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Аннотация 
Цифровизация является важным и достаточно сложным направлением раз-
вития современных компаний. Для ее эффективного осуществления требу-
ется включение определенных специальных правил и процессов в систему 
менеджмента организации. Статья посвящена обоснованию актуальности 
управленческого целеполагания и необходимости формирования цифровых 
компетенций сотрудников, а также их обеспечению и особенностям в систе-
ме управления развитием компании на основе информационно-коммуника-
ционных технологий. В работе используются методы анализа и обобщения 
эмпирических данных и сведений, представленных в научной литературе. 
Обобщение результатов научных и практических исследований позволило 
идентифицировать основные достоинства цифровых трансформаций ком-
пании и проблемы их осуществления. Представлены наиболее популярные 
в России и за рубежом цели цифровизации предприятий. Приведены ос-
новные факторы успеха цифровой трансформации российских компаний, 
а также их значимость. На базе анализа сведений от авторитетных организа-
ций построена авторская структурно-логическая модель обоснованного вы-
бора цели развития компании на основе информационно-коммуникацион-
ных технологий. Даны предложения по развитию цифровых компетенций 
персонала компании, которые позволят существенно повысить цифровую 
грамотность кадров.
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ВВЕДЕНИЕ
Развитие компаний на основе информационно-коммуникационных технологий (далее – ИКТ) приобре-

тает первостепенное значение в условиях становления цифровой экономики в России. В 2020 г. в Россий-
ской Федерации (далее – РФ) средний уровень цифровизации бизнес-процессов, по некоторым эмпири-
ческим данным, составил около 50 % по всем отраслям [1], но в целом, согласно экспертным заключениям, 
он ниже, чем в некоторых развитых странах. Темпы автоматизации производственных процессов россий-
ских промышленных предприятий, в том числе с применением ИКТ, отстают от соответствующих пока-
зателей в ведущих экономиках Америки, Европы и Азии [2]. Однако на современном этапе в глобальном 
масштабе решающим фактором успешности компании является ее цифровизированная хозяйственная де-
ятельность. Тем самым предприятия не только отвечают веяниям времени, но и могут успешно противо-
стоять конкурентам и различным катаклизмам, например пандемии коронавируса [3].
© Veretyokhin A.V., 2022.  
This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Как показывают многолетние международные исследования «Digital IQ» лидерами цифровой ком-
петентности, достигающими наилучших результатов от инвестиций в ИКТ, являются те компании, 
в которых осуществляется эффективная коммуникация и налажено целеполагание, то есть отработаны 
определение и установка управленческих целей [4]. Цифровая трансформация предполагает переход 
организации в новое состояние посредством постоянных изменений, и, следовательно, компетенции 
и знания персонала приобретают первостепенное значение [5].

В этой связи российским компаниям, особенно испытывающим некоторые ресурсные затруднения, 
важно переосмыслить подход к бизнесу и осуществлять только необходимые доступные цифровые 
трансформации, приводящие к желаемому и достижимому результату, который предварительно дол-
жен быть идентифицирован. Только в этом случае компании смогут быть конкурентоспособными как 
в настоящем, так и в будущем.

Целью настоящей работы является обоснование на базисе опыта российских и иностранных пред-
приятий актуальности управленческого целеполагания и необходимости формирования цифровых ком-
петенций сотрудников. В исследовании также рассматриваются обеспечение и особенности цифровой 
компетентности в современной системе управления развитием компании на основе информационно-
коммуникационных технологий.

МЕТОДЫ И ОСНОВНЫЕ ОПРЕДЕЛЕНИЯ
В настоящем исследовании используются методы анализа и обобщения практически направленных 

результатов, представленных в российской и иностранной научной литературе по цифровому разви-
тию компании, а также эмпирических данных из открытых источников.

Под цифровой трансформацией/развитием понимается процесс, при котором используются «пре-
имущества применения информационно-коммуникационных технологий для повышения эффективно-
сти ведения бизнеса» [6].

