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Аннотация. В работе обсуждаются сдвиги в процессах цифровизации российских производите-

лей, которые произошли под воздействием шоков последних лет. Как меняются стратегии цифровизации 

в компаниях? Какие факторы цифровизации остаются актуальными? Какие направления в цифровизации 

задает государство? Эмпирический анализ на основе двух волн опроса, проведенного НИУ ВШЭ, предпри-

ятий обрабатывающей промышленности (2018 г. и 2022 г.) показал растущую вовлеченность компаний 

в орбиту цифровой трансформации. При этом решающее значение в принятии решений о внедрении циф-

ровых технологий играет участие предприятий во внешнеэкономической деятельности, реализация инно-

вационных моделей развития и организационная гибкость. Государственная поддержка способствует, 

но не обеспечивает комплексности и «стратегичности» в цифровизации бизнеса. Шоковые изменения 

в экономике сопряжены с отказом от комплексной цифровизации в пользу стратегии цифровой экспан-

сии и гибкости, а также с закреплением цифрового лидерства экспортеров и крупного интегрированного 

бизнеса, ростом значимости импорта для вхождения в цифровую трансформацию бизнеса и активностью 

компаний средних размеров в цифровизации бизнес- процессов.
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Цифровизация бизнеса как глобальная 
тенденция и национальный приоритет обсужда-
ется в литературе давно с точки зрения и цифро-
вой зрелости, и ее влияния на работу компаний. 
Цифровые технологии (ЦТ) помогли компаниям 
обеспечить устойчивость в период пандемии.  
Но, несмотря на достигнутый прогресс в этой 
сфере, Россия существенно отстает от мировых 
лидеров (Fedyunina, Ruzhanskaya, Simachev, 2024). 
Компаниям, нарастившим цифровые компетенции 
до пандемии, было проще обслуживать клиентов 
удаленно, следить за цепочками поставок, управ-
лять запасами. Введение санкций, существенно 
изменившее условия функционирования бизнеса, 
рассматривается как фактор торможения цифро-
вого развития фирм вследствие усложнения усло-
вий поставок и обслуживания оборудования, ухода 
иностранных поставщиков сервисов и технологий, 
затруднений обмена знаниями и роста рисков инве-
стиционных проектов вообще, в том числе цифро-
вых. В то же время в период санкционных шоков 

1 Статья подготовлена в рамках Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ.

«цифра» способствует увеличению доли на рынках 

и выходу на новые, расширению ассортимента про-

дукции и возможностей гибко менять поставщиков. 

Таким образом, вкладывая в цифровизацию, биз-

нес также повышает свою устойчивость к последу-

ющим потенциальным ограничениям.

Что же способствует внедрению «цифры» 

российскими компаниями? Есть ли существенные 

сдвиги в детерминантах принятия этих решений 

за пять лет, пришедшихся на пандемию и геополи-

тическую турбулентность? Играют ли в этих про-

цессах ведущую роль сами компании или государ-

ство? Какие стратегии цифровизации выбирают 

российские производители? Данная работа делает 

попытку описать основные сдвиги в факторах циф-

ровизации, произошедшие в период 2018–2022 гг. 

В качестве информационной основы для анализа 

используются данные двух волн обследования 

1,8 тысяч российских промышленных предпри-

ятий, проведенных в 2018 и в конце 2022 г.
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Факторы цифровизации 
отечественных производителей
Запрос на применение цифровых тех-

