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АННОТАЦИЯ
Введение. Цифровые технологии (ЦТ) являются одним из драйверов развития всех сфер деятельности, в част-
ности, строительной индустрии. Цифровизация оказывает качественное влияние на функционирование промыш-
ленных предприятий строительной индустрии (ППСИ), при этом внедряемые технологии в значительной степени 
воздействуют на бизнес-модели. Отсутствие комплексных исследований, направленных на изучение степени изме- 
нения бизнес-моделей ППСИ, обусловило актуальность настоящего исследования, цель которого — комплексное 
представление того, как будут изменяться бизнес-модели ППСИ под влиянием ЦТ.
Материалы и методы. Проведен комплексный анализ изменения бизнес-моделей ППСИ под влиянием процесса 
цифровизации. При выполнении анализа учитывались научные труды отечественных и зарубежных исследовате-
лей, а  также использовались кейсы российских промышленных предприятий строительной индустрии. Подробно 
рассмотрены изменения в четырех сферах бизнеса: взаимодействие с потребителем, предложение, инфраструкту-
ра и финансовая эффективность компании; а также описаны изменения в девяти блоках бизнес-моделей: ключевые 
партнеры, основные виды деятельности, ценностное предложение, взаимодействие с клиентами, потребительский 
сегмент, ключевые ресурсы, каналы сбыта, структура издержек и потоки поступления доходов.
Результаты. Представлена общая схема изменения бизнес-модели ППСИ под влиянием технологий цифровой эко-
номики: приведена типовая бизнес-модель, характерная для ППСИ до процесса цифровой трансформации, и биз-
нес-модель с характерными изменениями, которые будут происходить под воздействием цифровой трансформации. 
Выводы. Осуществлен комплексный анализ влияния ЦТ на бизнес-модели ППСИ, сформировано единое представ-
ление цифровой трансформации их бизнес-моделей. Результаты настоящего исследования могут быть использо-
ваны и внедрены в практическую деятельность ППСИ, занимающихся цифровизацией своей деятельности в части 
внесения актуальных изменений в существующие бизнес-модели таких предприятий. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: бизнес-модель, сферы бизнеса, промышленные предприятия, строительная индустрия, циф-
ровые технологии, цифровизация, цифровая трансформация, изменения
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ABSTRACT
Introduction. Digital technologies are one of the drivers of the development of all spheres of activity, in particular the con-
struction industry. Digitalization has a qualitative impact on the activities of construction industry enterprises, while the tech-
nologies introduced significantly affect business models.  The lack of comprehensive studies aimed at studying the degree 
of change in the business models of construction industry enterprises determined the relevance of this work, the purpose 
of which is a comprehensive representation of how the business models of construction industry enterprises will be changed 
under the influence of digital technologies.
Materials and methods. The paper provides a comprehensive analysis of changes in business models of construction in-
dustry enterprises under the influence of the digitalization process. The analysis took into account the scientific works of do-
mestic and foreign researchers, and also used cases of Russian construction industry enterprises. The changes in all four 
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business areas are considered in detail: customer experience, offering, infrastructure and company financial performance; 
the changes in nine blocks of business models are also described in detail: key partners, key activities, key resources, value 
proposition, customer relations, sales channels, consumer segment, cost structure and income streams.
Results. A general scheme of changing the business model of construction industry enterprises under the influence of digi-
tal economy technologies is presented: a typical business model of construction industry enterprises before the digital trans-
formation process and a business model with characteristic changes that will occur under the influence of digital transforma-
tion are presented. 
Conclusions. During the study, a comprehensive analysis of the impact of digital technologies on the business models 
of construction industry enterprises was carried out, and a unified representation of the digital transformation of business 
models of construction industry enterprises was formed. The results of this study can be used and implemented in practical 
activities of construction industry enterprises engaged in digitalization of their activities in terms of making relevant changes 
to the existing business models of such enterprises.

KEYWORDS: business model, business areas, industrial enterprises, construction industry, digital technologies, digitaliza-
tion, digital transformation, changes
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ВВЕДЕНИЕ

Роль цифровых технологий (ЦТ) в современной 
жизни сложно переоценить: об этом написано боль-
шое количество научных работ зарубежных и отече-
ственных авторов. Технологии цифровой экономики 
изменяют привычный уклад хозяйственной деятель-
ности всех сфер деятельности человека, в том чис-
ле оказывают значительное влияние на работу про-
мышленных предприятий строительной индустрии 
(ППСИ): исключением не являются и бизнес-модели. 

Бизнес-модель, по своей сути, — это описание 
основных принципов создания, развития и успеш-
ной работы компании [1]. Каждая компания может 
создавать свою уникальную бизнес-модель в зави-
симости от вида деятельности, размеров, опыта ру-
ководителей и собственников и других показателей, 
что делает количество бизнес-моделей практически 
неисчислимым. Например, на сайте Fourweekmba1 
представлено более 70 различных типов бизнес- 
моделей. Понятие бизнес-модели многогранно, поэ-
тому исследователи смотрят на нее с различных точек 
зрения. В современной отечественной и зарубежной 
научной литературе много написано об изменении 
бизнес-моделей под влиянием ЦТ. Трансформации 
бизнес-моделей под влиянием ЦТ посвящено боль-
шое количество научных трудов, среди них выделим 
работы следующих авторов: B.  Bencsik и  др.  [2], 
A. Eigner & Ch. Stary  [3], M. Kohtamäki и др.  [4], 
M.-A. Le-Dain и др. [5], M. Paiola и др. [6], М.Н. Ду-
дин [7], Т.Б. Замбалаева [8], Д.С. Куликова [9] и др. 
Однако большинство статей и других научных ра-
бот, написанных на эту тему, либо включают обзор 
источников, либо рассматривают изменения бизнес-
модели не в целом, а фрагментарно. Далее приведем 
некоторые работы, в которых исследуются изменения 
отдельных элементов бизнес-моделей предприятий.

