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Цель. Разработать подход к выбору процесса в деятельности организации или участка от-
дельного процесса, цифровая трансформация которого принесет наибольший эффект.

Задачи. Определить общий подход к выбору места применения цифровых технологий в ор-
ганизации или в трансформируемом процессе с наибольшим эффектом от таких изменений; 
разработать критерии выбора места применения трансформационного решения при про-
ведении цифровой трансформации; создать концептуальную базу проведения анализа про-
цессов при цифровой трансформации; обеспечить воспроизводимость и результативность 
цифровой трансформации, независимо от уровня развития компетенций отвечающего за нее 
руководителя.

Методология. Методологической основой публикации послужили исследования в области 
цифровой трансформации, теоретические и практические материалы по вопросам выбора 
точки применения трансформационного решения при ее проведении, а также практические 
кейсы цифровой трансформации. Методы позволили выявить закономерности и сформировать 
концептуальное понимание подхода к проведению анализа с целью поиска эффективного 
применения цифровых технологий. В ходе поиска  концептуального решения проблемы вы-
бора места использования цифровых технологий применены разработки авторов по вопросам 
цифровой трансформации.

Результаты. Разработанный авторами метод DIGITAL-анализа содержит концептуальное 
понимание критериев выбора точки применения трансформационного решения при про-
ведении цифровой трансформации в конкретном трансформируемом процессе и позволяет 
осуществлять цифровую трансформацию в любом процессе или организации в целом до тех 
пор, пока они не достигнут уровня цифровой зрелости, соответствующего автономной тех-
нической системе. Созданный метод DIGITAL-анализа повышает эффективность цифровой 
трансформации и не требует значительного опыта при его применении. Новизна DIGITAL-
анализа состоит в том, что он дает возможность превратить цифровую трансформацию 
в формализованный процесс, а не в обычное применение известных кейсов цифровой транс-
формации.

Выводы. Метод проведения DIGITAL-анализа позволяет не только повысить эффективность 
осуществления цифровой трансформации, но и обеспечивает возможность эффективного вы-
бора точки применения трансформационного решения. Разработанный метод DIGITAL-анализа 
может быть применен как самостоятельный инструмент либо как компонент комплексной 
методики проведения цифровой трансформации. Использование DIGITAL-анализа не зависит 
от определенной отрасли и исследуемого процесса.
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Aim. The presented study aims to develop an approach to selecting a process in the organization’s 
activities or a section of a separate process, the digital transformation of which will produce 
the greatest effect.

Tasks. The authors determine a general approach to choosing where to apply digital technolo-
gies in an organization or in the transformed process to the greatest effect; develop criteria for 
choosing where to apply a transformational solution during digital transformation; create a 
conceptual framework for process analysis during digital transformation; ensure the reproduc-
ibility and efficiency of digital transformation regardless of the level of competence of the re-
sponsible manager.

Methods. The methodological basis of this article includes studies on digital transformation, 
theoretical and practical materials regarding the application of transformational solutions dur-
ing its implementation, and practical cases of digital transformation. The applied methods make 
it possible to identify patterns and form a conceptual understanding of the approach to analyz-
ing the efficient use of digital technologies. When searching for a conceptual solution to the 
problem of finding a place to apply digital technologies, the authors use their developments in 
the field of digital transformation.

Results. The DIGITAL analysis method developed by the authors contains a conceptual under-
standing of criteria for choosing where to apply a transformational solution during digital 
transformation within the specific transformed process, making it possible to digitally transform 
any process or organization as a whole until they reach the level of digital maturity correspond-
ing to an autonomous technical system. The developed method of DIGITAL analysis increases 
the efficiency of digital transformation and does not require significant experience in its im-
plementation. The novelty of DIGITAL analysis is that it makes it possible to turn digital 
transformation into a formalized process instead of the usual application of well-known digital 
transformation cases.

Conclusions. The DIGITAL analysis method not only increases the efficiency of digital 
transformation, but also provides an opportunity to effectively choose where to apply a 
transformational solution. The developed method of DIGITAL analysis can be used inde-
pendently or as a component of a comprehensive methodology for conducting digital trans-
formation. The use of DIGITAL analysis is not tied to a particular industry or process 
under consideration.

Keywords: digital transformation, transformational decision-making, DIGITAL analysis, digitalization, 
digital technologies.
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Введение

Все опытные предприниматели и руководи-
тели, рассматривая созданное или управля-
емое ими предприятие как единую систему, 
ставят перед собой в той или иной форме 
два вопроса. Эффективна ли эта система? 
Сдерживает ли что-либо ее эффективность? 
Подобные вопросы задавали себе и Элияху 
Голдратт [1] в 1990-х гг., и Чарльз Э. Кноп-
пель в 1915 г. [2]. Ответы на них в  раз-

ное время исследователи и практикующие 
менеджеры искали в различных областях 
работы своих организаций. Сегодня одной 
из важнейших областей поиска путей повы-
шения эффективности организации в целом 
и  ее отдельных процессов является цифро-
вая трансформация. 

