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Аннотация. В статье обоснован организационно-экономический механизм внедрения технологий искус-

ственного интеллекта в деятельность российских промышленных компаний на примере ПАО «Газпром нефть». 

Исследование основано на системном, сравнительном, структурно-функциональном и расчетно-аналитиче-

ском подходах, дополненных контент-анализом корпоративных материалов и кейс-анализом. Рассмотрена эво-

люция цифровой трансформации компании, выявлены изменения в масштабах применения цифровых двойников, 

интеллектуальных систем и отечественной программной инфраструктуры. Выявлено – сколько-нибудь замет-

ный экономический результат достигается лишь там, где цифровая архитектура, управление данными, про-

дуктовый подход, а также экспертиза научно-технического характера, кадровые компетенции и процедуры 

оценки развиваются параллельно, а не последовательно. Итогом работы стала шестиблочная модель органи-

зационно-экономического механизма. В неё вошли стратегическое управление, инфраструктура, компетенции, 

экономическая оценка, промышленное внедрение и, наконец, тиражирование решений. Модель конкретизирует 

условия, в которых вложения в интеллектуальные технологии оборачиваются измеримым производственным и 

экономическим результатом, и применима при разработке программ цифровой трансформации промышленных 

компаний, включая отраслевые инициативы. 
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Abstract. Using PJSC Gazprom Neft as a case study, the article presents an organizational and financial mech-

anism whereby artificial intelligence technologies might be applied in Russian industrial organizations. Content and case 

analysis are combined with structural-functional, comparative, systemic, and analytical techniques. The study examines 

the company’s digital transformation, including digital twins, intelligent systems, and domestic software infrastructure, 

and compares this stage with earlier periods. Sustainable economic effects depend on coordinated development of digital 

architecture, data management, product-oriented management, scientific and technical expertise, workforce competen-
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vestment in intelligent technologies can generate measurable economic effects and support digital transformation pro-

grams at industrial enterprises. 
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Введение.  
Искусственный интеллект (ИИ) в промышлен-

ности переходит от стадии локальных экспериментов 

к включению в операционные процессы. Для россий-

ской экономики этот переход связан не только с ро-

стом производительности, но и с необходимостью со-

кратить технологические риски, ускорить производ-

ственные циклы и развивать отечественную цифровую 

инфраструктуру. При этом алгоритм сам по себе не со-

здает экономического результата: эффект возникает, 

когда решение обеспечено качественными данными, 

встроено в процесс принятия решений, имеет вла-

дельца и связано с измеримым производственным по-

казателем [1]. 

На этом фоне масштаб распространения ИИ 

остается неоднородным. По данным ИСИЭЗ НИУ 

ВШЭ, в 2024 г. технологии ИИ использовали в среднем 

4,8% организаций, а среди организаций с численно-

стью более 500 работников - 14,9% [2].  

Среди уже использующих ИИ крупных и сред-

них организаций около половины отмечали повыше-

ние качества и эффективности процессов, свыше трети 
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- увеличение доходов и числа клиентов, каждый пятый 

- рост производительности труда или качества продук-

ции [3]. Одновременно, 58% респондентов называли 

высокие затраты препятствием для внедрения, а дефи-

цит инфраструктуры, кадров и данных сохранялся для 

значительной части компаний [3]. 

Выявленные ограничения находят отражение 

и в научной литературе, где цифровая трансформация 

промышленного предприятия связывается с измене-

нием системы управления, интеграцией данных, циф-

ровых платформ и интеллектуальных технологий [4; 

5]. Организационно-экономический механизм при 

этом включает субъектов, ресурсы, инструменты 

управления, мотивацию и оценку результата [6; 7].  

Для ИИ такая конструкция должна быть до-

полнена управлением жизненным циклом данных и 

моделей, а также механизмом масштабирования, по-

скольку пилотный технологический успех не рав-

нозначен устойчивому экономическому эффекту. 

Практическое проявление этих положений 

можно проследить на опыте ПАО «Газпром нефть». В 

2019 г. компания формализовала задачи перевода циф-

ровых решений в промышленную эксплуатацию, их 

тиражирования, развития партнерской экосистемы и 

продуктового подхода [8]. 

