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В статье рассматриваются основные вопросы, связанные с повышением уровня цифровой зрелости и перехо-
дом к Индустрии 4.0. Акцент делается на необходимости не только изменения организации в целом, но и 
внедрения цифровых технологий. Цифровая трансформация предполагает в первую очередь изменение 
системы управления организацией, ее корпоративной культуры. Только в том случае, если владельцы, руко-
водство, сотрудники компании будут готовы к цифровой трансформации, возможна успешная реализация 
проектов, направленных на повышение уровня цифровой зрелости. Изменение системы управления пред-
полагает корректировку стратегических целей таким образом, чтобы ценность, создаваемая компанией, бы-
ла востребована рынком, а компания могла повысить свой уровень конкурентоспособности и обеспечить 
устойчивое развитие в долгосрочной перспективе. В статье авторами представлены основные направления 
повышения компаниями уровня цифровой зрелости и перехода к Индустрии 4.0. К ним относятся анализ 
стратегических целей, определение уровня зрелости бизнес-процессов с использованием известных моделей, 
выявление потребностей и возможностей цифровой трансформации, разработка плана и дорожной карты 
цифровой трансформации организации. 
Ключевые слова: система управления организацией, корпоративная культура, бизнес-процесс, модель оценки 
цифровой зрелости. 
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The article studies key issues connected with raising the level of digital maturity and passing on to Industry 4.0.  
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омпании постоянно сталкиваются с 
новыми вызовами. Платформы ме-
няют облик традиционных рынков, 

новые технологии и методы работы при-
водят к сокращению инновационных цик-
лов, в то время как изменение климата и 
нехватка ресурсов требуют решений, сов-
местимых с экономикой замкнутого цикла. 

Для того чтобы оставаться конкуренто-
способными, компаниям необходимо раз-
вивать такие компетенции, как устойчи-
вость, оперативность и адаптивность. 

Индустрия 4.0 знаменует собой начало 
четвертой промышленной революции. 
Фабрика будущего будет гиперсвязанной, 
умной и автономной. Она будет характе-
ризоваться высокой адаптивностью и оп-
тимальным использованием ресурсов. 

Индустрия 4.0 может существенно по-
высить производительность и прибыль-
ность тяжелой и легкой промышленности, 
поставщиков производственного оборудо-
вания, компаний, занимающихся корпора-
тивным программным обеспечением. 

В то время как сотрудничество между 
человеком и машиной потребует большей 
гибкости и адаптивности, оно также от-
крывает людям перспективу более ком-
фортной работы. 

Использование цифровых технологий и 
всестороннее объединение объектов, 
устройств и машин в сеть в ходе внедрения 
инновационных решений Индустрии 4.0 
также способствуют повышению скорости 
реагирования компаний на неожиданные 
события, например, такие, как кризис, вы-
званный коронавирусом или санкцион-
ным воздействием. 

Кроме того, сеть в режиме реального 
времени упрощает работу при сохранении 
физического расстояния. В последние го-
ды компании все больше осознают потен-
циал Индустрии 4.0. Они рассматривают 
ее как возможность получить конкурент-
ное преимущество, чтобы стать лидерами 
рынка или укрепить свое существующее 
лидерство на рынке. 

Многие проекты, связанные с Инду-
стрией 4.0, в настоящее время запускаются 

внутри компаний в ответ на растущее кон-
курентное давление и растущую потреб-
ность в цифровой трансформации. Одна-
ко значительная часть этих проектов тер-
пит неудачу. Часто это происходит пото-
му, что они не вносят существенного вкла-
да в достижение стратегических целей, 
слишком сильно сосредоточены на от-
дельных технологиях или не имеют доста-
точно инвестиций для комплексной циф-
ровой трансформации. 

Для поддержания целей компании от-
дельные пилотные проекты должны быть 
масштабируемы и приносить положитель-
ные результаты в короткие сроки. 

Термин «Индустрия 4.0» используется с 
2011 г. для описания повсеместной инте-
грации информационных и коммуника-
ционных технологий в промышленное 
производство. Помимо повышения эффек-
тивности процессов, процедур и систем, 
Индустрия 4.0 дает возможность компани-
ям дифференцировать свои продукты и 
услуги. Однако недостаточно рассматри-
вать события, связанные с четвертой про-
мышленной революцией, только с техно-
логической точки зрения.  