В данной работе применяется один из наиболее актуальных подходов к определению ИКТ. В сов-
ременной трактовке ИКТ – достаточно широкое понятие. Этот термин обычно относится ко всем ком-
муникационным технологиям, позволяющим обмениваться информацией, а также организовывать со-
ответствующие каналы и потоки. Информационно-коммуникационные технологии включают сеть 
«Интернет» (далее – Интернет), беспроводные сети, сотовые телефоны, компьютеры, цифровые про-
мышленные датчики и манипуляторы, а также программное обеспечение (далее – ПО), видеоконфе-
ренции, социальные сети, мультимедийные приложения и услуги, позволяющие пользователям полу-
чать, извлекать, хранить, обрабатывать, представлять и передавать информацию в цифровой форме [7].

Под компетенцией или цифровой компетенцией понимается способность и готовность сотрудни-
ка предприятия критически оценивать себя и свою работу, осваивать новые знания по ИКТ и активно 
применять их, а также эффективно развивать предприятие на основе достижений ИКТ. Такое опреде-
ление полностью соответствует актуальному научному подходу [8; 9].

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
Управление цифровым развитием предприятия предполагает глобальное переосмысление подхода 

к управлению бизнесом и побуждает менеджмент компании к системным активным действиям. Как 
результат, многие компании разрабатывают стратегии своего развития на основе ИКТ. В качестве цели 
развития и/или ожидания руководителей от цифровой трансформации, как правило, выбирается один 
или несколько взаимосвязанных результатов (набор фактических достижений). Компании стремятся 
в итоге достичь планируемой величины следующих важных показателей: рост прибыли, повышение 
конкурентоспособности, увеличение капитализации компании, рост маржинальности продуктов 
и услуг, сокращение издержек, повышение производительности, увеличение скорости адаптации 
к внешним изменениям; создать эффективную бизнес-модель организации и т.п. [10]. Для российских 
компаний приоритетными направлениями цифровой трансформации на данный момент являются: 
цифровизация бизнес-процессов, управление на основе данных, а также управление клиентским 
опытом [11]. Как показывает практика применения ИКТ, в организациях популярностью пользуются, 
прежде всего, разработки, базирующиеся на больших данных и облачных технологиях. Наибольшее 
количество использующих такой инструментарий компаний (в процентах от общего числа фирм) 
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относится к следующим секторам экономики: телекоммуникация (100 %), ИКТ (100 %), финансы (84 %), 
металлургия (67 %), ритейл (66 %), нефть и газ (60 %), транспорт (15 %) [12, с. 110, 112]. При этом около 
50 % предприятий РФ не основывают стратегии своего развития на ИКТ, а рассматривают их лишь 
в качестве оперативного инструмента. Отдельные российские компании испытывают сложности, в том 
числе, в выборе цели цифровизации. Однако любая бессистемная деятельность, особенно цифровизация 
«по наитию», способствует возникновению дополнительных проблем. Поэтому целеполагание является 
достаточно важным элементом управления развитием на основе ИКТ, и руководству компании не стоит 
игнорировать эту ключевую фазу управления.

Анализ текущего состояния компании позволяет выявить желательные направления цифровизации для 
создания и поддержания своего конкурентного преимущества или ликвидации узких мест. В то же время 
менеджменту организации следует максимально взвешенно осуществлять выбор цели развития, соотно-
ся все возможные преимущества от внедрения ИКТ и сложности, с которыми есть вероятность столк-
нуться в процессе пуско-наладочных работ и/или использования ИКТ. При этом необходимо не только 
предвидеть проблемы, но и предусмотреть реальные пути их преодоления. В этом вопросе могут по-
мочь сведения компаний об их положительном и отрицательном опыте внедрения и эксплуатации ИКТ.

Исследования, выполненные российскими и иностранными учеными, показывают, что наряду с бес-
спорными выгодами предприятий от развития на основе ИКТ имеются определенные трудности в осу-
ществлении цифровизационных процессов. Обобщение опыта отечественных и зарубежных пред-
приятий позволяет выявить достоинства применения ИКТ и проблемы их эксплуатации и внедрения 
в деятельность предприятий (табл. 1).

