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Научный семинар по исследованиям цифровой экономики был создан по решению 
Ученого совета экономического факультета МГУ от 29 декабря 2017 г., принятому 
по предложению профессора В. Н. Черковца. Научным руководителем семинара на-
значен профессор М. И. Лугачев, заведующий кафедрой экономической информатики, 
модератором семинара является декан экономического факультета МГУ, профессор 
А. А. Аузан. Основная задача семинара — формирование задач факультета на основа-
нии анализа содержания и основных тенденций развития цифровой экономики. Про-
ведено 18 заседаний семинара, на которых выступили 107 докладчиков, из которых 
61 представлял экономический факультет и 46 были приглашены.
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DIGITALIZATION OF THE ECONOMY:  
CONTENT AND MAIN TRENDS

The digital economy researching scientific seminar was created by the decision of the 
Academic Council of the faculty of Economics of Moscow State University on December 29, 
2017, adopted at the suggestion of Professor V. N. Cherkovets. Professor M. I. Lugachev, head 
of the Department of Economic Informatics, was appointed scientific Director of the seminar. 
The moderator of the seminar was the Dean of the Faculty of Economics of MSU, Professor 
A. A. Auzan. The main objective of the seminar was to form the tasks of the faculty based 
on the analysis of the content and main trends in the development of the digital economy. 13 
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meetings of the seminar were held, 107 speakers made speeches, 61 were from the Faculty 
of Economics and 46 were invited. 

Key words: digital economy, Big data, Internet of things, digital twin, complementarities.

To cite this document: Skripkin K. G. (2019). Digitalization of the economy: content and main 
trends. Moscow University Economic Bulletin, (6), 167–187.

Цифровизация экономики: сущность и содержание

Цифровизация является очередным этапом информационной револю-
ции. В середине ХХ в. для решения проблем атомных и космических про-
ектов началась компьютеризация. В это время получили значительное раз-
витие гиганты вычислительных технологий: ИБМ, «Хьюлет-Паккард» и др. 
В 70-е гг. началась информатизация как ответ на сформировавшиеся по-
требности бизнеса в решении задач планирования и управления. Возникли 
софтверные гиганты SAP, Oracle, Microsoft и т.п. Начало цифровизации 
можно отнести к последнему десятилетию XХ в., когда информатизация 
приняла массовый характер, появился доступ к огромным массивам дан-
ных самой разной природы (большие данные), но прежде всего — о поль-
зователях сетей. Информационные технологии достигли высокого уровня 
развития, позволяющего эффективно хранить и обрабатывать большие 
данные, реализуя алгоритмы искусственного интеллекта. Появились ли-
деры цифровой экономики: Google, Amazon, Microsoft, Facebook, Tencent, 
ставшие крупнейшими по капитализации в мире.

Разнообразные и неочевидные процессы формирования цифровой 
экономики требуют объективной оценки степени влияния этих процес-
сов на общественное развитие. Отметим характерные черты цифровой 
экономики (ЦЭ).

Прежде всего, следует различать особенности проникновения ЦЭ в ма-
териальное производство и экономику услуг.

ЦЭ в сфере услуг характеризуют новые прорывные модели бизнеса — 
Uber, Instagram, офисные боты, сервисные роботы, персонификация сер-
висов. Новые сервисные модели бизнеса порождают предприниматель-
ские компании, растущие с невиданной ранее скоростью. Эти компании 
носят название единорогов — если они успели достичь капитализации 
в 1 млрд долл. за семь лет, и суперединорогов — если эта сумма превы-
сила 10 млрд долл., как, например, Toutiao (Bytedance), Uber, Didi, Airbnb. 
В большинстве случаев такой феноменальный эффект связан с персони-
фикацией предоставляемых услуг за счет минимизации трансакционных 
издержек.

ЦЭ в материальном производстве основывается преимущественно 
на новых возможностях, представляемых промышленными роботами, во-
оруженными технологиями искусственного интеллекта и интернета вещей. 
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Это позволяет создавать безлюдное производство и формировать управ-
ление глобальными консорциумами в среде сетей информационных си-
стем их участников в духе концепции «Индустрия 4.0». Главным элемен-
том ЦЭ становится цифровой двойник объектов и процессов. Возникает 
феномен безлюдного управления безлюдным производством.

Основное отличие цифровой экономики от традиционной — изме-
нение роли данных в подготовке и принятии решений. Данные стано-
вятся активом, капиталом. Появляются новые бизнесы, занятые сбором 
и преобразованием данных, превращением их в товар. Пользователи ин-
тернета безвозмездно сообщают о себе исчерпывающие сведения в про-
цессе получения удобных, полезных и якобы бесплатных услуг. Услуги 
интернет-сервисов становятся базовой потребностью пользователей, по-
скольку объективно позволяют снизить неопределенность их существо-
вания и деятельности. Пользователи уже осознают, что их персональные 
данные используются для манипуляций, в том числе и для реализации 
определенных моделей бизнеса, бенефициаром которого они никоим 
образом не являются. Однако отказаться от услуг интернет-сервисов 
уже не могут, появляется феномен интернет-зависимости и даже «элек-
тронного рабства». Возникает новая реальность: «капитализм надзора» — 
(Survelliance Capitalism) [Zuboff, 2015], выросший на новых цифровых 
моделях бизнеса. Заказы рекламодателей исполняются с учетом све-
дений об интересах пользователей, выявленных на основании выбора 
ими определенных тем. Эти данные собираются и анализируются про-
граммными агентами для автоматического формирования адресной ре-
кламы [Лугачев, 2017].

