
 75Выпуск  •  2  •  2023

Исследования  в  цифровой  экономике. 2023. 2. P. 75–111
DOI: 10.24833/14511791-2023-2-75-111

МЕТОДИКА  ОЦЕНКИ  ГОТОВНОСТИ  
ГОСУДАРСТВЕННОЙ  ОРГАНИЗАЦИИ   
К  ЦИФРОВОЙ  ТРАНСФОРМАЦИИ   
НА  ОСНОВЕ  МОДЕЛИ  ЦИФРОВОЙ  
ЗРЕЛОСТИ  МОВСЕСЯНА-РАСПОПИНА

А.Б. Мовсесян, E.И. Распопин

Аннотация. Данная статья посвящена актуальной методике оценки готовности 
государственной организации к цифровой трансформации в Индустрии 4.0, осно-
ванной на модели оценки цифровой зрелости «Мовсесяна-Распопина». Методика 
раскрывает системное представление о цифровой трансформации и предназна-
чена для оценки цифровой зрелости организации. Ключевой особенностью мето-
дики является взаимосвязь стратегии компании, стратегических целей цифровой 
трансформации, стратегических приоритетов развития организации, и техноло-
гий, позволяющая определить пути её дальнейшего развития и экономический 
эффект для достижения зрелости в Индустрии 4.0. 
В статье детально описывается модель оценки цифровой зрелости «Мовсеся-
на-Распопина». Базовая конструкция этой модели состоит из доменов организа-
ции и интегрирующих элементов и оценивает текущий и целевой уровни цифро-
вой зрелости, а также приоритизирует направления развития и набор инициатив 
цифровой трансформации. 
Также в статье проведен анализ понятия «цифровая трансформация» и «цифровая 
зрелость», анализируются существующие подходы к оценке цифровой зрелости 
компании Deloitte, Boston Consulting Group, Capgemini Consulting, PwC, а также 
модели, разработанные экспертами Berghaus S., Back A., Kaltenrieder B., Gimpel H., 
Newman, M. et al.
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Словарь терминов и определений

Бизнес-модель – концептуальное описание того, как компания (организа-
ция) создает продукты (услуги) для своих потребителей, доставляет их до по-
требителей и формирует свою прибыль в экономическом, социальном, культур-
ном и других контекстах. Термин «бизнес-модель» используется для описания 
ключевых аспектов деятельности компании (организации), включая характери-
стики ключевых ресурсов и процессов, задействованных в создании продуктов 
(услуги), целевых потребителей и способов взаимодействия с ними, ценностное 
предложение продукта (услуги), структуру затрат и источники доходов. Термин 
«бизнес-модель» применим также к организациям, целью деятельности кото-
рых не является получение прибыли, включая некоммерческие организации 
и органы государственной власти.

Гибкая методология разработки – методология разработки и обновления 
программного обеспечения (ИТ-решения), при которой выработка требований 
и разработка кода осуществляются регулярными совместными усилиями само-
организующейся кросс-функциональной группы разработки и конечных поль-
зователей программного обеспечения. Гибкая методология нацелена на макси-
мальное соответствие программного обеспечения требованиям пользователей, 
максимизацию эффективности работы групп разработки и сокращению време-
ни разработки. Гибкая методология разработки противопоставляется каскад-
ной модели разработки (модель «Водопад»).

Дорожная карта – календарный план работ по реализации стратегии циф-
ровой трансформации, учитывающий взаимосвязи между инициативами циф-
ровой трансформации, ограничения ресурсов и равномерное использование 
ресурсов. При разработке дорожной карты рассчитывают показатели циф-
ровой трансформации (целевые значения КПЭ и экономические показатели) 
по календарным периодам с учетом сроков реализации инициатив цифровой 
трансформации.

Инициатива цифровой трансформации – обособленная группа задач под-
разделения компании или рабочей группы в рамках цифровой трансформации, 
направленная на одно из:
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а) внедрение цифрового решения;
б) внедрение корпоративного программного обеспечения или развитие 

цифровой инфраструктуры;
в) реализацию организационных изменений (включая развитие компетен-

ций персонала и компании).
Киберфизическая система (от англ. cyber-physical system) –комплекс-

ная система, состоящая из вычислительных и физических элементов, которая 
постоянно получает данные из окружающей среды и использует их для даль-
нейшей оптимизации процессов управления.

