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Аннотация
Настоящее справочно-методическое издание предназначено

предпринимателям, менеджерам и специалистам, стремящимся
системно, детально и планомерно изучать цифровую экономику
и применять знания на практике для эффективного управления
целями, ресурсами и процессами цифровой трансформации. Оно
предлагает ознакомиться с методом пошаговой проработки идей
и задач цифровой трансформации, применяемым для поиска и
анализа решений.
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От автора

 
Цифровое развитие характеризуется появлением новых

и кардинальным изменением существующих экономических
моделей. Преобразуются виды деятельности, адаптируются
экономические субъекты, растут запросы потребителей, рас-
ширяются и оптимизируются рынки, видоизменяется конку-
ренция. Фактическая основа перемен – платформенные ре-
шения на  базе цифровых платформ и  цифровых техноло-
гий, воплощенные в клиентоцентричные цифровые продук-
ты и сервисы. Именно они целевым образом способствуют
развитию, интеграции и предметному использованию значи-
тельных массивов данных и  информационных технологий
высокого уровня.

Платформенные решения, конструируемые в  цифровых
экосистемах, в наиболее успешном своем исполнении, поз-
воляют эффективно ставить задачи и управлять сквозными
процессами, снижать издержки в пересчете на каждого по-
требителя, повышать ценность при одновременной ценовой
оптимизации, улучшать деловые коммуникации с клиента-
ми на рынке, выстраивать правильные и быстрые цепочки
поставок. Цифровые платформы – это новая среда управле-
ния информацией, ставшая ключевым фактором производ-
ства и потребления в экономике знаний и технологий.



 
 
 

Цифровая трансформация  – это переход от  традицион-
ной модели предпринимательства к  платформенной, поз-
воляющей добиваться требуемой результативности и конку-
рентоспособности в условиях цифровой экономики. Такой
переход перестраивает бизнес-модели и переводит большую
часть работы в  автоматизированный или автоматический
режим на  основе цифровых платформ собственных, парт-
нерских и контрактуемых. Эффект от грамотного управле-
ния цифровой трансформацией выражается в кардинальном
улучшении ключевых показателей деятельности в  десятки
и сотни раз, способствует захвату и удержанию лидирующих
позиций на целевых рынках. Но даже если экономический
субъект не  стремится к  серьезным изменениям в  бизнесе
за счет использования цифровых платформ и платформен-
ных решений, а лишь планирует немного скорректировать
свою деятельность, то он в любом случае должен учитывать:

–  действия и  намерения других субъектов , в  том
числе активных и потенциальных клиентов, стейкхолдеров,
партнеров, конкурентов;

– ситуацию на рынках в целом и по конкретным сег-
ментам потребителей с точки зрения потребительских пред-
почтений и клиентского опыта;

– усиление рыночного, нормативного, отраслевого
и гражданского регулирования  как в части информаци-
онного взаимодействия, так и в части использования техно-



 
 
 

логий.

Внешняя среда – поведение экономических субъектов, за-
просы клиентов, преобразования рынков, роль технологий –
демонстрирует вызовы, потенциал, риски для любого пред-
принимателя весьма ощутимые и требующие принятия ком-
петентных стратегических решений. Как правило, субъект
экономики целенаправленно повышает собственную эффек-
тивность и свою ценность для других. Бизнес пытается нара-
щивать востребованность и значимость на рынках, обеспе-
чивая устойчивое укрепление внешних позиций и внутрен-
них процессов в долгосрочном периоде. Поэтому приходит-
ся считаться с изменениями, присущими цифровой эконо-
мике, и имплементировать в бизнес-модель лучшие техно-
логии, организуя оптимальным образом реальную практиче-
скую деятельность.

Профессиональное управление цифровой трансформа-
цией отличается целенаправленной практикой применения
наилучших доступных инновационных технологий: инфор-
мационно-коммуникационных, управленческих и потреби-
тельских. Что исполнимо только, если для цифровых про-
ектов обеспечено непрерывное наращивание знаний и ком-
петенций при проведении исследований собственного опы-
та и практики иных бизнесов. Для этого регулярно, осознан-
но и методично изучаются гипотезы, возможности и риски,
условия и  угрозы. В  динамике, гибкости и  скорости при-



 
 
 

нятия и коррекции решений по цифровым проектам ценно
не потерять стратегическую линию и не войти в режим бес-
конечного повторения и исправления ошибок программно-
го обеспечения, пусть даже при активном участии заинтере-
сованных потребителей.

Управление цифровой трансформацией – это специали-
зированное управление сетью цифровых проектов. А сово-
купность проектов цифровой трансформации, наряду с де-
тальным погружением в их содержание, задачи и последова-
тельность реализации, требует компетентной оркестровки.

Оркестровка (в менеджменте) – сквозная взаимная
согласованность и  координирование по  всем управ-
ленческим элементам, механизмам, технологиям и ин-
струментам одного или нескольких связанных проек-
тов с балансировкой по ресурсам и компетенциям.

Даже если бизнес сфокусирован на одном цифровом про-
екте, то без оркестровки он не обходится в случае одновре-
менно нескольких условно-конкурирующих за ресурсы или
внимание целей (подпроектов) или вариантов ценностного
предложения. Например, в том числе при наличии конечно-
го списка заданий на простые или множественные интегра-
ции с внешними информационными системами.

Планомерное и  качественное исполнение одного ком-



 
 
 

плексного проекта или набора связанных проектов цифро-
вой трансформации в обязательном порядке предусматрива-
ет использование однотипных и сопоставимых методик и ин-
струментов. Для подобных целей применяются адаптируе-
мые шаблоны проектирования, разработки и  управления.
Кроме того, полезны аналитические методы и многоаспект-
ное конкурентное изучение проблемных вопросов с фикси-
рованием альтернативных ответов. Необходимость взаимно-
го согласования, увязки и координации проектов по ресур-
сам, командам, операциям, времени и результатам обуслав-
ливает методическую задачу унификации и стандартизации
большей части элементов проектного управления. Только
в случае соразмерности бизнес-логики цифровых проектов
и синхронности понимания участников команд существуют
объективные предпосылки к  тому, чтобы без лишних из-
держек и конфликтов достичь проектные технологические
и  экономические цели. Особенно это касается связанных
между собой проектов, в перспективе составляющих экоси-
стему цифровых платформ. И в дополнение к профессио-
нальному тезаурусу, налаживающему коммуникации, имеет
смысл предложить командам универсальный способ иссле-
дования и анализа целей, задач, содержания и плана работ
в сфере цифровой трансформации.

Методически мотивированный подход призван ввести ра-
мочную последовательность шагов и  установить контроль-
ные содержательные точки и предметные вопросы. Благода-



 
 
 

ря ему участники команд в выбранном для себя комфорт-
ном режиме смогут удержать очередность и целенаправлен-
ность действий, не забывая приоритетные моменты при по-
иске наиболее эффективных и релевантных решений, когда
прорабатывают идеи, задачи, архитектуры, запросы, инци-
денты на разных этапах жизненного цикла цифрового про-
дукта или сервиса.

Для эффективной оркестровки требуются:
– во-первых, профессиональный тезаурус  для синхро-

низации, выравнивания и сопоставления понятийного аппа-
рата участников команд, отражающего их уникальный опыт
и специализированные компетенции;

– во-вторых, формализованные содержание и струк-
тура проектов, включая рамочные параметры компонент-
ного состава и архитектурной компоновки цифровых плат-
форм, платформенных решений и цифровых технологий;

–  в-третьих, стандарты, правила и  инструменты фор-
мирования технологического стека (технологический
фреймворк);

– в-четвертых, аналитический метод адекватного, ре-
левантного и всестороннего изучения и оценки идей и задач
цифровой трансформации;

– в-пятых, стратегия, устанавливающая перспективные
направления, цели и задачи для отдельных проектов и для
бизнеса в целом;



 
 
 

– в-шестых, маркетинговая концепция и фреймворк
ценностных предложений, включая принципы, правила,
стандарты и технологии клиентоориентированности и кли-
ентоцентричности.

Предложенные шесть элементов в рамках методической
работы, являющейся частью управления цифровой транс-
формацией, выбираются и принимаются каждым экономи-
ческим субъектом самостоятельно. Их можно, например,
полностью игнорировать или, максимально уделяя внима-
ние, вывести в отдельное проектное направление. Самосто-
ятельность и независимость в отношении концептуального,
методического и  технологического подходов при управле-
нии бизнесом или отдельным проектом – это прямое след-
ствие открытого выбора. В цифровой экономике предпри-
ниматель, как и потребитель, имеет больше свободы и ва-
риантов при определении для себя того, что он понимает
под кардинальными изменениями и какие концепции, мето-
дики, технологии и инструменты он предпочитает использо-
вать при реализации трансформационных проектов.

