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Цифровая зрелость градообразующего предприятия: 
оЦенка и влияние на развитие территории  1

аннотация. Несмотря на значительное количество научных исследований, затрагивающих про-
блемы развития моногородов и градообразующих предприятий, вопрос об уровне цифровой зрело-
сти предприятия и, соответственно, о характере влияния цифровой зрелости градообразующего пред-
приятия на экономическое и социальное развитие территории остается открытым. Данное исследо-
вание направлено на оценку цифровой зрелости градообразующего предприятия в рамках гипотезы, 
определяющей уровень цифровой зрелости как триггер развития территории. Выделение уровней 
цифровой зрелости, то есть готовности предприятия к внедрению новых технологий во все бизнес-
процессы с целью повышения производительности труда и конкурентоспособности, основывалось 
на определении стратегических областей деятельности, включающих уникальные технологические 
компетенции и уникальную кадровую работу. В настоящем исследовании была применена стратегия 
разработки новой модели цифровой зрелости предприятия с учетом структуры и содержания суще-
ствующих моделей, так как в настоящее время не существует лучших практик, которые могли бы быть 
масштабированы. Для детализации уровней цифровой зрелости было проведено анкетирование экс-
пертного сообщества и интервьюирование лиц, занимающихся цифровой трансформацией. По ре-
зультатам исследования была получена модель цифровой зрелости градообразующего предприятия, 
включающая пять уровней цифровой зрелости, которые характеризуют организационные, производ-
ственные, кадровые и внешние (влияние на развитие территории) процессы. Апробация предложен-
ной модели была проведена по параметру мультипликатора создания новых рабочих мест. В резуль-
тате исследования была подтверждена гипотеза: процесс цифрового развития предприятия влияет 
на развитие территории. Это, с одной стороны, открывает новые возможности для социально-эко-
номического развития территории, а с другой — предъявляет новые требования к цифровой инфра-
структуре, качеству предоставляемых территорией услуг, компетенциям кадров и т. д. Результаты ис-
следования представляют интерес для органов власти, отраслевых градообразующих предприятий 
и научного сообщества, а также определяют перспективность изучения цифровой зрелости в при-
вязке к территориальному и отраслевому развитию.
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формация, территориальное развитие, модели цифровой зрелости, степень открытости предприятия
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Digital Maturity of Core Enterprises: Assessment and Impact  
on Territorial Development

Abstract. Despite a significant number of studies on the development of single-industry towns and core 
enterprises, digital maturity of an enterprise and, subsequently, the impact of digital maturity of a core en-
terprise on the economic and social development of a territory remain an underdeveloped topic. Based 
on a hypothesis that digital maturity is a trigger for territorial development, this study assesses the dig-
ital maturity of core enterprises, i.e. their readiness to implement new technologies in all business pro-
cesses for improving productivity and competitiveness. Digital maturity levels were determined according 
to the identification of strategic areas of activity, including unique technological competencies and per-
sonnel work. The proposed strategy for developing a new digital maturity model of enterprises takes into 
account the structure and content of existing models, since there are currently no best practices that can 
be scaled. In order to analyse digital maturity levels in detail, a survey of the expert community, as well in-
terviews with digital transformation specialists were conducted. As a result, we constructed a digital ma-
turity model of core enterprises that includes five levels, characterising organisational, production, human 
resources and external (impact on territorial development) processes. The parameter of the job creation 
multiplier was tested in the developed model. As a result, the conducted research confirmed the hypoth-
esis that digital development of enterprises directly affects the territorial development. This, on the one 
hand, opens new opportunities for the socio-economic development of territories, and, on the other hand, 
places new demands on the digital infrastructure, quality of provided services, personnel competence, etc. 
The research results are of interest to state and local authorities, industry core enterprises, and the scien-
tific community, as the obtained findings determine the prospects for studying digital maturity in relation 
to territorial and industrial development.

Keywords: digital maturity, core enterprise, digital maturity assessment, digital transformation, territorial development, 
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Введение

Цифровая экономика в настоящее время 
является наиболее обсуждаемой темой в на-
учных публикациях и экспертном сообществе, 
что объясняется активным внедрением цифро-
вых технологий во все сферы жизни человека 
и общества. Предполагается, что реализация 
концепции Индустрии 4.0 обеспечит высокую 
эффективность производственных процессов, 
повышение производительности труда, глубо-
кую кастомизацию производимого продукта, 
повышение конкурентоспособности производ-
ства на локальном и глобальном рынке и, в ко-
нечном итоге, ускорит экономическое разви-
тие территории в целом 1 (Oztemel&Gursev, 

1 Sola Inna S., Bakeev Murat Digital transformation in 
manufacturing: drives, barriers, and benefits. URL: https://www.

2020; Hawash&Lang, 2019; Agostini&Filippini, 
2005). 

