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Аннотация: Проблема. Распространение цифровых агентов (ЦА) в бизнес-процессах компаний дает разнона-

правленные эффекты для их конкурентоспособности, от роста производительности до потери квалификации ра-
ботников. Измерительного аппарата, который охватывал бы обе стороны одновременно и объяснял их происхож-
дение, пока нет, и этот пробел становится критичным по мере масштабирования внедрений. Цель. Разработать 
категориальную рамку и трехъярусную систему метрик, которая позволяет измерять двойственные эффекты ЦА, 
опираясь на причинно-следственный механизм их порождения и на различение того, кто принимает решение, – 
человек или ЦА. Методы. Работа выполнена в теоретико-методологическом жанре, ее основу составляет перенос 
сложившихся в экономике инноваций рамок с человека на ЦА в четыре шага при сохранении ядра каждого исход-
ного подхода. Концептуальную базу образуют теория агентских отношений и триада свойств искусственного  
интеллекта (автономность, обучаемость, непрозрачность), а единым различением выступает то, кто принимает 
решения в бизнес-процессе (человек или ЦА). Результаты. Построена причинно-следственная схема, в которой 
положительная и отрицательная стороны каждого эффекта возникают в одном звене механизма. Выделены восемь 
каналов влияния ЦА на конкурентоспособность компаний, от производительности до состава авторов инноваций. 
Предложены три яруса метрик, различающиеся по степени зависимости результата от субъекта решений. За каж-
дым каналом закреплен основной ярус измерения, а при переходе агента к самостоятельному действию часть ка-
налов перемещается выше. Выводы. Двойственность эффектов ЦА показана как структурное свойство единого 
механизма, а не баланс независимых факторов. Предложена трехъярусная классификация метрик по чувствитель-
ности к тому, кто принимает решение – человек или ЦА, и восемь каналов воздействия привязаны к этим ярусам. 
Полученная рамка создает основу для количественной оценки влияния ЦА на конкурентоспособность компаний  
с учетом наблюдаемой неоднородности их внедрения. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Исследования эффектов искусственного интеллекта 
(ИИ) в компаниях накопили большой массив наблюдений 
о разнонаправленных изменениях после внедрения циф-
ровых агентов (ЦА) в бизнес-процессы. Одни работы 
фиксируют рост производительности и операционной 
эффективности [1–3], другие – потерю экспертизы, размы-
вание ответственности, неравномерное распределение 
выгод [4–6]. Двойственная природа этих эффектов в лите-
ратуре уже признана и описана как парадоксальнаянапря-
женность между созданием и разрушением устойчивой 
ценности [7]. Однако методики измерения, согласованной 

 

с причинно-следственными механизмами порожде-
ния двойственности, до сих пор не разработано. Этот про-
бел становится критичным по мере масштабирования 
внедрений, особенно для российских компаний, перехо-
дящих от пилотных проектов к промышленному исполь-
зованию ЦА в ключевых процессах

1
 [8]. 

Структура внедрения ИИ в России имеет выра-

женные особенности. Данные обследований, охваты-

вающих свыше пятнадцати тысяч крупных и средних  

                                           
1 Искусственный интеллект в России. Разработка и при-

менение: эмпирическое исследование / под ред. Л.М. Гохберга, 

П.Б. Рудника, Г.И. Абдрахмановой. М.: ИСИЭЗ ВШЭ, 2025. 86 с. 

URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/1053986532.pdf. 
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организаций – пользователей ИИ, показывают, что кар-

тина резко различается по размеру компании, отрасли  

и региону
2
. Эффекты оказываются структурно неодно-

родными, что делает некорректной их оценку без учёта 

типа компании и конфигурации бизнес-процесса. 

Сложившиеся в литературе подходы к измерению 

эффектов ИИ можно разделить на три группы. Первая 

группа измеряет агрегатные показатели результативно-

сти организации, такие как выручка и производитель-

ность труда, а также показатели операционной эффек-

тивности – и неявно предполагает, что ИИ используется 

человеком как инструмент, а итоговое решение остается 

за человеком [3; 9]. Именно так эффект фиксируют 

крупные межстрановые выборки [10] и полевые экспе-

рименты, где регистрируют рост выработки, но не ана-

лизируют изменения в самом бизнес-процессе [1; 2]. 

Вторая группа смещает внимание на организацион-

ные условия внедрения и показывает, что отдача от тех-

нологии зависит от зрелости данных, навыков персона-

ла, перестройки процессов и способа встраивания ИИ  

в архитектуру компании [11; 12]. Эти работы уже раз-

личают контексты, но ещё не выделяют ЦА как само-

стоятельный источник решений. 

Третья группа идет дальше: она допускает, что алго-

ритмически порождённые рекомендации и действия спо-

собны сами менять распределение ролей внутри органи-

зации, перераспределяя решения между человеком и сис-

темой [13; 14]. Эта группа наиболее близка к признанию 

субъектности ЦА, однако не предлагает систематизиро-

ванного измерительного аппарата для такого случая. 

Каждая из трех групп описывает свой слой эффек-

тов, но ни одна не сводит их в единую систему, чувст-

вительную к тому, кто именно принимает решение – 

человек или ЦА. Именно эта чувствительность положе-

на в основу предлагаемой нами рамки. 