Клиентоцентричность или Клиентоцентричный подход – стратегия, ко-
торая приводит разработку и предоставление компанией своих продуктов и ус-
луг в соответствие с текущими и будущими потребностями избранного круга 
клиентов с целью максимизации их долгосрочной финансовой ценности для 
фирмы [5].

Компетенции для цифровой трансформации (цифровые компетенции) – 
общекорпоративные компетенции, необходимые для реализации инициатив 
цифровой трансформации в соответствии с перечнем ключевых компетенций 
цифровой экономики: способность решать разнообразные задачи с использова-
нием ИКТ, работа с большим объемом информации (работа с данными), работа 
в методиках «agile» и дизайн-мышления, использование продуктового подхода, 
непрерывное обучение и инновации (быстрая адаптация к изменениям), работа 
в условиях неопределенности, кросс-функциональное взаимодействие и др.

Методические рекомендации – Методические рекомендации по цифровой 
трансформации государственных корпораций и компаний с государственным 
участием Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 
Российской федерации, с учетом изменений, одобренных на заседании прези-
диума Правительственной комиссии по цифровому развитию, использованию 
информационных технологий для улучшения качества жизни и условий веде-
ния предпринимательской деятельности под председательством Заместителя 
Председателя Правительства Российской Федерации Д.Н. Чернышенко (прото-
кол от 31 августа 2022 г. № 34).

Омниканальность (от английского «omnichannel») – объединение всех ка-
налов коммуникации клиентов (партнеров, контрагентов) с компанией в еди-
ную систему с сохранением всей истории обращений и транзакций. 

Практики DevOps («DevOps») – методология взаимодействия ИТ-специ-
алистов по разработке (Development) с ИТ-специалистами по информацион-
но-технологическому обслуживанию (Operations) и взаимная интеграция их 
рабочих процессов. Практики DevOps нацелены на сокращение времени раз-
работки, внедрения и обновления программного обеспечения при обеспечении 
высокого качества программного обеспечения.
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Продуктово-ориентированный подход – подход, основанный на создании 
утилитарной ценности продукта, фокусирующийся на функциональных харак-
теристиках и преимуществах продукта.

Стратегические направления развития цифровой трансформации – пе-
речень направлений цифровой трансформации госкомпании, включающий 
следующие направления развития: новые бизнес-модели, развитие дополни-
тельных источников доходов, новые цифровые продукты и услуги, управление 
взаимоотношениями с потребителями, проектирование и инжиниринг, сервис-
ное обслуживание, эффективность операций, управление цепочками поставок, 
управление кадрами, управление финансами, управление закупками.

Стратегия цифровой трансформации – документ компании, который 
определяет цели компании, КПЭ компании и их целевые значения, стратегиче-
ские направления развития, развитие цифровой инфраструктуры, организаци-
онные изменения, развитие кадров и компетенций и модель управления в обла-
сти цифровой трансформации.

Цепочка ценности (англ. Value chain) — инструмент стратегического ана-
лиза, направленный на подробное изучение деятельности организации с це-
лью стратегического планирования. Идея цепочки ценности была предложена 
Майклом Портером в книге «Конкурентное преимущество» [7] для выявления 
источников конкурентного преимущества с помощью анализа отдельных видов 
деятельности компании.

Цифровая зрелость компании (Цифровая готовность компании) – оце-
ниваемые степень цифровой трансформации направлений деятельности ком-
пании, приспособленности цифровой инфраструктуры к внедрению цифровых 
решений, уровень цифровых компетенций сотрудников и компании и совер-
шенство системы управления цифровой трансформацией, в том числе на базе 
сравнения с лучшими международными практиками. Более подробно раскры-
вается далее в статье.

Цифровая инфраструктура – совокупность информационно-коммуника-
ционных технологий – аппаратных средств, программного обеспечения, доку-
ментов и бизнес-процессов, необходимых для реализации инициатив цифровой 
трансформации, включает: ИТ-инфраструктуру (как правило, включая меха-
низмы быстрого выделения вычислительной мощности и мощности хранения 
данных, виртуализацию и контейнеризацию); ИТ-архитектуру (как правило, 
включая микро-сервисную архитектуру и описания API); средства обеспечения 
информационной безопасности, прошедшие оценку соответствия в установ-
ленном порядком в соответствии с законодательством Российской Федерации; 
систему управления данными компании; инструменты разработки цифровых 
решений; практики DevOps.

