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МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМИ  

ПРИ ЦИФРОВИЗАЦИИ КОМПАНИИ 

Цифровизация является одной из основных тенденций меняющегося общества и бизнеса. 
Причины внедрения цифровизации связаны с расширением возможностей цифровых технологий. 
В статье рассматривается влияние технологий и целей цифровых технологий для организации 
с трех разных точек зрения, это внешняя эффективность, внутренние возможности и прорывные 
изменения. Приведен пример внедрения цифровизации в агропромышленном комплексе. Описы-
вается также модель цифровой трансформации компании. Модель включает в себя четыре основ-
ных шага. Первый – позиционирование и определение целей для компании, этот этап разделен 
еще на четыре подэтапа: воздействие цифровизации, драйверы цифровизации, сценарии цифро-
визации и цели цифровизации. Следующим шагом является анализ текущего состояния компании 
в отношении цели оцифровки, затем разрабатывается дорожная карта по оцифровке и последний 
шаг – процесс внедрения намеченных мероприятий. Эти шаги могут повторяться несколько раз. 
Предложенная многомерная модель позволит более эффективно управлять процессом внедрения 
цифровых технологий в компаниях. Более подробно раскрывается тема позиционирования компа-
нии в области цифровизации, обзора текущего состояния. Описывается несколько инструментов 
анализа и решения проблем, а именно: «диаграмма Исикавы», дерево проблем предприятия. 
В качестве примера приведена карта проблемного поля (дерево проблем) для одного из предпри-
ятий, выпускающих изделия электротехнического назначения. 

Ключевые слова: цифровизация, оцифровка, трансформация, дерево проблем, внутренняя 
эффективность. 

 
Введение. XXI в. поставил перед компаниями новые задачи. С одной сто-

роны, деловая активность становится легче. Из-за интернационализации и гло-
бализации увеличилось количество рынков сбыта для компаний; поток това-
ров и капитала стал более доступным, а современные средства общения позво-
ляют наладить деловые отношения гораздо быстрее. С другой стороны, 
обострение вооруженных конфликтов, быстрый поток информации, компью-
теризация и глобализация привела к быстрому изменению этих бизнес-
условий и нестабильности. Как следствие, некоторые компании не в состоянии 
справиться с новыми проблемами и не могут обеспечить свою конкурентоспо-
собность. 
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Жесткая глобальная конкуренция и быстрое развитие технологий, с кото-
рыми сталкивается промышленность, заставляют предприятия развиваться 
беспрецедентно быстро. Чтобы выжить и преуспеть в такой бурной и динами-
ческой среде, предприятия стремятся улучшить свои компетенции для удовле-
творения требований потребителя, для быстрого реагирования на различные 
рыночные ситуации, включая массовые выпуски продукции, высокое качество 
продукции, низкую стоимость продукта. Кроме того, «турбулентная среда» 
касается не только экономики, но и окружающей среды. Внешняя среда также 
заставляет предприятия изучать свои стратегии в полном жизненном цикле 
продуктов или услуг и участие в новом конкурентном климате.  

Цифровизация была определена как одна из основных тенденций измене-
ния общества и бизнеса в ближайшем и долгосрочном будущем [1]. Воздейст-
вие цифровизации будет серьезным; это сравнимо с промышленной революци-
ей. Цифровизация здесь рассматривается как более фундаментальное измене-
ние, чем просто оцифровка существующих процессов или рабочих продуктов. 
Термин «оцифровка» относится к «действию или процессу оцифровки; преобра-
зованию аналоговых данных (особенно в последующем использовании изобра-
жений, видео и текста) в цифровую форму». Согласно работе [2], цифровизация 
или цифровое преобразование относится к «изменениям, связанным с приме-
нением цифровых технологий во всех аспектах человеческой деятельности». 
Цифровизация также известна как «способность превращать существующие 
продукты или услуги в цифровые варианты» [3]. Согласно [4], цифровизация 
означает «принятие или расширение использования цифровых или компью-
терных технологий организацией, отраслью, страной и т.д.».  

