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Развитие искусственного интеллекта, достигшего уровня агентных систем, способных к автономным 
действиям, приводит к появлению организации нового типа – цифровой фирмы. Цифровые фирмы требуют 
пересмотра управленческой парадигмы от человеко-центричной к основанной на алгоритмах. Цель исследо-
вания – формирование концептуальных основ управленческой парадигмы цифровой фирмы. Методология 
основана на сравнительном анализе и изучении кейсов компаний, а также на анализе публикаций консал-
тинговых компаний и научных работ, посвященных стратегиям в эпоху искусственного интеллекта. Уста-
новлено, что архитектура цифровой фирмы базируется на масштабируемом механизме принятия решений, 
представленном автономными программными агентами. Выявлены ключевые особенности такой органи-
зации: принципиально иная структура издержек с почти нулевыми предельными затратами, возрастающая 
отдача от масштаба и алгоритмическая координация. Показано, что конкурентное преимущество смещается 
к скорости генерации решений, а его источниками становятся доверие, эксклюзивные данные и сотрудни-
ки, обученные взаимодействию с искусственным интеллектом. Управленческая парадигма цифровой фир-
мы претерпевает системную трансформацию. Логика управления смещается от оптимизации и контроля 
к архитектурному проектированию экосистем и оркестровке взаимодействий между людьми и системами 
искусственного интеллекта. Роль менеджера трансформируется в сторону фасилитации и проектирования, 
что требует развития новых навыков, таких как критическая оценка выводов искусственного интеллекта.
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The development of artificial intelligence, which has reached the level of agentic systems capable of autonomous 
actions, leads to the emergence of digital firms as a new type of organization. This creates a gap between traditional 
management models and the new reality, where key business processes are managed by algorithms. The purpose of 
the study is to form the conceptual foundations of the management paradigm of the digital firm. The methodology 
is based on a comparative analysis and study of company cases, as well as an analysis of publications by consulting 
companies and scientific works devoted to strategies in the age of artificial intelligence. Results. It was found that the 
architecture of a digital firm is based on a scalable decision-making mechanism represented by autonomous software 
agents. The key features of such an organization were identified: a fundamentally different cost structure with near-
zero marginal costs, increasing returns to scale, and algorithmic coordination. It is shown that competitive advantage 
shifts towards the speed of decision generation, and its sources become trust, exclusive data, and employees trained 
to interact with artificial intelligence. Conclusions. The management paradigm of the digital firm is undergoing a 
systemic transformation. The logic of management shifts from optimization and control to the architectural design 
of ecosystems and the orchestration of interactions between people and artificial intelligence systems. The role of 
the manager is transformed towards facilitation and design, which requires the development of new skills, such as 
critical evaluation of artificial intelligence conclusions.
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Введение
Развитие искусственного интеллекта 

(ИИ) достигло переломного момента, оз-
наменованного переходом от генеративных 
моделей к агентному ИИ, способному к са-

мостоятельному планированию и исполне-
нию многошаговых задач в сложных средах. 
Следствием этого является появление и раз-
витие организаций, которые не просто ис-
пользуют возможности ИИ для повышения 
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эффективности, а изначально проектируют-
ся с расчетом на него. Данная трансформа-
ция выходит далеко за рамки технологиче-
ского обновления, затрагивая сами основы 
природы организации: источники конку-
рентного преимущества, принципы органи-
зационного дизайна и роль руководителя.

Сложившаяся ситуация обуславливает 
насущную потребность в системном ос-
мыслении контуров новой управленческой 
парадигмы, адекватной вызовам и воз-
можностям эпохи агентного ИИ. Пробле-
ма заключается в том, что традиционный 
управленческий инструментарий требует 
существенного пересмотра для применения 
в организациях, чья архитектура и экономи-
ка основаны на данных, сетевых эффектах 
и автономных ИИ-агентах. Большинство 
бизнес-трансформаций оканчиваются не-
удачей именно из-за непонимания глуби-
ны необходимых управленческих сдвигов, 
что подчеркивает острую практическую 
значимость данной работы. 

