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Î÷åâèäíî, ÷òî ñàìûì âîñòðåáîâàííûì íàïðàâëåíèåì èçìåíåíèé áèçíåñà ÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå
öèôðîâûå òåõíîëîãèè, êîòîðûå çàòðàãèâàþò âñå îñíîâíûå ñôåðû ðàáîòû êîìïàíèè, òàêèå êàê
èííîâàöèè è ðàçðàáîòêà ïðîäóêòîâ è óñëóã, èçãîòîâëåíèå è äîñòàâêà, ïðîäàæè, îáñëóæèâàíèå,
óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì. Òåíäåíöèÿ ê öèôðîâèçàöèè áóäåò òîëüêî óñèëèâàòüñÿ, è ðîññèéñêîé
ïðîìûøëåííîñòè êðèòè÷åñêè âàæíî îïðåäåëèòü è çàíÿòü ñâîå ìåñòî â äàííîì ïðîöåññå, è ÷òî
åùå áîëåå âàæíî - â ìèðîâûõ öåïî÷êàõ äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, òàê êàê Ðîññèÿ ÿâëÿåòñÿ
êðóïíåéøèì èãðîêîì íà ðûíêå ñòàëåëèòåéíîé ïðîìûøëåííîñòè. Ãðàìîòíîå óïðàâëåíèå ïðîèç-
âîäñòâîì è ôèíàíñèðîâàíèåì èííîâàöèé è ðàçðàáîòîê ïîçâîëèò îòå÷åñòâåííûì ïðîìûøëåí-
íûì êîìïàíèÿì â ïîëíîé ìåðå ðåàëèçîâàòü íàêîïëåííûé ïîòåíöèàë è áûòü óñïåøíûìè â
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Öåëü äàííîé ñòàòüè ñîñòîèò â êà÷åñòâåííîì àíàëèçå õàðàêòåðà
ïðåîáðàçîâàíèé ôóíêöèé áèçíåñà, êîòîðûå áîëüøå âñåãî íóæäàþòñÿ â èííîâàöèÿõ. Ñðåäè
çàäà÷ ñëåäóåò îòìåòèòü àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ èííîâàöèé íà ðûíêå, ôàêòîðîâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ
òåõíîëîãè÷åñêîìó ïðîãðåññó è âíåäðåíèþ èííîâàöèé, à òàêæå íåïîñðåäñòâåííî êëþ÷åâûõ ôóí-
êöèé áèçíåñà è âîçìîæíûõ èçìåíåíèé â íèõ. Ðåçóëüòàòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ðåêîìåíäà-
öèè ïðîìûøëåííûì ïðåäïðèÿòèÿì ïî îïòèìèçàöèè ïðîèçâîäñòâ ñîãëàñíî íîâîé öèôðîâîé
ðåàëüíîñòè. Àâòîðîì ïðåäëîæåíà òåîðåòèêî-èãðîâàÿ ìîäåëü äëÿ îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòà îò âíå-
äðåíèÿ öèôðîâûõ èííîâàöèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ïðîìûøëåííîñòü, öèôðîâèçàöèÿ, ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå, ìåíåäæìåíò,
ÍÈÎÊÐ, èííîâàöèè, öèôðîâèçàöèÿ ïðîìûøëåííîñòè.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
ïðîâåäåí àíàëèç ñîñòîÿíèÿ öèôðîâèçàöèè ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé;
óêàçàíû ïðîáëåìû ñîçäàíèÿ è ôèíàíñèðîâàíèÿ èííîâàöèé;
ïðåäëîæåíû íàïðàâëåíèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ôóíêöèé áèçíåñà â îáëàñòè öèôðîâûõ ðåøåíèé.

Ââåäåíèå
Àêòóàëüíîñòü ïðîáëåìû öèôðîâèçàöèè

ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé î÷åâèäíà. Óæå
â áëèæàéøèå 3-5 ëåò çíà÷èòåëüíîå ïðåèìó-
ùåñòâî ïîëó÷àò êîìïàíèè, êîòîðûå âîâðåìÿ
ñìîãëè àäàïòèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî è âñå âàæ-
íåéøèå áèçíåñ-ïðîöåññû ïðåäïðèÿòèÿ ê íî-
âûì òåõíîëîãèÿì. Äëÿ òåõ æå êîìïàíèé, êî-
òîðûå íå ñìîãóò ýòîãî ñäåëàòü, áóäóùåå ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ ìðà÷íûì òîííåëåì, âåäóùèì ê
ìèíèìàëüíîé äîëå ðûíêà è, âîçìîæíî, ïîë-
íîé ïîòåðå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ñëåäî-
âàòåëüíî, íåîáõîäèìî çàíèìàòüñÿ âíåäðåíè-
åì èíôîðìàöèîííî-êîììóíèêàöèîííûõ òåõ-
íîëîãèé, è äåëàòü ýòî î÷åíü ãðàìîòíî.

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì êîìïàíèè
McKinsey, ïðîìûøëåííîñòü áóäóùåãî - ýòî

ýôôåêòèâíàÿ îòðàñëü, èñïîëüçóþùàÿ ïåðå-
äîâûå òåõíîëîãèè èíäóñòðèè 4.0 è èìåþùàÿ
âûñîêóþ äèñöèïëèíó ïîñòàâîê. Ïðîìûøëåí-
íûå êîìïàíèè áóäóùåãî ìèíèìèçèðóþò âðåä-
íîå âîçäåéñòâèå íà îêðóæàþùóþ ñðåäó, áó-
äóò ïðåäëàãàòü êîíå÷íîìó ïîòðåáèòåëþ êîì-
ïëåêñíûå ðåøåíèÿ, à õàðàêòåðèñòèêè ïðîèç-
âîäèìîé èìè ñòàëè ñäåëàþò åå êðàéíå ýô-
ôåêòèâíûì ìàòåðèàëîì äëÿ ñòðîèòåëüñòâà,
ìàøèíîñòðîåíèÿ, ýíåðãåòèêè è äðóãèõ îáëà-
ñòåé ïðèìåíåíèÿ1.