По итогам первых двух лет реализации страте-

гии экономический эффект цифровой трансформации 

оценивался в 16,5 млрд. руб., а портфель насчитывал 

более 600 цифровых и ИТ-проектов [9]. В 2024 г. эф-

фект действующих ИИ-проектов уже характеризо-

вался как «десятки миллиардов рублей», при ожида-

нии роста в 5-6 раз в среднесрочной перспективе [10]. 

Дальнейшее развитие этого подхода прояви-

лось в 2025-2026 гг., когда цифровые технологии полу-

чили более глубокое производственное распростране-

ние.   

В июне 2025 г. сообщалось, что более поло-

вины добычи нефти и газа осуществляется с использо-

ванием ИИ и цифровых двойников [11].  

В мае 2026 г. компания указывала на покрытие 

цифровыми двойниками более 80% объектов и процес-

сов по цепочке создания стоимости [12], а в июне 2026 

г. около 60% добычи углеводородов связывалось с их 

применением; одновременно свыше 90% цифровой ин-

фраструктуры работало на отечественном программ-

ном обеспечении [13].  

Эти показатели имеют разную базу измерения, 

но в совокупности, они фиксируют переход от отдель-

ных решений к масштабной цифровой архитектуре. 

Указанная динамика определяет цель исследо-

вания - обосновать структуру организационно-эконо-

мического механизма внедрения ИИ в российских про-

мышленных компаниях и определить условия его ре-

зультативности на основе опыта ПАО «Газпром 

нефть». Для этого анализируются этапы цифровой 

трансформации, измеримые эффекты отдельных реше-

ний, различия между корпоративными и общероссий-

скими показателями и формируется модель, пригодная 

для адаптации на других промышленных предприя-

тиях. 

Материалы и методы.  
Источниками сведений послужили публичная 

годовая отчётность ПАО «Газпром нефть», данные его 

Научно-технического центра, публикации, освещаю-

щие цифровых двойников, отечественную ИТ-экоси-

стему и итоги цифровой трансформации, а также ана-

литика ИСИЭЗ НИУ ВШЭ и научные труды, посвя-

щённые цифровизации промышленности. Кейс компа-

нии выступает основой теоретического обобщения, но 

универсальным эталоном считать его нельзя. Обра-

ботка массива информации велась системным, сравни-

тельным, структурно-функциональным и расчётно-

аналитическим методами.  

Сопоставлению подвергались лишь те показа-

тели, база которых сопоставима между собой. При 

этом охват объектов цифровыми двойниками, удель-

ный вес добычи и доля отечественного ПО анализиро-

вались как отдельные самостоятельные индикаторы. 

Временной эффект оценивался через относительное 

сокращение продолжительности цикла, для чего вы-

полнен соответствующий расчёт. Выбранное методи-

ческое сочетание даёт возможность развести прямую 

экономическую отдачу и эффекты инфраструктурно-

организационного характера. 

Результаты.  
Организационно-экономический механизм 

внедрения ИИ предлагается определять, как согласо-

ванную систему целей, организационных ролей, циф-

ровой инфраструктуры, экономических инструментов, 

компетенций и процедур контроля, обеспечивающую 

переход решения от производственной задачи к про-

мышленной эксплуатации и тиражированию. Отличи-

тельным признаком зрелого механизма является по-

вторное использование данных, платформ и компетен-

ций: именно оно позволяет снижать предельную стои-

мость следующего внедрения. 

С учетом данного определения, эволюция «Га-

зпром нефти» показывает изменение единицы управ-

ления цифровой трансформацией. В 2019 г. основным 

объектом был цифровой проект, затем - продукт с ко-

ротким циклом проверки гипотезы, а к 2025-2026 гг. - 

взаимосвязанный контур цифровых двойников и плат-

форменных решений.  

На ранних стадиях компания использовала 

трехмесячные спринты, последовательность «прото-

тип - MVP - продукт» и только после подтверждения 

гипотезы переходила к промышленному развитию [9].  

Такой подход выполняет функцию инвестици-

онного фильтра и уменьшает стоимость неудачной ги-

потезы. 

Для систематизации этапов трансформации 

основные изменения и их экономическое значение 

представлены в таблице 1. 
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Таблица 1 – Эволюция организационно-экономического контура цифровой трансформации ПАО «Газпром нефть» в 2019-2026 гг. 

