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В статье раскрыты основные отличительные признаки дефиниций «цифровая зрелость» и «цифровая готов-
ность», сформулировано авторское определение последнего. предложен подход к оценке цифровой го-
товности организации, включающий, помимо оценки цифровой зрелости, диагностику цифровых навыков 
персонала при помощи матрицы цифровых компетенций и оценку ресурсных возможностей организации. 
подробно описан предлагаемый алгоритм проведения оценки цифровых компетенций персонала, опреде-
лены требования к оценке ресурсных возможностей.
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ВВЕДЕНИЕ
Цифровая трансформация, предусматривающая 

внедрение цифровых технологий в различные сферы 
жизни общества, является одной из ключевых задач 
республики Беларусь, что предусмотрено государ-
ственной программой «Цифровое развитие Белару-
си» на 2021–2025 годы. решение задачи в контексте 
новых социально-экономических условий требует 
выработки общих моделей протекания данного про-
цесса, а также инструментов оценки возможностей 
его достижения. Как показал анализ публикаций 
в области цифровой трансформации, исследования 
преимущественно ведутся зарубежными аналити-
ческими и консалтинговыми компаниями, а также 
практиками конкретной отраслевой принадлежно-
сти и касаются в основном подходов к оценке поло-
жения организации в контексте общего уровня циф-
ровизации в глобальном или локальном масштабах. 
Современной же академической наукой (в том числе 
и белорусской) вопросы предварительной диагно-
стики готовности организации к цифровой транс-
формации проработаны недостаточно глубоко и си-
стемно. Как следствие, у руководителей большинства 
предприятий нет понимания того, что, зачем и каким 
образом преобразовывать. а неготовность организа-
ции к цифровой трансформации является одной из 
главных причин, тормозящих ее проведение.

Целью исследования является выработка методи-
ческих рекомендаций для оценки цифровой готов-
ности организации, которые бы позволили собствен-

никам и топ-менеджерам самостоятельно проводить 
диагностику и, на ее основе, разрабатывать дорож-
ную карту цифровой трансформации.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Цифровая зрелость (digital maturity) и цифровая 

готовность (digital readiness) рассматриваются науч-
ным сообществом в контексте процессов цифрови-
зации и цифровой трансформации различных хозяй-
ственных систем. при этом, несмотря на обширное 
распространение цифровых преобразований в биз-
нес- и социальной средах, вопросы понятийного 
аппарата – от подходов к определению цифровой 
зрелости и цифровой готовности до выявления клю-
чевых факторов преобразования предприятий – все 
еще остаются предметом дискуссии.

В научной литературе четкого разграничения по-
нятий «цифровая зрелость» и «цифровая готовность» 
не сформировано. Наиболее часто употребляется 
первый термин, который можно встретить в много-
численных публикациях, посвященных выявлению 
особенностей и перспектив цифровой трансфор-
мации социально-экономических систем разного 
уровня1. анализ научных работ [1–13] и др., а также 
аналитических отчетов ведущих консалтинговых 
компаний, посвященных вопросам идентификации 
и методологии оценки цифровой зрелости организа-

1 по состоянию на 02.02.2023 в российском индексе научного ци-
тирования (рИНЦ) содержится 558 публикаций на тему цифровой 
зрелости, из которых 434 опубликованы в 2021–2022 годах.
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ции позволяет сделать вывод, что цифровая зрелость 
трактуется исследователями довольно широко. Часть 
авторов определяет ее как процесс преобразования 
ресурсов организации в цифровые [7], другая – как 
результат цифровизации процессов, или как базо-
вую характеристику (показатель, критерий) сте-
пени достижения этого результата [2, 4, 5, 8, 10, 12], 
третьи – как состояние «в котором находится орга-
низация» [13] или «в котором цифровая трансформа-
ция организации достигает предела» [3, 6].

Термин «цифровая готовность» также активно 
используется в научных публикациях2, как правило, 
либо в качестве синонима термина «цифровая зре-
лость» при оценке готовности предприятия к цифро-
вой трансформации [9, 11], либо для характеристики 
способности некого субъекта (например, педагога) 
применять цифровые технологии.

