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А.И. КАПТЕРЕВ

Методика оценки цифровой 
трансформации библиотек
Реферат. В связи с малочисленностью комплексных исследований в области библиотечной цифро-
визации представлена краткая характеристика методики оценки цифровой трансформации (ЦТ) биб-
лиотек. Проблема рассмотрена по различным составляющим. Описаны отечественные и зарубежные 
подходы к изучению уровня ЦТ. Обоснованы этапы оценки уровня ЦТ библиотек (анализ социально-
профессионального фона ЦТ, функциональный бенчмаркинг цифровой зрелости конкретных биб-
лиотек, интеллектуальный анализ данных и тиражирование лучших практик, отраслевое управление 
с опорой на данные с привлечением искусственного интеллекта и пересмотр нормативно-правовых 
актов). Определены уровни цифровой зрелости библиотек (готовность к ЦТ, активность ЦТ, инно-
вационность ЦТ). Цель исследования — разработать методику комплексной оценки ЦТ библиотек 
на общепрофессиональном и корпоративном уровнях, предложить инструменты оценки уровня циф-
ровой зрелости конкретных библиотек. Даны рекомендации по обработке полученных результатов 
с использованием современных программно-технических средств. Впервые предложена формула 
количественной оценки цифровой зрелости библиотек с помощью индексов. Представленный вариант 
матрицы оценки цифровой зрелости технологических процессов включает основные библиотечные 
процессы как компоненты цифровой зрелости и расширяет понимание функционального бенчмар-
кинга, нацеленного на сравнение результатов ЦТ 
конкретных библиотек. 
На основе исследования сделаны следующие 
выводы. 1. Для управления ЦТ необходима ор-
ганизация постоянного мониторинга цифровой 
зрелости библиотек, т. е. их готовности к ЦТ, 
активности ЦТ, инновационности ЦТ, выра-
женной в согласованных с профессиональной 
общественностью критериях и показателях. 
2. Результаты мониторинга должны стать важ-
ной составляющей принятия управленческих 
решений с опорой на цифровые данные (data-
driven approach) и прогнозирования как поло-
жительных, так и негативных тенденций в ре-
зультате интеллектуального анализа данных. 
3. Анализ уровня цифровой зрелости библиотек 
позволит создавать соответствующие рейтин-
ги, а также делать дашборды (интерактивные 
панели визуализации), обладающие повышен-
ной наглядностью, пригодностью для принятия 
решений и мотивирующие библиотеки для до-
стижений в ЦТ.
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Подходы к изучению 

уровня цифровой трансформации

Цифровая трансформация (ЦТ) библио-
тек, концептуальные основы и приоритетные 
направления которой описаны в монографии, 
выпущенной в 2023 г. [1], предполагает раз-
работку и применение методики оценки ее со-
стояния и дальнейших перспектив.

Использование системно-деятельностно-
го подхода в анализе ЦТ библиотек строится 
с учетом достижения определенных уровней 
в освоении конкретных технологий сетевого 
взаимодействия и овладении определенными 
компетенциями. 

В современных исследованиях разраба-
тываются различные подходы к определению 
и измерению уровня ЦТ с использованием 
категории «цифровая зрелость». Цифровую 
зрелость рассматривают и как инструмент для 
сопоставления достигнутого уровня с целевым, 
и для межотраслевого сравнения уровня рас-
пространения цифровых технологий. В част-
ности, Организация экономического сотруд-
ничества и развития (Organisation for Economic 
Co-operation and Development) проводит оценку 
цифровой зрелости организаций на основе трех 
параметров: 

 • возможности информационно-комму-
никационных технологий (ИКТ) (обучение 
цифровым навыкам сотрудников, наличие 
специалистов по ИКТ, внедрение цифровых 
технологий); 

 • расширенные функции ИКТ (информа-
ционная безопасность, адаптация программно-
го обеспечения для управления технологиями, 
собственные разработки); 

 • веб-зрелость (наличие сайта с возмож-
ностями оказания электронных услуг, размеще-
ния онлайн-рекламы). 

Для оценки цифровой зрелости правитель-
ства стран — членов Организации экономи-
ческого сотрудничества и развития применя-
ют такие показатели, как наличие цифровых 
платформ, использование и хранение оциф-
рованных данных, открытость, управляемость 
со стороны пользователя. 

