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Цифровая трансформация — одна из сложнейших задач современного менеджмента. На основе

критического анализа 15 научных источников разработана модель управления цифровой трансфор-

мацией, объединяющая стратегический, портфельный, операционный уровни и диагностический

модуль. Результаты могут быть использованы руководителями для повышения эффективности

управления изменениями.

Цифровая трансформация прочно вошла в по-

вестку стратегического управления современ-

ных компаний. Согласно данным International

Data Corporation (американская исследователь-

ская компания), глобальные расходы на циф-

ровую трансформацию к 2027 году превысят

4 триллиона долларов [8]. Однако как отмечают

исследователи Boston Consulting Group, около

70% инициатив цифровой трансформации завер-

шаются неудачей [8]. Данный феномен, извест-

ный как «парадокс цифровой трансформации»,

заключается в разрыве между значительными

инвестициями в цифровые технологии и отсут-

ствием ожидаемой отдачи [14].

Анализ современной научной литературы сви-

детельствует о фрагментарности существую-

щих подходов к управлению ЦТ. Исследования

в области информационных систем, стратеги-

ческого менеджмента и проектного управле-

ния развиваются параллельно, что приводит

к отсутствию единой теоретической базы. Как

отмечаютWiener с соавторами [14], большинство

работ рассматривают ЦТ как линейный процесс,

игнорируя ее сетевую природу и взаимосвязь

множества параллельных процессов.

Существующие практические фреймворки так-

же обладают существенными ограничениями.

Многие из них фокусируются исключительно

на технологических аспектах, не уделяя долж-

ного внимания организационным изменениям,

развитию персонала и вопросам управления

данными. Отсутствуют инструменты, позволя-

ющие комплексно оценить готовность компа-

нии к цифровой трансформации и измерить
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прогресс трансформации. Большинство моде-

лей не предоставляют практических рекомен-

даций по устранению разрыва между текущим

и целевым состоянием.

Таким образом, актуальность данного исследо-

вания обусловлена необходимостью разработ-

ки интегративной, теоретически обоснованной

и практически применимой модели управления

цифровой трансформацией, которая объедини-

ла бы разрозненные научные достижения и луч-

шие практики ведущих компаний.

Целью настоящего исследования является раз-

работка современной модели управления циф-

ровой трансформацией компании, объединяю-

щей стратегические, портфельные, операцион-

ные и диагностические аспекты на основе анали-

за передовых научных подходов и практических

фреймворков.

Для достижения поставленной цели в работе

решаются следующие задачи:

– Провести критический анализ существующих

научных подходов и практических фреймвор-

ков управления цифровой трансформацией,

выявить их сильные стороны и ограничения;

– Систематизировать ключевые элементы

управления цифровой трансформацией, вы-

делив стратегический, портфельный, опера-

ционный и диагностический уровни;

– Разработать модель управления цифровой

трансформацией, включающую эффективные

инструменты и механизмы на каждом из трех

уровней;

– Обосновать практическую применимость раз-

работанной модели и направления ее даль-

нейшего развития.

Теоретико-методологическую основу исследо-

вания составили работы ведущих зарубежных

и отечественных авторов в области цифровой

трансформации, стратегического управления,

управления проектами и портфелями, а также

теории динамических способностей.

В работе использован метод систематического

обзора литературы для анализа и синтеза су-

ществующих научных подходов к управлению

цифровой трансформацией. В основу положе-

ны результаты систематических обзоров Chen

с соавторами [6] и Wiener с соавторами [14],

которые охватывают 114 рецензируемых статей

в ведущих журналах. Метод критического ана-

лиза применен для выявления ограничений су-

ществующих фреймворков и обоснования необ-

ходимости разработки интегративной модели.

Использованы результаты обзора Suprun с соав-

торами [7], содержащие анализ 14 инструментов

оценки зрелости цифровой трансформации.

