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Целью исследования является обоснование механизмов управления бизнес-процессами 
компании в условиях осуществления цифровой трансформации.

Методологическую базу исследования составляют труды российских ученых 
(В. И. Ананьина, К. В. Зимина, М. И. Лугачева, Р. Д. Гимранова, А. И. Лыкова, А. В. Батище-
ва и др.), которые рассматривают подходы к реализации бизнес-процессов в современных 
условиях, в том числе в рамках цифрового предприятия. Кроме того, в основу исследования 
были положены труды зарубежных ученых, рассматривающих вопросы реализации стра-
тегии цифровой трансформации (F. Holotiuk, D. Beimborn, A. Singh, T. Hess, C. Matt и др.), 
а также вопросы реализации BPM — business process management (M. Rosemann, J. vom 
Brocke, F. Imgrund, M. Fischer, C. Janiesch, A. Winkelmann и др.).

Результаты исследования. В ходе исследования авторами были предложены рекомен-
дации, которые следует учитывать при реализации BPM в условиях цифровой трансфор-
мации, в  особенности в  рамках стратегии цифрового развития предприятия (цифровая 
стратегия, скорость изменений, цифровая экспертиза, новые технологии, командная ра-
бота и коммуникации, прозрачность).

Перспективу исследования составляет дальнейшее развитие наработок авторов 
в области использования менеджмента бизнес-процессами при реализации стратегии раз-
вития предприятия в цифровой среде.

Ключевые слова: цифровая трансформация; управление бизнес-процессами; техноло-
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The aim of the study is to substantiate the mechanisms for managing the company’s business 
processes in the context of digital transformation.

The methodological basis of the research is the works of Russian (V. I. Ananin, K. V. Zimin, 
M. I. Lugachev, R. D. Gimranov, A. I. Lykova, A. V. Batishchev, etc.), which consider the approaches 
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Введение. Цифровая трансформация яв-
ляется в  настоящее время наиболее востре-
бованным направлением исследований. Даже 
ярые противники цифровизации понимают, 
что идет смена технологических формаций, 
замена большинства аналоговых бизнес-
процессов на  цифровые. Многие процессы 
полностью переходят в  цифровой формат, 
возникают новые конфигурации бизнес-
процессов, новые форматы коммуникаций, 
новые технологические решения. Организа-
ционные структуры становятся более гибки-
ми, адаптируясь под изменчивость внешней 
среды. В связи с этим актуализируются воп-
росы, связанные с формированием стратегии 
цифровой трансформации в компаниях, с из-
менением управленческой парадигмы приме-
нительно к цифровым бизнес-процессам.

Обзор литературы. Цифровая трансфор-
мация изменяет не только отдельные отрасли 
и предприятия, но и общество в целом. Этот 
процесс поддерживается использованием це-
лого пула новых технологических решений, 
которые достаточно быстро становятся мас-
сово используемыми (мобильные, облачные 
технологии, технологии искусственного ин-
теллекта и т. п.) [12]. Вместе с тем цифровая 
трансформация и  повсеместное внедрение 
цифровых технологий воспринимается как 
серьезная угроза традиционным бизнес-про-
цессам и организационной структуре [9, 19]. 
Однако большинство компаний понимает, что 
цифровая трансформация — это требование 

времени, подразумевая под цифровой транс-
формацией автоматизацию всех процессов 
[2], внедрение программного обеспечения 
в деятельность хозяйственных структур [16] 
и т. п. В таких компаниях возникает фрагмен-
тарная цифровизация [6], которая при воз-
никновении стрессовых ситуаций (например, 
пандемии) не в состоянии обеспечить полно-
ценную деятельность предприятия.

