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Аннотация 
В статье представлены результаты анализа и систематизации исследований влияния цифровой 
трансформации на бизнес, в том числе с учетом российской специфики. Выделены ключевые результаты 
цифровых преобразований: трансформация корпоративного пространства, изменение системы управления, 
повышение гибкости организационных процедур, изменение структуры человеческого капитала и 
корпоративной культуры, изменение структуры издержек и пр. Представлены особенности и барьеры 
трансформационных процессов в российском бизнес-пространстве. Определены основные направления 
развития теории и практики управления для преодоления существующих барьеров. 
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Введение 
Тема цифровой трансформации (ЦТ) компаний находится на пике интереса как научного 
сообщества, так и бизнеса, планирующего соответствующие изменения в своих компаниях. Целый 
ряд российских компаний уже объявили об успешности своих проектов трансформации; их опыт 
описан и проанализирован. Тем не менее, в научном сообществе продолжаются дискуссии о сути 
процессов цифровой трансформации. ЦТ определяют, например, как комплексное внедрение 
процессных инноваций [16], как преобразование продуктов, услуг, процессов и организационных 
компонент за счет внедрения информационных технологий [6]. В [18] дается следующее 
определение: «цифровая трансформация — это качественные изменения в бизнес-процессах или 
способах осуществления экономической деятельности (бизнес-моделях) в результате внедрения 
цифровых технологий, приводящие к значительным социально-экономическим эффектам». 
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Несмотря на внешнее различие в интерпретации ЦТ, все авторы признают, что это не только 
технологические изменения, но и изменения всех функциональных областей компаний. 

Как правило, выделяют два основных подхода к цифровой трансформации [27]: «развитие 
традиционных для компаний производств и получение новых типов информационных 
результатов. Для первого подхода характерно внедрение технологий для повышения 
эффективности производимых в компании продуктов. При втором подходе компании 
диверсифицируют или трансформируют бизнес за счет внедрения новых технологий». При этом 
уровень изменений при трансформации выходит за рамки перехода на новые технологии: 
меняется парадигма управления и организации бизнеса вследствие необходимости быстрого, 
гибкого и непрерывного взаимодействия как с внешней средой, так и внутри компании [13]. 
Заметим, что старт ЦТ, как правило, связан с некоторым шоком как для всех процессов компании, 
так и для ее сотрудников. Переход цифровой трансформации в стадию контролируемого и 
успешного процесса возможен при эффективном управлении на всех уровнях, что требует 
понимания того, как ЦТ влияет на бизнес. 

Целью данного исследования является анализ и систематизация исследований влияния 
цифровой трансформации на бизнес, в том числе с учетом российской специфики. В качестве 
информационной базы исследования использованы публикации в рецензируемых научных 
журналах за период 2015–2021 гг. и отчеты консалтинговых компаний. 

1 Влияние цифровой трансформации на бизнес 
Анализ мнений исследователей цифровых преобразований показал, что ключевыми результатами 
трансформации являются.  

- трансформация пространства для производства и потребления, в основном, как результат 
внедрения платформ; 

- изменение системы управления, повышение гибкости организационных процедур; 
- изменение структуры человеческого капитала и корпоративной культуры; 
- изменение структуры издержек и рост потенциала нематериального капитала. 

Трансформация пространства для производства и потребления связана с появлением новых 
форм бизнес-моделей, в первую очередь, платформенных моделей, «кардинально отличающихся 
от традиционной линейной бизнес-модели, и представляющих собой объединение основных черт 
организаций (иерархических структур) и рынка» [12]. Платформенные бизнес-модели позволили 
многим компаниям встать на путь формирования экосистем, включающих сами компании, 
государство, партнеров, разработчиков и пр.  

Можно выделить несколько типов платформенных компаний. К первому типу относятся 
компании, обеспечивающие взаимосвязь между потребителями и производителями, и, 
соответственно, «основные факторы формирования ценности бизнеса сосредоточиваются в 
области управления сетями и транзакциями» [8]. Другой тип платформенных бизнес-моделей 
используемый, например, в нефтяной, горнодобывающей и металлургической промышленности, 
предполагает управление общими технологическими процессами, существенно повышающими 
эффективность управления производством за счет «конвергенции информационных и 
операционных технологий, внедрения интегрированного поиска ресурсов, обмена данными, 
повышения уровня информационной безопасности» [15], [6]. Ключевым следствием 
трансформации бизнес-моделей компании является изменение взглядов на классическую 
концепцию стратегии компании [14]. 

