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Аннотация. В статье рассматривается проблематика изменений в 
экономике и менеджменте под влиянием процессов цифровизации и 
цифровой трансформации. В  последние годы под влиянием как техно-
логического прогресса, так и происходящих институциональных изме-
нений формируется новый сектор в экономической системе – цифровая 
экономика. Несмотря на расплывчатость ее границ и отсутствие единого 
подхода к определению сущности самой этой категории, важность раз-
вития цифровой экономики сегодня не вызывает сомнений. Это находит 
отражение не только в научных разработках и практике хозяйствования, 
но и в системах государственного регулирования экономики. Цифровая 
экономика все в большей степени переплетается с традиционными эко-
номическими отношениями, что формирует как новые возможности, так 
и угрозы для успешного развития и функционирования организаций. 
Это требует адекватного ответа на вызов со стороны систем их менедж- 
мента. В  исследовании рассмотрены изменения, которые ожидаются 
в стратегическом менеджменте российских организаций в условиях 
цифровой экономики. Они определяются необходимостью повышения 
значимости стратегий цифрового развития и цифровой трансформации 
организаций, а также более широкого использования цифровых инстру-
ментов стратегирования.
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Abstract. The article considers the problematics of changes in economics and 
management under the influence of digitalization and digital transformation 
processes. In recent years, under the influence of both technological progress 
and ongoing institutional changes, a new sector in the economic system is 
being formed – the digital economy. Despite the vagueness of its boundaries 
and the lack of a unified approach to defining the essence of the very category, 
the importance of developing the digital economy today is beyond doubt. It is 
reflected not only in scientific developments and business practices, but also in 
systems of state regulation of the economy. The digital economy is increasingly 
intertwined with traditional economic relations, which forms both new 
opportunities and threats for the successful development and functioning of 
organizations. That requires an adequate response to such challenge from their 
management systems. The study considers the changes that are expected in the 
strategic management of Russian organizations in the digital economy. They 
are determined by the need to raise the importance of digital development 
strategies and digital transformation of organizations, as well as the wider use 
of digital strategizing tools.
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Введение

Одним из определяющих факторов долгосрочного социаль-
но-экономического развития является фактор технологический 
[Бодрунов 2018; Вертакова и  др. 2013; Попов, Плотников 2011; 
Сопилко и  др. 2017]. Автор не является сторонником концепции 
технологического детерминизма [Титаренко 1981], тем не менее 
полагает, что технологические изменения оказывают существенное 
влияние на темпы и структуру экономического роста. Это находит 
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отражение в частности в концепции длинных волн экономической 
динамики Н.Д. Кондратьева, в рамках которой именно кумулятив-
ные технологические изменения дают импульс волне долгосрочно-
го экономического роста [Кондратьевские 2014]. 

При этом механизмы влияния технических новшеств (ин-
новаций) на различные секторы экономики и виды хозяйствен-
ной активности естественным образом различаются. С  позиций 
направленности нашего исследования следует указать на то, что 
можно попытаться разделить эти инновации на те, которые по-
вышают экономическую эффективность собственно процессов 
хозяйственной деятельности (например, за счет достижений ген-
ной инженерии удалось существенно повысить продуктивность 
сельского хозяйства [Царев 2010]), и на те, которые способствуют 
росту эффективности управления за счет научного обоснования 
способов организации процессов хозяйственной деятельности 
(примером такого рода прорывного достижения явилось изобре-
тение Л.В. Канторовичем методологии линейного программирова-
ния [Кусраев, Кутателадзе 2002]). То есть новые технологии могут 
оказывать одностороннее воздействие на экономику, стимулируя 
повышение эффективности в отдельных ее подсистемах.

При рассмотрении инноваций с этих позиций наиболее эффек-
тивными могут оказаться те технологии, которые одновременно 
относятся к обеим рассмотренным выше категориям. Их преиму-
щество состоит в том, что они оказывают на эффективность эконо-
мической деятельности комплексное воздействие, которое может 
стать основой синергетического эффекта. В  частности, к такого 
рода технологиям можно отнести цифровые технологии, которые 
в современном обществе приобретают все большую значимость 
[Брагина и  др. 2020; Кениг 2022; Назаров 2023; Плотников 2018; 
Сопилко, Мясникова 2021]. По нашему мнению, именно их си-
нергетическим воздействием определяется тот интерес, который 
проявляется к цифровым технологиям и в теоретических исследо-
ваниях, и на практике. Они выступают в качестве интегрирующего 
начала в технологическом и экономическом развитии в целом.