Всемирный банк разрабатывает индекс 
зрелости в категории «электронное правитель-
ство» — GovTech (GovTech Maturity Index, GTMI) 
[2], охватывающий функционирование государ-
ственных систем и их технические возможности, 
полноту оказываемых услуг, степень вовлеченно-
сти населения. GTMI измеряет ключевые аспек-
ты четырех приоритетных областей (улучшение 
предоставления услуг, поддержка основных госу-
дарственных систем, вовлечение граждан, сред-
ства поддержки GovTech) и помогает практикам 
в разработке новых проектов ЦТ. Чем отличается 
индекс зрелости технологий, поддерживаемых 
государством? Хотя существующие опросы и ин-
дексы цифровизации правительства полезны для 
мониторинга прогресса и передовой практики в 
целом, ни один из них не оценивает рост во всех 
четырех приоритетных областях GovTech. GTMI 
устраняет этот пробел. Основываясь на сравни-
тельном анализе с соответствующими индексами, 
можно сделать вывод, что показатели, опреде-
ленные для GTMI, дают согласованные резуль-
таты по сравнению с другими соответствующими 
показателями цифровизации правительства и 
адекватно измеряют менее известные аспекты, 
связанные с фондами GovTech. Кому может быть 
полезен этот индекс? Целевая аудитория отчета 
GTMI — государственные чиновники, политики, 
сотрудники Всемирного банка и другие специ-
алисты, участвующие в разработке и внедрении 
решений GovTech. 

Результаты GTMI показали растущий ин-
терес к инициативам GovTech по всему миру. 
Государственные структуры, ведущие програм-
му GovTech, существуют в 80 странах из 198 
рассмотренных, а зрелое «электронное прави-
тельство» и передовая практика в этой области 
хорошо заметны в 43 странах. 

Международная консалтинговая компания 
Deloitte, опросив 1200 топ-менеджеров, пришла 
к выводу, что чем более всеобъемлющими и 
скоординированными являются усилия органи-
зации по ЦТ, тем больше вероятность того, что 
она достигнет цифровой зрелости. Цифровая 
зрелость коррелирует с тем, насколько систем-
но и широко организация применяет цифро-
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вые технологии [3]. Доказано, что ценность 
использования данных заключается в том, что 
они делают микроаналитику доступной всем 
сотрудникам организации, а не только топ-
менеджменту.

Эксперты международной сети компаний 
PwC рассматривают процесс ЦТ более ком-
плексно и предлагают взглянуть на него как на 
тесную взаимосвязь изменений всех экосистем 
бизнес-модели. По их мнению, ЦТ «затрагивает 
четыре основные экосистемы: “Экосистема ре-
шений для клиентов”, “Операционная экосисте-
ма”, “Технологическая экосистема” и “Кадровая 
экосистема”» [цит. по: 4, с. 2762].

Международная компания BCG, специа-
лизирующаяся на управленческом консалтин-
ге, использует индекс цифрового ускорения 
(Digital Acceleration Index, DAI) [5], позволя-
ющий оценить уровень развития цифровых 
компетенций в компании и провести сравнение 
с сопоставимыми конкурентами, среднеотрас-
левыми показателями, цифровыми лидерами 
в 36 категориях (клиентские пути, цифровая 
цепочка поставок, персонализация маркетинга 
и др.). Расчет индекса осуществляется на основе 
мнений руководителей предприятий из разных 
стран. Существуют и другие примеры [6].

В нашей стране также разрабатываются 
стратегии и методики ЦТ. Специалистами Ми-
нистерства цифрового развития, связи и мас-
совых коммуникаций Российской Федерации 
и Министерства промышленности и торговли 
Российской Федерации разработаны методики 
оценки цифровой зрелости для государствен-
ных компаний [7] и промышленных предпри-
ятий [8]. Так, индекс ЦТ должен позволять рас-
считать уровень цифровизации предприятия, 
давать возможность оценивать цифровизацию 
по отдельным бизнес-процессам, учитывать 
эффективность и готовность организаций к ЦТ.

Требования к индексу ЦТ также следующие:
 • «агрегированный (интегральный) по-

казатель;
 • многоуровневый показатель (состоять 

из показателей нижнего уровня);
 • измеримый показатель (анкеты, откры-

тые данные, существующие данные)» [8, с. 8].
Приведем конкретные примеры подходов, 

используемых для оценки цифровой зрело-
сти библиотек в некоторых развитых странах. 
В США Ассоциация исследовательских библио-
тек (ARL) разработала «Инструмент самооцен-
ки готовности к грантам на цифровизацию». 
Инструмент оценивает такие факторы, как ин-

фраструктура, штатное расписание, вспомога-
тельные службы и сотрудничество с другими 
департаментами и учреждениями. Это позво-
ляет библиотекам выявлять сильные и слабые 
стороны для улучшения своих позиций по по-
лучению грантов на цифровизацию [9].

В библиотеках Великобритании исполь-
зуется инструментарий оценки цифровой зре-
лости, разработанный компанией Jisc (Joint 
Information Systems Committee) — поставщи-
ком цифровых решений для образования и на-
учных исследований. Эта модель предлагает 
комплексный подход к оценке цифровой зре-
лости библиотек, а также дает возможность 
оценки конкретной библиотеки по пяти аспек-
там: понимание, экспериментирование и иссле-
дование, цифровизация отдельных операций, 
внедрение цифровых технологий, цифровая 
трансформация [10]. 

