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Аннотация. В исследовании рассматриваются пути интеграции цифровых технологических 
изменений в стратегию, структуру, поведение современной российской организации.
Целью исследования является изучение проблем интеграции цифровизации в деятельность 
современной фирмы, а также выработка необходимых действий по ее эффективному осуществлению. 
В частности, предложено использование цифровой стратегии как самостоятельного стратегического 
рычага, создание портфеля инвестиций в цифровые технологии, слияние цифровой и бизнес-
стратегии, внедрение официального внутреннего проекта цифровых изменений. Целевая 
аудитория — генеральные директора, руководители направления цифровой трансформации.
Ключевые слова: цифровизация, цифровая трансформация, управление процессом 
изменений, программа изменений, бизнес-процессы, организационное развитие.
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Abstract. The study examines the ways of integrating digital technological changes 
into the strategy, structure, and behavior of a modern Russian organization.
The aim of the study is to study the problems of integrating digitalization into the activities of a 
modern company, as well as to develop the necessary actions for its effective implementation. In 
particular, it is proposed to use digital strategy as an independent strategic lever, create a portfolio of 
investments in digital technologies, merge digital and business strategies, and introduce an official 
internal digital change project. Target audience — CEOs, heads of digital transformation.
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Введение7

Распространение  цифровых технологий пре-

7	 © В. В. Черкасов, Н. В. Черкасов, 2023
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доставляет новые возможности для быстрого и 
эффективного взаимодействия участников соци-
ально-экономических отношений на качествен-
но новом, высокотехнологичном уровне.  Вслед-
ствие этого, наращивание темпов цифровизации 

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru
mailto:vitalycherkasov18@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-7671-7994
https://orcid.org/0000-0002-7671-7994
mailto:vitalycherkasov18@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-7671-7994
https://orcid.org/0000-0002-7671-7994


Черкасов В. В., Черкасов Н. В.  Адаптация к цифровизации современной фирмы в условиях изменяющейся среды, c. 124 –129 125

Вестник МИРБИС № 2 (34)’ 2023http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

российской экономики и предприятий приобре-
тает особую роль, исполнение которой в услови-
ях динамично изменяющейся среды, пандемии 
COVID-19, постоянно расширяющихся санкций со 
стороны США и ЕС, существенно затрудняется.

Обсуждение
В 2015–2021 годах темп роста отечественного 

ИТ-сектора показывал опережающую динамику: 
темы его роста были более существенными, чем 
рост ВВП [Балашова 2022]. Цифровая трансформа-
ция является важной целью национального раз-
вития на 10-летний период (Указ Президента РФ 
от 21.07.2020 за номером 474). «Зрелость» в циф-
ровой сфере определяется показателями роста 
количества социально-значимых проектов, к ко-
торым предоставлен доступ в электронном виде 
(показатель должен составлять 95 процентов), а 
также количеством домашних хозяйств, имеющих 
широкополосный доступ во всемирную сеть (пока-
затель должен составлять 97 процентов). Помимо 
этого, объем инвестируемых средств в сферу ИТ 
должен возрасти четырехкратно (относительно 
2019 года).  Цифровизация занимает важное ме-
сто в процессах трансформации производствен-
ных компаний России. Согласно плану, состав-
ленному Правительством РФ, в период до конца 

текущего года цифровая трансформация должна 
охватить около 40 процентов национальной эко-
номики. Ее осуществят 650 крупных компаний. А 
в течение двух с половиной лет, услуги государ-
ственных и муниципальных органов власти пере-
йдут в цифровой формат  [Квитко 2021].