1 Business Model: 70+ Business Models Patterns In 2022. URL:  
https://fourweekmba.com/what-is-a-business-model/#Humanist_ 
enterprise_business_model

О.И. Долгова и А.Ю. Никитаева [10] изучают 
цифровизацию промышленных компаний в разрезе 
сервитизации и кастомизации, и делают вывод о том, 
что сервитизация и кастомизация являются ведущи-
ми силами инноваций рассматриваемых компонентов 
бизнес-моделей, цифровизации отводится роль обес-
печения их практической реализации. 

Значительное количество работ посвящено вли-
янию Интернета вещей (IoT) на бизнес-модели пред-
приятий. Так, C. Suppatvech и соавт. [11], проведя си-
стематический обзор научных источников, пришли 
к выводу, что при использовании IoT бизнес-модели 
будут фокусироваться на дополнительных предло-
жениях цифровых сервисов для существующих про-
дуктов. Они выделяют дополнительные четыре вида 
услуг, появившихся при использовании IoT: инноваци-
онные цифровые сервисы, поддержка предоставления 
услуг, использование клиентских данных и доставка 
по требованию. A. Eigner [12] обозначает ведущую 
роль IoT в трансформации бизнес-моделей в контексте 
преобразования услуг. Автор выделяет четыре типа 
бизнес-моделей, преобразованных с помощью IoT: 

•	 «дополнение» [12], при котором к основному  
существующему продукту добавляются услуги и фун-
кции, что формирует дополнительную стоимость про-
дукта;

•	 «совместное использование» [12], которое под-
разумевает оплату за доступ к продукту в течение огра-
ниченного временного отрезка, что позволяет макси-
мально эффективно использовать продукт (например, 
каршеринг, аренда самокатов с применением цифровых  
сервисов);

•	 «основанные на использовании» [12] бизнес-
модели — когда покупатель оплачивает фактически 
использованный продукт (услугу) либо оформляет 
и продлевает подписку на применение продукта, IoT 
в данном случае фиксирует фактическое время ис-
пользования;

•	 «ориентированные на решения» [12] бизнес-
модели, суть которых состоит в  предоставлении 
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услуг по обеспечению работы IoT, иными словами, 
такая модель направлена на создание решений и тех-
ническое обслуживание созданного продукта, кото-
рые помогут компаниям при внедрении IoT в течение 
срока действия договора.

Все перечисленные бизнес-модели имеют свою 
область применения и дают определенные преимуще-
ства при их использовании, общим и главным из ко-
торых служит снижение операционных издержек [12]. 

В статье G. Kane и соавт. [13], основываясь на ре-
зультатах опроса менеджеров из 3700 предприятий 
в мире, который показал, что около 90 % компаний, 
имеющих высокий уровень цифровой зрелости, про-
водят интеграцию цифровой стратегии с общей стра-
тегией организации, акцентируется внимание на важ-
ности своевременного внедрения ЦТ управленческой 
командой до  возникновения конкурентных угроз, 
поскольку это отражается на удержании сотрудников 
и на том, насколько привлекательной является органи-
зация для новых талантов. Именно развитие и привле-
чение новых талантливых кадров, согласно опросу, — 
залог успеха компаний с высоким уровнем цифровой 
зрелости, также признается важной способность ме-
неджмента к руководству в новых цифровых услови-
ях и его умение создавать культуру, способствующую 
развитию цифровой зрелости в компании.

Mari Elizabeth Foley [14] в своей диссертационной 
работе выделяет общую бизнес-проблему при цифро-
визации промышленного предприятия, которая заклю-
чается во внешней конкуренции и высоких ожиданиях 
со стороны клиентов, а также более узкую проблему, 
которая состоит в том, что «отсутствие или медленное 
цифровое внедрение Индустрии 4.0 на производствен-
ном предприятии мешает фирме привлекать лучших 
специалистов, конкурировать с ведущими конкурен-
тами и увеличивать долю рынка». Она акцентирует 
внимание на важности выстраивания культуры пред-
приятия, основанной на доверии, построении отно-
шений и общении с другими людьми, на вопросах 
преемственности опыта от сотрудников, уходящих 
на пенсию, к молодому поколению.

Н.С. Мрочковский и соавт. [15] рассматривают 
процесс цифровой трансформации как переход биз-
неса в виртуальное пространство, при котором про-
исходит «исключение человека из процессов обес-
печения, учета и контроля» [1]. Исследуя цифровые 
бизнес-модели крупных иностранных компаний, 
он отмечает сложности, связанные с  внедрением 
цифровых процессов: «нехватка квалифицирован-
ных IT-специалистов и разработчиков программного 
обеспечения», высокую стоимость требуемого обо-
рудования и «необходимость поддержания интернет-
соединения на высоком уровне».

Кроме фрагментарных исследований о влиянии 
ЦТ на отдельные элементы бизнес-моделей следу-
ет отметить существование комплексных исследо-
ваний в данной области. J.M. Muller и соавт.  [16] 
в  качестве основных изменений, происходящих 
под влиянием Индустрии 4.0, выделяют три аспекта: 

«полноценную цифровизацию процессов, интеллек-
туальное производство и взаимодействие между ком-
паниями» [16]. В работе [16] рассматриваются малые 
и средние предприятия и на их примере показыва-
ется влияние Индустрии 4.0 на элементы бизнес- 
моделей предприятий обрабатывающей промышлен-
ности. В ходе проведенного опроса было выявлено, 
что при создании ценности основными проблемами 
становятся высокий уровень инвестиций в необходи-
мое оборудование и IT-инфраструктуру, а также за-
траты на квалифицированные кадры и техническое 
обучение сотрудников. При реализации ценности 
ведущей инновацией станет сервитизация, которая 
для предприятий обрабатывающей промышленности 
подразумевает ремонт и техническое обслуживание, 
а также обозначается важностью таких инноваций, 
как «совместная разработка продуктов в режиме ре-
ального времени» [16], анализ данных и увеличение 
степени клиентоориентированности. 