В условиях бурно развивающихся технологий и жесткой конкуренции на первый план 
выходят организационная гибкость, способность компаний оперативно реагировать на изменения 
внешней среды [20], [4]. Многие компании переходят на цифровое управление цепочками создания 
стоимости и цифровые бизнес-процессы. Цепочки создания стоимости преобразуются в гибкие 
сети взаимосвязанных организаций, и, как следствие, появляются высоко адаптивные сети 
интегрированных предприятий, для встраивания в которые компаниям необходимо «гибко менять 
производственные процессы, расширять и совершенствовать компетенции персонала» [20]. 
Отсутствие организационной гибкости тормозит цифровую трансформацию. 

Указанные изменения требуют усиления роли управления человеческими ресурсами и 
влекут появление новых форм и практик управления человеческим капиталом, включающих 
управление знаниями, формирование корпоративной цифровой культуры и пр. [2]. Базовыми 
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элементами новой парадигмы управления человеческими ресурсами является создание единого 
информационного пространства в компании, минимизация субъективного фактора при принятии 
управленческих решений за счет использования алгоритмов и технологий анализа данных [25], 
формирование культуры внутреннего предпринимательства [7].  

Особым требованием ЦТ является расширение компетенций руководителей компаний 
поскольку современные условия требуют сращивания функционала топ-менеджмента компаний и 
ИТ-менеджмента. Что касается необходимости повышать компетенции работников для их 
адаптации к новым условиям, то помимо профессиональных навыков («hard skills»), чрезвычайно 
актуальными становятся «soft skills» — универсальные для различных профессий личностные 
качества: умение работать в команде, быстро адаптироваться к меняющимся рынкам и 
технологиям, «пересобирать» свой набор компетенций под новые возникающие задачи [19], [24]. 
Уже сейчас при подборе персонала большинство организаций стремится соблюсти баланс между 
деловыми и техническими навыками работников [21]. 

Неочевидным эффектом трансформационных процессов является развитие в компаниях 
этики и/или культуры строгого соблюдения норм и правил, что в свою очередь повышает 
эффективность управления [21], а также формирование культуры риска. Культура риска — это 
принятие обоснованных решений, принятых на основе квалифицированного анализа объективной 
релевантной информации. Информация становится бизнес-активом любой компании, что в свою 
очередь, влечет изменение требований к системе управления данными, включающей не только 
внедрение специальных технологий, но и организацию работы с качеством данных, 
формированием бизнес-глоссариев и пр. 

Важным следствием внедрения цифровых технологий в компаниях является изменение 
организации труда. Например, за счет прогнозирования аварий и сбоев с помощью технологий 
анализа больших данных в добывающих и металлургической отраслях промышленности таким 
следствием является повышение уровня безопасности труда сотрудников за счет улучшения 
качества управлением производством и возможностью принимать меры для предотвращения 
аварий [15]. При этом в ряде отраслей прогнозируется реорганизация труда по мере «интеграции 
производственной деятельности в виртуальную среду» [23]. 

Изменение структуры издержек бизнеса вызвано активной заменой материально-
вещественной формы многих продуктов и услуг на цифровые, существенным сокращением 
ресурсов на поиск необходимой информации, на заключение сделок и реализацию товаров и услуг. 
Во многих отраслях новые технологии обеспечивают повышение производительности труда и 
повышение качества продукции. Все вышеперечисленное «положительно влияет на 
капитализацию претерпевающих трансформацию секторов и предприятий, а благодаря перетокам 
между всепроникающими цепочками поставок благотворный эффект затрагивает смежные сектора 
и компании-партнеры» [22]. 

2 Особенности и барьеры цифровой трансформации российского бизнеса 
До последнего времени развитие цифровых технологий в России происходило медленнее, чем в 
государствах-лидерах. В настоящий момент для России характерны как неравномерное отраслевое 
развитие, так и территориальная неравномерность цифрового проникновения. «В большинстве 
секторов российской экономики и социальной сферы цифровизация находится на сравнительно 
раннем этапе» [18]. Территориальная неравномерность проникновения новых технологий России 
«обусловлена низкой плотностью населения, неравномерным распределением хозяйственной 
деятельности, невысокими доходами, недостаточной технологической оснащенностью, слабой 
связанностью территорий и т.д.» [26]. При этом «отстающие отрасли, территории и группы 
населения, не обладающие необходимыми навыками в области цифровизации, ощутили 
непропорционально мощный деструктивный эффект» [22]. 

По мнению многих исследователей причинами неблагоприятного развития процессов 
цифровизации в российской промышленности являются 

- отсутствие достаточного бюджета; 
- низкий показатель возврата инвестиций; 
- требования инвесторов и акционеров сохранять постоянную высокую доходность ценных 

бумаг; 
- оперирование коротким горизонтом планирования 
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-  институциональные барьеры. 
Следствием вышеперечисленного является то, что «долгосрочные и дорогостоящие 

инвестиции без государственного участия осуществляются редко» [18]. Более того, большинство 
проектов цифровой трансформации реализуются в компаниях, имеющих большую долю 
государственного финансирования. 