Таблица 1
Основные достоинства информационно-коммуникационных технологий (ИКТ)  

и проблемы их внедрения и эксплуатации на предприятии

ИКТ на предприятии

Достоинства применения Проблемы внедрения и эксплуатации

1. Оптимизация наличия и использования обору-
дования, затрат ресурсов, процессов и маршрутов 
в производственной и сбытовой деятельности.
2. Повышение скорости и качества обработки, 
а также выполнения заказа.
3. Быстрое реагирование на изменения рынков 
и предпочтений потребителей.
4. Наличие интерактивной связи с потребителя-
ми/заказчиками.
5. Возможность персонализации производства, 
то есть выполнения заказа по индивидуальным 
требованиям.
6. Быстрый поиск и наем необходимого персонала.
7. Возможность работать дистанционно.
8. Оптимизация финансовых потоков.
9. Оптимизация организационной структуры.
10. Увеличение качества, а также скорости при-
нятия и осуществления управленческих решений.
11. Облегчение внедрения в управление инфор-
мационно-математического инструментария

1. Отсутствие необходимого количества квалифицированных 
кадров в сфере ИКТ.
2. Высокие затраты на покупку нового и модернизацию име-
ющегося оборудования и программного обеспечения. 
3. Необходимость регулярного обновления оборудования 
и программного обеспечения.
4. Перманентное обучение сотрудников и повышение их ква-
лификации.
5. Сложность организации эффективной работы в команде, 
необходимость формирования и развития «командного духа» 
на предприятии.
6. Сложность внедрения и совершенствования соответствую-
щей корпоративной культуры.
7. Высокая зависимость предприятия от сбоев собственного 
оборудования, а также от проблем внешней инфраструктуры 
ИКТ (например, электроснабжения, скорости Интернета, до-
ступа к электронным площадкам и т.п.).
8. Проблемы доступа к информации необходимой для мак-
симальной эффективности ИКТ (например, к персональным 
данным заказчиков и потребителей).
9. Необходимость защиты информации и оборудования 
ИКТ предприятия от несанкционированного доступа, а так-
же от хакерских атак

Источники: [10; 13; 14]
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Первый столбец таблицы 1 предоставляет сведения, которые руководители компании могут исполь-
зовать при выборе направления цифрового развития. Второй столбец обращает внимание менеджеров 
на действия, в которых может возникнуть необходимость. Например, для достижения требуемой надеж-
ности и скорости Интернета можно модернизировать часть сетевого оборудования или произвести за-
мену всей сети. При этом цифравизационные проблемы могут быть как несущественными и легко пре-
одолимыми, так и иметь критическое значение для компании, в том числе из-за цифрового неравенства 
регионов РФ. Таким образом, сведения таблицы 1 позволяют руководителю подойти к обоснованному 
выбору цели цифрового развития своей компании. Информация позволяет компаниям выявить необ-
ходимость цифровизации того или иного процесса (или операции), а также оценить свои возможно-
сти по преодолению цифровых барьеров и разрывов, спрогнозировать перспективы и результаты с точ-
ки зрения получаемой выгоды.

Следует отметить, что на практике проблемы внедрения ИКТ, как в прочем и проявления их досто-
инств, имеют вероятностный характер и, в свою очередь, зависят от ряда факторов. Кроме того, в за-
висимости от обстоятельств, описанные выше проблемы по-разному (с различной степенью) влияют 
на процесс цифровизации организации. Один из наиболее репрезентативных опросов российских ком-
паний выявил такое распределение значимости основных факторов успеха цифровизации (в процентах 
от участников исследования): компетенции и знания персонала (64 %); действия руководства, включа-
ющие эффективную координацию всех проектных инициатив и применение инструментов кросс-
функционального управления (59 %); наличие стратегии по информатизации (47 %); цифровая культу-
ра компании (46 %); наличие достаточного финансирования (45 %); цифровое партнерство (32 %) [11]. 
Полученные сведения, среди прочего, позволяют сделать вывод о понимании компаниями важности 
постановки цели цифровизации, поскольку она является частью стратегии, указанной в качестве фак-
тора успеха 47 % респондентов. Представленные данные дополнительно демонстрируют исключитель-
ную роль обоснования цели цифрового развития, которое должно базироваться, в том числе, на коли-
чественном и качественном учете ресурсов компании (как кадры, с дифференциацией на руководителей 
и исполнителей; финансы; информационно-коммуникативное обеспечение и т.д.). Компания должна 
иметь не только компетентных исполнителей, но и квалифицированных диджитал-менеджеров (от англ. 
digital – цифровой), знания и умения которых позволяют им выполнять верификацию и корректировку 
стратегии цифровизации, включая ее цели, а также управлять процессом цифровой трансформации [15].

