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Аннотация
Предмет. Совокупность  экономических  отношений  и проблем, 
складывающихся в процессе цифровой трансформации компаний.
Цели. Разработка  ключевых  показателей  оценки  эффективности 
проводимой цифровой трансформации в компаниях.
Методология. Использованы методы экономического анализа и синтеза, 
сравнения, сопоставления. 
Результаты. Раскрыто  понятие  и  обоснованы  возможные  направления 
цифровой  трансформации  компании.  Предложен  индекс  цифровой 
трансформации,  включающий  аддитивную  свертку  и  использование 
метода расстояний, а также обоснованы критерии, позволяющие провести 
сравнительный  анализ,  комплексную  и  достоверную  оценку 
эффективности цифровой трансформации подразделений компании.
Область  применения. Разработанный  индекс  целесообразно 
использовать  в  рамках  мониторинга  и  управления  реализацией 
мероприятий цифровой трансформации.
Выводы. Практическое использование представленного подхода к оценке 
эффективности цифровой трансформации позволит сформировать основу 
для  принятия  управленческих  решений,  направленных  на  повышение 
эффективности деятельности компании.
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В  современных  условиях  одним  из  значимых  факторов,  способствующих 
ускоренному  развитию  компаний  в  целом  и  расширению  несырьевого  экспорта 
страны в  частности,  является  использование  современных  цифровых  технологий.  
Необходимость адаптации к изменяющимся внешним условиям среды и повышения 
конкурентоспособности  фирмы  определяет  актуальность  и  целесообразность 
проведения цифровой трансформации хозяйствующих субъектов.

Основные направления, цели и задачи развития цифровой экономики на период до 
2024  г.  указаны  в  Программе  «Цифровая  экономика  Российской  Федерации» 1 
(далее  — Программа).  Согласно  Программе  данные  в  цифровой  форме  являются 
ключевым  фактором  производства  во  всех  сферах  социально-экономической 
деятельности,  что  повышает  конкурентоспособность  страны,  качество  жизни 
граждан, обеспечивает экономический рост и национальный суверенитет.

В  Указе  Президента  РФ  от  09.05.2017  №  203  «О  Стратегии  развития 
информационного  общества  в  Российской  Федерации  на  2017—2030  годы» 
подчеркивается, что развитие цифровой экономики является стратегически важным 
вопросом для страны в целом, определяющим ее конкурентоспособность в мировом 
масштабе.

В соответствии с Указом Президента  Российской Федерации от 07.05.2018 № 204 
«О национальных целях и стратегических задачах развития РФ на период до 2024 
года» (далее — Указ) к 2024 г. в РФ должно быть обеспечено ускоренное внедрение 
цифровых технологий в экономике и социальной сфере. 

Согласно  тексту  Указа  Правительству  РФ  совместно  с  органами  государственной 
власти  субъектов  РФ  к  2024 г.  необходимо  обеспечить  преобразование 
приоритетных отраслей экономики и социальной сферы, включая здравоохранение, 
образование,  промышленность,  сельское  хозяйство,  строительство,  городское 
хозяйство,  транспортную  и  энергетическую  инфраструктуру,  финансовые  услуги, 
посредством внедрения цифровых технологий и платформенных решений.

В  рамках  реализации  мероприятий  и  ключевых  разделов  федерального проекта 
«Цифровые  технологии»  в  начале  2020 г.  Министерством  цифрового  развития  и 
массовых  коммуникаций  РФ  были  разработаны  и  утверждены  «Методические 
рекомендации  по  цифровой  трансформации  государственных  корпораций  и 
компаний  с  государственным  участием» (далее  — Методические  рекомендации), 
которые  включают  основные  направления  цифровой  трансформации,  определяют 
порядок  разработки  и  реализации  Стратегии  цифровой  трансформации  (далее  — 
Стратегия)  компаний,  рекомендации  по  ее  структуре  и  содержанию,  проведению 
мониторинга ее реализации. 

1 Программа «Цифровая экономика Российской Федерации» (утверждена распоряжением Правительства
Российской Федерации от 28.07.2017 № 1632-р).