Ïî ìíåíèþ Õ. Ãðóáåð, âëèÿíèå öèôðî-
âûõ òåõíîëîãèé è èõ ïðèëîæåíèé áîëüøå íå
îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðèìåíåíèåì â òèïè÷íûõ ñåê-
òîðàõ ÈÊÒ, òàêèõ êàê òåëåêîììóíèêàöèè, ýëåê-
òðîíèêà è àâòîìàòèçàöèÿ. Êðîìå òîãî, íà
äîëþ öèôðîâîãî ñåêòîðà ïðèõîäèòñÿ 40%
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

îò îáùåãî îáúåìà ðàñõîäîâ íà ÍÈÎÊÐ (çà
íèì ñëåäóþò çäðàâîîõðàíåíèå - 22% è àâòî-
ìîáèëåñòðîåíèå - 15%). Â ðàìêàõ áþäæåòîâ
ÍÈÎÊÐ íàáëþäàåòñÿ ÿâíûé ïåðåõîä îò ðàñ-
õîäîâ íà ôèçè÷åñêèå ïðîäóêòû ê ïðîãðàìì-
íîìó îáåñïå÷åíèþ è óñëóãàì2.

Â ðàáîòå À. Íó÷èàðåëëè è Á. Ñàäîâñêè
ãîâîðèòñÿ, ÷òî öèôðîâûå òåõíîëîãèè ðàñïðî-
ñòðàíÿþòñÿ ãîðèçîíòàëüíî ïî âñåì ñåêòîðàì
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è òðàíñôîðìè-
ðóþò èõ. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî èí-
âåñòèöèè â öèôðîâûå òåõíîëîãèè ñïîñîáñòâó-
þò ýêîíîìè÷åñêîìó ðîñòó ïî òðåì êàíàëàì3:

âî-ïåðâûõ, ÈÊÒ âëèÿþò íà ðîñò ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè òðóäà â ïðîèçâîäñòâåííîì ñåê-
òîðå;

âî-âòîðûõ, ÈÊÒ êàê ôàêòîð ïðîèçâîä-
ñòâà óâåëè÷èâàþò ýôôåêò êàïèòàëüíûõ èíâå-
ñòèöèé;

â-òðåòüèõ, ÈÊÒ ñòèìóëèðóþò ðîñò ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè â ñåêòîðàõ, èõ âíåäðÿþùèõ.

Íå âûçûâàåò ñîìíåíèé, ÷òî ëîãèñòèêà èã-
ðàåò âàæíåéøóþ ðîëü íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè.
Ïðè÷åì ýòî êàñàåòñÿ íå òîëüêî ïðîöåññîâ äî-
ñòàâêè òîâàðà äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ, íî è
âíóòðåííåé ëîãèñòèêè íà çàâîäå èëè ñêëàäå.
Ð. Êîýí â èññëåäîâàíèè ëîãèñòè÷åñêèõ ïðî-
öåññîâ êîìïàíèè Amazon äåëàåò àêöåíò íà òî,
êàê ìåíåäæìåíò ïåðåîñìûñëèë è àâòîìàòèçè-
ðîâàë öåïî÷êè ïîñòàâîê. Êîìïàíèÿ èäåò ê òîìó,
÷òîáû áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîöåññîâ áûëà àâòîìà-
òèçèðîâàíà, è òàêèì îáðàçîì ïëàíèðóåò óâå-
ëè÷èòü ìàðæèíàëüíîñòü è äàòü ëþäÿì áîëåå
òâîð÷åñêóþ ðàáîòó4.

Ïðîìûøëåííîñòü â öåëîì è ñòàëåëèòåé-
íàÿ ïðîìûøëåííîñòü â ÷àñòíîñòè ÿâëÿþòñÿ
êëþ÷åâûìè îòðàñëÿìè äëÿ ðîññèéñêîé ýêî-
íîìèêè. Âàæíà èõ ðîëü è â ðàçâèòèè ðåãèî-
íîâ: çà÷àñòóþ ïðåäïðèÿòèÿ (íàïðèìåð, ÓÃÌÊ,
Ñåâåðñòàëü, ÑÈÍÀÐÀ) ÿâëÿþòñÿ ãðàäîîáðà-
çóþùèìè è/èëè îñíîâíûìè íàëîãîïëàòåëü-
ùèêàìè â ðåãèîíå. Êàê ñëåäñòâèå, òàêèå êîì-
ïàíèè - íå òîëüêî ñàìûå êðóïíûå ðàáîòîäà-
òåëè, íî è èñòî÷íèêè è èíèöèàòîðû èííîâà-
öèé è ñîçäàíèÿ ïèòàòåëüíîé ñðåäû äëÿ “âû-
ðàùèâàíèÿ” êàäðîâ.