Чаще всего цифровая трансформация 
проводится в связи с тем, что для проек-
тов внедрения цифровых технологий, не-
редко разрозненных, находятся объяснения 
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их экономической эффективности. Кроме 
того, инициаторами цифровой трансфор-
мации зачастую становятся собственники 
предприятий, включая государственные 
органы, которые заняты поиском путей по-
вышения эффективности их деятельности. 
Эти мероприятия проводятся в расчете на 
получение дополнительных экономических 
выгод, конкурентных преимуществ, а не-
редко и из-за того, что такие изменения 
типичны для отрасли, в которой работает 
предприятие. Между тем источник и выго-
да от проведения цифровой трансформации 
нередко неочевидны.

Сегодня признанной научным сообще-
ством концептуальной базы системного 
проведения цифровой трансформации не 
существует. Практическая же база прове-
дения цифровой трансформации находится 
в стадии формирования и постоянных из-
менений. Значительное увеличение коли-
чества публикаций о цифровой трансфор-
мации можно наблюдать в 2019–2021  гг., 
что подтверждает высокий интерес к данной 
теме. На практике цифровая трансформация 
поддерживается нормативными и рекомен-
дательными документами [3] или отрасле-
выми независимыми стандартами, в  том 
числе практическими руководствами по 
осуществлению цифровой трансформации. 
Одним из наиболее структурированных ре-
комендательных стандартов в этой области 
можно считать разработку The Open Group 
«Digital Practitioner Body of Knowledge™ 
Standard» [4], выпущенную в 2020 г. в ка-
честве практической методологии по про-
ведению цифровой трансформации.

Кроме того, практика накопления так на-
зываемых кейсов цифровой трансформации 
в организациях обширна, но ее сложно пере-
давать от одной организации к другой ввиду 
высокой специфики разработки цифровых 
решений. Успешные внедрения цифровых 
технологий слабо поддерживаются методо-
логическими выводами и наблюдениями. 
Эти вопросы нами проанализированы ранее 
в работе, посвященной уровням цифровой 
зрелости промышленного предприятия [5].

В итоге процесс цифровой трансформа-
ции уникален для каждого предприятия, 
а  гарантировать успешность реализации 
как отдельного кейса внедрения цифро-
вых технологий, так и процесса цифровой 
трансформации в целом, состоящего только 
из таких кейсов, на новом объекте внедре-
ния невозможно, поскольку суть изменения 

процессов не определена, а концептуальные 
основы цифровой трансформации в  виде 
знания, пригодного для дальнейшей пере-
дачи, не оформлены или не доступны в ши-
рокой практике. При этом главным остается 
вопрос о том, где и в каких случаях в ци-
кле или отдельных процессах деятельности 
организации необходимо проводить циф-
ровую трансформацию. Иными словами, 
при цифровой трансформации не ясно, что 
же следует трансформировать и  какие из-
менения необходимы в ходе такой транс-
формации.

В настоящее время цифровая трансформа-
ция представляется исследователям и прак-
тикам, скорее, как процесс разработки 
и реализации программы взаимосвязанных 
проектов внедрения цифровых технологий, 
нежели структурированная деятельность по 
фундаментальному изменению компонентов 
деятельности предприятия, его отдельных 
процессов или их участков. При этом под-
ход к выбору основного места приложений 
усилий по проведению трансформации, 
места выбора так называемого трансфор-
мационного решения [6] в исследованиях 
не определен.

Целью настоящей статьи является раз-
работка концептуального представления 
о  порядке выбора трансформационного ре-
шения, которое может стать основой про-
ведения цифровой трансформации. Именно 
проведение такого анализа с целью опре-
деления места применения трансформаци-
онного решения позволит подойти к реше-
нию задачи унификации успешных кейсов 
цифровой трансформации, их концептуали-
зации и последующего воспроизводимого 
применения в различных условиях работы 
организаций широкого спектра видов де-
ятельности. Концептуальное знание о вы-
боре места приложения трансформационно-
го решения необходимо, чтобы проводить 
цифровую трансформацию независимо от 
места ее осуществления и обеспечивать га-
рантированные результаты ее выполнения 
в любой организации.

