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Роль управленческих компетенций 
в цифровой трансформации 

организаций

Аннотация

В контексте повсеместного распространения цифро-
вой экономики организации сталкиваются с необ-
ходимостью перехода на эту модель посредством 

цифровой трансформации (ЦТ). При правильном про-
ведении ЦТ достигаются существенные преимущества с 
точки зрения поддержания устойчивости и конкуренто-
способности в постоянно меняющейся среде. Подобные 
преобразования выходят за рамки простого внедрения 
передовых технологий и предполагают управление про-
цессами повышенной сложности, глубокую рекомби-
нацию бизнес-процессов, структур, методов внешних 
коммуникаций и др. Однако указанные факторы не 
учитываются большинством организаций. Другими сло-
вами, ЦТ недооценивается с точки зрения сложности, 
продолжительности и интенсивности адаптационного 
напряжения. Подобные преобразования удаются «с пер-
вой попытки» только 10–20% организаций, причем круп-
ные компании терпят неудачу чаще всего. 

В настоящем исследовании анализируются при-
чины, по которым большинство инициатив ЦТ не 
достигают поставленных целей. Особый акцент дела-
ется на связи цифровых компетенций руководителей 
с результативностью технологических реформ. С этой 
целью проанализирован массив релевантных публи-
каций по теме ЦТ за последние пять лет. Согласно 
выводам, большинство организаций вступают в ЦТ 
без надлежащей подготовки в виде заблаговременно-
го пересмотра компетенций и корпоративной культу-
ры, выхода за рамки устоявшихся моделей мышления 
и поведения, которые прежде обеспечивали конку-
рентоспособность, но в новом контексте перестают 
работать. Сформулированы принципы, повышаю-
щие шансы на успешные цифровые преобразования. 
Статья вносит вклад в растущий объем знаний по 
методам управления в условиях трансформационных 
переходов.
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The Role of Digital Leadership Capabilities  
in Enterprise-Wide Digital Transformation

Abstract

In a situation of rapid technological development and 
the world’s transition to a new technological regime, 
organizations are faced with the need for digital 

transformation (DT). This process goes beyond the simple 
implementation of advanced technologies and involves 
the management of processes of increased complexity, 
deep recombinations of business processes, structures, 
methods of external communications, and so on. However, 
these factors are not considered by most organizations. In 
other words, DT is underestimated in terms of complexity, 
duration, and intensity of adaptation stress. Only 10%-20% 
of organizations succeed in such a transformation at the 
first attempt, with large companies failing most often. This 
study analyzes the reasons why most of these initiatives 

fail to achieve their goals. Particular emphasis is placed on 
the link between digital competencies of managers and the 
impact of technological reforms. For this purpose, an array 
of relevant publications on the topic of DT over the last five 
years was analyzed. According to the results, the majority 
of organizations enter DT without proper preparation in 
the form of early revision of competencies and corporate 
culture, going beyond the established models of thinking 
and behavior, which previously provided competitiveness, 
but in the new context cease to work. Principles that 
increase the chances of successful digital transformation are 
formulated. This article contributes to the growing body of 
knowledge on management practices in transformational 
transitions.
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В контексте динамичного технологического про-
гресса организации сталкиваются с необхо-
димостью перехода к более сложным моделям 

развития, включая цифровую экономику. По данным 
ООН, в 2019 г. объем глобальной цифровой экономи-
ки уже достигал внушительной суммы в 22.5 трлн долл. 
(UNCTAD, 2019), а пандемический кризис стал мощным 
драйвером ее дальнейшего роста. Ключевым условием 
перехода к цифровой экономике является комплексная 
цифровая трансформация (ЦТ), при правильном про-
ведении которой организации получают существенные 
преимущества с точки зрения увеличения стоимости, 
поддержания устойчивости и конкурентоспособности 
в неопределенной деловой среде (Ciao et al., 2024). При 
этом ужесточаются требования к стандартам предпри-
нимательства и ведения бизнеса в целом.