Метод анализа иерархий (АИП) использован

для обоснования подхода к взвешенной оцен-

ке индикаторов цифровой зрелости. Методоло-

гия аналитического иерархического процесса,

примененная в исследовании Suprun с соавто-

рами [7], позволяет учитывать относительную

важность различных критериев при интеграль-

ной оценке. Метод кейс-стади использован для

верификации разработанных положений на при-

мере успешных практик компаний. В работе

проанализированы результаты множественно-

го кейс-стади бразильских компаний [5], кейс

энергетической компании США [9], а также кей-

сы компаний Ringier, Otto и Trumpf [4]. Метод

концептуального моделирования применен для

построения интегративной трехуровневой мо-

дели управления цифровой трансформацией на

основе синтеза выявленных элементов и взаи-

мосвязей.

Результаты исследования

Критический анализ существующих подходов

к управлению цифровой трансформацией

Проведенный анализ научной литературы поз-

волил выявить ряд существенных ограничений

существующих подходов к управлению ЦТ. Огра-

ничения существующих исследований, посвя-

щенных управлению цифровой трансформаци-

ей:

1. Теоретическая база.

Фрагментарность исследований; отсутствие

единой теоретической платформы; рассмот-

рение цифрового как линейного, а не сетево-

го процесса [6; 14].
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2. Стратегический уровень.

Недостаточная связь цифровых инициатив

с бизнес-стратегией; игнорирование изме-

нений организационной идентичности [4; 6].

3. Портфельный уровень.

Конфликт между традиционным портфельным

управлением и гибкими методологиями; от-

сутствие гибких механизмов финансирова-

ния [5; 9].

4. Операционный уровень.

Преобладание технологического фокуса над

социальными и организационными аспекта-

ми; слабая интеграция процессов [6; 12; 13].

5. Диагностика и измерение.

Отсутствие комплексных инструментов оцен-

ки зрелости; равные веса для критериев раз-

ной важности; недостаток измеримых ключе-

вых показателей эффективности [7; 8; 11].

6. Управление изменениями.

Недооценка роли человеческого фактора

и организационной культуры; отсутствие си-

стемного подхода к развитию компетенций [1;

8; 13].

Ключевым выводом анализа является необходи-

мость разработки интегративной модели, кото-

рая объединит разрозненные элементы управ-

ления и обеспечит их согласованное функцио-

нирование на всех уровнях.

Интегративная трехуровневая модель

управления цифровой трансформацией

На основе синтеза проанализированных подхо-

дов разработана интегративная модель управ-

ления цифровой трансформацией, включающая

три взаимосвязанных уровня:

1. Стратегия и портфель.

– Инструменты: Digital Transformation Strat-

egy, Agile Portfolio Management, Value Man-

agement Office или Lean-Agile Center of

Excellence, Lean Budget, Key Performance

Indicators для портфелей цифровых проек-

тов.

– Основные процессы: построение эффек-

тивной стратегии цифровой трансфор-

мации, согласование портфеля проектов

и стратегии, приоритизация и финансиро-

вание инициатив, пересмотр портфелей

в соответствии с ценностями компании.

2. Проекты и инициативы.

– Инструменты: Трехфазный фреймворк циф-

ровизации процессов, канва цифровой

трансформации, теративный бизнес-кейс.

– Основные процессы: Pre-Project (оценка

ресурсов,создание дорожной карты проек-

тов), In-Project (разработка, тестирование),

Pre-Project (развитие продукта, анализ эф-

фективности и мониторинг).

3. Диагностика и развитие.

– Инструменты: фреймворк цифровой зрело-

сти, Модель динамических способностей,

Модель многомерного лидерства.

– Основные процессы: оценка текущего уро-

веня цифровой зрелости, разработка плана

дальнейшего развития.

Уровень первый. Стратегия цифровой транс-

формации и портфель проектов. Данный уро-

вень обеспечивает связь цифровых инициатив

с общей стратегией компании и управление

портфелем цифровых проектов. В основе стра-

тегического блока лежит обновленный фрейм-

ворк стратегии цифровой трансформации, пред-

ложенный Wurm с соавторами [4] и получив-

ший название Digital Transformation Strategy

2025 (DTS 2025). Фреймворк протестирован

на кейсах компаний Ringier, Otto и Trumpf, что

подтверждает его практическую применимость.