В ряде исследований цифровая трансфор-
мация рассматривается как полное преоб-
разование исследуемой социально-эконо-
мической системы [7]. Безусловно, данный 
подход обоснован, но на практике цифровая 
трансформация может затрагивать не толь-
ко предприятие в целом, но и отдельный 
производственный участок. Поэтому необ-
ходимо внести уточнения в это определение. 
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иКроме того, цифровую трансформацию ис-

следователи характеризуют как создание 
условий для системного преобразования 
функционирования социально-экономиче-
ской системы в целом [7].

В контексте настоящей статьи речь пойдет 
не об организации как об экономической 
системе, а о конкретном объекте цифровой 
трансформации, которым может быть под-
разделение или даже участок бизнес- либо 
производственного процесса. Именно в объ-
екте проведения цифровой трансформации 
можно найти место применения трансфор-
мационного решения. В статье, посвящен-
ной уровням цифровой зрелости [5], иссле-
дователями предложен собственный подход, 
который состоял в том, что цифровая транс-
формация представляет собой повышение 
уровня цифровой зрелости, которая, в свою 
очередь, состоит в замещении человеческого 
интеллектуального и физического труда, а 
также его роли в управлении машинами и 
производственным процессом компонентами 
цифровых технологий. Цифровая зрелость, 
по мнению авторов указанной статьи [5], 
может быть содержательно определена. Она 
имеет шесть уровней (по отношению к при-
менению цифровых технологий в деятель-
ности):
1. Отсутствие — полностью ручной труд и 

работа аналоговых машин.
2. Существование — применение цифровых 

технологий участниками в социальной 
жизни, но не на производстве.

3. Применение — применение цифровых 
технологий для решения ряда задач.

4. Использование — построение процессов 
и взаимодействия на основе цифровых 
технологий.

5. Замещение — постепенное замещение 
функций управления, выполняемых че-
ловеком, цифровыми технологиями.

6. Автономность — переход к тому, что 
цифровые технологии создают новые про-
цессы взаимодействия, средства и пред-
меты труда, налаживают и управляют 
производством, а предприятие работает 
без участия человека.

Такое видение цифровой трансформации 
позволяет размышлять о том, в чем состо-
ит ее суть применительно к организации 
в целом или к участкам ее деятельности. 
Цифровыми, по нашему определению, яв-
ляются технологии, которые позволяют 
действовать или взаимодействовать, сни-
жая фактор когнитивных ограничений че-

ловека, преодолевая время и пространство, 
в одинаковой степени людям, устройствам, 
машинам и системам как равным агентам 
с определенными в этом взаимодействии 
создателем цифровой технологии или плат-
формы ролями. Дальнейшие выводы и кон-
цептуальные основы цифровой трансформа-
ции в настоящей статье основаны на этом 
ее определении.

В современном понимании практик циф-
ровой трансформации принято выделять 
роль руководителя цифровой трансформа-
ции. Он прежде всего отвечает за разра-
ботку и реализацию программы цифровой 
трансформации. Кроме того, он в ответе за 
показатели и результаты выполнения этой 
программы. Роль руководителя цифровой 
трансформации описана в ряде опублико-
ванных практических материалов, в  том 
числе в книге «Учебник 4CDTO. Настольная 
книга руководителя по цифровой трансфор-
мации» [8]. В ней руководитель цифровой 
трансформации определен как лидер вне-
дрения технологических решений в орга-
низации.

Фактически роль руководителя цифровой 
трансформации должна быть сведена к вы-
бору места приложения, выбору и внедре-
нию трансформационного решения таким 
образом, чтобы трансформируемый процесс 
или организация в целом переходили на 
новый уровень цифровой зрелости в каждой 
фазе проведения цифровой трансформации. 
Данный процесс цифровой трансформации 
можно проводить до тех пор, пока трансфор-
мируемый объект не перейдет в состояние 
автономной технической системы, которую 
можно встроить или передать для дальней-
шей интеграции в другую, более сложную 
систему или организацию. Именно в этом 
состоит замещение людей и аналоговых 
машин цифровыми технологиями, которое 
является сутью цифровой трансформации, 
с нашей точки зрения.

Вместе с тем выбор места применения 
трансформационного решения определяет 
эффективность проводимых изменений. 
Если участок процесса или компонент де-
ятельности организации не сдерживали их 
эффективность (процесса или организации) 
в достаточной степени, либо их изменение 
не влияет на трансформацию в целом, то 
применение трансформационного решения 
не будет эффективным. Изменения ради 
изменений бессмысленны. Поставив перед 
собой вопрос о том, как правильно выби-
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Таблица 1 

Облако критериев поиска материалов при проведении исследования

Критерии поиска на русском языке Критерии поиска на английском языке

Цифровая трансформация; управление проек-
том или программой цифровой трансформации; 
трансформационное решение; комплекс инстру-
ментов цифровой трансформации; суть цифровой 
трансформации

Digital transformation; digital transformation proj-
ect OR programme management; transformational 
solution; digital transformation framework; core 
OR essence of digital transformation 

рать место применения трансформационно-
го решения в процессе или организации, мы 
применили различные методы проведения 
исследования.

