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Аннотация. В статье сформулированы основные положения методологии управления цифровой трансформацией 
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женной методологии и концепции ее цифровизации могут применяться также для предприятий некоммерческого 
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Введение 
Анализ, проведенный НИУ ВШЭ [1 ; 2], Банком 

«Открытие» [3], Comindware и PEX [4—6], пока-
зывает устойчивый рост проникновения цифро-
вых технологий и процессов управления цифро-
вой трансформацией в различные отрасли эконо-
мики страны. 

Разработка подходов к стратегическому управ-
лению коммерческими предприятиями и управ-
лению цифровизацией и цифровой трансформа-
цией как инструментов ее поддержки и реализа-
ции является популярной темой исследований 
ученых, а также профильных организаций в Рос-
сии и за ее пределами. Так, Т. В. Кокуйцева, 
О. П. Овчинникова [7], Е. П. Кочетков, А. А. За-
бавина, М. Г. Гафаров [8], В. Ю. Денисенко [9], 
В. Ф. Уколов, В. Я. Афанасьев [10], А. И. Урин-
цов [11], М. К. Ценжарик, Ю. В. Крылова, 
В. И. Стешенко [12], М. Ю. Зеленков [13] счи-
тают, что в настоящее время, несмотря на широ-
кое распространение цифровой трансформации, 
ее теоретический базис полностью не определен, 
эффективных механизмов оценки ее эффектив-
ности не выработано. Традиционные подходы  

к управлению цифровой трансформацией и оцен-
ке ее эффективности не отвечают скорости и ха-
рактеру изменений современной бизнес-среды, 
трансформации ожиданий пользователей. 

 

Методология управления цифровой  

трансформацией в условиях изменчивости 

бизнес-среды и область ее применения 
В развитие предположения о возможности ре-

шения научной проблемы повышения адаптивно-
сти управления цифровой трансформацией к воз-
растающей динамике изменений бизнес-среды  
и ожиданий пользователей с применением усо-
вершенствованного методологического и под-
держивающего ее компьютерного инструмента-
рия была сформулирована методология управле-
ния цифровой трансформацией коммерческих 
предприятий в условиях перманентно изменяю-
щейся внешней бизнес-среды (МУЦТ) и разрабо-
тана базирующаяся на ней концепция информа-
ционной системы управления цифровой транс-
формацией (ИС УЦТ) [14—17]. Взаимосвязь эм-
пирических, теоретических положений и инстру-
ментария МУЦТ представлена на схеме (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
Рис. 1. Взаимосвязь эмпирических, теоретических положений и инструментария МУЦТ (разработано автором) 

Interrelation of empirical, theoretical provisions and tools of DTMM (developed by the author) 

 
Отличительной чертой современной цифровой 

трансформации, выполняемой по МУЦТ, являет-
ся выделение ее отдельной части, предусматри-
вающей формирование новых, частично или пол-
ностью цифровых продуктов компаний, ориенти-
рованных на разнородного массового потребите-
ля и / или на работающих в высококонкурентной 
среде, диктующей сжатые сроки вывода на ры-
нок, при которых на разработку продукта может 
становиться меньше времени, отводимого на 
принятие подготовленных стратегических реше-
ний по нему. Развитие таких продуктов предло-

жено выделять в отдельную стратегию цифровой 
трансформации, объединяющую в единое целое 
бизнес- и ИТ-стратегии (продуктовая цифровая 
трансформация). Развитие продуктовой линейки, 
не входящей в продуктовую цифровую транс-
формацию, а также выполнение автоматизации  
и цифровизации общих бизнес-процессов пред-
приятия проводится в рамках второй части циф-
ровой трансформации, построенной по тради-
ционным принципам и методикам разработки 
ИТ-стратегии предприятия (общая цифровая 
трансформация). 
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Базовыми границами применения МУЦТ яв-
ляется продуктовая цифровая трансформация.  
В то же время эта методология может применять-
ся для продуктов и проектов общей цифровой 
трансформации, для которых по тем или иным 
объективным причинам временные рамки их реа-
лизации являются определяющим параметром. 
Кроме того, остальные проекты могут управлять-
ся в рамках МУЦТ, но для них эти методы явля-
ются избыточными. МУЦТ позволяет повысить 
скорость реакции механизмов управления на из-
менения бизнес-среды, а следовательно, и адап-
тивность, конкурентоспособность и эффектив-
ность предприятия в целом. 