DTS 2025 включает пять ключевых измерений:

использование цифровых технологий (техно-

логические триггеры цифровой трансформа-

ции, стратегическая важность информацион-

ных технологий, амбициозность в использова-

нии технологий); изменения в бизнес-модели

(ценностное предложение, создание ценности,

удержание ценности); изменения в структуре

(ответственность за цифровую трансформацию,

развитие компетенций, структурная интегра-

ция); изменения в идентичности (внешний об-

раз, самоощущение сотрудников, организаци-

онная культура); финансовые аспекты (финансо-

вое положение на старте цифровой трансфор-

мации, источники финансирования, горизонт
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финансового планирования). Ключевым ново-

введением фреймворка является включение

идентичности как отдельного измерения, что

отражает понимание цифровой трансформации

как процесса, меняющего не только технологии

и процессы, но и то, как компания воспринимает

себя и воспринимается внешними стейкхолде-

рами [4].

На портфельном уровне ключевым элементом

является гибкое управление портфелем проек-

тов (Agile Portfolio Management — APM). На осно-

ве анализа практик ведущих компаний [5; 9] мож-

но выделить три ключевых процесса APM. Пер-

вый процесс — оценка рыночных возможностей

и определение потребностей — проводится еже-

годно и включает анализ рыночных и техноло-

гических трендов, стратегическое предвидение,

мониторинг технологических и регуляторных

изменений. Второй процесс — выравнивание

портфелей и реагирование на потребности —

осуществляется не реже двух раз в год и вклю-

чает пересмотр целей портфелей, балансировку

между предсказуемыми и рискованными раз-

работками. Третий процесс — приоритизация

и финансирование — проводится регулярно на

основе данных бизнес-кейсов и включает пе-

рераспределение ресурсов. Исследование бра-

зильских компаний [5] подтверждает эффектив-

ность данного подхода, отмечая, что компании

используют квартальное планирование и тех-

нику WSJF (Weighted Shortest Job First) для

приоритизации.

Для эффективной приоритизации цифровых ини-

циатив в рамках гибкого портфельного управ-

ления ведущие компании применяют технику

WSJF (Weighted Shortest Job First — взвешенный

кратчайший срок выполнения работы). WSJF

представляет собой метод ранжирования задач

и проектов на основе экономических показате-

лей, который позволяет портфельному комитету

принимать объективные решения о порядке реа-

лизации инициатив. Расчёт WSJF производится

по формуле, где числителем выступает стои-

мость задержки (Cost of Delay), агрегирующая

три компонента: ценность для бизнеса и клиента,

критичность с точки зрения временных ограни-

чений, а также снижение рисков и появление

новых возможностей. Знаменателем является

продолжительность работы или её предполагае-

мый объём (Job Duration / Size). Таким образом,

приоритет получают те проекты, которые прино-

сят наибольшую ценность в кратчайшие сроки,

что особенно важно в условиях ограниченных

ресурсов и высокой рыночной неопределённо-

сти.

WSJF органично вписывается в концепцию ите-

ративного бизнес-кейса и поэтапного финан-

сирования. В отличие от традиционных мето-

дов ранжирования (например, по субъективным

оценкам руководства или «первым пришёл —

первым обслужен»), WSJF позволяет пересмат-

ривать приоритеты портфеля на каждом цик-

ле планирования (например, ежеквартально),

опираясь на актуальные данные бизнес-кейсов.

Практика, описанная в исследовании бразиль-

ских компаний [5], показывает, что использо-

вание WSJF в сочетании с квартальным плани-

рованием (PI Planning) значительно повышает

прозрачность портфельных решений и ускоряет

вывод на рынок наиболее ценных продуктов.

Кроме того, WSJF помогает выявлять и своевре-

менно останавливать инициативы с низкой рас-

чётной ценностью, что снижает неэффективные

инвестиции.

