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Аннотация
Рост конкурентоспособности компаний на мировом и российском рынках на сов-
ременном этапе научно-технологического развития обусловливает необходимость 
цифровизации бизнес-процессов. Однако осуществление цифровой трансформа-
ции, особенно в текущих условиях частичной экономической изоляции, являет-
ся сложным и неоднозначным процессом. Обеспечить эффективность внедрения 
цифровых технологий возможно путем предварительной комплексной оценки циф-
ровой зрелости бизнес-процессов компании. Проведение такой оценки позволяет 
выявить степень готовности организации к цифровизации и дать рекомендации 
по принятию управленческих решений по вопросам цифровой трансформации. 
В рамках исследования будут рассмотрены методики оценки уровня цифровой зре-
лости предприятий производственного сектора. На основании проведенной рабо-
ты будут сформулированы принципы цифровой трансформации бизнеса, исходя 
из оценки уровня готовности к преобразованиям.
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Abstract
The growing need for digitalisation of  business processes determines the com-
petitiveness of  companies in the global and Russian markets. In the current con-
ditions, the importance of  reducing physical labor for employees, organizing the 
working atmosphere and, of  course, automating important parts of  business 
processes are the main factors in the life of  a modern enterprise. However, the 
implementation of  digital transformation, especially in the current conditions 
of  partial economic isolation, is a complex and ambiguous process. Within the 
framework of  the study, methods for assessing the level of  digital maturity of  en-
terprises in the manufacturing sector will be considered. Based on the informa-
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on an assessment of  the level of  readiness for transformation will be formulated.
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ВВЕДЕНИЕ
Понятие «цифровая зрелость организации» достаточно активно внедряется в теорию и практику 

управления социальными системами. За последние годы накоплен значительный практический опыт 
проведения ее оценки, особенно в бизнес-среде. Вместе с тем отсутствует общепринятое определение 
данного термина. В работах отечественных и зарубежных исследователей приводится множество трак-
товок цифровой зрелости организации [1]. Описание цифровой зрелости различно, например, в нор-
мативных документах Российской Федерации под цифровой зрелостью понимают состояние, в кото-
ром цифровые процессы в компании достигают своих максимальных значений; структурные элементы 
посредством инструментов при этом выступают единым слаженным механизмом, достигающим целей 
при минимуме затрат. При этом цифровизированный механизм предприятия обязан адекватно реаги-
ровать на движения в макро- и микросреде, адаптироваться к ним, а также, по возможности, совершен-
ствоваться в условиях внешних и внутренних изменений. Идеальным можно считать уровень, при ко-
тором цифровая трансформация компании достигает максимальных значений, находится в состоянии 
непрерывной адаптации и оптимизации структуры и процессов для цифровых решений. 

По результатам обзора некоторых существующих взглядов на понятие цифровой зрелости органи-
заций сформулируем следующие тезисы [2–9].

1. По уровню цифровой зрелости можно качественно оценить степень цифровизации структуры 
и процессов компании, а также динамику их развития или деградации.

2. Цифровая зрелость – это характеристика процессов и результатов цифровизации.
3. В теории управления техническими и социально-экономическими системами определение поня-

тия «цифровая зрелость» пока не сложилось.
Таким образом, данное исследование представляет собой обзор инструментов цифровой трансфор-

мации. Внимание уделяется методикам оценки готовности субъектов экономики к цифровой транс-
формации – цифровой зрелости. Предполагается использовать методы эмпирического исследования, 
теоретического познания, логические методы, а также методы сравнения. Они будут направлены на выяв-
ление сходства или различия методик оценки цифровой зрелости. По результатам обзора инструментов 
и анализа методик будут сформулирован ряд рекомендации по алгоритмам цифровой трансформации.

ИНСТРУМЕНТЫ ОЦЕНКИ УРОВНЯ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ БИЗНЕСА
Внедряемые цифровые технологии для функциональных областей должны быть адекватны уровню 

цифровой зрелости организации. Оценка уровня цифровой зрелости позволяет выявить существующие 
узкие места при внедрении цифровых технологий для трансформации. Группы отечественных и зарубеж-
ных исследователей направили усилия на создание целого ряда методик, позволяющих оценить уровень 
цифровой зрелости [8–11]. В таблице 1 представлены основные методики, используемые организациями 
для выявления уровня цифровой зрелости, а также основные направления для оценки каждой из методик.

