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Начальна дисципліна «Цифрові стратегії в бізнесі» спрямована на вивчення сутності цифрових стратегій, стратегій цифрової трансформації та стратегій цифровізації, ролі цифровізації бізнес-процесів у формуванні цифрової стратегії; вивчення кадрових питань цифровізації та цифрової трансформації; оцінювання готовності орагнізації до цифрової трансформації як основи розроблення цифрової стратегії. У процесі вивчення дисципліни буде розглянуто досвід світових компаній у зміні стратегії на цифрову.
Мета дисципліни – формування у майбутніх фахівців теоретичних знань та практичних навичок і вмінь щодо розроблення цифрових стратегій, підбору оптимального варіанту технологій, що лежатимуть в основі побудови цифрової стратегії. 
Викладення курсу зорієнтоване на формування у студентів таких компетентностей:
ЗК 3	Навички використання інформаційних та комунікаційних технологій; 
ЗК 6	Здатність генерувати нові ідеї (креативність); 
СК 5	Здатність створювати та організовувати ефективні комунікації в процесі управління; 
СК 9	Здатність аналізувати й структурувати проблеми організації, приймати
ефективні управлінські рішення та забезпечувати їх реалізацію; 
СК 14	Здатність розробляти, економічно обґрунтовувати та впроваджувати в практику управлінські рішення з урахуванням цифрових бізнес-стратегій з метою ефективного використання ресурсів, підвищення прибутковості та забезпечення розвитку підприємства;
Завдання курсу реалізуються через досягнення наступних програмних результатів навчання:
ПРН 4	Обґрунтовувати та управляти проектами, генерувати підприємницькі ідеї;
ПРН 8	Застосовувати спеціалізоване програмне забезпечення та інформаційні системи для вирішення задач управління організацією;
ПРН 13	Вміти планувати і здійснювати інформаційне, методичне, матеріальне, фінансове та кадрове забезпечення організації (підрозділу);
ПРН 14	Застосовувати сучасні інформаційні технології для управління змінами в промислових підприємствах, розробки ефективних моделей організаційного розвитку, цифрових бізнес стратегій.
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Навчально-тематичний план дисципліни передбачає вивчення таких тем та наступний розподіл їх за видами занять: 
	Тема 
	Розподіл за видами занять

	
	Всього
	Лекції
	Практичні
	СРС

	Тема 1. Цифрова економіка та перехід до цифрового бізнесу
	9
	2
	4
	3

	Тема 2. Цифрові технології Індустрії 4.0 як основа розробки цифрових стратегій промислових підприємств
	15
	4
	6
	5

	Тема 3. Цифрова індустрія та цифровізація промислових підприємств
	9
	2
	5
	2

	Тема 4. Цифрові стратегії підприємств та переосмислення бізнесу. Місце цифрової трансформації
	10
	2
	5
	3

	Модульна контрольна робота частина 1
	3
	
	1
	2

	Тема 5. Цифрова трансформація промислового підприємства як елемент корпоративної стратегії
	10
	2
	4
	4

	Тема 6. Бізнес-процеси у цифрових трансформаціях промислових підприємств
	10
	2
	4
	4

	Тема 7.  Кадрові питання у розробці цифрових стратегій підприємств 
	8
	2
	3
	3

	Тема 8. Оцінка готовності підприємства до цифрової трансформації
	10
	2
	1
	7

	
	
	
	
	

	Модульна контрольна робота частина 2
	3
	
	1
	2

	Реферат
	10
	
	
	10

	Залік
	8
	
	2
	6

	Разом годин
	105
	18
	36
	51
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Вивчення дисципліни включає такі теми:
 
Тема 1. Цифрова економіка та перехід до цифрового бізнесу
Перехід до цифрового бізнесу. Сутність цифрової економіки. Фактори, що впливають на цифровізацію економіки. Напрями зміни бізнесу під впливом цифрових технологій

Тема 2. Цифрові технології Індустрії 4.0 як основа розробки цифрових стратегій промислових підприємств
Інтернет речей, промисловий Інтернет речей. Хмарні технології та обчислення. Big Data та аналітика. Блокчейн. Цифрові двійники. Адитивне виробництво.

Тема 3. Цифрова індустрія та цифровізація промислових підприємств
Тенденції у сфері цифрової промисловості. Віртуальна фабрика, розумна фабрика, цифрова фабрика. Спільна розробка продуктів. Відкриті інновації. 

Тема 4. Цифрові стратегії підприємств та переосмислення бізнесу. Місце цифрової трансформації
Цифрова стратегія, стратегія цифровізації, стратегія цифрової трансформації. Зміна сфери діяльності під впливом діджиталізації. Зміна бізнес-моделі промислового підприємства, роль платформ. Зміни у ланцюгу створення вартості. Зміни у комунікаціях з клієнтами.

Тема 5.  Цифрова трансформація промислового підприємства як елемент корпоративної стратегії
Моделі цифрової трансформації підприємства підприємства залежно від рівня стратегії. Оцінка результатів цифрової трансформації

Тема 6. Бізнес-процеси у цифрових трансформаціях промислових підприємств
Управління в цифровій економіці. Діджиталізація бізнес-процесів. Мережеве управління. Перехід до цифрового управління. ІТ-інфраструктура у цифровій трансформації. 

Тема 7. Кадрові питання у розробці цифрових стратегій підприємств
Ключові компетенції в цифровій економіці. Навички, здібності та управління талантами в цифровізації. Управління змінами у цифровій трансформації. Директор з цифрових технологій / головний цифровий директор – Chief Digital Officer (CDO).

Тема 8. Оцінка готовності підприємства до цифрової трансформації
Підходи до оцінки готовності. Архітектура підприємства та система управління. Визначення зрілості бізнес-процесів. Цифрова культура компанії. 
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Питання теми
1.1. Перехід до цифрового бізнесу.
1.2. Сутність цифрової економіки. 
1.3. Фактори, що впливають на цифровізацію економіки.
1.4. Напрями зміни бізнесу під впливом цифрових технологій

Методичні поради до вивчення теми:
В першу чергу необхідно розглянути питання переходу до цифрового бізнесу в умовах активного розвитку цифрових технологій. Цифровізація бізнесу була глобальним трендом останніх десятиліть, однак суттєво прискорилась під час пандемії COVID-19. При цьому слід враховувати, що цифровізація не обмежується виключно сферою електронної комерції, вона так чи інакше охоплює всі сфери. 
Передумовами до цифровізації бізнесу є переведення значної частини інформації в електронну форму (у 1986 році лише 1 % всієї інформації, що існувала в глобальному масштабі, зберігався в електронній формі, решта — в аналоговій, а у 2002 році вже 50 % всієї глобальної інформації зберігалося в електронній формі [1]), зміна поведінки користувачів, розвиток ІКТ. Значний поштовх до активізації процесів цифровізації бізнесу зробила пандемія COVID-19. Водночас вона ж показала, що навіть стійкі компанії можуть зіштовхнутися з обставинами, що суттєво вплинуть на їх діяльність. 
Для подальшого вивчення тем дисципліни варто розмежувати поняття «цифровізації», «оцифровки» та «цифрової трансформації». Наукова література лише останнім часом почала трактувати ці поняття, як різні. По суті оцифровка-цифровізація-цифрова трансформація являють собою ланцюг поступового впровадження та проникнення цифрових технологій зі зміною масштабів впливу на діяльність компанії [2].
Цифровізацію бізнесу іноземні науковці пропонують розглядати як впровадження бізнес-процесів і методів, що дозволяють організаціям ефективно протистояти конкурентам у світі, що дедалі більше «цифровізується» [3]. Дане трактування містить 3 наслідки [3]: 
· цифрові тренди розвиваються незалежно від бізнесу, тобто існує об’єктивна потреба у цифровізації, тому завдання керівництва – адаптувати роботу своєї компанії до різних форм використання цифрових технологій клієнтами, партнерами, співробітниками та конкурентами, а також прогнозувати, як при цьому можуть змінитися їхні очікування та поведінка; 
· само по собі впровадження нових технологій не є всією цифровізацією, оскільки вони є лише інструментом вирішення більш масштабної проблеми. Тому актуальним стає розроблення цифрової стратегії, управління кадрами, структура організації та кервництво;
· щоб стати лідером у цифровому світі, не потрібно спеціальних знань чи навичок. Світ перетворюється за допомогою цифрових інструментів, і весь стандартний менеджмент стає цифровим управлінням. Однак між ефективними «цифровими» лідерами та керівниками, які такими не є, існує величезний розрив, який тим більше виражений, чим менше люди готові до перетворень та адаптації.
Наслідком глобальних цифрових змін стає формування цифрової економіки. Тому другим питанням теми варто розглянути сутність цифрової економіки. Є багато підходів до трактування даного терміну. 
Цифрова економіка – діяльність по створенню, поширенню та використанню цифрових технологій і пов’язаних з ними продуктів і послуг [4]. 
Цифрова економіка – це економіка, що базується на цифрових комп’ютерних технологіях та інформаційно-комунікативних технологіях (ІКТ), але, на відміну від інформатизації, цифрова трансформація не обмежується впровадженням інформаційних технологій, а докорінно перетворює сфери і бізнес-процеси на базі Інтернету та нових цифрових технологій [5]. Цифрова економіка є основою Четвертої промислової революції. 
Оскільки цифровізація є безперервним процесом, то з часом відбувається кардинальна зміна бізнес-процесів, тобто цифрова трансформація. Особливостями цифрової економіки є те, що [5]: 
· усі елементи економічної системи присутні одночасно у вигляді фізичних об’єктів, продуктів і процесів, а також їх цифрових копій (математичних моделей); 
· усі фізичні об’єкти, продукти і процеси за рахунок наявності цифрової копії та елемента «підключеності (сonnectivity)» стають частиною інтегрованої ІТ-системи; 
· через наявність цифрових копій (математичних моделей) і будучи частиною єдиної системи всі елементи економічної системи безперервно взаємодіють між собою в режимі, близькому до реального часу, моделюють реальні процеси і прогнозовані стани, забезпечують постійну оптимізацію всієї системи.
Сегментами цифрової економіки є ІКТ та цифрова інфраструктура, електронний бізнес та цифрове виробництво, електронна торгівля. 
Слід зазначити, що виходячи із вищесказаного можна стверджувати, що цифрова економіка не ототожнюється з електронною комерцією і не обмежується нею. 
Наступним питанням слід розглянути фактори, що впливають на цифровізацію економіки. До них дослідницькі агенства відносять різноманітні технології, що цифровізують бізнес. 
Таблиця 1.1
Фактори, що впливають на цифровізацію економіки
	Accenture
	Boston Consulting Group
	G. Press із Forbes
	Deloitte

	· інтернет речей 
· штучний інтелект
· технологія блокчейн 
· великі дані 
· автоматизація робототехнічних процесів
	· автономні роботи 
· промисловий інтернет речей 
· горизонтальна та вертикальна системна інтеграція
· адитивне виробництво 
· доповнена реальність 
· моделювання
· великі дані та аналітика 
· хмарні обчислення
· інформаційна безпека 
	· інтелектуальні агенти 
· доповнена та віртуальна реальність, 
· інтернет речей 
· когнітивні технології для розвитку штучного інтелекту 
· гібридні бездротові технології як інтерфейси та програмне забезпечення
	· віртуальна та доповнена реальність
· технологія блокчейн
· «темні» дані


Джерело: складено автором на основі [1]
Останнім питанням слід розглянути напрями (компоненти), за якими змінюється бізнес під впливом цифрових технологій. До них відноситься [6]:
· переосмислення бізнесу (зміна бізнес-моделей, зміна сфери, платформізація);
· переоцінка ланцюга створення вартості; 
· зв'язок з клієнтами (їх залучення, вимірювання);
· перебудова організації (навички, перехід, планування організації).

[bookmark: _Toc111910039]Тема 2. Цифрові технології Індустрії 4.0 як основа розробки цифрових стратегій промислових підприємств
Питання теми
2.1. Інтернет речей, промисловий Інтернет речей.
2.2. Хмарні технології та обчислення.
2.3. Big Data та аналітика. 
2.4. Блокчейн.
2.5. Цифрові двійники. Адитивне виробництво. 

