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AHHOTaLMA

Besedenue. Texyiuit aTan pasBuTHst 0611eCTBA 11 9KOHOMMKI XapaKTEPU3Y-
©TCs1 aKTYBHBIM BHEfIpeHIeM IM(PPOBBIX TeXHOMOoryiL. OHY He TONIbKO MEHAIOT
TEXHUKY OCYILECTB/IEHNS IPOM3BOJCTBEHHBIX IIPOLIECCOB, HO I 3aITyCKAIOT
HOBBI€ IIPOIIECCHI, CO3/Jal0T HOBbIE MPOAYKTHI. ITO IO3BOMIAET HE IPOCTO
COBEpLICHCTBOBATb OM3HeC, a TPaHC(POPMIPOBATH €TI0, OPraHU3Y UHBIMA
croco6amu, B KOpHe usMeHss1 6usHec-mognenu. Lens. [Ipennoxutp mocne-
TOBAaTebBHOCTD ICVICTBUI IT0 (POPMUPOBAHNUIO HOBBIX OM3HeC-MOferell 1 X
BHE[[PEHMUIO B [IeATEIbHOCTD OpraHmsaumu. Mamepuanv: u memooot. [Iins
[IOATOTOBKY TEOPETUYECKOIT 6a3BI MCIIONIb30BAH MOHOTPA(IIECKIIT METOS,
1A pa3paOOTKU ITPeJIoXKeHNIT — CUCTEMHBIN KOMIUIEKCHBIN monxop. [Tpo-
BeJleH aHa/IN3 XapaKTepa JelfiCTBIIL, KOTOPble He0 6XOUMBI IS TpaHchOp-
MaIyy 6M3HeC-TIPOLIECCOB C YYeTOM VX BBIITOTHEHNS B YCIOBUAX LIM(PPOBDIX
TexHonornit. Pesynvmamut. Bo-1epBbIx, 0606111eHBI BApUAHTHI TPAaHCPOP-
MaIlMIOHHbIX IIPOIIECCOB B Pa3HBIX HAIIPABJIEHNUAX [EATETbHOCTH, YTO M03-
BOJINJIO BBIIENNTD TUIIMYHbIE IPU3HAKY M 97IeMEHTHI OM3HeC-Mofenelt pu
VICIIO/Ib30BaHMY IVI(POBBIX TEXHONIOTHIL. BO-BTOPBIX, YCTaHOB/IEHBI TUIINY-
Hble [IeICTBISA IpK pa3paboTKe Gu3HeC-MOfeell, YTO JA/I0 BO3MOXKHOCTD
YCTaHOBUTb IOCTIENOBATENbHOCTD IEVICTBUII ITPY paspaboTKe CTpaTerny md-
poBoii Tparcopmanuy 6usHec-Momeni. Boieodv u 060cHosanue HOBUHDL.
HoBusHa nmony4eHHbIX pe3y/IbTaTOB 3aK/IOYAETCA B TOM, YTO NPENIOXKEH
0OLIMIT ANTOPUTM HEVICTBUI IIpK paspaboTKe GM3HeC-MOfeNel ¢ MCIOIb30-
BaHMeM IM(POBBIX TEXHONOIMIL. VI3yueHne NIpefCTaBIeHHbIX B HAYYHBIX
PpaboTax OAXOIOB MOKA3aJI0, YTO OHM Pa3pabOTaHbI TOIBKO IJIS OTHETbHBIX
orpacrneit. IIpeaoKeHHbII aBTOPOM TOLXOJ, MOXKET OBbITh VCIIONb30BaH
COBeTaMM AMPEKTOPOB MPENIPUATHI 1A paspabOTKM CTpaTerny TpaHc-
¢dopmarun 6usHeca, BHyTPEHHIMN aySUTOPAMU — [I/ISI OL{EHKI BO3MOX-
HOCTEN yIy4IIeHNs JeATeNbHOCTH, PyKOBOJCTBOM OPraHM3aluM — I
060cHOBaHM:A BBIOOpA HANIPABICHNIT Pa3BUTHA NEATETbHOCTYU U OM3HEC-
IIPOLIECCOB.
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Abstract

Introduction. The current development stage of society and economy is
characterized by an extensive introduction of digital technologies. They change
the production processes, give rise to new processes, and create new products.
This both transforms and enhances business with new approaches to its
structure and radically changes business models. Purpose. In this study, the
author aims at proposing a sequence of actions for designing new business
models and their introduction in the organization's activities. Materials and
Methods. The author refers to a monographic method for theoretical grounds
and a systematic integrated approach for developing proposals. The author
analyzes the nature of actions to be performed to transform business processes
with regard to their implementability in the context of digital technologies.
Results. First, the author summarizes the possible transformation scenarios
in different sectors of economics. This reveals typical features and elements
of business models with digital technologies. Second, the author has established
typical actions to design business models. This outlines a sequence of actions to
develop a strategy of the business model’s digital transformation. Conclusions.
The results are novel as the article proposes a general algorithm of actions
for the business models’ design determined by the use of digital technologies.
The author analyzed the approaches and found out that they are developed
for some specific sectors of economy. The approach proposed by the author can
be of interest to the Boards of Directors to develop a business transformation
strategy, to the in-house auditors to assess growth opportunities, and the
organizations’ top managers to justify the choice of further growth area for
their business.
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BBEAEHUE

Bonpoc noctpoenns 6usHec-Mopenel focTa-
TOYHO HOBBII /1A POCCUIICKOTO IIPEAIIPUHMMA-
TenbCTBa. Pesynbrarel nccnegosanya M. B. Im-
nosa u V. I. KyKykuHoJ1 I0Ka3bIBalOT, 4TO JO/Ir0Oe
BpeMs B IMTepaType M Ha IPaKTUKe TIpeobnama
IIOJXON, K IIOCTPOEHNIO NeATETbHOCTY B 3aBUCH -
MOCTH OT ee OTPaC/IeBON IPUHALIEXHOCTH [1].
ITO NPUBOANIIO K TOMY, YTO €€ COBEPIIEHCTBO-
BaHJ€ OCHOBBIBA/IOCh HA YIy4lIEHUN IPOU3BOJI-
CTBEHHBIX IIPOLIECCOB MM MX 3TAIOB, a IOCTPO-
eHye Moien 613Heca ObITIO CBA3AHO C OTpaciie-
BOI1 crienuUKOI OpraHN3aINIL.

[Topxop X MPOEKTMPOBAHMIO AEATENBHOCTI
Ha OCHOBe OM3HeC-MOJeNMV MCXOAUT M3 MOCTa-
HOBKM LIeIM CO3Janus oprannsauum. Ecnm ato
KOMMepY€eCKasi OpraHu3alis, TO €€ IeATENbHOCTb
0asypyeTcs Ha HAVWIYYLINX CIIOCO0AX MOTyYeHNs
npu6sUIN. Ecriv e 1jem opraHusanym conyaib-
HBIe, TO CIIOCOOBI peanusanuy feATeTbHOCTI
00YC/IOBNMBAIOTCS MAKCUMA/IbHBIM JJOCTVDKEHVEM

COIIMA/IBHOTO pe3y/bTara. Takoii moaxoy 103Bo-
JIAeT BBIJIENINTD IIPOLIECCHI, KOTOpBbIe OYAYT peas-
30BBIBATbCS B PaMKaxX OPraHMU3AI[VIOHHON CTPYK-
TYpPbI CaMOJi OPTraHM3aLUN U IPEICTABIIAIOT CO-
6011 IpsIMOIt MHTepec npepupuATys. Bee gpyrue
IPOLIECCHI MOTYT OBITh BHIBEJIEHBI 32 IIPEJIE/IbI €T0
OpPraHU3ALIOHHOII CTPYKTYPBI, IpearpusTue Oy-
JieT MCIO/Ib30BATh B CBOEIT AEATENIBHOCTY TOIBKO
UX pe3y/IbTaThl, peaansys Ipy 3TOM KOHTPOTIb
KaJyecTBa y)ke Kak 3aKasuuk. B To >xe Bpems Takast
CUTYaIVIsl IPUBOJUT K MI3MEHEHVIO CaMOT0 BUJa
TIeATeIbHOCTH, OCYILECTB/IAEMOTO IIPERIPYATIEM.

[ly1s1 ipyMepa CpaBHMM IIOKa3aTely JiesTe/lb-
HocTy rpynn komnauuit BMW n Uber, Marriott
u Airbnb 3a 2023 1. (Ta6s1. 1). [TaHHbBIE KOMIIAHUY
BBIOpaHBI aBTOPOM He CIy4alfHO: OHY MJITIOCT-
PUPYIOT BUJbI OM3HECa, KOTOpPbIE CO3JAI0T IS
KOHEYHOTO IOTPeONTe/IsA CXOXKIe [IEeHHOCTH, HO
C IOMOILIBIO Pa3HbIX 6u3Hec-Mozeneit. Hanpuwmep,
BMW u Uber ipefoCTaB/ISIIOT IIOTPEOUTENIO BO3-
MO>XXHOCTb TPAaHCIIOPTMPOBKM OT OJHOTO MeCTa

TI0 ApyToro'.

Ta6n. 1. ITokasaTenu gesrenbHocTy Komnauniit BMW u Uber, Marriott u Airbnb 3a 2023 1.
Table 1. 2023 BMW, Uber, Marriott, and Airbnb performance indicators

IToxasarens BMW Uber Marriott Airbnb
T'op ocHOBanMA 1916 2009 1927 2007
YucneHHOCTh PabOTHIKOB, YeJl. 154 950 30400 411 000 6907
3aTpaThl B KaUTaNbHBIX AKTUBAX, MJTH JOJL. 61 093,24 11 649* 19 657,00 1 255,00
Co6CTBEHHDIN KaIlUTAaI, BCETO, M/IH JIOJL. 99 003,58 12 028 -35,00 8 165,00
OmnayeHHbIN KaUTasI, MIH TOJL. 706,10 42 264,00 6 051,00 11 639,00
AKTUBOB, BCETO, MJIH JIOI. 277 233,45 38699,00 25674,00 20 645,00
Yucrast mpubbiIb, MIIH JOIL. 13 442,33  2156,00 3083,00 4792,00
PenTabenpHOCTD aKTUBOB, % 4,85 5,57 12,01 23,21
3aTpaThl B KAUTAIbHbBIX AKTUBAX K COOCTBEHHOMY KaIlUTaNy, JOI. 0,62 0,97 -561,63 0,15
PeHTabe/IbHOCTD OITa4eHHOT0 KanuTana, % 1903,76 5,10 50,95 41,17
ITpu6bIIb HAa OFHOTO PabOTHMKA, THIC. FOIL 638,94 70,92 -0,085 1182,13

JMcmounuk: COCTaBIeHO aBTOPOM II0 JAHHBIM €XKETOJHBIX 0T4eTOB KoMmmauuit Airbnb, BMW Group, Marriot, Uber?.
Ipumeuanus: 1) * — Bxmodas rygsum; 2) Kype i nepecdera Ha ordetHyto gary: 1 EUR = 1,1050 USD?.

