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Review Цифровая  
трансформация

— мнение эксперта —

— Что такое цифровая трансформация? 
Зачем она нужна и что даст?
— Мы стоим на пороге изменений, которые 
кардинально трансформируют бизнес. Эти 
изменения будут такими же масштабными, 
как те, что произошли на рубеже XIX–XX ве-
ков. Результатом массового производства ав-
томобилей, самолетов, телефонов, появле-
ния радио, электрического освещения, му-
зыкальных записей и преобразований в 
сельском хозяйстве стало то, что треть насе-
ления стран, где происходила данная техно-
логическая революция, переселилась из де-
ревень в города.

Сейчас мы наблюдаем, как меняются под-
ходы к ведению бизнеса. Компьютерные тех-
нологии и автоматизация повсеместно про-
никают в экономику. Это стало возможным 
за счет появления и широкого распростра-
нения недорогих электронных устройств, 
экономичных систем хранения и обработ-
ки данных в цифровом виде, беспровод-
ных коммуникаций и искусственного ин-
теллекта. Все это уже активно используется 
компаниями по всему миру. Так, например, 
у Microsoft есть чат-боты, которые свободно 
общаются с людьми и отвечают на их вопро-
сы. Умный сервис Delve может организовать 
встречу, порекомендовать, с кем именно из 
коллег стоит поговорить на конкретную те-
му, а также сообщить, кто срочно нуждается в 
вашей информации. Delve предлагает доку-
менты, основываясь на том, с какими данны-
ми вы работаете чаще всего.

Вот список главных технологических из-
менений, которые либо появились недавно, 
либо появятся в ближайшее время: средства 
обеспечения мобильности (устройства, дан-
ные, «умные» технологии), интернет вещей 
(повсеместно распространенная связь, де-
шевые микросхемы), облачные технологии 
(VLS-вычисления), искусственный интел-
лект, большие данные. Очевидно, нас ждет 
много интересного, но нам нужно быть гото-
выми к появлению новых технологий.
— Как можно подготовиться к этим изме-
нениям?
— На этот вопрос нет универсального ответа. 
Понадобится целый арсенал инструментов 
и мудрость, чтобы использовать их по назна-
чению. Цифровая трансформация заставит 
реорганизовать многие бизнес-процессы и в 
корне изменить бизнес-модели.

Из 436 бизнес-лидеров, участвовавших 
в исследовании Harvard Business Review, 
только 23% уверены, что их организации 

обладают достаточными знаниями и навы-
ками, чтобы преуспеть в цифровых аспек-
тах бизнеса. Я полагаю, что 45% из них пере-
оценивают себя.

Цифровая трансформация изменит до 
неузнаваемости четыре сферы деятельнос-
ти. Появятся новые рынки, ранее относив-
шиеся к «внутреннему устройству» бизне-
са. Будут применяться новые организаци-
онные методы, необходимые для управле-
ния удлинившимися цепочками кадровых 
ресурсов. Войдут в обиход новые виды до-
говорных отношений для поддержания но-
вых рынков и новых организаций, а также 
новые рабочие места.
— Поясните, что вы подразумеваете под 
новыми рынками, ранее относившими-
ся к «внутреннему устройству» бизнеса, 
необходимостью их создавать?
— Цифровые технологии позволяют нам по-
новому работать, казалось бы, на уже усто-
явшихся рынках. Например, Uber, который 
убрал лишние действия из процесса вызова 
такси — приложение для смартфона, и ника-
ких чаевых. Сам подход не новый, хотя для 
его реализации и используются новые техно-
логии. Новым является замещение бизнеса 
собственно рынком: Uber организует встре-
чу покупателей и продавцов там, где рань-
ше компании играли роль поставщиков. Это 
важно, потому что рынки очень сложно раз-
рушить, ведь покупатели идут туда, где есть 
продавцы, и наоборот.