Следует более четко определить круг событий и явлений, рассмотрен-
ных на семинаре. Это тем более важно, что понятия «компьютерная ре-
волюция», «интернет-революция», «информационная революция» и др. 
широко обсуждаются в нашей стране по меньшей мере с 1980-х гг.1 Жела-
тельно, чтобы такое определение было, во-первых, верифицируемым, во-
вторых, прикладным, т.е. чтобы соответствие или несоответствие данному 
определению влекло за собой определенные практические рекомендации.

Для решения этой задачи был выбран подход так называемой техноло-
гии общего назначения (англ. General Purpose Technology, GPT). В общем 
виде технология общего назначения, во-первых, имеет широкий спектр 
применений, во-вторых, быстро развивается сама и порождает новые при-
кладные технологии [Bresnahan, Trajtenberg, 1995]. Например, паровая ма-
шина породила механические станки и другое оборудование, пароходы, 
паровозы и т.д. Появление интернета в конце ХХ в. породило технологии 
электронной торговли, социальные сети, новые технологии рекламы и др. 

1	 В связи с этим можно вспомнить, например, провозглашенный в то время лозунг 
«программирование — вторая грамотность».
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Такие кластеры прикладных технологий, основанные на данной техно-
логии общего назначения, и лежат в основе вклада последней в эконо-
мический рост.

Не менее важная проблема — соответствие стратегии фирмы, ее ор-
ганизационных структур, бизнес-процессов, требований к работникам 
и подходов к их мотивации производительному использованию новых 
технологий. В экономической науке инструментом оценки такого со-
ответствия стало понятие комплементарности [Milgrom, Roberts, 1990]. 
Под комплементарными благами обычно понимаются блага, ценность 
которых для потребителя возрастает при совместном потреблении, таких 
как автомобиль и бензин, компьютер, операционная система и приклад-
ные программы и т.д. Если от потребительских благ перейти к техноло-
гическому и организационному капиталу фирмы, то комплементарность 
определяется как более высокая отдача от совместных вложений по срав-
нению с отдачей от вложений только в один из активов [Milgrom, Roberts, 
1990]. Например, в рамках так называемой третьей промышленной рево-
люции произошел переход от отдельных самостоятельных станков к гиб-
ким программируемым производственным линиям. Это более дорогое обо-
рудование повышало не столько производительность, сколько гибкость 
производства. В результате в использующих новую технологию фирмах 
резко расширялась номенклатура продукции, внедрялись системы авто-
матизации проектирования, сокращался производственный цикл, уско-
рялось выполнение заказов [Milgrom, Roberts, 1990]. По другим наблюде-
ниям, при этом также происходил переход к повременной оплате труда, 
сокращению запасов, расширению зон ответственности работников и др. 
[Brynjolfsson et al., 1997]. 

Комплементарные эффекты приводят к тому, что инвестиции только 
в одном направлении, например в технологии, не приносят отдачи. Успех 
достигается в результате конкуренции нескольких новых комплементар-
ных «матриц», в которых сочетаются новые бизнес-модели, новые биз-
нес-процессы, новые организационные структуры и новые технологии. 
Этот процесс называется процессом со-изобретения (англ. Co-invention), 
поскольку ведущую роль в нем играют не только производители новой 
технологии, но и ее ранние потребители. Именно они посредством по-
иска и экспериментов находят первые комплементарные «матрицы» и тем 
самым повышают ценность технологии [Bresnahan et al., 1996]. При удаче 
возникает положительная обратная связь: повышение ценности увеличи-
вает эффект инновации и расширяет сферу ее применения, что расширяет 
круг участников процесса со-изобретения и повышает шансы на создание 
все новых и новых вариантов комплементарной «матрицы».

Цифровизация экономики представляет собой распространение ис-
кусственного интеллекта, который имеет все признаки технологии общего 
назначения [Cockburn et al., 2018]:
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گگ широкий спектр комплементарных прикладных технологий, та-
ких как интернет вещей, обработка больших данных, облачные 
вычисления и др.;

گگ быстрое развитие в настоящее время;
گگ необходимость изменения бизнес-моделей, стратегий и бизнес-

процессов организаций для обеспечения его производительного 
применения.