Методика проведения исследования

В процессе исследования использован сле-
дующий подход:
1. Проведен анализ представленных в науч-

ных публикациях и разработках консуль-
тационных компаний концепций, мето-
дик цифровой трансформации и анализа 
процессов. 

2. Выполнен анализ публикаций о циф-
ровой трансформации, чтобы выделить 
подходы к выбору трансформационного 
решения и суть его применения.

3. Выявлены и обобщены ключевые харак-
теристики подхода к выбору места при-
менения трансформационного решения, 
определен подход к проведению этого 
этапа цифровой трансформации.

Подготовка теоретических и исследова-
тельских материалов для проведения ис-
следования осуществлялась с применением 
критериев поиска, представленных в  таб-
лице 1.

Инструментами поиска и анализа те-
кущих представлений о цифровой транс-
формации послужили научные и публи-
цистические издания, аналитические от-
четы, нормативные и рекомендательные 
документы по вопросам цифровой транс-
формации и развития цифровой экономи-
ки, материалы профильных конференций 
и методологические рекомендации консал-
тинговых компаний, предлагающих услуги 
в области проведения цифровой трансфор-
мации. Фактически материалы этих кон-
сультационных компаний, так называемые 
публикации в формате Insights, на момент 
выхода в  свет настоящей статьи представ-
ляют собой один из наиболее актуальных 
и  ценных источников о практике проведе-
ния цифровой трансформации.

Известные представления о выборе места 
применения трансформационного решения

Понятие трансформационного решения встре-
чается только в разработке Центра подготов-
ки руководителей цифровой трансформации 
Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы (РАНХиГС)  
при Президенте РФ [6]. Работы других ис-
следователей и практиков представляют или 
рассматривают процесс изменений при циф-
ровой трансформации в общем виде.

В частности, исследователи отмечают, 
что цифровая трансформация оказывает 
существенное влияние на организацию 
работы персонала и за счет применения 
цифровых технологий, средств коммуни-
кации позволяет значительно повысить 
автономность принимаемых решений [9]. 
Это дает право утверждать, что возможно 
высвобождение усилий, времени руководи-
телей, и это создает потенциал дальнейшего 
развития организации.

Нередко цифровая трансформация высту-
пает в качестве комплекса базовых подси-
стем [10]. К ним относятся: 
1. Люди и компетенции.
2. Культура и взаимодействие.
3. Инфраструктура и инструменты.
4. Данные.
5. Оптимизация процессов.
6. Бизнес-модели.

Важно, что именно данные становятся ос-
новой изменений при цифровой трансфор-
мации деятельности любой организации. 
Это отмечают различные исследователи 
и практики, изучающие вопросы в области 
цифровой трансформации. Нередко встре-
чается утверждение о том, что цифровая 
трансформация прежде всего представляет 
собой изменения культуры, а не только 
технологические преобразования в орга-
низациях [11]. Такое понимание не вносит 
ясности в процесс цифровой трансформа-
ции и ее результаты, но содержится часто 
в публикациях.
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тическое отставание теоретических кон-
струкций, в том числе в области цифровой 
трансформации, от практики управления 
[12]. Именно это состояние развития пред-
ставлений о цифровой трансформации на-
блюдалось в  момент подготовки настоя-
щей статьи. Значимым аспектом цифровой 
трансформации является накопление ком-
петенций в области цифровых технологий 
в организации в целом [12], хотя данный 
подход нельзя считать присущим только 
цифровой трансформации, поскольку он 
характеризует многие практики и направ-
ления работы промышленного предпри-
ятия.

Работа современного предприятия ба-
зируется на взаимодействии двух типов: 
иерархического и функционального [13]. 
Указанные типы взаимодействий можно 
считать основными для современных ор-
ганизаций, но они препятствуют цифровой 
трансформации, поскольку ограничивают 
работу организации в целом и развитие 
отдельных процессов в частности. В хо-
де цифровой трансформации может быть 
востребован подход к смешанному стилю 
организации работы, в том числе отказ 
по ряду направлений от традиционных под-
разделений, работа только в формате про-
ектных команд [14]. Вместе с тем подход 
к построению организационной структуры 
не определяет успех цифровой трансфор-
мации.

Одним из способов построения работы 
в области цифровой трансформации в целях 
преодоления затруднений в коммуникации 
и недоверия к ее проведению можно считать 
игрофикацию [15] или, как ее принято назы-
вать в других источниках, геймификацию. 
Это — способ организации деятельности, 
при котором в ней выделяются элементы 
игры, а успешные действия оцениваются 
по аналогии с игровыми действиями в виде 
баллов, жетонов, иных новых виртуальных 
подходов к оценке результатов работы в про-
екте или команде.