Процессы цифровизации и цифровой трансформации неизбеж-
но ведут к изменениям в менеджменте. Цифровое развитие являет-
ся источником новых возможностей и  – одновременно  – новых 
барьеров в развитии организаций. И в системах менеджмента эти 
обстоятельства должны учитываться, по нашему мнению, в явном 
виде. Это не осталось без внимания исследователей, в публикациях 
последних лет проблематика использования в управлении органи-
зациями цифровых технологий достаточно активно обсуждается 
[Кунина 2021; Писарюк и др. 2021; Пожарицкая 2021]. 



27

ISSN 2782-2222 • Наука и искусство управления / Вестник Института экономики,
управления и права Российского государственного гуманитарного университета. 2024. № 3

Специфика стратегического менеджмента...

Но речь при этом идет, как правило, о процессах оперативного 
менеджмента. Применительно к стратегическому менеджменту 
следует отметить, что вопросы влияния на него перехода к циф-
ровой экономике изучены пока еще в гораздо меньшей степени. 
Этим определяется тема и направленность авторского исследова-
ния, результаты которого отражены в данной статье. При этом для 
придания конкретности полученным выводам и их правильного 
позиционирования в современной экономической науке, для нача-
ла следует определиться с сущностью самой категории «цифровая 
экономика».

Современное понимание цифровой экономики

«Цифровая экономика»  – термин, который активно исполь-
зуется в современном научном дискурсе, а его значимость для 
практики определяется тем, что на высшем уроне государственного 
управления в России принята Национальная программа «Цифро-
вая экономика Российской Федерации», реализация которой, как 
предполагается, способна качественно изменить социально-эконо-
мическое развитие.

Ускоренное внедрение цифровых технологий в экономике и соци-
альной сфере создаст условия для высокотехнологичного бизнеса, по-
высит конкурентоспособность страны на глобальном рынке, укрепит 
национальную безопасность и повысит качество жизни людей1.

С позиций нормативно-правового регулирования трактовка 
понятия цифровой экономики дана Указом Президента Россий-
ской Федерации от 09.05.2017  г. №  203 «О  Стратегии развития 
информационного общества в Российской Федерации на 2017–
2030 годы». Это – 

…хозяйственная деятельность, в которой ключевым фактором 
производства являются данные в цифровом виде, обработка больших 
объемов и использование результатов анализа которых по сравнению 
с традиционными формами хозяйствования позволяют существенно 
повысить эффективность различных видов производства, технологий, 
оборудования, хранения, продажи, доставки товаров и услуг. 

1	URL: https://национальныепроекты.рф/projects/tsifrovaya-ekonomika 
(дата обращения 15 марта 2024).
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То есть наиболее важным отличием цифровой экономики от 
нецифровой является то, что в ней появляется и начинает играть 
ведущую роль новый фактор производства – «данные в цифровом 
виде».

При этом важно отметить, что речь не идет об использовании 
данных как таковых; данные в хозяйственной деятельности и 
управлении ею использовались всегда, ибо без информационного 
взаимодействия между участниками производственного процес-
са, знания способов его осуществления, наличия информации о 
структуре и объеме спроса на производимые блага и т. д. эконо-
мическая деятельность попросту невозможна. Речь идет лишь 
об использовании специальной формы представления этих 
данных – цифровой. В этой связи можно согласиться с высказы-
ваемым в литературе мнением о том, что современная цифровая 
экономика является современной технологически детерминиро-
ванной формой информационной экономики, а процессы цифро-
визации можно рассматривать как хорошо известные процессы 
информатизации, но протекающие на новой технической базе с 
использованием технологий дискретного представления инфор-
мации [Плотников 2018].

В то же время развитие технологий цифрового типа и их 
проникновение в различные сферы экономики и общества ста-
новятся настолько всеобъемлющими (некоторые показатели, 
характеризующие это, приведены в  табл.  1–3), что происходит 
трансформация традиционных моделей ведения хозяйствен-
ной деятельности, которая получила наименование «цифровая 
трансформация». Ее отличие от цифровизации состоит в том, 
что цифровизация проходит без изменения бизнес-моделей, 
за счет лишь перевода информационных потоков организаций 
в цифровой вид. Цифровая же трансформация, являющаяся 
проявлением диалектического закона перехода количества в ка-
чество, приводит к необходимости, вследствие всеобъемлющей 
цифровизации, изменения форм и способов организации хо-
зяйственной деятельности [Вологин 2023; Кочелаба и др. 2023; 
Распутин, Боркова 2021].
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Таблица 1 

