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Введение. Цифровая трансформация как одна 
из национальных целей развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 года предусматривает 
достижение цифровой зрелости ключевых отраслей 
экономики и социальной сферы. Однако, как кон-
статировалось на заседании Совета по стратегиче-
скому развитию и национальным проектам 18 июля 
2022 года, работу по развитию сквозных техноло-
гий признать успешной нельзя: пять из 13 направ-
лений не реализуются, по остальным реализация не 
достигнута у не менее чем 20 процентов целевых 
показателей (http://kremlin.ru/events/president/
news/69019).

Тенденция цифровой трансформации крупных 
компаний в традиционных секторах экономики 
сформировалась в середине 2010-х годов [1]. Одна-
ко однозначного понимания этого явления до насто-
ящего времени нет. Исследования, описывающие 
понятие «цифровая трансформация», фокусируют-
ся на разных аспектах: 

1) на качественных изменениях «в бизнес-про-
цессах или способах осуществления экономической 
деятельности (бизнес-моделях) в результате внедре-
ния цифровых технологий» [2, с. 15];

2) на изменениях бизнес-моделей на уровне 
экосистем [3];

3) на создании и присвоении большей стоимо-
сти для фирмы и обеспечении коммерческого успе-
ха за счет использования цифровых технологий для 
разработки новой цифровой бизнес-модели [4, 5].

Не меньше вопросов и в отношении выбо-
ра стратегии цифровой трансформации в каждом 
конкретном случае. Компании могут осуществлять 

цифровую трансформацию, придерживаясь разных 
моделей действий:

1) разрабатывая самостоятельную функцио-
нальную стратегию цифровизации [6, с. 25];

2) формируя портфель цифровых проектов, 
включенных в конкретные функциональные стра-
тегии организации (ПАО «Газпром нефть»);

3) реализуя идею создания цифровой организа-
ции «с нуля» параллельно текущей деятельности [7];

4) актуализируя стратегию развития компании  
с учетом концепции цифровой трансформации 
(ПАО «Россети»).

На наличие теоретико-методической неопреде-
ленности в отношении цифровой трансформации 
бизнеса ссылаются и авторы выполненных в по-
следние годы диссертационных работ. Отмечаются 
проблемы:

— определения отраслевых особенностей со-
вершенствования бизнес-моделей;

— анализа и оценки эффективности цифровых 
бизнес-моделей;

— корректировки способов цифровой транс-
формации в реальном времени [3, 8, 9].

Сегодня мы живем в BANI-мире, сменившем 
эпоху «идеального шторма» VUCA1. Как никогда 
важно, чтобы ученые целенаправленно устраняли 
пробелы в исследованиях такого всеобъемлюще-
го явления, как цифровая трансформация, а топ-
менеджмент и специалисты регулярно сверяли свой 
опыт с фундаментальными положениями науки,  
в том числе теории менеджмента.

Цель исследования. Целью публикации являет-
ся систематизация теоретических положений, раз-
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витие методических подходов и разработка практи-
ческих рекомендаций по формированию стратегии 
цифровой трансформации в крупных компаниях 
ключевых отраслей экономики.

Основная часть. В условиях VUCA-среды по-
явились, были апробированы и подтвердили свою 
эффективность такие приемы стратегического 
управления, как сценарное планирование, симуля-
ция и модели, принятие решений на основе фактов, 
прозрачность. Разработка сценариев, сводящих ве-
роятные исходы при заданных текущих действиях, 
политиках и силах окружающей среды, и желатель-
ные исходы, требующие определения факторов, по-
средством которых они могут быть реализованы,  
а также новых действий и политик для движения  
в направлении желаемого состояния, определяла 
зарождение так называемого аналитического пла-
нирования [10].

Для адаптации к BANI-среде нужны новые ин-
струменты, модели и методики.

Подверженности катастрофическому слому си-
стемы любого масштаба (brittle) могут быть противо-
поставлены локализация и диверсификация вплоть 
до индивидуализации каждого проекта компании.