Î÷åâèäíî, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì
âëèÿíèå òàêèõ ïðåäïðèÿòèé íà ýêîíîìèêó
ñòðàíû è ðåãèîíîâ áóäåò òîëüêî óâåëè÷èâàòü-
ñÿ. Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì êîíñàëòèíãîâîé
êîìïàíèè McKinsey, îòðàñëü â öåëîì äîëæ-
íà îðèåíòèðîâàòüñÿ íà äâå ñîñòàâëÿþùèå -

âëèÿíèå íà ýêîíîìèêó ñòðàíû è ñîáñòâåííóþ
ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèé. Íåîáõîäèìî
èñïîëüçîâàòü ñîçäàííûå è íàêîïëåííûå êîí-
êóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà (íàïðèìåð, êà÷åñòâî
ïðåäîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè èëè ñêîðîñòü è
êà÷åñòâî âíåäðåíèÿ öèôðîâûõ ðåøåíèé) è
ðàáîòàòü ñ ïðîáëåìíûìè ìîìåíòàìè (òàêè-
ìè, êàê îòñóòñòâèå ïðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ
ñâÿçåé ñ óíèâåðñèòåòàìè, îòíîñèòåëüíî ìà-
ëåíüêèå ÷àñòíûå èíâåñòèöèè â ÍÈÎÊÐ, ïàäå-
íèå ìàðæèíàëüíîñòè áèçíåñà, óñòàðåâàíèå îñ-
íîâíûõ ôîíäîâ).

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ îæèäàåìîãî ýôôåêòà îò
ðàçâèòèÿ èíäóñòðèè â äîëãîñðî÷íîì è êðàò-
êîñðî÷íîì ïåðèîäå íåîáõîäèìû äîñòàòî÷íûå
èíâåñòèöèè â èííîâàöèîííûå ðàçðàáîòêè,
ÍÈÎÊÐ è ïðèâëå÷åíèå òàëàíòëèâûõ êàäðîâ -
ñ èçâåñòíûì èìåíåì èëè òîëüêî íà÷èíàþùèõ
ñâîé êàðüåðíûé ïóòü5. Ïðîáëåìà îòå÷åñòâåí-
íîé ïðîìûøëåííîñòè ñîñòîèò â òîì, ÷òî èñ-
òîðè÷åñêè â íàóêó è ðàçðàáîòêè èíâåñòèðî-
âàëî ãîñóäàðñòâî, â òî âðåìÿ êàê ñåé÷àñ ñè-
òóàöèÿ ñòðåìèòåëüíî ìåíÿåòñÿ - îáúåìû ãî-
ñóäàðñòâåííîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ îñòàþòñÿ íà
ïðåæíåì óðîâíå èëè ñîêðàùàþòñÿ, à îáúåìû
÷àñòíûõ èíâåñòèöèé íåñîèçìåðèìî ìàëû.
Äîïîëíèòåëüíûé áàðüåð ñîñòîèò â òîì, ÷òî
÷àñòíûå èíâåñòîðû ìîãóò íå íàõîäèòü ôè-
íàíñèðîâàíèå ÍÈÎÊÐ îáîñíîâàííûì, íàïðè-
ìåð, èç-çà î÷åíü áîëüøîãî ëàãà ìåæäó íà÷à-
ëîì ðàçðàáîòîê è ïðèìåíåíèåì èõ ðåçóëüòà-
òîâ íà ïðîèçâîäñòâå èëè èç-çà îòêðûòîãî õà-
ðàêòåðà íàóêè - êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ
ðèñêîì ïîòåðè êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.

Öåëü äàííîé ñòàòüè - àíàëèç òî÷åê ðîñòà
ïðîìûøëåííîñòè â êîíòåêñòå òðåíäîâ öèô-
ðîâèçàöèè áèçíåñà. Àâòîðîì ïðåäëîæåíà òå-
îðåòèêî-èãðîâàÿ ìîäåëü äëÿ îïðåäåëåíèÿ
ýôôåêòà îò âíåäðåíèÿ öèôðîâûõ èííîâàöèé,
à òàêæå âûäåëåíû îñíîâíûå ôóíêöèè áèçíå-
ñà è ïðåäëîæåíû ðåêîìåíäàöèè ïî èõ îïòè-
ìèçàöèè.

Ìåòîäû
Â ðàçðåçå èñïîëüçóåìîé ìåòîäîëîãèè

ðàçóìíî ðàññìîòðåòü ïðîöåäóðó ïðîåêòèðî-
âàíèÿ è âíåäðåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ èííîâà-
öèé äëÿ ñîçäàíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ òî÷åê ðîñòà
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîíÿòèå òî÷êè ðîñòà áûëî ðàíåå
èñïîëüçîâàíî òàêèìè àâòîðàìè, êàê Ð.Ñ. Áåñ-
ïàåâà è Í.Ã. Êîçëîâà6, Ë.Í. Èâàíîâà è Ã.À. Òåð-
ñêàÿ7, Â öåëÿõ íàñòîÿùåé ñòàòüè ïîä òî÷êîé
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ðîñòà ïîíèìàåòñÿ öèôðîâàÿ èííîâàöèÿ, ïðè
èñïîëüçîâàíèè êîòîðîé ïðåäïðèÿòèå èìååò
âîçìîæíîñòü ñóùåñòâåííî èçìåíèòü ïðîöåñ-
ñû è óâåëè÷èòü âûðó÷êó èëè ñîêðàòèòü èç-
äåðæêè, à òàêæå óñêîðèòü ïðîöåññû è ñäå-
ëàòü èõ áîëåå ïðîçðà÷íûìè è ïîíÿòíûìè äëÿ
óïðàâëåíèÿ. Òàêîé ïðîöåññ ïîäðàçóìåâàåò
íåñêîëüêî ýòàïîâ. Âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìî
ïîíÿòü ïðè÷èíû îòñóòñòâèÿ èííîâàöèé. Âî-
âòîðûõ, ôóíêöèþ è ðîëü â áèçíåñå, êîòîðûå
îíè äîëæíû èãðàòü. Äàëåå ñëåäóåò ðåøàòü
çàäà÷ó ñîçäàíèÿ èííîâàöèé. Â äàííîé ñòàòüå
ðàññìîòðåíû ïåðâûå äâà ýòàïà.

