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аннотация

цель статьи – формирование методического подхода к разработке стратегии цифровой трансформации промышленного пред-
приятия с учетом актуальных отраслевых трендов.

Методы. В части выявления трендов и факторов успешной цифровой трансформации использованы методы систематического 
обзора актуальных научных публикаций, результатов эмпирических исследований и аналитических отчетов, а также анализ ста-
тистических данных. Обоснование решений в области разработки цифровой стратегии промышленного предприятия базируется 
на подходах к выделению стратегических архетипов, концепциях в области повышения гибкости стратегий и методе матричной 
структуризации.

Результаты работы. Выделены ключевые тренды цифровой трансформации промышленности. С учетом неравномерности циф-
рового развития и возможностей выбора различных форматов реализации цифровых преобразований обоснована необходи-
мость повышения гибкости стратегии. Представлен методический подход к разработке стратегии цифровой трансформации про-
мышленного предприятия, основанный на систематизации успешных стратегических архетипов и анализе факторов и моделей 
осуществления успешных цифровых преобразований.

Выводы. На основе сопряжения особенностей выделенных стратегических архетипов с условиями их эффективного применения 
и трендами цифровой трансформации российской промышленности предложена модель формирования цифровой стратегии 
промышленного предприятия «цифровой перекресток». Особенностью данной модели, обеспечивающей повышение гибкости 
стратегии, является ситуационный характер рекомендаций, в зависимости от выбранного направления развития (в части продук-
тов и рынков), с учетом темпов цифровой трансформации отрасли (рынка) и уровня цифровой зрелости предприятия. Конкрети-
зированный перечень стратегических действий, а также возможность их дополнения позволят обеспечить полноту реализации 
предпочтительной стратегической альтернативы в непрерывно изменяющейся цифровой среде.
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abstract

Purpose: is to form the methodological approach to the development of the strategy for the digital transformation of an industrial 
enterprise, taking into account current industry trends. 

Methods: the research used methods of analysis and synthesis, a systematic approach, methods of bibliometric, statistical and content 
analysis of literary sources. The source of information was the Scopus and eLibrary databases. The depth of the study covers the period 
2022–2023. To consider individual analytical sections, the depth of the study increased until the 1980s.

Results: in terms of identifying trends and factors of successful digital transformation, the methods of systematic review of relevant scientific 
publications, results of empirical studies and analytical reports, as well as the analysis of statistical data were used. The justification of 
decisions in the field of developing the digital strategy of an industrial enterprise is based on approaches to the identification of strategic 
archetypes, concepts in the field of increasing the flexibility of the strategies and the method of matrix structuring. 

conclusions and Relevance: based on the conjugation of the features of the identified strategic archetypes with the conditions of their 
effective application and the trends of digital transformation of Russian industry, the model for the formation of the digital strategy of an 
industrial enterprise «digital crossroads» was developed. The peculiarity of the proposed model, which provides increased flexibility of 
the strategy, is the situational nature of recommendations depending on the chosen direction of development (in terms of products and 
markets), taking into account the pace of digital transformation of the industry (market) and the level of digital maturity of the enterprise. 
The specific list of strategic actions, as well as the possibility of supplementing them, will ensure the full implementation of the preferred 
strategic alternative in a continuously changing digital environment.
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Введение

Осуществление преобразований, необходимых 
для сохранения и укрепления конкурентоспособ-
ности в цифровой среде, стало ключевым векто-
ром промышленного развития. По оценкам ана-
литиков Boston Consulting Group (BCG), лидеры 
цифровой трансформации достигают роста при-
были в 1,8 раза выше, чем отстающие в цифровой 
трансформации, и имеют в 2 раза более высокие 
темпы роста общей стоимости предприятия 1. На-
личие положительной взаимосвязи между циф-
ровой трансформацией и результатами деятель-
ности компаний подтверждают многочисленные 

комплексные исследования, основанные как на 
непосредственном анализе эмпирического опыта 
[1–4], так и на систематическом обзоре публика-
ций в высокорейтинговых журналах [5, 6]. 

Однако далеко не всем предприятиям удается по-
лучить желаемые потенциальные выгоды. По ре-
зультатам опроса, только около 30% компаний при 
реализации цифровых инициатив достигает целевых 
значений и обеспечивает устойчивые изменения. 
Примерно 40% компаний получает определенные 
результаты, однако полностью не выходит на целе-
вые показатели. Оставшиеся компании не достигают 
даже 50% от поставленных целей 2. Такая ситуация 

 1 Forth P., Reichert T., de Laubier R., Chakraborty S. Flipping the odds of digital transformation success // BCG Digital Transformation 
Report. 29.10.2020. URL: https://www.bcg.com/publications/2020/increasing-odds-of-success-in-digital-transformation (дата обраще-
ния: 13.09.2024)

 2 Там же.
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объективно обусловлена сложностью осуществля-
емых преобразований и существенно зависит от 
уже достигнутого предприятиями уровня цифровой 
зрелости 3 [1]. Опираясь на опыт цифровых лидеров, 
аналитики формируют рекомендации в области по-
вышения успешности процесса цифровой транс-
формации. И одна из наиболее часто упоминаемых 
рекомендаций состоит в необходимости формиро-
вания стратегии цифровой трансформации 4 [7]. 

Поскольку цифровая трансформация предприятий 
находится в центре внимания большого числа ис-
следователей и практиков, существуют различные 
подходы к ее изучению и реализации. Обзор, про-
веденный в работе [8], стал основанием для вы-
деления двух укрупненных направлений анализа: 
политэкономического, раскрывающего сущность 
производственных отношений в условиях цифро-
вой экономики, и прикладного, или практического. 
В свою очередь, в рамках практического направ-
ления рассматриваются процессный, технологиче-
ский и отраслевой подходы [9]. Однако ни в одном 
из них в явном виде не учитываются роль и значе-
ние стратегии при реализации цифровых преоб-
разований. Не претендуя на разработку целост-
ной концепции, в рамках данной статьи акцент 
делается на стратегических аспектах цифровой 
трансформации. Основой формирования стра-
тегии служит проведение комплексного анализа 
внешних и внутренних факторов. Для этого в тра-
диционном стратегическом менеджменте суще-
ствуют разнообразные методы, однако в условиях 
цифровой среды отмечается их активное развитие 
и актуализация 5. Так, с учетом неравномерности 
цифрового развития, для которого Д. Лаукс с кол-
легами предложили концепцию цифрового вихря 
[10], особое внимание при анализе факторов 
внешней среды следует уделять отраслевым трен-

дам цифровой трансформации. Поэтому целью 
статьи является формирование методического 
подхода к разработке стратегии цифровой транс-
формации промышленного предприятия с учетом 
актуальных отраслевых трендов.

