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Аннотация
Авторы поставили перед собой цель исследовать проблему гармонизации теории и практики управления цифровой трансформацией бизнеса и кон-
цептуализировать платформенные подходы к управлению знаниями в области цифровой трансформации бизнеса, что определило наличие двух этапов 
исследования. На первом был проведен глубинный анализ представленности управленческих решений по цифровой трансформации бизнеса в рос-
сийской научной литературе. Проведя эмпирическое исследование вклада научного сообщества в решение практических проблем цифровой транс-
формации бизнеса, авторы выявили представленность исследований и значимость их результатов для практики. Дополнительно был проведен сопо-
ставительный анализ видения российских и иностранных исследователей, позволивший установить как сонаправленность видения развития теории 
цифровой трансформации бизнеса в российской и иностранной научной литературе, так и точки дифференциации. Установлено, что теоретические 
исследования не могут быть совершенны без реализации обратной связи со стороны бизнес-сообщества, а бизнес-структуры нуждаются в методологи-
ческой поддержке, но институционально ограничены. После выявления проблемы разбалансированности развития теории и практики в области циф-
ровой трансформации бизнеса и ее причины для гармонизации развития теории и практики управления процессом цифровой трансформации бизнеса 
был реализован второй этап, на котором осуществлена концептуализация платформенных подходов к управлению знаниями в этой сфере. Учитывая, 
что интересантом процессов цифровизации выступает и государство, авторы на втором этапе концептуализировали возможности и перспективы реа-
лизации платформенного подхода к организации сотрудничества между научным и бизнес-сообществом в области цифровой трансформации бизнеса, 
предложив конфигурационную схему платформенной экосистемы взаимодействия академического и бизнес-сообществ.
Ключевые слова: управление цифровой трансформацией бизнеса, платформенные решения, инновации, экосистемы, бизнес-модели
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Abstract
The purpose of this study is to examine the problem of harmonizing theory and practice in the management of digital business transformation and to conceptualize 
platform-based approaches to knowledge management in this fi eld. This objective determined the two-stage research design of the study. In the fi rst stage, an in-
depth analysis was conducted to assess how management solutions for digital business transformation are represented in Russian academic literature. Based on 
an empirical study of the contribution made by the academic community to addressing practical issues of digital business transformation, the authors identifi ed 
the extent to which relevant research is represented in the literature and assessed the practical signifi cance of its fi ndings. Additionally, a comparative analysis 
of the views of Russian and foreign researchers was performed. This analysis revealed both the convergence of Russian and international perspectives on the 
development of digital business transformation theory and several points of diff erentiation. The study found that theoretical research cannot be fully developed 
without feedback from the business community, while business organizations require methodological support but are constrained by institutional limitations. 



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2026, 17(2)

121Оnline www.jsdrm.ru

Матковская Я.С., Катаев В.В.
Matkovskaya Y.S., Kataev V.V.

Цифровая трансформация бизнеса: проблема гармонизации теории и практики и концептуализация платформенных подходов к управлению знаниями в этой сфере 
Digital Business Transformation: Harmonizing Theory and Practice and Conceptualizing Platform-Based Approaches to Knowledge Management

企业数字化转型：理论与实践协调问题及该领域知识管理平台化方法的概念化

After identifying the imbalance between theory and practice in digital business transformation and determining its causes, the second stage of the study focused 
on conceptualizing platform-based approaches to knowledge management in this area. Since the state is also a stakeholder in digitalization processes, the authors 
conceptualized the possibilities and prospects of applying a platform-based approach to the organization of cooperation between the academic and business 
communities in the fi eld of digital business transformation. As a result, a confi guration model of a platform ecosystem for interaction between the academic and 
business communities is proposed.
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摘要
本研究旨在探讨企业数字化转型管理中理论与实践协调的问题，并对该领域知识管理的平台化路径进行概念化。基于这一研究目标，本文采用两阶段研究设计。第一
阶段对俄罗斯科学文献中企业数字化转型管理解决方案的呈现情况进行了深入分析。通过实证考察学术界在解决企业数字化转型实践问题方面的贡献，作者确定了相
关研究在文献中的呈现程度，并评估了其研究成果的实践意义。此外，本文还对俄罗斯研究者与国外研究者的观点进行了比较分析。分析结果表明，俄罗斯和国际学
术界关于企业数字化转型理论发展的认识既存在趋同性，也存在若干差异点。研究发现，如果缺乏来自商业界的反馈，理论研究难以得到充分发展；与此同时，企业
组织需要方法论支持，但又受到制度性限制。在识别企业数字化转型领域理论与实践之间的不平衡并确定其成因之后，研究第二阶段重点对该领域知识管理的平台
化路径进行了概念化。鉴于国家也是数字化进程中的利益相关者，作者进一步概念化了在企业数字化转型领域运用平台化路径组织学术界与商业界合作的可能性和前
景。作为研究结果，本文提出了学术界与商业界互动的平台生态系统配置方案。
关键词：企业数字化转型管理，平台化解决方案，创新，生态系统，商业模式
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Введение
В современном мире цифровая трансформация бизнеса 

(далее – ЦТБ) становится не только значимым фактором, 
определяющим конкурентоспособность организаций в усло-
виях быстро меняющегося рынка, но и неотъемлемой частью 
их стратегического развития. Внедрение цифровых техноло-
гий открывает новые горизонты для повышения эффектив-
ности, оптимизации бизнес-процессов, улучшения клиент-
ского опыта и т. д. При этом, несмотря на наличие широкого 
спектра цифровых решений, которые могли бы создать усло-
вия для реализации эффективной цифровой трансформации, 
и то, что согласно, например, результатам анкетирования, 
проведенного компанией PwC в рамках 28-го ежегодного 
глобального опроса руководителей под названием «Переос-
мысление на пороге завтрашнего дня», «42% CEO уверены, 
что их компании перестанут быть жизнеспособными через 
10 лет, если не трансформируют свои бизнес-модели»1 (име-
ется в виду – осуществят их цифровую трансформацию. – 
Прим. авт.), многие компании откладывают процесс ЦТБ, 
ссылаясь на барьеры. PwC называют три ключевых барьера 
1 Переосмысление бизнес-стратегий: итоги исследования PwC. https://op-ex.ru/article/pereosmyslenie-biznes-strategij-itogi-issledovaniya-pwc/.
2 Там же.
3 Топ-3 сложностей в цифровой трансформации бизнеса и как их преодолеть. https://clck.ru/3MqAtj.
4 5 проблем цифровой трансформации: как решить и добиться успеха. https://trends.rbc.ru/trends/industry/cmrm/639b1ceb9a7947560301215f.
5 Цифровые технологии в бизнесе. https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/890550370.pdf.

трансформации: низкое качество принятия решений; недо-
статочное перераспределение ресурсов; короткий горизонт 
планирования руководителей.2 Благодаря результатам дру-
гих исследований выявлено, что проблемы, препятствую-
щие ЦТБ, связаны с отсутствием понимания цели и значения 
цифровизации руководителями организации и с недостатка-
ми в методологии оценки эффективности реализации про-
цесса ЦТБ3. Так же ЦТБ препятствуют: неопределенность 
цифровой трансформации; страх допущения ошибки; отсут-
ствие стратегии; разрозненность информационных потоков; 
болезненное восприятие нововведений4. Наибольшие про-
блемы при реализации ЦТБ связаны с адаптацией персонала 
(их назвали 85% респондентов исследования ИСИЭЗ НИУ 
ВШЭ); также существенны и трудности, связанные с инте-
грацией бизнес-систем (75%); при этом бюджетные ограни-
чения оказались незначимыми (они упоминаются лишь 2% 
респондентов)5.

