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Аннотация
Затронувший всю мировую экономику процесс цифровизации приво-
дит к изменению бизнес-моделей и конкурентной среды. И потому в 
настоящее время выстраивание системы антикризисного менеджмен-
та на предприятиях должно происходить с учетом данного тренда. Про-
екты цифровой трансформации, активно реализуемые компаниями из 
самых разных отраслей, сами по себе носят антикризисный характер, 
и бизнес-стратегии активно внедряют широкий комплекс цифровых 
решений. Авторы данной статьи приводят анализ явления цифро-
вой трансформации предприятий, разбирают основные вызовы при 
управлении проектами по её проведению, и подчёркивают важность 
осознанного подхода к применению данного инструмента. Выделе-
ны особенности современной системы антикризисного управления с 
использованием цифровых технологий и определены тренды в отно-
шении цифровых бизнес-стратегий. Проанализирован опыт компаний 
Tesla, Сбер, Тинькофф и General Electrics. В результате проведенного 
исследования авторы делают вывод об особой роли психологической 
готовности к применению новых технологий, выстраивания чёткого 
алгоритма действий и учёта специфики предприятия и обеспечения 
гибкости при управлении проектами цифровой трансформации ком-
пании как составляющей антикризисного управления.

Abstract
The process of digitalization, that has already affected the entire world 
economy, is changing business models and the competitive environment. 
Therefore, these days, the system of crisis management should take this 
trend into account. Digital transformation projects, that are now actively 
implemented by companies from a variety of industries, have an anti-crisis 
nature, and business strategies are actively implementing a wide range 
of digital solutions. The authors of this article analyze the phenomenon 
of enterprises digital transformation, highlight the main challenges for its 
projects’ management and emphasize the importance of a conscious ap-
proach to the application of this tool. The article allocates the features of 
the modern crisis management system with the use of digital technologies 
and highlights the trends in digital business strategies. The authors analyze 
Tesla, Sber, Tinkoff and General Electrics business practices. In conclu-
sion, the authors emphasize the special role of psychological readiness in 
a new technologies’ usage, the importance of following a clear algorithm, 
considering the specifics of the enterprise and providing flexibility when 
managing digital transformation projects as a part of crisis management.
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Введение

В современных условиях геополитической нес-
табильности и растущей конкуренции со стороны 
транснациональных корпораций, компании стал-
киваются с необходимостью адаптировать свои 
стратегии к быстро меняющимся условиям. Разви-
тие цифровых технологий, толчком к широкому 
распространению которых стала пандемия COVID-19, 
поспособствовало переводу многих бизнес-процес-
сов в дистанционный режим через использование 
систем видеоконференц-связи, роботов, интернета 
вещей, технологии анализа больших данных, искус-

ственного интеллекта и других возможностей. Циф-
ровизация предполагает модернизацию существу-
ющих цепочек поставок и создание совершенно 
новой основы для их функционирования. Новые 
способы взаимодействия с поставщиками и поку-
пателями потребуют от компаний пересмотреть 
требования к сотрудникам, адаптировав под новые 
реалии набор необходимых навыков и компетенций.

При этом нельзя сказать, что цифровизация – 
явление единообразное. Успешность процесса циф-
ровизации предприятия зависит от целого комплек-
са факторов, в число которых входят: отрасль,  
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Устойчивое развитие проектов и бизнеса в новых геополитических и геоэкономических условиях

в которой действует компания, географический 
охват и масштаб предприятия, конъюнктура рынка 
и конкурентная позиция компании, доступность 
финансирования, наличие компетенций в области 
данных и аналитики, корпоративная культура и 
многие другие. Повышение рискованности внешней 
среды для нецифровых компаний в последние годы 
и некачественный анализ внутренней и внешней 
среды рядом компаний привели к тому, что внедрить 
цифровые технологии получилось не у всех. И на 
фоне усиления кризисных факторов становится всё 
более актуальным вопрос реализации компаниями 
проектов цифровой трансформации в качестве со-
ставляющей антикризисного управления в целях 
достижения большей устойчивости, определения 
рисков и возможностей таких проектов. В качестве 
ещё одной научной проблемы можно упомянуть и 
вопрос осознания необходимости цифровой транс-
формации руководством и персоналом предприятия 
и создания единого видения во всех подразделени-
ях и единой её стратегии. 

