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Повышение значимости и эффективности процессов цифровой трансформации на промышленном 
предприятии представляет собой комплексная процедура измерения эффективности проектирования, 
внедрения, применения и воздействия цифровых технологий в хозяйственной деятельности, которая 
может быть использована на различных уровнях управления промышленным предприятием. 
В рамках данной работы предложена система значимых факторов воздействия, а также критериев 
оценки компонентов цифровой трансформации промышленных предприятий на основе экспертных 
оценок и разработана методика критериального анализа показателей. Результатом применения 
данной методики стали рекомендации по устранению «узких» мест функционирования процессов 
цифровой трансформации промышленных предприятий.
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Increasing the importance and efficiency of digital transformation processes in an industrial enterprise is 
a comprehensive procedure for measuring the effectiveness of the design, implementation, application and 
impact of digital technologies in economic activity, which can be used at various levels of management of 
an industrial enterprise. Within the framework of this work, a system of significant impact factors, as well 
as criteria for evaluating the components of digital transformation of industrial enterprises based on expert 
assessments, is proposed and a methodology for criterion analysis of indicators is developed. The result 
of the application of this methodology were recommendations for the elimination of “bottlenecks” in the 
functioning of the processes of digital transformation of industrial enterprises.

Оценка стратегических приоритетов 
цифровой трансформации промышлен-
ности представляет собой процесс изме-
рения эффективности проектирования, 
внедрения, применения и воздействия 
цифровых технологий в хозяйственной 
деятельности, который может быть ис-
пользован на различных уровнях управ-
ления промышленным предприятием. 
Таким образом, подобные оценки могут 
помочь в реализации более эффективно-
го управления предприятием, с учетом 
современных условий цифровизации.

В научной литературе отмечается, 
что, цифровая трансформация на практи-
ке сталкивается с множеством экономи-

ческих, технических и организационных 
проблем [1]. Среди подобных на корпо-
ративном уровне констатируются: 

– разнородность применяемых ИКТ-
средств, снижающих эффективность 
взаимодействий и обуславливающих 
необходимость единого программного 
решения; 

– различный уровень требований 
к информационной безопасности;

– территориальная дисперсия пред-
приятий, формирующих холдинго-
вые структуры и предопределяющая за-
дачи синхронизации данных [2].

Процесс формирования цифровой 
экономики сопряжен с необратимыми 
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отраслевыми изменениями в промыш-
ленности, обусловленными развитием 
мехатроники, аддитивных решений, 
цифровых производств и пр. [2]

Идеи развития общества, в котором 
значительно сокращена доля матери-
ального производства, и доминирующая 
роль принадлежит третичному сектору 
экономики, возникли в зарубежном на-
учном дискурсе в середине 20 века [1]. 
Данные идеи были активно поддержаны 
российскими экономистами [3]. 

Вместе с тем, активное сокраще-
ние доли материального производствоа 
в конце 20 века, снижение произво-
дительности труда, сокращение доли 
отраслей промышленности в валовой 
добавленной стоимости и пр., привели 
к возникновению, обоснованию и разви-
тию концепции деиндустриализации [4].

Кроме этого, необходимо сформули-
ровать задачи получения интегральных 
показателей, определяющих целост-
ное влияние цифровой трансформации 
на отрасли и предприятия.

Подобные задачи, в последнее время, 
приобретают все более значимый харак-
тер, в силу синергетического эффекта 
цифрового взаимодействия систем.

Таким образом, можно констатиро-
вать, что заявленная проблема недоста-
точно изучена с точки зрения комплекс-
ного подхода к разработке эффективных 
механизмов, определяющих стратеги-
ческие приоритеты цифровой транс-
формации промышленности в условиях 
перехода отраслей и предприятий к Ин-
дустрии 4.0.