В  настоящей публикации изложены общие принципы
и подходы к формированию и применению метода поша-
говой проработки идей и задач для поиска и анализа реше-
ний по цифровой трансформации. Методически стандарти-
зированные этапы исследования и  разбора инициатив или



 
 
 

предлагаемых изменений цифрового проекта полезны как
отдельной команде, так и для синхронизации и координации
деятельности нескольких коммуницирующих команд.

Для управления жизненным циклом проекта в  целом
и в случае методов гибкой разработки программного обес-
печения предлагается широкий спектр инструментов и ра-
мочных требований общего и специализированного по ви-
ду деятельности характера. В отношении же поиска решений
в сфере менеджмента цифровой трансформацией универса-
лизм теории проектного управления применим лишь отча-
сти, поскольку не обойтись без учета специфики и условий
цифровой экономики, а также присущих ей процедур, собы-
тий и процессов.

В публикации приводятся базовые принципы и условия
применения метода. Рассматриваются укрупненно ключе-
вые аналитические стадии его использования, объясняется
их последовательность. Демонстрируется из каких действий
и операций состоит типовой план работы по методу на мик-
роуровне (на каждом шаге) и как итерационно обращаться
с ним на макроуровне (на этапах жизненного цикла цифро-
вого проекта).

Представленный материал опирается на понятийной ап-
парат, ключевые концепции и  модели, введенные в  автор-
ской публикации «Управление цифровой трансформа-



 
 
 

цией. Основные тезисы и понятия» .

Дополнительная информация о точке зрения автора, по-
ясняющая ряд дискуссионных моментов, изложена в публи-
кации «Управление цифровой трансформацией. Точ-
ка зрения».

Настоящее справочно-методическое издание предназна-
чено предпринимателям, менеджерам и специалистам, стре-
мящимся системно, детально и планомерно изучать цифро-
вую экономику и применять знания на практике для эффек-
тивного управления целями, ресурсами и процессами циф-
ровой трансформации. Оно предлагает ознакомиться с ме-
тодом пошаговой проработки идей и задач цифровой транс-
формации, применяемым для поиска и  анализа решений.
Изложенный в настоящей публикации подход исследования
инициатив и изменений проектов создания и развития циф-
ровых платформ, платформенных решений, цифровых тех-
нологий, цифровых продуктов и сервисов принимается ав-
тором по умолчанию приоритетным и типовым для теории
и практики управления цифровой трансформацией.

Замечание относительно первого издания.

Настоящая публикация  – это первое издание, посвя-
щенное авторской методике поиска управленческих реше-



 
 
 

ний по  цифровой трансформации с  пошаговой проработ-
кой идей и задач. Метод фактически задает рамочную кон-
струкцию для целевой предметной области и стандартизи-
рованные принципы и последовательность изучения и ана-
лиза, выбранного объекта. В представленном материале мо-
жет встретиться ряд неточностей, избыточных сведений или
отсутствие необходимых деталей. Многие недостатки прису-
щие первым версиям цифровых продуктов и сервисов, от-
мечаются и у тех инструментов, методик и концептов, что
создаются при изучении цифровой экономики, тесно свя-
занной и наследующей особенности динамичной IT-отрас-
ли и  её продуктов. Тем не  менее, автор полагает, что для
постановки системного подхода по поиску решений в сфере
управления цифровой трансформацией окажутся полезны-
ми метод пошаговой проработки и определяемая им пред-
метная рамка.

Любые пожелания и предложения, в том числе для улуч-
шения представленного материала, просьба направлять ав-
тору по адресу электронной почты: dtm@vladtyurin.ru.



 
 
 

 
Базовые вопросы управления

 
Управление цифровой трансформацией, как и любое спе-

циализированное направление менеджмента, призвано по-
мочь с поиском ответов на три ключевых вопроса: что де-
лать, как делать и кто сделает. Методический подход, с фо-
кусировкой на этих отправных моментах, позволяет систем-
но и последовательно разбираться с проблемами и задачами
цифрового развития разного уровня сложности.

Вопрос стратегии: что делать?

Ответ на стратегический вопрос : формирование целево-
го состояния в виде продуманной стратегии и планирование
изменений, поэтапное осуществление и корректировка ко-
торых способствует достижению долгосрочных целей. Пра-
вильное составление планов в турбулентных условиях циф-
ровой экономики прямо связано с эффективным и откры-
тым выбором экономическим субъектом приоритетных це-
лей цифровой трансформации.

Ответ на вопрос «что делать» полезно разделить на три
блока.

1. Проектирование: детализация создаваемых или изме-



 
 
 

няемых систем; выбор и применение технологий с построе-
нием технологического стека; определение архитектур и мо-
делей (для цифровых платформ, платформенных решений,
цифровых экосистем).

2. Конкурентоспособность: предлагаемая ценность для
клиентов в  сравнении с  ожидаемой; коммерческое и  мар-
кетинговое конкурентное окружение; конкуренция с точки
зрения инновационных технологий.

3. Анализ и оценка: система аналитики и прогнозирова-
ния; мониторинг текущей ситуации с сопоставлением запро-
ектированных и достигнутых результатов, принципы форму-
лирования и выбора из набора альтернатив.

Вопрос практики: как делать?

Ответ на практический вопрос : подготовка и принятие
тактических решений, осуществление операционной дея-
тельности по совокупности управляемых проектов цифро-
вой трансформации. Успешное исполнение планов в разум-
ные сроки и  с  минимальными издержками без снижения
качества (ценности поставляемой потребителю) непосред-
ственно связано с методическим и технологическим обеспе-
чением, в том числе с применением управленческих практик
и инструментов управления проектами разработки.

Ответ на вопрос «как делать» можно представить в виде



 
 
 

трех блоков.

1. Реализация выбранных целей и исполнение поставлен-
ных задач: декомпозиция стратегических направлений и це-
лей в систему взаимно согласованных и сбалансированных
тактических и  операционных задач, переданных в  проект
цифровой трансформации или распределенных по  связан-
ным проектам.

2. Согласование и координация исполнения: правила, ме-
ханизмы и инструменты распределения тактических, опера-
ционных и срочных задач, принятия их в работу; формали-
зация задач до исполнимой детализации; мониторинг и ана-
лиз исполнения, включая обратную связь и корректировку.

3. Легкий старт и ускорение проектов: методики, инстру-
менты и инфраструктура сокращения времени (транзакци-
онных издержек) на инициирование и запуск работ по про-
блемам или задачам (в  том числе с  качеством постанов-
ки задачи, способствующим быстрому её принятию в рабо-
ту и исполнению); выстраивание конвейера отработки опе-
раций по  проектам, а  также акселерационные механизмы
и процедуры.

Вопрос компетентности: кто сделает?

Ответ на профессиональный вопрос: ответственный под-
бор исполнителей (участников проектных команд) и повы-



 
 
 

шение уровня их знаний, наращивание их компетенций.
Принципиальное значение имеет формат реализации, рас-
пределения и  организации работ по  командам и  участни-
кам, включая объективный контроль и самоконтроль с по-
следующей корректировкой состава и  подготовки испол-
нителей проектов. Профессиональное создание и развитие
цифровых платформ, цифровых технологий, платформен-
ных решений взаимосвязано с построением системы практи-
ко-ориентированного управления знаниями и компетенция-
ми в сфере управления цифровой трансформацией.

Ответ на вопрос «кто сделает» состоит из трех блоков.

1. Сборка и рост команды: правила, политики и гибкие
методы определения потребности стратегии в целом и про-
ектов в частности в компетенциях и специализации; опреде-
ление приемлемых и допустимых уровней компетентности
подбираемых участников; перспективное планирование на-
ращивания компетенций команды и отдельных участников,
в том числе с учетом предметной и технологической специ-
ализации.

2. Обучение и тренинги: планомерное, методичное, с об-
ратной связью повышение компетенций команды и отдель-
ных участников; повышения уровня знаний, в  том числе
за счет их грамотного извлечения и трансфера внутри ко-
манд, между командами и со сторонними проектами и биз-



 
 
 

несами.
3. Система управления знаниями и компетенциями: мето-

ды и инструменты сбора и использования информации, мас-
сивов данных, знаний и гипотез, результатов практических
действий, опыта личного и командного, откликов потреби-
телей, партнеров и иных лиц, заинтересованных в реализа-
ции проекта.

Рисунок 1. Ключевые вопросы управления цифровой
трансформацией.

Принципиальная особенность управления цифровой



 
 
 

трансформацией в  том, что нельзя эффективно ответить
только на один или два базовых вопроса. Релевантно внут-
реннему состоянию и контексту правильно совокупно оце-
нить все три ключевых момента – именно это практически
приближает к понятным и ожидаемым реальным результа-
там. Причем, воспринимая суть цифровых проектов, пред-
полагается, что и ответы на поставленные в  связке вопро-
сы «что делать  – как делать  – кто сделает» должны быть
адекватными и соответствующими такой специализации ме-
неджмента, как управление цифровой трансформацией.

Каковы  же причины выделения данной специализации
в теории и практике менеджмента и её структурного вы-
членения в системе разделения труда в сфере общего и спе-
циального руководства проектами и бизнесами.