Учитывая значимое изменение, появле-
ние данных, исследователи отмечают, что 
всем организациям требуется новая само-
стоятельная компетенция по управлению 
и  работе с данными [16], развитие кото-
рой может требовать значительных усилий, 
а  работа в данной области и институци-
ональная среда в этой сфере пока слабо 
сформированы. В последнее время для ор-

ганизации работы с данными в крупных 
компаниях даже появляется выделенный 
Chief Data Officer [17]. Его роль нередко 
пересекается с ролью руководителя циф-
ровой трансформации, но в организациях 
по  мере накопления данных роль Chief 
Data Officer становится все более востре-
бованной. 

Проведение цифровой трансформации 
оценивается рядом исследователей как 
достижение наивысшей фазы работы ор-
ганизации — инновационной и адаптив-
ной модели [18]. Но в предыдущих иссле-
дованиях, в одной из наших работ, нами 
показано, что наивысшим уровнем разви-
тия организации в ходе цифровой транс-
формации (цифровой зрелости) является 
обеспечение полностью автономной рабо-
ты участка, процесса, подразделения или 
организации при поддержке цифровых 
технологий. Кроме того, в исследовании 
в области форм построения организации 
будущего речь идет о том, что наивысшей 
формой развития организации служит ее 
превращение в автономную систему, что 
достигается на последнем уровне цифро-
вой зрелости и считается конечной фазой 
развития организации, которая начинает 
работать как единая система по заданиям 
человека, а не как организация, требующая 
постоянного взаимодействия с ней [19].

Цифровая трансформация как вид дея-
тельности развивается. Еще в 2016 г. ис-
следователи прогнозировали недостаток 
цифровых талантов [20] к 2020 г. При этом 
ситуация в 2021 г. не улучшилась, она даже 
усугубилась. Фактически эта оценка под-
тверждается практикой, поскольку спрос 
на квалифицированные кадры в сфере ин-
формационных и цифровых технологий пре-
вышает предложение. К числу изменений 
относится массовое внедрение технологий 
гибкого управления или Agile [20], которые 
теперь касаются не только цифровой транс-
формации, но и постепенно становятся при-
емлемой и даже востребованной практикой 
управления для более традиционных видов 
деятельности.

Помимо автономности принятия реше-
ний [9] исследователи отмечают [20] де-
централизацию процессов как свойство, 
сопутствующее цифровой трансформации. 
Такая децентрализация становится возмож-
ной за счет применения мгновенных комму-
никаций и  установления правил работы во 
всех процессах организации, нередко полно-
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стью контролируемых информационными 
системами по заданным правилам. Все эти 
изменения ведут к тому, что в глобальном 
масштабе ключевую роль в системе отноше-
ний организации и  общества в целом при-
обретают природные ресурсы и  научные 
знания [21], которые выступают в качестве 
основы практически любого вида деятель-
ности.

Цифровая трансформация создает для 
современных организаций ранее недоступ-
ные преимущества [18] в виде отсутствия 
необходимости географической привяз-
ки деятельности, снижения трудоемкости 
создания цепочки добавленной стоимости, 
привлечения внимания к своим продуктам 
и даже полного перехода к созданию вирту-
альных продуктов. Перечисленные преиму-
щества доступны для промышленного пред-
приятия частично, но все-таки некоторые их 
элементы можно применять для снижения 
издержек и  повышения удовлетворенности 
потребителей. Цифровая трансформация 
в  целом рассматривается [19] как процесс, 
который может быть проведен в формате 
реализации малых инициатив с низким ри-
ском, но заметным эффектом, преобразо-
вание операционной модели предприятия, 
в   том числе на уровне отдельных процес-
сов, или даже значительное изменение ее 
бизнес-модели. Об этом свидетельствует по-
тенциал изменений, но в меньшей степени 
характеризует изменения по существу их 
выполнения.

В качестве основных препятствий про-
цесса цифровой трансформации исследо-
ватели выделяют [22] когнитивные огра-
ничения ее участников, ограниченность 
ресурсов на  ее проведение и ограничения 
институциональной политики. Полагаем, 
что отсутствие методологии проведения 
цифровой трансформации может поставить 
под сомнение возможность ее проведения. 
Исследователи KMDA дополнительно ука-
зывают на то, что чрезмерная загружен-
ность операционной деятельностью меша-
ет руководителям эффективно заниматься 
цифровой трансформацией, что только под-
черкивает необходимость специализации 
этого вида деятельности [23].

