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В настоящее время современные предприятия и организации все более активно используют и развивают 
цифровые технологии, такие как искусственный интеллект, Интернет вещей, чат-боты, виртуальная и до-
полненная реальность, блокчейн, что формирует новый ландшафт хозяйственной деятельности и меняет 
характер взаимоотношений в системе менеджмента качества (СМК). В условиях цифровизации бизнеса про-
исходит перенос физической хозяйственной деятельности организации в виртуальную среду. В статье ис-
следуются трансформационные процессы в системах менеджмента качества компаний под воздействием 
цифровых технологий, рассматриваются механизмы и направления повышения качества продукции, роста 
эффективности и результативности в системах менеджмента качества и формировании конкурентных пре-
имуществ цифровой компании. Авторами предпринята попытка изучения трех аспектов в области развития 
систем менеджмента качества компаний в условиях цифровизации: первый аспект – изучение изменения 
характера кооперации стейкхолдеров цифровой компании в СМК; второй аспект – развитие инструментов 
оценки стоимости данных трансакций цифровой компании; третий аспект – исследование методов повыше-
ния эффективности формирования конкурентных преимуществ цифровой компании при новых формах 
кооперации стейкхолдеров в системе менеджмента качества. В результате исследования выявлены модели 
трансформации систем менеджмента качества цифровых компаний и показан характер кооперации стейк-
холдеров; предложено совершенствование инструментов оценки стоимости трансакций цифровой компа-
нии; разработаны пути повышения конкурентоспособности цифровой компании в различных моделях 
трансформации системы менеджмента качества.   
Ключевые слова: цифровые технологии, конкурентные преимущества компании, трансакционные издержки, 
добавленная стоимость. 
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Today enterprises and organizations use and develop digital technologies more and more intensively, for 
example, artificial intellect, the Internet of things, chat-bots, virtual and augmented reality, block-chain, which 
shapes a new landscape in economic activity and changes nature of interrelations in the quality management 
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system (QMS). In conditions of business digitalization physical economic activity is shifted to the virtual 
environment. The article studies transformation processes in quality management systems of companies under 
the influence of digital technologies, analyzes mechanisms and directions of raising product quality, growth in 
efficiency and effectiveness in quality management systems and reaching competitive advantages of digital 
company. The authors tried to investigate three aspects in the field of developing QMS in companies in 
conditions of digitalization: 1) studying changing character of stakeholders’ cooperation in digital company QMS; 
2) designing tools for assessing cost of these transformations in digital company; 3) analyzing methods of raising 
efficiency of competitive advantages creation in digital company with new forms stakeholders’ cooperation in 
QMS. The research identifies models of transforming QMS in digital companies and shows character of 
stakeholders’ cooperation, it also proposes upgrading tools for assessing the cost of digital company 
transformation and works out ways of raising competitiveness of digital company in different models of 
transforming QMS. 
Keywords: digital technologies, competitive advantages of the company, transaction costs, added value. 

 
 

Введение 
ифровые компании являются дви-
жущими силами цифровой транс-
формации экономики. Термин 

«цифровая компания» появился сравни-
тельно недавно и первоначально исполь-
зовался применительно к IT-бизнесу. В на-
стоящее время цифровой компанией мож-
но назвать такую организацию, у которой 
главным источником роста прибыльности 
и конкурентоспособности выступает ком-
пьютерный капитал.  

Компьютерный капитал является обес-
печивающим и связующим звеном между 
другими капиталами компании (органи-
зационным, финансовым и человеческим) 
на основе формирования платформ для 
ведения хозяйственной деятельности (ПО, 
информационных систем, систем хране-
ния и обработки, а также защиты инфор-
мации). Важнейшим атрибутом цифровой 
компании является создание информаци-
онного двойника предприятия или орга-
низации в сети, в отличие от автоматиза-
ции, которая позволяла упростить работу 
компании. С помощью цифровизации 
компании осуществляется перенос физи-
ческой хозяйственной деятельности в 
цифровое пространство [1].  