Управление цифровой трансформацией наследует отли-
чительные свойства особого класса задач, которые оно при-
звано по  сути и  предельно эффективно решать. А  имен-
но  – создание, развитие и  использование цифровых плат-
форм, цифровых технологий, цифровых экосистем и плат-
форменных решений для удовлетворения запросов клиен-
тов, с непрерывным контролируемым повышением потреби-
тельской ценности поставляемых благ.

В свою очередь, цифровые платформы и платформенные
решения обладают характерными атрибутами, существен-



 
 
 

но влияющими на подходы допустимые и необходимые для
управления цифровой трансформацией. Три самых приори-
тетных из них: алгоритмизация (1), клиентозависимость (2)
и многофункциональность (3).

Таблица 1. Три приоритетных характерных атрибута циф-
ровых платформ и платформенных решений.

Каждый из  приведенных характерных атрибутов обу-
славливает группы специальных требований к  теории
и практике управления цифровой трансформацией, состав-
ляющие основание и мотивацию для разграничения указан-



 
 
 

ного направления в общем менеджменте.

1. Алгоритмизация порождает высокие требования
к формализации и реинжинирингу.

Автоматизация процессов, оцифровка объектов и инте-
грированная разработка программных решений – это неотъ-
емлемая часть цифровой трансформации. Без этого она
в  большей степени всего лишь декларация о  намерениях
и не воплощается в работающих информационных системах
(функциональных программных модулях). Требуется пони-
мать и уметь правильно описывать объекты, процессы, це-
ли, увязывая их в непротиворечивые статические и динами-
ческие модели, проектируя работающие и целостные архи-
тектуры. При этом учитывая разноуровневую детализацию
формального описания целевого вида деятельности.

Важнейший неотъемлемый элемент качественной фор-
мализации – это реинжиниринг. Прямолинейное формаль-
ное фиксирование на бумаге или в цифре неких взаимосвя-
занных объектов и процессов не способствует эффективно-
му переходу к созданию программных решений адекватных
предметным задачам. Желательно понять в чем суть объек-
тов и процессов, отображаемых в моделях, как они на самом
деле взаимосвязаны и взаимодействуют, как их оптимизиро-
вать или даже кардинально перестроить, пересобрать, чтобы
добиться лучшего результата при меньших издержках и без



 
 
 

потери в ценности для конечного пользователя.
Понимая в  то  же время, что формализация и  реинжи-

ниринг являются рабочими инструментами исследователя
и конструктора информационных систем и программных ре-
шений. Они – не самоцель. Алгоритмизация и бизнес-ана-
литика не должны стать бюрократическим механизмом фик-
сирования субъективно удобного состояния и последующе-
го сдерживания изменений. Ведь именно они представляют
базу для профессиональных коммуникаций внутри проект-
ных команд.

Формализация и  сопровождающий реинжиниринг дея-
тельности осуществляются:

четко  – объекты, процессы, события, цели, модели
предельно понятны и  целостно описаны, взаимосвязаны
и структурированы;

чисто  – объекты, процессы, события, цели, модели си-
стемно проанализированы, адекватно оптимизированы, эф-
фективно выстроены и  готовы к  периодической ревизии
и улучшению;

динамично  – описание объектов, процессов, событий,
целей, моделей разделено по уровням детализации, верси-
ям, модулям, функциональным блокам и слоям, изменяется
по составу и связям, управляемо и контролируемо при лю-
бых доработках.



 
 
 

2. Клиентозависимость указывает на привлечение
потребителей наилучшим предложением и  на  ком-
плексный экономико-технологический анализ, с адек-
ватным реагированием на поведение клиентов.

Что в целом дает понимание вариантов и способов улуч-
шения ценностного предложения и  оптимизации процес-
са взаимодействия с  потребителями, включая контракта-
цию и поставку. Выстраивается полный цикл по удовлетво-
рению релевантных запросов от  клиентов с  обратной свя-
зью, обеспечиваемый соответствующим инструментарием.
Цифровые платформы и платформенные решения собирают
большие объемы данных по поведению клиентов и способ-
ны анализировать их в режиме реального времени, что в ка-
ком-то смысле уникально по отношению к традиционному
ведению бизнеса в оффлайне и, тем более, не сопоставимо
с ним по издержкам.

В  части клиентозависимости для управления цифровой
трансформацией имеют значение три ключевых элемента:

данные – сбор, обработка и хранение массивов данных
и метаданных, а также эффективная последовательная рабо-
та по улучшению их качества и состава на основе адекватных
и релевантных моделей предметной области;

потребности  – создание наилучших ценностных пред-
ложений для удовлетворения клиентов (как внешних, так



 
 
 

и внутренних) напрямую влияющих на конкурентоспособ-
ность;

инструменты управления  – методики, программные
продукты, информационные инструменты для эффективно-
го и динамичного развития системы управления, способные
обеспечить качество данных и отвечать на потребности кли-
ентов.

3. Многофункциональность характерна для плат-
форменных решений, связывающих множество авто-
матизированных процессов в сквозное исполнение за-
дач, напрямую ориентированное на клиента.

Цифровые платформы эволюционно расширяют соб-
ственную функциональность ориентируясь на  исполнение
платформенных решений, исходя из потенциала формиру-
емого технологического стека: начиная от  идентификации
и  авторизации действий клиента, поддерживая его ключе-
вые транзакции с  учетом заданного уровня персонализа-
ции и завершая омниканальной обратной связью, отработ-
кой инцидентов безопасности и т. п. Цифровые технологии,
в силу своей функциональной специализации, выстраивают-
ся в целостные технологические стеки в цифровых платфор-
мах, предопределяя мощную и непростую в управлении ар-
хитектуру (как на логическом, так и аппаратно-программ-
ном уровне).



 
 
 

Многофункциональность представлена тремя базовыми
факторами изменений (BIG3), предопределяющих специфи-
ку управления цифровой трансформацией:

сложность  – многокомпонентность и  многовариант-
ность цифровых платформ и платформенных решений, при
которых множественные ресурсы, операции и ценности ком-
бинируются, организуются, связываются и  становятся до-
ступны конечному клиенту;

специализация – акцентированное и сфокусированное
профессиональное понимание и использование по конкрет-
ным объектам, процессам и задачам предметных (потреби-
тельских и управленческих) и информационно-коммуника-
ционных (цифровых) адаптированных и настроенных техно-
логий;

скорость – динамика изменений внешней и внутренней
среды, приводящая к  значительным трансформациям как
объектов управления, так и системы управления.



 
 
 

Рисунок 2. Характерные атрибуты цифровых платформ
и платформенных решений.

Исследование индивидуальности и уникальности управ-
ления цифровой трансформацией, как специализированного
направления общей теории менеджмента, правильным обра-
зом структурирует систему ответов на три ключевых вопро-
са «что делать – как делать – кто сделает».

На  уровне стратегии цифрового развития управление
в обязательном порядке рассматривается с учетом понима-
ния и профессионального решения задач клиентоцентрич-



 
 
 

ности, аспектов алгоритмизации и многофункциональности,
отражающей сложность, скорость и специализацию в усло-
виях цифровой экономики.

Практический вопрос управления цифровой трансформа-
цией безусловно включает постановку и четкое, чистое, ди-
намичное исполнение задач реинжиниринга, автоматизации
и оцифровки предметных моделей и процессов. При этом
широкий спектр работ на практике напрямую связывается
с повышением ценности поставляемых клиентам продуктов
и сервисов, показывая прямую и явную, но управляемую за-
висимость от конечного потребителя или иного контрагента.

Компетентность команд проектов цифровой трансфор-
мации непосредственно связана с  качеством решения за-
дач по алгоритмизации и клиентоцентричности, что требует
привлечения высокого уровня профессионалов и экспертов
в слаженные проектные команды. Многофункциональность
при этом помогает не пренебрегать специализированными
знаниями и компетенциями, соотносимыми с целевой пред-
метной областью. Показывая тем самым, что для цифрово-
го развития особую роль играет система сбалансированного
управления специализацией команды в целом и профессио-
нальной индивидуальностью каждого её участника.



 
 
 

 
Ключевые факторы успеха

 
Управление цифровой трансформацией, как и  любая

управленческая деятельность, считается успешной, если
проведенные изменения были рационально спланированы
и  последовательно контролируемо исполнены. И  следова-
тельно целевые результаты достигнуты благодаря организа-
ции работы системы в требуемые сроки, плановым поряд-
ком и в пределах измеримого адекватного объема издержек.
Только тогда корректно говорить о научном и методичном
подходе и  высокой компетентности управленцев, а  также
о  готовности, понимании и  умении повторить успех. Ес-
ли  же достижения объективно подтверждены, но  явились
следствием перебора вариантов или многократных попыток,
при высоком уровне затраченных ресурсов, то скорее име-
ет место позитивное стечение обстоятельств. Вряд ли участ-
ники подобного внезапно успешного проекта способны вос-
произвести, масштабировать или даже объяснить произо-
шедшее. С  другой стороны, всё меньше остается рынков,
не перешедших и не начавших переход к цифровой эконо-
мике, но сохраняющих благоприятный климат для экспери-
ментов и хаотичной проверки гипотез. Управление цифро-
вой трансформацией без усиления методической поддержки
и инструментария в перспективе всё меньше будет достигать
ожидаемого эффекта за счет внезапно прорывных продуктов



 
 
 

и сервисов.