В связи с этим цель данной статьи заключается 
в изучении практики управления проектами циф-
ровой трансформации в качестве составляющей 
антикризисного управления на предприятиях в це-
лях обеспечения конкурентоспособности и устой-
чивости бизнеса в условиях цифровизации. 

Для достижения поставленной цели, представ-
ляется необходимым решить следующие задачи: 
• проанализировать явление цифровой трансфор-

мации предприятий, его ключевые аспекты и 
определить вызовы при управлении проектами 
по её проведению в современных условиях;

• охарактеризовать особенности антикризисного 
управления компанией в условиях цифровизации;

• выделить примеры успешной и неудачной реа-
лизации проектов цифровой трансформации на 
предприятиях и определить рекомендации к при-
менению цифровых технологий в системе анти-
кризисного менеджмента.
Объектом данного исследования выступают про-

цессы антикризисного управления предприятием в 
условиях цифровизации. Предмет исследования –
особенности управления проектами цифровой транс-
формации предприятий в рамках системы антикри-
зисного менеджмента. 

Анализ литературы

Проблемы развития системы антикризисного 
управления предприятием в условиях цифровизации 

так или иначе касаются многие авторы. Е.Н. Смир-
нов [16] указывает на то, что цифровые платформы 
могут выступать в качестве трансформационного 
фактора для мировых рынков, способствуя повы-
шению благосостояния потребителей и общества в 
целом. Особенности антикризисного управления 
компанией в условиях цифровизации изучали такие 
авторы, как Е.В. Бутурова [4], Е.П. Кочетков [10; 
12], Е.П. Кочетков, А.А. Забавина и М.Г. Гафаров 
[11], А.Е. Арутюнова, Е.В. Смирнова и В.А. Кашин 
[2], А.В. Работаева [15], А.О. Аджиашвили [1],  
а влияние цифровой трансформации на банковские 
экосистемы проанализировала А.С. Постаромова 
[14]. Анализ неудачной реализации проекта по циф-
ровой трансформации на примере компании General 
Electric приводит в своей статье Н. Жаргалсайхан 
[6]. Д.А. Плетнев и К.А. Наумова [13] выделяют в 
качестве ключевых факторов успеха газелей (быст-
рорастущих компаний) цифровизацию, инновации 
и антикризисное планирование. К.Т. Багдыков,  
Д.А. Шевченко и Н.Е. Муромец [3] определяют 
основные виды методик проектного управления в 
условиях цифровизации бизнеса и заостряют вни-
мание на наибольшей эффективности гибридной 
методики. Динамические возможности предприятий 
в условиях кризиса в рамках цифровизации изуча-
ет в своей работе Н.Н. Трофимова [19], а Д.А. Юрин 
[20] исследует вызовы текущего стратегического и 
антикризисного управления на российских пред-
приятиях в рамках цифровой трансформации эко-
номики. Об управлении знаниями в проектах пишет 
А.О. Галкина [5], а А.В. Калганова, Е.А. Рябцева, 
Д.И. Рахманкулов и Е.А. Халимон [8] приводят 
анализ требований к компетенциям руководителей 
в проектах в рамках устойчивого развития.  
Н.В. Кожухова, Е.П. Серпухова, Ю.В. Веселова и 
Д.А. Кожухова [9] рассматривают инструменты про-
гнозирования компетенций будущего в соответствии 
с фактическими и прогнозируемыми рыночными 
условиями. 

Однако даже при том, что достаточно большое 
количество научных работ посвящено анализу ис-
следуемой проблемы, в условиях высоких темпов 
цифровизации необходимо актуализировать тренды 
реализации проектов цифровой трансформации в 
сфере антикризисного управления предприятиями. 

