
Scientific Cooperation Center "Interactive plus" 
 

1 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

Рахманова Ирина Сергеевна 

магистрант 

УВО «Университет управления «ТИСБИ» 

г. Казань, Республика Татарстан 

СТРАТЕГИЯ ОРГАНИЗАЦИИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ: К ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКОМУ 

СИНТЕЗУ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  

И ОПЕРАТИВНОЙ АДАПТИВНОСТИ 

Аннотация: в статье рассматривается стратегия организации в условиях 

цифровой трансформации. Актуальность темы обусловлена тем, что цифро-

вая трансформация коренным образом изменяет природу стратегического 

управления, ставя под вопрос традиционные представления о стратегии как 

долгосрочном плане, выработанном в условиях относительной предсказуемо-

сти. В современных условиях ускоренной динамики технологических сдвигов, и 

нелинейности рыночных реакций возникает теоретико-методологическая про-

блема о совмещении устойчивого, долгосрочного развития организации с её спо-

собностью к оперативной адаптации. Целью настоящего исследования явля-

ется разработка концептуального подхода, способного интегрировать эти, на 

первый взгляд, противоречивые требования. В работе использованы методы 

теоретического анализа, синтеза, ретроспективный обзор литературы по ди-

намическим возможностям, институциональной теории, теории сложных си-

стем и эволюционной экономике. Результаты исследования показали, что в 

цифровую эпоху стратегия перестает быть продуктом планирования и стано-

вится режимом организационного познания и действия в виде способности к 

управлению собственной изменчивостью при сохранении идентичности. 
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Современный этап экономического развития характеризуется беспреце-

дентным ускорением технологических изменений, в центре которых находится 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


Центр научного сотрудничества «Интерактив плюс» 
 

2     https://interactive-plus.ru 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

цифровая трансформация – не просто внедрение цифровых инструментов, но 

фундаментальная переорганизация логики создания ценности, взаимодействия с 

окружением и внутренней координации экономических агентов [4]. В этих усло-

виях стратегическое управление сталкивается с принципиально новым вызовом: 

классические теоретические конструкции, выработанные в эпоху относительной 

предсказуемости и постепенной эволюции конкурентной среды, оказываются не-

достаточными для объяснения и регуляции поведения организаций в условиях 

структурной нелинейности, сетевой интерзависимости и высокой скорости тех-

нологического морфогенеза. Подходы, сформировавшиеся в работах М. Портера 

[11], И. Ансоффа [1] или Г. Минцберга [5], предполагали, что стратегия форми-

руется на основе анализа стабильных отраслевых структур, ресурсных ограниче-

ний и прогнозируемых действий конкурентов. Однако современная цифровая ре-

альность стирает границы отраслей, делает ресурсы временно избыточными или 

мгновенно устаревшими, а конкурентами могут выступать не только традицион-

ные игроки, но и платформы, алгоритмы или даже пользователи, обладающие 

коллективной способностью к координации и ко-креации. 

Особую остроту приобретает несоответствие между продолжительностью 

стратегического цикла и динамикой цифровых сдвигов. Если в традиционной 

практике стратегическое планирование ориентировалось на временной горизонт 

3–5 лет, то сегодня ключевые технологические инфраструктуры – от облачных 

сервисов до генеративных моделей искусственного интеллекта – могут ради-

кально изменить правила игры за период, измеряемый месяцами, а в отдельных 

случаях – даже неделями. Подобная ситуация порождает фундаментальное про-

тиворечие: с одной стороны, организация нуждается в долгосрочной ориентации 

и в устойчивом ядре ценностей, в надёжных ресурсных и институциональных 

привязках, в способности выдерживать внешние шоки и сохранять легитим-

ность; с другой стороны, она обязана проявлять гибкость, экспериментальность 

и способность к непрерывной самомодификации. Именно в этом напряжении 

между долговременным развитием и оперативной адаптивностью заключается 

сегодняшняя теоретико-методологическая проблема стратегического 



Scientific Cooperation Center "Interactive plus" 
 

3 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

управления, требующая не просто корректировки отдельных инструментов, а пе-

реосмысления самой онтологии стратегии как феномена. 