Результативность управления цифровой трансформаци-
ей, как специализированной управленческой деятельности,
выражается тремя ключевыми факторами успеха: целена-
правленностью, технологическим уровнем и практико-ори-
ентированностью.

1. Целенаправленность цифровой трансформации

Соответствует вопросу стратегии «что делать».

Успешное управление цифровой трансформацией зави-
сит от понимания и принятия целевого состояния, предпо-
лагающее планомерное и последовательное достижение в те-
чение заданного периода времени. Не  исключая при этом
корректировки как планов, так и  самого целевого состоя-
ния. Целенаправленной цифровой трансформации проти-
вопоставляются случайные изменения бизнеса с использо-
ванием тех или иных информационно-коммуникационных
технологий.

Целенаправленность начинается с уровня стратегии циф-
рового развития и  реализуется в  практической деятельно-
сти конкретных участников команд цифровых проектов. Ис-
пользование гибких методов в управлении проектами спо-
собствует своевременному внесению корректив в стратеги-



 
 
 

ческие цели и задачи, а также в текущие операционные пла-
ны.

2. Практико-ориентированность цифровой транс-
формации

Соответствует практическому вопросу «как делать».

Успех каждого цифрового проекта и стратегии цифровой
трансформации в целом связан со знанием и умением реа-
лизовать потенциал, доступный благодаря цифровым плат-
формам, цифровым технологиям и платформенным реше-
ниям. Не исключая как планомерного достижения стратеги-
ческих целей, так и кардинальных изменений в текущей де-
ятельности. И с учетом прямой связи с удовлетворением по-
требностей клиентов и решением внутренних задач и про-
блем. Практико-ориентированность является существенным
фактором, поскольку сама специфика цифровой трансфор-
мации не дозволяет ограничиваться декларированием целей,
планов и показателей на стратегическом уровне. Для успеш-
ного конкурирования на рынках цифровой экономики нуж-
ны реальные высокотехнологичные и работающие цифровые
продукты и сервисы.

Проблема перехода от  стратегического планирования
к  операционному обнаруживается во  многих сферах де-
ятельности и  в  разных специализациях менеджмента.



 
 
 

Но управление цифровой трансформацией в силу своей уни-
кальности и применяемых инструментов не может игнори-
ровать потребность сквозного увязывания и балансировки
целей, задач и работ по всем уровням менеджмента: от стра-
тегии и до операционных план-графиков.

3. Технологический уровень цифровой трансфор-
мации

Соответствует вопросу компетентности «кто сдела-
ет».

Добиться успеха в управлении цифровой трансформаци-
ей нельзя без стремления и  умения использовать наилуч-
шие доступные информационные (цифровые), управленче-
ские и  потребительские технологии. Включая разработку
своих технологических решений и  использование сторон-
них. Низкий технологический уровень, равно как и отсут-
ствие собственных специализированных технологий, суще-
ственно ограничивают конкурентоспособность в цифровой
экономике.

Но речь идет не только о технологиях, а о технологиче-
ском уровне в целом. Это означает, что в фокусе присталь-
ного внимания компетентность команды трансформацион-
ного проекта (цифрового бизнеса). Она напрямую связана
со специализированными знаниями и умениями, позволяю-



 
 
 

щими собрать конкурентный технологический стек, инфра-
структуру технологического развития и адаптировать техно-
логии под запросы клиентов и внутренние требования.

Рисунок 3. Ключевые факторы успеха.

Ключевые факторы успеха управления цифровой
трансформацией определяют достижение требуемых вы-
соких результатов цифрового развития, включая обеспече-
ние конкурентоспособности в  целевых индустриях и  рын-
ках. Три фактора – целенаправленность, практико-ориенти-
рованность и технологический уровень – должны быть под



 
 
 

контролем менеджмента, чтобы бизнес соответствовал усло-
виям и  изменениям цифровой экономики. Если какой-то
из них прямо игнорировать или небрежно упускать из управ-
ленческого поля зрения, то экономические успехи и  цен-
ностные предложения весьма вероятно окажутся скромны-
ми и нестабильными в среднесрочной и долгосрочной пер-
спективах.

Цель управления цифровой трансформацией  – про-
думанный переход к наиболее эффективной бизнес-модели
в новых условиях цифровой экономики. Но никак не введе-
ние в оборот избранных информационных, цифровых или
иных технологий. И точно не жесткое субъективное следо-
вание однократно идеально сформулированным стратегиче-
ским целям.

Ключевые факторы успеха всегда рассматриваются в ком-
плексе, равно как и  ключевые вопросы управления реша-
ются совокупно и  синхронно. Похоже, что в  привычной
до-цифровой экономике это не было столь критичным. Те-
перь же многокомпонентность, структурность, архитектур-
ная сложность, комплексность, системная связанность  –
неотъемлемые и неразрывные атрибуты нового экономиче-
ского уклада. И значит подходы в управлении обязаны со-
ответствовать им методически, технологически и обеспечи-
ваться производительными информационными инструмен-



 
 
 

тами.

Обозначим связь ключевых факторов успеха со специаль-
ными требованиями к теории и практике управления цифро-
вой трансформацией, которые были определены ранее на ос-
новании трех характерных атрибутов цифровых платформ
и платформенных решений (см. таблицы 2, 3 и 4).

Таблица 2. Алгоритмизация и ключевые факторы успеха
управления цифровой трансформацией.



 
 
 

Таблица 3. Клиентозависимость и  ключевые факторы
успеха управления цифровой трансформацией.



 
 
 

Таблица 4. Многофункциональность и ключевые факторы
успеха управления цифровой трансформацией.

Управление цифровой трансформацией предполагает на-
личие адекватных целям и  задачам подходов, понятий-
ного аппарата, принципов и  правил, стандартов, методик
и инструментов, программных решений. Стоит серьезно от-
носится к  тому, что это новая специализация в  менедж-
менте, пока только нарабатывающая методический аппа-
рат и  инструментарий, активно апробируемый на  практи-
ке. Ряд опорных моделей и методик уже находит свое раз-
витие и  подтверждение как в  научно-практических рабо-



 
 
 

тах, так и в реализованных проектах. Но исходя из нетри-
виальности цифровых платформ и  платформенных реше-
ний, можно утверждать, что для системного ответа на связ-
ку базовых вопросов управления «что делать – как делать –
кто сделает» требуется соответствующего уровня рабочий
методико-управленческий инструмент. Причем инструмент,
в большей степени предлагающий не набор шаблонных от-
ветов, а алгоритм поиска решений в виде системы ответов
на актуальные вопросы, возникающие при исполнении про-
ектов цифровой трансформации разного уровня архитектур-
ной сложности и ценности для потребителей. Такой инстру-
мент подсказывает:

– как удобно и рационально вырабатывать, организовы-
вать и упорядочивать релевантные знания и компетенции;

– каким образом используя опорный понятийный аппарат
(профессиональный тезаурус) выстроить коммуникации ко-
манд проектов цифровой трансформации;

– как целевым образом и по каким предметным и профес-
сиональным направлениям повышать компетенции участни-
ков проектов;

– как работать с идеями и какими критериями пользовать-
ся для их валидации и отбора при запуске на исполнение;

– какие моменты при проработке идей и задач цифровой
трансформации важно не упустить;

– какой потенциал и риски на том или ином этапе проекта
могут возникнуть.



 
 
 

Роль эффективного методического инструментария нель-
зя недооценивать в условиях тех вызовов, что предъявляет
цифровая экономика. Конкуренция теперь не выигрывается
выбором цифровой технологии – в дополнение нужны силь-
ные управленческие технологии.



 
 
 

 
Аналитический

инструмент управления
 

Метод пошаговой проработки идей и  задач цифровой
трансформации (далее, метод пошаговой проработки) – спе-
циализированный инструмент полезный при работе со зна-
ниями и компетенциями для эффективного поиска решений
по управлению цифровыми проектами.

Метод пошаговой проработки представляет собой ключе-
вую, в рамках предлагаемого авторского подхода, методику,
относимую к управленческим технологиям. Он не ограни-
чивается готовыми шаблонами по соответствующему кругу
задач и проблем, а помогает в поиске вариантов их реше-
ния при работе над проектами цифровой трансформации.
Подобный инструментарий нужен для упрощения и облегче-
ния анализа и объединения разнообразных элементов в це-
лостную и последовательную модель знаний и компетенций
по целевой предметной области или по выбранной узкой те-
матике. Применяемый рамочный принцип, с выстроенным
в определенной очередности пошаговым маршрутом к наме-
ченному целевому состоянию, учитывает базовые вопросы
управления, ключевые факторы успеха и характерные атри-
буты управления цифровой трансформацией.