Инструментарий включает набор вопро-
сников для самооценки и руководящих прин-
ципов, охватывающих различные аспекты, 
включая инфраструктуру, цифровые ресурсы, 
навыки персонала и цифровые возможности. 
Оценка позволяет библиотекам сопоставить 
свою цифровую зрелость с передовыми орга-
низациями в своей сфере и определить области 
для дальнейшего развития цифровизации услуг.

Канадская ассоциация исследовательских 
библиотек (CARL) активно занимается оцен-
кой цифровой зрелости библиотек — членов 
ассоциации. Она разработала «Систему оценки 
цифровой зрелости CARL», которая фокусиру-
ется на оценке цифровых стратегий библиотек, 
инфраструктуры, услуг и сотрудничества. Плат-
форма CARL Library Impact Framework пред-
лагается в виде набора примеров, призванных 
продемонстрировать, как логические модели 
могут быть применены к библиотечным про-
граммам, сервисам и ресурсам. Платформа обе-
спечивает структурированный подход к оценке 
и эталонному показателю цифровой зрелости, 
позволяя библиотекам определять приоритеты, 
отслеживать скорость цифровизации и обмени-
ваться передовым опытом [11].

Австралийская библиотечно-информаци-
онная ассоциация (ALIA) разработала «Систе-
му цифровой зрелости библиотек ALIA» для 
оценки цифровой зрелости библиотек по всей 
Австралии. Матрица охватывает такие аспек-
ты, как цифровые ресурсы, инфраструктура, 
управление данными, пользовательский опыт и 
профессиональное развитие. Библиотеки могут 
использовать данную систему для оценки своих 
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текущих цифровых возможностей, постановки 
целей и разработки стратегий ЦТ.

Эти примеры демонстрируют усилия, при-
лагаемые библиотеками в некоторых зарубеж-
ных странах для оценки и повышения их циф-
ровой зрелости. Данные платформы и инстру-
менты предоставляют библиотекам системный 
подход к оценке их цифровых возможностей и 
поддерживают на пути ЦТ.

Отечественные библиотеки опираются 
при ЦТ на базовые нормативные документы 
(прежде всего на Указ Президента Российской 
Федерации от 21 июля 2020 г. № 474 «О на-
циональных целях развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 года» [12]), в соот-
ветствии с которыми ЦТ стала одной из при-
оритетных целей развития российского обще-
ства, программу «Цифровая экономика Рос-
сийской Федерации», утвержденную распоря-
жением Правительства Российской Федерации 
от 28 июля 2017 г. № 1632-р [13], «Стратегию 
развития библиотечного дела в Российской Фе-
дерации на период до 2030 года», утвержден-
ную распоряжением Правительства Российской 
Федерации от 13 марта 2021 г. № 608-р [14].

Этапы оценки уровня 

цифровой трансформации библиотек

В отечественной профессиональной печати 
опубликован целый ряд статей по проблемам 
ЦТ библиотек. Цифровизации культуры по-
священ материал О.Н. Астафьевой, Е.В. Ни-
коноровой и О.В. Шлыковой [15]. Анализ со-
временных трендов и лучших практик цифро-
визации и ЦТ библиотек представлен в работах 
И.П. Тикуновой [16; 17], В.В. Брежневой [18] 
и других специалистов.

Некоторые авторы анализируют особенно-
сти цифровизации в библиотеках конкретного 
типа. Р.А. Барышев с соавторами представили 
результаты социологического опроса пользова-
телей цифровых сервисов университетской биб-
лиотеки [19], что представляет интерес прежде 
всего для библиотек именно этого типа. Н.В. Ку-
брак [20] и Д.А. Иванченко [21] анализируют ЦТ 
школьных библиотек, но не предлагают инстру-
ментов оценки уровня их цифровизации. Есть 
и «экзотические» рекомендации. Так, Е.В. Ша-
лыгина предлагает преобразовать библиотеки 
«в Единое российское электронное простран-
ство знаний с последующей трансформацией в 
профессиональную национальную сеть Russian 
Knowledge Web для свободного распространения 

и доступа к накопленным знаниям» [22, с. 212], 
не обращая внимания на повсеместное распро-
странение бесплатных сервисов автоматического 
перевода, позволяющих не замыкаться в терри-
ториальных и языковых границах.

А. Боровинский пишет, что «не поменяв 
управленцев в библиотеках и в Министерстве 
культуры РФ, совершить цифровую трансфор-
мацию публичных библиотек невозможно» 
[23, с. 58], но не предлагает, как без нарушения 
действующего законодательства от них освобо-
диться и откуда взять им замену. Видимо, автор 
считает, что замена не понадобится, поскольку 
«библиотеки как институт прекратят свое су-
ществование» [23, с. 59], с чем мы согласиться 
не можем, принимая во внимание тот факт, что 
технологизация социокультурной сферы за по-
следние как минимум сто лет не привела к ис-
чезновению социальных институтов.