Сопоставление трех групп позволяет выделить три 

структурные асимметрии в исследовательском поле. 

Первая – методический разрыв между констатацией 

двойственной природы эффектов и раскрытием при-

чинно-следственного механизма, который ее порождает: 

эффекты признаются сосуществующими, но не выво-

дятся из одного каузального звена [7; 15]. Вторая – от-

сутствие измерительного аппарата, который различал 

бы инструментальное применение ИИ и самостоятель-

ное действие ЦА; существующие метрики этой грани-

цы не фиксируют [3; 9]. Третья – разрыв между эмпи-

рически наблюдаемой неоднородностью эффектов по 

типу компании и теоретическим объяснением ее источ-

ников [16–18]: статистика фиксирует различия по раз-

меру, отрасли и региону, но не связывает их с конфигу-

рацией бизнес-процесса, в который включён ЦА. 

В настоящей работе ЦА рассматривается как про-

граммно-алгоритмический субъект бизнес-процесса в том 

единственном смысле, что именно он, а не управленец или 

сотрудник, становится непосредственным источником 

решений в рамках делегированных полномочий. Такая 

трактовка опирается на сложившееся в литературе пони-

мание software agents как автономных сущностей, способ-

                                           
2 Индикаторы цифровой экономики: 2025 : статистиче-

ский сборник / под ред. Н.Ю. Анисимовой, Л.М. Гохберга,  

С.С. Карецкой, Я.И. Кузьминова, А.В. Чукарина. М.: НИУ ВШЭ, 

2025. 296 с. URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/1026726402.pdf. 

ных действовать без непрерывного внешнего управления 

[19]. Организация сохраняет статус носителя прав, эконо-

мической ответственности и конкурентоспособности как 

конечного результата своей деятельности. Частным случа-

ем ЦА выступает ИИ-агент, реализованный на основе мо-

делей искусственного интеллекта. 

Данная работа выполнена в теоретико-методологи-

ческом жанре и направлена на построение системы по-

нятий и метрик для измерения двойственной природы 

эффектов ЦА в конкурентоспособности компаний. Это 

не отказ от эмпирики, а подготовка к ней: рамка задает, 

что и на каком ярусе измерять, чтобы последующая 

количественная проверка опиралась на причинно-

следственную логику, а не на разрозненный подбор по-

казателей. Сама эмпирическая проверка составляет со-

держание отдельного исследования. 

Конкурентоспособность компании в настоящей работе 

понимается как способность хозяйствующего субъекта 

сохранять или укреплять свои рыночные позиции за счёт 

операционной эффективности, инновационной активно-

сти, адаптивности и качества управления. Соответственно, 

показатели конкурентоспособности распределяются по 

трём ярусам в зависимости от того, на каком уровне ЦА 

создаёт эффект: итоговые результаты (1-й ярус), измене-

ния в бизнес-модели и инновационной структуре (2-й 

ярус), автономные эффекты, не сводимые к человеческому 

фактору (3-й ярус). 

Цель исследования – разработать категориальную 

рамку и трехъярусную систему метрик, которая позво-

ляет измерять двойственные эффекты цифрового агента 

(ЦА), опираясь на причинно-следственный механизм их 

порождения и на различение того, кто принимает реше-

ние, – человек или ЦА. 

 

МЕТОДЫ 

Работа состоит из двух частей, понятийной, где за-

дается система понятий, и методической, где строится 

классификация метрик. Применен подход, переносящий 

существующие теоретические рамки экономики инно-

ваций с человека на ЦА. Сами рамки не заменяются,  

а распространяются на нового субъекта по одному яв-

ному различию и с фиксированными границами. Пере-

нос проходит в четыре шага. 

Первый шаг задает исходное допущение. Сложившие-

ся в экономике инноваций рамки описывают влияние тех-

нологии на конкурентоспособность компании, неявно 

предполагая, что в бизнес-процессе действует человек. 

Второй шаг снимает это допущение. Рамка пере-

носится на ЦА – субъекта, чьё поведение определяет-

ся: (1) алгоритмическими параметрами (стохастиче-

ские процессы, архитектура и обучение модели); (2) 

постановкой задачи (целевая функция, входной кон-

текст); (3) средой выполнения (доступные инстру-

менты и системные ограничения). 

Третий шаг очерчивает границы переноса. Меняется 

только субъект действия, а ядро каждой исходной тео-

рии сохраняется.  

Четвертый шаг закрепляет два опорных основания. 

Первое, классическая теория агентских отношений, 

различающая издержки мониторинга, издержки привяз-

ки и остаточные потери [20]. Второе, триада свойств 

ИИ, автономность, обучаемость и непрозрачность [11]. 
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Триада задает, чем ЦА отличается от инструмента,  

а теория агентских издержек дает язык для последст-

вий, когда в процессе появляется второй субъект со сво-

ей линией поведения. 

Выбор этих оснований не случаен, на их соедине-

нии и держится перенос рамок. Каждое свойство 

агента меняет конкретную статью издержек. Непро-

зрачность повышает издержки мониторинга, потому 

что итог виден, а ход решения скрыт. Обучаемость 

делает поведение подвижным во времени, и остаточ-

ные потери перестают быть постоянной величиной. 