Основная цель ЦТ — изменить практики создания 
стоимости на протяжении всей цепочки: от перевода 
производственных процессов в цифровой формат до 
повышения прозрачности взаимосвязей в цепочках 
производства и поставок (Kirti et al., 2022), что оптими-
зирует методы управления (Klos et al., 2021). Таким об-
разом, конечной целью ЦТ является не просто переход 
на цифровые форматы, а, скорее, обеспечение устой-
чивого роста и увеличения стоимости. В целом реали-
зация ЦТ подразумевает долгосрочную комплексную 
стратегию. Цифровые технологии становятся для орга-
низаций инструментами модернизации моделей про-
изводства, управления, обслуживания потребителей и 
маркетинговых стратегий. Основываясь на этих наблю-
дениях, правительства переосмысливают законы и по-
литику, связанные с безопасностью данных, интеллек-
туальной собственностью и формированием цифровых 
компетенций (Mergel et al., 2019; Nambisan et al., 2019).

Ключевым драйвером адаптации к новым технологи-
ческим циклам остается человеческий фактор (Schiuma 
et al., 2024). От персонала, обладающего соответствую-
щими компетенциями, включая динамические способ-
ности, в особенности топ-менеджмента, зависит, сможет 
ли организация освоить возможности принципиально 
иного уровня. Несмотря на свою значимость, роль ру-
ководства в осуществлении ЦТ является недостаточно 
изученным фактором (Trenerry et al., 2021). Философия 
ресурсного обновления и компетенции, ориентирован-
ные на реализацию сложных процессов ЦТ, существен-
но отличаются от традиционных паттернов управления 
(Veeraya et al., 2024). О дефиците такого набора навыков 
говорит тот факт, что в более чем 80% случаев цифровые 
преобразования не достигают желаемых целей (Oludapo 
et al., 2024). Проблема особенно характерна для крупных 
организаций, ввиду испытываемых ими трудностей от-
хода от традиционных моделей управления, которые 
в свое время обеспечивали конкурентоспособность 
(Oludapo et al., 2024; Trenerry et al., 2021). Устранение это-
го барьера требует радикально иного восприятия дина-
мизма перемен и повышенной настойчивости в инициа-
тивных действиях (Oludapo et al., 2024). 

Для лучшего понимания аспектов, определяющих 
результативность корпоративной ЦТ, требуются углуб-
ленные исследования. Наша статья вносит вклад в этот 

процесс посредством анализа новейшей тематической 
литературы, направленного на выявление связей между 
трансформационными процессами в организациях, их 
управленческими практиками, результативностью и 
стратегиями развития. 

Методология исследования
Для отбора релевантных публикаций использовался 
набор поисковых терминов в сочетании с булевыми 
операторами (И/ИЛИ), а именно: «цифровая трансфор-
мация», «цифровая грамотность руководителей», «ди-
намический потенциал», «управление и эффективность 
компании». Поиск выполнялся по базе данных Web of 
Science ввиду ее авторитетности и репрезентативности. 
В соответствии с заданными критериями в поисковую 
выдачу попали 14 895 материалов, которые были от-
фильтрованы по следующим критериям:
•	 открытый доступ;
•	 обзорные публикации;
•	 статьи на английском языке;
•	 опубликованы в последние пять лет (2021–2025 гг.);
•	 относятся к соответствующим категориям Web of 

Science («бизнес», «менеджмент», «науки об окру-
жающей среде», «компьютерные науки», «вспомо-
гательный персонал»).

После применения указанных критериев осталось 
48 исследований, из которых пять работ подверглись 
углубленному анализу (см. табл. 1), остальные дополни-
ли обзор литературы. В итоговую выборку вошли пуб-
ликации разных жанров, однако не менее 60% статьи из 
журналов Q1/Q2.

Как показывает анализ исходной выборки, первен-
ство в числе научных публикаций по рассматриваемой 
тематике удерживает Китай (3158), более чем вдвое пре-
восходя Германию, занимающую второе место (табл. 2). 
Его отрыв обусловлен масштабным развитием науки, 
технологий и предпринимательства в стране. Заметной 
активностью отличаются также ряд европейских госу-
дарств (Германия, Великобритания, Италия и Испания, 
стран БРИКС (Индия, Бразилия, Россия) и Австралия.

