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Higher education institutions are involved in the transition to a new university model called a digital university. 
This model implies not only the introduction of new technologies, but also the development of an organizational 
strategic transformation. The digital maturity of an organization correlates with the scale of its digital trans-
formation efforts, in this regard, the article identifies digital transformation initiatives undertaken by universi-
ties, as well as identifies new processes and technologies used to implement them. 
Key words: transformation, information and communication technologies, education, distance learning, educa-
tional process, digitalization. 
 

Введение 
В последние годы наблюдается возросший интерес к цифровой трансформации в универ-

ситетах, однако существует мало исследований, посвященных этому вопросу и четко опреде-
ляющих деятельность, осуществляемую в этой области, и уровень ее трансформации. Наша 
цель – выяснить, как университеты начали свою цифровую трансформацию, будь то с разра-
ботки цифровой стратегии и плана ее достижения до реализации своих инициатив (DTI)1, или 
путем описания всех стратегических процессов, которые могут быть усилены новыми цифро-
выми технологиями, либо путем запуска изолированных инициатив DTI.  

Методы 
В качестве метода исследования был выбран многоцелевой обзор литературы, который 

представляет собой тщательное изучение академической, а также «серой» литературы. Мы рас-
сматривали «серую» литературу, чтобы обеспечить больший объем и качество доказательств, 
включая источники официальных документов, блоги, веб-страницы, университетские докумен-
ты, опубликованные на их веб-сайтах, университетские новости и т. д. Вузы почти не публику-
ют свои DTI в научных журналах, они предпочитают писать официальные документы или пуб-
ликовать свои примеры успешной цифровой трансформации на веб-сайтах.  

Мы искали «серую» литературу, используя поисковую систему Google и, в частности, веб-
страницу EDUCAUSE, а академическую литературу искали в известных базах данных, напри-
мер, Semantic Scholar, ACM Digital Library, IEEE Xplore, ScienceDirect и Springer. Строки поиска 
были составлены таким образом, чтобы найти соответствующую литературу в соответствии с 
нашими исследовательскими вопросами; а именно: «цифровая трансформация», или «цифровая 
революция», или «цифровые инновации», или «прорывные технологии», или «инновационные 
услуги». 

Использование вышеупомянутых ключевых слов позволило обнаружить более 500 статей 
в научной и «серой» литературе, но мы сузили поиск до периода 2015–2020 гг., поскольку, по 
данным Кастро-Бенавидес и др., количество статей по цифровой трансформации в вузах значи-
тельно увеличилось по сравнению с 2016 годом, но мы также обнаружили значительные иници-
ативы по цифровой трансформации, опубликованные в 2015 году [10].  

Критерии включения: статьи, опубликованные в период с 2015 по 2020 год, которые 
предоставили нам информацию об инициативах DTI с использованием новейших ИТ, которые 
содержат вышеупомянутые строки поиска, описывающие практики цифровой трансформации в 
университетах и показывающие цифровую стратегию университета. 

Критерии исключения: статьи, показывающие предложения по цифровизации университе-
тов или тех, которые используют термин «цифровая трансформация», но где описанная иници-
атива соответствует цифровизации. 

                                                             
1 Всемирный экономический форум в 2015 г. разработал специальную долгосрочную программу под 
названием «Digital transformation initiative» (DTI), которая стала фокусом  для выявления новых возмож-
ностей и перспектив дальнейшей цифровизации общества. URL: https://www.weforum.org/publications/ 
digital-transformation-initiative/  
DT – это цифровая трансформация, а DTI – это инициативы (конкретные действия), направленные на 
внедрение цифровых технологий, влекущие за собой трансформационные процессы. 
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Количество статей, найденных с помощью научных баз данных, составило около 1500; 
после удаления дублей осталось около 1200 статей. Затем мы провели отбор, читая только тези-
сы статей и учитывая ключевые слова и критерии включения/исключения, и отобрали только 
120 статей. В результате прочтения каждой из этих статей и рассмотрения критериев включе-
ния и исключения было получено 24 академические статьи. Что касается «серой» литературы, 
мы нашли около 2500 документов и публикаций; после удаления дубликатов и применения 
критериев включения и исключения выяснилось, что только 61 из них имели отношение к 
нашему исследованию. 