Фундаментальные исследования подчеркивают необходимость сопровождения цифровой трансфор-
мации выбором тех ИКТ, которые наилучшим образом соответствуют цифровизируемым процессам 
с позиций выполнения стратегических целей компании [16, с. 48]. Однако оборудование и ПО доста-
точно быстро развиваются и, следовательно, имеют сравнительно небольшой эксплуатационный срок 
и относительно часто требуют обновления. В то же время в качестве положительного и обнадежива-
ющего момента можно отметить, что производители стараются соблюдать в развитии ИКТ принцип 
программной, а также технической преемственности и совместимости. Более того, сравнительно часто 
обновление ПО происходит автоматически. В любом случае система управления предприятием должна 
быть построена так, чтобы при выборе цели цифровизации учитывались перманентные изменения ИКТ.

Таким образом, цели цифрового развития следует выбирать исходя как из необходимости и возмож-
ностей самой компании (то есть стратегических целей, качественных и количественных характеристик 
ресурсов и текущего состояния компании), так и из особенностей ИКТ, их быстрой изменчивости. При-
чем наличие и квалификация сотрудников оказывают непосредственное влияние на цели цифровизации 
и на выбор сопутствующих ИКТ. В свою очередь, ИКТ, необходимые и выбранные для цифровизации, 
требуют наличие сотрудников, имеющих определенные компетенции. Недостаточное их количество мо-
жет быть препятствием к внедрению ИКТ и, соответственно, причиной уточнения или изменения цели 
и процедур цифрового развития компании. Трансформации ИКТ обусловливают важность модерни-
зации эксплуатируемых ИКТ и освоения сотрудниками новых цифровых компетенций. Следовательно, 
руководителю компании необходимо увязать все эти процессы для выбора реально достижимых целей.

На рисунке 1 представлена авторская структурно-логическая модель выбора цели цифрового разви-
тия компании, которая состоит из отдельных блоков и связей между ними. Данная модель конкретизи-
рует субъектно-объектные отношения и отражает процедуральное взаимодействие управленческих эле-
ментов в процессе целеполагания при цифровом развитии компании.
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Как видно из рисунка 1, целеполагание является достаточно сложным процессом и предполагает вы-
полнение нескольких операций, отраженных в блоках модели. В выборе цели развития на основе ИКТ 
должны быть задействованы практически все функциональные подсистемы организации, в том числе 
финансово-экономическая, производственная, кадровая и др. Обеспечение четкого выполнения всех эле-
ментов модели позволит руководству компании принимать обоснованные решения в приемлемые сроки.

Следует отметить ключевую роль сотрудников и их компетенций в управлении развитием на основе 
ИКТ. В то же время нехватка кадров соответствующих компетенций для российских организаций уже 
является критичным фактором успеха цифровой трансформации [11]. Это характерно для множества 
компаний, работающих в различных отраслях и сферах, причем проблема недостаточности цифровой 
грамотности касается всех организационных уровней, включая руководство и рядовых исполнителей. 
Низкий уровень квалификации сотрудников является причиной затруднений в реализации стратегии 
развития предприятия на основе ИКТ в более чем 50 % случаев.

Данные отчета DESI за 2021 г. показывают, что на базовом уровне цифровой компетенцией обладают 
около 56 % жителей Европейского союза. Для России характерно недостаточное количество кадров, вла-
деющих знаниями и навыками в сфере ИКТ [9]. Так, в 2020 г. дефицит ИКТ-специалистов составил 150 
тыс. человек, несмотря на постоянный рост с 2016 г. численности профильных сотрудников (см. рис. 2). 
Опрос, проведенный в 2021 г., выявил в стране существенную зависимость уровня цифровой компетент-
ности от таких характеристик респондента, как: образование, возраст, профессия, населенный пункт про-
живания. Ученые отметили средний уровень цифровой компетентности примерно у 20 % опрошенных 
россиян старше 18 лет. Ряд российских исследователей считают, что наблюдается постепенный рост ка-
чества знаний и умений управленческих кадров в вопросах цифровизации, однако, в целом в стране со-
храняется дефицит менеджеров, обладающих высоким уровнем знаний и навыков в сфере ИКТ [9].