Таблица 1
Методики оценки уровня цифровой зрелости

Наименование 
методики

Разработчик
Области для оценки 
цифровой зрелости

Примечания

Метод центра циф-
рового бизнеса 
Массачусетского 
технологического 
института

MIT Center for 
Digital Business 
и Capgemini Con-
sulting

 – клиентский опыт;
 – операционные процессы;
 – бизнес-модели

Методика предлагает оценить эффектив-
ность путем анализа размера инвестиций 
в данные области относительно возмож-
ностей, которые они создают для фор-
мирования цифровых навыков компании

Модель цифровой 
зрелости (Digital 
Maturity Model)

Deloitte

 – клиентская база;
 – бизнес-стратегия;
 – технология;
 – операции;
 – организация и культура

Модель предлагает выявлять уровень оциф-
рованных операций в общем объеме опе-
раций по пяти ключевым направлениям
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Наименование 
методики

Разработчик
Области для оценки 
цифровой зрелости

Примечания

Индекс цифровой 
трансформации 
(Digital Transforma-
tion Index)

Аналитический 
центр Arthur D. 
Little

 – стратегия и управление;
 – продукция и услуги;
 – коммуникация с кли-

ентами;
 – организация поставок;
 – корпоративные услуги;
 – информационные тех-

нологии;
 – рабочее место;
 – корпоративная культура

Методика позволяет выявить уровень 
цифровой зрелости путем сопоставления 
с другими отраслевыми компаниями 
и визуализировать его. Оценка представ-
ляется в виде радара для каждой органи-
зации, на котором отмечается уровень 
«Virtual Star» и «Average»

Модель оценки 
цифровых 
способностей
(Digital Business 
Aptitude, DBA)

KPMG

 – видение перспектив биз-
неса;

 – цифровые тренды; 
 – уровень внедренных тех-

нологий

Результаты представлены графически в виде 
радара. Каждый сектор радара имеет свой 
оценочный цвет. Инструмент для проведения 
самодиагностики находится в свободном 
доступе. Для каждого направления выделяется 
два уровня: первый – результаты самоди-
агностики, второй – среднеотраслевые 
показатели

Цифровое 
пианино (Digitiza-
tion Piano)

Глобальный центр 
трансформации 
цифрового бизнеса 
(Global Center 
for Digital Busi-
ness Transformation 
по запросу IMD 
и Cisco)

 – бизнес-модель;
 – структура;
 – персонал;
 – бизнес-процессы;
 – «цифровой» потенциал;
 – предложения по раз-

витию;
 – модели взаимодействия

Сформирован перечень вопросов 
по направлениям. Ответы позволяют дать 
рекомендации по цифровой трансформации. 
Суть модели заключается в определении 
разницы между требуемым уровнями 
цифровой зрелости и текущим состоянием. 
Авторы методики рекомендуют проводить 
цифровую трансформацию одновременно 
нескольких направлений, что позволяет 
создать «музыкальные аккорды». Выбор 
направлений обусловлен стратегией раз-
вития компании

Индекс зрелости 
«Индустрии 4.0»

Национальная 
академия наук 
и техники 
Германии
(Deutsche Akademie 
der Technikwissen-
schaften, Acatech)

 – ресурсы; 
 – информационные си-

стемы; 
 – культура; 
 – организационная струк-

тура

Определение направления трансформа-
ции связано с уровнем развития соглас-
но концепции «Индустрии 4.0»: 

 – развитие;
 – производство; 
 – логистика;
 – обслуживание; 
 – маркетинг и продажи

Также внимание уделяется корпоративной 
культуре и структуре организации

Модель оценки 
цифровой зрело-
сти

Команда-А 
(KMDA)

 – клиентоцентричность;
 – коллаборации;
 – данные;
 – инновации; 
 – ценности; 
 – персонал

Аналитика основывается на формирова-
нии оценочных уровней по результатам 
балльной системы. Выделяют уровни: 

 – менее 2,5Б – цифровая осведомленность; 
 – 2,5 – 5Б – цифровая адаптация;
 – 5 – 7,5Б – цифровая ориентация; 
 – более 7,5Б – цифровой центр 

Продолжение табл. 1
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Наименование 
методики

Разработчик
Области для оценки 
цифровой зрелости

Примечания

Модель зрелости 
цифровой 
производственной 
компании (Organi-
zational Digital Man-
ufacturing Maturity 
Model, ODM3)

Московская школа 
управления «Скол-
ково»

 – проектирование и тех-
нологическая подготовка 
производства;