Поиск возможностей превращения биз-
неса в рынок является важным инструмен-
том для компаний, проходящих цифровую 
трансформацию. Uber и AirBnB — яркая ил-
люстрация такой возможности.
— В каких отраслях возможно такое за-
мещение целого рынка одним бизнесом?
— Среди отраслей, которые созрели или ско-
ро созреют для новых рынков,— энергети-
ка, связь, грузоперевозки, образование, ры-
нок кадров. В энергетике «умные» устройст-
ва могут реагировать на изменение стоимо-
сти электричества и отключаться самосто-
ятельно. Точно так же мы можем регулиро-
вать потоки данных: обновлять приложе-
ния, только когда система не находится под 
пиковой нагрузкой. Это может происходить 
в автоматическом режиме, открывая воз-
можность для рыночного определения це-
ны на передачу данных.

Рынок, который какая-нибудь компания 
могла бы создать,— фото в режиме реально-
го времени. Если сработала сигнализация, 
было бы полезно получить в этот же момент 
снимок того, что происходит. Передвижение 

вещей в материальном мире также может 
быть трансформировано. Uber уже развива-
ет децентрализованную бизнес-модель для 
перевозки товаров. Этот рынок очень развит 
в Китае. Беспилотные транспортные средст-
ва, особенно низкоскоростные, используют-
ся там повсеместно для перемещения грузов.

Большой потенциал есть в области обра-
зования. По мере того как искусственный ин-
теллект будет все больше задач выполнять за 
человека, люди будут приобретать больше 
навыков. Но не в вузах, а «без отрыва от про-
изводства». Рынок мини-курсов для приобре-
тения специализированных навыков и сер-
тификации станет успешным бизнесом.

Сфера трудоустройства также открыта для 
новых рынков. Одним из самых существен-
ных последствий цифровой революции яв-
ляется лучшее понимание кадровых ресур-
сов. Это позволяет внедрять новые модели 
трудоустройства, потому что мы меньше опи-
раемся на штатных сотрудников и больше на 
тех, кто подходит для решения конкретных 
задач в настоящий момент. Новые рынки в 
этой сфере — это, например, виртуальные 
компании, профессиональные сервисы, вы-
полнение простых задач (выгул собак и пр.), 
делегирование бытовых функций (шопинг).
— Расскажите о том, какими, на ваш 
взгляд, будут новые организации?
— Уже сегодня выполнение рутинных задач 
составляет около 25% всей работы в США. Уд-
линение цепочки кадровых ресурсов пред-
вещает конец эпохи офисов. Работники опе-
ративно получают информацию, остаются на 
связи, где бы ни были, и могут получить мате-
риальные ресурсы в течение нескольких ча-
сов. Продажи, обслуживание клиентов, про-
граммирование могут выполняться откуда 
угодно. Даже командная работа может вы-
полняться дистанционно. Развитие инфор-
мационных технологий позволяет создавать 
виртуальные команды почти мгновенно.

Согласно прогнозу Gartner, к 2018 году 
«умные» машины будут выполнять 10% рабо-
ты за человека. К 2020 году четыре из деся-

ти высокопрофессиональных специалистов 
будут задействованы сразу в нескольких вир-
туальных командах, повышая свою личную 
продуктивность, в 65% интеллектуальных 
профессий человека заменят «умные» маши-
ны, более 65% всего объема работы в США бу-
дут составлять нерутинные виды занятости.

Производственный цикл товара (от идеи 
до продажи) может быть сокращен на 75%. 
Машинный интеллект будет создавать «ко-
манды мечты» из сотрудников, обладаю-
щих оптимальным набором навыков для 
выполнения текущей задачи. Это позволит 
компаниям развиваться быстрее. Лучшие 
практики можно будет выявлять и быстро 
распространять в организации. Невидимое 
ноу-хау, делающее организации эффектив-
ными, будет реализовано в программном 
обеспечении.