Для продуктовой цифровой трансформации 
предложено использовать управление по гибким 
методам на основе продуктового подхода, в рам-
ках которого каждый продукт продуктовой ли-
нейки проектируется, мониторится, оценивается 
и управляется отдельно. По сути, каждый про-
дукт, его производство, развитие и продвижение 
рассматриваются как выделенный отдельный центр 
финансовой ответственности — как потенциаль-
ный центр прибыли. При этом меняется модель 
функционирования предприятия — его единая, 
часто централизованная, функциональная адми-
нистративная структура распадается на отдельные 
центры финансовой ответственности со своими 
отдельными командами. В рамках прежней струк-
туры (общей цифровой трансформации, цифрови-
зации) остаются только общие обеспечивающие 
подразделения, а также те централизованные функ-
циональные блоки, которые связаны с теми продук-
тами предприятия, которые не подвержены цифро-
вой трансформации в рамках продуктового подхода. 

Деятельность отдельных центров финансовой 
ответственности предложено контролировать по 
общей эффективности развиваемого в их рамках 
продукта без вмешательства в детали внутреннего 
устройства работы его команды. Для оценки, мо-
ниторинга эффективности может использоваться 
единая типовая финансовая модель, разработан-
ная для предприятия и применяемая для каждого 
продукта из его продуктовой линейки. Кроме 
расчета финансовой модели эффективности с ее 
оперативным пересчетом при изменениях пара-
метров бизнес-среды (фактических и прогноз-
ных), предложено дополнительно формировать 
модель с оперативным перерасчетом нефинансо-
вых показателей эффективности продуктов, в том 
числе их востребованности клиентами, показате-
лями эффективности продвижения. 

Повышение адаптивности управления цифро-
вой трансформацией к изменениям бизнес-среды 
и ожиданий потребителей предполагается изме-
рять через повышение экономической эффектив-
ности как отдельных продуктов, так и коммерче-
ского предприятия в целом. 

В рамках МУЦТ сформулированы общие под-
ходы и входящие в нее методы и принципы, не-
обходимые для обеспечения эффективности ра-
боты процессов управления цифровой трансфор-
мацией с учетом современных реалий и измене-
ний бизнес-среды (рис. 2). Описана структура 
инструментов методологии, подобран и адапти-
рован математический аппарат, даны рекоменда-
ции по построению моделей оценки эффективно-
сти продуктов и цифровой трансформации про-
дуктов и предприятия в целом. 

 

 
 

Рис. 2. Методы и принципы МУЦТ (разработано автором) 

Methods and Principles of DTMM (developed by the author) 

 Метод продуктовой оценки эффективности цифровой трансформации в условиях перманентно  

изменяющейся бизнес-среды: 
принцип продуктового подхода к оценке эффективности цифровой трансформации 

принцип оперативного пересчета (мониторинга) показателей эффективности 

принцип оперативного учета влияний факторов внешней бизнес-среды и функционально-
технических параметров продукта на показатели эффективности цифровой трансформации 

принцип выбора горизонта планирования цифровой трансформации 

МУЦТ 

Метод учета влияния факторов изменений бизнес-среды на эффективность продуктовой линейки предприятия: 
принцип учета факторов изменений внешней бизнес-среды при расчете моделей экономической эффективности  

и системы нефинансовых показателей эффективности продукта 
принцип учета взаимного влияния факторов изменений внешней бизнес-среды 

принцип прогностики сценариев поведения бизнес-среды и ее влияния на финансовую и нефинансовую оценку 