Это имеет ряд прикладных следствий. Первое из них — повышенная 
неопределенность. Конкуренция комплементарных «матриц» означает, 
что существующие сегодня бизнес-модели, рыночные стратегии и при-
кладные технологии через какое-то время могут быть вытеснены новыми, 
более успешными. Этому риску подвержены как инвестиции частных 
фирм, так и государственные программы поддержки в том случае, если 
последние привязаны к определенным технологиям и решениям. Второе — 
главным средством успешного освоения технологии общего назначения 
выступает широкое распространение процессов со-изобретения. Третье 
следствие, вытекающее из первых двух, — снижение уровня неопреде-
ленности и риска в экономике, принятие государством рисков частных 
фирм — важный критерий оценки государственной структурной, нало-
говой и финансовой политики [Скрипкин, 2017].

Вместе с тем С. А. Афонцев предостерегает от излишне оптимистичных 
ожиданий в отношении темпов внедрения новых технологий в повседнев-
ную практику. В частности, ряд прогнозов, предложенных в [Brynjlofsson, 
McAfee, 2012; Brynjlofsson, McAfee, 2014], уже не сбылся, или, во всяком 
случае, существенно отодвинулись сроки их реализации. Сходным об-
разом были сильно преувеличены темпы замещения старых профессий 
в ходе технологических революций. Так, на протяжении второй поло-
вины ХХ в. — начала XXI в. в США полностью исчезла лишь одна про-
фессия — оператор лифта [Афонцев, 2017]. Взаимная адаптация новой 
технологии общего назначения, с одной стороны, и экономики и обще-
ства, с другой, может занять больше времени, чем это ожидают наиболее 
оптимистичные авторы. В частности, анализ [David, 1990] показывает, 
что интервал времени от появления новой технологии общего назначе-
ния1 до ее массового применения с соответствующим экономическим эф-
фектом составил порядка 40–50 лет.

Россия сегодня находится на среднем уровне готовности к цифрови-
зации. По индексу DESI она уступает средним значениям по Евросоюзу, 
но опережает Китай, худшие страны ЕС, Бразилию и ряд других стран 
[Бобылев и др., 2019]. Проблема России — значительное неравенство ре-
гионов, для которых индекс цифровизации различается от 0,78 для Мо-
сквы, Санкт-Петербурга, Татарстана и Тюменской области до 0,03 в Бу-
рятии и республиках Северного Кавказа.

1	 У П. Дэвида — General Purpose Engine, «двигатель общего назначения» (англ.).



172

Проведенный анализ позволяет сформулировать следующие выводы:
1.	 Искусственный интеллект имеет все признаки технологии общего 

назначения. 
2.	 Успешное распространение искусственного интеллекта и связан-

ных с ним прикладных технологий требует инноваций не только 
в технике, но и в бизнесе, и в экономической политике государства.

3.	 Сама природа комплементарных связей ведет к нелинейной зави-
симости показателей отдачи от объема инвестиций. По сути, речь 
идет о переопределении собственного бизнеса на основе новых 
технологий.

4.	 Это новое знание возникает в процессе со-изобретения, в котором 
потребители новых технологий совместно с производителями соз-
дают новые приложения данных технологий, повышая ценность 
последних и обеспечивая инвестиции в комплементарный орга-
низационный и человеческий капитал.

5.	 Поощрение процесса со-изобретения требует от государства по-
ощрения предпринимательской экономики и, по возможности, 
принятия на себя части рисков инновационных бизнесов.

6.	 Процесс распространения новой технологии общего назначения 
может растянуться на 40–50 лет, подобно тому, как это происхо-
дило в прошлом.

Институциональный аспект цифровизации
Цифровизация преобразует институты и структуру контрактов в эконо-

мике и в обществе. В [Аузан, 2018] были высказаны следующие гипотезы:
گگ смысл цифровой трансформации — в радикальном снижении уров-

ня трансакционных издержек и изменении их структуры;
گگ следствие 1: появление дискретных институциональных альтер-

натив;
گگ следствие 2: возрастание возможностей и конфликтности раз

вития;
گگ возможность исчезновения проблемы потребительского выбора 

и удовлетворения максимизирующих устремлений бизнеса в обмен 
на тяжелые формы скрытой зависимости потребителей;

گگ возможность появления новых конституционных институтов, та-
ких как цифровой тоталитаризм и цифровая консенсусная демо-
кратия;

گگ возможность появления новых экономических институтов, таких 
как иерархии со сверхнизкими издержками контроля, бесфирмен-
ные сети и рынки с агрегаторами;

گگ возникновение новых типов контрактов (см. далее в данном раз-
деле);
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گگ стартовые позиции России с институциональной и культурной 
точек зрения имеют как плюсы (высокий уровень долгосрочной 
ориентации), так и минусы (высокая дистанция власти и высокий 
уровень избегания неопределенности).

С точки зрения институциональной экономической теории фунда-
ментальный результат цифровизации — снижение общего уровня и из-
менение структуры трансакционных издержек в экономике и в обще-
стве. 