Вместе с тем существует ряд проблем, 
препятствующих цифровизации компа-
ний: во-первых, разрыв в скорости цифро-
вой трансформации экономики и компа-
ний [3. – С. 24]; во-вторых, проблемы внут-
ри компаний, связанные с недостаточной 
зрелостью процессов автоматизации, от-
сутствием необходимой инфраструктуры, 

низким уровнем IT-грамотности сотруд-
ников [4. – С. 184]. Ликвидация перечис-
ленных дисбалансов цифрового развития 
внутри компании, а также между различ-
ными субъектами хозяйственной и обще-
ственной жизни – главная задача эффек-
тивной реализации программы развития 
цифровой экономики.  

Цифровая трансформация компаний 
прежде всего затрагивает систему менедж-
мента качества. Появление новых цифро-
вых технологий меняет потребительские 
предпочтения, способы приобретения, 
хранения, использования и утилизации 
продукции и услуг, а также способы их 
производства и доставки. В настоящее 
время современные предприятия и орга-
низации все более активно используют и 
развивают цифровые технологии, такие 
как искусственный интеллект, Интернет 
вещей, чат-боты, виртуальная и дополнен-
ная реальность, блокчейн, формируя но-
вый ландшафт хозяйственной деятельно-
сти и меняя характер взаимоотношений в 
системе менеджмента качества (СМК), а 
также структуру трансакционных издер-
жек.  

В ходе изучения трансформационных 
процессов в системах менеджмента каче-
ства компаний под воздействием цифро-
вых технологий можно выделить несколь-
ко научных теорий, которые дают пони-
мание их сущности и содержания: 

 теория ноономики объясняет общую 
тенденцию в развитии производства про-
дукции, которая заключается в существен-
ном снижении привлечения материальных 

Ц



Манахова И. В. и др. Модели трансформации систем менеджмента качества цифровой компании 

 

117 
 

ресурсов (природных, сырья и материалов, 
натуральной энергии) для его изготовле-
ния. Одновременно в структуре продук-
ции резко возрастает роль все более слож-
ных орудий труда и знаний, необходимых 
и применяемых при его производстве; 

 теория викиномики описывает воз-
никновение новых форм массового со-
трудничества при изобретении, производ-
стве, продвижении и дистрибьюции това-
ров на разных уровнях рынка, используя 
низкозатратные инструменты сотрудниче-
ства (интернет-телефонию, программы с 
открытым доступом и т. д.) [7. – С. 25–78]; 

 теория эконотроники и «ячеистой эко-
номики» формирует институциональный 
дизайн трансакций в цифровой компании 
и методы их институционального модели-
рования [5. – С. 4–7]; 

 теория долевой экономики представля-
ет модель разумного хозяйствования, при 
которой потребители продукции или 
услуг активно участвуют (формируют до-
лю своего участия) в развитии данной 
продукции или услуг [6. – С. 767]; 

 теория декамлинга, объясняющая тен-
денции дематериализации производства, 
необходимость сокращения потребления 
материальных ресурсов в деятельности хо-
зяйствующих субъектов.   

Выделенные современные концепции и 
теории объясняют, что применение циф-
ровых технологий способствует замеще-
нию отношений между компанией и по-
требителем, а также другими заинтересо-
ванными сторонами на формирование 
экономических трансакций между равно-
правными участниками отношений. Та-
ким образом, можно заключить, что дан-
ное направление научных исследований 
представляет огромный интерес. В частно-
сти, вопрос изучения изменения трансак-
ций формирует необходимость дополни-
тельного изучения трех аспектов: 

 характера кооперации стейкхолдеров 
цифровой компании в системе менедж-
мента качества;  

 инструментов оценки стоимости 
данных трансакций цифровой компании;  

 методов повышения эффективности 
формирования конкурентных преиму-
ществ цифровой компании при новых 
формах кооперации стейкхолдеров в си-
стеме менеджмента качества.  

 
Теоретическо-эмпирический анализ 
Современный стандарт менеджмента 

качества ИСО 9000-2015 выделяет несколь-
ко заинтересованных сторон (стейкхолде-
ров), участвующих в процессе создания ка-
чества продукции или услуги: владельцев; 
потребителей; поставщиков; сотрудников; 
регулирующих органов власти и банки-
ров; рынок труда; партнеров или конку-
рирующих сообществ; научное сообще-
ство; инвесторов. Стейкхолдеры представ-
ляют собой ресурсовладельцев в сотруд-
ничающей команде, созданной путем за-
ключения оформленных и неоформлен-
ных договоров, цель которых – получение 
кооперативного дохода через реализацию 
отдельной трансакции посредством соот-
ветствующей постоянно действующей 
формы управления. 