В публикации А.В. Олифирова [17] проводится 
комплексный анализ изменений всех элементов биз-
нес-модели в соответствии с шаблоном А. Остерваль-
да [1], происходящих под воздействием ЦТ. В статье 
подробно рассмотрены изменения в предприниматель-
ской деятельности, появляющиеся в новых цифровых 
условиях, однако объектом исследования в настоящей 
работе является электронная торговля в интернете  
и  в  социальной маркетинговой среде. Специфика 
такой работы подразумевает ведение деятельности 
в виртуальной среде, соответственно вопросы произ-
водства в исследовании не раскрываются и цифровые 
технологии, применяемые на промышленных пред-
приятиях, также не рассматриваются.

Описание изменений элементов канвы бизнес- 
моделей было представлено в статье М.Ю. Гордеева и др.  
[18]. За основу анализируемой единицы принята ЦТ, 
в ходе работы было определено, на какие элементы кан-
вы бизнес-модели могут оказать влияние определен- 
ные технологии (большие данные, IoT, блокчейн, ро- 
бототехника, искусственный интеллект (ИИ), виртуа- 
льная реальность). Такой подход дает более полное  
представление об изменении бизнес-моделей промыш-
ленных предприятий под влиянием ЦТ, чем при фраг-
ментарном исследовании отдельных его элементов, 
однако в статье [18] затрагивается описание не всех 
блоков бизнес-модели, что  не  позволяет говорить 
о полном комплексном рассмотрении изменения биз-
нес-моделей под влиянием цифровой экономики.

После анализа научных источников об измене-
нии бизнес-моделей под воздействием цифровиза-
ции выявлено, что большинство рассмотренных ис-
следований носят фрагментарный характер, при этом 
отсутствует единое концептуальное видение того, 
как именно будут меняться бизнес-модели ППСИ 
при внедрении ЦТ, что определило актуальность про-
водимого исследования и его цель: выполнить ком-
плексный анализ изменений, возникающих в бизнес-
моделях ППСИ при внедрении в работу цифровых 
технологий. 
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МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ

В  качестве ключевого научного метода в  на-
стоящей работе используется анализ. За основу ана-
лиза взят шаблон бизнес-модели, предложенный 
А. Остервальдом и И. Пинье (рис. 1), включающий 
девять блоков, охватывающих «четыре основные 
сферы бизнеса: взаимодействие с  потребителем, 
предложение, инфраструктуру и финансовую эффек-
тивность компании» [1]. 

Автором была подготовлена общая схема биз-
нес-модели, которая используется ППСИ до про-
ведения цифровизации их  деятельности. Далее 
осуществлен анализ научных трудов российских 
и иностранных исследователей и аккумулирована 
информация о ЦТ, внедряемых на ППСИ. На базе по-
лученных данных подготовлена общая схема бизнес-
модели ППСИ с элементами, характерными для циф-
рового этапа. В начале основной части исследования 
предлагается общий вид изменения бизнес-модели, 
а далее по тексту отдельно разбираются конкретные 
изменения по каждому блоку бизнес-модели и какие 
технологии на это повлияли.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

На рис. 2 представлена общая схема изменения 
бизнес-модели ППСИ под влиянием технологий циф-
ровой экономики. В верхней части рисунка приведе-
на типовая бизнес-модель, характерная для ППСИ, 
в нижней части — изменения в бизнес-моделях, ко-
торые произойдут под воздействием цифровой транс-
формации.

Далее подробнее остановимся на каждом блоке 
бизнес-модели и проанализируем, какие технологии 
оказывают влияние на все четыре сферы бизнеса 
и входящие в их состав блоки бизнес-модели.

Сфера «Взаимодействие с потребителем»
1.	 Потребительский сегмент 
Традиционно потребительский сегмент ППСИ 

нацелен на массовый рынок (например, для произ-
водителей товаров массового потребления: отделоч-
ные материалы, метизы и др.) либо нишевой рынок 
(например, для производителей специфического обо-

рудования, бетонных смесей и др.). Применение ЦТ 
кардинально не изменяет потребительский сегмент, 
но при этом появляется его характерная отличительная 
особенность — ориентация на клиента (потребителя). 

Weill и Woerner [19, 20] в своей работе дают ряд 
рекомендаций компаниям для достижения большего 
успеха, в том числе: 

•	 следует лучше понимать клиента, и при этом ори- 
ентироваться не на интуицию, как это было ранее, а учи- 
тывать преимущества «эпохи больших данных» и прини- 
мать решения на основе фактических данных, с помо-
щью информационных панелей и других показателей; 

•	 сосредоточиться на клиентоориентированной 
бизнес-модели, что переводит компанию из катего-
рии производителя товаров в категорию удовлетво-
рения потребностей своих клиентов [19].

Среди отечественных ППСИ есть такие, которые 
демонстрируют приверженность клиентоориентиро-
ванной бизнес-модели. Например, клиентоцентрич-
ность в числе других аспектов лежит в основе в дол-
госрочной Стратегии развития Группы компаний 
«Свеза»2. На клиентоориентированность нацелено 
и ПАО «ТМК»: в соответствующем разделе на офи-
циальном сайте компании говорится о том, что «раз-
витие всесторонних взаимовыгодных отношений 
с клиентами является одним из направлений повы-
шения эффективности деятельности компании»3. 
Для повышения «степени удовлетворенности кли-
ентов в компании внедрена система CRM (Customer 
relationship management)», которая способствует уве-
личению скорости работы сотрудников и, благодаря 
возможности получать обратную связь от клиентов, 
оперативному реагированию на предложения или за-
мечания. ПАО «НЛМК» внедряет цифровые решения 
по планированию производства, которые позволяют 
клиентам отслеживать состояние заказа в режиме 
реального времени, что «повышает точность выпол-

2 Долгосрочная стратегия 2030 // Свеза. URL: https://sveza.ru/ 
company/strategy/
3 Клиентоориентированность // ТМК. URL: https://www.tmk- 
group.ru/Customer_priorities

Рис. 1. Шаблон бизнес-модели по А. Остервальду [1]
Fig. 1. Business model template according to A. Osterwald [1]
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нения заказа клиентов и обеспечивает прозрачность 
их отслеживания»4.