Ряд явлений современной экономики и цифровых технологий указы-
вает и на иные тенденции. Как показано в [Zuboff, 2015], цифровизация 
влечет за собой ряд скрытых трансакционных издержек, связанных с от-
чуждением информации конечных пользователей и использованием этих 
данных для управления выбором пользователей, которое автор называет 
«коммодитизацией поведения». Это не говоря о неясных, но огромных за-
тратах на информационную безопасность. Таким образом, наряду со сни-
жением «традиционных», привычных статей трансакционных издержек 
можно говорить и о появлении новых статей, которые ранее просто от-
сутствовали. Поэтому по результатам дискуссий на семинаре «Цифровая 
экономика» вопрос о динамике общего уровня трансакционных издержек 
остается открытым.

Сходные процессы наблюдаются и в социальной сфере, где, с одной 
стороны, социальные сети резко снижают издержки координации коллек-
тивных действий, с другой — те же каналы координации легко заполня-
ются «белым шумом» в виде слухов и другой непроверенной информации 
[Oh et al., 2013]. И здесь происходит перераспределение трансакционных 
издержек со снижением коммуникационных издержек и ростом издержек 
на осмысление информации и оценку ее достоверности.

Отдельно следует отметить технологию блокчейн, позволяющую по-
тенциально серьезно упростить спецификацию прав собственности и тем 
самым снизить трансакционные издержки в этой сфере. Однако и здесь 
возможны потенциальные трансакционные издержки, скрытые в связи 
с крайне малым опытом эксплуатации таких систем.

Целый ряд традиционных для институциональной экономической тео-
рии проблем, например так называемой агентской проблемы, успешно 
решается уже существующими или возникающими технологиями и биз-
нес-моделями. Так, технологии позволяют фиксировать в реальном вре-
мени состояние здоровья клиента или его стиль вождения. В результате 
страховая компания может точно отслеживать как текущее состояние, 
так и действия страхователя и устанавливать персонализированный тариф. 
Асимметрия информации не исчезает, но меняет знак: теперь уже клиент 
не осведомлен обо всей совокупности алгоритмов контроля его поведения 
и установления соответствующей цены.
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Столь же успешно решается проблема так называемого рынка лимо-
нов1. Современные цифровые платформы, такие как eBay, CarPrice, ЦИАН 
и др., успешно создают механизмы априорной оценки качества товаров 
и услуг и разрешения споров a posteriori.

Параллельно возникает ряд новых проблем, таких как политика го-
сударства по преодолению монополистических эффектов платформ. 
Еще в [Shapiro, Varian, 1999, с. 173–182] отмечалось превращение рын-
ков платформ в «рынок, на котором победитель получает все». Домини-
рование одной платформы оказывается в самой природе рынка, а устране-
ние одного «монополиста» приводит лишь к появлению другого. В [Evans, 
Schmalensee, 2013] демонстрируется значительная сложность многосторон-
них платформ по сравнению с традиционными рынками и, как следствие, 
особая трудность антимонопольной политики на этом рынке. Усложняет 
ситуацию и стремительное развитие многосторонних платформ, появле-
ние на них новых технологий, новых бизнес-моделей и новых способов 
регулирования деятельности участников платформы. 

Среди проблем можно также выделить налогообложение работни-
ков, предоставляющих услуги по требованию, ответственность платформ 
за оказываемые услуги, трансграничные операции. Автор предлагает сме-
щение акцента регулирования с разрешений и лицензирования ex ante 
к учету фактически совершенных операций ex post на основе потока дан-
ных в реальном времени. Эти проблемы затрагивают и стандартизацию 
технологий, особенно с учетом быстрого развития и замещения техноло-
гий, описанного в предыдущем разделе. В этих условиях жесткие государ-
ственные стандарты могут не ускорять, а тормозить прогресс, что застав-
ляется задуматься о преимуществах саморегулирующихся организаций 
в этой области [Simcoe, 2014].

В области теории контрактов следует отметить [Аузан, 2018]:
گگ контракты по временному использованию продукта на основе так 

называемого шеринга (англ. sharing);
گگ smart-контракты с исключением арбитра;
گگ «уберизацию» — переход от долгосрочных контрактов с работни-

ками к использованию рабочей силы по требованию [Davis, 2015].
В заключение отметим, что масштабное перераспределение трансак-

ционных издержек должно привести к потере устойчивости фирм и к бо-
лее или менее длительному периоду поиска нового равновесия. Наряду 
с этим исчезновение ряда традиционных задач по устранению провалов 
рынка ставит под вопрос и функции отдельных государственных инсти-
тутов.

1	 Лимоном в обыденной речи американцев называется бракованный автомобиль. 
В [Akerlof, 1976] показано, что на таком рынке при отсутствии достоверной информации 
о качестве машины у покупателя некачественный товар вытесняет качественный.
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Выводы:
1.	 Цифровизация экономики резко снижает трансакционные издерж-

ки сбора информации, коммуникации и контроля.
2.	 Взамен них возникают новые трансакционные издержки, связан-

ные с отчуждением данных пользователей, управлением поведе-
нием пользователей, с информационной безопасностью.

