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Аннотация : цифровая трансформация компании может быть успешной при условии, 
что в компании есть специалисты, способные ее осуществить. Именно цифровые специ-
алисты смогут адаптировать новые технологии к бизнес-процессам компании и благо-
даря новым идеям создать новые возможности в бизнесе. Эти специалисты становятся 
самыми востребованными и дефицитными на рынке труда. 

В статье анализируется задача обеспечения кадровой составляющей цифровизации 
и раскрываются связанные с ней ключевые вопросы: кто необходим, какие цифровые ком-
петенции и профили нужны, как поднимать цифровой уровень всех сотрудников ? 
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TRANSFORMATION OF POSITIONS, COMPETENCES AND PROFILES 
IN THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION 

Abst rac t : digital transformation of the company can be successful provided that in the com-
pany there are experts capable to carry out her. Digital experts will be able to adapt new technolo-
gies to business processes of the company and thanks to the new ideas to create new opportunities 
in business. These experts become the most popular and scarce in labor market. 

In article the problem of providing personnel the digitalization making is analyzed and the 
key questions connected with her reveal: who is necessary what digital competences and profiles 
are necessary how to raise digital the level of all employees? 
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Введение вую экономику, а высокотехнологичной про-
В мире происходит глобальная цифро- мышленности — в цифровую промышлен-

вая трансформация экономики в цифро- ность: создаются Фабрики будущего в виде 
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«умных», виртуальных и цифровых фа-
брик; формируются цифровые платформы, 
«умные» цифровые двойники (Smart Digital 
Twin) реальных объектов / продуктов (DT-1), 
производственных процессов (DT-2), отрас-
лей (DT-3), «умные» цифровые тени (Smart 
Digital Shadow) и цифровые нити (Digital 
Thread); разрабатываются экспертные си-
стемы интеллектуальных помощников как 
первый этап развития в сторону примене-
ния искусственного интеллекта; развива-
ется автоматизация, роботизация и ин-
теллектуализация промышленности; осу-
ществляется переход к киберфизическим 
системам, происходит объединение мате-
риального и цифрового (виртуального) ми-
ров. Эти глобальные изменения сопрово-
ждаются созданием новых бизнес-процес-
сов на всех уровнях. 

В рамках Четвертой промышленной 
революции лидерами будут становиться 
именно те компании, которые, находясь 
в глобальных тенденциях цифровой эко-
номики, переносят акценты своей деятель-
ности в область цифрового проектирования 
и моделирования, компьютерного и супер-
компьютерного инжиниринга вместе с ме-
тодами многокритериальной, многопа-
раметрической, мультидисциплинарной, 
топологической и топографической опти-
мизации, бионического дизайна, аддитив-
ного производства, роботизациии т.д. 

Цифровые компетенции, цифровые 
профили и цифровые таланты 

По мере того как цифровая трансформа-
ция кардинально меняет бизнес, успех циф-
ровизации больше всего зависит от одного 
фактора. Этим критически важным элемен-
том являются специалисты: талантливые 
профессионалы, способные использовать су-
ществующие цифровые технологии и адап-
тироваться к новым методикам и новым 
подходам [2, 3]. Без них компаниям будет 
сложно в полной мере реализовать потен-
циал новейших технологических разрабо-
ток: Индустрии 4.0, роботов, искусственно-
го интеллекта, передовых методов анализа 
данных, виртуальной реальности и новых 
цифровых бизнес-моделей. 

В апреле 2018 года эксперты BCG опре-
делили шесть областей, в которых циф-
ровые таланты могут принести наиболее 
значительный эффект. К этим областям от-

носятся цифровой бизнес, цифровой марке-
тинг, цифровые разработки, углубленная 
аналитика, Индустрия 4.0 и новые методы 
работы. Эксперты в области цифрового биз-
неса выдвигают инновационные идеи, ко-
торые становятся основой для новых циф-
ровых бизнес-моделей. Эксперты по марке-
тингу знают, как использовать весь спектр 
цифровых каналов для взаимодействия с по-
требителями. Разработчики помогают вы-
страивать эти каналы. Аналитики исполь-
зуют данные для того, чтобы понять, чего хо-
тят потребители. Эксперты по Индустрии 
4.0 работают с производственными подраз-
делениями над созданием новых продуктов, 
а специалисты по новым практикам работы 
применяют инновационные методы, позво-
ляющие повысить эффективность и преобра-
зовать культуру организации (рис.). 

