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Аннотация. Интенсивное развитие и распространение новых идей и технологий приводит к их 
тесной интеграции в экономику и иные сферы жизни общества. Но, исходя из мирового опыта, 
высокий инновационный потенциал нововведения не всегда вызывает ожидаемое повышение 
эффективности предприятий. Зачастую это связано с тем, что при внедрении инновационного 
проекта новый бизнес-процесс совсем не проектируют или проектируют некачественно: инновации 
помещают в несформированную или неподготовленную бизнес-систему. Причинами этого можно 
назвать неоднозначное понимание теоретических основ бизнес-процессов и их проектирования, 
а также инноваций и инновационной деятельности. В данной статье авторы пытаются проанали-
зировать существующие подходы к пониманию сущности бизнес-процессов (а также инновации): 
это понимание важно для оптимизации действующих и моделирования предполагаемых бизнес-
процессов. Работа представляет собой обзор мировых и российских научных публикаций, 
входящих в наукометрические базы Scopus и РИНЦ. Этот обзор направлен на систематизацию 
существующих представлений о сущности бизнес-процессов, носит теоретический характер, 
однако содержит и практические примеры. 
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Abstract. The intensive development and dissemination of new ideas and technologies lead 
to their close integration into the economy and other areas of society. But, based on world 
experience, the high innovative potential of an innovation does not always give rise to the expected 
increase in the efficiency of enterprises. Often this is due to the fact that when introducing an 
innovative project, the design of a new business process is not projected or is not carried out 
qualitatively: innovations are placed in an unformed or unprepared business system. The reasons 
for this can be identified as an ambiguous understanding of the theoretical foundations of business 
processes, their design, innovations and innovative activity. In this work, the authors attempt to 
analyze the known approaches to understanding the essence of business processes (as well as of 
“innovation”), which is of great importance for business processes optimizing and modeling. The 
work is a review of world and Russian scientific publications included in the scientometric 
database Scopus and RSCI. This review is aimed at systematizing existing ideas about the essence 
of business processes and is of a theoretical nature. However, the authors have provided practice-
oriented examples. 
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Введение 
Оптимизация и реинжиниринг бизнес-

процессов — важные инструменты для по-
вышения эффективности предприятий [7; 8; 
11; 12; 24]. Особое значение эти инструменты 
приобрели сегодня, когда фирмам необхо-
димо переводить свою деятельность из тра-
диционного формата в цифровой [2; 10; 15; 
25], активно внедрять инновации и учиты-
вать изменяющиеся запросы потребителей 
[31], что предполагает глубокое изменение 
моделей организации внутренних и внеш-
них бизнес-процессов в той или иной ком-
пании. Однако для эффективного исполь-
зования этих инструментов компаниям не-
обходимо ясно понимать сущность бизнес-
процессов. 

В настоящее время единый подход к по-
ниманию природы бизнес-процессов как 
объекта управления отсутствует. Очевидно, 
это связано с тем, что бизнес-процесс пред-
ставляет собой сложное, многоаспектное яв-
ление, которое можно исследовать под раз-
ными углами. Тем не менее существует по-
требность в комплексном анализе сложив-
шихся подходов к пониманию его природы, 
который позволил бы выявить сходства и раз-
личия между известными подходами и точнее 
понять организационную и управленческую 
природу бизнес-процессов, что, в свою оче-
редь, будет способствовать развитию методов 
реинжиниринга и оптимизации бизнес-про-
цессов. 

 
Материалы и методы 
В предлагаемой работе мы проанализи-

руем существующие подходы к пониманию 
сущности бизнес-процессов. Для достиже-
ния поставленных целей мы собрали и из-
учили публикации, относящиеся к теме ис-
следования. При поиске публикаций мы ис-
пользовали базы Scopus (для зарубежных 
работ) и РИНЦ (для работ на русском языке; 

основное внимание мы уделяли статьям в жур-
налах, включенных в ядро РИНЦ). Получен-
ную выборку публикаций мы дополнили 
релевантными работами из других изданий. 
Для практической иллюстрации полученных 
результатов мы использовали метод case study. 
Исследование опиралось на общенаучный 
метод анализа и синтеза и на сравнительный 
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метод, для представления результатов был 
применен табличный метод. Наша работа 
имеет теоретическую направленность и пред-
ставляет собой обзор мировой и российской 
научной литературы по проблематике бизнес-
процессов и инноваций. 