3.	 Традиционные проблемы новой институциональной экономиче-
ской теории, связанные с асимметрией информации, исчезают, 
но на их месте возникают новые проблемы асимметрии информа-
ции, неизвестные ранее.

4.	 Возникают новые типы активов и контрактов.
5.	 Снижается устойчивость современных фирм, что порождает поиск 

новых моделей бизнеса и организации.

Цифровая трансформации предприятия и организации
В [Белов, 2018] были рассмотрены основные принципы цифровизации 

предприятия. Главным из них выступает приоритет задач бизнеса, кото-
рый создает новые бизнес-модели или структурирует иные, не столь гло-
бальные задачи. Именно под эти задачи подбираются технологии, кото-
рые позволяют их решить. Наряду с этим фундаментальным принципом 
наблюдаются следующие тенденции:

گگ появление новых видов бизнеса, существующих только в цифро-
вой форме (например, соцсети или компьютерные развлечения);

گگ перевод ключевых факторов производства в цифровую форму (на-
пример, автоматизированное проектирование и моделирование 
продуктов и сервисов);

گگ автоматизация ряда известных видов деятельности вплоть до пол-
ного вытеснения человека.

На более низких уровнях управления (тактическом и операционном) 
можно отметить широкое распространение аутсорсинга производственных 
и управленческих функций, ускорение вывода новых продуктов на рынок, 
интеграцию функций и бизнес-процессов предприятия и интеропера-
бельность используемых технологий. Следствием становится углубление 
специализации предприятий, одним из вариантов которых становится 
интеграция разработок, производимых другими фирмами. Яркий при-
мер этих тенденций — услуга MaaS (Manufacturing as a Service, производ-
ство как услуга).

Центральным звеном новой производственной структуры становятся 
информационные модели продуктов, услуг и процессов. Сегодня они ин-
тегрируют разнообразные данные (геометрия + технологии+ логистика + 
маркетинг+ …), охватывают все аспекты и стадии жизненного цикла про-
дукта, услуги или процесса, допускают работу территориально распре-
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деленных сотрудников над одной информационной моделью. Это ведет 
к относительному удорожанию информационных моделей и обособлению 
управления такими моделями от прочих бизнес-процессов предприятия. 
Производство, напротив, сравнительно удешевляется и получает доступ 
к «облаку» стандартных комплектующих. В итоге можно говорить о ме-
тафоре «облачной экономики», в которой предприятия свободно и «бес-
шовно» взаимодействуют друг с другом. 

В [Гимранов, 2018] предложена оригинальная концепция интегра-
ции сервисов цифрового предприятия (см. [Гимранов, Холкин, 2017]). 
В ее основе лежит подход эмержентной стратификации, предложенный 
в [Гимранов, Лугачев, 2016] и ряде других работ. Выделяется пять страт 
(от верхних к нижним):

گگ модели развития деятельности1;
گگ модели ведения деятельности;
گگ информационные сервисы;
گگ структурированные данные;
گگ машинные коды.

В высшей страте рассматриваются глобальные онтологии и метамо-
дели определенных предметных областей. Объекты следующей страты — 
онтологическая модель предприятия, модели бизнес-процессов и др. — 
строятся на основе обработчика онтологий, оригинальной разработки, 
описанной в [Гимранов, Холкимн, 2018]. На следующей страте работают 
два центральных элемента предлагаемой концепции — умные блоки (ин-
терфейс + программа + данные), оркеструемые специальной подсисте-
мой МАНГУСТ2. МАНГУСТ создается автоматически при поступлении 
запроса пользователей, запускает определенную систему умных блоков, 
затем распадается, высвобождая соответствующие блоки. Однако, если 
речь идет не об однократном запросе, а о повторяющейся операции биз-
нес-процесса, МАНГУСТ сохраняется и в дальнейшем вызывается по мере 
необходимости. Оставшиеся страты обеспечивают техническую реализа-
цию предложенной архитектуры.

Такая архитектура решает целый ряд проблем существующих инфор-
мационных систем. Прежде всего, это их низкая адаптивность, вытека-
ющая из монолитной и строго централизованной архитектуры. По мере 
роста и усложнения таких систем взаимодействие между ними осложня-
ется не столько на технологическом уровне (выше мы говорили о росте 

1	 Названия страт даны по [Гимранов, 2018]. В более ранних работах стратификация 
проведена исходя из иных задач и соответственно принята несколько иная система имено-
вания страт.