продуктовой линейки 

Метод учета влияния функционально-технических параметров на эффективность продукта: 
принцип учета факторов изменений функционально-технических характеристик при расчете моделей эконо-
мической эффективности и системы нефинансовых показателей эффективности продукта 

принцип учета взаимного влияния факторов изменений функционально-технических характеристик 

принцип прогностики функционально-технических характеристик и их влияния на финансовую и нефинан-

совую оценку продуктовой линейки 

Метод попродуктного планирования и управления цифровой трансформацией: 
принцип попродуктного планирования и управления 

принцип ориентации на конечного пользователя 

 принцип ориентации на конечного пользователя 
Метод мониторинга цифровой трансформации: 

принцип продуктового подхода 

принцип оперативного мониторинга влияния бизнес-среды и параметров продукта  

на эффективность цифровой трансформации 
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В рамках разработанной концепции построения 

систем автоматизации управления цифровой 

трансформацией определена ее функциональная 

архитектура, разработаны функциональные тре-

бования, определены типовые варианты реализа-

ции ИС УЦТ, этапы их создания, внедрения 

и эксплуатации, приняты рекомендации по их 

применению. Представим взаимосвязь МУЦТ 

и концепции информационной системы управле-

ния цифровой трансформацией на схеме (рис. 3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3. Взаимосвязь МУЦТ и концепции ИС УЦТ (разработано автором) 
Interrelation of DTMM and the concept of DCIS DT (developed by the author) 

 

Крупноблочно-информационная система со-

стоит из следующих компонент: 

— основного конвейера цифровой трансфор-

мации; 

— модуля первоначального планирования; 

— репозитория описаний архитектуры; 

— управления проектами; 

— модуля мониторинга изменений бизнес-

среды (при каждом изменении параметров биз-

нес-среды (текущих и прогнозных на заданном 

горизонте), с помощью которого проводится рас-

чет эффективности каждого продукта компании 

и предприятия в целом); 

— модуля мониторинга инициатив изменений 

параметров продуктов (проводит расчет эффек-

тивности отдельных продуктов и предприятия 

в целом по каждой ключевой (приоритетной) 

инициативе на изменение параметров продукта); 

— модуля корректировки цифровой трансфор-

мации (при выходе оценки эффективности за за-

данные при мониторинге пороговые значения 

модули мониторинга формируют сигнал о необ-

ходимости анализа целесообразности корректи-

ровки траектории реализации цифровой транс-

формации, результаты принятых корректировок 

отражаются в основном конвейере); 

— модуля аналитики. 

В концепции определен общий алгоритм 

управления цифровой трансформацией. Его по-

ложения заложены в функциональную архитек-

туру модуля основного конвейера, модуля перво-

начального планирования и модуля управления 

 МУЦТ 

 Концепция ИС УЦТ 

Перманентно изменяющаяся 

бизнес-среда 

Построение  
системы управления цифровой  

трансформацией, адаптивной к изменениям 

бизнес-среды 

Типовые этапы  

создания, внедрения  

и эксплуатации  
варианта реализации № 1 

Типовые этапы  

создания, внедрения и 
эксплуатации  

варианта реализации № 2 

Типовые этапы  

создания, внедрения  

и эксплуатации  
варианта реализации № 3 

Общий  

и интегральный 

методы оценки 
эффективности 

работы ИС УЦТ  

 

 

 
 

Компоненты  

ИС УЦТ,  
функциональные 

требования 

к ним 

Вариант реализации  

ИС УЦТ № 1 

(модели, ОРД,  
сторонние компоненты) 

Вариант № 2 

(конвейер, мониторинг, 
ОРД, сторонние  

компоненты) 

Вариант реализации  

ИС УЦТ № 3 

(единое типовое  
решение) 

Метод продуктовой оценки эффективности  

цифровой трансформации в условиях  

перманентно изменяющейся бизнес-среды 

Метод учета влияния факторов изменений бизнес-среды  

на эффективность продуктовой линейки предприятия 

Метод учета влияния функционально-технических параметров  

на эффективность продукта 

Метод попродуктного планирования и управления  

цифровой трансформацией 

Пользователи 
ИС УЦТ 

Коммерческое  

предприятие 

 
Анализ  

характеристик 

предприятия, 
выбор  

варианта 

реализации  

ИС УЦТ 

Клиенты  

(пользователи  

продуктовой линейки) 

Метод мониторинга цифровой трансформации 
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проектами ИС УЦТ. Подобраны методики управ-

ления проектами цифровой трансформации. 