В работах исследователей, несмотря на 
анализ ЦТ библиотек с различных сторон, мы 
не обнаружили методики оценки готовности 
библиотек к ЦТ. 

Предлагаем проводить анализ цифровой 
зрелости в библиотечном социальном инсти-
туте в несколько этапов.

На первом этапе — «Социально-профес-
сиональный фон ЦТ» — необходимо сосредото-
чить внимание на изучении следующих тенденций.

1. Оценка уровня цифровой культуры 
субъектов профессионального пространства 
(с одной стороны, работников библиотек, с дру-
гой — пользователей) для определения рассо-
гласования в некоторых позициях:

 • признание ценностей современного эта-
па информатизации, следование этим ценно-
стям в своей профессиональной деятельности; 

 • видение перспектив изменения объекта 
своей профессиональной деятельности вслед-
ствие ЦТ технологических процессов; 

 • умение эффективно работать на рынке 
цифровых продуктов и услуг; 

 • владение компьютерными технологи-
ями в области информационных процессов 
в рамках своей специализации; 

 • знание компьютерных технологий 
управления персоналом и документными си-
стемами и ресурсами; 

 • соблюдение и пропаганда норм этич-
ного поведения в глобальных компьютерных 
сетях (так называемых «правил сетикета»).

2. Анализ готовности используемой биб-
лиотечной инфраструктуры к ЦТ библиотек 
и поиск резервов ее совершенствования.
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3. Оценка уровня информационно-сетевого 
взаимодействия библиотек как между собой, 
так и с пользователями, органами власти, мест-
ного самоуправления и СМИ, проявляющегося 
в готовности, активности и инновационности 
в процессах ЦТ библиотек.

Авторский подход к анализу цифровой 
зрелости нацелен на выявление уровней циф-
ровой зрелости в объектах ЦТ библиотек [24]. 
Обязательными объектами анализа цифровой 
зрелости, на наш взгляд, должны стать: ресур-
сы и инфраструктура, процессы и технологии, 
продукты и услуги, данные и коммуникации, 
компетенции специалистов. 

Выделим следующие уровни цифровой 
зрелости библиотек:

 • готовность к ЦТ библиотек (наличие 
на текущий момент ресурсного обеспечения ЦТ 
отдельной библиотеки);

 • активность ЦТ библиотек (совмест-
ное эффективное использование ресурсов ЦТ);

 • инновационность ЦТ библиотек 
(творческое создание продуктов и услуг, вы-
раженное в разработке новых моделей и тех-
нологий ЦТ процессов). 

Представим схематично анализ цифровой 
зрелости на общепрофессиональном уровне 
(рис. 1).

Рис. 1. Анализ цифровой зрелости на общепрофессиональном уровне
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Выявленные проблемы, направления, тре-
бующие изменений, а значит, и набор критери-
ев и показателей цифровой трансформации — 
важные факторы продуктивной реализации 
модели. 

Цифровую зрелость объектов ЦТ рассчи-
таем по следующей формуле:

Получив значение цифровой зрелости объ-
екта, можно сделать вывод о фактическом уров-
не его цифровой зрелости.

Далее необходимо проанализировать вы-
явленные тенденции, определив уровень циф-
ровой зрелости библиотечной деятельности, 
т. е. количественно выраженный показатель, 
отклонение от него в положительную или от-
рицательную сторону для каждого объекта ЦТ 
библиотек.

В то же время недооценка обозначенных 
нами ранее факторов внешней среды [1], а так-
же выявленных в ходе потенциально возмож-
ного исследования факторов формирования ЦТ 
библиотек может привести к многочисленным 
рискам. Этим рискам подвержены как сотруд-
ники библиотек, администраторы, так и поль-
зователи.

Под рисками ЦТ мы понимаем степень от-
клонения достигнутого от желательного уровня 
ЦТ на конкретном этапе развития общества. 
Механизмы и инструменты минимизации ри-
сков должны определяться по результатам 
анализа уровня ЦТ библиотек разных типов 
и разных регионов и соотнесения выявленных 
показателей со следующими переменными:

 • принадлежность региона к конкретной 
группе по валовому региональному продукту;

 • число библиотек различных систем и 
ведомств и их региональное распределение;

 • объем регионального библиотечного 
фонда, в том числе оцифрованного и доступ-
ного удаленно;

 • число сотрудников библиотек, в том чис-
ле в возрастном и образовательном разрезах;

 • величина средней заработной платы 
в регионе;

 • наличие профильных факультетов и от-
делений в региональных вузах;

 • число выпускников библиотечных фа-
культетов в год в регионе;

 • число специалистов в регионе, не имею-
щих профильного образования, но прошедших 
переподготовку за последние три года;

 • число бюджетных мест в вузах и коллед-
жах на библиотечную специальность.

Уровень цифровой зрелости каждого объ-
екта ЦТ следует  рассмотреть с точки зрения 
использования возможностей  и оценить по 
двум параметрам: 

 • фактический уровень (готовность, ак-
тивность, инновационность); 

 • потенциал повышения уровня цифровой 
зрелости (высокий, низкий). 