А.Н. Савруков и др. / Финансы и кредит, 2020, т. 26, вып. 6, стр. 1414—1426

http://fin-izdat.ru/journal/fc/ 1415



A.N. Savrukov et al. / Finance and Credit, 2020, vol. 26, iss. 6, pp. 1414–1426

Положения,  представленные  в  Методических  рекомендациях,  носят 
рекомендательный характер и включают указание основных разделов предлагаемой 
к разработке компаниям с государственным участием Стратегии, к которым среди 
прочего  относится  обеспечение  максимального  эффекта  от  внедрения  цифровых 
технологий (повышение эффективности расходов).

Согласно  определению  консалтинговой  фирмы  Gartner  цифровая  трансформация 
представляет  собой  переход  компании  к  цифровому  бизнесу  через  изменение 
культуры организации и внедрение новых технологий2.

С  точки  зрения  авторов,  под  термином  «цифровая  трансформация»  следует 
понимать  оптимизацию  и  (или)  изменение  логики  технологических  процессов  в 
результате  внедрения  цифровых  технологий,  основанных  на  сборе,  анализе  и 
использовании  больших  данных  по  направлениям  деятельности  компании 
(проектирование,  инвестиции,  содержание  и  капитальный  ремонт,  финансы, 
экономика  и  бухгалтерский  учет,  закупочная  деятельность,  управление  рисками, 
персоналом, собственностью, правовое обеспечение). 

Проводимая  цифровая трансформация  компании  включает  в  себя  оптимизацию  и 
реинжиниринг  этих  процессов,  работу  с  инновациями,  совершенствование 
нормативной  базы  и  изменение  корпоративной  культуры.  По  нашему  мнению, 
ключевыми направлениями цифровой трансформации компаний должны стать: 

1) разработка  и  внедрение  измерительных  контроллеров,  поддерживающих 
технологии  промышленного  Интернета  вещей  (IoT) в части  передачи  данных  с 
интеграцией в онлайн- и офлайн-системы поддержки принятия решений;

2) создание цифровых моделей объектов и процессов, осуществление прогнозов и 
планирование  деятельности  на  основе  искусственного  интеллекта  (Artificial 
Intelligence), машинного обучения (Machine Learning);

3) автоматизированная обработка моделей и больших массивов данных (Big data);

4) сокращение  (в  перспективе  — исключение)  влияния  человеческого  фактора  в 
процедуре  анализа,  оценки  и  принятия  управленческих  решений  (исключение 
субъективности и иррациональности);

5) обеспечение  мониторинга  технического  состояния  объектов  и  процессов  в 
режиме  онлайн,  что  позволит  своевременно  выявлять  и  устранять  точки 
технологической уязвимости;

6) предиктивное  обслуживание  и  ремонт  объектов  в  целях  снижения  количества 
случаев выхода из строя оборудования (аварий) и затрат на их восстановление.

При этом актуальность анализа и разработки показателей эффективности цифровой 
трансформации  объясняется  тем,  что  в  настоящее  время  данные  и  цифровые 

2 Gartner Reveals Top Predictions for IT Organizations and Users in 2017 and Beyond. 
URL: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2016-10-18-gartner-reveals-top-predictions-for-it-
organizations-and-users-in-2017-and-beyond
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технологии становятся ключевыми детерминантами экономического роста в мире, а 
также определяют конкурентоспособность стран на международном рынке.

Следует  отметить,  что  оценка  эффективности  цифровой  трансформации 
представляет  собой  сложную  самостоятельную  проблему  и  является  достаточно 
новым направлением в российской науке и практике. 

Перспективам  внедрения  цифровых  технологий  в  организациях,  а  также  анализу 
результатов  их  применения  в  деятельности  компании  посвящены  работы 
В.В. Великороссова,  C. Christensen,  Д.В. Федюнина  и  Н.Ю. Гончаровой, 
Ю.И. Грибанова [1—4].

Современные подходы к теории и практике управления компаниями представлены в 
работах  Г.Б. Клейнера,  Д. Парментера,  М.В. Умрихиной  [5—7],  С.С. Исауловой  и 
др.3.