Методичні поради до вивчення теми:
У рамках даної теми варто розглянути ключові технології, що лежать в основі розробки цифрових стратегій та цифрових змін. 
В першу чергу варто розглянути таку технологію, як Інтернет речей. Саме він лежить в основі інших технологій, які будуть розглянуті далі. Компанія Gartner визначає Інтернет речей як  мережу фізичних об’єктів, які мають вбудовані технології, що дозволяють здійснювати взаємодію з зовнішнім середовищем, передавати відомості про свій стан і приймати дані ззовні. Простими словами – це приєднання всіх пристроїв та об’єктів в загальну мережу за допомогою датчиків, де вони можуть передавати дані, обмінюватися інформацією. Окрім власне інтернету в основі технології лежать [4]: 
· методи радіочастотної ідентифікації RFID (Radio Frequency IDentification); 
· бездротові сенсорні мережі WSN (Wireless Sensor Network);
· комунікації малого радіусу дії NFC (Near Field Communication); 
· міжмашинна комунікація М2М (Machine-to-Machine).
Центральне місце у концепції Інтернету речей займає промисловий Інтернет. Саме він забезпечує основну інфраструктуру, яка підтримує підключене обладнання та дані. Цей термін, який в основному застосовується до промислового гіганта General Electric, означає інтеграцію машин із датчиками, програмним забезпеченням та системами зв'язку, які разом утворюють Інтернет речей. Промисловий Інтернет поєднує технології та процеси з таких областей, як великі дані, самонавчання машин та міжмашинна комунікація (М – М) [7].
Наступна група технологій – Хмарні технології та обчислення. Дана група технологій в тому числі забезпечує і функціонування Інтернету речей. 
Хмарні технології визначають і як віддалений простір для зберігання даних, і як можливість використання віддалених сервісів, і як технології обробки даних, у яких користувачеві надаються віддалені комп’ютерні ресурси для здійснення обчислень. Нерозривно з хмарними технологіями йде термін «хмарні обчислення» – оренда послуг і ресурсів для зберігання і обробки даних у глобальній мережі замість власної інфраструктури [4]. Сьогодні такі технології використовуються багатьма компаніями в тій чи іншій мірі – чи то використовуючи Google Docs чи складні інформаційні системи обліку у хмарах (Amazon).
 Виділять наступні рівні хмар: 
1. Приватна хмара (Private Cloud). 
2. Публічна хмара (Public Cloud). 
3. Гібридна хмара (Hybrid Cloud). 
4. Громадська хмара (Community Cloud). 
Харні обчислення існують у наступних формах: IaaS, PaaS, SaaS та XaaS. Це моделі хмарних сервісів, що надаються користувачеві в оренду; різниця між ними полягає у рівні розв’язуваних завдань. У рамках моделі IaaS клієнт отримує обчислювальні потужності хмари; з урахуванням цієї інфраструктури будуються програмні рішення. PaaS – модель, яка надає хмарні ресурси та набір встановлених інструментів. Користувач SaaS отримує готове рішення, яке залишається лише застосувати. Ці моделі так чи інакше відповідають визначенню XaaS, тобто все як послуга. «X» в абревіатурі позначає змінну, тобто такою послугою може бути будь-що. У контексті хмарних інфраструктур цією абревіатурою часто позначають доповнення до IaaS-хмари (наприклад, BaaS (Backup-as-a-Service), послуга автоматизованого резервного копіювання даних у хмарі) [8].
Поряд з хмарними технологіями завжди йдуть Big Data або Великі дані. Саме хмари в більшості випадків є місцем для зберігання та обробки Великих даних. Не кожен значний масив інформації може називатися Великими даними. В якості визначальних характеристик для великих даних відзначають «п'ять V» – volume (обсяг), velocity (швидкість), variety (різноманіття), veracity (достовірність) і value (цінність) [9].
Роль Big Data полягає у першу чергу можливості накопичувати значні обсяги інформації, яку можна обробити та використати. По суті аналітика Big Data схожа до бізнес-аналізу, однак має ряд суттєвих переваг: дані є реальними, вони можуть спеціально збиратися (бути експериментальними); збір даних і аналіз може відбуватися в режимі реального часу, що суттєво скорочує час прийняття рішень; дані можуть носити різну форму і бути неструктурованими (не лише цифри і текст, а й фото, відео, аудіозаписи тощо); обсяг таких даних вимірюється терабайтами та петабайтами).
З особливостей Big Data випливає той факт, що окрім традиційних способів їх обробки та аналітики, виникають і специфічні [9]: 
- Data Mining; 
- краудсорсінг; 
- змішання і інтеграція даних; 
- машинне навчання; 
- штучні нейронні мережі, мережевий аналіз, оптимізація, в тому числі генетичні алгоритми; 
- просторовий аналіз; 
- статистичний аналіз: α/β-тестування і аналіз часових рядів; 
- візуалізація аналітичних даних.
Наступною технологією є блокчейн, який часто асоціюють з криптовалютами. Однак його використання не обмежується цією сферою. Технології розподіленого реєстру (блокчейн) – алгоритми і протоколи децентралізованого зберігання і обробки трансакцій, структурованих у вигляді послідовно пов’язаних блоків без можливості їх подальшої зміни [4]. 
Блок транзакцій – спеціальна структура для запису групи транзакцій. Транзакція при цьому здійснюється лише тоді, коли вважається підтвердженою. Це зручно і надійно, якщо йдеться про здійснення платежів чи передачу конфіденційних даних. Аби транзакція вважалася достовірною («підтвердженою»), її формат і підписи мають бути перевірені. Після цього групу транзакцій записують в спеціальну структуру  (так званий блок). В цих блоках інформацію можна швидко перевірити. А ще в кожному наступному зберігається інформація про попередній [10]. 
Блокчейн може використовуватися у документообороті (смарт-контракти), міжнародних розрахунках, логістиці. 
Для промислових підприємств актуальною технологією є технологія цифрових двійників. Цифровий двійник – це віртуальна модель фізичних об’єктів, систем, процесів. Дана технологія поєднує в собі Інтернет речей та цифрове моделювання. Цифровий двійник може бути створений як для конкретної речі – виробу, так і для більш складних об’єктів – машин, приладів, устаткування, виробничих ліній або цілих виробничих систем. За допомогою Цифрового двійника можна скоротити час та витрати на розробку інновації, оскільки немає потреби створювати фізичний об’єкт. Відповідно простіше вносити зміни, оперативно реагувати на зміну стану змодельованої системи, відпадає потреба зупинки виробничих ліній для тестувань тощо. Тестування на двійниках дозволяє уникати ризиків та часто – більш ефективно проектувати складні системи (наприклад, термінали, склади, виробничі цехи тощо). 
В рамках останнього питання також варто розглянути ще одну технологію, що суттєво змінює виробництво, а саме адитивне виробництво або ж 3D-друк.
 Адитивне виробництво – узагальнена назва технологій, які передбачають виготовлення виробу за даними тривимірної цифрової моделі методом пошарового додавання матеріалів. Перспективність технології визначається тим, що питома витрата матеріалів на виробництво деталей при використання адитивних методів зменшується майже у 10 разів,  та у середньому у 5 разів знижаються трудовитрати [11].
До переваг технології можна віднести [12]: 
· можливість швидко запустити виробництво складних деталей або унікальних виробів у малій кількості;
· можливість розробляти 3D-моделі в одному місці світу й за кілька секунд передавати їх в інше, де є відповідний принтер;
· якщо друк якісний, виріб точно відповідає 3D-моделі;
· економна витрата матеріалів і мінімізація відходів;
· рентабельність у разі дрібносерійного виробництва;
· друк у будь-яку мить, коли виникає потреба в деталі;
· можливість швидко внести виправлення до проекту вже на стадії виробництва;
· просте внесення змін до конструктивних елементів без впливу на довговічність предмета;
· можливість друкувати збірні конструкції, що дає змогу швидко й просто виготовити габаритні об’єкти.
На відміну від традиційного виробництва, така технологія дає можливість створювати персоналізовані товари, оскільки для неї не працює ефект масштабу.

[bookmark: _Toc111910040]Тема 3. Цифрова індустрія та цифровізація промислових підприємств
Питання теми
3.1. Тенденції у сфері цифрової промисловості.
3.2. Віртуальна фабрика, розумна фабрика, цифрова фабрика.
3.3. Спільна розробка продуктів. Відкриті інновації. 

Методичні поради до вивчення теми:
Першим питання теми необхідно розглянути ключові тенденції у сфері цифровізації промисловості та промислових підприємств. Основними напрямами у промисловості можуть бути цифровізація технологічних процесів, засобів праці (обладнання, прилади), нові способи організації виробництва.
Провідними концепціями для промисловості є: Індустрія 4.0 (Indusry 4.0), Розумне виробництво (Smart Manufacturing), Цифрове виробництво (Digital Manufacturing), Інтернет у промисловості (Internet of Manufacturing), Відкрите виробництво (Open Manufacturing) [13].
Технологічні тренди у сфері цифрової трансформації промисловості: 
1) масове впровадження інтелектуальних датчиків у обладнання та виробничі лінії (технології індустріального Інтернету речей); 
2) перехід на безлюдне виробництво та масове впровадження роботизованих технологій; 
3) перехід на зберігання інформації та проведення обчислювань із власних потужностей на розподілені ресурси («хмарні» технології); 
4) наскрізна автоматизація та інтеграція виробничих і управлінських процесів у єдину інформаційну систему («від обладнання до міністерства»); 
5) використання всієї маси збираних даних (структурованої та неструктурованої інформації) для формування аналітики (технології «великих» даних); 
6) перехід на обов’язкову оцифровану технічну документацію та електронний документообіг («безпаперові» технології»); 
7) цифрове проектування та моделювання технологічних процесів, об’єктів, виробів протягом усього життєвого циклу від ідеї до експлуатації (застосування інженерного програмного забезпечення);
8) застосування технологій нарощування матеріалів взамін зрізання («адитивні» технології, 3D-друк); 
9) застосування сервісів із автоматичного замовлення витратних матеріалів і сировини для виробництва продукції та автоматичного постачання готової продукції споживачу, обминаючи посередницькі ланцюжки; 
10) застосування безпілотних технологій у транспортних системах, у т. ч. для постачання промислових товарів; 
11) застосування мобільних технологій для моніторингу, контролю та управління процесів у житті та на виробництві; 
12) перехід на реалізацію промислових товарів через Інтернет.
В рамках другого питання варто розглянути один з важливих об’єктів у цифрових змінах – це віртуальні фабрики та розумні фабрики. 
Новітніми технологіями цифрової індустрії є [14]: 
· нові  виробничі технології;
· комп’ютерний інжиніринг;
· промисловий інтернет.
До ключових технологій цифрової трансформації промислових підприємств можна віднести: цифрову фабрику, виробничі активи, віртуальне представлення продукту, зв'язок, модульне виробниче обладнання, гнучкі способи виробництва, візуалізацію процесів, інтегроване виробниче планування, автономну внутрішню логістику, предиктивну аналітику, аналіз великих даних, розумні системи оптимізації витрат, тиражований пакет, системи обліку переміщення сировини та готової продукції [14]. 
В рамках другого питання доцільно розглянути такі поняття як віртуальна фабрика, цифрова фабрика, розумна фабрика (Smart Factory). У літературі ці поняття часто ототожнюють, оскільки вони відносно нові, однак з точки зору обсягу предмета ці поняття можуть бути розмежовані. 
Національний інститут стандартів і технологій США (NIST) визначає термін Smart Manufacturing так: це «повністю інтегровані корпоративні виробничі системи, які здатні в реальному масштабі часу реагувати на мінливі умови виробництва, вимоги мереж поставок і задовольняти потреби клієнтів» [15]. 
Оскільки поняття «розумне виробництво» досить розпливчасте, а перехід до нього відбувається в кілька етапів, що займають не один рік, робляться спроби розділити це поняття на три. Так, Е. Філос, координатор ІКТ-проектів в сьомий рамковій програмі Європейського Союзу з науково-технічного співробітництва, розділяє фабрики майбутнього на три основних типи — цифрові (Digital), «розумні» (Smart) і віртуальні (Virtual) [15].
В рамках останнього питання варто розглянути проблематику відкритих інновацій та спільної розробки продуктів. Цифровізація полегшує використання досвіду та знань користувачів, які знаходяться поза межами організації – тобто відкриті інновації. Таким підходом користувалися, наприклад, NASA. Показовим є приклад Procter & Gamble (P&G), які для впровадження рішення з друком зображення та тексту на кожному чипсі Pringles використовували метод, запропонований професор з Болоньї, який керував пекарнею. Це свідчить про перехід від R&D (дослідження та розробки) до C&D (підключення та розвиток). Відкриті інновації впроваджують також GE, Coca-Cola, Samsung [6]. 
Актуальність відкритих інновацій полягає ще в тому, що життєвий цикл товарів стає коротшим, а витрати на дослідження ростуть. Технології ж дають можливість полегшити комунікації і зробити відкриті інновації доступними не лише великим компаніям. 
Спільна розробка продуктів (CPD) – це бізнес-стратегія, робочий процес та колекція програмних додатків, що полегшує різним організаціям спільну роботу над розробкою продукту. Він також відомий як спільне управління визначенням продукту [4].
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4.1. Цифрова стратегія, стратегія цифровізації, стратегія цифрової трансформації. 
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4.5. Зміни у комунікаціях з клієнтами.