 – производство;
 – управление

Для диагностики и выявления уровня 
цифровой зрелости авторами разработан 
опросный лист и калькулятор. Оценка 
проводится по пятибалльной шкале. 
Проведение и выявление уровня происходит 
путем сопоставления с наиболее развитыми 
отраслевыми предприятиями

Составлено авторами по материалам исследования

Организации следует первоначально сформировать перечень ключевых бизнес-процессов, а затем 
провести оценку их уровня цифровой зрелости. Основными бизнес-трендами в настоящее время явля-
ются омниканальность на рынке услуг, лежащая в основе гибридного клиентского опыта; возможность 
обеспечить эффективную и недорогую доставку; реализация принципов устойчивого развития и ESG-
подход (англ. Environmental, Social, and Corporate Governance – экология, социальная ответственность 
и управление); HR-tech, EVP (англ. Employee Value Proposition – ценностное предложение  работодателя), 
модернизация производства, e-commerce. Поскольку методики содержат повторяющие направления, 
подлежащие оценке, и возможна ситуация, когда методика может быть использована фрагментарно, 
авторам представляется обоснованным рекомендовать интеграцию элементов различных методик. Вы-
бор цифровых технологий и стратегия цифровой трансформация анализируемого направления явля-
ются правильными и эффективными, если они соответствуют выявленному уровню цифровой зрело-
сти и позволяют реализовать цифровой бизнес-тренд. В противном случае, менеджменту организации 
рационально провести, например, бенчмаркетинг ключевых направлений трансформации, который по-
зволит выявить ориентиры и сформулировать рекомендации по цифровой трансформации. 

Особого внимания заслуживает методика оценки уровня цифровой зрелости Министерства цифро-
вого развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации [12]. В документе описывается 
состав параметров, используемых для расчета целевого показателя; источники сведений, необходимые 
для расчета показателей; базовые и целевые значения показателей. Показатели в свою очередь привя-
заны к отраслям, предприятиям, органам государственной власти, другим организациям, товарам. Мето-
дика предусматривает оценку цифрового развития ряда отраслей, для чего вводятся наборы показате-
лей для каждой из отраслей; всего таких «отраслевых» показателей 97.

ПРИНЦИПЫ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
КОМПАНИИ НА БАЗЕ ОЦЕНКИ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ

Резюмируя вышесказанное, цель цифровой трансформации – повышение эффективности бизнес-
процессов. Примерами направлений цифровой трансформации инновационной производственной 
компании могут являться генерация новых бизнес-стратегий, организация нового способа обработки 
и управления данными, создание цифровой эко-среды.

Значительного прогресса в разработке новых бизнес-стратегий можно достичь посредством внедре-
ния цифровых технологий. Например, развивая цифровые каналы коммуникации между производите-
лем и заказчиком, реализуя на их основе принцип обратной связи при учете пожеланий по сотрудниче-
ству с обеих сторон сделки. Такой механизм дает возможность применять инструмент предсказательной 
аналитики в рамках компании. Нейронные сети, искусственный интеллект, робототехника, виртуальная 
и дополненная реальность, беспроводная связь – примеры эффективных методов цифровой трансфор-
мации, применимые для реализации инновационных бизнес-стратегий.

Информационный обмен играет одну из ключевых ролей в деятельности современного предприятия. 
В процессе цифровой трансформации необходимо уделить особое внимание этому направлению – органи-
зации внутренних и внешних информационных потоков компании. Следует решить вопросы, касающиеся:

 – корпоративной политики относительно работы с данными;
 – инфраструктуры для оперативной обработки, анализа, безопасного хранения данных;

Окончание табл. 1
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 – эффективных механизмов сбора и аналитики данных о жизненном цикле продукта;
 – поддержки политики информационной безопасности;
 – формирования системы принятия управленческих решений.

Внедрение цифровых технологий в структурные элементы производственной компании, финансо-
вые процессы, производственные цепочки, исследования и инновации, маркетинговую политику и снаб-
жение, управление кадрами, стратегическое развитие является неотъемлемой составляющей цифровой 
трансформации. Эти изменения повлекут за собой автоматизацию процессов реализации управленче-
ских функций. При этом ожидается сокращение издержек за счет применения цифровых технологий, 
а также повышение качества работы с клиентом. Проведение детального анализа взаимодействия орга-
низации с клиентом, рыночной конъюнктуры в целом позволит сформулировать предложения по раз-
работке удовлетворяющих потребителя услуг и продуктов, которые обладают новыми свойствами.