Из 24 источников официальной литературы и 61 источника из «серой» литературы мы 
проанализировали деятельность 29 университетов, нашли более 300 ИТ-инициатив и отобрали в 
общей сложности 184 инициативы DTI), применив следующие критерии: 

1. Мы не выбрали инициативы, которые посредством технологий оптимизируют суще-
ствующие процессы, и инициативы, ориентированные только на технологии, потому что мы 
рассматриваем их не как инициативы по цифровой трансформации, а как инициативы по циф-
ровизации. 

2. Мы включили в число инициатив цифровой трансформации те, которые используют 
ИТ для создания новых процессов, приносящих высокую стратегическую ценность университе-
ту и учитывающих более широкие аспекты, такие как данные, процессы, люди и т. д. 

Таким образом, мы определили инициативы DTI, которые создали новые процессы, 
направленные на решение любой из следующих стратегических задач: 

1. Распространение цифровых навыков и культуры среди университетского сообщества. 
2. Оптимизация информационной безопасности и поддержание непрерывности бизнеса. 
3. Обеспечение конкурентоспособности благодаря высокому качеству услуг. 
4. Предложение качественного и конкурентоспособного образования. 
5. Удовлетворение возникающих потребностей клиентов (студентов). 
6. Обладание информацией и знаниями для принятия оптимальных решений. 
7. Достижение стратегических целей университета (видения). 

Результаты исследования 
Проанализировав избранную академическую и «серую» литературу, стремясь ответить на 

вопросы нашего исследования, мы определили инициативы по цифровой трансформации, раз-
работанные в вузах и направленные на решение вышеупомянутых стратегических задач. Мы 
изучили их интеграцию в цифровые стратегии и планы и определили наиболее широко исполь-
зуемые новые технологии, как включенные в DTI, так и предназначенные для реализации но-
вых процессов. 

1. Основные инициативы цифровой трансформации в вузах 
Многие предприятия рассматривают цифровую трансформацию как все более важный шаг 

на пути к успеху и выживанию. Высшие учебные заведения также стремятся повысить свой 
успех и получить преимущество перед конкурентами. Большинство лидеров чувствуют угрозу 
со стороны университетов, которые стремятся расширить свой рынок (77 %), и тех, которые 
стремятся войти в их географический регион (55 %) [6]. По этой причине они стремятся преоб-
разовать свои бизнес-модели с помощью технологий. Организациям необходимо понимать, что 
цифровая трансформация – это относительный процесс и он должен быть адаптирован специ-
ально для каждой организации, поскольку по сути цифровая трансформация связана с людьми и 
структурой организации [9]. 

Результаты показывают, что университеты в основном ориентированы на предоставление 
качественного и конкурентоспособного образования (44 DTI, т.е. 24 % от общего числа инициа-
тив). Основная цель университетов – образование, и реализация инициатив по цифровой транс-
формации, создание новых стратегических процессов в этом направлении – это возвратная цен-
ность для университетов, поэтому результаты соответствуют нашим ожиданиям. Существует 
несколько моделей университетов будущего, классифицированных по разным источникам, и 
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результаты показывают почти равномерное распределение стратегических инициатив, предпри-
нятых в направлении этих моделей, к которым ведет обучение на протяжении всей жизни [3]. 

Предоставление качественных услуг, информационная безопасность и принятие решений 
на основе знаний составили около 15 % инициатив (для каждой категории). Университеты  
считаются сложным бизнесом, и их стратегическое преобразование должно включать все ас-
пекты этого бизнеса. 

Ожидалось, что инициатив, связанных с улучшением цифровых навыков и распростране-
нием культуры цифровой трансформации в сообществе, будет меньше (всего 9 %) [10]. Челове-
ческое поведение считается одной из самых сложных проблем в любом бизнесе, и результаты, 
связанные с деятельностью университетов, это подтверждают. 

