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Аннотация. Цифровая трансформация промышленных предприятий в настоящее вре-
мя является мейнстримом среди методов развития организаций. Актуальность данного 
направления обусловлена развитием информационных технологий (распространение 
искусственного интеллекта, роботизация, автоматизация и т. п.) и существующей госу-
дарственной политикой в этой сфере. Поэтому важно не просто внедрять современные 
методы работы, но и отслеживать, как они влияют на организационное развитие в целом. 
В настоящее время связь между использованием цифровизации и развитием организа-
ции подтверждена рядом исследований, вместе с тем в каждом исследовании цифровая 
трансформация и организационное развитие измеряются по-разному, что затрудняет 
распространимость выводов исследований в целом на весь мировой бизнес. На основе 
изучения кейсов экспертов (19 человек с опытом участия в процессах цифровизации за 
последние 2–3 года) был сделан вывод о том, что цифровая трансформация по-разному 
влияет на показатели организационного развития. Несмотря на позитивное влияние в 
целом, изменение показателей организационного развития в разных проектах цифрови-
зации происходит с разной скоростью. Также были выделены три группы проектов цифро-
визации в зависимости от организационных последствий их цифровой трансформации.  
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Abstract. The digital transformation of industrial enterprises has become mainstream ap-
proach to organizational development. This trend is driven by the advancements in information 
technologies, such as the spread of artificial intelligence, robotics, and automation. Addition-
ally, there is a governmental policy in place that supports this area of development. Therefore, 
it is essential to not only implement new working methods, but to also monitor their effects on 
organizational performance. At present, there is an interconnection between the utilization of 
digitalization techniques and organizational development. The development of an organization 
has been confirmed through a number of studies. However, in each study, digital transforma-
tion and organizational development were measured in different ways, making it difficult to 
generalize the findings from the research as a whole for the entire global business landscape. 
Based on the analysis of expert cases (19 individuals with experience in digital transformation 
processes over the past two to three years), the article concludes that digital transformation 
has a variable impact on organizational development indicators. While here is a positive over-
all impact, the rate of change in these indicators within different digital transformation projects 
varies. The article also identifies three groups of digital transformation projects based on the 
organizational implications of their digital transformations.  
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1. Введение. Как известно, организаци-
онное развитие – это изменение и улучшение 
процессов и структур компании. Естественно, 
что заниматься организационным развитием 
можно разными методами, одним из которых 
является цифровая трансформация. Цифровая 
трансформация – это процесс внедрения орга-
низацией цифровых технологий, сопровождае-
мый оптимизацией системы управления основ-
ными технологическими процессами [1]. То 
есть, организационное развитие можно осуще-
ствлять за счет внедрения цифровых техноло-
гий. Но так как цифровые технологии доста-
точно разнообразны и включают в себя, на-
пример, контрольно-измерительные приборы, 
устанавливаемые на отдельных узлах и устрой-
ствах предприятия, подключенные к цифровой 
инфраструктуре; устройства для автоматиче-
ского сбора и передачи данных, а также их ви-
зуализацию; установление компьютеров на ра-
бочих местах сотрудников; цифровизацию от-
дельных бизнес-процессов; комплексную циф-
ровизацию бизнес-процессов – объединение в 
одну информационную сеть всего парка рабо-
чих мест или оборудования; инструменты для 
аналитики и автоматической интерпретации 
получаемой информации, включая технологии 
искусственного интеллекта [2], с одной сторо-
ны, а с другой – промышленные предприятия 
всегда используют определенную комбинацию 
цифровых технологий, то сложно оценить, как 
и насколько цифровые технологии влияют на 
организационное развитие. Например, есть ме-
тодика Минцифры России по оценке цифровой 
зрелости ключевых отраслей экономики, кото-
рая включает в себя группы показателей циф-
ровой зрелости, дифференцированных по от-
раслям1. С другой стороны, оценивать органи-
зационное развитие также достаточно сложно. 
Например, на сайте «Производительность.рф» 
приведена информация о результатах внедре-
ния карты бережливой цифровизации: в 2 раза 
увеличилась скорость принятий решений, на 
30 % повысилась производительность труда по 
отдельным участкам, на 30 % – снизились за-
пасы и т. п.2 То есть, показатели организаци-
онного развития тоже могут быть очень раз-
ными и во многом зависеть от отрасли, в ко-
торой работает компания. В результате сопос-
тавить цифровизацию предприятия и ее ре-
зультаты с показателями / скоростью органи-
зационного развития весьма затруднительно. 