На рис. 1 представлена динамика числа публикаций 
последних лет. Примечательно, что, если в 2021 г. было 
опубликовано около 2000 статей, то спустя всего три го-
да этот показатель вырос в два раза. Произошел значи-
тельный сдвиг в сторону цифровизации организацион-
ных функций, что обусловило интерес исследователей 
к соответствующей тематике. Большой массив работ 
посвящен взаимосвязи ЦТ с управлением и динамиче-
скими способностями, инновационной активностью и 
эффективностью компаний, цифровыми компетенци-
ями руководителей. На рис. 2 показаны прямые связи 
между ЦТ и другими аспектами управления.

Основные результаты литературного 
анализа
Определение цифровой трансформации
ЦТ выходит за рамки простого внедрения передовых 
технологий и предполагает управление процессами по-
вышенной сложности, включая глубокую рекомбинацию 
бизнес-процессов, структур, методов внешних комму-
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  a) Schiuma et al., 2024
Темы - Роль трансформационных компетенций руководителей в цифровой трансформации организации

- Человекоцентричный подход к цифровой трансформации организации
- Роль руководителей в управлении цифровыми знаниями

Авторские 
ключевые слова

Руководитель – преобразователь организации;  цифровые знания; цифровая трансформация; cтруктура 
лидерских компетенций

Методология - Теоретически обоснованный подход
- Дедуктивный анализ литературы с последующим индуктивным эмпирическим исследованием
- Полуструктурированные интервью
- Анализ документов

Основные 
выводы

Руководителям необходимо понимать практические аспекты цифровой трансформации

  b) Oludapo et al., 2024
Темы - Уровень и причины неудач цифровой трансформации (ЦТ)

- Анализ литературы по цифровой трансформации
- Исследование причин, по которым инициативы цифровой трансформации часто оказываются 
неудачными
- Вызовы после цифровой трансформации

Авторские 
ключевые слова

Цифровая трансформация; неудачи; трансформация организации; информационная система; 
трансформация людей

Методология - Библиометрический анализ
- Тематическое картирование литературы
- Обзор и анализ литературы

Основные 
выводы

- Более 80% инициатив цифровой трансформации заканчиваются неудачей
- Современные исследования имеют тенденцию чрезмерно упрощать экосистему ЦТ из-за использования 
широких категорий, таких, как «технологии», «информационная система» и «управление», без выявления 
конкретных факторов неудач
- Ограниченный прогресс в понимании того, почему инициативы ЦТ оказываются неудачными, 
несмотря на повышенное внимание к данной теме

  c)  Gouveia et al., 2024
Темы - Механизмы создания стоимости в ходе цифровой трансформации

- Стратегическое управление в контексте ЦТ
- Цифровое предпринимательство и устойчивость
- Цифровой потенциал и инновационные бизнес-модели
- Цифровизация МСП

Авторские 
ключевые слова

Стратегическое управление; цифровая трансформация; cоздание стоимости

Методология Системный обзор литературы; библиометрический анализ; контент-анализ рецензируемых научных 
статей; анализ тематических кластеров

Основные 
выводы

- ЦТ меняет механизмы создания стоимости в разных отраслях и требует адаптации
- Необходима стратегическая координация технологических достижений и целей организации, особенно 
для МСП

  d) Espina-Romero et al., 2023
Темы - Эволюция цифрового лидерства (2018-2023 гг.); - Влияние COVID-19 на цифровое лидерство

- Географическое распределение исследований цифрового лидерства; - Отрасли экономики и цифровое 
лидерство; - Цифровое лидерство в образовательном контексте; - Цифровая трансформация и внедрение 
технологий; - Адаптация лидерства в цифровой среде

Авторские 
ключевые слова

Цифровое лидерство; цифровая трансформация; технологии; адаптация к переменам; инновационная 
деятельность; технические навыки; управление переменами; эффективные коммуникации; принятие 
стратегических решений

Методология - Количественное исследование, подкрепленное библиометрическим анализом
Основные 
выводы