Следовательно, реализация стратегии 
цифровой трансформации является для ком-
пании точкой опоры для повышения собс-
твенной конкурентоспособности во внешней 
среде. Данная стратегия подразумевает со-
здание гибких организационных структур, 
которые быстро адаптируются под измене-
ние внешней среды [1], а также ориентацию 
на наиболее полное удовлетворение потреб-
ностей клиентов и  оптимизацию бизнес-
процессов [20]. В  основе структурных из-
менений в компаниях, в том числе в рамках 
повсеместного внедрения информационных 
технологий, по  мнению ряда исследовате-
лей, лежат технологии управления бизнес-
процессами организации (BPM  — business 
process management) [3, 5].

В работе [18] выделены шесть основных 
элементов структуры BPM: стратегическое 
планирование, руководство, информацион-
ные технологии, персонал, метод и  культу-
ра. Следует отметить, что в последнее время 
во многих работах технологии BPM рассмат-
риваются как первоначальный этап цифро-
вой трансформации в организациях [13].

to the implementation of business processes in modern conditions, including within the digital 
enterprise. In addition, the study was based on the works of foreign scientists considering the 
implementation of the digital transformation strategy (F. Holotiuk, D. Beimborn, A. Singh, T. Hess, 
C.  Matt and others), as well as the implementation of BPM  — business process managemen 
(M. Rosemann, J. vom Brocke, F. Imgrund, M. Fischer, C. Janiesch, A. Winkelmann et al.).

Research results. In the course of the study, the authors proposed recommendations that 
should be taken into account when implementing BPM in the context of digital transformation, 
especially as part of an enterprise digital development strategy (digital strategy, speed of change, 
digital expertise, new technologies, teamwork and communications, transparency).

The prospect of the study is the further development of the authors’ developments in the 
field of using business process management in the implementation of the enterprise development 
strategy in the digital environment.

Key words: digital transformation; business process management; technological solutions; 
digital expertise.
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2 Источник: составлено авторами по Fischera M., Imgrunda F., Janiescha C., Winkelmanna A. (2020) Strategy 
archetypes for digital transformation: Defining meta objectives using business process management, Information & 
Management. URL: https://doi.org/10.1016/j.im.2019.103262.

Вместе с тем цифровую трансформацию 
часто идентифицируют с  автоматизацией 
всех процессов в  организации, в  том числе 
и бизнес-процессов [10, 14, 15]. Такой подход 
обеспечил информационным технологиям 
ключевую роль в реализации стратегий ком-
паний по повышению собственной конкурен-
тоспособности на рынке [17].

Цифровые технологии способны объ-
единять людей, находящихся в  различных 
географических локациях, в  режиме реаль-
ного времени, позволяют генерировать и ана-
лизировать большие объемы информации, 
изменяя в конечном итоге организационные 
и социальные ландшафты [11]. Это и являет-
ся основой цифровой трансформации на мак-
ро- и микроуровне.

Теоретическая рамка исследования. 
Стратегия цифровой трансформации ком-
пании предполагает, что повышение конку-
рентоспособности компании обеспечивается 
за счет оптимизации бизнес-процессов и по-

вышения производительности труда за  счет 
широкомасштабного использования цифро-
вых технологий.

Соответственно, цифровая трансформа-
ция требует большей прозрачности процес-
сов и  механизмов принятия решений, что 
обеспечивается за  счет распределения задач 
между членами команды и перехода к более 
гибкой, адаптивной структуре управления. 
Жесткая централизация управления сменя-
ется плоской структурой с  расширенными 
функциональными полномочиями и  ответс-
твенностью подразделений.

В деятельность компаний все больше 
внедряются информационные технологии 
для анализа процессов, их моделирования 
и реализации. Подразделения самостоятель-
но решают, какие организационные измене-
ния они могут проводить, как оптимизиро-
вать бизнес-процессы, как стимулировать 
персонал и т. п. [7].