Методичні поради до вивчення теми:
 В рамках першого питання слід перш за все розглянути термінологію, пов’язану з цифровим стратегуванням. 
У дослідженнях ототожнюються поняття «цифрова стратегія», «стратегія діджиталізації (цифровізації)» та «стратегія цифрової трансформації». Під ними мається на увазі використання цифрових технологій для зміни бізнес-моделей  та  створення  нового  конкурентного потенціалу бізнесу [16].
Цифрова стратегія визначається як така стратегія, що зосереджується на використанні технологій для підвищення ефективності бізнесу, незалежно від того, чи означає це створення нових продуктів або переосмислення поточних процесів. Ця стратегія вказує напрямок,  у  якому  організація  буде  створювати  нові  конкурентні переваги за допомогою технологій, а також тактику, яку вона використовуватиме для досягнення цих змін [17]. Цифрова  стратегія  –  це  стратегія  перетворення фірми на цифрову, в якій цифровий зв’язок забезпечує взаємодію бізнес-організації зі своїми клієнтами, індивідуалізовані й персоналізовані пропозиції продуктів/послуг, прийняття рішень на основі даних, під впливом змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі фірми [18].
Також варто розглянути розмежування термінів відповідно до моделі рівнів цифрової зрілості компаній: відповідно до розвитку компанії від новачка  до  digitari  прослідковуватиметься  розмежування стратегій, що будуть використовуватися: стратегія  цифровізації  –  стратегія  цифрової  трансформації – цифрова стратегія [19].
Цифрове стратегування змінює [20]: 
· стратегії маркетингу, взаємодії зі споживачами (клієнтами); 
· конкурентні стратегії;
· кадрові стратегії.
Науковці пропонують 2 типи стратегій [3]: 
· Стратегія залучення базується на комплексному індивідуалізованому підході, що має забезпечувати лояльність клієнтів. 
· Стратегія цифрових рішень орієнтується на продукти та послуги із додаванням інформації, що забезпечує нову вартість для клієнтів. 
Вибір найкращої з цих моделей має визначатися реальними можливостями компанії та тим, як вона хоче вести конкурентну боротьбу. При цьому існує обов'язкова ключова вимога: вибирати треба лише одну із двох вищезгаданих стратегій, а не обидві. Теоретично як третій варіант можна було б виділити цифрову стратегію з метою оптимізації ведення бізнесу, проте все частіше вона виявляється просто мінімальною вимогою для ведення бізнесу в цифровому форматі, але ніяк не є базою для отримання стійкої конкурентної переваги [3].
У рамках другого питання варто розглянути місце цифрової стратегії та цифрової трансформації у ієрархії стратегій підприємства. 
Дослідження Маріам Х. Ісмаїл, Мохамед Хатер, Мохамед Закі показали, що розроблення цифрової стратегії компаній великого чи середнього бізнесу потребує стратегічних рішень у кількох ключових сферах, які будуть формуватися на рівні операційної стратегії через інкорпорування цифрової стратегії у бізнес-модель, технології компанії та просування продукту, що надаватиме можливості конкурувати на ринках та та на функціональному рівні у сфері управлінських, організаційних, моделі структурних рішень та операційному вимірі стратегічних рішень для створення конкурентних переваг бізнесу [21].
У великому та середньому бізнесі експлуатація та інтеграція цифрових технологій часто стосується значної частини компанії та може виходити за їх межі, впливаючи на продукти, бізнес-процеси, канали збуту і ланцюги постачання. Потенційні переваги діджиталізації впливають на збільшення продажів чи зростання продуктивності, створення нової вартості чи нових форм взаємодій із контрагентами. Дослідження місця цифрової стратегії у корпоративній стратегії великого бізнесу показало, що цифрова стратегія є однією із корпоративних стратегій, яка трансформує цифровий рівень бізнес-стратегії на функціональні стратегії підприємства [21].
Цифрова стратегія може мати 3 рівні залежно від рівня цифровізації – бути корпоративною стратегією, бути функціональною стратегією та бути просто бізнес-напрямком діяльності підприємства.
Третім питанням варто розглянути можливість зміни сфери діяльності компанії під впливом діджиталізації. Таким чином можна говорити про те, що підприємство може використати цифрові стратегії для зміни бізнес-моделі. Дану зміну варто розглянути на прикладі таких гігантів, як Amazon (перехід від інтернет-магазину до багатовекторної діяльності – інтернет-магазин, онлайн-платформа, хмарні послуги, онлайн-перегляд, фінансові розрахунки, студійна зйомка. На сьогодні їх пошукова система може стати конкурентом Google), John Deere (перехід від виробника техніки до компанії-модератора, що забезпечує прогноз погоди, оптимізацію посівів та зрошування через дистанційні датчики), General Electric (GE’s Digital Journey та створення платформи Predix) [6]. 
Особливості зміни бізнесу під впливом діджиталізації проявляються у наступному: 
· Побудова бізнесу навколо споживача, а не продукції;
· Конкуренція виходить за межі галузей;
· Низькі витрати не є основною конкурентною перевагою;
· Перевага створюється мережевими ефектами;
· Дані стають активом;
· Перехід до продукту як послуги.
У більшості випадків базою для такого цифрового переходу для підприємства є платформа, при чому це стосується і промислових підприємств (як у прикладі із GE, коли відбувся перехід «від товару до платформи»). Зростання подібних платформ дозволяє сформувати екосистему, залучивши партнерів. Платформи та екосистеми дозволяють «замкнути» споживача у рамках одного кола і таким чином не лише залучати нових клієнтів, але і утримувати існуючих. Переваги отримує і споживач, і підприємство (принцип win-win).
Варто розглянути модель формування стратегії виходячи з кількості товарів та клієнтів (один товар, ланцюг клієнтів – мережеві ефекти, замкнене коло; один товар, один клієнт – традиційна стратегія, дешевша або краща продукція; ланцюг клієнтів, ланцюг товарів – мережеві ефекти та доповнення; ланцюг товарів, один клієнт – доповнення, стратегія бритви) [6]. 
Наступним питанням варто розглянути зміни у ланцюгу створення вартості. У даному випадку спостерігаються зміни, які відображаються у використанні відкритих інновацій (і таким чином спрощенні і здешевшанні інновацій, підвищенню можливості впроваджувати нові продукти, технології), оперативній досконалості (smart-заводи, як, наприклад, завод Siemens, Індустрія 4.0, 3D-друк, доповнена та віртуальна реальність (у промисловості може використовуватися у складуванні, у навчанні працівників заводу, як, наприклад, Bosh, General Motors), перетворенні ланцюгів поставок, складування та логістики. 
В той же час змінити цінність для продукту можна шляхом пропозиції продуктів-взаємодоповнювачів. Взаємодоповнюваність може бути відносно клієнтів та за життєвим циклом клієнтів. 
Останнім питанням варто розглянути проблему налагодження зв’язку з клієнтами за допомогою цифрових технологій (придбання клієнтів, залучення та вимірювання). 
За думкою науковців, залучення нових клієнтів не завжди є головною ціллю і є ефективним – набагато потрібніше утримувати існуючих. Дослідження показують, що коли говорити не про дохід, а про прибутковість то замість правила 80-20 актуальним стає правило 200-20 (20% клієнтів забезпечують 200% прибутку, оскільки 80% прибутковість знищують, тобто є збитковими). Даний постулат підтверджується графіком залежності прибутку та клієнтів шведського виробника Kanthal – згідно з аналізом 5% клієнтів принесли 150% прибутку, лише 40% клієнтів були прибутковими взагалі [6]. 
Пошук клієнтів суттєво змінився під впливом цифрових технологій. Підприємства можуть відслідковувати їх споживчу поведінку, спостерігати через систему датчиків за досвідом використанням продукту (час роботи, час простою – наприклад, компанії-виробники обладнання через систему датчиків можуть навіть прогнозувати і сповіщати споживача про потребу ремонту чи сервісу). Тому виникають можливості впливу на прийняття рішень споживачем відносно придбання того чи іншого продукту. За допомогою цифрових технологій продукти можуть персоналізуватися. Спостерігається тенденція до переміщення промислових виробників у соцмережі (наближення до споживача, формування довіри та контактів). 
Для аналізу споживачів може використовуватися карта подорожі споживача – (CJM, customer journey map) — це маркетинговий інструмент, необхідний візуалізації потреб і больових точок клієнта, завдяки якому можна простежити, як люди взаємодіють із компанією [22].
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Методичні поради до вивчення теми:
У рамках першого питання теми необхідно розглянути підходи до цифрової трансформації підприємств. При прийнятті управлінських рішень при цифровій трансформації необхідно обрати спосіб цифрової трансформації, а потім займатися розробленням стратегії та зміною бізнес-моделі. Boston Consulting Group пропонують 2 шляхи:
· перший – шлях поступової трансформації, який уважається неефективним, оскільки зміни в цифрових технологіях відбуваються занадто швидко;
· другий – стрибкоподібний і більш ризикований, за якого фірми максимально швидко нарощують свої внутрішні технологічні можливості; 
Розрізняють онлайн-стратегію та цифрову стратегію фірми [20]. 
Онлайн-стратегія – це стратегія використання цифрових (онлайн) активів фірми для максимізації її бізнес-результатів. 
Цифрова стратегія – це стратегія перетворення фірми на цифрову, в якій цифровий зв’язок забезпечує взаємодію бізнес-організації зі своїми клієнтами, індивідуалізовані й персоналізовані пропозиції продуктів/послуг, прийняття рішень на основі даних, під впливом змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі фірми.
Залежно від рівня виокремленості цифрової стратегії відносно корпоративної стратегії підприємства виділяють 3 моделі: 
· корпоративна стратегія є умовно цифровою; цифрові технології впроваджуються на рівні основних бізнес-процесів і змінюють бізнес-модель; 
· корпоративна стратегія є сумою функціональних стратегій та цифрових стратегій окремих бізнес-одиниць. Такими бізнес-одиницями можуть бути окремі проекти, що виконуються паралельно з основною діяльністю і таким чином не змінюють її одразу. Проекти можуть як існувати відособлено, так і зв’язуватися між собою для досягнення певних стратегічних цілей;
· створення бізнесу в цифровому середовищі, тобто цифрова стратегія і є корпоративною. Характерна для цифрових від народження (digital native) компаній.
У рамках другого питання варто розглянути ефекти від цифрової трансформації. Так, General Electric оцінила очікуваний сумарний ефект від впровадження цифрових технологій в 220 млрд дол. до 2035 року. Галузь може щорічно економити 2 млрд дол. тільки за рахунок оптимізації управління основним обладнанням. 
Цифрова трансформація викликає виникнення нового виду активів – цифрових активів, які можна розділити на:
- сукупність даних в цифровій формі і засобів їх обробки, використання яких призводить до отримання економічних вигод;
- набір даних, які є автономними, унікальними та мають цінність.
Цифрові активи – це активи організації, виражені в матеріальній (цифрові технології) і нематеріальній формі (дані, програмне забезпечення, інформаційні системи), використання яких призводить до отримання економічних вигод.
Часто до цифрових активів відносять лише криптовалюту. Пропонується також термін криптоактиви – це цифрові активи, які записані в розподільчий реєстр (на кшталт електронної бухгалтерської книги — «distributed ledger»). Вони отримали своє ім'я від криптографічного механізму безпеки, що використовується в публічних, дозвільних розподільчих реєстрах. Криптоактиви використовуються сучасними підприємствами як засіб платежу та обміну для загальних цілей та мають певну специфічну класифікацію [23].
Gartner пропонує таке визначення: цифровий актив – це будь-що, що зберігається в цифровому вигляді та однозначно ідентифікується, що організації можуть використовувати для реалізації цінності. Приклади цифрових активів включають документи, аудіо, відео, логотипи, слайд-презентації, електронні таблиці та веб-сайти [24].
Враховуючи це можна виділити наступні  цифрових активів (оскільки кожен з них з використанням новітніх технологій обробки даних можуть приносити вигоду): 
• цифрові токени, в тому числі криптовалюта (Digital tokens)
• цифровий контент: фото, відео, документи (Content digital assets)
• сасиви даних, включаючи BigData (Data packages or big data collections)
• цифрові моделі: віртуальна реальність, Інтернет речей (Digital models)
• цифрові продукти: наприклад, хмарні рішення (Digital commodities)
• домени і мережева інфраструктура, IP-адреси (Domain names and network infrastructure assets). 
• Облікові записи користувачів: адреси електронної пошти, адреса в соцмережах (User accounts)
Оцінка ефективності цифрових проектів включає комерційну ефективність (Коефіцієнт окупності (APR), Чиста приведена вартість (NPV), Індекс рентабельності (PI), Внутрішня норма прибутковості (IRR), Модифікована норма прибутковості (MIRR) тощо) та оцінку нефінансових критеріїв (створення конкурентної переваги, кібербезпека, захист інформації, рівень задоволеності клієнтів тощо).