Обзор литературы и исследований

В основе стратегического подхода к осуществле-
нию цифровых преобразований лежит анализ 
различных механизмов осуществления цифровой 
трансформации промышленных предприятий, 
представленный в работе 6. Стратегический под-
ход к реализации цифровой трансформации не-
возможен без анализа факторов, влияющих на 
успех цифровых преобразований. Источниками 
для выявления наиболее обобщенных групп фак-
торов прежде всего являются результаты иссле-
дований в части изучения, анализа и обобщения 
опыта таких преобразований. Крупномасштабное 
исследование, проведенное экспертами BCG 7, 
позволило выделить основные факторы успеха 
цифровой трансформации предприятий: нали-
чие интегрированной стратегии с четкими целями 
трансформации, приверженность руководства, 
гибкое мышление и управление (включая управле-
ние талантами), мониторинг прогресса в достиже-
нии определенных результатов и использование 
возможностей цифровых платформ и экосистем 
для быстрого развертывания изменений и мас-
штабирования успешных практик. В значительной 
степени совпадают с ними факторы успеха цифро-
вой трансформации, выявленные по результатам 
опросов представителей российских компаний 8. 
Исследование, проведенное компанией «Цифра» 
в 2024 г. 9, показало, что на успех цифровой транс-
формации влияют длительность процесса преоб-
разований и достигнутый при этом уровень циф-

 3 Lukic V., Close K., Grebe M., de Laubier R., Franke M.R., Leyh M., Charanya T., Nopp C. Show me the digital value // BCG Article. 
10.10.2022. URL: https://www.bcg.com/publications/2022/assessing-digital-value-gap (дата обращения: 13.09.2024)

 4 Цифровая трансформация в России – 2020. Обзор и рецепты успеха // Аналитический отчет KMDA. 2020. 67 с. URL: https://
drive.google.com/file/d/1xVK4lSanDZSCN6kGAHXikrGoKgpVlcwN/view; The digital enterprise moving from experimentation to 
transformation // World Economic Forum In collaboration with Bain & Company. 2018. URL: https://www.weforum.org/publications/the-
digital-enterpise-moving-from-experimentation-to-transformation/ (дата обращения: 13.09.2024)

 5 Гилева Т.А., Шкарупета Е.В. Рефрейминг стратегического управления развитием предприятий в цифровой среде: этапы и инстру-
менты // π-Economy. 2022. Т. 15. № 5. С. 28–42. EDN: https://elibrary.ru/iygxoh. https://doi.org/10.18721/JE.15502

 6 Гилева Т.А., Хуссамов Р.Р. Генезис и ключевые элементы механизма цифровой трансформации промышленных предприятий // 
Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 9. С. 1004–1018. EDN: https://elibrary.ru/uyypfh. https://doi.org/10.35854/1998-1627-
2023-9-1004-1018

 7 Forth P., Reichert T., de Laubier R., Chakraborty S. Flipping the odds of digital transformation success // BCG Digital Transformation 
Report. 29.10.2020. URL: https://www.bcg.com/publications/2020/increasing-odds-of-success-in-digital-transformation (дата обраще-
ния: 13.09.2024)

 8 Цифровая трансформация в России – 2020. Обзор и рецепты успеха // Аналитический отчет KMDA. 2020. 67 с. URL: https://
drive.google.com/file/d/1xVK4lSanDZSCN6kGAHXikrGoKgpVlcwN/view; Цифровая трансформация российских компаний 2023 // 
Naumen Research. 14 с. URL: https://research.naumen.ru/upload/iblock/f39/zg0v2etvivh2xhr9yl5hnr7haed4dili.pdf (дата обращения: 
13.09.2024)

 9 Результаты исследования мнений российских компаний машиностроительной отрасли о цифровизации в 2024 году // ГК «Цифра». 
2024. 21 с. URL: https://api.zyfra.com/files/Result_mashina2024_issl.pdf (дата обращения: 13.09.2024)
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ровой зрелости. Развернутый анализ факторов, 
способствующих цифровой трансформации в вы-
сокотехнологичных и низкотехнологичных компа-
ниях, представлен в исследовании [11]. При этом 
особый упор в рекомендациях часто делается на 
необходимость одновременного задействования 
комплекса факторов 10 [12]. 

Названные факторы относятся к внутренним, 
поскольку с позиций предприятия они являются 
управляемыми. Комплекс внешних факторов мо-
жет быть определен с помощью традиционных ме-
тодов стратегического анализа. И здесь, в зависи-
мости от ситуации, он в целом будет специфичным 
для конкретного предприятия, хотя ряд общих для 
большинства компаний угроз и возможностей так-
же будет присутствовать. Например, достаточно 
развернутый анализ барьеров цифровой транс-
формации российских промышленных предпри-
ятий представлен в работах [13, 14].

Дополнительно следует также выделить факторы, 
определяющие тесноту связи между цифровой 
трансформацией и ее влиянием на результаты де-
ятельности компаний. Как правило, такие факто-
ры определяются при проведении эмпирического 
анализа. Так, в работах [1, 2] выявлено, что сте-
пень влияния цифровых преобразований на фи-
нансовые показатели зависит от сферы деятель-
ности (отрасли, индустрии), возраста и размера 
предприятия. Авторы работ [2, 3] отмечают вли-
яние формы собственности (наличие разных ре-
зультатов у государственных и негосударственных 
предприятий), [2, 4] – влияние отраслевых, регио-
нальных и национальных особенностей (с позиций 
развитости цифровой инфраструктуры и наличия 
доступа к цифровым инструментам, рыночного 
регулирования и возможностей платежных систем, 
социокультурных факторов). 

Отсутствие однозначной положительной связи 
между затратами и отдачей от цифровых инициа-
тив связано также с тем, что затраты на цифровую 
трансформацию не ограничиваются инвестициями 
только в технологии, а направлены на преобразо-
вание бизнес-моделей и организации в целом [6]. 
Использование принципиально новых технологий 
и моделей управления сопровождается суще-
ственными рисками и может привести к снижению 

финансовых показателей. Это является причиной 
«цифрового парадокса» – ситуации, когда цифро-
вые усилия не приносят адекватной отдачи [15, 16]. 
Если не предотвратить, то существенно снизить 
вероятность цифрового парадокса может стра-
тегический подход к цифровой трансформации, 
предполагающий необходимость учета и оценки 
всех аспектов осуществляемых преобразований, 
их взаимосвязей и рисков. При этом в цифровой 
среде новые требования предъявляются и к самой 
стратегии, что в первую очередь касается необхо-
димости повышения ее гибкости как инструмента 
управления 11. 

Характеристика особенностей стратегии цифро-
вой трансформации российских промышленных 
предприятий представлена в работах [17, 18]. В 
части регламента относительно структуры пред-
ставления стратегии цифровой трансформации 
промышленных предприятий следует выделить Ме-
тодические рекомендации по цифровой трансфор-
мации государственных корпораций и компаний 
с государственным участием 12. Частичная иллю-
страция применения данного подхода на примере 
российских промышленных компаний приведена в 
работе [19]. Однако такая структура, будучи раз-
работанной для унификации формата представ-
ления стратегии, хотя и интегрирует большинство 
важных этапов и методов разработки стратегии, 
скорее представляет традиционный, многостра-
ничный и недостаточно гибкий для управления в 
современных условиях инструмент. 