Автономность превращает агента из исполнителя  

в инициатора, и часть решений уходит из-под прямо-

го контроля человека. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Двойственная природа эффектов ЦА  

как структурное свойство  

одного каузального механизма 

В предлагаемой рамке двойственность не сводится  

к балансу независимых факторов и образует структурное 

свойство одного и того же каузального механизма. Сло-

жившаяся литература об эффектах применения ИИ в хо-

зяйствующих субъектах констатирует наблюдаемое сосу-

ществование разнонаправленных изменений после вне-

дрения ЦА в бизнес-процесс как баланс двух факторов, 

действующих параллельно и независимо. На положитель-

ной стороне отмечаются прирост производительности 

труда, изменение бизнес-модели, активизация эффектов 

сетевых данных. На отрицательной стороне регистриру-

ются потеря профессиональных компетенций сотрудни-

ков, размывание границ ответственности, непрозрачность 

обоснования решений.  

То, что в литературе разделяется как два разнона-

правленных вектора, в каузальной плоскости составляет 

одну характеристику одного и того же действия ЦА  

в бизнес-процессе хозяйствующего субъекта. Обе сто-

роны порождаются одним и тем же звеном цепочки, 

которое фиксирует свойство агента либо конфигурацию 

его работы как источник наблюдаемого изменения. Раз-

личие между сторонами касается не самого источника, 

а того, с какой позиции оценивается его эффект. 
Оба подхода – традиционный и предлагаемый – 

описаны по единой логической сетке из четырех сквоз-
ных линий: источник эффекта, причинно-следственное 
звено, наблюдаемый эффект и методическое следствие. 
На рис. 1 эти четыре линии образуют вертикальную 
ось, а подходы разведены по двум столбцам. 

Схема построена по двум осям. Горизонтальная ось 

показывает различие между традиционным представле-

нием о двойственности как балансе независимых фак-

торов и предлагаемой трактовкой, где она выступает

 

 

 

 

 

Рис. 1. Двойственная природа эффектов применения цифрового агента  

как структурное свойство одного каузального механизма 

Fig. 1. Dual nature of the effects of digital agent deployment  

as a structural property of a single causal mechanism 

Традиционный подход Предлагаемый подход 
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структурным свойством одного механизма. В левой 

части эффект порождается двумя независимыми источ-

никами, каузальные линии проходят параллельно и не 

связаны между собой, наблюдаемые результаты скла-

дываются алгебраически. В правой части источником 

выступает триада свойств ЦА (автономность, обучае-

мость, непрозрачность), каузальное звено единое, обе 

стороны эффекта структурно неотделимы и фиксиру-

ются одновременно по одному каналу. 

Вертикальная ось показывает углубление каждого 

подхода через четыре последовательных уровня описа-

ния. На уровне источника эффекта фиксируется проис-

хождение наблюдаемых изменений. На уровне каузаль-

ной плоскости раскрывается причинно-следственное 

звено. На уровне наблюдаемого эффекта предъявляется 

регистрируемый результат воздействия. На уровне ме-

тодического следствия формулируется требование  

к измерительному аппарату. На последнем из четырех 

уровней различие двух подходов перестает быть только 

теоретическим и выходит в плоскость практики изме-

рения. Традиционное представление требует независи-

мого измерения двух наборов метрик с последующим 

алгебраическим сложением. Предлагаемый подход 

предполагает одновременную фиксацию обеих сторон 

эффекта одной метрикой в рамках одного и того же воз-

действия, с указанием условий, при которых каждая из 

сторон проявляется.  

Двойственная природа эффектов ЦА:  

иллюстрация на каналах воздействия 

Под каналом в настоящей работе понимается от-

дельный путь воздействия, порождаемый конкретным 

свойством агента и объединяющий положительную  

и отрицательную стороны эффекта. 

Рассмотрим, как работает канал производительности 

труда сотрудников и компетенций. Компания передаёт 

ЦА рутинные, повторяющиеся задачи. Согласно пред-

ложенному подходу это одновременно порождает два 

разных следствия – позитивное и негативное. С одной 

стороны, рост производительности труда. С другой сто-

роны, передача задач ЦА приводит к потере экспертных 

навыков: сотрудники перестают выполнять рутину,  

и вместе с этим теряют навык соизмерять свое знание  

с реальными задачами, видеть нетипичные случаи. Это 

не два независимых процесса, а две стороны одной ме-

дали: делегирование одновременно повышает скорость 

выполнения задач и приводит к утрате (или ослабле-

нию) компетенций сотрудников. 

Следующий канал – автономного действия и ответст-

венности – иллюстрирует, как автономность агента меняет 

скорость решений и размывает ответственность. Когда 

компания передаёт ЦА право самостоятельно принимать 

решения в бизнес-процессе, это порождает два взаимосвя-

занных следствия. С одной стороны, автономное действие 

ускоряет реакцию на изменение внешней среды и сокра-

щает длительность управленческого цикла. Цифровой 

агент действует без задержки на согласование с человеком, 

и это повышает оперативность компании. С другой сторо-

ны, решение, принятое ЦА, не сводится к решению како-

го-либо конкретного человека. Ответственность за это 

решение оказывается размытой между разработчиком, 

оператором, организацией и самим ЦА. Границы эконо-

мической ответственности теряют чёткость. Согласно 

предложенному подходу эти две стороны – выигрыш  

в скорости и размывание ответственности – не являются 

независимыми. Они порождены одним и тем же свойст-

вом ЦА (автономностью, действующей на стохастической 

основе) и должны фиксироваться одновременно. 