! ABTOp HacTOsILIell CTaThy IIOHMMAET, YTO IIPeJOCTaBIeHNe BOSMOXXHOCTI TPAHCIIOPTUPOBKY — He €MHCTBEHHas
LIEHHOCTb, KOTOPYIO IIpefocTaBysieT Kommnanus BMW, ofHAaKO MCIONb3YeT 9TOT IPUMep A/ WIUIICTPALMY BUANMOIT
KOHEYHOII COIIOCTaBMMOII LIeHHOCT [/Is1 IOTPeOUTesLs Py Iepexofe K 11 poBoit TpaHchOpMaIiuy BefeHNst OusHeca.

* Airbnb Annual Report 2023. URL: https://clck.ru/3Ewr7] (gara obpargenns: 20.09.2024); BMW Group Report 2023.
URL: https://clck.ru/3EwrBd (para obpamenus: 20.09.2024); Marriot International Annual Report 2023. URL: https://
clck.ru/3EwrHb (mata o6pamennst: 20.09.2024); Uber Annual Report 2023. URL: https://clck.ru/3EwrM2 (narta obpaiuennus:

20.09.2024).

? European Central Bank. URL: https://clck.ru/3EwreW (mara obpamenus: 20.09.2024).
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Opnako BMW mpousBouT aBTOMOOWIIN,
a He OKa3bIBaeT YCIyru o nepesoske. Eciu no-
CYMTATD BCIO CETDb IPOM3BOMIUTENIEN, IPO/IaBLIOB
VI CEPBUCHBIX LIeHTpoB BMW, TO KapTuHa Kanu-
tamm3anyy O6ymer uHoi. Ilpu aToM B paccmar-
pUBaeMOM IIpMMepe 3a CPaBHEHME YMCIEHHOCTHI
Uber 6epyT Tex, KTO paboTaeT MMEHHO B 3TOM
KoMITaHuU (T. e. 0OCTy>KMBaeT CEPBIUC), @ BOAM-
TeJN, CTOMMOCTD TPAHCIIOPTA 11 ero 00CITy>K1Ba-

HIA B pac4yeT MoKa3aTejiell KOMIIaHUM He BXO[OAT.

Ho 6e3 BoguTeneit 1 UX TpaHCIIOPTAa KOMITAHVA
Uber He TOY4YNT IIPUOBIIN.

Cetb oreneit Marriott v xomnauus Airbnb
IPefOCTaB/IIOT HOTPEONUTENIO IEHHOCTD B BUJie
pasMelljeHNsA I BPEMEHHOIO IPOXVMBaHMA.
ITpu aTom ceTh oTenelt Marriott — 3TO He TOTbKO
CIe/Ka IO MOMCKY HOMepa, HO M COfiep)KaHye
u obcmyxmuBaHue oreneil. Ecim ke k uncneHHo-
CTU COTPYRHUKOB Airbnb npr6aBuTh Bech mepco-
HaJI BCeX IIpelaraeMbIX MeCT IPOXMBAHNUA, TO
VISMEHUTCS OLleHKa KanuTam3ayin. [Ipu 6ponn-
pOBaHMY HOMepa Le/b0 /IS HOTpeOUTeNs ABIA-
eTcsi He caM (pakT 3akasa, a KOMPOPTHOE IPOXKM-
BaHMe. DTy yCIyTy obecliednBaeT X03AUH MecTa
IPO>KMBaHS, a He KoMmanus Airbnb.

[IBe mpencTaB/IeHHbIe Tapbl KOMITAHNI JIVIIIb
VUUTIOCTPAIVsl PasHBIX CIIOCOO0B IpefoCTaBIIe-

HIIS1 OJTHO IIEeHHOCTY KOHEYHOMY ITOTpeOUTeIo.

AU Ccr1ocoObl MOTYT BBIOMPATHCA KakK OM3Hec-
MOJIe/Ib I 3aBUCETh OT LIEHHOCTell caMoro 6ms-
Heca 1 criocoba TOCTaBKYM KOHEYHOI YCIyru
o morpebutenss. O4eBUAHO, YTO B AESTETbHOCTH
CeTy OTejIell VI TPOVI3BOJVITENel aBTOMOOWIIeN
€CThb 9Tall OOIeHNs C KIMEHTOM, KOTOpoe Kak
pa3 MO>XeT ObITh TPAaHCPOPMIPOBAHO C IIOMOLIBIO
1111(pPOBBIX TEXHOJIOT VL. AHA/IOTYIYHO MOXKHO pac-
CMOTPETb BOIIPOC 3aKyIIOK, IPOLEAYPYy KOTOPBIX
MO>KHO T€XHOJIOTMYeCK U3MEHUTD B IIVIPPOBOI
cpene. VIMeHHO B cTpareryy 613HeC-MOJeI JJO/DK-
HbI OBITH YCTAHOBJIEHBI HAIIpaByIeHNs I(POBOIL
TpaHcOpMaIVIL.

[Toxxoxp! K GOPMUPOBAHMIO CTPATErNY LI]-
poBOIT TpaHCchoOpManuy OM3HecCa VICCIENOBAICH
pasHBIMM aBTOpaMM. B mepBylo odepenb OHU
paccMaTpuBalT (aKTOPBI ¥ BO3MOXKHOCTH, KO-
TOpBIe HeOOXOAVMO YYUTHIBATD IIPY pa3paboTKe
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1 poBbIX OusHec-Mopenet. A. Attour u P. Bar-
baroux TOBOpAT 0 Bce 6ojiee LIMPOKOM UCIIONIb-
30BaHMY OpraHM3aIVAMY CUMOV03a MIX BHYTPeH-
HETO IIOTEeHIVa/Ia U BHELITHUX PeCypCcoB, obparnas,
B YaCTHOCTY, BHUMAHII€ Ha TOTEeHIIMAI MCIIO/Ib30-
BaHVA 3HAHUI IIPY IUIAHVPOBAHNY 9KOCUCTEMBI
OpTaHM3aLNN U CBA3bIBAs ee OM3HeC-IIPOLeCCh
C IpoleccaMit CO3[aHMsI Y XXMSHEHHOTO IMK/Ia
s"anuii [2]. M. F. Olalla o ntoram cBoero uccie-
JIOBAHNA JiellaeT BBIBOJ, YTO LA JOITOCPOYHOM
TpaHchopMaIy HeOOXOAVIMO I3SMEHSATb CTU/Ib
paboThl, GYHKIVOHA NOApa3/eleHuiT VI pa-
60THMKOB [3]. OfHUM U3 BapuaHTOB TpaHcHOp-
Manuy 61M3Heca MCCIeoBaTeNb Ha3bIBaeT MO-
BBILIIEHVIE YPOBHS COTPYLHNYECTBA U CHIDKEHME
YPOBHSA ITOCPEIHIYECTBA 3a CYeT BHEAPEHN 00-
X 6a3 JaHHBIX ¥ KOMMYHUKAI[IOHHBIX TeXHO-
noruit. B pabote A. Corallo c coaBropammu pac-
CMaTpMBaeTCs, KaKye 4acTu OV3Heca JOKHBI
AHA/IM3MPOBATHCS IIPY pa3paboTKe I IlepecMoTpe
6usHec-Moper [4]. ABTOpBI Ie/laloT aKI|eHT Ha B3a-
VIMOJIEJICTBIYI C K/IMEHTaMI 11 OBICTPOM pearnpona-
HIM Ha I3MEHEHMe VX peAnodTenuit. J. Snowball
C Kojuteramy oOpalaroT BHYMaHye Ha I POBYIO
Ky/JIbTYPy OpraHM3aIy KaK BaXHBIN (HaKTOp
TpaHchopmanyy 6usHec-mopeneit [5]. Ilpu atom
N. Ganichev n O. Koshovets obpaialor BHUMaHIe
Ha TO, YTO LMdpoBas MojepHU3anysa OusHeca
BO3MOYKHA TOJIbKO TPV KOMIUIEKCHOII TpaHcdop-
MallMy VIHBIX COL[Ma/IbHBIX IPOL[ECCOB B CTPaHe
B 11e71oM [6]. [Ipyrumu cioBamMu, HY>KHO YIMUTBI-
BaTb CTENEHb Pa3BUTOCTY IM(PPOBBIX TEXHOJIO-
TMIl Ha TOCYapCTBeHHOM ypoBHe. CriefiyeT OT-
METUTH, 4TO B Poccum co3gano MHOTO yCIOBMIA
JULA VICTIOIb30BaHMs IVIPOBBIX PeCypcoB B O6u3-
Hece. Tak, npu paspaboTke cTpaternu uudpo-
BU3AIMM Majoro 613Heca eCTb BO3MOXKHOCTD
obpamaTbca K MHOTOYMCIEHHBIM TOCYIapCTBEH-
HBIM IVI(PPOBBIM CEPBICAM.

B. C. Watson paccmaTpuBaeT UCIIO/NIb30BaHNe
IITPUX-KONOB U X BIMAHNUE Ha Pa3sBUTHE CTpa-
TeTUV OpraHm3anii [7]. Y4eHslit obpaiaeT BHN-
MaHJie Ha IHTepHAL[VIOHA/IM3AIIMIO PbIHKA TOBAPOB
Jyepes3 MCIIO0/Ib30BaHNe eAHbIX IIPaBIJI TOBAPO-
060pOTa, YTO MPUBOUT K PACIIVIPEHVIO PHIHKOB
cObITa, a B YCIOBUSX MCIIONB30BAHNMSA LVIPPOBBIX
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TEXHOJIOTUIT IIPOAXKM 9TO CTAHOBUTCS BaXKHBIM
dakTopoM TpaHcopMaIy OU3HEC-MOfeNeil.

