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Цифровая трансформация организаций сферы услуг представляет собой одно из приоритетных

направлений государственной политики Российской Федерации, однако практика ее реализа-

ции сталкивается с серьезным методологическим дефицитом. Существующие управленческие

модели разрабатывались преимущественно для производственного сектора и не учитывают

специфику нематериальных услуг, высокого контакта с потребителем и регуляторных ограничений

в образовании, здравоохранении и культуре. На примере основных направлений сферы услуг

составлена пятиблочная модель управления цифровой трансформацией организаций сферы услуг

(МАИ, TOPSIS), обеспечивающая полный управленческий цикл с итеративной корректировкой

и отраслевой адаптируемостью.

Цифровая трансформация стала системообра-

зующим явлением современной экономики, ме-

няющим логику производства, распределения

и потребления услуг. По данным Института ста-

тистических исследований и экономики знаний

НИУ ВШЭ, совокупные внутренние затраты на

развитие цифровой экономики России в 2025

году составили 7,1 трлн рублей, или 3,3% ВВП,

превысив уровень 2020 года в 1,7 раза [12]. Доля

ИТ-отрасли в ВВП страны по итогам 2024 года

достигла 2,43%, увеличившись на 0,32 процент-

ных пункта в годовом исчислении [6]. Объем

реализации российских ИТ-решений и услуг по

итогам 2024 года вырос на 46% по сравнению

с 2023 годом и составил 4,5 трлн рублей, уста-

новив исторический рекорд [6]. По прогнозу Ми-

нистра цифрового развития, связи и массовых

коммуникаций РФ М. Шадаева, в 2025 году доля

ИТ-сектора в экономике страны превысит 2,5%

ВВП, что вдвое превышает уровень 2019 года [4].
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Сфера услуг в этом контексте занимает осо-

бое место: образование, здравоохранение, куль-

тура, государственное управление — отрасли,

в которых цифровая трансформация непосред-

ственно затрагивает качество жизни граждан

и отвечает национальным целям Российской

Федерации до 2030 года. Целевой показатель

«Цифровая зрелость» государственного управ-

ления, здравоохранения, образования и иных

ключевых отраслей включен Правительством

РФ в перечень индикаторов оценки эффектив-

ности деятельности органов исполнительной

власти субъектов федерации [9]. Между тем,

несмотря на очевидную актуальность и масштаб

задачи, управленческое обеспечение процес-

сов цифровой трансформации в сфере услуг

остается фрагментарным.

Анализ академической литературы и практики

выявляет характерную закономерность: наибо-

лее разработанные управленческие модели циф-

ровой трансформации — MIT CISR (Westerman,

Ross), Gartner Digital Experience Management,

McKinsey Digital Framework, Deloitte Digital Trans-

formation Framework, концепция Вьяля (Vial) —

создавались с ориентацией на корпоративный

сектор, главным образом на промышленные

предприятия, банки и телекоммуникационные

компании [14; 15; 24; 25]. Применение этих мо-

делей к социально ориентированным органи-

зациям сферы услуг генерирует ряд содержа-

тельных ограничений: нематериальность резуль-

тата услуги не позволяет прямо транслировать

показатели производственной эффективности;

специфика финансирования (бюджетное, сме-

шанное) делает нерелевантными стандартные

метрики ROI; высокий контакт с потребителем

требует особого внимания к показателям кли-

ентоориентированности; наконец, жесткая ре-

гуляторная среда существенно ограничивает

свободу технологических решений. В итоге орга-

низации сферы услуг оказываются перед дефи-

цитом инструментария: универсальные модели

не адаптированы к их специфике, а отрасле-

вые (например, в здравоохранении) охватывают

лишь отдельные аспекты трансформации, не об-

разуя системной управленческой конструкции.

Это обусловливает научную проблему насто-

ящего исследования: отсутствие комплексной

интегративной модели управления цифровой

трансформацией, способной системно охватить

весь управленческий цикл в организациях сфе-

ры услуг с учетом их отраслевой специфики

и обеспечить выбор стратегических альтернатив

на основе формализованных количественных

методов.

Цель исследования — разработать и обосновать

пятиблочную интегративную модель управления

цифровой трансформацией организаций сфе-

ры услуг, обеспечивающую оценку цифровой

зрелости, обоснованный выбор стратегии транс-

формации, организационно-экономический ме-

ханизм ее реализации и систему мониторинга

с обратной связью.

Объект исследования — организации сферы

услуг социальной направленности (образова-

ние, здравоохранение, культура), осуществляю-

щие или планирующие цифровую трансформа-

цию.

Предмет исследования — организационно-эко-

номические отношения, возникающие в про-

цессе управления цифровой трансформацией

организаций сферы услуг.

Методы исследования. В работе применялись:

системный анализ и синтез для разработки

структуры модели; структурно-функциональный

подход для описания взаимосвязей блоков; ме-

тод анализа иерархий (МАИ) для определения

весов критериев оценки цифровой зрелости;

метод TOPSIS для ранжирования стратегиче-

ских альтернатив; сравнительный анализ для

обзора существующих моделей и обоснования

их ограничений.

Основная часть

Понятие «цифровая трансформация» в научном

дискурсе не имеет единого устоявшегося опре-

деления. В наиболее цитируемой работе Вьяля

(Vial), опирающейся на анализ 282 академиче-

ских источников, цифровая трансформация трак-

туется как процесс, в котором цифровые тех-

нологии создают нарушения, провоцирующие
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стратегические ответные действия организаций,

направленные на изменение путей создания

ценности [24]. П. Верхоф (Verhoef) с соавторами

выделяют три последовательных стадии: оциф-

ровку, цифровизацию и собственно цифровую

трансформацию, каждая из которых предъявля-

ет особые требования к цифровым ресурсам,

организационной структуре, стратегиям роста

и метрикам эффективности [23]. К. Мэтт (Matt)

с соавторами предложили концепцию «цифро-

вой трансформационной стратегии» как плана,

позволяющего организациям управлять транс-

формациями, возникающими в результате инте-

грации цифровых технологий, рассматривая ее

как самостоятельный стратегический документ,

отличный от ИТ-стратегии [19].