Цифровые проекты – целенаправленное существенное изменение спосо-
бов организации работы большинства государственных компаний, в составе 
решений которых применяются цифровые технологии.
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Цифровая система – комплекс взаимосвязанных технологических реше-
ний, обеспечивающий среду взаимодействия двух и более групп участников 
по обмену информацией, услугами и ценностями.

Цифровая трансформация компании – комплексное преобразование биз-
нес-модели, продуктов и услуг и/или бизнес-процессов компании, направлен-
ное на рост конкурентоспособности компании и достижение стратегических 
целей компании и отвечающее критерию экономической эффективности на 
основе реализации портфеля инициатив по внедрению цифровых технологий, 
использованию данных, развитию кадров, компетенций и культуры для цифро-
вой трансформации, современных подходов к управлению внедрением цифро-
вых решений и финансированию внедрения цифровых решений.

Введение

Сегодня мировой тенденцией является форсированный переход к новому 
хозяйственно-техническому укладу, так называемой 4-й промышленной рево-
люции, согласно которой технологии объединяют цифровой (виртуальный) 
мир с физическим миром в единую киберфизическую систему. 

В России цифровая трансформация ключевых отраслей экономики и соци-
альной сферы является одной из национальных целей на период до 2030 года [1]. 
Несмотря на обилие литературы и новых технологий, процесс цифровой транс-
формации в государственных компаниях по-прежнему остается одним из вызо-
вов. Сложности возникают и в определении сущности цифровой трансформа-
ции, и в определении требуемого уровня цифровой зрелости, выбора цифровых 
инициатив и приоритетности цифровых инструментов, имеющих наибольший 
экономический эффект для компании, и в целом отвечающих на вызовы циф-
ровой экономики. 

Существует потребность детализации терминов «цифровая трансформа-
ция» и «цифровая зрелость». 

«Цифровая трансформация» – это процесс изменения деятельности компа-
нии в условиях цифровой экономики. Данные изменения заключаются в поиске 
и внедрении инноваций, изменении корпоративной культуры, формировании 
новых бизнес-процессов, значительном повышении эффективности существу-
ющих процессов за счет применения прорывных технологий, а также расшире-
нии набора предлагаемых рынку услуг, основанных на использовании данных 
в качестве ценности и актива компании, внедрении цифровых продуктов и про-
рывных технологий. 

Цифровая трансформация представляет собой качественные изменения 
в бизнес-процессах или способах экономической деятельности при внедрении 
цифровых технологий [3].
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Цифровая зрелость означает адаптацию организации к эффективной кон-
куренции в цифровой среде. Речь идет о внедрении новых технологий путем со-
гласования стратегии компании, рабочей силы, культуры, технологии и струк-
туры, чтобы соответствовать цифровым ожиданиям клиентов, сотрудников 
и партнеров. Таким образом, цифровую зрелость можно считать непрерывным 
процессом адаптации к изменяющемуся цифровому ландшафту [6].

В России указом Президента Российской Федерации от 21.07.2020 № 474 
«О  национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 
года» устанавливается, что цифровая трансформация является одной из на-
циональных целей на период до 2030 года [1]. В рамках данной национальной 
цели устанавливается достижение «цифровой зрелости» ключевых отраслей 
экономики и социальной сферы, а также увеличение вложений в отечествен-
ные решения в сфере информационных технологий в четыре раза по сравнению 
с уровнем 2019 года.

Определяющими факторами цифровых преобразований в государствен-
ных компаниях являются: 1) динамика изменений предпочтений современного 
потребителя и формы его потребления товаров и услуг, 2) развитие российских 
технологий Индустрии 4.0 [2], и 3) развитие цифровых компетенций в самих 
организациях. Вопрос важности фокуса на потребителе, или клиентоцентрич-
ности, рассматривается и при выборе бизнес-модели, ведущей к успеху в циф-
ровой экономике, в матрице П. Вайла и С. Вернера. [4].

Эти три группы факторов цифровых преобразований оцениваются по шка-
ле цифровой зрелости: «начальный», «базовый», «продвинутый» и «передовой», 
которая показывает уровень использования цифровых технологий в основных 
бизнес-процессах (Рис. 1).

Рис. 1. Уровни цифровой зрелости
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Соответственно любая методика оценки цифровой зрелости должна учи-
тывать как внешние рыночные факторы, так и внутренние процессы в самих 
компаниях. 