Таким образом, с одной стороны, наличие стра-
тегии цифровой трансформации является важным 
условием успешности цифровых преобразова-
ний, с другой – сам инструмент стратегии требует 
адаптации к цифровой среде. Кроме того, сово-
купность факторов, способствующих и препятству-
ющих успеху цифровой трансформации, в опреде-
ленной степени зависит от отраслевой специфики.

Материалы и методы

Исследование опирается на результаты систе-
матического тематического обзора литературы, 
выводы эмпирических исследований и опросов, 
аналитические отчеты, а также на анализ стати-
стических данных в области трендов цифровой 

 10 Forth P., Reichert T., de Laubier R., Chakraborty S. Flipping the odds of digital transformation success // BCG Digital Transformation 
Report. 29.10.2020. URL: https://www.bcg.com/publications/2020/increasing-odds-of-success-in-digital-transformation (дата обраще-
ния: 13.09.2024)

 11 Гилева Т.А. Фреймворк разработки цифровой стратегии промышленного предприятия: принципы, методы и инструменты // Страте-
гические решения и риск-менеджмент. 2023. Т. 14. № 4. С. 340–351. EDN: https://elibrary.ru/emjvvr. https://doi.org/10.17747/2618-
947X-2023-4-340-351

 12 Методические рекомендации по цифровой трансформации государственных корпораций и компаний с государственным участи-
ем. Москва, 2023. 226 с. // Минцифры. URL: https://digital.gov.ru/documents/metodicheskie-rekomendaczii-po-czifrovoj-transformaczii-
gosudarstvennyh-korporaczij-i-kompanij-s-gosudarstvennym-uchastiem (дата обращения: 13.09.2024)
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трансформации промышленных предприятий. В 
качестве материалов для выявления трендов ис-
пользовался широкий перечень аналитических 
отчетов ведущих российских консалтинговых ком-
паний (Strategy Partners, KMDA, Технологии дове-
рия, «Яков и Партнеры» и др.), АНО «Цифровая 
экономика», статистические сборники «Цифровая 
экономика» и результаты мониторинга цифровой 
трансформации бизнеса Института статистиче-
ских исследований и экономики знаний (ИСИЭЗ) 
НИУ ВШЭ, трендлеттеры и экспресс-информация 
серий «Цифровая экономика», «Наука. Техноло-
гии. Инновации» и др.

В основу формирования методического подхода к 
разработке стратегии цифровой трансформации 
промышленного предприятия положены традици-
онные и современные концепции и методы страте-
гического менеджмента: иерархическая структура 
стратегий, концепции стратегической конфигура-
ции и стратегических архетипов, модель оценки 
цифровой зрелости промышленного предприятия. 
Для повышения гибкости стратегии как инструмен-
та управления используется метод конструирова-
ния стратегии, предполагающий выбор стратеги-
ческих альтернатив в зависимости от различных 
сочетаний внешних и внутренних факторов.

Результаты исследования

Тренды цифровой трансформации  
промышленных предприятий

Этапом, всегда предшествующим разработке 
стратегии, является проведение анализа. Как пра-
вило, результаты анализа и, соответственно, фор-
мируемая стратегия, являются уникальными для 
каждого предприятия. Однако существует и ряд 
общих трендов, определяющих отраслевое раз-
витие в целом.

Для оценки динамики и уровня цифровизации от-
раслей экономики ИСИЭЗ НИУ ВШЭ предложил 
индекс цифровизации отраслей экономики и соци-
альной сферы 13. В представленном отчете индекс 
цифровизации обрабатывающей промышлен-
ности (19,1) достаточно сильно отстает не только 
от отрасли ИТ (значение индекса – 33,9), что в 
принципе очевидно, но и от таких сфер как высшее 
образование (23,9) и финансовый сектор (23,7). В 
значительной степени это может объясняться объ-
емами финансирования, необходимыми для роста 

цифровизации в различных сферах: промышлен-
ное производство является гораздо более капи-
талоемким, чем образование и финансы. Однако 
по приросту значения данного индекса обраба-
тывающая промышленность находится в верхушке 
рейтинга. Дополнительные исследования в области 
мониторинга цифровой трансформации бизнеса, 
проведенные ИСИЭЗ НИУ ВШЭ в 2023 г., дают де-
тализацию картины применения цифровых техно-
логий для автоматизации различных групп бизнес-
процессов промышленных предприятий (табл. 1).

Как видно из табл. 1, большинство технологий 
применяется в производственных процессах, и 
лидируют здесь робототехника, аддитивные тех-
нологии, а также группа связанных технологий: 
Интернет вещей – цифровой двойник – цифровое 
проектирование и моделирование. Достаточно 
высока доля промышленных предприятий, активно 
использующих цифровые технологии в процессах 
разработки продуктов, продажи, доставки и пост-
продажного обслуживания, а также в логистике. 
Тенденцией последних лет является рост пред-
приятий, применяющих цифровые технологии для 
принятия стратегических решений. Наличие стати-
стической информации по применению большин-
ства из названных в числе приоритетных цифровых 
технологий позволяет проследить их структуру и 
динамику в разрезе добывающего и обрабатыва-
ющего секторов промышленности (табл. 2).

Таким образом, тенденция роста количества про-
мышленных предприятий, осуществляющих процесс 
цифровой трансформации, является достаточно 
устойчивой. Некоторое снижение динамики отме-
чается в 2022 г. по технологиям Интернета вещей и 
промышленных роботов, что может быть следствием 
проблем в области импортозамещения аппаратной 
базы и доступа к соответствующему промышлен-
ному оборудованию в условиях санкционных огра-
ничений. При этом по большинству статистически 
отслеживаемых технологий обрабатывающая про-
мышленность показывает значения выше средних. 