Макроиндикаторы развития цифровой экономики
в России2

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Внутренние затраты на развитие 
цифровой экономики за счет всех 
источников в процентах к ВВП 1,7 1,9 1,9 2,2 2,1 2,2

Удельный вес инновационных 
товаров, работ, услуг в общем 
объеме отгруженных товаров, вы-
полненных работ, услуг сектора 
ИКТ, проценты 6,4 6,6 8,0 8,0 7,6 9,4

Валовая добавленная стоимость 
сектора ИКТ в процентах к ВВП 2,9 2,9 2,8 2,9 3,3 3,2

Таблица 2 

Экономические показатели
деятельности организаций сектора ИКТ

Показатель 2017 2018 2019 2020 2021

Валовая добавленная стоимость, 
млрд руб. 2412,6 2596,2 2859,8 3180,1 3754,5

Инвестиции в основной капитал, 
млрд руб. 474,0 603,7 741,1 825,1 948,2

2	Источник табл. 1–3: Индикаторы цифровой экономики: 2022: Стат. 
сб. / Г.И. Абдрахманова, С.А. Васильковский, К.О. Вишневский, Л.М. Гох-
берг. М.: НИУ ВШЭ, 2023. 332 с.
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Многообразие рассмотренных выше процессов приводит к 
появлению большого числа определений понятия «цифровая эко-
номика». По нашему мнению, наиболее подходящим среди них 
является следующее: 

…часть общего объема производства, которая целиком или в основ-
ном произведена на базе цифровых технологий фирмами, бизнес-мо-
дель которых основывается на цифровых продуктах или услугах. 
Данное определение довольно расплывчато, однако оно достаточно 
гибко, чтобы учитывать развитие цифровых технологий и цифрового 
бизнеса в будущем… оно охватывает основные виды деятельности в 
сфере ИТ («цифровой сектор») и примеры экстенсивного примене-
ния ИКТ в экономике, в то же время не включая в рамки цифровой 
экономики все виды деятельности, так или иначе связанные с ИКТ 
[Бухт, Хикс 2018]. 

Ценность этого определения обусловлена тем, что оно выстрое-
но на основе анализа значительного числа используемых в между-
народной практике трактовок цифровой экономики, в то же время 
оно сформулировано с учетом удобства использования имеющихся 
статистических данных. В то же время, несмотря на попытки ко-
личественных оценок цифровой экономики, следует обратить вни-
мание на отмеченную в приведенной трактовке «расплывчатость», 
нечеткую определенность границ. Это во многом связано с приве-
денным нами выше определением, заимствованным из Стратегии 
развития информационного общества в Российской Федерации на 
2017–2030 гг. 

В нем речь идет о том, что цифровые данные в цифровой эконо-
мике являются «ключевым» фактором, т. е. фактором, мера прояв-
ления которого носит качественный, а не количественный характер 
(хотя это не исключает попыток количественной оценки «степени 
ключевости», но, очевидно, эти попытки неизменно будут страдать 
субъективизмом). В результате 

…измерение масштабов цифровой экономики осложняется труд-
ностью определения ее границ, недостатком достоверных данных, 
проблемами ценообразования и «незаметностью» большинства видов 
цифровой экономической активности… Общие оценки цифровой 
экономики отражают неравномерность ее распределения… Для реали-
зации значительного потенциала воздействия цифровой экономики 
на международное развитие требуется предметное изучение потенци-
альных возможностей, существующих барьеров и наилучших практик 
в данной сфере [Бухт, Хикс 2018]. 
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Тем не менее, несмотря на отмеченные сложности методоло-
гического свойства, факт существования цифровой экономики 
сегодня не оспаривается, признается, что ее появление и развитие 
трансформирует хозяйственную систему на всех уровнях ее иерар-
хии, следовательно, это требует учета в системах стратегического 
менеджмента, которые по своей сути ориентированы на управле-
ние будущим организаций, в котором ныне еще несущественные 
формы проявления цифровых реалий приобретут большую рас-
пространенность и даже, возможно, будут доминировать. 