На сегодняшний день существующие методические рекомендации Ми-
нистерства Цифрового Развития, Связи и Массовых Коммуникаций Россий-
ской Федерации, также предусматривают анализ «ключевых элементов базо-
вых корпоративных условий» для цифровой трансформации, которые состоят 
из: 1) цифровой инфраструктуры и системы управления данными, 2) кадров, 
3) компетенций и культуры для цифровой трансформации, 4) модели управле-
ния цифровой трансформацией.

Данные рекомендации также указывают на еще один ключевой фактор, не-
обходимый для анализа – это «ключевые направления цифровой трансформа-
ции» и необходимость учитывать потенциал вклада направления в достижение 
стратегических целей госкомпании и уровня готовности госкомпании к цифро-
вой трансформации направления. 

Анализ методических рекомендаций Минцифры показал, что документ но-
сит по большей части рекомендательный характер и не в полной мере раскры-
вает последовательность шагов при оценке цифровой зрелости организации. 
Рекомендации также не дают методику оценки вклада принятых инициатив 
цифровой трансформации в реализацию стратегических целей и стратегиче-
ских направлений развития компании. 

Обзор различных моделей оценки уровня цифровой зрелости.

Дискуссии о моделях и фреймворках цифровой трансформации и их прак-
тической значимости является постоянной темой, причем ученые, такие как 
М. Egeli (2016), А.А. Neff и др. (2014) и Becker и др. (2009), подчеркивают необхо-
димость обоснованных и целостных моделей [11,15,19]. 

Существует достаточно широкий набор этих фреймворков и моделей, с раз-
нообразными точками зрения на то, как выстраивать цифровую трансформа-
цию. Некоторые фреймворки используют обобщенный (дженерик) подход, 
аналогичный традиционным моделям бизнес-стратегии, в то время как другие 
углубляются в специфические измерения, уникальные для цифровой транс-
формации, рассматривая всесторонние подкатегории и цифровые возможно-
сти. Несмотря на разнообразие подходов, единогласное согласие у всех авто-
ров заключается в необходимости разработки целостной стратегии цифровой 
трансформации для достижения успеха.

Однако литература представляет несколько расплывчатый вид на ме-
тод разработки стратегии, приоритетность цифровых инициатив и разви-
тие цифровых компетенций и способностей. Есть явная потребность в более 
точном формулировании подхода для по этим аспектам стратегии цифровой  
трансформации.
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C. Anderson и E. William подробно описали модель цифровой зрелости 
Deloitte, разработанную специально для телекоммуникационной отрасли [10]. 
Эта модель предоставляет широкий взгляд на цифровую зрелость, оценивая 
цифровые возможности по пяти отдельным бизнес-измерениям. Модель при-
зывает ориентироваться на цифровые возможности и уровни зрелости на осно-
ве создаваемой ценности и результатов, значимых для организации.

S. Berghaus и A. Back предложили межотраслевую модель цифровой зрело-
сти, включающую девять измерений, включая опыт клиента, инновации в про-
дуктах, стратегию, организацию, цифровизацию процессов, сотрудничество, 
информационные технологии, культуру и компетенцию, и управление транс-
формацией [12]. Модель подчеркивает важность проактивного и систематиче-
ского изучения новых тенденций, таких как развивающиеся технологии и пове-
дение клиентов, для выявления новых бизнес-возможностей и, следовательно, 
влияния на разработку стратегии. Но в этой модели также нет описания подхо-
дов для приоритизации.

Gimpel и др. представили рамки цифровой трансформации с шестью на-
правлениями действий, включая клиента, ценностное предложение, операции, 
данные, организацию и управление трансформацией [17]. Они предложили 
трехкомпонентный подход к разработке стратегии, сосредоточившись на вну-
тренних и внешних направлениях действий, постоянном вопросе о роли ор-
ганизации в сети ценности и приоритизации цифровых инициатив на основе 
клиентоцентричного подхода и разработке бизнес-кейсов.

М. Newman представил модель для телекоммуникационной отрасли, со-
средоточенную на пяти измерениях: клиент, стратегия, технологии, операции, 
культура, люди и организация [14]. Эта модель предоставляет снимок организа-
ции (AsIs), определяет потенциальные приоритеты инвестиций и управляет пу-
тем трансформации. Newman подчеркнул важность оценки зрелости компании 
в каждой из этих областей для определения областей инвестиций.