Объекты и методы исследования
Традиционное понимание проектов 

цифровой экономики сводится к успеш-
ной реализации ИТ-проектов: их ин-
тегрированию в существующий ИТ-
ландшафт, выполнению в сроки и в рам-
ках заданных ресурсных ограничений. 
К сожалению, именно такой подход пре-
пятствует воплощению ожиданий, кото-
рые имеются по отношению к результа-
там автоматизации бизнес-процессов. 
В докладе «Состояние цифровой транс-
формации 2021 года», подготовленном 
компанией AltiMeter Group [5], про-
анализированы результаты опроса бо-
лее 500 руководителей компаний и их 
ИТ-директоров.

Несомненно, что отмеченные про-
блемы одновременно являются точка-
ми роста в процессе развития системы 
цифровой трансформации, основными 
ориентирами, формирующими концеп-
туальные цели, задачи и направления со-
вершенствования (табл. 1).

Представленные в DETA-матрице 
доминантные факторы, которые дают 
возможность менеджменту промыш-
ленного предприятия посредством 
оценки достигнутых и ожидаемых по-
казателей, в совокупности с современ-
ными тенденциями развития информа-
ционной среды (в том числе, санкци-
онные меры относительно обновления 
и обслуживания программного обеспе-
чения SAP, Oracle) [7], выступают ос-
новой для оценки системы цифровой 
трансформации промышленного пред-
приятия с целью определения приори-
тетов в ее организации.

Результаты и их обсуждение
В целях выявления направлений 

эффективной организации системы 
цифровой трансформации промыш-
ленного предприятия предлагаем рас-
смотреть деятельность АО «Лысьвен-
ский завод эмалированной посуды  – 
АО «ЛЗЭП» [10].

АО «ЛЗЭП» является крупным про-
мышленным предприятием Пермского 
края, экспортирующим существен-
ную долю производимой продукции 
в ряд стран, включая Германию, Чехию, 
Болгарию, Иран и др. Среднесписоч-
ная численность трудового персонала 
превышает 1000 человек. Показатели 
экономической эффективности АО 
«Лысьвенский завод эмалированной 
посуды» за 2015-2019 гг. представлены 
на рисунке 1.

В числе приоритетов развития АО 
«ЛЗЭП» на стратегическую перспек-
тиву определены мероприятия по оп-
тимизации затрат, повышению рента-
бельности без снижения уровня потре-
бительской ценности, включая: осу-
ществление постоянного мониторинга 
ценового и продуктового предложения 
конкурентов с применением передовых 
средств ИКТ, техническое и технологи-
ческое перевооружение производствен-
ных мощностей и системы цифровой 
трансформации (рис. 2). 
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Рис. 1. Основные показатели хозяйственной деятельности АО «Лысьвенский завод эмалированной 
посуды» 2015-2019 гг., тыс. руб.

Таблица 1
DETA-матрица критериев цифровой трансформации промышленного предприятия

I Требования (D) II Экономика (E)
Низкий уровень Высокий уровень Низкий уровень Высокий уровень
доступность, отраслевая 
специализация, НТР, 
права собственности

структурно-функ-
циональная конфи-
гурация, уровень 
организации, инте-
грированность.

тенденции цифрови-
зации экономики,
интеграция,
промышленная по-
литика,
целевые программы 
в IT-отрасли.

документы стратегий,
производственная 
специализация, 
ресурсы, 
внутриотраслевая 
кооперация.

III Технологии (T) IV Управление (A)
Низкий уровень Высокий уровень Низкий уровень Высокий уровень
технологические при-
оритеты РФ, востребо-
ванность наукоемких 
технологий, передовые 
предприятия,
индустрия 4.0.

информационные ка-
налы взаимодействия, 
уровень обеспеченно-
сти ИТ, применяемые 
технологии,
уровень инновацион-
ной активности.

– объем и интенсив-
ность DataFlow, го-
сударственные меры 
поддержки, 
баланс между объ-
емом, качеством 
образовательных 
услуг и отраслевыми 
запросами.