[To uToramM IpOBEEHHOTO MCCIENOBAHN
H. C. 3aitiieB HasbIlBaeT pAJ, TEXHOTOTUYECKUX
pelIeHniT, KOTOpbIe MOTYT OBbITH VICIIO/Ib30BaHbI
B peanm3anyy OM3HeC-IPOIeCCOB: TeXHOIOTUN
0ecIIpOBOJIHOII CBSA3M, BUPTYa/IbHOI Y JOIIO/THEH-
HOJI peasbHOCTY; pa3paboTKa U MPOU3BOACTBO
YNIIOB, JATYNMKOB, IPOIECCOPOB, HEOOXOAUMBIX
IUIsL pasBUTUA UMQPPOBBIX TEXHOJIOTUII, HOBBIX
POOOTOTEXHMYECKMX Y CEHCOPHBIX CUCTEM IS
IPOMBILIIEHHOTO TIPYIMEHEHsI; AM3aiH U Ipo-
eKTUpOBaHye M3l Ayl LudPOBOro MPOCT-
PaHCTBa; pa3pabOTKa HOBBIX HAIPaB/ICHMI /IS
IpYIMeHeHMA VICKYCCTBEHHOTO MHTE/IIEKTA, IIPO-
TPaMMHOTO 06OecCIIede s I KBaHTOBBIX CHCTEM;
111 poBOIL AM3aliH U KOHCTpyupoBaHue [8; 9].

BaxHyto ponb B pa3paboTke OM3HeC-MOIEN
VI yIIpaBJIeHUY €10 UTPAIOT CONMYTCTBYIOIIME VH-
cTpyMeHTBL. Cpefyt HYX MOYKHO BBIJIETIUTD aHAJIN3
u ydetHyto cuctemy. R. F. Mulligan paccmarpu-
BaeT GaKTOPBI 1 OCOOEHHOCTY IIOCTPOSHNSA YIeT-
HOJI CYICTEMBI JIs1 YIIPAB/IeHVsI IIMKIaMy OVI3Hec-
MOJIe/Ii, OTBOJiSI B&YKHOE MECTO OLieHKe 3aTpar,
IVTAaHVPOBAHUIO U IHBECTULIVSM, KOTOpast 103-
BOJISIET YYUTBIBATh NIPY POPMUPOBAHNN HOBOI
Ou3Hec-Mofeny CTPYKTypy Kanutana [10].

Eme ofHMM cepbe3HBIM BOIIPOCOM SIBJIAETCA
oljeHKa 3 (HeKTUBHOCTY BHEPEHUS IMPPOBBIX
texHonoruit. OTBeT Ha Hero uckamm D. Mart ‘inez-
L’opez u M. Palazuelos-Mart ‘inez: onu paspa6o-
TaJIM MOJie/b, KOTOPasi II03BOJISIET OLIEHUTh Hau-
JTy41yie BOSMO>XXHOCTY I10 ONTYMU3ALVY 1 IIPO-
THO3VPOBAHWIO IPVMMEHEH)s] HOBBIX OM3HecC-
Mofieriell Ha OCHOBe MMeroleyicst mpakTuku [11].

M. Nieddu c coaBTOpamMn B CBOeM UCCIIEO-
BaHU BBIABJIAIOT IapaJOKCHl BHeApeHMs Lnd-
POBBIX TEXHOJIOTHIL: TIPY OYEBUTHOM BIIVISHUM
Ha MHTEHCUPUKAINIO IIPOU3BOACTBA I poBas
TpaHCcPOpMAIVISA BIUAET HA MACTUIHOCTD MEX/Y
KanurajaoM u paboueit cuoit [12]. OgHoBpe-
MEHHO BO3HUKAIOT He TOJIbKO HOBBIE IIM(PPOBbIE
TOBapBI, HO 1 HOBBIE TOBApHI B chepe KanuTaa.
VccnepoBarenu Takxe oT™Medanu pocT 6espado-
TULBL. ABTOpaMU YCTaHOBJIEHO, YTO He IIPOMCXO-
IUAT S5KOHOMMM HPUPOLHBIX U SHEPreTHYeCKUX
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pecypcoB: 1x cOepexxeHye OT BHE[[PEHM HOBBIX
TEXHOJIOTYII KOMIIEHCUPYETCS POCTOM IOTpe6-
JIeHVsI OT MHTeHCcU UKy npousBopcTaa. Ot-
clofia crefiyeT HeoOXOmMMOCTb (GOpMUPOBAHNUA
HOBBIX OM3HEC-MOfjeieil Ha OCHOBe OajlaHca KO-
HOMIYECKVX, COIVA/IbHBIX Y 9KOIOTMYECKUX VH-
TepecoB. [loaTomy ipyrumM pakTopoM, KOTOPBIIA
B/IUSIET Ha Pa3pabOTKy CTpaTeryy 613HeC-MOMIeH,
ABJIAETCS ee MOTYMHEHHOCTD Mfiee YCTONYMBOTIO
pasBUTHUA. DTO ABIAETCSA OFHOBPEMEHHO Orpa-
HIYEHVEM Y BO3MOXXHOCTBIO JIS1 Pa3BUTHUA Op-
raHusanuy. MHorve yueHble Ha MeX/YHApOZHOM
YPOBHE M3y4alOT pa3Hble aCIIeKTbI 3TOTO BOIIPOCa.
Tak, rpynma aBropoB u3 busHec-ukonsl u YHu-
BepcuteTa Manxeiima ([epmanns) paccMarpuBaeT
IATHIIATOBYIO ITOC/IeN0BATeIbHOCTD BHEIPCHIA
Mep KOPIIOpaTUBHO IIMPPOBOIL OTBETCTBEHHO-
CTM IS 3aIUTHI MTHTEPECOB OT/E/IbHBIX 3aiHTe-
PEeCOBaHHBIX CTOPOH IIPU peann3anum obuieit
nudposoit crparernn 6usneca [13]. A. Palzkill
u K. Augenstein roBOPAT O TOM, YTO HOBBIE YCTOJ-
YyBble OM3HEC-MOJIeNI MOTYT OBITh 0Opa3OBaHbI
TOJIBKO Ha CTBIKE MHTEPECOB PasHbIX YpOBHe [14].

HecmoTps Ha MHOrooOpasme paccMaTpyBa-
€MBIX YYEHBIMI BOIIPOCOB, B M3Y4eHHBIX paboTax
He IIPeJICTaB/IeHO eVIHOTO ITOAX0a K pOpMUpO-
BaHUIO OM3HEC-MOJIeIII C Y4eTOM UCIIOTb30BaHMA
¢ poBbIx TexHOMormit. Tak, A. CMUpPHOB roBoO-
PUT 0 pparMeHTapHOCTY IIPYMEHEHN IV POBBIX
TeXHO/MOruit [15], 4TO MPUBOAUT K OTCYTCTBUIO
CMCTEMHOTO ITIOHMMAaHNA TOTO, KaK OHM JJOJDKHBI
OBbITH MCIONTBb30BaHBI IPY GOPMUPOBAHUY OU3-
Hec-MOJeI.

[anee Ha ocHOBe 00O0O0IEHNSI OTPACTIEBBIX
IIOZIXONOB BBIJIENMM OO0IIye YepThl paspaboTKu
cTpateruy 1nudpoBoit TpaHcpopMaLuy Gu3Hec-
MOJIesIeN.

METO/bl UCCNTEJJOBAHMSA

Llenbio HACTOSAIIEN CTAThU SIB/ISETCS OIpe-
JieTieHyie TI0CTIelOBATEeNbHOCTY AeVICTBUI, He00-
XOMMBIX IIPK pa3paboTKe cTpaTeruu TpaHchop-
Manuy O13HeC-MOTIETN C IIPUMeHeHMEM LPPOBBIX
TeXHOIOTMIL. 7151 ee HOCTVDKEHMsSI TIOCTaB/IEHbI
CTIeMyIOLIe 3a4aNL:
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1) M3y4UTb MEX/[yHapOJHbIE ICC/IEOBAHUA
II0 BOIIPOCAM BJIVSIHVS IM(POBBIX TEXHOIOTUI
Ha IIOCTpOeHIe OM3HEeC-MOJIe/IV OpraHM3aLNy;

2) Ha OCHOBe IIPEJICTAB/IEHHBIX B JIMTEpaType
VICC/IeJOBAHUII OIIPeJeNNTD 3/IeMeHTbI OM3HeC-
MOJieTiel C UCIIO/Ib30BaHMeM IU(PPOBBIX TEXHO-
JIOTUII 1A OTHENbHBIX OTPaCIeN;

3) IpenIoXUTb MOPSAOK AelicTBUII 1o op-
MMPOBAHUIO CTpaTerny TpaHcdopmarym 6usHec-
MOJIe/II C IpYIMeHeHVeM L(PPOBBIX TEXHOIOIMIL.

[l usydeHus oroOpaHbl paboThI, Hanbosee
COOTBETCTBYIOIJEe TeMATVKe HACTOSAIIErO MCCTIe-
noBaHus. B 1jeom aBTop 6a3upoBacs Ha MeTo-
OVIKEe, aHAJIOTMYHO IPENCTaBIeHHON B CTaTbe
A. Corallo ¢ coaBropamu [4].

[l pelieHnA MOCTaBIeHHBIX 3aJ1ad OIIpefie-
JIeHa JBYX3TaIlHasi METOJOMOTUS:

1) mpoBefieH KOHTEKCTHBII aHa/IU3 C LIeJIbIO
oIIpefieTIeH s IiepeyHs Mpo6yeM I poBoi 613-
HeC-MOJIe/V;

2) mpoaHaIM3MPOBAHBI B3STbIe U3 JUATEPaA-
TYPBbI IpeIOXKeHNs o TpaHcopmanmy 6usHec-
MOJieTiell U OTIpefie/IeHbl MX 00l1Iye YepThl, jajiee
Ha OCHOBe CTaTell 0 PasBUTOCTY IIVI(PPOBBIX TeX-
HOJIOIMI B CTpaHe BBIOpaHbI OCHOBHbIE HAaIIpaB-
JIeHM S TPaHCPOPMAIN, KOTOPbIE IIPeII0>KEHbI
aBTOPOM B Ka4yeCTBe OCHOBBI JyIs pa3pabOTKU
cTpaTernu HUQpoBoit TpaHCPOPMALIVIN.