- Из-за пандемии COVID-19 в данной области произошли значительные изменения, прежде всего в 
отношении роли цифровой трансформации и технологических компетенций руководителей
- Лидерами по числу публикаций и цитированию стали США, Германия и Китай. 
- Значительная активность выявлена в Европе и Азии

  e) Mrugalska, Ahmed, 2021
Темы Гибкость организаций; технологии Индустрии 4.0; интеллектуальное производство; Интернет вещей 

(IoT); киберфизические системы; большие данные и аналитика; облачные вычисления
Авторские 
ключевые слова

Индустрия 4.0; гибкость организаций; экосистема Индустрии 4.0; окружающая среда

Методология - Системный обзор литературы
Основные 
выводы

- Гибкость – критический потенциал, необходимый организации для управления переменами  
и неопределенностью, особенно в контексте Индустрии 4.0.
- Внедрение технологий Индустрии 4.0 повышает организационную гибкость по разным направлениям.
- В число повышающих гибкость ключевых технологий входят интеллектуальное производство, 
Интернет вещей, киберфизические системы, большие данные и аналитика, облачные вычисления

Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Статьи, ставшие предметом углубленного анализа 
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никаций и др. (Oludapo et al., 2024; Bresciani et al., 2021). 
Базовым условием ее успешной реализации является 
формирование новой культуры, позволяющей гибко 
адаптироваться к возникающим технологиям и эффек-
тивно действовать в многообразии взаимосвязанных, 
быстро меняющихся контекстов (Plekhanov et al., 2023).

ЦТ развивается в три этапа: оцифровка (digitization), 
цифровизация (digitalization), трансформация моделей 
управления и создания стоимости (Kraus et al., 2022; 
Zhu et al., 2021). Первые две стадии заключаются в пере-
воде в цифровой формат данных и бизнес-процессов, 
соответственно, становясь основой для глубокой ин-
теграции цифровых технологий в управленческие ме-
ханизмы (Pagani, 2013; Piepponen et al., 2022; Verhoef et 
al., 2021). Цифровые технологии совершенствуют ком-
муникацию и коллаборацию, снижают затраты на реа-
лизацию бизнес-процессов, повышают эффективность 
логистики, движения капитала, циркуляции потоков 
информации (Heredia et al., 2022; Nambisan, 2019), об-
легчают создание стоимости в условиях неопределен-
ности (Ferreira et al., 2019). Однако необходимо учиты-
вать, что ЦТ — это непрерывный и длительный процесс 
(Bharadwaj et al., 2013), требующий сохранения фокуса 
на создании инноваций (Gao et al., 2022; Hinings et al., 
2018). Камнем преткновения для ЦТ являются устарев-
шие организационные практики и ригидная корпора-
тивная культура (Correani et al., 2020).

Цифровые компетенции руководителей
Проникновение цифровых технологий во все аспекты 
бизнеса делает критически значимыми соответству-
ющие компетенции управленческого персонала. Речь 
идет о навыках руководства организациями как слож-
ными системами, их адаптации к меняющейся среде 
(Karakose, Tulubas, 2023), в которой новые технологи-
ческие решения создают возможности принципиально 
иного уровня. ЦТ предполагает выход за рамки тех-
нологического измерения в область стратегических и 
культурных аспектов, а следовательно — переформати-
рование мышления и поведенческих паттернов (Veeraya 
et al., 2024; Oludapo et al., 2024; Trenerry et al., 2021; Peng 
et al., 2024). 

Обладающие подобными компетенциями руководи-
тели способны стать мощными мотиваторами иннова-
ционной деятельности и транслировать соответствую-
щие навыки и знания всем уровням персонала (Karakose 
et al., 2022; Wang et al., 2024), интегрировать технический 
потенциал и социальные системы в единую стратегиче-
скую структуру (Qiao et al., 2024). Цифровые компетен-
ции, наложенные на предыдущую базу навыков и соот-
ветствующие возникающим возможностям, помогают 
эффективно внедрять более сложные технологические 
решения (Schiuma et al., 2024) и создавать инновации. 

