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Формирование стратегии цифровизации предприятий малого и среднего бизнеса
с использованием системы сбалансированных показателей

В условиях ускоряющейся цифровой трансформации предприятия 
сталкиваются с необходимостью адаптации своих бизнес-процессов для 

достижения конкурентных преимуществ. Статья посвящена разработке и внедрению цифро-
вой стратегии для малых и средних предприятий, а также анализу методов оптимизации и 
цифровизации их внутренних и внешних бизнес-процессов. 

Целью статьи является разработка стратегии цифровизации предприятий малого и средне-
го бизнеса с использованием системы сбалансированных показателей. В качестве задач исследо-
вания поставлены определение структурных элементов стратегии цифровизации и разработка 
стратегической карты цифровизации бизнес-процессов предприятий малого и среднего бизнеса 
с использованием системы сбалансированных показателей.

В результате исследования предложена стратегическая карта цифровизации предприятий 
малого и среднего бизнеса с использованием системы сбалансированных показателей, позволя-
ющей структурировать ключевые элементы стратегии, в том числе: технологии, изменения 
в создании стоимости, организационные и структурные изменения. 
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Цифровая трансформация влечет за собой ра-
дикальные изменения в деятельности предпри-
ятий и характеризуется цифровизацией производ-
ства и управления за счет взаимосвязи не только 
различных информационно-коммуникационных 
технологий (далее – ИКТ), но и между ИКТ и про-
изводственными объектами с целью инициирова-
ния автоматизации производственных и управлен-
ческих процессов. Цифровизация на современном 
этапе выступая в качестве дополнительного изме-
рения стратегической ориентации предприятий, 
сталкивается с рядом барьеров, включая ограни-

ченные финансовые и человеческие ресурсы, вну-
треннее сопротивление изменениям и медленное 
внедрение бизнес-моделей, связанных с цифрови-
зацией. 

В таких условиях на современном этапе повы-
шается исследовательский интерес к внедрению 
цифровых технологий, расширяющих возможности 
обмена информацией внутри и за пределами пред-
приятия [1–3], к изучению влияния на отношения 
между партнерами по цепочке поставок и потреби-
телями [4–6], адаптации и оптимизации бизнес-про-
цессов к условиям цифровизации [7–9]. 
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По мере того как предприятия малого и среднего 
бизнеса стремятся повысить эффективность своей 
деятельности и обеспечить конкурентное преиму-
щество, цифровизация бизнес-процессов становит-
ся стратегической необходимостью, трансформируя 
способы ведения бизнеса, создавая новые возмож-
ности для роста. Как известно, под цифровизацией 
понимается использование цифровых технологий 
для трансформации традиционных бизнес-про-
цессов предприятий и видов их деятельности. Она 
предполагает интеграцию цифровых технологий 
в различные бизнес-операции, включая сбор, ана-
лиз, коммуникацию и принятие решений. Целью 
цифровизации бизнес-процессов предприятия явля-
ется повышение эффективности, снижение затрат и 
расширение возможностей предприятий по быстрой 
и гибкой доставке продукции и услуг потребителям 
[10; 11]. Соответственно, можно отметить, что циф-
ровизация приобретает все более важное значение 
для предприятий, особенно малого и среднего биз-
неса, позволяя оптимизировать производственные 
процессы и улучшить управление операциями. Од-
нако единых стратегических подходов относитель-
но цифровизации предприятий и их бизнес-про-
цессов до сих пор не предложено [12–14]. В связи 
с чем целью статьи является разработка стратегии 
цифровизации предприятий малого и среднего биз-
неса с использованием системы сбалансированных 
показателей.

В качестве задач исследования поставлены 
определение структурных элементов стратегии 
цифровизации предприятий малого и среднего 
бизнеса, а также разработка стратегической кар-
ты цифровизации бизнес-процессов предприятий 
малого и среднего бизнеса. Объектом исследования 
выступают малые и средние предприятия Россий-
ской Федерации. Предметом исследования являют-
ся стратегические подходы, методы и инструменты 
цифровизации, используемые для оптимизации биз-
нес-процессов и управления деятельностью пред-
приятий малого и среднего бизнеса. 