G. Westerman и др. в сотрудничестве с Capgemini Consulting, предложили 
межотраслевую дорожную карту цифровой трансформации, адаптированную 
к потребностям крупных организаций [21]. Эта дорожная карта включает три 
основных элемента: опыт клиента, операционные процессы и бизнес-модели. 
Авторы отметили возможные барьеры, такие как навыки, культура и неэффек-
тивные информационные технологии как основные препятствия, которые мо-
гут замедлить цифровую трансформацию организации. Они предложили про-
водить инвестиции в инициативы, которые максимально способствовали бы 
новому видению и учитывали существующие барьеры.

Индекс цифрового ускорения (DAI) Boston Consulting Group – это ещё один 
диагностический инструмент, который компании используют для оценки сво-
их цифровых способностей, сравнения своей цифровой производительности 
с другими и определения готовности стать «бионической компанией» – термин, 
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относящийся к организации, интегрирующей новые технологии с человечески-
ми возможностями для стимулирования роста, инноваций, эффективности и 
устойчивости [13, 22].

DAI используется для создания доказательной базы для стратегии цифро-
вой трансформации, определения приоритетных областей для инвестиций, а 
также для мониторинга и отслеживания цифровых КПЭ. Результаты DAI также 
используются для разработки руководств для приоритетных областей, чтобы 
помочь компаниям повысить свою цифровую зрелость.

Фреймворк PwC для цифровой трансформации подчеркивает важность 
развития зрелости архитектуры организации для успешной цифровой транс-
формации. Это включает подготовку компаний к изменениям, связанным с вне-
дрением новых технологий и бизнес-моделей, таких как интернет вещей (IoT), 
машинное обучение или робототехника [13]. Фреймворк объясняет, как под-
ход, основанный на способностях, может помочь организациям преодолевать 
эти вызовы. Он состоит из следующих пяти фаз: понимание текущего состоя-
ния, выявление пробелов, определение требований, определение инициатив и 
дорожная карта. Четвёртая фаза (определение инициатив) включает выявление 
и приоритизацию необходимых инициатив для получения доступа к отличи-
тельным возможностям и заполнения пробелов. Этот этап связывает существу-
ющие инициативы с возможностями организации и проверкой их соответствия 
новым требованиям. Далее идёт разработка дорожной карты.

Общие черты среди рассмотренных моделей:
1. Оценка цифровой зрелости: Все восемь моделей предоставляют возмож-

ность оценить текущую цифровую зрелость организации. Они используют раз-
личные категории, показатели или измерения для понимания текущего состоя-
ния цифровых возможностей организации.

2. Стратегический фокус: Все модели подчеркивают необходимость нали-
чия цифровой стратегии, которая соответствует общей стратегии бизнеса ор-
ганизации. Эта стратегия служит руководством для инициатив по цифровой 
трансформации и определяет области, где требуется особое внимание и инве-
стиции.

3. Комплексный подход: Все модели рекомендуют комплексный подход к 
цифровой трансформации, охватывающий различные аспекты организации, 
включая стратегию, технологии, людей, процессы и данные.

4. Непрерывное улучшение: Каждая модель поощряет постоянное отсле-
живание и измерение прогресса цифровой трансформации. Это позволяет ор-
ганизациям определить области успешные в трансформации и те, которые тре-
буют дополнительного внимания, что приводит к непрерывному улучшению.

Какие общие ограничения у этих моделей с точки зрения определения при-
оритетов в инициативах цифровой трансформации?
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1. Контекстуальные соображения: эти модели в основном предоставляют 
рамки и рекомендации, но могут не учитывать специфические контекстуаль-
ные факторы, влияющие на организацию. Каждая организация функциони-
рует в уникальной среде с отдельными вызовами, возможностями, ресурсами 
и культурой, которые должны быть учтены при приоритизации инициатив.

2. Динамическая природа цифровой трансформации: эти модели часто 
предоставляют снимок на определенный момент времени, но цифровая транс-
формация является динамическим и непрерывным процессом. Технологии, ры-
ночная динамика, ожидания клиентов и конкурентная среда постоянно изменя-
ются, и эти изменения могут влиять на приоритеты инициатив.

3. Отсутствие четкого механизма приоритизации: хотя эти модели выде-
ляют ключевые области фокуса цифровой трансформации, они часто не пре-
доставляют четкого механизма для приоритизации инициатив. Приоритизация 
требует учета множества факторов, включая срочность, потенциальное воздей-
ствие, требования к ресурсам и стратегическую согласованность, что не всегда 
явно рассматривается в этих моделях.