В этих шести областях эксперты вы-
делили двадцать основных цифровых 
профилей, необходимых для обеспечения 
устойчивости цифровой трансформации 
в любой компании — и в любой отрасли. Не-
смотря на некоторые исключения, указан-
ные профили охватывают большую часть 
потребностей организаций в области циф-
ровых талантов. Ниже представлено не-
сколько профилей из шести наиболее зна-
чимых областей: 

• Специалист по цифровым стратеги-
ям обеспечивает лидерство на всех этапах 
развития цифровой бизнес-модели вне за-
висимости от того, работает ли такой спе-
циалист в обособленном цифровом подраз-
делении, в департаменте цифровизации, 
в стратегическом отделе или какой-либо 
иной функции. 

• Специалист по автоматизации мар-
кетинга осуществляет поддержку цифро-
вого маркетинга, используя ботов на базе 
искусственного интеллекта для онлайн-
взаимодействия с клиентами. 

• Дизайнеры пользовательского интер-
фейса (UI, user interface) и пользователь-
ского опыта (UX, user experience) специали-
зируются на проектировании интерфейса 
и опыта пользователей приложений. 

• Специалисты по анализу данных 
входят в состав команды углубленной 
аналитики и занимаются анализом 
и интерпретацией данных. Они способны 
выявлять скрытые связи и интересные за-
кономерности в данных. 
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Рис. Основные цифровые профили по областям 
Источник: разработано авторами на основе материалов [4] 

• Инженер по робототехнике и автома-
тизации создает, конфигурирует и тести-
рует роботов (преимущественно производ-
ственного назначения). 

• Скрам-мастер владеет новейшими ме-
тодами управления проектами и знаниями 
в области методологии Agile и ее внедрения. 

Необходимо не только привлекать новые 
цифровые таланты извне на конкретные по-
зиции, но и развивать цифровые навыки 
уже работающих в компании сотрудников. 

Важнее всего понять, как мыслят циф-
ровые таланты. Сотрудники с цифровым 
мышлением предприимчивы и склон-
ны принимать решения на основе дан-
ных. Они специализируются на разработ-
ке продуктов и услуг, учитывающих по-
требности и предпочтения пользователей. 
Им действительно нравится творить и соз-
давать. Они имеют опыт работы в междис-
циплинарных командах, ориентированы 
на сотрудничество и методы Agile. Подчер-
кнем, что в Agile-методе важны роли как на-
бор обязанностей, ответственностей и прак-
тик. Для цифровых специалистов портфель 
создаваемых ими продуктов и проектов 
важнее престижного названия должно-
сти или линейного карьерного роста. Кро-

ме того, они лучше «обычных» сотрудников 
относятся к нестандартным формам ком-
пенсации, таким как опционы или доля 
в интеллектуальной собственности. Мно-
гие их них также стремятся действительно 
что-то менять и делать мир лучше. Резюми-
руя, можно сказать, что цифровые таланты 
представляют собой особую категорию кан-
дидатов, требующую новых способов при-
влечения и отбора. 

CDO (Chief Digital Officer, директор 
по цифровизации) как ключевая фигу-
ра цифровой трансформации на пред-
приятии 

Цифровая трансформация, прежде все-
го трансформация бизнеса, которая создает 
новые сервисы, продукты, услуги для поль-
зователей и, как следствие, позволяет ком-
пании генерировать новые финансовые по-
токи. В условиях цифровой трансформации 
происходит следующее: 

— формируется новая политика бизне-
са: данные становятся одним из ключевых 
активов компании; 

— формируется организация, управля-
емая преимущественно на основе данных 
и аналитики. 
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Идеологом цифровизации в компании 

в настоящее время становится директор по 
цифровизации — CDO. CDO также выпол-
няет роли директора программного офиса 
по цифровизации и руководителя проектов 
по внедрению цифровых решений. 

CDO является стратегическим партне-
ром бизнеса по направлениям: развитие, 
формирование стоимости, риски, компла-
енс; подчиняется напрямую CEO. Явля-
ется ключевым партнером для CFO, CRO, 
COO, CIO 

Среди глобальных трендов формирова-
ния CDO можно выделить следующие. 19 % 
компаний в мире имеют сегодня CDO. В ре-
гионах EMEA 38 % компаний имеют CDO, 
в Северной Америке 23 %. Самый высокий 
коэффициент CDO — в компаниях финан-
совой индустрии и отраслях, ориентирован-
ных на потребителя. 60 % всех CDO в этих 
индустриях были наняты в течение 2016 
и 2015 годов. Крупнейшие компании име-
ют самый высокий показатель CDO (33 %). 

Неотъемлемой компетенцией CDO явля-
ется способность управлять изменениями. 
Обеспечивающей компетенцией — способ-
ность организовывать проектную деятель-
ность на базе современных методологий, 
умение программировать развитие и на-

страивать организационный дизайн ком-
пании в соответствии с новыми задачами 
и вызовами. 

Предметными компетенциями CDO яв-
ляются следующие: управление данными, 
а также управление компанией, построен-
ное на данных. Ключевой ценностью явля-
ется умение разбираться в технологических 
и организационных аспектах сбора, обра-
ботки и обращения данных в современной 
организации, быть в курсе технологическо-
го фронтира и уметь решать соответствую-
щие задачи. 