В качестве гипотезы исследования выступает 
предположение, что разработка структурированной 
стратегии цифровизации, включающей четко опре-
деленные элементы и стратегическую карту, позво-
лит предприятиям малого и среднего бизнеса повы-
сить эффективность бизнес-процессов, улучшить 
управление ресурсами и адаптироваться к условиям 
цифровой экономики.

Разработка стратегии цифровизации предпри-
ятий малого и среднего бизнеса в условиях стре-
мительно развивающихся технологий и растущей 
глобальной конкуренции является ключевым на-
правлением, обусловленным современными вызова-
ми цифровой трансформации. В научной литерату-
ре [12; 15] описано несколько подходов к разработке 
цифровых стратегий, которые можно условно раз-

делить на контекстно-зависимые и универсальные. 
В рамках первого подхода – контекстно-зависимого 
представлены работы, сосредоточенные на деталь-
ном описании отдельных аспектов разработки стра-
тегии [16; 17]. В рамках универсального подхода 
рассматриваются общие этапы цифровой трансфор-
мации [15]. Однако ни один из них не предлагает 
целостного подхода к цифровой трансформации. 
Отсутствует единое мнение относительно подходов, 
составляющих основу формирования цифровых 
стратегий, а также обобщённое определение самого 
понятия «цифровая стратегия» [12–18]. 

Так, например, Е.А. Фролова [19] под цифровой 
стратегией понимает внедрение ИТ-технологий для 
вывода организации и услуг на новый уровень эффек-
тивности и клиентоориентированности. С. Матт [18] 
определяет цифровую стратегию как набор целей, по-
казателей и структурных элементов, направленных на 
эффективное использование цифровых технологий 
для достижения бизнес-целей организации. 

В данном исследовании цифровая стратегия 
определяется как совокупность целей, процессов, 
мероприятий и показателей, основанных на прин-
ципах применения цифровых технологий для фор-
мирования и развития управленческих структур, 
обеспечивающих реализацию цифровой трансфор-
мации в соответствии с миссией и общей стратегией 
предприятия.

Систематизация различных подходов авторов от-
носительно разработки цифровой стратегии [18–20] 
позволяет сделать вывод, что для ее формулирова-
ния предприятия используют такие структурные 
элементы, которые независимо от отрасли или раз-
мера предприятия включают: использование техно-
логий, изменения в создании стоимости, структур-
ные изменения и ресурсы. 

Для разработки цифровой стратегии руководство 
предприятия должно признать стратегическое зна-
чение новых информационных технологий (ИТ) и 
обладать способностью их развивать и эффектив-
но использовать. Основное внимание также долж-
но уделяться принятию решения: использовать уже 
доступные технологии или инвестировать в разра-
ботку собственных инновационных решений. При 
этом новые цифровые технологии предоставляют 
предприятиям дополнительные возможности, но 
одновременно создают угрозы, включая финан-
совые риски. Так, крупные предприятия, обладая 
значительными ресурсами, имеют преимущества 
в поиске и приобретении цифровых технологий по 
сравнению с малыми и средними. Однако для по-
следних общесистемные решения зачастую оказы-
ваются экономически недоступными и ограничива-
ются узкоспециализированными функциями. В то 
же время малые и средние предприятия способны 
быстрее адаптировать и интегрировать новые тех-
нологии благодаря меньшему размеру и гибкости, в 
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то время как крупные сталкиваются с длительными 
процессами планирования и внедрения.

Технологические изменения существенно вли-
яют на цепочку создания добавленной стоимости, 
приводя к её трансформации, в связи с чем пред-
приятия должны оценить степень отличий новой 
цифровой деятельности от традиционного анало-
гового бизнеса, а также определить целевые рынки 
и аудитории. Для руководства предприятий малого 
и среднего бизнеса критически важно осознавать, 
как будет формироваться добавленная стоимость 
в условиях цифрового будущего, особенно в усло-
виях усиления конкуренции. Ограниченные финан-
совые и человеческие ресурсы часто исключают 
возможность радикальных краткосрочных измене-
ний в способах создания стоимости. В отличие от 
предприятий малого и среднего бизнеса, крупные 
предприятия благодаря своему размеру, ресурсам и 
рыночной власти способны быстрее адаптироваться 
к изменениям и вносить корректировки даже в кра-
ткосрочной перспективе.