B xope anamsa paccMotpeno nopsagka 30 cra-
Teil U3 XYPHAJIOB, KHUT ¥ COOPHVKOB JJOK/IaI0B
KoH(epeHumit. JJokmaasl BHIOPaHbI B COOTBET-
CTBUM C OCHOBHOJ TeMo¥l (1i1dpoBbIe TeXHOIO-
UM U OM3HEC-MOJEIIN).

OcCHOBHO€ OrpaHNYeHe UCCTIeOBAHNs CBSA-
3aHO C TeM, YTO B IUTepaType fAaH 0630p undpo-

By3aliuy1 TOJIbKO HEKOTOPBIX BUIIOB NEATETTbHOCTN.

[Tpn sToM mprMeHeHNe P POBLIX TEXHOIOTHIA
IpencTaBiIsieT co00il HOy-Xay sl KOMITaHWUII
Y He MOMJIKUT PACKPBITUIO, YTO TAKXe ABJIA-
€TcsA OrpaHMYeHMeM. B cBAsM ¢ aTuM B mocra-
TOYHOM OO'beMe MCCTIe0BATh BCe BO3SMOXKHOCTH
IpUMMeHeHNs UMQPOBBIX TEXHONIOTNI B Ou3HeCe
He IIPeJCTaBIAETCA BO3SMOXKHBIM.

PaspaboTka efuMHOro mopsijika eiicTBmit H6a-
3MpOBaJIaCh Ha BBIJE/IEHUN T€X XapaKTePUCTUK,
KOTOpBIe TIPeJ/IOKeHbI OO/IbIITHCTBOM YYEHBIX.
ABTOp TaxKe MCXOAVI U3 00Iell IOTMKY U ITIpa-
BIUI IIOCTPOEHMS CTpaTernii OusHeca.
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PE3Y/1bTATbl UCCTEAOBAHUSA

ITo nroram aHanm3sa LUQPPOBBIX CTPATEINI
W. 3aituenko n A. CMupHOBa cfieflain BbIBOJ,
9TO BaKHBIMI ITapaMeTpaMI JIA IPOeKTHPOBa-
HUS CTpaTeruy 6usHeca sBIATCA [16]:

— CTafiuis )KU3HEHHOTO IIVIK/IA IPeNIPUATHA,
Ha KOTOpOJI TpaHCPOpMUPYeTCst OU3HEC;

— MOJIe/b MOBEMIeHVS TIPENIPHATI B HOBBIX
PBIHOYHBIX YC/IOBUAX;

— peaxIys Ha BHEIIHIOW VIV BHYTPEHHION
Cpeny IpeIpuATIS;

- XapaKTep MapKeTVHTOBOJ AeATEeNbHOCTI;

— XapaKTep peajan3anyuy MHHOBAIMOHHO
CTpaTerny B yCIOBUAX M POBOI TpaHCPOpMa-
uuy 6usHeca.

T. U. JlomayeHKO BbIfIESIIET B KaUECTBE OC-
HOBBI 11M1¢pOBOIT TpaHChopMaLuy 106071 chepbl
S5KOHOMMKM IM(POBbIe SKOHOMIYECKNE TI/IAT-
¢dopmbl, IPPOBOE POCTPAHCTBO (IKOCUCTEMY)
Y MHCTPYMeHTBI I poBoit TpaHchopmarym [17].
Boree moppo6HO BapMaHThI MCIIO/Ib30BAHNS STIX
57IEMEHTOB pacCMaTpUBaIN B CBOEM JCCIIEfiOBa-
Hun 0. B. ®ponos ¢ coaBropamu [18]. Ogaum
V3 MHCTPYMEHTOB IIPUHATYIS PELeHNI IIPY TPaHC-
dopmanuu 6usHeca O. Trotbik 1 M. Byrakosa
Ha3bIBAIOT IMUTAIIVIOHHOE MOfienpoBanme [19].

WM. A. TuTKOB BbIfie/IsIeT HECKOJIbKO BapyaH-
TOB TpaHchopManyy (PeMH>XMHUPYUHTA) Ou3Heca
[20]: 1) «crmegyommit INTAaHT»; 2) KHOBATOPBI»;
3) «OXOTHMKM 32 9P PEKTUBHBIMU PEIICHIAMI»;
4) «6nmokbacTepHasi» Mozenb NUPPOBOro penH-
KVHVMPUHTA. KaXKAblil 13 5TUX BapMaHTOB BO3-
MO>KeH JIJIS peanu3aruy, Ho TpebyeT pasHbIX 3a-
TpPaT BpeMeHU, 3HAHUI 11 peCypcoB.

R. Schauerte c coaBTOpaMu BbISIBU/IN OCHOB-
Hble QakTOps! P poBoit Tpanchopmaryy TB-
uHAycTpun [21]. B mepByto odepenn oHM OTMe-
TUIY HeOOXOMMOCTD M3Y4eHMsI IIPeAIIOYTeHUI
U TIOBefieHMs MOTpeOuTeNeil 1 PhIHOYHBIE pe-
cypcbl. [lanee — cmoco6HOCTD U TOTOBHOCTD Ca-
MOJI OpraHM3auyy K TpaHchOopMaIym: Harudme
Je/I0BeYeCKIX, IPON3BOACTBEHHBIX, OpraHN3a-
IIVIOHHBIX PECypCOB M KY/IbTYPbl OpraHU3aIN
KaK K/II04eBbIX (aKTOPOB TpaHCHOPMALIVINL.

H. C. Anryxosa u E. B. Bacunbesa nsyvanu
0COOEHHOCTM ITOCTPOEHMS HOBBIX OM3HeC-Mo-
feneil ¥ BHeApeHMs] IMQPPOBBIX TEXHOJOTUIA
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B GMHAHCOBBIX opranmsauysx [22]. Oun Takxe
BBIJIE/IV/IV OPTaHM3ALMOHHYIO KY/IBTYPY KaK OfjYiH
13 (HAaKTOPOB YCHELIHON peanmsannuu OusHec-
Moziermt. OCHOBHOI! XKe TOMYOK pasBUTIA MCCTIe-
JIOBaTeNM BUAAT B MHTETPALMU U KOOIIEpaIINA,
oOMeHe TaHHBIMY U VICTIO/Ib30BaHNUY €VHBIX I(-
POBBIX ITATGOPM Pa3HBIMI OpPraHM3AIVIAMIL DTy
xe cepy nsyqam B. I1. bayap ¢ coaBropamu [23],
A. Bepesnoit [24], T. A. KysoBkoBa ¢ coaBTOpamn
[25]. B cBOUX MccneqoBanus OHM [I€TA0T BBIBOI,
YTO JICIIO/Ib30BaHIIE €[VIHBIX IIATGOPM BO3MOXK-
HO He To/bKO B cpefie VIT u ¢puHaHCOB, HO 11 B fipy-
TVIX OTPAC/IAX (MeMIIHe, pa3paboTKe HOBBIX Ma-
TEpUayoB), YTO MO3BOJAET POPMUPOBATH KO-
cucteMy O6m3Heca. BoIpoc OIjeHKM TOTOBHOCTH
K IPUMEHEHNUI0 [U(POBBIX TEXHOIOTUII U CTe-
TIeH) VIX BHEJPEHV B OPraHM3aIAX TaKXKe U3Y-
qgana T. A. Tunesa [26]. Ee uccnegosanme moar-
BEepIKZIaeT, YTO YCIeX BHepeHus LuQpoBbIX 6u3-
Hec-Mojiereit 00yC/IoB/IeH pa3BUTOCTBI0 MHOTOCTO-
POHHUX IIATGOPM U CO3JaHNMEM IKOCKCTEMbI
OusHeca.

A.T. boeB npepyiaraeT CTpyKTypHO-(PyHKIIVO-
Ha/IbHYI0 MOJIe/Ib HayYHO-IIPOMBIIIIEHHOTO KOM-
IJIeKCa B YCTIOBUAX IU(POBOI 9KOHOMMUKI [27].
U cHOBa KiI0ueBBbIM (PaKTOPOM BBICTYIIAeT MHTe-
rpanuA (yopasleHYecKas, MHBeCTUI[MIOHHO-XO-
3AJICTBEHHas, CTpaTernyecKkas, IpoeKTHas, pe-
CypcHasi, 3HaHMeBas, NHGOPMALMOHHAS U T. [1.).
P. C. 6parnmosa u [I. C. TonoBkuH B cBOeli pa-
60Te [JONIOTHUTE/IPHO OLIeHNBAIOT COLMA/IbHO-
SKOHOMIYECKYIe IIPEVIMYIIeCTBA HAyIHO-TIPOMBILII-
neHHbIx obbenuHennit [28]. Ilpu aTom oHM OT-
MeYaloT HeOOXOMMOCTD MCIIONb30BAHNA YMHOM
CIlelViau3alyy, KOTopas ABJSAeTCA OIIOTHY-
TE/IbHBIM IIPEUMYILeCTBOM IMPPOBOI MHTETPa-
uuu B Ou3Hece.

Tpanchopmanys 6usHec-Mofeneil yHUBep-

cuteroB usydeHa B pabote 0. C. HInuranosoii [29].

B xayecTBe COBpeMEHHBIX MOfiefiell, KOTOpble
BK/TIOYAIOT JICIIONb30BaHME IVIPPOBBIX TEXHO-
JIOTMif, aBTOP BbIfeNAeT LUPPOBBIX TMTAHTOB,
CTpaTerM4ecKye IapTHepCTBa M Mofenb P&S
(Poolling & Sharing). B 1ieiom 3T TMIIBI COOT-
BETCTBYIOT MOZE/IAM TpaHchopManyu 613Heca.