Åñëè ïîñìîòðåòü íà êðóïíåéøèõ â ìèðå èí-
âåñòîðîâ ÍÈÎÊÐ, òî çà ïîñëåäíèå 10 ëåò êàðòè-
íà ïîìåíÿëàñü çíà÷èòåëüíî: åñëè â 2005 ã. òîëüêî
îäíà öèôðîâàÿ êîìïàíèÿ âõîäèëà â òîï-10
(Microsoft âîøëà â ïÿòåðêó ëèäåðîâ), òî â
2016 ã. â ïÿòåðêó ëèäåðîâ âîøëè óæå ÷åòûðå
öèôðîâûå ôèðìû - Samsung, Amazon,
Alphabet, Intel.

Òàêàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ñòðóêòóðû ðàñõîäîâ
íà ÍÈÎÊÐ ïî ñåêòîðàì òðåáóåò ýêâèâàëåíòíî-
ãî ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ íàâûêîâ ïðåîáëàäàþùèõ
èññëåäîâàòåëåé. Åñëè ïðîìûøëåííûå êîìïàíèè

õîòÿò ñîîòâåòñòâîâàòü äàííûì òåíäåíöèÿì, èì
íåîáõîäèìî ñîçäàòü ïðåäïîñûëêè äëÿ áîëüøåé
ñïåöèàëèçàöèè â öèôðîâîì ñåêòîðå ïóòåì ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ â
ñâîåé îáëàñòè. Íî â áîëåå îáùåì ïëàíå ìàñø-
òàáû ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè, íàïðàâëåííîé
íà äàëüíåéøóþ öèôðîâèçàöèþ ýêîíîìèêè, â
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñÿò îò åå ýôôåêòèâ-
íîñòè â óñòðàíåíèè âûÿâëåííûõ ðûíî÷íûõ ïðå-
ïÿòñòâèé ýòîé ýâîëþöèè.

Ðåçóëüòàòû
Ñðåäè ôóíêöèé áèçíåñà, êîòîðûå äîëæ-

íû áûòü èçìåíåíû ñ ó÷åòîì íîâûõ öèôðî-
âûõ òåõíîëîãèé, ìîæíî íàçâàòü ïÿòü îñíîâ-
íûõ - èííîâàöèè è ðàçðàáîòêà ïðîäóêòîâ è
óñëóã, èçãîòîâëåíèå è äîñòàâêà, ïðîäàæè, îá-
ñëóæèâàíèå, óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì. Äàí-
íûå ôóíêöèè âûäåëÿþòñÿ êàê îñíîâíûå, ïî-
òîìó êàê ïðèñóùè êàæäîìó ïðîìûøëåííîìó
ïðåäïðèÿòèþ è èãðàþò âàæíåéøóþ ðîëü äëÿ
çäîðîâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áèçíåñà (àãðå-
ãèðóþò ôèíàíñîâûå ïîòîêè (äîõîäû èëè çàò-
ðàòû), íàõîäÿòñÿ â çàâèñèìîñòè äðóã îò äðó-
ãà, äàþò íåïîñðåäñòâåííûé ðåçóëüòàò äåÿòåëü-

 Ðèñ. Ôàêòîðû íåäîñòàòî÷íîñòè îáúåìà ôèíàíñèðîâàíèÿ èííîâàöèé*

* Öèôðîâàÿ Ðîññèÿ: íîâàÿ ðåàëüíîñòü, 2017 : îò÷åò èí-òà Digital McKinsey. McKinsey Global Institute,
2017.
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

íîñòè áèçíåñà). Òàêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðèäåð-
æèâàþòñÿ ìíîãèå èññëåäîâàòåëè8.

1. Èííîâàöèè è ðàçðàáîòêà ïðîäóêòîâ è
óñëóã. Ïî ìåðå ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé,
êîãäà öåííûå ñâåäåíèÿ ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû
â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè, êîìïàíèè èìå-
þò áåñïðåöåäåíòíûå óñëîâèÿ äëÿ èííîâàöèé
ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì â ïðîäóêòàõ, óñëóãàõ è
áèçíåñ-ìîäåëÿõ. Óñïåøíàÿ èííîâàöèîííàÿ
äåÿòåëüíîñòü îïèðàåòñÿ íå òîëüêî íà íàäåæ-
íûå äàííûå è òåõíîëîãèè, íî è íà ãëóáîêîå
ïîíèìàíèå òîãî, êàê èõ èñïîëüçîâàòü äëÿ ñî-
çäàíèÿ íîâûõ èñòî÷íèêîâ öåííîñòè. Äëÿ ïðî-
ìûøëåííûõ êîìïàíèé ýòî íà÷èíàåòñÿ ñ ãëó-
áîêîãî ïîíèìàíèÿ ïîòðåáíîñòåé êîíå÷íûõ
ïîëüçîâàòåëåé è èõ “áîëåâûõ òî÷åê”. Â çàâè-
ñèìîñòè îò òîãî, ãäå ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ
â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, ýòî ìîæåò
îçíà÷àòü çíàêîìñòâî íå òîëüêî ñ åãî êëèåí-
òîì, íî è ñ êëèåíòîì åãî êëèåíòà, à òàêæå,
âåðîÿòíî, îçíà÷àåò ðàñøèðåíèå â íîâûå îá-
ëàñòè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ çà ïðåäåëàìè òðà-
äèöèîííîãî áèçíåñà.