Анализ двух выделенных каналов воздействия 

приводит к следующему методологическому выводу, 

вытекающему из предлагаемой концептуальной рамки. 

Если обе стороны порождаются одним каузальным ме-

ханизмом, методика количественной оценки воздейст-

вия ЦА на конкурентоспособность хозяйствующего 

субъекта обязана фиксировать обе стороны одновре-

менно по одному каналу. Складывать раздельные изме-

рительные процедуры в этом случае методически  

некорректно. Отсюда требование к метрикам: каждая 

метрика должна быть привязана к конкретному каналу 

так, чтобы фиксировать обе его стороны с указанием 

условий, при которых наблюдается каждая из них. 

Трехъярусная классификация метрик по их  

зависимости от источника решений (человек / ЦА) 

Чтобы классифицировать метрики результативно-

сти, нужен содержательный критерий – способ включе-

ния ЦА в бизнес-процесс компании. В литературе пред-

ложены отдельные показатели для измерения эффектов 

внедрения ИИ, однако они остаются разрозненными  

и не образуют системы, согласованной с причинно-

следственными механизмами воздействия. Предлагае-

мый подход задает трехъярусное распределение метрик, 

построенное на их чувствительности к тому, кто высту-

пает источником решений, – человек или ЦА. Критерий 

распределения формулируется так: чем сильнее резуль-

тат, фиксируемый метрикой, зависит от того, кто при-

нимает решение, тем к более высокому ярусу эта мет-

рика относится. 

Первый ярус (нижний/базовый) образуют метрики, 

не зависящие от того, кто принимает решение – человек 

или ЦА. К нему относятся показатели результатов хо-

зяйственной деятельности: объем выпуска, выручка, 

рыночная доля, выработка на одного работника. Эти 

метрики применимы к любым конфигурациям включе-

ния ЦА в бизнес-процесс, поскольку измеряют итог 

деятельности, а не способ его достижения. 

На первом ярусе различие между работником, при-

меняющим ЦА как инструмент, и ЦА, действующим 

как самостоятельный субъект, не имеет методического 

значения для построения метрики. Граница яруса опре-

деляется переходом от оценки итогового результата  

к оценке процесса его достижения: она проходит там, 

где наблюдаемый эффект начинает зависеть не только 

от того, что произведено, но и от того, как организован 

бизнес-процесс, – в частности, от роли, которую вы-

полняет в нём ЦА, и от способа его встраивания в архи-

тектуру процесса. 

Второй ярус (средний) образуют метрики, чувстви-

тельные к составу применяемой технологии и к способу ее 

встраивания в бизнес-процесс, но еще не зависящие от 

того, кто именно – человек или ЦА – принимает решения. 

К этому ярусу относятся показатели изменений в бизнес-

модели, сетевой структуре и инновационной активности. 

В качестве конкретных метрик могут выступать: доля до-

ходов от новых каналов, число партнёрств с внешними 

организациями, доля проектов с участием агентов, частота 
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межорганизационных обменов. Метрики второго яруса 

различают две ситуации: человек использует инструмент 

на основе ИИ как вспомогательное средство, и технология 

встроена в архитектуру бизнес-процесса в качестве 

несущего элемента его функциональной структуры. 

При этом режим, в котором ЦА действует как само-

стоятельный источник решений, еще не выделяется  

в отдельный предмет измерения. 

Граница между вторым и третьим ярусом проходит 

там, где наблюдаемый эффект перестает определяться 

составом технологии или способом ее встраивания  

и начинает зависеть от того, кто именно принимает ре-

шение – человек или ЦА. Эта граница совпадает с раз-

личием между двумя конфигурациями бизнес-процесса. 

В конфигурации без агентности инструмент на основе 

ИИ остается элементом человеческого решения, источ-

ник новизны сохраняется за человеком, и измерение 

ориентировано на состав технологии и ее место в архи-

тектуре процесса. В конфигурации с агентностью ЦА 

инициирует решения автономно от человека в рамках 

заданной цели, и источник новизны приобретает двой-

ной характер. Именно этот сдвиг источника новизны 

образует содержательное основание перехода от второ-

го яруса метрик к третьему. Таким образом, методиче-

ская граница между вторым и третьим ярусом – то есть 

переход к метрикам, зависящим от того, кто принимает 

решение (человек или ЦА), – совпадает с методологи-

ческой границей между конфигурациями без агентно-

сти и с агентностью. 

Третий ярус (верхний/высокий) составляют метрики, 

которые имеют смысл только в той конфигурации бизнес-

процесса, где ЦА действует как самостоятельный субъект 

принятия решений. К этому ярусу относятся: количество 

самостоятельных решений агента на единицу взаимодей-

ствия, автономность инициативы, частота автономных 

циклов от сигнала среды к самостоятельному действию, 

согласованность параллельных действий, системные эф-

фекты многоагентного взаимодействия. 