2.	 Взаимодействие с клиентами 
Тип взаимодействия с  клиентами на  ППСИ, 

не внедряющих ЦТ, это, как правило, персональная 

4 НЛМК повысит точность выполнения заказов за счет вне-
дрения цифровой платформы планирования производства // 
НЛМК. URL: https://nlmk.com/ru/media-center/press-releases/
nlmk-to-boost-order-accuracy-using-digital-production-planning/

поддержка через персонального менеджера компа-
нии. Такой же тип характеризует и цифровизирован-
ные предприятия, но с существенными отличиями: 

•	 более тесное взаимодействие с клиентами: 
такого мнения придерживаются отечественные и зару-
бежные исследователи. Так, Mari Elizabeth Foley [13]  
считает «более тесное взаимодействие с клиентами 
ключевым аспектом Индустрии 4.0»: более гибкая 
цепочка создания ценности способствует непосред-
ственному и более близкому клиентскому сервису. 

Рис. 2. Цифровая трансформация бизнес-модели промышленных предприятий строительной индустрии
Fig. 2. Digital transformation of the business model of construction industry enterprises

Поставщики 

Suppliers 

Производство 

Production 
Бренд/статус 

Brand/status 

Цена 

Price 

Доступность 

Availability 

Персональная 

поддержка 

Personal support 
Массовый 

рынок/нишевой 

рынок 

Mass Market/niche 

Market 

Кадровые ресурсы 

Human resources 

Материальные 

ресурсы 

Material resources 

Торговые агенты. 

Фирменные 

магазины. 

Оптовая торговля 

Sales Agents. 

Company stores. 

Wholesale 

Ориентация на издержки. 

Оптимизация.  

Экономия в сфере производства 

Cost orientation. 

Optimization.

Savings in the field of production 

Продажа активов 

Sale of assets 

 

Цифровые                      технологии 

 

Поставщики 

Suppliers 

Компании, 

специализиру-

ющиеся на кибер-

безопасности 

Cybersecurity 

companies  

Производство. 

Сервитизация.  

Управление 

инновационными 

продуктами 

Production. 

Servitization.

Product innovation 

management

Продукция 

улучшенного 

качества  

Improved quality 

products 

Кастомизация 

Customization 

Дистанционное 

использование 

продукта 

Remote use of the 

product 

Создание новых 

продуктов 

Creation of new 

products

Персональная 

поддержка.  

Цифровизация 

стандартных 

операций 

Personal customer 

support. 

Digitalization of 

standard operations 

Массовый 

рынок/нишевой 

рынок 

Mass Market/niche 

Market 

Ориентация на 

клиента 

Customer 

orientation

Кадровые ресурсы. 

Интеллектуальные 

ресурсы. 

Информационные 

ресурсы 

Human resources 

Intellectual resources 

Information 

resources 

Интернет-магазин  

Online Store 

Онлайн-

платформы 

Online platforms

Ориентация на ценность. 

Расходы на обучение персонала. 

НИОКР. 

Защита информации 

Value orientation. 

Staff training costs. 

R&D. 

Information protection

Увеличение доходности за счет улучшения качества 

продукции/экономия за счет оптимизации 

процессов. 

Поступление доходов от инновационных продуктов. 

Продажа готовых цифровых решений 

Increase profitability through improved product 

quality/savings through processes optimization.

Income from innovative products. 

Sale of ready-made digital solutions



А.Р. Булина, Н.А. Солопова

124

В
ес

тн
и

к 
М

ГС
У 

• I
SS

N
 1

99
7-

09
35

 (P
rin

t) 
IS

SN
 2

30
4-

66
00

 (O
nl

in
e)

 • 
Т

ом
 2

0.
 В

ы
пу

ск
 1

, 2
02

5 
V

es
tn

ik
 M

G
S

U
 • 

M
on

th
ly

 J
ou

rn
al

 o
n 

C
on

st
ru

ct
io

n 
an

d 
Ar

ch
ite

ct
ur

e 
• V

ol
um

e 
20

. I
ss

ue
 1

, 2
02

5

М.Ю. Гордеев и др. считают, что «в сфере работы с по-
требителем искусственный интеллект может быть ис-
пользован… для распознавания образов клиентов и пе-
редачи им специализированных предложений» [18]. 
Такое обслуживание не становится особым персо-
нальным в полном его понимании, но при этом подраз-
умеваются более близкие контакты, чем при простом 
персональном обслуживании за счет предугадывания 
потребностей клиента с помощью ЦТ;

•	 цифровизация стандартных операций: 
М.Ю. Гордеев и соавт.  [18] в своей статье говорят 
о значимости внедрения технологии ИИ в сфере ра-
боты с клиентами в качестве интеллектуальных асси-
стентов и чат-ботов, что может помочь клиентам в вы-
полнении различных операций. 

Практика внедрения виртуальных ассистентов 
на ППСИ уже существует: ПАО «НЛМК» интегриро-
вала в корпоративный сайт «виртуального ассистен-
та» в формате чат-бота. Цифровой сервис «в онлайн- 
режиме отвечает поставщикам на вопросы по участию 
в закупочных процедурах, заполнению анкет, устране-
нию технических проблем, работе в личном кабинете, …  
статусу платежей»5. 

3.	 Каналы сбыта
Цифровизация пока не отменяет традиционные 

каналы сбыта, такие как фирменные магазины, опто-
вую торговлю, торговых представителей, но при этом 
привносит новизну — появление интернет-магази-
нов и платформ онлайн-продаж. M. Foley [13] в своей  
диссертационной работе делает неожиданное для нее 
открытие, что конкуренты могут начать продавать 
онлайн. При  этом «команды руководителей гото-
вы полностью изменить канал выхода на  рынок, 
как только их конкуренты сделают первый шаг» [13]. 
Для поддержания этого нового канала выхода на ры-
нок «производственные процессы должны стать бо-
лее эффективными за счет использования цифровых 
инструментов, таких как Интернет вещей, объеди-
няющий оборудование для получения информации, 
необходимой для более быстрого принятия реше-
ний» [13]. 