Само понимание Индустрии 4.0 часто ото-
ждествляется с понятием четвертой промыш-
ленной революции, однако следует согласиться 
с В. В. Акбердиной и О. А. Романовой в том, 
что два этих понятия имеют разные сущно-
сти (Акбердина&Романова, 2021). Авторы счи-
тают, что «понятие «Индустрия 4.0» полно-
стью соответствует часто используемому поня-
тию «цифровая трансформация промышлен-
ности», к которому обращаются для описания 
процессов перехода промышленности из од-

hse.ru/data/2020/04/07/1554776315/107STI2020.pdf (дата об-
ращения 08.11.2021); Sorbe, S., Gal, P., Nicoletti, G., Timiliotis, 
C. Digital Dividend: Policies to Harness the Productivity Potential 
of Digital Technologies. OECD Economic Policy Papers, 2019, 
26. Paris: OECD.
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ного технологического уклада в другой посред-
ством масштабного использования цифро-
вых и ИКТ с целью повышения уровня ее эф-
фективности и конкурентоспособности» 
(Акбердина&Романова, 2021).

Цифровая трансформация предприятия 
наряду с изменением технологических про-
цессов, изменением бизнес-модели влечет 
за собой изменение организационной куль-
туры, изменение подходов к кадровому менед-
жменту и др. Поэтому для реализации цифро-
вой трансформации разрабатывается и реали-
зуется стратегия цифровой трансформации, 
которая, как правило, направлена на достиже-
ние определенного уровня цифровой зрелости.

Несмотря на значительное количество на-
учных публикаций и программных докумен-
тов в области цифровой трансформации, еди-
ный понятийный аппарат, теоретические ос-
новы реализации цифровой трансформации 
и оценки цифровой зрелости предприятия 
нуждаются в глубокой научной проработке 
(Попов и др., 2021). Исследования, в которых 
рассматриваются вопросы влияния цифровой 
зрелости предприятия на развитие террито-
рии, фрагментарны, что определило исследо-
вательскую повестку настоящей статьи.

Научный интерес представляет вопрос, ка-
кое влияние может оказывать на развитие тер-
ритории градообразующее предприятие с по-
зиции его цифровой зрелости, изучение этого 
влияния и является целью исследования. 
В данном исследовании проверяется гипотеза, 
предполагающая, что процесс цифрового раз-
вития предприятия напрямую влияет на раз-
витие территории. Для этого авторы рассмо-
трели репрезентативное градообразующее 
предприятие, находящееся в закрытом адми-
нистративно-территориальном образовании 
(ЗАТО) и обладающее уникальными технологи-
ческими компетенциями и социальной ответ-
ственностью перед муниципальным образова-
нием, в котором оно расположено.

Теоретические аспекты оценки цифровой 
зрелости предприятия

Когда говорят о моделях зрелости в целом, 
зачастую понимают так называемую интегри-
рованную модель зрелости возможностей — 
Capability Maturity Model Integration (CMMI), 
содержащую передовые методы разработки 
продуктов и услуг и использующуюся при раз-
работке программного обеспечения. 1 Поэтому 

1 CMMI Product Team (2010) CMMI® for Development, 
Version 1.3, Improving Processes for Developing Better 

в зарубежной литературе можно встретить 
немало статей, посвященных рассмотрению 
данной модели в контексте цифровизации 
(Wendler, 2012; Dahlin, 2020).

Понятие «модель зрелости» рассматрива-
ется в зарубежной литературе как некий путь 
улучшений, позволяющий компаниям расши-
рить возможности своих программных про-
дуктов 2 как структурированный набор элемен-
тов, которые описывают характеристики эф-
фективных процессов на разных этапах раз-
вития (Pullen, 2007). Оксфордский словарь 
английского языка описывает зрелость как «со-
стояние завершенности, совершенства или го-
товности» (Simpson&Weiner, 1989). Тогда циф-
ровая зрелость предприятия — это готовность 
предприятия к внедрению новых технологий 
во все бизнес-процессы с целью повышения 
производительности труда и обеспечения об-
щей конкурентоспособности.

Термин «цифровая зрелость» исследу-
ется в работе (Westerman et al., 2014), в ко-
торой авторы разделяют цифровую зрелость 
на цифровые возможности (например, стра-
тегия, технологический опыт, бизнес-мо-
дели, клиентский опыт и т. п.) и лидер-
ские возможности (например, менеджмент, 
управление изменениями, организационная 
культура и т. п.). Согласно данному исследо-
ванию, компаниям следует развивать оба на-
правления, чтобы достичь высокого уровня 
цифровой зрелости (модель Вестермана). 
Модель Вестермана часто используется в за-
падной управленческой практике (Rossmann, 
2018), вместе с тем ведущие консалтинго-
вые компании разработали собственные мо-
дели оценки цифровой зрелости. 3 Например, 
Boston Consulting Group (BCG) предложила 
собственный индекс цифрового ускорения 
(DAI) как мощный диагностический инстру-

Products and Services, Technical report CMU/SEI-
2010-TR-033, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon 
University, Pittsburgh, PA.
2 Paulk M.C., Curtis B., Chrissis M.B., Weber C.V. Capability 
Maturity ModelSM for Software, Version 1.1 // Technical 
Report. Software Engineering Institute, Carnegie Mellon 
University Pittsburgh, Pennsylvania, 1993, 15213.
3 Digital Maturity Model. Achieving digital maturity to drive 
growth. URL: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/
global/Documents/Technology-Media-Telecommunications/
deloitte-digital-maturity-model.pdf (дата обращения: 
11.11.2021); Оценка цифровой трансформации для повы-
шения эффективности. URL: https://www.bcg.com/ru-ru/
capabilities/digital-technology-data/digital-maturity (дата об-
ращения: 29.01.2022).
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мент оценки уровня развития цифровых 
компетенций 1.