На операциональном уровне в 2010–2020-х го-

дах сформировался ряд управленческих моде-

лей и фреймворков цифровой трансформации,

получивших широкое практическое распростра-

нение.

MIT CISR / Westerman — одна из первых академи-

чески обоснованных управленческих концепций,

основанная на исследовании 400+ компаний.

Модель строится на двух ключевых измерениях,

«цифровые возможности» и «лидерство в транс-

формации», и выделяет четыре архетипа цифро-

вых организаций [25]. Среди ключевых компо-

нентов: цифровая платформа, взаимодействие

с клиентами, новые бизнес-модели.

Gartner Digital Experience Management (DXM)

акцентирует внимание на управлении опытом

клиентов через цифровые каналы, включая со-

здание омниканальных экосистем и использова-

ние аналитики данных в реальном времени. Мо-

дель ориентирована преимущественно на B2C-

компании с развитой цифровой дистрибуцией.

McKinsey Digital формирует фреймворк, объ-

единяющий стратегию, операционную модель,

технологии и таланты как четыре ключевых ком-

понента трансформации. Консалтинговый харак-

тер модели предполагает высокую стоимость

внедрения и применимость в крупных коммер-

ческих структурах.

Deloitte Digital Transformation Framework охва-

тывает шесть измерений: стратегия, техноло-

гии, данные, процессы, организация и культура.

Фреймворк подчеркивает важность культурных

изменений как предпосылки технологического

успеха, однако остается на уровне концептуаль-

ных рекомендаций.

Модель Вьяля (Vial) выделяет восемь строитель-

ных блоков цифровой трансформации, органи-

зованных вокруг процесса создания ценности:

изменения в путях создания ценности, струк-

турные изменения, организационные барьеры,

а также положительные и отрицательные резуль-

таты [24].

Сравнительный анализ перечисленных моделей

с позиций их применимости к сфере услуг пред-

ставлен в таблице 1.

Таблица 1. Сравнительный анализ моделей управления цифровой трансформацией.

MIT CISR

(Westerman, 2014)

Цифровые возможности, лидерство

в трансформации, четыре архетипа

цифровых организаций

Ориентирована на коммерческие

структуры; не учитывает бюджетное

финансирование и регуляторные

ограничения

Gartner DXM
Клиентский опыт, омниканальность,

аналитика в реальном времени

Ограничена

B2C-клиентоориентированностью;

не охватывает нематериальность услуги

и роль персонала

Модель Ключевые компоненты Ограничения для сферы услуг

Продолжение на следующей странице
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Таблица 1. Сравнительный анализ моделей управления цифровой трансформацией. (Продолжение таблицы)

McKinsey Digital
Стратегия, операционная модель,

технологии, таланты

Высокая стоимость внедрения;

отсутствие формализованных методов

оценки и выбора стратегии

Deloitte DT

Framework

Стратегия, технологии, данные,

процессы, организация, культура

Концептуальный характер; отсутствие

операциональных методов расчета

весов и ранжирования альтернатив

Vial (2019)

Восемь строительных блоков,

нарушения среды, пути создания

ценности

Теоретико-исследовательская

направленность; не содержит

управленческих инструментов для

принятия решений

Verhoef et al. (2021)

Три стадии цифровой трансформации,

цифровые ресурсы, организационная

структура, метрики

Фокус на корпоративных фирмах;

недостаточно учитывает социальную

значимость и регуляторную среду услуг

Модель Ключевые компоненты Ограничения для сферы услуг

Проведенный анализ позволяет выделить си-

стемный недостаток имеющихся моделей: ни

одна из них не предлагает интегрированного

управленческого инструментария, объединяю-

щего формализованную оценку цифровой зре-

лости (с обоснованием весов критериев), коли-

чественный выбор стратегических альтернатив

и организационно-экономический механизм ре-

ализации стратегии применительно к специфике

сферы услуг. Особенно заметен этот разрыв

в российском контексте, где социальные услу-

ги функционируют в условиях преимуществен-

но бюджетного финансирования, нормативно-

правовых ограничений и требований технологи-

ческого суверенитета.

Специфика управления цифровой

трансформацией в сфере услуг

Сфера услуг обладает рядом характеристик,

принципиально отличающих ее от производ-

ственного сектора и определяющих особые тре-

бования к управлению цифровой трансформа-

цией.

Нематериальность результата означает, что

услуга не может быть «оцифрована» в том же

смысле, что материальный продукт: цифровая

трансформация здесь предполагает не оциф-

ровку продукта, а трансформацию процесса

оказания услуги, цепочки взаимодействий и ме-

ханизмов создания ценности. Ключевым стано-

вится понятие «цифрового клиентского пути»,

описанное в работах П. Верхофа (Verhoef) [23].

Высокий уровень контакта с потребителем обу-

словливает особую роль клиентоцентричности

как принципа цифровой трансформации. В отли-

чие от промышленных предприятий, организа-

ции сферы услуг не могут строить трансформа-

цию «вне клиента»: каждое технологическое ре-

шение непосредственно затрагивает качество

взаимодействия. Gong & Ribière (2021) эмпири-

чески показали, что для сервисных организаций

показатели клиентского опыта являются веду-

щими, а не производными метриками успеха

трансформации [16].

Регуляторная среда в образовании, здравоохра-

нении и культуре значительно жестче, чем в ком-

мерческих отраслях. Внедрение цифровых реше-

ний должно соответствовать требованиям фе-

деральных государственных образовательных

стандартов (ФГОС), норм защиты персональных

данных (152-ФЗ), стандартов медицинских ин-

формационных систем (ЕГИСЗ), требований к до-

ступности и сохранности культурного наследия.

Образование в качестве объекта цифровой

трансформации представляет собой отрасль

с высокой зависимостью от кадрового компо-

нента (преподавательский состав как ключевой

«производственный ресурс»), распределенной

инфраструктурой (институты, удаленные студен-

ты, партнеры), а также нарастающей конкуренци-

ей с EdTech-платформами. Стратегическое на-

правление в области цифровой трансформации
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образования предусматривает внедрение LMS-

платформ, цифровых кафедр, ИИ-ассистентов

и адаптивных образовательных технологий [8].