[bookmark: _Toc111910043]Тема 6. Бізнес-процеси у цифрових трансформаціях промислових підприємств
Перелік питань:
6.1. Управління в цифровій економіці. Діджиталізація бізнес-процесів.
6.2 Мережеве управління.
6.3 Перехід до цифрового управління.
6.4 ІТ-інфраструктура у цифровій трансформації. 

Методичні поради до вивчення теми:
Перш за все у рамках теми необхідно розглянути трансформацію управління в у мовах формування цифрової економіки. Його основною характеристикою є зміна парадигми управління – від ієрархії управлінців до ієрархії алгоритмів і платформ (рис. 5.1.). 
Основою цифрових змін є бізнес-процеси. Водночас саме бізнес-процеси є однією з областей цифрової трансформації, оскільки докорінна зміна стратегії на цифрову передбачає в першу чергу цифровізацію та трансформацію бізнес-процесів. 
Процес діджиталізації з точки зору бізнес-процесів відбувається за наступними етапами [25]: 
1) Аналіз компанії, постановка мети і розробка стратегії.
2) Впровадження діджитал-технологій.
3) Аналіз отриманих результатів.
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Управління в цифровій економіці

Рисунок 5.1 – Еволюція процесу управління в цифровій економіці
джерело: [26]
Основним результатом діджиталізації бізнес-процесів є їх автоматизація. Однак діджитал-технології покращують в тому числі комунікації, інформаційний обмін, контроль, облік. Огляд наукових праць дозволив виокремити напрями діджиталізації  бізнес-процесів (складено автором з урахуванням [27]): 
· створення єдиних інформаційних просторів (довідників, класифікаторів, інструкцій), які можуть бути використані на будь-якому бізнес-процесі в режимі постійного доступу через хмари;
· використання методів і алгоритмів (SADT, IDEF, UML, BPMN), які забезпечують автоматизацію управління потоків робіт;
· використання програмних засобів, що здійснюють постійний контроль стану виробничої системи та виконання бізнес-процесів, здійснюють прогнозування змін в тих чи інших умовах і дозволяють завчасно уникати негативних наслідків (прогностичний аналіз); 
· автоматизація обліку;
· автоматизація контролю стану виробничого обладнання через систему датчиків та формування цифрових двійників виробничих систем;
· автоматизація оцінювання ефективності праці; 
Даний перелік не є вичерпним. 
Наступним питання варто розглянути мережеве управління. Сучасні організації мають побудовані контакти (тобто мережі) з працівниками, контрагентами, посередниками тощо. Оскільки між ними відбувається постійний обмін інформацією, з’являється необхідність мережевого управління. 
Основні визначення у мережевому управлінні [26]: 
1. Мережеве управління – це управління системою горизонтальних і вертикальних зв'язків, вузлів між рівноправними членами організації, яка забезпечує доступ, оперативний обмін інформацією, ресурсами і кооперацію для досягнення цілей мережевої організації.
2. Мережева організація – це об'єднання людей, організацій і їх ресурсів як рівноправних членів, що працюють в єдиному інформаційному просторі, для досягнення конкретних цілей, поставлених ідеологом (ідеологами) організації.
3. Член організації - будь-який господарюючий суб'єкт, що входить в мережеву організацію.
4. Ідеолог організації - конкретна людина (або група осіб), який формує концепцію взаємодії для членів організації.
5. Єдиний інформаційний простір – програмний продукт, що забезпечує доступ до інформації, оперативний обмін інформацією, кооперацію для всіх членів організації.
Діджиталізація суттєво спрощує міжфірмові мережеві відносини, у тому числі для створення спільних інновацій, провадження спільних досліджень. У деяких випадках така співпраця є досить глибокою – коли одна компанія надає власні потужності для дослідницької компанії, а натомість користується результатами її досліджень. 
Третє питання передбачає огляд переходу до цифрового управління. В цілому зміни, спричинені діджиталізацією та цифровою трансформацією, суттєво зачіпають бізнес-процеси і бізнес-моделі компаній аж до їх повної зміни. Часто в основу таких змін лягає платформа різного масштабу – від платформ-інформаційних просторів всередині організації до платформ міжнародного масштабу. Відповідно з’являються нові функції управління, які пов’язані з управлінням платформами. Управління такими платформами в тому числі передбачає появу мережевої ієрархії управління. 
Щодо бізнес-процесів, то їх зміни під впливом діджиталізації з урахуванням безперервності цифрових змін базуються на циклі Демінга-Шухарта. 
Коли всі бізнес-процеси є автоматизованими та діджиталізованими, присутні 3 компоненти, які можуть сигналізувати про перехід до цифрового управління: оптимізація бізнес-процесів на всіх рівнях, сформована ІТ-інфраструктура компанії, автоматизовані бізнес-процесі та розроблена платформа управління. 
Важливе місце у діджиталізації займає ІТ-інфраструктура, тому останнім питанням теми варто розглянути її. Роль ІТ-інфраструктури пояснюється тим, що відповідно до вимог сучасного користувача компанія має бути 27/7 доступною та відкритою для нього – споживач хоче отримувати інформацію про наявність товару, про умови роботи, оформлювати замовлення в будь-який час. Відповідно така «онлайновість» компанії потребує формування інформаційної структури управління. Іншою причиною стає потреба накопичувати програмні засоби, що допомагатимуть у аналітиці, прийнятті рішень – оскільки сьогодні управлінські рішення не базуються виключно на знаннях та досвіді управлінця, а можуть бути підкріплені (а то і сформовані) аналітикою (дата майнінг, аналітика великих даних тощо).
IТ-інфраструктура – це організація програмного забезпечення підприємства, обчислювальних програм, яка забезпечує необхідні ресурси для вирішення бізнес-завдань підприємства. Вона включає в себе пристрої з виходом в Інтернет, бази даних, програмне забезпечення, корпоративну пошту і багато іншого. Всі ці елементи об’єднуються через інтернет і працюють у зв’язці, що дозволяє ефективно виконувати різні завдання і створити бізнес-середовище для скоординованої роботи всієї компанії і кожного її підрозділу. Коректна робота IT-інфраструктури забезпечує зв’язок між відділами або департаментами, які можуть бути фізично віддалені один від одного, передачу і отримання файлів та інформації, а також правильну роботу всіх сервісів компанії. ІТ-інфраструктура не обмежується апаратними та технічними рішеннями, це ще й сукупність систем, що відповідають за ефективну роботу [28]. 
Побудова ІТ-інфраструктури є дороговартісним та складним завданням, однак сучасні технології дають можливість розгортати орендовану ІТ-інфраструктуру – від оренди серверів, систем зберігання даних до оренди програмних засобів. Для промислових підприємств така інфраструктура може забезпечувати інформаційну складову виробничого процесу і при цьому розміщуватися у хмарі і надавати доступ керівництву, відповідальним особам тощо.

[bookmark: _Toc111910044]Тема 7. Кадрові питання у розробці цифрових стратегій підприємств
Перелік питань:
7.1. Ключові компетенції в цифровій економіці. 
7.2. Навички, здібності та управління талантами в  цифровізації. 
7.3. Управління змінами у цифровій трансформації. 
7.4. Директор з цифрових технологій / головний цифровий директор – Chief Digital Officer (CDO).