– заинтересованность 
акционеров и админи-
страции, квалифика-
ция сотрудников,
качество ПО, эффек-
тивность служб техно-
логического аудита.

Рисунок 2 отражает, что реализация 
приоритетов развития АО  «ЛЗЭП» 
позволила, наряду с ростом вы-
ручки в 2018-2019 гг., существенно 
снизить себестоимость продукции 
в тот же период.

Проанализируем эффективность 
АО  «ЛЗЭП» с применением совокупно-
сти методов оценки (трендовый, струк-
турный, сравнительный и факторный 

анализ). А именно, последовательно рас-
считаем общие финансовые показате-
ли  [9], общие показатели рентабельно-
сти, показатели рентабельности исполь-
зования ресурсов, проведем факторный 
анализ общих показателей рентабель-
ности, дадим оценку денежных потоков, 
финансовой устойчивости и возможных 
рисков развития данного промышленно-
го предприятия.
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Введем критерии (факторы) для 
оценки эффективности системы циф-
ровой трансформации: Н  – наличие, 
Д – достаточность, Д – доступность, 
В – востребованность (НДДВ). 

Данные критерии могут продемон-
стрировать состояние ИКТ предприятия.

Исходя из отраслевой специфи-
ки и характера хозяйственной дея-
тельности исследуемого предпри-
ятия  [5] и отобранных критериев 
НДДВ сформируем массив данных, 
включающий 16 ключевых показате-
лей (табл. 2).

В соответствии с принципом крите-
риальности оценки системы цифровой 
трансформации промышленного пред-
приятия, выбор критериев и группиров-
ка массива показателей, приведенных 
в таблице, отвечает задаче настоящей 
работы по исследованию теоретических 
основ системы цифровой трансформа-
ции промышленного предприятия как 
комплекса технической, системно-ло-
гической, прикладной и организацион-
но-методической подсистем и развивает 
введенное автором понятие «система 
цифровой трансформации промышлен-
ного предприятия» [12]. 

Выделение подсистем и критериев, 
их оценивающих, определяется ключе-
выми факторами и особенностями эко-
номической и технологической спец-
ификой конкретного промышленного 
предприятия. Выбор критериев для 
АО «ЛЗЭП» был определен на основе 
факторного анализа особенностей ор-
ганизации цифровой трансформации  

промышленного предприятия, состояния 
и развития технической, системно-логи-
ческой, прикладной и организационно-
методической подсистем данного про-
мышленного предприятия [13] с учетом 
заключений и рекомендаций заинтересо-
ванных руководителей и специалистов 
по непрерывному совершенствованию 
цифровой трансформации промышлен-
ного предприятия в целом [8]. 

Ранжирование критериев (пока-
зателей) [14], на основе которых вы-
числяются коэффициенты транс-
формации промышленного предпри-
ятия: 0 баллов  – нет; 0,5  – внедрение 
и 1 балл – использование. 

Использовались данные опроса 
50 экспертов АО «ЛЗЭП» [15], облада-
ющих необходимыми компетенциями 
относительно объекта исследования 
(таб. 3). Опрос экспертов осущест-
влялся путем анкетирования. На ос-
новании средних суммарных баллов 
экспертных оценок рассчитаны ито-
говые баллы по каждому показателю, 
критерию и подсистеме. Учитывая, 
что в соответствии с разработанным 
классификатором в каждой подсисте-
ме по четыре показателя, разброс сум-
марных итоговых показателей лежит 
в промежутке от 0 до 4. Чем ближе 
к 4 суммарный итоговый показатель, 
тем выше уровень развития той или 
иной подсистемы.

На основании результатов анкетиро-
вания определяются суммарные значе-
ния показателей по подсистемам и кри-
териям оценки (табл. 4, табл. 5).