В производственных компаниях пози-
ция CDO, в силу пока недостаточной зре-
лости в части цифровизации, еще не рас-
пространена. Другие отрасли, такие как 
финтех, ритейл и страхование, телеком на-
ходятся на этапе готовности к изменениям. 
В этих компаниях позиция CDO преимуще-
ственно уже появилась. 

Позиция CDO имеет свое происхождение 
из функционала взаимодействия с потре-
бителями и выстраивания коммуникации 
с клиентом. Сегодня важнейшим элемен-
том CDO является техническая компетен-
ция. Различия профилей директора по ин-
форматизации (CIO) и директора по циф-
ровизации (CDO) представлены в таблице. 

Т а б л и ц а 
Различия профилей директора по информатизации (CIO) и директора 

по цифровизации (CDO) 

Характеристика CIO директор по информатизации CDO директор по цифровизации 

Цель 
Повышение производительности 

труда в компании, 
операционная эффективность 

Обеспечение запуска программных 
и аналитических продуктов для ком-
мерческой продажи, новые cash flow 

Параметры 
эффективности 

Производственная эффективность, 
продуктивность, сокращение издержек 

Коммерциализация новых 
продуктов, прибыль 

Зоны 
ответственности 

Развитие новых технологий, 
инновации 

KPI Показатель сокращения издержек Количество новых продуктов 
и сервисов, прибыль 

И с т о ч н и к : разработано авторами на основе материалов [1] 

CDO в роли технического специали-
ста фокусируется на построении взаимос-
вязанных технологических экосистем, по-
средством оценки и сопоставления связей 
между различными структурами бизнеса; 
оценивает и инвестирует в корпоративные 
платформы и лицензии, такие как средства 

визуализации; контролирует комплекс-
ные неоднородные конфигурации, снижает 
ошибки Service Level Agreement (SLA), риски 
сбоя, оптимизирует сервис; вносит измене-
ния в IT посредством тесного сотрудниче-
ства с другими CxO в целях внедрения мас-
штабируемых технологий. 
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CDO в роли ученого-методолога возглав-

ляет программу развития данных и анали-
тики в организации; разрабатывает и вне-
дряет технологии, инструменты, подходы 
и методологии для монетизации массива 
данных компании; осуществляет стратеги-
ческое и оперативное управление данны-
ми, качеством данных и другими средства-
ми контроля для обеспечения целостности 
данных компании; служит надёжным пар-
тнёром для ключевых руководителей биз-
неса, ориентированных на клиента, управ-
ление рисками предприятия, соблюдение 
нормативных требований и финансы; со-
действует инновациям посредством исполь-
зования технологий Big Data и аналитики. 

CDO в роли инноватора предлагает глу-
бокое понимание путей клиента, цепочек 
поставок, работы сотрудников и того, как 
их можно улучшить с помощью цифровых 
технологий; имеет четкое представление 
о том, как перенести традиционные про-
цессы в мобильные технологии, социаль-
ные сети, датчики и т. д.; имеет естествен-
ную склонность к инновациям и развитию, 
включая способность обучать и вдохновлять 
других заинтересованных лиц в организа-
ции; способен перевести организацию на 
путь цифровой трансформации, как вну-
тренне, так и внешне. 

CDO в роли стратега оценивает наиболее 
подходящие операционные модели и под-
ходы к монетизации данных для бизнеса; 
определяет и управляет видением анали-
тики всего предприятия, включая страте-
гию, людей, процессы, данные и техноло-
гии; активно участвует в трансформации 
бизнеса, изменениях и образовании, необ-
ходимых для внедрения аналитики в куль-
туру; находится на передовом рубеже разви-
тия данных и рисков, управляет будущими 
внутренними программами организации. 

Выводы 
В краткосрочной перспективе традици-

онные компании могут выделить цифро-
вых специалистов в отдельное подразде-
ление — спутник основной компании. Од-
нако компании быстро обнаруживают, что 
им необходимы значительные изменения 
в корпоративной культуре в целом. Цифрови-
зация не может оставаться задачей отдель-
ного подразделения. Чтобы сделать ее двига-
телем развития всей компании и обеспечить 

устойчивость изменений, необходимо выйти 
за пределы одного лишь акселератора. 

Для создания подлинно цифровой культу-
ры необходимо вводить новые формы сотруд-
ничества и адаптироваться к ним, переводить 
больше задач на проектную основу и управ-
лять этими проектами более гибко. Компа-
ния должна внедрять новые методы работы, 
например, Agile, и клиентоориентированное 
проектирование, больше экспериментировать 
и быть более креативной, отказаться от многих 
жестких правил и меньше опасаться рисков. 
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