В связи с этим целью настоящего ис-
следования является формирование концеп-
туальных основ управленческой парадигмы 
цифровой фирмы через выявление ее ключе-
вых архитектурных элементов, операцион-
ных моделей и новых требований к управ-
ленческой практике. Достижение данной 
цели предполагает решение следующих 
задач: выявление и анализ характеристик 
агентного ИИ как ключевого операционного 
ресурса; определение архитектурных прин-
ципов цифровой фирмы, основанной на ИИ; 
описание экономических и конкурентных 
особенностей ее функционирования; и, нако-
нец, формулировка новой роли управления 
и ключевых компетенций менеджера в усло-
виях алгоритмической координации.

Материалы и методы исследования
В основу исследования положен систем-

ный подход, рассматривающий цифровую 
фирму как целостный объект с взаимос-
вязанными компонентами: архитектурой, 
операционной моделью, экономическими 
принципами и управленческими практика-
ми. Для решения исследовательских задач 
использован комплекс теоретических и эм-
пирических методов.

Основными источниками исследования 
стали научные публикации, а также в связи 
с быстрой эволюцией изучаемых феноме-
нов, и, соответственно, недостаточностью 
релевантных академических публикаций, 
были привлечены актуальные данные из от-
крытых отчетов консалтинговых компаний 
(McKinsey & Company, Boston Consulting 
Group, International Data Corporation) и пу-
бликации деловых изданий (Forbes). 

Основным методом сбора данных вы-
ступил дескриптивный анализ докумен-
тов, который позволил идентифицировать 
и классифицировать ключевые характе-
ристики цифровых фирм. Для обработки 
и интерпретации собранных данных при-
менялись методы сравнительного и логиче-
ского анализа.

Метод «кейс-стади» был применен 
для анализа практик внедрения агентного 
ИИ в компаниях Ant Group и Netflix, что обе-
спечило верификацию теоретических поло-
жений и переход к описанию конкретных 
управленческих механизмов.

Комплекс взаимодополняющих методов 
обеспечил обоснованность исследования 
и формирование концептуальных основ но-
вой управленческой парадигмы.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

В широком смысле цифровая фирма  – 
это организация, которая полностью осу-
ществляет свои ключевые бизнес-процессы, 
связанные с клиентами, поставщиками и со-
трудниками, с помощью цифровых техноло-
гий [1, с. 39]. Это означает, что цифровые ин-
струменты пронизывают все уровни управ-
ления и все аспекты деятельности, включая 
бизнес-модели, способы извлечения рент 
[2], межфирменное взаимодействие [3] и пр. 

Представление о цифровой фирме эво-
люционировало с развитием цифровых тех-
нологий. На основе анализа литературных 
источников можно выделить несколько эта-
пов представления о цифровой фирме.

Первый этап  – «Цифровизированная 
фирма» (Digitized Firm) – описывает тради-
ционную организацию, которая применяет 
цифровые технологии для автоматизации 
уже существующих бизнес-процессов. 
Цифровизация здесь носит вспомогатель-
ный, а не трансформационный характер, 
обеспечивая снижение издержек и рост 
производительности без кардинального из-
менения сути бизнеса [4; 5].

Второй этап  – «созданная цифровой» 
фирма (Born-Digital Firm) – это организация, 
изначально построенная на цифровой осно-
ве, чья ключевая ценность создается и до-
ставляется через цифровые каналы. Такие 
фирмы с момента основания используют 
цифровую инфраструктуру для реализации 
основных бизнес-процессов, что зачастую 
позволяет им быстро масштабироваться 
и выходить на глобальные рынки [6]. При-
меры включают организации, построенные 
на модели цифровых платформ, например 
такие, как Uber и Airbnb, чьи бизнес-модели 
изначально неразрывно связаны с цифро-
вой средой [7].
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Третья стадия  – «созданная для ИИ» 
фирма (AI-First Firm)  – соответствует на-
стоящему этапу представлений о цифровой 
фирме, под которой понимается организа-
ция, в основе операционной модели которой 
лежат программное обеспечение, данные 
и алгоритмы ИИ, а не традиционные чело-
веко-центричные процессы. Ее ключевая 
особенность заключается в том, что кри-
тически важные пути создания ценности 
и ее доставки клиенту автоматизированы 
и управляются моделями и алгоритмами ис-
кусственного интеллекта, принимающего 
решения на основе данных [8; 9]. 