Все это заставило нас обратить внимание на несколько 
важных аспектов. Первый из них связан с тем, что, соглас-
но результатам ряда опросов, в том числе и упомянутых 
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выше, значительная часть проблем реализации ЦТБ лежит 
в плоскости не технических аспектов (хотя такие проблемы 
и существуют и всегда будут существовать), а управления 
процессами развития организаций – в области компетенций 
стратегического менеджмента. Поэтому в условиях наличия 
значительного числа технических решений (широты пред-
ложения цифровых технологий на рынке и возможностей 
компаний по их самостоятельному развитию) весьма зна-
чимой, если не центральной, является проблема управле-
ния цифровой трансформацией бизнеса: именно из-за нее 
руководство компаний затрудняется с принятием решений 
о переходе к активной фазе ЦТБ (и принятием ответствен-
ности за ее результаты), откладывает процесс ЦТБ или осу-
ществляет его лишь локально. В связи с этим мы обратили 
внимание на значимость именно управленческого аспекта 
ЦТБ, считая, что цифровые решения в бизнес-процессах – 
лишь часть масштабной цифровой трансформации бизнеса. 
Ведь ЦТБ – это переосмысление бизнес-модели, формиро-
вание стратегического видения, призванные создать усло-
вия для перехода компании на качественно новый уровень 
развития, требующие реализации структурных изменений 
в процессах создания ценностей. Решение о ЦТБ реализу-
ется на стратегическом уровне, но требует и тактических 
решений, согласованности и интерактивности, реализуясь 
в структурном, временном, функциональном и других раз-
резах, в вертикальном и горизонтальном направлениях; не-
обходимы преобразования и адаптация к условиям цифрови-
зации и инноваций в процессах управления на всех уровнях.

Второй аспект состоит в том, что, обратив внимание 
на существование проблем в реализации ЦТБ и управлении 
ею на практике, мы предположили, что представителям биз-
нес-структур, возможно, следует обратиться к разработкам 
ученых в этой области, поскольку, возможно, в современной 
российской научной литературе представлены готовые «ре-
цепты» решения таких проблем, но они могут оказываться 
вне поля зрения практиков. Это создает условия для иссле-
дования проблем доступности теоретических и практи-
ческих знаний и восприимчивости к ним и актуализирует 
постановку вопроса о необходимости гармонизации теории 
и практики ЦТБ – создания возможностей для скоордини-
рованного сбалансированного развития и, далее, концепту-
ализация платформенных подходов к управлению знаниями 
в этой области.

Третий аспект касается того, что результаты опросов, 
а также предшествующих исследований свидетельствуют 
о недостаточности обоюдного внимания практиков и теоре-
тиков к результатам их научной и практической деятельности 
соответственно. В связи с этим мы полагаем, что для иссле-
дования возможностей создания условий для гармонизации 
развития теории и практики следует не только задаться во-
просом, почему представители бизнес-сообщества не про-
являют достаточной заинтересованности в применении 
результатов теоретических исследований в своей практи-
ке, но и сформировать основания, позволяющие убедиться 
в том, что в современной научной литературе существуют 
концепции и модели, которые могут быть рассмотрены 
и применены бизнес-сообществом, то есть создать основу 
для значимых бизнес-решений. При этом мы сосредотачи-

ваемся не только на технических вопросах, но в большей 
степени – на управленческих аспектах, крайне важных в те-
кущих условиях, поскольку они позволяют принять решение 
о ЦТБ и построить систему управления ею, то есть преодо-
леть опасения, связанные с ЦТБ, что достижимо при нали-
чии эффективных и методически обоснованных и практико-
применимых концепций управления ЦТБ.

На пересечении этих аспектов сформировались осно-
вания для исследования современной научной литерату-
ры на предмет степени и характера исследованности ЦТБ, 
что определило необходимость решения первой из задач 
настоящей работы (вторая исследовательская задача пред-
ставлена далее). Для этого было реализовано исследование, 
основывающееся на статистических и экономико-математи-
ческих методах, методе систематического анализа литерату-
ры и визуализации данных.

1. Условия для гармонизации:
исследование вклада научного сообщества
в решение практических проблем ЦТБ

Условия для гармонизации могут быть сформированы 
на основании анализа результатов проведенного исследова-
ния вклада научного сообщества в решение практических 
проблем ЦТБ: эмпирический анализ публикаций и сравне-
ние подходов российских и иностранных исследователей 
реализуется путем применения систематического анализа 
литературы, представленного в [Kitchenham, Charters, 2007]. 
Основываясь на нем, выделены семь этапов, определивших 
дизайн исследования: (1) обоснование необходимости про-
ведения систематического анализа литературы; (2) форму-
лирование вопросов к углубленному исследованию; (3) фор-
мирование критериев формирования репрезентативной вы-
борки; (4) формирование поисковых запросов; (5) оценка 
выборки; (6) рассмотрение исследовательских вопросов; 
(7) сопоставление результатов с результатами анализа ино-
странных публикаций.

1.1. Обоснование необходимости проведения 
систематического анализа литературы (этап 1)

На первом этапе нами был осуществлен анализ публика-
ций, связанных с вопросами ЦТБ (и управления этим про-
цессом): при помощи возможностей портала eLibrary была 
сформирована выборка научных работ/статей (далее – НР), 
опубликованных в 2000–2025 годах, в которых упоминается 
ЦТБ. Дополним, что она была сформулирована на основе ре-
зультатов поиска по исследовательскому вопросу (вопрос 0): 
«Общее количество публикаций на тему цифровой транс-
формации в российских научных публикациях». Количество 
результатов по поисковому запросу (по полным текстам 
всех статей) составило 12 337; систематизация представлена 
на рис. 1.

Был сделан вывод о том, что темпы прироста количества 
публикаций, в которых изучается проблематика ЦТБ, снижа-
ются. В 2024 году был отмечен наименьший прирост количе-
ства публикаций: в 2024 году он лишь на 7% превосходил чис-
ло публикаций 2023 года (2825 и 2630 НР соответственно). 
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В условиях сохраняющейся высокой актуальности иссле-
дований ЦТБ и их значимости отмечаемый спад можно 
объяснить стабилизацией интереса к ЦТБ. Однако можно 
предположить, что снижается и непосредственно интерес 
исследователей к изучению ЦТБ, что может быть обусловле-
но отсутствием интереса к результатам их научных изыска-
ний со стороны практиков.

Продолжая представление результатов проведенного ис-
следования, отметим, что важно изучение не только количе-
ственных, но и качественных аспектов исследований ЦТБ 
в российской научной литературе. В связи с этим путем при-
менения метода визуализации данных было сформировано 
облако слов, образованное из ключевых слов, представлен-
ных в НР, что визуализировано на рис. 2.

Из рис. 2 видно, что в НР чаще всего упоминается «ис-
кусственный интеллект», в ключевых словах к НР так же 
часто встречаются такие термины, как «стратегия», «эффек-
тивность», а также «государство», «организация», «банк» 
и т. д.
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Источник: составлено авторами на основе данных портала eLibrary.

Рис. 1. Количество публикаций по запросу «Цифровая трансформация бизнеса» на портале eLibrary в 2010–2024 годах
Fig. 1. Publications on Digital Business Transformation in eLibrary, 2010–2024

Таблица 1
Рассматриваемые решения ключевых проблем ЦТБ в НР

Table 1
Solutions to Key Problems of Digital Business Transformation Discussed in the Analyzed Publications

Проблема Список выявленных проблем в НР Предложения по решению проблем в НР

Недостаточный уровень 
цифровой зрелости 
ключевых отраслей 
экономики

Сложность интеграции цифровых решений 
в текущие производственные процессы

Разработка цифровой стратегии, интегрированной с бизнес-
целями, инвестиции в цифровую инфраструктуру (единая 
цифровая платформа, корпоративные сети, хранилища данных), 
поэтапная автоматизация, создание цифровой экосистемы 
[Пузанова, 2023]

Рост расходов на производственный персонал 
в связи с недостаточной автоматизацией 
и роботизацией производственных процессов

Внедрение автоматизации управления бизнес-процессами через 
интеллектуальную систему операционного делегирования 
[Родина, 2020]

Невозможность внедрения цифровых систем 
управления предприятием из-за сложности 
бизнес-процессов

Реорганизация бизнес-процессов, должностной структуры, 
перераспределение рабочих мест, выстраивание коммуникаций 
для снижения организационного сопротивления, расширение 
должностных инструкций для обеспечения контроля 
над процессами и прозрачности [Лапшин, 2024]

Нехватка уровня цифровой зрелости 
у поставщиков и дистрибьюторов

Технологическая интеграция через укрупнение корпораций, 
интеграция через кластеризацию [Родина, 2020]

Недостаточная интеграция различных 
сервисов и платформ внутри компании

Матрица оценки готовности к цифровой трансформации [Батищев, 
Соловьев, 2025], применение методологии Адизеса [Селиверстов, 
Лазарев, 2025]

Источник: составлено авторами на основе данных портала 
eLibrary.