Существенной спецификой процессов цифровой трансформации в российских компаниях 
является оперирование коротким горизонтом планирования [5]. Это связано, с низким уровнем 
доверия к институциональной среде в России и отсутствием стабильных экономических условий в 
стране [11], что в свою очередь приводит к тому, что «для расширения горизонта планирования, 
предприниматели стремятся повысить уровень межличностного доверия за счет создания 
своеобразного защитного барьера в виде сети. Из-за высокой концентрации бизнеса отношения 
между участниками рынка чаще всего персонифицированы, построены на системе реляционных 
контрактов, но при этом, из-за низкого уровня институционального доверия, подкреплены 
формальными обязательствами» [14]. 

Еще одной особенностью российских компаний, существенно сдерживающей процессы 
трансформации, являются традиционно бюрократизированные организационные структуры, 
«неэффективные в силу используемых негибких процессов и часто не только увеличивающие 
транзакционные издержки, но и препятствующие частной инициативе, творческому развитию 
личности, являющиеся потенциалом инноваций и повышения производительности труда, которые 
являются необходимыми элементами цифровой культуры» [19]. 

В настоящий момент большинство российских компаний находятся на этапе анализа и 
изменения бизнес-процессов. 60% российских компаний называют работу с бизнес-процессами 
приоритетной в рамках трансформации, отмечая, что именно в этом направлении чаще всего 
возникает много проблем [1]. На этом этапе крайне важно рейтинговать приоритеты, чтобы не уйти 
в сторону усложнения административных процессов, что может привести к усилению 
существующей бюрократизации. Также на этом этапе важно сформировать систему контроля 
качества процессов в соответствии с целями трансформации. Такая система позволит проводит 
аудит процессов как на этапе трансформации, так и по ее завершению. В противном случае 
ожидания от трансформации серьезно разойдутся с реальностью. 

Заключение 
На старте «хайпа» ЦТ российскому бизнесу было свойственно слепое доверие актуальным мировым 
тенденциям в области новых технологий и подходов, что приводило к недостаточно критичной 
оценке эффективности и адекватности тех или иных ИТ-решений. Более того, многие компании 
полагали и до сих полагают, что цифровую трансформацию можно осуществить путем внедрения 
новых ИТ без необходимой корректировки бизнес-процессов, моделей и практики использования 
данных [26]. Несмотря на то, что для каждой компании процесс цифровой трансформации является 
уникальным, «штучным», тем не менее, можно выделить типовые проблемные области, связанные 
с потенциальным влиянием цифровой трансформации на бизнес, и требующие особого внимания 
российского бизнеса при запуске цифровых проектов. 

Прежде всего, требует серьезного осмысления цифровизация бизнес-процессов, критически 
влияющих на бизнес. Важнейшим доменом цифровой трансформации являются данные 
компании, которые должны стать одним из ключевых активов компании, поскольку базовым 
требованием трансформации является переход к принятию управленческих на основе на данных.  

При предваряющем решение о формах и механизмах реализации ЦТ бизнес-анализе 
компании, важно оценить потенциальные результаты изменений, соотношение стратегии развития 
компании и ее новой бизнес-модели. Это, в свою очередь, требует необходимых в информационном 
обществе изменений подходов к менеджменту организаций.  

Выбирая в качестве пути развития ЦТ, организация должна провести аудит своей готовности 
к изменениям. Опубликовано достаточно много работ по оценке цифровой зрелости/готовности 
компании, которые в первую очередь позволяют определить узкие места в компании, 
препятствующие будущим изменениям. При этом заметим, что известны примеры средних и 
малых предприятий, реализовавших проекты цифровой трансформации при априорной 
цифровой незрелости, но при достаточном финансировании. 
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Проблема перекоса в сторону краткосрочного планирования связана как с причинами, 
указанными выше, так и с отсутствием механизмов и инструментов стратегического менеджмента 
в условиях быстро развивающихся цифровых технологий и отстающей законодательной реакции. 
Поэтому на современном этапе развития информационного общества крайне необходимо развитие 
и модификация концепции стратегического менеджмента, совершенствование основных и 
вспомогательных механизмов управления, в частности механизма реализации процессного подхода 
и механизма адаптации организационного управления компании. Открытыми остаются вопросы 
конструктивного решения преодоления барьеров, мешающих цифровой трансформации, 
связанных с особенностями российской экономики. 
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Abstract 
The article presents the results of research on the impact of digital transformation on business, including the Russian 
specifics. The key results of digital transformation are highlighted, including transformation of the corporate 
landscape, changes in management system, increased flexibility of organizational procedures, changes in the structure 
of human capital and corporate culture, changes in the cost structure, etc. The highlighted features and barriers of 
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