Цифровая трансформация в основном заключается в получении 360-градусного видения 
клиентов (студентов) и попытке создания новых процессов для удовлетворения их растущих 
потребностей, но результаты показывают, что только 13,5 % инициатив были реализованы для 
достижения этой цели. Также кажется, что существует лишь несколько инициатив (6 % из них), 
связанных с достижением видения университетов. Этот результат показывает, что инициативы, 
как правило, изолированы и не соответствуют университетской стратегии [11]. 

2. Новые технологии, наиболее часто используемые в инициативах по цифровой транс-
формации 

В предыдущих разделах мы уделили внимание выявлению новых процессов, которые реа-
лизуются инициативами цифровой трансформации университетов, учитывая, что суть цифро-
вой трансформации заключается в создании новой стратегической бизнес-модели. Цифровая 
трансформация основана на инновационных технологиях, поэтому еще одним важным аспек-
том является выявление тенденций, которые используются или которые вузы планируют ис-
пользовать для реализации инициатив DTI. 

Следует отметить, что из 184 инициатив ЦТ, которые мы определили в предыдущих раз-
делах, только в отношении 82 имеется информация об используемых технологиях [7]. Это свя-
зано с тем, что большинство наших ссылок касаются только стратегии университета и не со-
держат технологического плана. 

Наиболее распространенными найденными технологиями являются: 
Аналитика (используется в 23 % инициатив DTI) используется для мониторинга и отсле-

живания успеваемости студентов, выявления различных групп студентов, а также для обеспе-
чения персонализированного обучения, получения опыта и предоставления советов студентам и 
сотрудникам. Наиболее важным применением аналитики является поддержка принятия реше-
ний. Это обусловлено стремлением улучшить опыт преподавания и услуги за счет улучшения 
поддержки студентов, сотрудников и всех заинтересованных сторон, используя анализ различ-
ных источников информации, таких как системы, приложения, отзывы студентов, уроки, извле-
ченные из проектов, и причины инцидентов. 

Облачные технологии в основном применяются для двух целей: обеспечения безопасно-
сти, а также доступ к интернету в любом месте и в любое время [14].  

Искусственный интеллект (16 %) также играет важную роль в принятии решений на осно-
ве данных, создавая ценную информацию о студентах или сотрудниках, а затем расширяя его 
ценность предложенных решений за счет предоставления персонализированного опыта, отве-
чающего потребностям каждого. 

MOOC (Massive Open Online Course – массовые открытые онлайн-курсы)  (10 %), цифро-
вая образовательная среда (4 %) и так называемые открытые бейджи (цифровые «жетоны», под-
тверждающие факт получения навыков и достижения определенных результатов, которые раз-
мещаются в сети Интернет) (1 %) – это технологии, которые университеты используют в своих 
инициативах DTI для обеспечения онлайн-обучения. Они используют MOOC, чтобы предло-
жить прорывное образование, также упоминается использование цифровой среды обучения, 
тогда как открытые бейджи упоминаются только Организацией экономического сотрудниче-
ства и развития. 
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Виртуальная и дополненная реальность (9 %) – это новая тенденция в образовании, кото-
рая предлагает множество преимуществ, таких как создание цифровых учебных пространств, 
которые предлагают взаимодействие в реальном времени, обеспечивая программу смешанного 
обучения [5]. 

Чат-боты (6 %), виртуальные помощники (5 %) и технология автоматизации бизнес-
проессов RPA (Robotic process automation) (1 %) упрощают процессы, предоставляя услуги без 
необходимости вмешательства человека, обеспечивая бесперебойную связь, быструю и свое-
временную поддержку студентов и сотрудников; а также возможность высвободить время со-
трудников и администраторов для решения более сложных вопросов. 

Блокчейн (4 %), который используется для безопасного хранения и распространения ин-
формации и интернет вещей (3 %) являются менее часто используемыми тенденциями в иници-
ативах DTI [11]. 