Стратегическая гибкость и динамические способ-
ности позволяют ускорить цифровую трансформацию 
организации. Междисциплинарное сотрудничество по-
зволяет координировать инициативы ЦТ с различными 
направлениями деятельности организации (Mrugalska, 
Ahmed, 2021). 

Руководители, обладающие цифровыми компе-
тенциями, способны обеспечить своим организаци-
ям лучшие стратегические позиции как для освоения 
цифровых возможностей, так и для решения проблем и 
управления рисками, связанными с технологическими 
изменениями (Mollah et al., 2024). Как следствие, улуч-
шаются их показатели конкурентоспособности, опера-
ционной эффективности и клиентской базы (Karippur, 
Balaramachandran, 2022). 

Источник: составлено авторами.

Источник: составлено авторами.

Страна Число публикаций
Китай 3158
Германия 1204
США 1083
Великобритания 914
Италия 840
Испания 746
Россия 657
Индия 570
Австралия 497
Бразилия 467
Примечание: подсчет велся на основе исходной выборки.

Источник: составлено авторами.
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Рис. 2. Связь цифровой трансформации  
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Обладающие подобными компетенциями руково-
дители способны стать мощными стимуляторами ин-
новационной деятельности и транслировать соответ-
ствующие навыки и знания всем уровням персонала 
(Feliciano et al., 2023). 

Факторы провала ЦТ в организациях
Инициативы по управлению переменами и освоению 
передовых технологий составляют значительную ста-
тью расходов в современных организациях. Несмотря 
на это процент неудач остается высоким, особенно в 
крупных компаниях (Oludapo et al., 2024). Исследование, 
проведенное McKinsey на выборке из более чем 800 тра-
диционных предприятий по всему миру, показывает, 
что, хотя 70% из них начали использовать ЦТ, 71% из 
этого числа все еще находятся на стадии эксперименти-
рования. Например, по состоянию на 2021 г. только 16% 
китайских предприятий достигли изначально постав-
ленных целей в ЦТ (Ciao et al., 2024). К ключевым сдер-
живающим факторам на пути к ЦТ относятся культур-
ные и структурные барьеры, значимость которых часто 
недооценивается. В условиях масштабных контексту-
альных изменений организации не могут больше пола-
гаться на устоявшиеся управленческие модели (которые 
обеспечивали успех в прежних условиях) и инкремен-
тальные преобразования. Возникает потребность в 
сдвиге стратегической парадигмы. Отмеченный ранее 
80%-ный показатель неудач при осуществлении ЦТ  — 
лишь некая усредненная цифра. В крупных организа-
циях он может достигать и 90% (Ramesh, Delen, 2021)1, 
что отчасти можно связать с их более значительными 
масштабами деятельности и амбициозными задачами. 
Однако решающий вклад в эту повышенную величину 
вносят: жесткие иерархические структуры, негибкие 
бизнес-модели и культурная инертность (O’Brien et al., 
2023). Рассмотрим перечисленные факторы подробнее.

Структурная сложность. Важным предваритель-
ным условием результативной ЦТ выступают значи-
тельные системные преобразования, исходящие из 
целостного стратегического подхода и учитывающие 
технологическую, процессную и кадровую составляю-
щие. Как правило, одновременно реализуются несколь-
ко инициатив, связанных с распределением ролей и 
обязанностей, а также с созданием специальных цифро-
вых подразделений. Это подразумевает изменения в ор-
ганизационной культуре, направленные на адаптацию 
персонала к новым формам работы (Jöhnk et al., 2020). 
Крупные организации, как правило, имеют много-
численные взаимозависимые подразделения, которые 
обладают полуавтономным статусом и выстраивают 
собственные операционные модели. Любые изменения 
в их деятельности, особенно в рамках ЦТ, носящей 
комплексный характер, распространяются на другие 
бизнес-единицы, вызывая каскадный эффект перемен. 
Таким образом, усилия по направлению этого процесса 
в нужное русло неизбежно выходят за рамки локаль-
ной корректировки (Karakose et al., 2022). При этом они 

должны варьировать по охвату, поскольку, например, в 
отдельных случаях учет местной специфики игнориро-
вать невозможно (в разных регионах деятельности ком-
пании могут действовать неодинаковые нормативные 
требования и т.п.). 

