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Аннотация. Целью статьи является выявление и систематизация ключевых 

направлений трансформации бизнес-моделей промышленных предприятий в контексте 

цифровизации. В качестве гипотезы выдвинуто предположение, что успешность цифровой 

трансформации напрямую зависит от уровня цифровой зрелости и способности 

предприятия интегрировать инновационные технологии в систему управления 

человеческими ресурсами. Научная новизна работы состоит в уточнении структуры 

цифровой трансформации промышленного предприятия и выявлении трёх стратегических 

направлений её реализации: сервитизации, платформизации и дата-центричной модели. 

Обоснована взаимосвязь между цифровыми инструментами, уровнем компетенций 

персонала и эффективностью функционирования бизнес-систем. Методологическую 

основу исследования составили системный, структурно-функциональный и сравнительный 

анализ, а также контент-анализ отраслевых и статистических источников. Эмпирическая 

база включала результаты цифровых инициатив отечественных корпораций («Росатом», 

«СИБУР») и данные аналитических отчётов о промышленной цифровизации. В результате 

исследования определены ключевые тенденции цифровой трансформации 

промышленности: переход от линейных моделей к экосистемным, интеграция IIoT и 

цифровых двойников, использование данных как стратегического актива. Установлено, что 

человеческий капитал является ключевым элементом цифровых преобразований, 

определяющим способность предприятий адаптироваться к новым технологическим 

условиям. Практическая значимость заключается в возможности применения результатов 
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для разработки корпоративных стратегий цифрового развития, совершенствования систем 

оценки цифровой зрелости и внедрения программ развития компетенций персонала. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с построением количественных моделей 

оценки влияния цифровых технологий и человеческого капитала на производительность 

труда, а также с изучением институциональных механизмов поддержки цифровой 

трансформации промышленного сектора. 

Ключевые слова: цифровая трансформация, бизнес-модель, промышленное 

предприятие, платформизация, сервитизация, цифровая экономика. 
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Abstract. The purpose of this article is to identify and systematize the key directions of 

business model transformation in industrial enterprises within the context of digitalization. The 

proposed hypothesis suggests that the success of digital transformation directly depends on the 

level of digital maturity and the enterprise’s ability to integrate innovative technologies into its 

human resource management system. The scientific novelty of the study lies in clarifying the 

structure of digital transformation in industrial enterprises and identifying three strategic directions 

for its implementation: servitization, platformization, and data-centric modeling. The research 

substantiates the relationship between digital tools, employee competencies, and the efficiency of 

business system operations. The methodological basis of the study includes systemic, structural-

functional, and comparative analysis, as well as content analysis of industry and statistical sources. 

The empirical foundation consists of data from the digital initiatives of leading Russian 

corporations (“Rosatom,” “SIBUR”) and analytical reports on industrial digitalization. As a result 
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of the research, the key trends in industrial digital transformation were identified: the shift from 

linear models to ecosystem-based ones, the integration of IIoT and digital twins, and the use of 

data as a strategic asset. It was established that human capital serves as the central element of 

digital transformation, determining an enterprise’s ability to adapt to new technological conditions. 

The practical significance of the study lies in the potential application of its results for the 

development of corporate digital strategies, the improvement of digital maturity assessment 

systems, and the implementation of employee competency development programs. The prospects 

for further research are associated with building quantitative models to assess the impact of digital 

technologies and human capital on labor productivity, as well as exploring institutional 

mechanisms to support the digital transformation of the industrial sector. 

Keywords: digital transformation, business model, industrial enterprise, platformization, 

servitization, digital economy. 
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Введение 

В условиях стремительного развития цифровых технологий и перехода 

мировой экономики к инновационным моделям хозяйствования предприятия 

промышленного сектора сталкиваются с необходимостью пересмотра своих 

бизнес-моделей. В экономике, основанной на данных и знаниях, 

конкурентоспособность организаций определяется не только качеством 

производимой продукции, но и способностью интегрировать цифровые 

инструменты, эффективно использовать человеческий капитал и создавать 

устойчивые экосистемы взаимодействия с партнёрами и клиентами. 