Методология исследования

Методологическую основу исследования соста-
вили методы комплексного анализа, включая раз-
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нообразные методы экономического исследования, 
в том числе анализ, синтез, метод изучения инфор-
мационных материалов, метод статистического ана-
лиза, метод абстрагирования, сравнительно-описа-
тельный анализ.

Результаты

В настоящее время предприятия практически 
всех сфер мировой экономики прибегают к цифро-
вой трансформации (далее – ЦТ) с целью достиже-
ния устойчивости к изменениям внешней среды, 
которая в последние годы стала чрезвычайно вола-
тильной. В связи с изменением парадигмы ведения 
бизнеса, формируется качественно новая глобальная 
бизнес-экосистема на годы вперёд. Аналитики IDC 
полагают, что только к 2027 г. расходы на реализацию 
проектов цифровой трансформации в мире вырастут 
до 3,9 трлн долл. при совокупном ежегодном темпе 
роста за 5 лет в 16,1%. По итогам 2023 г. 35,8% об-
щемировых расходов придётся на США, 33,5% – на 
страны АТР (рис. 1).

 

Рис. 1. Расходы на цифровую трансформацию компаний 
разных стран в 2023 году, % [25]

Первым важным компонентом любого проекта 
цифровой трансформации является выявление це-
лей ЦТ (как предприятие намерено использовать 
цифровые технологии для повышения эффектив-
ности деятельности) и построение стратегии ЦТ. 
Цели ЦТ могут включать оптимизацию деятельнос-
ти в рамках текущей бизнес-модели (чаще в период 
стабильного роста отрасли) либо трансформацию, 
то есть переход к новой, уже цифровой, бизнес-
модели (чаще когда отрасль находится в состоянии 
кризиса). На этом этапе определяются основные 
критерии, служащие показателями эффективности 
процесса принятия управленческих решений и вне-
дрения цифровых решений по итогам осуществле-
ния ЦТ.

На основе стратегии ЦТ составляется операци-
онная модель ЦТ. Здесь следует сосредоточиться на 
четырёх основных областях [21]: таланты (речь о 

привлечении первоклассных специалистов), орга-
низационная структура (она должна быть достаточ-
но гибкой, чтобы стимулировать спрос на цифровые 
преобразования), права на принятие решений (по-
вышение IT-зрелости предприятия таким образом, 
чтобы сотрудники быстро адаптировались к смене 
обязанностей; совместная подотчётность за резуль-
таты), поиск поставщиков и формирование альян-
сов (ЦТ требует отказа от неэффективных постав-
щиков и грамотного заключения контрактов для 
исключения зависимости от какого-то одного по-
ставщика). 

К.Т. Багдыков, Д.А. Шевченко и Н.Е. Муромец 
[3] заостряют внимание на том, что при управлении 
проектами ЦТ необходимо применять гибридную 
методику, что в большинстве случаев проявит себя 
как синтез гибких методик и каскадной модели и 
выбор подходящего метода для каждого из этапов 
проекта. Только такой подход позволит предприятию 
оптимально встроить проектную деятельность в уже 
устоявшиеся бизнес-процессы и сориентироваться 
в условиях разного уровня бюрократии в разных 
отраслях экономики и необходимости учета изме-
нений требований к результатам проектов. 

Ещё один важный аспект проектов ЦТ касается 
корпоративной культуры, которая должна быть 
ориентирована на сотрудничество и на клиента, а 
также поощрять самостоятельное принятие решений 
сотрудниками.

Также важно уделять особое влияние построению 
цифровой платформы для обеспечения необходимой 
скорости и маневренности. Каждое предприятие 
будет иметь свою собственную версию цифровой 
платформы, соответствующую потребностям и ам-
бициям его цифрового бизнеса [21].