Модели цифровой зрелости, как пра-
вило, применяются для оценки влияния циф-
ровых технологий на развитие предприя-
тия (Ganzarain&Errasti, 2016; Alsheiabni et 
al., 2019). Модели зрелости используются 
в менеджменте для оценки организацион-
ных возможностей (Schumacher et al., 2016), 
для определения направления развития и раз-
работки дорожной карты развития предприя-
тия (Andersen&Henriksen, 2006). За последние 
десятилетия концепция зрелости широко из-
учалась научной общественностью и практи-
ками, например, как модель зрелости управ-
ления проектами (PMMM) (Ibbs&Kwak, 2000), 
сетка зрелости управления качеством (QMMG) 
(Crosby, 2009; Parasuraman et al., 1985). Модель 
зрелости определяется как «инструмент изме-
рения оценки возможности организации» (De 
Bruin et al., 2005), и используется в бизнес-ана-
литике (Raber et al., 2013) и ERP-системах (Light 
et al., 2001).

Анализ современной литературы показал, 
что авторы в большинстве своем уделяют вни-
мание процессу достижения цифровой зре-
лости предприятия (Kane et al., 2017; Kane et 
al., 2015; Mettler&Pinto, 2018; Seitz&Burosch, 
2018), цифровой зрелости конкретных от-
раслей (Andersen et al.; Durek et al., 2014; 
Hanaei&Rashid, 2014), а также инструментам 
достижения цифровой зрелости (Heberle et al., 
2017).

Однако применительно к цифровой зре-
лости предприятия в настоящее время от-
сутствует единый подход к формулированию 
уровней цифровой зрелости. В целом можно 
констатировать, что модели зрелости, которые 
рассмотрены в открытых источниках, несмо-
тря на различие в своей структуре, включают 
две общие компоненты, которые позволяют 
этим моделям достичь своей цели (Wendler, 
2012). Как правило, модели зрелости включают 
некий набор стадий развития исследуемого 
объекта (Becker et al., 2009), представляющих 
собой иерархическую последовательность, 
связанную с организационной структурой ис-
следуемого объекта и видом его деятельности 
(Armitage et al., 2006). Кроме того, модель зре-
лости должна быть измеряемой, т. е. должны 
быть определены показатели измерения, на-
пример, шкала изменения бизнес-процессов. 

1 Оценка цифровой трансформации для повышения эф-
фективности. URL: https://www.bcg.com/ru-ru/capabilities/
digital-technology-data/digital-maturity (дата обращения: 
29.01.2022).

Модели зрелости включают также условия из-
менений, организационные единицы, которые 
подвергаются изменениям, проблемные обла-
сти и пути решения этих проблем на каждом 
этапе развития и т. п. (Bellini&Storto, 2006).

В настоящее время большинство моделей 
зрелости являются многомерными и вклю-
чают критерии измерения зрелости (усло-
вия, процессы, организационные единицы, 
проблемные области и т. д.) (Гилева, 2019; 
Gottschalk&Solli-Sæther, 2009; Lyytlnen, 1991). 
Прогресс цифровой зрелости может рассма-
триваться либо как некий эволюционный 
путь (перспектива жизненного цикла), либо 
как возможные или желаемые улучшения 
(перспектива потенциальной производитель-
ности). Поэтому модели зрелости определяют 
уровни зрелости, которые измеряют полноту 
анализируемых объектов с помощью различ-
ных критериев (Wendler, 2012). Можно согла-
ситься с утверждением, что «модель зрелости 
состоит из последовательности уровней зре-
лости для класса объектов. Он представляет 
собой ожидаемый, желаемый или типичный 
путь эволюции этих объектов в виде дискрет-
ных стадий. Обычно такими объектами явля-
ются организации или процессы» (Becker et al., 
2009). Вместе с тем, существующие модели зре-
лости не учитывают влияния на развитие тер-
ритории нахождения организации.