Цифровизация промышленности формирует новые принципы 

функционирования предприятий, где на первый план выходят 

интеллектуализация производственных процессов, применение технологий 

IIoT, искусственного интеллекта, цифровых двойников и аналитики больших 

данных. Перечисленные процессы приводят к радикальным изменениям в 

организационной структуре, механизмах принятия управленческих решений и 

способах формирования добавленной стоимости. Цель статьи заключается в 

определении и систематизации стратегических направлений цифровой 

трансформации бизнес-моделей промышленных предприятий.  

Обзор литературы  

Понятие трансформации бизнес-моделей в промышленности в условиях 

цифровизации анализировалось в широком круге исследований – от 
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стратегического менеджмента и инноваций до инженерии и операционного 

менеджмента. Классические работы по бизнес-моделям [1; 2] заложили основу 

для описания логики создания и захвата ценности и послужили 

методологическим каркасом для оценки влияния цифровых технологий на 

конфигурацию ценностного предложения, архитектуру ресурсов и потоков 

доходов. Исследования открытых инноваций и «открытых» бизнес-моделей 

[3; 4] показали, что цифровые платформы и партнерские экосистемы 

становятся ключевым механизмом расширения границ фирмы и ускорения 

диффузии технологий. 

В промышленном контексте особое место занимает сервитизация – 

переход от продажи продукта к «результату как услуге» [5; 6; 7]. Работы 

демонстрируют, что цифровые технологии радикально снижают 

транзакционные издержки мониторинга и сопровождения оборудования, 

открывая путь к подписочным и outcome-based моделям. Связанная с этим 

сервисно-доминирующая логика трактует создание ценности как процесс 

совместного участия производителя и потребителя, где ценность формируется 

не в момент продажи, а в процессе использования продукта. В рамках этой 

логики особое значение приобретают data-enabled services – услуги, 

основанные на данных, которые создают дополнительную ценность за счёт 

анализа информации, поступающей от оборудования, пользователей или 

бизнес-процессов [8]. С точки зрения технологических драйверов Индустрии 

4.0, исследования описывают, как киберфизические системы, IIoT и облачная 

инфраструктура смещают фирмы к «цифрово-интенсивным» архитектурам 

бизнеса и платформенным стратегиям [9; 10; 11; 12]. Переход к платформам и 

экосистемам подробно раскрыт в работах таких исследователей, как Parker, 

Van Alstyne & Choudary [13; 14]. 

Отдельная ветвь литературы посвящена цифровым двойникам и их роли 

в изменении логики создания ценности. Обзоры Kritzinger et al., Tao et al. и 

Schleich et al. показывают, что цифровые двойники соединяют жизненный 

цикл продукта и операционные данные в единой модели, тем самым 

поддерживая новые модели монетизации данных, ускоряя вывод инноваций и 

снижая риски через виртуальное опробование решений [15; 16; 17]. Работа 

Porter & Heppelmann объясняет, как сенсоры, связь и аналитика переводят 

производителей в режим постоянного послепродажного взаимодействия и 

создают основу для «продукта как услуги» [17]. В контексте организационной 

трансформации и операционных моделей, BCG и KPMG в ряде исследований 

выделяют маршруты масштабирования, от пилотов к корпоративному уровню, 

и подчеркивают важность «бионических» организационных возможностей 

(сочетания технологий и навыков), управления данными, модульной ИТ-

архитектуры и метрик ценности, а не только эффективности. Исследования по 

экономике данных и управлению данными как активом дополняют картину, 
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показывая, как дата-стратегии и стандарты совместимости определяют 

конкурентные преимущества в экосистемах [19; 20]. 

Анализ научных источников продемонстрировал, что цифровизация не 

только оптимизирует процессы, но и системно изменяет механизмы создания 

и присвоения ценности, выталкивая промышленные фирмы в сервисные, 

платформенные и экосистемные модели;  решающим ресурсом становится не 

технология как таковая, а способность фирмы проектировать и 

масштабировать новую архитектуру бизнес-модели – управлять данными, 

выстраивать партнерские сети, обеспечивать непрерывную цифровую 

«связку» жизненного цикла продукта;  на уровне теории согласие достигнуто 

относительно направлений трансформации (сервитизация, платформы, «data-

driven»), остаются исследовательские лакуны в измерении эффектов (метрики 

value-in-use, экономика данных, риски lock-in), а также в моделях 

организационного перехода от пилотов к устойчивым цифровым бизнесам в 

капиталоемких отраслях. Перечисленные пробелы и определяют 

необходимость эмпирических исследований стратегических направлений 

трансформации бизнес-моделей в промышленности с учетом отраслевой 

специфики и институциональной среды. 