В целом стоит отметить, что цифровые платфор-
мы позволяют более эффективно использовать фи-
зические ресурсы или время, а их важным преиму-
ществом становится возможность проанализировать 
данные, извлекаемые пользователями. В некоторых 
случаях платформы в результате сетевых эффектов 
могут получить доминирующее положение и злоу-
потреблять им через соглашения об эксклюзивности 
с поставщиками или грабительское ценообразование 
по отношению к конкурентам. Е.Н. Смирнов вы-
деляет несколько ключевых аспектов в проектиро-
вании платформ для традиционных фирм, особо 
отмечая, что централизованного подхода для вну-
трифирменного контроля в данном случае будет 
недостаточно [16]: 
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1) технологии (формирование IT-систем, методов 
машинного обучения и ИИ); 

2) организация сложной цифровой экосистемы; 
3) разработка и развитие систем организационного 

капитала и управления. 
Цифровая экосистема с одной стороны позво-

ляет компании оптимизировать процесс передачи 
данных между различными её подразделениями и 
дать больше возможностей для их сбора, обработки 
и анализа. С другой стороны, это наименее ресур-
созатратный инструмент использования продуктов 
компании для клиента и оптимизации процесса 
взаимодействия с контрагентами и государством.  
В целях упрощения процесса принятия решений на 
предприятии целесообразным будет применение 
цифрового моделирования компании, в том числе 
при помощи ИИ и цифровых двойников [1].

Цифровизация значительно повышает эффек-
тивность процесса внутрифирменной координации 
при одновременной экономии затрат и более гибкой 
возможности распределения ресурсов. И несмотря 
на то, что малому и среднему предпринимательству 
(далее – МСП) может быть трудно реализовать 
проект ЦТ в виду значительных затрат на культур-
но-организационные и технологические изменения, 
МСП также обладает рядом динамических возмож-
ностей, позволяющих им адаптироваться в услови-
ях экономической нестабильности: гибкость, воз-
можность существовать без физического присутст-
вия, преимущественно в цифровом формате, твор-
ческий подход к решению задач, ориентация на 
местные рынки и тесная связь с потребителями [19].

Согласно исследованию, проведённому Gatner 
(рис. 2), самыми популярными технологиями для 
внедрения на предприятиях к 2025 г. станут ИИ, 

машинное обучение (их выделили 93% опрошенных 
ИТ-директоров и директоров по технологиям), рас-
пределенное облако (87%), пограничный сервис 
безопасного доступа (Secure Access Service Edge, SASE) 
и 5G (по 85%).

В то же время основными вызовами при управ-
лении проектами ЦТ становятся необходимость 
осознания бизнес-лидерами возможностей ЦТ, ин-
теграция цифрового видения с существующими 
стратегиями на уровне предприятия и согласование 
общего видения в различных подразделениях ком-
пании [23]. 

Отсюда мы видим, что крайне важным представ-
ляется грамотная организация коммуникаций на 
предприятии. Особые преимущества для эффектив-
ного осуществления деятельности может получить 
компания, которая имеет ПО и IT-сервисы (базы 
данных), помогающие быстро осуществлять пере-
дачу, хранение и распространение знаний органи-
зации [5]. 

Не стоит недооценивать и первый названный 
вызов, ведь в случае, если лидеры бизнеса не при-
знают выгод от проекта ЦТ компании, они с мень-
шей вероятностью направят ресурсы на его реали-
зацию, а также менее ответственно подойдут к про-
работке стратегии развития. Руководитель компании 
будущего должен будет обладать широким профес-
сиональным кругозором и способностью применять 
креативный подход при решении тех или иных за-
дач, быть открытым к новым инструментам и прак-
тикам управления.

В целом можно сказать, что новые ценности 
образования XXI в. должны включать в себя каче-
ственно новый набор компетенций, в числе которых 
[9]: синергия технологий управления бизнес-про-

Рис. 2. Технологии, внедрение которых будет наиболее вероятным к 2025 г., % опрошенных [23]
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цессами и управления взаимоотношениями с кли-
ентами, роботизированная автоматизация процес-
сов, облачные вычисления, гибкое управление 
программами, кибербезопасность, а также навыки 
эффективных коммуникаций и информационная 
грамотность. В свою очередь, наиболее востребо-
ванные черты руководителей проектов (в том числе 
касающихся проведения ЦТ бизнеса) в настоящее 
время включают в себя: коммуникабельность, ли-
дерство, нацеленность на результат, эмоциональную 
устойчивость, уверенность и креативность [8].