Учет цифрового фактора
в стратегическом менеджменте

Стратегический менеджмент на сегодняшний день признает-
ся одним из ключевых видов менеджмента, он ориентирован на 
формирование потенциала долгосрочной и устойчивой конку-
рентоспособности организации, на ее самосохранение и развитие, 
достижение поставленных целей, несмотря на всевозможные име-
ющиеся барьеры [Плотников 2023; Репин, Руденко 2018; Томпсон, 
Стрикленд 2017]. Принципиально значимая предпосылка страте-
гического менеджмента состоит в том, что среда существования 
организации обладает низким уровнем определенности и высокой 
изменчивостью, что вынуждает учитывать эти обстоятельства при 
стратегировании (разработке и реализации стратегии). Изменчи-
вость хозяйственной среды сегодня достигла такого уровня, что для 
ее описания предложено две самостоятельные концепции: VUKA- 
и BANI-мира, которые близки, но все же несколько различаются:

–	 концепция VUCA-мира базируется на идее, что среда суще-
ствования и развития организаций характеризуется следую-
щими свойствами: нестабильностью (V – volatility), неопре-
деленностью (U – uncertainty), сложностью (C – complexity), 
неоднозначностью (A – ambiguity);

–	 концепция BANI-мира базируется на идее, что среда суще-
ствования и развития организаций характеризуется следую-
щими свойствами: хрупкостью (B  – brittlе), беспокойством 
(A – anxious), нелинейностью (N – nonlinear), непостижимо-
стью (I – incomprehensible).

Эти новые свойства, которые исследователи приписывают 
среде функционирования и развития организаций, связаны с ка-
чественными изменениями в социально-экономической системе, 
которые отмечаются многими авторами, но которые дают этим 
изменениям несколько различные трактовки: переход к новому 
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индустриальному обществу второго поколения [Бодрунов 2016], 
формирование нового технологического и мирохозяйственного 
уклада [Глазьев 2022], переход к постнормальной стадии развития 
[Плотников 2022] и др. Важно отметить, что во всех этих и иных, 
не упомянутых нами в явном виде теориях важное место отводится 
процессам распространения цифровых технологий. Логично в этой 
связи рассмотреть их вклад и возможное использование при осу-
ществлении стратегического менеджмента.

По мнению автора, можно выделить ряд направлений учета фак-
тора цифровой экономики в системах стратегического менеджмента.

Во-первых, цифровизация и цифровая трансформация су-
щественно изменяют среду хозяйствования, являются мощным 
фактором ее будущих изменений. С позиций стратегического ме-
неджмента это должно учитываться при формировании системы 
целей развития организаций, выборе способов их достижения, 
характеристике потенциальных действий конкурентов, рыночных 
изменений и  др. О  том, насколько существенными могут быть 
эти изменения, можно судить по показателям, приводимым в 
«Стратегии цифровой трансформации обрабатывающих отраслей 
промышленности в целях достижения их “цифровой зрелости” до 
2024 года и на период до 2030 года» (утв. Минпромторгом России), 
которые приведены в табл. 4.

Таблица 4 

Ожидаемые результаты реализации
Стратегии цифровой трансформации

обрабатывающих отраслей промышленности 
в целях достижения их «цифровой зрелости»

до 2024 года и на период до 2030 года

Показатель Индикатор

Сокращение времени вынужденного простоя
производственных мощностей промышленных предприятий 45%

Снижение сроков окупаемости инвестиций в промышленные
предприятия 30%

Рост эффективности работы оборудования на промышленных
предприятиях в 2 раза

Перевод в машиночитаемый формат национальных стандартов
с возможностью использования в системах цифрового
проектирования 100%
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Окончание табл. 4

Показатель Индикатор

Сокращение сроков вывода высокотехнологичной продукции
на рынок за счет признания результатов виртуальных
испытаний в 1,5 раза

Снижение затрат промышленных предприятий на разработку
и вывод продукции на рынок за счет использования техноло-
гий цифрового моделирования и виртуальных испытаний в 2 раза

Сокращение затрат на обслуживание высокотехнологичной 
продукции за счет перехода от «ремонта по регламенту»
к «ремонту по состоянию» и использования технологии
предикативной аналитики 40%

Рост количества высокотехнологичных рабочих мест промыш-
ленных предприятий, использующих цифровые технологии 50%

Источник: Минпромторг России.

В иных отраслях экономики ожидаются не менее значимые 
изменения. Во-первых, в системе стратегического менеджмента 
следует учитывать не только сам факт подобных изменений, но 
и скорость их наступления, определяющие эти технологические и 
институциональные условия с тем, чтобы интегрировать в общую 
стратегию организации на правах самостоятельной частной страте-
гии – стратегию цифровизации и цифровой трансформации. Фор-
мирование и грамотная реализация подобной стратегии в условиях 
цифровой экономики становится одним из важных факторов кон-
курентного и стратегического успеха.