Поэтому нужны методики, которые позволяют 
однозначно связать показатели внедрения циф-
ровых технологий с показателями организаци-
онного развития. 

2. Обзор литературы. К настоящему вре-
мени исследования связи между цифровизаци-
ей бизнеса и организационным развитием име-
ют определенную историю и результаты. На-
пример, есть тематические закономерности и 
подходы к последствиям влияния цифровых 
технологий на организационное развитие [3]. 
A. Hanelt с соавторами на основе обобщения 
279 статей по данной теме формулируют ос-
новные последствия влияния цифровизации на 
организационное развитие: внедрение гибких 
организационных структур, которые обеспе-
чивают непрерывную адаптацию компаний,  
и формирование бизнес-экосистемы, которая 
управляет цифровизацией. Вместе с тем авторы 
отмечают, что в настоящее время теория дан-
ного вопроса не объясняет всех последствий 
влияния цифровизации на организационное 
развитие. J. Fähndrich рассматриваются вопро-
сы влияния цифровизации исключительно на 
процессы управленческого контроля [4]. На 
основе анализа 116 статей автор выявил по-
стоянное развитие функции управленческого 
контроля под воздействием цифровизации, 
включая расширение задач контроля, адапта-
цию существующих инструментов контроля и 
создание новых инструментов, создание новых 
моделей организации управленческого контро-
ля. В статье T. Puliwarna с соавторами также 
тестируется и подтверждается гипотеза о на-
личии влияния цифровых компетенций на ор-
ганизационное развитие ВМФ Индонезии [5]. 
Несмотря на специфичность данного объекта, 
авторами исследования была обнаружена по-
ложительная связь. 

В работах российских исследователей 
цифровизация рассматривается как неотъем-
лемый элемент организационного развития. 
Например, в работе Т.А. Гилевой [6] цифровая 
трансформация представлена как вариант ор-
ганизационного развития. В работах многих 
авторов (см., напр.: [7]) используется термин 
«цифровая зрелость», также отражающий ор-
ганизационное развитие. То есть, исследовате-
ли отождествляют организационное развитие 
и цифровую трансформацию (см., напр.: [8–
10]). Еще одним направлением исследований в 
этой области является изучение цифровизации 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B5%D1%85%D0%BD%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%BF%D1%80%D0%BE%D1%86%D0%B5%D1%81%D1%81�
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методов управления, когда организационное 
развитие осуществляется через цифровизацию 
инструментов управления [11]. По мнению 
В.В. Масленникова, цифровизация инструмен-
тов управления позволит собственникам биз-
неса и топ-менеджерам своевременно прини-
мать решения, основываясь на актуальной ин-
формации. Следующим аспектом связи орга-
низационного развития и цифровой трансфор-
мации является рассмотрение цифровой транс-
формации как этапа развития организаций [12]. 
Данное направление отражает идеи промыш-
ленной революции 4.0, когда искусственный 
интеллект становится центром промышлен-
ных систем. Пятый аспект связи организаци-
онного развития и цифровой трансформации 
заключается в рассмотрении цифровизации 
как среды для организационных изменений 
[13–15]. Авторы разрабатывают теоретиче-
ские основы организационных изменений в 
новых условиях цифровизации.  