по нашему мнению, понятия «цифровая готов-
ность» и «цифровая зрелось» отождествлять некор-
ректно. В словаре Ожегова «готовность» опреде-
ляется как «состояние, при котором все готово для 
чего-то» [14], в словаре технического переводчика 
как «свойство объекта быть в состоянии выполнять 
требуемую функцию при заданных условиях в данный 
момент времени или в течение заданного интервала 
времени» [15]. Отсюда «цифровая готовность» может 
трактоваться как состояние организации, в котором 
она может функционировать в  условиях цифровой 
экономики, а под «цифровой зрелостью» следует по-
нимать качественную характеристику уровня ее циф-
рового развития в определенный момент времени.

Исходя из такого понимания, оценка цифро-
вой готовности имеет целью установление степени 
приспособленности всех элементов бизнес-модели 

2 В российском индексе научного цитирования 384 публикации 
содержат в названии словосочетание «цифровая готовность».

организации (структуры, процессов, компетенций 
персонала, ресурсов), а также направлений ее дея-
тельности и системы управления к цифровой транс-
формации, а цифровой зрелости – определение 
уровня цифровизации структуры и процессов ком-
пании, а также динамики их развития. Таким обра-
зом, оценка готовности предприятия к цифровой 
трансформации должна затрагивать более широкую 
область диагностики, и, по мнению авторов, помимо 
оценки цифровой зрелости, как минимум, включать 
оценку цифровых навыков и компетенций сотрудни-
ков, а также оценку ресурсных возможностей орга-
низации (см. рисунок).

На данный момент существует достаточное ко-
личество методик для оценки цифровой зрелости, 
некоторые из них рассмотрены в работе [16]. Каждая 
из описанных методик отличается глубиной диагно-
стики, механизмом и областью оценивания, формой 
обобщения и представления результатов, а также 
областью практического применения. авторами ис-
следования предложен методический подход (да-
лее – методика БГаС3), предусматривающий оценку 
цифровой зрелости предприятия по функционально 
связанным компонентам с учетом их влияния на вы-
бранный в качестве целевого ориентира показатель 
цифровой трансформации.

Методом опроса предполагается определять 
степень цифрового развития шести компонентов 
бизнес-модели предприятия (видение и стратегия, 
управление и организационная структура, процессы 
и данные, продукция и потребители, цифровая куль-
тура и развитие человеческого капитала, цифровые 
инфраструктура и технологии) и, путем расчета сред-

3 Методический подход был разработан Белорусской государ-
ственной академией связи в ходе выполнения НИр «Научно-ме-
тодическое обеспечение реализации цифровой трансформации 
предприятия (организации)». Технология оценки описана в [16].
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невзвешенного значения, находить текущий уровень 
цифровой зрелости.

Методика БГаС может использоваться как уни-
версальный инструмент для самодиагностики, доста-
точно проста в применении, но в то же время соот-
ветствует наиболее общим подходам и принципам 
оценки, реализованным в зарубежных методиках, 
учитывает современные тенденции в парадигме циф-
ровизации, позволяет оценивать альтернативные ва-
рианты цифрового развития организации.

Однако методика БГаС, как и другие известные 
методики оценки цифровой зрелости, не предус-
матривают детального исследования способностей 
и готовности персонала к принятию изменений. Это, 
по мнению авторов, снижает ценность полученно-
го результата, так как одним из важнейших условий 
успешной реализации цифровой трансформации 
организации является подготовленность персона-
ла к цифровым преобразованиям, наличие у него 
необходимых цифровых компетенций и вовлечен-
ность в происходящие процессы. Неразвитая корпо-
ративная культура и неготовность сотрудников, как 
следует из результатов исследования SAP и Deloitte, 
являются основным барьером к цифровой трансфор-
мации [17]

Оценка готовности персонала к внедрению 
цифровых технологий может быть произведена раз-
личными методами, в частности разработанными 
[18–22]. В рамках НИр «Научно-методическое обеспе-
чение реализации цифровой трансформации пред-
приятия (организации)» Белорусской государствен-
ной академией связи предлагается оценку готовности 
персонала осуществлять при помощи разработан-
ной модели цифровых компетенций, включающей 
диагностику по четырем блокам: базовые цифровые 
компетенции, личностные компетенции (выделено 
шесть личностных компетенций), профессиональные 
компетенции (выделено шесть профессиональных 
компетенций), цифровая культура.

Диагностика проводится методом опроса всех со-
трудников предприятия (при небольшой численно-
сти штата) или целевой группы (при большой числен-
ности) в следующей последовательности:

1. подготавливаются опросные листы, предназна-
ченные для оценки четырех блоков цифровых ком-
петенций. Опросные листы содержат перечень во-
просов, характеризующих ключевые поведенческие 
индикаторы компетенций, соответствующие их отли-
чительным характеристикам. Каждый блок компетен-
ций может содержать разное количество вопросов 
и три варианта ответа.