где Ek — цифровая зрелость конкретного 
объекта;

k — счетчик объектов (принимает значе-
ния от 1 до 5);

N — максимальное значение критериев в 
одном объекте;

j — счетчик критериев (принимает значе-
ния от 1 до N);

Mj — число показателей по данному крите-
рию внутри данного объекта;

i — счетчик по показателям внутри данного 
критерия внутри данного объекта (принимает 
значения от 1 до Mj);

mmax j i — максимальное значение конкретного 
показателя в конкретном критерии (равно 10);

mj i — фактическое значение конкретного 
показателя в конкретном критерии (принимает 
целые значения от 0 до mmax j i = 10);

Pmax j — максимальное значение критерия, 
вычисляется как сумма максимальных значе-
ний всех показателей внутри данного критерия 
по формуле 

Ek
= ∑

N

j =

Pj

Pmax j

= ∑
N

1

∑
Mj

mj i

∑
Mj

mmax j i
j =1

i =1

i =1 ,

∑
Mj

i 1=
mmax j i ×= mmax j i Mj = Mj × 10;Pmax j

=

Pj

Pmax j

=
∑
Mj

i 1=

∑
Mj

i 1=

m j i

mmax j i

Pj — фактическое значение критерия, счи-
тается как сумма фактических значений всех по-
казателей внутри данного критерия по формуле: 

Pj / Pmax j — относительное значение раз-
вития по критерию по формуле

Pj = ∑
1=

Mj

i

m j i
;

.
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Показатели, измеренные с помощью специ-
ально разработанных вопросников, занесем в со-
ответствующую матрицу рисков и построим тепло-
вые интеллектуальные диагностические карты.

Итогом позиционирования показателей 
цифровой зрелости должны стать выводы о ре-
сурсах, потенциалах и рисках недостаточной 
цифровой зрелости на общепрофессиональном 
уровне. Представим матрицу рисков и потенци-
алов (табл. 1), где g — фактический балл по по-
казателям готовности; G — максимальный балл 
по показателям готовности; a — фактический 
балл по показателям активности; A — макси-
мальный балл по показателям активности; b — 
фактический балл по показателям инновацион-
ности; B — максимальный балл по показателям 
инновационности.

На втором этапе — «Функциональный 
бенчмаркинг цифровой зрелости» — необ-
ходимо анализировать ЦТ библиотек на уровне 
конкретных библиотек. Здесь за основу анали-
за целесообразно взять обобщенные функции 
библиотечно-информационной деятельности, 
выделенные в профессиональном стандарте 
«Специалист по библиотечно-информационной 
деятельности» [25].

На этом этапе следует приоритетно рас-
сматривать следующие проблемы:

 • анализ и потенциальный реинжиниринг 
технологических процессов в соответствии с про-
фессиональным стандартом «Специалист по биб-
лиотечно-информационной деятельности»;

 • ревизия существующих и разработка 
новых компетентностных профилей библио-
течных специалистов в соответствии с данным 
стандартом;

 • охват сотрудников библиотек формами 
повышения профессиональной квалификации 
и переподготовки в русле ЦТ библиотек;

 • исследование уровня цифровой зрело-
сти в различных регионах (возможно, с при-

влечением других ведомств для сравнительного 
анализа по типам библиотек);

 • разработка дорожных карт ЦТ библиотек.
На третьем этапе — «Интеллектуаль-

ный анализ данных и тиражирование луч-
ших практик» — необходимо:

 • продолжать постоянный мониторинг 
читательских запросов, интересов и потребно-
стей с целью корректировки спектра предостав-
ляемых конкретными библиотеками информа-
ционных продуктов и услуг с использованием 
специальных программных средств, проводи-
мый с разной степенью глубины и обобщения 
собираемых данных в библиотеках разных ти-
пов [1]; 

 • разработать инфраструктуру функцио-
нирования цифровых сервисов, в том числе 
с использованием существующих отраслевых 
информационных ресурсов;

 • создать пилотные цифровые сервисы 
и обеспечить их тестирование с использова-
нием инструментальных средств инфраструк-
туры функционирования, а затем обеспечить 
их бесшовную интеграцию с существующими 
системами для последующей ЦТ библиотечных 
технологических процессов;

 • обеспечить трансфер инновационных 
решений в библиотеки и поддержку отечествен-
ных стартапов в этой области; 

 • изучить, систематизировать и потенци-
ально пересмотреть модели деятельности биб-
лиотек разных типов и видов с повышением 
клиентоориентированности.