Ïðîèçâîäèòåëè ñèñòåì îòîïëåíèÿ, âåíòè-
ëÿöèè è êîíäèöèîíèðîâàíèÿ âîçäóõà, íàïðè-
ìåð, âûõîäÿò çà ðàìêè ñâîèõ îñíîâíûõ ïðî-
äàæ îáîðóäîâàíèÿ. Èñïîëüçóÿ òåõíîëîãèþ
àíàëèçà äàííûõ ñ äàò÷èêîâ äâèæåíèÿ, òåìïå-
ðàòóðû è ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ, îíè ìîãóò âçÿòü
íà ñåáÿ êîíòðîëü è óïðàâëåíèå òåìïåðàòóðîé
â îôèñå èëè íà çàâîäå îò êîðïîðàöèé è ïî-
ìî÷ü èì óïðàâëÿòü ñâîèìè çàòðàòàìè ýíåð-
ãèè. Âî ìíîãîì òàêèì æå îáðàçîì ïðîèçâî-
äèòåëè óíèêàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ïîñòàâ-
ùèêè, ïðîäàþùèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííóþ òåõ-
íèêó, ðàçðàáîòàëè ñëîæíûå ñðåäñòâà óïðàâ-
ëåíèÿ, êîòîðûå àâòîìàòè÷åñêè ðåãóëèðóþò
ðàáî÷èå ïàðàìåòðû è óñòàíîâêè â ðåàëüíîì
âðåìåíè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîäñòðîèòüñÿ ïîä
âíåøíèå óñëîâèÿ. Ñêîðîñòü è íàïðàâëåíèå, ê
ïðèìåðó, êîìáàéíà ìîæíî òî÷íî íàñòðîèòü
íà ïëîòíîñòü óðîæàÿ, ïîâûøàÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü è óìåíüøàÿ èçíîñ îáîðóäîâàíèÿ.
Ïðîèçâîäèòåëè ìîãóò ïîñòàâëÿòü è âçèìàòü
ïëàòó çà ýòè è ìíîãèå äðóãèå ôóíêöèè, íåîá-
õîäèìûå çàêàç÷èêó9.

2. Èçãîòîâëåíèå è äîñòàâêà. Êîìïàíèè
ìîãóò èçâëå÷ü âûãîäó èç äîñòèæåíèé â îáëà-
ñòè àâòîìàòèçàöèè, ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ è
ðîáîòîòåõíèêè, ÷òîáû ñäåëàòü ñåáÿ áîëåå
ýêîíîìè÷íûìè, ãèáêèìè è îòçûâ÷èâûìè ê
ïîòðåáíîñòÿì êëèåíòîâ. Íîâàÿ ýðà àâòîìàòè-

çèðîâàííîãî ïðîèçâîäñòâà è îáìåíà äàííû-
ìè îòêðûâàåò øèðîêèé ñïåêòð âàðèàíòîâ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ñîêðàòèòü çàò-
ðàòû, ïîâûñèòü äîõîäíîñòü è ïîääåðæàòü
íîâûå ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà. Íàïðèìåð, àâ-
òîíîìíûå óïðàâëÿåìûå òðàíñïîðòíûå ñðåä-
ñòâà, ïåðåìåùàþùèå ìàòåðèàëû íà çàâîäàõ
è â ðàñïðåäåëèòåëüíûõ öåíòðàõ, òàêèå êàê
ðîáîòû Kiva (ïåðåèìåíîâàííûå â Amazon
Robotics), êîòîðûå Amazon èñïîëüçóåò äëÿ
ñáîðà è óïàêîâêè òîâàðîâ â ñâîèõ êîíöåíò-
ðàòîðàõ âûïîëíåíèÿ. Àâòîìàòèçàöèÿ ïîçâî-
ëÿåò ñîêðàòèòü çàòðàòû íà õðàíåíèå, ñáîð è
ñîðòèðîâêó íà 10-30% - ýòî çíà÷èòåëüíàÿ
ýêîíîìèÿ, ó÷èòûâàÿ, ÷òî íà óêàçàííûå âèäû
äåÿòåëüíîñòè îáû÷íî ïðèõîäèòñÿ äî 40% çàò-
ðàò â ðàñïðåäåëèòåëüíîì öåíòðå10.

Íà ïðîèçâîäñòâå îäíèì èç âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, ïîääàþùèìñÿ àâòîìàòèçàöèè, ÿâëÿåò-
ñÿ ñâàðêà - ðó÷íîé è ïîäâåðæåííûé îøèá-
êàì ïðîöåññ íà áîëüøèíñòâå çàâîäîâ. Íà ñâàð-
êó ìîæåò ïðèõîäèòüñÿ îò 20 äî 30% çàòðàò
íà ïðîèçâîäñòâî àâòîìîáèëüíîãî îáîðóäîâà-
íèÿ è êðóïíûõ ýíåðãåòè÷åñêèõ òðóáîïðîâî-
äîâ, à íà ïëîõèå ñâàðíûå øâû - äî 5% çàò-
ðàò íà ñâàðêó. Èñïîëüçîâàíèå ðîáîòèçèðî-
âàííîé ñâàðêè ñ èíòåëëåêòóàëüíûì óïðàâëå-
íèåì è êîíòðîëåì êà÷åñòâà âî âðåìÿ ïðîöåñ-
ñà, à íå ïîñëå íåãî, ìîæåò óìåíüøèòü ïëîõèå
ñâàðíûå øâû äî 80%, äîáàâèâ äî 0,5% ê
ìàðæå ïðîèçâîäèòåëåé11.

