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Рассмотрена связь между управлением бизнес-процессами и цифровой трансформацией. В статье 

отмечено, что поставленные цели и ожидаемые выгоды от цифровой трансформации могут быть 

достигнуты за счет переосмысления и совершенствования процессов с упором на сквозные процессы 

работы с клиентами посредством управления цепочками поставок. Отмечено, что организации 

используют разнообразные технологии и оптимизируют свою деятельность с учетом специфики и 

требований бизнеса. 
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Постановка проблемы. Для научного сообщества и практиков представляют 

интерес и управление бизнес-процессами, и цифровая трансформация. Так как 

цифровая трансформация представляет собой создание новых, инновационных бизнес-

моделей и/или изменение и улучшение уже существующих бизнес-моделей с 

использованием цифровых технологий, то актуальным является исследование освоения 

цифровой трансформации посредством управления бизнес-процессами. 

Анализ последних исследований и публикаций. Вопросы цифровой 

трансформации управления бизнес-процессами организации отражены в трудах 

O. Valdez-de-Leon [1], H.A. Reijers [2], A.W. Scheer [3], C. Grau [4], M Hammer [5], 

V. Bosilj Vukšić [6], P. Harmon [7], D. Tapscot [8], A. Heberle, W. Lowe, A. Gustafsson, 

O. Vorrei [9], J. Francis [10] и др. 

Выделение нерешённых проблем. Стремительное развитие технологий, а также 

многочисленные изменения, происходящие сегодня в мире, привели к появлению 

цифровой трансформации, являющейся новым трендом. Возможности цифровой 

экономики могут способствовать созданию новых бизнес-моделей, а цифровые 

технологии можно использовать для реструктуризации уже имеющихся бизнес-

процессов и моделей. 

Целью работы является рассмотрение взаимосвязи между цифровой 

трансформацией и управлением бизнес-процессами. 

Результаты исследования. По мнению O. Valdez-de-Leon, цифровая 

трансформация означает изменение существующих бизнес-моделей, а также создание 

новых путем внедрения и использования цифровых технологий в процессе [1]. 

Существует множество движущих сил цифровой трансформации, таких как 

технологические разработки, новые бизнес-модели, изменение ожиданий клиентов и 

т.д. 

Бизнес-процессы являются ядром любой организации, поэтому управление ими 

имеет большое значение на практике. Однако изменения, происходящие на мировом 

рынке, влияют и на изменения внутри организаций, которым приходится 

адаптироваться к новым условиям, чтобы как можно быстрее процветать на рынке. 

Один из способов следить за глобальными тенденциями – вносить изменения в свои 

бизнес-процессы. Поэтому следует изучить роль управления бизнес-процессами в 

цифровой трансформации. 
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Управление бизнес-процессами – это область исследований, которая находится в 

центре внимания исследователей на протяжении многих лет, что неудивительно, 

учитывая, что бизнес-процессы играют ключевую роль в каждой организации. По 

мнению H.A. Reijers, ядром каждой организации являются в первую очередь бизнес-

процессы, а не продукты или услуги, что соответствует определению бизнес-процесса, 

данному A.W. Scheer и M. Nüttgens, которые определяют его как «процедура, 

необходимая для повышения ценности организации» [2-3]. 

Однако в последнее десятилетие понимание управления бизнес-процессами 

сместилось с акцента на управленческий аспект к междисциплинарному и целостному 

взгляду на дисциплину [4], управление бизнес-процессами – это «целостный подход к 

управлению, который фокусируется на организационных процессах, а не на 

организационных функциях». M. Hammer рассматривает его как «комплексную 

систему управления и трансформации деятельности организации» [5]. Целостный 

характер управления бизнес-процессами предполагает их измерение и 

совершенствование, а также согласование со стратегией и целями организации [6]. 

В процессе продолжающихся усилий по цифровой трансформации в организациях 

возникает необходимость систематического определения базовой управленческой и 

организационной деятельности. 