Материалы и методы 

Методологическую основу исследования составляют фундаментальные 

положения теории стратегического менеджмента, ресурсно-

ориентированного подхода (Barney, 1991; Grant, 1996), теории динамических 

способностей (Teece, Pisano, Shuen, 1997), концепции открытых инноваций 

(Chesbrough, 2006), а также современные разработки в области цифровой 

экономики и Индустрии 4.0 (Kagermann et al., 2013; Porter & Heppelmann, 

2014). В рамках исследования используется системный подход, позволяющий 

рассматривать трансформацию бизнес-моделей как комплексный процесс, 

охватывающий технологические, организационные и управленческие 

изменения. Эмпирическую базу и инструментарий анализа формируют 

методы контент-анализа, сравнительного и структурно-функционального 

анализа, а также case-study-подход, применяемый для выявления типовых 

стратегий цифровой трансформации промышленных предприятий. 

Результаты и обсуждение 

Анализ научных источников и практических кейсов показал, что 

цифровизация промышленности сопровождается не только внедрением новых 

технологий, но и глубокой перестройкой бизнес-моделей предприятий. 

Ключевые изменения касаются перехода от традиционной производственной 

логики к сервисно-ориентированной, платформенной и экосистемной логике 

создания ценности. Результаты исследования подтвердили, что в современной 

промышленности цифровая трансформация проявляется в трёх 

стратегических направлениях (табл.1). 

Таблица 1 
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Стратегические направления цифровой трансформации бизнес-моделей 

промышленных предприятий 

Table 1  

Strategic Directions for the Transformation of Industrial Enterprises’ 

Business Models 

Стратегическое 

направление 

Содержание и ключевые 

характеристики 

Основные эффекты для 

предприятия 

1. Сервитизация 
и переход к 

модели «продукт 

как услуга» 

Дополнение традиционного 
производства цифровыми 

сервисами: мониторинг, 

диагностика, поддержка 

оборудования в реальном 

времени. Переход от продажи 
продукта к продаже 

результата (услуги). 

Формирование долгосрочных 
отношений с клиентами; 

Увеличение жизненного 

цикла продукта; 

Рост удовлетворенности и 

лояльности потребителей; 
Стабилизация потоков 

доходов. 

2. 

Платформизация 

и формирование 
экосистем 

Создание промышленных 

цифровых платформ, 

объединяющих 
производителей, поставщиков 

и клиентов. Переход от 

линейной цепочки создания 

ценности к сетевой модели 
взаимодействия. 

Совместное создание 

ценности;  

Расширение рыночных 
возможностей; 

Повышение эффективности 

взаимодействия; 

Усиление сетевого эффекта и 
конкурентных преимуществ. 

3. Дата-

центричная 

трансформация 

бизнес-моделей 

Использование данных (IIoT, 

цифровые двойники, ИИ) для 

принятия решений, 

оптимизации процессов и 
создания новых источников 

дохода. Переход от 

производственной логики к 

аналитической и 

предиктивной. 

Повышение эффективности 

управления; 

Создание новых цифровых 

сервисов и бизнес-
направлений; 

Рост прозрачности и 

управляемости процессов; 

Развитие культуры принятия 

решений на основе данных. 
Источник: составлено автором по данным [10; 15] 

Source: compiled by the author based on [10; 15] 

 

Представленные направления отражают взаимосвязанные аспекты 

единого процесса цифровой трансформации промышленности. Сервитизация, 

платформизация и ориентация на данные формируют основу новой бизнес-

архитектуры, в которой ключевое значение приобретают гибкость, интеграция 

и способность предприятий к быстрой адаптации. Эти направления не 

существуют изолированно, а дополняют друг друга, обеспечивая переход от 

традиционной модели производственного предприятия к цифровой 

экосистеме, основанной на знаниях, инновациях и человеческом капитале. 
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Цифровизация радикально преобразует механизмы формирования 