Помимо этого, мы также проанализи-
ровали смежные понятия, а именно про-
ектирование бизнес-процессов и инновацию 
[16] и сформулировали рекомендации от-

носительно того, как необходимо проекти-
ровать бизнес-процессы при внедрении ин-
новаций. Это позволило нам сформировать 
целостный подход не только к пониманию 
сущности бизнес-процессов, но и к их при-
менению. Применение данного теоретиче-
ского и практического подхода поможет 
повысить эффективность работы пред-
приятия в ходе его инновационного разви-
тия. 

 
Результаты исследования 
Сущность основных понятий управления 

бизнес-процессами 
Если остановиться на бизнес-процессах 

(далее — БП), их наиболее частое определе-
ние исходит из международного стандарта 
ISO 9000:2001 (ISO — International Organiza-
tion for Standardization). В данном документе 
БП рассматриваются как совокупность биз-
нес-активностей, которые направлены на 
преобразование так называемых входов и вы-
ходов [9]. Исходя из контекста, под входами 
имеется в виду то, что может быть использо-
вано, уничтожено в процессе деятельности, 
а под выходами — цель, выраженный результат 
активности. 

Приведенное выше определение БП опи-
сывает его суть, однако носит слишком 
общий характер, что не всегда удобно для 
практических целей. Если же углубляться 
в авторские трактовки, представленные в ли-
тературе, то подходы к определению БП 
лежат на границе следующих экономических 
категорий:  

• прибыль; 
• ресурсоемкость; 
• эффективность деятельности; 
• бизнес-модель. 
Расширенное описание подходов к опре-

делению БП, опирающееся на названные 
выше дефиниции, отображено в табл. 1. 

Обобщенная  
формулировка определения

Содержание  
подхода

Критическая оценка  
подхода

Категория, определяющая подход, — прибыль

БП — деятельность, в резуль-
тате которой производят  
и (или) реализуют товары, 
представляющие ценность  
для потребителей и форми-
рующие прибыль предприя-
тия

БП направлены на создание 
потребительской ценности  
и формируют прибыль пред-
приятия. Если бизнес-опера-
ция не связана с получением 
дохода, оптимизацией или 
управлением цепочкой фор-
мирования прибыли, то она 
не может быть определена 
как БП [19; 40; 54]

Достоинства: 
• базируется на определении 

«основная цель бизнеса —  
получение прибыли»; 

• классифицирует БП  
по области применения. 

Недостатки: 
• не выявляет, существует ли 

взаимозависимость БП; 
• неясно, на основании чего 

БП формируют потребитель-
скую ценность

Таблица 1 
Подходы к определению бизнес-процессов 
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Обобщенная  
формулировка определения

Содержание  
подхода

Критическая оценка  
подхода

Категория, определяющая подход, — ресурсоемкость

БП — набор действий, связан-
ных с преобразованием исход-
ных ресурсов в конечный про-
дукт (услугу) в соответствии  
с установленными критериями

Потребительская ценность 
товара или услуги («конеч-
ный выход») — результат 
преобразования ресурсов 
предприятия («вход»)  
по заранее установленным 
параметрам. Операции, реа-
лизующие трансформацию 
всех «входов» в «конечный 
выход», определяются как 
БП [1; 5; 22; 29; 30; 46; 59]

Достоинства: 
• отражает подход к стратегиче-

скому управлению предприя-
тием, сконцентрированному 
на специфичных ресурсах  
и компетенциях бизнеса; 

• определяет границы,  
по которым операция опре-
деляется как отдельный БП; 

• поддерживает определение 
одной из целей бизнеса — 
удовлетворение потребно-
стей клиента. 

Недостатки: 
•неясно, какова цель БП

Категория, определяющая подход, — эффективность деятельности

БП — ряд взаимосвязанных 
шагов, направленных на  
достижение предприятием  
полезного результата 

Эффективность всей дея-
тельности предприятия зави-
сит от качества функциони-
рования всех связующих  
элементов системы пред-
приятия. Если операция 
взаимозависима с другими 
бизнес-процедурами и ее  
отсутствие в общей экономи-
ческой цепочке влияет  
на эффективность, то она  
определяется как  
БП [30; 47; 48]

Достоинства: 
• отражает общую взаимосвя-

занность всех БП; 
• выражает влияние связи БП 

на эффективность деятель-
ности предприятия. 