нологий оформляется компаниями на основе их 
потребностей и возможностей. Во многом неодно-
родность по размеру, возрасту, технологическому 
развитию, абсорбционным способностям и отрас-
левой принадлежности приводит к большому раз-
нообразию в уровне цифровизации компаний 
(Holl, Rama, 2023). К началу пандемии COVID-19 
среди российских промышленных предприятий 
сложилось четкое разделение на отраслевых лиде-
ров и аудсайдеров по широте цифрового охвата 
(распространение цифровых технологий в разных 
сферах деятельности). Лидировали химия, фар-
мацевтика и автомобилестроение, охватившие 
цифрой почти все бизнес- процессы, в то время 
как деревообработка, производство мебели 
и целлюлозно- бумажная промышленность исполь-
зовали ЦТ только в производстве (Ружанская и др., 
2023). Кроме отраслевой принадлежности на ход 
цифровизации в компаниях влияют размер и тип 
организации (Buer et al., 2021). Крупные компании, 
входящие в интегрированные структуры, обладают 
большими финансовыми и человеческими ресур-
сами, позволяющими осваивать сложные техноло-
гии. Малые и средние предприятия (МСП), в свою 
очередь, стремятся осваивать технологии, не требу-
ющие крупных вложений, но нацеленные на инно-
вации (Holl, Rama, 2023). Вовлеченность крупного 
российского бизнеса в экспортную деятельность 
играет роль дополнительного стимула для внедре-
ния новых технологий (Mariev et al., 2023), в то же 
время санкционные ограничения усложняют 
импорт оборудования и решений в области циф-
ровых технологий, а также сокращают российский 
экспорт. Положительная взаимосвязь цифровиза-
ции фирм с экспортной активностью прослежива-
ется в немалом числе исследований (см., например, 
(Teruel Carrizosa et al., 2021; Holl, Rama, 2024)): 
с одной стороны, цифровые технологии высту-
пают важным фактором конкурентоспособности 
фирм на внешних рынках, с другой — экспортеры 
имеют более широкие возможности для обучения 
и заимствования передовых решений и практик, 
в том числе цифровых. Цифровизация бизнес- 
процессов является неотъемлемым элементом 
инновационного производства, однако санкции 
затормозили инновационные процессы. По дан-
ным «Единой межведомственной информационно- 
статистической системы» (ЕМИСС), доля продук-
ции высокотехнологичных и наукоемких отраслей 

2 https://www.fedstat.ru/

3 Обследования проведены в рамках проектов Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ «Факторы конкурентоспособно-

сти и роста российских промышленных предприятий» (2018) и «Конкурентоспособность российских предприятий: реакция на кризис 

и факторы развития» (2022 г.). Подробнее см.: https://iims.hse.ru/rfge/

в ВВП России растет в 2023 и 2024 г., но все еще 
уступает показателю 2020 г. — 25% 2.

Стимулы применять цифровые техно-
логии рождаются как внутри самих компаний, 
так и во внешней среде (Fedyunina, Ruzhanskaya, 
Simachev, 2024). Государственная поддержка про-
цессов цифровизации снижает риски финансиро-
вания технологически сложных проектов, однако 
может привести к вытеснению частных инвести-
ций (Catozzella, Vivarelli, 2016). Наиболее востребо-
ванными мерами является финансовая поддержка 
в форме субсидий и налоговых льгот, в меньшей 
степени предприятия обращаются к организацион-
ной помощи во внедрении инноваций.

В условиях острого дефицита квалифи-
цированных кадров, который предприниматели 
отмечают среди наиболее существенных барьеров 
развития (Мониторинг предприятий …, 2025), 
наличие подготовленных специалистов в круп-
ных городах становится важным преимуществом 
для компаний, стремящихся развивать цифровые 
компетенции. Кроме того, в крупных городах — 
выше концентрация вузов и НИИ, которые могут 
передавать производителям технологии в рамках 
научно- производственной кооперации, хотя споры 
об эффективности форм взаимодействия с универ-
ситетами не утихают до сих пор (Юревич, 2022) 
во многом в связи с организационной хрупкостью 
самих научных центров, проблемами в финанси-
ровании НИОКР и сложностью сетевого взаи-
модействия, в которое включено и государство. 
Цифровое неравенство российских регионов уси-
ливает преимущества компаний в крупных городах 
благодаря доступу к Интернету и цифровой инфра-
структуре (Земцов, Демидова, Кичаев, 2022).

Данные
Информационной основой для эмпириче-

ского анализа в рамках настоящего исследования 
послужили данные четвертого и пятого раундов 
мониторинговых обследований российских пред-
приятий «Конкурентоспособность российской про-
мышленности», организованных и проведенных 
НИУ ВШЭ в конце 2018 и 2022 г.3 Обследования 
проводились в форме опросов представителей выс-
шего руководства компаний по формализованной 
анкете; при этом в обоих случаях порядка ¾ опро-
шенных являлись генеральными директорами. 
Итоговая выборка в 2018 г. включала 1716 фирм 
обрабатывающей промышленности с численно-
стью работников не менее 10 человек из 56 реги-
онов, в 2022 г. — 1879 таких фирм из 71 региона. 
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Репрезентативность обеих выборок в разрезе подо-
траслей обрабатывающей промышленности и раз-
мерных групп компаний обеспечивается примене-
нием весовых коэффициентов.