Во-вторых, отмеченный рост значимости цифровой стратегии 
требует внесения изменений в организационную структуру: лица, 
ответственные за развитие цифровой инфраструктуры организа-
ции, изменяют свое место в управленческой иерархии. Если тради-
ционно службы информатизации, автоматизации и т. п. восприни-
мались как вспомогательные подразделения, деятельность которых 
направлена на обеспечение основной деятельности организации, то 
в условиях цифровой экономики их роль изменяется. Их деятель-
ность приобретает стратегический характер, цифровые аспекты 
деятельности, конечно же, не могут заменить собой производствен-
ные, сбытовые, операционные и иные аспекты ведения бизнеса, 
но начинают играть ведущую роль в успешном осуществлении 
последних. А развитость цифровой инфраструктуры превращается 
в фактор стратегического успеха организации.
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В-третьих, сама разработка и  – особенно  – корректировка 
(в  условиях VUKA- и BANI-мира это требуется постоянно) 
стратегии во все большей степени начинает зависеть не только 
от административного потенциала организации и качества ее ин-
теллектуальных ресурсов, но и от развитости цифровых сервисов 
поддержки системы стратегического менеджмента, основанных 
на использовании технологий анализа больших данных, предика-
тивной аналитики, искусственного интеллекта и др. В результате 
цифровое сопровождение и имитационное моделирование разви-
тия компании на стратегическом горизонте планирования может 
выделиться в отдельную функцию стратегического менеджмента.

В-четвертых, цифровая безопасность в условиях цифровой эко-
номики становится отдельной сферой обеспечения экономической 
безопасности организаций. Интенсивность киберугроз постоянно 
растет. Так, по имеющимся по состоянию на 2023 г. данным, «еже-
дневно на информационные российские ресурсы фиксируется 
более 170  комплексных компьютерных атак». При этом «осуще-
ствляются кибератаки на Россию из разных стран, но их очаг в 
основном прослеживается из США, стран НАТО и Украины»3. 

В условиях цифровой экономики нарушение нормальной рабо-
ты цифровой инфраструктуры организации (особенно после завер-
шения процессов цифровой трансформации) способно полностью 
нарушить и даже разрушить бизнес. Цифровая инфраструктура, 
следовательно, становится критически важной. В этой связи ее за-
щита и эффективное устойчивое развитие становится стратегиче-
ским фактором успеха не только для организаций ИКТ-сектора, но 
и для самого широкого круга организаций различной отраслевой 
принадлежности. Столь же важное значение приобретает и защита 
данных (вспомним в этой связи приведенное выше определение 
относительно того, что данные – ключевой ресурс цифровой эко-
номики: очевидно, что нарушение их целостности приводит к на-
рушению нормальной хозяйственной деятельности организации в 
цифровой экономике).

Заключение

Таким образом, проведенное исследование привело нас к вы-
воду, что наблюдаемая сегодня в экономике тенденция к цифро-

3	Цит. по: Число кибератак в России и в мире. URL: https://www.
tadviser.ru/index.php/Статья:Число_кибератак_в_России_и_в_мире 
(дата обращения 15 марта 2024).
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визации и цифровой трансформации приводит к формированию 
и развитию нового сектора экономики  – цифровой экономики. 
Несмотря на то что границы цифровой экономики четко не опреде-
лены, этот феномен находится в фокусе внимания исследователей. 
Это определяется значительным влиянием цифровой экономики 
на социально-экономическое развитие в целом. Один из каналов 
этого влияния связан с трансформацией систем стратегического 
менеджмента организаций.

Авторский анализ этой трансформации позволил установить, 
что она осуществляется по ряду направлений: во-первых, цифро-
визация и цифровая трансформация существенно изменяют среду 
хозяйствования, что требуется учитывать при разработке и реали-
зации стратегий; во-вторых, отмечается рост значимости цифровой 
стратегии как одной из частных стратегий развития организаций; 
в-третьих, разработка и корректировка стратегии во все большей 
степени начинает зависеть не только от административного по-
тенциала организации и качества ее интеллектуальных ресурсов, 
но и от развитости цифровых сервисов поддержки системы стра-
тегического менеджмента; в-четвертых, цифровая безопасность 
в условиях цифровой экономики становится отдельной сферой 
обеспечения экономической безопасности организаций, имеющей 
стратегическую значимость. 
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