1. Влияние оцифровки. Цифровизация оказывает сильное влияние на биз-
нес-среду и корпоративный стиль работы. Пренебрежение цифровизацией мо-
жет создать риск проигрыша на высококонкурентных рынках. Цифровизация 
может повлиять на всю операционную среду компании и ее внутреннее функ-
ционирование. Цифровизация может также принести новые бизнес-
возможности, изменить роли операторов в цепочке создания стоимости и поло-
жить конец существующему бизнесу. Например, цифровизация может удалить 
традиционные промежуточные звенья в цепочке поставок и создать новые про-
межуточные звенья. Это может быть связано, например, с прямым доступом 
к потребителям и расширением использования мобильных устройств [5]. 

Влияние цифровых технологий и цели цифровых технологий для органи-
зации можно определить с трех разных точек зрения: 

1. Внутренняя эффективность; улучшенный способ работы с помощью 
цифровых средств и перепланирование внутренних процессов. 

2. Внешние возможности, т.е. новые деловые возможности в существую-
щей сфере бизнеса (новые услуги, новые клиенты и т.д.). 

3. Прорывные изменения; цифровизация вызывает изменение бизнес-
ролей полностью. 
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Потенциальным преимуществом оцифровки для внутренней эффективно-
сти является повышение эффективности, качества и согласованности бизнес-
процессов за счет исключения ручных шагов и повышения точности. Цифро-
визация может также обеспечить лучшее представление о работе и результатах 
в режиме реального времени за счет интеграции структурированных и не-
структурированных данных, обеспечения лучшего обзора данных организации 
и интеграции данных из других источников. Кроме того, цифровизация может 
привести к лучшему удовлетворению работой сотрудников за счет автомати-
зации рутинной работы, что освобождает время для развития новых навыков 
[6]. Цифровизация также улучшает соответствие требованиям за счет стандар-
тизации записей и улучшает восстановление за счет упрощения резервного 
копирования и распределения хранилища. 

Внешние возможности включают в себя улучшенное время отклика и об-
служивание клиентов, а также возможности для новых способов ведения биз-
неса. Новые цифровые технологии могут создавать возможности для новых 
услуг или расширенных предложений для клиентов. 

Прорывные изменения – это изменения в операционной среде компании, 
вызванные цифровизацией: текущая деятельность компании может устареть в 
изменившейся ситуации (например, ручное сканирование счетов-фактур заме-
няется электронным счетом). С другой стороны, цифровизация может создать 
совершенно новый бизнес, такой как включение оператора электронных счетов. 

2. Примеры внедрения цифровизации. В качестве примера разницы меж-
ду оцифровкой данных и цифровизацией можно привести в агропромышлен-
ном комплексе (АПК) [7]. Предприятие Х оцифровало все данные, которые 
приходят с полей, в электронный вид и организовала передачу этих данных 
с помощью интернета один раз в неделю на перерабатывающий пункт, тем са-
мым снизило риски потери данных при бумажном заполнении и передачи до-
кументации. Этот пример иллюстрирует оцифровку данных. В свою очередь, 
процесс цифровизации – это системный подход. Систему из набора баз данных 
и инструментов для принятия оперативных решений можно проиллюстриро-
вать на примере предприятия АПК, когда компания открывает большой проект 
по цифровизации и делит проект на несколько подпроектов, в том числе: соз-
дание цифровой платформы принятия решений для предприятий АПК, созда-
ние геоинформационной системы оценки деградации пастбищных земель, соз-
дание современных цифровых геоботанических карт для агропромышленного 
сектора, создание систем прогнозирования и моделирования урожайности 
сельскохозяйственных культур, создание системы раннего обнаружения 
и раннего реагирования на заражение саранчовыми. 

Далее цифровое преобразование будем определять как изменения в спо-
собах работы, ролях и бизнес-предложениях, вызванные внедрением цифро-
вых технологий в организации, или в операционной среде организации. Это 
относится к изменениям на нескольких уровнях: 
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Уровень процессов: внедрение новых цифровых инструментов и оптими-
зация процессов за счет сокращения ручных операций. 