T. A. Ky3oBKOBa 11 COaBTOPbI Ha3BajM OCO-
6eHHOCTH TpaHchopMauyy MHPOKOMMYHMKA-
I[VIOHHBIX KOMIIAaHUI U MIPENIOKIIN ClieHapun
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UPPOBBIX CepBIUCOB IM(POBBIX KOMIIAHMII B 3a-
BYUICIMOCTY OT HaIIPaB/IEHHOCTY SKOHOMMYECKOI
JIesATeTIbHOCTY Ha OCHOBE JJAHHBIX 1[VIPPOBBIX ABO-
HuKOB [30]. Bo MHOrOM 3TOT IOJXOJ OCHOBaH
Ha JICIIO/Ib30BaHMM VIHTepHeTa Beleil. [laHHYIO
TEXHOJIOTYIO KaK OCHOBY L(ppoBoIi TpaHCchOpMa-
UV TIPOMBIIUIEHHOCTY MCCIIEIOBAIN B CBOEI
pabote C. A. Tonkaues ¢ coaBropamu [31]. [Ipn
3TOM OHJ) OTMEYAIOT IIepeXof] OT MPOU3BOJCTBA
TOBapOB K IPOM3BOJCTBY YCIYT, YTO OTCHIIAeT
Hac K [IepBoMy IpuMepy cpaBHenvst BMW u Uber,
TaK KaK, BO3MOXKHO, COBPEMEHHDIII IIOTpeOuTeIb
npuobperaeT He aBTOMOOWIb, @ PYHKIINIO, KO-
TOPYIO OH BBIIO/HAET. ABTOPBI [Ie/TAI0T BBIBOJ,
YTO CETOfIHSA HY OJHAa KOMIIAHNA He BIajieeT BCell
LIeTTIOYKOI cTOMMOCTY OU3Heca [31], moaTBepK-
Jlasi Halll Te3)C O BBIJ/IEHNN NIpU TpaHcpopMa-
vy 6M3Hec-MOfiesieil IeIeBbIX ¥ COITyTCTBYIO-
I[UX ITPOL[ECCOB.

ITo uToraMm u3y4eHUs: TUTEPATYPbl MOXKHO
CenaTh BBIBOJ, YTO HAINpaBjeHNs TpaHchopMa-
IV KaCal0TCs OTHOLICHMII C KieHTaMu (TToTpe-
OuTeNAMM), OpraHN3aLY pabOTHI COTPYSHUKOB,
IpOLlefypbl IVITAHVPOBAHNA, YUeTa U KOHTPOJIS
IeATeNTbHOCTY, PUHAHCUPOBAHMA HEATETBHOCTH
¥ PacyeToB, OCYIECTB/ICHNA IIPOV3BOACTBEHHBIX
3aJla4 C MCIIO/Ib30BaHMeM HOBBIX T€XHOJIOTUIL.
B Tab. 2 nmokasaHo, KaKye TeXHOTOTUYM MOTYT
IPUMEHATHCA Py TpaHCHOpMALUY KaKIOTO 13
yKa3aHHBIX NTpoljeccoB. Kak BUIHO U3 TabMMIIbI,
aBTOPOM HPeIOXKeHbI LYI(PPOBbIE MHCTPYMEHTHI
B OTHOLIEHNY KX/JOTO IIapaMeTpa, BbI/ICHHOTO
T. W Jlomavenxo [17], R. Schauerte c coaBTOpamn
[21], V1. M. 3aityenko n A. M. CmupHOBOII [16].

[Ipexxne Bcero mpy paspaboTKe cTpaTernu
HY>KHO OTTaJIKMBAThCs OT €€ LIe/IVA, T. €. YCTaHOBUTD:

1) YTO MIMEHHO JJO/DKHO IOJTYYNUTHCA B Pe3yIIb-
TaTe peajMs3alyyl CTPATEIMY ICXOMS 13 3a/IJaHHBIX
IIapaMeTPOB Lie/, OTPaHNYeHNIT, PeCypCoB, Iep-
CIIEKTUB, PUCKOB, KeTaHWIT, aMOVLINIA U T. [I.; IpK
5TOM IIe/Ib HY>KHO BBIPasUThb B KOHKPETHBIX KO-
JINYeCTBEHHBIX IOKA3aTe/sIX Y BU3Ya/IU3MPOBATh,
yKasas:

— KaK JJO/DKHBI BBIIJIAZIETh IIOMEIeHNA,

— KTO JIO/DKEH COCTAB/IATDH BHEIIHIOW CpPexy
OpraHmsanuy,

- KaK JIO/DKEH BBIITIAZIeTb MHTepdelic mpo-
TPaMMHOTO 0becredeHns,
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Ta6n. 2. BapuanTtsl npyMeHeHNs 1PPOBBIX TEXHOIOTUI IPU TpaHchopMaruy 61sHeca

Table 2. Possible uses of digital technologies with business transformation

Hanpasnenue (37eMeHT)
OU3HeC-MOI eI

BapuaHT npuMeHeHus MPPOBIX TEXHOTOTUIL

TexHomornu 6ecrpoOBORHOI CBA3IL.

VckyccTBeHHBII MHTEIEKT (/1 cbopa 1 06pabOTKM JAHHBIX O IPEAIOYTEHNAX,

OTHoOIIIEHUs C KITMEHTaMI

npo6eMax, 3aIpocax KIMEeHTOB).

Llndpossie miaTdopMbl.

Yar-60Tbl, BUPTyaTbHbIE KOHCY/IbTAHTbI

Opranusanys paboTbl COTPYSHNKOB

TexHomornu 6ecrpoOBORHOI CBA3ML.

PO6OTI/I3I/IPOB&HHaH IIOCTAaHOBKaA 3aaY, KOHTPOJIb 1 OLI€HKAa VX BBIIIOTHEHWA

[Tporuenyps! wianuposauus, yuera ERP.
Yl KOHTPOJISL [I€SITeNIbHOCTI

Po6orusnpoBaHHas cucreMa 06pabOTKY JAHHBIX

TexHnonornu 6ecIpOBORHON CBA3M.

@I/IH&HCI/IPOBaHI/Ie DEeATCIbHOCTU
" pac4yeToB

LIndposble muaThopMbl /1A OIIATHI YCTYT.
LIndpossie miaTdopmbl pUHAHCOBBIX OpraHNM3ALVIA

VIcKycCTBEHHBIIT MHTE/UIEKT, POOOTI3ALYIs IIPOLIECCOB, CIONb30BAHNME YNIIOB,

ITpousBoncTBeHHDIE 3a/1a4N

AaTYNKOB, IPOLIECCOPOB /I YIIPpaBIC€HUA TEXHUKOIA.

TexHONMOIMN BUPTYATbHOI U JOIIOTHEHHOI PeaTbHOCTIL.

LIndpoBoit A13aiH 1 KOHCTPYMPOBAHIE

HUcemounuk: coctaBneno aABTOPOM.

— Kakyie QYHKIUY JO/DKHO BBIIOMHATH IIPO-
rpaMMHOe o0ecIiedeHne,

— KaKOJ1 pe3y/IbTaT HO/DKEH IOTy4aTh I0JIb-
30BaTesb MOC/IE KXKIOTO K/IMKa U BbIIOTHEHNS
JlaHHBIX IPOTPAMMHOMY 00ecIedeHII0 KOMaH,

— KaK 9acTo ¥ KaKye IMEHHO BCTPeYM JO/DK-
HBI OBITD,

— KaK JO/DKHBI BBIITISIZIETb COTPYAHMUKM,

— KAaKOJ1 COLMA/IbHBIN KIMMAT NO/KEH ObITh
B OpraHM3aIum,

— KaK IO/DKHBI IIPOXOZIUTD BHELIIHNE Y BHYT-
pEeHHIe MepOIpUATHA,

— KaK JIO/DKHA BBIIIAJETh IPOJYKIIVI,

— Kak MpeJcTaB/sieTcs1 obIieHme ¢ moTpeou-
TeIAMUI,

— KaK IPOVCXOAUT pearrpoBaHyie Ha PUCKUL.

Takoe onmcaHme femaeTcst Wit KKIOTo mpo-
Ijecca B OpraHU3alyM C OTPaXKeHUeM ero QyHK-
IIVIOHQJIBHOTO 3HAYEHVS V1 COJlep>KaTe/IbHOTO Ha-
ITOTHEH S,

2) 9TO y>Ke MMeeTCs B TeKYIUII MOMEHT U3
IIPe/ICTaB/IEHHOTO ()KelaeMOoro) — Ha 9TOM JTarle
IIPOBOJVTCS OL[eHKA TOTO, YTO Y>Ke C/le/IaHo:

— KaKye IMEIOTCS PeCypCHl,

— KaKye ecTb MHPPACTPYKTypPHBIE 3/IEMEHTHI
C X KOJIM4YeCTBEHHOI U KaueCTBEHHOI OlleHKOIA,
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B TOM 4YJIC/Ie TEXHO/IOTMYECKIe IIaTgOpMBbI U pe-
IIeHN s, MTHPOPMaIMIOHHBIe HAPaOOTKM, KaJJpoBOe
COCTOsAHME ¥ TIOTEHLMAJ, JIOKalbHasA U ¢efe-
pajibHasi HOpMaTUBHbIE 6a3bl, B paMKax KOTOPOI
BO3MO>XKHA peanusaiys 3alyMaHHOTO NPOEKTa
TpaHcOpMaIVI, BAPUAHTbI U ICTOYHMKY (pUHAH-
CHPOBaHN, KOHTPAKTHI C ITOKYIATeNIAMY U 110-
CTaBILIVMKaMU, CBA3Y U T. [1.;

3) 4TO HEOOXOIMMO CHIe/IaTh JOIOTHUTETBHO
UL JOCTYDKEHMA LIe/ KaK B 4acTy TpaHcop-
MalMy VIMEIOIIETOCs, TaK ¥ B YacTV CO3[aHMs
a0COMIOTHO HOBOTO, B TOM YJIC/Ie OTKa3a OT Ka-
KMX-TMOO0 CTPYKTYPHBIX U MHPPACTPYKTYPHBIX
39JIEMEHTOB, OPTaHV3AIVIOHHBIX U (MHAHCOBBIX
peLIeHnIT;

4) KaKye CyIeCTBYIOT OTpaHNYEHNA /IS pe-
a/IM3alyy HOCTaB/ICHHOM LeIN:

— B TOM YMCJIe /IS CO3/JaHMisI HOBBIX 9/1eMeH-
TOB VIV IIpe0Opa3oBaHUA CTAPBIX,

— TI0 KaKoJi IpMYVHE HeNb3A 0TKa3aThCA OT
IpEeAbIIYIINX 97IEMEHTOB VM He YHAAeTCs CO-
30aTh HOBBIE 3/IEMEHTHI,

- II0YeMy JI0 CUX IIOp Iie/Ib He OblIa pean-
30BaHa I KaK CBsI3aHO IpeoOpasoBaHue C Apy-
TVIMU 9/IeMEeHTaMy, OCOOEHHO eC/Ii OHO KacaeTCs
TOJIDKO OJIHOJ YaCTH JIeATEIbHOCTH,
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— KaK JOCTVDKeHYe IIOCTAB/ICHHOI 1IeIN I10-
B/IUACT Ha PYTVE BU/BI AeATeTbHOCTY OPraHy-
3alUn.