Методология исследования

Дизайн и разработка модели цифровой 
зрелости организации основываются на про-
цедуре, предложенной в работе (Becker et al., 
2009), а также принципах организационного 
дизайна для IT-компаний (Hevner at al., 2004). 
Этими учеными рассматривается восемь ша-
гов в развитии модели зрелости:1) опреде-
ление проблемы; 2) сравнение существую-
щих моделей; 3) стратегия разработки; 4) раз-
работка итеративной модели зрелости; 5) 
концепция передачи и оценки; 6) реализа-
ция; 7) оценка; 8) отказ от модели зрелости. 
Данный подход характерен для разработки 
IT-продукта. В нашем случае мы ограничимся 
первыми четырьмя шагами (Alsheiabni et al., 
2019), в связи с тем, что в настоящее время 
ни одна организация не достигла высокого 
уровня цифровой зрелости и не разработала 
модель, которую можно было бы масштаби-
ровать. Кроме того, в рамках настоящего ис-
следования определим уровни цифровой зре-
лости, которые должны быть достигнуты ор-
ганизацией в процессе своей цифровой 
трансформации.

https://www.economyofregions.org
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Шаг 1. Выявление проблемы. 
Для определения архитектуры модели 

были выделены области деятельности, кото-
рые имеют стратегическое значение для реа-
лизации цифровой трансформации (Carolis et 
al., 2017) применительно к репрезентативному 
предприятию: 1) проектирование, инжини-
ринг и техническое обслуживание, 2) управле-
ние производством и эксплуатацией техниче-
ских средств, 3) управление качеством, 4) науч-
ные исследования и опытно-конструкторские 
разработки, 5) работы по квалификационному 
отбору, подготовке и реабилитации кадров.

Каждая область является автономной, од-
нако все процессы связаны между собой циф-
ровой магистралью, то есть процессом обмена 
информацией, кадрами, задачами и т. п., поз- 
воляющим осуществлять цифровую трансфор-
мацию организации в целом.

Цифровая зрелость указывает на степень 
цифрового развития организации, то есть сте-
пень внедрения цифровых технологий во все 
бизнес-процессы. Рассматриваемое предпри-
ятие является уникальным по набору компе-
тенций и сфере деятельности, однако чтобы 
удержать конкурентные позиции на миро-
вом рынке, ему необходимо достичь высокого 
уровня цифровой зрелости в среднесрочном 
периоде.

Шаг 2. Сравнение существующих моделей.
Для сравнения существующих моделей 

цифровой зрелости был проведен системати-
ческий обзор литературы, который представ-
лен выше. Результаты исследования в целом 
показали наличие значительного количества 
подходов к определению цифровой зрелости. 
Вместе с тем, несмотря на наличие отраслевых 
методик оценки цифровой трансформации 
и выделенных в них моделей цифровой зре-
лости, в рассматриваемом нами случае пред-
приятие, помимо того, что является уникаль-
ным, оказывает существенное влияние на раз-
витие муниципального образования в силу 
того, что большинство жителей населенного 
пункта работает на предприятии либо обеспе-
чивает его деятельность. Следовательно, циф-
ровая зрелость организации также будет ока-
зывать прямое и косвенное влияние на боль-
шинство муниципальных процессов. Таким 
образом, модель цифровой зрелости репрезен-
тативного предприятия должна учитывать, по-
мимо общих подходов к формированию циф-
ровой зрелости, также специфику своей дея- 
тельности и влияние на территориальное раз-
витие, то есть представлять собой цифро-
вой центр «цифрового вихря» (Лаукс и др., 

2018), в котором все процессы максимально 
цифровизированы.

Шаг 3. Определение стратегии разработки.
Разработка модели зрелости должна соот-

ветствовать одной из следующих стратегий: 
разработка новой модели, совершенствова-
ние существующей модели, объединение не-
скольких существующих моделей в новую мо-
дель, перенос структуры или применение со-
держимого существующих моделей к новым 
доменам (Alsheiabni et al., 2019; Becker et al., 
2009). В настоящем исследовании применим 
стратегию разработки новой модели, учитывая 
структуру и содержание существующих моде-
лей, направленную на устранение недостатков 
в них (De Bruin et al., 2005).

Шаг 4. Разработка итеративной модели 
зрелости.

В существующих моделях зрелости пред-
ставлены стадии, которые описывают уровень 
зрелости, где, например, пятый уровень — вы-
сокая зрелость, а первый или нулевой — низ-
кая зрелость. Количество уровней (стадий) мо-
жет варьироваться, однако важно, чтобы более 
высокие уровни были четко описаны и струк-
турированы, а между стадиями существовала 
логическая последовательность (De Bruin et al., 
2005).

При определении уровней зрелости может 
быть использован нисходящий подход («сверху 
вниз») или восходящий подход («снизу вверх») 
(Hansmann, 2016). При нисходящем подходе 
сначала определяются уровни зрелости, а по-
том разрабатываются меры по их достижению. 
Этот подход используется, когда предметная 
область недостаточно развита, тогда основ-
ной упор делается на том, что собой представ-
ляет зрелость и только потом решается вопрос, 
как ее измерить. В случае если существует чет-
кое представление о том, что представляет со-
бой зрелость предметной области, основное 
внимание уделяется тому, как ее следует изме-
рять, а затем на этой основе выстраивается мо-
дель зрелости. В настоящее время однознач-
ного представления о модели цифровой зрело-
сти предприятий не существует, поэтому реко-
мендуется использовать нисходящий подход.