2	 Изначально название рассматривалось как аббревиатура «Мгновенно Адаптируемая 
и Направляемая Группа Умных Сервисов, Трансформируемая онтологически» [Гимранов, 
Холкин, 2017, с. 46].
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интероперабельности информационных систем в техническом смысле), 
сколько на онтологическом и семантическом уровнях. Также решается 
проблема ригидности информационных систем, т.е. сложность и длитель-
ность обработки нестандартных запросов. В результате ландшафт и архи-
тектура информационных систем предприятия оказываются гораздо бо-
лее адекватными задачам цифровой трансформации, чем существующие 
информационные системы и архитектуры.

В 2019 г. этой теме было посвящено еще одно заседание семинара, 
сосредоточенное на проблеме переходного режима цифровой транс-
формации. Для этого режима характерен как повышенный уровень не-
определенности, так и значительные проблемы с устойчивостью пред-
приятия. 

Методология Cynefin [Зимин, 2019] предлагает классификацию ситу-
аций и проблем по степени неопределенности. Ситуации делятся на че-
тыре класса: простые, усложненные, сложные и хаотические. Для каждого 
класса предлагаются как конкретные проверяемые признаки, так и набор 
практических рекомендаций по разрешению проблем. Наконец, были 
приведены практические примеры использования методологии для ряда 
прикладных задач.

В [Ананьин, 2019] был проанализирован сам процесс трансформации 
с позиций его устойчивости, т.е. возможности контроля и устранения от-
клонений от нормального хода процесса. Были выделены три возможных 
класса отклонений: инцидент, кризисная ситуация и чрезвычайная ситуа-
ция. Эти классы были проанализированы с помощью методологии Cynefin, 
и для них были предложены типовые модели управления.

Выводы:
1.	 Цифровая трансформация бизнеса состоит в решении задач биз-

неса средствами цифровых технологий.
2.	 Можно с уверенностью говорить о движении предприятий 

от централизованных иерархий к гибко взаимодействующим се-
тям или роям.

3.	 Ключевые факторы материального производства все больше пере-
водятся в цифровую форму, в центре которой оказывается цифро-
вой двойник — распределенная модель, описывающая все суще-
ственные стороны продукта, процесса или иного объекта.

4.	 Цифровая трансформация требует и изменений в его ИТ-
архитектуре с учетом семантического аспекта: онтологий, таксо-
номий и др.

5.	 В этих условиях уровни приложений и данных могут функциони-
ровать как сеть равноправных «умных блоков».

6.	 В процессе цифровой трансформации предприятие неустойчиво, 
что требует особых подходов к управлению и специализированных 
аналитических методик.
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Управление и маркетинг в цифровой экономике
Цифровая трансформация предприятия требует также решения мно-

жества задач в самых разнообразных сферах управления.
В [Маршев, 2018] рассмотрена наиболее общая постановка проблемы 

цифровой трансформации менеджмента. По результатам исторического 
анализа менеджмента были выделены роли менеджеров, такие как меж-
личностные и информационные роли, а также роли в принятии решений. 
Ряд ролей можно отнести к рутинным когнитивным [Loebecke, 2018], 
подлежащим автоматизации, тогда как другие, например лидер, пред-
приниматель или переговорщик, не будут автоматизированы в обозри-
мом будущем. 

В качестве краткого свода трансформации деятельности менеджера 
можно рассматривать 10 принципов менеджера будущего (цитируется по 
[Маршев, 2018]):

گگ быть лидером;
گگ сохранять связь с операционным ядром;
گگ понимать и воспринимать технологию;
گگ управлять посредством личного примера;
گگ осознавать области уязвимости;
گگ верить в совместное использование информации, групповую ра-

боту и коллективный интеллект;
گگ стимулировать энтузиазм работников собственным примером1;
گگ давать оценку и обратную связь в реальном времени;
گگ осознавать личные границы коллег и подчиненных;
گگ адаптироваться под работников будущего.

Предложенные принципы акцентируют предпринимательство и меж-
личностное взаимодействие — те области, в которых искусственный ин-
теллект еще долго не сможет конкурировать с человеком. Подчерки-
вается и необходимость постоянного развития как самого менеджера, 
так и его подчиненных.

Исходя из этого, менеджера необходимо обучать в первую очередь на-
выкам предпринимательства и межличностного взаимодействия. Необхо-
димо и умение работать в условиях высокой неопределенности (пример — 
«черные лебеди» Н. Талеба).

В [Герасименко, 2018] рассматриваются задачи маркетинга. Прежде 
всего речь идет о стремительном росте on-line рынков в самых разных об-
ластях. Результатом становится так называемая омниканальность — целе-
направленное использование всех физических (офлайн) и цифровых (он-
лайн) каналов коммуникаций. Сегодня цифровые технологии позволяют 
обеспечить для офлайновых каналов не менее развитый поток информа-

1	 В оригинале Is a Firestarter — тот, кто зажигает огонь.
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ции о действиях и предпочтениях клиентов, чем в 1990-е — 2000-е гг. обе-
спечивали онлайн-коммуникации.

Соответственно этому трансформируются и рынки, которые все в боль-
шей степени приобретают черты платформенных рынков, например, в слу-
чае Alibaba, Uber, E-bay.