Цифровая трансформация – это не про-
сто внедрение цифровых технологий, поз-
воляющих цифровизировать основные и 
управленческие процессы, это изменение 
системы управления организацией, таких 
ее элементов, как бизнес-процессы, орга-
низационная структура управления, меха-
низмы и технологии управления. 

Цифровизация также требует от компа-
ний преобразования их корпоративной 
культуры с целью достижения максималь-
ной гибкости и адаптируемости. Если со-
трудники компании не будут понимать 
преимущества цифровой трансформации 
и внедрения современных технологий, они 
будут всячески препятствовать изменени-
ям, что в итоге не позволит успешно реа-
лизовать проекты и достичь определенно-
го уровня технологичной зрелости. 

Передовые технологии позволяют по-
лучить доступ к гораздо более широкому 
спектру данных. В частности, методы ма-

К 
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шинного обучения, искусственного интел-
лекта и технологии анализа больших дан-
ных позволяют проектировать и реализо-
вывать новые мощные процессы анализа и 
оценки данных. 

Вместе с тем способность внедрять эти 
технологии и использовать их потенциал в 
полной мере зависит от того, насколько 
сотрудники компании готовы участвовать 
в таких проектах и насколько руководство 
компании вовлечено в цифровую транс-
формацию. Организационная готовность 
позволит компании стать обучающейся, 
гибкой, способной адаптироваться к по-
стоянно меняющейся среде функциониро-
вания, к воздействию ее различных факто-
ров, которые зачастую оказывают негатив-
ное и даже разрушительное влияние. 

Для оценки уровня технологичности 
компании в 2017 г. был разработан индекс 
зрелости Acatech Industry 4.0 с целью 
предоставления компаниям руководства 
по запуску проектов цифровой трансфор-
мации. Данное руководство содержит ше-
стиступенчатую модель зрелости, в кото-
рой достижение каждого уровня зрелости 
обеспечивает дополнительные преимуще-
ства. 

Индекс зрелости Acatech Industry 4.0 
фокусируется на четырех ключевых струк-
турных областях [3]: 

– ресурсы; 
– информационные системы; 
– организационная структура; 
– культура.  
Каждая из этих областей имеет по два 

фундаментальных принципа [2]. Основная 
задача для организаций, желающих внед-
рить Индустрию 4.0, состоит в том, чтобы 
применить эти принципы на практике, 
развивая различные возможности цифро-
вой трансформации. Это позволит им ге-
нерировать знания на основе анализа 
больших объемов данных, обеспечивая 
быстрое принятие управленческих реше-
ний [7]. 

Приобретение такой гибкости дает 
компаниям значительное конкурентное 
преимущество в условиях нестабильной 

среды. Производственные компании могут 
использовать индекс зрелости Acatech 
Industry 4.0 для разработки цифровой до-
рожной карты, которая точно соответству-
ет их индивидуальным потребностям и 
может быть использована для внедрения 
Индустрии 4.0 и преобразования их в ор-
ганизации, способные оперативно реаги-
ровать на факторы среды функциониро-
вания и устойчиво развиваться. 

Методология, изложенная в руководстве 
Acatech Industry 4.0, позволяет организа-
циям разрабатывать и успешно внедрять 
собственные процессы цифровой транс-
формации. 

К сожалению, до сих пор единственны-
ми мероприятиями, связанными с цифро-
вой трансформацией во многих компани-
ях, являются случайные пилотные проек-
ты, которые не реализуются в полной ме-
ре. Причем речь идет о крупных и средних 
компаниях. Если говорить о малом бизне-
се, то любая инициатива в области цифро-
вой трансформации зачастую не рассмат-
ривается по причине отсутствия средств. 
Несмотря на то, что существует большое 
количество недорогих и даже условно бес-
платных решений, позволяющих осуще-
ствить цифровизацию бизнес-процессов, 
владельцы и руководители малого бизнеса 
не осуществляют поиск и внедрение по-
добных решений. Максимум, к чему они 
готовы, – это к использованию типовой 
конфигурации 1С без ее адаптации под 
деятельность организации. 

Такие проекты не способны демонстри-
ровать весь потенциал Индустрии 4.0, по-
скольку они направлены только на внед-
рение программных решений без транс-
формации системы управления организа-
цией. 