Внедрение каждого цифрового инструмента  
в каждой функциональной области можно пред-
ставить как самостоятельный проект (рис. 1). Такая 
редукция процесса цифровой трансформации по-
зволяет более точно, относительно других моделей, 
оценить затраты и эффекты каждого проекта, со-
гласовывать действия с текущей ситуацией и биз-
нес-интересами. 

Однако очевиден запрос на обоснование крите-
рия и разработку методики определения приорите-
тов при формировании портфеля цифровых проек-
тов. Среди специалистов здесь нет единого мнения. 

Л. В. Лапидус считает, что «именно качествен-
ные сдвиги определяют приоритетность решений 
по их внедрению» [11]. Однако еще только пред-
стоит апробировать модели IPA (анализ важности 
и эффективности, Importance-performance analysis), 
I-S model (Importance-satisfaction model), N. Kano 
применительно к качеству цифровых технологий, 
продуктов и услуг для каждой отрасли [12].

Если вернуться к нарративу, согласно которому 
целью цифровой трансформации является цифро-
вая зрелость компании, то при отборе конкретных 
проектов логично воспользоваться именно этим 
критерием. К настоящему времени создан обшир-

ный набор методического инструментария оцен-
ки цифровой зрелости и готовности к цифровой 
трансформации промышленных систем на разных 
уровнях [8, 13–15]. 

Безусловно, критерием цифровой зрелости орга-
низации является достижение ключевыми участни-
ками процессов целевых показателей, сформулиро-
ванных в стратегии цифровой трансформации. 

Достаточно просто, по нашему мнению, прове-
сти предварительную самооценку зрелости органи-
зации с точки зрения применения цифровых ин-
струментов, представленных на рис. 1.

В каждом конкретном случае (цифровой инстру-
мент/функциональная область деятельности) при-
влеченные к процедуре самооценки специалисты 
должны оценить, в какой степени здесь реализуют-
ся цифровые возможности (рис. 2). 

Результаты такой оценки легко переводятся  
в шкалу уровней цифровой зрелости:

3 — цифровая зрелость полностью достигнута 
(85,0–100,0 %); 

2 — цифровая зрелость достигнута в основном 
(50,0–85,0 %);

1 — цифровая зрелость достигнута частично 
(15,0–50,0 %);

0 — цифровая зрелость не достигнута (0,0– 
15,0 %).

Cтепень согласованности мнений специалистов 
может быть проверена с помощью коэффициента 
конкордации Кенделла (1 при максимальной со-
гласованности и 0 при противоречивости оценок), 
который будет значим при условии, если расчет-
ное значение критерия Пирсона χ2 будет больше 
табличного для данного числа степеней свободы  
k = n – 1 и при заданном уровне значимости α  
(α = 0,05).

Построение тепловой карты по результатам са-
мооценки уровней зрелости организации в приме-
нении цифровых инструментов позволяет выявить 
слабые места. При этом важно оценить возмож-
ности организации в части операционных систем, 
компьютерного оборудования, телекоммуникацион-
ных сетей, обработки данных и т.д. [16, с. 5]. Та-

Рис. 1. Параметры цифровой трансформации [11]

Рис. 2. Шкала самооценки параметров цифровой зрелости 
функциональной области деятельности организации
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ким образом, оценка текущего состояния цифровой 
зрелости должна охватывать сервисы для разных 
категорий пользователей, информационные систе-
мы, управление данными, инфраструктуру и кадры.

В любом случае, отказ от инкрементализма 
и распространение практики измеримых целей 
цифровой трансформации позволят изменить си-
туацию, когда руководство компаний зачастую  
не хочет «финансировать цифровые проекты, 
так как отсутствует четкое понимание результата  
от осуществляемых вложений и вероятности его по-
лучения» [17, с. 123]. 

