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годняшний день скорость цифровой трансформации у многих российских компаний го-
раздо ниже, чем в мире в целом, цифровизация обладает целым рядом неоспоримых пре-
имуществ. Анализ существующих подходов оценки цифровой зрелости является одним 
из первых шагов на пути перехода предприятия к «Индустрии 4.0». В статье рассмот-
рены основные подходы к оценке готовности предприятий к цифровой экономике. Про-
веден их сравнительный анализ, дана оценка применимости и преимуществ этих подхо-
дов как основы для развития и масштабирования малых производственных предприятий.
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Abstract. One of the most relevant issues in the development of enterprises is their adapt-
ation in the context of the transition to the digital economy. Despite the fact that today the 
speed of digital transformation of many Russian companies is much lower than in whole the 
world, digitalization has a number of undeniable advantages. An analysis of existing ap-
proaches to digital maturity assessment is one of the first steps on the way to the transition 
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На сегодняшний день экономика России находится в «нулевой» точке по показателям наличия драйве-
ров цифрового развития и потенциала экономики, когда от выбора дальнейшей стратегии зависит уровень 
развития экономики в целом [9]. Формирование цифровой экономики является одним из первых шагов 
перехода мировой экономики к так называемой Индустрии 4.0. (Industry 4.0) – 4-й промышленной рево-
люции. Индустрия 4.0 – качественно новый уровень организации производства, базирующийся на сборе 
и анализе данных, их обработке и автоматическом принятии решений мгновенным внедрением измене-
ний в текущие процессы [12].

Концепция Индустрии 4.0 – гораздо большее, чем просто установление связи между машинами и про-
дуктами через сеть «Интернет». В процессе перехода к цифровой экономике ключевыми моментами в ра-
боте предприятия становятся:
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 – использование новых технологий и знаний;
 – целевая обработка информации;
 – появление новых способов работы;
 – изменения взаимоотношений между компаниями.
Однако цифровая трансформация российских производственных предприятий находится на самом ран-

нем этапе развития. Ранее мы уже говорили о низкой степени готовности российских предприятий к пере-
ходу к цифровым технологиям [3]. У руководителей большинства компаний нет понимания того, какие они 
используют технологии на своем предприятии: цифровые или информационные.

Целью данной статьи является анализ существующих подходов к оценке степени готовности предпри-
ятий к цифровой трансформации в условиях перехода к цифровой экономике, а также анализ применимо-
сти данных подходов как основы для развития и масштабирования малых производственных предприятий.

На наш взгляд, необходимо различать понятия «цифровизации» и «цифровой трансформации». Суть цифро-
визации заключается в применении информационных технологий для оптимизации производственного процесса 
и создания конкурентного преимущества, в то время как при цифровой трансформации происходит формирова-
ние всецелой цифровой стратегии предприятия и бизнес-процессов в условиях цифровизации. При этом толь-
ко на этапе «цифровой трансформации» компания начинает обладать специфичным «цифровым мышлением».

Современное производственное предприятие в результате цифровой трансформации приобретает такие 
характеристики, как: постоянное развитие, гибкость, быстрое реагирование и адаптация бизнес-процессов, 
технологий и платформ на постоянно изменяющиеся условия рынка, наличие ресурсов (материальных и не-
материальных), с характеристиками для работы на основе информации, быстрая обработка, обмен и пере-
дача данных в максимально структурированном порядке, принятие решений на основе анализа данных, по-
стоянный процесс обучения и принятия ошибок.

При всей актуальности и стремительном развитии цифровой экономики, скорость перехода, восприятия 
и адаптации у многих российских компаний гораздо ниже, чем в мире в целом. Даже многие крупные ком-
пании еще не готовы к системному созданию цифровой бизнес-модели, которая позволит получить страте-
гические преимущества от цифровых технологий [2]. 

По данным опроса ИТ-руководителей, проведенным Х. Нэшем совместно с KPMG International, 62 % ре-
спондентов заявили, что их бизнес уже разрушается или прекратит свое существование в течение двух лет, 
однако только 27 % указали, что у них есть цифровая стратегия для всего предприятия [11].

Барьеры перехода предприятий к «цифре» не всегда связаны с отсутствием соответствующих тех-
нологий. Непрозрачность преимуществ  (в части технической и финансовой сторон), а также сроки ре-
ализации – еще одна ключевая преграда, особенно среди предприятий малого и среднего бизнеса  [12]. 
Но основными барьерами на пути проведения цифровизации предприятий остаются: устаревшие техно-
логии  (61 %), отсутствие команд, обладающих необходимыми цифровыми навыками (64 %) и отсутст-
вие интеграции новой и существующих технологий и данных (62 %) [8]. Еще барьерами можно назвать: 
отсутствие общей стратегии (34 %), нехватка технических навыков (28 %), отсутствие гибкости менед-
жмента и процессов (бюрократия) – 27 % [7].