Цифровая трансформация меняет мис-
сию, меняет культуру. Многие из культур-
ных императивов цифровой трансформа-
ции являются специфическими для каждой 
отрасли. Но некоторые из них универсаль-
ны: фокус на данных, на передаче информа-
ции в нужные руки в нужное время, исполь-
зование когнитивных сервисов для совер-
шенствования или замены рутинных ког-
нитивных задач, оперативные итерации и 
изменение ролей сотрудников, о которых 
мы уже говорили.

Крайне важно осознанно внедрять те 
культурные изменения, которые необходи-
мы для успешного развития бизнеса. Искус-
ственный интеллект может помочь отслежи-
вать эти изменения.
— Каким будет рабочее место в этом но-
вом мире?
— Технологии существенно повысили ка-
чество жизни огромного количества людей, 
но исторически они чаще заменяли челове-
ческие мышцы, а не мозг. На этот раз маши-
ны научились «думать» совершенно по-ново-
му. Рассмотрим концепцию дополнений и за-
менителей. Дополнение — это то, что делает 
другой товар более ценным, например бен-
зин для автомобиля или ПО для компьютера.

Один человек на бульдозере заменяет сот-
ни людей с лопатами. Но управление бульдо-
зером сложнее и требует более передовых на-
выков. Значит, бульдозер — дополнение к че-
ловеческим навыкам. За счет такого дополне-
ния происходит рост заработной платы, по-
скольку растет потребность в квалифициро-
ванных рабочих.

То, что технологии заменяют людей, не 
так страшно. Но важно, что некоторые из них 
снижают уровень необходимых навыков, а 
другие повышают, то есть способствуют по-
явлению более высококвалифицированных 
и более высокооплачиваемых специалистов. 
В противоположность бульдозеру некоторые 
технологии заменяют человеческие навыки. 
К примеру, кассовые аппараты снизили тре-
бования к подготовке кассиров, так как отпа-
ла необходимость считать в уме. Зарплаты в 
этой профессии сократились.

Большинство людей считают, что про-
мышленная революция создала средний 
класс с самого начала. Но еще раньше ин-
новации заменили высококвалифициро-

ванных ремесленников низкоквалифици-
рованными рабочими, снижая потребность 
в навыках и увеличивая разницу в доходах. 
XX век задал этому тренду обратное направ-
ление, создав обширную прослойку средне-
го класса в развитых странах, но примерно в 
1980-х ситуация снова изменилась: разница 
в доходах снова увеличилась, а доходы сред-
него класса стагнировали. В XX веке количе-
ство позиций для низкоквалифицирован-
ных рабочих существенно сократилось, а на 
смену им пришли позиции, требующие спе-
циального образования и навыков.

Подводя итог, могу сказать, что дополне-
ния, о которых я говорю, например Delve, 
DeepCRM, Hololens, инструменты для ди-
зайна и офисные программы, 3D-принтеры, 
способствуют росту зарплат, а заменители 
(Turbo-Tax, программы для диагностики за-
болеваний, беспилотные маршрутные авто-
бусы) приводят к снижению зарплат и увели-
чению неравенства в доходах.
— Какими будут новые договорные отно-
шения?
— Цифровая трансформация позволяет нам 
составлять контракты, которые раньше бы-
ли невозможны. Мы можем использовать но-
вые показатели и метрики. Этот ресурс стал 
доступен благодаря новым формам данных, 
таким как видео с камер наблюдения и ин-
формация о поведении, например, водите-
лей (это отражается на стоимости страховых 
контрактов, зависящих от поведения води-
теля). Искусственный интеллект позволяет 
нам использовать модели для прогнозирова-
ния того, какой доход обеспечит менеджер 
по продажам. На базе этого мы можем сни-
зить риск выбора слишком больших или не-
достаточно больших целей и квот, прогнози-
ровать успех специалиста по продажам, уста-
навливать размер компенсации.