Кроме ключевого тренда устойчивого, хотя и не-
равномерного роста уровня цифровизации про-
мышленности, на процесс цифровой трансфор-
мации промышленных предприятий существенное 
влияние оказывают 14:

• продолжение процессов импортозамещения и 
формирования технологического суверенитета;

 13 Индекс цифровизации отраслей экономики и социальной сферы // ИСИЭЗ НИУ ВШЭ. Серия «Цифровая экономика». 18.10.2022. 
URL: https://issek.hse.ru/news/783750202.html (дата обращения: 13.09.2024)

 14 Навигатор по мерам государственной поддержки // Strategy Partners. URL: https://strategy.ru/research/digest/obnovlen-navigator-
po-meram-gospodderzhki-biznesa-76/; Облачная зрелость российского бизнеса // Технологии Доверия. 2022. URL: https://tedo.
ru/cloud-maturity-model-research-2022; Результаты исследования мнений российских компаний машиностроительной отрасли о 
цифровизации в 2024 году // ГК «Цифра». 2024. 21 с. URL: https://api.zyfra.com/files/Result_mashina2024_issl.pdf (дата обращения: 
13.09.2024)
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Таблица 1

Использование цифровых технологий в бизнес-процессах промышленных предприятий в 2023 г.  
(% от числа предприятий, использующих соответствующую технологию)

Table 1

The use of digital technologies in the business processes of industrial enterprises in 2023  
(% of the number of enterprises using the relevant technology)

Цифровые технологии

Произ-
водство 

продуктов 
и услуг

Разработка 
продуктов 

(услуг)

Продажи, 
доставка 

и постпро-
дажное об-
служивание

Маркетинг, 
реклама

Закупки, 
взаимодей-
ствие с по-

ставщиками

Логистика
Страте-
гическое 

управление

Технологии сбора, 
обработки и анализа 
больших данных

40,9 34,1 45,9 31,9 24,0 23,2 33,7

Интернет вещей 54,0 14,4 34,3 16,0 20,7 36,3 11,7

Цифровое проектиро-
вание и моделирование

57,1 47,1 8,0 5,3 5,6 8,4 8,2

Робототехника 
и сенсорика

72,6 7,8 5,9 2,6 4,1 14,6 2,2

Аддитивные технологии 62,0 46,1 3,7 5,1 2,4 2,7 1,4

Технологии вирту-
альной и дополнен-
ной реальностей

35,1 27,9 20,3 16,7 4,1 4,5 5,4

Технологии искусствен-
ного интеллекта

47,4 28,6 46,7 34,8 7,9 13,0 11,3

Технологии распре-
деленного реестра

33,8 33,8 15,9 23,2 7,3 17,2 2,2

Цифровые двойники 65,9 32,3 15,4 6,0 8,2 11,2 13,9

Цифровые платформы 34,9 31,3 E9,1 25,4 28,0 23,4 20,0

Составлено автором по материалам: Мониторинг цифровой трансформации бизнеса. Вы-
пуск 1. Цифровые технологии в бизнесе: практики и барьеры использования // ИСИЭЗ НИУ ВШЭ. 2024. 
URL: https://issek.hse.ru/news/890550436.html (дата обращения: 13.09.2024)

Compiled by the author based on the materials: Monitoring of Digital Transformation of Business. Issue 1. Digital technologies in business: 
practices and barriers to use. ISSEK HSE. 2024. URL: https://issek.hse.ru/news/890550436.html (accessed: 13.09.2024) (In Russ.)

• высокие уровень и значимость государственной 
поддержки цифровой трансформации промыш-
ленности и ИТ-отрасли;

• расширение возможностей в сфере использова-
ния искусственного интеллекта для решения про-
изводственных и управленческих задач;

• распространение сервисных бизнес-моделей, 
решение ряда имеющихся у промышленных 
предприятий ИТ-проблем за счет расширения 
сферы использования облачных сервисов;

• развитие экосистемных моделей и переход к 
платформенным решениям.

Однако сложившийся тренд уровня роста цифро-
визации промышленных предприятий не означает, 
что сам процесс проходит также однозначно. Вы-
делим два существенных аспекта, относительно 
которых в настоящее время нет единой точки зре-

ния. Во-первых, это неоднозначная оценка в части 
необходимости разработки цифровой стратегии 
предприятия. По результатам исследования циф-
ровой трансформации российских компаний, про-
веденного компанией Naumen Research 15, сегод-
ня многие из них отказываются от долгосрочного 
стратегического планирования в пользу коротких 
спринтов и запуска цифровых инициатив «по за-
просу»: число предприятий, действующих в рамках 
утвержденной стратегии цифровой трансформа-
ции, сократилось с 67% от опрошенных компаний 
в 2021 г. до 48% в 2023 г. В качестве комментария 
к такому результату, прежде всего, следует выде-
лить обязательное наличие в стратегии двух со-
ставляющих – запланированной и адаптивной, что 
далеко не всегда реализуется на практике. Кроме 
того, в настоящее время наблюдается изменение 
подхода к долгосрочному стратегическому плани-

 15 Цифровая трансформация российских компаний 2023 // Naumen Research. 14 с. URL: https://research.naumen.ru/upload/iblock/
f39/zg0v2etvivh2xhr9yl5hnr7haed4dili.pdf (дата обращения: 13.09.2024)
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Таблица 2

Использование цифровых технологий в организациях (% от общего числа организаций)
Table 2

The use of digital technologies in organizations (% of the total number of organizations)

Цифровая технология Вид экономической деятельности  
(сектор промышленности)

Доля организаций, использующих цифровые  
технологии (в % от общего числа)

2020 2021 2022

Технологии сбора, 
обработки и анали-
за больших данных

- в среднем по видам деятельности 22,4 25,8 30,1

- обрабатывающая промышленность 26,5 29,9 32,9

- добыча полезных ископаемых 21,8 25,0 25,6

Облачные сервисы

- в среднем по видам деятельности 25,7 27,1 28,9

- обрабатывающая промышленность 27,1 28,9 30,7

- добыча полезных ископаемых 19,0 19,8 20,0

Интернет вещей

- в среднем по видам деятельности 13,0 13,7 10,0

- обрабатывающая промышленность 15,8 17,6 15,6

- добыча полезных ископаемых 14,6 15,4 13,9

Искусственный интеллект

- в среднем по видам деятельности 5,4 5,7 6,6

- обрабатывающая промышленность 3,6 3,9 5,5

- добыча полезных ископаемых 2,5 2,9 4,7

Промышленные роботы

- в среднем по видам деятельности 4,3 4,4 2,6

- обрабатывающая промышленность 17,2 19,0 19,0

- добыча полезных ископаемых 1,2 2,9 3,6

Аддитивные технологии

- в среднем по видам деятельности 1,4 1,4 1,3

- обрабатывающая промышленность 5,2 5,7 5,6

- добыча полезных ископаемых 1,5 0,9 1,0

Цифровой двойник

- в среднем по видам деятельности 1,1 1,4 1,3

- обрабатывающая промышленность 3,3 3,8 3,5

- добыча полезных ископаемых 2,1 2,4 2,1

Цифровые платформы

- в среднем по видам деятельности 17,2 14,7 14,9

- обрабатывающая промышленность 16,0 14,5 14,3

- добыча полезных ископаемых 13,2 10,8 10,6

Составлено автором по материалам статистических сборников «Индикаторы цифровой экономи-
ки» за 2022–2024 гг. // НИУ ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/primarydata/iio/ (дата обращения: 13.09.2024) 

Compiled by the author based on the statistical collections “Indicators of the Digital Economy” for 2022–2024. 
HSE University. URL: https://www.hse.ru/primarydata/iio/ (accessed: 13.09.2024) (In Russ.)