Недостатки: 
• неясно, что входит в состав 

БП; 
• не определены границы,  

по которым операция может 
быть отнесена к отдельному 
БП

Категория, определяющая подход, — бизнес-модель

БП — связанные компоненты 
общей бизнес-модели пред-
приятия, обеспечивающие  
ее функционирование

БП — взаимозависимые  
атрибуты, обеспечивающие 
жизнеспособность бизнес-
модели предприятия,  
направленной на удовлетво-
рение целей и потребностей 
фирмы [33; 57; 62]

Достоинства: 
• также отражает общую взаи-

мосвязанность всех БП; 
• косвенно подтверждает на-

личие целеполагания у БП; 
• формирует понимание поло-

жения БП в общей системе 
функционирования пред-
приятия. 

Недостатки: 
• неясно, что входит в состав 

БП; 
• неясно, как БП обеспечи-

вают работоспособность  
бизнес-модели

Таблица 1 (Продолжение)
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Рассматривая данные подходы ком-
плексно, мы делаем вывод: авторы при опи-
сании значения БП концентрируются чаще 
всего на одном его ключевом параметре — 
и не уделяют внимания остальным характери-
стикам. По этой причине ни один из описан-
ных выше подходов не охватывает сущность 
БП в полном объеме. Путем комбинирования 
описанных выше подходов мы можем опреде-
лить БП как совокупность последовательных 
действий, сущность которых заключается в эф-
фективном преобразовании бизнес-ресурсов 
по установленным правилам для достижения 
заранее определенных целей бизнеса. 

Это определение обобщает все перечис-
ленные выше подходы, так как: 

• Указание на необходимость достичь 
целей бизнеса позволяет включить в пред-

лагаемое нами определение параметр 
«прибыль» (поскольку именно прибыль — 
основная цель коммерческого предприя-
тия). 

• Упоминание бизнес-ресурсов свиде-
тельствует о включении в определение пара-
метра «ресурсоемкость». 

• Указание на необходимость эффек-
тивного преобразования бизнес-ресурсов поз-
воляет увязать предлагаемое определение 
с параметром «эффективность». 

• Соответствие динамики протекания 
БП определенным закономерностям, опи-
санным в профильной литературе, указывает 
на то, что в БП присутствуют элементы биз-
нес-модели. Таким образом, параметр «биз-
нес-модель» также включается в предлагае-
мое нами определение. 

Таблица 2 
Подходы к определению проектирования бизнес-процессов

Обобщенная  
формулировка определения

Содержание  
подхода

Критическая оценка  
подхода

Функциональный подход

Проектирование БП —  
инструмент описания 
функциональных этапов 
БП на основании ресурсов, 
необходимых для достиже-
ния определенного резуль-
тата

В процессе проектиро-
вания БП описываются 
действия и соответ-
ствующие ресурсы,  
направленные на дости-
жение определенного 
результата. При данном 
подходе спроектиро-
ванная модель отвечает 
на вопрос «что делать?» 
[32; 36; 37; 38; 58; 61] 

Достоинства: 
• разделяет функциональные области 

БП; 
• рассматривает БП с точки зрения  

результативности; 
• предполагает наличие части набора 

базовых элементов БП (результат  
и ресурсы). 

Недостатки: 
• не отражает взаимодействие базовых 

элементов БП; 
• не учитывает взаимосвязанность от-

дельных функциональных областей

Процессный подход

Проектирование БП — 
описание взаимодействий 
бизнес-операций в рамках 
одного БП или целой биз-
нес-системы

Проектирование БП 
описывает порядок дей-
ствий в установленных 
границах, имеющий 
определенный резуль-
тат. При данном под-
ходе спроектированная 
модель отвечает на во-
прос «как делать?»  
[18; 23; 35; 43; 45; 55]

Достоинства: 
• предполагает наличие части набора 

базовых элементов БП (границы); 
• отражает наличие взаимосвязи  

базовых элементов БП; 
• предполагает детализацию субпро-

цессов. 
Недостатки: 

• не отражает все базовые элементы БП



                              Экономические и социально-гуманитарные исследования • № 4 (40) • 2023 73

Краснов А. С., Дмитриева К. А.

Стоит отметить, что предложенное опре-
деление БП в целом отражает выделение че-
тырех основных составляющих БП, а именно 
входов, выходов, ресурсов и элементов управле-
ния. Совокупность перечисленных компонен-
тов формирует собой логическую структуру 
БП, когда условно известно, «что имеем и что 
нужно». В свою очередь, в дальнейшем она 
преобразуется в рабочую схему, в которой от-
ражены физический порядок действий, потоки 
информации. Такая модель является результа-
том проектирования (дизайна) БП [34]. 