Кроме того, поскольку появляется все 
больше цифровых рынков, использование 
конкуренции для ценообразования, в част-
ности с помощью аукционов, становится 
все более востребованной моделью. Один из 
примеров — создание логотипов через кра-
удсорсинг. А, например, более глубокое зна-
ние потребностей и поведения покупателей 
поможет повысить прибыль, так как цена на 
продукт или услугу основывается на множе-
стве факторов (география, карты лояльности, 
даже прогнозы готовности платить).
— И все же как подготовиться бизнесу к 
этим изменениям?
— Во-первых, используйте искусственный 
интеллект. В конце концов он изменит боль-
шую часть бизнес-процессов. Во-вторых, по-
вышайте производительность сотрудников. 
В большинстве компаний половину их цен-
ности составляют люди. Инвестиции в этот 
актив — ключ к повышению производитель-
ности. В-третьих, используйте гибкие ко-
манды, внедряйте новые метрики. Цифро-
вая трансформация позволяет проводить но-
вые усовершенствованные измерения, кото-
рые могут улучшить работу вашего бизнеса. 
В-четвертых, создавайте рынки там, где толь-
ко возможно. Не каждая бизнес-задача может 
стать рынком, но смотрите в оба!

Интервью взяла Нина Громова

«Создавайте рынки там, где только возможно»
Престон Маккафи, главный экономист компании 
Microsoft, рассказал о новом тренде — цифровой 
трансформации, которая кардинально меняет не толь-
ко отдельные компании, но и целые отрасли, и экономи-
ки мира. Он видит в этом процессе как риски, так и ог-
ромный потенциал для бизнеса. Также господин Мак-
кафи дает рекомендации, как подготовиться к предсто-
ящим изменениям.
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— тенденция —

В мае в Лас-Вегасе прошла кон-
ференция объединенной компа-
нии Dell EMC. Напомним, это сли-
яние стало крупнейшей сделкой 
за всю историю мирового ИТ-рын-
ка. Главной темой Dell EMC 2017 
была цифровая трансформация. 
Эта концепция обсуждается в ми-
ре уже не первый год, в том числе 
в России. В нынешнем году о на-
чале цифровой трансформации 
не говорят разве что самые инерт-
ные или осторожные компании.

Расплывчатый термин «цифро-
вая трансформация» используют в 
самых разных контекстах и ситу-
ациях. Из-за неясности определе-
ния его часто используют для опи-
сания любого проекта, связанного 
с внедрением новых ИТ. Продают 
серверы в рамках проекта цифро-
вой трансформации, обновляют ПО 
и так далее. Но явление это гораздо 
более масштабное, чем просто вне-
дрение новых ИТ, путь даже они и 
включают в себя элементы искусст-
венного интеллекта и другие горя-
чие технологии. Речь идет о том, что 
меняется общество, меняется чело-
вечество. Люди испытывают повы-
шение уровня стресса на 30%, если 
видео на YouTube грузится доль-
ше секунды. Об этом сообщается в 
нейронаучном исследовании, кото-
рое совместно провели Ericsson и 
Vodafone Germany. Ни компании, 
ни футурологи, ни аналитики пока 
не знают, куда все это нас приведет. 
Как сказал Майкл Делл, основатель 
и глава компании Dell Technologies, 
в своем ключевом выступлении на 
Dell EMC World в Остине в прош-
лом году, возможно, через пару лет 

доставка товаров всего за одну ночь 
будет казаться ужасно медленной.

