

он есть)
3. Сформирована команда реализации

(соавторы)
4. Сформирована дорожная карта (этапы

реализации)
5. Сформирован бюджет
6. Проведен анализ рисков

* Подробнее каждый этап «Воронки» описан на слайде в приложениях
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Прохождение идей по фазам реализации
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Подход к приоритизации портфеля по
новым продуктам

• Расчет экономического эффекта

рассчитывается путем перемножения

потенциального объема продаж

нового продукта на дополнительную

плату к базовой марке.

• В случае если себестоимость нового

продукта выше базового, из

дополнительной платы вычитается

разница в себестоимости.

ЭЭi = Qi х Pi , 

где Qi – количество нового i-го

продукта, Pi – приплата за новый

i-й продукт относительно

базового.
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Продуктовый портфель управления технического
развития наполнен проектами на 44+ млн.$

Потенциальный эффект от проектов, млн.$

81 проекта5 проектов20 проекта31 проекта25 проектов

Третий приоритет

Доп. проекты для 
реализации 
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Жизненный цикл продуктовых идей
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Портфель проектов на текущий квартал Изменения за квартал Портфель проектов на следующий 
квартал

• На основании результатов этапа «Концепция» каждый квартал формируется портфель проектов, после 
проработки пула идей формируется перечень проектов для реализации, состоящий из высокоэффективных идей 
и идей, необходимых для развития в отрасли

• В рамках продуктового комитета рассматривается статус реализации проектов, обновляется портфель проектов и 
его ранжирование, исходя из наличия новых идей, выбывающих проектов и уточнения экономических эффектов

Инициация Концепция Прототип Продукт

Описание 
стадии

• Получение первичной 
идеи

• Обсуждение внутри 
команды

• Предварительная 
техническая экспертиза

• Формализация

• Оформление идеи
• Расчет 

предварительного 
экономического и 
технического эффекта

• Приоритизация идеи

• Создание прототипа
• Подтверждение / 

уточнение 
экономического 
эффекта со стороны 
контроллинга

• Запуск в производство
• Отслеживание эффектов

Решение о переводе идеи на следующую стадию 
принимает КИП ФН Продажи
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Схема коммуникаций УТРП и УРТ по проработке 

запросов и реализации проектов по новым продуктам

КИП

Советы по 
технологическим 

изменениям

Продуктовые совещания 
по 8 отраслям

(Скайп-конференции, координационные 
советы с потребителями,)

Официальные письма

(запросы на разработку нормативно – технической 
документации, разработка РП, ВТК, 

технологических указаний) 

Электронные сообщения, звонки

(оценка потенциальной возможности производства, уточнение 
технических показателей продукта и т.д.) 

Вопросы, требующие принятия 
решения высшим руководством (не 

реже раза в квартал), одобрение 
планов работ, новых проектов, 

оценка риск-аппетита (не менее раза 
в год)

Ежемесячно
(обсуждения сложных вопросов, не 
решенных на предыдущем уровне)

Еженедельно
(вопросы, требующие глубокого 
обсуждения и принятие сложных 

решений) 

При необходимости согласования ТУ, 
подготовки рабочего плана, ВТК, ДТ и 

др. нормативной документации

Ежедневно
(вопросы, не требующих  принятия 

сложных решений)

Простые вопросы и задачи решаются на уровне менеджеров УТРП и УРТ по средствам простых коммуникаций. С ростом сложности поставленных задач данные
вопросы эскалируют на более высокий уровень коммуникаций и решают при помощи официальных запросов, отраслевых советов, советов по технологическим
изменениям. Высший орган принятия решений – КИП.
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КПЭ технического развития и технической дирекции

• Скорость, качество и полнота 

ответов о возможности и 

сроках производства новых и 

улучшенных продуктов и услуг 

• Интегральный показатель 

удовлетворенности клиента 

готовностью Группы НЛМК к 

внедрению изменений 

• Соответствие сроков 

производства опытных партий 

или образцов согласованным с 

клиентом показателям

• Наличие требуемой информации 

в запросах

• Качество проведённой 

приоритизации (на основе 

первичной оценки 

экономического эффекта, 

проработки потенциального 

рынка)

КПЭ УТРП 

(оценивают 

фронт/чейндж/клиент)

• Оценку УТРП и УРТ реализована на существующем ресурсе в Share Point

КПЭ УТРП 

(оценивает УРТ)

КПЭ УРТ 

(оценивает УТРП)

• Скорость и полнота ответов о 

возможности и сроках 

реализации отобранных идей

• Скорость разработки 

технического решения или 

подготовки/опробования 

рабочего плана
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Основная задача системы управления продуктовыми 