Методичні поради до вивчення теми:
Цифровізація змінює не поведінку споживача, а й поведінку працівника. В той же час вона висуває нові вимоги до працівників та їх компетенцій. Дослідження показують, що глибокі знання у тій чи іншій області вже не є основною вимогою до «цифрового» управлінця. Саме тому перше питання покликане розглянути ключові компетенції у цифровій економіці. 
Цифрова економіка суттєво змінює вимоги до працівників. Вимоги до компетенцій «старих» співробітників змінюються: директор з розвитку все частіше повинен володіти технологіями, а виробник контенту – працювати зі статистикою і аналітикою уваги. Вузькі спеціалізації перестають цінуватися. Зростає значення додаткового професійного навчання та перекваліфікації. Ключовим завданням внутрішніх комунікацій стає розвиток культурного середовища цифрової трансформації та організація взаємодії співробітників. Змінюється фокус роботи традиційного «кадровика», оскільки технічна робота передається машинному навчанню та Великим даним, але потрібним стає HR-менеджер, зосереджений на людському капіталі організації та розвитку бренду роботодавця [29].
Відображення змін у вимогах до компетенцій проявляється і в тому, що 17 січня 2018 року схвалено оновлену редакцію ключових компетентностей для навчання впродовж життя - рекомендація 2018/0008 (NLE) Європейського Парламенту та Ради (ЄС). І редакція 2006, і редакція 2018 року містять таку компетенцію, як Цифрова компетентність.
Цифрові компетенції – це сукупність знань, здібностей, особливостей характеру і поведінки, які необхідні для того, щоб людина могла використовувати ІКТ та цифрові технології для досягнення цілей у своєму особистому або професійному житті. Компетенція у сфері цифрових технологій повинна сприйматися не лише як знання, що мають відношення до технічних навичок, а і як знання, більшою мірою зосереджені на когнітивних, соціальних та емоційних аспектах роботи і життя в цифровому середовищі [30].
Основні цифрові навички, які потрібні в умовах становлення цифрової економіки підрозділяють на когнітивні; соціально-поведінкові; технічні.
Другим питанням варто розглянути навички, здібності та управління талантами в  цифровізації. Сьогодні дуже важливим ресурсом стає інформація, а тому виникає потреба у людях, які можуть вилучати цінність із цього ресурсу. 
Науковці вважають, що однією з технологій, що суттєво вплинути на робочі місця може штучний інтелект, оскільки він потенційно може замінити велику частину людської праці [6]. Цікавим є дослідження Оксфордського університету: вони вивчили 702 типові заняття і виявили, що 47% робітників у США можуть втратити робочі місця через автоматизацію. Імовірність автоматизації за професіями: 99% для телемаркетерів, 94% для бухгалтерів та аудиторів, 92% для працівників сфери роздрібних продажів і лише 0,4% для стоматологів [6]. 
В умовах цифрової трансформації самими затребуваними технічними компетенціями (hard skills) стають: створення нових бізнес-моделей (платформи, екосистеми, мережі); аналіз даних (data science); інтеграція з партнерами через відкритий програмний інтерфейс (open API); цифрова безпеку на рівні дизайну системи (security by design); володіння хоча б однією з проривних технологій (штучний інтелект, робототехніка, 3Dвідео, хмарні сервіси, віртуальна та доповнена реальність, інтернет речей, блокчейн); e-менеджмент, тобто високоефективний менеджмент, організований за допомогою інформаційних технологій; володіння сучасними менеджерськими практиками [29].
Найбільш затребувані soft skills: дизайн-мислення, тобто, орієнтація на користувача при розробці продуктів та послуг; цифрова психологія, тобто поведінкова економіка з урахуванням аналізу великих даних; емоційний інтелект; комунікаційні навички тощо [29].
Також в рамках цього питання необхідно розглянути досвід компаній у області найму персоналу, зокрема, зміни кого і як наймати. Наприклад, досвід компанії Knack, яка оцінює працівника виходячи з того, як він грає у 10-хвилинну мобільну гру (відтворення мікромотивів – активні і пасивні рішення, дії, реакції, навчання тощо). Крім того цей ігровий підхід дозволяє виявити сильні і слабкі сторони, а відтак – встановити цілі розвитку працівника. Також у навчанні використовується зворотнє наставництво (Unilever). Зміни відбуваються і в процесах оцінювання ефективності (застосунок PD@GE, Ongoing Feedback 360+, Impraise, DevelapMe). Крім того, сучасні технології дозволяють спрогнозувати відтік працівників, наприклад GE можуть спрогнозувати ймовірність звільнення працівника за 6 місяців і вчасно відреагувати, утримавши працівника.  
Працівники також є важливим аспектом управління змінами, оскільки часто впровадження технологій стикається з опором з боку працівників. Тому важливо розглянути управління змінами у цифрових трансформаціях з точки зору управління працівниками. Виділяють 6 шарів опору змінам: від незгоди працівника з тим, що потрібно щось змінювати до згоди з потребою змін, але небажання будь-що робити. Проблема полягає ще в тому, що менеджеру потрібно управляти процесом змін, підтримувати функціонування старих систем до запуску в роботу нових систем. Тож у рамках даного питання треба розглянути типові помилки в управління змінами, як, наприклад, формальний вияв зацікавленості з боку керівництва, збереження можливості повернутися до попереднього стану організації. 
В умовах цифровізації важливими завданням стратегічних менеджерів стає створення посади директора з цифрових технологій / головного цифрового директор – Chief Digital Officer (CDO). Тому в рамках останнього питання теми слід розглянути особливості такої посади. 
У компанії Deloitte виділили три типи CDO [20]: 
• Ex-agency – цифровий маркетинг і взаємодія із замовником; 
• Digital transformation strategists – агенти змін і переосмислення своєї організації (в галузях, де цифрова трансформація вже почалася: медіа, розваги, навчання); 
• Technologists – ті, хто вважають цифровізацію першочерговим завданням організації. 
При впровадженні цифрових технологій і пошуку відповідних фахівців часто виникає питання про розмежування функцій директора з цифрових технологій (CDO) та директора з інформаційних технологій (CIO - Chief Information Officer). Відповідь може бути такою. 
Директор із цифрових технологій (CDO – Chief Digital Officer) [20]: 
1) відповідає за цифрову трансформацію: його ключовим завданням є саме перетворення фірми, але CDO сфокусований у першу чергу на фронтофісі фірми, зборі та аналізі клієнтських даних, оцифровці існуючих послуг фірми або створенні нових у форматі «Digital»; 
2) зобов’язаний розробити стратегію і детальний план дій щодо переведення бізнес-процесів, продуктів і послуг фірми у цифровий формат, з можливістю надання клієнтам сервісів у цифровому вигляді; 
3) повинен мати досвід у сфері інтернет-маркетингу, соціальних медіа, електронної комерції, транзакційному бізнесі, цифрових каналах продажів, а також знати можливості технологій цифрової трансформації, цифрові стратегії і бізнес-моделі, побудовані на цифрових технологіях.
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Перелік питань:
8.1. Підходи до оцінки готовності. 
8.2. Архітектура підприємства та система управління. 
8.3. Визначення зрілості бізнес-процесів. 
8.4. Цифрова культура компанії. 

Методичні поради до вивчення теми:
Першим питанням теми варто розглянути підходи готовності до цифрової трансформації підприємств. Українська промисловість не демонструє високих темпів впровадження технологій Індустрії 4.0, деякі підприємства ще не завершили перехід до індустрії 3.0. В той же час для збереження конкурентоспроможності їм необхідно здійснити цифровий стрибок від Індустрії 3.0 до Індустрії 4.0. 
Трансформація може бути здійснена еволюційним чи революційним шляхом, для вибору оптимального способу необхідно зрозуміти поточний рівень цифрової зрілості підприємства. 
Цифрова  зрілість  визначає: 
· готовність (організаційну і стратегічну) підприємства до цифрової трансформації;
· рівень / інтенсивність впровадження цифрових технологій в практичну діяльність, а також глибину змін у виробничому процесі, в структурі і змісті бізнес-моделі.
Серед підходів до оцінки готовності до цифрової трансформації можна виділити підходи, запропоновані консалтинговими компаніями, підходи ІТ-компаній та підходи академічної спільноти. 
Серед підходів консалтингових компаній можна виділити:
· Центр цифрового бізнесу MIT (MIT Center for Digital Business) та Capgemini Consulting оцінювали три області цифрових перетворень: клієнтський досвід (Transforming Customer Experience), операційні процеси (Transforming Operational Processes) та бізнес-моделі (Transforming Business Models). За їх підходом всі компанії поділяються на новачків, цифрових модників, консерваторів і цифрових інтелектуалів; 
· модель цифрової зрілості (Digital Maturity Model) компанії Deloitte охоплює цифрові можливості з 5 ключових вимірів: споживачі, стратегія, технології, виробництво, структура та культура організації;
· індекс цифрової трансформації (Digital Transformation Index) аналітичного агентства Arthur D. Little, оцінює наступні напрямки: стратегія та керівництво; продукти та послуги; керування клієнтами; операції та ланцюжки поставок; корпоративні сервіси та контроль; інформаційні технології; робоче місце та культура;
· The Digital Business Aptitude від KPMG. Включає такі області: бачення та стратегія, цифрові таланти, ключові цифрові процеси, гнучкі джерела та технології, керівництво;
· цифрове піаніно (Dgitization Piano), запропоноване Глобальним центром трансформації цифрового бізнесу (Global Center for Digital Business Transformation). Оцінює 7 категорій, що становлять основні елементи ланцюжка створення вартості організації: бізнес-модель, організаційна структура, співробітники, процеси, ІТ-можливості, пропозиції, модель взаємодії.
Академічна спільнота пропонує наступні підходи: 
· Industry 4.0 Maturity Model [31]
· Digital REadiness Assessment MaturitY model (DREAMY) [32]
· Digital Services Capability Model [33]
· Organizations digital readiness framework [34]
Для оптимізації діяльності підприємства варто в першу чергу її описати. Якщо для бізнес-процесів здійснюється моделювання бізнес-процесів, то для компанії в цілому – формується архітектура підприємства. Тому другим питанням теми необхідно розглянути сутність архітектури підприємства та систему управління. 
Архітектура підприємства (Enterprise architecture, EA) – це підхід до стандартизації та організації ІТ-інфраструктури відповідно до бізнес-цілей. Він включає в себе підтримку цифрової трансформації, розвиток і модернізацію ІТ-підрозділу. EA спирається на бізнес-вимоги (потреби) організації. Вона допомагає визначити, як інформація, бізнес і технології взаємодіють один з одним. Підхід ЕА заснований на «всеосяжній картині всього підприємства з точки зору її власника» [35]. 
Методологіями (фреймворками) для архітектури підприємства є [35]:
· TOGAF
· Фреймворк Захмана (Zachman Framework)
· FEAF (Federal Enterprise Architecture Framework)
· Gartner
При підготовці до трансформації варто також враховувати готовність системи управління. Основними критеріями готовності можна назвати: узгодженість управління на рівні цілей, завдань і планів; висока якість зворотних зв'язків в системі управління; ефективність управління змінами. 
У розглянутих вище підходах до оцінки готовності до цифрової трансформації до системи управління відносять наступні характеристики: бачення та стратегія, цілепокладання, цифрова стратегія, розуміння керівництва, реалізація стратегій, залучення ІТ та управління бізнесом до прийняття рішень за цифровими способами, регламентація політики та процесів, пов'язаних з трансформацією, виділена організаційна одиниця, що відповідає за цифровізацію, управління ризиками.
У рамках третього питання варто розглянути рівень готовності (зрілості) бізнес-процесів до цифрових змін, оскільки бізнес-процеси є важливим її елементом. Основними критеріями готовності бізнес-процесів до змін з точки зору діджиталізації можна назвати: автоматизація бізнес-процесів, стандартизація бізнес-процесів, інтеграція бізнес-процесів, вимірювання бізнес-процесів.
В області процесного управління теж є свої моделі. До них відносяться [36]: 
· модель PEMM Майкла Хаммера. У моделі PEMM є чотири рівні зрілості: від «тільки почали» до «кращий у своєму класі»; 
· модель оптимізації інфраструктури (Infrastructure Optimization Model, IOM), яка базується на моделях зрілості компаній, розроблених Gartner Group (Infrastructure Maturity Model) і MTI (Architecture Maturity Model). Модель містить дев'ять критеріїв: 1) рівень омніканальності в роботі зі споживачами; 2) розвиненість самих каналів; 3) ступінь використання нових бізнес-моделей; 4) ступінь зміни ланцюжків цінностей; 5) ступінь створення нових цінностей за допомогою цифрових ресурсів; 6) ступінь значущості цих цінностей для підприємства; 7) ступінь підтримки ІТ; 8) здатність і готовність організації здійснювати цифровий бізнес; 9) пріоритетність цифровізації в стратегії компанії; 
· Capability Maturity Model Integration (CMMI Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University). Згідно з моделлю CMMI бізнес-процеси можуть мати такі рівні зрілості: початковий, повторюваний, стандартизований, керований, оптимізований; 
· модель можливостей (Process Capability Model), заснована на міжнародному стандарті ISO/IEC 15504 Software Engineering – Process Assessment в стандарті Cobit 5. Згідно з моделлю РCM бізнес-процеси можуть мати такі рівні зрілості: не існуючий, початковий, повторюваний, керований, визначений (певний рівень), оптимізований; 
· модель IPMA Delta (International Project Management Association) має 5 рівнів зрілості: початковий, визначений, стандартизований, керований, оптимізований.
Останнім питанням слід розглянути сутність цифрової культури компанії. Цифровою культурою називають якийсь набір принципів і цінностей в корпоративній культурі, що характеризує використання технологій для взаємодії з суспільством і вирішення завдань у професійній діяльності [37]. 
10 принципів для формування цифрової культури [37]:
1. Клієнтоорієнтованість.
2. Ціннісний підхід.
3. Робота на основі даних.
4. Відкритість до радикальних змін.
5. TL-підхід (test and learn).
6. Динаміка прийняття рішень.
7. Розширити права і можливості для співробітників.
8. Відкритість.
9. Колаборація.
10. Формування екосистеми.
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Практичні заняття відповідають тематичній програмі дисципліні та охоплюють розгляд питань, що винесені на лекційні заняття та на самостійну роботу студентів. Метою практичних занять є перевірка рівня засвоєння студентами матеріалу, його розуміння та вміння використовувати набуті теоретичні знання при моделюванні можливих практичних ситуацій. Вони проводяться у формі опитувань, експрес-тестів, обговорень кейсів, презентацій. 

Тема 1. Цифрова економіка та перехід до цифрового бізнесу
Практичні заняття 1-2
Питання для обговорення:
1.1. Які фактори впливають на цифровізацію економіки?
1.2. Яка роль підприємств у цифровізації економіки? 
1.3. В чому проявляється роль держави у цифровізації українських підприємств? 
1.4. Які тенденції спостерігаються у цифровізації промислових підприємств
1.5. В чому проявляються промислові революції?
1.6. До якої з промислових революцій можна віднести українські підприємства та чому? 
1.7. Чи можна говорити, що цифрова економіка замінює реальну економіку? Поясніть відповідь. 
1.8. Чи тотожні поняття інформатизації та цифровізації?
1.9. Чи несе цифровізація економіки загрози і які?
Завдання 1 (робота у групах). Розмістити промислові підприємства України на графіку технологічних укладів. Зробити доповіді за групами, пояснити свої рішення, зробити висновки. 