3. Методика исследования. Для исследо-
вания взаимосвязи между цифровизацией ком-
пании и ее организационным развитием был 
проведен экспертный опрос. В качестве экспер-
тов (19 чел.) выступили руководители подраз-
делений промышленных предприятий, имею-
щие опыт внедрения проектов по цифровиза-
ции за последние 2–3 года. При этом в проек-
тах цифровизации они выполняли различные 
роли: руководитель по разработке проекта, ру-
ководитель по внедрению проекта, заказчик 
проекта, участник / исполнитель проекта. Де-
сять экспертов выступали только в одной ро-
ли: от заказчика проекта до исполнителя про-
екта. Семь экспертов совмещали две роли, ча-
ще всего это были роли руководителя по вне-
дрению проекта цифровизации и участника 
данного проекта (5 экспертов). Еще два экс-
перта в проекте цифровизации совмещали три 
роли. Данные характеристики отражают экс-
пертность людей, попавших в выборку.  

Рассматриваемые 19 проектов касались 
следующих направлений цифровизации: 

– управление ресурсами предприятия 
(6 проектов); 

– управление закупками и взаимодейст-
вие с поставщиками (1 проект); 

– планирование продаж и операций 
(3 проекта); 

– бизнес-аналитика и финансовое плани-
рование (3 проекта); 

– автоматизация технического обслужи-
вания и ремонта оборудования (5 проектов); 

– управление нормативно-справочной ин-
формацией (4 проекта); 

– автоматизация HR-процессов (7 проек-
тов); 

– использование CRM-решений (7 проек-
тов); 

– повышение эффективности бизнес-
процессов (5 проектов); 

– управление документами (9 проектов); 
– управление событиями и инцидентами 

на производстве (2 проекта); 
– охрана и безопасность труда (1 проект). 
Таким образом, большинство проектов по 

цифровизации, в которых участвовали экспер-
ты, были комплексными, т. е. затрагивали раз-
личные направления оптимизации бизнеса – 
только три проекта были узкоспециализиро-
ванными, остальные относились в среднем к 
5,2 направлениям оптимизации. Один из про-
ектов был отнесен экспертом сразу к восьми 
направлениям цифровизации. 

Большая часть проектов цифровизации 
(60 %), в которых участвовали эксперты, были 
продолжительностью до одного года. Макси-
мальная стоимость проекта цифровизации рав-
нялась 9 млн руб. 

Присутствие процессов цифровизации на 
промышленном предприятии оценивалось по 
наличию проектов цифровизации за послед-
ние 2–3 года. Организационное развитие оце-
нивалось по следующим показателям: 

– изменение затрат труда персонала по ре-
зультатам проекта цифровизации; 

– изменение потребления материальных и 
финансовых ресурсов; 

– изменение качества работы организации; 
– изменение скорости выполнения работы; 
– изменение объема выполняемой работы; 
– изменение ритмичности и стабильности 

результатов; 
– изменение удовлетворенности клиен-

тов; 
– изменение безопасности труда; 
– обучение персонала для успешности 

проекта; 
– изменение бизнес-процессов; 
– изменение оргструктуры; 
– интеграция новой системы с сущест-

вующей; 
– привлечение консультантов. 
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Методом анализа выступила дескриптив-
ная статистика. 

Основными гипотезами исследования ста-
ли: наличие влияния цифровизации на изме-
нение потребления ресурсов (материальных, 
финансовых, человеческих), а также измене-
ние результатов деятельности вследствие про-
ектов цифровизации. 

4. Результаты исследования. Для про-
верки первой гипотезы были проанализиро-
ваны ответы экспертов на вопросы относи-
тельно изменения затрат труда персонала 
по результатам проекта цифровизации и из-
менения потребления материальных и фи-
нансовых ресурсов. Результаты представлены 
в табл. 1, 2. 