Представляется, что данная проблема не может быть сведена к вопросу о 

выборе между устойчивостью и изменчивостью – речь идёт о необходимости их 

синтеза, о построении такой концептуальной рамки, в которой долгосрочное раз-

витие не противостоит, а использует возможности оперативной адаптивности. 

При этом краткосрочные цифровые изменения получают смысл и направление 

через призму устойчивых стратегических императивов. Такой синтез требует от-

каза от механистической метафоры «стратегия как план» и перехода к более 

сложным, системно-динамическим представлениям, в которых стратегия высту-

пает как организационный режим познания и действия, как способность сохра-

нять целостность идентичности в условиях постоянной трансформации [2]. Не-

обходим подход, позволяющий интерпретировать стратегию как упорядочен-

ную, многоуровневую систему, способную одновременно обеспечивать устой-

чивость и поддерживать высокую скорость адаптации. В основе такого подхода 

лежит убеждение, что цифровая трансформация не отменяет стратегию, но тре-

бует её эволюции. 

Понимание стратегии в условиях цифровой трансформации требует выхода 

за рамки представлений о ней как о формализованном документе или последова-

тельности решений, направленных на достижение заранее определенных целей. 

Современные теоретические дискуссии все настойчивее указывают на то, что 

стратегическое поведение организации следует рассматривать не столько как ре-

зультат рационального проектирования, сколько как проявление её внутренней 

способности к восприятию изменений, извлечению из них возможностей и по-

следующей реструктуризации собственных ресурсов и компетенций. В этом 

смысле наиболее продуктивной оказывается перспектива динамических возмож-

ностей [12], которая смещает акцент с накопления статических ресурсов [8], к 

вопросу о том, как организация способна перенастраивать, интегрировать и ре-

конфигурировать внутренние и внешние компетенции в ответ на быстро меняю-

щуюся среду. Эта способность становится особенно критичной в цифровую 
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эпоху, где ценность ресурса определяется не его стоимостью или редкостью са-

мой по себе, а скоростью и точностью, с которой организация может встроить 

его в новые логики создания ценности. 

Однако ограничиваться исключительно динамическими возможностями 

было бы теоретически неполно. Даже в условиях высокой нестабильности орга-

низация не существует в вакууме, ведь она встроена в институциональную среду, 

состоящую из норм, правил, ожиданий и культурных схем, которые определяют 

её легитимность и устойчивость [3]. Институциональная теория [9] напоминает, 

что стратегические решения не могут быть редуцированы до чисто экономиче-

ских расчётов – они всегда опосредованы требованиями социальной, норматив-

ной и регулятивной легитимности. Особенно это актуально в контексте россий-

ской экономики, где роль государства как регулятора и одновременно как круп-

ного заказчика или акционера остаётся значимой, а институциональные логики 

нередко вступают в сложное взаимодействие – например, рыночная логика эффек-

тивности соседствует с логикой государственной целесообразности или социаль-

ной ответственности регионального предприятия. Сама природа изменений, вы-

званных цифровизацией, заставляет обратиться к теориям, в которых организация 

рассматривается как адаптивная сложная система. Эволюционная экономика [10] 

предлагает понимать стратегию не как единовременный выбор, а как устойчивый 

паттерн поведения, формируемый рутинами, привычками и процедурами, подвер-

женными постепенной модификации под давлением отбора. Сложность заключа-

ется в том, что цифровая среда ускоряет эволюционные циклы до такой степени, 

что классические временные шкалы эволюционной адаптации (десятилетия) сжи-

маются до нескольких лет или даже месяцев, что ставит под вопрос саму возмож-

ность постепенной, «органической» трансформации. 

Стратегию следует понимать не как баланс между устойчивостью и измен-

чивостью, а как способность к управлению собственной изменчивостью, к под-

держанию целостности системы в условиях её постоянной реконфигурации. Та-

кой подход предполагает, что организация способна одновременно «держать 

курс», сохраняя приверженность долгосрочным целям, ценностям и 
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институциональным обязательствам, а также маневрировать, внося оперативные 

коррективы. Исходя из этого, можно сформулировать рабочую гипотезу: в усло-

виях цифровой трансформации стратегия становится режимом организацион-

ного познания и действия, в котором долгосрочное развитие обеспечивается не 

вопреки, а благодаря способности к непрерывной, осмысленной трансформации. 