Д.А. Плетнев и К.А. Наумова [13] выделяют осо-
бую значимость для национальной экономики бы-
строрастущих компаний (далее – БРК, газели). 
Помимо очевидной цифровизации в число факторов 
успеха газелей во время пандемии вошли инновации 
и инвестиции, развитые корпоративная культура и 
коммуникации, активная позиция руководителя –  
и, разумеется, антикризисное управление. Все эти 
факторы должны лечь в основу программ поддержки 
БРК как на региональном, так и на национальном 
уровнях. Продолжая эту мысль, Д.А. Юрин [20] 
приводит идею о возможности перехода от инди-
видуальных стратегий развития бизнеса компаний 
к планированию деятельности в рамках синхрони-
зации процессов стратегирования и цифровой транс-
формации компаний. Это может дать предприяти-
ям больше возможностей для управления развити-
ем (как индивидуальным, так и в составе партнёрств) 
и более глубокой проработки его сценариев в нес-
табильной внешней среде.

Тесная взаимосвязь грамотной ЦТ и антикри-
зисного управления не поддаётся сомнению. Более 
того, сами по себе проекты цифровой трансформации 
в последние годы носят антикризисный характер. 

Антикризисное управление должно осуществ-
ляться системно в виду того, что причины, его вы-
зывающие, могут быть как внутренними, так и ма-
кроэкономическими. При этом не всегда кризис 
означает катастрофическую потерю средств и бан-
кротство. Часто последствием преодоления кризи-
сов становится выход предприятия на новую ступень 
эволюционного развития, что может проявлять себя 
во внедрении новых, более устойчивых бизнес-мо-
делей и процессов, продуктов и др. 

Современные компании в процессе антикризис-
ного управления после формирования портфеля 
мероприятий, постановки целей и задач и оценки 
потенциала ресурсов сталкиваются с задачей выбо-
ра бизнес-модели. В случае отказа от традиционной 

модели А.Е. Арутюнова, Е.В. Смирнова, В.А. Кашин 
[2] выделяют три сценария для преодоления кри-
зиса, использующие цифровые решения: быстрый 
переход к цифровой бизнес-модели, цифровая ор-
ганизация продаж и цифровой аутсорсинг.  
А.В. Работаева [15] отмечает что только полная 
цифровизация значительно повлияет на снижение 
суммы постоянных издержек, в то время как осталь-
ные две стратегии окажут частичное влияние на 
сокращение управленческого аппарата, непроиз-
водственных и вспомогательных служб. 

Ключевое влияние на процессы антикризисного 
управления в условиях цифровизации оказывают 
следующие его особенности: применение автома-
тизированных систем управления и создание циф-
ровых экосистем, непрерывный рост стоимости 
цифровых компаний при одновременном отсутствии 
прибыли и даже убыточности (так называемый «па-
радокс прибыльности» [12]), высокая скорость из-
менений и динамичность макросреды, а также воз-
можность сокращения затрат через использование 
цифровых технологий (удалённая работа, цифровые 
двойники и цифровые платформы совместного 
пользования). При этом стоит отметить, что для 
любого предприятия (в том числе производствен-
ного) важно понимание взаимосвязи всего ком-
плекса подсистем (стратегического управления, 
управления финансами, персоналом, корпоратив-
ной культурой и имиджем, рисками, научными 
исследованиями, производством, качеством, вза-
имодействием с поставщиками, сбытом и хране-
нием продукции) и их целей в условиях антикри-
зисного управления для повышения его эффектив-
ности [4].