Таким образом, хотя эти модели предоставляют ценные фреймворки для 
понимания и управления цифровой трансформацией, следует отметить, что 
описание методики приоритизации инициатив цифровой трансформации 
ни в одной из моделей четко не сформулировано.

Описание методики оценки цифровой зрелости 
по модели Мовсесяна-Распопина

Цель данной методики – дать практический инструмент для оценки готов-
ности госкомпании к цифровой трансформации. Методика предназначена как 
для специалистов по цифровой трансформации и развитию, так и для специа-
листов IT-служб. Может быть методическим подспорьем и использована пре-
подавателями вузов, студентами и аспирантами в рамках изучения дисциплин, 
связанных с информационными технологиями и с управлением и организацией 
процессов цифровой трансформации государственных компаний. 

Методика учитывает как фундаментальные, базовые условия цифровой 
трансформации, такие как: 1) бизнес-процессы, 2) развитие российских техно-
логий Индустрии 4.0, и 3) развитие цифровых компетенций в самих органи-
зациях, дает четкий инструмент по оценке потенциала вклада стратегических 
инициатив в достижение стратегических целей госкомпании, направлений раз-
вития и уровня готовности госкомпании к цифровой трансформации, а также 
описывает метод приоритизации инициатив цифровой трансформации.

Методика состоит из шести последовательных шагов по разработке страте-
гии ЦТ (рис. 2).
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Рис.2. Шаги разработки стратегии ЦТ

Шаг 1. Определение будущей бизнес-модели
Процесс цифровой трансформации имеет три составляющие – техноло-

гическую, процессную и организационную. Для определения целевой бизнес- 
модели требуется проанализировать все три составляющие. 

Основным элементом реализации технологической составляющей являют-
ся цифровые системы, развитие которых обеспечивают команды, ответствен-
ные за формирование, создание и запуск цифровых сервисов на базе цифровых 
технологий и цифровых платформ. При необходимости продуктовые команды 
могут быть организованы как отдельные структурные единицы, обеспеченные 
необходимыми ресурсами - технологиями, компетенциями, сотрудниками. 

Процессная составляющая включает мероприятия по оптимизации  
бизнес-процессов, изменению технологии работы, оснащению необходимым 
технологическим оборудованием и актуализации нормативных документов. 

Организационная составляющая включает обучение персонала работе с но-
выми технологиями и мероприятия по повышению уровня осведомленности 
участников всей экосистемы компании о возможностях и опыте применения 
цифровых технологий. 

Следующим шагом в определении целевой бизнес-модели, является опре-
деление, какой бизнес-подход лежит в основе цепочки ценности самой органи-
зации. Чтобы понять, как работает цепочка ценности, также важно отметить, 
что есть 2 правила силы, или 2 принципа того, кто имеет больше влияния среди 
различных предприятий, различных игроков, которые находятся в этой цепоч-
ке создания ценности для рынка. В зависимости от позиции создания ценно-
сти в цепочке, компания фокусируется в большей степени на одну из лидерских 
стратегий, подробно изложенных в работе М. Трейси и Ф. Вирсема [13].

В случае создания ценности, сфокусированной на продукте, компания мо-
жет рассчитывать на свое собственное место в существующей экосистеме круп-
ных игроков рынка, место «модульного производителя». В том случае, когда ос-
новная ценность создается за счет процессов, связанных со взаимодействием 
с конечными клиентами, компания фокусируется на бизнес-модели «омника-
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нальный игрок». Сильные позиции, позволяющие компании использовать оба 
«рычага» в цепочке ценности, дают возможность ей претендовать на бизнес- 
модель «драйвер экосистемы» (матрица Питера Вайла [4]).

Данная бизнес-модель является наиболее эффективной бизнес-моделью 
в  рамках цифровой трансформации. Но следует отметить, что для этого тре-
буется продвинутые цифровые и организационные навыки и методы, при-
влекательные и комфортные для клиентов платформы, и надежное цифровое 
управление.

Шаг 2. Определение стратегических целей цифровой трансформации
В первую очередь, стратегия цифровой трансформации направлена на ре-

ализацию целей и задач компании, соответственно, при определении целей, 
безусловно основным определяющим документом будет утвержденная стра-
тегия развития компании. Цели цифровой трансформации должны быть ори-
ентированы прежде всего на повышение конкурентоспособности госкомпа-
нии, быть направлены на увеличение экономической эффективности, а также 
должны быть направлены на достижение «цифровой зрелости» ключевых от-
раслей экономики и социальной сферы, в зависимости от сферы деятельности 
госкомпании. 