Методология и результаты 
исследования
Для выявления принадлежности фирм 

к числу цифровизованных использовался весьма 
широко распространенный в исследованиях 
последних лет подход (см., например, (Кузык и др., 
2023; Holl, Rama, 2024)), в рамках которого свиде-
тельством цифровизации служит факт использова-
ния фирмами любого числа «базовых» цифровых 
технологий 4. В развитие подхода, предложенного 
(Ebner, Bechtold, 2012), мы также выделяем три 
альтернативные стратегии цифровизации фирм: 
1) автоматизация исключительно основного про-
изводства и/или поставок; 2) экспансия и гибкость 
за счет внедрения цифровых технологий не только 
в производство и снабжение, но также в управлен-
ческие процессы, маркетинг и реализацию; 3) ком-
плексная цифровизация, предусматривающая охват 
цифровыми технологиями практически всех этапов 
создания стоимости. Тип стратегии цифровизации 
представляет собой преимущественную комбина-
цию цифровизованных звеньев цепочки создания 
стоимости в компаниях. В отличие от простого 
факта применения ЦТ, который может граничить 
с низкой плотностью распространения технологии 
(Fedyunina, Ruzhanskaya, Simachev, 2024), стратегия 
отражает интеграцию ЦТ в бизнес- процессы ком-
пании и пути достижения конкурентоспособности 
и устойчивости в условиях кризиса. Автоматизация 
основных операций компаний направлена в пер-
вую очередь на снижение затрат и повышение 
качества выпускаемой продукции. Эта стратегия 
использует самые очевидные преимущества ЦТ 
и соответствует, пожалуй, самому распростра-
ненному маневру бизнеса в кризисных условиях. 
Распространение ЦТ по цепочке добавленной сто-
имости отражает не только комплексный подход 
к цифровизации, но в условиях шоковых измене-
ний — тип реакции бизнеса на вызовы среды.

Регрессионное моделирование (см. 
таблицу) позволило обнаружить общие для начала 
и конца рассматриваемого периода черты: циф-
ровизация более характерна для крупного биз-
неса; фирм, финансирующих НИОКР; экспорте-

4  Поскольку общепринятая классификация цифровых технологий в настоящее время отсутствует, для составления перечня рассматри-

ваемых видов цифровых технологий нами были систематизированы и обобщены соответствующие подходы ряда авторитетных меж-

дународных и российских организаций: Eurostat «ICT usage in enterprises (isoc_e)» (https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/

en/isoc_e_esms.htm), 2023 г.; UNIDO «Industrial Development Report 2020. Industrializing in the digital age» (https://www.unido.org/

sites/default/fi les/fi les/2019–11/UNIDO_IDR20_English.epub), 2019 г.; АНО «Цифровая экономика» «Приоритеты дорожных карт 

по “сквозным цифровым технологиям”» (https://fi les.data-economy.ru/Roadmaps/RM_24052019.pdf), 2018 г.; НИУ ВШЭ «Цифровая 

активность предприятий обрабатывающей промышленности в 2019 г.» (https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/333003484?ysclid=ln1

vjk6c5909186986), 2020 г.

ров и получателей государственной поддержки. 
Опережающее цифровое развитие крупного биз-
неса ранее неоднократно отмечалось как в россий-
ских (Ружанская и др., 2023), так и в зарубежных 
исследованиях (Buer, 2021; Holl, Rama, 2024). Как 
правило, оно связывается с объективно бóльшими 
ресурсными возможностями таких фирм. Однако 
к 2022 г. компании среднего размера также активно 
включились в цифровизацию, причем в ее наибо-
лее комплексном виде, предусматривающем внедре-
ние широкого спектра различных ЦТ.

Экспорт оказался устойчиво положительно 
связан с применением цифровых технологий 
отечественными промышленными компаниями 
в течение всех пяти лет с 2018 по 2022 г. Однако 
если в 2018 г. экспорт сочетался с наиболее про-
двинутой стратегией комплексной цифровизации, 
то в 2022 г. — с предшествующей фазой экспансии 
и гибкости.

Не игравший никакой роли в процессе 
цифровизации в 2018 г. импорт стал важным факто-
ром применения ЦТ к 2022 г., причем его роль ока-
залась значимой в использовании компаниями либо 
наиболее простой «стартовой» стратегии цифрови-
зации, либо более сложной, однако все же не самой 
продвинутой, стратегии повышения гибкости 
и экспансии. В отличие от потери экспортных 
рынков, отвлекающих российских производителей 
от задач цифровизации, санкционные ограничения 
на импорт технологий, оборудования и комплекту-
ющих, наоборот, подтолкнули компании внедрять 
цифровые технологии. Импортерам необходимо 
было найти новые решения в основных производ-
ственных операциях, а также строить и удерживать 
коммуникации с потребителями, поставщиками 
и государством. Зачастую экспортеры являются 
одновременно импортерами оборудования и техно-
логий (например, в угольной отрасли, металлургии, 
химии), — и в этой группе компаний закрепились 
стратегии гибкости и экспансии.