В то же время эмпирические данные [11] не по-
зволяют судить о положительном прямом влиянии 
реализации проекта по ЦТ на финансовые резуль-
таты компании в краткосрочном периоде, так как 
данный процесс предполагает временной лаг. Само 
наличие этого лага ставит менеджмент, взявший 
курс на ЦТ, перед фактом того, что стремление 
получить финансовую отдачу в краткосрочной пер-
спективе вполне может привести компанию к кри-
зису. Так что результаты проекта ЦТ могут быть 
видны только в стратегической перспективе. При 
этом, в случае если компания уже находится в со-
стоянии кризиса, очень важно, чтобы её ЦТ сопро-
вождалась одновременно финансовым оздоровле-
нием либо как минимум не приводила к усилению 
кризисных факторов. 
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Ежегодный отчет IDC «FutureScape: Worldwide 
Digital Business Strategies 2024 Predictions» выделяет 
десять трендов в отношении цифровых бизнес-
стратегий в 2024 г. [24]: 
1) применение генеративного ИИ (GenAI) для ин-

новаций через определение возможностей рын-
ка и более эффективного распределения ресурсов 
компании. Ожидается, что к 2025 г. 35% пред-
приятий освоят использование GenAI для разра-
ботки цифровых продуктов и услуг, что приведет 
к двукратному росту их выручки по сравнению 
с конкурентами;

2) расходы на реализацию проектов ЦТ будут расти 
в семь раз быстрее экономики в 2024 г. под вли-
янием новых требований рынка;

3) к 2026 г. распространение данных от GenAI и 
других ключевых цифровых инициатив приведет 
к тому, что в 25% организаций главный сотрудник 
по ИИ войдёт в высший эшелон руководителей;

4) к 2025 г. цифровые предприятия будут в авангар-
де внедрения GenAI, инвестируя в данную тех-
нологию в 5 раз больше, чем компании, не ис-
пользующие цифровые технологии для усиления 
своих конкурентных преимуществ;

 Здесь же стоит отметить, что, по данным Gartner 
[22], к 2026 г. более 80% предприятий будут ис-
пользовать интерфейсы прикладного програм-
мирования или модели GenAI и/или развернут 
приложения с поддержкой GenAI в производст-
венных средах, по сравнению с менее чем 5% в 
2023 г.;

5) в 2028 г. организации, имеющие цифровые биз-
нес-платформы, будут иметь на 50% большую 
долю цифрового рынка и обладать более широ-
кими возможностями для отслеживания рента-
бельности своих инвестиций и реализации ини-
циатив по получению цифровых доходов;

6) к 2025 г. 40% организаций будут продавать услу-
ги по требованию, взаимодействовать с ними 
или предоставлять их через цифровые экосисте-
мы, чтобы внедрить новые бизнес-модели, осно-
ванные на возможностях повсеместно исполь-
зуемого ИИ (концепция AI Everywhere);

7) к 2026 г. 40% предприятий разработают новые 
ключевые показатели эффективности, которые 
напрямую связаны с результатами цифрового 
бизнеса, благодаря применению передовой ана-
литики и ИИ;

8) к 2027 г. 80% руководителей компаний будут 
утверждать, что основной функцией их техноло-

гических лидеров высшего эшелона руководи-
телей должно быть инвестирование в инициати-
вы, ориентированные на цифровые технологии, 
для достижения целевых показателей по доходам 
от цифровых технологий;

9) к 2026 г. 90% работников умственного труда уви-
дят, что ИИ дополнит часть их рабочего процес-
са, что приведет к необходимости для организа-
ций переподготовки всех сотрудников для сле-
дующей эпохи цифрового бизнеса;

10) к 2027 г. для удовлетворения своих амбиций в 
области устойчивого развития бизнес-лидеры 
крупнейших организаций и ИТ-лидеры будут 
направлять не менее 20% своих расходов на 
цифровые технологии на инициативы в области 
устойчивого развития.

Учитывая вышеописанные прогнозы, стоит от-
метить, что низкая скорость институциональных 
изменений может выступать равным образом как 
фактор успеха и как угроза для компании – всё 
зависит от действий самой компании. Успешным 
примером является опыт Tesla, которая стала пер-
вопроходцем в области электромобилей и сумела 
обогнать по капитализации ведущие автомобильные 
компании более чем в 12,5 раз при том, что её чистая 
прибыль была меньше в 2 раза (здесь опять же про-
являет себя «парадокс прибыльности», о котором 
пишет Е.П. Кочетков [10]). 