Чтобы структурировать процесс цифровой 
трансформации, специалисты даже предлагают 
«модифицировать стратегическую карту, выделив 
технологии в самостоятельную перспективу» [18,  
с. 390].

В научных публикациях рассматривается идея 
построения интегральной оценки цифровой уязви-
мости компаний [19].

Что касается второго признака BANI-мира,  
то снизить беспокойство и тревогу по поводу ин-
формации о происходящих в окружении изменени-
ях (событиях) (anxious) можно за счет налаживания 
эффективных связей с субъектами бизнес-среды,  
а также в профессиональной коммуникации.

На смену существующей концепции стратеги-
ческого управления, предполагающей осознание 
своих ресурсов и навыков для ответа на внешние 
вызовы, приходит экосистемный подход обеспече-
ния клиенто-ориентированного управления [20, 3]. 
При этом исследования осуществляются по направ-
лениям:

— формирование цифровых платформ [21];
— развитие сетевых структур [22, 23];
— технологическая интеграция [24, 25].
К сожалению, представленные направления ис-

следований как бы «атомонизированы» хотя бы 
потому, что не используют единой терминологии 
с соответствующими определениями. Существу-
ет мнение, что сети и технологическая интегра-
ция концентрируются на формальном управлении  
на основе контрактов или рассматривают одну 
отрасль или сектор, в то время как реагирование  
на потребности клиентов с помощью новых циф-
ровых инноваций, услуг и бизнес-моделей выходит  
за эти рамки и цифровую трансформацию можно 
рассматривать исключительно в контексте цифро-
вой бизнес-экосистемы с ее отношениями сотруд-
ничества и конкуренции для совместного создания 
ценности с помощью общих цифровых платформ 
[26].

При этом больше внимания со стороны научно-
го сообщества требуют организационные формы, 
основанные на сервис-ориентированной архитекту-
ре предприятий и архитектуре предприятий, ори-
ентированных на совместное использование общих 
ресурсов (sharing economy), бизнес-модели предо-
ставления услуг через центры удаленного коллек-
тивного использования и т.д. [27]. 

Нелинейность (nonlinear) — диспропорция меж-
ду причиной и следствием, — со всей очевидностью 
ставит проблему поиска адекватных методов оцен-
ки эффективности принимаемых решений, в том 
числе в отношении цифровой трансформации.

Логический позитивизм, согласно которому все 
можно формализовать, избавившись от ненаблю-
даемого, в BANI-мире в силу его непостижимости 
(incomprehensible) не работает. Неслучайно специ-
алисты заявляют: «Вряд ли можно признать суще-

ствующие сегодня методы оценки экономической 
эффективности инвестиций и их рисков полностью 
адекватными задачам и специфике» управления 
процессами цифровой трансформации бизнеса [17, 
c. 123].

Большинство авторов стремятся редуцировать 
проблему:

— искать методические подходы к разным ти-
пам проектов — внедрение исключительно про-
граммного обеспечения (ПО) производственных 
процессов, смешанных киберфизических техноло-
гий, собственно оборудования с уже встроенным 
программным обеспечением [17];

— исследовать лучшие практики внедрения 
сквозных цифровых технологий и ориентировать 
бизнес на достигнутые при этом результаты [28];

— обрабатывать большие данные инструмента-
ми кагорного анализа, в том числе оценивать от-
носительный шанс деятельности компании с эф-
фективностью выше средней по отрасли в случае 
принятия решение о внедрении того или иного 
цифрового инструмента [29];

— отказаться от интегрированных обобщенных 
оценок и оценивать исключительно текущие резуль-
таты сотрудников с позиций концепции управления 
производительностью (Performance Management)  
с использованием ключевых показателей эффек-
тивности (KPI) [30].