При разработке модели цифровой зрелости 
следует учитывать вертикальную и горизон-
тальную интеграцию в организации, а также 
уровень развития организационной культуры 
и функциональной совместимости внутри ор-
ганизации (Vemadat, 2003). Функциональная 
совместимость как принцип взаимодействия 
между персоналом и подразделениями вну-
три организации требует решений для преодо-
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ления барьеров различного характера — кон-
цептуальных, технологических, организаци-
онных 1, что является актуальным требованием 
на пути к цифровой трансформации (Carolis et 
al., 2017). Кроме того, основу цифровой зрело-
сти организации составляют не столько тех-
нологии и инфраструктура, сколько объем 
и структура знаний, накопленных организа-
цией. В связи с этим при оценке уровней циф-
ровой зрелости рекомендуется учитывать 
также такую составляющую, как управление 
знаниями организации. 

Согласно работе (Hansmann, 2016), исход-
ные данные или область модели могут быть 
обоснованы на основе существующей ли-
тературы или экспертных знаний. Поэтому 
для определения уровня цифровой зрело-
сти градообразующего предприятия и оценки 
влияния на развитие территории первона-
чально был проведен обзор литературы в со-
ответствии с рекомендациями (Becker et al., 
2009; Rosemann&De Bruin, 2005), который по-
зволил определить уровни цифровой зрело-
сти. Однако даже исчерпывающий обзор ли-
тературы не дает достаточной информации 
для необходимой детализации. Поэтому в ис-
следовании могут быть использованы каче-
ственные (метод Делфи, интервью с темати-
ческими исследователями) и количественные 
(опрос фокус-группы), исследовательские под-
ходы (De Bruin et al., 2005). В работе (Becker et 
al., 2009) показано, что при восходящем и нис-
ходящем подходах необходима разработка 
анкеты для сбора соответствующих входных 
данных. 

Результаты исследования

В ходе исследования была подготов-
лена анкета цифровой зрелости организа-
ции, в которой для каждого вопроса был раз-
работан набор ответов. Анкеты были разо-
сланы экспертному сообществу, в состав ко-
торого вошли представители академических 
кругов, знакомых со спецификой деятельно-
сти рассматриваемого предприятия, сотруд-
ники отраслевых предприятий со сходной 
спецификой деятельности и сотрудники са-
мой градообразующей организации (в даль-
нейших исследованиях планируется проведе-
ние анкетирования на других градообразую-
щих предприятиях, расположенных в ЗАТО). 

1 ISO 11354-1:2011 Advanced automation technologies 
and their applications — Requirements for establishing 
manufacturing enterprise process interoperability. Part 1: 
Framework for enterprise interoperability. URL: https://www.
iso.org/standard/50417.html (дата обращения: 18.12.2021).

В общей сложности было опрошено 110 чел. 
Стандартные ответы были структурированы 
в соответствии с возрастающим уровнем циф-
ровой зрелости компании.

Вопросы, на которые отвечали эксперты, ка-
сались четырех укрупненных процессов, затра-
гивающих цифровую трансформацию пред-
приятия: 1) организационные (организацион-
ная структура и система управления, система 
управления данными, инфраструктура и т. п.), 
2) производственные (производство и жизнен-
ный цикл продукции, продукты и сервисы, ме-
неджмент качества и т. п.), 3) кадровые (си-
стема управления знаниями и уникальными 
компетенциями, корпоративная культура, раз-
витие человеческого капитала и т. п.), 4) внеш-
ние (система взаимодействия с внешней сре-
дой, степень открытости организации и т. п.). 
Результаты проведенного анкетирования 
представлены в таблице 1.

Аналогично представленному в таблице 1 
примеру сведены результаты ответов респон-
дентов по остальным укрупненным группам 
(кадровые процессы, производственные про-
цессы). Анализ полученных данных позволил 
описать уровни цифровой зрелости градообра-
зующего предприятия (табл. 2).

Кроме того, было проведено интервью 
с представителями академического сообще-
ства, занимающимися вопросами цифровой 
трансформации, а также представителями ме-
неджмента компаний, которые в настоящее 
время реализуют собственные стратегии циф-
ровой трансформации. Основной вопрос, ко-
торый обсуждался в ходе интервью, состоял 
в возможности корреляции цифрового раз-
вития организации и развития территории. 
Полученные данные структурированы в рам-
ках параметра «внешние процессы».

В результате исследования была получена 
модель цифровой зрелости организации, яв-
ляющейся градообразующим предприятием 
(табл. 2). Построение данной модели было вы-
полнено путем синтеза конкретных знаний 
экспертов и данных из литературных источни-
ков, аккумулированных в соответствии с раз-
личными уровнями зрелости.