Здравоохранение характеризуется критически-

ми требованиями к надежности систем (меди-

цинские ошибки имеют необратимые послед-

ствия), высоким уровнем регулирования данных

пациентов, нарастающим спросом на телемеди-

цину и дистанционный мониторинг. По данным

McKinsey, 75% руководителей медицинских ор-

ганизаций мирового уровня считают цифровую

трансформацию высшим приоритетом, однако

не располагают достаточными ресурсами и пла-

нами для ее реализации [20].

Культура — наиболее специфичная подотрасль,

так как задача сохранения и передачи нема-

териального культурного наследия предпола-

гает особые требования к технологиям (вирту-

альные экспозиции, NLP-поиск в архивах, 3D-

реконструкции), а монетизация цифровых сер-

висов ограничена миссионерской (некоммерче-

ской) природой большинства организаций от-

расли.

Приведенная специфика обусловливает необ-

ходимость разработки управленческой моде-

ли, проектируемой «от особенностей сферы

услуг», а не путем адаптации существующих

производственно-ориентированных фреймвор-

ков.

Разрабатываемая пятиблочная интегративная

модель управления цифровой трансформацией

организаций сферы услуг строится на конструк-

тивных принципах, учитывающих выявленную

специфику сферы услуг и дефициты существую-

щих управленческих фреймворков.

Принцип клиентоцентричности предполагает,

что удовлетворенность потребителя услуги яв-

ляется одновременно целевой функцией и глав-

ным критерием оценки результатов трансфор-

мации. Все технологические решения ранжиру-

ются по критерию влияния на клиентский опыт.

Принцип итеративности и адаптивности опреде-

ляет циклическую, а не линейную логику моде-

ли: выходы оценочно-корректирующего блока

инициируют пересмотр диагностических пара-

метров и стратегических приоритетов. Это соот-

ветствует Agile-методологии управления изме-

нениями, получившей распространение в управ-

лении цифровыми проектами [3].

Принцип управления данными (data-driven) озна-

чает, что все ключевые управленческие решения

в рамках модели принимаются на основе коли-

чественных данных, формализованных методов

оценки (МАИ, TOPSIS) и регулярно обновляемых

панелей KPI.

Принцип синергии организационного и техно-

логического компонентов фиксирует, что техно-

логические инвестиции не создают устойчивой

ценности в отсутствие соответствующих орга-

низационных изменений: структуры управления,

компетенций персонала, корпоративной куль-

туры. Эмпирические данные подтверждают, что

именно организационные, а не технологические

барьеры являются главным препятствием для

цифровой трансформации [18; 20].

Принцип отраслевой адаптируемости означа-

ет, что модель содержит базовую архитекту-

ру, единую для всех организаций сферы услуг,

и встроенные механизмы отраслевой кастоми-

зации — наборы релевантных технологий, KPI

и регуляторных параметров для образования,

здравоохранения и культуры.

Модель управления цифровой трансформацией

организаций сферы услуг состоит из пяти струк-

турных блоков, образующих замкнутый управ-

ленческий цикл (рис. 1).

Блок I. Диагностический

Диагностический блок выполняет функцию

«цифрового паспорта» организации: формирует

объективную картину внешней среды и внутрен-

него потенциала, необходимую для обоснован-

ного стратегического целеполагания.

1.1 Анализ внешней среды (PESTEL-ЦТ) адапти-

рует классическую методологию PESTEL к зада-

че цифровой трансформации. Технологические

факторы включают оценку зрелости и доступ-

ности ключевых цифровых технологий (облако,
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Рис. 1. Структура пятиблочной интегративной Модель управления цифровой трансформацией организаций

сферы услуг.

ИИ, IoT), темпов их распространения в отрас-

ли и доступности отечественных альтернатив

(с учетом требований технологического суве-

ренитета). Регуляторные факторы охватывают

нормативно-правовую базу цифровизации (про-

фильные национальные проекты, стратегиче-

ские направления цифровой трансформации

отраслей), требования к защите персональных

данных, стандарты межведомственного взаимо-

действия. Конкурентная среда анализируется

с позиций угрозы со стороны цифровых плат-

форм (EdTech, MedTech, культурные агрегато-

ры) и уровня цифровой зрелости сопоставимых

организаций. Потребительские тренды оцени-

ваются через анализ изменений в ожиданиях

клиентов в части доступности, персонализации

и скорости оказания услуг.

1.2 Оценка внутреннего потенциала охватывает

пять категорий ресурсов: финансовые (бюджет

на ИТ, CAPEX/OPEX), кадровые (численность

и компетентность ИТ-персонала, цифровая гра-

мотность сотрудников в целом), технологиче-

ские (состав и состояние ИТ-инфраструктуры,

унаследованных систем), процессные (степень

формализации бизнес-процессов, наличие ре-

гламентов), культурные (отношение руководства

и персонала к изменениям, готовность к работе

с данными).

1.3 Оценка уровня цифровой зрелости выполня-

ется по пяти измерениям с применением метода

анализа иерархий (МАИ) для определения весов

критериев:

– K1 — Стратегия и лидерство: наличие цифро-

вой стратегии, поддержка высшего руковод-

ства, сформированный портфель цифровых

проектов;

– K2 — Управление данными: наличие Data Gov-

ernance, качество и доступность данных, ис-

пользование аналитики в принятии решений;

– K3 — Технологическая инфраструктура: уро-

вень развития ИТ-инфраструктуры, степень

интеграции систем, применение современных

архитектурных решений (cloud, API);

– K4 — Цифровые процессы: степень автомати-

зации ключевых процессов, наличие цифро-

вых каналов взаимодействия с клиентами;

– K5 — Кадры и культура: уровень цифровых

компетенций персонала, наличие программ

обучения, сформированность культуры дан-

ных.

По результатам оценки организации присва-

ивается профиль цифровой зрелости из пяти

уровней:

– Уровень 1 (начальный): хаотичные точечные

инициативы, отсутствие стратегии;
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– Уровень 2 (базовый): отдельные цифровые

процессы, начальная ИТ-инфраструктура;

– Уровень 3 (развивающийся): координирован-

ная программа цифровой трансформации,

растущие компетенции;

– Уровень 4 (продвинутый): системная цифро-

визация, data-driven решения, высокие KPI;

– Уровень 5 (лидирующий): полная цифровая

интеграция, непрерывные инновации, экоси-

стемная модель.