Что же касается государственной под-
держки, то в 2018 г., будучи важным фактором вне-
дрения ЦТ в целом, она не была значимо связана 
с  какой-либо конкретной стратегией цифрового 
развития, а скорее давала старт или развивала при-
сутствие «цифры» в компаниях. В отличие от этого 
в 2022 г. государственная поддержка коррелиро-
вала с применением фирмами стратегии повыше-
ния гибкости и рыночной экспансии. Вместе с тем 
немаловажная роль поддержки государства заклю-
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чается в расширении спектра применяемых ЦТ: 
компании, получавшие такую поддержку, примерно 
вдвое чаще остальных внедряли в 2020–2022 гг. 
новые для себя цифровые технологии.

Важное изменение, произошедшее в рас-
сматриваемый период, состоит в том, что если 
в 2018 г. цифровизация в целом и ее комплекс-
ная стратегия были менее характерны для фирм 
из небольших населенных пунктов, то в 2022 г. 
подобная связь оказалась уже размытой. Можно 
предположить, что это свидетельствует о сниже-
нии одного из важных барьеров для цифрового раз-
вития фирм, существующего не только в России, 
но и за рубежом (Holl, Rama, 2024).

Новым значимым фактором цифровизации 
в 2022 г. стала принадлежность фирм к холдингам. 
При этом для участников интегрированных струк-
тур характерна стратегия комплексной цифрови-
зации. Очевидно, процессы цифрового развития 
в таких структурах, во-первых, охватывают суще-
ственную часть бизнес- единиц, входящих в инте-
грированные структуры, а во-вторых, затрагивают 
широкий спектр бизнес- процессов. Наконец, за рас-
сматриваемый период усилилась роль технологиче-
ских инноваций в цифровом развитии фирм: если 
в 2018 г. положительную связь с цифровизацией 
демонстрировали только процессные инновации 
и только с ее комплексной стратегией, то к 2022 г. 
и продуктовые, и процессные инновации стали 
также важными факторами применения фирмами 
стратегии цифровой гибкости и экспансии.

Заключение
За период драматических изменений с 2018 

по 2022 г. компании столкнулись с вызовами, заста-
вившими нарастить компетенции антикризисного 
управления, связанные с умением быстро адапти-
роваться к шоковому воздействию. И ковидный, 
и санкционный шок были связаны с барьерами 
в трансграничных операциях, но ковидные огра-
ничения распространялись на личные контакты 
и перемещения, а санкционные были сопряжены 
уже с потерями рынков и разрывами цепочек 
поставок.

Контагиозность коронавируса временно 
остановила производства в отраслях, ориентиро-
ванных на внутренний рынок (например, HoReCa 5, 
туризм и гостеприимство, развлечения и искусство, 
розничная торговля), что привело к новым форма-
там потребления и развитию спроса на цифровые 
технологии в коммуникациях. Санкции же направ-
лены на закрытие внешних финансовых, товарных 
и сырьевых рынков. За короткие периоды восста-
новительного роста, пришедшие на рассматри-

5 Сокращение от слов Hotel, Restaurant, Cafe/Catering и обозначает сферу гостеприимства, включающую гостиницы, рестораны, кафе 

и кейтеринг. В России также употребляется термин «гостинично- ресторанный бизнес».

ваемое пятилетие (после первой волны санкций 
2014 г. в 2018–2019 гг. и постковидный 2021 г.) и два 
шоковых года, успели закрепиться такие важные 
тенденции в цифровизации российской промыш-
ленности, как рост спроса на ЦТ, развитие циф-
ровой инфраструктуры и рост цифровой зрелости 
экономики.

В то же время российский бизнес и обра-
батывающая промышленность в том числе проде-
монстрировали высокую адаптивную способность 
к резким изменениям. А ковидный год впервые 
показал умение государства принимать оператив-
ные экономические решения в диалоге с бизнесом 
(Ответ российского бизнеса …, 2021). Различия 
в природе шоков поставили перед бизнесом разные 
стратегические и тактические задачи, что привело 
к отказу от комплексной цифровизации и пере-
ходу к стратегии экспансии и гибкости у круп-
ных компаний- экспортеров, а также росту спроса 
среднего бизнеса на комплексную цифровизацию. 
Не видевшие до 2022 г. в «цифре» потенциала устой-
чивости импортеры стали внедрять цифру в произ-
водство, продажи и коммуникации. «Цифра» стала 
инструментом преодоления проблем в импорте, 
что ставит внешнеэкономическую деятельность 
промышленных предприятий в разряд значимых 
детерминант цифровизации и является аргументом 
сохранения открытости экономики.