Работа по созданию платформ онлайн-продаж 
среди отечественных ППСИ уже идет: ПАО «Север-
сталь» создала две платформы для взаимодействия 
заказчик – продавец:

1)	 Cometal (Metal Processing Hub) — «платфор-
ма, объединяющая производственные мощности ме-
таллообрабатывающих и  машиностроительных 
предприятий для заказа любых видов металла в один 
клик»5. На платформе зарегистрированы уже более 
170 производственных партнеров, готовых к выпол-
нению заказов. ПАО «Северсталь» при осуществле-
нии сделки на онлайн-платформе является гарантом 
для заказчиков и поставщиков, «берет на себя по-
иск исполнителей, маршрутизацию заявок клиентов 

5 Cometal. URL: https://mph.severstal.com/

и контроль исполнения, а также сервисы по логисти-
ке»5;

2)	 Industrial Market — «платформа для закупоч-
ной деятельности промышленных компаний, в кате-
гории tail spend»6. Затраты типа «tail spend» — это, 
как правило, «разовые и/или малоценные закупки»7. 
Платформа Industrial Market дает следующие преиму-
щества для участников:

•	 упрощение документооборота;
•	 автоматизированный контроль закупки; 
•	 сокращение транзакционных издержек в про-

цессе закупки малоценных товаров;
•	 для клиента — гарантию надежности постав-

щиков;
•	 для поставщика — расширение клиентской 

базы и отсутствие бюрократии при совершении сдел-
ки с крупной корпорацией5.

ПАО «ТМК» применил новое бизнес-решение, 
которое оказывает влияние на экологию и создало 
онлайн-площадку для реализации невостребованной 
продукции — металлолома. «Грамотная переработ-
ка металлолома способствует не только очищению 
природы, но и упрощению производственных про-
цессов, а также получению дополнительной прибы-
ли», — отмечают в ПАО «ТМК»8. Сбыт неликвидной 
продукции на площадке происходит в формате аук-
циона.

Сфера «Предложение»
4. Ценностное предложение
Ценностное предложение ППСИ, внедряющих 

ЦТ, может отличаться от традиционного предложе-
ния по следующим параметрам:

•	 продукция улучшенного качества: компании, 
использующие ЦТ, предлагают своим клиентам наи-
более качественный продукт. Практических приме-
ров такого применения ЦТ много: ПАО «Северсталь» 
использует нейронную сеть EVE, являющуюся соб-
ственной разработкой компании, для обнаружения 
поверхностных дефектов металлопроката (она нахо-
дит в три раза больше реальных дефектов в сравне-
нии со своим зарубежным аналогом)9. Группа ком-
паний «Свеза» для фиксации минимальных дефектов 
продукции применяет машинное зрение10. ПАО 
«ТМК» внедрило технологию «цифровых двойников 
прокатных станов на трубных заводах, … что позво-
ляет выбрать и апробировать настройки оборудова-

6 Industrial Market. URL: https://industrial.market/
7 Рубим «хвосты» в затратах на закупки. URL: https://bid-
zaar.com/start/low-cost/
8 Реализация неликвидной продукции ПАО «ТМК». URL:  
https://stock.tmk-group.com
9 «Северсталь» внедряет нейронные сети для повышения 
качества металлопроката. URL: https://severstal.com/rus/
media/archive/2019-12-25-severstal-vnedryaet-neyronnye-seti-
dlya-povysheniya-kachestva-metalloprokata
10 Долгосрочная стратегия 2030 // Свеза. URL: https://sveza.ru/ 
company/strategy/
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ния в виртуальной среде, а затем применить на про-
изводстве наиболее эффективный вариант»11;

•	 изготовление на заказ (кастомизация): вы-
сокий уровень кастомизации может быть достигнут 
за счет использования технологий 3D-печати (ад-
дитивных технологий). J. Savolainen и соавт.  [19] 
рассматривают влияние технологий 3D-печати 
не на конкретную отрасль, а в целом, и приходят 
к выводу, что они являются «дополняющими техно-
логиями…, и экономический потенциал аддитивных 
технологий по-прежнему основан на концептуаль-
ных исследованиях, которые на момент написания 
статьи не имеют экономической реальности», отме-
чая при этом высокий уровень кастомизации при вне-
дрении аддитивных технологий. В России начало 
внедрения технологий 3D-печати в  строительной 
сфере уже положено: например, Группа компаний 
«АМТ-Спецавиа» занимается «разработкой и про-
изводством 3D-строительных принтеров, продажей 
и сервисным обслуживанием»12;

•	 дистанционное использование продукта: 
о  возможности изменения ценностного продукта 
за счет внедрения ЦТ пишет М.Ю. Гордеев и соавт. 
[18]. Авторы считают, что это достигается путем при-
менения «технологии виртуальной и дополненной 
реальностей», в результате чего у потребителя по-
является «возможность дистанционного использова-
ния продукта при совершении покупки» [18]. Однако 
данных о практической реализации такого измене-
ния ценностного предложения среди отечественных 
ППСИ пока нет;

•	 создание новых продуктов: применение ЦТ 
дает толчок к созданию принципиально новых циф-
ровых продуктов: хорошим примером являются две 
платформы онлайн-продаж, созданные ПАО «Се-
версталь»9, о которых шла речь в блоке 3 «Каналы 
сбыта». Онлайн-платформы являются абсолютно но-
вым продуктом для предприятия, которое, кроме до-
полнения к основной деятельности — производству 
стали и металлоконструкций, становится оператором 
платформы онлайн-продаж.

Сфера «Инфраструктура»
5. Ключевые партнеры
В блоке ключевых партнеров при внедрении ЦТ 

не ожидается существенных изменений — постав-
щики по-прежнему будут играть главенствующую 
роль. Однако при цифровизации предприятий увели-
чивается объем используемой информации, что вле-
чет за собой значительный рост значимости кибер-
безопасности. Порой даже промышленные гиганты 
не способны обеспечить сохранность и должную за-

11 ТМК получила прибыль в размере полмиллиарда  
рублей от внедрения цифровых двойников. URL: https://
www.tmk-group.ru/PressReleases/3606
12 АМТ-Спецавиа — первый серийный производитель 
3D-принтеров для строительства домов. URL: https://spe-
cavia.pro/about/

щиту информации: представитель ПАО «ТМК» отме-
чает «тенденцию к развитию крупными компаниями 
собственных компетенций по кибербезопасности»13, 
обозначая при этом сохраняющуюся актуальность 
привлечения для этих целей специализированных 
компаний.