ITpu 3TOM HY>XHO IIPOBECTHU aHA/IN3 IIOTEPh
B pe3y/bTaTe pa3pylleHns KaKIX-To CBs3ell, OT-
Kasa OT OT/|e/IbHBIX TeXHOJIOTUII U T. [I.;

5) IUTaH AeVICTBUIA ITO peasIM3alivi Lie/y C yde-
TOM TpebyeMOoro ypoBHs (YHKIVOHATbHOCTI
VI BBIABJICHHBIX PECYPCOB M OTpaHMYEHUI; OH
IIO/DKEH BKJIIOYATh BCE aCIeKThl TeXHUYECKOTO,
MHPOPMALMOHHOTO, KaJpOBOTO, COL[Ma/bHOTO,
($MHAHCOBOTO M OpPraHM3AIVIOHHOTO Ipeobpa-
30BaHMs, @ TAK>Ke MEPOIIPUATHA II0 TOfJeP>KKe
IIPOILIECCOB, KOTOPbIe IPEAIIONaraeTcs N3MeHNTD;
IV 9TOM Ba)XHO IIOHMMATh, 4TO TI000€ M3MeHe-
HIe TpebyeT KOHTPOJIA HaJ peany3alueil mo-
CTaBJIEHHOIT 3a/Iaull.

B xopie peamm3sanuy 3ajja4 HeOOXOIMMO, C Off-
HOJI CTOPOHBI, VICK/IIOYUTD JIMIIHYE 9T€MEHTHI,
KOTOpbIe He CBSA3aHBI ¢ TpaHCPOpMaIyeli, a ¢ Apy-
TOJ1 — ICIPaBUTD HEJOPAOOTKI U 3aIIOTHUTB IIPO-
IIYCKV B peaii3aluy OCTaB/ICHHO Iie/V B 0TI
HOM ee oObeMe. [l 9TOro B IEpBYIO Ouepenb
HY>KHO C(pOopMIUpPOBaTh YeTKMe pEerlaMeHThI Jes-
TEJIbHOCTI B HOBBIX YCTIOBISAX. PerllaMeHThI BKITIO-
YaloT MOPANOK COBEPIIEHNA HeOOXONVIMbIX Jieil-
CTBMIA, aITOPUTMBI ¥IX COBEPIIEHYIS, TOC/IE0Ba-
TENBHOCTb 00paboTKM MHPOpMAIY, MOPSJOK
IPUHATHS PeLeHU X B3aUMOJeIICTBYSI MEeXAY
JTIOIbMM ¥ CTPYKTYPHBIMM 37IeMeHTaMI. B nerou-
KaX B3ayIMOJIEVICTBUII BaYKHO VCK/TIOYUTD JyOy-
pyonye QYHKIY, IBOHOE BBIITOJTHEHME 3a/ja,
a O[HOTUITHBIE 3a]Ia4ll CKOHIIEHTPUPOBATh y Off-
HYX VcrionHuTerneit. Cama cucTeMa JO/DKHA He JIo-
ITyCKaTh HapyIlIeHNii, o6ecre4nBaTb KOHTPOIb
3a JMICIIOJTHEHVEM YCTaHOB/IEHHBIX PEITTaMEeHTOB.

Vcxopms 13 3TOro nocTpoeHne GHaHCOBOI
CTPYKTYPBI IIPEAIIONATaeT:

— TIOVICK MICTOYHUKOB (DVHAHCUPOBAHIIS;

— IIOPATOK ¥ TEXHOJIOTUIO OIIATBI;

— YCIIOBYS JOTOBOPOB Ha peajn3aluio I I10-
KYIIKY;

— TIOPAJOK COIVIACOBAHNA HOBBIX PACXOIOB,
oIpefielieHNIe X 11e1eCO0OpasHOCTY IPUMEHN-
TE/IbHO K ITOCTaB/ICHHBIM 3aJja4yaM;

BecTHuk Nepmckoro yHueepcuteTa. Cepua «IkoHoMuKax. 2024. T. 19, N2 4

— dbopMmpoOBaHIe CXeMBbI CTPATETNIECKUX 3a-
TpaT 1 UX PprHaHCUpPOBaHMSA (KaK JOITOCPOYHBIX,
TaK U TeKYIUX, TIO/IeP>KMBAIOLINX).

B ommmume oT mpoaHanmsupoBaHHBIX VCCTIe-
[IOBaHMUI1, B TaHHOI paboTe He TOIbKO PacCMOT-
PeHbI IPOM3BOJCTBEHHBIE TPaHCHOPMAIVY, HO
U BBISIBJIEHBI ACIIEKTHI OPraHM3aLMIOHHBIX U P1-
HAHCOBBIX I3MEHEHUI, TPOVCXOMSIINX B CBSI3U
C mpuMeHeHMeM UQPOBbIX TexHomornit. Kpome
TOTO, PAaCUIVPEHBl ¥ KOHKPETU3MPOBAHbI UL,
npemioxennsie M. F. Olalla [3] n A. Corallo ¢ co-
aBTOpamn [4], 3a cueT onpeeneHNs MOCaefoBa-
TEeTIBHOCTH pelleHNs] OPraHM3alIOHHBIX BOIIPO-
COB IIpM BHEIPEHNY CTpaTeruy uudpoBoii TpaHC-
dbopmaruy 6u3HeC-MOfIen.

3AK/TIOMEHUE

Hacrosijast paboTta 0606111aeT HarpaBIeHNs
udpoBoit TpaHchopMaLuy OM3HEC-MOTIENN, Pe-
aM3anys KOTOPBIX BO3MOXKHA B IEATENbHOCTU
HpeANpUATIUIL, 0COOEHHO Maoro Ou3Heca.

[Tpn popmupoBaHuy cTpaTerny HuppoBoil
TpaHchOpMaIUK B IIEPBYI0 OYepelb ONpenesi-
€TCsI CETMEHT MOTpebuTeell, C KOTOPBIM pabo-
TaeT IpennpusArye. Iloce 9TOro oleHMBaeTCs,
Kake 1y poBble pelenys 1 m1aropMsl B JaH-
HOM HaIIpaB/IeHNN y)Ke CYILeCTBYIOT. [lasee ycTa-
HaB/IMBAIOTCS STAIBI B3aVMOJAEVICTBUA C KIVeH-
TaMH, KOTOpbIe MOTYT OBITH IlepeHeceHbl Ha Me-
IOLIVIeCs TIAT()OPMBL

Crnenyroumm 6710KoM TpaHcpopmanym 6yreT
CTPYKTypa Oy3Heca B OpraHN3alIOHHOM, (pVHAH-
COBOM I yIIpaBJIeHYeCKOM paspe3ax. B qactu pa-
0OTBI C IIEPCOHATIOM OIIPEEIAETCs, KaKyie IMEHHO
(YHKIMY MOTYT BBIIOTHATBCS C IOMOIIBIO IIV(-
POBBIX TEXHOJIOTMIT ¥ KaK M3MEHUTCS y4acTye
COTPYAHUKOB B BBIIIOJTHEHNN IIPOU3BOJCTBEH-
HBIX 3aj1a4. B oTHOIIeHNy puHAHCUPOBaHUA e-
ATE/IBHOCTI OIVICHIBAIOTCS CXeMBbI JIBVDKeHMsS put-
HaHCOBBIX ITOTOKOB VI YCTaHAB/IVBAIOTCS BAPVMAHTDI
B3aMMOJIeVICTBYS C PMHAHCOBBIMY OpTraHM3aIV-
SMM B YCTIOBVSIX IIPYMeEHeHNs I(POBBIX TeXHO-
noruit. B pamkax ynpasieHus #eATeTbHOCTBIO
paspabaThIBAIOTCS a/ITOPUTMBL VM per/laMeHTBI
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IPVHATHA PelleHnit 6e3 OCylecTBIeHNs OO
HUTETbHOTIO B3aMMOJIENICTBIUA yYaCTHUKOB aHa-
NMM3UPYEMBIX IIPOLIECCOB.