В цифровой компании качество про-
дукции формируется в большей мере тех-
носферой, чем природными и материаль-
ными компонентами. Техносфера включа-
ет в себя условия осуществления производ-
ственной деятельности – знания, умения, 
навыки, отношения между стейкхолдера-
ми в процессе производства. Качество про-
дукта в цифровой компании может опре-
деляться его сложностью, определяемой 
множественностью стадий его производ-
ства и переработки и соответствующим 
объемом воплощенных в нем знаний.  

В этих условиях процесс взаимодей-
ствия стейкхолдеров в процессе создания 
качества продукции цифровой компании 
существенно изменяется. Можно выделить 
четыре модели трансформации систем 
менеджмента качества цифровых компа-
ний: модель поставщика; модель омника-
нальности; модель модульного производи-
теля; модель драйвера экосистемы (рису-
нок) [2. – С. 18–25].  В каждой из них име-
ются специфические особенности взаимо-
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действия стейкхолдеров, разграничения их 
приоритетности для компании, а также 
разные способы формирования финансо-

вых показателей цифровой компании 
(табл. 1). 

 

 
Рис. Направления трансформации систем менеджмента  

качества цифровых компаний 
 

 
Т а б л и ц а   1  

Приоритетность стейкхолдеров в разных моделях систем  
менеджмента качества цифровых компаний 

 

Стейкхолдер 
Категория стейкхолдеров в моделях СМК цифровой компании 

Поставщик Омниканальность 
Модульный  

производитель 
Драйвер  

экосистемы 
Владелец бизнеса Definitional 
Сотрудники 

Instrumental Definitional 
Потребители 
Поставщики Definitional 
Регулирующие органы  

Instrumental Definitional Банки 
Партнеры и научное сообщество 
Инвесторы Definitional 

 
 
Выделенные на рисунке модели транс-

формации систем менеджмента качества 
цифровых компаний в своей классифика-
ционной основе содержат две составляю-
щие: осведомленности о потребителе, его 
целях, потребностях, особенностях и 
уровне контроля над цепочками создания 
добавленной стоимости.  

Модель поставщика используют компа-
нии-производители, продающие свои това-
ры через другие компании. При этом влия-
ние на потребителя и количество трансак-
ций минимально (например, продажа бы-
товой техники через дилерскую сеть).  

В модели омниканальности использует-
ся интегрированная цепочка добавленной 
стоимости, создается многопродуктовый, 

многоканальный клиентский опыт на ос-
новании анализа событий из жизни потре-
бителя. В таких компаниях происходит 
присвоение отношений с потребителем 
(например, продажа страховых, банков-
ских услуг).  

Компании с моделью модульного про-
изводителя используют омниканальность 
и способны адаптироваться к любой си-
стеме экономических отношений и встро-
иться в нее (например, система электрон-
ных платежей PayPal).  

Самой развитой с точки зрения исполь-
зования клиентского опыта и контроля це-
почки создания ценности является модель 
драйвера экосистемы. Являясь драйвером 
экосистемы, цифровая компания сама 
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формирует базу знаний о клиенте, подби-
рает поставщика под запросы клиента, ре-
гламентирует порядок взаимодействия 
стейкхолдеров внутри цепочки создания 
ценности и распределяет кооперативный 
доход между участниками отношений 
(например, интернет-магазины).  

В цифровой компании развитие систем 
менеджмента качества движется в направ-
лении перехода от модели поставщика к 
модели драйвера экосистемы. Изменение 
осуществляется в двух плоскостях. Проис-
ходит концентрация контроля над цепоч-
ками создания добавленной стоимости от 
сетевого взаимодействия стейкхолдеров и 
повышение осведомленности о потребите-
ле, его запросах и этапах жизненного цик-
ла, что ведет к лучшему контакту с ним.  
В модели драйвера экосистемы возникает 
необходимость индивидуализации потре-
бительских свойств товара или услуги, что 
влечет переход от простого предложения 
продукции или услуг к решению проблем 
и удовлетворению запросов конкретного 
потребителя. 