Метрики третьего яруса измеряют класс эффектов, 

которые не могут быть зафиксированы инструментари-

ем предыдущих ярусов, поскольку их источником вы-

ступает стохастический процесс порождения решений 

ЦА, не сводимый к волевому акту человека. Отдельные 

элементы измерительного инструментария для третьего 

яруса в литературе предложены, однако они не сведены 

в систему, согласованную с причинно-следственными 

механизмами воздействия и с категорией инновацион-

ного потенциала компании. 

Структура третьего яруса раскрывается через три 

механизма прямого усиления, которые запускаются, 

когда ЦА включён в бизнес-процесс как самостоятель-

ный субъект. (1) Автономная итерация – способность 

ЦА самостоятельно пересматривать свою поведенче-

скую стратегию по результатам взаимодействия со сре-

дой без участия человека на каждом шаге. 

(2) Мультипликация параллельного действия – воз-

можность одновременно обрабатывать множество од-

нотипных задач с воспроизводимым качеством, мас-

штабируясь через цифровую инфраструктуру, а не через 

наем дополнительных работников. 

(3) Многоагентность – координация нескольких ЦА 

между собой без человека-арбитра в каждой точке при-

нятия решения. В данной работе этот термин использу-

ется в управленческо-экономическом смысле координа-

ции между агентами и не охватывает строгое значение 

мультиагентных систем с формальными протоколами 

взаимодействия между автономными программами [19]. 

Все три механизма отнесены к третьему ярусу по одно-

му содержательному основанию: источник усиления  

в каждом из них – свойство ЦА, которое не сводится  

к свойствам человека. Именно это и образует методиче-

ский критерий чувствительности соответствующих 

метрик к тому, кто выступает источником решений. 

Распределение каналов воздействия по трем ярусам 

опирается на тот же содержательный критерий – чувст-

вительность к тому, кто выступает источником реше-

ний. Каждый канал относится к тому ярусу, на котором 

его эффекты получают методически корректное изме-

рение. Если конфигурация бизнес-процесса меняется,  

и ЦА переходит из роли инструмента в роль самостоя-

тельного субъекта, канал может смещаться на более 

высокий ярус, где его воздействие фиксируется с уче-

том нового источника решений. 

Для третьего яруса понятие канала расширяется: 

здесь источником эффекта выступает само свойство ЦА 

как нечеловеческого субъекта, что требует иного подхо-

да к измерению, чем на предыдущих ярусах. 

Итоговое распределение восьми каналов по трем 

ярусам с указанием методических следствий для по-

строения количественного инструментария приведено  

в таблице 1. 

Распределение каналов воздействия по ярусам обна-

руживает структурную асимметрию. Первые пять кана-

лов охватывают эффекты, которые имеют значение, ко-

гда ЦА применяется как инструмент, и требуют иного 

подхода к измерению, когда он переходит в роль само-

стоятельного субъекта решений. Последние три канала 

фиксируют эффекты, которые возникают, только когда 

ЦА выступает самостоятельным субъектом решений.  

В ситуации, когда агент используется лишь как инстру-

мент, такие эффекты отсутствуют. 

Таким образом, трёхъярусная модель – это инстру-

мент диагностики, который позволяет: 

– идентифицировать, на каком уровне цифровые 

агенты создают потенциал для роста конкурентоспо-

собности; 

– выявить, какие именно каналы требуют управле-

ния (усиления позитивных эффектов и компенсации 

негативных); 

– выбрать адекватные метрики в зависимости от то-

го, как агент встроен в бизнес-процесс. 

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Соотнесение с существующими подходами  

и теоретическими рамками 

Предлагаемая трехъярусная рамка не просто добавляет 

еще один слой к сложившимся подходам, а вводит фор-

мальный критерий – чувствительность метрики к тому, 

кто именно (человек или ЦА) порождает решение, – что 

позволяет впервые системно разграничить зоны их 

применимости. 

Значительный массив исследований измеряет эф-

фекты ИИ через агрегатные показатели: производи-

тельность, выручку, операционную эффективность [2; 
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Таблица 1. Соотнесение восьми каналов воздействия цифровых агентов с тремя ярусами метрик  

по их чувствительности к субъекту решений 

Table 1. Correlation of eight channels of influence of digital agents with three tiers of metrics based  

on their sensitivity to a decision-maker 

 

 

Канал  

воздействия 

Основной  

ярус 

Дополнительный  

ярус 

Методическое  

следствие 

Прирост  

производительности труда 
Первый 

Второй, когда ЦА действует  

как самостоятельный субъект 

Метрика выработки дополняется  

коэффициентом доли задач,  

выполненных ЦА 

Изменение бизнес-модели 

Второй 

Третий, когда ЦА выступает  

несущим элементом 

Метрики ценностного предложения  

дополняются учётом траекторий,  

порождённых ЦА самостоятельно 

Рост ценности продукта  

по мере накопления данных 

Третий, когда кастомизация  

инициирована ЦА 

Метрики сетевого эффекта дополняются  

учётом взаимодействий, инициированных ЦА 

Сдвиг состава авторов  

инноваций 

Третий, когда ЦА участвует  

в порождении решений 

Метрика авторства дополняется долей  

решений, порождённых ЦА 

Управленческая плотность  

при многих субъектах  

решений 

Третий 

Не предусмотрен 
Измеряется плотность самостоятельных  

решений ЦА на одно взаимодействие 

Автономная итерация Не предусмотрен 
Измеряется частота самостоятельных  

циклов и автономность инициативы 

Мультипликация  

параллельного действия 
Не предусмотрен 

Измеряется число одновременных  

действий и согласованность результата 

Многоагентность Не предусмотрен 
Измеряются системные эффекты  

взаимодействия нескольких ЦА 

 