Выход блока I: профиль цифровой зрелости (ра-

дарная диаграмма по пяти измерениям с веса-

ми), перечень разрывов между текущим и целе-

вым состоянием.

Применение МАИ для оценки цифровой зрело-

сти. Метод анализа иерархий (МАИ) разработан

Т. Саати и широко применяется в задачах мно-

гокритериального принятия решений [21]. В кон-

тексте настоящей модели МАИ используется

для определения весов пяти критериев оценки

цифровой зрелости:

K1 — Стратегия и лидерство,

K2 — Управление данными,

K3 — Технологическая инфраструктура,

K4 — Цифровые процессы,

K5 — Кадры и культура.

Матрица парных сравнений формируется груп-

пой экспертов (руководство организации, ИТ-

директор, сотрудники ЦЦК) по шкале Саати (1 —

равная важность, 3 — умеренное превосходство,

5 — существенное превосходство, 7 — значи-

тельное превосходство, 9 — абсолютное превос-

ходство). Пример матрицы парных сравнений

для организации сферы образования приведен

в таблице 2.

Таблица 2. Матрица парных сравнений критериев цифровой зрелости (МАИ).

K1 (Стратегия

и лидерство)
1 3 2 3 4

K2 (Управление данными) 1/3 1 1/2 2 3

K3 (Технологическая

инфраструктура)
1/2 2 1 2 3

K4 (Цифровые процессы) 1/3 1/2 1/2 1 2

K5 (Кадры и культура) 1/4 1/3 1/3 1/2 1

K1 K2 K3 K4 K5

Расчет весов критериев. На первом шаге необхо-

димо нормализовать каждый столбец матрицы,

разделив каждый элемент на сумму элементов

столбца.

Сумма по столбцам:

K1 ∶ 1 + 0,333 + 0,5 + 0,333 + 0,25 = 2,416;
K2 ∶ 3 + 1 + 2 + 0, 5 + 0,333 = 6, 833;
K3 ∶ 2 + 0,5 + 1 + 0,5 + 0,333 = 4,333;
K4 ∶ 3 + 2 + 2 + 1 + 0,5 = 8,5;
K5 ∶ 4 + 3 + 3 + 2 + 1 = 13.
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Таблица 3. Нормализованная матрица (каждый элемент делится на сумму своего столбца).

K1 0,414 0,439 0,462 0,353 0,308 w1 = 0,395

K2 0,138 0,146 0,115 0,235 0,231 w2 = 0,173

K3 0,207 0,293 0,231 0,235 0,231 w3 = 0,239

K4 0,138 0,073 0,115 0,118 0,154 w4 = 0,120

K5 0,103 0,049 0,077 0,059 0,077 w5 = 0,073

K1 K2 K3 K4 K5 Среднее (вес wi)

Проверка согласованности. Для этого вычис-

ляется вектор Aw, где A — исходная матрица

сравнений:

Aw1
= 1⋅0, 395+3⋅0, 173+2⋅0, 239+3⋅0, 120+4⋅0, 073 = 0, 395+0, 519+0, 478+0, 360+0, 292 = 2, 044.

Отношение Awi к Wi дает оценку λi:

λ1 =
2,044
0,395

≈ 5,176.

Далее по аналогии для каждого критерия:

Aw2
= 0,333 ⋅ 0,395 + 1 ⋅ 0,173 + 0,5 ⋅ 0,239 + 2 ⋅ 0,120 + 3 ⋅ 0,073 = 0,132 + 0,173 + 0,120 + 0,240+

+ 0,219 = 0,884;

λ1 = 0,884/0,173 ≈ 5,110;

Aw3
= 0,5 ⋅ 0,395 + 2 ⋅ 0,173 + 1 ⋅ 0,239 + 2 ⋅ 0,120 + 3 ⋅ 0,073 = 0,198 + 0,346 + 0,239 + 0,240+

+ 0,219 = 1,242;

λ1 = 1,242/0,239 ≈ 5,196;

Aw4
= 0,333 ⋅ 0,395+0,5 ⋅ 0,173+0,5 ⋅ 0,239+1 ⋅ 0,120+2 ⋅ 0,073 = 0,132+0,087+0,120+0,120+

+ 0,146 = 0,605;

λ4 = 0,605/0,120 ≈ 5,042;

Aw5
= 0,25 ⋅ 0,395 + 0,333 ⋅ 0,173 + 0,333 ⋅ 0,239 + 0,5 ⋅ 0,120 + 1 ⋅ 0,073 = 0,099 + 0,058 + 0,080+

+ 0,060 + 0,073 = 0,370;

λ5 = 0,370/0,073 ≈ 5,068.

Максимальное собственное значение:

λmax = (5,176 + 5,110 + 5,196 + 5,042 + 5,068)/5 = 5,118.
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Индекс согласованности (CI):

CI = (λmax − n)
(n − 1)

=
(5,118 − 5)
(5 − 1)

=
0,118
4

= 0,03.

Случайный индекс согласованности для матри-

цы 5 × 5: RI = 1,12 (по таблице Саати).

Отношение согласованности (CR):

CR =
CI
RI

=
0,03
1,12

= 0,027 < 0,1.

Условие CR < 0,1 выполнено, что подтверждает

достаточную согласованность суждений экспер-

тов.

Итоговые веса критериев цифровой зрелости:

– w1 (Стратегия и лидерство) = 0,395 (наи-

больший приоритет — лидерство как драйвер

трансформации);

– w2 (Управление данными) = 0,173;

– w3 (Технологическая инфраструктура) =

0,239;

– w4 (Цифровые процессы) = 0,120;

– w5 (Кадры и культура) = 0,073.

Полученные веса соответствуют выводам эмпи-

рических исследований: стратегическое лидер-

ство и технологическая инфраструктура сово-

купно определяют более 60% итоговой оценки

цифровой зрелости, что согласуется с данными

о приоритетах цифровой трансформации в сер-

висных организациях [18; 20].

Блок II. Стратегический

Стратегический блок преобразует диагностиче-

ский профиль в систему стратегических ориен-

тиров и обеспечивает обоснованный выбор пути

трансформации.