Как видно из представленных в таблице 2 
данных, высокий уровень цифровой зрелости 
градообразующего предприятия оказывает су-
щественное влияние на развитие территории. 
Объясняется это тем, что широкое использова-
ние цифровых технологий в организации обе-
спечивает высокую производительность труда 
и высокую степень развития человеческого 
капитала организации. Эти два фактора в це-
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Таблица 1
Пример результатов анкетирования экспертного сообщества по параметру «организационные процессы»

Table 1
Results of a survey of the expert community on the parameter «organisational processes»

Суть вопроса
Уровень цифровой зрелости

1 2 3 4 5
1. Организационные процессы

1.1. Документооборот
Как вы оцениваете уровень автоматизации обмена данными, 

связанными с управлением качеством оказываемых услуг 
и производимой продукции, по уровням цифровой зрелости?

1.1.1. бумажный вид, автоматизация получения / 
передачи / обмена данными нецелесообразна, % 82 14 5 0 0

1.1.2. бумажный вид, автоматизация получения / 
передачи / обмена данными целесообразна, % 9 75 9 6 0

1.1.3. частичная автоматизация получения / пере-
дачи / обмена данными, бумажный вид сохраня-
ется, %

9 14 75 3 0

1.1.4. автоматизация процесса получения / пере-
дачи / обмена данными, бумажный вид сохранен 
только в исключительных случаях, %

1 2 27 59 11

1.1.5. полная автоматизация всех процессов по-
лучения / передачи / обмена данными, в органи-
зации хорошо развита защита информации, до-
ступ к информации имеют заинтересованные со-
трудники организации, %

0 0 0 5 95

Таблица 2
Модель цифровой зрелости градообразующего предприятия

Table 2
Digital maturity model of core enterprises

Уровень 
цифровой 
зрелости

Организационные 
процессы

Производственные 
процессы Кадровые процессы Внешние процессы

Н
ач

ал
ьн

ы
й 

Процессы контролиру-
ются «в ручном режиме», 
нет бизнес-кейсов, связан-
ных с активным исполь-
зованием цифровых тех-
нологий, цифровые ин-
струменты не использу-
ются в управленческой 
деятельности, организа-
ционное сопротивление 
изменениям

Планирование про-
изводства произво-
дится без учета разви-
тия цифровых техно-
логий, отсутствует об-
мен знаниями между 
подразделениями, мо-
ниторинг и контроль 
качества продукции 
производится внутри 
предприятия

Кадровая политика 
концентрируется на ба-
зовом функционале 
(прием и увольнение 
сотрудников и т. п.), ор-
ганизации не хватает 
навыков для оценки, 
создания и развер-
тывания цифровых 
технологий

Влияние на террито-
риальное развитие 
слабое. Степень от-
крытости предприя-
тия низкая

2.
 О

це
но

чн
ы

й 

Определена стратегия 
цифровой трансформации, 
управление процессами 
производится на уровне 
отдельных проектов, ру-
ководство компании начи-
нает осознавать ценность 
знаний как актива, органи-
зационное сопротивление 
ослабевает. Производится 
оценка инфраструктуры 
с позиции цифровиза-
ции основных процессов 
и оценка компетенций

Начинает формиро-
ваться цифровая инфра-
структура, цифровые 
технологии внедрены 
в отдельные производ-
ственные процессы, мо-
ниторинг и контроль 
качества продукции 
производятся внутри 
компании

Сотрудники начинают 
делиться знаниями, ка-
дровая служба осознает 
необходимость сохра-
нения критически важ-
ных знаний, начинает 
расширяться функцио-
нал кадровой службы, 
однако организации 
все еще не хватает на-
выков для масштабной 
оценки, создания и раз-
вертывания цифровых 
технологий

Влияние на террито-
риальное развитие 
слабое. Степень от-
крытости предприя-
тия низкая

Продолжение табл. 2 на след. стр.
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Уровень 
цифровой 
зрелости

Организационные 
процессы

Производственные 
процессы Кадровые процессы Внешние процессы

3.
 К

он
кр

ет
из

ац
ия

Внедрены передовые ме-
тоды и процедуры управ-
ления, в том числе исполь-
зование цифровых инстру-
ментов в управлении.
Основные производствен-
ные компетенции инвен-
таризированы, создан 
банк компетенций, в том 
числе по критически важ-
ным знаниям. Вводится 
управление изменениями. 
Формируются инстру-
менты управления знани-
ями. Внедрен электрон-
ный документооборот

Бизнес-процессы ча-
стично оцифрованы, 
организация обладает 
стандартными произ-
водственными проце-
дурами с использова-
нием цифровых техно-
логий, частичная авто-
матизация мониторинга 
и контроля качества 
продукции и отдель-
ных элементов про-
изводственных про-
цессов. Формируются 
стандартизированные 
данные, производится 
оценка пользователь-
ских данных

Сотрудники участвуют 
в процессе накопления 
и масштабирования 
знаний. Сотрудники 
используют цифро-
вые инструменты 
в своей деятельности. 
Кадровая служба начи-
нает менять подходы 
к привлечению и удер-
жанию сотрудников. 
Происходит изменение 
кадровой политики. 
Персонал понимает 
преимущества цифро-
вой трансформации