Для эффективного управления цифровой транс-

формацией на стратегическом уровне необхо-

димы специализированные структурные подраз-

деления. Как показано в исследовании бразиль-

ских компаний [5], успешные компании создают

Value Management Office (VMO) — аналог про-

ектного офиса, но ориентированный на управ-

ление ценностью, а не на контроль проектов.

Ключевые функции VMO включают координацию

цифровой трансформации на уровне всей орга-

низации, стандартизацию подходов и распро-

странение лучших практик, обеспечение связи

между стратегическими целями и портфельны-

ми решениями, мониторинг прогресса и под-

готовку отчетности для высшего руководства.

Финансирование на основе гибкого бюджета
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(Lean Budget), используемое ведущими компани-

ями [5], предполагает выделение бюджета не на

отдельные проекты, а на долгоживущие команды

(Agile Release Trains), что обеспечивает гибкость

в перераспределении ресурсов и позволяет

быстро реагировать на изменения приоритетов.

Второй уровень модели описывает управление

отдельными проектами и инициативами в рам-

ках цифровой трансформации. Rossini с соавто-

рами [12] на основе анализа успешного кейса

транснациональной компании предлагают опе-

рационный стандарт, включающий три фазы. Pre-

Project (1–3 недели) включает оценку ресурсов

(число разработчиков, сроки, бюджет) и созда-

ние дорожной карты с диаграммой Ганта. In-

Project (2–6 месяцев) является основной фазой

разработки, включающей разработку (техниче-

ские требования, кодинг), тестирование и за-

пуск. Post-Project (первые месяцы после запус-

ка) включает продвижение результата проекта

и анализ его эффективности. Применение дан-

ного подхода позволило компании сократить де-

ятельность, не добавляющую ценности, и сэко-

номить 2100 человеко-часов, а также достичь

74,7% удовлетворенности пользователей [12].

Elia с соавторами [13] предлагают инструмент,

аналогичный канве бизнес-модели, но адап-

тированный для цифровых инициатив — кан-

ву цифровой трансформации (Digital Transfor-

mation Canvas). Канва включает 11 элементов,

сгруппированных в четыре блока: стратегия

цифровой трансформации (цель инициативы);

операционные столпы цифровой трансформа-

ции (затрагиваемые процессы, вовлеченные ли-

ца, используемые технологии, внешние партне-

ры, конкретный проект с бюджетом, сроками,

рисками); ценность цифровой трансформации

(новый продукт/услуга, экономические выгоды,

социальный и экологический эффект); «подвод-

ные камни» цифровой трансформации (кибер-

безопасность, конфиденциальность данных). DT

Canvas может использоваться как «паспорт ини-

циативы», обеспечивая полноту информации для

портфельного комитета и единообразие описа-

ния различных проектов.

Ключевой элемент предложенной модели —

отказ от традиционного «статичного» бизнес-

кейса в пользу итеративного, который регуляр-

но пересматривается по мере развития про-

екта. GAO [9] выделяет четыре ключевых эле-

мента итеративного бизнес-кейса: рыночные

и пользовательские потребности (четкая фор-

мулировка решаемой проблемы); определение

продукта (высокоуровневые возможности, оцен-

ка технологической готовности, анализ цепочки

поставок); внутренняя ценность (стратегическое

соответствие, финансовые метрики ROI и IRR,

коммерческая осуществимость, организацион-

ная готовность); целевой график (оценка сроков

поставки MVP — minimum viable product). Важ-

нейший принцип — поэтапное финансирование:

инвестиции выделяются не единовременно, а по

мере созревания бизнес-кейса. Минимальные

средства выделяются на стадии идеи, увеличе-

ние инвестиций происходит после одобрения

бизнес-кейса, максимальные инвестиции — по-

сле валидации MVP. Это позволяет останавли-

вать неперспективные проекты на ранних стади-

ях, минимизируя потери.