Российские компании понимают важность 
цифровизации и применения искусственного ин-
теллекта (ИИ). Согласно проведенному исследо-
ванию по использованию российским бизнесом 
искусственного интеллекта (организаторы ис-
следования — Высшая школа экономики и Ассо-
циация электронных коммуникаций [Цифровая 
экономика... 2019; Садковская 2020], лишь 10 про-
центов опрошенных считает, что в 5-летний пери-
од (с 2019 год по 2024 год) искусственный интел-
лект не будет оказывать значительного влияния 
на процессы роста в экономической сфере, повы-
шение показателей производительности труда и 
развитие на инновационной основе. И только 31 
процент от общего числа экспертов полагает, что 
искусственный интеллект в рассматриваемый 
период не окажет прямого воздействия на объ-
ем создаваемых рабочих мест [Садковская 2020] 
(рисунок 1). 

Рис. 1. Прогнозируемое влияние, оказываемое искусственным интеллектом в период с 2019 по 2024 годы, %
Источник: рисунок авторов по данным [Цифровая экономика... 2019]

В то время, как многие проекты, основанные 
на цифровых технологиях, активно иницииру-
ются, многие из них не в состоянии институци-
онализировать изменения. Цифровые техноло-

гические изменения часто не интегрированы в 
стратегию, структуру, поведение организации, 
и, как следствие, не обеспечивают ожидаемых 
результатов. В связи с этим важно не то, когда, а 
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то, как компании осуществляют свою цифровую 
трансформацию. Помимо этого, ключевой зада-
чей цифровизации становится не только улучше-
ние операционной деятельности предприятия, 
но и осуществление его стратегического роста, 
увеличение доходов.

Результаты и выводы
Пандемия COVID-19 привнесла значительные 

изменения в то, как компании ведут свой бизнес. 
Одной из основных движущих сил изменений, 
вызванных пандемией COVID-19, является циф-
ровизация. Сегодня, для того чтобы российские 
компании могли качественно поддерживать свои 
ключевые бизнес-процессы необходим переход 
в цифровую среду, который становится не толь-
ко конкурентным преимуществом, но и обяза-
тельным условием. Согласно научной литерату-
ре, проекты внедрения цифровых технологий 
часто включают инструменты управления изме-
нениями и оказывают значительное влияние на 
критические организационные факторы. Проект 
внедрения цифровой технологии должен быть 
проанализирован на предмет этих критических 
организационных факторов. Также должно быть 
определено, каких организационных согласова-
ний требует внедрение данных технологий.

1.	 Цифровая стратегия и отраслевая сре-
да должны совместно влиять на эффективность 
фирмы в современных условиях. Хотя стратеги-
ческое положение фирмы и влияет на инвести-
ции в цифровизацию, оно само по себе не ока-
зывает прямого влияния на эффективность таких 
инвестиций. Этот вывод подчеркивает важность 
цифровой стратегии как самостоятельного 
стратегического рычага, который оказывает са-
мостоятельное и непосредственное влияние на 
эффективность фирмы.

2.	 Фирмам также необходимо учитывать вли-
яние отраслевой среды на уровень инвестиций в 
цифру и осознавать, обусловлен ли этот уровень 
согласованной стратегией или частичной тенден-
цией. Цифровую стратегию фирмы может харак-
теризовать сравнение ее текущих инвестиций 
в цифровые технологии со сложившейся отрас-
левой нормой. Поскольку менеджеры облада-
ют несовершенной информацией и ограничен-
ным предвидением относительно оптимального 
уровня вовлеченности в различные цифровые 
бизнес-стратегии, они, чтобы определить отрас-
левую норму, ищут сигналы в своем конкурент-

ном окружении. Отраслевая норма обеспечива-
ет систему отсчета, которую менеджеры могут 
использовать для определения своих последу-
ющих стратегических действий, чтобы либо со-
ответствовать, либо отклоняться от нормы. Если 
менеджеры реагируют на отраслевые нормы 
стратегии цифрового бизнеса, то они либо отхо-
дят от нормы, либо приближаются к ней. Кроме 
того, цифровая бизнес-стратегия часто отражает 
конкурентную необходимость, а также предлага-
ет потенциальные источники конкурентного пре-
имущества. Фирма может изначально не желать 
участвовать в определенной форме цифровой 
стратегии, например, предлагать бесплатные он-
лайн-услуги, которые на самом деле могут быть 
весьма дорогостоящими. Однако, если другие 
конкуренты предлагают такую услугу, то после-
довать их примеру становится вопросом выжива-
ния. С другой стороны, фирмы могут иметь тен-
денцию отклоняться от отраслевых норм в каче-
стве средства дифференциации своих конкурент-
ных позиций. Так же, как фирмы поддерживают 
свои конкурентные позиции за счет дифферен-
циации цены, качества товаров и/или услуг, фир-
мы могут стремиться к дальнейшему укреплению 
уникальных конкурентных позиций в отношении 
своей цифровой бизнес-стратегии.