Тема 2. Цифрові технології Індустрії 4.0 як основа розробки цифрових стратегій промислових підприємств
Практичні заняття 3-5
Питання для обговорення:
2.1. Як використовується Інтернет речей промисловими підприємствами. Чи є загрози використання технології?
2.2. Як використовуються хмари промисловими підприємствами. Чи є загрози використання технології?
2.3.  У чому полягають особливості Big Data порівняно зі звичайними даними? 
2.4. VR/AR в бізнесі та промисловості. У чому полягає різниця технологій (навести приклади)?
2.5. Цифровий стрибок на прикладі підприємства. Які технології потрібні?
2.6. Напрями та ризики використання штучного інтелекту для промислових підприємств. 
2.7. Що собою являє кібербезпека? Як забезпечити цифрову безпеку на промисловому підприємстві? 
2.8. Які ще технології можна віднести до Індустрії 4.0, які можливі напрями їх використання? 
2.9. Цифровізація завжди пов’язана з переходом в онлайн? Поясніть свою думку.
Кейс 1. Цифрова трансформація підприємств України: ДТЕК та MODUS, Дарниця, Kernel, BKW Group, Укрнафта, Метінвест Діджитал, Фармак.
Завдання 1. Практичні приклади використання технологій Індустрії 4.0 – український та світовий досвід. Підготувати презентаційні доповіді. Обговорення. 

Тема 3. Цифрова індустрія та цифровізація промислових підприємств 
Практичні заняття 6-7
Питання для обговорення: 
3.1. Які з технологічних трендів у сфері цифрової трансформації промисловості характерні для українських промислових підприємств?
3.2. Віртуальна фабрика, розумна фабрика, цифрова фабрика – пояснити різницю. 
3.3. Умови для успішного впровадження спільних інновацій. 
3.4. Роль споживача у відкритих інноваціях. 
3.5. Переваги та ризики цифровізації промислових підприємств.
3.6. Назвіть приклади нових виробничих технологій. 
3.7. Спільні та відмінні риси цифрових ініціатив в Україні та світі. 
Кейс 1. Smart-завод Siemens та проблема Samsung з телефоном Galaxy Note 7.
Кейс 2. Відкриті інновації – NASA, «знання натовпу».

Тема 4. Цифрові стратегії підприємств та переосмислення бізнесу. Місце цифрової трансформації
Практичні заняття 8-10
Питання для обговорення: 
4.1. Яким чином цифровізація змінює стратегії маркетингу, взаємодії зі споживачами; конкурентні стратегії; кадрові стратегії?
4.2. У яких випадках краще використовувати стратегію залучення, а у яких – стратегію цифрових рішень? Пояснити приклади Kaiser Permanente та Schindler Group.
4.3. У  яких випадках варто стратегію цифровізації розробляти як корпоративну, у яких – як функціональну, а у яких – як бізнес-напрямок? 
4.4. Які елементи бізнес-моделі змінюються при цифровізації в першу чергу?
4.5. Яка роль традиційних (а не проривних) технологій у розробці цифрової стратегії?
4.6. В чому полягають відмінності у розробці цифрової стратегії від нецифрової?
4.7. Яким чином можна додати цінність традиційним продуктам з допомогою цифрових технологій? Як це змінити внутрішні бізнес-процеси? Наведіть приклади. 
Кейс 1. Зміна сфери діяльності за допомогою цифрових технологій. John Deere, BMW (BMW DriveNow), Nike, GE, The Weather Channel Company. 
Завдання 1. Оберіть промислове підприємство, проаналізуйте рівень його цифровізації. Запропонуйте технології, що дадуть змогу змінити 1) способи комунікації з клієнтом; 2) створення цінності продукту; 3) бізнес-модель; 4) внутрішні бізнес-процеси підприємства. Який зі шляхів варто застосувати і чому?
Завдання 2. Для підприємства із завдання 1 запропонуйте нові способи формування цінності за моделлю один товар, ланцюг клієнтів – мережеві ефекти, замкнене коло; один товар, один клієнт – традиційна стратегія, дешевша або краща продукція; ланцюг клієнтів, ланцюг товарів – мережеві ефекти та доповнення; ланцюг товарів, один клієнт – доповнення, стратегія бритви.
Завдання 3. Для цього ж підприємства запропонуйте карту подорожі типового клієнта і знайдіть точки, де на його рішення можна впливати. Визначіть, яким чином це можна зробити.
Завдання 4. Розробіть пропозиції по зміні бізнес-моделі на основі платформізації або формування екосистеми. 
Завдання 5. Зобразіть піраміду цифрової трансформації для обраного підприємства. 
На практичному занятті 10 проводиться частина 1 модульної контрольної роботи. 

Тема 5. Цифрова трансформація промислового підприємства як елемент корпоративної стратегії 
Практичні заняття 11-12
Питання для обговорення: 
5.1. Який шлях трансформації, поступовий чи стрибкоподібний, актуальний для українських промислових підприємств і чому? У якому випадку треба застосовувати поступовий шлях, а у якому – революційний?
5.2. В чому різниця між цифровою та онлайн стратегіями?
5.3. Який рівень цифрової стратегії є найефективнішим і чому? 
5.4. Наведіть приклади цифрових від народження компаній. 
5.5. Що таке цифрові активи? Наведіть приклади. 
Завдання 1. Оберіть промислове підприємство. Проаналізуйте рівень його цифровізації – кількість та тип цифрових технологій, знайдіть «вузькі місця». Сформуйте цілі цифровізації та запропонуйте технологію, що дасть змогу підвищити ефективність. Розрахуйте показники ефективності впровадження технології. Зробіть висновки щодо її доцільності. Дайте відповідь на питання – чи є такі зміни цифровою трансформацією, поясніть відповідь. 
Завдання 2. Робота групами. Одна група пропонує іншій певне підприємство, інша – визначає, якими цифровими активами володіє це підприємство та як воно воно може отримувати вигоди від цих активів. 

Тема 6. Бізнес-процеси у цифрових трансформаціях промислових підприємств
Практичні заняття 13-14
Питання для обговорення: 
6.1. Яким чином бізнес-процеси змінюються під впливом цифровізації? 
6.2. Яке місце займають бізнес-процеси у розробці цифрової стратегії? 
6.3. Чи тотожні поняття автоматизації та цифровізації бізнес-процесів? 
6.4. Для яких підприємств які способи автоматизації бізнес-процесів краще застосовувати (внутрішній підряд (інсорсинг): купівля ліцензій на програмне забезпечення у провайдера автоматизації обслуговування; внутрішній підряд та консалтинг: купівля ліцензій безпосередньо у провайдера автоматизації обслуговування та залучення консалтингової фірми для встановлення, конфігурування та сервісу; використання послуг традиційного провайдера аутсорсингу бізнес-процесів (BPO): купівля сервісу автоматизації обслуговування в рамках комплексу інтегрованих послуг, що надаються традиційним провайдером BPO; аутсорсинг за участю нового провайдера: купівля послуг у нового провайдера аутсорсингу, що спеціалізується на автоматизації обслуговування; хмарний сорсинг: купівля послуг з автоматизації обслуговування як хмарного сервісу)?
6.5. В чому полягають переваги мережевого управління та формування міжфірмових мереж? У чому складність такого управління? Як сучасні ІКТ полегшують його? 
Задання 1. Оберіть промислове підприємство та відобразіть основні його бізнес-процеси, а також кореневу модель бізнес-процесів. Визначте, які з бізнес-процесів можна автоматизувати, а які – цифровізувати. Як це вплине на діяльність підприємства? 
Завдання 2. Відобразіть ІТ-інфраструктуру цього ж підприємства. 

Тема 7. Кадрові питання у розробці цифрових стратегій підприємств
Практичне заняття 15-16
Питання для обговорення: 
7.1. Яким чином змінилися ключові компетенції протягом останніх 10 років? 
7.2. Які ключові компетенції затребувані українськими промисловими підприємствами? 
7.3. Якби ви були особою, що наймає персонал на підприємстві, що займається виробництвом виробів з дерева, на які компетенції ви б звертали увагу при наймі керівника відділу, робітника, менеджера з продажів? Яким чином змінилися б ці вимоги (і чи змінилися б) при наймі на ці ж посади для підприємства, що займається високоточним обладнанням? 
7.4. Які проблеми можуть виникати перед керівником при управлінні змінами у цифровізації виробничого підприємства? 
7.5. Проаналізуйте можливість застосування згаданих у лекції технологій найму та оцінювання персоналу для українських промислових підприємств. 
Завдання 1. Проаналізуйте власні ключові компетенції і їх відповідність цифровій економіці. 

Тема 8. Оцінка готовності підприємства до цифрової трансформації Практичне заняття 17.
Питання для обговорення: 
8.1. Наскільки високою є готовність українських промислових підприємств до трансформації? 
8.2. Чи є в Україні підприємства-дігіраті? Які існували передумови їх створення? 
8.3. Чи є зв’язок між позиціями України у цифрових рейтингах та готовністю промислових підприємств до трансформації? 
8.4. На основі проаналізованих раніше даних про використання сучасних ІКТ поясніть готовність підприємств до цифрової трансформації. 
8.5. Чи завжди узгоджені інтереси управління та окремих відділів у питаннях цифровізації?
8.6. Чи наявна цифрова культура на промислових підприємствах України? 
8.7. Яка роль керівництва у формуванні цифрової культури підприємства? 
Завдання 1. Використовуючи будь-який підхід до оцінки готовності підприємства до цифрової трансформації, оцініть готовність обраного підприємства. 
Завдання 2. Описати бізнес-процеси підприємства. Визначити рівень готовності бізнес-процесів до змін. Виділити ті бізнес-процеси, які можуть гальмувати цифрову трансформацію та запропонувати способи їх оптимізації. 
На практичному занятті 17 проводиться частина 2 модульної контрольної роботи.
Практичне заняття 18.
Залік
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Тема 1.  
1.1.  Промислові революції як етапи становлення цифрової економіки
1.2.  Національні програми та стратегії цифровізації
1.3.  Україна у «цифрових» індексах та рейтингах

Тема 2. 
2.1. Перспективи розвитку технологій IoT
2.2. Штучний інтелект та машинне навчання в бізнесі
2.3. Віртуальна та доповнена реальність (VR/AR) в бізнесі.
2.4. Кібербезпека в умовах цифровізації.
2.5. Цифрова безпека промислових підприємств.

Тема 3. 
3.1. Цифрові ініціативи (стратегії та програми) – Україна та ЄС
3.2. Переваги та ризики цифровізації промислових підприємств
3.3. Цифрова конвергенція.

Тема 4. 
4.1. Сучасні бізнес-моделі. Цифрові бізнес-моделі. 
4.2. Приклади успішної платформізацїі в Україні.
4.3. Оцінка вартості клієнта у цифровому середовищі. 
4.4. Роль даних у розробці цифрових стратегій. 
 
Тема 5. 
5.1. Вплив COVID-19 на цифровізацію промислових підприємств та зміну стратегій
5.2. Досвід цифрової трансформації українських промислових підприємств.


Тема 6.
6.1. ІТ-аутсорсинг – сутність та роль.
6.2. Перспективи розвитку ІТ-аутсорсингу в Україні та Європі

Тема 7. 
7.1. Концепція цифрового розвитку України
7.2. Зміни у підготовці кадрів для цифрової трансформації.