В работе [8] авторы выделили ряд требо-
ваний к цифровой трансформации, которые, 

Таблица 1
Требования к цифровой трансформации2

Требование Содержание 

Стратегия
Стратегия цифровой трансформации определяет цели, задачи, па-
раметры цифровой трансформации, а также учитывает управлен-
ческие инновации и оптимизацию бизнес-процессов

Скорость 

Учитывая высокую динамику внешней среды, компании внедряют 
гибкие, адаптивные методы управления и гибкие организационные 
структуры, позволяющие быстро реагировать на изменение вне-
шних условий 

Цифровая экспертиза Необходимость постоянного обучения, овладения новыми компе-
тенциями для решения более сложных задач

Новые технологии Активное внедрение стандартизации и автоматизации в бизнес-
процессы организации

Командная работа и 
коммуникации

При цифровой трансформации возникает возможность и необходи-
мость перевода ряда процессов в дистанционный формат. Следо-
вательно, необходима организация эффективного взаимодействия 
участников бизнес-процесса в удаленном доступе 

Прозрачность 
Для обеспечения устойчивости преобразований компании обеспе-
чивают прозрачность деятельности, которая способствует повыше-
нию доверия к компании со стороны стейкхолдеров 
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учитывая изменения бизнес-процессов при 
цифровой трансформации, можно сформули-
ровать следующим образом (таблица 1).

BPM напрямую или опосредованно удов-
летворяет требованиям цифровой трансфор-
мации, указанным в  таблице 1. Например, 
для обеспечения эффективной коммуника-
ции в  цифровой среде необходимо выстро-
ить бизнес-процессы таким образом, чтобы 
все участники процесса могли осуществлять 
взаимодействие в  электронной корпоратив-
ной среде, обеспечивающей быстрый и  эф-
фективный обмен информацией и знаниями. 
Взаимодействие членов команды в электрон-
ной среде способствует высокой скорости 
реагирования на  возникающие проблемы, 
что в свою очередь способствует повышению 
качества обслуживания и удовлетворенности 
клиентов.

Вместе с  тем цифровая трансформация 
ориентирована в конечном счете на повыше-
ние качества жизни населения за счет обеспе-
чения доступа к широкому спектру продуктов 
и  услуг с  помощью цифровых технологий. 
Следовательно, BPM помимо классической 
ориентации на снижение затрат и повышение 
конкурентоспособности должна также учиты-
вать необходимость повышения клиентоори-
ентированности компании, что находит отра-
жение в стратегии цифровой трансформации.

Высокая динамика рынка требует от ком-
паний реализации BPM как последователь-
ности взаимосвязанных инициатив, которые 
различаются по  объему, структуре и  целям 
и  учитывают постоянные изменения вне-
шней среды. Результаты BPM используются 
для улучшения организационной деятель-
ности предприятия.

Важным моментом в рамках BPM явля-
ется заинтересованность сотрудников в реа-
лизации изменений, в улучшении процессов 
и фиксации этих улучшений. Компании, кото-
рые поддерживают инициативы сотрудников 
по улучшению бизнес-процессов, опираются 
на  формализацию навыков, технологий, до-
кументов, обеспечение доступа всех заинте-
ресованных сторон к результатам улучшений, 
формируя в  организации определенную ди-
намичную знаниевую среду, которая является 
составной частью цифровой трансформации. 
Доступ к лучшим практикам в компании поз-
воляет экономить ресурсы на разработку уп-

равленческих и  технологических решений, 
позволяющих улучшать бизнес-процессы.

Управление бизнес-процессами в компа-
ниях опирается на определенные технологии 
моделирования бизнес-процессов, напри-
мер, BPMN (Business Process Management 
Notation). По  сути, это язык моделирования 
бизнес-процессов, позволяющий выстра-
ивать бизнес-процесс и  регламентировать 
его для всех участников, а в дальнейшем — 
проводить автоматизацию бизнес-процессов 
в  соответствии со  схемой бизнес-процесса. 
Большинство компаний внедряют различные 
системы управления для мониторинга орга-
низационных изменений и используют репо-
зитории для формирования итоговых моде-
лей процессов [4].

При реализации цифровой трансформа-
ции для компаний важно понимать, что пер-
сонал является основой всех процессов. Сле-
довательно, усилия компании должны быть 
направлены на  повышение квалификации 
своих сотрудников, а  также на  обеспечение 
открытости бизнес-процессов и включеннос-
ти сотрудников.