Даже на начальных этапах цифровая трансформация потребует создания особой цифровой среды предпри-
ятия, в которой необходимо накопить базу компетенций в сфере инструментов цифровизации, разработать 
комплекс стимулирующих мер по созданию результатов интеллектуальной деятельности, а также внедрить 
систему повышения квалификации коллектива и вовлечения его в трансформационный процесс компании. 

На основе проведенного исследования авторами сформулированы принципы осуществления цифровой 
трансформации на базе оценки цифровой зрелости промышленного предприятия.

1. Применение одновременно и/или интеграция нескольких методик оценки цифровой зрелости 
с целью получения более устойчивого результата об архетипе цифровой зрелости.

2. Менеджмент организации должен определить точки бифуркации для каждого этапа цифровой 
зрелости на базе показателей конкурентных преимуществ и конкурентоспособности организации.

3. Показатели эффективности деятельности организации должны демонстрировать устойчивую тен-
денцию роста при внедрении цифровых инструментов: с увеличением уровня цифровой зрелости рас-
тет темп прироста показателей эффективности деятельности.

4. При переходе на качественно новый уровень цифровой зрелости сокращается временной лаг меж-
ду выбором цифрового инструмента и его внедрением.

5. С ростом уровня зрелости должно увеличиваться количество вовлеченного в проекты по цифро-
вой трансформации персонала организации.

6. Переход на новый уровень цифровой зрелости обеспечивается путем накопления опыта в об-
ласти цифровой трансформации и развития цифровых компетенций: в организации необходимо со-
здать непрерывный процесс цифровых преобразований, например, путем сбора инициатив от рабочих 
и специалистов низшего звена.

7. Формирование критериев выбора цифровых инструментов, позволяющих перейти на следую-
щий уровень цифровой зрелости и реализовывать при этом цифровую трансформацию кросс-функ-
циональных организационных процессов.

8. Создание внутриорганизационных условий с целью развития «цифрового» потенциала и про-
граммы по формированию цифровых компетенций у персонала для осуществления перехода на новый 
этап цифровой зрелости.

9. Планирование цифровых преобразований бизнес-процессов и бизнес-модели проводится с уче-
том текущего уровня цифровой зрелости и взаимоувязано с корпоративной стратегией.

10. Проведение мониторинга процесса перехода на новый этап цифровой зрелости организации с це-
лью своевременного выявления барьеров цифровой трансформации.

Очевидно, эффект от внедрения инструментов цифровизации и результаты цифровой трансформации 
проявляются далеко не сразу. Актуальной задачей является определение критериев эффективности внедрен-
ных инструментов цифровизации в деятельность производственной компании. При формировании данных 
критериев необходимо обратить особое внимание на финансовые результаты компании, оценку эффектив-
ности ключевых видов деятельности, качество взаимоотношений с потребителями, маркетинговую политику, 
использование ресурсов и инновационного потенциала, также следует учесть миссию и ценности компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В работе рассмотрены основные инструменты цифровизации ключевых бизнес-процессов; исследо-

ваны методики оценки уровня цифровой зрелости предприятий производственного сектора. 
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Цифровую трансформацию на базе оценки цифровой зрелости промышленного предприятия ре-
комендуется проводить в соответствии со сформулированными в работе принципами, из них особое 
внимание следует уделить следующим: 

 – определение руководством точки бифуркации для каждого этапа цифровой зрелости на базе по-
казателей конкурентных преимуществ и конкурентоспособности организации;

 – необходимость прироста показателей эффективности деятельности предприятия с увеличением 
уровня цифровой зрелости;

 – создание внутриорганизационных условий для развития «цифрового» потенциала и разработка 
программы по формированию цифровых компетенций у персонала для осуществления перехода на но-
вый этап цифровой зрелости;

 – планирование цифровых преобразований бизнес-процессов должно проводиться с учетом теку-
щего уровня цифровой зрелости и быть взаимоувязано с корпоративной стратегией.

Таким образом, оценка цифровой зрелости производственной компании – многоуровневое ком-
плексное исследование, позволяющее раскрыть потенциал организации в области цифровой транс-
формации, выявить слабые зоны и зоны потенциального развития, разработать стратегию цифровой 
трансформации. Адекватная оценка уровня цифровой зрелости, безусловно, послужит эффективным 
инструментом, позволяющим не только оценить уровень навыков и компетенций компании, но и сви-
детельствовать о потребности в изменениях, обоснованно выбирать направления модернизации суще-
ствующей структуры и рабочих процессов.
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