Методики, по которым можно определить 
суть дизайна БП, варьируются в зависимости 
от способов их проектирования. Так, вы-
являют следующие два основных подхода [27]: 

• функциональный; 
• процессный. 

Расширенное описание данных подходов 
отображено в табл. 2. 

Анализируя эти подходы, стоит отметить, 
что они взаимно дополняют друг друга. Сле-
довательно, если аккумулировать их в единую 
категорию, проектирование БП — это по-
строение архитектуры БП на основе согласо-
вания его элементов (входов, выходов, ресурс-
ных, управленческих единиц) и сети их взаи-
модействия. 

Последняя рассматриваемая в данной 
работе категория — инновация. Выявляют 
два подхода к определению этого понятия 
[3]: 

• процессный; 
• объектный. 
Расширенное описание данных подходов 

сведено в табл. 3. 

Таблица 3 
Подходы к определению инновации

Обобщенная  
формулировка определения

Содержание  
подхода

Критическая оценка  
подхода

Процессный подход

Инновация — процесс, 
который нацелен на  
реализацию конкретной 
идеи 

Инновация подразумевает 
совершенствование техноло-
гий, техники, управления 
для их дальнейшего внед-
рения в любую сферу  
деятельности. Они способ-
ствуют удовлетворению  
потребностей рынка и имеют 
экономическое содержание 
[4; 6; 26; 39; 44; 49] 

Достоинства: 
• отражает нацеленность иннова-

ций на удовлетворение потребно-
стей; 

• рассматривает инновацию  
как комплексную задачу  
по совершенствованию  
и внедрению. 

Недостатки: 
• неясно, каков результат  

инновации; 
• неясно, любое ли совершенство-

вание следует считать инновацией

Объектный подход

Инновация — внедрен-
ный в деятельность усо-
вершенствованный объ-
ект 

Объекты, которые являются 
результатом творческой, на-
учной деятельности, способ-
ствующие модификации дея-
тельности и приносящие ряд 
эффектов (социальный,  
экономический, научный  
и т. д.), являются иннова-
цией [28; 42; 52; 56; 60; 63; 64]

Достоинства: 
• выявляет нацеленность иннова-

ций на улучшение деятельности; 
• отражает полезный результат  

инноваций (ряд эффектов). 
Недостатки: 

• рассматривает инновацию только 
как конечный продукт деятельно-
сти человека
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Обозначенные подходы к определению 
термина «инновация» — объективная харак-
теристика данного понятия. Если обобщить 
их, инновация — нововведение, включаю-
щее в себя этапы от зарождения идеи до ко-
нечной интеграции в деятельность пред-
приятия, способствующее удовлетворению 
социальных и экономических потребностей 
общества. 

Исследовав методы определения БП, их 
проектирования и использования иннова-
ций, можно выявить следующую взаимо-
связь категорий: проектирование БП — 
часть инновационного процесса, раскрываю-
щая потенциал использования инновации 
в БП. Иными словами, качество анализа 
входных и выходных ресурсов инновации, 
а также адаптации их к потребностям общей 
бизнес-системы предприятия напрямую 
влияет на эффект от внедрения этой инно-
вации. 

Проектирование бизнес-процессов при внед-
рении инноваций: этапы (с примерами из прак-
тики) 

Рассматривая описанную взаимосвязь 
на примере компании AT & T [17], можно 
выявить ряд этапов, на которые делится про-
ектирование БП, если в проект внедрена ин-
новация. 

Первый этап — формирование команды 
и аудит всех элементов. (AT & T собрала 
специалистов из различных функциональ-
ных отделов и провела диагностику дея-
тельности.) Так были выявлены важнейшие 
параметры системы: удовлетворенность по-
требителей, временны́е циклы, рентабель-
ность и производительность субпроцессов. 
Когда это было переведено на «язык» про-
ектирования, удалось сформировать мо-
дель «As Is», которая отражает положение 
дел «как есть» [21]. На основании данной 
модели выявляются существующие недо-
статки в системе; конкретно для AT & T 
это медленная скорость работы, низкая 
рентабельность и высокие накладные рас-
ходы. 

Следующий этап — разработка новой 
модели. Определив контрольные точки, ко-
манда AT & T составила сценарий нового 
производственного процесса, включив в него 
инновационный (на тот момент) подход 
«Точно в срок». Так, были задействованы 
силы подрядчиков, введена новая должность 
«менеджер проекта» (для подготовки сметы 
по каждому заказу) и упрощены монтажные 
работы. Иными словами, была спроектиро-
вана модель «To Be» [51], демонстрирующая 
влияние инновации на деятельность пред-
приятия. 