3. Ïðîäàæè. Ñåãîäíÿ ïðîìûøëåííûå
ïðåäïðèÿòèÿ ïðîäàþò ñâîå îáîðóäîâàíèå ÷å-
ðåç ñëîæíûé íàáîð êàíàëîâ, êîòîðûå ðàçâè-
âàëèñü íà ïðîòÿæåíèè äåñÿòèëåòèé. Îäíàêî
ïî ìåðå òîãî, êàê ïðîìûøëåííûå ïîêóïàòåëè
è êîíå÷íûå ïîëüçîâàòåëè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå
ïîäêîâàííûìè â öèôðîâûõ òåõíîëîãèÿõ, îíè
âñå ÷àùå ïðîâîäÿò èññëåäîâàíèÿ ñâîèõ ïðî-
äóêòîâ è îòñëåæèâàþò çàêàçû â Èíòåðíåòå,
÷àñòî ñ ïîìîùüþ ïëàíøåòîâ èëè ñìàðòôî-
íîâ. Â òî æå âðåìÿ òðàäèöèîííûì êàíàëàì è
ìîäåëÿì ïðîäàæ áðîñàþò âûçîâ íîâàòîðû,
èñïîëüçóþùèå òåõíîëîãèè äëÿ îïðåäåëåíèÿ
íîâûõ ðîëåé â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè.

×òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü âðåìåíè, ïðîìûø-
ëåííûå êîìïàíèè äîëæíû ñíà÷àëà ïîëó÷èòü
÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê èìåííî èõ
êëèåíòû ïîêóïàþò, à çàòåì âåðíóòüñÿ ê êàæ-
äîìó ðåøåíèþ êëèåíòà, ÷òîáû îöåíèòü, êà-
êèå öèôðîâûå èíñòðóìåíòû è êàíàëû äîáà-
âÿò áîëüøóþ öåííîñòü â ïðîöåññ ïðîäàæ è
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êàê ñîçäàòü ñâîþ ïëàòôîðìó äëÿ ïðîäàæ.
Âàðèàíòû äëÿ ðàññìîòðåíèÿ âàðüèðóþòñÿ îò
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ÷åðåç àíàëèòè÷åñêèé
äâèæîê, êîòîðûé ïîëó÷àåò èíôîðìàöèþ î
öåíàõ è ñïðîñå è ïðåäëàãàåò ñëåäóþùèé ïðî-
äóêò äëÿ ïîêóïêè è ìèêðîñåãìåíòàöèè, äî
öèôðîâûõ èíñòðóìåíòîâ äëÿ ðàáîòû ñ êëè-
åíòàìè. Ïðèìåíÿåìûå âî âñåõ îòðàñëÿõ áèç-
íåñà, òàêèå èíñòðóìåíòû ìîãóò ïîâûñèòü ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü, ìàðæó è óñòîé÷èâîñòü êëè-
åíòîâ, óâåëè÷èâàÿ ïðèáûëüíîñòü äëÿ ïåðâî-
ïðîõîäöåâ â äàííîì ñåêòîðå12.

4. Îáñëóæèâàíèå. Â àýðîêîñìè÷åñêîé, àâ-
òîìîáèëüíîé, ìàøèíîñòðîèòåëüíîé è äðóãèõ
ïåðåäîâûõ îòðàñëÿõ ïðîäàæè íà âòîðè÷íîì
ðûíêå ðîñëè áûñòðåå, ÷åì â äðóãèõ îáëàñòÿõ
áèçíåñà, ïîñêîëüêó êàïèòàëîâëîæåíèÿ â íî-
âîå îáîðóäîâàíèå çàìåäëèëèñü. Ñîîòâåòñòâåí-
íî, ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå (ïðîäàæè
çàï÷àñòåé, ðåìîíò, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâà-
íèå è öèôðîâûå óñëóãè äëÿ îáîðóäîâàíèÿ,
êîòîðîå ïðîäàåò ïðîèçâîäèòåëü) - íîâûé ôî-
êóñ âíèìàíèÿ âåäóùèõ ïðîìûøëåííûõ êîì-
ïàíèé. Ýòè óñëóãè îáåñïå÷èâàþò áîëåå ñòà-
áèëüíóþ âûðó÷êó, ÷åì ïðîäàæà íîâîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ, à çà÷àñòóþ è áîëåå âûñîêóþ ìàð-
æó. Àíàëèç McKinsey ïî 30 îòðàñëÿì ïîêà-
çàë, ÷òî ñðåäíÿÿ ìàðæà EBIT (ïðèáûëü äî
óïëàòû ïðîöåíòîâ è íàëîãîâ) ñîñòàâèëà 25%
äëÿ ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ 10% äëÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ13.