На основе анализа существующей литературы авторами выделены основные возможности и риски, свя-
занные с переходом производственных предприятий к «цифре» (рис. 1).

К одному из глобальных преимуществ, которые дает цифровая трансформация, можно отнести увеличе-
ние масштабов бизнеса. Согласно глобальному исследованию KPMG, проведенному в 2018 г., 95 % генераль-
ных директоров промышленных предприятий рассматривают цифровую трансформацию как возможность 
для повышения производительности труда и развития бизнеса [10]. Если рассматривать масштабирование 
предприятия с точки зрения увеличения оборотов/прибыли, то цифровизация прямым или косвенным обра-
зом начинает воздействовать на эти показатели. 

Через внедрение на производственном предприятии технологий оперативной передачи данных, обра-
ботки и аналитики больших данных происходит предсказание дефектов на ранних этапах производства, что 
ведет к снижению брака и впоследствии снижает себестоимость. Комбинируя различные технологии, пред-
приятия получают инструментарий, позволяющий обеспечивать рост объемов производства, а также сокра-
щать расход материалов через оптимизацию работы оборудования.
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Скорость развития технологий сокращает и время выхода продукта на рынок на 20-50 % – сроки выхода 
продукции сегодня главный «бич» российского бизнеса [4]. На цифровом предприятии актуальным стано-
вится применение в процессе разработки концепции «минимально жизнеспособного продукта», суть кото-
рой в максимально быстром создании продукта и намеренном выводе на рынок его незавершенной версии, 
обладающей основными функциями с тем, чтобы дорабатывать и совершенствовать продукт согласно тре-
бованиям и отзывам потребителей [12].

Исследование Gapgemini Consulting и MIT Sloan School of Management показали, что применение новых 
технологий и методов управления увеличивают прибыль компании в среднем на 26 % [5].

Для того чтобы начать переход к цифровой трансформации необходимо оценить уровень, на котором на-
ходится предприятие в настоящий момент. Оценка готовности производственных предприятий к цифровой 
трансформации заключается в оценке и анализе не только производственной инфраструктуры, но и анали-
за стратегии, бизнес-процессов всех подразделений предприятия. 

Сегодня в мировой практике представлено несколько подходов к оценке цифровой зрелости компа-
нии [11-14]. Все модели основаны на анализе данных, полученных опросным путем и методом наблю-
дений. Определенный уровень цифровой зрелости присваивается компании после сбора количественных 
взвешенных оценок посредством специального опросника с различными наборами аспектов, выявляющих 
существующий уровень использования цифровых технологий или потенциал для их внедрения.

Метод оценки готовности перехода к цифровому бизнесу KPMG носит название digital business aptitude 
(DBA). Он разработан на основании опыта компаний, успешно внедривших цифровые технологии в сво-
ей деятельности [11]. Готовность к цифровой трансформации определяется на основании оценки основных 
критериев в пяти областях деятельности предприятия. Структурированные в результате анализа материалов 
исследований KPMG представлены в таблице 1.

На основании выделенных критериев и областей предприятие проводит самостоятельную оценку и опре-
деляет пробелы, которые необходимо устранить для повышения уровня цифровой зрелости. Сравнительная 
оценка с другими компаниями (например, из одной отрасли или по секторам промышленности) помогает 
выявить общие тенденции, характерные для всего сектора промышленности в целом.

Преимущества цифровой трансформации Риски цифровой трансформации

Приобретение набора уникальных 
конкурентных преимуществ  

Устойчивость в развитии

Повышение производительности

Сокращение расходов

Рост выручки и увеличение прибыли

Способность ускорить процессы 
принятия решений

Сокращение времени между возникно-
вением события и реализацией необхо-
димых мер

Потеря управляемости и контроля

Отсутствие эффекта от перехода

Снижение эффективности 
производства

Увеличение затрат и нецелевые 
расходы

✓ ✓

✓

✓

✓

✓

✓

✓

✓

✓

✓

Рис. 1. Основные преимущества и риски цифровой трансформации.