Исследователи пишут [22], что парал-
лельно с техническими и организацион-
ными изменениями нужно поддерживать 
развитие и изменение культуры организа-
ции, в  которую должны быть «встроены» 
цифровые технологии. Значимым изме-

нением в организации труда будет взаи-
модействие руководителя и подчиненных 
через данные. В  готовящемся к публика-
ции исследовании об уровнях цифровой 
зрелости авторы отмечают, что решение 
проблемы доступа принципала (предпри-
нимателя или руководителя) к данным 
о  выполняемом агентом процессе (испол-
нителем), которое возникает за счет вне-
дрения цифровых технологий, является 
значимым мотивом к проведению цифро-
вой трансформации бизнеса.

В рамках нового способа взаимодей-
ствия на базе данных активно использу-
ются объединенные коммуникации [24], 
позволяющие применять единые рабочие 
ресурсы, взаимодействовать и обмениваться 
информацией в  определенной среде. Такое 
взаимодействие делает востребованными 
системы управления процессами (Process 
Management Systems) [25], но может быть 
и  основой производственного конфликта, 
поскольку исполнитель не до конца понима-
ет, какие данные о его деятельности доступ-
ны руководителю и как они применяются 
в системе оценки его труда. Одним из спо-
собов разрешения этого скрытого конфлик-
та служит применение подхода «обратной 
открытости» [26], при которой работники 
понимают и  видят, какие данные об их дея-
тельности доступны руководителю и как они 
используются в  оценке их труда. На базе 
этого могут возникать дополнения к согла-
шениям о трудовых отношениях, что требует 
проведения дополнительных исследований 
в  области трудовых отношений и  управле-
ния человеческим капиталом.

В качестве одной из ключевых особен-
ностей цифровой трансформации исследо-
ватели видят массовый переход к бизнес-
моделям, построенным на основе оказания 
услуг, а не продажи готовых продуктов [24]. 
На практике не для всех отраслей это спра-
ведливо, поскольку в промышленном про-
изводстве может изменяться лишь способ 
взаимодействия с клиентом, а не суть от-
ношений по поводу передачи ему выпуска-
емого продукта, так как потребность клиен-
та покрывается именно за счет физических 
свойств продукта.

Помимо ожиданий того, что цифровые 
технологии могут способствовать массовому 
высвобождению персонала, хотя пока это 
не основано на результатах работы в ка-
ких-либо отраслях, исследователи отмечают 
[27], что значимым изменением станет по-
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ивышение уровня вовлеченности работников 

в прямое взаимоотношение с клиентами. 
На практике недостаток такого сотрудни-
чества может быть причиной недовольства 
клиентов полученным продуктом, хотя оно 
базируется только на недостатке информа-
ции о нем, а не на продукте. Организация 
рабочих мест изменяется. Значительным 
изменением становится то, что необходимо 
бороться за внимание работника на рабо-
чем месте [28], поскольку обилие комму-
никаций и простота взаимодействия могут 
«размывать» его внимание. Вместе с тем 
цифровые технологии способны поддержи-
вать базовые потребности в автономности, 
поддержании взаимоотношений и компе-
тентности в выполняемой деятельности, так 
как обеспечивают быстрый обмен требуемой 
информацией.

Одной из особенностей цифровой транс-
формации будет ее влияние на окружаю-
щую среду [29], поскольку вектор массовой 
востребованности ноутбуков, планшетов 
и смартфонов изменяет подход к их утили-
зации и требует от организаций ответствен-
ного отношения к ним. В целом ожидания 
работников сводятся к тому, что цифровые 
технологии сделают их работу более безо-
пасной, менее вредной для здоровья и более 
гибкой с точки зрения графика и места ее 
выполнения [30]. Это в меньшей степени 
относится к промышленному производству, 
но даже в нем для ряда участков работы 
это справедливо.

Интересным и важным является на-
блюдение, связанное с тем, что цифро-
вая трансформация способствует смене 
мышления и переходу к функциональному 
мышлению, которое необходимо для по-
становки задач в рамках процессов, под-
держиваемых цифровыми технологиями 
[31]. Иными словами, работники должны 
формулировать свое видение деятельности 
в форме «функций», так как это пригодно 
для постановки задач в целях разработ-
ки технологий, а не в форме привычных 
коммуникаций. Изложенный подход вкупе 
с применением данных потребует ограни-
чения областей принятия решений на  ос-
нове данных и упорядочивания коммуни-
каций с использованием данных.

Постепенно взаимодействие становится 
более удобным для пользователя, ориенти-
рованным на него [32], и подход к общему 
взаимодействию в процессах изменяется 
в сторону концепции «все как услуга». Ис-

следователи отмечают [32], что очевидна 
тенденция перехода от менеджмента, ос-
нованного на программном обеспечении, 
к менеджменту, управляемому этим про-
граммным обеспечением, что фактически 
изменяет роль человека в нем и парадигму 
управления. Параллельно организационные 
структуры становятся более «плоскими» 
и  гибкими [33], что значительно ускоряет 
взаимодействие внутри организации и рас-
ширяет ее границы при привлечении сто-
ронних ресурсов.

