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Введение
Актуальность внедрения интеллектуальных инструментов в деятельность 

российских предприятий подтверждается общим курсом на развитие искус-
ственного интеллекта (ИИ). В Российской Федерации действует Национальная 
стратегия развития искусственного интеллекта на период до 2030 года, актуа-
лизированная в 2024 г. [1]. Это свидетельствует о том, что ИИ рассматривается 
не только как технологический тренд, но и как одно из направлений государ-
ственной научно-технологической политики.

По данным Института статистических исследований и экономики знаний НИУ 
ВШЭ российские компании применяют ИИ для широкого спектра задач: обработ-
ки данных, создания контента, предиктивной аналитики, рекомендательных си-
стем, интеллектуальной поддержки принятия реш ений и управления. Наиболее 
заметным результатом применения ИИ компании называют повышение качест-
ва и эффективности бизнес- и производственных процессов [2].
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Прослеживается рост интереса бизнеса к генеративному ИИ (направление 
в области искусственного интеллекта, которое позволяет генерировать новый 
оригинальный контент, имитируя человеческую деятельность) и ИИ-агентам 
(автономные системы, которые самостоятельно анализируют данные, прини-
мают решения и выполняют задачи для достижения поставленных целей без 
постоянного контроля человека). В исследовании компании «Яков и Партнеры» 
и «Яндекса» отмечается, что более 70% российских компаний уже интегри-
ровали решения на базе генеративного ИИ хотя бы в один бизнес-процесс, 
а ожидаемый экономический эффект от применения ИИ к 2030 г. оценивается 
в 7,9–12,8 трлн руб. в год [3]. Все это определяет актуальность проведенного ис-
следования.

Основная часть
Цифровая трансформация российских промышленных предприятий развива-

ется неоднородно. Крупные компании внедряют ERP, MES, PLM, цифровые двой-
ники, предиктивное обслуживание, интегрированные системы качества и про-
мышленную аналитику. Малые и средние предприятия часто находятся на ста-
дии фрагментарной автоматизации. Поэтому для российской экономики требу-
ется метод управления цифровой зрелостью, включающий в себя диагностику 
текущего состояния, выбор приоритетных процессов, оценку экономического 
эффекта, обучение персонала и архитектуру данных [4].

Ограничения российской модели связаны с неоднородностью цифровой зре-
лости, дефицитом инженерных и ИТ-компетенций, технологической зависимо-
стью в отдельных отраслях и фрагментарностью внедрения методов. На части 
предприятий процессное управление существует в документах, но не влияет на 
реальные решения; «бережливое производство» ограничивается разовыми меро-
приятиями; цифровизация автоматизирует старые процессы; проектное управ-
ление перегружается отчетностью. Главная задача – переход от отдельных ин-
струментов к целостной системе [5].

Одной из основных проблем внедрения интеллектуальных ассистентов 
в деятельность предприятий является разрозненность корпоративных данных. 
В процессе выполнения проектных работ информация формируется в различ-
ных цифровых средах: на сервере компании, в стороннем облачном хранилище, 
на почте, в собственных системах заказчиков, на рабочих компьютерах. Даже 
при использовании корпоративной платформы управления бизнесом данные 
не всегда образуют единую структурированную базу знаний, пригодную для 
автоматизированного поиска, анализа и использования интеллектуальным ас-
систентом. В результате сохраняются значительные затраты времени на поиск 
информации, уточнение исходных данных и повторную обработку ранее соз-
данных материалов.

Второй существенной проблемой является недостаточная структурирован-
ность проектной информации. Значительная часть сведений, необходимых для 
выполнения инженерных задач, содержится в переписке, комментариях к задачам, 
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вложениях, текстовых документах и неформализованных указаниях. Это затруд-
няет автоматическую обработку данных и снижает достоверность результатов, 
получаемых с применением искусственного интеллекта. По данным НИУ ВШЭ, 
среди значимых барьеров внедрения ИИ в организациях отмечаются низкое ка-
чество данных, сложность их обработки и трудности интеграции ИИ в производ-
ственные и бизнес-процессы [2].

Третья проблема связана с тем, что большинство интеллектуальных ассистен-
тов ориентировано на универсальные офисные сценарии и не учитывает спец-
ифику проектной деятельности инжиниринговых компаний. Например, суще-
ствующие ИИ-инструменты в корпоративных платформах могут помогать соз-
давать письма, ставить задачи, формировать чек-листы, резюмировать встречи 
и заполнять поля CRM. Однако такие функции не решают в полном объеме спец-
ифические задачи проектной организации: сопровождение проектной докумен-
тации, работу с замечаниями, контроль комплектности, анализ проектных сро-
ков, учет стадий проектной и рабочей документации, взаимодействие смежных 
отделов и накопление технической базы знаний.

Сравним, как осуществляется процесс цифровизации промышленных пред-
прият ий в Китайской Народной Республике.

В декабре 2024 г. китайские ведомства опубликовали руководство по циф-
ровой трансформации промышленных предприятий. Оно задает цикл «плани-
рование – внедрение – оценка – оптимизация» и ориентирует предприятия на 
движение от точечных цифровых решений к сквозной трансформации процес-
сов.  С управленческой точки зрения это означает, что цифровизация понимает-
ся как непрерывный цикл улучшения, а не как закупка отдельных ИТ-систем [6].

Цифровая трансформация в Китае тесно связана с результативностью рабо-
ты предприятия. Исследования промышленных предприятий показывают, что 
цифровизация повышает эффективность их деятельности через инновации 
и снижение затрат. Таким образом, цифровые методы не ограничиваются про-
изводственным контролем, а затрагивают бизнес-модель, взаимодействие с по-
ставщиками, качество, сервис, прогнозирование спроса и управление знаниями.