Третий уровень модели обеспечивает оценку

текущего состояния, выявление разрывов и фор-

мирование дорожной карты развития. Suprun

с соавторами [7] разработали и валидировали на

примере австралийской государственной кор-

порации многокритериальный фреймворк для

оценки зрелости цифровой трансформации, ко-

торый включает семь категорий. На нем отобра-

жаются семь категорий оценки (стратегические

намерения, данные, цифровой персонал, орга-

низационные процессы и системы, технологии,

создание активов, управление активами) с ука-

занием весов, рассчитанных методом анализа

иерархий. Фреймворк включает 56 индикаторов,

распределенных по семи категориям: страте-

гические намерения (8 индикаторов), данные

(10 индикаторов), цифровой персонал (9 индика-

торов), организационные процессы и системы

(8 индикаторов), технологии (6 индикаторов),

создание активов (6 индикаторов), управление

активами (9 индикаторов). Уровни зрелости ва-

рьируются от 1 (начальный) до 5 (оптимальный).
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Ключевое преимущество фреймворка — исполь-

зование метода анализа иерархий (АИП) для

определения весов индикаторов на основе экс-

пертных оценок.

Исследование Jie с соавторами [8] на выборке

587 высокотехнологичных компаний Китая пока-

зало, что влияние цифровой зрелости на инно-

вационную эффективность полностью опосре-

довано динамическими способностями. Авторы

выделяют три типа способностей: интеграцион-

ные способности (сбор информации о клиентах,

исследование новых рынков), обучающие спо-

собности (внутренние тренинги, обмен знания-

ми) и способности к реконфигурации (перерас-

пределение ресурсов, адаптация к изменени-

ям). Статистически подтверждено, что цифровая

зрелость значительно влияет на динамические

способности, которые, в свою очередь, влияют

на инновационную эффективность. При этом

прямого усиливающего эффекта зрелости на

связь способностей и инноваций не обнаруже-

но [11], что означает необходимость развития

организационных способностей наряду с техно-

логическими инвестициями.

Elia с соавторами [13] предлагают рассматривать

лидерство в цифровой трансформации не как

качество отдельного руководителя, а как сово-

купность четырех измерений: роли (наставник,

инноватор, менеджер, первопроходец, сетевой

координатор); компетенции (способность связы-

вать цифровые инструменты с бизнес-задачами,

формировать среду для совместного обучения);

поведение (открытость к экспериментам, то-

лерантность к риску, эмпатия, делегирование);

факторы (организационные драйверы: четкое ви-

дение, поддержка топ-менеджмента, культура

экспериментов). Данная модель может исполь-

зоваться для оценки и развития управленческой

команды, а также для дизайна организационной

структуры управления цифровой трансформа-

цией.

Предложенная модель предусматривает ряд ме-

ханизмов, обеспечивающих связь между уров-

нями и их согласованное функционирование.

Цикл стратегического планирования (ежегодно/

ежеквартально) включает стратегический ана-

лиз с использованием DTS 2025, диагностику

зрелости по описанному в статье фреймворку,

определение целевых уровней на 5 и 10 лет,

корректировку портфеля и перераспределение

ресурсов. Цикл управления инициативами вклю-

чает формирование итеративного бизнес-кейса

с использованием канвы цифровой трансфор-

мации, запуск проекта по трехфазной схеме,

ежеквартальный пересмотр бизнес-кейса и при-

оритетов, поэтапное финансирование по мере

достижения вех. Цикл мониторинга и коррекции

включает сбор данных по ключевым показате-

лям эффективности, пересмотр портфелей с ис-

пользованием таблиц сравнения инициатив, при-

нятие решений о продолжении, корректировке

или остановке проектов, обновление дорожных

карт.

Предлагается классификация ключевых показа-

телей эффективности цифровой трансформации,

которая может быть интегрирована в разрабо-

танную модель. Ключевые показатели эффектив-

ности цифровой трансформации:

1. Общие.

Индекс потребительской лояльности, рост

прибыли, экономия времени/затрат, количе-

ство новых сессий/клиентов, средняя выруч-

ка с одного клиента, процент оцифрованных

процессов, выручка от патентов [11].