 
Т а б л и ц а  1. Изменение затрат труда промышленными предприятиями 

по результатам проектов цифровизации 
T a b l e  1. Changes in labor costs by industrial enterprises based on the results of digitalization projects 

Затраты труда, % предприятий Направление цифровизации Снизились Не изменились Выросли
Управление ресурсами предприятия 50,0 33,33 16,67 
Управление закупками и взаимодействие с поставщиками 100 0 0 
Планирование продаж и операций 33,33 33,33 33,33 
Бизнес-аналитика и финансовое планирование 33,33 33,33 33,33 
Автоматизация технического обслуживания и ремонта оборудования 40,0 20,0 40,0 
Управление нормативно-справочной информацией 75,0 0 25,0 
Автоматизация HR-процессов 71,43 28,57 0,0 
Использование CRM-решений 71,43 0 28,57 
Повышение эффективности бизнес-процессов 60,0 20,0 20,0 
Управление документами 44,44 44,44 11,11 
Управление событиями и инцидентами на производстве 50,0 0 50,0 
Охрана и безопасность труда 0 100 0 

 
 
Из табл. 1 видно, что практически по всем 

направлениям проектов цифровизации затра-
ты труда персонала чаще всего снизились или 
не изменились. Доля роста затрат во всех про-
ектах меньше. При этом по ряду направлений, 
таких как управление закупками и взаимодей-
ствие с поставщиками, автоматизация HR-
процессов, охрана и безопасность труда, рост 

затрат труда персонала отсутствует. Данные 
табл. 1 позволяют сделать вывод, что цифро-
визация ведет в целом к уменьшению затрат 
труда персонала и с точки зрения организаци-
онного развития в конечном счете снижает на-
грузку на HR-специалистов либо трансформи-
рует их деятельность. 

 
Т а б л и ц а  2. Изменение потребления материальных и финансовых ресурсов 
промышленными предприятиями по результатам проектов цифровизации 

T a b l e  2. Changes in the consumption of material and financial resources 
by industrial enterprises based on the results of digitalization projects 

Потребление материальных и фи-
нансовых ресурсов, % предприятий Направление цифровизации 
Снизилось Не изменилось Выросло

Управление ресурсами предприятия 83,33 0 16,67 
Управление закупками и взаимодействие с поставщиками 100 0 0 
Планирование продаж и операций 66,67 33,33 0 
Бизнес-аналитика и финансовое планирование 66,67 33,33 0 
Автоматизация технического обслуживания и ремонта оборудования 80,0 0 20,0 
Управление нормативно-справочной информацией 75,0 0 25,0 
Автоматизация HR-процессов 28,57 71,43 0 
Использование CRM-решений 42,86 42,86 14,29 
Повышение эффективности бизнес-процессов 40,0 40,0 20,0 
Управление документами 66,67 33,33 0 
Управление событиями и инцидентами на производстве 50,0 0 50,0 
Охрана и безопасность труда 0 100 0 
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Данные табл. 2 показывают, что по всем 
направлениям проектов цифровизации наблю-
дается снижение потребления материальных 
и финансовых ресурсов (за исключением на-
правления по охране и безопасности труда). 
Также стоит обратить внимание, что матери-
альные и финансовые ресурсы не экономятся 
в проектах по автоматизации HR-процессов. 

Если сравнивать данные табл. 1 и 2, то 
экономия материальных и финансовых ресур-
сов примерно в 1,4 раза превышает экономию 
трудовых ресурсов при внедрении проектов 
цифровизации. 

Далее мы проанализировали изменение 
качества работы предприятия в результате 
внедрения проектов цифровизации. Только 
для двух проектов: один по внедрению CRM-
решений, второй – по управлению документа-
ми – эксперты отметили, что качество не изме-
нилось. Для всех остальных проектов экспер-
ты отметили рост качества работы предпри-
ятия. Схожая ситуация наблюдается для тако-
го показателя организационного развития, как 

скорость выполнения работы. Лишь для од-
ного проекта – по управлению документами – 
эксперт отметил снижение скорости выполне-
ния работы, для всех остальных проектов ско-
рость выполнения работы выросла. Следует 
отметить, что традиционно показатели качест-
ва работы и скорости работы рассматриваются 
как антагонисты: при росте одного из них на-
блюдается снижение другого. В данном слу-
чае эта зависимость не обнаруживается: про-
екты цифровизации ведут, как правило, к рос-
ту и первого показателя, и другого. 