2.1 Формирование цифровой стратегии пред-

полагает определение видения цифровой ор-

ганизации в горизонте 5 лет, обоснование при-

оритетных направлений трансформации (про-

цессная эффективность, клиентский опыт, новые

цифровые услуги, партнерские платформы) и их

увязку с общей стратегией развития организа-

ции.

2.2 Постановка целей по методологии OKR (Ob-

jectives and Key Results): для каждого страте-

гического направления формулируются амби-

циозные качественные цели (Objectives) и до

5 измеримых результатов (Key Results), позволя-

ющих верифицировать прогресс на квартальной

основе. Методология OKR выбрана как обеспе-

чивающая связь между стратегическим видени-

ем и операционной деятельностью в условиях

высокой неопределенности [3].

2.3 Горизонты трансформации:

– Краткосрочный (1 год) — цифровизация базо-

вых процессов, обучение персонала, внедре-

ние облачной инфраструктуры;

– Среднесрочный (3 года) — развитие анали-

тических возможностей, цифровых каналов,

автоматизация взаимодействий;

– Долгосрочный (5 лет) — переход к экосистем-

ной модели, внедрение ИИ, создание новых

цифровых услуг.

2.4 Выбор стратегической альтернативы осу-

ществляется с применением метода TOPSIS по

четырем заранее описанным альтернативам:

– A1 «Цифровой аутсорсинг»: передача циф-

ровых функций и сервисов внешним про-

вайдерам при сохранении собственной ИТ-

инфраструктуры в минимальном объеме;

– A2 «Постепенная модернизация»: последова-

тельная замена унаследованных систем со-

временными решениями с минимальными рис-

ками прерывания деятельности;

– A3 «Экосистемное партнерство»: формирова-

ние цифровой экосистемы через партнерство

с отраслевыми технологическими платформа-

ми (EdTech, MedTech) при сохранении управ-

ленческого контроля;

– A4 «Комплексная ЦТ»: системная трансфор-

мация всех аспектов организации, включая

бизнес-модель, при значительных инвестици-

ях и организационной перестройке.
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Выход блока II: документ «Цифровая стратегия

организации» с OKR, дорожной картой по гори-

зонтам и обоснованием выбранной стратегиче-

ской альтернативы по TOPSIS.

Применение TOPSIS для выбора стратегии циф-

ровой трансформации. Метод TOPSIS (Technique

for Order of Preference by Similarity to Ideal So-

lution), разработанный Хван и Юн, позволяет

ранжировать альтернативы по степени их бли-

зости к идеальному решению и удаленности

от антиидеального [17]. В настоящей модели

TOPSIS применяется для выбора одной из че-

тырех стратегических альтернатив.

Критерии оценки стратегических альтернатив

(на основе весов, полученных МАИ):

C1 — Соответствие уровню цифровой зрелости

организации (ориентир — вес 0,25);

C2 — Экономическая реализуемость (соответ-

ствие бюджетным возможностям) (вес 0,20);

C3 — Скорость получения первых результатов

(time-to-value) (вес 0,20);

C4 — Устойчивость достигаемых результатов

(долгосрочный эффект) (вес 0,20);

C5 — Развитие внутренних цифровых компетен-

ций (вес 0,15).

Таблица 4. Исходная матрица оценок стратегических альтернатив (TOPSIS).

A1 «Цифровой

аутсорсинг»
5 8 7 4 3

A2 «Постепенная

модернизация»
7 7 6 7 6

A3 «Экосистемное

партнерство»
8 6 7 8 7

A4 «Комплексная ЦТ» 9 5 6 9 9

Альтернатива C1 C2 C3 C4 C5

Оценка проводиться по 10-балльной шкале, где

10 — максимальная выраженность критерия.

Шаг 1. Нормализация матрицы.

Нормализованное значение:xij =
xij
√x2kj

по всем k.

Суммы квадратов по столбцам:

−√(25 + 49 + 64 + 81) = √219 ≈ 14,80 −√(64 + 49 + 36 + 25) = √174 ≈ 13,19−

−√(49 + 36 + 49 + 36) = √170 ≈ 13,04 −√(16 + 49 + 64 + 81) = √170 ≈ 13,04−

−√(16 + 49 + 64 + 81) = √210 ≈ 14,49 −√(9 + 36 + 49 + 81) = √175 ≈ 13,23.

Таблица 5. Нормализованная матрица оценок.

A1 0,338 0,607 0,537 0,276 0,227

A2 0,473 0,531 0,460 0,483 0,454

Альтернатива C1 C2 C3 C4 C5

Продолжение на следующей странице
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Таблица 5. Нормализованная матрица оценок. (Продолжение таблицы)

A3 0,541 0,455 0,537 0,552 0,529

A4 0,608 0,379 0,460 0,621 0,680

Альтернатива C1 C2 C3 C4 C5

Шаг 2. Взвешенная нормализованная матрица (умножение на весаW = [0,25; 0,20; 0,20; 0,20; 0,15])

Таблица 6. Взвешенная нормализованная матрица.

A1 0,084 0,121 0,107 0,055 0,034

A2 0,118 0,106 0,092 0,097 0,068

A3 0,135 0,091 0,107 0,110 0,079

A4 0,152 0,076 0,092 0,124 0,102

Альтернатива C1 (×0,25) C2 (×0,20) C3 (×0,20) C4 (×0,20) C5 (×0,15)

Шаг 3. Идеальное (A+) и антиидеальное (A−) решения:

A+ = {max покаждому столбцу} = {0,152; 0,121; 0,107; 0,124; 0,102}

A− = {min покаждому столбцу} = {0,084; 0,076; 0,092; 0,055; 0,034}

Шаг 4. Расстояния до идеального и антиидеального решений:

D+
i = √∑(yij − y+j )

2
;

D−
i = √∑(yij − y−j )