Предпосылками к появлению организа-
ций нового типа стали следующие достиже-
ния в области искусственного интеллекта.

Развитие интеллектуальных и анали-
тических возможностей ИИ

Показателен рост производительности 
больших языковых моделей (LLM) в стан-
дартизованных тестах. Так, чат GPT-3.5  
от OpenAI, представленный в 2022 г., про-
демонстрировал высокие результаты на эк-
заменах на уровне средней школы, вместе 
с тем он часто испытывал трудности с бо-
лее широкими рассуждениями. Интеллект 
современных моделей сопоставим с уров-
нем людей, имеющих ученые степени. На-
пример, GPT-4 способен успешно сдать 
экзамены на звание адвоката, при этом 
попасть в 10 % лучших, а также медицин-
ский лицензионный экзамен1. Это означает, 
что ИИ может выполнять не только рутин-
ные, но и когнитивно-сложные задачи, тре-
бующие аналитического мышления и при-
нятия решений.

Интеграционные возможности и муль-
тимодальность

Современные ИИ-системы способны 
работать с различными типами данных  – 
текстом, аудио, видео  – и интегрироваться 
в корпоративные системы через API. Это 
позволяет ИИ агентам взаимодействовать 
с клиентами через различные каналы, ра-
ботать с корпоративными базами знаний, 
CRM- и ERP-системами.

Появление агентного ИИ
Эволюция искусственного интеллек-

та в бизнес-среде преодолела качествен-
ный рубеж: произошел переход от реактив-
ных систем, поддерживающих сотрудников 
(работа по четким инструкциям и запросам 
пользователей), к проактивным автоном-
ным агентам, способным самостоятельно 
управлять комплексными процессами. Если 

1  The economic potential of generative AI: The next 
productivity frontier [Электронный ресурс]. URL: https://
www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/the-
economic-potential-of-generative-ai-the-next-productivity-
frontier (дата обращения: 15.10.2025).

в 2023 г. исследовались возможности гене-
ративного ИИ, то 2024–2025 гг. стали пери-
одом становления агентного ИИ  – нового 
класса систем, предназначенных для само-
стоятельного достижения целей в сложных 
и динамичных средах2.

Ключевым отличием агентного ИИ 
от традиционного является его фундамен-
тальная автономность. Агент способен ра-
ботать без постоянного вмешательства че-
ловека на всех этапах – от постановки целей 
и планирования до исполнения и контроля 
результатов. На этапе становления агент-
ный ИИ способен к проактивному выполне-
нию многошаговых задач: автономное пла-
нирование встреч, проверка счетов-фактур 
в цепочке поставок, мониторинг рыночных 
тенденций, обработка запросов клиентов 
с обращением к базам знаний и пр. Тогда 
как более зрелый ИИ-агент может работать 
полностью автономно в сложных бизнес-
процессах, таких как ведение переговоров, 
управление проектами, оркестрация марке-
тинговых кампаний, предотвращение мо-
шенничества, полный цикл обработки зака-
зов (от оплаты до отгрузки)3. 

В этой связи в бизнес-среде наблюда-
ется популярность синонимичных понятий 
«ИИ сотрудник» (AI Employee), «цифро-
вой сотрудник» (Digital Employee), Digital 
Worker, Non-Human Worker и Intelligent 
Agent. При отсутствии общепризнанной 
терминологии данные понятия означают 
программного агента, наделенного искус-
ственным интеллектом, способного авто-
номно выполнять бизнес-процессы, взаи-
модействовать с другими агентами и си-
стемами, принимать решения в условиях 
неопределенности. В отличие от традици-
онных систем автоматизации, цифровые 
сотрудники обладают способностью к обу-
чению, адаптации и работе с неструктури-
рованными данными.

На основе анализа открытых предложе-
ний компаний  – консультантов по внедре-
нию ИИ авторами настоящей работы были 
выделены наиболее часто упоминаемые 
бизнес-функции, которые могут быть пере-
даны цифровым сотрудникам: 

− Виртуальный менеджер по продажам – 
ведет переговоры, назначает встречи, об-
новляет сделки в CRM в реальном времени.