портфелями состоит в балансировке потребностей 

клиентов и повышения доходности портфеля

Коммерциализация

Доходност
ь

Расходы

Новый 
продукт

Приоритизация/
планирование

Разработка новых продуктов

Сбор 
потребностей 
клиентов

Быстрый ответ клиенту 
о возможности 
производства

Отраслевые совещания

Управление 
проектами через IT 
систему Project Lab

• В 2020 году проведены интервью с клиентами, собраны 

идеи/гипотезы по новым продуктам/сервису

• Описание бизнес-концепции, составление базового 
плана реализации по основным вехам

• Открытие проектов и реализация всех ключевых вех 
инициативы командой проекта

• Согласование ресурсов на проекта, оценка рисков, 
подсчет эффекта

• Идёт тестирование IT системы Project Lab

• Систематизировали взаимодействие с Техническими 

службами Группы НЛМК

• Запустили в работу восемь отраслевые совещаний по 

управлению проектами (запущены ритуалы, 

сформирован график на 2021 год)

• Приоритизирован портфель по новым продуктам

• Разработаны дорожные карты реализации

приоритетных проектов

Что сделано Задачи

• Запустили механизм ответа клиентам 

(до 5 рабочих дней)

• Организовали наполнение продуктовыми идеями ИС 
Банк идей и их приоритизация

• Провести продуктовые семинары (innovation days)

• Выполнить план визита к клиентам в 2022 году для 
составления CJM

• Завершить тестирование работы в IT Project Lab. 

Настроить данную систему под требования 

проектной команды (1 кв. 2022г)

• Настроить автоматизацию системы отчётности по 

проектам в Project Lab (1-2 кв. 2022г)

• Отработать схему быстрого ответа клиентам на 
запросы (до 2-х рабочих дней)

• Организовать учёт и отслеживание статуса по 
запросам на новый продукт

• Систематизировать взаимодействие с R&D

• Ввести в работу Положение по управлению проектами 

через отраслевые совещания по Группе НЛМК (январь 

2022 года)

• Настроить CRM для получения запросов с экспорта 
на новый продукт

• Реализовать дорожные карты приоритетных 
проектов в 2021 году

• Переприоритизировать портфель проектов в первом 
квартале 2021
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Новый механизм взаимодействия с

тех. службами,R&D и производством

AS IS TO BE

Инструменты достижения целей по приоритетными проектам:

Процессы КПЭ Дорожная карта и цели

Взаимодействие с R&D

• Тиражирование регламента взаимодействия УТРП-ТД на Дивизионы Сорт и ЭТС
• Изменение роли УТРП – руководство проектами «под ключ»
• Для 100% приоритетных проектов созданы рабочие группы
• Для 100% приоритетных проектов созданы сетевые графики реализации и все 

участники проектной команды подключены к ИС Project Lab
• Специалисты УТРП - ответственные за координацию опытных работ на агрегатах

цеха по приоритетным проектам

• Вовлечение цехового персонала в систему премирования Банка идей ФН Продажи 
• Постановка КПЭ цеховому персоналу на разработку новых продуктов с весом до 

10% и возможностью применения повышающего коэффициента (амбиция)
• Опытные обработки по проектам приоритизированы, для 100% приоритетных 

организована возможность обработки в дневную смену и будние дни 
• Назначен персональный ответственный из цехового персонала по сопровождению 

опытных работ при обработке на агрегатах/ в смене

Взаимодействие с Технической дирекцией
• Регламентирована работа с технической дирекцией (ТД) ПАО «НЛМК»
• Мониторинг проектов (в части отработки технологии) со стороны управления 

технического развития продаж (УТРП)
• Для 30% приоритетных проектов созданы рабочие группы (Распоряжения/Приказы)
• Участники проектов со стороны ТД не подключены к ИС Project Lab

Организационная структура
Изменение роли УТРП – руководство 
проектами «под ключ»

Проверка 3-5 гипотез 
на агрегатах в цехах за 
один эксперимент

Постановка сквозных КПЭ по 
совместным проектам УТРП-
ТС-R&D-Цеха

Для 100% приоритетных проектов 
разработаны дорожные карты

• Отсутствуют  мотивация в реализации проектов по новым продуктам
• Отсутствует КПЭ цехового персонала на разработку новых продуктов
• Отсутствует приоритизация опытных обработок по проектам в части возможности 

обработки в дневную смену и будние дни 
• Отсутствует персональный ответственный из цехового персонала по сопровождению 

опытных работ при обработке на агрегатах/ в смене

• Изменение роли УТРП – ко-лидерство и совместное с R&D управление проектом
• Для 100% совместных приоритетных проектов созданы рабочие группы, которые 

совместно и регулярно выезжают в цеха для проведения экспериментальных работ
• Для 100% приоритетных проектов созданы сетевые графики реализации и все 

участники проектной команды подключены к ИС Project Lab

• Служба продаж подключается к реализации проектов на фазе взаимодействия с 
клиентом (уточнение свойств продукта, омологация)

• УТРП мониторит проекты, но не принимает в них активной роли

Взаимодействие с производством