Период Ключевое изменение Индикатор Экономический смысл 

2019 
Стратегия, тиражирование, партнерства, 

продуктовый подход 

Формирование единого портфеля 

цифровых инициатив 

Переход от разрозненных пилотов к 

управляемому циклу внедрения 

2021 Спринты, прототип - MVP - продукт 
>600 цифровых и ИТ-проектов; эф-

фект за два года - 16,5 млрд руб. 

Отбор решений до крупных вложений 

и ускорение масштабирования 

2024 
ИИ как отдельное технологическое 
направление 

Эффект действующих ИИ-проектов 
- десятки млрд руб. 

Смещение фокуса с числа проектов на 
бизнес-эффект 

2025 
ИИ и цифровые двойники в базовом про-

изводственном контуре 

Более половины добычи нефти и 

газа - с применением ИИ и цифро-
вых двойников 

Переход от локальной оптимизации к 

промышленному масштабу 

2026 
Интеграция цифровых двойников, муль-

тиагентные решения, импортозамещение 

>80% объектов и процессов покрыто 

двойниками; ~60% добычи с их при-

менением; >90% цифровой инфра-
структуры на отечественном ПО 

Масштабирование при одновременном 
укреплении технологической устойчи-

вости 

Источник: составлено автором по [8-13]. 

Примечание: Показатели 2025-2026 гг. относятся к разным объектам измерения и не образуют единого временного ряда. 

 

Полученные данные в таблице 1 отражают по-

степенный переход от управления отдельными цифро-

выми проектами к портфельному подходу. Сопостав-

лять 16,5 млрд. руб. эффекта первых лет стратегии с 

оценкой «десятки миллиардов» в 2024 г. как однород-

ный ряд нельзя: первая величина относится к совокуп-

ной цифровой трансформации за период, вторая - к 

действующим ИИ-проектам [9; 10]. Однако одновре-

менно с ростом порядка эффекта расширялся произ-

водственный охват, что позволяет говорить о каче-

ственном переходе от пилотирования к масштабирова-

нию. 

Вместе с переходом к портфельному подходу 

проявляется неоднородность экономического эффекта 

ИИ. В логистике он может выражаться в прямом сни-

жении удельных затрат, в проектировании - в скорости 

перебора сценариев, в геологии - в сокращении ручной 

обработки данных, в разработке продукта - в уменьше-

нии календарного цикла. Поэтому единый критерий 

типа сокращения трудозатрат не позволяет корректно 

оценивать промышленные ИИ-проекты. 

Для конкретизации выявленных эффектов ре-

зультаты применения отдельных цифровых решений 

представлены в таблице 2. 

 

Таблица 2 – Измеримые эффекты отдельных цифровых решений ПАО «Газпром нефть». 

Решение / процесс Изменение после внедрения Измеримый эффект Экономическая интерпретация 

Геологическая интер-

претация 

Специалист размечает около 2% дан-
ных, основную обработку выполняет 

ИИ 

Ускорение отдельных операций 

в десятки раз 

Перенос труда геолога с рутинной об-

работки на гипотезы и верификацию 

«Капитан» 
Алгоритмическое планирование арк-

тической логистики 

-12% удельных затрат; эффект 
2019-2020 гг. около 0,9 млрд 

руб. 

Прямой OPEX-эффект от интеграции 

алгоритма с диспетчеризацией 

«Алхимик» 
ИИ подбирает рецептуры по накоп-
ленным лабораторным данным 

Срок разработки: с 6 месяцев до 
1-2 месяцев 

Сокращение цикла примерно на 67-
83% и более ранний вывод продукта 

Цифровые двойники 

добычи 

Тиражирование моделей месторожде-

ний и интеграция данных 

Более половины добычи в 2025 

г.; около 60% в 2026 г. 

Эффект масштаба через стандартиза-

цию и повторное использование архи-

тектуры 

Источник: составлено автором по [9-11; 13]. 

Примечание: Сокращение цикла «Алхимика» рассчитано автором по исходным срокам: (6-2)/6=66,7% и (6-1)/6=83,3%.

 

 

В этой связи, пример с платформой «Алхи-

мик» наглядно отражает экономическую значимость 

сокращения продолжительности производственно-раз-

работческого цикла. Сокращение цикла с шести меся-

цев до одного-двух месяцев уменьшает продолжитель-

ность разработки примерно на 67-83% [10].  

Экономическая ценность формируется не 

только за счет трудозатрат: продукт раньше поступает 
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в производство, быстрее проверяется рыночная гипо-

теза, а накопленные лабораторные данные становятся 

повторно используемым активом. 