− Цифровой консультант по обслужива-
нию клиентов – обрабатывает запросы, ре-

2 Расцвет агентного ИИ: взгляд в 2024 год и прогнозы 
на 2025 год – Unite.AI [Электронный ресурс]. URL: https://
www.unite.ai/ru/the-rise-of-agentic-ai-a-look-back-at-2024-
and-predictions-for-2025/ (дата обращения: 25.10.2025).

3 Агентский ИИ – Финансы и Экономика «Сделай Это 
За Меня» [Электронный ресурс].  URL: https://dynamicsun.
ru/ai-articles/agentskij-ii-finansy-i-ekonomika-sdelaj-eto-za-
menya (дата обращения: 25.10.2025).
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шает проблемы, предоставляет персональ-
ные рекомендации 24/7.

−  ИИ-специалист по финансам  – обра-
батывает счета, проверяет детали транзак-
ций, прогнозирует потенциальные ошибки, 
общается с поставщиками.

−  HR-ассистент  – проводит онбординг, 
знакомит новых сотрудников с политиками 
компании, отвечает на частые вопросы.

− Цифровой операционный менеджер – 
оптимизирует логистические маршруты 
с учетом пробок, погоды и других факторов, 
управляет запасами.

В результате эмпирического анализа 
были выявлены особенности цифровой 
фирмы существенно отличающие ее от  
традиционной. 

В отличие от организаций, которые ис-
пользуют ИИ как способ повышения ре-
зультативности существующих процессов 
(называемых AI-enabled), «ИИ-созданная» 
организация формирует свои основные 
бизнес-процессы на основе предпосылки, 
что ИИ будет их выполнять или оптимизи-
ровать4. При этом роль человека будет сфо-
кусирована на проектировании, контроле 
и улучшении программно-алгоритмических 
систем, а также творчестве и стратегиче-
ском позиционировании.

В основе архитектуры цифровой фирмы, 
основанной на искусственном интеллекте, 
лежит ее «мозговой центр» – масштабиру-
емый механизм принятия решений, кото-
рый систематически преобразует данные 
в прогнозы, решения и действия. M. Iansiti 
и  K.R. Lakhani называют его «ИИ-фабрика» 
(The AI Factory) и описывают его как зам-
кнутую систему, состоящую из четырех вза-
имосвязанных компонентов, образующих 
непрерывный цикл создания ценности: кон-
вейер данных, разработка алгоритмов, плат-
форма экспериментов и программная инфра-
структура [8, с. 46–50]. При этом в 2025 г. 
«ИИ фабрика» рассматривается не как ана-
литический центр, а как ИИ-исполнительная 
система (AI Execution Layer)5. Это уже упо-
мянутые ранее «ИИ-сотрудники», или агент-
ные системы, которые интегрируются не-
посредственно в бизнес-платформы (CRM, 
ERP, HRIS) и выполняют полный жизнен-
ный цикл рабочих операций.

Цифровая фирма построена на интегри-
рованной, модульной, основанной на данных 
архитектуре с четкими API-интерфейсами. 

4 What Is an AI First Company? [Электронный ресурс]. 
URL: https://everworker.ai/blog/what-is-an-ai-first-company 
(дата обращения: 25.10.2025).

5  Autonomous AI Agents: The Execution Layer for 
Enterprise Work [Электронный ресурс]. URL: https://
optimumpartners.com/insight/autonomous-ai-agents-the-
execution-layer-for-enterprise-work-the-real-shift-in-enterprise-
ai/(дата обращения: 10.11.2025).

Модульность и подключение к сетям партне-
ров позволяют с легкостью выходить на но-
вые рынки и предлагать новые услуги [10]. 
Это существенно меняет подход к формиро-
ванию организационной структуры, делая 
традиционную линейно-функциональную 
департаментализацию неэффективной.

Такая архитектура существенно меняет 
экономику ее деятельности, обеспечивая 
беспрецедентные масштаб, разнообразие 
услуг и скорость обучения. 