На четвертом этапе — «Отраслевое 
управление с опорой на данные с привле-
чением искусственного интеллекта и пере-
смотр нормативно-правовых актов» — не-
обходимо:

 • разработать систему мер государствен-
ной поддержки ЦТ библиотек (в том числе со-
здание пилотных проектов, развитие государ-

№ Объект цифровой трансформации 
библиотек Риск Потенциал повышения уровня 

цифровой зрелости

1 Продукты и услуги R1 = g1 / G1 P1 = (a1 + b1) / (A1 + B1) 

2 Данные и коммуникации R2 = g2 / G2 P2 = (a2 + b2) / (A2 + B2)

3 Компетенции специалистов R3 = g3 / G3 P3 = (a3 + b3) / (A3 + B3)

4 Ресурсы и инфраструктура R4 = g4 / G4 P4 = (a4 + b4) / (A4 + B4)

5 Процессы и технологии R5 = g5 / G5 P5 = (a5 + b5) / (A5 + B5)

Таблица 1
Матрица рисков и потенциалов
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ственно-частного партнерства, стимулирование 
внедрения цифровых сервисов в библиотеках);

 • разработать методологию формирования 
семантического ядра — носителя полных и не-
противоречивых знаний о ЦТ библиотек (глос-
сариев, классификаторов, тезаурусов, онтоло-
гий, моделей, стандартов, схем взаимодействия, 
в том числе с учетом международного опыта);

 • обеспечить наполнение семантического 
ядра на основе гармонизированных российских 
и международных справочников, классифика-
торов, тезаурусов и онтологий для совместного 
использования информационных ресурсов и 
стандартизации взаимодействия поставщиков 
и потребителей цифровых услуг;

 • разработать новые и заменить суще-
ствующие формы отчетности по библиотеч-
но-информационной деятельности и норма-
тивно-правовые акты с целью использования 
собираемой статистики в управлении цифровой 
трансформацией библиотек [26];

 • расширять экспертное сообщество и ак-
тивно привлекать его членов к отраслевому 
управлению. 

Инструменты оценки уровня 

цифровой трансформации

На каждом из обозначенных четырех эта-
пов целесообразно использовать конкретные 
инструменты оценки уровня ЦТ.

На первом этапе доминирующими должны 
стать социологические инструменты (анкетиро-
вание, интервьюирование и последующая анали-
тика с использованием PEST- и SWOT-анализа). 
Эти исследования могут провести учредители 
библиотечных сетей, крупнейшие библиотеки и 
информационные центры (Российская государ-
ственная библиотека, Российская национальная 
библиотека, Российская государственная библио-
тека для молодежи, Центральная научная сель-
скохозяйственная библиотека, Институт научной 
информации по общественным наукам Россий-
ской академии наук, Всероссийский институт на-
учной и технической информации Российской 
академии наук и др.) по согласованной методике. 

На втором этапе предлагаем в качестве 
основного инструмента использовать матрицы 
цифровой зрелости. ЦТ библиотек только на-
бирает обороты, следовательно, в аспекте ЦТ по 
уровням цифровой зрелости (готовность, актив-
ность и инновационность) могут оцениваться 
направления библиотечно-информационной 
деятельности: 

 • библиотечно-информационное обслу-
живание пользователей; 

 • формирование, учет, обработка и сохра-
нение библиотечного фонда; 

 • организация и использование справоч-
но-поискового аппарата; 

 • библиографическая и информационно-
аналитическая деятельность; 

 • библиотечная исследовательская, мето-
дическая и проектная деятельность. 

На наш взгляд, для сбора соответствую-
щих данных и последующей их обработки не-
обходимо также организовать всероссийское 
межведомственное исследование с целью из-
учения уровня цифровой зрелости библиотек 
по матрицам цифровой зрелости. Опираться 
в этом процессе можно на концептуальную мо-
дель функционального бенчмаркинга цифровой 
зрелости (рис. 2).

В соответствии с предложенной моделью 
управления ЦТ библиотек [1] можно выделить 
различные критерии, т. е. именно предметное 
содержание ЦТ библиотечно-информационной 
деятельности, выраженное набором показателей. 
Безусловно, необходимо соблюсти логическую и 
социологическую репрезентативность, используя 
типовые методы агрегации собираемых данных.

Сводный индекс цифровой зрелости кон-
кретной библиотеки по функциональным груп-
пам технологических процессов библиотеки 
вычислим как среднее значение, полученное по 
соответствующим функциям. 

В целях визуализации получаемых резуль-
татов предлагаем использовать сводный ин-
декс цифровой зрелости (Iцзб), представленный 
в виде лепестковой диаграммы (рис. 2) и рас-
считываемый как площадь многоугольника, 
образованного значениями пяти индексов:

Iцзб = (Iцзбио Iцзрф Iцзспа Iцзбиад Iцзбимд),
где Iцзб — сводный индекс цифровой зрело-

сти библиотеки;
Iцзбио — индекс цифровой зрелости библио-

течно-информационного обслуживания;
Iцзрф — индекс цифровой зрелости работы 

с фондом; 
Iцзспа — индекс цифровой зрелости органи-

зации и использования справочно-поискового 
аппарата;

Iцзбиад — индекс цифровой зрелости библио-
графической и информационно-аналитической 
деятельности;

Iцзбимд — индекс цифровой зрелости библио-
течной исследовательской, методической и 
проектной деятельности. 
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На рис. 2 приведен умозритель-
ный пример индекса цифровой зре-
лости конкретной библиотеки. 