Информационно-коммуникационные технологии трансформируются достаточно быстро, вследст-
вие чего сотрудники компании должны приобретать новые знания и повышать свою квалификацию 
на постоянной основе. Отдельные исследования показывают, что хотя 84 % россиян готовы переобу-
чаться и приобретать новые компетенции, чтобы сохранить рабочее место. Осуществлять эти действия 
за счет своего собственного дохода согласны только 7 % из них [2]. Более оптимистичные результаты 
представили агентства Outside Digital и ResearchMe. Их совместный опрос показал желание трети гра-
ждан РФ сменить работу и перейти в ИКТ-сферу. Исследования также демонстрируют готовность на-
селения брать кредиты на обучение, без вознаграждения проходить стажировки и практику, осуществ-
лять самообразование для достижения этой цели. Доля этих ответов от опрошенных граждан составила 

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Структурно-логическая модель выбора цели цифрового развития компании
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соответственно 55 %, 91 % и 93 % [17]. Тем не менее, как указывают многие ученые и практики, дефи-
цит ИКТ-специалистов в РФ пока еще сохраняется и на его преодоление требуется время.

Дополнительно надо отметить, что в странах с традиционно применяемыми корпоративными система-
ми мотивации персонала, сравнительно высока доля обучающихся зрелого возраста. Так, в Европе сред-
ний уровень этого показателя составляет 42 % от взрослого населения, а в РФ – 19 % [2]. Следовательно, 
компаниям необходимо заинтересовывать сотрудников в получении новых знаний в сфере ИКТ. В этом 
смысле полезно, среди локальных правовых документов, регламентирующих систему управления орга-
низацией, предусмотреть нормативы поощрения сотрудников за освоение дополнительных ИКТ-компе-
тенций. Необходимо разработать, утвердить и довести до сведения персонала положение о стимулиро-
вании штата компании. В него следует включить конкретный перечень достижений сотрудника в сфере 
ИКТ и однозначно определенные количественно-качественные показатели поощрения за них. Документ 
должен иметь статус «обязательный для исполнения» как для рядовых сотрудников, так и для менеджеров.

ВЫВОДЫ
Таким образом, принимая во внимание результаты научных исследований практической направлен-

ности, в том числе учитывая факторы успеха цифровизации компании и трудности внедрения и экс-
плуатации ИКТ, можно констатировать, что на современном этапе в управлении цифровым развитием 
компании одними из наиболее важных компонентов и в то же время узких мест являются имеющиеся 
компетенции сотрудников и выбор цели цифрового развития.

В данной работе на базе обобщенного положительного и отрицательного опыта цифровых транс-
формаций отечественных и зарубежных предприятий выявлены достоинства и трудности применения 
ИКТ. Собранная информация позволяет компаниям оценить необходимость цифровизации того или 
иного процесса и/или операции с точки зрения получаемой выгоды, а также свои возможности в до-
стижении желаемого эффекта. Указанные сведения являются полезными для установления и верифика-
ции цели цифровой трансформации компании.

В исследовании представлена авторская структурно-логическая модель выбора цели развития ком-
пании на основе ИКТ, внедрение которой позволит руководителям максимально взвешенно и обосно-
вано осуществлять целеполагание, а также перманентно формировать четкое представление о требуе-
мом результате цифровизации.

Дополнительно, базируясь на данных о текущем состоянии уровня цифровой компетентности взро-
слого населения и степени вовлеченности его в образовательный процесс по совершенствованию сво-
их знаний и умений, даны предложения, которые, по мнению автора, смогут улучшить ситуацию в сфе-
ре цифровой грамотности кадров компании.

Источник: [12, с. 119, 122]

Рис. 2. Минимальная численность ИКТ-сотрудников российских компаний, разрабатывающих  
и обслуживающих ПО ИКТ (без учета сотрудников иностранных центров)
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На сегодняшний день для соответствия современным реалиям компаниям следует активно осуществ-

лять свои цифровые трансформации на основе ИКТ. В то же время управление цифровым развитием 
предполагает глобальное переосмысление руководством организации подхода к управлению бизнесом 
и осознание необходимости в системных активных действиях. При этом менеджмент не должен игно-
рировать обязательность соотношения желаемого и возможного.

Выработка реальных целей и наличие необходимых компетенций сотрудников играют ключевую роль 
в управлении цифровизацией компании. Грамотно и тщательно организованный процесс целеполагания, 
а также квалифицированные действия персонала способствуют успеху цифровой трансформации компании.

Дальнейшие исследования предполагается посвятить изучению актуальных методов и принципов 
успешного управления цифровизацией компании конкретных отраслей экономики.
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