Каждая стратегическая цель может иметь различную степень важности для 
компании (по шкале Высокая-Средняя-Низкая). Определение важности страте-
гической цели осуществляется на основе экспертной оценки команды, отвечаю-
щей за цифровую трансформацию. 

Шаг 3. Определение текущего и будущего уровня цифровой зрелости (ЦЗ)
Для определения текущего и будущего уровня цифровой зрелости рассма-

триваются вопросы, позволяющие построить общую картину ситуации с циф-
ровой трансформацией на текущий момент и желаемое целевое состояние. 

Для этого анализируются базовые корпоративные условия для цифровой 
трансформации, которые включают в себя:

1) Интегрирующие элементы, которые связывают в единую систему клю-
чевые области (домены) цифровой трансформации, и включают в себя процес-
сы, цифровую инфраструктуру и компетенции.

2) Ключевые области (домены) цифровой трансформации – основопола-
гающие элементы модели: клиенты, конкуренты, данные, инновации, ценность, 
гибкость организации, которые отражают процессы и объекты в различных 
областях деятельности организации в контексте цифровой трансформации 
(рис. 3).
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1) Интегрирующие элементы базовых корпоративных условий:
А. Процессы
Анализ данного элемента позволяет оценить текущее состояние и уровень 

применения практик процессного управления и методов оптимизации процес-
сов, а также степень автоматизации и роботизации процессов.

Рис.3. Модель Мовсесяна-Распопина

Б. Компетенции
Компетенции являются вторым интегрирующим элементом базовых кор-

поративных условий, в котором оценивается уровень готовности персонала 
структурных подразделений к реализации ЦТ и работе в условиях цифровой 
экономики. Данный раздел включает такие компетенции, как управление циф-
ровыми процессами, управление и использование данных, применение цифро-
вых технологий, развитие ИТ-инфраструктуры, управление цифровым разви-
тием, развитие цифровой организационной культуры в компании.
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В. Цифровая инфраструктура 
Цифровая инфраструктура является наиболее сложной системой взаимос-

вязанных подсистем, которые взаимодействуют в ходе поддержки бизнес-про-
цессов друг с другом и внешним миром. Блок «цифровая инфраструктура» 
включает различные технологические и IT решения, используемые для работы 
с данными, аналитикой, информационной безопасностью, облачные решения и 
DevOps, а также процессы по непрерывной разработке и внедрению ПО.

Для определения уровня развития каждой из подсистем (далее использует-
ся термин «домен»), необходимо оценить наличие поддерживающих техноло-
гий для каждого из доменов (рис.4). На определенных этапах развития домена 
появляются технологии более высокого уровня, поэтому по наличию или отсут-
ствию соответствующих технологий можно с высокой степенью достоверности 
оценить уровень развития самого домена.

Поскольку большинство доменов взаимосвязаны, некоторые технологии 
поддерживают не один, а несколько доменов. Также и наоборот, некоторые до-
мены требуют целого ряда технологий, отсутствие каждой из которых не позво-
лит выполнять бизнес-задачи более высокого уровня. 

Например, категоризация данных по уровням критичности для бизнеса 
относится к домену «Данные», однако такая категоризация является обяза-
тельным условием для развития домена «Безопасность», поскольку отсутствие 
документированной категоризации данных по этому признаку не позволит осу-
ществить построение системы доступа, идентификации и защиты информации 
должным образом.

Следует отметить, что некоторые аспекты развития доменов более связаны 
с технологическими вопросами, а другие с организационными.

При анализе доменов обычно рассматриваются конкретные вопросы (ха-
рактеристики), например «жизненный цикл облачных сервисов» и «облачные 
архивы» являются характеристиками общего домена «облачные решения». 
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  Инженеры DevOps Рис.4. Детализация блока цифровая инфраструктура на домены
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Для оценки цифровой инфраструктуры по метрикам «текущий» и «буду-
щий» выбирается шкала, которая позволяет оценить ситуацию по 4-м основным 
уровням развития: «начальный», «базовый», «продвинутый» и «передовой».

– Начальный уровень, когда большинство необходимых шагов для созда-
ния полноценной системы еще предстоит сделать, уровень автоматизации и оп-
тимизации процессов низкий. 

– На втором (базовом) уровне появляются отдельные проекты, элементы 
полноценной системы, поднимаются вопросы построения целостной архитек-
туры и т.д. То есть это уровень фрагментарного исполнения задачи по данному 
домену. 