 
 
 

В  основе метода пошаговой проработки системная по-
этапная экспертиза предметной области, к  которой отно-
сится целевая идея или задача. Подход в  целом усложня-
ет организацию и  реализацию реальных проектов цифро-
вой трансформации обременяя команды дополнительными
правилами и расширенной аналитикой. Но, с другой сторо-
ны, он позволяет, сконцентрировав усилия однократно, про-
вести качественную профессиональную оценку и фильтра-
цию множества вариантов и вопросов, связанных с цифро-
вой трансформацией. При этом параллельно накопив кон-
текстно зависимые знания и компетенции, в последующем
минимизирующие ошибки и риски из-за принятия неадек-
ватных или нерелевантных решений.

Метод пошаговой проработки задает упорядоченный на-
бор тем и вопросов, определяющий предметные блоки, по-
следовательное изучение и анализ которых создает условия
для комплексного, всестороннего и практико-ориентирован-
ного поиска управленческих решений. Метод устанавлива-
ет исчерпывающую формально-логическую рамку для систе-
матизации знаний и компетенций по цифровой экономике
и управлению цифровой трансформацией, а также помогает
организовать её применение для предметного исследования
целевых проблем. После проработки идеи или задачи с ис-
пользованием метода, как правило, отбираются и принима-
ются решения относительно выполнения тех или иных ра-



 
 
 

бот по существующему проекту или выделению новых работ
в качестве обособленного цифрового проекта.

Метод пошаговой проработки определяет:
– во-первых, заданную общую предметную последова-

тельность проработки идей и задач цифровой трансфор-
мации, включающую девять шагов – ключевых точек марш-
рута;

– во-вторых, последовательность итерационной про-
работки на каждом предметном шаге в виде плана прохож-
дения точки маршрута (микроуровень);

–  в-третьих, применение метода в  соответствии
с этапами жизненного цикла проекта  цифровой транс-
формации (макроуровень);

– в-четвертых, правила, принципы, цели и ограничения
применения метода для поиска управленческих решений
в отношении идей и задач цифровой трансформации;

–  в-пятых, соответствие формальной системе знаний
и компетенций в сфере управления цифровой трансформа-
цией, включающей профессиональный тезаурус.

Применение метода пошаговой проработки предусматри-
вает итерационную и  поочередную предметную комплекс-
ную экспертизу предопределенных аспектов и тематик в от-
ношении каждой поступившей идеи или задачи. В целом та-
кое своеобразное следование заданному порядку предмет-



 
 
 

ных блоков представляет собой маршрут цифровой транс-
формации.

Маршрут цифровой трансформации   – основанное
на  методе пошаговой проработки идей и  задач цифровой
трансформации последовательное изучение и  анализ
предварительно и стандартно заданных аспектов реа-
лизации инициативы или решения проблемы в сфере
управления цифровой трансформацией .

Маршрут цифровой трансформации состоит из  набора
упорядоченных тем и вопросов, организованных в предмет-
ные опорные блоки. Их прохождение способствует обнару-
жению, проектированию и подготовке реализации решений
исходя из  принципов и  правил цифровой трансформации
и отвечая на ключевые управленческие вопросы.

В  методе пошаговой проработки и  в  маршруте цифро-
вой трансформации существенным является как содержание
упорядоченных предметных блоков, так и их очередность.
Каждый блок визуализируется на маршруте в виде ключевой
точки – это предметно связанные и структурированные с по-
мощью набора принципиальных вопросов знания и компе-
тенции. Прохождение маршрута по ключевым точкам, т. е.
экспертиза разных аспектов в заданном порядке, позволяет
методично отрабатывать как решение конкретных задач или
проблем, так и разбираться с целями, потенциалом и риска-



 
 
 

ми цифрового развития отдельных видов деятельности, со-
храняя содержательную, аналитическую и организационную
целостность исследований.

Метод применим для поиска решений в отношении идей
и предложений по изменению проектов цифровой трансфор-
мации или по запуску новых проектов. Метод рекомендует-
ся для проработки управленческих, маркетинговых, эконо-
мических проблем с точки зрения допустимости и целесо-
образности их исполнения в логике цифровой трансформа-
ции. Это простой и относительно быстрый способ тестиро-
вания плюсов и минусов предпринимательской инициативы
или инвестиционного предложения.

Метод пошаговой проработки служит инструментом про-
фессиональных коммуникаций внутри команды проекта
и между командами разных, но связанных проектов. С ис-
пользованием унифицированной схемы маршрута цифро-
вой трансформации проводится синхронизация и  коорди-
нация работ в целом по общей стратегии развития и даже
сравниваются разные стратегии между собой. Метод поша-
говой проработки вводит исходную базу, которая по задан-
ным принципам и правилам может предметно расширять-
ся, специализироваться и отображаться в применимый по-
нятийный аппарат, инструменты, сервисы.

В  качестве методического инструмента  метод поша-



 
 
 

говой проработки предназначен для регулярной систем-
ной исследовательской и аналитической работы по поиску
и оценке решений по базовым вопросам управления цифро-
вой трансформацией в привязке к заданному объекту циф-
ровой трансформации и в условиях текущего контекста.

В качестве методической модели  маршрут цифровой
трансформации предназначен для наглядной демонстра-
ции состава, последовательности и приоритетности исследо-
ваний и анализа различных предметных сторон и атрибутов
практической задачи, решаемой в логике цифровой транс-
формации.

Метод пошаговой проработки, включая вводимый им на-
бор упорядоченных предметных блоков – ключевых точек
маршрута, может использоваться в качестве:

–  методического инструмента для практической дея-
тельности (организация проектной работы и решение кон-
кретных задач и проблем в логике цифровой трансформа-
ции);

–  базового рамочного материала (предметного фрейм-
ворка) для выстраивания интегрированной стратегии циф-
ровой трансформации (прогнозирование долгосрочного це-
левого состояния и поэтапный переход к нему в глобальных
условиях развития цифровой экономики);

– тематического навигатора и рубрикатора  (поиск и вы-



 
 
 

бор тем для ознакомления или изучения, классификация по-
нятий и методик, каталог технологий и инструментов управ-
ления);

– предметной рамки для разработки и  реализации про-
грамм трансфера знаний и компетенций  (общие и специали-
зированные программы обучения и тренинги, включая ин-
струменты оценивания знаний и проверки компетенций).

Рисунок 4. Что определяет и для чего применяется метод
пошаговой проработки.

Общие правила и рекомендации по использованию



 
 
 

метода пошаговой проработки следующие:
–  Изучать материалы предметных блоков (в  ключевых

точках маршрута) начиная с  начального уровня детализа-
ции, продвигаясь от общего понимания к частностям.

– Знакомиться с отдельными частными деталями метода
пошаговой проработки и с расширениями (дополнительны-
ми материалами) соотнося их с более общими укрупненны-
ми элементами.

–  Учитывать, что установленная последовательность
предметных блоков (ключевых точек) является приоритет-
ной, но не исключительно верной и зависит от точки зрения
и конкретной задачи пользователя.

– Совместно использовать командой предлагаемый марш-
рут цифровой трансформации, а не предлагать разные мето-
ды и варианты разным участникам (группам участников).

– Считать маршрут гибким стандартом для команд про-
ектов цифровой трансформации.

–  Руководствоваться тем, что правила, содержание
и последовательность маршрута цифровой трансформации
не имеют приоритет больший, чем стратегия и логика кон-
кретного проекта цифровой трансформации. Цель и прин-
ципы проекта всегда важнее  – это соответствует прак-
тико-ориентированности, как одному из факторов успеха
цифровой трансформации.

–  Руководствоваться тем, что правила, содержание
и последовательность маршрута цифровой трансформации



 
 
 

не  имеют приоритет больший, чем специализированные
компетенции участников проектной команды. Профессио-
нальные знания и  компетенции участников команды про-
екта всегда важнее  – это соответствует специализации
и сложности (двум критически значимым факторам циф-
рового развития).

Метод пошаговой проработки и, основанный на  нем,
маршрут полезны для изучения и анализа идей и задач циф-
ровой трансформации, потому что:

– предлагают унифицированную схему поиска и разработ-
ки решений по проектам цифровой трансформации;

– закладывают структуру аналитической логики для от-
дельных проектов и в целом для стратегий цифровой транс-
формации;

– определяют расширяемый рабочий фреймворк (методи-
ческую рамку) для стартовой и быстрой проработки новых
идей или проблем в сфере управления цифровой трансфор-
мацией;

– предлагают инструмент согласования позиций участни-
ков команды проекта и позиций нескольких команд разных
проектов;

– снимают «трудности первого шага» в случае новой идеи
или проблемы, подсказывая стандартный вариант её пред-
метной проработки;

–  помогают структурировать и  управлять сложностью,



 
 
 

присущей проектам цифровой трансформации, декомпози-
руя её на несколько связанных элементов анализируемых по-
следовательно;

–  соответствуют потребности в  постоянном режиме ис-
следовать и оценивать инициативы, реагировать на пробле-
мы, гипотезы в рамках регулярного управления проектами
цифровой трансформации, в  том числе находя, апробируя
и применяя инновационные технологии, приобретая и пере-
давая специализированные знания и компетенции;

–  снимают входной методический барьер в  части поис-
ка и отбора для реализации идей, новаций, задач цифровой
трансформации;

– организуют предметные знания и компетенции в сфере
цифровой экономики и управления цифровой трансформа-
цией, устанавливая практико-ориентированную модель их
накопления, представления и использования.