Рис. 2. Облако слов НР по исследовательскому вопросу 0 
на портале eLibrary в 2010–2024 годах

Fig. 2. Word Cloud for Research Question 0 Based on eLibrary 
Data, 2010–2024

В рамках этого же этапа были систематизированы пред-
ставленные авторами ряда НР способы решения проблем 
ЦТБ, что отображено в табл. 1.
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Из полученных на первом этапе результатов обоснован-
ность необходимости проведения систематического анализа 
литературы стала очевидной, что определило необходимость 
проведения углубленного анализа, который и был реализо-
ван на последующих этапах.

1.2. Формулирование вопросов к углубленному 
исследованию (этап 2)

Для понимания того, какие барьеры ЦТБ рассматривают-
ся в российской научной литературе, был сформулирован пе-
речень актуальных вопросов (исследовательских вопросов):

Вопрос 1: Какие ключевые барьеры мешают успешной 
ЦТБ в России?

Вопрос 2: Какие факторы способствуют успеху ЦТБ рос-
сийских компаний?

Вопрос 3: Какие конкретные технологии и инструменты 
наиболее эффективны для ЦТБ в России?

Вопрос 4: Какие новые бизнес-модели и стратегии появ-
ляются в результате цифровой трансформации в российских 
компаниях?

1.3. Критерии формирования репрезентативной выборки 
(этап 3)

Для формирования поисковых запросов были сформу-
лированы критерии включения статей в репрезентативную 
выборку. К их числу отнесены:

1. Язык – для исключения неверной интерпретации тер-
минов на различных языках в выборку были включены ста-
тьи только на русском языке.

2. Индексация – статьи должны быть представлены
в РИНЦ (портал eLibrary.ru)

3. Надежность – в выборку включены только статьи:
(1) опубликованные в журналах, рекомендованных ВАК;
(2) имеющие по крайней мере одно цитирование.

4. Актуальность: учитывая скорость развития цифровых
технологий, выборка была ограничена только НР, опубли-
кованными в последние пять лет (с января 2020 по февраль 
2025 года).

1.4. Формирование поисковых запросов (этап 4)
Для формирования поисковых запросов было создано се-

мантическое ядро поиска, то есть был сформулирован пул 
ключевых слов, которые могут использоваться для уточне-
ния поисковых результатов (табл. 2).

В результате выполнения запросов из табл. 2 в выборку 
попали 137 НР. Но так как некоторые из них были представ-
лены сразу в нескольких подгруппах, то итоговое количество 
НР меньше, чем сумма «выдач» по каждому отдельному. 
По ряду причин, обусловленных невозможностью ручной 
фильтрации и ограниченностью доступа к ряду публикаций, 
выборку пришлось ограничить до 101 НР. Еще одной при-
чиной стало то, что вопросы, связанные с цифровой транс-
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Проблема Список выявленных проблем в НР Предложения по решению проблем в НР

Недостаточный уровень 
цифровизации услуг

Трудности в использовании цифровых 
платформ для предоставления услуг

Интеграция бизнес-процессов [Беляев, Кузнецова, 2020], 
управление пользовательским опытом [Кузнецов, Соколова, 2021], 
обеспечение безопасности данных [Громов, Смирнов, 2020]

Недостаточное использование инструментов 
сбора и анализа обратной связи клиентов

Использование цифровых каналов [Акбердина, 2022], 
интеллектуальная CRM для взаимоотношения с клиентами 
[Абулханова и др., 2024]

Неполное покрытие 
интернетом домохозяйств, 
цифровое неравенство

Сложность цифрового управления 
предприятием в связи с отсутствием доступа 
к интернету / связи в отдаленных районах 

Упрощение стандартов информационных систем [Личман, 2019]

Неполное покрытие рынка в связи 
с ограничением доступа к цифровым услугам 
для социально уязвимых групп

Ассистивные технологии [Коржук, Бурдяк, 2024]

Импортозамещение 
и технологический 
суверенитет

Невозможность продолжения работы 
с отдельными технологиями в связи 
с ограничением доступа к ним со стороны 
иностранных компаний

Проведение технологического форсайта, разработка 
и выстраивание новых кооперационных цепочек (включая 
параллельный импорт), поддержка изобретательской деятельности 
на корпоративном уровне [Сафиуллин, Ельшин, 2023]

Недостаточные знания о российских аналогах 
иностранных технологий, недоступных 
в России

Создание образовательных платформ, контакты с университетами 
и научными центрами [Абулханова и др., 2024], поддержка 
изобретательской деятельности на корпоративном уровне 
[Сафиуллин, Ельшин, 2023]

Ускорение развития 
цифровых технологий

Недостаточность инновационных идей 
и технологий для совершенствования бизнес-
процессов внутри компании

Совершенствование компетенций менеджмента и сотрудников, 
организация системы дистанционного управления сотрудниками, 
реинжиниринг процессов [Поддубная, Тананаева, 2022]

Сложность оценки эффективности 
и целесообразности внедрения цифрового 
решения

Методология расчета экономического эффекта [Петренко, 2022]

Подготовка кадров 
в области цифровых 
технологий 

Нехватка специалистов в области 
специализированных цифровых инструментов

Создание образовательных платформ, контакты с университетами 
и научными центрами [Абулханова и др., 2024]

Быстрые изменения в технологиях приводят 
к устареванию знаний специалистов

Участие в разработке учебных программ в университетах, 
создание внутренней образовательной платформы [Лохмачев, 
Апенько, 2024]

Информационная 
безопасность

Сложность выявления и нейтрализации угроз 
информационной безопасности компании

Формирование стандартов управления рисками информационной 
безопасности [Спиридович, 2025]

Источник: составлено авторами на основе указанных в таблице публикаций.

Таблица 1 – окончание
Table 1 – remainder
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формацией, рассматриваются не только в публикациях эко-
номической и управленческой направленности. Признавая 
и их значимость, представим тематическое распределение 
публикаций по запросу «Цифровая трансформация бизнеса» 
на портале eLibrary в 2010–2024 годах (рис. 3).

Как видно из рис. 3, 15% публикаций не относятся к ру-
брикам управленческих и экономических наук, причем то же 
отмечалось и в выборке НР, осуществленной по адресным 
запросам.

1.5. Оценка выборки (этап 5)
Рассмотрим основные показатели в рамках выборки, что-

бы сделать предварительную оценку ее качества. На рис. 4 
представлена динамика НР в исследуемый период.

Согласно данным, представленным на рис. 4, количество 
публикаций увеличилось с 17 в 2020 году до 29 в 2024-м, 
что демонстрируется линейным трендом в 2020–2024 годах.

Дополнительным аргументом, подтверждающим акту-
альность и растущую популярность изучения ЦТБ, являет-

ся рост количества веб-запросов, связанных с ЦТБ: с 2020 
по 2024 год они выросли более чем в 2 раза, что видно 
из рис. 5, – с 25 740 в 2020 году до 57 843 по результатам 
2024 года (это во многом характеризует направленность за-
просов со стороны практиков).
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Таблица 2
Перечень рассматриваемых исследовательских вопросов

Table 2
Research Questions and Search Queries

Исследовательский вопрос Поисковой запрос 
(по всему тексту статьи)

Количество 
результатов

Вопрос 1: Какие ключевые барьеры мешают 
успешной цифровой трансформации бизнеса 
в России?

(«Цифровая трансформация бизнеса» OR «Цифровизация предприятий») 
AND («барьеры» OR «препятствия» OR «ограничения») AND («Россия» OR 
«российские компании» OR «российский рынок»)

67

Вопрос 2: Какие факторы способствуют 
успеху цифровой трансформации бизнеса 
в российских компаниях?

(«Цифровая трансформация бизнеса» OR «Цифровизация предприятий») AND 
(«факторы успеха» OR «ключевые факторы» OR «успешные практики» OR 
«драйверы» OR «успешность») AND («Россия» OR «российские компании» OR 
«российский рынок»)

16

Вопрос 3: Какие технологии и инструменты 
наиболее эффективны для цифровой 
трансформации бизнеса в России?

(«Цифровая трансформация бизнеса» OR «Цифровизация предприятий») AND 
(«технологии» OR «инструменты» OR «решения») AND («эффективность» OR 
«инновация») AND («Россия» OR «российские компании» OR «российский 
рынок»)

94

Вопрос 4: Какие новые бизнес-модели 
и стратегии появляются в результате 
цифровой трансформации в российских 
компаниях?