Ïðîöåññ ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ
ñîçðåë äëÿ èíòåíñèâíîãî ðàçâèòèÿ. Ïî ìåðå
òîãî, êàê èííîâàöèîííûå ðåøåíèÿ, òàêèå êàê
ïðîãíîçíîå îáñëóæèâàíèå, ñîçðåâàþò, ïðî-
èçâîäèòåëè ìîãóò èñïîëüçîâàòü èõ äëÿ ñî-
çäàíèÿ áîëåå ïðî÷íûõ ñâÿçåé ñ êîíå÷íûìè
êëèåíòàìè, ôîðìèðîâàíèÿ áîëåå ÷åòêîãî
ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàê ýòè êëèåíòû èñïîëü-
çóþò ñâîè ïðîäóêòû (è êàê ïðîäóêòû ðàáîòà-
þò), è óâåëè÷åíèÿ äîõîäîâ îò ïðåäîñòàâëå-

íèÿ óñëóã. Â òî æå âðåìÿ òåõíè÷åñêèå ñðåä-
ñòâà ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ íà
ïðîèçâîäñòâå, ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîãíîçèðî-
âàíèÿ çàìåíû çàïàñíûõ ÷àñòåé äëÿ ñíèæåíèÿ
çàòðàò è ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

5. Óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì. Ìíîãèå ïðî-
ìûøëåííûå êîìïàíèè, êîòîðûå ñòðåìèëèñü
ê ðîñòó ÷åðåç ïðèîáðåòåíèå, â êîíå÷íîì èòî-
ãå óïðàâëÿþò ñâîèì áèçíåñîì c ó÷åòîì íå-
ñêîëüêèõ êîðïîðàòèâíûõ ñèñòåì ïëàíèðîâà-
íèÿ ðåñóðñîâ, çà÷àñòóþ óñòàðåâøèõ. Íåóäè-
âèòåëüíî, ÷òî â ðàçâèòîì ïðîìûøëåííîì ñåê-
òîðå ñðåäíèå ðàñõîäû íà îáùèå è àäìèíèñò-
ðàòèâíûå ðàñõîäû ñîñòàâëÿþò îò 4 äî 8%
äîõîäîâ14. Çà ñ÷åò àâòîìàòèçàöèè ðó÷íûõ ïðî-
öåññîâ ïîñðåäñòâîì ðîáîòèçèðîâàííûõ ñèñ-
òåì ìîæíî çíà÷èòåëüíî óìåíüøèòü ýòè ðàñ-
õîäû. Äðóãèå ìåðû ïî ñîêðàùåíèþ ðàñõî-
äîâ è óëó÷øåíèþ äâèæåíèÿ äåíåæíûõ
ñðåäñòâ âêëþ÷àþò ñîçäàíèå ïóëîâ äàííûõ äëÿ
öåíòðàëèçàöèè äàííûõ â ðàìêàõ àâòîìàòèçè-
ðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, àâòîìàòèçàöèþ
ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè è ôîðìèðîâàíèÿ ñ÷å-
òîâ-ôàêòóð, à òàêæå èñïîëüçîâàíèå ïåðåäî-
âîé àíàëèòèêè äëÿ óëó÷øåíèÿ óïðàâëåíèÿ äå-
íåæíûìè ñðåäñòâàìè.

Òåîðåòèêî-èãðîâàÿ ìîäåëü äëÿ îöåíêè
ýôôåêòîâ îò âíåäðåíèÿ öèôðîâûõ èííîâà-
öèé. Ëþáîå öèôðîâîå èçìåíåíèå â áèçíåñå
äîëæíî ïðèíîñèòü ïîëüçó è óëó÷øàòü ôè-
íàíñîâûå ïîêàçàòåëè. Äëÿ îöåíêè ýôôåêòà
îò âíåäðåíèÿ òî÷åê ðîñòà ïðåäëîæåíà òåîðå-
òèêî-èãðîâàÿ ìîäåëü, êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò âçà-
èìîäåéñòâèå ïðåäïðèÿòèÿ è ïîêóïàòåëÿ òîâà-
ðà è/èëè óñëóãè äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ó ïðåä-
ïðèÿòèÿ åñòü äâå ñòðàòåãèè - âíåäðÿòü èëè íå
âíåäðÿòü öèôðîâûå èííîâàöèè (Y / 1-Y).
Ñòðàòåãèè ïîêóïàòåëÿ, ñîîòâåòñòâåííî, òîæå
äâå - ïîêóïàòü èëè íå ïîêóïàòü (X / 1-X).

Ìîäåëü ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â îá-
ùåì âèäå ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Предприятие 
Покупатель Y 1-Y 

X -I + S + R + T; 
-S + T 

S - RR - T1; 
-S 

1-X -I + R + T; 
BR 

-RR - S - T1; 
0 

 
ãäå I - èíâåñòèöèè â íîâûå öèôðîâûå òåõíîëîãèè; S - ôèíàíñîâûå âûãîäû îò âíåäðåííûõ òåõíîëîãèé;

R - ðåïóòàöèîííûå âûãîäû è óêðåïëåíèå ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå; T - âûãîäû îò ïðèîáðåòåííûõ
òåõíîëîãèé; BR - ïîòåíöèàëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ñ íîâûìè êëèåíòàìè áëàãîäàðÿ öèôðîâûì èííîâà-
öèÿì; RR - ðåïóòàöèîííûå ïîòåðè èç-çà îòñóòñòâèÿ öèôðîâûõ èçìåíåíèé; T

1
 - áóäóùèå òåõíîëîãè÷åñ-

êèå ïîòåðè èç-çà òåêóùåãî îòñóòñòâèÿ èíâåñòèöèé.
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

Ìîäåëü ñëåäóåò ðåøàòü êàê ýâîëþöèîí-
íóþ èãðó. Òàêèì îáðàçîì ìîæíî ïîëó÷èòü
îöåíêó ïî ïîòåíöèàëüíûì âûãîäàì èëè ïîòå-
ðÿì äëÿ N ïåðèîäîâ, à òàêæå áîëåå òî÷íî
îöåíèòü êîëè÷åñòâåííûå âûãîäû îò èíâåñòè-
öèé â öèôðîâûå èííîâàöèè.