Ограничениями применения метода  пошаговой про-
работки идей и задач цифровой трансформации являются:

– методическая сложность, подразумевающая предвари-
тельное знакомство и согласование профессионального те-
зауруса и ключевых тезисов в сфере управления цифровой
трансформацией;

– методическое требование цикличной комплексной экс-
пертизы девяти аспектов в отношении целевой идеи или за-
дачи;



 
 
 

– рамочный характер метода, способствующий поиску ре-
шения и ответов на проблемы и в целом анализу предлагае-
мых идей, но не дающий конкретные шаблонные или типо-
вые инструкции для быстрого исполнения;

– согласованные коммуникации неконфликтные и откры-
тые для исследовательской и аналитической работы с при-
менением метода, с постепенным приходом к компромисс-
ному решению, реализуемому на практике;

–  наличие подготовленного эксперта (консультанта, ме-
тодиста), ассистирующего команде в  прохождении точек
маршрута и  консультирующего по  теоретическим и  прак-
тическим вопросам управления цифровой трансформацией,
в том числе синхронизирующего профессиональный тезау-
рус и базовые концепции для участников проекта;

– применение специальных инструментов (программных
или платформенных) для фиксирования получаемых ре-
зультатов и, для большей методической эффективности, па-
раллельного формирования практико-ориентированной ба-
зы знаний.

В качестве методико-управленческого инструмента, пред-
лагаемый маршрут соответствует ключевым факторам успе-
ха цифровой трансформации. В  его основе последова-
тельные предметные блоки, обеспечивающие целенаправлен-
ность. Они выстроены в определенной очередности и струк-
турируют необходимые наборы знаний и компетенций, со-



 
 
 

действующие в  решении практических задач . Технологии
по  нарастающей сквозным образом исследуются в  каждой
из точек маршрута. Команды при этом получают понятный
и унифицированный подход к организации совместного изу-
чения и анализа, с выстраиванием профессиональных ком-
муникаций и удобной оркестровки в рамках интегрирован-
ной стратегии цифровой трансформации.

Общая схема применения метода пошаговой прора-
ботки включает десять стадий:

1. Фиксируется (формулируется и записывается в тексто-
вом или графическом виде) поступившая идея (инициатива)
или задача (проблема) в удобном и наиболее полном виде,
насколько это целесообразно.

2. Определяется круг лиц, который будет изучать и ана-
лизировать зафиксированную идею (инициативу) или зада-
чу (проблему). Распределяются стандартные для исследова-
тельской и аналитической работы роли в команде (руково-
дитель, модератор, эксперт, методист, администратор, кура-
тор).

3. Команде передается зафиксированная идея (инициати-
ва) или задача (проблема) в  качестве входящего объекта
проработки с дополнительными материалами, собираемыми



 
 
 

и подготовленными специалистами для детального погруже-
ния в соответствующую предметную область.

4. В  зависимости от  этапа жизненного цикла проекта
(в случае если такой имеется в отношении объекта прора-
ботки) определяются требования по ожидаемому результа-
ту по итогам прохождения маршрута цифровой трансфор-
мации.

5. Командой (или назначенным лицом) моделируется
маршрут цифровой трансформации в общем виде в отноше-
нии объекта проработки. Он будет состоять из 9 ключевых
точек – шагов привязанных к изучаемой и анализируемой
идее (инициативе) или задаче (проблеме) и вписанных в кон-
текст рассматриваемой предметной области. В целом не ре-
комендовано, но допустимо обосновано изменять последо-
вательность точек маршрута.

6. Выбирается формат и режим коммуникаций при про-
хождении маршрутных точек командой в  целом и  отдель-
ными её участниками. В качестве вариантов: очные или за-
очные обсуждения, синхронизированные или асинхронные
взаимодействия, дистанционное общение и  обмен матери-
алами с применением или без программных инструментов
совместной визуализации.



 
 
 

7. Составляется план-график исследования и анализа объ-
екта проработки по  смоделированному маршруту прохож-
дения ключевых точек с учетом состава команды, выбран-
ных форматов и режимов коммуникаций, предусмотрев вре-
мя на фиксирование промежуточных и общих результатов.

8. В соответствии с планом-графиком и следуя принци-
пам гибкого управления проектами, в рамках смоделирован-
ного маршрута ключевых точек изучается и анализируется
каждый заданный аспект цифровой трансформации в отно-
шении объекта проработки. Результаты фиксируются.

9. После прохождения всех 9  ключевых точек маршру-
та подводится общий итог и принимается решение относи-
тельно дальнейшего изучения и анализа объекта проработ-
ки. В том числе допускается повторная проработка объек-
та для более детального скорректированного исследования.
Как правило первое прохождение точек маршрута четко де-
монстрирует требуется ли вернуться к началу – к первой точ-
ке – изменив что-либо в методике и очередности исследова-
ния или пересобрав команду.

10. Результаты работы исследовательской команды фик-
сируются и становятся частью системы знаний и компетен-
ций исключения в последующем дублирующего рассмотре-
ния идеи (инициативы) или задачи (проблемы), пусть даже



 
 
 

в несколько модифицированном виде.

Рисунок 5. Десять стадий общей схемы применения мето-
да пошаговой проработки.

В  отношении применения метода пошаговой проработ-
ки различаются и корректно выбираются форматы, режимы
и  способы исследований и  коммуникаций. А  они зависят
от того, является ли объект изучения связанным с конкрет-
ным проектом находящимся в той или иной стадии исполне-
ния, или же он поступил в качестве новой идеи, для которой
проект предлагается стартовать в будущем.



 
 
 

Дополнительный вариант применения  метода по-
шаговой проработки  – это использование ключевых то-
чек маршрута в качестве предметной рамки для организа-
ции знаний и  компетенций в  сфере цифровой экономики
и управления цифровой трансформацией. Включение в се-
мантическую модель принципов и правил выделения и свя-
зывания значимых единиц информации на базе предметных
блоков маршрута цифровой трансформации целесообразно
для прикладного развития информационных инструментов
и автоматизированных систем управления знаниями.

Маршрутизация пошаговой проработки идей и задач спо-
собствует отслеживанию обязательных элементов и адапта-
ции под конкретный бизнес (под конкретную деятельность).
Использование предлагаемого маршрута цифровой транс-
формации на  начальном этапе помогает избежать избы-
точной детальной проработки базовых понятий, принципов
и этапности. Тем самым представляется возможность перей-
ти непосредственно к практической деятельности, во время
которой осуществляется их уточнение. Принимая маршрут
за исходный (на любом уровне детализации и в любой кон-
фигурации), уже в процессе работы над проектами цифро-
вой трансформации он дорабатывается и расширяется, фор-
мируя уникальную структуру знаний и компетенций бизне-
са.



 
 
 

Понятия, вводимые методом пошаговой проработ-
ки идей и задач цифровой трансформации

Синхронизация —
(1) в информатике, способ или механизм, обеспечиваю-

щий целостность ресурса, когда он используется несколь-
кими процессами, или целостность процесса, когда он ис-
полняется несколькими субъектами. Для синхронизации ре-
сурсов и процессов используются переключатели, взаимное
исключение, критические процедуры, управление очередями,
присвоение статусов и т. п.

(2) в  методологии, способ или механизм, обеспечиваю-
щий целостность применения метода (методического ин-
струментария) при проведении исследовательских и анали-
тических работ в отношении заданного объекта нескольки-
ми исследователями или группами исследователей обособ-
лено. Для синхронизации применения метода (методическо-
го инструментария) используются контрольные события,
разделяемые ресурсы и материалы, унифицированные про-
цедуры, общие автоматизированные инструменты и  про-
граммы, координация и модерация работ по целям, струк-
туре, контексту и операциям.

Оркестровка —
(1) в  системном администрировании,  автоматизирован-

ная настройка, координация и  управление компьютерны-



 
 
 

ми системами и  программным обеспечением [Erl, Thomas
(2005). Service-Oriented Architecture: Concepts, Technology &
Design. Prentice Hall. ISBN 0-13-185858-0]

(2) в методологии, сбор информации, анализ, принятие
и реализация решений по распределению, исполнению, син-
хронизации и контролю множества зависимых задач, пору-
ченных нескольким обособленным специалистам (группам
специалистов) для достижения общей цели (целей).