Система «Капитан» демонстрирует и иной ме-

ханизм генерации ценности – помимо выигрыша во 

времени – сокращение удельных логистических расхо-

дов на 12% при финансовом эффекте порядка 0,9 млрд 

рублей за период 2019–2020 годов [9]. Ценность в дан-

ном случае рождается из стыковки алгоритма с факти-

ческим операционным контуром предприятия, а не из 

«точности ради точности».  

Отсюда следует вывод: при оценке искус-

ственного интеллекта надо смотреть не на точность 

модели сама по себе, а на то, как изменились показа-

тели производственного процесса.  

Каналы эффекта различаются по природе – их 

требуется свести воедино. Совокупный результат ИИ-

проекта тогда логично описать как сумму нескольких 

слагаемых – прямой экономии, временного выигрыша, 

прироста выпуска либо выручки, предотвращённых 

потерь, повторного использования знаний – за мину-

сом полной стоимости владения.  

E_AI = E_cost + E_time + E_output + E_risk + 

E_knowledge – C_TCO     (1)  

В составе C_TCO при таком подходе учитыва-

ется не только разработка, но и вычислительная инфра-

структура, интеграционные работы, актуализация дан-

ных, переобучение модели, кибербезопасность и тех-

ническое сопровождение. При масштабировании ре-

шений это критично – впечатляющий результат пилота 

отнюдь не означает аналогичной рентабельности на 

десятках объектов внедрения. Экономия от масштаба 

достижима там, где платформенные компоненты и 

массивы данных используются многократно. 

Однако экономическая оценка требует соот-

ветствующего организационного обеспечения, и 

связку между алгоритмом и производством обеспечи-

вает научно-техническая экспертиза. Научно-техниче-

ский центр «Газпром нефти» объединяет исследова-

ния, инженерное сопровождение и развитие цифровых 

решений [14]. Для ИИ такой центр выполняет роль по-

средника между Data Science и предметной областью: 

модель должна не только быть статистически точной, 

но и учитывать физические ограничения объекта и ло-

гику производственного решения. 

Для сопоставления корпоративной практики с 

общероссийскими тенденциями внедрения ИИ рас-

смотрим данные таблицы 3. 

 
Таблица 3 – Сопоставление общероссийских тенденций внедрения ИИ и практики ПАО «Газпром нефть». 

Направление Россия ПАО «Газпром нефть» Вывод 

Распространение 

ИИ используют 4,8% организаций; 

среди организаций >500 работни-

ков - 14,9% (2024) 

ИИ применяется по всей цепочке созда-

ния стоимости; цифровые двойники 
охватывают значительную часть объек-

тов и добычи 

Корпоративные показатели от-
ражают глубину внедрения, а 

статистика - распространение; 

прямое ранжирование некор-
ректно 

Производственные ИИ-

технологии 

582 технологии в 2020 г. и 1030 в 
2023 г.; в 2023 г. их применяли 

634 организации 

Действующие ИИ-проекты дают эффект 

уровня десятков млрд руб. 

Российский рынок расширя-

ется, кейс компании демон-

стрирует стадию портфельного 
масштабирования 

Отечественный стек 

80,9% передовых производствен-

ных технологий ИИ в 2023 г. со-
зданы/модифицированы в России 

>90% цифровой инфраструктуры на оте-

чественном ПО в 2026 г. 

Разные метрики, но единое 

направление - рост технологи-
ческой независимости 

Кадры и данные 
Кадры, инфраструктура и данные 
входят в ключевые барьеры внед-

рения 

Развитие НТЦ, программ обучения и 

партнерств с российскими вендорами 

Кадровый контур должен фор-
мироваться одновременно с 

технологическим 

Источник: составлено автором по [2; 3; 10; 12; 13; 15; 16]. 

Примечание: Показатели имеют различную статистическую базу и используются для содержательного, а не рейтингового сопоставления. 

 

Сопоставление, представленное в таблице 3, 

подтверждает эффект масштаба: крупные организации 

используют ИИ значительно чаще [2]. Однако размер 

предприятия сам по себе не обеспечивает отдачу. Если 

подразделения независимо создают модели, справоч-

ники и интеграции, постоянные затраты повторяются. 

Единая архитектура, общие правила работы с дан-

ными, и библиотека компонентов превращают перво-

начальные затраты в инфраструктуру последующих 

кейсов. 