(«Цифровая трансформация бизнеса» OR «Цифровизация предприятий») AND 
(«новые бизнес-модели» OR «инновационные модели» OR «стратегии цифровой 
трансформации» OR «новые модели» OR «новые платформы» OR «новые 
решения») AND («Россия» OR «российские компании» OR «российский рынок»)

33

Источник: составлено авторами.
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Рис. 3. Тематическое распределение публикаций по запросу «Цифровая трансформация бизнеса» 
на портале eLibrary в 2010–2024 годах

Fig. 3. Th ematic Distribution of Publications Retrieved by the Query «Digital Business Transformation» in eLibrary, 2010–2024

Источник: составлено авторами.

Рис. 4. Количество публикаций в выборке по годам
Fig. 4. Number of Publications in the Sample by Year
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Репрезентативность выборки подтверждается резуль-
татами анализа ключевых слов, представленных в табл. 3. 
В ней приведены десять наиболее упоминаемых ключевых 
слов в рассматриваемой выборке НР и двадцать наиболее 
упоминаемых ключевых слов в работах, цитирующих НР, 
включенных в выборку. Наиболее упоминаемые ключевые 
слова обозначают наиболее популярные смежные иссле-
довательские вопросы, связанные с ЦТБ: цифровизацию 
и цифровую экономику, роль цифровых технологий, включая 
технологии искусственного интеллекта в условиях новых 
экономических реалий6.

Таблица 3
Наиболее упоминаемые ключевые слова в рассматриваемой 

выборке НР и наиболее популярные ключевые слова 
в работах, цитирующих НР выборки

Table 3
Most Frequently Mentioned Keywords in the Sampled 

Publications and in Papers Citing Th em

Ключевое слово или словосочетание НР
Десять наиболее упоминаемых ключевых слов 

в рассматриваемой выборе
Цифровизация 62
Цифровая трансформация 47
Цифровая экономика 35
Цифровые технологии 20
Искусственный интеллект 11
Инновации 9
Автоматизация 8
Бизнес 8
Информационные технологии 6
Индустрия 4.0 6

Двадцать наиболее популярных ключевых слов в работах, 
цитирующих статьи выборки

Цифровизация 202
Цифровая трансформация 134
Цифровая экономика 95
Цифровые технологии 95
Инновации 56
Искусственный интеллект 54
Предпринимательство 28
Управление 27
Экономика 27
Устойчивое развитие 26
Бизнес-процессы 23
Информационные технологии 22
Малый и средний бизнес 22
Управление персоналом 22
Малый бизнес 20
Большие данные 19
Государственная поддержка 18
Технологии 17
Автоматизация 16
Экономическая безопасность 16

Источник: составлено авторами.

6 Такой анализ представляется целесообразным с точки зрения развития системы представлений о цифровых технологиях и ЦТБ и с точки зрения преемственности терми-
нологии. Этот подход подчеркивает и значимость вклада авторов, чьи НР были включены в выборку.

1.6. Рассмотрение исследовательских вопросов (этап 6)
После формирования итоговой выборки НР и их кратко-

го обзора был осуществлен переход к процессу извлечения 
и стандартизации данных к табличному виду для удобства 
их дальнейшего анализа и интерпретации. Для этого каждая 
из статей, включенная в выборку, была обработана авторами 
с целью выделения ответов на исследовательские вопросы.

Вопрос 1: «Какие ключевые барьеры мешают успешной 
цифровой трансформации бизнеса в России?» В результате 
анализа первого исследовательского вопроса были получены 
результаты, представленные в табл. 4.

Таблица 4
Результаты анализа исследовательского вопроса «Какие 
ключевые барьеры мешают успешной ЦТБ в России?»

Table 4
Results of the Analysis of the Research Question «What Key Barriers 

Hinder Successful Digital Business Transformation in Russia?»

Название барьера Описание Источники
Доступ 
к технологиям 
вследствие ухода 
западных компаний, 
санкции

Вследствие санкций 
бизнес потерял доступ 
к части инструментов 
и технологий

[Кедров, 2024a; 
2024b; Селезнева, 
2021; Ховрин, 2024; 
Шкваря, 2024; Юдин, 
Тарабукина, 2024]

Повышение рисков 
информационной 
безопасности

Увеличение количества 
инцидентов нарушения 
кибербезопасности

[Веретехин, 2023; 
Кедров, 2024a; 2024b; 
Лошинская, 2024]

Дефицит 
специалистов 
в области ИТ, 
недостаток ИТ-
компетенций

Устойчивый дефицит 
квалифицированных 
специалистов в области 
ИТ

[Баженов и др., 2021; 
Веретехин, 2023; 
Горина, 2024; Гулина, 
Мусина, 2024; 
Дигилина, Игошин, 
2024; Кедров, 2024a; 
2024b; Лошинская, 
2024; Ховрин, 2024;]

Низкие темпы 
импортозамещения

Недостаточные 
темпы проведения 
импортозамещения, 
а также недостаточное 
качество отечественных 
решений по сравнению 
с иностранными 
технологиями

[Дигилина, Игошин, 
2024; Горина, 2024]

Распространенность 
устаревших 
технологий

Использование 
бизнесом устаревших 
технологий, которые 
плохо интегрируются 
с современными 
решениями

[Дигилина, 
Игошин, 2024]
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Источник: составлено авторами на основе данных wordstat.
yandex.ru.

Рис. 5. Количество запросов «ЦТБ» 
с 2020 по 2024 год по данным «Я.Вордстат»

Fig. 5. Number of «Digital Business Transformation» 
Search Queries According to Yandex Wordstat, 2020–2024



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2026, 17(2)

127Оnline www.jsdrm.ru

Название барьера Описание Источники

Небольшой 
жизненный цикл 
современных 
технологий

Вследствие ускорения 
технологического 
прогресса технологии 
достаточно быстро 
устаревают

[Дигилина, 
Игошин, 2024; 
Лошинская, 2024]

Отсутствие 
унифицированных 
стандартов 
и методологии 
цифровизации 
бизнеса

Компании сталкиваются 
с разнообразием 
подходов, технологий 
и инструментов 
для внедрения цифровых 
решений

[Дигилина, 
Игошин, 2024; 
Лошинская, 2024]

Ограниченность 
ресурсов у бизнеса

Недостаток 
финансовых, временных 
или технологических 
возможностей 
для эффективного 
внедрения ЦТ

[Адаменко, Золотухина, 
2021; Селезнева, 2021; 
Веретехин, 2023; 
Дигилина, Игошин, 
2024; Исаенко и др., 
2024]

Необходимость 
наличия у бизнеса 
развитой ИТ-
инфраструктуры

Для успешной 
цифровизации 
и эффективной работы 
в современных условиях 
компании должны 
иметь надежную 
и масштабируемую ИТ-
инфраструктуру

[Селезнева, 2021; 
Веретехин, 2023; 
Дигилина, 
Игошин, 2024; 
Лошинская, 2024]

Отсутствие доступа 
к интернету 
в удаленных 
регионах

Отсутствие доступа 
к интернету 
в удаленных регионах 
представляет собой 
значительный барьер 
для цифровизации 
бизнеса. Без надежного 
интернет-соединения 
компании не могут 
эффективно 
использовать некоторые 
технологии

[Гулина, Мусина, 2024; 
Исаенко и др., 2024; 
Лошинская, 2024]

Сопротивление 
со стороны 
традиционного 
бизнеса 
и индивидов

Реакция на изменения, 
связанные с внедрением 
цифровых технологий

[Вылгина и др., 2021; 
Лошинская, 2024]

Недостаточные 
объемы внутреннего 
рынка ИТ-решений 
и ИТ-технологий

Недостаточные объемы 
внутреннего рынка 
ИТ-решений и ИТ-
технологий означают, 
что в стране или регионе 
отсутствует достаточное 
количество местных 
разработчиков, 
поставщиков и сервисов 
в сфере ИТ

[Юдин, 
Тарабукина, 2024]

Относительная 
дешевизна трудовых 
ресурсов

Бизнес откладывает 
инвестиции в цифровую 
трансформацию, 
полагаясь 
на доступность 
недорогого 
человеческого ресурса

[Юдин, 
Тарабукина, 2024]

Цифровое 
неравенство

Разрыв в доступе 
к цифровым 
технологиям, интернету 
и ИТ-ресурсам

[Гулина, Мусина, 2024; 
Шкваря, 2024]

Низкая 
адаптивность 
бизнеса 
к изменениям

Компании испытывают 
трудности с быстрым 
и эффективным 
реагированием на новые 
вызовы

[Вылгина и др., 2021; 
Селезнева, 2021]

Недостаточное 
понимание 
владельцами 
бизнеса 
и руководства 
возможностей ЦТ

Владельцы и управленцы 
могут не осознавать, 
как конкретные 
цифровые решения 
могут улучшить 
эффективность работы 
бизнеса

[Вылгина и др., 2021]

Источник: составлено авторами на основе указанных в табли-
це публикаций.