Существенные барьеры для ЦТ возникают на опе-
рационном и стратегическом уровнях ввиду замед-
ленной скорости принятия решений, что обусловлено 
культурной инертностью, сложностью и ригидностью 
организационных структур. Некоторые культурно 
однородные организации с богатой историей демон-
стрируют нежелание менять свои паттерны, несмотря 
на изменившиеся внешние обстоятельства (Haskamp 
et al., 2021). Это особенно касается случаев, когда сло-
жившиеся модели долгое время обеспечивали успех. 
Возникает конфликт интересов между разными уров-
нями иерархии: менеджмент среднего звена начинает 
воспринимать радикальные преобразования, включая 
ЦТ, как угрозу своему статус-кво. 

Инициативы по экспериментированию и внедре-
нию новых подходов могут сдерживаться и такими 
«убедительными» аргументами их противников, как 
чрезмерно высокие затраты на модернизацию. Еще 
один существенный фактор, определяющий провалы 
ЦТ, — дефицит знаниевой базы, не адаптированной к 
современному контексту, поскольку большинство су-
ществующих теорий организационной трансформации 
были созданы до появления интернета (Haskamp et al., 
2021). В современных условиях динамика распростра-
нения новых технологий требует их оперативного со-
гласования с существующими продуктами, процессами 
и стратегиями.

Масштаб необходимых изменений. ЦТ крупных ор-
ганизаций затрагивает множество заинтересованных 
сторон, включая сотни сотрудников, дислоцированных 
на разных территориях. Вследствие этого процесс рас-
тягивается на длительный период, в течение которого 
рыночная ситуация может меняться непредсказуемо. 
Несмотря на отмеченное обстоятельство, от организации 
по-прежнему ожидается обеспечение приемлемых эко-
номических показателей. Преодоление подобного много-
мерного вызова требует основательной подготовки.

Ограничения традиционных подходов 
к управлению переменами
Линейный характер управленческих моделей. Тради-
ционные инструменты управления переменами осно-
вываются на представлении о предсказуемом и ли-
нейном характере последних. Существует множество 
подходов, предполагающих пошаговое логическое про-
движение, включая 8-этапные модели Коттера (Kotter, 
1995). Однако современный контекст делает их нереле-
вантными ввиду неучета таких аспектов, как сложность, 
нелинейность, итеративность трансформационных пе-
реходов и необходимость быстрой адаптации. 

Ограничения в отношении гибкости и темпов. 
Базовыми составляющими традиционных моделей 

Гетцингер Ф., Спремич М., Якович Б., с. 68–76

1 Остальные 10% инициатив можно считать успешными, поскольку они реализуются в пределах запланированного бюджета и в намеченные 
сроки.
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являются минимизация риска и структурированное 
планирование. Однако ЦТ требует интеграции таких 
аспектов, как быстрое прототипирование, адаптивная 
перенастройка и гибкость стратегий. В крупных ор-
ганизациях, как правило, используются укорененные, 
трудно корректируемые механизмы управления риска-
ми и циклы планирования, что затрудняет выполнение 
перечисленных задач.

Фрагментированное управление трансформацией. 
ЦТ не ограничивается внедрением технологий, а пред-
полагает их целостный синтез с культурными и опера-
ционными измерениями. В свою очередь при традици-
онном подходе к модернизации внедрение технологий 
и организационные изменения рассматриваются как 
отдельные направления (Verhoef et al., 2021). Между тем 
отсутствие связанности между упомянутыми аспекта-
ми препятствует успешной ЦТ. Внедрение технологий 
должно не рассматриваться как самоцель, а стать частью 
и естественным инструментом интегральной корпора-
тивной стратегии ЦТ. Для этого понадобятся динамиче-
ские способности, непрерывное обучение, междисцип-
линарное сотрудничество и адаптивное руководство 
(традиционные модели редко учитывают эти направле-
ния). Например, если организация обновит свою сис-
тему управления, но не скорректирует соответствую-
щим образом производственные процессы и навыки 
персонала, трансформация остановится. Необходимо 
перейти от фрагментарного подхода к целостной моде-
ли, сформировать новую культуру (Verhoef et al., 2021), 
обеспечить эффективное встраивание технологий в ор-
ганизационную структуру. 