Составлено автором по материалам исследования
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Таблица 1 
Модель цифровой зрелости DBA

Область цифровизации Описание Критерии оценки

Стратегия компании Изменения в компании происходят 
не на уровне отдельных структур, 
а на основании целостной страте-
гии, которая внедряется в компа-
нию как ДНК

Видение роли цифровых технологий и постановка 
реалистичных целей
Разработка собственной стратегии
Приверженность цифровым технологиям на уров-
не высшего руководства
Создание цифровой культуры для всех сотрудни-
ков предприятия

Специалисты в области 
цифровых технологий

Для успешной реализации цифро-
вой трансформации необходимы 
новые роли и навыки, для чего не-
обходимы цифровые специалисты 
(внутренние или внешние), а так-
же новые подходы к их поиску, 
приобретению и удержанию

Поиск цифровых специалистов
Развитие и обучение собственных специалистов
Оптимизация и приобретение новых навыков 
Создание объединений специалистов, допол-
няя собственные ресурсы специализированными 
внешними ресурсами и инструментами для сов-
местной работы

Цифровизация внутрен-
них процессов

Проводится оценка оцифровки су-
ществующих процессов с целью 
оптимизации и повышения эффек-
тивности работы предприятия

Создание продукта на основе использования поль-
зовательского опыта
Появление оптимизированных платформ, позволя-
ющих осуществлять покупки в режиме 24×7 с лю-
бого устройства в любом месте
Развитие и гибкость процессов
Постоянные измерение и аналитика

Гибкая инфраструктура 
и снабжение 

Оценка гибкости предприятия 
и его структур, готовности к бы-
строму реагированию на посто-
янные изменения (например, бы-
страя разработка и вывод новых 
продуктов на рынок)

Стратегические партнерские отношения, в том чи-
сле с целью применения и развития цифровых 
технологий
Мобильность и применение мобильных техноло-
гий, приложений и платформ
Мобильное взаимодействие с партнерами, клиен-
тами и сотрудниками
Пользование социальными медиа
Гибкая архитектура, платформ и решений

Целевое управление Перестройка управления на корпо-
ративном уровне с целью ориента-
ции на поддержание инновацион-
ных процессов

Привлечение спонсоров, бизнес лидеров и лиде-
ров в области технологий для принятия решения 
в области финансирования, направленности, сро-
ков и ресурсов проекта
Стандартизация и дисциплина, стандарты, подхо-
ды, политики, процессы и оценки для внедрения 
и развития цифровых технологий
Цифровое управления как отдельное подразделе-
ние, которое следит и анализирует изменяющее 
состояние и влияние технологий
Управление рисками, основанное на выявлении 
и оценке потенциальных проблем конфиденциаль-
ности и безопасности

Составлено автором по материалам исследования
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Одна из ярких работ – модель цифровой зрелости Forrester 4.0, поскольку она является наиболее общей 
и дает оценку уровня готовности к цифровой трансформации на основании общих критериев, характерных 
для компаний любой отрасли и размеров [13]. Модель представляет собой набор критериев для оценки того, 
в какой степени компания использует все принципы цифровой компании: использование цифровых техноло-
гий для повышения конкурентоспособности, обеспечение работы предприятия на основе потребительского 
опыта и создание гибкости предприятия.

В отличие от предыдущей модели, здесь авторы выделяют не только области, которые должны быть пере-
строены под требования цифрового предприятия, но и определены уровни (этапы зрелости), которые облада-
ют определенными характеристиками в отношении успешности использования преимуществ цифровизации.

Оценка цифровой зрелости описанных моделей основана на 5 уровнях модели оценки зрелости пред-
приятия CMMI Capability Maturity Model Integration (CMMI). Этим уровням соответствуют 4 уровня зрело-
сти модели Forrester (табл. 2) [13; 14].

Таблица 2
Уровни зрелости модели Forrester 4.0

Уровни CMMI
Уровни зрело-
сти Forrester

Характеристики областей анализа деятельности предприятия  
в зависимости от уровня зрелости

культура организационная техническая аналитическая

Оптимизируемый Инноваторы 
(differentiators)

Объединение 
бизнеса и ин-
формационных 
технологий 
в единые ко-
манды с общи-
ми целями

Расширение циф-
ровых технологий 
маркетинга и элек-
тронного бизнеса

Полное устране-
ние границ меж-
ду физически-
ми и цифровыми 
мирами

Обработка данных 
и аналитика в ре-
альном времени

Управляемый 
на основе коли-
чественных дан-
ных

Продвинутые 
(collaborators)

Используют  
инновации 
и цифровые 
технологии

Использование стра-
тегического марке-
тинга

Интеграция тех-
нологий и опы-
та работы с кли-
ентом

Использование 
пользовательского 
опыта для улуч-
шения продукта 
и технологий

Управляемый 
(Определенный)

Последователи 
(adopters)

Первоначаль-
ный опыт в об-
ласти цифро-
вой практики

Использование мар-
кетинга для выпол-
нения задач, 
а не для разработки 
стратегии