Теоретическим  вопросам  разработки  и  внедрения  системы  ключевых  показателей 
эффективности  в  компаниях  различных  форм  собственности  посвящены  работы 
Д. Нортона  и  Р. Каплана,  Е.В. Лисицыной  и  Г.С. Токаренко,  А.В. Барчукова, 
В.П. Варфоломеева и др. [8—11].

В  системе  корпоративного  управления  ключевые  показатели  эффективности  в 
общем  виде  представляют  собой  перечень  основных  критериев  (индикаторов), 
применяемых  руководством  для  анализа  и  мониторинга  результативности  и 
эффективности компании и отдельных подразделений.

По  мнению  нобелевских  лауреатов  П. Самуэльсона  и  У. Нордхауса  [12], 
экономическая  эффективность  характеризует  способность  субъекта  получать 
максимум возможных благ от имеющихся у него ресурсов.

Российские  ученые  В.П. Варфоломеев  и  др.  [11]  раскрыли  роль  и  значение 
ключевых  показателей  в  повышении  эффективности  деятельности  компании  и 
показали,  что  используемые  на  практике  индикаторы  позволяют  провести  оценку 
работы и способствуют повышению мотивации персонала, а также в доступной и  
наглядной  форме  отражают  влияние  того  или  иного  процесса  на  конечный 
результат. 

В работе В.И. Ананьина и др. [13] обсуждаются характерные изменения в практиках 
управления после цифровой трансформации бизнеса, показаны взаимные связи этих 
изменений, а также связи со сменой организационной культуры организации.

Проведенный  анализ  научных  работ  по  данной  проблематике  показал,  что  в 
настоящее время в российской науке и практике отсутствуют методические подходы 
и  критерии  оценки  эффективности  цифровой  трансформации.  Вместе  с  тем,  по 
нашему  мнению,  план  действий  («дорожная  карта») по  цифровой  трансформации 
компании  должен  включать  перечень  показателей,  позволяющих  проводить 

3 Исаулова С.С., Кизим А.А., Мкртумян Г.М. Управление предприятием в условиях виртуализации 
экономических отношений и особенности определения его стоимости // Финансы и кредит. 2003. № 9. 
С. 6—11.
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оперативную  и  достоверную  оценку  результативности  и  эффективности 
предпринимаемых действий.

Следует отметить, что необходимость и возможности цифровизации бизнеса сильно 
дифференцированы  по  отраслям,  поэтому  не  существует  универсального  набора 
показателей для оценки эффективности цифровой трансформации, а используемые 
на  практике  ключевые  показатели  эффективности  должны  содержать  ресурсы 
(затраты) и показатель результата (выхода).

При этом общими требованиям к ключевым показателям эффективности цифровой 
трансформации  являются  необходимость  комплексного  учета  и  оценки  широкого 
перечня  факторов  и  условий;  доступность  и  прозрачность  проводимой  оценки; 
сопоставимость  и  измеримость  показателей  применительно  к  различным 
подразделениям компании.

Более  того,  проведение  комплексной  оценки  эффективности  цифровой 
трансформации  в  современных  условиях  требует  расширения  информационной 
базы компаний и развития аналитических инструментов для обеспечения:

1) декомпозиции предметной области и выявления причинно-следственных связей и 
обоснованных численных значений используемых ключевых показателей;

2) оценки  степени  достижения  целевых  значений  показателей  в  установленные 
сроки;

3) проведения анализа тенденций изменения внутренней и внешней среды, включая 
прогнозирование  рисков  и  развития  ситуации,  выбора  оптимального 
управленческого решения;

4) долгосрочного  прогнозирования  и  ситуационного  моделирования  (форсайт) 
развития компании и секторов экономики;

5) оценки, управления и минимизации рисков цифровой трансформации;

6) повышения  качества  представления  информации  в  процессе  выработки 
оперативных и стратегических управленческих решений;

7) сокращения расходов взаимодействия между подразделениями в рамках обмена 
накопленными данными.

В  целях  детального  анализа  и  учета  экономической  эффективности  перехода 
компаний на цифровые технологии авторами предлагается использовать индексные 
и  интегральный  показатели,  а  также  предлагаются  критерии,  позволяющие 
провести  комплексную  и  достоверную  оценку  эффективности  цифровой 
трансформации компании (табл. 1).