рованию в направлении сближения его со средне-
срочной перспективой 16.

Второй аспект – это неоднозначный выбор в части 
сорсинговых стратегий: аутсорсинга или инсорсин-
га, особенно в сфере обеспечения ИТ-ресурсами. 
Несмотря на то, что в последние годы все больше 
предприятий использует ИТ-аутсорсинг, выделяя 

в качестве его ключевых преимуществ повыше-
ние гибкости, профессиональную экспертизу, 
своевременное обновление, снижение затрат и 
повышение качества услуг 17, не теряет своей при-
влекательности и стратегия инсорсинга. По оцен-
кам ИСИЭЗ НИУ ВШЭ 18, ИТ-инсорсинг сегодня 
использует более половины компаний из числа 
опрошенных, особенно крупных. 

 16 Гилева Т.А., Шкарупета Е.В. Рефрейминг стратегического управления развитием предприятий в цифровой среде: этапы и инстру-
менты // π-Economy. 2022. Т. 15. № 5. С. 28–42. EDN: https://elibrary.ru/iygxoh. https://doi.org/10.18721/JE.15502

 17 Стратегия сорсинга и подходы к управлению источниками ресурсов ИТ. Исследование среди представителей среднего и крупного 
бизнеса // Технологии Доверия. Январь 2023. 13 с. URL: https://data.tedo.ru/technology/tedo-issledovanie-v-oblasti-sorsinga.pdf (дата 
обращения: 13.09.2024)

 18 Мониторинг цифровой трансформации бизнеса. Выпуск 3. Инсорсинг, коробочные решения и облачные сервисы // ИСИЭЗ НИУ 
ВШЭ. 2024. 16 с. URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/903077558.pdf (дата обращения: 13.09.2024)
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И первая, и вторая развилки по своей сути имеют 
тесную связь с решением задач в области повыше-
ния гибкости стратегии как инструмента управле-
ния развитием предприятий в цифровой среде.

Стратегии цифровой трансформации  
промышленных предприятий

На сегодняшний день существуют различные (и 
взаимодополняющие) подходы к повышению гиб-
кости стратегии 19. Основу ряда из них составляют 
положения так называемой школы конфигурации, 
выделенной Г. Минцбергом в качестве одного из 
направлений стратегических исследований [20]. 
Суть данного подхода состоит в представлении 
построения стратегии как процесса трансформа-
ции, перехода из одного относительно устойчиво-
го состояния в другое, что позволяет обеспечить 
интеграцию стабильной и подвижной (гибкой) со-

ставляющих стратегии. Одним из первых пред-
ставителей этой школы является Д. Миллер, выде-
ливший в качестве успешных моделей поведения 
6 стратегических архетипов [21]. Однако опреде-
ление типовых и относительно устойчивых страте-
гических альтернатив рассматривается не только 
в рамках школы конфигурации. Основоположник 
школы рыночного позиционирования, М. Портер, 
также разработал одну из наиболее известных и 
успешных типологий бизнес-стратегий. По при-
знакам ориентации на критерии потребительской 
ценности (цена и качество) и размер рынка он вы-
делил 3 базовых конкурентных стратегии: лидер-
ство по издержкам, дифференциация и фокуси-
рование [22]. Аналогичные подходы к типологии 
успешных стратегий можно встретить и у других 
авторов. Структурированная характеристика та-
ких подходов приведена в табл. 3.

 19 Гилева Т.А. Фреймворк разработки цифровой стратегии промышленного предприятия: принципы, методы и инструменты // Стра-
тегические решения и риск-менеджмент. 2023. Т. 14. № 4. С 340–351. EDN: https://elibrary.ru/emjvvr. https://doi.org/10.17747/2618-
947X-2023-4-340-351

Таблица 3
Фреймворк стратегических архетипов

Table 3
Strategic Archetype Framework

Аспект Характеристика

1 2

Подход 1. Матрица «продукт – рынок» И. Ансоффа [23]

Параметры струк-
туризации

Характеристика рынка (старый или новый) и продукта (старый или новый)

Стратегические 
альтернативы

4 позиции: стратегия проникновения на рынок, стратегия развития продукта, 
стратегия развития рынка, стратегия диверсификации

Уровень иерархии Корпоративный

Формат Матричный

Основное назначение Выбор направлений роста компании

Подход 2. Матрицы стратегического портфельного анализа (BCG, McKinsey, ADL)

Параметры струк-
туризации

Привлекательность (стадия жизненного цикла) рынка, конкурентоспособность 
компании

Стратегические 
альтернативы

От 4-х до 9-ти позиций. Типовые стратегии: стратегия (быстрого) роста, страте-
гия сохранения, стратегия сокращения, стратегия ликвидации

Уровень иерархии Корпоративный

Формат Матричный

Основное назначение
Баланс бизнес-портфеля по стадиям жизненного цикла, принятие решений о 
выходе (уходе) с рынков

Подход 3. Архетипы успешных и неудачных стратегий Д. Миллера [21]

Параметры струк-
туризации

Динамизм и враждебность (hostility) внешней среды, гетерогенность (неодно-
родность, сложность) среды и объекта

Стратегические 
альтернативы

10 архетипов стратегий (6 успешных и 4 неудачных). Успешные модели пове-
дения: адаптивная фирма в условиях «умеренного вызова», адаптивная фирма 
в сильно изменчивой среде, доминирующая фирма, «гигант под огнем», пред-
принимательский конгломерат, инноватор
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1 2

Уровень иерархии Корпоративный

Формат
Профили: определение различных значений по выделенным параметрам и их 
сочетаний для каждой выделенной стратегической позиции

Основное назначение
Определение относительно устойчивых стратегических состояний и критериев 
перехода из одного состояния в другое

Подход 4. Типовые конкурентные стратегии М. Портера [22]

Параметры струк-
туризации

Тип конкурентного преимущества, размер рынка

Стратегические 
альтернативы

Лидерство по издержкам, дифференциация, фокусирование

Уровень иерархии Бизнес-стратегии

Формат Матричный

Основное назначение
Определение путей создания конкурентных преимуществ компании на вы-
бранном рынке

Подход 5. Палитра (архетипы) стратегий М. Ривза [24]

Параметры струк-
туризации

Непредсказуемость, пластичность (возможность компании влиять на отрасле-
вые условия) и агрессивность внешней среды

Стратегические 
альтернативы

5 архетипов стратегий: классическая стратегия («будь большим»), стратегия 
адаптации («будь быстрым»), визионерская стратегия («будь первым»), страте-
гия формирования («будь организатором»), стратегия восстановления («учись 
выживать»)

Уровень иерархии Бизнес-стратегии

Формат Трехмерное пространство позиционирования стратегий

Основное назначение
Варианты повышения гибкости стратегии в зависимости от внешних условий и 
способности компании влиять на формирование отрасли