Непостижимость (incomprehensible) — следствие 
«информационной перегрузки», когда возрастаю-
щий объем информации вступает в противоречие  
с нашей способностью понимать мир. Футуролог 
Джамаис Кашио в качестве иллюстрации непости-
жимости приводит системы искусственного интел-
лекта. Чем больше системы ИИ усложняются, тем 
даже их создателям сложнее понять, как они при-
нимают то или иное решение [31]. Поиск решения 
связанных с этим проблем осуществляется в насто-
ящее время по следующим направлениям:

— распространение цифровой культуры в об-
ществе, предлагающей думать, усваивать инфор-
мацию и действовать в логике ее архивирования, 
упорядочивания, фильтрации и поиска; 

— формирование в системе высшего и среднего 
профессионального образования ключевых компе-
тенций цифровой экономики. Уже сегодня обра-
зование массово формирует способности работы  
с цифровыми библиотечными средами и виртуаль-
ными платформами, кросс-рецензирования, циф-
ровой визуализации, работы с инструментами ко-
мандного редактирования и т.д.;

— управление интеллектуальными ресурсами 
для достижения необходимого уровня компетентно-
сти персонала в сфере цифровых инноваций и та-
лантами для привлечения, обеспечения лояльности 
и удержания высококвалифицированных талантли-
вых специалистов [32];

— цифровая концептуализация организацион-
ной культуры в бизнес-среде, поощряющая пере-
дачу ценностей, идей, ожиданий и навыков между 
разными поколениями сотрудников, мобилизующая 
цифровые ресурсы для организации личного про-
странства, общения и стиля жизни;

— расширение практики привлечения экс-
пертов в области структурного анализа, управле-
ния, экономики, коммерции из числа собственных  
и привлеченных специалистов, выдвигающих ги-
потезы и поддерживающих истинность решений  
по проектам цифровой трансформации органи- 
зации;
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— применение ориентированных на инженер-
ные приложения, основанные на знаниях, про-
граммных средств — KEE (Knowledge Environment 
Engineering), Simkit, CATIA, MOKA (Methodology 
and tools Oriented to Knowledge based Applications), 
Rational Unified Process, Agile, FMEA и т.д.

Выводы. Полученные результаты позволяют 
идентифицировать основные тренды развития те-
ории и методологии стратегического управления 
компаниями в условиях цифровой трансформации 
и поэтому представляют интерес как для научно-
го сообщества, так и для практикующих специ-
алистов. Полученные результаты могут использо-
ваться при организации исследований по каждому  
из рассмотренных направлений от определения 
стратегических целей и приоритетов цифровой 
трансформации, обоснования ее организационных 
форм, методов оценки эффективности до развития 
цифровых компетенций персонала компании.

Примечание

1 BANI — это акроним английских слов brittle (хруп-

кость), anxious (тревожность), nonlinear (нелинейность), 

incomprehensible (непостижимость). «Идеальный шторм» 

(англ. Perfect storm) — фразеологизм, означающий ситуацию, 

возникшую путём такого сложения ряда неблагоприятных 

факторов, в результате которого их суммарный негативный 

эффект существенно возрастает. Это явление определяется 

термином — VUCA. Это акроним английских слов volatility 

(нестабильность), uncertainty (неопределенность), complexity 

(сложность) и ambiguity (неоднозначность).
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DIGITAL TRANSFORMATION 
STRATEGIES: 
CURRENT RESEARCH PROGRAMS
The article characterizes the key problems of strategic management of digital 
transformation of large companies in traditional sectors of the economy. Based on 
the analysis of mainly actively cited scientific publications, the main ideas of modern 
Russian researchers in the field of digital business transformation are summarized. 
Approaches to choosing a model of a corporate digital transformation strategy, 
methods for evaluating the effectiveness of digital transformations, and ways to 
form the necessary competencies are described. A number of proposals are made 
regarding the definition of priorities and the evaluation of effectiveness in the 
implementation of end-to-end technologies, as well as the digital maturity of the 
organizations themselves.

Keywords: strategic management, digital transformation, digital maturity, 
effectiveness of digital solutions, digital competencies.
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