Вопрос 2: «Какие факторы способствуют успеху циф-
ровой трансформации бизнеса в российских компаниях?» 
В результате анализа второго исследовательского вопроса 
были получены результаты, представленные в табл. 5.

Таблица 5
Результаты анализа исследовательского вопроса 
«Какие факторы способствуют успеху цифровой 

трансформации бизнеса в российских компаниях?»
Table 5

Results of the Analysis of the Research Question 
«What Factors Contribute to the Success of Digital Business 

Transformation in Russian Companies?»

«Драйвер» 
(источник успеха) Описание Источники

Вынужденная 
цифровизация 
в условиях пандемии

Пандемия COVID-19, 
рост популярности 
E-com

[Вылгина и др., 
2021; Маркова, 
Романцова, 
2021; 
Олехнович, 
Сажнева, 2021; 
Дигилина, 
Игошин, 2024]

Санкционное давление 
в отношении РФ

Ограничение доступа 
к технологиям и отказ 
в поддержке

[Дигилина, 
Игошин, 2024; 
Юдин, 
Тарабукина, 
2024]

Поддержка со стороны 
государства

Налоговые льготы, 
ведение реестра 
ИТ-компаний, 
национальные проекты, 
образовательные 
проекты, создание 
цифровых порталов

[Горина, 2024; 
Кедров, 2024а; 
2024b; 
Лошинская, 
2024; 
Шкваря, 2024; 
Юдин, 
Тарабукина, 
2024]

Повышение требований 
клиентов и запрос 
на персонификацию

Клиенты становятся все 
более требовательными 
к качеству товаров 
и услуг

[Ребязина 
и др., 2020; 
Лошинская, 
2024; 
Шкваря, 2024]

Популяризация Data-
ориентированного 
подхода к управлению

Рост популярности 
новых инструментов 
в рамках принятия 
управленческих 
решений, BI-аналитика

[Шушаро, 
2024]

Конкуренция 
в условиях 
глобализации

В условиях выхода 
на международные 
рынки российские 
компании вынуждены 
внедрять ЦТ 
для сохранения 
конкурентоспособности

[Шкваря, 2024]

Интерес со стороны 
инвесторов к ИИ и ЦТБ

Как государственных, 
так и частных 
(инвесторов) 

[Маркова, 
Романцова, 
2021; 
Шкваря, 2024]

Технологический 
прогресс

Развитие 
и совершенствование 
технологий делает 
их все более 
привлекательными 
для бизнеса

[Маркова, 
Романцова, 
2021; 
Шкваря, 2024]

Осознание бизнесом 
важности ЦТБ 
для повышения 
конкурентоспособности 
компании

Результаты ряда 
опросов показывают 
рост интереса бизнеса 
к ЦТБ

[Лошинская, 
2024]

Источник: составлено авторами на основе указанных в табли-
це публикаций.
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Таблица 4 – окончание
Table 4 – remainder
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Вопрос 3: «Какие конкретные технологии и инструменты 
наиболее эффективны для цифровой трансформации бизне-
са в России?» Результаты анализа третьего исследователь-
ского вопроса представлены в табл. 6.

Вопрос 4: «Какие новые бизнес-модели и стратегии появ-
ляются в результате цифровой трансформации в российских 
компаниях?» Результаты анализа четвертого исследователь-
ского вопроса представлены в табл. 7.

Таблица 7
Результаты анализа исследовательского вопроса 

«Какие новые бизнес-модели и стратегии появляются 
в результате цифровой трансформации в российских 

компаниях?»
Table 7

Results of the Analysis of the Research Question 
«What New Business Models and Strategies Are Emerging from 

Digital Transformation in Russian Companies?»

Название 
бизнес-модели Описание Источники

Модель с рекламной 
поддержкой 
(бесплатная модель)

Монетизация 
идет не с продаж 
пользователю 
товара или услуги, 
а с предоставления 
рекламного 
пространства

[Дигилина, Игошин, 
2024]

Freemium (SaaS)

Предоставление 
базового сервиса 
бесплатно и доступ 
к премиум-функциям 
за оплату

[Дигилина, Игошин, 
2024]

Электронная 
коммерция

Продажа товаров 
и услуг через 
электронное 
пространство

[Дигилина, Игошин, 
2024]

Шеринговая модель

Предоставление 
услуги 
на определенный 
временной период 
без перехода права 
собственности

[Ребязина и др., 
2020; Дигилина, 
Игошин, 2024]

Виртуализация 
и цифровые 
двойники

Моделирование 
работы организации 
для выявления сбоев 
и точек роста

[Краковская и др., 
2022]

Источник: составлено авторами на основе указанных в табли-
це публикаций.

1.7. Сопоставление результатов исследования 
отечественных НР с иностранными (этап 7)

На седьмом этапе были реализованы международные 
представления видения ЦТБ российскими и иностранными 
исследователями. Для сравнения были взяты материалы об-
зорных статей по исследуемой тематике, благодаря которым 
в выборку иностранных НР для сравнения было отобрано 
217 статей, индексированных в Web of Science (Clarivate) 
в 2010–2020 годах [Kraus et al., 2022], и 106 НР, индекси-
рованных в Web of Science (Clarivate) и SCOPUS в 2015–
2023 годах [Sagala, Henri, 2024]. Результаты сопоставления 
представлены в табл. 8.

Из табл. 9 следует, что в целом представления о ЦТБ 
в российской и иностранной научной литературе совпадают, 
что указывает на сонаправленность развития науки и базо-
вых представлений о ЦТБ. Однако присутствуют и специ-
фические аспекты, дифференцирующие НР российских 
и иностранных авторов в части подхода к реализации ЦТБ 
и управления этим процессом. Были определены следующие 
моменты дифференциации. Так, в российских НР: (1) обра-
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Таблица 6
Результаты анализа исследовательского вопроса 

«Какие конкретные технологии и инструменты наиболее 
эффективны для цифровой трансформации бизнеса в России?»

Table 6
Results of the Analysis of the Research Question 

«Which Technologies and Tools Are Most Eff ective 
for Digital Business Transformation in Russia?»

Название 
технологии Описание Источники

Облачные 
вычисления

Предоставление удаленных вычислительных 
мощностей с совместным доступом

[Краковская и др., 
2022; Кедров, 
2024а; 2024b; 
Лошинская, 2024]

Большие 
данные Методы обработки большого объема данных

[Краковская и др., 
2022; Веретехин, 
2023; 
Кедров 2024а; 
2024b; 
Лошинская, 2024]

Искусственный 
интеллект 
и нейронные 
сети, 
предиктивная 
аналитика

Модели обработки данных, имитирующих 
человеческое поведение на основе 
исторических данных

[Краковская и др., 
2022; Горина, 
2024; Лошинская, 
2024]

Бизнес-
аналитика BI Системы визуализации и анализа данных [Шушаро, 2024]

ERP-системы Информационная система управления 
организации [Горина, 2024]

Системы 
BPM (Business 
Performance 
Management)

Процессно-ориентированные системы 
отслеживания показателей [Шушаро, 2024]

Электронный 
документо-
оборот

Система управления и обмена документами 
в цифровом формате

[Краковская и др., 
2022]

Блокчейн
Децентрализованная цифровая технология, 
которая позволяет безопасно и прозрачно 
вести учет транзакций

[Маркова, 
Романцова, 2021; 
Краковская и др., 
2022]

3D-печать
Технология создания трехмерных объектов 
путем нанесения материала на основе 
цифровой модели

[Краковская и др., 
2022]