Влияние на террито-
риальное развитие 
усиливается за счет 
концентрации зна-
ний. Персонал, ра-
ботающий на пред-
приятии, за счет раз-
вития компетенций 
начинает предъяв-
лять более высокие 
требования к каче-
ству предоставляе-
мых территорией ус-
луг. Степень откры-
тости предприятия 
повышается

4.
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Основные процессы стан-
дартизированы. Внутри 
компании развиты ин-
теграция и взаимодей-
ствие за счет активной 
поддержки высшего ру-
ководства компании. 
Разработана стратегия 
управления знаниями. 
Сформирована и протес- 
тирована цифровая инфра-
структура. Политика орга-
низации строится на ана-
литике больших данных

Стандартизация про-
изводственных про-
цессов позволяет ак-
тивно использовать 
ресурсы внешней 
среды без потери вре-
мени на их адаптацию 
под внутренние про-
цессы. Активно исполь-
зуются цифровые тех-
нологии. Повышается 
производительность 
труда. Мониторинг 
и контроль качества 
стандартизирован и ос-
нован на использовании 
цифровых технологий

Сотрудники посто-
янно повышают уро-
вень своей квалифика-
ции за счет обучения 
как внутри компании, 
так и за ее преде-
лами. Компания раз-
вивает инструменты 
управления знани-
ями. Компания начи-
нает привлекать внеш-
ние компетенции. 
Кадровая политика 
пересматривается

Влияние на террито-
риальное развитие 
усиливается за счет 
привлечения но-
вых кадров, а также 
за счет повышения 
требований к терри-
ториальной инфра-
структуре и качеству 
муниципальных ус-
луг. Происходит вза-
имодействие между 
организацией и ор-
ганами территори-
ального управле-
ния. Степень откры-
тости предприятия 
повышается

5.
 Ц
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Организация позици-
онируется как биони-
ческая организация. 
Инструменты управления 
знаниями широко распро-
странены и активно ис-
пользуются. В организа-
ционном процессе широко 
используются цифровые 
инструменты. Высокий 
уровень интеграции и вза-
имодействия как внутри 
компании, так и с внеш-
ней средой

В производственном 
процессе использу-
ется проактивный ана-
лиз данных. Данные 
доступны в режиме 
реального времени. 
Процессы стандартизи-
рованы и цифровизиро-
ваны. Высокая произво-
дительность труда

Кадровая политика 
строится на поиске, 
привлечении и удержа-
нии талантов, а также 
сохранении и масшта-
бировании критиче-
ски важных знаний. 
За счет активного ис-
пользования и развития 
банка критически важ-
ных знаний процесс 
адаптации новых со-
трудников происходит 
быстро и эффективно. 
Персонал обучен ра-
боте с новейшими тех-
нологическими реше-
ниями. Процесс повы-
шения квалификации

Влияние на развитие 
территории высокое. 
Высокий уровень 
интеграции и вза-
имодействия с ор-
ганами территори-
ального управления 
и внешней средой 
в целом. Степень от-
крытости предпри-
ятия к внешнему 
взаимодействию 
— высокая

Окончание табл. 2 на след. стр.

Продолжение табл. 2
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лом обеспечивают высокое качество произво-
димой продукции и ее ориентации на удов-
летворение потребностей клиентов, что, в ко-
нечном итоге, приводит к росту прибыльности 
предприятия и росту доходов персонала. Более 
высокий доход и более интересные задачи, 
а также возможности для самореализации по-
зволяют предприятию привлекать более ква-
лифицированный персонал, а также талантли-
вые молодые кадры. Сотрудники предприятия 
предъявляют более высокие требования к ка-
честву жизни в муниципальном образовании, 
к развитию цифровой инфраструктуры тер-
ритории (высокоскоростной интернет, умные 
дома, а также все новейшие технологии, кото-
рые повышают качество жизни), к более ши-
рокому использованию цифровых технологий 
в государственном и муниципальном управ-
лении, а также к качеству предоставляемых 
на территории города услуг.

В настоящее время существует большое ко-
личество статистических показателей и ме-
трик, характеризующих отдельные аспекты 
цифровой трансформации и цифровой зрело-
сти, однако ни один из них «…не отражает яв-
ления цифровой трансформации в его целост-
ности» (Цифровая трансформация отраслей…, 
2021). Поэтому рассмотрим модельный при-
мер, в котором примем как постоянные ве-

личины количество трудоспособного населе-
ния в ЗАТО и количество высокотехнологич-
ных рабочих мест на градообразующем пред-
приятии, которые создают самый высокий 
мультипликатор рабочих мест в экономике 
(Scott&Wial, 2013). Предположим, что все ра-
бочие места, созданные в непроизводствен-
ной сфере ЗАТО, заполнены только местными 
жителями.

Таким образом, условный пример показы-
вает, что достижение высокого уровня циф-
ровой зрелости увеличивает количество ра-
бочих мест в непроизводственной сфере, так 
как последняя косвенно или напрямую зави-
сит от градообразующего предприятия и, соот-
ветственно, от уровня его цифровой зрелости. 
Соответственно, уровень занятости в местной 
экономике повышается, что влечет рост благо-
состояния граждан, рост налоговых поступле-
ний и развитие территории в целом.