Представленный  в  табл.  1 перечень  критериев  оценки  учитывает  комплекс 
актуальных задач перехода на цифровые технологии, укрупненно и репрезентативно 
отражает  затраты  и  результаты,  а  также  эффективность  проводимой  цифровой 
трансформации.  Предлагаемые  к  расчету  показатели  могут  быть  дополнены  для 
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каждого  отдельного  предприятия  с  учетом  специфики  деятельности  отрасли, 
конкретных условий деятельности.

Для создания стимулов, оценки уровня цифровизации и достигаемых эффектов при 
пилотировании  и  тиражировании  цифровых  решений  целесообразно,  помимо 
прочего, использовать  в  системе  KPI  руководителей  структурных  подразделений 
индекс  цифровой  трансформации,  учитывающий  вовлеченность  структурного 
подразделения  в  цифровую  деятельность,  полученную  экономию  ресурсов, 
фактические  расходы  на  цифровизацию,  а  также  интенсивность  инновационной 
деятельности.

Предлагаемый  к  расчету  индекс  цифровой  трансформации  представляет  собой 
интегральный  показатель,  рассчитываемый  на  основе  аддитивной  свертки 
критериев  с  учетом  их  удельного  веса,  а  именно:  сумму  произведений  удельного 
веса  бизнес-процессов  в  цифровом  формате  (повышения  качества  работы),  доли 
расходов  (интенсивность) и  эффективность  цифровой  трансформации  (отношение 
полученной  экономии  и  фактических  расходов),  удельного  веса  расходов  на 
инновационные  разработки  в  плане  закупок  (интенсивность  инноваций)  на  их 
значения.

При этом оценку индекса цифровой трансформации компании следует проводить по 
формуле:

ICi=∑
k=1

m

bk ak , k=1... m , (1)

где ICi — значение индекса цифровой трансформации в i-м подразделении;

bk — коэффициент значимости (удельный вес) k-го показателя;

ak — значение k-го показателя.

В целях ранжирования полученных оценок предлагается проводить нормирование 
частных показателей, используемых в оценке цифровой трансформации. При этом в 
случае,  когда  рост  значения  оцениваемого  показателя  отражает  большую 
эффективность деятельности, нормирование осуществляется по формуле (2), а если 
наоборот — (3):

Iik=
a

k

maxak

,  (2)

Iik=
mina

k

ak

, (3)

где max ak — максимальное (целевое) значение k-го показателя;

min ak — минимальное (целевое) значение k-го показателя;

Iik — нормированное значение k-го критерия в i-м подразделении.
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Отличительной  особенностью  предлагаемой  методики  оценки  кроме  расчета 
интегрального  показателя  является  также  использование  метода  расстояний  и 
оценка  близости  фактических  показателей по  сравнению  с  целевыми 
(максимальным) индикаторами, что позволит провести оценку размера отклонения 
и колебания индивидуальных показателей по сравнению с эталонными значениями. 

При  этом  расчет  коэффициента  колеблемости  предлагается  проводить  согласно 
следующей формуле:

K i=√ ∑
i=1

n

∑
k=1

m

(1−I ik)
2 , при i=1 ,n , k=1... m ,  (4)

где  Ki —  коэффициент  колеблемости  частных  показателей  структурных 
подразделений;

k — количество критериев оценки;

i — количество подразделений.

Максимальное значение коэффициента Ki свидетельствует о низкой эффективности 
цифровой трансформации компании либо ее подразделений.

Как  правило,  премирование  отдельных  руководителей  в  российских  компаниях 
осуществляется  в  виде  фиксированной  заработной  платы,  а  также  надбавок  за 
эффективность  и  качество  индивидуальной  работы,  направленной  на  достижение 
высоких результатов деятельности.

На  основании  изложенного  в  целях  ускорения  и  повышения  эффективности 
цифровой  трансформации  компаний  целесообразно  учитывать  индекс  цифровой 
трансформации  в  перечне  ключевых  показателей  эффективности  (KPI), 
характеризующих  индивидуальную  трудовую  деятельность  руководителей 
компаний в группе показателей «совершенствование бизнес-процессов» с долей не 
менее 20%.