Ограничения структур управления. Традиционные 
управленческие структуры, построенные по прин-
ципу «сверху вниз», не совместимы с междисципли-
нарной, основанной на сотрудничестве природой ЦТ. 
Целесообразно сформировать распределенную управ-
ленческую сеть, которая выходит за рамки традици-
онных иерархических цепочек, охватывая все регионы 
деятельности и подразделения организации. Наделение 
автономией целевых групп придаст гибкость в адапта-
ции к новому уровню технологической сложности, что 
повысит эффективность реализации ЦТ. 

Новые методы масштабирования ЦТ
Одним из упомянутых ранее инструментов, обеспе-
чивающих эффективную ЦТ, являются динамические 
способности, носители которых могут наращивать по-
тенциал для освоения возникающих возможностей, бы-
стро перераспределять ресурсы (Teece, 2007), повышать 
стратегическую гибкость и адаптивность управленче-
ских систем. Важно рассматривать ЦТ не как внутрен-
ний проект, а как открытую площадку, тесно взаимодей-
ствующую с внешней экосистемой. Подобный подход 

позволит в полной мере воспользоваться преимуще-
ствами платформенных моделей, открытых инноваций 
и внешних партнерств, сделает возможным прохожде-
ние ЦТ с минимальными издержками. Так, метод «без-
опасной пробной трансформации» (Minimum Viable 
Transformation) обеспечивает быстрый запуск пилот-
ных версий инновационных бизнес-моделей, их тести-
рование и корректировку2. 

Примеры успешных масштабных трансформаций
Компания Microsoft вследствие ЦТ превратилась из 
производителя операционных систем для локальных 
устройств в поставщика облачных услуг. Ключевыми 
драйверами трансформации стали: уход от фрагмен-
тированной модели бизнес-процессов, назначение ру-
ководителей, способных организовать такой переход, 
культура непрерывного обучения и роста, налаживание 
сотрудничества в формате междисциплинарных рабо-
чих групп (Ali, Begum, 2024). Из сочетания перечислен-
ных факторов возникла облачная экосистема «Azure», 
благодаря которой Microsoft удалось значительно повы-
сить рыночную капитализацию, стать одним из лиде-
ров инноваций в области ИИ и облачных вычислений. 
Siemens, осуществив масштабные инвестиции в при-
влечение специалистов по ЦТ, смогла плавно перей-
ти от производственной к платформенной модели на 
основе промышленного интернета вещей и цифровых 
двойников.3 Банк DBS переформатировал свою бизнес-
модель и корпоративную культуру, практикуя иммер-
сивные методы обучения персонала и вовлекая руко-
водителей в проекты по трансформации клиентского 
опыта4. Все эти инициативы, несмотря на различия в 
приоритетах и методах, внесли вклад в расширение ба-
зы знаний о «рецептах» успешной ЦТ. 

Заключение
Цифровая трансформация позволяет встроиться в но-
вый технологический мир, предлагающий возможно-
сти более высоких уровней, но только на определенных 
условиях, которые для большинства организаций мо-
гут восприниматься как труднопреодолимые барьеры. 
В особенности это касается крупных предприятий, ко-
торые долгое время были успешными и конкурентоспо-
собными. Если в среднем по компаниям разных разме-
ров условный показатель неудач ЦТ составляет 80%, то 
для крупных игроков он может достигать 90% (Ramesh, 
Delen, 2021). Такое положение дел объясняется в основ-
ном отсутствием динамических способностей как клю-
чевой составляющей трансформационного потенциала. 
Многие организации входят в этот процесс неподготов-
ленными, не осознав в полной мере скрытую сложность 
данного феномена. Для преодоления подобной тенден-
ции требуются сдвиг стратегической парадигмы и зна-

2 https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/business-trends/2015/minimum-viable-business-model-transformation-business-trends.html, дата 
обращения 04.03.2025.