Помимо Tesla, в контексте успешных цифровых 
компаний можно вспомнить и о российских пред-
приятиях, прибегнувших к цифровизации бизнеса. 
Так, в банковском секторе особенно выделяются 
Сбер и Тинькофф. Финансовый потенциал Сбера 
позволяет ему строить свою цифровую экосистему 
через выкуп доли у компаний, создающих свои 
сервисы, в результате чего всего в ней можно на-
считать более 40 предприятий (СберМаркет, Сбер-
Аналитика, СберМобайл, СберЛогистика и др.).  
В свою очередь, Тинькофф Банк заключает парт-
нёрские соглашения и фокусируется на финансовых 
и лайфстайл услугах, предлагая услуги более чем 
120 сервисов в одном мобильном приложении.  
У обоих банков создан свой ID, позволяющий поль-
зоваться сервисами без дополнительной регистрации 
[14]. И за первые 11 месяцев 2023 г. Сбер имел от-
личные операционные показатели даже несмотря 
на ощутимый рост ключевой ставки: чистая прибыль 
достигла рекордных 1377,6 млрд руб. при рентабель-
ности капитала в 25%, что в 8 раз больше прибыли 
за аналогичный период прошлого года [18]. За пер-
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вые 9 месяцев 2023 г. Сбер заработал 1149 млрд руб. 
чистой прибыли, обеспечив рентабельность капи-
тала на уровне 26%, а TCS Group Holding PLC за этот 
же период – 60,2 млрд руб. (при том, что за весь 
2022 г. чистая прибыль Тинькофф составила  
20,8 млрд руб.) при рентабельности 34,7% [17; 27]. 

С другой стороны, есть множество традиционных 
компаний, которые потерпели неудачу при реали-
зации проектов цифровой трансформации. Наибо-
лее ярким примером этого является General Electrics. 
В целях проведения ЦТ в 2015 г. была специально 
создана компания GE Digital, которая затем столк-
нулась с проблемами при внедрении своей цифро-
вой платформы Predix, включая сложности с интег-
рацией и выбором отправной точки развития. GE 
взяла курс на деконсолидацию бизнеса и разрыв 
«сильных» связей, и из внутреннего подразделения 
GE Digital превратилась в фактически самостоятель-
ную, но тесно связанную с GE структуру. Как ре-
зультат всех преобразований, после начала прове-
дения ЦТ у предприятия возникла угроза утраты 
платежеспособности и уже к концу 2019 г. компания 
стала неплатежеспособной и финансово неустой-
чивой. Н. Жаргалсайхан [6] выделяет следующие 
ошибки, которые привели к провалу проекта ЦТ 
General Electric:
1) GE Digital, будучи отдельной структурой, была 

тесно интегрирована в основной бизнес компа-
нии General Electric;

2) отсутствовал четкий план и алгоритм действий 
по внедрению цифровых технологий в деятель-
ность компании;

3) GE приобрела готовое решение (Predix) в каче-
стве стартовой платформы для развития идей 
промышленного интернета вещей. Однако при 
создании платформ от специфичных задач по-
купка готовых бизнесов для развития нового 
направления не работает. 
В качестве ещё одной проблемы можно было бы 

выделить трудности в технических решениях [7]: 
GE Digital сделала очень широкий спектр предло-
жений вместо того, чтобы сосредоточиться на клю-
чевых сервисах.

Таким образом, процесс цифровизации, затра-
гивающий всю мировую экономику, приводит к 
изменению бизнес-моделей и конкурентной среды 
[26]. В этих условиях компании, которые игнори-
руют возможные выгоды от реализации проектов 
цифровой трансформации, с большой вероятностью 
могут не поспеть за требованиями рынка и оказать-

ся в кризисной ситуации. Именно поэтому выстра-
ивание системы антикризисного управления на 
предприятиях в наши дни должно происходить с 
учётом цифровизации. Только так компании смогут 
обеспечить свою гибкость, и далее – конкуренто-
способность в современном нестабильном мире. 