Организационный уровень: предложение новых услуг и отказ от устарев-
шей практики и предложение существующих услуг новыми способами. 

Уровень бизнес-сферы: изменение ролей и цепочек создания стоимости 
в экосистемах. 

Уровень общества: изменение структур общества (например, вид работы, 
способы влияния на принятие решений). 

Потенциальные преимущества цифровизации весьма высоки. Уже с по-
мощью оцифрованных процессов, требующих большого объема информации, 
можно сократить расходы до 90 %, а сроки выполнения работ уменьшить на 
несколько порядков. Кроме того, замена бумажных и ручных процессов про-
граммным обеспечением позволяет компаниям автоматически собирать дан-
ные, с помощью которых можно лучше понять производительность процессов, 
факторы, влияющие на стоимость, и причины риска. Отчеты и информацион-
ные панели в режиме реального времени о производительности цифровых 
процессов позволяют менеджерам решать проблемы до того, как они станут 
критическими [8]. 

3. Модель для решения проблемы цифровизации в компании. Важность 
оцифровки становится вполне понятной, но основной вопрос заключается в 
том, как осуществить цифровую трансформацию на практике для того, чтобы 
извлечь из этого максимальную пользу. Основная цель структурирования про-
цесса цифровизации – предоставить комплексную модель для поддержки ор-
ганизаций в их цифровой трансформации. Структура должна обладать доста-
точной общностью для того, чтобы соответствовать разным ситуациям. Струк-
тура должна быть детализированной; в этом случае будет достигнуто лучшее 
понимание различных ситуаций. Далее описывается концептуальная основа, 
модель для решения проблемы цифрового преобразования. 

Модель ориентирована на решение проблемы цифрового преобразования 
в компании (рис. 1). Модель следует общеизвестным принципам «планируй–
проверяй–действуй» [9] для обеспечения улучшения и развития на высоком 
уровне. 

Первым шагом является анализ потенциального воздействия цифровиза-
ции для компании и определение позиции, которую компания хочет или долж-
на занять в изменении. Вторым шагом является анализ текущего состояния 
компании с точки зрения желаемого положения и влияния цифровизации, 
а также для выявления разрыва между текущей ситуацией и желаемым буду-
щим. Третий шаг определяет подход, который необходимо предпринять, что-
бы сократить разрыв от текущего состояния организации до желаемой долж-
ности, и определяет конкретные действия, необходимые для достижения же-
лаемой должности. Четвертый шаг – это реализация и проверка действий 
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и возврат к предыдущим шагам, если это необходимо. Модель используется 
итеративно для постепенного построения решения и точной настройки целей 
и планов по цифровизации, если это необходимо. Далее каждый из этих этапов 
обсуждается более подробно. 

 

Рис. 1. Модель для решения проблемы цифровизации в компании 

3.1. Позиционирование компании в области цифровизации. Этот этап 
разделен на четыре подэтапа: воздействие цифровизации, драйверы цифрови-
зации, сценарии цифровизации и цели цифровизации. Для того чтобы опреде-
лить позицию компании, необходимо сначала проанализировать влияние на 
цифровизацию компании, выявив и проанализировав текущие и будущие тен-
денции в области цифровизации и соответствие этих тенденций бизнес-сфере 
компании. Кроме того, следует проанализировать, как далеко бизнес-сфера 
уже принимает эти тенденции. Тенденции могут быть классифицированы, на-
пример, с помощью SWOT-анализа [10]. Определяются сильные и слабые сто-
роны, возможности и угрозы в бизнес-сфере. Этот анализ устанавливает осно-
ву для позиционирования компании в области цифровизации. 

Затем следует определить драйверы оцифровки для компании, используя 
результаты анализа тенденций. Это делается путем анализа соответствующих 
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тенденций в сфере бизнеса и анализа влияния на компанию. Важность каждого 
из этих драйверов должна быть определена для масштабирования следующих 
шагов. Например, прогноз того, что текущий бизнес компании устареет без 
изменений (в частности, из-за новых участников рынка, которые изобрели но-
вую бизнес-модель). Также должны быть разработаны мероприятия для того, 
чтобы избежать этого. 