Ограничения китайской модели внедрения цифровизации и искусственного 
интеллекта связаны с риском формализации, неравномерностью внедрения меж-
ду передовыми и отстающими предприятиями, потребностью в массовом пере-
обучении кадров и возможной технологической перегрузкой. Быстрое внедре-
ние цифровых систем не всегда означает глубокое изменение процессов. Поэто-
му для Китая важен контроль реального эффекта, а именно – повышение про-
изводительности труда, качество, инновационность, снижение затрат, устойчи-
вость цепочек поставок [7].

Стратегическое управление в России и Китае имеет общую цель – обеспече-
ние долгосрочной конкурентоспособности промышленности, – но разную управ-
ленческую логику. В Китае стратегические цели предприятия чаще встроены 
в государственные программы модернизации, развитие кластеров и «умного 
производства». В России стратегия чаще связана с технологическим суверени-
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тетом, импортозамещением, устойчивостью поставок и снижением зависимо-
сти от внешних технологий.

Процессное управление в обеих странах является основой для цифровиза-
ции. В России оно часто используется как подготовка к внедрению ERP, MES или 
PLM, но может оставаться формальным, если владельцы процессов не получа-
ют полномочий. В Китае процессная стандартизация теснее связана с масшта-
бом производства, дисциплиной операций и цифровыми платформами. Китай 
быстрее соединяет процессы с данными, но также сталкивается с риском шаб-
лонного внедрения.

Китай быстрее формирует промышленную цифровую экосистему и внедряет 
«умное производство» на уровне кластеров, отраслей и демонстрационных пред-
приятий. Россия развивается более неоднородно, но вынуждена внимательнее 
оценивать технологическую независимость, стоимость владения, совместимость 
решений и экономический эффект. Для России критически важны отечественные 
программные продукты, архитектура данных и интеграция разрозненных систем.

Управленческие акценты цифровой трансформации промышленных пред-
приятий в России и Китае в обобщенном виде приведены в табл. 1.

Таблица 1 – Управленческие акценты цифровой трансформации промышленных 
предприятий в России и Китае

Критерий 
сравнения Россия Китай Вывод для методики 

оценки решений
Основная 
управленче-
ская задача

Поэтапная цифрови-
зация, импортозаме-
щение, устойчивость, 
интеграция неодно-
родных систем

Масштабирование 
smart manufacturing, 
платформы, класте-
ры, промышленный 
интернет

Методика должна учиты-
вать стартовый уровень 
зрелости и ограничения 
внедрения

Приоритет-
ные подси-
стемы

Производство, обору-
дование, снабжение, 
финансы, кадры

Производство, це-
почки поставок, НИ-
ОКР, платформенная 
координация

Вес критериев должен 
зависеть от стратегиче-
ской цели предприятия

Роль 
государства

Поддержка техноло-
гического суверени-
тета, промышленной 
политики и цифро-
вой зрелости

Формирование про-
грамм, стандартов, 
сценариев, плат-
форм и отраслевых 
практик

Необходимо учитывать 
институциональные 
условия и доступность 
поддержки

Риск транс-
формации

Неокупаемость, ка-
дровый дефицит, 
санкционные огра-
ничения, несовме-
стимость систем

Перегрузка масшта-
бом, зависимость 
от платформ, каче-
ство данных, конку-
ренция

В оценку решений вклю-
чается риск-профиль 
цифрового проекта
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Критерий 
сравнения Россия Китай Вывод для методики 

оценки решений
Логика 
внедрения

От критических про-
цессов к интеграции 
и масштабированию

От сценариев 
и платформ 
к отраслевому 
распространению

Алгоритм трансформа-
ции должен иметь эта-
пы диагностики, пило-
та, оценки, масштабиро-
вания

Источник: составлено авторами.

Сравнение развития промышленных предприятий России и Китая позволяет 
уточнить, почему одинаковые цифровые технологии формируют разные управ-
ленческие задачи.

Заключение
Проведенный анализ показал, что Китай сильнее в сетевой и платформенной 

координации, а Россия – в адаптационной перестройке предприятия под ограни-
чения. При этом обеим странам необходима интеграция методов. Производствен-
ная эффективность невозможна без качества, качество невозможно без данных, 
данные бесполезны без процессов, процессы не работают без персонала, а пер-
сонал не поддерживает изменения без понятной стратегии и мотивации. Циф-
ровая трансформация промышленного предприятия не является простой авто-
матизацией отдельных операций или внедрением информационных систем, она 
представляет собой изменение управленческой модели предприятия, посколь-
ку затрагивает процессы, архитектуру данных, распределение ответственно-
сти, критерии эффективности, компетенции персонала и механизмы принятия 
решений. В условиях цифровой трансформации управление предприятием пе-
реходит от функциональной разобщенности к сквозной процессной логике, от 
периодической отчетности – к управлению на основе данных, от реактивного 
контроля – к превентивному выявлению отклонений, от локальных улучшений – 
к проектно-портфельному управлению цифровыми инициативами.

Особо следует подчеркнуть, что традиционные методы управления не утра-
чивают значения в условиях цифровой трансформации, а получают новое со-
держание. «Бережливое производство» дополняется цифровым мониторингом 
потерь и отклонений; управление качеством – цифровой прослеживаемостью 
и статистическим анализом данных; управление оборудованием – предиктив-
ным обслуживанием; проектное управление – портфельным управлением циф-
ровыми инициативами; управление персоналом – развитием цифровых компе-
тенций и культуры работы с данными. Следовательно, цифровая трансформа-
ция должна рассматриваться как процесс интеграции управленческих методов, 
цифровых технологий и организационных изменений.

Окончание табл. 1
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