Метод пошаговой проработки идей и задач цифро-
вой трансформации (метод пошаговой проработки)  –
метод изучения и анализа выбранного исследуемого объекта,
основанный на  последовательной экспертизе девяти пред-
метных аспектов и  групп вопросов с  целью создания или
развития цифровой платформы, платформенного решения,
цифровой технологии, применяемый с учетом этапа жизнен-
ного цикла проекта цифровой трансформации.

Объект проработки – выбранный исследуемый объект
(проблема, идея или задача), подлежащий изучению и ана-
лизу с помощью метода пошаговой проработки.

Маршрут цифровой трансформации  – определенная
последовательность девяти предметных аспектов и групп во-
просов, изучение и анализ которых в отношении заданно-
го объекта проработки позволяет исчерпывающе и целост-



 
 
 

но подойти к составлению и реализации проекта цифровой
трансформации, к поиску, определению, экспертизе и испол-
нению управленческих решений по заданному проекту.

Точка маршрута цифровой трансформации   – обо-
значение одного из предметных аспектов, изучение и  ана-
лиз которого предусмотрено в рамках маршрута цифровой
трансформации в отношении объекта проработки.

Точка расширения метода пошаговой проработки  –
обозначенная и разрешаемая в методе пошаговой проработ-
ке возможность дополнить тот или иной изучаемый и анали-
зируемый в отношении объекта проработки предметный ас-
пект вопросами, темами, проблематикой, условиями, огра-
ничениями, применяемыми шаблонами и образцами.

План прохождения точки маршрута – последователь-
ность проведения работ, в отношении объекта проработки
или одного из его элементов, при изучении и анализе соот-
ветствующего предметного аспекта и установленной темати-
ческой группы вопросов. Определяет микроуровень метода
пошаговой проработки.

Жизненный цикл проекта цифровой трансформа-
ции  – последовательность обособленных этапов проекта
цифровой трансформации, устанавливающая общий поря-



 
 
 

док и логику его реализации. Определяет макроуровень ме-
тода пошаговой проработки.



 
 
 

 
Маршрут цифровой

трансформации
 

Маршрут цифровой трансформации может быть пред-
ставлен одним из трех уровней детализации:

Уровень 1. Маршрутные точки

Наиболее общее рассмотрение маршрута в соответствии
с тематическими блоками – ключевыми точками метода по-
шаговой проработки.

В самом простом виде маршрут содержит 9 точек, каждая
из которых представляет опорный предметный блок. Укруп-
ненное описание этих точек и тематических блоков состав-
ляет первый уровень детализации, называемый: маршрут-
ные точки цифровой трансформации  (route points).

Первый уровень детализации маршрута – это предмет
настоящей публикации, которым она и ограничивается.

Уровень 2. Дорожная карта

Детализация, при которой в дополнение к маршруту ме-
тода пошаговой проработки в каждой ключевой точке пред-
лагаются на выбор совместимые, альтернативные и взаимо-



 
 
 

дополняющие методики, шаблоны и инструментарий для по-
следовательной детальной экспертизы соответствующего те-
матического аспекта объекта проработки.

Раскрытие точек маршрута, произведенное по разделам
и  подразделам предметных блоков с  описанием и  обога-
щением научно-практическими материалами, названо « до-
рожной картой цифровой трансформации» (roadmap).
На  ней вспомогательно обозначаются множественные свя-
зи и переходы между включаемыми элементами (материала-
ми).

Дорожная карта цифровой трансформации дополняет
маршрутные точки методическими материалами, инфор-
мационными ресурсами и  инструментами, а  также реко-
мендациями и алгоритмами выбора способа или технологии
экспертизы заданного аспекта объекта проработки.

Уровень 3. Большая карта

Подробная детализация маршрута с расширением метода
пошаговой проработки комплексным набором рабочих ме-
тодик и шаблонов в каждой ключевой точке за счет подроб-
ной семантической модели, описывающей и  представляю-
щей приоритетные и альтернативные знания и компетенции,
соответствующие рассматриваемому предметному блоку.

Наиболее подробно общая структура знаний и компетен-
ций необходимых для управления цифровой трансформаци-



 
 
 

ей выражается в виде «большой карты цифровой транс-
формации» (bigmap). Она должна дать максимальное уточ-
нение и показать потенциал, принципы и ресурсы для обо-
гащения, дифференциации и кастомизации методико-прак-
тического инструментария. Кроме того, большая карта до-
полняется другими контекстными точками – предметными
блоками, связанными с девятью ключевыми точками марш-
рута цифровой трансформации, которые аналогичным обра-
зом тематически раскрываются и детализируются, сохраняя
целостность заданной семантической модели.

Большая карта цифровой трансформации дополняет до-
рожную карту дополнительными предметными блоками
(контекстными точками), расширенной семантической мо-
делью (структурирующей и связывающей знания и компе-
тенции), а также базой знаний (включающей большой набор
упорядоченных научных и практических материалов, тех-
нологий и инструментов), соотносимых с заданным анали-
зируемым аспектом объекта проработки.

На каждом уровне детализации маршрута определяются
не только элементы, составляющие систему знаний и ком-
петенций по цифровой трансформации, но и  связи между
ними – это условно-постоянная часть методической рамки.
И  чем выше уровень детализации, тем больше различных
связей, взаимозависимостей и  предметных специализаций
удается показывать. Особые точки расширения, обозначае-



 
 
 

мые на  маршруте как разделы и  подразделы предметного
блока – это переменная часть. Они предусматривают допол-
нение основных элементов структуры знаний и компетенций
обязательными и рекомендуемыми материалами. Кроме то-
го, принцип точек расширения позволяет указать те места
на маршруте, где применяются собственные или альтерна-
тивные подходы, где выдвигаются и проходят проверку зна-
чимые гипотезы, относимые к  практической деятельности
бизнеса, индустрии, рынка или вида деятельности.

Три уровня детализации маршрута соотносятся с тремя
уровнями управления:

– стратегия – уровень детализации 1 – маршрутные точ-
ки

– тактика – уровень детализации 2 – дорожная карта
– операционная деятельность – уровень детализации

3 – большая карта.

Введение уровней детализации фокусирует внимание ру-
ководителей на  знаниях и  компетенциях, имеющих прио-
ритет для задач, ими решаемых в соответствии с занимае-
мой позицией. Например, маршрут в пределах большой кар-
ты цифровой трансформации (3) будет избыточным по це-
лям и содержанию для топ-менеджмента. А уровень деталей
маршрутных точек цифровой трансформации (1)   – недо-
статочен для руководителей низшего звена. Поскольку он



 
 
 

не дает им увидеть полезные знания и компетенции в связи
с их непосредственной практической работой. Тем не менее
уровень маршрутных точек (1) важен для целостного пони-
мания подходов к реализации проектов цифровой трансфор-
мации и для освоения профессионального тезауруса. А сле-
довательно, он будет полезен для ознакомления всеми участ-
никами трансформационного проекта.

Три уровня детализации ориентируют в знаниях и ком-
петенциях согласуясь с личным уровнем профессиональной
подготовки и с учетом занимаемой управленческой позици-
ей, в том числе соразмерно класса решаемых задач.

Первый уровень детализации маршрута в  самом об-
щем виде представляет структуру знаний и  компетенций
по управлению цифровой трансформацией как выстроенные
последовательно ключевые смысловые блоки. Каждая точ-
ка маршрута соответствует такому предметному блоку зна-
ний и  компетенций. Схема прохождения маршрутных то-
чек определяет опорные этапы в  целенаправленной, прак-
тико-ориентированной цифровой трансформации с  высо-
ким технологическим уровнем. Последовательность марш-
рутных точек обозначает схему развертывания практиче-
ской реализации стратегии или проектов цифровой транс-
формации, а также принципы и сценарий поиска и подготов-
ки к  практическому исполнению решений по  конкретным
задачам и проблемам.



 
 
 

Маршрут определяет рекомендованный путь по  задан-
ной схеме, в том числе призванный охватить (разобраться
и не пропустить) все ключевые темы и вопросы по проектам
цифровой трансформации.

Рисунок 6. Связанная матрица предметных блоков марш-
рута цифровой трансформации.

В  маршруте выделено девять ключевых точек  – девять
предметных блоков:

Ключевая точка 1. ПРОБЛЕМЫ



 
 
 

Выявление и описание проблемы, идеи или задачи.

Основной вопрос в точке маршрута: какая цель цифровой
трансформации.

Преимущественно помогает отвечать на  стратегический
вопрос управления «что делать».

Ключевая точка 2. ПРЕДМЕТНАЯ ОБЛАСТЬ
Определение окружения (внешней среды) пробле-

мы, идеи или задачи.

Основной вопрос в точке маршрута: что является объек-
том управления цифровой трансформацией .

Преимущественно помогает отвечать на  стратегический
вопрос управления «что делать».

Ключевая точка 3. КЛИЕНТЫ
Исследование клиентов.