стоимости на промышленных предприятиях, переводя их от традиционной 

модели однонаправленной «поставки продукции» к концепции совместного 

создания ценности и взаимодействия в реальном времени. В современных 

условиях данные становятся стратегическим активом, а их использование – 

основой для формирования конкурентных преимуществ. Благодаря цифровым 

технологиям предприятия получают возможность не только оптимизировать 

внутренние процессы, но и выстраивать устойчивые экосистемные связи с 

партнёрами и клиентами, обеспечивая рост прозрачности и адаптивности 

бизнес-систем. 

В российском промышленном секторе цифровизация характеризуется 

неравномерностью развития, что проявляется в сочетании локальных успехов 

и системных ограничений. Несмотря на наличие пилотных проектов в области 

внедрения цифровых двойников, роботизации и предиктивного 

обслуживания, большинство предприятий всё ещё находятся на этапе 

частичной цифровизации, ограниченной функциональными направлениями – 

логистикой, контролем качества и сервисным обслуживанием, что указывает 

на фрагментарность цифровых преобразований и отсутствие системного 

подхода к интеграции технологий в стратегическое управление [21]. 

Среди основных барьеров цифровизации выделяются: 

− недостаточная квалификация и цифровые компетенции [21]; 

− высокая стоимость внедрения ИТ-решений и низкий уровень 

инвестиционной активности предприятий [22]; 

− ограниченная совместимость цифровых систем и слабая 

интеграция технологических платформ [22]; 

− недостаточная связь между промышленностью, наукой и 

образовательными учреждениями, что препятствует воспроизводству 

человеческого капитала [22]. 

В результате потенциал цифровых технологий реализуется лишь 

частично, что создаёт разрыв между технологическими возможностями и 

управленческой практикой. Для преодоления данного противоречия 

необходимо переходить от изолированных ИТ-проектов к комплексным 

программам цифрового развития, включающим модернизацию 

инфраструктуры, совершенствование организационных структур и развитие 

кадрового потенциала [23]. Только в условиях системного подхода цифровая 

трансформация сможет стать органичной частью стратегии устойчивого роста 

и повышения конкурентоспособности отечественных промышленных 

предприятий. 

Результаты анализа подтверждают, что цифровая трансформация 

промышленности требует перехода от фрагментарных инициатив к 

системному подходу, включающему стратегическую перестройку бизнес-
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моделей, организационных структур и механизмов управления человеческим 

капиталом. В целях повышения эффективности данных процессов 

предлагаются следующие направления развития. 

Одним из перспективных направлений является переход от продажи 

оборудования к предоставлению комплекса услуг, объединённых в сервисно-

цифровые пакеты. Подобные решения предусматривают включение в базовый 

продукт функций мониторинга, предиктивного обслуживания и аналитики 

данных, что позволяет перейти к модели «продукт как услуга». 

Такой подход способствует повышению лояльности клиентов и обеспечивает 

устойчивое взаимодействие производителя с потребителем на протяжении 

всего жизненного цикла продукции. Аналогичные модели активно внедряются 

в международной практике, где цифровые сервисы формируют до 25% 

дополнительного дохода от эксплуатации оборудования [6]. 

Эффективным инструментом цифровой трансформации является 

развитие отраслевых цифровых платформ, объединяющих производителей, 

поставщиков, заказчиков и научные организации в единую экосистему. Такие 

платформы позволяют аккумулировать и анализировать большие массивы 

данных, способствуя повышению прозрачности, стандартизации и 

инновационной активности предприятий. Международный опыт 

подтверждает, что участие в подобных платформах повышает 

производительность компаний в среднем на 15–20% за счёт сетевых эффектов 

и совместного использования аналитических инструментов. Для российских 

условий актуально создание региональных кластерных платформ, 

обеспечивающих кооперацию предприятий и интеграцию образовательных 

учреждений в процесс цифровизации [13; 14]. 