Минималь-
ные инвестиции 
в цифровой мар-
кетинг (CRM-сис-
темы, электрон-
ная коммерция)

Уделяют внимание 
аналитике в об-
расти взаимоот-
ношений с клиен-
тами

Начальный Скептики 
(skeptics)

Ориентация 
на отраслевой 
опыт сотрудни-
ков, а не на на-
личие цифро-
вых навыков

Несформированная 
стратегия. Уклон 
от децентрализован-
ной структуры

Не уделяют вни-
мание даже про-
стым цифровым 
технологиям

Ограниченное ис-
пользование ана-
лиза данных для 
принятия решений

Составлено автором по материалам исследования

Тот или иной уровень цифровой зрелости определяется на основании анализа опросника, состоящего 
из 7 вопросов по четырем основных областям предприятия: культура, организационная, техническая и ана-
литическая деятельность предприятия. Каждый из вопросов оценивается по 5-балльной шкале. По резуль-
татам средневзвешенной оценки делается вывод о том, на каком этапе зрелости находится предприятие.
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На основании приведенных выше методик в ряде других зарубежных и российских работах предлагают-
ся методы оценки, основанные на выделении других областей (стратегия, организация, клиент, экосистема, 
операции, технология и инновации), выделении дополнительных областей (цифровой маркетинг и коммуни-
кации, управление разработкой продуктов, управление инновациями) или оценки с точки зрения готовности 
информационных технологий, поскольку готовность компании к ведению цифрового бизнеса на 87 % зави-
сит от развития практик управления информационными технологиями [1; 6; 13].

Наиболее полноценным и глубоким, на наш взгляд, является подход под названием «Индекс зрелости Ин-
дустрии 4.0», разработанный аналитиками из ассоциации Acatech [12]. Определение уровня готовности пред-
приятия к цифровизации в данном методе основывается на 4-х основных компонентах: материальные и не-
материальные ресурсы, информационные системы, организационная структура и культура организации. Для 
каждой из областей существует 6 ступеней зрелости, первые две из которых являются созданием цифровой ком-
пании, а последующие характеризуются как создание компании с характеристиками Индустрии 4.0 (табл. 3).

Таблица 3
Описание модели «Индекс зрелости Индустрии 4.0»

Процесс Этап зрелости Описание

Ц
иф

ро
ви

за
ци

я Информатизация
(computerisation)

Основа для цифровизации. Информационные технологии применяются раз-
розненно и отдельно друг от друга для эффективного выполнения постоян-
ных задач

Связанность
(connectivity)

Связанность информационных элементов в единые бизнес-процессы и их 
взаимодействие

И
нд

ус
тр

ия
 4

.0

Наглядность
(visibility)

Что происходит? Создание цифровой модели предприятия, которая может по-
казать, что происходит в компании на определенный момент времени с це-
лью принятия решения на основе актуальных данных

Проницаемость
(transparency)

Почему это происходит? Создание цифровых моделей предприятия, осно-
ванных на технологиях, позволяющих обрабатывать большие и неоднород-
ные массивы данных

Предсказуемость
(predictive capacity)

Что произойдет? Прогнозирование будущей цифровой модели, определе-
ние и прогнозирование различных сценариев, вероятность наступления ко-
торых можно определить

Самокоррекция
(adaptability)

Как реализовать самонастройку производства? Автоматизация решений и ав-
томатизированный процесс принятия решений реализации мер на основе дан-
ных цифровой модели, автоматическое принятие решений, которые прине-
сут наилучшие результаты в минимальный срок

Составлено автором по материалам исследования

Определение текущего этапа зрелости основывается на оценке наличия основных характеристик, ко-
торыми должна обладать организация на наивысшем этапе зрелости: самокоррекция для каждого процесса 
в каждой из функциональной областей (рис. 2).

В отличие от других моделей, в модели «Индекс зрелости 4.0.» происходит определение уровня зре-
лости не всего предприятия на основе комплексного анализа областей и процессов, а отдельно для каждой 
из 6 функциональных областей деятельности предприятия: разработка продукта, производство, логистика, 
обслуживание, маркетинг и продажи.

После определения индекса зрелости для каждой области, необходимо определить дальнейшие пути раз-
вития. Для начала необходимо предпринять действия, необходимые для повышения уровня зрелости в ка-
ждой из функциональных областей до одинакового уровня, чтобы можно было максимально использовать 



32

Вестник университета № 2, 2020

преимущества данного этапа зрелости. Начинать необходимо именно с тех областей, где достижение оди-
накового уровня по всем составляющим корпоративной структуры наиболее вероятно. Затем необходимо 
определить мероприятия, направленные на достижение более высокого уровня зрелости в каждой из фун-
кциональных областей.