Технологии с самым высоким процентом использования – это аналитика (23 %), Облач-
ные хранилища данных (20 %) и искусственный интеллект (16 %). Эти результаты можно объ-
яснить тем, что указанные технологии можно использовать для реализации широкого спектра 
стратегических процессов, созданных инициативами ЦТ, предпринимаемыми университетами. 
Значительная часть инициатив ЦТ требует принятия решений, которые становятся более стра-
тегическими, если они основаны на данных, а не централизованно.  

Другие технологии, такие как виртуальная и дополненная реальность, MOOC или вирту-
альные помощники – это технологии, использование которых в образовании развивается [4]. 
Однако процент их использования (5–10 %) пока низок, поскольку это относительно новые тех-
нологии, имеющие высокую стоимость и ограниченное содержание. Наконец, RPA, DLE 
(DataLife Engine – система управления сайтом и контентом), блокчейн и интернет вещей – это 
технологии с самым низким процентом использования (1–4 %), поскольку их прямое примене-
ние в образовании ограничено и они имеют умеренное потенциальное воздействие [2]. 

3. Новые технологии, используемые для реализации новых процессов 
Новые технологии, наиболее часто используемые в новых процессах, созданных в рамках 

инициатив DTI: 
Анализ данных рассматривается вузами как основной процесс, который должен быть до-

ступен (17 DTI, т.е. 9,2 % от общего числа проанализированных инициатив); он реализуется с 
использованием расширенной аналитики. Еще один важный процесс – обмен  
данными и услугами с помощью облачных сервисов (8,7 %) [1]. Остальные технологии исполь-
зуются в гораздо меньшей мере: процессы, связанные с обучением и опытом CV (curriculum 
vitae, лат. «ход вашей жизни» – краткое описание жизни, образования, мест работы) – (4,4 %), с 
использованием онлайн- и смешанного обучения (MOOC, виртуальная/дополненная реальность 
и т.д.), увеличение и упрощение взаимодействия студентов с использованием искусственного ин-
теллекта (3,3 %), предлагая непрерывное самообслуживание (2,7 %), внедряя чат-боты или умных 
виртуальных помощников, а также улучшая цифровые навыки с помощью инструментов вирту-
альной/дополненной реальности (1 %) [6]. 

Результаты 
В статье было проанализировано 29 университетов, были получены следующие результаты: 
1. Вузы находятся на первых шагах на пути к цифровой зрелости. Пока только каждый 

четвертый университет разработал цифровую стратегию (согласованную с глобальной бизнес-
стратегией). Все университеты, имеющие цифровую стратегию, реализовали цифровой план, и 
44 % из них имеют такого рода планы (цифровой план, план ИТ-стратегии, план цифровой 
трансформации или аналогичный) в качестве ориентира для реализации инициатив DTI. 
Остальные (56 %) запустили изолированные DTI, которые не интегрированы между собой и не 
имеют высокой стратегической отдачи для организации. Тем не менее, эти инициативы являют-
ся хорошим способом улучшить знания о потенциале новых технологий, понять, что они  
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достигают стратегического уровня, а затем взять на себя обязательства по комплексному плану 
цифровой трансформации. 

2. Руководители вузов рассматривают конкурентоспособное образование как ключевой 
момент своей цифровой трансформации и работают над тем, чтобы предложить новые формы 
качественного и конкурентоспособного образования, которые улучшат качество обучения сту-
дентов. Это проблема, в которой университеты выдвигают больше инициатив (25 % от общего 
числа), направленных в основном на: предложение обучения на протяжении всей жизни, рас-
ширение сотрудничества с промышленностью, интеграцию опыта работы в учебную програм-
му, предложение онлайн-образования и смешанного обучения, создание программ, основанных 
на компетенциях, и гарантии подлинности свидетельств о квалификации (сотрудников и обу-
чающихся) [3]. Что касается проблемы предоставления высококачественных услуг, реализован-
ные инициативы DTI (18 % от общего числа проанализированных) повышают производитель-
ность и эффективность услуг за счет: предоставления общих данных и услуг, стандартизации и 
автоматизации процессов, а также создания сотрудничества с промышленность. 