Îáñóæäåíèå
Ñåãîäíÿ áîëüøèì âûçîâîì äëÿ âñåõ ïðåä-

ïðèÿòèé è îñîáåííî òàêîãî ñëîæíîãî áèçíå-
ñà, êàê ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñòâî, ÿâëÿåò-
ñÿ öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ áèçíåñà. Íåîá-
õîäèìî ïîäõîäèòü ê ýòîìó ïðîöåññó âíèìà-
òåëüíî, ÷òîáû âíåäðåíèå èííîâàöèé íà ïðî-
èçâîäñòâî ïðèíåñëî äåéñòâèòåëüíî ïîçèòèâ-
íûå èçìåíåíèÿ è êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùå-
ñòâà. Â äàííîì ïðîöåññå ñóùåñòâóåò äâå ãëàâ-
íûå ïðîáëåìû. Âî-ïåðâûõ, ÷òî èìåííî ìå-
íÿòü â êàæäîé ôóíêöèè áèçíåñà. Íå î÷åâèä-
íî, íî öèôðîâûå è òåõíîëîãè÷åñêèå èííîâà-
öèè â ïåðâóþ î÷åðåäü ìîãóò çàòðîíóòü, íà-
ïðèìåð, ïðîäàæè è ëîãèñòèêó, à íå ñàì ïðî-
öåññ ïðîèçâîäñòâà. Âî-âòîðûõ, âîïðîñ ïðî-
èçâîäñòâà èííîâàöèé â óñëîâèÿõ îòå÷åñòâåí-
íîé ýêîíîìèêè îñòàåòñÿ îòêðûòûì è ñëîæ-
íûì. Ïðåäïðèÿòèÿì íóæíû íîâûå ðåøåíèÿ,
è çà÷àñòóþ îíè ïðåäïî÷èòàþò ïîêóïàòü ãîòî-
âûå, íåæåëè ïðîèçâîäèòü ñâîè. Ïðîáëåìó
ñîòðóäíè÷åñòâà ÍÈÈ è ïðåäïðèÿòèé ñòîèò
ðàññìîòðåòü îòäåëüíî. ×òîáû ìàêñèìèçèðî-
âàòü ñîçäàíèå ñòîèìîñòè ïðè òðàíñôîðìàöèè
ñ ïîääåðæêîé òåõíîëîãèé, äàëüíîâèäíûå
êîìïàíèè íà÷èíàþò ñ ñîçäàíèÿ íàäåæíîãî
íàáîðà âàðèàíòîâ èñïîëüçîâàíèÿ êàæäîãî èç
ïÿòè áèçíåñ-ýëåìåíòîâ.

Çàêëþ÷åíèå
Òåõíîëîãè÷åñêàÿ òðàíñôîðìàöèÿ áèçíå-

ñà ñ òî÷êè çðåíèÿ öèôðîâûõ òåõíîëîãèé òðå-
áóåò âíèìàòåëüíîãî è äåòàëèçèðîâàííîãî
ïîäõîäà. Â ñòàòüå áûëè ðàññìîòðåíû ïÿòü
ôóíêöèé áèçíåñà (èííîâàöèè è ðàçðàáîòêà
ïðîäóêòîâ è óñëóã, èçãîòîâëåíèå è äîñòàâêà,
ïðîäàæè, îáñëóæèâàíèå, óïðàâëåíèå ïðåäïðè-
ÿòèåì) êàê âîçìîæíàÿ êëàññèôèêàöèÿ äëÿ
ñîçäàíèÿ òî÷åê ðîñòà. Àâòîðîì ïðåäëîæåíà
òåîðåòèêî-èãðîâàÿ ìîäåëü äëÿ îöåíêè ýôôåê-
òà îò âíåäðåíèÿ öèôðîâûõ èííîâàöèé íà

ïðåäïðèÿòèè. Äëÿ äàëüíåéøåé ðàáîòû ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ ðàçóìíûì ðàññìîòðåòü ôîðìàëè-
çàöèþ ïåðåìåííûõ, âõîäÿùèõ â ìîäåëü, à
òàêæå ðåøåíèå â îáùåì âèäå. Òàêîãî ðîäà
îöåíêà ìîæåò áûòü ïîëåçíîé äëÿ ïðåäïðèÿ-
òèé, ïëàíèðóþùèõ öèôðîâóþ òðàíñôîðìàöèþ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ.
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Obviously, the most demanded direction of business changes is various digital technologies that
affect all the main areas of the company’s work, such as innovation and development of products
and services, manufacturing and delivery, sales, service, and enterprise management. The trend
towards digitalization will only intensify. It is critically important for Russian industry to determine
and take its place in this process, and more importantly, in the global value chains, as Russia is the
largest player in the steel industry market. Proper management of production and financing of
innovation and development will allow domestic industrial companies to fully realize the accumulated
potential and be successful in the long term. The purpose of the study is to analyze transformations
of business functions that are most in need of innovation. Among the tasks it should be noted the
analysis of existing innovations in the market, factors that impede technological progress and the
introduction of innovations, as well as directly key business functions and possible changes in them.
The result of the study is recommendations to industrial enterprises on optimizing production in
accordance with the new digital reality. The author proposes a game-theoretic model to determine
the effect of digital innovations.

Keywords: industry, digitalization, economic development, management, R&D, innovation, industrial
digitalization.

Highlights:
the digitalization status of industrial enterprises was analyzed;
the problems of creation and financing of innovations were indicated;
the directions of improving business functions in the field of digital solutions were proposed.
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