Цифровая фирма имеет отличную от тра-
диционной структуру издержек масштаби-
рования. Если традиционно рост выручки 
сопровождался пропорциональным ростом 
операционных расходов, в первую очередь 
на персонал, то цифровая фирма демонстри-
рует принципиально иную динамику. Благо-
даря использованию платформенных реше-
ний, алгоритмов искусственного интеллекта 
и автоматизированных систем управления, 
цифровые компании способны минимизиро-
вать операционные издержки даже при зна-
чительном увеличении масштабов операций. 
Это кардинальным образом меняет саму 
природу проблемы оппортунизма участни-
ков, описанную А. Алчианом и Х. Демсецом 
[11], поскольку ключевые бизнес-процессы 
реализуются программными комплексами, 
а не человеческими решениями.

Основные затраты цифровых фирм при-
ходятся на вычислительные ресурсы (cost of 
compute), при этом стоимость обслужива-
ния (подключения) одного дополнительного 
клиента становится ничтожно малой, позво-
ляя компаниям масштабироваться, не стал-
киваясь с традиционными ограничениями.

Вместе с тем ценность масштабирова-
ния для организации также нелинейно уве-
личивается за счет роста сетевых эффектов. 
Кроме того, алгоритмы непрерывно само-
совершенствуются по мере поступления 
большего объема данных, создавая петлю 
положительной обратной связи: больше 
данных → лучше алгоритмы → лучший 
сервис → больше пользователей → боль-
ше данных. Это делает цифровую фир-
му сверхмасштабируемой.

Таким образом, основным источником 
роста ценности цифровой фирмы становит-
ся не увеличение численности персонала, 
а рост скорости генерации инсайтов и дей-
ствий (velocity of insight and action)6. В ре-
зультате структура затрат компании изменя-
ется в сторону роста затрат на технологии, 
но при этом совокупные затраты на труд 
сокращаются, а операционная маржа увели-
чивается [12; 13].

6 How to Prepare for an AI-First Future? [Электронный ре-
сурс]. URL: https://www.bcg.com/publications/2025/how-compa-
nies-can-prepare-for-ai-first-future (дата обращения: 25.10.2025). 
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Сравнительный анализ традиционной и цифровой фирм

Критерий Традиционная фирма Цифровая фирма
Основной источник 
создания ценнности

Люди и процессы Программные алгоритмы и данные, 
ИИ-агенты

Эффект масштаба Убывающая отдача, ограничена 
ростом сложности

Возрастающая отдача, почти нулевые 
предельные издержки

Барьеры выхода 
на новые рынки

Высокие, обусловлены стоимо-
стью выхода на новые рынки

Низкие, легко подключить новые 
услуги через API

Основной актив Материальные активы, 
человеческий капитал

Данные, алгоритмы, сетевые эффекты

Конкурентное 
преимущество

Оптимизация издержек, 
уникальные компетенции

Скорость обучения алгоритмов, сила 
сетевых эффектов, доверие, эксклюзив-
ные данные, ИИ- таланты

Организационная 
структура

Линейно-функциональная 
департаментализация

Модульная сетевая архитектура, 
ориентированная на данные

Культура и управление Иерархия, бюрократия Экосистемы и партнерства, agile-подход

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Также изменяется представление о клю-
чевом конкурентном преимуществе органи-
зации, конкурентные преимущества тради-
ционных организаций, такие как экономия 
на масштабе, большая численность сотруд-
ников и значительные бюджеты на марке-
тинг и рекламу, перестают быть столь зна-
чимыми 7,8.

Новыми источниками устойчивого кон-
курентного преимущества становятся:

− доверие: в мире контента, создаваемо-
го нейросетями, и алгоритмических реше-
ний доверие к бренду становится критиче-
ски важным и дефицитным активом;

−  эксклюзивные данные: публичные 
данные, доступные всем, не создают пре-
имущества. Ценность имеют уникальные 
данные, которые являются собственностью 
конкретной фирмы  – история взаимодей-
ствия с клиентом, паттерны использования 
продуктов, показатели с датчиков;

−  сотрудники, обученные взаимодей-
ствию с ИИ. В данном случае речь идет 
не только о сотрудниках ИТ-служб, роль 
которых в организации существенно транс-
формируется, но и о лидерах и командах 
и отдельных сотрудниках, способных мыс-
лить стратегически в тандеме с ИИ.