Рис. 2. Себестоимость продукции АО «Лысьвенский завод эмалированной посуды» 2015-2019 гг., тыс. руб.
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Таблица 2
Критерии и ключевые параметры подсистем цифровой трансформации 

промышленного предприятия в АО «ЛЗЭП»

Параметры 
подсистемы 
ИО/крите-

рий
Наличие Достаточность Доступность Востребован-

ность

1. техниче-
ской (Т)

1.1. интегрирован-
ной системы цифро-
вой трансформации 

промышленного 
предприятия 

1.2. уровня инфор-
матизации основ-

ных подразделений

1.3. пользователей 
отдельных подраз-
делений к системе 
цифровой транс-

формации промыш-
ленного предпри-

ятия 

1.4. предостав-
ляемой отдель-
ными подраз-

делениями 
информации

2. системно-
логической 

(СЛ)
2.1. БД 2.2. конфигурации 2.3. информацион-

ное обеспечение 2.4. отчеты

3. приклад-
ной (П)

3.1. востребован-
ность ПО 3.2. прикладное ПО

3.3. инфокоммуни-
кационные системы 

и сети
3.4. уверенные 
пользователи

4. организа-
ционно-ме-
тодической 

(ОМ)

4.1. регламентирую-
щих документов

4.2. модель цифро-
вого предприятия 

4.3. автоматизиро-
ванный документо-

оборот

4.4. корпо-
ративного 
портала

Таблица 3
Итоговый список экспертов, принявших участие в оценке цифровой 

трансформации промышленного предприятия АО «ЛЗЭП»

Участники анкетирования Количество 
участников

Директора 3
Начальники отделов, участков, лабораторий, цехов 15

Заместители начальников отделов, участков, лабораторий, цехов 15
Специалисты и технические работники отдела информационных технологий 

и  финансово-экономических служб 17

Итого 50

Таблица 4
Расчет итоговых показателей по критериям

Наименование показателя
Суммарный 

балл эксперт-
ных оценок

Итоговый балл 
по показателю*: Суммарный 

итоговый балл 
по  критерию 

Наличие интегрированной системы 50 1,0

3,56

Наличие базы моделей, БД системы 
управления 50 1,0

Наличие необходимого программного 
продукта для отельных бизнес- 

процессов
31,5 0,63

Наличие документов, регламентиру-
ющих функционирование и развитие 

цифровой трансформации
46,5 0,93

продолжение табл. 4
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окончание табл. 4
Достаточность уровня информатизации 

хозяйственной деятельности 35,5 0,71

2,78

Достаточность конфигурации БД и баз 
моделей 31,5 0,63

Достаточность программных средств 
для решения практических задач 37 0,74

Достаточность функционала управ-
ления развитием системы цифровой 

трансформации
35 0,7

Доступность пользователей отдельных 
подразделений к системе цифровой 

трансформации
34 0,68

2,66
Доступность информационных ресур-
сов для автоматизированной обработки 30 0,6

Доступность информационных коммуника-
ций между основными подразделениями 34 0,68

Доступность систем электронного доку-
ментооборота для основных подразделений 35 0,7

Востребованность предоставляемой от-
дельными подразделениями информации 26,5 0,53

1,89

Востребованность отчетов по запросам 
потребителей отдельных подразделений 23,5 0,47

Востребованность квалифицированными 
пользователями основных подразделений 35 0,7

Востребованность корпоративного 
портала 8,5 0,19

Примечание: *n – количество экспертов,
A – итоговый балл по критерию,
а – суммарный балл по показателю.