Подход 6. Стратегическая шахматная доска А.Т. Kearney 20

Параметры струк-
туризации

Уровень нестабильности отрасли, ориентация компании на адаптацию своей 
позиции или формирование отрасли

Стратегические 
альтернативы

16 архетипов стратегий: 4 укрупненных подхода, в рамках каждого из которых 
еще по 4 стратегических возможности. Базовые подходы: позиционируйте и 
завоевывайте (классический подход к разработке стратегии: поиск и защита 
привлекательных стратегических позиций),  переопределите отрасль (пере-
форматирование отрасли путем консолидации за счет слияний и поглощений, 
конвергенции или перенастройки цепочек создания ценности), переосмыслите 
отрасль (инновации, поиск ниш либо формирование экосистем), сохраняйте 
гибкость и будьте готовы к адаптации (адаптивные стратегии, сценарное про-
ектирование и непрерывное экспериментирование)

Уровень иерархии Корпоративный

Формат Матричный

Основное назначение
Интеграция подходов различных школ стратегического планирования по 
Минцбергу [20]. Формирование бизнес-портфеля компании и определение 
возможных направлений (траектории) ее развития

 20 Kratzert T., Broquist M. The Kearney strategy chessboard // A.T. Kearney Article. 30.06.2011. URL: https://www.de.kearney.com/
article/-/insights/the-a-t-kearney-strategy-chessboard (дата обращения: 13.09.2024)

Продолжение таблицы 3

Continuation of table 3
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1 2

Подход 7. Матрица MADStrat 21

Параметры струк-
туризации

Соответствие цели и относительные преимущества (по аспектам дифференци-
ации и долговечности)

Стратегические 
альтернативы

9 позиций и 3 базовых стратегии: увеличение масштаба осуществляемых дей-
ствий (Enhance Magnitude), поиск новых способов следовать текущему пути 
(Reimagine Activity), поиск новых путей развития (Shift Direction)

Уровень иерархии Корпоративный

Формат Матричный

Основное назначение
Формирование бизнес-портфеля компании и определение возможных на-
правлений ее развития

Подход 8. Фреймворк стратегических перспектив цифровой трансформации [16]

Параметры струк-
туризации

Контекстуальный охват и направленность на процессы внутренних изменений

Стратегические 
альтернативы

4 стратегических перспективы цифровой трансформации: перспектива техно-
логического воздействия, адаптационная перспектива, перспектива системно-
го сдвига, коэволюционная (экосистемная) перспектива 

Уровень иерархии Акцент на связи цифровой трансформации с организационными изменениями

Формат Матричный

Основное назначение
Определение моделей стратегического поведения и организационных изме-
нений в цифровой среде

Подход 9. Матрица общих цифровых стратегий [25]

Параметры струк-
туризации

Ожидаемые результаты и ролевой акцент (на создание продуктов / услуг или 
на построение / использование платформы)

Стратегические 
альтернативы

4 стратегических архетипа: поставщик продукта, поставщик услуг, оператор 
платформы продукта, оператор платформы услуг 

Уровень иерархии Корпоративный

Формат Матричный

Основное назначение
Акцент на необходимость и выбор форматов взаимодействия предприятия с 
цифровыми платформами

Подход / автор 10. Архетипы стратегий для цифровой трансформации [26]

Параметры струк-
туризации

6 элементов управления бизнес-процессами (ВРМ): стратегическое соответ-
ствие (согласованность бизнес-процессов со стратегией компании), управле-
ние, методы, кадры, культура, информационные технологии

Стратегические 
альтернативы

3 базовых стратегических профиля: стратегия коммуникации / обучения, стра-
тегия унификации / оптимизации, стратегия автоматизации / сертификации. 
Отдельно выделена целесообразность гибридного подхода (интеграции про-
филей)

Уровень иерархии Бизнес-стратегия

Формат Стратегические профили (определение значений по выбранным параметрам)

Основное назначение Обеспечение успешной цифровой трансформации

Составлено автором

Compiled by the author

 21 Hunsaker B.T., Ettenson R., Knowles J. Changing how we think about change // MIT Sloan Management Review. 13.08.2020. URL: 
https://sloanreview.mit.edu/article/changing-how-we-think-about-change/ (дата обращения: 13.09.2024)

Окончание таблицы 3

End of table 3
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Большинство представленных в табл. 3 подходов 
имеет матричную структуру и предполагает вы-
бор стратегических альтернатив в зависимости 
от сочетания значений определенных факторов 
(параметров структуризации). При этом в части 
типологии цифровых стратегий используются ско-
рее специфические (технологические), чем общие 
(рыночные) факторы: создание или использование 
цифровых платформ, характеристики цифровиза-
ции бизнес-процессов. Поэтому в части представ-
ления наиболее общих архетипов стратегии циф-
ровой трансформации на корпоративном уровне 
будет использована матрица И. Ансоффа «про-
дукт – рынок» [23]. Выбор данного инструмента 
главным образом обусловлен его универсаль-
ностью, поскольку он отражает сущность рыноч-
но-продуктовых взаимодействий независимо от 
технологий и методов их реализации. Другим ар-
гументом является полнота модели, сопряженная с 
простотой и наглядностью.

Далее процесс конструирования стратегии циф-
ровой трансформации, или цифровой стратегии 
промышленного предприятия, осуществляется в 
зависимости от сочетаний значений двух факто-
ров, характеризующих как внешние условия, так 
и внутренние возможности предприятия. Такой 
подход является развитием традиционных матриц 
стратегического портфельного анализа в циф-
ровой среде. Характеристики других архетипов, 
приведенных в табл. 3, будут использованы в ка-
честве рекомендуемых стратегических действий. В 
качестве параметра внешней среды выбран темп 
цифровой трансформации рынка (отрасли). Это 
связано, во-первых, с высоким влиянием цифровых 
технологий на конкурентоспособность современ-
ных предприятий, а во-вторых, с неравномерно-
стью цифрового развития отраслей. Еще одним 
важным доводом является существенное влияние 
скорости изменений на выбор стратегии и про-
ектов цифровой трансформации. Так, согласно 
исследованиям консалтинговой компании Bain & 
Company 22, многие предприятия часто недооце-
нивают быстроту изменений цифровой среды, по-
этому из-за нехватки времени либо выбирают не 
те продукты и технологии, либо не успевают с мас-

штабированием успешных цифровых инициатив. И 
в том, и в другом случае отдача от цифровых пре-
образований оказывается ниже ожидаемой.