Все перечисленные выше модели предприятия используют в качестве аналитического инструмента для 
определения текущей готовности перехода предприятия к цифровой экономике (определение уровня цифро-
вой зрелости) в конкретный момент времени, разработки концепций и направлений для дальнейшего разви-
тия (составление дорожной карты) с целью получения максимальных выгод и преимуществ в условиях пе-
рехода к цифровой экономике.

Но, как говорилось выше, цифровая трансформация – это не только оцифровка текущих бизнес-процес-
сов с целью оптимизации производства. Для перехода к цифровой экономике необходим комплексный под-
ход, состоящий из нескольких этапов, оценка цифровой зрелости из которых является лишь первым. Помимо 
последующих этапов: формирование цифровой стратегии и определение технологий повышения цифровой 
зрелости, в ряде других источников добавляется еще 2 уровня:

 – создание пилотного проекта на основе дорожной карты;
 – масштабирование выбранных технологических решений в масштабах всех компании (рис. 3) [8].

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 3. Этапы цифровой трансформации производственного предприятия.

Ресурсы 
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структура

Наличие обширных навыков IT 
для сотрудников, коммуникация 
и обмен данных в реальном 
времени между всеми ресурсами

Создание центра горизонтальной 
и вертикальной интеграции, 

создание гибких 
информационных систем, 

наивысший уровень 
IT безопасности.

Гибкие структуры 
(внутренние сообщества 

и гибкое руководство), 
глобальное сотрудничество 

внутри сети создания ценности

Цельное взаимодействие 
между сотрудниками 
и клиентами, готовность 
и восприимчивость 
к изменениям, участие 
в инновационных процессах, 
развитие навыко, принятие ошибок.
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Рис. 2. Характеристики производственного предприятия на этапе зрелости «Самокоррекция»
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Современное предприятие в условиях цифровой экономики должно быть адаптировано к быстрому анализу 
и обработке все возрастающего количества данных, и быстрому принятию решений, автоматизации и мгновен-
ному внедрению изменений в текущие процессы. В ближайшие годы скорость адаптации предприятий к циф-
ровой экономике станет основным критерием не только успеха предприятий, но и их выживаемости. Сущест-
вующая на сегодняшний день низкая готовность перехода предприятий к новому уровню цифровой зрелости 
вызвана низкой грамотностью, непрозрачностью преимуществ, отсутствием, наряду с устаревшими техноло-
гиями, технических навыков и кадров, а также наличием бюрократии. Для малых предприятий цифровизация, 
помимо создания уникальных конкурентных преимуществ, увеличения скорости принятия решений, повыше-
ния производительности, является еще и фактором увеличения масштабов бизнеса и устойчивого развития. 

Ориентация малых производственных предприятий на цифровую трансформацию (изменения сознания 
в сторону цифровизации) в условиях небольших объемов производства позволит сокращать себестоимость 
за счет оптимизации с одной стороны, и добиваться эффекта масштабирования через сокращение срока вы-
вода нового продукта на рынок с другой стороны (увеличение скорости получения и обработки информа-
ции, применения концепции минимально жизнеспособного продукта). 

Оценка текущего уровня цифровой зрелости поможет компаниям понимать, какие области производст-
венной инфраструктуры готовы и нуждаются в повышении уровня зрелости, а какие находятся еще на са-
мом раннем этапе развития.

Существующие модели оценки цифровой зрелости имеют схожую методику: на основании выделения 
приоритетных областей по основным критериям происходит процесс оценки, в зависимости от результатов 
которого делается вывод о текущем уровне цифровой зрелости. 

Одним существенным недостатком описанных моделей является то, что все подходы представляют со-
бой, по сути, самооценку, которая в отсутствие прозрачности преимуществ цифровой экономики дает не сов-
сем точную оценку текущей готовности российских компаний к внедрению цифровых технологий, а все-
го лишь отражает сам факт ограниченности понимания руководства компаний в необходимости внедрения 
таких решений. В случае малых производственных предприятий существующие подходы не дают четкого 
представления об уровне цифровой зрелости из-за отсутствия в их инфраструктуре большинства приори-
тетных для оценки областей и сложности их анализа по выделенным критериям. 

Итак, основными направлениями для дальнейших исследований являются разработка подхода к оценке 
цифровой зрелости по приоритетным областям и критериям, характерным для небольших компаний, а так-
же разработка методики и маркетинговой программы развития малого предприятия в зависимости от опре-
деленного уровня цифровой зрелости, способствующего масштабированию бизнеса.
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