На основе анализа драйверов следует проанализировать возможные сце-
нарии будущего компании для наиболее важных факторов. Это сделано для 
того, чтобы понять потенциальное влияние цифровизации компании. Эти воз-
действия могут быть связаны с внутренней эффективностью или внешними 
возможностями, но они также могут быть разрушительными. Альтернативные 
сценарии для оцифровки должны быть определены и проанализированы. Этот 
анализ включает в себя оценку стоимости реализации сценария, преимуществ 
реализации сценария и рисков, связанных как с реализацией, так и без реали-
зации сценария. На основе анализа сценария выбираются лучшие для компа-
нии варианты. 

Последняя задача – определение целей процесса цифровизации компании. 
Основой являются выбранные сценарии и их возможности для компании. Эти 
цели могут различаться в разных ситуациях в зависимости от потенциального 
влияния цифровизации для компании. Например, цель может быть такой же 
узкой, как использование технологии для более быстрой работы, или такой же 
широкой, как полное обновление бизнеса. Когда цели определены, они долж-
ны быть сформулированы в отношении показателей, связанных с бизнесом, 
с помощью которых можно оценивать улучшения по сравнению с базовой си-
туацией и сообщать о дальнейших улучшениях. Цифровая трансформация – не 
разовое упражнение в компании. Напротив, это непрерывная адаптация и оп-
тимизация для удовлетворения меняющихся требований бизнес-среды. 

Результатом этого шага является точное определение целей цифрового 
преобразования компании. 

3.2. Обзор текущего состояния. На этом этапе текущая ситуация в ком-
пании анализируется с точки зрения поставленных целей. Этот этап разделен 
на два подэтапа, которые включают в себя анализ затронутых областей и ана-
лиз ситуации в отношении целей. Сначала анализируются затронутые области 
или проблемы, связанные с целью. В случае, если цель связана с внутренней 
эффективностью, идентифицируются соответствующие процессы, инструмен-
ты и ресурсы (эти более подробные элементы областей называются проблема-
ми). Если цель связана с внешними возможностями, идентифицируются кли-
енты, конкуренты, а также внешние ресурсы и процессы. Если цель связана с 
радикальными изменениями, то вполне вероятно, что это повлияет на всю 
компанию [11, с. 228; 12]. 
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Компании всегда настроены на решение нерешенных проблем. Есть раз-
личные инструменты анализа и решения проблем, но хотелось бы отметить 
два, с одной стороны, простых, а с другой стороны, эффективных методов. 
Первый метод называется «Диаграмма Исикавы» или как его еще называют 
«рыбья кость». Данный метод основан на самой проблеме и пяти областей ее 
возникновения: это человек, машина, методы, материал, окружающая среда, 
где каждая область разбивается еще на подобласти и все это визуализируется 
на диаграмме в виде рыбьей кости. После такого укрупненного анализа самые 
вероятные причины проверяются на достоверность специалистами. Второй 
метод называется «Дерево проблем». В качестве примера на рис. 2 приведена 
карта проблемного поля (дерево проблем) для одного из предприятий, выпус-
кающего изделия электротехнического назначения [13]. 

 