 

 

3; 9], а также сдвиги в структуре занятости и спросе на 

навыки [16; 17; 18]. Эти исследования неявно предпола-

гают, что ИИ используется человеком как инструмент,  

а итоговое решение остаётся за человеком. Эмпириче-

ские оценки на крупных выборках европейских и аме-

риканских компаний фиксируют умеренный средний 

прирост производительности – порядка нескольких 

процентов3
, тогда как полевые эксперименты в отдель-

ных профессиональных группах, например среди раз-

работчиков программного обеспечения, дают сущест-

венно более высокие значения: около 26 % с концен-

трацией эффекта у менее опытных сотрудников [1]. На 

российском материале анализ вакансий выявляет как 

замещение, так и дополнение труда [17], а также сдвиги 

в спросе на навыки [18]. Данные статистических обсле-

дований фиксируют значительную неоднородность 

внедрения ИИ в российских компаниях – по отраслям, 

размеру и типам используемых технологий
4
, – что тре-

бует от измерительного аппарата чувствительности не 

только к факту внедрения, но и к конфигурации бизнес-

                                           
3 Aldasoro I., Gambacorta L., Pal R., Revoltella D., Weiss C., 

Wolski M. AI adoption, productivity and employment: evidence 

from European firms // BIS Working Papers. 2026. № 1325.  

URL: https://www.bis.org/publ/work1325.htm. 
4 Индикаторы цифровой экономики: 2025: статистический 
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процесса, в которую включен ЦА. Все перечисленные 

работы объединяет общая черта: они измеряют итог 

деятельности, но не различают, кто именно его обеспе-

чил – человек или ЦА. 

В предлагаемой классификации такие показатели 

попадают на первый ярус. Мы не отбрасываем этот 

сложившийся инструментарий, но чётко очерчиваем его 

границу. Как только наблюдаемый эффект перестает 

сводиться к одному лишь итогу и начинает определять-

ся тем, как организован бизнес-процесс и встроен ли  

в него ЦА в качестве самостоятельного субъекта, агре-

гатных метрик первого яруса становится недостаточно. 

В этих случаях требуется переход к метрикам второго  

и третьего ярусов, чувствительным к способу включе-

ния ЦА и к тому, кто выступает источником решений. 

Другая группа исследований учитывает, что эффек-

ты ИИ зависят не только от факта его внедрения, но  

и от организационных условий и способа его встраива-

ния в бизнес-процесс [8; 12]. В этих работах анализи-

руются такие параметры, как изменение бизнес-модели, 

активизация сетевых эффектов, сдвиг состава участни-

ков инновационной деятельности, плотность межорга-

низационных взаимодействий. Эффект на этом ярусе 

нередко проявляется через продуктовые инновации: 

например, у немецких фирм продажи принципиально 

новых для рынка продуктов (мировых новинок), соз-

данных с применением ИИ, составляют около 18 % всех 

продаж таких продуктов [9]. В нашей классификации эти 
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показатели соответствуют второму ярусу: они чувстви-

тельны к составу технологии и её месту в архитектуре 

процесса, но ещё не зависят от того, кто именно принима-

ет решение. Наша классификация не просто перенимает 

этот сложившийся круг показателей, а подчиняет их еди-

ному критерию распределения: метрика относится ко вто-

рому ярусу, если её поведение меняется при изменении 

способа встраивания технологии, но остаётся нечувстви-

тельным к замене человека ЦА. Как только наблюдаемый 

эффект начинает определяться не составом технологии,  

а тем, что решение порождается ЦА как самостоятельным 

субъектом, мы переходим к метрикам третьего яруса.  

Таким образом, наша классификация не умножает показа-

тели, а задаёт формальное основание для того, чтобы раз-

вести измерения, связанные с технологической архитекту-

рой, и измерения, связанные с субъектностью ЦА. 

Третья группа исследований исходит из того, что 

решения и рекомендации, порождаемые ИИ, способны 

самостоятельно менять распределение ролей внутри 

организации, и фиксирует при этом двойственный ха-

рактер таких изменений: одновременное расширение 

возможностей человека и его вытеснение из контура 

принятия решений [13–15]. Эти работы наиболее близ-

ки к проблематике третьего яруса нашей классифика-

ции – яруса, который образуют метрики, измеряющие 

эффекты, порождаемые ЦА именно как самостоятель-

ным субъектом (автономная итерация, мультипликация 

параллельного действия, многоагентность).  