Чем может быть вызван возврат на преды-
дущий уровень стратегии у высококонкурентного 
экспортного сектора российских производителей, 
зарекомендовавших себя как лидеры технологиче-
ских инноваций? С введением крупномасштабных 
санкций в 2022 г. у экспортеров резко изменились 
условиях хозяйствования. Главной задачей стало 
репозиционирование бизнеса — при жестких огра-
ничениях необходимо было демонстрировать 
гибкость в стратегическом маневре. В условиях 
неэкономического разрыва связей с контраген-
тами, потери или резкого сокращения присутствия 
на внешних рынках и экономической нестабиль-
ности на первый план вышли задачи поиска новых 
рынков. Все ресурсы бизнеса были брошены 
на реализацию продукции, поставки и обеспече-
ние стабильности денежных потоков, что не позво-
лило развивать важные, но менее значимые для 
устойчивости компаний задачи комплексной 
цифровизации.

Как любой процесс внедрения сложных 
и дорогостоящих технологий, цифровизация 
по-прежнему требует ресурсного обеспечения, 
недостаток которого в еще большей мере стано-
вится ограничением цифровой трансформации 
в период шоков. Факторами стабильности в реше-
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нии проблем дефицита ресурсов остается круп-
ный размер бизнеса и корпоративная интеграция. 
Но, несмотря на ресурсные ограничения, в про-
цессы цифровизации активно включился средний 
бизнес, который в наименьшей степени находится 
в зоне внимания государства и руководствуется соб-
ственными мотивами внедрять ЦТ, делая ставку 
на инновационные решения — как пути удержания 
конкурентных преимуществ.

Цифровая активность компаний средних 
размеров может объясняться сразу несколькими 
факторами. Во-первых, это может быть связано 
с происходящим в последние годы удешевлением 
цифровых технологий (Паньшин, 2019; Горина, 
Макарова, 2023), сделавшим многие из них доступ-
ными не только крупному, но и среднему бизнесу. 
Во-вторых, существенную роль играет система 
мотиваций средних фирм, зачастую действующих 
в «более рыночных» условиях, чем крупный бизнес: 
в частности, как свидетельствуют данные опроса 
2022 г., средние фирмы в меньшей степени вовле-
чены в сферу государственных закупок. В-третьих, 
санкционные ограничения подтолкнули средний 
бизнес развертывать «цифру» по всей цепочке соз-
дания стоимости. Влияние санкций оказалось раз-
нонаправленным. С одной стороны, ограничения 
на трансферт технологий и оборудования привели 
к удорожанию и трудной доступности технологий. 
С другой стороны, разрыв связей с внешними рын-
ками и контрагентами потребовал поиска новых 
решений в обход ограничений, построения новых 
типов коммуникаций. Кроме этого, нарастающими 
темпами стало проводиться импортозамещение, 
потребность в котором стала неотложной и острой. 
В этих условиях средний бизнес стал занимать нишу 
для импортозамещения. Эти сдвиги во внешней 
среде подтолкнули компании среднего размера 
начать активно внедрять стратегии комплексной 
цифровизации.

Продолжение усилий государства, направ-
ленных на преодоление цифрового неравенства 
регионов, вовлекает в орбиту цифровизации все 
большее число отечественных производителей, 
в том числе реализующих стратегию комплексной 
цифровизации. Тем не менее, государственная 
поддержка отечественных производителей стиму-
лирует внедрение цифровых технологий, но пока 
больше на уровне основного производства, поста-
вок и продаж, а также управления.

Комплексная же цифровизация зависит 
от собственных структурных особенностей бизнеса. 
Государство — как регулятор, а не как собственник — 
играет более значимую роль в поддержке цифрови-
зации, но и оно также нуждается в корректировке 
критериев выделения объектов для поддержки. Тот 

факт, что молодые компании в период шоков нара-
щивали свои цифровые компетенции, может слу-
жить аргументом для активизации усилий, направ-
ленных на развитие предпринимательства. В новых 
условиях хозяйствования цифровизация сопут-
ствует инновационной активности компаний, что 
сближает задачи инновационной политики и поли-
тики в области цифровой трансформации.
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