В некоторых видах деятельности зна-
чительно мешает неотделимость услуг по 
обслуживанию физических объектов, на-
пример, оборудования, от него самого [34]. 
Вероятно, в этом случае может быть найден 
другой выход, не услуга, а способ ее вы-
полнения при обслуживании могут быть 
изменены. В частности, при консультациях 
опытного наставника через виртуальные оч-
ки можно выполнить сложные работы уда-
ленно практически без подготовки. Даже 
в такой активно трансформируемой отрасли, 
как банковская [35], существуют изменения 
в области порядка взаимодействия, но не 
в модели работы, которая, по сути, остается 
неизменной и слабо связанной с цифровыми 
технологиями. Ресурсы продолжают играть 
значимую роль, поскольку заменить их чем-
либо сложно.

Исследователи пишут, что ранее циф-
ровые стратегии разрабатывались как от-
дельные документы или объекты, но се-
годня наметилась тенденция к тому, что 
они неотделимы от основной стратегии 
предприятия [33]. В этих стратегиях из-
меняются три существенных компонен-
та [34]: подход к созданию стоимости, 
ее предоставлению и  к взаимодействию 
с клиентом. Например, продажа моточасов 
вместо двигателя и  т.  д. [36]. Важно, что 
все это ведет к росту инвестиций в цифро-
вую инфраструктуру и созданию цифровых 
активов [35], которые становятся главным 
объектом вложений в ряде отраслей. Такая 
инфраструктура нужна для обеспечения 
доступности данных, влияющих на раз-
витие цифровой экономики в целом [37], 
хотя пока нормативная база проработана 
слабо. Активная деятельность современ-
ных предприятий построена на примене-
нии искусственного интеллекта, который 
дает слабые результаты во взаимодействии 
с работниками и клиентами [38], но прояв-
ляет себя в улучшении клиентского опыта 
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и совершенствовании участков операцион-
ных процессов.

Значимым аспектом успешной работы 
организации при проведении цифровой 
трансформации служит переход к посто-
янной модели внутреннего обучения [39], 
к  так называемой Learning organization. 
Это, в  частности, важно для развития ком-
петенций по работе с данными. Соответству-
ющие представления о проведении цифровой 
трансформации необходимы для понимания 
сути цифровой трансформации, но прове-
сти цифровую трансформацию на их основе 
очень сложно. Все эти выводы, наблюдения и 
рекомендации не содержат главного: они не 
показывают, для чего нужно что-то изменять 
в процессах и как правильно выбрать место 
применения трансформационного решения.

Формирование концептуального инстру-
мента предложено нами в ходе анализа ря-
да трансформационных кейсов, обсуждения 
сути этой работы с практиками цифровой 
трансформации, а также на базе анализа 
наблюдений и выводов исследователей, при-
веденных выше.

DIGITAL-анализ как концептуальный 
инструмент выбора места применения 
трансформационного решения

Анализ практических кейсов цифровой транс-
формации показал, что применение цифро-
вых технологий выполняется для преодоле-
ния следующих ограничений человека и ана-
логовых машин:
1. Принятие решения в ограниченных вре-

менных интервалах, в ходе которых необ-
ходимо обработать значительный объем 
информации.

2. Устранение несовершенств процесса или 
качества его выполнения из-за ограни-
ченных возможностей в обработке ин-
формации.

3. Изменение способа предоставления про-
дукта или услуги потребителям, которые 
ожидают мгновенного удовлетворения 
своих потребностей.

4. Преодоление времени или расстояния, 
ограничивающих взаимодействие.

5. Передача права принятия решения циф-
ровым технологиям, которые должны за-
менить людей на определенном участке 
процесса или в процессе в целом.

6. Повышение доступности участников про-
цесса для коммуникации или взаимодей-
ствия.

7. Преодоление вредных условий труда или 
рабочей среды, которые можно игнори-
ровать, если трудовые операции пере-
даются роботизированным установкам 
или автономным роботам.

Выполненный анализ показал, что выбор 
места трансформационного решения целе-
сообразно производить на том участке про-
цесса или в цикле работы организации, где 
одно или несколько перечисленных условий 
оказывают влияние на эффективность про-
цесса. По итогам проведенной работы сфор-
мулированы положения о структуре и  со-
держании DIGITAL-анализа выбора места 
применения трансформационного решения, 
как видно из таблицы 2.