– На третьем уровне большая часть задач в той или иной степени проду-
мана и прорабатывается, отчасти уже внедрена, но либо не хватает покрытия 
предприятия в целом, либо нет цельной завершенной системы (архитектуры, 
стратегии и т.д.), хотя над ними уже идет работа.

– Четвертый (передовой) уровень обычно является ситуацией, когда боль-
шинство задач решено, построенные системы охватывают предприятие в целом 
и/или выходят на уровень работы совместно с экосистемой. 

2) Ключевые области (домены) цифровой трансформации
Далее рассматриваются шесть ключевых областей (доменов) – это клиенты, 

конкуренты, данные, инновации, ценность и гибкость организации. 
Для более подробного исследования для каждого домена используются свои 

субдомены (рис.5).

Рис. 5. Модель Мовсесяна-Распопина. Ключевые домены. 
Детализация по субдоменам
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По каждому субдомену обсуждаются вопросы, определяющие текущий и 
целевой уровни цифровой зрелости компании. 

В итоге, на основании вопросов по определению уровня зрелости интегри-
рующих элементов и ключевых областей цифровой трансформации, формиру-
ются инициативы, необходимые для достижения целевого состояния цифровой 
зрелости компании.  

Шаг 4. Определение стратегических направлений развития
Как правило, стратегические направления развития цифровой трансфор-

мации определяются на основе ключевых бизнес-процессов, а также будущей 
бизнес-модели компании. Ниже приводится пример некоторых распространен-
ных стратегически важных направлений развития:

– Управление взаимоотношениями с партнерами;
– Управление жизненным циклом проектов;
– Управление экспертизой (по отраслям);
– Развитие персонального клиентского опыта;
– Управление отношениями с поставщиками товаров и услуг;
– Оптимизация цепочки поставок (TMS); 
– Управление складскими запасами (WMS);
– Управление техническим обеспечением и эксплуатацией; 
– Повышение эффективности основных процессов управления деятель-

ностью;
– Повышение эффективности процессов взаимодействия сотрудников;
– Формирование цифровой культуры (управление кадрами);
– Импортозамещение и переход на преимущественное использование от-

ечественного программного обеспечения.
Для приоритизации выбранных направлений необходимо оценить значи-

мость направления в достижение стратегических целей компании, и опреде-
лить уровень реализуемости направления.

Определение значимости направления в достижение стратегических це-
лей определяется по Матрице значимости направления (рис.6), в которой 
учитывается: 

ВН – потенциал вклада направления в достижении стратегической цели, 
определяемой экспертно;

ВЦ – важность стратегической цели, определенная на шаге 2;
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Рис.6. Матрица значимости направления

Уровень реализуемости направления определяется средневзвешенной реа-
лизуемостью всех инициатив (шаг 3), входящих в это направление.

Реализуемость отдельной инициативы оценивается:
– Наличием компетенций для реализации инициативы;
– Стадией проекта, поддерживающего эту инициативу;
– Разрывом между текущим и целевым уровнями цифровой зрелости.
Таким образом определены стратегические направления развития компа-

нии для цифровой трансформации. 

Шаги 5 и 6. Определение и приоритизация инициатив цифровой транс-
формации 

На пятом и шестом шагах разрабатываются инициативы по ключевым об-
ластям (доменам) и интегрирующим элементам, учитывая приоритетные на-
правления, включая: 

– Цифровые решения;
– Развитие цифровой инфраструктуры;
– Развитие поставщиков цифровых решений;
– Мероприятия по импортозамещению;
– Мероприятия по обеспечению информационной безопасности;
– Инициативы, направленные на научно-технологическое развитие госу-

дарственной компании.
На основе прогноза бюджета компании составляется бюджет по всем ини-

циативам. Для окончательной приоритизации инициатив дополнительно учи-
тываются требования Минцифры и экономический эффект от внедрения дан-
ной инициативы.
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В результате использования методики Мовсесяна-Распопина можно оце-
нить степень готовности госкомпании к цифровой трансформации, а также 
приоритизировать стратегические инициативы, что является существенным 
дополнением к методическим рекомендациям Минцифры и существующим мо-
делям цифровой трансформации.

На базе данной методики можно подготовить следующие документы, вхо-
дящие в стратегию по цифровой трансформации госкомпании: «Оценка цифро-
вой зрелости», «Стратегические цели цифровой трансформации», «Стратегиче-
ские направления цифровой трансформации».
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