6. Ключевые виды деятельности
Производство, несомненно, остается ключевым 

видом деятельности, но цифровизация привносит 
новшество и в этот блок бизнес-модели. Практика 
показывает, что с внедрением цифровых технологий 
у ППСИ могут появляться новые виды деятельности, 
например, такие, как управление инновационными 
продуктами. Платформы онлайн-продаж, созданные 
ПАО «Северсталь» (Commetal5 и Industrial Market6), 
о которых упоминалось в блоке «Каналы сбыта», хо-
рошо иллюстрируют появление таких инновацион-
ных видов деятельности.

Mari Elizabeth Foley [13] говорит о том, что один 
из трех основных аспектов Индустрии 4.0 — «это 
перепроектирование продуктов и услуг путем вне-
дрения технологий для отслеживания того, как они 
используются и  работают, что  дает возможность 
предложить клиентам, например, заказать новую 
деталь или продукт, когда их срок годности исте-
чет». S. Krauss [21], обсуждая преимущества «умных 
фабрик», упоминает подключение интеллектуаль-
ных машин к системам управления для автоматиче-
ского обмена информацией. Конкретизируя, автор го-
ворит о возможности подключить датчики, которые 
уже были установлены на действующее оборудова-
ние, к IoT для совместной работы. S. Krauss [21] про-
гнозирует, что «в будущем будет все больше прило-
жений для Интернета вещей, которые будут выходить 
за рамки изготовления самого продукта. Продукты 
должны будут передавать и ретранслировать инфор-
мацию в режиме реального времени» [21]. В описан-
ных случаях речь идет о сервитизации (постпродаж-
ном обслуживании).

Единое определение термина «сервитизация» 
в российской научной литературе отсутствует. Наи-
более подходящим авторы считают определение, 
данное A. Ruiz-Martín и соавт. [22]: «сервитизация — 
это когда производственные фирмы предоставляют 
своим клиентам широкий спектр продуктов и услуг 
с целью повышения их потребительской ценности 
и опыта». Возможности для развития сервитизации 
у ППСИ с появлением ЦТ значительно расширились: 
так, ПАО «Северсталь» на основании данных, полу-
чаемых с датчиков на промышленном оборудовании 
(IoT), планирует «реализовать проекты по преди-
ктивной аналитике в таких сферах, как предиктив-
ные ремонты оборудования, оптимизация качества 

13 ТМК представила собственные IТ-решения на II Между- 
народном IТ-форуме металлургической отрасли Smart 
Mining & Metals. URL: https://www.tmk-group.ru/PressRe-
leases/4181
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производимой продукции и других, где возможно 
и экономически оправданно применение искусствен-
ного интеллекта»14. Для хранения такого количества 
данных ПАО «Северсталь» создало «крупнейшее 
среди промышленных компаний России Data Lake», 
т.е. репозиторий для  аккумулирования и  хране-
ния информации. Говоря о Data Lake ПАО «Север-
сталь», мы плавно переходим к следующему бло-
ку — Ключевые ресурсы.

7. Ключевые ресурсы
Увеличивающийся объем используемой инфор-

мации при внедрении цифровых технологий делает 
информацию одним из ключевых ресурсов наравне 
с кадровыми и материальными. Информация требует 
пристального внимания: она требует хранения, над-
лежащей защиты, является основой смежных ЦТ, 
таких, как машинное обучение и искусственный ин-
теллект. Технология Data Lake, используемая для хра-
нения информации в  одном месте, в  России рас-
пространяется все шире: среди ППСИ, кроме ПАО 
«Северсталь»9, о его значимости в цифровой модели 
управления также заявляет представитель лесопро-
мышленного холдинга Segezha Group.

Первостепенное значение в  «оцифрованном» 
производстве приобретает интеллектуальный ресурс. 
Единое определение этого термина отсутствует, наи-
более подходящим авторы считают следующее: «это 
система отношений, складывающаяся с целью разви-
тия интеллектуальной активности индивида (коллек-
тива, общества), в процессе его интеллектуальной де-
ятельности, направленной на производство новейших 
знаний, для обеспечения устойчивого экономического 
роста в интересах повышения качества жизни всего 
населения» [23]. Осознавая значимость интеллекту-
альных ресурсов, ППСИ развивают их в различных 
направлениях. Так, ПАО «Северсталь» внедрила в ра-
боту предприятия «Фабрику идей», в рамках которой 
все сотрудники могут предлагать идеи и помогать с ре-
ализацией «предложений, направленных на оптимиза-
цию бизнес-процессов, снижение потерь, повышение 
качества, улучшение безопасности и условий труда»15. 
За предложения, принятые к реализации, сотрудники 
получают поощрения. По данным за 2020 г. в Фабрику 
идей были вовлечены 54 % сотрудников. Группа ком-
паний «Свеза» инвестирует «в производство, НИОКР 
и обучение персонала»2.

Также стоит отметить ПАО «ТМК», которое 
для стимулирования интеллектуальных ресурсов за-
пустило «общекорпоративную платформу для обуче-
ния и развития SOTA2U, … которая позволяет всем 
сотрудникам ТМК использовать базу знаний ком-

14 «Северсталь» создает крупнейшее среди промышленных 
компаний России Data Lake. URL: https://severstal.com/rus/
media/archive/2017-08-02-severstal-sozdaet-krupneyshee-sre-
di-promyshlennykh-kompaniy-rossii-data-lake/
15 Управление инновациями. URL: https://severstal.com/rus/
sustainable-development/research-innovation/

пании и проходить обучение и оценку компетенций 
из любой точки мира при наличии доступа в Интер-
нет». На ноябрь 2020 г. на платформе уже было более 
55 тыс. участников16.