Большинство проектов (71 %) нейтраль-
но влияют на безопасность труда. Только по 
проекту, связанному с управлением докумен-
тами, эксперт отметил снижение безопасно-
сти труда. То есть можно зафиксировать, что 
в целом проекты цифровизации в настоящее 
время слабо связаны с вопросами безопасно-
сти труда. 

В табл. 3 показаны варианты изменения 
объема работы после внедрения проектов по 
цифровизации. 

 
Т а б л и ц а  3. Изменение объема выполняемой работы промышленными предприятиями 

по результатам проектов цифровизации 
T a b l e  3. Changes in the volume of work performed by industrial enterprises 

based on the results of digitalization projects 
Изменение объема выполняемой 

работы, % предприятий Направление цифровизации 
Снизился Не изменился Вырос 

Управление ресурсами предприятия 33,33 33,33 33,33 
Управление закупками и взаимодействие с поставщиками 100 0 0 
Планирование продаж и операций 33,33 33,33 33,33 
Бизнес-аналитика и финансовое планирование 33,33 33,33 33,33 
Автоматизация технического обслуживания и ремонта оборудования 20,0 0 80,0 
Управление нормативно-справочной информацией 50,0 0 50,0 
Автоматизация HR-процессов 14,29 14,29 71,43 
Использование CRM-решений 14,29 0 85,71 
Повышение эффективности бизнес-процессов 20,0 40,0 40,0 
Управление документами 33,33 22,22 44,44 
Управление событиями и инцидентами на производстве 0 0 100 
Охрана и безопасность труда 0 0 100 

 
 
Мы предполагали, что внедрение проек-

тов цифровизации должно приводить к росту 
объемов работы предприятия, но данные 
табл. 3 показывают неоднозначность ситуа-
ции. Так, для пяти направлений цифровизации 
(управление ресурсами предприятия, управ-
ление закупками, планирование продаж, биз-
нес-аналитика и управление нормативно-
справочной информацией) нельзя зафиксиро-

вать верность нашей гипотезы. Для перечис-
ленных направлений объемы либо снизились, 
либо изменились в разных направлениях, ни 
одно из которых не является доминирующим. 

Что касается роста ритмичности произ-
водства, то примерно для половины направле-
ний цифровизации ритмичность не изменилась 
(табл. 4). Если внимательно изучить информа-
цию табл. 4, то видно, что ритмичность растет 
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для тех направлений цифровизации, которые 
напрямую связаны с производством и вклю-
чены в процессы основного производства, на-
пример управление событиями и инцидентами 
на производстве, автоматизация технического 
обслуживания и ремонта оборудования и др. 

Еще одним показателей организационно-
го развития является удовлетворенность кли-
ентов. Результаты изменения удовлетворенно-
сти клиентов в результате цифровизации при-
ведены в табл. 5. 

 
Т а б л и ц а  4. Изменение ритмичности производства промышленными предприятиями 

по результатам проектов цифровизации 
T a b l e  4. Changes in the rhythm of production at industrial enterprises 

based on the results of digitalization projects 
Изменение ритмичности 

производства, % предприятий Направление цифровизации 
Снизилось Не изменилось Выросла

Управление ресурсами предприятия 0 33,33 66,67 
Управление закупками и взаимодействие с поставщиками 0 0 100 
Планирование продаж и операций 0 66,67 33,33 
Бизнес-аналитика и финансовое планирование 0 66,67 33,33 
Автоматизация технического обслуживания и ремонта оборудования 0 40,0 60,0 
Управление нормативно-справочной информацией 0 25,0 75,0 
Автоматизация HR-процессов 0 71,43 28,57 
Использование CRM-решений 14,29 42,86 42,86 
Повышение эффективности бизнес-процессов 0 20,0 80,0 
Управление документами 0 55,56 44,44 
Управление событиями и инцидентами на производстве 0 0 100 
Охрана и безопасность труда 0 100 0 