Для характеристики внутренних возможностей про-
мышленного предприятия использован уровень циф-
ровой зрелости. Это обусловлено, во-первых, нали-
чием тесной взаимосвязи между уровнем цифровой 
зрелости компании и результатами ее деятельности, 
что подтверждается исследованиями многих крупных 
консалтинговых компаний. Так, в отчете компании 
Accenture 23 по результатам опроса более 1500 ру-
ководителей высшего звена по всему миру показа-
но, что лидеры цифровой трансформации имеют 
более высокие темпы прироста выручки (на 10%) и 
сокращения затрат (на 13%), чем отстающие. Во-
вторых, оценка уровня цифровой зрелости носит 
комплексный характер и интегрирует большинство 
внутренних факторов успеха цифровой трансфор-
мации предприятия. Более развернутая сравнитель-
ная характеристика различных моделей оценки циф-
ровой зрелости представлена в работе 24. В-третьих, 
последние исследования также делают акцент на 
«эффект опыта» цифровых преобразований: по 
оценкам экспертов BCG, с ростом цифровой зрело-
сти влияние цифровой трансформации на результа-
ты деятельности компании увеличивается 25.

Таким образом, на основе сопряженного анализа 
успешных типов стратегий, условий их эффектив-
ного использования и факторов успеха в цифро-
вой среде разработана модель формирования 
стратегии промышленного предприятия «цифро-
вой перекресток» (рис. 1).

Рекомендации по формированию стратегии циф-
ровой трансформации промышленного предпри-
ятия имеют ситуационный характер и представ-
лены в табл. 4. Для развернутой характеристики 
выделенных в модели стратегических альтернатив 
использовалась информация о стратегических ар-
хетипах, представленная в табл. 3, а также ряд до-
полнительных соображений.

Прежде всего, представляется актуальным под-
ход к построению цифровой стратегии компании 
Gartner 26, который учитывается при определении 

 22 Anderson J., Polasek L. Four winning patterns of digital transformation // Bain & Company Insights. July 2021. URL: https://www.bain.
com/insights/four-winning-patterns-of-digital-transformation/ (дата обращения: 13.09.2024)

 23 Total enterprise reinvention. The strategy that leads to a new performance frontier // Accenture Research. 2023. 62 р. URL: https://www.
accenture.com/content/dam/accenture/final/accenture-com/document/Accenture-Total-Enterprise-Reinvention.pdf (дата обращения: 
13.09.2024)

 24 Гилева Т.А. Цифровая зрелость предприятия: методы оценки и управления // Вестник УГНТУ. Наука, образование, экономика. 
Серия: Экономика. 2019. № 1(27). С. 38–52. EDN: https://elibrary.ru/waqcqb. https://doi.org/10.17122/2541-8904-2019-1-27-38-52

 25 Forth P., Reichert T., de Laubier R., Charanya Т. Which sectors perform best in digital transformation? // BCG Digital Transformation Report. 
03.06.2021. URL: https://www.bcg.com/publications/2021/learning-from-successful-digital-leaders (дата обращения: 13.09.2024)

 26 How to plan and execute digital transformation // The CIO’s guide to digital transformation. Gartner Insights. 2023. URL: https://www.
gartner.com/en/information-technology/topics/digital-transformation (дата обращения: 13.09.2024)
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Разработано автором

Рис. 1. Структура модели формирования цифровой стратегии предприятия  
«цифровой перекресток»

Developed by the author

Fig. 1. Structure of the «digital crossroads» model of formation of the enterprise  
digital strategy

Таблица 4

Маршрутизатор модели цифрового перекрестка
Table 4

Digital crossroads model router

Стратегия
Темпы цифровой 
трансформации 
рынка (отрасли)

Уровень циф-
ровой зрелости 

предприятия
Характер стратегических действий

1 2 3 4

S
1

Стратегия проникновения на рынок

Старый товар, старый рынок. Наименее рискованная стратегия, целью  
которой является увеличение доли существующего рынка. Основные 
возможности: повышение эффективности производства, снижение из-
держек и, соответственно, цен, и/или активный маркетинг

S
11

высокий низкий
Вертикальная интеграция. Стратегия экспериментирования. Реализация  
приоритетных пилотных проектов по повышению уровня цифровой  
зрелости предприятия

S
12

высокий высокий Переопределение рынка. Цифровой маркетинг

S
13

низкий высокий Цифровая оптимизация. Цифровой маркетинг

S
14

низкий низкий
Стратегия восстановления (выживания). Институциональная коопера- 
ция. Реализация приоритетных пилотных проектов по повышению 
уровня цифровой зрелости предприятия

S
2

Стратегия развития рынка

Старый товар, новый рынок. Предполагает использование возможно-
стей роста за счет выхода с имеющимся товаром (либо его некоторой 
модернизацией) на новые рынки. Упор делается на исследование потен-
циальных рынков, в том числе международных, и маркетинг

S
21

высокий низкий
Дифференциация, поиск подходящих рыночных ниш. Вертикальная  
интеграция. Переосмысление рынка

S
22

высокий высокий
Адаптивная стратегия. Цифровое переосмысление. Цифровой марке-
тинг

S
23

низкий высокий
Интернационализация. Омниканальное обслуживание клиентов. Циф-
ровой маркетинг

S
24

низкий низкий
Вертикальная интеграция. Реализация приоритетных пилотных проектов   
по повышению уровня цифровой зрелости предприятия

S
3

Стратегия развития продукта

Новый товар, старый рынок. Стратегия имеет более высокий, чем преды-
дущие, уровень риска, связанный с разработкой и продвижением ново-
го продукта, хоть и на известные рынки. Кроме маркетинговых компе-
тенций, предприятие должно иметь развитый инновационный потенциал
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характера стратегических действий. Аналитики 
компании выделяют в составе цифровой стратегии 
две необходимые составляющие:

1) цифровая оптимизация, основанная на при-
менении цифровых технологий для повышения 
эффективности бизнес-процессов и улучшения 
клиентского опыта;

2) цифровое переосмысление, предполагающее 
переход к принципиально новым цифровым 
продуктам и бизнес-моделям.

Как правило, в деятельности любого предприятия 
присутствуют обе составляющие, но в зависимо-
сти от комплекса внешних и внутренних факторов 
на одной или другой из них может быть сделан 
больший акцент. Так, для предприятий, имеющих 
низкий уровень цифровой зрелости, возможна 
главным образом стратегия цифровой оптимиза-
ции, тогда как лидеры цифровой трансформации 
делают ставку на существенное переосмысление 
традиционных продуктов и моделей развития.