Успешная реализация задач цифровой транс-
формации и изменений в создании добавленной 
стоимости требует от руководства предприятий 
малого и среднего бизнеса формирования соответ-
ствующей организационной структуры. Она должна 
быть адаптирована к новым условиям, обеспечивая 
оптимальную интеграцию цифровых технологий 
в деятельность предприятий и их влияние на биз-
нес-процессы, навыки персонала и производимую 
продукцию, оказываемые услуги. Интеграция циф-
ровых технологий также требует наличия квалифи-
цированных кадров. 

Реализация изменений требует учета финансо-
вых аспектов, которые одновременно выступают 
движущей и ограничивающей силой трансформа-
ции [18]. Так, руководство предприятий малого и 
среднего бизнеса сталкивается с проблемой эффек-
тивного использования ограниченных финансовых 
и человеческих ресурсов.

Цель цифровой стратегии зависит от размера 
предприятия. Так, проведенные исследования [21; 
22] показывают, что основной целью цифровой 
стратегии предприятий малого и среднего бизнеса 
являлась оптимизация внутренних и внешних биз-
нес-процессов, изменение ИТ-систем в целом и их 
корректировка. Руководство предприятий малого 
и среднего бизнеса в первую очередь сосредотачи-
вается на базовых, новых программных решениях 
или новых, более современных, технологиях для 
конкретных сфер бизнеса, поскольку эти решения 
могут приводить к выборочным улучшениям и ча-
сто не требуется единая ИТ-инфраструктура в мас-
штабах всего предприятия.

Соответственно, можно отметить, что основная 
цель цифровой стратегии предприятий малого и 
среднего бизнеса сводится к адаптации и оптими-

зации их внутренних и внешних бизнес-процессов 
к условиям цифровой экономики. Цифровая стра-
тегия позволяет согласовать стратегические цели 
с требованиями цифровой трансформации за счет 
выбора и наиболее эффективного использования 
ресурсов и методов управления в цифровой среде, 
а также определения набора показателей, позволяю-
щих определить степень достижения целей и задач 
предприятий малого и среднего бизнеса (рис. 1). 

Систематизировать представленные в рисунке 1 
элементы цифровой стратегии предприятий мало-
го и среднего бизнеса, связывая их с различными 
аспектами деятельности предприятия, возможно за 
счет использования системы сбалансированных по-
казателей (BSC), а также составления стратегиче-
ской карты цифровизации.

BSC позволяет не только формализовать и струк-
турировать ключевые элементы стратегии, но и увя-
зать их с различными аспектами деятельности пред-
приятия. В контексте цифровой трансформации BSC 
обеспечивает систематизацию таких элементов, как: 
задачи, технологии, изменения в создании стоимо-
сти, структурные изменения и ресурсы. Подобная 
систематизация достигается благодаря распределе-
нию элементов стратегии по четырем перспективам: 
финансовой, клиентской, внутренних бизнес-про-
цессов, а также обучения и роста. Именно исполь-
зование BSC позволяет устранить разрозненность 
в формировании цифровой стратегии, преобразуя ее 
в единый целостный план, где каждая из перспек-
тив предоставляет четкие ориентиры для оценки и 

Рис. 1. Структура цифровой стратегии 
предприятий малого и среднего бизнеса

Источник: разработано автором.

 

Цель цифровой стратегии предприятий малого и среднего 
бизнеса – адаптация внутренних и внешних бизнес-процессов 

к цифровизации. 