Он начал ключевой доклад в Ости-
не с того, что вспомнил о 8 млрд под-
ключенных устройств на планете. По 
его словам, через 15 лет к 2031 году 
их станет 200 млрд и в 25 раз увели-
чится число жителей Земли. Все эти 
устройства будут предоставлять до-
ступ к множеству приложений и сер-
висов и будут источником огромно-
го количества данных. Это так назы-
ваемый интернет всего (такое опре-
деление этому явлению дала компа-
ния Cisco несколько лет назад), кото-
рый лежит в основе следующей ин-
дустриальной революции. «VR и AR 
заново определяет то, как мы работа-
ем, учимся и играем,— сказал Майкл 
Делл.— Применение машинного об-
учения, глубинного обучения и тех-
нологий искусственного интеллек-
та ко всем этим данным расширя-
ет творческие способности людей, 
человеческий потенциал и возмож-
ности, открывает путь масштабно-
му прогрессу и инновациям и в бу-
дущем поможет решить самые боль-
шие проблемы человечества. Это вос-
ход новой цифровой эры. Физиче-
ская реальность трансформируется 
в цифровую, и физические бизнесы 
тоже должны трансформироваться».

Мало кто понимает, что такое циф-
ровая трансформация. Ясно только, 
что бизнесу сейчас приходится гнать-
ся за клиентами и пытаться вовре-
мя удовлетворить их запросы: выпу-
скать мобильное приложение, добав-
лять туда новые функции, встраивать 
чат-боты, открывать канал в Telegram, 
ставить робота-консультанта в офисе 
продаж, а скоро и сам офис придет-
ся перенести в виртуальную реаль-
ность. Компании бегут в это цифро-

вое будущее с закрытыми глазами, 
пытаясь из подручных материалов 
соорудить нечто способное удержать 
внимание клиентов. Редкие из них 
сели и подумали, как им превратить-
ся в фабрику новых цифровых серви-
сов и продуктов, которая может их 
выдавать один за одним и так, чтобы 
бизнес не разрушился. Никто не зна-
ет, какие именно проекты нужно бу-
дет запускать даже через пару лет — 
блокчейн это будет или VR. Ясно толь-
ко, что нужно быть готовым к любому 
повороту событий. Вот это превраще-
ние в фабрику цифровых продуктов 
для внутреннего и внешнего заказчи-
ка и есть цифровая трансформация.

Оказалось, что это непростая за-
дача для бизнеса. Прошлой осенью 
на конференции в Остине глава Dell 
Technologies обнародовал резуль-
таты исследования компании под 
названием Digital Transformation 
Index, в котором приняли участие 
4 тыс. топ-менеджеров из разных от-
раслей по всему миру. Задачей иссле-
дования было показать готовность 
бизнеса к цифровому будущему. Ока-
залось, 45% опасаются, что устареют 
уже через три-пять лет; почти поло-
вина, 48%, не имеет ни малейшего 
представления о том, как будет вы-
глядеть их отрасль через три года. И 
большинство — 75% — воспринима-
ют стартапы как угрозу.

Как отмечается в результатах ис-
следования, прогресс есть, но он «ку-
сочный», как по индустриям, так и по 
рынкам. Большинство опрошенных 
— 73% — сообщили, что цифровая 
трансформация в их компаниях мо-
гла бы быть более масштабной.

На конференции Dell EMC World 
2017 в Лас-Вегасе главная мысль, ко-
торую пыталась донести до присут-

ствующих компания—организатор 
мероприятия, заключалась в том, 
что вендоры могут быть партнера-
ми цифровой трансформации. Сам 
Майкл Делл серьезно относится к но-
вым клиентам, которые поступили к 
нему вместе с EMC. Так, Сруд Шериф, 
директор по информационным тех-
нологиям Kuwait Finance House, со-
общил, что глава Dell Technologies 
лично посетил его офис, чтобы по-
нять, какие проблемы у компании и 
как ей можно помочь.

Ветер перемен
Цифровую трансформацию уже на-
чали или планируют запустить са-
мые разные компании по всему ми-
ру. Андрей Косенко, руководитель 
направления стратегического кон-
салтинга в России и СНГ компании 
VMware, говорит, что в России быс-
трее остальных реализуют иници-
ативы из области цифровой транс-
формации те компании, которые 
работают напрямую с заказчиками. 
Ожидания клиентов по поводу ско-
рости и качества предоставления 
услуг растут: они хотят выполнять 
все операции, находясь где угодно, 
используя любое устройство и в ре-
жиме «здесь и сейчас».