2. по результатам обработки опросных листов, по 
каждой характеристике компетенций рассчитывает-
ся обобщенный показатель компетенций.

3. Определяются обобщенный показатель за блок 

компетенций и интегральный показатель оценки 
уровня компетенций.

4. Интерпретируется результат, позволяющий оце-
нить готовность персонала к цифровой трансформа-
ции и направления повышения цифровых знаний 
работников для успешной реализации цифровой 
трансформации предприятия, а также обеспечения 
возможности эффективного управления производ-
ством и выпуском продукции.

подробное описание модели цифровых компе-
тенций приведено в [23].

применение модели цифровых компетенций по-
может руководителям и кадровым службам не только 
идентифицировать текущий уровень готовности пер-
сонала к работе в цифровой среде и, соответствен-
но, сформировать действенную стратегию цифровой 
трансформации организации, но и выработать под-
ходы укрепления цифровых навыков для обеспече-
ния успешности ее реализации.

Одновременно с оценкой готовности персонала 
необходимо оценивать и ресурсные возможности 
организации, т.е. ее экономический потенциал. роль 
такой оценки особенно важна, поскольку способ-
ность организации использовать цифровые техно-
логии, во многом, определяется наличием и умением 
эффективно использовать всю совокупность ресур-
сов в определенных условиях.

Оценка ресурсных возможностей предпри-
ятия может быть выполнена любым известным ме-
тодом диагностики экономического потенциала 
предприятия. Наиболее распространенными и тра-
диционными методами являются методы оценки 
рыночной стоимости предприятия, методика ком-
плексной рейтинговой оценки экономического по-
тенциала и методика оценки финансовой деятельно-
сти предприятия. Вместе с тем, с учетом специфики 
оценки ресурсных возможностей в контексте оценки 
цифровой готовности предприятия, авторами работы 
рекомендуется дополнение традиционных методов, 
оценкой потенциала информационно-коммуника-
ционных технологий (ИКТ), как основного источника 
организации производственного процесса в цифро-
вой экономике, оказывающего значительное влия-
ние на создание, накопление и использование всех 
остальных ресурсов предприятия. Такая оценка 
должна предусматривать:

а) количественное измерение имеющихся ресур-
сов и результатов функционирования предприятия, 
а также их взаимодействие и взаимообусловленное 
влияние;

б) оценку экономического потенциала предпри-
ятия в разрезе формирующих ее (как минимум пяти, 
включая субпотенциал ИКТ) составляющих;

в) оценку экономического потенциала через 
сравнение его фактического значения (достигнутого 
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уровня в настоящий момент) с нормативными (пер-
спективными) значениями, обеспечивающими дости-
жение целей цифровой трансформации.

предлагаемый авторами методический подход 
к оценке ресурсных возможностей организации, учи-
тывающий вышеперечисленные факторы, подробно 
описан в [24].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
первым шагом на пути разработки стратегии 

цифровой трансформации, обеспечивающим более 
высокую точность и вероятность ее реализации, яв-
ляется оценка цифровой готовности организации. 
Цифровую готовность, т. е. состояние организации, 
в котором она может функционировать в условиях 
цифровой экономики, необходимо оценивать ком-
плексно, охватывая все ресурсы и процессы, направ-
ления деятельности и системы управления. Для при-
менения в практической деятельности белорусских 
организаций инструментарий оценки должен быть 
наглядным, универсальным, содержать развернутую 
систему параметров, и в то же время обладать гибко-
стью и простотой в применении.

предлагаемый Белорусской государственной ака-
демией связи подход к оценке цифровой готовности, 
предусматривающий оценку: 1) цифровой зрелости 
организации по шести бизнес-компонентам, 2) циф-
ровых навыков персонала при помощи матрицы 
цифровых компетенций, 3) ресурсных возможностей 
организации с обязательным включением оценки 
потенциала ИКТ, обладает всеми вышеперечислен-
ными характеристиками и может использоваться 
в качестве практического инструмента при разра-
ботке «дорожной карты» цифровой трансформации 
организации и оценке ее готовности к цифровым 
преобразованиям.
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readiness», formulates the author’s definition of the latter. An approach is proposed to assess the digital readiness 
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