Предложенный  в  работе  «индекс  цифровой  трансформации»  предлагается 
рассматривать  как  интегральный  показатель  динамики  реализации  цифровых 
проектов  компании  и  достижения  запланированных  эффектов.  Разработанный 
авторами  индикатор  целесообразно  использовать  в  рамках  мониторинга  и 
управления  реализацией  мероприятий  цифровой  трансформации  и  проведения 
сравнительной оценки фактических показателей с целевыми значениями в динамике 
с предыдущими периодами и между структурными подразделениями.

Таким образом, использование представленного в работе методического подхода и 
ключевых показателей эффективности позволит руководителям компании провести 
достоверную  оценку  динамики  и  эффективности  цифровой  трансформации, 
выявить  актуальные  проблемы  и  степень  достижения  планируемого  результата. 
Применение  на  практике  раскрытого  в  статье  подхода  к  оценке  эффективности  
цифровой  трансформации  позволит  сформировать  основу  для  принятия 
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управленческих  решений,  направленных  на  повышение  эффективности 
деятельности компании.

Таблица 1 

Предлагаемый перечень ключевых показателей эффективности цифровой трансформации 
компании

Table 1

A proposed list of key performance indicators of the digital transformation of the company

Показатель Расчетная формула Доля в 
индексе, %

Экономическое содержание

Удельный вес бизнес–
процессов в цифровом 
формате, %

Количество бизнес–процессов 

в цифровом формате, шт. / 

Всего бизнес–процессов, шт. • 

100%

15 Характеризует качество 
перевода бизнес-процессов 
в цифровой формат 
(сокращение влияния 
человеческого фактора, 
использования персонала)

Доля расходов на 
цифровую 
трансформацию, %

Размер расходов на цифровую 

трансформацию, млн руб. / 

Всего расходов за 

соответствующий период, 

млн руб. • 100%

20 Показывает долю расходов 
на цифровую трансформацию 
в совокупных расходах 
структурного подразделения 
за период (интенсивность 
трансформации)

Эффективность 
цифровой 
трансформации, %

Размер полученной экономии 

за счет цифровой 

трансформации, млн руб. / 

Расходы на цифровую 

трансформацию, млн руб. • 

100%

40 Показывает эффективность 
расходов на цифровую 
трансформацию. 
Целесообразно сравнивать 
расходы до и после внедрения 
цифровых решений 
(оптимизация бизнес-
процессов за счет 
цифровизации). При этом 
экономия ресурсов и расходы 
в результате цифровой 
трансформации необходимо 
учитывать накопленным 
итогом

Удельный вес расходов 
на инновационные 
разработки в плане 
закупок компании, %

Размер расходов на 

инновационные разработки 

в плане закупок, млн руб. / 

Всего расходов в плане закупок  

за соответствующий период, 

млн руб. • 100%

25 Показывает долю расходов 
компании на инновационные 
разработки за 
соответствующий период
(интенсивность 
инновационной деятельности)

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 
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Abstract
Subject. The article addresses the totality of economic relations and problems 
emerging in the process of digital transformation of companies.
Objectives. The focus is on the development of key indicators to measure the 
effectiveness of digital transformation implemented by companies.
Methods. We  employ  methods  of  economic  analysis,  synthesis,  and 
comparison. The study rests on scholarly works on corporate finance, financial 
management and digital technology.
Results. We define the concept of digital transformation and substantiate its 
possible  directions  for  companies.  We  also  suggest  using  the  digital  

transformation  index.  It  includes  additive  convolution  and  the  use  of  the 
distance  method.  The  paper  underpins  the  criteria  enabling  a  comparative 
analysis, comprehensive and reliable assessment of the effectiveness of digital 
transformation of company divisions. The digital transformation index can be 
useful  as  part  of  monitoring  and  managing  the  implementation  of  digital 
transformation measures.
Conclusions  and  Relevance.  Practical  use  of  the  presented  approach  to 
assessing the effectiveness of digital transformation will help create a basis for 
making  managerial  decisions  aimed  at  improving  the  efficiency  of  the 
company.
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