Сфера «Финансовая эффективность компании»
8. Потоки поступления доходов
Основным потоком поступления доходов как до, 

так и  после цифровизации предприятия остается 
продажа активов, но  за  счет внедрения ЦТ отме-
чается увеличение доходности за счет улучшения 
качества продукции и  экономия за  счет оптими-
зации процессов. ПАО «ТМК» сообщило о  полу-
чении дополнительной прибыли в  размере около 
500 млн руб. «от внедрения цифровых двойников 
прокатных станов трубных заводов». Отмечается, 
что «экономический эффект был достигнут за счет 
повышения качества трубной продукции, выпуска 
труб из новых марок стали и снижения издержек». 
Группа НЛМК сообщила о  ежегодной экономии 
в 100 млн руб. за счет внедрения сервиса «Гефест», 
который системно планирует «перемещение ковшей 
с  жидким металлом по  цеху, чтобы не  допустить 
излишнего остывания металла и связанных с этим 
дополнительных затрат при  выполнении плана 
производства»17. ПАО «НЛМК» удалось «на 20–40 % 
уменьшить операционные затраты на процесс закуп-
ки… за счет внедрения системы управления закупка-
ми SAP Ariba Sourcing для повышения эффективно-
сти выбора и приобретения оборудования»18.

Кроме увеличения доходности от традиционной 
деятельности предприятия, ЦТ могут способствовать 
появлению новых потоков поступления доходов, на-
пример:

•	 поступление доходов от инновационных про-
дуктов. Уже упоминавшийся ранее в блоке 3 «Ка-
налы сбыта» кейс ПАО «Северсталь» о  создании 
электронных торговых площадок9 является для орга-
низации новым источником дохода; 

•	 продажа готовых цифровых решений. На дан-
ном этапе отсутствуют примеры практической реали-
зации такого способа получения доходов среди ППСИ. 
Однако, по мнению авторов, сложившаяся на сегод-
няшний день геополитическая обстановка в мире, 
санкции, введенные против России и некоторых оте-
чественных предприятий, и отказ ряда зарубежных 
компаний работать с российскими партнерами спо-
собствуют тому, что компании, которым нерентабель-
но проектировать собственные цифровые решения, бу-

16 Корпоративный университет ТМК2U признан лидером 
в области цифровой трансформации на конкурсе «Создавая 
будущее». URL:  https://www.tmk-group.ru/PressReleases/398
17 Группа НЛМК — победитель Rusbase Digital Awards 
2021. URL: https://nlmk.com/ru/media-center/press-releases/
nlmk-group-tops-rusbase-digital-awards-2021/
18 НЛМК внедрил цифровое решение для управления за-
купками оборудования. URL: https://nlmk.com/ru/media-
center/press-releases/nlmk-group-at-startup-village-2021/
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дут покупать готовые у тех отечественных компаний, 
которые их уже разработали и внедрили ранее, с по-
следующей адаптацией их под собственные нужды 
и особенности.

9. Структура издержек
Под влиянием цифровизации возможно появ-

ление новых издержек в деятельности ППСИ, по-
скольку внедрение ЦТ подразумевает приобретение 
или разработку новых технологий, финансирование 
научно-исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ (НИОКР), а также приобретение необ-
ходимого программного обеспечения и баз данных, 
следовательно, приведет к увеличению доли нема-
териальных активов ППСИ. Для понимания изме-
нений, происходящих в структуре издержек ППСИ, 
внедряющих технологии цифровой экономики, была 
проанализирована бухгалтерская (финансовая) от-
четность и аудиторские заключения о бухгалтерской 
(финансовой) отчетности нескольких ППСИ19, 20, 21, 22,  
в структуру которых входят нематериальные активы 
(НМА). По результатам проведенного анализа были 

19 Интерфакс — сервер раскрытия информации. ПАО «НЛМК».  
URL: https://www.e-disclosure.ru/portal/files.aspx?id= 
2509&type=3
20 Интерфакс — сервер раскрытия информации. ПАО «Се-
версталь». URL: https://www.e-disclosure.ru/portal/files.
aspx?id=30&type=3
21 Интерфакс — сервер раскрытия информации. ПАО «ТМК».  
URL: https://www.e-disclosure.ru/portal/files.aspx?id= 
274&type=3
22 Интерфакс — сервер раскрытия информации. ПАО «ММК».  
URL: https://www.e-disclosure.ru/portal/files.aspx?id= 
9&type=3

подготовлены графические материалы, содержа-
щие данные о величине и структуре НМА ППСИ: 
на рис. 3 представлена информация об изменении 
стоимости НМА анализируемых ППСИ, на рис. 4 — 
сведения об изменении доли стоимости НМА (в том 
числе НИКОР) в общей стоимости активов пред-
приятий, на рис. 5 — информация о структуре НМА 
по группам. Анализ проведен с момента начала от-
крытой публикации соответствующей отчетности 
в сети Интернет по текущий период (2018–2023 гг.).

Абсолютная стоимость НМА проанализирован-
ных ППСИ показывает стабильный рост за прошед-
шие шесть лет за небольшими исключениями: сни-
жение наблюдалось лишь у ПАО «НЛМК» в 2020 г. 
(на 17 %), а также незначительное снижение (3 %) 
у ПАО «ММК» в 2021 г. Стоимость НМА ПАО «Се-
версталь» и ПАО «ТМК» была кратно увеличена 
за рассматриваемый период (в 8,5 и 5,9 раз соответ-
ственно).

Доля НМА составляет менее 1 % от общей сто-
имости активов ППСИ, однако у  двух из  четырех 
предприятий (ПАО «Северсталь», ПАО «ТМК») 
прослеживается тенденция на ежегодное увеличение 
доли расходов на НМА. Доля НМА в структуре затрат 
ПАО «НЛМК» снижалась до 2020 г., а в период с 2021 
по 2023 г. доля нематериальных расходов начала уве-
личиваться. Доля НМА ПАО «ММК» показала значи-
тельное снижение в общей структуре затрат в период 
2020–2022 г., а за 2023 г. доля НМА была увеличена.