Задачи: 
- определение приоритетных бизнес-процессов, требующих адаптации и 

оптимизации к условиям цифровизации; 
- распределение ограниченных ресурсов для более эффективного достижения 

стратегических целей;  
- выбор наиболее перспективных и экономически оправданных цифровых 

решений  

Технологии: технологии повышения эффективности, технологии отказа от 
посредничества, технологии подключения, технологии автоматизации 

KPI цифровой стратегии: 
скорость процессов, уровень автоматизации, снижение затрат 

Элементы цифровой стратегии предприятия 

Изменения в создании стоимости:  
адаптация внешних процессов, адаптация внутренних процессов  

Ресурсы цифровой стратегии: 
персонал, финансовые ресурсы, технологии 

Структурные изменения: 
- организационная структура; 

- обучение и развитие персонала 
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управления изменениями. Так, финансовая перспек-
тива акцентирует внимание на эффективности инве-
стиций в цифровые технологии, тогда как перспекти-
ва внутренних бизнес-процессов сосредотачивается 
на оптимизации операционной деятельности и вне-
дрении новых технологий. Клиентская перспектива 
помогает определить, как цифровизация повлияет 
на удовлетворенность клиентов и их вовлеченность, 
а перспектива обучения и роста направлена на разви-
тие навыков персонала и внедрении инноваций. 

За счет определения ключевых показателей эф-
фективности (KPI) и их регулярного мониторинга 
появляется возможность оперативно выявлять от-
клонения и корректировать действия в зависимости 
от текущей ситуации, что особенно важно в услови-
ях высокой динамичности внешней среды и быстро-
го развития цифровых технологий. Соответствие 
элементов цифровой стратегии BSC можно предста-
вить в таблице 1.

Использование BSC также позволяет сформи-
ровать стратегическую карту цифровизации, обе-
спечивающую систематизацию и структурирование 
процессов, их целостность, согласованность и про-
зрачность (табл. 2).

Таблица 1
Соответствие элементов цифровой 

стратегии системным элементам BSC
Системный 

элемент BSC Элемент цифровой стратегии

Финансовая 
перспектива

Ресурсы цифровой стратегии: 
финансовые ресурсы, инвестиции 
в ИКТ

Клиентская 
перспектива

Изменения в создании стоимости, 
адаптация внешних процессов, 
направленная на улучшение 
взаимодействия с клиентами и 
повышении их удовлетворенности 
благодаря цифровым решениям

Перспектива на 
внутренние 

бизнес-процессы

Бизнес-процессы, требующие 
адаптации и оптимизации 
для цифровизации, а также 
структурные изменения

Перспектива 
обучения 
и роста

Персонал и технологии, 
обеспечивающие развитие 
навыков сотрудников, внедрение 
новых технологий и адаптацию 
предприятия к изменениям

Источник: разработано автором.

Таблица 2
Стратегическая карта цифровизации предприятий малого и среднего бизнеса 

Задачи KPI
Финансовая перспектива

Увеличение доходов через цифровые 
каналы продаж

Процент роста цифровых продаж 
(годовой рост выручки через онлайн-каналы)

Снижение операционных расходов 
через автоматизацию

Процент снижения затрат после внедрения автоматизации

ROI на инвестиции в цифровую 
трансформацию

Возврат на инвестиции (ROI) в цифровые проекты (отношение 
прибыли от цифровых технологий к затратам на их внедрение)

Клиентская перспективна
Повышение уровня обслуживания 
клиентов через цифровые каналы

Время ответа на запросы через цифровые каналы 
(среднее время ответа через чат-ботов, онлайн-консультантов и т.д.)

Увеличение удовлетворенности клиентов 
за счет персонализации предложений

Процент клиентов, использующих персонализированные предложения 
(доля клиентов, получающих индивидуальные рекомендации или 
предложения на основе данных)

Развитие лояльности клиентов 
через цифровые сервисы

Коэффициент удержания клиентов (процент клиентов, продолживших 
использовать сервисы после внедрения цифровых решений)

Перспектива внутренние бизнес-процессы
Оптимизация ключевых процессов 
через цифровые технологии

Время выполнения ключевых бизнес-процессов 
(среднее время выполнения операций до и после автоматизации)

Повышение качества и точности 
выполнения процессов

Процент ошибок в процессах (снижение ошибок в выполнении 
операций после внедрения цифровых инструментов)

Автоматизация рутинных операций и 
улучшение операционной эффективности

Процент процессов, подверженных автоматизации (доля процессов, 
которые были автоматизированы или роботизированы)