1 2 3 4

S
31

высокий низкий
Сетевая кооперация. Наращивание цифровых компетенций. Технологи-
ческий скаутинг

S
32

высокий высокий

Цифровое переосмысление. Запуск цифровых продуктов. Создание 
экосистемы или участие в существующих экосистемах в роли стратеги-
ческого партнера. Технологический скаутинг. Стратегия эксперименти-
рования

S
33

низкий высокий
Цифровое переосмысление. Запуск цифровых продуктов. Визионерская 
стратегия или создание экосистемы

S
34

низкий низкий
Поиск ниш для развития традиционных (нецифровых) продуктов, верти-
кальная кооперация. Институциональная кооперация и наращивание 
цифровых компетенций

S
4

Стратегия диверсификации

Новый товар, новый рынок. Наиболее рискованная стратегия, связанная 
с разработкой новых продуктов для перспективных рынков, находящихся 
преимущественно на ранних стадиях своего жизненного цикла. Требует 
высокого уровня развития аналитических, инновационных, маркетинго-
вых, а часто и производственных компетенций

S
41

высокий низкий Недоступна для реализации

S
42

высокий высокий
Цифровое переосмысление. Развитие цифровых продуктов. Технологи-
ческий скаутинг. Адаптивная стратегия. Создание экосистемы

S
43

низкий высокий
Цифровое переосмысление. Развитие цифровых продуктов. Визионер-
ская стратегия

S
44

низкий низкий Институциональная кооперация и наращивание цифровых компетенций

Разработано автором

Developed by the author

Окончание таблицы 4

End of table 4

Очень широкие возможности для получения до-
ступа к необходимым ресурсам и компетенциям 
в частности и для развития в целом также предо-
ставляют экосистемы. Однако экосистемные вза-
имодействия носят характер многостороннего 
партнерства, а предприятия с низким уровнем 
зрелости могут не представлять интереса как 
партнеры для других участников экосистемы. По-
этому часто для получения доступа в экосистему, 
даже в роли сателлита, предприятию необходимо 
нарастить свою цифровую зрелость до некоторо-
го требуемого уровня 27. При этом кооперацион-
ные стратегии доказали свою эффективность и в 
«пред-экосистемный» период. Так, например, в 
качестве кооперационных стратегий, применяе-
мых российскими предприятиями обрабатываю-
щей промышленности, в исследовании аналити-
ков ИСИЭЗ НИУ ВШЭ 28 были выделены: простая 
вертикальная кооперация, в рамках которой вза-
имодействие осуществляется только с потреби-
телями или с поставщиками сырья, материалов и 

 27 Гилева Т.А., Хуссамов Р.Р. Инновационная экосистема территории: дизайн, модели оценки и управления // Мир новой экономики. 
2024. Т. 18. № 2. С.17–28. EDN: https://elibrary.ru/graics. https://doi.org 10.26794/2220-6469-2024-18-2-17-28

 28 Власова В.В., Кузнецова Т.Е., Рудь В.А. Кооперационные стратегии в инновационной деятельности предприятий // ИСИ-
ЭЗ НИУ ВШЭ. Серия «Наука. Технологии. Инновации». 26.10.2016. URL: https://issek.hse.ru/data/2016/10/26/1110694694/
NTI_N_25_26102016.pdf (дата обращения: 13.09.2024)
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услуг; горизонтальная кооперация – сотрудниче-
ство с предприятиями-смежниками и конкурента-
ми; институциональная кооперация, основанная 
на сотрудничестве с научными организациями и 
университетами, но не с участниками рынка; се-
тевая кооперация, объединяющая сотрудниче-
ство одновременно и с различными участниками 
рынка, и с сектором производства знаний. Такие 
стратегии могут обеспечить доступ к необходи-
мым для роста уровня цифровой зрелости ком-
петенциям и возможностям. Источником внеш-
них инноваций, повышения цифровой зрелости 
и стратегической гибкости предприятия может 
также служить технологический скаутинг – поиск 
в заданной предметной области новых решений 
и технологий, которые могут быть внедрены в ра-
боту конкретного предприятия, или подходящих 
компаний-стартапов. Такая стратегия может быть 
полезна предприятиям как с низким, так и с высо-
ким уровнем цифровой зрелости.

Безусловно, приведенный перечень стратегиче-
ских действий не может являться полным – се-
годня постоянно появляются новые инструменты 
и практики в области разработки и реализации 
стратегий цифровой трансформации. В значи-
тельной степени уточнению и развитию предло-
женной модели будет служить ее апробация на 
различных кейсах, что рассматривается в каче-
стве одного из направлений дальнейших иссле-
дований.

К преимуществам предложенной модели можно 
отнести ее простую и наглядную структуру, а так-
же систематизированное представление различ-
ных направлений и методов развития и повышения 
гибкости стратегии. Это позволит увидеть широкий 
спектр возможностей и повысить обоснованность 
выбора стратегических решений, направленных 
на обеспечение успешности цифровых преобра-
зований. К ограничениям модели следует отнести 
ее открытый характер (необходимость постоян-
ного дополнения на основе мониторинга лучших 
управленческих практик), а также не всегда одно-
значный и недостаточно детализированный ха-
рактер рекомендаций. 

Таким образом, в статье сформирован методи-
ческий подход к разработке стратегии цифровой 
трансформации промышленного предприятия, 
предполагающий:

• применение для повышения гибкости стратегии 
метода конструирования, как способа система-
тизации поиска и выбора решений, основанного 
на теоретических посылках школы конфигура-
ции и сравнительном анализе стратегических 

архетипов, сутью которых является обеспечение 
конкурентоспособного поведения предприятия 
в различных ситуациях;

• ситуационный подход к выбору стратегических 
альтернатив;

• наличие маршрутизатора, содержащего харак-
теристику стратегических действий в зависимо-
сти от соотношения темпов цифровой транс-
формации рынка (отрасли) и уровня цифровой 
зрелости предприятия.

Выводы

Цифровая трансформация является объективной 
необходимостью, определяющей конкуренто-
способность промышленных предприятий. При 
этом существенное влияние на процесс цифро-
вых преобразований оказывают такие отрасле-
вые тренды как устойчивый, но неравномерный 
рост использования цифровых технологий в раз-
личных секторах промышленности, высокая роль 
государственной поддержки, развитие облачных 
и платформенных моделей реализации цифро-
вых инициатив. 

Быстрые изменения цифровой среды и различные 
варианты осуществления цифровых преобразова-
ний предъявляют новые требования к стратегии как 
инструменту управления развитием. Предложен-
ный в работе методический подход к разработке 
стратегии цифровой трансформации промышлен-
ного предприятия предоставляет следующие воз-
можности для принятия своевременных и обосно-
ванных стратегических решений:

• во-первых, дает обобщенное представление о 
факторах, влияющих на успешность цифровых 
преобразований;

• во-вторых, делает акцент на актуальных трендах 
цифровой трансформации в промышленности;

• в-третьих, формирует представление о многооб-
разии стратегических альтернатив и условиях их 
применения;

• в-четвертых, содержит рекомендации ситуаци-
онного характера о выборе наиболее целе-
сообразных стратегий развития продуктов и/
или рынков в зависимости от темпов цифровой 
трансформации рынка (отрасли) и уровня циф-
ровой зрелости предприятия. 

В качестве направления дальнейших исследова-
ний автор рассматривает апробацию сформи-
рованной модели на кейсах различных промыш-
ленных предприятий с последующей разработкой 
дорожной карты цифровой трансформации про-
мышленного предприятия. 
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