В соответствии с принципами метода попро-

дуктного планирования и управления цифро-

вой трансформацией каждый продукт продукто-

вой цифровой трансформации целесообразно раз-

вивать в рамках отдельного центра финансовой 

ответственности, реализуемого в рамках отдель-

ного проекта. При планировании и реализации 

таких проектов целесообразно применять мето-

дики Scrum в сочетании с Kanban. При цифрови-

зации общих процессов, в зависимости от харак-

тера проектов, которые их реализуют, целесо-

образно использовать или Scrum в сочетании  

с Kanban или методики и подходы, основанные  

на планировании с использованием сетевого  

графика. 

В работе разработаны рекомендации по сов-

местному применению подобранных методик 

управления в условиях проведения цифровизации 

и продуктовой цифровой трансформации. В част-

ности, предложено вести несколько последова-

тельно выполняемых циклов спринтов (спринты 

проектирования, классические спринты разработ-

ки, спринты тестирования). При этом предложено 

организовывать сквозную Kanban-доску для по-

следовательного прохождения задач по разным 

циклам спринтов. 

В рамках разработанных рекомендаций по со-

ставу и порядку ведения описаний архитектур 

предприятия (его цифрового двойника) предло-

жено хранить несколько вариантов архитектур: 

первоначальную (текущую при старте цифровой 

трансформации), текущую и целевую. При изме-

нениях траектории цифровой трансформации 

также предложено хранить варианты архитектур 

(текущих и целевых), которые формировались 

для принятия решения о корректировке цифровой 

трансформации. Вариант архитектуры может 

быть описан и вестись с использованием по-

ложений архитектурного фреймворка TOGAF.  

Каждый вариант представляет собой архитек-

туру предприятия в целом и включает отдель-

ные архитектуры для каждого продукта продук-

товой цифровой трансформации, а также эле-

менты, не вошедшие в нее. Описание архитектур 

предложено вести в отдельном репозитории ин-

формационной системы управления цифровой 

трансформацией. Предложены рекомендации по 

составу данных, входящих в архитектуру пред-

приятия в целом, архитектуру продукта, архитек-

туру проекта в рамках общей цифровой транс-

формации. 

Для оценки эффективности работы самой ИС 

УЦТ сформулированы два метода оценки ее эф-

фективности: 

— общий, состоящий в традиционном сравне-

нии общих параметров эффективности предприя-

тия до и после внедрения ИС УЦТ; 

— интегральный, состоящий в сумме оптими-

заций эффективности, рассчитываемых по мере 

корректировок траектории цифровой трансфор-

мации. 

На примере расчета эффективности с использо-

ванием параметра СashFlow оценка по общему 

методу выглядит так: 

 

ЭФ = f(СashFlow) = СashFlow2 ‒ СashFlow1 ‒  

‒ ΔСashFlow, 

 
где       ЭФ — эффективность; 

 СashFlow1 — значение СashFlow предприятия на нача-

ло внедрения ИС УЦТ; 

 СashFlow2 — значение СashFlow предприятия на мо-

мент расчета эффективности (после внедрения ИС 

УЦТ); 

ΔСashFlow — поправка, учитывающая развитие пред-

приятия и равная приращению СashFlow1, рассчитан-

ному как линейная аппроксимация СashFlow1 с учетом 

предыдущего периода, равного периоду от начала 

внедрения ИС УЦТ до момента расчета эффективности. 