Цифровая трансформация не является однозначно позитивным или прогрес-

сивным процессом; скорее, она представляет собой амбивалентный феномен, од-

новременно расширяя и подрывая традиционные основания организационного 

развития. С одной стороны, цифровые технологии открывают беспрецедентные 

возможности для повышения операционной эффективности, персонализации 

взаимодействия с клиентами, прогнозной аналитики и оптимизации ресурсных 

потоков. Искусственный интеллект, интернет вещей, облачные вычисления и 

блокчейн позволяют организациям не только автоматизировать рутинные про-

цессы, но и генерировать новые бизнес-модели, в которых ценность создаётся не 

за счёт масштаба, а за счёт скорости, точности и глубины координации. В этом 

смысле цифровизация может выступать мощным инструментом укрепления 

стратегической устойчивости – если, например, за счёт анализа больших данных 

удаётся предупредить рыночные сдвиги раньше конкурентов, или если платфор-

менные решения позволяют интегрировать в экосистему ранее изолированные 

участники цепочки создания ценности. 

Однако именно эта же потенциальная сила порождает и фундаментальные 

риски. Цифровая трансформация не просто ускоряет изменения – она меняет их 

природу, переводя среду из состояния динамического равновесия в режим струк-

турной нелинейности [6; 7]. Эффекты сетевой экономики, когда ценность плат-

формы растёт экспоненциально с числом участников, размывают привычные пред-

ставления об отраслевой конкуренции, ведь сегодняшний поставщик может завтра 

стать доминирующим агрегатором, а клиент – непредсказуемым источником деста-

билизирующего влияния, как это демонстрируют вирусные кампании в социаль-

ных сетях или коллективные отказы от услуг на основе цифровой солидарности. 
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В этих условиях стратегическое управление сталкивается не просто с труд-

ностями, а с глубокими парадоксами, коренящимися в несовместимости логик, 

которые ранее считались взаимодополняющими. Первый из них – парадокс пла-

нирования, согласно которому организация по-прежнему нуждается в долго-

срочном видении для мобилизации ресурсов, привлечения инвестиций и сохра-

нения внутренней сплочённости, однако в условиях квази-хаотической дина-

мики среды любое детальное планирование на горизонте более двух лет рискует 

оказаться не просто неточным, но и контрпродуктивным, поскольку фиксирует 

внимание на устаревших предпосылках. Второй парадокс связан с ресурсами, 

при котором инвестиции в устойчивость (например, в экологическую модерни-

зацию, социальные программы, цифровую безопасность) требуют значительных, 

часто нерентабельных в краткосрочной перспективе вложений, тогда как цифро-

вая логика диктует постоянное «сжигание» устаревших активов – не только тех-

нологических, но и когнитивных, организационных и культурных. Третий – это 

парадокс контроля, заключающийся в том, что традиционная модель стратегиче-

ского руководства предполагает централизованную координацию, основанную 

на иерархии и стандартизации, в то время как цифровая адаптивность требует 

децентрализованных экспериментов, автономных команд и культуры, поощряю-

щей отклонения от нормы. Эти парадоксы не могут быть решены в классическом 

смысле – ими можно лишь управлять, сохраняя напряжение между противопо-

ложными полюсами как источник организационной жизнеспособности. 

Отсюда следует важный теоретический вывод: устаревает даже сама дихо-

томия «стратегия – тактика», поскольку в цифровой реальности граница между 

ними становится проницаемой и временной. Тактические эксперименты – 

например, A/B-тестирование новых форматов клиентского опыта – могут гене-

рировать стратегические инсайты, которые затем фиксируются в ядре устойчи-

вости. Стратегические решения – скажем, переход на платформенную модель – 

немедленно транслируются во множественные тактические инициативы по всей 

организации. Это означает, что стратегия перестаёт быть исключительно продук-

том управленческого мышления и становится процессом коллективного 
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познания, распределённого во времени и пространстве. Соответственно, теоре-

тический анализ должен сместиться от вопроса «Как составить стратегию?» к 

вопросу «Как организовать условия, при которых стратегическое поведение воз-

никает спонтанно, но целенаправленно, даже при отсутствии единого плана?». 

Именно такой поворот и открывает путь к синтезу, в котором устойчивость и 

гибкость перестают быть альтернативами и становятся взаимоусиливающими 

измерениями единой эволюционной динамики. 
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