Используя ряд математических 
формул, вычислим площадь непра-
вильного пятиугольника, в резуль-
тате получим значение: Iцзб ≈ 23,8 ус-
ловных квадратных единиц. Это дает 
нам возможность количественного 
сравнения цифровой зрелости от-
дельных направлений деятельности 
и в отдельной библиотеке, и в груп-
пах библиотек, т. е. функционально-
го бенчмаркинга.

Вычисление обобщенных пока-
зателей (регрессии, дисперсии и др.) 
продемонстрирует наличие группо-
вого характера проблемы.

В качестве возможного варианта 
приведем фрагмент оценки цифро-
вой зрелости технологических про-
цессов в библиотечно-информацион-
ной деятельности (табл. 2). (В моно-
графии, выпущенной в 2023 г., даны матрицы 
оценки цифровой зрелости таких объектов ЦТ, 
как продукты и услуги, данные и коммуника-
ции, компетенции специалистов, ресурсы и ин-
фраструктура [1].)

На третьем этапе для анализа отдельных 
аспектов управления ЦТ библиотек или по-
вышения точности позиции конкретного типа 
библиотек, региона в рейтинге ЦТ библиотек, 
целесообразно создать виртуальную лаборато-
рию ЦИТРОН (цифровизация исследований 

творческих результатов и отраслевых ново-
введений). 

Здесь можно, например, использовать мно-
гомерный интеллектуальный анализ данных 
и нейросетевые технологии обработки полу-
ченных датасетов с помощью различных про-
граммных средств и инструментов (Loginom, 
Google Data Studio, MS Power BI и др.) для 
визуализации зависимостей в генерируемых 
дашбордах (интерактивных панелях визуали-
зации) [27]. 

Компоненты цифровой 
зрелости

(процессы)

Уровни цифровой зрелости

Готовность Активность Инновационность

Документирование 
информационных запросов, 
информационных потребностей, 
книговыдач, выданных справок, 
проведенных консультаций

Наличие 
соответствующей 
цифровой базы 
данных

Регулярность 
пополнения базы 
данных

Собственные 
разработки баз данных

Обеспечение доступа 
к указанной базе данных

Открытый 
корпоративный 
доступ

Облачный доступ
Совместное 
пополнение базы 
данных в облаке

Управление 
информационными потоками

Указания 
по изменению 
заданий поступают 
только от руководства

Наличие дорожных карт 
по профессиональным 
маршрутам

Работники используют 
диаграммы Ганта 
для мониторинга 
заданий

Таблица 2
Матрица оценки цифровой зрелости технологических процессов 

в библиотечно-информационной деятельности (фрагмент)

5

4

3

2

1

0.

I цзбио

I цзбимд

I цзбиад I цзспа

I цзрф

Рис. 2. Концептуальная модель функционального бенчмаркинга 
цифровой зрелости 
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Компоненты цифровой 
зрелости

(процессы)

Уровни цифровой зрелости

Готовность Активность Инновационность

Формирование проактивного 
подхода к обслуживанию 
пользователей библиотек, 
направленного на опережение 
потребности читателя

Наличие цифрового 
мониторинга 
читательских 
запросов

Аналитика цифрового 
мониторинга запросов 
пользователей

Разработка 
персональных 
рекомендаций 
по формированию 
и удовлетворению 
потребностей 
пользователей

Отчетность Отчетность 
компьютеризирована

Отчетность связана 
с получаемой извне 
информацией

Персональное 
планирование 
и отчетность 
полностью связаны 
с внешней средой

Формирование, учет и обработка 
библиотечного фонда

Присутствуют 
элементы 
цифровизации 
процессов

Присутствуют 
отдельные полностью 
цифровизованные 
процессы

Существует 
дорожная карта 
ЦТ всех процессов

Организация и сохранение 
библиотечного фонда,
в том числе:
• организация, обеспечение 
сохранности и безопасности 
библиотечного фонда;
• организация и технологии 
работы с фондом редких 
и ценных книг, книжных 
памятников

Присутствуют 
элементы 
цифровизации 
процессов

Присутствуют 
отдельные полностью 
цифровизованные 
процессы

Существует 
дорожная карта 
ЦТ всех процессов

Каталогизация документов, 
ведение справочно-поискового 
аппарата библиотеки, 
в том числе:
• аналитико-синтетическая 
обработка документов 
в библиотеке;
• организация и ведение 
электронных/традиционных 
каталогов библиотеки