Таблица 5
Расчет итоговых показателей по подсистемам

Наименование показателя Суммарный балл экс-
пертных оценок

Итоговый балл по 
показателю*: Суммарный итого-

вый балл по  под-
системе

Технологическая подсистема

Наличие интегрированной системы 50 1,0

2,92

Достаточность уровня информатизации 
хозяйственной деятельности 35,5 0,71

Доступность пользователей к системе 
цифровой трансформации 34 0,68

Востребованность предоставляемой ин-
формации 26 0,53

Системно-логическая подсистема
Наличие базы моделей, БД системы управления 50 1,0

2,7

Достаточность конфигурации БД и баз моделей 31,5 0,63
Доступность информационных ресурсов 

для автоматизированной обработки 30 0,6

Востребованность отчетов по запросам 
потребителей 23,5 0,47

продолжение табл. 5
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окончание табл. 5

Прикладная подсистема
Наличие необходимого программного 

продукта 31,5 0,63

2,75

Достаточность программных средств 
для  решения практических задач 37 0,74

Доступность информационных коммуни-
каций между подразделениями 34 0,68

Востребованность квалифицированными 
пользователями 35 0,7

Организационно-методическая подсистема

Наличие документов, регламентирующих 
функционирование и развитие цифровой 

трансформации
46,5 0,93

2,52Достаточность функционала управления раз-
витием системы цифровой трансформации 35 0,7

Доступность систем электронного  
документооборота 35 0,7

Востребованность корпоративного портала 8,5 0,19

Примечание: *n – количество экспертов,
A – итоговый балл по подсистеме,
а – суммарный балл по показателю.

Таблица 6
Классификатор оценки цифровой трансформации промышленного предприятия 

АО «ЛЗЭП»

Подсистемы ИО/критерий Н 3,56 Д 2,78 Д 2,66 В 1,89
 Т 2,92 1.1 1,0 1.2 0,71 1.3 0,68 1.4 0,53
СЛ 2,7 2.1 1,0 2.2 0,63 2.3 0,6 2.4 0,47
 П 2,75 3.1 0,63 3.2 0,74 3.3 0,68 3.4 0,7

ОМ 2,52 4.1 0,93 4.2 0,7 4.3 0,7 4.4 0,19

Рис. 3. Диаграмма системы цифровой трансформации промышленного предприятия  АО «ЛЗЭП» 
в критериальном и подсистемном разрезах
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По обозначенным критериям НДДВ 
и подсистемам цифровой трансформации 
промышленного предприятия на основе 
полученных расчетов строим классифи-
катор оценки ИО АО «ЛЗЭП» (табл. 6).

Классификатор оценки позволил по-
строить диаграмму системы цифровой 
трансформации промышленного пред-
приятия АО «ЛЗЭП» в критериальном 
и подсистемном разрезах (рис. 3). 

Диаграмма показала, что система ИО 
в АО «ЛЗЭП»: 

– по критерию В находится в зачаточ-
ном состоянии;

– по критериям Д, Д – в стадии про-
ектирования и развития;

– по критерию Н – в стадии активного 
функционирования и максимального ис-
пользования ресурсных возможностей. 

В целом по системе цифровой транс-
формации промышленного предприятия 
АО «ЛЗЭП» констатируется несбалан-
сированность относительно подсистем-
ного и критериального срезов. Под сба-
лансированностью мы понимаем мини-
мальный разброс показателей развития 
подсистем (в пределах 0,2 – 0,5 относи-
тельно осей координат) [4].

Выводы
Проведенные процедуры позволили 

оценить уровень организованности си-
стемы цифровой трансформации про-
мышленного предприятия, потенциал 
повышения которого может привести 
к определенному экономическому эф-
фекту с позиции определения приори-
тетных направлений совершенствова-
ния системы цифровой трансформации 
промышленного предприятия, так и хо-
зяйственной деятельности предприятия 
в целом [11].

В условиях цифровой трансформации 
отраслей промышленности, происходит 
переориентация предприятий на выпуск 
конкурентоспособной продукции, адап-
тация к новым технологическим услови-
ям, что должно основываться на систем-
ной выработке и реализации стратегиче-
ских приоритетов. В подобных реалиях 
повышается значение интенсификации 
производственных процессов, основан-
ной на реализации интеллектуального 
потенциала, развитии информатизации 
и автоматизации. 
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