Улучшение процессов принятия решений 
через аналитику данных

Скорость принятия решений (время, необходимое для принятия 
ключевых решений благодаря аналитике данных в реальном времени)

Перспектива обучения и роста
Обучение сотрудников новым цифровым 
навыкам

Процент сотрудников, прошедших обучение по цифровым навыкам

Привлечение и удержание цифровых 
специалистов

Текучесть кадров в сфере цифровых технологий

Источник: разработано автором.
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За счет распределения элементов стратегии по 
четырем ключевым перспективам (финансовой, 
клиентской, внутренних бизнес-процессов, обуче-
ния и роста) достигается более глубокое понимание 
взаимосвязей между целями цифровизации, необ-
ходимыми ресурсами и ожидаемыми результатами. 
Так, финансовая перспектива сосредоточена на сни-
жении издержек и увеличении доходов через циф-
ровые каналы взаимодействия с поставщиками и 
потребителями. Клиентская перспектива позволяет 
повысить удовлетворенность клиентов за счет пер-
сонализированного сервиса и цифровых решений, 
что напрямую влияет на рост их лояльности. Пер-
спектива внутренних бизнес-процессов ориентиро-
вана на повышение операционной эффективности и 
оптимизацию ключевых процессов через автомати-
зацию с целью минимизации ошибок и улучшения 
производительности бизнес-процессов. Перспек-
тива обучения и роста акцентирует внимание на 
развитии персонала и привлечении специалистов, 
необходимых для успешной реализации цифровых 
проектов. Применение BSC позволяет устранить 
разрозненность цифровых инициатив, интегрируя 
их в единую стратегию. Соответственно, примене-
ние BSC и формирование на его основе стратеги-
ческой карты цифровизации предприятий малого и 
среднего бизнеса позволяет обеспечить ясное пони-
мание целей, структурирует ключевые процессы и 
увязывает их с конкретными ключевыми показате-
лями эффективности (KPI).

Проведенное исследование показало, что циф-
ровизация на современном этапе представляет со-
бой важный стратегический ориентир деятельности 
предприятий, в том числе малого и среднего бизне-
са, играя ключевую роль в их адаптации к динамич-
ным условиям цифровой экономики. Для успешной 
цифровизации необходимо учитывать как внешние 
факторы, такие как конкурентная среда и изменения 
в создании стоимости, так и внутренние: организа-
ционную структуру, квалификацию персонала и ре-
сурсы. В результате исследования определено, что 
успешная цифровизация требует разработки цифро-
вой стратегии, которая позволяет систематизировать 
цифровизируемые бизнес-процессы и увязать их с 
долгосрочными целями предприятия. В качестве 
инструмента разработки цифровой стратегии пред-
приятий малого и среднего бизнеса предлагается 
использование BSC, позволяющей формализовать 
и структурировать ключевые элементы стратегии. 
Формирование стратегической карты цифровиза-
ции с использованием BSC обеспечивает четкую 
взаимосвязь между стратегическими целями пред-
приятия, ключевыми показателями эффективности 
(KPI) и необходимыми инициативами в рамках циф-
ровой трансформации.
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Formation of a Digitalization Strategy for Small and Medium-Sized Businesses Using
a System of Balanced Indicators

Malinovsky M.O.
University «Synergy» (Moscow)

Abstract In the context of accelerating digital transformation, enterprises are faced with the need 
to adapt their business processes to achieve competitive advantages. The article is devoted to the 
development and implementation of a digital strategy for small and medium-sized enterprises, as well 
as the analysis of methods for optimizing and digitalizing their internal and external business processes. 

The purpose of the article is to develop a digitalization strategy for small and medium-sized businesses 
using a balanced scorecard. The objectives of the study are: determining the structural elements of the 
digitalization strategy, as well as developing a strategic map for the digitalization of business processes 
of small and medium-sized businesses using a balanced scorecard.

The study proposes a strategic map for the digitalization of small and medium-sized businesses using 
a balanced scorecard, which allows structuring key elements of the strategy, including: technologies, 
changes in value creation, organizational and structural changes.

Keywords: digitalization; business processes, small and medium businesses, digital strategy, digital technologies, 
business process management, resources, strategy map, balanced scorecard
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