Управление цифровой фирмой потре-
бует трансформации управленческой пара-
дигмы. В основе традиционной управлен-
ческой парадигмы лежит логика оптимиза-
ции и контроля внутри четко очерченных 

7  AI And Competitive Advantage In The Agentic Era. 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.forbes.com/sites/an-
dreahill/2025/10/03/ai-and-competitive-advantage-in-the-next-
era/ (дата обращения: 25.10.2025).

8  Exactly What Is An AI-First Company? [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://www.forbes.com/sites/juliad-
har/2025/06/18/exactly-what-is-an-ai-first-company/ (дата об-
ращения: 25.10.2025).

организационных границ. Фокус управле-
ния сосредоточен на эффективном исполь-
зовании материальных активов и челове-
ческих ресурсов для максимизации отдачи 
от масштаба в рамках стабильной отрас-
левой структуры. Источником конкурент-
ного преимущества считается уникальная 
компетенция или успешное рыночное по-
зиционирование, защищенное барьерами 
входа. Операционная модель характери-
зуется функциональной разобщенностью 
и иерархической координацией, а процесс 
принятия решений носит централизован-
ный характер и опирается на линейные при-
чинно-следственные модели.

Напротив, управленческая парадигма 
цифровой организации строится на логике 
адаптивного роста и экосистемного взаи-
модействия. Фирма концептуализируется 
как открытая платформа, ценность которой 
определяется не столько ее внутренними 
ресурсами, сколько плотностью и актив-
ностью связей между участниками сети. 
ИИ перестает быть просто инструментом 
поддержки решений, эволюционируя в ак-
тивного агента, способного автономно вы-
полнять сложные бизнес-процессы. Это 
приводит к кардинальным изменениям в ар-
хитектуре компании: уплощению иерархии, 
формированию кросс-функциональных ко-
манд и появлению «цифровых двойников» 
для прототипирования организационно-
го дизайна.

Роль управления претерпевает систем-
ную трансформацию. Если в традиционной 
модели менеджер выступает в роли контро-
лера и распределителя ресурсов, то в циф-
ровой среде его ключевой функцией ста-
новится архитектурное проектирование 
экосистемы и фасилитация взаимодействия 
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между людьми и ИИ-системами. Это тре-
бует развития «гибридных» навыков, та-
ких как промпт-инжиниринг и критическая 
оценка выводов ИИ, а также смещения фо-
куса с контроля на стратегическое видение 
и управление этическими рисками.

Наиболее существенные отличия циф-
ровой фирмы от традиционной системати-
зированы в таблице.

Ярким примером цифровой фирмы 
является китайский Ant Group, который 
за счет алгоритмов и анализа больших дан-
ных обслуживает около миллиарда пользо-
вателей с помощью 10 тыс. сотрудников, 
предлагая кредиты по модели «3–1–0»: 
3 минуты на подачу заявки, 1 секунда 
на одобрение алгоритмом, 0 человек в про-
цессе [14]. Для сравнения, Bank of America 
обслуживает 67 млн клиентов с помощью 
209 тыс. сотрудников.

Netflix персонализирует интерфейс 
и рекомендации для каждого из 150+ млн 
подписчиков с помощью AI-фабрики, 
которая обрабатывает миллиарды точек 
данных [15].

Заключение 
Таким образом, цифровая фирма пред-

ставляет собой качественно новый тип 
организации, который радикально меня-
ет природу менеджмента, конкуренции 
и создания стоимости. Ее способность 
к неограниченному масштабированию 
и непрерывному самообучению за счет 
данных ставит традиционные компании 
перед угрозой «стратегического столкно-
вения», где правила конкуренции полно-
стью меняются. 

Следовательно, формирование циф-
ровой управленческой парадигмы пред-
ставляет собой существенный вызов 
для менеджмента организации. Главный 
вопрос заключается не в том, как внедрить 
ИИ в существующую структуру, а в том, 
как перепроектировать компанию, ее куль-
туру и практики управления под новые тех-
нологические возможности. Перспектив-
ными направлениями дальнейших исследо-
ваний представляются разработка конкрет-
ных моделей организационного дизайна, 
стратегий перехода к цифровой фирме, ме-
тодов оценки зрелости ИИ-трансформации 
и нормативно-правовых аспектов, регули-
рующих деятельность полностью автомати-
зированных организаций.
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