В СМК цифровой компании стейкхол-
деры соединяют вместе свои индивиду-
альные производственные преимущества и 
таким путем за счет кооперации достигают 
более высокого уровня прибыли, чем если 
бы распоряжались своими ресурсами ин-
дивидуально. Совместное производство 
продукции или услуги означает, что стейк-
холдеры через специфическое слияние ре-
сурсов и компетенций получают конку-
рентное преимущество, в свою очередь 
приводящее к тому, что кооперативный до-
ход может и должен распределяться среди 
стейкхолдеров в соответствии с вкладом ре-
сурсов, привносимым каждым из них.  

При рассмотрении вопроса об иденти-
фикации и установлении приоритетности 
в отношениях стейкхолдеров возникает 
проблема идентификации всех тех, кто 
оказывается потенциально вовлеченным 
[8]. Согласно концепции Фримена, стейк-
холдеры разделяются на первичных  
(definitional), с которыми у компании есть 
контрактные отношения и которые несут 

ответственность за формирование добав-
ленной стоимости, и вторичных  
(instrumental), с которыми может быть 
установлен контракт или которые потен-
циально могут участвовать в формирова-
нии добавленной стоимости [10; 11].  

Как видно из табл. 1, в рамках перехода 
от модели поставщика к модели драйвера 
экосистемы в цифровой компании проис-
ходит перевод стейкхолдеров категории 
instrumental (вторичных) в категорию  
definitional (первичных). Проведенная ка-
тегоризация приоритетности в отношени-
ях со стейкхолдерами в разных моделях 
СМК цифровой компании позволяет про-
вести более объективную оценку стоимо-
сти трансакционных издержек.  

Выделяют следующие виды трансакци-
онных издержек при переходе от модели 
поставщика к модели драйвера экосистемы 
СМК цифровой компании:  

 издержки работы с информационными 
потоками – увеличиваются, требуется бо-
лее детальный и масштабный анализ рын-
ка и потребностей клиентов для более 
полного их удовлетворения и подбора по-
ставщика; 

 издержки на заключение контрактов – 
могут снижаться за счет экономии юриди-
ческих расходов оформления сделки, рас-
ходов на переговоры при использовании 
цифровых каналов связи, онлайн-презен-
таций для участников экосистемы; 

 издержки на производство и продвиже-
ние продукта или услуги – могут возрастать 
ввиду разработки и обновления каналов 
взаимодействия с потребителем, обновле-
ния программ и модернизации самой про-
дукции или услуги; 

 издержки оппортунистического поведе-
ния участников экосистемы – снижаются 
ввиду более полного понимания и отра-
жения вклада каждого участника в конеч-
ный результат; 

 издержки контроля и мотивации – могут 
снижаться за счет экономии от снижения 
оппортунистического поведения стейк-
холдеров; 
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 издержки цифровой компании на стра-
тегическое планирование – возрастают, по-
скольку постоянно необходимо монито-
рить потребности клиентов, модернизиро-
вать системы использования технических 
ресурсов для повышения качества работы, 
внедрять новые технологии и оборудова-
ние, обучать специалистов. 

Согласно полученным данным с теоре-
тической точки зрения при переходе ком-
пании к модели драйвера экосистемы про-
исходит в большей мере повышение транс-
акционных издержек участников отноше-
ний. Одновременно с практической точки 
зрения актуализируется вопрос о разработ-
ке показателей эффективности примене-
ния той или иной модели систем менедж-
мента качества цифровых компаний с уче-
том стоимости трансакционных издержек. 
Рассмотрение компании как единство ре-
сурсов стейкхолдеров, их эффективная 
идентификация, установка приоритетов и 
управление этими ресурсами и знаниями 
становятся необходимыми условиями кон-
курентоспособности компании и ее спо-
собности создавать добавленную стоимость 
и кооперативный доход.  

При оценке эффективности модели си-
стемы менеджмента качества цифровых 
компаний следует рассчитывать коэффи-
циент добавленной стоимости продукции 
VAC (value added coefficient). Именно рост 
добавленной стоимости продукции явля-
ется индикатором повышения эффектив-
ности производства и, как следствие, до-
ходности и конкурентоспособности ком-
пании. Повышению добавленной стоимо-
сти продукции способствует снижение за-
трат на ее производство.  