Цифровая трансформация может осуществляться либо путем изменения 

существующей бизнес-модели с помощью цифровых технологий, либо путем создания 

новой, инновационной бизнес-модели. Следовательно, если организация решает 

провести цифровую трансформацию, следуя направлению изменения существующей 

бизнес-модели, это подразумевает изменение существующих бизнес-процессов 

организации. Кроме того, исследование состояния управления бизнес-процессами 

P. Harmon, проведенное с участием 184 респондентов, показывает, что большинство 

организаций сосредоточивают свое внимание на постепенных изменениях и 

совершенствовании существующих бизнес-процессов в сочетании с внедрением новых 

технологий [7]. Хотя D. Tapscott признает, что новая цифровая экономика может 

привести к созданию новых бизнес-моделей, он также подчеркивает возможность 

использования инструментов цифровых технологий для изменения и реструктуризации 

существующих бизнес-процессов [8]. 

Следовательно, часть усилий по цифровой трансформации можно соотнести с 

управлением бизнес-процессами в организациях. 

A. Heberle и др. утверждают, что для успешной цифровой трансформации важно 

автоматизировать существующие бизнес-процессы внутри организации путем 

оцифровки, интеграции и анализа данных, а также создания новых бизнес-моделей 

путем цифровизации [9]. В соответствии с этим подчеркивается существенная роль, 

которую структурированные данные наряду со стабильными, надежными и 

интегрированными процессами играют в цифровой трансформации. Более того 

инициативы по управлению бизнес-процессами эволюционируют от «улучшения 

процессов к трансформации бизнеса». Взаимосвязь между цифровой трансформацией и 

управлением бизнес-процессами может открыть новые возможности для управления 

бизнес-процессами, поскольку в управлении бизнес-процессами в настоящее время 

отсутствует проактивная инициатива, направленная на поиск возможностей и 

инноваций. 

Действительно, в последнее время многие представители как академических 

кругов, так и практики признали важность управления бизнес-процессами для 

цифровой трансформации. Например, J. Francis и T. Sandle рассматривают роль 
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управления бизнес-процессами в рамках цифровой трансформации как центральную 

[10-11]. Более того, T. Sandle объясняет, как управление бизнес-процессами может 

помочь в процессе цифровой трансформации [11]. 

Согласно J. Reis и др., понимание цифровой трансформации можно разделить на 

три основных подхода: технологический, организационный и социальный [12]. 

Технологический взгляд предполагает внедрение новых цифровых технологий; 

организационный подход фокусируется на изменениях бизнес-процессов, внедрении 

новых бизнес-моделей и, следовательно, на других практиках, связанных с 

управлением; в то время как социальный взгляд учитывает социальные факторы, 

включая влияние цифровой трансформации на клиентов.  

I.M. Sebastian и др. определяют три важнейших компонента успешной цифровой 

трансформации: цифровую стратегию, операционную основу и платформу цифровых 

услуг. Последние два компонента связаны с технологиями и рассматриваются как 

возможности для успешной реализации цифровых целей, установленных в 

стратегии [13].  

O. Valdez-de-Leon считает, что организации, помимо стратегии и технологий, 

обращаются к нескольким другим компонентам процесса цифровой трансформации, 

которые формируют следующие измерения: организация, клиент, экосистема, операции 

и инновации [1].  

Организации, имеющие четкое цифровое видение и желание использовать 

преимущества, которые может принести трансформация, будут активно поощрять 

цифровые инициативы и направлять финансовые инвестиции на развитие цифровых 

проектов. Тем не менее, как заметил S.J. Andriole, не каждой организации необходимо 

проводить (радикальную) цифровую трансформацию [14]. 

В своем исследовании T. Hess и др. отмечают, что организационные стратегии 

различаются по направленности и масштабу [15]. По данным I.M. Sebastian и др., 

существует два основных направления, которые может охватывать одна цифровая 

стратегия: ориентация на клиентов и ориентация на цифровые решения [13]. В обоих 

направлениях бизнес-процессы, скорее всего, будут изменены с точки зрения 

оптимизации для адаптации к потребностям клиентов или полностью оцифрованы с 

использованием новых и инновационных решений. Поэтому процессы и системы, 

стоящие за ними, работают эффективно и нет необходимости их менять [14], т. е. 