Тема 8. 
8.1. Використання сучасних ІКТ підприємствами України (статистика). 
8.2. Індекс цифрової культури (Digital Civility Index).
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1. Використання CRM-систем для управління виробництвом відноситься до
a) оцифровки
b) цифровізації
c) цифрової трнсформації
2. Оберіть правильне твердження
a) Цифровізація – це суто впровадженні цифрової технології. 
b) Цифровізація – це впровадження цифрової технології з відповідною зміною організаційної структури, бізнес-процесів тощо.
c) Цифровізація не зачіпає ні бізнес-процеси, ні організаційну структуру, вона передбачає удосконалення окремого виробничого процесу. 
3.Електронна торгівля є
a) усією цифровою економікою
b) сегментом цифрової економіки
c) ніяк не співвідноситься із цифровою економікою
4. НЕ є особливістю цифрової економіки
a) орієнтація на сферу послуг
b) наявність математичних моделей всіх економічних об’єктів
c) взаємозв’язок об’єктів через Іентернет
5. Підхід Philips, який передбачає, що споживач оплачує час горіння лампи, а не саму лампу – це трансформація
a) ланцюга створення цінності
b) способу зв’язку з клієнтом
c) бізнес-процесу
6. Підєднання всіх об’єктів за допомогою датчиків у систему, де вони можуть обмінюватися даними і передавати інформацію – це 
a) Хмарні дані
b) Блокчейн
c) Інтернет речей
d) Цифрові двійники
e) Немає вірної відповіді
7. Користування готовим програмним рішенням у хмарі – це 
a) SaaS
b) IaaS
c) PaaS
8. Big Data та хмарні технології дозволяють
a) зберігати дані відділено, отримувати доступ з будь-якої точки
b) обробляти та аналізувати дані
c) підключати машинне навчання
d) вірні відповіді 1 та 2
e) вірні всі відповіді
9. Оберіть умови, які дозволяють віднести дані до Big Data (5 умов)
d) обсяг
e) швидкість
f) складність
g) різноманітність
h) нагромаджуваність
i) достовірність
j) мінливість
k) вартість
10. Віртуальна фабрика відрізняється тим, що
a) Не передбачає наявності фізичного виробництва
b) Свою діяльність базує на основі використання віртуального планування та розробки за допомогою цифрових двійників
c) Включає у мережу постачальників і використовує автоматизовані системи управління підприємством
11. Відкриті інновації передбачають 
a) Залучення профільних спеціалістів для вирішення виробничої проблеми чи завдання
b) Залучення сторонніх осіб (іноді з інших сфер) для вирішення виробничої проблеми чи завдання
c) Використання розробок, що знаходяться у відкритому доступі (відкриті патенти тощо)
12. Для цифрової трансформації бізнесу характерним є
a) вихід конкуренції за межі галузі
b) базування діяльності виключно у віртуальному просторі
c) повна зміна сфери ведення бізнесу
13. Ціллю створення екосистеми є
a) розширення власного впливу на ринок
b) ефективна боротьба з конкурентами
c) утримання споживача
14. Сustomer journey map відображає
a) те, як користувач контактує з компанією
b) яким чином користувач приймає рішення про купівлю
c) споживчий кошик клієнта
15. До зміни ланцюга створення вартості НЕ відносяться
a) smart-заводи
b) пропозиція товарів-взаємодоповнювачів
c) використання відкритих інновацій
d) всі відповіді вірні
e) немає правильної відповіді
16. До нефінансових критеріїв оцінки цифрових проектів відноситься
NPV
a) кібербезпека
b) рівень задоволеності клієнтів
c) вірні відповіді 1, 2
d) вірні відповіді 2, 3
e) вірні всі відповіді
17. Діджиталізація бізнес-процесів – це виключно їх автоматизація
a) Так 
b) Ні
18. Мережева організація передбачає об'єднання
a) персоналу, організацій, ресурсів у єдиному інформаційному полі
b) персоналу, ресурсів за допомогою онлайн-технологій
c) групи організацій у єдиному віртуальному просторі
d) немає вірної відповіді
19. ІТ-інфраструктура включає
a) лише сервери, комп’ютерні пристрої
b) апаратну частину, програмні засоби
20. Де в правильному порядку описано зміст цифрової трансформації?
a) цифрові дані, оцифровка, цифровізація, цифрова економіка
b) цифрові дані, цифрова інфраструктура, цифрові моделі, цифрова економіка
c) оцифровка, цифрова інфораструктура, цифрова економіка, цифрові моделі
21. Цифрова платформа - це
a) програмний додаток
b) інформаційна система
c) бізнес-модель
d) сукупність учасників
e) вірні відповіді 1, 3, 4
f) вірні відповіді 2, 3, 4
g) вірні відповіді 1, 2, 3
h) вірні всі відповіді
22. Які види хмар виділяють?
a) приватні, підприємницькі, публічні, державні
b) приватні, публічні, суспільні, державні
c) приватні, публічні, суспільні, гібридні
23. Цифрова економіка характерна тим, що
a) виробник виробляє продкти, покупець обирає з доступних
b) виробник та споживач домовляються про виробництво
c) споживач є учасником створення споживчої цінності
24. У мережевому управлінні
i) всі обєкти рівноправні
j) існує юридичне підпорядкування
k) немає юридичного, але є організаційне підпорядкування
25. Ідеолог у мережевому управлінні це
a) той, хто визначає параметри підпорядкування
b) той, хто формує мережеву систему
c) той, хто формує концепцію взаємодії
26. Перехід до цифрового управління НЕ базується на
a) оптимізація бізнес-процесів на усіх рівнях
b) автоматизація бізнес-процесів
c) роботизація бізнес-процесів
d) вдосконалення ІТ-інфраструктури
27. Технологічна сингулярність це по суті
a) прискорення технологічного прогресу
b) постійний технологічний розвиток
c) технологічні революції
28. Що не входить до компетенцій 21 століття?
a) deep knowledge of the specialty
b) scientific literacy
c) initiative
d) creativity
e) cooperation
29. Професійні навички - це
a) Soft skills
b) Hard skills
c) Digital skills
30. Отримання знань фахівцями щодо основ цифровізації та цифрової трансформації дає можливість
a) усувати цифровий розрив між країнами
b) будувати стратегії, засновані на цифрових технологіях
c) швидко поширювати знання про цифрові технології
d) всі відповіді вірні
31. До цифрових компетентностей НЕ належать
a) навички роботи з інформацією
b) навики роботи з великою кількістю документів
c) співпраця за подомогою цифрових інструментів
d) вирішення проблем
e) немає вірної відповіді
32. Формування цифрових компетенцій важливе, тому що
a) існує загроза відстаючого розвитку країн у цифрову епоху
b) розвиток ІКТ неможливий без формування цифрової гамотності у більшості населення
c) компетентності з ІКТ лежать в основі усіх сфер життя
33. До цифрових компетентностей НЕ належить
a) вміння вирішувати проблеми з програмним забезпеченням
b) створення цифрового контенту
c) уміння захистити контент
d) немає вірної відповіді
34. Цифрові навички поділяються на групи:
a) безпекові, інформаційні, поведінкові
b) технологічні, інформаційні, поведінкові
c) психологічні, емоційні, комунікативні
d) когнітивні, соціальні, технічні
35. Цифрова психологія, дизайн-мислення - це
a) soft skills
b) hard skills
c) не належать ні до soft skills, ні до hard skills
36. Використання типових рішень ІТ для вирішення проблем, побудова ІТ-інфраструктури входять до компетенції
a) Chief Digital Officer
b) Chief Information Officer
37. Проблема впровадження цифрових змін з точки зору менеджера включає*
a) потребу підтримки функціонування нової і старої систем одночасно
b) вміння швидко вивести з обігу стару систему
38. Призначення цифрової стратегії
a) вона направлена на цифровізацію і має цілі, відмінні від цілей бізнес-стратегії
b) направлена на ті ж цілі, що і бізнес-сратегія
39. Стртегія цифровізації та стратегія цифрової трансформації це
a) стратегії одного рівня
b) стратегії різних рівнів
c) це одне й те ж саме
40. Складові цифрової стратегії малого бізнесу...
a) відрізняються від складових для великого бізнесe
b) аналогічні складовим для великого бізнесу
41. Стратегія трансформації може трансформувати бізнес-модель, що означає
розробку нових цифрових продуктів і послуг
a) залучення нових сегментів покупців
b) отримання нових джерел доходів
c) виключно повну трансформацію бізнес-моделі
d) вірні відповіді 1, 3
e) вірні відповіді 1, 2
f) вірні відповіді 1, 2, 3
g) вірні всі відповіді
42. Використання цифрових активів для максимізації бізнес-результатів - це
a) цифрова стратегія
b) онлайн стратегія
43. За якою моделлю цифрова стратегія і є корпоративною стратегією?
a) Наскрізне проникнення цифрової ідеології
b) Створення портфеля цифрових проектів
c) Створення бізнесу в цифровому сереовищі
44. Поняття "цифрова від народження компанія" - це
a) компанія сформована за платформною бізнес-моделлю
b) компанія, що на початковому етапі формування впроважувала портфель цифрових технологій
c) компанія, що на початковому етапі формування розпочала цифрову трансформацію
45. Цифрові активи мають
a) як матеріальну, так і нематеріальну форму
b) виключано матеріальyу форму
c) виключно нематеріальну форму
46. Сторінка користувача в Інстаграм та контент на сторінці
a) є цифровим активом
b) не є цифровим активом
47. Оцінка ефективності цифрового проекту базується
a) виключно на фінансових показниках
b) виключно на нефінансових показниках
c) як на фінансових, так і на нефінансових показниках
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Обсяг реферату – 15-20 сторінок без урахування титульного аркуша, змісту та списку використаних джерел.
У вступі вказується актуальність обраної теми, ступінь її дослідження; наводиться короткий перелік вітчизняних та зарубіжних науковців, що досліджують тему.
Основна частина поділяється на пункти, кількість яких визначається виходячи з обсягу та структури поданої студентом інформації. Однак недоцільно розбивати реферат на велику кількість пунктів, якщо їх обсяг складає 1-2 сторінки, а зміст не містить суттєвих висновків та аналізу. Змість реферату не є простим копіюванням літературних джерел, він повинен містити аналіз та огляд теоретичних джерел, дослідження світового практичного досвіду з того чи іншого питання. 
У висновку мають міститися у короткому вигляді основні результати, отримані студентом. Висновок не є компіляцією певних положень реферату, а являє собою узагальнення проаналізованої інформації.
Вимоги до оформлення реферату.
Реферат оформлюється відповідно до загальних вимог до наукових робіт згідно з ДСТУ 3008:2015 Звіти у сфері науки і техніки. Структура та правила оформлювання (Національний стандарт України).
Текст реферату набирається на комп’ютері, формат А4; інтервал 1,5; шрифт – Times New Roman; розмір шрифту – 14; вирівнювання тексту – по ширині сторінки.
Поля: зліва не менше 25 мм, справа, зверху та знизу – не менше 15 мм. Абзац – 12,5 мм.
Структурні елементи реферату повинні починатися з нової сторінки. Зверху сторінки по центру наводиться жирним шрифтом без крапки заголовок структурної частини: Зміст, Вступ, Висновок, Список використаних джерел.
Пункти реферату нумеруються арабськими цифрами (1, 2, ...). Назва нового пункту наводиться жирним шрифтом через один абзацний відступ після тексту, вирівнювання – по ширині сторінки. Крапка в кінці назв пунктів не ставиться. Назви структурних елементів реферату не нумеруються.
Сторінки нумеруються наскрізно арабськими цифрами. Номер проставляється у верхньому правому куті сторінки без крапки. Титульний аркуш входить до загальної нумерації, однак номер на ньому не проставляється.
У разі наявності у рефераті таблиць та рисунків вони нумеруються арабськими цифрами (наприклад, Таблиця 1, Рисунок 1). Назви рисунків наводяться з великої літери за схемою «Рисунок (номер рисунка) – (Назва рисунка)» і розміщуються під рисунком з вирівнюванням по центру.
Назви таблиць наводяться з великої літери за схемою «Таблиця (номер таблиці) – (Назва таблиці)» і розміщуються над таблицею з абзацного відступу [1]. У таблиці використовується шрифт Times New Roman; розмір шрифту – 12; інтервал – 1,15 або 1,0.
Якщо рисунки та таблиці створені не автором реферату, наводячи їх необхідно вказувати посилання на джерело.
Посилання на джерела наводяться у квадратних дужках з указанням номера джерела (відповідно до наведеного Списку використаних джерел) та сторінки. Наприклад, [5, с. 12] – у тексті наведена інформація з 12 сторінки джерела, що наведено у Списку використаних джерел під номером 5.
Непряме цитування повинно точно відтворювати думку автора і не спотворювати її.
У списку використаних джерел наводяться літературні джерела у порядку їх використання у тексті. Бібліографічний опис оформлюється відповідно до ДСТУ 8302:2015.
Орієнтовний перелік тем рефератів: 
1. Смарт промисловість
2. Інтернет речей – історія виникнення та роль у промисловості.
3. Великі дані та аналіз даних
4. Цифрові платформи: сучасні приклади успіхів та невдач
5. Хмарні інструменти в організації роботи підприємства
6. Проблема підготовки кадрів для цифрової трансформації. Зарубіжний та вітчизняний досвід.
7. ІТ-аутсорсинг в Україні
8. Екосистема цифрової трансформації.
9. Інфраструктура цифрової трансформації.
10.  Цифрові стратегії на практиці – світовий та український досвід. 
11. Штучний інтелект та машинне навчання у промисловості та бізнесі. 
За погодженням із викладачем студент може обрати іншу тему реферату, якщо вона відповідає тематиці дисципліни. Реферат не має бути переказом інформації, отриманої студентом під час прослуховування лекцій, а має бути результатом його самостійних досліджень та вивчення інформаційної бази. 
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[bookmark: _Toc111910052]Поточний контроль знань
Поточний контроль знань відбувається у 2 формах: 
· відповіді на практичних заняттях, доповіді за темами самостійної роботи;
· написання модульної контрольної роботи, яка складається з двох частин. 
На практичних заняттях студенти відповідають на питання викладача, беруть участь в обговоренні проблемних питань, виступають з презентаційними доповідями, беруть участь в обговоренні ситуативних завдань та кейсів. 
Контрольна робота покликана перевірити рівень засвоєння студентів лекційного матеріалу, його розуміння та вміння використовувати при вирішенні тестів та практично-орієнтованих питань. Контрольна робота виконується після вивчення теми 4 та теми 8. Вона складається з 10 тестових запитань (0,5 балів кожне питання) та 2 теоретичних питань, одне з яких передбачає відповідь з описанням практичного прикладу (оцінюються в 5 балів кожне). Запитання включають в тому числі і питання, винесені на самостійне опрацювання студентами. 
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1. Сутність та особливості цифрового бізнесу.
2. Сутність та передумови становлення цифрової економіки. 
3. Фактори, що впливають на цифровізацію економіки
4. Оцифровка, цифровізація, цифрова трансформація – сітність та відмінності. 
5. Напрями (компоненти), за якими змінюється бізнес під впливом цифрових технологій.
6. Сутність та відмінності Інтернету речей та промислового Інтернету?
7. Рівні хмар.
8. Форми хмарних обчислень (Saas….).
9. Сутність та характеристики Великих даних. 
10. Переваги використання великих даних та аналітики великих даних.
11. Цифрові двійники, рівні цифрових двійників.
12. Віртуальна та додана реальність – сутність та застосування у промисловості. 
13. Адитивне виробництво – сутність на напрями застосування у промисловості. 
14. Назвіть провідні концепції для промислових підприємств. 
15. Назвіть основні технологічні тренди у сфері цифрової трансформації промисловості.
16. Віртуальна фабрика, цифрова фабрика, розумна фабрика – сутність, особливості та різниця.
17. Сутність та роль спільних інновацій. 
18. Що означає «використання «знань натовпу»?
19. Що таке цифрова стратегія та як вона відрізняється від стратегії фірми?
20. Цифрова та онлайн стратегія – сутність.
21. Назвіть рівні цифрових стратегій. 
22. Як пов’язані корпоративна та цифрова стратегії? 
23. Які є відмінності у розробці цифрових стратегій для великого та малого бізнесу? 
24. У чому суть стратегій наближеності до споживача, організаційної ефективності, найкращого продукту? 
25. У чому полягають особливості зміни бізнесу під впливом діджиталізації?
26. Назвіть складові стратегії цифрової трансформації.
27. На зміну яких елементів бізнес-моделі впливає цифрова трансформація?
28. Відобразіть піраміду цифрової трансформації. 
29. Опишіть 3 моделі цифрового стратегування. 
30. Що таке цифрова платформа, назвіть її елементи.
31. Переваги платформ з точки зору промислових підприємств.
32. Що таке цифрові активи? Які активи до них відносять?
33. Як оцінити результати цифровізації?
34. В чому полягає еволюція управління в цифровій економіці?
35. Що таке мережеве управління? Назвіть основні поняття мережевого управління. 
36. Назвіть принципи побудові міжфірмових мережевих відносин.
37. Етапи цифрової трансформації на основі циклу Демінга-Шухарта. 
38. Назвіть елементи переходу до цифрового управління.
39. Сутність та роль ІТ-аутсорсингу.
40. Назвіть особливості підготовки кадрів в умовах цифровізації економіки? 
41. Назвіть ключові компетенції в умовах цифрової економіки.
42. Що таке цифрові компетентності? 
43. Що таке цифрові навички? 
44. Управління змінами у цифровій трансформації з точки зору менеджера.
45. У чому полягає різниця між CIO - Chief Information Officer та CDO – Chief Digital Officer?
46. Сутність цифрової зрілості підприємства. Необхідність оцінки при трансформації.
47. За якими напрямами оцінюються готовності до цифрової трансформації? 
48. Що таке ІТ-архітектура підприємства і яка її роль?
49. У чому проявляється готовність системи управління до цифрової трансформації?
50. Яким чином можна оцінити зрілість бізнес-процесів? 
51. Що таке цифрова культура підприємства?
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Рейтинг студента формується з: 
· відповіді на питання, участь в обговоренні проблемних питань за темою: 5 балів – вільне володіння матеріалом, активна участь у обговоренні принаймні 2/3 проблемних питань;  4 бали – вільне володіння матеріалом, участь в обговоренні половини проблемних питань; 3 бали – часткове володіння матеріалом, участь а обговоренні кількох проблемних питань;  2 бали – участь в обговоренні кількох проблемних питань; 1 бал – доповнення за проблемними питаннями; 
· презентаційні доповіді (2 протягом семестру) за питаннями, винесеними на самостійне опрацювання – максимум 10 балів за доповідь (20 балів за семестр); 
· модульна контрольна робота – максимум 15 балів за одну роботу (30 балів протягом семестру). Студент отримує 10 балів, якщо обидва питання контрольної роботи розкриті повністю, наведені приклади; 8-9 балів – якщо у відповідях є неточності, але наведені практичні приклади; 6-7 балів, якщо відповіді неточні і неповні, але правильні, наведені приклади, які неповністю відповідають поставленим питанням; 4-5 балів – якщо відповіді немовні, практичних прикладів немає; 1-3 бали, якщо відповіді містять лише окремі правильні елементи, практичні приклади не наведено;
· індивідуальне завдання (реферат) – максимум 15 балів.
Студенти можуть отримати заохочувальні бали (не більше 10% від максимального рейтингу) за  написання тез (максимум 5 балів) або статті (максимум 10 балів) за однієї з тем дисципліни, якщо вони принаймні подані до публікації. 
Штрафних балів не передбачено. 
Студент отримує позитивну проміжну атестацію за умови: набрання не менше 20 балів для першої проміжної атестації та не менше 45 балів для другої проміжної атестації. 