2. Маркетинг.

Рост продаж, количество лидов, узнавае-

мость бренда, отток клиентов, коэффициент

возврата маркетинговых инвестиций [11].

3. Информационные технологии.

Время выполнения (Lead Time), время цикла

(Cycle Time), пропускная способность, интен-

сивность цифровой разработки ПО [5; 11].

4. Управление активами.

Ценность актива на всем жизненном цикле,

качество информационного менеджмента [7].

5. Персонал.

Цифровые компетенции сотрудников, уро-

вень вовлеченности в цифровые инициати-

вы [7; 8].
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Исследования в области ключевых показателей

эффективности цифровой трансформации нахо-

дятся на начальной стадии развития, и предло-

женная классификация может служить основой

для дальнейшей разработки сбалансированной

системы показателей.

Научная новизна проведенного исследования

заключается в разработке модели управления

цифровой трансформацией, которая в отличие

от существующих фрагментированных подхо-

дов объединяет стратегический, портфельный,

операционный и диагностический уровни в еди-

ную систему. Модель базируется на синтезе

современных теоретических разработок и эм-

пирически подтвержденных практик ведущих

компаний. Работа состоит в систематизации

и критическом анализе существующих научных

подходов к управлению цифровой трансформа-

цией, выявлении их ограничений и обосновании

необходимости перехода от линейных моделей

к сетевым представлениям процессов трансфор-

мации.

Практическая ценность разработанной моде-

ли подтверждается включением конкретных ин-

струментов, валидированных в реальных усло-

виях. Фреймворк DTS 2025 [4] протестирован на

кейсах компаний Ringier, Otto и Trumpf. Трехфаз-

ный фреймворк [12] подтвердил эффективность

в международной компании. Инструмент оценки

зрелости [7] апробирован в австралийской го-

сударственной корпорации. Практики гибкого

управления портфелями проектов и итератив-

ных бизнес-кейсов [9] основаны на анализе опы-

та мировых лидеров. Изучение кейсов бразиль-

ских компаний [5] подтвердило применимость

подхода в различных отраслях и национальных

контекстах. Исследование высокотехнологич-

ных компаний Китая [8] предоставило эмпи-

рическое подтверждение роли динамических

способностей. Модель управления инновациями

Павловой [3] дополнила подход к интеграции ин-

новационных процессов. Анализ роли цифровых

технологий в статистике [2] обосновал важность

данных для диагностики.

Ключевые принципы эффективного управления

цифровой трансформацией, вытекающие из про-

веденного анализа, включают согласованное

управление на всех уровнях: стратегия, порт-

фель, проекты, диагностика; итеративность (ре-

гулярный пересмотр бизнес-кейсов, поэтапное

финансирование, возможность прекратить фи-

нансирование бесперспективных проектов); из-

меримость (использование взвешенных систем

оценки зрелости и сбалансированных ключевых

показателей эффективности); развитие способ-

ностей (приоритетное внимание динамическим

способностям наряду с технологическими ин-

вестициями); организационное оформление (со-

здание специализированных структур VMO для

координации трансформации); лидерство (раз-

витие многомерного лидерства на всех уровнях

организации).

Ограничения исследования и направления даль-

нейших разработок включают необходимость

дополнительной эмпирической валидации мо-

дели в различных отраслевых и национальных

контекстах. Система ключевых показателей эф-

фективности цифровой трансформации требует

дальнейшей проработки и стандартизации. Пер-

спективным направлением является создание

цифрового инструмента для автоматизирован-

ной оценки зрелости. Требуют изучения возмож-

ности применения искусственного интеллекта

для поддержки принятия решений в управлении

портфелем цифровой трансформации. Разрабо-

танная модель управления цифровой трансфор-

мацией может служить основой для совершен-

ствования практики управления изменениями

в компаниях, реализующих стратегию цифрово-

го развития, а также для дальнейших научных

исследований в данной области.
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