Однако в сложившемся виде данный корпус иссле-

дований не предлагает систематизированного измери-

тельного аппарата, согласованного с причинно-след-

ственными механизмами воздействия, и не разводит 

метрики по формальному критерию чувствительности  

к тому, кто выступает источником решений – человек 

или ЦА. Наша рамка восполняет этот пробел: мы не 

просто констатируем двойственность, а встраиваем ее  

в трехъярусную структуру с явными каузальными осно-

ваниями и привязкой каждого канала к своему ярусу. 

Тем самым измерения, которые прежде оставались раз-

розненными или описательными, переводятся в разряд 

методически контролируемых. 

При этом необходимо подчеркнуть: прирост произво-

дительности и потеря квалификации взяты в нашем  

анализе из разных работ и на разных выборках. Прямого 

одновременного замера обоих эффектов внутри одного 

бизнес-процесса пока не проводилось. Поэтому тезис  

о двух сторонах единого процесса делегирования мы фор-

мулируем как предположение рамки, а не как установлен-

ный факт. Его эмпирическая проверка остаётся отдельной 

задачей. Для третьего яруса сопоставимых количествен-

ных данных в литературе на сегодняшний день нет, и само 

это отсутствие систематических измерений подтверждает 

обоснованность предложенной классификации. 

Три проблемы автономных систем  

и их управленческая проекция 

Предложенная рамка не заменяет известные теории, 

а расширяет их на нового субъекта – ЦА. Теория дина-

мических способностей объясняет, как фирма пере-

страивает свои рутины и компетенции под изменения 

среды, но неявно предполагает, что носителями этих 

способностей выступают человек и организация [21]. 

Цифровой агент сам становится носителем части спо-

собности, и её жизненный цикл задаётся обучением 

модели, а не накоплением человеческого опыта. Кон-

цепция сетевых эффектов данных описывает, как цен-

ность продукта растет по мере накопления данных, но 

рассматривает технологию как пассивную инфраструк-

туру, а не как инициатора взаимодействий, – именно эту 

роль агент выполняет на третьем ярусе. Управленческие 

работы о парадоксе автоматизации показывают, что  

у двойственности нет одностороннего решения: чем 

больше задач передано системе, тем выше отдача и тем 

сильнее зависимость и потеря компетенций [13]. Наша 

рамка опирается на этот тезис и переводит его в изме-

римую форму, требуя совместной фиксации обеих сто-

рон по одному каналу. 

Предложенная рамка опирается на традицию иссле-

дований в области информатики, где выделены три 

ключевые проблемы автономных систем: безопасность 

(security), защищённость (safety) и ответственность 

(accountability) за действия ЦА. В управленческой 

плоскости проблема ответственности преобразуется  

в категорию двойственной природы эффектов. При этом 

классическая теория агентских издержек [20] получает 

расширенное толкование: когда в бизнес-процессе по-

является второй субъект со своей линией поведения, 

издержки мониторинга и остаточные потери перестают 

быть постоянными. Они начинают зависеть от свойств 

ЦА – автономности, обучаемости и непрозрачности 

[11]. С идеей общего источника положительного и от-

рицательного эффектов перекликается системная пара-

дигма предприятия, рассматривающая его как систему 

взаимодействующих подсистем, а не как набор отдель-

ных ресурсов [22]. Она объясняет, почему эффект вне-

дрения оказывается структурным: появление ЦА меня-

ет не отдельный показатель, а саму конфигурацию  

подсистем, в которых принимаются решения. В пред-

ложенной рамке этот сдвиг описан как переход от пер-

вого яруса метрик ко второму и третьему и фиксируется 

через чувствительность метрики к источнику решений. 

Здесь уместно прямое возражение: субъектом биз-

нес-процесса остаётся организация, а агент лишь участ-

вует в принятии решения. В правовом и экономическом 

отношении это так. Права и ответственность сохраня-

ются за организацией, а управленцы и сотрудники по-

прежнему отвечают за результат перед ней. Для изме-

рения эффектов значимо другое обстоятельство: кто 

фактически принимает решение. Теория агентских от-

ношений [20] описывает именно такую ситуацию,  

в которой принципал (собственник или высшее руково-

дство организации) передаёт принятие решений агенту, 

поведение которого не поддается полному контролю  

и порождает издержки мониторинга и остаточные поте-

ри. Поведение генеративных моделей при этом носит 

стохастический характер, на что указывает литература  

о генеративном искусственном интеллекте в бизнесе 

[11; 15]. Непрозрачность и стохастичность таких моде-

лей уже обсуждались в связке с управленческими рис-

ками [11]. Цифровой агент занимает в этой схеме место 

принимающей решения стороны. Исследования пара-

докса автоматизации и дополнения [13] показывают, 

что искусственный интеллект одновременно замеща-

ет и дополняет человека и перераспределяет принятие 

решений между ними, а системный взгляд на работу  

с ИИ [14] фиксирует смещение этого распределения на 
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уровень всей организации, а не отдельного работника. 

Системная парадигма предприятия [22] трактует органи-

зацию как набор взаимодействующих подсистем, в кото-

рый встраивается новая принимающая решения сторона. 