 
Таблица 5. Изменение удовлетворенности клиентов промышленных предприятий 

по результатам проектов цифровизации 
Table 5. Changes in customer satisfaction of industrial enterprises 

based on the results of digitalization projects 
Изменение ритмичности 

производства, % предприятий Направление цифровизации 
Снизилось Не изменилось Выросла

Управление ресурсами предприятия 0 33,33 66,67 
Управление закупками и взаимодействие с поставщиками 0 0 100 
Планирование продаж и операций 0 33,33 66,67 
Бизнес-аналитика и финансовое планирование 0 33,33 66,67 
Автоматизация технического обслуживания и ремонта оборудования 0 20,0 80,0 
Управление нормативно-справочной информацией 0 25,0 75,0 
Автоматизация HR-процессов 0 71,43 28,57 
Использование CRM-решений 14,29 14,29 71,43 
Повышение эффективности бизнес-процессов 0 20,0 80,0 
Управление документами 0 33,33 66,67 
Управление событиями и инцидентами на производстве 0 0 100 
Охрана и безопасность труда 0 100 0 

 
 
Данные табл. 5 показывают, что цифро-

визация положительно сказывается на росте 
удовлетворенности клиентов. В 9 из 12 направ-
лений проектов удовлетворенность выросла. 
Только по одному проекту, связанному с ис-
пользованием CRM-решений, наблюдалось 
снижение удовлетворенности клиентов. 

Таким образом, наблюдается изменение 
показателей организационного развития в ре-
зультате внедрения проектов цифровизации. 

Вторым направлением организационного 
развития является развитие организации вслед-
ствие подготовки к реализации проектов. Так, 
для реализации 14 проектов предприятия обу-
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чали персонал, в 13 проектах меняли сущест-
вующие бизнес-процессы, также для 13 про-
ектов интегрировали действующую систему и 
новую систему управления предприятием, для 
6 проектов предприятия меняли организаци-
онную структуру. То есть, наблюдаются при-
знаки организационного развития. 

Также следует отметить готовность орга-
низаций к цифровой трансформации. Для про-
ведения цифровых трансформаций, с одной 
стороны, необходимы финансовые и матери-
альные ресурсы, а с другой – цифровые компе-
тенции персонала. Если концентрироваться на 
цифровых компетенциях персонала, то экспер-
ты отметили средний уровень их развитости, 
подчеркнув при этом, что требования предпри-
ятий к уровню развитости цифровых компетен-
ций не максимальны, а примерно на 0,5–1 балл 
по пятибалльной шкале превышают уровень 
развитости цифровых компетенций персонала. 

5. Заключение. Таким образом, исследо-
вание выявило наличие связи между цифро-
выми трансформациями и организационным 
развитием. Обнаружено, что все проекты циф-

ровизации, выбранные в качестве кейсов, по-
влияли на показатели организационного раз-
вития. Но различные направления проектов 
влияют по-разному. Однозначно позитивно 
проекты цифровой трансформации влияют на 
качество работы предприятия и скорость ра-
боты. Остальные показатели организационно-
го развития зависят от специфики (содержа-
ния) проекта цифровой трансформации. По-
мимо прямого влияния проектов цифровиза-
ции на организационное развитие было выяв-
лено косвенное влияние через развитие ресур-
сов (в частности трудовых), необходимых для 
реализации проектов. 

  
Примечания 
1 См.: Методика расчета целевого показателя 

«Достижение "цифровой зрелости"» ключевых от-
раслей экономики и социальной сферы, в том числе 
здравоохранения и образования, а также государст-
венного управления (утв. Приказом Минцифры Рос-
сии от 18 ноября 2020 г. № 600 (ред. от 14 января 
2021 г.)). 

2 См.: URL: https://производительность.рф/about-
fcc/services/karta-berezhlivoj-cifrovizacii/. 
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