Учитывая всё вышесказанное, следует выделить 
ключевые моменты, на которых руководителю не-
обходимо обратить внимание для того, чтобы успеш-
но внедрить цифровые технологии в систему анти-
кризисного менеджмента. Прежде всего, речь идёт 
о психологической готовности к применению новых 
технологий, потому как она непосредственно вли-
яет на процесс принятия решений об инвестициях 
в проекты в рамках цифровой трансформации. Не-
заинтересованный руководитель с гораздо большей 
вероятностью совершит ошибку, которая приведёт 
к финансовой несостоятельности компании. Важно, 
чтобы и сотрудники предприятия осознавали зна-
чимость цифровых преобразований и были гибки-
ми, чтобы компания имела возможность развивать 
их таланты и не только привлекать первоклассных 
специалистов (важность чего сомнению не подда-
ется), но и «растить» их. 

Во-вторых, проект цифровой трансформации 
предприятия должен иметь чёткий алгоритм дейст-
вий, основывающийся на стратегии ЦТ, и охватывать 
все бизнес-процессы компании. При полноценном 
или частичном внедрении цифровых технологий в 
систему антикризисного управления необходимо 
учитывать опыт других компаний и обращать вни-
мание на ошибки, совершенные ими и не допускать 
их у себя (наиболее яркий пример — General Electric). 

В-третьих, проект ЦТ каждой отдельной компа-
нии должен иметь специфический характер в зави-
симости от особенностей отрасли экономики и 
бизнес-процессов на самом предприятии. Для по-
вышения устойчивости к кризисным ситуациям 
важно осознавать взаимосвязь всего комплекса 
подсистем организации в процессе управления про-
ектом ЦТ, и руководство компании должно иметь 
полный контроль, чтобы при необходимости само-
стоятельно вносить изменения в цифровые решения 
и обновленную операционную модель. 

Заключение

В последние годы тренд цифровизации охватил 
все сферы мировой экономики и так или иначе 
затронул каждое предприятие. В этой новой реаль-
ности в основу конкурентоспособности предприя-
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тий и их устойчивости к кризисам, вызванным как 
внутренними, так и внешними факторами, стано-
вится способность применять цифровые технологии. 
Компании должны учитывать, что выгоды от реа-
лизации проектов цифровой трансформации, про-
являющиеся в стратегической перспективе, способ-
ны не только покрыть затраты, но и значительным 
образом повысить устойчивость предприятия в 
будущем. 

Эффективное проведение ЦТ, как составляющей 
антикризисного управления, включает в себя пол-
ное осознание целей проекта ЦТ и понимание вза-
имосвязи всех бизнес-процессов компании. Клю-
чевыми аспектами ЦТ становятся стратегия и со-
здаваемая на её основе операционная модель, ко-
торая предполагает привлечение первоклассных 
специалистов, гибкую организационную структуру 
и гибкость процесса принятия решений и отказ от 
неэффективных контрагентов. Кроме того, не по-
следнюю роль в проектах ЦТ играют корпоративная 
культура и цифровая платформа. Главные вызовы 
при управлении проектами ЦТ исходят из недоста-

точно качественного менеджмента и непрофесси-
онализма руководителя и работников, которые не 
осознают возможностей проектов ЦТ и не интег-
рируют общее видение на уровне подразделений 
компании. 

Сами по себе проекты ЦТ, особенно в последние 
годы, имеют антикризисный характер, и их реали-
зация призвана защитить предприятия от неблаго-
приятного воздействия прежде всего геополитиче-
ской нестабильности (сначала пандемии COVID-19, 
затем антироссийских санкций). Бизнес-стратегии 
активно внедряют широкий комплекс цифровых 
решений, лидером из которых являются искусст-
венный интеллект (в том числе GenAI), машинное 
обучение и распределенное облако.

Опираясь на опыт ряда исследованных компаний, 
можно сделать выводы о важности психологической 
готовности к применению новых технологий, вы-
страивания чёткого алгоритма действий и учёта 
специфики предприятия и обеспечения гибкости в 
процессе управления проектами ЦТ компании как 
составляющей системы антикризисного управления.
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