Предприятиям, в особенности градообразу-
ющим, на которых, помимо классических биз-
нес-задач, лежит социальная ответственность, 
необходимо быстро ориентироваться в пробле-
матике изменяющейся внешней среды и быть 
в состоянии накопить и систематизировать 
компетенции, а также иметь возможность 
при необходимости получить их на внешнем 
рынке.

Уровень 
цифровой 
зрелости

Организационные 
процессы

Производственные 
процессы Кадровые процессы Внешние процессы

кадров перманентный 
и проводится в соот-
ветствии с потребно-
стями организации. 
Проактивное управ-
ление персоналом. 
Использование плат-
формы для взаимодей-
ствия с внешней средой 
и поиска талантов

Окончание табл. 2

Таблица 3
Зависимость занятости населения территории от уровня цифровой зрелости градообразующего 

предприятия
Table 3

The dependence of employment of the population of a territory on digital maturity of a core enterprise

Показатель
Цифровая зрелость градообразующего предприятия 

по уровням цифровой зрелости
1 2 3 4 5

Количество трудоспособного населения, чел. 3500 3500 3500 3500 3500
Количество высокотехнологичных рабочих мест, ед. 1000 1000 1000 1000 1000
Количество рабочих мест в непроизводственной 
сфере, ед. 860 880 1100 1500 2200

Коэффициент занятости населения, % 53 53 60 71 91
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Такой подход позволяет предприятию стать 
«цифровым центром», в котором бизнес-мо-
дели, цепочки создания стоимости, знания 
и предложения максимально цифровизиро-
ваны. Так как предприятие является градоо-
бразующим, очевидно, что все государствен-
ные и муниципальные структуры, находящи-
еся на территории, а также все объекты малого 
и среднего бизнеса неизбежно будут втянуты 
в «цифровой вихрь» и будут стремиться к «циф-
ровому центру», саморазвиваясь за счет удов-
летворения его возрастающих потребностей.

Степень открытости предприятия по мере 
достижения более высоких уровней цифровой 
зрелости повышается. Предприятие активно 
взаимодействует с внешней средой, перенимая 
лучшие практики, а также делясь своими уни-
кальными компетенциями с помощью плат-
формы компетенций. Такая открытость позво-
ляет предприятию более активно внедрять циф-
ровые технологии, что, в свою очередь, требует 
активного развития человеческого капитала ор-
ганизации, так как персонал должен уметь ис-
пользовать эти технологии и адаптировать луч-
шие практики в деятельность предприятия. 
Такой подход позволяет предприятию разви-
вать социальные программы и активно взаимо-
действовать с органами государственной вла-
сти и местного самоуправления моногорода.

Таким образом, для рассматриваемого ре-
презентативного предприятия более подходя-
щей с позиции обеспечения собственной кон-
курентоспособности является модель диффуз-
ных систем, которая позволяет предприятию 
быстро адаптироваться к изменению внешних 
условий и оказывать активное влияние на раз-
витие территории.

Выводы и рекомендации

Результаты проведенного исследования ре-
спондентов, систематизированные и описан-

ные в модели цифровой зрелости градообра-
зующего предприятия, позволяют сделать вы-
вод, что цифровая зрелость градообразующего 
предприятия оказывает влияние на развитие 
территории, где оно расположено, так как их 
цифровое развитие взаимосвязано, что, в свою 
очередь, подтверждает выдвинутую гипотезу 
о влиянии цифровой зрелости на территори-
альное развитие.

Цифровая зрелость позволяет пересмо-
треть бизнес-возможности для градообразу-
ющего предприятия, а следовательно, и поли-
тику региональных властей в части содействия 
его цифровому развитию (путем оказания фи-
нансовой поддержки, развития сотрудничества 
с учебными учреждениями, осуществляющими 
подготовку специалистов в области управления 
цифровой трансформацией, создание условий 
для привлечения талантов и т. д.). Достижение 
определенного уровня цифровой зрелости 
влечет за собой изменение организационной 
структуры, развитие платформенных реше-
ний и информационной безопасности, вклю-
чая безопасность данных и интеграцию с облач-
ными технологиями, что, в свою очередь, тре-
бует развития человеческого капитала органи-
зации. Все это приведет к повышению гибкости 
и адаптивности организации, превращению ее 
в бионическую организацию, «…объединяю-
щую способности человека и машины…(способ-
ную) создавать клиентский опыт высшего каче-
ства, развивать прекрасные отношения с клиен-
тами, повышать производительность операци-
онной деятельности и существенно наращивать 
темпы внедрения инноваций» 1.

1 Hutchinson R., Are L., Rose J., Bailey A. (2021) Бионическая 
компания. Как победить в 20-е годы XXI века. URL: https://
www.bcg.com/ru-ru/publications/2019/bionic-company.aspx 
(дата обращения: 29.01.2022).
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