необходимо учитывать соответствие состояние архитектуры процесса.  

Оптимизация операций может быть объединена со средствами достижения более 

высокой удовлетворенности и вовлеченности клиентов, часто посредством понятий 

клиентского опыта, взаимодействия с клиентами. Обоснованные решения о новых 

цифровых решениях и услугах принимаются на основе потребностей клиентов. В своем 

исследовании E. Piccinini и др. приходят к выводу, что клиенты цифровой 

трансформации играют «более активную роль в совместном производстве, совместном 

творчестве и решении проблем» [16]. Сильная ориентация на клиентов также находится 

в центре концепции процессной ориентации, связанной с управлением бизнес-

процессами. С другой стороны, если цифровая трансформация приводит к изменению 

бизнес-модели, то это более радикальное изменение в процессах организации и цепочке 

создания стоимости, которое «генерирует новый поток доходов». Некоторым 

компаниям придется полностью изменить свои бизнес-модели из-за цифровой 

революции в их отрасли. Однако некоторым может потребоваться больше времени и 

адаптация путем постепенных изменений в процессах и операциях, связанных с 

клиентами. 
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Направление управления бизнес-процессами и цифровой трансформации 

охватывает технологический взгляд на цифровую трансформацию и разделено на три 

субизмерения: оцифровка процессов, операционная магистраль и совершенствование 

процессов.  

J. Reis и др. предположили, что при рассмотрении технологического аспекта 

новые цифровые технологии являются корнем цифровой трансформации [12]. Так 

называемые «первичные» и «вторичные» цифровые технологии или технологии 

«SMACIT» используются в организациях, в том числе социальных, мобильных, 

облачных, Интернет вещей, технологии больших данных и связанные с ними методы, 

робототехника и другое. Хотя не каждая организация может оцифровать свою 

продукцию, каждая отрасль имеет возможность оцифровать свои процессы для 

повышения качества услуг или получения данных для принятия решений в режиме 

реального времени [13]. 

Таким образом, цифровые технологии внедряются для оцифровки процессов, 

интегрируются через платформу цифровых услуг и обеспечивают гибкость и 

оперативность. 

Тем не менее, достижение гибкости и скорости может стать сложной задачей, 

поскольку существующие ИТ-системы и модели бизнес-процессов часто несовместимы 

с новыми цифровыми решениями или не предоставляют необходимой информации. 

Следовательно, чтобы обеспечить адекватный поток информации и надежность 

изменений в области цифровизации, необходима эффективная операционная система. 

Эта операционная система включает в себя технологии, такие как комплексные 

технологии планирования ресурсов предприятия, технологии управления 

взаимоотношениями с клиентами или программное обеспечение для моделирования и 

симуляции бизнес-процессов.  

P. Cocca и др. провели исследование в производственной компании, стремящейся 

стать «умной фабрикой». По их мнению, трансформация была спровоцирована высокой 

волатильностью внешних бизнес-факторов в среде, а также изменением ожиданий 

клиентов [17]. Потребители становятся более требовательными, ожидая 

высококачественных и индивидуальных услуг, даже если основной бизнес основан на 

массовых продуктах. В то же время они твердо ожидают, что эти новые цифровые 

услуги будут бесплатными. 

В такой клиентоориентированной атмосфере оптимизация операций посредством 

анализа управления цепочками поставок может обеспечить сквозную интеграцию 

бизнес-процессов с целью создания добавленной стоимости для клиентов. 

Что касается инновационного потенциала, A. Van Looy исследовал взаимосвязь 

управления бизнес-процессами и цифровых инноваций в организациях и обнаружил, 

что они дополняют друг друга, однако направление влияния требует изучения [18]. 