[bookmark: _Toc108998682][bookmark: _Toc111910055]Підсумковий контроль знань студентів
Підсумковий контроль знань має вигляд заліку. Рейтингова оцінка студента, яку він отримав на момент проведення заліку, і складає його рейтингову оцінку, яка становить 100 балів. Рейтинг студента складається з балів, які він отримав під час практичних занять та написання 2 модульних контрольних робіт. 
Студент, який набрав не менше 60 балів отримує позитивну залікову оцінку відповідно до набраного рейтингу без додаткових випробувань. 
В іншому випадку студент пише залікову контрольну роботу. 
Допуск до складання заліку можливий за умови отримання студентом не менше 25 балів. 
Залікова контрольна робота включає в себе 4 теоретичні питання з переліку, який охоплює всі теми дисципліни, а також 1  завдання із тих, що передбачені практичними завданнями. Теоретичні питання оцінюються в 10 балів кожне; практичне завдання – 20 балів. Таким чином, за залікову контрольну роботу студент отримує 60 балів. 
Критерії оцінювання залікової контрольної роботи: 
· 55-60 балів – відповіді правильні і повні, практичне завдання описано детально та правильно; можуть допускатися дрібні помилки;
· 45-55 бали – відповіді повні та правильні, практичне завдання виконано на достатньому рівні і відображає ситуацію;
· 35-44 бали – відповіді правильні, але не деталізовані, можуть бути неточними, практичне завдання виконано достатньо для розуміння відповіді, але не деталізовано;
· 25-34 бали – відповіді містять помилки, є відповіді не на всі запитання, практичне завдання містить коротку відповідь;
· 15-24 бали – практичне завдання не виконано, відплвіді на питання неповні і неточні або є відповіді не на всі питання;
· 1-14 балів – часткові і частково правильні відповіді на теоретичні питання, практичне завдання не виконано;
· 0 балів – відповідей немає. 
Максимальний бал за курс – 100 балів.
Таблиця відповідності рейтингових балів оцінкам за університетською шкалою: 
	Кількість балів
	Оцінка

	100-95
	Відмінно

	94-85
	Дуже добре

	84-75
	Добре

	74-65
	Задовільно

	64-60
	Достатньо

	Менше 60
	Незадовільно

	Не виконані умови допуску
	Не допущено
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Базова література:
1. Когут Ю. І. Цифрова трансформація економіки та проблеми кібербезпеки: практич. Посіб. / Ю. І. Когут. – Київ :Консалтингова компанія «СІДІКОН», 2021. – 368 с. 
2. Цифровізація економіки України: трансформаційний потенціал: монографія / В.П. Вишневський, О.М. Гаркушенко, С.І. Князєв, Д.В. Липницький, В.Д. Чекіна ; за редакцією В.П. Вишневського, С.І. Князєва. - Київ : Академперіодика, 2020. – 188 с. 

Додаткова література:
1. Когут Ю. І. Кібербезпека та ризики цифрової трансформації компаній : практичний посібник / Ю.І. Когут. — Київ : Консалтингова компанія «Сідкон». 2021. — 370 с.
2. Піжук О. І. Цифрова трансформація економіки України: обмеження та можливості [Текст] : монографія / О. І. Піжук ; Ун-т держ. фіск. служби України. - Ірпінь : Ун-т держ. фіск. служби України, 2020. - 503 с.
3. Бізнес-стратегії : збірник кейсів : практикум / за загальною редакцією О.Ф. Михайленко ; Міністерство освіти і науки України. «Киівський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана». — Київ : КНЕУ, 2016.
4. Цифрова економіка як ключовий тренд розвитку постіндустріального суспільства [Текст] : монографія / [Т. Е. Белялов та ін. ; за заг. ред. Н. М. Пантєлєєвої, С. Ю. Колодія, М. А. Ребрика ; за наук. ред. А. Я. Кузнєцової, С. Ю. Колодій, Н. М. Пантєлєєвої]. - Київ : Університет банківської справи, 2019. - 299 с.
5. Пушкар, М. С. Інформаційні ресурси для бізнесу: формування та використання : монографія / М.С. Пушкар, М.Р. Пушкар ; Західноукраїнський національний університет. — Тернопіль Карт-бланш, 2021. — 207 с.
6. Bhatt S. How Digital Communication Technology Shapes Markets: Redefining Competition, Building Cooperation. Springer, 2016. – 151 р.
7. Управління маркетинговою діяльністю підприємства в умовах цифровізації. Навчально-методичний комплекс дисципліни [Електронний ресурс] : навчальний посібник для студентів, які навчаються за спеціальністю 075 «Маркетинг», третій (доктор філософії) рівень вищої освіти / Н. Л. Писаренко ; КПІ ім. Ігоря Сікорського. — Електронні текстові дані (1 файл: 2,92 Мбайт). — Київ : КПІ ім. Ігоря Сікорського, 2021. — 63 с.
8. Дергачова В. В., Колешня Я. О., Голюк В. Я. Цифрова термінологія у стратегіях. Сутність, місце та роль діджитал менеджменту. Економічний вісник Національного технічного університету України «Київський політехнічний інститут». 2022.  №. 22. С. 114-117. DOI: 10.20535/2307-5651.22.2022.260165
9. Цифрова економіка : підручник / Т. І. Олешко, Н. В. Касьянова, С. Ф. Смерічевський та ін. – К. : НАУ, 2022. – 200 с.
10. Цифрова економіка як ключовий тренд розвитку постіндустріального суспільства [Текст] : монографія / [Т. Е. Белялов та ін. ; за заг. ред. Н. М. Пантєлєєвої, С. Ю. Колодія, М. А. Ребрика ; за наук. ред. А. Я. Кузнєцової, С. Ю. Колодій, Н. М. Пантєлєєвої] ; Держ. вищ. навч. заклад "Ун-т банк. справи", Н.-д. центр ТзОВ "Айкю Холдинг". - Київ : Університет банківської справи, 2019. - 299 с.
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24.  Gartner Glossary: Digital Assets. URL: https://www.gartner.com/en/finance/glossary/digital-assets
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