Мобильные 
технологии

Широкий спектр устройств, приложений 
и сетей, которые позволяют пользователям 
взаимодействовать с информацией 
и услугами через мобильные устройства

[Краковская и др., 
2022]

Беспилотные 
технологии

Решения, которые позволяют устройствам 
и машинам функционировать без прямого 
вмешательства человека

[Краковская и др., 
2022]

Промышлен-
ные роботы

Автоматизированные системы, 
предназначенные для выполнения различных 
производственных задач

[Краковская и др., 
2022]

Интернет 
вещей

Концепция глобальной сети, позволяющей 
подключать физические устройства 
и объекты к интернету для обмена данными 
и взаимодействия друг с другом

[Селезнева, 2021]

Системы 
управления 
клиентским 
опытом

Управление и совершенствование 
интерфейса и пользовательского опыта 
с целью повышения конверсии

[Веретехин, 2023]

Технологии 
виртуальной 
и дополненной 
реальности

Технологические решения, которые 
позволяют пользователям взаимодействовать 
с цифровыми объектами и информацией 
в контексте физического мира 
или полностью виртуальных пространств

[Маркова, 
Романцова, 2021]

Источник: составлено авторами на основе указанных в таблице 
публикаций.
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зовательным программам уделяется 
меньшее внимание; (2) реже встре-
чается акцент на стратегических 
аспектах ЦТБ; (3) часто указывает-
ся, что дешевизна трудовых ресур-
сов формирует барьеры для ЦТБ; 
(4) часто поднимается вопрос о вли-
янии геополитических факторов,
санкционном давлении.

По результатам проведенного 
анализа была построена сводная 
диаграмма пересечений и расхожде-
ний исследовательских интересов. 
Для этого была применена методика 
PEST-анализа (рис. 6).

Поясняя рис. 6, отметим, во-пер-
вых, что все барьеры и драйверы 
разделены на четыре группы – спо-
собствующие или замедляющие 
ЦТБ: политические, экономические, 
социальные и технологические. 
Во-вторых, каждый драйвер или ба-
рьер проанализирован дополнитель-
но с точки зрения наличия ярко вы-
раженной российской специфики.

При этом нельзя не обратить внимание на межэтапную 
сходимость, а также на то, что рассматриваемые теорети-
ческие вопросы в целом совпадают с теми практическими 
проблемами, которые были выявлены на этапе 1, что под-

тверждает гипотезу о наличии условий для гармонизации 
теории и практики ЦТБ. Однако признать эти условия доста-
точными не представляется возможным: необходимо разви-
вать взаимодействие теории и практики ЦТБ.

Матковская Я.С., Катаев В.В.
Matkovskaya Y.S., Kataev V.V.
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Таблица 8
Сопоставление полученных результатов по выборкам НР из российской и иностранной научной литературы

Table 8
Comparison of Results Based on Samples of Russian and International Publications

Критерий НР в российской научной литературе Номера источников 
в [Kraus et al., 2022]

Совпадение (С) / 
Отличие (О)

Рост интереса бизнеса к ЦТБ в период 
пандемии COVID-19

[Вылгина и др., 2021; Маркова, Романцова, 2021; 
Олехнович, Сажнева, 2021; Дигилина, Игошин, 
2024]

9, 54, 107, 162, 165 С

Появление новых бизнес-моделей [Ребязина и др., 2020; Краковская и др., 2022; 
Дигилина, Игошин, 2024]

5, 7, 21, 26, 39, 46, 67, 
112, 120, 125, 135, 138, 
144, 146, 162, 183 

C

Повышение качества продукции 
под влиянием ЦТБ [Маркова, Романцова, 2021; Лошинская, 2024] 18, 21, 59 C

Требования к большей гибкости 
со стороны бизнеса [Вылгина и др., 2021; Селезнева, 2021] 2, 20, 56, 164, 193 C

Сопротивление изменениям и проблемы 
с менеджментом в условиях ЦТБ

[Вылгина и др., 2021; Дигилина, Игошин, 2024; 
Лошинская, 2024] 44 С

Важность осведомленности о новых 
технологиях [Вылгина и др., 2021] 15, 31, 39, 42, 51, 191 С

Важность создания организационной 
образовательной системы и управление 
знаниями

— 15, 30, 54, 108 О

Важность внедрения стратегического 
подхода к управлению ЦТБ — 7, 17, 34, 37, 64, 99, 

116, 203 О

Отсутствие доступа к интернету 
в удаленных регионах

[Гулина, Мусина, 2024; Исаенко и др., 2024; 
Лошинская, 2024] — О

Дешевизна трудовых ресурсов как барьер [Юдин, Тарабукина, 2024] — О

ЦТБ в условиях санкционных ограничений [Дигилина, Игошин, 2024; Юдин, Тарабукина, 2024] — О

Источник: составлено авторами на основе указанных в таблице публикаций и [Kraus et al., 2022].

Барьеры и драйверы ЦТБ: сопоставление российской выборки научных работ с иностранными публикациями

Санкционное
давление (-)

Отсутствие
единых

стандартов
(-)

Пандемия
COVID-19

(+)

Повышение общего
уровня цифровой
грамотности (+)

Организационное
сопротивление

(-)

Новые
бизнес-
модели

(+)
Запрос

на персонификацию
(+)

Повышение рисков
кибербезопасности

(-)

Технический
прогресс (+)

Распространенность
устаревших

технологий (-)

Небольшой
ЖЦ

современных
технологий (-)

Бум
на искусственный

интеллект (-)

Адаптивность бизнеса
к изменениям (-)

Дефицит
кадров(-)

Доступ
к технологиям:

удаленные
регионы(-)

Data-
ориентированный
менеджмент (+)

Доступ
к технологиям:

санкции (-)

Поддержка
со стороны
государства

(+)

Р E

S T

Примечание. Знак «-» – барьеры, знак «+» – драйверы; квадрат P – политические аспекты, 
Е – экономические, S – социальные, T – технологические.
Источник: составлено авторами.

Рис. 6. Барьеры и драйверы развития ЦТБ 
с точки зрения российских и иностранных авторов

Fig. 6. Barriers and Drivers of Digital Business Transformation 
from the Perspective of Russian and Foreign Authors



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2026, 17(2)

130 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

2. Концептуализация платформенных 
подходов к управлению знаниями 
в области ЦТБ и их логические основания

Результаты исследования демонстрируют достаточ-
но высокий уровень развития российской научной школы 
в области ЦТБ и ее управления. Развиваясь в русле миро-
вых тенденций, она сохраняет национальную специфику, 
во многом обусловленную геополитическими факторами. 
Несмотря на недостаточную проработку стратегического 
аспекта ЦТБ (при наличии отдельных исследований в этой 
области), российская научная литература предлагает си-
стемное изучение проблем, технологий, барьеров и драйве-
ров ЦТБ, оценку перспектив и разработку универсальных 
рекомендаций. Качественный анализ НР, включенных в вы-
борку, проведенный нами, позволил установить, что в рос-
сийской научной литературе предлагаются и универсальные 
модели реализации ЦТБ, и практико-ориентированные под-
ходы (и схемы). Причем очевидно, что большинство про-
блем, сдерживающих реализацию ЦТБ на практике, можно 
решить, если рассмотреть эти подходы и использовать ре-
шения, предлагаемые в литературе. Однако факт наличия 
проблем, которые продолжают сдерживать развитие ЦТБ 
в практике российских корпораций, но которые могут быть 
решены или в решении которых можно было бы продви-
нуться при условии изучения теории, а также результаты, 
полученные при исследовании представлений исследова-
телей и практиков в отношении процессов цифровизации 
[Матковская, Катаев, 2024], позволяют сделать предположе-
ние о том, что сейчас взаимодействие между российскими 
научным и практическим сообществами по вопросам ЦТБ 
находится на недостаточном для достижения целей ЦТБ 
уровне. В результате этого проанализированные, система-
тизированные и решенные (с точки зрения методологии 
и инструментов) исследователями вопросы не реализуются 
в деятельности российских корпораций. Это может быть 
связано с тем, что текущие форматы распространения на-
учных знаний в области ЦТБ, с одной стороны, содержат 
ответы на большинство вопросов, которые поднимаются 
со стороны бизнеса, но с другой, как показало исследование 
бизнес-литературы, бизнес-сообщество редко (а точнее, все 
реже) опирается на подходы, предлагаемые академическим 
сообществом. При этом признать, что бизнес-структуры 
игнорируют результаты исследований, также нельзя в силу 
объективных обстоятельств7. Не решенная до сих пор про-
блема разобщенности теории и практики, безусловно, бу-
дет вести к еще большей дивергенции науки и практики 
и контрпродуктивна.