Помимо эффекта масштаба, в экономическую 

оценку должна включаться технологическая независи-

мость.  

В 2023 г. 80,9% используемых в России пере-

довых производственных технологий ИИ были со-

зданы или существенно модифицированы отечествен-

ными разработчиками [16].  

В 2026 г. свыше 90% цифровой инфраструк-

туры «Газпром нефти» работало на отечественном ПО 

[13].  

Эти доли несопоставимы напрямую, но обе от-

ражают необходимость учитывать стоимость мигра-

ции, доступность поддержки, риск прекращения об-

новлений и наличие компетенций на протяжении жиз-

ненного цикла. 
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Технологическая независимость, в свою оче-

редь, тесно связана с кадровым контуром. В 2026 г. 

компания совместно с «Образовательной лигой вендо-

ров», объединяющей 20 российских ИТ-компаний, раз-

вивала подготовку специалистов для работы с отече-

ственными решениями [15]. Экономический смысл 

обучения состоит в сокращении зависимости от огра-

ниченного круга подрядчиков и времени внедрения; 

без пользователей и инженеров даже технологически 

зрелое решение не масштабируется. 

Совокупность инфраструктурных и кадровых 

условий определяет и инвестиционный аспект масшта-

бирования. Прогноз НИУ ВШЭ оценивает потенциаль-

ный вклад ИИ в российскую экономику в 11,6 трлн. 

руб. к 2030 г. и 46,5 трлн. руб. к 2035 г., одновременно 

указывая на необходимость значительного роста инве-

стиций в ИИ [17].  

Следовательно, задача предприятия заключа-

ется не в минимизации расходов на цифровизацию, а в 

выборе такой структуры инвестиций, при которой эф-

фект масштабирования превосходит полную стои-

мость владения. 

На основе полученных результатов, элементы 

предлагаемого организационно-экономического меха-

низма систематизированы в таблице 4. 

 

Таблица 4 – Модель организационно-экономического механизма внедрения ИИ на промышленном предприя-

тии. 

Блок Инструменты Ключевой показатель 
Основной управленческий ре-

зультат 

Стратегический 
Портфель кейсов, владелец эффекта, 

критерии pilot/scale/stop 

Доля пилотов, перешедших в 
эксплуатацию; срок решения о 

масштабировании 

Концентрация ресурсов на зада-

чах со стратегическим эффектом 

Данные и архитектура 
Data governance, платформы, API, 
цифровые двойники 

Стоимость интеграции нового 

объекта; повторное использова-

ние данных 

Снижение придельной стоимости 
масштабирования 

Продуктовый и научно-

технический 

Кросс-функциональные команды, 

прототип - MVP - продукт, центр 
компетенций 

Time-to-MVP; time-to-scale 
Связь алгоритма с физикой про-

цесса и ответственностью бизнеса 

Экономический 
TCO, NPV/ROI, эффект времени и 
риска 

Подтвержденный E_AI; срок 
окупаемости 

Сопоставление полного эффекта с 
жизненным циклом затрат 

Кадрово-экосистемный 
Обучение, вузы, вендоры, сообще-

ства практик 

Дефицит компетенций; доля обу-

ченных пользователей 

Снижение кадрового барьера и 

зависимости от подрядчика 

Устойчивость и контроль 
Отечественный стек, кибербезопас-
ность, human-in-the-loop, аудит моде-

лей 

Инциденты; время восстановле-
ния; доля критических компо-

нентов с поддержкой 

Непрерывность бизнеса и управ-

ляемость модельного риска 

Источник: разработано автором на основе [1; 4-7] и анализа практики [8-15; 18]. 

 

Обсуждение.  

Систематизация, представленная в таблице 4, 

показывает, что внедрение ИИ нельзя сводить к за-

купке программного продукта. Стратегический блок 

отвечает за выбор задачи, архитектурный - за данные и 

повторное использование, продуктовый - за доведение 

гипотезы до эксплуатации, экономический - за под-

тверждение эффекта, кадровый - за способность орга-

низации работать с новой технологией, а блок устой-

чивости - за непрерывность и контроль рисков. 

Из этой логики следует еще одно важное усло-

вие - закрепление владельца экономического эффекта 

на стороне бизнес-процесса. ИТ-команда может отве-

чать за точность и доступность модели, но подтвер-

ждение снижения затрат, времени или потерь должно 

находиться в ответственности производственного под-

разделения. Такая схема предотвращает подмену эко-

номического результата числом созданных моделей. 