Основной вопрос в точке маршрута: кто и какую выгоду
получит от цифровой трансформации .

Преимущественно помогает отвечать на  стратегический
вопрос управления «что делать».

Ключевая точка 4. ПРОЦЕССЫ
Оптимизация процессов и моделей.



 
 
 

Основной вопрос в точке маршрута: что будет автома-
тизировано и оцифровано.

Преимущественно помогает отвечать на  практический
вопрос управления «как делать».

Ключевая точка 5. РЕШЕНИЕ
Выбор комплексного решения.

Основной вопрос в точке маршрута: каким будет целевое
состояние и какие промежуточные результаты определе-
ны.

Преимущественно помогает отвечать на  стратегический
и практический вопросы управления «что и как делать».

Ключевая точка 6. ПЛАТФОРМЫ И  ТЕХНОЛО-
ГИИ

Использование инновационных технологий, циф-
ровых платформ, платформенных решений.

Основной вопрос в  точке маршрута: какое ценностное
предложение будет реализовано и каким образом .

Преимущественно помогает отвечать на  практический
вопрос управления «как делать».

Ключевая точка 7. ПРОЕКТЫ



 
 
 

Организация цифрового проекта.

Основной вопрос в точке маршрута: как организовать по-
следовательные изменения .

Преимущественно помогает отвечать на  практический
и  профессиональный вопросы управления «как делать
и кто сделает».

Ключевая точка 8. КОМАНДЫ
Сборка команды цифрового проекта.

Основной вопрос в  точке маршрута: кто осуществит
цифровую трансформацию и как это будет организовано .

Преимущественно помогает отвечать на профессиональ-
ный вопрос управления «кто сделает».

Ключевая точка 9. РАЗВИТИЕ
Изучение цифровой трансформации и  цифровой

экономики для развития проекта и компетенций ко-
манды обособленно и во взаимосвязи с другими про-
ектами и командами.

Основной вопрос в  точке маршрута: в чем особенность
цифровой экономики и как это использовать на стратегиче-
ском и проектном уровнях управления цифровой трансфор-
мацией.



 
 
 

Преимущественно помогает отвечать на  стратегический
и практический вопросы управления «что и как делать».

Линейность выставленных точек маршрута не  означа-
ет, что невозможны забегания вперед и  возвраты назад
по маршруту. Например, при изучении предметной области
[тчк.2] стоит посмотреть, кто из специалистов войдет в ко-
манду проекта [тчк.8] или оценить избранные черты само-
го проекта [тчк.7]. После оптимизации сквозного процес-
са [тчк.4], например, часто делается возврат к определению
проблемы [тчк.1] и её уточнению или переформулированию.

Логика прохождения маршрута объясняется следу-
ющим образом.

Шаг 1 – Проблемы

На старте определяем какую внутреннюю пробле-
му или задачу предполагается решать в логике циф-
ровой трансформации.

Производится поиск целевой проблемы, от которой точно
стоит избавиться, или формулируется задача, которую пред-
стоит решать. Фокусировка на  внутренней проблеме или
задаче дает возможность сразу же отталкиваться от реаль-
ной деятельности и актуальных запросов – акцентироваться
на том, что ближе и понятней всего и что следует присталь-



 
 
 

но и мотивировано изучить. Если в качестве объекта прора-
ботки предлагается идея (инициатива), то её целесообразно
видоизменить и переопределить исходя из того, какую про-
блему или задачу она призвана решать.

Шаг 2 – Предметная область

Когда идея, проблема или задача определены, де-
тально смотрим предметную область – деятельность
и среду, где они существуют.

Идея или задача всегда являются частью какого-либо
функционала, процесса, вида деятельности. Они как прави-
ло связаны со множеством элементов. Понимание того окру-
жения, где возникает проблема или поставлена к исполне-
нию задача, позволяет глубже разобраться в них самих. Кро-
ме того, изучение целевой предметной области открывает
связанные идеи и задачи, также отрабатываемые комплекс-
но и методично в обобщающем их проекте цифровой транс-
формации. Только видя предметную область и место в ней
идеи или задачи удается значительно расширить потенциал
и качество аналитики, увеличив конечную ценность.

Шаг 3 – Клиенты

Исследуем клиентов, на  ценностное предложение
для которых влияет новая идея, выявленная пробле-



 
 
 

ма или решение поставленной задачи.
Описывая предметную область, как правило, выделяют

лиц, заинтересованных прямо или косвенно в  устранении
проблемы или исполнении задачи. Клиенты  – это те, кто
удовлетворяет свои потребности с помощью предлагаемого
решения. Исследование клиентов и выделение целевых сег-
ментов способствует фокусировке на практическом резуль-
тате цифровой трансформации – на повышении удовлетво-
ренности потребителя. Кроме того, связывая внутреннюю
идею, проблему или задачу с выходом на ценностное пред-
ложение для клиента получается запустить наиболее выгод-
ные для бизнеса варианты изменений, не только внутренне
эффективные, но внешне повышающие конкурентоспособ-
ность.

Шаг 4 – Процессы

Выстраиваем оптимальный процесс, улучшающий
ценностное предложение для клиента и в котором ис-
ключена проблема или который решает поставлен-
ную задачу.

Прямой выход на ценность для клиента – это, как прави-
ло, сквозной процесс понятный, эффективный, формализо-
ванный. И проанализированный с учетом принципов авто-
матизации, обязательных для проектов цифровой трансфор-
мации. Но процессы всегда связаны с целевыми результата-



 
 
 

ми и множеством физических, виртуальных и информаци-
онных объектов. Следовательно, они оптимизируются в мо-
делях, описывающих элементы процесса и связанные сущ-
ности. В проектах цифровой трансформации оптимизация
процессов требует обычно существенного их переопределе-
ния и пересборки в рамках качественного реинжиниринга.

Шаг 5 – Решение

Выбираем комплексное решение, основываясь
на оптимизированном процессе.

Исходя из понимания предметной области, модели опти-
мизированного процесса и результатов исследования клиен-
тов определяется решение, которое имеет смысл реализовы-
вать – т. е. какое целевое состояние бизнес-модели (с выхо-
дом на потребителей) требуется получить в итоге. Что без-
условно предполагает с заданным уровнем детализации опи-
сание текущей ситуации и промежуточных состояний. В от-
личие от оптимизации, выбор и проектирование решения,
как правило, не ограничивается одним процессом, а охва-
тывает прямо или косвенно связанные виды деятельности
(объекты, участников, события, задачи, процедуры). Реше-
ние вписывает оптимизированный сквозной процесс и зави-
симые сущности в интегральную модель деятельности субъ-
екта. Кроме того, решение должно отражать этапность и ис-
полнимость проектируемых изменений. Отделение оптими-



 
 
 

зации процесса от проектирования решения призвано рас-
ширить и специализировать работу менеджера и заставить
не просто обозначить локальный вариант изменений, а про-
думать и встроить изменения в общую бизнес-модель.

Шаг 6 – Платформы и технологии

Проектируем платформенное решение и формиру-
ем технологический стек цифровой платформы.

Выбранное на  предыдущем шаге комплексное модель-
ное решение переводится на  основе наилучших доступ-
ных технологий в автоматизированное или автоматическое.
В  результате создается (модифицируется) цифровой про-
дукт или сервис для клиентов или разрабатывается про-
граммное обеспечение для внутренних целей. Но  логика
цифровой трансформации предписывает в  любом случае
предложить такую автоматизацию, которая станет новым це-
лостным платформенным решением для конечного потреби-
теля или улучшенной частью существующего платформен-
ного решения. На  этом шаге как раз и  воплощаются все
особенности цифровой трансформации, акцентированные
на предыдущих этапах.

Шаг 7 – Проекты

Запускаем проект изменений  – проект цифровой



 
 
 

трансформации для реализации выбранного решения
(в том числе подпроект по автоматизации процессов).

Во многом это организационный и исполнительский этап,
основанный на проектном управлении. Тем не менее учиты-
вается ряд оригинальных характеристик проектов разработ-
ки цифровых продуктов и сервисов. В том числе: итерацион-
ность и версионность, управление стеком задач, специализа-
ция и архитектурный подход, пользовательский опыт и об-
ратная связь, сервисная поддержка, метрики, модели техно-
логической кооперации и т. п.

Шаг 8 – Команды

Собираем команду, способную реализовать проект.
На данном шаге уже во многом понятно, кто, с какими

ресурсами, компетенциями и когда подключается к проек-
ту и помогает с  его реализацией. Но учитывая сложность,
специализацию и скорость проектов цифровой трансформа-
ции – это обычно не простая задача. Ведь в итоге необхо-
димо получить гибкую работоспособную энергичную коман-
ду, управляющую не только изменениями, запланированны-
ми в проекте, но и изменениями самого проекта, и даже из-
менениями самой команды. Поэтому её сборка и последу-
ющая продуманная пересборка в предусмотренных точках
проекта нуждаются в особом внимании и специальных ком-
петенциях.
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