 

К наиболее важным результатам МУЦТ и кон-

цепции ИС УЦТ можно отнести: 

— предложения по разделению цифровой 

трансформации на продуктовую и общую, позво-

ляющие выявить область цифровой трансформа-

ции, наиболее чувствительную к характеру и ди-

намике изменений бизнес-среды, в границах ко-

торой традиционные подходы к управлению 

цифровой трансформацией теряют свою эффек-

тивность и которая является базовой областью 

применения принципов МУЦТ; 

— предложения, сформулированные методы, 

подходы и принципы, структуры инструментов 

комплексного управления продуктовой цифровой 

трансформацией, создающие МУЦТ; 

— предложения по базовому составу и реко-

мендации к построению типовых моделей оценки 

эффективности продуктов коммерческих пред-

приятий в процессе проведения цифровой транс-

формации; 

— функциональную архитектуру ИС УЦТ, 

включая состав модулей и функциональные тре-

бования к ним; 

— рекомендации по управлению проектами 

цифровой трансформации в рамках концепции 

ИС УЦТ; 

— рекомендации по составу и порядку ведения 

описаний архитектур предприятия (его цифро-

вого двойника) в рамках концепции ИС УЦТ; 

— рекомендации по реализации на практике 

ИС УЦТ, типовые варианты реализации, этапы 

создания, внедрения и эксплуатации ИC УЦТ; 

— предложения по методам оценки эффектив-

ности работы ИС УЦТ. 

Таким образом, научная новизна исследования 

состоит в применении новых принципов управ-

ления цифровой трансформацией, оценке ее эф-

фективности, основанных на продуктовом подхо-

де, мониторинге и оперативном учете факторов 

изменений бизнес-среды и их взаимном влиянии, 

на мониторинге и оперативном учете ключевых 

инициатив по изменению параметров продуктов, 

оценке влияния таких изменений и инициатив на 

эффективность отдельных продуктов и предприя-

тия в целом. Это позволит оперативно принимать 
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взвешенные решения по изменению приоритетов 

развития продуктов предприятия, корректировке 

траектории выполнения цифровой трансформа-

ции, повышая их эффективность и адаптивность 

к внешним условиям. Кроме того, в исследовании 

оценена концепция и функциональная архитекту-

ра информационной системы управления цифро-

вой трансформацией ИС УЦТ, формирующей 

инструментарий комплексного управления про-

дуктовой и общей цифровой трансформацией. 

При этом видятся полностью справедливыми 

положения МУЦТ в части выделения в отдель-

ную продуктовую цифровую трансформацию 

проектов по ведению продуктов для массовой 

аудитории, а также в случаях, когда по тем или 

иным причинам сроки реализации соответствую-

щего проекта настолько сжаты, что времени на 

разработку становится больше или равно времени 

принятия подготовленных стратегических реше-

ний по развитию продукта. 

Материалы МУЦТ и концепции ИС УЦТ можно 

применять для коммерческих предприятий сред-

него и крупного бизнеса различных секторов эко-

номики.  

Заключение 

Методология МУЦТ адаптивна к изменениям 

бизнес-среды и динамичному изменению пользо-

вательских ожиданий. Методологический ин-

струментарий применим не только к коммерче-

ским предприятиям, но и к предприятиям и хол-

дингам с государственным или муниципальным 

участием, государственным структурам и неком-

мерческим организациям. Их положения пред-

ставляются полностью применимыми для про-

дуктовой линейки организаций, имеющих ком-

мерческую составляющую. 

Для продуктов, направленных на обеспечение 

социальных (некоммерческих) функций, положе-

ния методологии и концепции ее цифровизации 

справедливы в части, которая предполагает  

оценку эффективности без применения эконо-

мической модели — с использованием модели 

оценки нефинансовых показателей эффективно-

сти. Предложенная в МУЦТ типовая экономиче-

ская модель расчета эффективности применима  

в части учета расходной части проектов. 
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