В то же время внимание практиков к НР и постановка 
ими перед академическим сообществом задач, связанных 
с ЦТБ и управлением этим процессом на всех этапах, спо-
собствовали бы развитию и научной мысли, и реализации 
ЦТБ. В связи с этим постановка вопроса о создании усло-
вий для гармонизации развития научных представлений 

7 К таким обстоятельствам относится то, что научная инфраструктура не всегда достаточно понятна и известна бизнес-сообществу: к примеру, чтобы прочесть ту или иную 
научную статью, нужно иметь доступ к еLibrary или «Киберленинке», другим базам данных, в том числе иностранным. Регистрация не представляет особого труда, но биз-
нес-структуры нечасто пользуются такой возможностью, в частности из-за отсутствия информации о такой возможности, а запросы в любой поисковой системе предлагают 
доступ к научным статьям, как правило, трех-четырехлетней давности (в лучшем случае).

о процессе цифровизации и ЦТБ и подходов, реализуемых 
бизнес-структурами, может содействовать прогрессу в этом 
направлении. При этом гармонизация не означает, что ис-
следователи должны решать ежедневные задачи бизнеса, 
а бизнес – рассматриваться как полигон для апробации идей 
исследователей. Речь идет о налаживании и развитии взаи-
мовыгодного сотрудничества.

В связи с этим необходимо уделить внимание роли го-
сударства, что реализовано в статье в рамках двух аспек-
тов. Первый из них состоит в том, что государство является 
не меньшим интересантом развития процессов цифрови-
зации и ЦТБ. В нашей стране государством инициировано 
создание и реализация нормативно-правовых актов и пла-
нов, осуществление которых призвано содействовать ди-
намичному развитию процессов цифровизации. В табл. 9 
представлено соотнесение положений, определенных в нор-
мативно-правовых актах, и проблем, которые они призваны 
решить.

Второй ключевой аспект связан с определяющей ролью 
российского государства в развитии цифровизации и ЦТБ. 
Занимая активную позицию в инициировании соответству-
ющих процессов и создании благоприятных условий, госу-
дарство способно сыграть решающую роль в преодолении 
выявленной проблемы – недостаточной гармонизации тео-
рии и практики в сфере ЦТБ. Внедрение цифровых решений 
представляется эффективным инструментом для достиже-
ния существенного прогресса в этой области.

В связи с этим и с учетом результатов исследования, под-
тверждающих необходимость и возможность создания усло-
вий для развития цифровизации и эффективного использова-
ния накопленных знаний, укрепления сотрудничества между 
наукой, бизнесом и государством, второй задачей, опреде-
ленной нами, стала концептуализация платформенных под-
ходов к управлению знаниями в области ЦТБ, которая может 
быть реализована путем построения диффузной структуры 
в формате информационной системы.

Анализируя проблемы, решение которых предлагаются 
в настоящей статье, мы исходим и из того, что существую-
щий разрыв между теорией и практикой в области ЦТБ соз-
дает препятствия для эффективного внедрения инноваций 
в области ЦТБ. И дело не только в том, что исследования 
ученых часто фокусируются на общих моделях и стратегиях, 
не учитывая специфические особенности отдельных отрас-
лей и компаний, но и в том, что их НР не попадают в поле 
зрения бизнес-сообщества или, возможно, игнорируются его 
представителями под воздействием стереотипов. При этом 
работа с возникающими на практике задачами для совре-
менного исследователя может быть не просто интересна, 
но и представляет значимость для реализации сформирован-
ных предложений и методических подходов к организации 
процесса цифровизации. Иными словами, следует находить 
возможности для формирования условий для соразвития 
теоретических исследований в области управления ЦТБ 
и практических аспектов ее реализации.

Матковская Я.С., Катаев В.В.
Matkovskaya Y.S., Kataev V.V.
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Решение проблемы гармонизации находится в простран-
стве создания условий для реализации интересов всех участни-
ков: бизнес-структурам нужна методологическая поддержка, 
основывающаяся на применении передового управленческого 
знания, позволяющего достигать успеха в реализации циф-
ровых инициатив; для научных и образовательных структур 
не менее важна возможность применения разработок, их апро-
бации и совершенствования. При этом следует обратить вни-
мание на специфику исследуемого аспекта: если для ряда сфер 
деятельности теория традиционно (и часто) существенно опе-
режает практику, то в контексте цифровых решений практика 
может существенно опережать теорию, но при этом все равно 
будет нуждаться в систематизации и выработке комплексных 
подходов и нестандартных решений, которые способны предо-
ставлять научные и образовательные учреждения.

Вместе с тем потенциальные выгоды для бизнес-струк-
тур достаточно велики (и широки) и заключаются не только 
в возможности получения доступа к синтезированным, ра-
финированным и систематизированным знаниям, методам 
обоснования решений сложных междисциплинарных за-
дач, но и в развитии набора компетенций (в том числе ком-

петенций критического мышления), что достигается путем 
развития сетевого взаимодействия. Безусловна также заин-
тересованность государства и в ЦТБ как таковой, и в прагма-
тической отдаче от инвестиций в ИиР.

В связи с этим мы предлагаем модель организации вза-
имодействия между научно-образовательными учреждени-
ями, бизнес-структурами и государством, во многом сле-
дуя подходам, определенным концепцией тройной спирали 
[Etzkowitz, Leydesdorff , 2000; Etzkowitz et al., 2000]. Реали-
зация платформенного подхода к организации сотрудниче-
ства между научным и бизнес-сообществом в области ЦТБ 
с участием государства или проект платформы можно пред-
ставить в концептуальном виде – как схему, отражающую 
конфигурацию платформы взаимодействия (рис. 7).

Как видно из рис. 7, архитектуру платформы, с одной сто-
роны, определяют три типа участников: научные и научно-
образовательные организации – университеты, академи-
ческие институты, корпоративная наука, студенты, иссле-
дователи; бизнес-структуры – разработчики, потребители; 
государство – министерства и ведомства; государственные 
программы, национальные проекты (выступают в качестве 
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Таблица 9
Положения, определенные в нормативно-правовых актах, и проблемы, которые они призваны решить

Table 9
Provisions of Regulatory Legal Acts and the Problems Th ey Are Intended to Address

Источник Положение Проблема (макроуровень)

Указ 2024

Достижение цифровой зрелости ключевых отраслей экономики и социальной сферы, 
в том числе здравоохранения и образования, а также государственного управления

Недостаточный уровень цифровой 
зрелости ключевых отраслей 
экономики

Определить сроки и порядок перехода субъектов критической информационной 
инфраструктуры на преимущественное применение доверенных программно-аппаратных 
комплексов на принадлежащих им значимых объектах критической информационной 
инфраструктуры

Информационная безопасность

Определить сроки и порядок перехода субъектов критической информационной 
инфраструктуры на преимущественное применение доверенных программно-аппаратных 
комплексов на принадлежащих им значимых объектах критической информационной 
инфраструктуры

Информационная безопасность

Определить сроки и порядок перехода субъектов критической информационной 
инфраструктуры на преимущественное применение доверенных программно-аппаратных 
комплексов на принадлежащих им значимых объектах критической информационной 
инфраструктуры

Информационная безопасность

Указ 2019
Обеспечение ускоренного развития искусственного интеллекта в Российской Федерации, 
проведение научных исследований в области ИИ, повышение доступности информации 
и вычислительных ресурсов для пользователей, совершенствование системы подготовки 
кадров в области технологий ИИ

Ускорение развития цифровых 
технологий

Указ 2022

Организовать подготовку и переподготовку кадров в сфере разработки, производства, 
технической поддержки и сервисного обслуживания радиоэлектронной продукции 
и телекоммуникационного оборудования

Подготовка кадров в области 
цифровых технологий

Определить сроки и порядок перехода субъектов критической информационной 
инфраструктуры на преимущественное применение доверенных программно-аппаратных 
комплексов на принадлежащих им значимых объектах критической информационной 
инфраструктуры