3.	 Цифровизация подразумевает примене-
ние цифровых технологий для того, чтобы внести 
изменения в бизнес-модель, обеспечить увели-
чение прибыли, предложить новые продукты или 
услуги. Организациям следует отказаться от слу-
чайных и дублирующих инвестиций в цифровые 
технологии в масштабах всего предприятия и пе-
рейти к стремительным цифровым инновациям, 
ориентированным на повестку дня. Это включа-
ет в себя создание портфеля инвестиций в циф-
ровые технологии, которые объединяются для 
достижения инновационных «полярных» звезд в 
каждой функциональной области, привязанных 
к потоку создания ценности предприятия. Инно-
вационные портфели, спроектированные таким 
образом, создают возможности, которые улучша-
ют ключевые показатели эффективности (KPI) де-
ятельности по всему потоку создания ценности 
для получения воздействия в масштабах пред-
приятия.

4.	 Цифровизация меняет конкурентный 
ландшафт компании. Фирмы должны рассматри-
вать цифровую стратегию как важную составляю-
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щую для формирования общей бизнес-стратегии, 
то есть осуществить слияние цифровой и биз-
нес-стратегии. Следовательно, цифровая стра-
тегия — это бизнес-стратегия, которая основана 
на использовании новых мощных и доступных 
технологий, позволяющих создавать уникальные 
интегрированные бизнес-функции, способные 
адаптироваться к непрерывным изменениям 
рынка  [Sebastian 2017]. В связи с этим, целесоо-
бразным представляется установка своеобраз-
ных «полярных» звезд цифровых инноваций для 
каждой функциональной области: исследования 
(лаборатория будущего), развитие (непрерывные 
тестирования), производство (умная фабрика), 
цепочка поставок (прогнозирование и автоном-
ное управление), коммерческая деятельности 
(точность опыта клиентов и партнеров), которые 
будут связаны с корпоративными цифровыми 
амбициями (например, более быстрый выход на 
рынок). Для формирования данной стратегии, 
целесообразным представляется установка сво-
еобразных «полярных» звезд цифровых иннова-
ций для каждой функциональной области: иссле-
дования (лаборатория будущего), развитие (не-
прерывные тестирования), производство (умная 
фабрика), цепочка поставок (прогнозирование и 
автономное управление), коммерческая деятель-
ности (точность опыта клиентов и партнеров), 
которые будут связаны с корпоративными циф-
ровыми амбициями (например, более быстрый 
выход на рынок). Необходимо разработать целе-
направленный портфель цифровых инноваций, 
которые тесно дополняют друг друга и сопрово-
ждаются трансформационными сдвигами (созда-
ние экосистем, преодоление барьеров, децен-
трализация условий проведения тестирований, 
оцифровка процессов, внедрение и масштабиро-
вание инноваций и др.). Следует также опреде-
лить подход к цифровым инновациям, в котором 
будут пересмотрены традиционные ИТ-подходы, 
чтобы выбрать один или несколько архетипов 
цифровых инноваций, наиболее подходящих для 
инновационных целей. После этого можно бу-
дет разработать операционную модель, которая 
обеспечит рациональное использование выде-
ленных инновационных ресурсов, будет описы-
вать всеобъемлющий инновационный процесс 
и факторы успеха для измерения прогресса в 
направлении «полярных звезд». Переход от уста-
ревших моделей бюджетирования к итеративно-

му финансированию на основе проектов может 
помочь обеспечить адекватное финансирование 
цифровых инноваций.