В качестве примера он приводит 
внедрение мобильными оператора-
ми решений для самообслуживания 
пользователей. «С точки зрения кли-
ента это просто удобный интерфейс 
для удовлетворения его потребно-
стей, а с точки зрения бизнеса — весь-
ма серьезное изменение и технологи-
ческой платформы, и бизнес-процес-
сов, и организации абонентского сер-
виса»,— поясняет Андрей Косенко.

Он говорит, что через цифровую 
трансформацию в первую очередь 

проходят компании, существующие 
в условиях очень высокой конкурен-
ции: банки, страховые компании, 
мобильные операторы и так далее. 
«Высокий уровень сервиса становит-
ся требованием по умолчанию. От-
сутствие удобных инструментов для 
самообслуживания, мобильных при-
ложений и т. д. может стать причиной 
оттока клиентов и уменьшения дохо-
дов компании»,— поясняет он.

Так, по заявлению пресс-службы 
ВТБ цифровая трансформация яв-
ляется одним из приоритетов банка 
и неотъемлемой частью стратегии 
группы на 2017–2019 годы. В офи-
циальном комментарии говорится: 
«Уже сейчас многие процессы в груп-
пе и многие подразделения задейст-
вованы в цифровой трансформации. 
Главными задачами ВТБ являются со-
здание наиболее востребованных 
клиентами цифровых продуктов, 
увеличение доли сервисов в цифро-
вых каналах, развитие количествен-
ной и качественной аналитики для 
повышения кросс-продаж, повыше-
ние производительности и сокраще-
ние стоимости операций. Мы рассчи-
тываем, что цифровая трансформа-
ция будет способствовать улучшению 
клиентского опыта работы с банком».

Компании, работающие с бизнес-
клиентами, тоже трансформируют 
свои бизнес-модели для увеличения 
доходов, повышения лояльности 
заказчиков. Андрей Косенко при-
водит еще один пример из банков-
ской отрасли: «Традиционно в бан-
ках процесс одобрения кредитной 
заявки занимает продолжительное 
время: только изучение и оценка до-
кумента требуют нескольких дней. 
Внедрив автоматизированную сис-
тему, можно сократить время обра-

ботки стандартной заявки до минут. 
В результате изменений технологи-
ческой платформы, бизнес-процес-
са и операционной модели прогрес-
сивный банк получает возможность 
значительно повысить эффектив-
ность своей работы».

В VMware цифровую трансформа-
цию понимают как ряд изменений, 
которые затрагивают в том числе 
стиль руководства, бизнес-модель, 
принципы взаимодействия с клиен-
тами, поставщиками и партнерами. 
Все они работают на повышение эф-
фективности сотрудников и органи-
зации в целом. Цифровая трансфор-
мация охватывает все бизнес-процес-
сы: от автоматизации закупок до про-
даж и маркетинга.

По словам Андрея Косенко, успех 
цифровой трансформации зависит 
от множества факторов. Один из са-
мых важных — поддержка инициа-
тивы топ-менеджментом. В случаях, 
когда инициатива цифровой транс-
формации идет «снизу-вверх», очень 
велика вероятность неудачи на од-
ном из этапов. Важно, чтобы руко-
водство понимало цель изменений и 
преимущества, которые дает цифро-
вая трансформация,— возможность 
быстрее выводить на рынок новые 
продукты, опережая конкурентов, 
новые источники дохода, повыше-
ние лояльности клиентов и другие.

«Как бы то ни было, в 2018 году, по 
мнению обозревателей Forbes, 67% 
руководителей компаний из списка 
Global 2000, а среди них уже есть и 
российские предприятия, выберут 
цифровую трансформацию в качест-
ве центральной задачи своей корпо-
ративной стратегии»,— завершает 
свою мысль Андрей Косенко.
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