Рис. 2. Дерево проблем предприятия 

На рис. 2 обозначены: 1 – отсутствие принятой и понятной топ-
менеджерам стратегии развития предприятия; 2 – различное видение целей, 
путей и методов развития предприятия; 3 – неэффективная структура управле-
ния предприятием; 4 – устаревшее, изношенное оборудование, требующее по-
стоянного ремонта; 5 – отсутствие долгосрочной кадровой политики; 6 – от-
сутствие общих принципов выстраивания формальных взаимоотношений; 7 – 
неэффективная система мотивации труда; 8 – большой удельный вес вспомо-
гательных служб и вспомогательных работников; 9 – неразвитость экономиче-
ского мышления у руководителей; 10 – дублирование функций в подразделе-
ниях; 11 – разрывы в управлении; 12 – субъективность при принятии решений 
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о вознаграждении; 13 – наличие непрофильных производств; 14 – плохое ис-
полнение решений технического совета; 15 – отсутствие между подразделе-
ниями взаимных материальных претензий; 16 – рассогласованность плана 
продаж и плана производства; 17 – выполнение подразделениями несвойст-
венных им функций; 18 – инерционность в принятии решений, отсутствие 
инициатив; 19 – отставание по времени от требований рынка; 20 – отсутствие 
планирования оборотного капитала; 21 – недостаточная автоматизация про-
цессов планирования, анализа и учета; 22 – игнорирование интересов произ-
водства при изменении планов работ; 23 – методы планирования не направле-
ны на мотивацию сокращения дополнительных расходов; 24 – плохое прохож-
дение информационных потоков; 25 – неравномерная загрузка, особенно 
в сфере планирования; 26 – частичная утрата рыночных позиций; 27 – кон-
фликты интересов сбыта, производства и снабжения [14; 15, с. 159]. 

3.3. Дорожная карта для оцифровки. На этом этапе определяется под-
робный план достижения цели. Этот этап разделен на четыре подэтапа: опре-
деление разрыва между текущим состоянием и целью, планирование действий, 
необходимых для устранения разрыва, анализ осуществимости и расстановки 
приоритетов и создание дорожной карты. Во-первых, разрыв между целью 
оцифровки и текущим состоянием определяется детально. В случае, если цель 
связана с внутренней эффективностью, текущее состояние используемых про-
цессов и технологий анализируется относительно цели и выявляются желае-
мые изменения. В случае, если цель связана с внешними возможностями, оп-
ределение разрыва включает в себя определение работы, которую необходимо 
выполнить для разработки предложения для нового клиента или сегмента, 
включая необходимые компетенции, работу по разработке и возможные изме-
нения в текущем предложение. В случае, если цель связана с разрушительны-
ми изменениями, анализ пробелов включает в себя определение текущих про-
блем (компетенций и предложений), которые могут быть использованы в но-
вой ситуации, а также выявление недостающих проблем. 

Когда разрыв определен, должны быть определены действия по его уст-
ранению. В случае внутренней цели, связанной с эффективностью, действия 
могут быть связаны с новыми технологиями (например, инструментами ИТ) 
и оптимизацией существующего процесса или переопределением процессов 
с использованием цифровых возможностей. При повышении внутренней эф-
фективности с помощью цифровых возможностей текущий способ работы 
должен быть не только оцифрован, но и должен быть определен функционал 
так, чтобы цифровые возможности использовались оптимально. Этот анализ 
должен учитывать, какие процессы будут иметь наибольший потенциал, чтобы 
извлечь выгоду из цифровизации и критичность процессов для улучшения 
бизнеса. Ключевые показатели эффективности (KPI) должны быть переоцене-
ны и обновлены, чтобы лучше соответствовать новым бизнес-целям. В случае 
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внешних возможностей и разрушительных целей изменений, действия могут 
включать определение и разработку новых предложений, приобретение новых 
компетенций, анализ потенциальных новых рынков и реорганизацию внутрен-
них ресурсов. 

Когда действия определены, выполнимость этих действий должна быть 
проанализирована и расставлена по приоритетам. Анализ осуществимости 
включает: анализ затрат и выгод, анализ влияния на существующие практики, 
предложения и ресурсы, анализ рисков и анализ ограничений. Общие затраты 
на цифровизацию включают в себя технологии, необходимые для цифровиза-
ции, обучения и поддержки персонала, вовлеченного в работу по оцифровке 
и поддержанию цифровых данных. Поскольку цифровизация подразумевает 
изменения, применяются все общие расходы, связанные с изменением способа 
работы. Частью технико-экономического анализа могут быть испытания 
и прототипы потенциальных решений для более глубокого понимания необхо-
димых действий. Затем приоритет действий определяется с учетом зависимо-
стей между действиями и мнениями соответствующих заинтересованных сто-
рон. Кроме того, следует учитывать способность организации к изменениям, 
чтобы можно было реализовать правильные темпы изменений. 