3 https://www.powermag.com/long-form-stories/digitalization-how-siemens-is-leading-the-transformation-of-the-energy-industry/, дата обращения 
11.04.2025.

4 https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/how-we-help-clients/rewired-in-action/dbs-transforming-a-banking-leader-into-a-technolo-
gy-leader, дата обращения 18.04.2025.



2025 Т. 19  № 2 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 75

чительные усилия по компетентностному обновлению 
персонала. Масштабное и быстрое развитие цифровых 
экосистем на основе ИИ обусловливает потребность в 
принципиальном изменении состава компетенций и 
типов управленческих моделей для адаптации органи-
заций к усложняющемуся контексту. Речь идет о спо-
собностях высшего порядка, с точки зрения которых 
управление сложными технологическими переходами 
и проведение компаний сквозь разные циклы обновле-
ний в многих измерениях выглядит естественной прак-
тикой. 

В настоящем исследовании анализируется влияние 
цифровых компетенций руководителей на результатив-
ность ЦТ в организациях с акцентом на причинах, по 
которым большинство таких инициатив не достигают 
поставленных целей. Проанализированы ключевые 
составляющие ЦТ, включая технологические компе-
тенции, трансформационный потенциал, стратегиче-
скую гибкость, управление кооперационными сетями. 
Установлено, что оптимальный баланс трансформаци-
онных, стратегических и технологических компетенций 
стимулирует инновационную деятельность и обеспе-
чивает конкурентное преимущество. Одна из наиболее 
трудно осваиваемых когнитивных опций – синтезиро-
вать несочетаемые, на первый взгляд, аспекты, держать 
в фокусе разнонаправленные процессы, видеть един-
ство противоположностей. Другими словами, прежде 
чем начинать в организации цифровую трансформа-
цию, следует подвергнуть пересмотру компетентност-
ный портфель и корпоративную культуру. Персонал 
должен пройти радикальное обновление устоявшихся 
представлений о развитии в эпоху постоянных перемен, 
приняв более сложные схемы работы. Все это требует 
выхода за рамки устоявшихся моделей мышления и по-
ведения, которые прежде гарантировали успешную ди-

намику развития, но в новом контексте перестали ра-
ботать. Для лучшего понимания специфики процессов 
ЦТ необходимо проводить лонгитюдные исследования 
кейсов подобных преобразований в разных националь-
ных и отраслевых контекстах. Целесообразно создавать 
динамические дорожные карты, которые позволяют 
корректировать движение к заданной цели по мере раз-
вития технологических инноваций в разных странах. 
Особое внимание следует уделить принципам этичного 
руководства, касающегося переподготовки персонала, 
обеспечения конфиденциальности данных и миними-
зации «предвзятости» алгоритмов. 

Компетентные в цифровом отношении руководите-
ли реализовывают сложные процессы трансформации, 
определяют оптимальную траекторию, координиру-
ют бизнес-стратегии. Однако остаются недостаточно  
изученными их влияние на функционал и структуру 
организации, специфика эффектов для конкретных от-
раслей и организаций разного размера. Теоретическим 
основам уделяется больше внимания, чем эмпириче-
ским данным, что ограничивает разнообразие иссле-
дований. Географическое смещение (в первую очередь 
анализируются развитые страны) создает пробелы в 
понимании роли цифровых компетенций руководите-
лей в ЦТ организаций в развивающихся странах. Кроме 
того, основное внимание уделяется крупным предпри-
ятиям, а МСП игнорируются. Следует отметить отсут-
ствие стандартных инструментов для оценки эффекта 
цифровых компетенций руководителей. В эпоху, когда 
ЦТ охватывает все большее число отраслей, цифровые 
компетенции персонала становятся важнейшим фак-
тором результативности этого процесса. Организации, 
инвестирующие достаточные средства в их наращива-
ние, повышают вероятность своего успеха в современ-
ном цифровом мире. 
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