5.	 Внедрение официального проекта. Для 
того, чтобы решить задачу цифровой трансфор-
мации, целесообразно рассмотреть внедрение 
официального внутреннего проекта цифровых 
изменений, включающего в себя цели и задачи 
проекта, бюджет, временные рамки, планирова-
ние и анализ (рисков, заинтересованных сторон 
и т. д.). Затем должен быть разработан  план дей-
ствий в соответствии с определенными планами, 
структурой и бюджетом [Lundin 1995]. Данный 
проект будет направлен на внесение изменений 
в организацию путем внедрения новых цифро-
вых технологий.

Разработанный проект должен воспринимать-
ся как временная организация [Andersen 2008], 
которая взаимодействует с базовой организаци-
ей (инициировавшей проект), чтобы достичь же-
лаемого результата изменений. В контексте этой 
перспективы фокус смещается с самого проекта 
на взаимодействие и сотрудничество между про-
ектом и базовой организацией. Этот подход на-
правлен на разделение обязанностей между про-
ектом и базовой организацией наиболее целе-
сообразным образом, чтобы обеспечить успеш-
ное достижение желаемого результата проекта 
[Larsen 2015; Восканян 2016].

Стоит принять во внимание и то, чтобы проект 
возглавила специализированная и высококвали-
фицированная проектная команда. Эта коман-
да должна включать в себя четко определенные 
роли и компетенции в области управления про-
ектами, управления изменениями и управления 
проектами в области ИКТ. При этом важное значе-
ние может играть корпоративное предпринима-
тельство. Центром такого предпринимательства 
могут являться менеджера среднего звена. Они 
«оживляют, активизируют и изобретают» процес-
сы, необходимые для цифровой трансформации.

Исследование Harvard Business Review с уча-
стием 225 компаний выявило устойчивую кор-
реляцию между успехом или неудачей (результа-
том) программ изменений и четырьмя фактора-
ми: 1) продолжительностью проекта, особенно 
временем между контрольными проверками 
проекта; 2) добросовестностью и возможностя-
ми проектных команд; 3) вовлеченностью, как 
руководителей высшего звена, так и персонала, 
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которых изменения затронут больше всего; и 
4) дополнительными усилиями, которые должны 
приложить сотрудники, чтобы справиться с из-
менениями. Длительный, затяжной проект, вы-
полняемый без энтузиазма неопытной и разроз-
ненной командой, без поддержки руководителей 
высшего уровня, и ориентированный на функ-
цию, которой не нравятся изменения и прихо-
дится выполнять много дополнительной работы, 
обречен на неудачу.

Необходимо учитывать, что при осуществле-
нии цифровых проектов часто не сформулиро-
вана конечная цель и четкие показатели резуль-
тативности, и в процессе реализации возника-
ет необходимость изменений. В таких случаях 
долгосрочное планирование затруднено, а для 
эффективного планирования и управления про-
ектами на среднесрочном и краткосрочном го-
ризонте целесообразно использовать гибкие ме-

тоды, такие как SCRUM или Agile [Восканян 2016; 
Соловьев 2021].

6.	 Использование новых возможностей на 
рынке означает инициирование и более широ-
кое использование цифровых технологий в том, 
как фирмы осуществляют деятельность, повыша-
ющую ценность. Использование инновационной 
бизнес-модели дает импульс для поиска новой 
логики фирмы, новых способов создания и по-
лучения дохода, определения ценностных пред-
ложений для заинтересованных сторон — кли-
ентов, поставщиков, партнеров и др. Ситуация в 
области цифровизации и инноваций в бизнес-мо-
делях может осложняться тем, что влияние циф-
ровизации на бизнес-модель является нечетким, 
а использование технологических возможностей 
с точки зрения стратегических перспектив также 
определяется с трудом.
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