Когда действия имеют приоритет, они могут быть организованы в факти-
ческую дорожную карту, определяющую порядок, важность и ответственность 
за действия. 

3.4. Внедрение с технической поддержкой. Этот шаг соответствует про-
цессу реализации и проверке действий, определенных в дорожной карте. Часто 
полезно сначала внедрить проверку концепции, когда принимаются новые 
технические усовершенствования. Поскольку этот шаг в значительной степени 
зависит от целей и запланированных действий предыдущих шагов, общие под-
этапы не определены. 

Цифровая трансформация предполагает изменение, и поэтому следует 
рассмотреть все аспекты управления изменениями, в том числе: управленче-
ские споры о характере продвижения, социально-культурные проблемы, воз-
никающие в результате организационных воздействий на вовлеченных людей 
(которые могут побудить их реагировать на эти изменения), и техническая 
проблема, которая связана с трудностями в понимании и внедрении новой 
технологии [16]. 

Валидация действий должна анализировать, приводят ли действия к же-
лаемым воздействиям, и корректирующие действия должны рассматриваться 
в случае, если желаемые воздействия не выполнены [17]. Ситуация в каждой 
компании отличается. Таким образом, не существует «серебряной пули» для 
решения проблемы цифровизации [18]. 

Процесс проведения изменений в компании может сопровождаться со-
противлением со стороны персонала, вызванный различными причинами [19]. 
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Методы и механизмы преодоления сопротивлений достаточно подробно рас-
смотрены в работе [20]. 

Заключение. Современные тенденции цифровизации меняют среду, в ко-
торой работают компании. В данной работе были рассмотрены изменения на 
уровне процессов, организации и бизнеса. Изменения могут обеспечить новы-
ми возможностями для более эффективного или доступного ведения дел. Циф-
ровизация – это не превращение существующих процессов в цифровые версии, 
а переосмысление текущих операций с новых точек зрения, обеспечиваемых 
цифровыми технологиями. Цифровизация – это ключевой вопрос обеспечения 
внутренней эффективности в организациях или предоставления внешних воз-
можностей, таких как новые услуги или предложения для клиентов. Все эти 
изменения могут быть воплощены в успех, даже если цифровое преобразова-
ние является достаточно сложной многомерной концепцией.  

Предлагаемая модель описывает четыре основных итерационных шага: оп-
ределение своей позиции и целей, которые компания хочет достичь; работа, не-
обходимая для достижения этих целей; систематическое планирование дорож-
ной карты для достижения успеха и реализация дорожной карты на практике. 
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MODEL OF MANAGEMENT OF CHANGES  

DURING COMPANY DIGITALIZATION 

Digitalization is one of the main trends in a changing society and business. The reasons for the intro-
duction of digitalization are related to the expansion of digital technology. This article describes the impact of 
technology and the goals of digital technology for an organization from three different perspectives; these are 
external effectiveness, internal capabilities and breakthrough changes. An example of digitalization in the 
agricultural sector is also given. The article describes the model of digital transformation of the company. 
The model consists of four main steps: positioning and setting goals for the company, this stage being fur-
ther divided into four phases: the impact of digitalization, digitalization drivers, digitalization scenarios and 
digitalization goals. The next step analyzes the current state of the company in relation to the purpose of 
digitization; then a roadmap for digitization is developed and the last step is the implementation of the 
planned activities. These steps can be repeated several times. The proposed multidimensional model makes 
possible a more efficient management of the process of implementing digital technologies in companies. The 
article also raises the topic of positioning the company in the field of digitalization, give a review of the cur-
rent state in more detail. The authors describe several analysis and problem-solving tools such as the Ishi-
kawa diagram, the enterprise’s problem tree, giving an example of a map of a problem field (a tree of prob-
lems) for one of the enterprises producing articles for electrical purposes. 

Keywords: digitalization, digitization, transformation, a tree of problems, internal efficiency. 
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