Информационная безопасность

Примечания:
1. Наполнение таблицы предопределено контекстом настоящего исследования.
2. Указ 2024 – Указ Президента Российской Федерации от 0705.2024 № 309 «О национальных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года». http://publication.pravo.gov.ru/document/0001202405070015.
3. Указ 2022 – Указ Президента Российской Федерации от 30.03.2022 № 166 «О мерах по обеспечению технологической незави-
симости и безопасности критической информационной инфраструктуры Российской Федерации». http://publication.pravo.gov.
ru/document//0001202203300001.
4. Указ 2019 – Указ Президента РФ от 10.10.2019 № 490 «О развитии искусственного интеллекта в Российской Федерации». https://
base.garant.ru/72838946.
Источник: составлено авторами на основе указанных в таблице указов.
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источника финансирования и одного из источников практиче-
ских задач и решений в области ЦТБ). С другой стороны, ее 
определяют следующие блоки: база знаний (систематизиро-
ванная библиотека с банком НР, образовательными курсами 
и экспертными рекомендациями в области ЦТБ); генератор 
решения бизнес-кейсов (имея заполненную и пополняемую 
базу знаний, можно сформировать большую языковую модель 
с дополненной поисковой генерацией, которая поможет биз-
нес-структурам в поиске решения вопроса в области ЦТБ); 
площадка для организации взаимодействия (точка взаимо-
действия, предназначенная для ведения работы по постановке 
задач и их обсуждению, осуществления совместных проектов, 
размещения заказов на проведение анализа или исследова-

8 В Москве открылся сервис для взаимодействия науки и бизнеса. https://iz.ru/1771679/2024-10-09/v-moskve-otkrylsia-servis-dlia-vzaimodeistviia-nauki-i-biznesa.
9 Наука и бизнес в России: взаимодействие высшей школы с техногигантами в сфере ИИ. https://strategyjournal.ru/innovatsii/nauka-i-biznes-v-rossii-vzaimodejstvie-vysshej-
shkoly-s-tehno-gigantami-v-sfere-ii/.

ния какого-либо прикладного вопроса); блок 
аналитики и мониторинга (совокупность ана-
литических инструментов, позволяющих от-
слеживать тренды в области ЦТБ, изменения 
в области цифровых технологий и инноваци-
онные стратегии управления ЦТБ).

Предлагаемая конфигурационная схема 
характеризуется концептуальностью и уни-
версальностью, но при этом может не ха-
рактеризоваться равномерным наполнением 
развития инициатив, что предопределено па-
тентным правом и необходимостью защиты 
интеллектуальной собственности, поэтому 
степень ее открытости – это объект наших 
дальнейших исследований, он может быть 
определен на основе договорных отношений. 
Аргументируя возможность формирования 
такой системы, мы отмечаем, что подобная 
практика подтвердила свою эффективность, 
например, в Московском инновационном 
кластере, где в 2024 году был создан сервис 
по налаживанию связей между наукой и биз-
несом8, 9, который на текущий момент запу-
стил более 100 новых успешных продуктов  
в нескольких странах. При этом допускается 
и возможность коммерциализации подобной 
платформы в будущем за счет применения 
такой политики, как фримиум. И безусловно, 
нужно отметить, что представленное – лишь 
начало исследования возможностей гармо-
низации развития теории и практики ЦТБ 
и управления ею.

Заключение
Проведенное исследование, нацеленное 

на актуализацию исследования проблемы 
гармонизации теории и практики в области 
управления процессами ЦТБ и на концепту-
ализацию платформенных подходов к управ-
лению знаниями в этой области, позволило 
прийти к выводу о том, что, взаимодействие 
между научным сообществом и бизнес-струк-
турами по вопросам ЦТБ находится на недо-

статочном уровне, хотя и представляется крайне перспектив-
ным. При этом, несмотря на то что в научной литературе, 
российской в частности, представлено значительное коли-
чество исследований, посвященных вопросам ЦТБ (и циф-
ровизации экономических процессов), и в них присутствует 
систематизированная информация о проблемах и решениях 
практических задач бизнеса в рамках реализации ЦТБ, ре-
зультаты научных исследований часто остаются без внима-
ния представителей бизнес-сообщества.

Таким образом, исследовав вклад научного сообщества 
в решение практических проблем ЦТБ путем проведения эмпи-
рического анализа публикаций и сравнения методов и моделей 
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а) Межсубъектные отношения

b) Цифровая организация внутриплатформенного взаимодействия субъектов
Источник: составлено авторами.

Рис. 7. Реализация платформенного подхода к организации сотрудничества 
между научным и бизнес-сообществом в области ЦТБ с участием государства
Fig. 7. Implementation of a Platform-Based Approach to Organizing Cooperation 

between the Academic and Business Communities in Digital Business 
Transformation with State Participation
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ЦТБ, представленным в российской и иностранной научной 
литературе, мы смогли, во-первых, выявить представленность 
и значимость подходов и моделей, предлагаемых там; во-вто-
рых, получили возможность систематизировать проблемы раз-
вития ЦТБ и способы их решения; в-третьих, сгруппировать 
значимые барьеры, препятствующие ЦТБ в России, и драй-
веры, способствующие ее развитию, и в-четвертых, выяснить 
прогрессивность и практикоприменимость идей, представлен-
ных теорией. Было дополнительно показано, что российское 
бизнес-сообщество недостаточно использует потенциал отече-
ственной научной мысли, уже разработанные и готовые к раз-
работке концептуальные модели и практико-ориентированные 
и практикоприменимые решения.

Очевидно, что бизнес-структурам необходима методоло-
гическая поддержка, а научному сообществу – возможность 
реализации идей и концепций. Учитывая то, что интересан-
том и значимым участником процесса цифровизации эконо-
мики выступает и российской государство, а также развивая 
российскую практику реализации концепции тройной спира-
ли [Etzkowitz, Leydesdorff , 2000; Etzkowitz et al., 2000] и ос-
новываясь на уже имеющемся опыте, в статье были предло-
жены основания для формирования платформы экосистемы 
инновационного сотрудничества в области реализации ЦТБ 
и управления этим процессом.

Считаем, что цифровые решения в бизнес-процессах 
– лишь часть масштабного процесса ЦТБ. ЦТБ – это пе-
реосмысление бизнес-модели, она призвана создать усло-
вия для перехода компании на качественно новый уровень
развития, что требует реализации структурных изменений
в процессах создания ценностей, которые необходимо ре-
ализовать и во внутренней, и во внешней среде компании;
это, кроме того, процесс вовлечения стейкхолдеров разно-
го уровня в процессы выбора характера, направленности
и глубины цифровых трансформаций и трансформации свя-

занной с ними инфраструктуры (поскольку серьезная циф-
ровая трансформация конкретного субъекта часто требует 
подтверждения готовности других участников его цепочки 
создания стоимости, требует приемлемости, восприимчи-
вости и готовности к цифровым трансформациям). Все это 
требует применения системных знаний, наличия компетен-
ций междисциплинарного синтеза и применения современ-
ного методологического аппарата, в том числе и связанного 
с обобщением опыта, что делает необходимым привлечение 
представителей академического сообщества.

Признавая, что подобные разработки ведутся с актуали-
зацией и концептуализацией отмеченных аспектов, пред-
ставляя их именно с заданного ракурса, мы, следуя цели 
создания условий для гармонизации развития российской 
управленческой науки и практики управления процессами 
цифровизации в российских компаниях, стремимся открыть 
новые возможности для взаимодействия теории и практики, 
создания задач и поиска их решения в рамках цифровой пло-
щадки.

В завершение отметим, что настоящее исследование 
концептуально ориентировано на построение эффективно 
функционирующей экосистемы инноваций, определяющей 
новые тренды в управлении знаниями на мезо- и макроуров-
нях. Кроме того, исследование ЦТБ представляет собой пер-
спективное направление в связи с ростом количества новых 
вызовов и ускорением технологического прогресса. В связи 
с этим в качестве потенциального направления развития 
в данной предметной области можно задуматься об автома-
тизированном сборе и анализе более полных данных для рас-
ширения рассматриваемого периода и анализа изменений 
представлений о ЦТБ в динамике на более широкой выбор-
ке, включающей в себя не только российские, но и иностран-
ные статьи, а также для развития коммерциализации работы 
цифровых платформ, объединяющих науку и практику.
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