Присутствуют 
элементы 
цифровизации 
процессов

Присутствуют 
отдельные полностью 
цифровизованные 
процессы

Существует 
дорожная карта 
ЦТ всех процессов

Библиографическая и 
информационно-аналитическая 
деятельность в библиотеке, 
в том числе:
• создание библиографических, 
аналитических, полнотекстовых, 
мультимедийных библиотечных 
информационных продуктов;
• формирование краеведческих 
библиотечно-информационных 
ресурсов, создание 
и продвижение краеведческой 
библиографической 
информации

Присутствуют 
элементы 
цифровизации 
процессов

Присутствуют 
отдельные полностью 
цифровизованные 
процессы

Существует 
дорожная карта 
ЦТ всех процессов

Библиотечная 
исследовательская, 
методическая и проектная 
деятельность

Присутствуют 
элементы 
цифровизации 
процессов

Присутствуют 
отдельные полностью 
цифровизованные 
процессы

Существует 
дорожная карта 
ЦТ всех процессов

Окончание таблицы 2
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На четвертом этапе имеет смысл актив-
но использовать технологии больших данных 
(Big Data) в отраслевых центрах принятия 
решений, располагающих информационно-
вычислительными центрами с необходимой 
вычислительной мощностью, используя для 
этого современные предобученные языковые 
трансформеры (GPT-4, Claude 2, Bard и т. д.) 
и созданные на основе этих моделей нейрон-
ные сети. 

Результаты позволят принимать более 
обоснованные управленческие решения, снаб-
жая их проработкой альтернативных сцена-
риев и прогнозов. Таким образом станет воз-
можным минимизировать потенциальные 
риски.

Мониторинг цифровой зрелости 

библиотек для управления 

цифровой трансформацией 

(краткие выводы)

1. Для управления ЦТ библиотек необхо-
дима организация постоянного мониторинга 
цифровой зрелости библиотек, т. е. их готов-
ности, активности, инновационности, выра-
женной в согласованных с профессиональной 
общественностью критериях и показателях. 

2. Мониторинг должен быть:
 • нормативным (проверяющим соответ-

ствие цифровизации нормативно-правовой 
базе);

 • функциональным (направленным на 
выявление и балльную оценку сильных и сла-
бых сторон цифровизации отдельных процес-
сов);

 • сравнительным (выявляющим уровень 
цифровой зрелости отдельных организаций 
и позволяющим видеть картину в разрезе 
типов библиотек, регионов, ведомственной 
принадлежности, объема фонда, числа со-
трудников).

3. Результаты мониторинга должны стать 
важной составляющей принятия управленче-
ских решений с опорой на цифровые данные 
(data-driven approach) и прогнозирования тен-
денций, как положительных, так и негатив-
ных.

4. Анализ уровня цифровой зрелости биб-
лиотек позволит создавать соответствующие 
рейтинги, а также делать дашборды, обладаю-
щие повышенной наглядностью, пригодностью 
для принятия решений и мотивирующие биб-
лиотеки для достижений в ЦТ.
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Abstract. Due to the paucity of comprehensive studies in the fi eld of library digitalization, a brief descrip-
tion of the methodology for assessing the digital transformation (DT) of libraries is presented. The problem 
is considered according to various components. Domestic and foreign approaches to the study of the level 
of DT are described. The stages of assessing the level of digital maturity of libraries (analysis of the socio-
professional background of digital maturity, functional benchmarking of digital maturity of specifi c librar-
ies, intellectual data analysis and replication of best practices, data-driven sectoral management with the 
use of artifi cial intelligence and revision of regulations) are substantiated. The levels of digital maturity of 
libraries (readiness for DT, activity of DT, innovativeness of DT) have been defi ned. The aim of the study 
is to develop a methodology for comprehensive assessment of libraries’ digital maturity at the general and 
corporate levels, and to propose tools for assessing the level of digital maturity of specifi c libraries. Recom-
mendations for processing the results obtained using modern software and hardware tools are given. For 
the fi rst time a formula for quantitative assessment of digital maturity of libraries using indices is proposed. 
The presented variant of the matrix for assessing digital maturity of technological processes includes the 
main library processes as components of digital maturity and expands the understanding of functional 
benchmarking aimed at comparing the results of digital maturity of specifi c libraries. 
Based on the study, the following conclusions are drawn. 1. To manage DT, it is necessary to organize con-
tinuous monitoring of digital maturity of libraries, i.e. their readiness for DT, activity of DT, innovative-
ness of DT expressed in criteria and indicators agreed with the professional community. 2. The results of 
monitoring should become an important component of management decision-making based on digital data 
(data-driven approach) and forecasting of both positive and negative trends as a result of intelligent data 
analysis. 3. The analysis of the digital maturity level of libraries will make it possible to create appropri-
ate rankings, as well as dashboards (interactive visualisation dashboards), which have increased visibility, 
decision-making power and motivate libraries to achieve goals in DT.

Key words: library, library and information activity, management, digital transformation, digital trans-
formation of libraries, digital maturity, digital transformation assessment matrix, conceptual modelling, 
indices.
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