Анализ аудиторских заключений о бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности структуры расходов 
на НМА ППСИ показал отсутствие единообразия 
в предоставлении информации о НМА: на практике 
лишь стоимость НИОКР выделяется отдельной ста-

Рис. 3. Стоимость нематериальных активов ППСИ
Fig. 3. The value of intangible assets of construction industry enterprises
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тьей на всех исследуемых ППСИ, а остальные статьи 
в структуре нематериальных активов индивидуали-
зированы. Анализ стоимости НИОКР показал, что, 
несмотря на практический ежегодный рост расходов 
на НИОКР, их доля в структуре расходов на НМА 
за  прошедшее время остается неизменной либо 
уменьшается. В ПАО «НЛМК» стоимость НИОКР 
составила лишь около 2–2,5 %, в то время как в пе-
риод 2018–2020 г. около 98 % стоимости НМА со-
ставила стоимость программного обеспечения и баз 
данных, а в период 2021–2023 г. значительную часть 
расходов (25–40 %) составило право пользования 
активами (с большой долей вероятностью это след-
ствие невысокого уровня затрат на НИОКР), при этом 
данный период также характеризуется ростом затрат 
на программное обеспечение и базы данных. Доля 
НИОКР в структуре затрат НМА ПАО «Северсталь» 

за рассматриваемый период колеблется от 12 до 24 % 
с тенденцией к снижению, при этом в последний год 
анализируемого периода более чем в 2 раза была уве-
личена стоимость программного обеспечения и баз 
данных и составила более 40 % затрат на НМА. В от-
четах ПАО «ТМК» и ПАО «ММК» стоимость про-
граммного обеспечения и баз данных в структуре 
НМА не выделена. В структуре НМА ПАО «ТМК» 
прослеживается увеличение доли затрат на патенты 
и ноу-хау при одновременном снижении доли затрат 
на товарные знаки. Анализ структуры затрат НМА 
ПАО «ММК» не выявил характерных особенностей 
ее изменений за рассмотренный период.

Анализ бухгалтерской (финансовой) отчетности 
ППСИ, внедряющих ЦТ, показал рост абсолютных 
затрат на НМА и кратное увеличение доли затрат 
на НМА в структуре их активов на двух из четырех 
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Рис. 4. Доля стоимости нематериальных активов (в том числе НИКОР) в общей стоимости активов ППСИ
Fig. 4. The share of the value of intangible assets (including R&D) in the total value of construction industry enterprises assets
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исследуемых ППСИ, на двух других — незначитель-
ное снижение за исследуемый период с тенденцией 
к увеличению за последние годы. Анализ структуры 
затрат на НМА продемонстрировал сохранение доли 
НИОКР в структуре затрат на НМА (при этом в абсо-
лютных значениях затраты на НИОКР на всех ППСИ 
демонстрируют стабильный рост), а при невысоком 
уровне затрат на НИКОР выявлен рост затрат на пра-
во пользования активами, увеличение затрат за рас-
сматриваемый период на программное обеспечение 
и базы данных, а также на патенты и ноу-хау.  

Кроме того, отметим, что при внедрении ЦТ бу-
дут увеличены расходы на обучение персонала и за-
щиту информации от киберугроз, а также произой-
дет смещение акцента с традиционной для ППСИ 
ориентации на издержки с оптимизацией и экономи-
ей в сфере производства на ориентацию на ценность. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ И ОБСУЖДЕНИЕ 

Проведенный анализ влияния ЦТ на бизнес-мо-
дели ППСИ показывает, что процесс цифровизации 
оказывает влияние на все сферы и блоки бизнес-мо-
дели. Некоторые новшества проявляются только в не-
больших деталях: так, например, блок «Потребитель-
ский сегмент» практически не изменится, целевой 
аудиторией по-прежнему остается массовый либо 
нишевой рынок, в зависимости от того, какая ауди-
тория была до цифровизации. Блок «Ключевые виды 
деятельности» также не подвержен кардинальным 
изменениям, основным видом деятельности у ППСИ 
останется производство, но оно может быть дополне-
но сервитизацией либо управлением инновационны-
ми продуктами. Но часть нововведений может сильно 
изменить устоявшиеся парадигмы: привычные кана-
лы сбыта, такие как фирменные магазины и оптовая 
торговля, со временем могут быть вытеснены циф-
ровыми ресурсами: интернет-магазинами и онлайн-

платформами, такой вывод делается на основании тен-
денций роста популярности онлайн-покупок23. Также 
значительным изменениям под действием цифрови-
зации могут подвергнуться сферы «Предложение» 
и «Финансовая эффективность компании».

При внедрении новых технологий, систем, про-
дуктов всегда существует риск отрицательного ре-
зультата, но отказ от цифровых новшеств — это еще  
больший риск для предприятий, ведь невнедрение может  
повлечь резкое снижение конкурентоспособности, зна-
чительное отставание от технологий, и, как следствие, 
снижение доходности и потерю клиентов. Как отме-
тил президент Группы НЛМК Григорий Федоришин: 
«…Цифровая трансформация бывает успешной, если 
является инструментом достижения стратегических 
целей, а не самоцелью. Изменения, связанные с циф-
ровизацией, должны носить системный характер. 
Поэтому концентрироваться нужно… на изменении 
процессов компании на всех уровнях»24. Именно ком-
плексное рассмотрение всех изменений бизнес-моде-
ли, появляющихся под влиянием цифровизации, будет 
способствовать успешному внедрению ЦТ.

Результаты настоящего исследования могут быть 
использованы и внедрены в практическую деятель-
ность промышленными предприятиями строительной 
индустрии, занимающимися цифровизацией своей 
деятельности в части внесения актуальных изменений 
в существующие бизнес-модели таких предприятий.

23 Аналитики описали портрет типичного покупателя ин-
тернет-магазина. URL: https://www.rbc.ru/technology_and_
media/10/10/2021/61618e229a7947975cf67c04
24 Группа НЛМК на конференции Startup Village-2021. 
URL: https://nlmk.com/ru/media-center/press-releases/nlmk-
group-at-startup-village-2021/

Рис. 5. Структура нематериальных расходов ППСИ (абсолютные значения на диаграммах приведены в млн руб.)
Fig. 5. The structure of intangible expenses of construction industry enterprises (absolute values in the diagrams are given  
in millions of rubles)
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