Закрепление ответственности за эффект, в 

свою очередь, требует соответствующей системы мо-

ниторинга. Для практического контроля целесооб-

разна трехуровневая система KPI: на уровне продукта 

- точность и надежность модели; на уровне процесса - 

длительность цикла, удельные затраты, выпуск или 

риск; на уровне портфеля - совокупный подтвержден-

ный эффект, доля тиражированных решений и стои-

мость масштабирования. Именно третий уровень пока-

зывает, стала ли цифровизация механизмом накопле-

ния организационного капитала, а не совокупностью 

автономных пилотов. 
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Такая система показателей особенно важна 

для разграничения двух стадий цифровой трансформа-

ции. На стадии поиска предприятие стремится увели-

чить число проверяемых гипотез и допускает высокий 

процент отказа от пилотов. На стадии масштабирова-

ния приоритет меняется: критическими становятся 

надежность, стандартизация данных, повторяемость 

экономического эффекта и стоимость сопровождения. 

Поэтому одинаковые KPI для обеих стадий искажают 

управление. Пилот следует оценивать по скорости про-

верки гипотезы и величине потенциального эффекта, а 

промышленный продукт - по устойчивости результата, 

полной стоимости владения и возможности переноса 

на новые объекты. 

Разграничение стадий дополняется необходи-

мостью сохранять для производственных решений 

принцип human-in-the-loop. Чем выше цена ошибоч-

ного решения, тем важнее разделить автоматическую 

рекомендацию и окончательное управленческое дей-

ствие. Практика геологической интерпретации показы-

вает именно такую логику: алгоритм берет на себя мас-

сивную обработку данных, а специалист задает кон-

текст и проверяет результат [9; 10]. С экономической 

точки зрения, это снижает вероятность дорогостоящей 

ошибки и одновременно позволяет высвободить экс-

пертное время. Следовательно, контроль человека не 

противоречит автоматизации, а является частью меха-

низма управления риском. 

Наконец, перенос полученных выводов на 

другие российские промышленные компании требует 

учета масштаба. Предприятия, не располагающие соб-

ственным научно-техническим центром и крупным 

ИТ-кластером, могут воспроизводить функции меха-

низма через отраслевые центры компетенций, партнер-

ства с вузами, совместные разработки и типовые плат-

форменные решения.  

В этом случае, экономически рационально со-

хранять внутри компании компетенции по постановке 

производственной задачи, управлению критическими 

данными и приемке эффекта, а часть разработки пере-

давать внешней экосистеме. Такая конфигурация поз-

воляет использовать преимущества специализации без 

полной зависимости от поставщика. 

Заключение.  

Проведенное исследование показало, что ре-

зультативное внедрение ИИ в промышленности имеет 

организационно-экономическую природу.  

На примере ПАО «Газпром нефть» прослежи-

вается переход от стратегии и портфеля пилотов к мас-

штабированию цифровых двойников и ИИ по значи-

тельной части цепочки создания стоимости. Одновре-

менно развиваются продуктовый подход, научно-тех-

ническая экспертиза, отечественная ИТ-инфраструк-

тура и подготовка кадров. 

При этом экономический эффект формируется 

по нескольким каналам: прямое снижение затрат, со-

кращение времени производственного или продукто-

вого цикла, рост выпуска, уменьшение риска и повтор-

ное использование данных и моделей. Поэтому бизнес-

кейс ИИ должен учитывать полную стоимость владе-

ния и различать эффект пилота и эффект тиражирова-

ния. Сокращение цикла «Алхимика» примерно на 67-

83% и снижение логистических затрат системой «Ка-

питан» на 12% иллюстрируют разные, но сопостави-

мые по управленческой логике способы создания цен-

ности. 

Обобщая указанные результаты, предложен-

ный шестиблочный механизм может быть адаптирован 

для других промышленных компаний с учетом их мас-

штаба и отраслевой специфики. Ключевым критерием 

зрелости является способность предприятия повторно 

использовать цифровые активы - данные, платформы, 

модели, компетенции и стандарты. Чем выше эта спо-

собность, тем ниже предельная стоимость нового внед-

рения и тем устойчивее совокупный экономический 

эффект. 
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