2

D+
A1 = √(0,084 − 0,152)2 + (0,121 − 0,121)2 + (0,107 − 0,107)2+

+ (0,055 − 0,124)2 + (0,034 − 0,102)2 =

= √0,00462 + 0 + 0 + 0,00476 + 0,0046 = √0,014 = 0,1183

D+
A2 = √(0,118 − 0,152)2 + (0,106 − 0,121)2 + (0,092 − 0,107)2+

+ (0,097 − 0,124)2 + (0,068 − 0,102)2 =

= √0,00116 + 0,000225 + 0,000225 + 0,000729 + 0,001156 = √0,0349 = 0,0591

D+
A3 = √(0,135 − 0,152)2 + (0,091 − 0,121)20,107 − 0,107)2+

+ (0,110 − 0,124)2 + (0,079 − 0,102)2 =

= √0,000289 + 0,000900 + 0 + 0,000196 + 0,000529 = √0,001914 = 0,0437
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D+
A4 = √(0,152 − 0,152)2 + (0,076 − 0,121)2+

+ (0,092 − 0,107)2 + (0,124 − 0,124)2 + (0,102 − 0,102)2 =

= √0 + 0,002025 + 0,000225 + 0 + 0 = √0,00225 = 0,0474

D−
A1 = √(0,084 − 0,084)2 + (0,121 − 0,076)2+

+ (0,107 − 0,092)2 + (0,055 − 0,055)2 + (0,034 − 0,034)2 =

= √0 + 0,002025 + 0,000225 + 0 + 0 = √0,00225 = 0,0474

D−
A2 = √(0,118 − 0,084)2 + (0,106 − 0,076)2+

+ (0,092 − 0,092)2 + (0,097 − 0,055)2 + (0,068 − 0,034)2 =

= √0,001156 + 0,000900 + 0 + 0,001764 + 0,001156 = √0,004976 = 0,0706

D−
A3 = √(0,135 − 0,084)2 + (0,091 − 0,076)2+

+ (0,107 − 0,092)2 + (0,110 − 0,055)2 + (0,079 − 0,034)2 ==

= √0,002601 + 0,000225 + 0,000225 + 0,003025 + 0,002025 = √0,008101 = 0,09

D−
A4 = √(0,152 − 0,084)2 + (0,076 − 0,076)2+

+ (0,092 − 0,092)2 + (0,124 − 0,055)2 + (0,102 − 0,034)2 =

= √0,004624 + 0 + 0 + 0,004761 + 0,004624 = √0,014009 = 0,1184

Шаг 5. Коэффициент близости к идеальному

решению:

Ci =
D−
i

(D+
i + D−

i )
.

CA1 =
0,0474

0,1183+0,0474 =
0,0474
0,1657 = 0,286

CA2 =
0,0706

(0,0591+0,0706) =
0,0706
0,1297 = 0,544

CA3 =
0,0900

(0,0437+0,0900) =
0,0900
,1337 = 0,673

CA4 =
0,1184

(,0474+0,1184) =
0,1184
0,1658 = 0,714

Таким образом, для организации с высоким

уровнем цифровой зрелости и достаточным

ресурсным потенциалом наиболее предпочти-

тельной является стратегия «Комплексная ЦТ»

(CA4 = 0,714), обеспечивающая максималь-

ное соответствие стратегическому потенциалу

и долгосрочный устойчивый эффект. Стратегия

«Экосистемное партнерство» (CA3 = 0,673) зани-

мает второе место и является оптимальной для

организаций с базовым/развивающимся уров-

нем зрелости, не располагающих ресурсами для

комплексной трансформации.
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Таблица 7. Ранжирование стратегических альтернатив по TOPSIS.

A4 «Комплексная ЦТ» 0,0474 0,1184 0,714 1

A3 «Экосистемное партнерство» 0,0437 0,0900 0,673 2

A2 «Постепенная модернизация» 0,0591 0,0706 0,544 3

A1 «Цифровой аутсорсинг» 0,1183 0,0474 0,286 4

Альтернатива D+ D− Ci Ранг

Блок III. Организационно-экономический

Данный блок представляет собой ядро моде-

ли, обеспечивающее трансформацию стратегии

в конкретные управленческие механизмы.

– 3.1 Организационный механизм предусмат-

ривает формирование структуры управления

цифровой трансформацией:

– CDO / директор по цифровой трансформации

(в образовании - проректор по цифровизации;

в здравоохранении — заместитель главного

врача по ИТ) — стратегическое лидерство,

координация программы цифровой трансфор-

мации;

– Центр цифровых компетенций (ЦЦК) — экс-

пертный орган, обеспечивающий методоло-

гическую поддержку, отраслевую адаптацию

технологий, обучение персонала;

– Кросс-функциональные Agile-команды по при-

оритетным направлениям трансформации —

операционная реализация цифровых инициа-

тив в итеративных спринтах.

3.2 Экономический механизм включает:

– Бюджетирование цифровой трансформации

с разделением на CAPEX (капитальные вло-

жения в инфраструктуру, лицензии) и OPEX

(операционные затраты на сопровождение,

обучение, подписочные сервисы), что особен-

но значимо для бюджетных организаций, рабо-

тающих в рамках казначейского исполнения;

– Оценку экономической эффективности через

расчет ROI цифровых проектов, NPV инвести-

ционных решений, TCO (Total Cost of Owner-

ship) цифровых платформ;

– Портфельное управление цифровыми инициа-

тивами с приоритизацией по критериям стра-

тегической значимости и ожидаемого эконо-

мического эффекта.

3.3 Мотивационный механизм обеспечивает во-

влеченность персонала через:

– KPI-каскадирование: перевод стратегических

целей цифровой трансформации в индивиду-

альные KPI сотрудников на каждом уровне

организационной иерархии;

– Программы развития цифровых компетенций:

обязательное обучение цифровой грамотно-

сти, специализированные программы для ИТ-

персонала и управленцев, поощрение цифро-

вых инициатив снизу.

3.4 Информационный механизм предполагает:

– внедрение Data Governance — политик управ-

ления данными, стандартов качества и безо-

пасности;

– создание единой платформы данных как тех-

нологической основы для аналитики и приня-

тия решений;

– развертывание управленческих дашбордов

с KPI цифровой трансформации в режиме

реального времени.

Выход блока III: операционный план реализации

цифровой стратегии, организационная струк-

тура управления цифровой трансформацией,

бюджет цифровых инициатив, система KPI пер-

сонала.

Блок IV. Инструментально-технологический

Данный блок формирует технологический порт-

фель организации, структурированный по уров-

ням цифровой зрелости.