Tpancdopmanysas ocHOBHOTO Ipoljecca 3a-
BUCUT OT BUjia feATenbHocT. Ha arame cospa-
HMA U pa3pabOTKM MPOAYKTOB MOTYT aKTVMBHO
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BHEJPATbCA TEXHOJOTUM BUPTYAJIbHOM U JO-
IIOJTHEHHOJI peasbHOCTH, pOOOTU3NPOBAHHBIIN
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	ВВЕДЕНИЕ
	Вопрос построения бизнес-моделей достаточно новый для российского предпринимательства. Результаты исследования М. В. Гилилова и И. Г. Кукукиной показывают, что долгое время в литературе и на практике преобладал подход к построению деятельности в зависимости от ее отраслевой принадлежности [1]. Это приводило к тому, что ее совершенствование основывалось на улучшении производственных процессов или их этапов, а построение модели бизнеса было связано с отраслевой спецификой организации.
	Для примера сравним показатели деятельности групп компаний BMW и Uber, Marriott и Airbnb за 2023 г. (табл. 1). Данные компании выбраны автором не случайно: они иллюстрируют виды бизнеса, которые создают для конечного потребителя схожие ценности, но с помощью разных бизнес-моделей. Например, BMW и Uber предоставляют потребителю возможность транспортировки от одного места до другого.
	Подход к проектированию деятельности на основе бизнес-модели исходит из постановки цели создания организации. Если это коммерческая организация, то ее деятельность базируется на наилучших способах получения прибыли. Если же цели организации социальные, то способы реализации деятельности обусловливаются максимальным достижением социального результата. Такой подход позволяет выделить процессы, которые будут реализовываться в рамках организационной структуры самой организации и представляют собой прямой интерес предприятия. Все другие процессы могут быть выведены за пределы его организационной структуры, предприятие будет использовать в своей деятельности только их результаты, реализуя при этом контроль качества уже как заказчик. В то же время такая ситуация приводит к изменению самого вида деятельности, осуществляемого предприятием.
	Табл. 1. Показатели деятельности компаний BMW и Uber, Marriott и Airbnb за 2023 г.
	Table 1. 2023 BMW, Uber, Marriott, and Airbnb performance indicators
	Airbnb
	Marriott
	Uber
	BMW
	Показатель
	2007
	1927
	2009
	1916
	Год основания
	6 907
	411 000
	30 400
	154 950
	Численность работников, чел.
	1 255,00
	19 657,00
	11 649(
	61 093,24
	Затраты в капитальных активах, млн дол.
	8 165,00
	–35,00
	12 028
	99 003,58
	Собственный капитал, всего, млн дол.
	11 639,00
	6 051,00
	42 264,00
	706,10
	Оплаченный капитал, млн дол.
	20 645,00
	25 674,00
	38 699,00
	277 233,45
	Активов, всего, млн дол.
	4 792,00
	3 083,00
	2 156,00
	13 442,33
	Чистая прибыль, млн дол.
	23,21
	12,01
	5,57
	4,85
	Рентабельность активов, %
	0,15
	–561,63
	0,97
	0,62
	Затраты в капитальных активах к собственному капиталу, дол.
	41,17
	50,95
	5,10
	1 903,76
	Рентабельность оплаченного капитала, %
	1 182,13
	–0,085
	70,92
	638,94
	Прибыль на одного работника, тыс. дол.
	Источник: составлено автором по данным ежегодных отчетов компаний Airbnb, BMW Group, Marriot, Uber.
	Примечания: 1) ( – включая гудвил; 2) курс для пересчета на отчетную дату: 1 EUR = 1,1050 USD.
	Однако BMW производит автомобили,а не оказывает услуги по перевозке. Если посчитать всю сеть производителей, продавцов и сервисных центров BMW, то картина капитализации будет иной. При этом в рассматриваемом примере за сравнение численности Uber берут тех, кто работает именно в этой компании (т. е. обслуживает сервис), а водители, стоимость транспорта и его обслуживания в расчет показателей компании не входят. Но без водителей и их транспорта компания Uber не получит прибыли.
	Сеть отелей Marriott и компания Airbnb предоставляют потребителю ценность в виде размещения для временного проживания. При этом сеть отелей Marriott – это не только сделка по поиску номера, но и содержаниеи обслуживание отелей. Если же к численности сотрудников Airbnb прибавить весь персонал всех предлагаемых мест проживания, то изменится оценка капитализации. При бронировании номера целью для потребителя является не сам факт заказа, а комфортное проживание. Эту услугу обеспечивает хозяин места проживания, а не компания Airbnb.
	Две представленные пары компаний лишь иллюстрация разных способов предоставления одной ценности конечному потребителю. Эти способы могут выбираться как бизнес-модель и зависеть от ценностей самого бизнеса и способа доставки конечной услугидо потребителя. Очевидно, что в деятельности сети отелей или производителей автомобилей есть этап общения с клиентом, которое как раз может быть трансформировано с помощью цифровых технологий. Аналогично можно рассмотреть вопрос закупок, процедуру которых можно технологически изменить в цифровой среде. Именно в стратегии бизнес-модели должны быть установлены направления цифровой трансформации.
	B. C. Watson рассматривает использование штрих-кодов и их влияние на развитие стратегии организаций [7]. Ученый обращает внимание на интернационализацию рынка товаров через использование единых правил товарооборота, что приводит к расширению рынков сбыта, а в условиях использования цифровых технологий продажи это становится важным фактором трансформации бизнес-моделей.
	Подходы к формированию стратегии цифровой трансформации бизнеса исследовались разными авторами. В первую очередь они рассматривают факторы и возможности, которые необходимо учитывать при разработке цифровых бизнес-моделей. A. Attour и P. Barbaroux говорят о все более широком использовании организациями симбиоза их внутреннего потенциала и внешних ресурсов, обращая, в частности, внимание на потенциал использования знаний при планировании экосистемы организации и связывая ее бизнес-процессы с процессами создания и жизненного цикла знаний [2]. M. F. Olalla по итогам своего исследования делает вывод, что для долгосрочной трансформации необходимо изменять стиль работы, функционал подразделений или работников [3]. Одним из вариантов трансформации бизнеса исследователь называет повышение уровня сотрудничества и снижение уровня посредничества за счет внедрения общих баз данных и коммуникационных технологий. В работе A. Corallo с соавторами рассматривается, какие части бизнеса должны анализироваться при разработке и пересмотре бизнес-модели [4]. Авторы делают акцент на взаимодействии с клиентами и быстром реагировании на изменение их предпочтений. J. Snowball с коллегами обращают внимание на цифровую культуру организации как важный фактор трансформации бизнес-моделей [5]. При этом N. Ganichev и O. Koshovets обращают внимание на то, что цифровая модернизация бизнеса возможна только при комплексной трансформации иных социальных процессов в стране в целом [6]. Другими словами, нужно учитывать степень развитости цифровых технологий на государственном уровне. Следует отметить, что в России создано много условий для использования цифровых ресурсов в бизнесе. Так, при разработке стратегии цифровизации малого бизнеса есть возможность обращаться к многочисленным государственным цифровым сервисам.
	По итогам проведенного исследования Н. С. Зайцев называет ряд технологических решений, которые могут быть использованы в реализации бизнес-процессов: технологии беспроводной связи, виртуальной и дополненной реальности; разработка и производство чипов, датчиков, процессоров, необходимых для развития цифровых технологий, новых робототехнических и сенсорных систем для промышленного применения; дизайн и проектирование изделий для цифрового пространства; разработка новых направлений для применения искусственного интеллекта, программного обеспечения для квантовых систем; цифровой дизайн и конструирование [8; 9].
	Важную роль в разработке бизнес-модели и управлении ею играют сопутствующие инструменты. Среди них можно выделить анализ и учетную систему. R. F. Mulligan рассматривает факторы и особенности построения учетной системы для управления циклами бизнес-модели, отводя важное место оценке затрат, планированию и инвестициям, которая позволяет учитывать при формировании новой бизнес-модели структуру капитала [10].
	Несмотря на многообразие рассматриваемых учеными вопросов, в изученных работах не представлено единого подхода к формированию бизнес-модели с учетом использования цифровых технологий. Так, А. Смирнов говорит о фрагментарности применения цифровых технологий [15], что приводит к отсутствию системного понимания того, как они должны быть использованы при формировании бизнес-модели.
	Еще одним серьезным вопросом является оценка эффективности внедрения цифровых технологий. Ответ на него искали D. Mart´ınez-L´opez и M. Palazuelos-Mart´ınez: они разработали модель, которая позволяет оценить наилучшие возможности по оптимизации и прогнозированию применения новых бизнес-моделей на основе имеющейся практики [11].
	Далее на основе обобщения отраслевых подходов выделим общие черты разработки стратегии цифровой трансформации бизнес-моделей.
	M. Nieddu с соавторами в своем исследовании выявляют парадоксы внедрения цифровых технологий: при очевидном влиянии на интенсификацию производства цифровая трансформация влияет на эластичность между капиталом и рабочей силой [12]. Одновременно возникают не только новые цифровые товары, но и новые товары в сфере капитала. Исследователи также отмечали рост безработицы. Авторами установлено, что не происходит экономии природных и энергетических ресурсов: их сбережение от внедрения новых технологий компенсируется ростом потребления от интенсификации производства. Отсюда следует необходимость формирования новых бизнес-моделей на основе баланса экономических, социальных и экологических интересов. Поэтому другим фактором, который влияет на разработку стратегии бизнес-модели, является ее подчиненность идее устойчивого развития. Это является одновременно ограничением и возможностью для развития организации. Многие ученые на международном уровне изучают разные аспекты этого вопроса. Так, группа авторов из Бизнес-школы и Университета Манхейма (Германия) рассматривает пятишаговую последовательность внедрения мер корпоративной цифровой ответственности для защиты интересов отдельных заинтересованных сторон при реализации общей цифровой стратегии бизнеса [13]. A. Palzkillи K. Augenstein говорят о том, что новые устойчивые бизнес-модели могут быть образованы только на стыке интересов разных уровней [14].
	МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
	Целью настоящей статьи является определение последовательности действий, необходимых при разработке стратегии трансформации бизнес-модели с применением цифровых технологий. Для ее достижения поставлены следующие задачи:
	1) изучить международные исследования по вопросам влияния цифровых технологий на построение бизнес-модели организации;
	РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
	По итогам анализа цифровых стратегий И. Зайченко и А. Смирнова сделали вывод, что важными параметрами для проектирования стратегии бизнеса являются [16]:
	2) на основе представленных в литературе исследований определить элементы бизнес-моделей с использованием цифровых технологий для отдельных отраслей;
	– стадия жизненного цикла предприятия, на которой трансформируется бизнес;
	3) предложить порядок действий по формированию стратегии трансформации бизнес-модели с применением цифровых технологий.
	– модель поведения предприятия в новых рыночных условиях;
	– реакция на внешнюю или внутреннюю среду предприятия;
	Для изучения отобраны работы, наиболее соответствующие тематике настоящего исследования. В целом автор базировался на методике, аналогичной представленной в статье A. Corallo с соавторами [4].
	– характер маркетинговой деятельности;
	– характер реализации инновационной стратегии в условиях цифровой трансформации бизнеса.
	Для решения поставленных задач определена двухэтапная методология:
	Т. И. Ломаченко выделяет в качестве основы цифровой трансформации любой сферы экономики цифровые экономические платформы, цифровое пространство (экосистему) и инструменты цифровой трансформации [17]. Более подробно варианты использования этих элементов рассматривали в своем исследовании Ю. В. Фролов с соавторами [18]. Одним из инструментов принятия решений при трансформации бизнеса О. Тютык и М. Бутакова называют имитационное моделирование [19].
	1) проведен контекстный анализ с целью определения перечня проблем цифровой бизнес-модели;