Коэффициент добавленной стоимости 
материальных (компьютерный капитал) и 
нематериальных (человеческий капитал) 
ресурсов предлагается исчислять по фор-
муле 

VAC = CEE + HCE + SCE,             (1)  
где CEE (capital employed efficiency) – добав-
ленная стоимость физического капитала, 
измеряемая путем отношения добавлен-

ной стоимости к инвестиционному капи-
талу и показывающая размер добавочной 
стоимости одной единицы физического 
капитала;  

HCE (human capital efficiency) – добавлен-
ная стоимость человеческого капитала, 
определяемая путем деления добавочной 
стоимости на затраты на труд и показыва-
ющая способность рабочей силы создавать 
добавочную стоимость; 

SCE (structural capital efficiency) – струк-
турный капитал, имеющий обратную за-
висимость к человеческому капиталу и ис-
числяемый отношением разницы между 
добавочной стоимостью и человеческим 
капиталом к добавленной стоимости.  

При расчете коэффициента добавлен-
ной стоимости следует понимать, что ско-
рость роста должна быть максимальной и 
увеличиваться из года в год. По результа-
там исследования компании KPMG выяв-
лена прямая корреляция между объемом 
инвестиций и сроками ожидания возврата. 
Чем больше инвестировано ресурсов, тем 
выше ожидаемая скорость возврата. Сред-
ний срок окупаемости вложений должен 
составлять не более 3 лет. Так, данное со-
отношение трансакционных издержек и 
валового дохода можно выразить форму-
лой 

max (R; IC) = 1,
Δ
Δ


IC

R
               (2) 

где ∆R – скорость прироста трансакцион-
ных издержек; 

∆IC – скорость прироста валового дохо-
да.  

Согласно формуле (2) скорость приро-
ста трансакционных издержек должна 
быть равна скорости прироста валового 
дохода. Таким образом, увеличение из-
держек IC на 1% должно приводить к росту 
дохода на 1% [5].  

Результаты расчета коэффициента до-
бавленной стоимости при различных мо-
делях систем менеджмента качества в раз-
ных видах цифровых компаний представ-
лены в табл. 2. 
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 Т а б л и ц а   2   
Результаты расчета VAC в СМК цифровых компаний 

 

Наименование  
компании 

Основной вид деятельности 
Примерная модель 

СМК 
VAC 

2018 2019 

АО «НПП «Контакт» 
Выпуск мощных вакуумных элек-
тронных приборов телевидения, 
дальней космической связи 

Поставщик  –1,84 –1,86 

ПАО «Сбербанк России» Денежное посредничество Омниканальность 4,49 5,35 

ООО «ЯНДЕКС»  
Разработка компьютерного про-
граммного обеспечения 

Модульный произво-
дитель 0,21 0,29 

ООО «ВАЙЛДБЕРРИЗ» 
Розничная торговля, осуществля-
емая при помощи ИКТ – сети 
Интернет 

Драйвер экосистемы 5,10 6,20 

 
По нашему мнению, проводить сравне-

ние эффективности моделей системы ме-
неджмента качества по коэффициенту до-
бавленной стоимости нецелесообразно 
ввиду того, что представленные компании 
отличаются разными размерами, специ-
фикой деятельности и другими характе-
ристиками. Однако результаты расчета 
показывают, что скорость роста VAC при 
каждой модели системы менеджмента ка-
чества цифровой компании возрастает.  

 
Заключение 
Таким образом, в настоящем исследова-

нии получены следующие теоретические и 
практические результаты: 

 во-первых, показано, что в цифровой 
компании развитие систем менеджмента 
качества движется в направлении перехода 
от модели поставщика к модели драйвера 

экосистемы в двух плоскостях – посред-
ством концентрации контроля над цепоч-
ками создания добавленной стоимости от 
сетевого взаимодействия стейкхолдеров и 
повышения осведомленности о потребите-
ле, его запросах и этапах жизненного цик-
ла, что ведет к лучшему контакту с ним; 

 во-вторых, при переходе компании к 
модели драйвера экосистемы происходит 
повышение трансакционных издержек 
участников отношений; 

 в-третьих, скорость роста добавлен-
ной стоимости при каждой модели систе-
мы менеджмента качества цифровой ком-
пании возрастает. Следовательно, наблю-
дается положительный эффект роста ско-
рости окупаемости издержек и получения 
дохода.
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