Базовый технологический уровень (соответству-

ет уровням зрелости 1–2):

– Облачные сервисы (IaaS, SaaS) — снижение за-

трат на инфраструктуру, масштабируемость;

– ERP/CRM-системы (для управления ресурса-

ми и взаимодействием с клиентами);
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– Электронный документооборот (ЭДО) — циф-

ровизация административных процессов.

Средний технологический уровень (уровни зре-

лости 3):

– BI-аналитика и аналитика данных — принятие

управленческих решений на основе данных;

– Мобильные приложения для клиентов и со-

трудников;

– API-интеграции между информационными си-

стемами организации и внешними сервисами.

Продвинутый технологический уровень (уровни

зрелости 4–5):

– Искусственный интеллект и машинное обуче-

ние (ИИ/ML) — персонализация услуг, предик-

тивная аналитика, автоматизация решений;

– Интернет вещей (IoT) — дистанционный мо-

ниторинг (в здравоохранении), управление

инфраструктурой;

– Предиктивная аналитика — прогнозирование

спроса, рисков, поведения клиентов;

– Чат-боты и голосовые ассистенты — автома-

тизация клиентского сервиса.

Отраслевая адаптация технологического порт-

феля:

Образование: системы управления обучением

(LMS — Moodle, Canvas, отечественные платфор-

мы); цифровые кафедры в формате програм-

мы Министерства цифрового развития РФ; ИИ-

ассистенты для персонализации образователь-

ного пути; адаптивные образовательные техно-

логии; инструменты дистанционного экзамена

и верификации.

Здравоохранение: медицинские информацион-

ные системы (МИС) в рамках единого цифрово-

го контура ЕГИСЗ; телемедицинские платфор-

мы для дистанционных консультаций и мони-

торинга хронических пациентов; системы ИИ-

поддержки клинических решений; цифровые

медицинские карты пациентов.

Культура: виртуальные экспозиции и 3D-

реконструкции объектов культурного наследия;

NLP-поиск по цифровым архивам и каталогам;

онлайн-трансляции культурных событий; си-

стемы управления коллекциями с открытым

доступом к данным.

Выход блока IV: утвержденная технологическая

архитектура организации, технологическая до-

рожная карта, обоснование выбора конкретных

решений с учетом требований технологического

суверенитета.

Блок V. Оценочно-корректирующий

Данный блок замыкает управленческий цикл,

обеспечивая измерение результатов трансфор-

мации и инициирование корректирующих воз-

действий.

5.1 Система KPI цифровой трансформации вклю-

чает четыре группы показателей:

Технологические KPI:

– уровень цифровизации ключевых процессов

(доля процессов, автоматизированных в той

или иной степени, %);

– охват цифровыми сервисами (доля клиентов,

использующих цифровые каналы взаимодей-

ствия, %);

– интегрированность информационных систем

(количество систем, связанных через API).

Экономические KPI:

– ROI цифровых проектов (%);

– TCO цифровой инфраструктуры (руб.);

– экономия операционных затрат от цифрови-

зации (% от базовых затрат);

– NPV портфеля цифровых инициатив.

Клиентские KPI:

– Net Promoter Score (NPS) клиентов;

– Customer Satisfaction Index (CSI);

– доля обращений через цифровые каналы (%);

– среднее время обработки цифрового обраще-

ния.

Кадровые KPI:

– индекс цифровых компетенций персонала (ин-

тегральный балл по принятой шкале);

– охват программами обучения цифровым на-

выкам (% персонала);
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– вовлеченность персонала в цифровые иници-

ативы (% активных участников).

5.2 Интегральный показатель эффективности

(ИПЭ) цифровой трансформации рассчитыва-

ется как взвешенная сумма нормализованных

значений KPI по группам:

ИПЭ = WT ⋅ИПЭT+WE ⋅ИПЭE+WC ⋅ИПЭC+
+WP ⋅ИПЭP,

гдеWT,WE,WC,WP — веса групп KPI (технологи-

ческих, экономических, клиентских, кадровых),

определяемые с применением МАИ в зависи-

мости от стратегических приоритетов органи-

зации; ИПЭT,ИПЭE,ИПЭC,ИПЭP- нормализо-

ванные интегральные оценки по каждой группе.

5.3 Механизм обратной связи. При отклонении

ИПЭ от целевых значений более чем на 15%

либо при систематическом несоответствии KPI

отдельных блоков модели, запускается проце-

дура ревизии: пересмотр диагностики (Блок I),

корректировка стратегических OKR (Блок II), пе-

рераспределение ресурсов (Блок III) или пере-

смотр технологического портфеля (Блок IV). Ите-

рационный характер модели позволяет адапти-

роваться к изменениям внешней среды без пол-

ного перезапуска программы трансформации.

Выход блока V: ежеквартальный отчет о про-

грессе цифровой трансформации с расчетом

ИПЭ, перечень корректирующих мероприятий,

обновленный профиль цифровой зрелости.

Сводная таблица модели управления цифро-

вой трансформации сферы услуг приведена

в таблице 8.

Таблица 8. Структура пятиблочной интегративной модели.

I. Диагностический

Анализ внешней среды;

оценка внутреннего

потенциала;

определение уровня

цифровой зрелости по

5 измерениям

PESTEL-ЦТ; аудит

ресурсов; МАИ (расчет

весов критериев); шкала

5 уровней зрелости

Профиль цифровой

зрелости; карта

разрывов (gap analysis)

II. Стратегический

Формирование

цифровой стратегии;

постановка целей OKR;

выбор стратегической

альтернативы

OKR-методология;

TOPSIS; сценарный

анализ; матрица

горизонтов

трансформации

Документ «Цифровая

стратегия»;

обоснование

стратегической

альтернативы;

дорожная карта

III. Организационно-

экономический

Формирование

структуры управления

ЦТ; бюджетирование;

мотивация персонала;

Data Governance

Agile/Scrum;

CAPEX/OPEX

планирование;

ROI/NPV-анализ;

KPI-каскадирование;

Data Governance

framework

Организационная

структура ЦТ; бюджет

инициатив; KPI

персонала; политика

данных

IV. Инструментально-

технологический

Формирование

технологического

портфеля; отраслевая

адаптация технологий;

технологическая

архитектура

Портфельное

управление ИТ;

технологическое

радарирование;

отраслевые

технологические стеки

(LMS, МИС, VR)

Технологическая

архитектура;

технологическая

дорожная карта; реестр

цифровых решений

Блок Задачи Методы и инструменты Результат блока

Продолжение на следующей странице
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Таблица 8. Структура пятиблочной интегративной модели. (Продолжение таблицы)

V. Оценочно-

корректирующий

Измерение KPI ЦТ по 4

группам; расчет ИПЭ;

формирование

корректирующих

воздействий

Дашборды KPI; ИПЭ

(взвешенная сумма);

механизм обратной

связи; план

корректировок

Отчет о прогрессе ЦТ;

ИПЭ; обновленный

профиль зрелости;

корректирующие

мероприятия

Блок Задачи Методы и инструменты Результат блока

Модель управления цифровой трансформацией

сферы услуг функционирует как открытая адап-

тивная система с прямыми и обратными связями

между блоками.