3. Наиболее часто используемые новые технологий в 184 проанализированных инициати-
вах DTI – это аналитика (23 %) и искусственный интеллект (16 %). Эти технологии использова-
лись для реализации инициатив, требующих принятия решений; предоставления качественных 
услуг, исходя из потребностей и требований всех заинтересованных сторон университета (сту-
дентов, сотрудников); обеспечения персонализированного образования; мониторинга успевае-
мости учащихся. Облачные технологии также являются технологией с высоким процентом ис-
пользования (20 %), поскольку она служит для реализации ряда инициатив, таких как информа-
ционная безопасность и непрерывность бизнеса, улучшение сотрудничества или предоставле-
ние более качественных услуг. Виртуальная и дополненная реальность, MOOC или виртуаль-
ные помощники появляются в сфере образования, и процент их использования ниже (5–10 %), 
поскольку они являются относительно новыми технологиями, имеют высокую стоимость и 
ограниченный контент. 

Заключение 
В нашем исследовании мы проанализировали научную и «серую» литературу о текущем 

состоянии цифровой трансформации в университетах посредством многостороннего обзора ли-
тературы. Мы нашли 24 научные статьи и 61 ссылку на «серую» литературу. 

В литературе предлагается инвестировать усилия в различные инициативы по повышению 
цифровой зрелости университета: инициативы по управлению ИТ, цифровизации и цифровой 
трансформации. В последние годы университеты сделали крупные и успешные инвестиции в 
цифровизацию. Но чтобы ускорить цифровое развитие, им необходимо запустить инициативы 
по цифровой трансформации. Цифровая зрелость организации коррелирует с масштабами ее 
усилий по цифровой трансформации, и чем более комплексными и скоординированными явля-
ются усилия организации по цифровой трансформации, тем больше вероятность того, что она 
будет зрелой. Таким образом, чтобы ускорить достижение цифровой зрелости, вуз должен раз-
работать цифровую стратегию, предусматривающую цифровую трансформацию, и разработать 
план, интегрирующий все виды цифровых инициатив, включая инициативы ЦТ. Все это должно 
быть интегрировано и согласовано со стратегией университета. 

Цифровая трансформация предполагает создание новых процессов, имеющих большую 
стратегическую ценность для организации. Самый важный процесс, в котором университеты 
применили свои инициативы DTI (25 %), заключается в повышении качества и предложении 
конкурентоспособного образования, что является ключом к привлечению студентов. Но они 
создали важные процессы, связанные с предлагаемыми услугами (18 %), безопасностью (17 %) 
и удовлетворением потребностей студентов (12 %). Остальные инициативы DTI связаны с ад-
министрацией университета (14 % направлены на принятие решений, 9 % на расширение циф-
ровых навыков и культуры и 6 % на достижение стратегических целей университета). 

Хотя мы попытались привлечь все университеты, которые выступили с инициативой в 
этом отношении, вероятно, есть университеты, которые не включены в наше исследование, и 
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это может привести к некоторым изменениям в результатах. Не все университеты публикуют 
свои стратегические планы по ИТ, а в ряде случаев мы не смогли получить к ним доступ. Таким 
образом, это следует рассматривать как ограничение в нашем исследовании. Результаты,  
представленные в этой статье, описывают ситуацию в университетах незадолго до начала пан-
демии COVID-19. Без сомнения, цифровая ситуация в университетах изменилась за период 
пандемии, но наш вклад может стать хорошим ориентиром для будущих исследований. 

Несмотря на эти ограничения, данное исследование дает некоторые результаты как для 
исследований в области цифровой трансформации, так и для университетской практики. Во-
первых, наши результаты должны быть полезны руководителям университетов для понимания 
того, что опыт цифровой трансформации, который мы представили, и результаты нашего ана-
лиза настолько интересны, что могут послужить вдохновением для начала повышения цифро-
вой зрелости в их вузах и указать путь к продолжению процесса. Во-вторых, наши результаты 
помогают другим исследователям понять, как основные цели цифровой трансформации, пред-
ложенные в других секторах, реализуются в вузах и можно ли определить новые модели циф-
ровой зрелости, специфичные для вузов, которые включают наиболее эффективные и часто ис-
пользуемые практики. 
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