Инновации и улучшения эффективности операций часто связаны с внешним 

источником знаний. Более того, по словам D. Roszkowska, «большинству организаций 

необходима цифровая трансформация для эффективного доступа к внешним знаниям» 

[19]. Когда требуются более существенные изменения, влияющие на бизнес-модели, 

ряд компаний радикально меняют способы работы, внедряя многочисленные 

информационные и коммуникационные технологии (например, издательская и 

полиграфическая деятельность). Использование технологий и данных, которые сейчас 

собираются и анализируются, позволяют существовать и создавать различные бизнес-

модели внутри одной организации, специально предназначенные для разных 

пользователей. 
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Согласно M. Spremić, первичные цифровые технологии включают использование 

мобильных технологий, социальных сетей, облачных вычислений, больших данных, 

датчиков и Интернета вещей [20]. Использование первичных цифровых технологий, 

таких как облачные сервисы, открывает путь к возможному переходу от существующих 

внутренних процессов к связанной интеллектуальной последовательности бизнес-

процессов, которая создает новые ценности в среде цифровой трансформации. 

Применение вторичных цифровых технологий ориентировано на такие технологии, как 

аддитивное производство (3D-принтеры), дроны, голограммы, виртуальная и 

дополненная реальность, когнитивные технологии (искусственный интеллект), 

алгоритмы глубокого обучения, распознавание лиц и речи и т.д. [20]. При исследовании 

процесса цифровизации в управлении организацией особое внимание следует уделять 

цифровым инструментам, таким как автоматизация процессов, поддерживаемая 

робототехникой, инструменты моделирования процессов, инструменты 

интеллектуального анализа данных, технологии, подходящие для аналитических 

процессов и т.д. Кроме того, цифровые технологии, такие как дроны, робототехника, 

мобильные технологии, устройства Интернета вещей, носимые устройства, 

виртуальная и дополненная реальность и т. д., способствуют цифровизации бизнес-

процессов и, следовательно, качеству эффективности бизнеса внутри организации [21]. 

Согласно результатам исследования, проведенного S. Mathrani и др. в трех разных 

компаниях улучшение процессов, поддерживаемое применением цифровых технологий 

и стратегии цифрового бизнеса, было заметно за счет уменьшения количества ошибок в 

процессе структурирования цен, улучшения процессов производства и поставок, 

повышения организационной конкурентоспособности, автоматизации маркетинговых 

процессов, улучшения планирования производства и услуг доставки, улучшения 

обслуживания клиентов и т.д. [22-23]. 

Выводы. Цели цифровой трансформации управления бизнес-процессами 

указывают на существенную ориентацию на клиентов, которые требуют высокого 

качества предлагаемых услуг, адаптированных в соответствии с их потребностями, 

даже в случае первичных производственных отраслей. Эти результаты могут быть 

достигнуты путем переосмысления сквозных процессов работы с клиентами 

посредством управления цепочками поставок.  

Следовательно, цифровая трансформация не требует радикального изменения 

методов работы в той степени, в которой она предполагает изменения в базовой бизнес-

модели. Тем не менее, потребность в большей гибкости процессов, вызванная 

клиентоориентированным бизнесом и динамикой внешней среды, приводит к 

возникновению нескольких бизнес-моделей в одной организации. 

Перспектива дальнейших исследований заключается в исследовании 

изменения организационных ролей при цифровой трансформации управления бизнес-

процессами в организации. 
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DIGITAL TRANSFORMATION  

OF THE ORGANIZATION'S BUSINESS PROCESS MANAGEMENT 

 

A. V. Polovyan, K. I. Sinitsyna 
 

The relationship between business process management and digital transformation is considered. The 

article notes that the set goals and expected benefits of digital transformation can be achieved by rethinking and 

improving processes with an emphasis on end-to-end customer processes through supply chain management. It is 

noted that organizations use a variety of technologies and optimize their activities taking into account the 

specifics and requirements of the business. 

Keywords: management, digital transformation, business process management, customers, organization. 
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