Когда решение переходит к агенту, прежних метрик стано-

вится недостаточно. Само расхождение между тем, кто 

принимает решение, и тем, кто отвечает за него перед 

рынком, образует самостоятельный источник размывания 

ответственности и относится к числу двойственных эф-

фектов, которые фиксирует предлагаемая рамка. Опираясь 

на эти основания, мы очерчиваем три открытых направле-

ния, значимых для современной управленческой литера-

туры. Первое – методически чувствительная количествен-

ная оценка эффектов внедрения ЦА. Наша трёхъярусная 

классификация метрик прямо отвечает на этот вызов,  

задавая формальный критерий распределения показателей 

по ярусам. Второе направление – управленческий аппарат 

для систематической работы с парадоксом автоматизации 

и расширения возможностей человека, структурная не-

возможность одностороннего разрешения которого пока-

зана в [13]. Наша рамка переводит этот парадокс  

в измерительную плоскость, переводя измерения из логики 

раздельного учета плюсов и минусов в логику их совмест-

ной фиксации. Третье направление – описание условий 

конкурентной динамики при асимметричном распределе-

нии новизны и ценности в человеко-машинном партнёрст-

ве, на которое указывают исследования [5; 14]. Предлагае-

мая рамка позволяет развести вклад человека и ЦА в поро-

ждение новизны через привязку соответствующих каналов 

к третьему ярусу, где метрики чувствительны к источнику 

решений. Таким образом, предлагаемый подход отвечает на 

каждое из трех направлений через единый содержательный 

критерий – чувствительность метрики к тому, кто выступа-

ет источником решения (человек или ЦА). 

Практическая ценность, ограничения  

и дальнейшие исследования 

Практическая ценность предложенной рамки состо-

ит в том, что она дает основу для методики оценки 

влияния ЦА на конкурентоспособность компаний. Та-

кая методика должна измерять обе стороны одного ка-

нала одновременно и учитывать их зависимость от того, 

кто принимает решение. 

Настоящая работа является теоретико-методологи-

ческой, поэтому эмпирическая проверка рамки нахо-

дится за её пределами. Прикладная методика количе-

ственной оценки составляет отдельный этап исследо-

вательской программы. Перспективы дальнейших 

исследований складываются из трех задач. Первая – 

количественная оценка влияния ЦА на конкурентоспособ-

ность компаний, уже перешедших к новой конфигурации 

бизнес-процессов. Вторая – разработка правил привязки 

каждого канала к своему ярусу метрик. Третья – создание 

методики одновременного замера положительного и отри-

цательного эффектов одного канала. Эти задачи составля-

ют следующий этап исследовательской программы. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

1. Двойственность эффектов ЦА представляет собой 

структурное свойство единого причинно-следственного 

механизма, а не баланс независимых разнонаправлен-

ных факторов. Положительная и отрицательная сторо-

ны каждого эффекта порождаются одним и тем же ак-

том делегирования задачи ЦА, неотделимы друг от дру-

га и фиксируются одновременно. 

2. Предложена трехъярусная классификация метрик 

воздействия, построенная на содержательном критерии – 

чувствительности к типу субъекта, принимающего ре-

шение (человек или ЦА). Восемь каузальных каналов 

воздействия привязаны к ярусам: для каждого канала 

определён основной ярус, а для четырех из них – также 

дополнительный, на который канал смещается при пе-

реходе ЦА к самостоятельному действию. Такая клас-

сификация впервые задает формальное основание для 

систематизации измерений, чувствительных к источни-

ку решений. 
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Abstract: Problem. The proliferation of digital agents in business processes of companies produces multidirectional ef-

fects on their competitiveness, ranging from productivity growth to the loss of employee skills. A measurement apparatus 

that covers both aspects simultaneously and explains their origins does not yet exist, and this gap becomes critical as im-

plementations scale up. Aim. To develop a categorical framework and a three-tier metric system that allows measuring  

the dual effects of digital agents, based on the causal mechanism of their generation and on the distinction of who makes 

the decision – a human or a digital agent. Methods. The work is carried out in a theoretical-methodological genre; its 

foundation consists of the four-step transfer of established frameworks in the economics of innovation from humans to 

digital agents while preserving the core of each original approach. The conceptual basis is formed by agency theory and 

the triad of artificial intelligence properties (autonomy, learnability, and opacity), with the unifying distinction being who 

makes decisions in the business process (a human or a digital agent). Results. A causal scheme is constructed in which  

the positive and negative sides of each effect arise within the same link of the mechanism. Eight channels of influence of 

digital agents on company competitiveness are identified, ranging from productivity to the composition of innovation au-

thors. Three tiers of metrics are proposed, which differ in the degree to which the outcome depends on the decision-making 

subject. Each channel is assigned a primary measurement tier, and when an agent transitions to independent action, some 

channels move to higher tiers. Conclusions. The duality of the effects of digital agents is demonstrated as a structural 

property of a single mechanism, rather than a balance of independent factors. A three-tier classification of metrics is pro-

posed based on sensitivity to who makes the decision – a human or a digital agent – and eight channels of influence are 

linked to these tiers. The resulting framework creates a foundation for the quantitative assessment of the impact of digital 

agents on company competitiveness, taking into account the observed heterogeneity of their implementation. 

Keywords: digital agent; competitiveness of an economic entity; dual nature of effects; three-tier differentiation of met-

rics; causal mechanisms; artificial intelligence; economics of innovation 
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