Прямые связи образуют последовательный по-

ток: выход каждого блока является входом сле-

дующего. Профиль цифровой зрелости (выход

Блока I) задает исходные параметры для страте-

гического целеполагания (Блок II): организации

с низким уровнем зрелости (1–2) тяготеют к стра-

тегиям A1 и A2, организации с уровнями 3–4 -

к A3 и A4. Цифровая стратегия (выход Блока II)

определяет требования к организационному ме-

ханизму (Блок III): выбор стратегии «Комплекс-

ная ЦТ» предполагает создание полноценного

CDO-офиса и ЦЦК, тогда как «Цифровой аут-

сорсинг» позволяет ограничиться менеджером

по цифровизации. Параметры организационно-

экономического блока (Блок III) — утвержден-

ные бюджеты, компетентность команды, наличие

Data Governance — задают ограничения для

технологического выбора (Блок IV): технологии

продвинутого уровня (ИИ, IoT) требуют соответ-

ствующих ресурсов и зрелой инфраструктуры

данных. KPI, закрепленные в оценочном блоке

(Блок V), устанавливают измеримые целевые

значения для Блоков III и IV.

Обратные связи - ключевой элемент итератив-

ности модели. Сигналы Блока V поступают в два

адреса: в Блок I (с инициацией повторного цикла

диагностики) и в Блок II (с запросом на коррек-

тировку OKR). Если технологические KPI отстают

от целевых значений, то пересматривается тех-

нологический портфель (Блок IV); если кадровые

KPI неудовлетворительны, то корректируется

мотивационный механизм (Блок III). Цикличность

гарантирует, что модель не деградирует в одно-

разовый стратегический документ, а функцио-

нирует как живой управленческий инструмент.

Отраслевой контекст (образование/здравоохра-

нение/культура) пронизывает все пять блоков

как вертикальный вектор адаптации. В Блоке I он

определяет приоритеты PESTEL-анализа и ре-

левантные измерения зрелости; в Блоке II —

задает предпочтительные стратегии (образова-

ние тяготеет к A3, здравоохранение — к A2/A4,

культура — кA1/A3); в Блоке III — специфицирует

регуляторные ограничения на бюджетирование

и кадровую политику; в Блоке IV — определяет

технологический стек; в Блоке V — устанавлива-

ет отраслевые эталонные значения KPI.

Заключение

В настоящей работе разработана и обоснова-

на пятиблочная интегративная модель управ-

ления цифровой трансформацией организа-

ций сферы услуг, включающая диагностиче-

ский, стратегический, организационно-эконо-

мический, инструментально-технологический

и оценочно-корректирующий блоки.

Ключевые результаты исследования. Прове-

денный сравнительный анализ шести ведущих

управленческих фреймворков цифровой транс-

формации (MIT CISR, Gartner DXM, McKinsey

Digital, Deloitte DT Framework, Vial 2019, П. Вер-

хоф (Verhoef) показал, что ни один из них

не предоставляет интегрированного инструмен-

тария, объединяющего формализованную оцен-

ку зрелости, количественный выбор стратегий

и организационно-экономический механизм ре-

ализации с учетом специфики нематериальных

услуг. Это обосновывает необходимость разра-

ботки специализированной модели. Примене-

ние метода МАИ (CR = 0,027 < 0,10) позволило

определить веса пяти критериев цифровой зре-

лости, согласующиеся с эмпирическими дан-

ными о приоритете стратегического лидерства
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(w1 = 0,395) и технологической инфраструктуры

(w3 = 0,239) в цифровой трансформации сервис-

ных организаций. Применение метода TOPSIS

подтвердило наибольшую предпочтительность

стратегии «Комплексная ЦТ» (C = 0,714) для орга-

низаций с достаточным ресурсным потенциалом

и стратегии «Экосистемное партнерство» (C =

0,673) — для организаций на начальных уровнях

зрелости.

Научная новизна настоящего исследования со-

стоит в следующем. Предложена пятиблочная

интегративная модель, проектируемая «от спе-

цифики сферы услуг» и объединяющая:

1. формализованную оценку цифровой зрело-

сти на основе МАИ с верификацией согласо-

ванности экспертных суждений;

2. многокритериальный выбор стратегических

альтернатив методом TOPSIS;

3. организационно-экономический механизм

с разграничением организационного, эконо-

мического, мотивационного и информацион-

ного субмеханизмов;

4. встроенную отраслевую адаптируемость

к образованию, здравоохранению и культуре;

5. замкнутый контур управления с формализо-

ванной обратной связью через интегральный

показатель эффективности.

Практическая значимость модели МУ ЦТ ОСУ

обусловлена ее применимостью в качестве ра-

бочего управленческого инструмента для ру-

ководителей организаций сферы услуг: обра-

зовательных учреждений при разработке про-

грамм цифрового развития и обосновании со-

ответствующих статей расходов; медицинских

организаций при планировании внедрения МИС,

телемедицины и систем поддержки клиниче-

ских решений; учреждений культуры при цифро-

визации фондов и создании онлайн-сервисов.

Модель совместима с требованиями методики

оценки показателя «Цифровая зрелость», при-

меняемой Минцифры России для оценки эффек-

тивности субъектов РФ [9], что создает основу

для ее интеграции в систему государственного

регулирования процессов цифровой трансфор-

мации социальной сферы.
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