Совокупность изменений можно описать следующими семью тенден-
циями цифровых рынков и цифрового маркетинга:

•	 радикальное преобразование рынков на основе цифровых плат-
форм;

•	 внедрение искусственного интеллекта в изучение потребителя;
•	 эволюция маркетплейсов в торговые платформы;
•	 широкое распространение голосовых помощников и чат-ботов;
•	 переход к контент-маркетингу, основанному на оценке полезно-

сти информационного контента;
•	 мобильный маркетинг через платформы-монополисты;
•	 вытеснение маркетологов в сфере рутинных задач искусственным 

интеллектом.
Это, во-первых, превратило ИТ в доминирующий рабочий инстру-

мент маркетинга. Во-вторых, новые методы анализа данных (см. следу-
ющий раздел) позволяют анализировать и прогнозировать спрос на бы-
стро меняющемся рынке, когда традиционные методы экстраполяции 
перестают работать. В-третьих, формируется новая модель потребитель-
ского поведения, в значительной мере основанная на отзывах, инфор-
мации соцсетей и т.д.

В управлении кадрами [Разумова, 2018] изменились все процессы: доку-
ментооборот, рекрутмент, обучение, оценка и контроль, вознаграждение, 
продвижение и увольнение. Широко распространяется управление «уда-
ленными» работниками вне офиса компании. Подавляющее большинство 
операций становятся полностью или в значительной части цифровыми. 
Изменяются и формы работы самой кадровой службы:

گگ интегрированная модель — проблемы управления персоналом ре-
шаются общими и линейными руководителями;

گگ делегирование функций — рутинные задачи решают специалисты 
по управлению персоналом, а право принимать решения остается 
за общими и линейными руководителями;

گگ консультации и поддержка — опытные специалисты по управле-
нию персоналом с высоким статусом предоставляют руководите-
лям квалифицированную консультацию, предлагаемую до приня-
тия решения;

گگ внешняя рекомендация — менеджеры всех уровней, используя 
различные информационные ресурсы и знания внешних экспер-
тов, принимают решения и действуют наилучшим из доступных 
способов.



180

Выводы:
1.	 Цифровая трансформация уже сегодня проникает во все сферы 

менеджмента.
2.	 Эта трансформация представляет собой серьезный вызов для ме-

неджмента, предлагая ему мощнейшие инструменты, но и ради-
кально меняя его деятельность.

3.	 Справиться с этим вызовом невозможно без непрерывного обуче-
ния на протяжении всей карьеры менеджера.

Анализ данных в цифровой экономике
На семинаре «Исследования цифровой экономики» были рассмотрены 

как влияние технологий анализа больших данных и искусственного ин-
теллекта на экономику, так и новые методы анализа экономических дан-
ных и их преподавание на экономическом факультете МГУ.

Хотя тема больших данных сегодня очень популярна, а большие дан-
ные нередко рассматриваются как принципиально новый подход к ана-
лизу данных, их единого общепринятого определения на сегодняшний 
день нет [Chen et al., 2014]. В основном большие данные определяют по их 
признакам, таким как объем (Volume), скорость предоставления, мак-
симально приближенную к реальному времени (Velocity), разнообразие 
(Variety), достоверность (Veracity) и др. и разнообразие источников (тра-
диционные источники, интернет вещей, данные внутренних операций, 
происходящих в фирме, данных о поведении пользователей и/или кли-
ентов [Loebecke, 2018].

Большие данные комплементарны технологиям искусственного интел-
лекта: машины, оснащенные искусственным интеллектом, интерпрети-
руют большие данные и обучаются на них, тогда как искусственный ин-
теллект в большинстве случаев становится наиболее производительным 
средством обработки больших данных [Loebecke, 2018].

Анализ больших данных производит управленческую революцию в ор-
ганизации. Традиционно окончательное решение принимало под свою 
ответственность высокооплачиваемое лицо (англ. HiPPO — Highest Paid 
Person’s Opinion), в том числе по результатам обсуждения в той или иной 
рабочей группе [Brynjolfsson, McAfee, 2012]. В наше время такие реше-
ния все чаще принимаются как «решения, управляемые данными», пу-
тем сбора больших данных и их анализа в реальном времени, преимуще-
ственно средствами искусственного интеллекта. Эти технологии и способы 
принятия решений порождают широкий спектр новых бизнес-моделей 
[Loebbecke, Picot, 2015] в самых разных областях. Как следствие, машины 
(т.е. платформы искусственного интеллекта, инфороботы, устройства ин-
тернета вещей и т.д.) принимают на себя все больше когнитивных и ком-
муникативных задач, ранее решавшихся исключительно людьми (напри-
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мер, голосовое общение). В результате этих инноваций, в свою очередь, 
меняется структура занятости со снижением числа рабочих мест сред-
ней квалификации, сравнительно небольшим числом рабочих мест вы-
сокой квалификации и значительным увеличением числа рабочих мест 
низкой квалификации [Brynjolfsson, McAfee, 2014].