	2) проанализированы взятые из литературы предложения по трансформации бизнес-моделей и определены их общие черты, далее на основе статей о развитости цифровых технологий в стране выбраны основные направления трансформации, которые предложены автором в качестве основы для разработки стратегии цифровой трансформации.
	И. А. Титков выделяет несколько вариантов трансформации (реинжиниринга) бизнеса [20]: 1) «следующий гигант»; 2) «новаторы»; 3) «охотники за эффективными решениями»; 4) «блокбастерная» модель цифрового реинжиниринга. Каждый из этих вариантов возможен для реализации, но требует разных затрат времени, знаний и ресурсов.
	В ходе анализа рассмотрено порядка 30 статей из журналов, книг и сборников докладов конференций. Доклады выбраны в соответствии с основной темой (цифровые технологии и бизнес-модели).
	Основное ограничение исследования связано с тем, что в литературе дан обзор цифровизации только некоторых видов деятельности. При этом применение цифровых технологий представляет собой ноу-хау для компанийи не подлежит раскрытию, что также является ограничением. В связи с этим в достаточном объеме исследовать все возможности применения цифровых технологий в бизнесе не представляется возможным.
	R. Schauerte с соавторами выявили основные факторы цифровой трансформации ТВ-индустрии [21]. В первую очередь они отметили необходимость изучения предпочтений и поведения потребителей и рыночные ресурсы. Далее – способность и готовность самой организации к трансформации: наличие человеческих, производственных, организационных ресурсов и культуры организации как ключевых факторов трансформации.
	Разработка единого порядка действий базировалась на выделении тех характеристик, которые предложены большинством ученых. Автор также исходил из общей логики и правил построения стратегий бизнеса.
	Н. С. Алтухова и Е. В. Васильева изучали особенности построения новых бизнес-моделей и внедрения цифровых технологий
	в финансовых организациях [22]. Они также выделили организационную культуру как один из факторов успешной реализации бизнес-модели. Основной же толчок развития исследователи видят в интеграции и кооперации, обмене данными и использовании единых цифровых платформ разными организациями. Эту же сферу изучали В. П. Бауэр с соавторами [23], А. Березной [24], Т. А. Кузовкова с соавторами [25]. В своих исследования они делают вывод, что использование единых платформ возможно не только в среде ИТ и финансов, но и в других отраслях (медицине, разработке новых материалов), что позволяет формировать экосистему бизнеса. Вопрос оценки готовности к применению цифровых технологий и степени их внедрения в организациях также изучала Т. А. Гилева [26]. Ее исследование подтверждает, что успех внедрения цифровых бизнес-моделей обусловлен развитостью многосторонних платформ и созданием экосистемы бизнеса.
	По итогам изучения литературы можно сделать вывод, что направления трансформации касаются отношений с клиентами (потребителями), организации работы сотрудников, процедуры планирования, учета и контроля деятельности, финансирования деятельности и расчетов, осуществления производственных задач с использованием новых технологий.В табл. 2 показано, какие технологии могут применяться при трансформации каждого из указанных процессов. Как видно из таблицы, автором предложены цифровые инструменты в отношении каждого параметра, выделенного Т. И. Ломаченко [17], R. Schauerte с соавторами [21], И. М. Зайченко и А. М. Смирновой [16].
	А. Г. Боев предлагает структурно-функциональную модель научно-промышленного комплекса в условиях цифровой экономики [27]. И снова ключевым фактором выступает интеграция (управленческая, инвестиционно-хозяйственная, стратегическая, проектная, ресурсная, знаниевая, информационная и т. д.). Р. С. Ибрагимова и Д. С. Головкин в своей работе дополнительно оценивают социально-экономические преимущества научно-промышленных объединений [28]. При этом они отмечают необходимость использования умной специализации, которая является дополнительным преимуществом цифровой интеграции в бизнесе.
	Прежде всего при разработке стратегии нужно отталкиваться от ее цели, т. е. установить:
	1) что именно должно получиться в результате реализации стратегии исходя из заданных параметров цели, ограничений, ресурсов, перспектив, рисков, желаний, амбиций и т. д.; при этом цель нужно выразить в конкретных количественных показателях и визуализировать, указав:
	Трансформация бизнес-моделей университетов изучена в работе Ю. С. Шишаловой [29]. В качестве современных моделей, которые включают использование цифровых технологий, автор выделяет цифровых гигантов, стратегические партнерства и модель P&S (Poolling & Sharing). В целом эти типы соответствуют моделям трансформации бизнеса.
	– как должны выглядеть помещения,
	– кто должен составлять внешнюю среду организации,
	Т. А. Кузовкова и соавторы назвали особенности трансформации инфокоммуникационных компаний и предложили сценарии цифровых сервисов цифровых компаний в зависимости от направленности экономической деятельности на основе данных цифровых двойников [30]. Во многом этот подход основан на использовании Интернета вещей. Данную технологию как основу цифровой трансформации промышленности исследовали в своей работе С. А. Толкачев с соавторами [31]. При этом они отмечают переход от производства товаров к производству услуг, что отсылает нас к первому примеру сравнения BMW и Uber, так как, возможно, современный потребитель приобретает не автомобиль, а функцию, которую он выполняет. Авторы делают вывод, что сегодня ни одна компания не владеет всей цепочкой стоимости бизнеса [31], подтверждая наш тезис о выделении при трансформации бизнес-моделей целевых и сопутствующих процессов.
	– как должен выглядеть интерфейс программного обеспечения,
	Табл. 2. Варианты применения цифровых технологий при трансформации бизнеса
	Table 2. Possible uses of digital technologies with business transformation
	Направление (элемент)бизнес-модели
	Вариант применения цифровых технологий
	Технологии беспроводной связи.
	Искусственный интеллект (для сбора и обработки данных о предпочтениях, проблемах, запросах клиентов).
	Отношения с клиентами
	Цифровые платформы.
	Чат-боты, виртуальные консультанты
	Технологии беспроводной связи.
	Организация работы сотрудников
	Роботизированная постановка задач, контроль и оценка их выполнения
	ERP.
	Роботизированная система обработки данных
	Технологии беспроводной связи.
	Финансирование деятельности и расчетов
	Цифровые платформы для оплаты услуг.
	Цифровые платформы финансовых организаций
	Искусственный интеллект, роботизация процессов, использование чипов, датчиков, процессоров для управления техникой.
	Технологии виртуальной и дополненной реальности.
	Цифровой дизайн и конструирование
	Источник: составлено автором.
	– какие функции должно выполнять программное обеспечение,
	– какой результат должен получать пользователь после каждого клика и выполнения данных программному обеспечению команд,
	– как часто и какие именно встречи должны быть,
	– как должны выглядеть сотрудники,
	3) что необходимо сделать дополнительно для достижения цели как в части трансформации имеющегося, так и в части создания абсолютно нового, в том числе отказа от каких-либо структурных и инфраструктурных элементов, организационных и финансовых решений;
	– какой социальный климат должен быть в организации,
	– как должны проходить внешние и внутренние мероприятия,
	– как должна выглядеть продукция,
	– как представляется общение с потребителями,
	4) какие существуют ограничения для реализации поставленной цели:
	– как происходит реагирование на риски.
	Такое описание делается для каждого процесса в организации с отражением его функционального значения и содержательного наполнения;
	– в том числе для создания новых элементов или преобразования старых,
	– по какой причине нельзя отказаться от предыдущих элементов или не удается создать новые элементы,
	2) что уже имеется в текущий момент из представленного (желаемого) – на этом этапе проводится оценка того, что уже сделано:
	– почему до сих пор цель не была реализована и как связано преобразование с другими элементами, особенно если оно касается только одной части деятельности,
	– какие имеются ресурсы,
	– какие есть инфраструктурные элементы с их количественной и качественной оценкой, в том числе технологические платформы и решения, информационные наработки, кадровое состояние и потенциал, локальная и федеральная нормативные базы, в рамках которой возможна реализация задуманного проекта трансформации, варианты и источники финансирования, контракты с покупателями и поставщиками, связи и т. д.;
	– формирование схемы стратегических затрат и их финансирования (как долгосрочных, так и текущих, поддерживающих).
	– как достижение поставленной цели повлияет на другие виды деятельности организации.
	В отличие от проанализированных исследований, в данной работе не только рассмотрены производственные трансформации, но и выявлены аспекты организационных и финансовых изменений, происходящих в связи с применением цифровых технологий. Кроме того, расширены и конкретизированы идеи, предложенные M. F. Olalla [3] и A. Corallo с соавторами [4], за счет определения последовательности решения организационных вопросов при внедрении стратегии цифровой трансформации бизнес-модели.
	При этом нужно провести анализ потерь в результате разрушения каких-то связей, отказа от отдельных технологий и т. д.;
	5) план действий по реализации цели с учетом требуемого уровня функциональностии выявленных ресурсов и ограничений; он должен включать все аспекты технического, информационного, кадрового, социального, финансового и организационного преобразования, а также мероприятия по поддержке процессов, которые предполагается изменить; при этом важно понимать, что любое изменение требует контроля над реализацией поставленной задачи.
	ЗАКЛЮЧЕНИЕ
	В ходе реализации задач необходимо, с одной стороны, исключить лишние элементы, которые не связаны с трансформацией, а с другой – исправить недоработки и заполнить пропуски в реализации поставленной цели в полном ее объеме. Для этого в первую очередь нужно сформировать четкие регламенты деятельности в новых условиях. Регламенты включают порядок совершения необходимых действий, алгоритмы их совершения, последовательность обработки информации, порядок принятия решений и взаимодействия между людьми и структурными элементами. В цепочках взаимодействий важно исключить дублирующие функции, двойное выполнение задач, а однотипные задачи сконцентрировать у одних исполнителей. Сама система должна не допускать нарушений, обеспечивать контроль за исполнением установленных регламентов.
	Настоящая работа обобщает направления цифровой трансформации бизнес-модели, реализация которых возможна в деятельности предприятий, особенно малого бизнеса.
	При формировании стратегии цифровой трансформации в первую очередь определяется сегмент потребителей, с которым работает предприятие. После этого оценивается, какие цифровые решения и платформы в данном направлении уже существуют. Далее устанавливаются этапы взаимодействия с клиентами, которые могут быть перенесены на имеющиеся платформы.
	Следующим блоком трансформации будет структура бизнеса в организационном, финансовом и управленческом разрезах. В части работы с персоналом определяется, какие именно функции могут выполняться с помощью цифровых технологий и как изменится участие сотрудников в выполнении производственных задач. В отношении финансирования деятельности описываются схемы движения финансовых потоков и устанавливаются варианты взаимодействия с финансовыми организациями в условиях применения цифровых технологий. В рамках управления деятельностью разрабатываются алгоритмы и регламенты принятия решений без осуществления дополнительного взаимодействия участников анализируемых процессов.
	Исходя из этого построение финансовой структуры предполагает:
	– поиск источников финансирования;
	– порядок и технологию оплаты;
	– условия договоров на реализацию и покупку;
	– порядок согласования новых расходов, определение их целесообразности применительно к поставленным задачам;
	Трансформация основного процесса зависит от вида деятельности. На этапе создания и разработки продуктов могут активно внедряться технологии виртуальной и дополненной реальности, роботизированный сбор, обработка и прогнозирование предпочтений потребителей. На этапе производства активная роль принадлежит роботизации техники.
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