Третий этап — апробация нового про-
цесса (или, в нашем случае, — тестирование 
модели «To Be»). AT & T последовательно за-
пустила новый процесс в регионах и доби-
лась определенных результатов. Также прак-
тическим достижением данного этапа стало 
понимание того, что необходимо адаптиро-
вать персонал к нововведению, так как это 
поможет снизить число случаев саботажа 
среди сотрудников, не принявших новые 
бизнес-инструменты [41]. 

Заключительный этап — мониторинг 
и анализ достигнутых результатов. В про-
цессе внедрения и реализации нового про-
цесса команда AT & T получала отчеты 
о происходящем. На основании данной ин-
формации была проведена оценка про-
граммы и выявлены улучшения по всем 
контролируемым показателям. Также уда-
лось зарегистрировать и относительно нео-
жиданные побочные изменения (рост удов-
летворенности персонала из-за изменений 
организационной культуры), в целом по-
ложительно повлиявшие на деятельность 
AT & T. 

Проектирование бизнес-процессов при внед-
рении инноваций: выводы 

Резюмируя перечисленные выше этапы, 
можно обозначить следующие особенности 
проектирования БП при внедрении иннова-
ции: 

• Комплексность [20], выражающаяся 
в необходимости изучать как внутренние, 
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так и внешние параметры бизнес-системы, 
изменяющейся под влиянием инноваций. 

• Необходимость привлекать и задей-
ствовать новые ресурсы (человеческие, фи-
нансовые, информационные и т. д.) [13], так 
как они способствуют адаптации инновации 
к уже имеющимся бизнес-ресурсам пред-
приятия. При этом данные ресурсы могут 
быть как внутренними средствами организа-
ции, так и возможностями, которые пред-
лагают внешние стейкхолдеры. 

• Комплексность производственных и ор-
ганизационных изменений [14; 50], вызванная 
глобальным влиянием инноваций не только 
на инструментарий предприятия, но и на пер-
сонал, использующий его, а также на внеш-
них участников (это может выражаться в из-
менении покупательского поведения, взаи-
моотношений с партнерами и т. д.). 

• Сложность прогнозирования полного эф-
фекта от внедрения из-за непредсказуемости 
инновационного процесса [53]. 

 
Заключение 
Таким образом, рассмотренная литера-

тура, посвященная сущности БП и их про-
ектированию при внедрении инноваций, ука-
зывает: 

• на отсутствие единой трактовки этих 
понятий; 

• на концентрацию имеющихся под-
ходов на каком-либо одном существенном 
параметре, что неполно отражает объекты 
исследования. 

Объединив изученные трактовки этих 
терминов, представленные в теоретической 
и прикладной литературе, мы сформировали 
целостное научно-теоретическое изображе-
ние рассматриваемых объектов. На основа-
нии его мы предложили следующие автор-
ские определения: 

• БП — совокупность последовательных 
действий, сущность которых заключается 
в эффективном преобразовании бизнес-
ресурсов по установленным правилам для 
достижения заранее определенных целей 
бизнеса. 

• Проектирование БП — построение ар-
хитектуры БП на основании согласования 
его элементов (входов, выходов, ресурсных, 
управленческих единиц) и сети их взаимо-
действия. 

• Инновация — нововведение, включаю-
щее в себя этапы от зарождения идеи до ко-
нечной интеграции в деятельность пред-
приятия, способствующее удовлетворению 
социальных и экономических потребностей 

общества и создающее денежный поток для 
предприятия. 

Анализ научной литературы по тематике 
исследования, а также рассмотрение прак-
тического примера проектирования БП при 
внедрении инновации привели к выводу: 
результат проектирования БП — целостная 
модель БП с набором свойств и характери-
стик, необходимых для эффективной реали-
зации процесса в рамках общей бизнес-си-
стемы предприятия. Это делает дизайн БП 
первоочередной задачей при внедрении ин-
новаций. Корректное выполнение этапов 
проектирования БП и отслеживание состоя-
ния БП дает возможность своевременно 
принимать управленческие решения, позво-
ляющие предприятию эффективно функ-
ционировать в условиях нестабильности, 
вызванной не только характерными особен-
ностями инноваций, но и изменчивостью 
современных экономических условий. 
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