В конечном счете эти процессы ведут к повышению эффективности 
экономики наряду с устранением множества существовавших ранее рент. 
В организационной плоскости технологии требуют наделения работни-
ков полномочиями и информацией. Одни рабочие места уничтожаются, 
и вместо них создаются другие, с другими требованиями к работникам. 
Тем не менее большинство работников пока не рассматривают эти изме-
нения как относящиеся лично к ним [Loebecke, 2018].

Наконец, в области научных исследований появляются такие прин-
ципиально новые возможности, как эксперименты на реальных данных. 
Кроме этого, методы больших данных меняют порядок действий иссле-
дователя: место проверки гипотез занимает «обратное» движение от дан-
ных к гипотезам.

Эти технологии существенно влияют и на экономическое образование 
[Картаев, 2018; Картаев, 2019]. Традиционный цикл решения экономико-
математических задач состоит из следующих действий:

گگ формулировка содержательной цели управленца или исследовате-
ля в терминах формальной задачи;

گگ решение формальной задачи;
گگ содержательная интерпретация полученных результатов и фор-

мулировка рекомендаций (с учетом хорошего понимания тех ме-
тодов, на основе применения которых эти результаты получены).

Решение первой и третьей задач относится к сфере деятельности эко-
номистов, тогда как вторая — к компетенции математиков и других спе-
циалистов по собственно вычислительным методам. Эти задачи, в свою 
очередь, требуют владения такими методами, как машинное обучение 
и многомерный статистический анализ, которые покоятся на фунда-
менте эконометрики (позволяющей строить объясняющие модели), тео-
рии вероятностей, математической статистики и, наконец, программи-
рования.

В 2019 г. семинар вернулся к теме обучения экономистов и менеджеров 
работе с данными. Были рассмотрены соответствующие курсы, подготов-
ленные за истекший год [Сидоренко, Тищенко, 2019; Разумова и др., 2019], 
охватывающие как непосредственно цифровые компетенции, так и дру-
гие требования к менеджерам в цифровой экономике.

Выводы:
1.	 Современные методы работы с большими данными и технология 

искусственного интеллекта обладают исключительно высокой ком-
плементарностью.
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2.	 В совокупности эти две технологии обеспечивают принятие реше-
ний, непосредственно основанных на данных (англ. Data-driven 
decisions).

3.	 Технологии меняют структуру занятости, вытесняя значительное 
число работников, но и создавая ряд новых рабочих мест.

4.	 Требования вновь возникающих рабочих мест ведут к серьезным 
изменениям в подготовке экономистов, включая обучение новей-
шим технологиям обработки данных и программированию.

Отраслевые аспекты цифровизации
Ряд заседаний семинара был посвящен отраслевым аспектам цифро-

визации. В [Кудрявцева, 2019] цифровизация была рассмотрена в контек-
сте экологии, охраны природы и в целом концепции устойчивого разви-
тия. Было отмечено, что цифровизация создает возможности снижения 
потребления природных ресурсов и вредных выбросов в окружающую 
среду. Вместе с тем она сама несет определенные риски, связанные с по-
треблением ресурсов и «информационным взрывом», влияющим на пси-
хику людей.

В страховании цифровизация развивается по пути снижения транс-
акционных издержек и асимметрии информации, рассмотренному в раз-
деле «Институциональный аспект цифровизации» [Котлобовский, 2019]. 
Цифровые технологии широко распространяются в страховании жизни, 
автостраховании, страховании недвижимости и используются для пря-
мого отслеживания рисков, снижения мошенничества, гибкого ценоо-
бразования.

Более сложная ситуация сложилась в сельском хозяйстве. В [Киселев, 
2019; Хожаинов, 2019] показано, что на сегодняшний день практика циф-
ровизации сельского хозяйства находится на уровне предшествующей ин-
формационной революции. ИТ сосредоточены в сфере учета и управле-
ния, искусственный интеллект и комплементарные ему технологии при-
меняются в лучшем случае в экспериментальном режиме.

Информационная безопасность в цифровой экономике
Широкое внедрение информационных технологий, передача автома-

тике контроля над физическими объектами самого разного назначения 
обостряет проблему информационной безопасности. В результате стре-
мительно растут потери как от атак киберпреступников, так и от сбоев 
в работе самих систем. Практически бесплатное копирование информа-
ции увеличивает масштабы ущерба [Мананников, 2019]. Цифровая эко-
номика расширяет спектр угроз как за счет появления новых вредонос-
ных технологий, так и за счет расширения и усложнения самих цифровых 
сервисов [Хайретдинов, 2019]. На предприятии этому обычно противо-
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стоит размытый контроль и ответственность. Для повышения безопас-
ности необходима концентрация ответственности, упреждающий подход 
и строгий количественный подход к оценке угроз и потерь, а также затрат 
на информационную безопасность.
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