Большинство компаний предлагают 
учебные курсы для обучения своих сотруд-
ников методам BPM и ориентации процессов 
на цифровую трансформацию. В ряде случа-
ев компании создают справочники, которые 
подключаются к среде BPM. Система управ-
ления знаниями, создаваемая в  компании, 
способствует повышению осведомленности 
сотрудников о бизнес-процессах путем про-
ведения встреч, на  которых все участники 
BPM обмениваются опытом, а  также путем 
образовательных программ, что позволяет 
всем сотрудникам «видеть картину в целом», 
понимать бизнес-процессы и  направлять 
свои усилия на их оптимизацию.

Результаты исследования. При реали-
зации цифровой трансформации компании 
первоначально должны проанализировать 
бизнес-среду, определить свои приоритеты 
в  бизнесе, а  также провести оптимизацию 
бизнес-процессов. При этом необходимо по-
нимать, что следует также учитывать органи-
зационные и экологические (в современных 
условиях  — и  эпидемиологические) усло-
вия, которые в значительной степени влияют 
на реализацию проектов.
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Представляется возможным выделить 
некоторые рекомендации при реализации 
BPM, которые соотносятся с  требованиями 
к цифровой трансформации.

1. Цифровая стратегия. Определение це-
лей стратегии должно основываться на  вы-
деленных приоритетах. BPM помогает до-
стигать различных целей, вместе с  тем для 
реализации эффективной стратегии следует 
сосредоточиться на определенных приорите-
тах, например, повышении адаптивности ор-
ганизации. Каждая масштабная цель должна 
иметь собственную стратегию реализации, 
следовательно, необходимо выстраивать при-
оритетность проектов и  задач при реализа-
ции стратегии.

Кроме того, необходимо создать адек-
ватные механизмы реализации стратегии. 
Масштабность цели и  реализуемых проек-
тов может быть недостижимыми вследствие 
неясных механизмов реализации, нечеткого 
распределения функций между исполнителя-
ми и негибкости процессов.

2. Скорость изменений. В  современных 
условиях скорость принятия решений и гиб-
кость бизнес-процессов является условиями 
обеспечения конкурентных преимуществ. 
Управленческие решения должны прини-
маться быстро в  зависимости от  изменения 
текущей ситуации и в кратчайшие сроки до-
водиться до  исполнителей. В  связи с  этим 
необходимы отлаженные процессы передачи 
информации к руководству и каналы взаимо-
действия в рамках бизнес-процессов. Вместе 
с  тем все участники бизнес-процесса долж-
ны понимать, почему были приняты данные 
решения и что необходимо делать для их ре-
ализации. В данном случае оптимальной ви-
дится архитектура процессов, которая вклю-
чает в себя стратегический уровень, бизнес-
уровень и  операционный уровень. Данная 
архитектура позволит увеличить скорость 
передачи информации по уровням, т. к. незна-
чительная для высшего уровня информация 
может обрабатываться и  анализироваться 
на более низком уровне, на котором и будут 
приниматься оперативные решения в рамках 
полномочий данного уровня.

3. Цифровая экспертиза. Для эффектив-
ной реализации цифровой трансформации 
компании необходимо иметь подготовлен-
ный персонал. Следует отметить, что речь 

идет не  только об  уровне образования кад-
ров, но также и об уровне их осведомленнос-
ти в рамках бизнес-процессов, их понимания 
концепции развития компании в  целом или 
проекта в частности. Обучение персонала иг-
рает существенную роль в успехе цифровой 
трансформации.

4. Новые технологии. Основным пре-
имуществом использования BPM при реа-
лизации цифровой трансформации является 
возможность выявления имеющихся компе-
тенций (лучшие практики). Использование 
этих компетенций в  образовательной среде 
организации позволяет совершенствовать ор-
ганизационные процедуры. Использование 
новых технологических решений повышает 
эффективность BPM и  цифровой трансфор-
мации компании в  целом. Повышение эф-
фективности может быть достигнуто за счет 
интегрированной ИТ-инфраструктуры, кото-
рая позволяет использовать результаты BPM 
в деятельности компании (например, в виде 
общего репозитория, полностью интегриро-
ванного с другими технологическими реше-
ниями) [8].