Ключевым фактором успешной трансформации является развитие 

человеческого капитала и повышение цифровой грамотности персонала. 

Практика показывает, что предприятия, внедрившие внутренние центры 

компетенций, демонстрируют рост производительности на 10–15% в течение 

года [24]. Такие центры выполняют функции методической поддержки, 

проводят регулярные курсы по цифровым технологиям, а также обеспечивают 

горизонтальный обмен опытом между подразделениями. Система обучения 

должна быть интегрирована в корпоративную стратегию и иметь чётко 

определённые метрики результативности. 

Для перехода от пилотных проектов к масштабной трансформации 

предлагается использовать инструментальную карту цифровой зрелости, 

включающую этапы: 

− диагностика текущего состояния; 

− определение приоритетных направлений цифровизации; 

− разработка пилотных решений; 

− интеграция цифровых технологий в ERP- и SCADA-системы; 

− оценка результатов и масштабирование. 
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Использование подобных карт позволяет системно управлять 

цифровыми проектами и снижать риски неэффективных инвестиций. По 

данным McKinsey, предприятия, использующие модель поэтапного роста 

зрелости, достигают в среднем на 30% более высокой отдачи от инвестиций в 

технологии [25]. 

Заключение 

Проведённое исследование подтвердило высокую актуальность 

изучения стратегических направлений трансформации бизнес-моделей 

промышленных предприятий в условиях цифровизации. Современные 

тенденции развития промышленности демонстрируют переход от 

традиционных производственных схем к интегрированным цифрово-

сервисным экосистемам, где данные, технологии и компетенции сотрудников 

становятся основными источниками конкурентных преимуществ. 

Анализ научных источников показал, что феномен цифровой 

трансформации активно исследуется в рамках междисциплинарных подходов, 

от экономики и менеджмента до когнитивных наук и социотехнических 

систем. В трудах зарубежных и отечественных авторов подчёркивается, что 

цифровизация не только изменяет производственные процессы, но и 

формирует новые формы создания ценности и взаимодействия участников 

рынка. При этом роль человеческого капитала как ключевого элемента 

цифровых изменений требует особого внимания, поскольку именно 

компетенции персонала обеспечивают успешную интеграцию технологий в 

бизнес-процессы. 

Методологическая основа исследования базировалась на принципах 

системного и сравнительного анализа, позволив объединить эмпирические 

данные и теоретические положения для построения целостной модели 

трансформации. Использование структурно-функционального и контент-

аналитического подходов обеспечило возможность рассмотреть 

цифровизацию как комплексный процесс, затрагивающий экономические, 

технологические и социальные аспекты функционирования промышленного 

предприятия. 

По результатам исследования выявлено три стратегических направления 

трансформации: 

1. Сервитизация – переход от производства продукции к 

предоставлению комплекса услуг, обеспечивающих постоянное 

взаимодействие с клиентом; 

2. Платформизация – формирование цифровых экосистем и сетевых 

структур, объединяющих производителей, поставщиков и клиентов; 

3. Дата-центричная трансформация – использование данных в 

качестве стратегического ресурса для оптимизации процессов и создания 

новых бизнес-моделей. 
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На основе анализа практик ведущих российских корпораций показано, 

что внедрение цифровых технологий эффективно при наличии развитой 

системы компетенций, организационной культуры инноваций и инструментов 

оценки цифровой зрелости. 

Научная новизна исследования заключается в уточнении структуры и 

механизмов цифровой трансформации промышленных предприятий с 

позиций эволюции бизнес-моделей, а также в обосновании роли 

человеческого капитала как интегратора технологических и организационных 

изменений. Практическая значимость результатов состоит в возможности их 

использования при разработке корпоративных стратегий цифрового развития, 

построении моделей управления персоналом и оценке эффективности 

цифровых инвестиций. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с разработкой 

эконометрических моделей влияния цифровых факторов на 

производительность труда, а также с изучением роли искусственного 

интеллекта и промышленных платформ в формировании устойчивых 

экосистем промышленного сектора. Особое внимание должно быть уделено 

институциональным барьерам и механизмам стимулирования участия 

предприятий в национальных программах цифровизации. 
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