В результате изменения часто носят 
только эволюционный характер и не обес-
печивают существенных улучшений.  
В итоге они не способствуют повышению 
уровня цифровой зрелости процессов и не 
отвечают реальным потребностям компа-
ний. 
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В то же время динамичная среда и по-
стоянные кризисы свидетельствуют о том, 
что организациям необходимо принимать 
более быстрые и эффективные решения 
(фактически в онлайн-режиме), если они 
хотят оставаться конкурентоспособными в 
долгосрочной перспективе. Однако в жиз-
ни мы видим немного другую картину: 
принятие решений руководителями раз-
ного уровня может занимать недели, а в 
некоторых случаях даже месяцы. Зачастую 
такие решения в большей степени основы-
ваются на интуиции, нежели чем на про-
фессиональном анализе данных [6]. 

Избежать подобных проблем позволяет 
повышение уровня цифровой зрелости,  
т. е. соответствие принципам Индустрии 
4.0. Основная задача здесь заключается не 
просто во внедрении цифровых техноло-
гий, а в реальном ускорении процессов 
принятия управленческих решений, кото-
рые связаны со всеми процессами цепочки 
создания ценности, включая маркетинг, 
проектирование, производство, продажи, 
обслуживание, а также с технологиями  
организации эффективных бизнес-моде-
лей [1]. 

С одной стороны, цифровые техноло-
гии позволяют ускорить процесс принятия 
решений, а с другой – менеджмент органи-
зации должен уметь эффективно исполь-
зовать эти технологии, иначе желаемого 
результата просто не достичь [5]. 

Путь к повышению уровня цифровой 
зрелости будет разным для каждой компа-
нии. Первоначально ей необходимо про-
анализировать текущую ситуацию и суще-
ствующие цели, провести диагностику 
стратегических целей, а также определить 
области, в которых компания намерена 
повысить ценность с помощью Индустрии 
4.0, степень, в которой она надеется это 
сделать, и показатели, которые можно ис-
пользовать для измерения полученных ре-
зультатов. 

Так, например, цель повышения эф-
фективности и результативности произ-
водственного предприятия может быть до-
стигнута либо за счет увеличения объемов 

производства, либо за счет снижения про-
изводственных затрат, в то время как цель 
устойчивого развития может быть достиг-
нута за счет мер по энергоэффективности 
и повышения гибкости логистики в ре-
зультате сокращения сроков выполнения 
заказа. 

Как только цели будут определены, 
необходимо проанализировать существу-
ющую инфраструктуру и понять, насколь-
ко она соответствует Индустрии 4.0, оце-
нить, на каком уровне зрелости находятся 
бизнес-процессы. Для этого можно исполь-
зовать различные модели оценки уровня 
зрелости. Наиболее популярными являют-
ся модель уровней зрелости процессов 
Gartner1, ГОСТ Р ИСО/МЭК 15504-3-2009 
«Информационные технологии. Оценка 
процессов»2, CMM/CMMI3, модель компа-
нии IDS SCHEER4, методология COBIT 55, 
основанная на пяти базовых принципах и 
содержащая детальные рекомендации по 
факторам, влияющим на эффективную 
организацию руководства и управления 
ИТ на предприятии. 

На следующем этапе с учетом получен-
ных результатов следует оценить возмож-
ности для успешного перехода к Инду-
стрии 4.0. 

Анализ пробелов используется для 
сравнения текущих возможностей компа-
нии в Индустрии 4.0 с тем, что ей требует-
ся для достижения ее стратегических це-
лей. Необходимые меры могут быть объ-
единены в план цифровой трансформа-
ции организации. 

Важно понимать, что успешные преоб-
разования происходят поэтапно. Более то-
го, каждая компания должна принять 
стратегическое решение о конкретных вы-
годах, которые она хочет получить. Эта 

 
1 URL: https://www.gartner.com/ 
2 URL: https://ohranatruda.ru/upload/iblock/bf4/ 
4293820743.pdf 
3 Capability Maturity Model Integration. – URL: 
https://babok-school.ru/blogs/cmmi-in-business-
analysis/ 
4 URL: http://www.ids-scheer.ru/ 
5 URL: http://www.quadrosoft.by/images/pdf/baza_ 
znanij/Cobit-5_frm_rus_0813.pdf 

http://www.ids-scheer.ru/
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методология приводит к разработке циф-
ровой дорожной карты для всех соответ-
ствующих областей с пошаговым описани-
ем подходов к достижению выгод, снижа-
ющих риски инвестирования в цифровую 

трансформацию. Дорожная карта помога-
ет компаниям понять важность разработки 
общей цифровой стратегии для всего биз-
неса и обеспечивает основу для поэтапного 
внедрения Индустрии 4.0. 
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