5. Командная работа и  коммуникации. 
В  настоящее время компании, как правило, 
реализуют несколько проектов одновремен-
но. Данные проекты имеют нередко разные 
цели и разные механизмы реализации. Вмес-
те с  тем данные проекты могут реализовы-
ваться людьми, которые входят в  команды 
других проектов. Чтобы избежать несогласо-
ванности по  целям и  обеспечить эффектив-
ность использования ресурсов, необходимо 
интегрировать эти проекты в общую цифро-
вую стратегию организации.

Помимо этого, необходимо обеспечить 
адекватную коммуникацию между заинте-
ресованными сторонами. Разумным видится 
создание общей цифровой коммуникацион-
ной площадки в  рамках компании, которая 
обладает функциями социальной сети и явля-
ется доступной для всего персонала. Следует 
отметить, что в условиях самоизоляции ком-
пании для организации удаленной работы со-
трудников создавали подобные коммуникаци-
онные площадки, в основном в рамках Zoom, 
Microsoft Teams и  т. п. Однако эти площадки 
используются для конкретных мероприятий 
(совещаний, вебинаров и т. п.), не обеспечивая 
постоянную коммуникацию сотрудников, т. е. 
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не  обладают универсальной доступностью, 
какой обладает оффлайн-общение.

6. Прозрачность. В связи с тем, что орга-
низационные улучшения занимают достаточ-
ное количество времени, их успех реализу-
ется в долгосрочной перспективе, они могут 
быть недоступны для понимания сотрудни-
ками в краткосрочном периоде. Чтобы избе-
жать недопонимания со  стороны персонала 
и стимулировать эффективную работу, необ-
ходим план реализации цифровой трансфор-
мации, который связан с цифровой стратеги-
ей компании и доступен для каждого сотруд-
ника. Каждый сотрудник должен понимать, 
что и зачем реализуется в настоящий момент 
в компании.

Успех цифровой трансформации напря-
мую зависит от  готовности заинтересован-
ных сторон к  взаимодействию. Необходимо 
постоянно разъяснять сотрудникам преиму-
щества, согласовывать соответствующие 
процедуры с  организационными требовани-
ями и обеспечивать достижение результатов.

Заключение. Несмотря на то, что цифро-
вая трансформация является важной состав-
ляющей обеспечения конкурентоспособнос-
ти компании, в настоящее время она является 
недостаточно изученной. Вместе с тем быс-
тро изменяющаяся внешняя среда требует 
от компаний скорейших технологических из-
менений, адекватных требованиям времени. 
Иногда такие изменения происходят эволю-
ционно, а иногда, как это произошло в усло-
виях пандемии коронавируса, практически 
революционно, когда в  кратчайшие сроки 
большинство компаний вынуждены были пе-
реводить сотрудников на удаленную работу.

Выделенные в  данной статье рекомен-
дации основаны на необходимости реализа-
ции BPM как основы эффективной цифровой 
трансформации.

Хотелось бы подчеркнуть, что цифровая 
трансформация  — это не  только процессы 
и технологии, это в большей степени люди, 
ее реализующие. Именно поэтому компани-
ям, прежде всего, необходимо уделять особое 
внимание обучению персонала, обеспечению 
доступности информации о целях и механиз-
мах реализации стратегии цифровой транс-
формации, о  характере принимаемых реше-
ний. Должна быть обеспечена эффективная 

коммуникация в рамках организации, должен 
быть сформирован «банк лучших практик» 
реализации процессов. Такой подход поз-
воляет обеспечить вовлеченность каждого 
сотрудника в процесс реализации цифровой 
трансформации, а  также обеспечить эффек-
тивность и результативность бизнес-процес-
сов в организации.
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