Итак, сформулированный метод DIGITAL-
анализа позволяет проводить анализ транс-
формируемого процесса таким образом, что-
бы исключить неоправданное применение 
цифровых технологий на участках процесса 
или в работе организации в целом. Кроме 
того, он дает возможность сфокусировать дея-
тельность руководителя цифровой трансфор-
мации на поиске определенных характери-
стик участков процесса, где цифровая транс-
формация принесет заметные результаты.

Выводы и результаты проведенного 
исследования

Разработка инструмента, определенного на-
ми как DIGITAL-анализ, позволяет ликви-
дировать ряд недостатков концептуальных 
знаний в области цифровой трансформации. 
К этим недостаткам относятся:
1. Выбор места применения трансформаци-

онного решения в процессе или транс-
формируемой организации — объекте 
трансформации.

2. Формирование требований к выбору 
трансформационного инструмента.

3. Характеристика условий применения 
трансформационного инструмента, ко-
торые определяются сутью выбранного 
трансформационного решения.

Представленный в настоящей статье 
DIGITAL-анализ обладает следующими пре-
имуществами:

 его применение универсально в любых 
условиях проведения цифровой транс-
формации;

 он позволяет эффективно выбрать место 
применения трансформационного реше-
ния так, чтобы оно принесло наибольший 
эффект;
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иТаблица 2

 DIGITAL-анализ выбора места применения трансформационного решения

Компонент 
DIGITAL-анализа

Характеристика места  
применения  

трансформационного решения
Существенные изменения

Допустимые 
к применению цифровые  

технологии

Decision  
making

Принятие решений в огра-
ниченных интервалах вре-
мени ввиду невозможности 
быстрой обработки челове-
ком выбора приоритетной 
альтернативы на основе 
поступающей информации 
или данных

Внедрение методов машин-
ного обучения для автома-
тизации процесса приня-
тия решений

Машинное обучение.
Машинное зрение.
Предиктивная аналитика

Imperfections 
clearing

Несовершенство процесса 
или качество его выпол-
нения из-за ограниченных 
возможностей человека  
или аналоговых машин

Внедрение методов  
машинного обучения 
или методов науки о дан-
ных для быстрого поиска 
и устранения недостатков, 
которые не удается осоз-
нать или проанализиро-
вать человеку

Машинное обучение.
Наука о данных

Getting  
of a product

Способ предоставления  
или потребления продукта 
либо услуги потребителями, 
которые ожидают мгновен-
ного удовлетворения их 
потребности

Внедрение методов так на-
зываемой уберизации.
Перевод продукта 
в формат услуги или сер-
виса временного предо-
ставления

Мобильные приложения.
Упрощение процесса зака-
за продукта для разового 
применения.
Организация автоматизи-
рованной доставки

Interaction  
limitations

Время или расстояние, 
ограничивающие взаимо-
действие

Обеспечение мгновенного 
взаимодействия

Мобильные устройства.
Мобильные приложения.
Интернет вещей

Transfer 
of decision  
making level

Взаимодействие людей 
с системами или маши-
нами, которые должны 
самостоятельно принимать 
решения

Передача права принятия 
решения в ограниченной 
области (значениями па-
раметров или вариантами 
решения) машинам с ис-
кусственным интеллектом

Мобильные устройства.
Мобильные приложения.
Интернет вещей.
Искусственный интеллект 
для имитации взаимо-
действия на естественном 
языке

Accessibility Доступность участников 
процесса или машин  
и механизмов для контроля  
или коммуникации

Обеспечение мониторинга 
доступности в заданных 
условиях или согласован-
ных ограничениях

Мобильные устройства.
Носимая электроника.
Датчики.
Беспроводная инфраструк-
тура связи

Labor  
environment

Расходы или усилия  
на создание рабочей сре-
ды людей, которые делают 
процесс либо его участок 
технически не осуществи-
мым или коммерчески  
не целесообразным

Применение роботизиро-
ванных машин или авто-
номных роботов,  
а  также удаленно управля-
емых машин для работы 
во вредных или опасных 
условиях

Роботы, в том числе с ис-
кусственным интеллектом.
Беспроводная инфраструк-
тура связи.
Интернет вещей

 метод структурирован таким образом, что 
его применение можно объяснить и ему 
можно научить нового руководителя циф-
ровой трансформации.
С учетом указанных преимуществ метода 

можно утверждать, что он будет востребован 
в теоретических исследованиях и практиче-
ских разработках в сфере цифровой транс-

формации. Дальнейшие наши исследования 
будут направлены на разработку концепции 
проведения цифровой трансформации, ко-
торая объединит в себе ранее сделанные 
выводы из других исследований, а также 
позволит включить описанный DIGITAL-
анализ в практику цифровой трансформа-
ции как комплексного вида деятельности.
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