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Аннотация: Рассматриваются ключевые концепции и методики, применяемые для эффективного объедине-
ния разнородных функциональных областей предприятия, включая технологическую, организационную и 
нормативно-правовую составляющие. Освещается роль международного стандарта ISO 9001 в формирова-
нии эффективных интегрированных систем управления, позволяющих организации достигать высокого уров-
ня операционной эффективности и устойчивости в быстро меняющейся бизнес-среде. Приведен подробный 
анализ эволюции подходов к процессу интеграции, начиная с классических методов реинжиниринга и закан-
чивая современными инструментами цифровизации, такими как ERP-системы. Обозначен ряд пробелов в 
теории и практике интеграции: отсутствие унифицированных моделей, неадаптированность методов к 
локальным условиям, нехватка полноценных механизмов оценки эффективности интеграционных проектов, 
трудности совмещения разнородных информационных систем. Приведенные в статье примеры указывают на 
необходимость дальнейшего изучения вопросов интеграции с целью формирования полноценной теорети-
ко-практической базы, способствующей улучшению организационной динамики и обеспечению устойчивого 
роста в условиях современной экономики. Отмечена необходимость корректировки бизнес-модели органи-
зации и своевременного обучения персонала при переходе к интеграции бизнес-процессов организации.
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Введение
Интеграция бизнес-процессов играет ключе-
вую роль в обеспечении конкурентоспособно-
сти современного предприятия, позволяя согла-
совывать технические, логистические, админи-
стративные и контрольные показатели, как на 
операционном, так и на стратегическом уров-
не. Своевременное внедрение такой интеграции 
помогает преодолеть традиционные функцио-
нальные барьеры, оптимизировать межотрасле-
вое взаимодействие, минимизировать внутрен-
нюю несогласованность, сократить время про-
стоя оборудования и техники. Исследования в 
этой области показывают значимость интегра-
ции бизнес-процессов для оптимизации системы 
управления. В ее основе лежат инновационные 
подходы, призванные повысить эффективность 
действующих бизнес-моделей в быстро меняю-
щихся условиях внешней среды.

Интеграция бизнес-процессов (BPI) может 
быть определена как «практика согласования схо-
жих процессов внутри организации для выполне-
ния задач по обновлению, поиску и совершенство-
ванию моделей процессов с целью повышения 
их эффективности и результативности» [Giraldo 
Plaza, Ovalle Carranza, Santoro, 2018. Р. 525]. Она, по 
сути, заключается в объединении относительно 
изолированных информационных потоков, си-
стем и сотрудников с целью обеспечения гибкого 
и безопасного обмена информацией в режиме ре-
ального времени1. Настоящее исследование при-
звано на основе критического обзора научной 
литературы проанализировать теоретические 
и методологические аспекты интеграции биз-
нес-процессов, методы ее реализации, определить 
ее типы, уровни и виды интеграционных связей, 
выявить теоретические и практические пробелы 
в ее изучении.

Классификация типов интеграции процессов
Интеграция процессов трактуется по-разному в 
различных бизнес-контекстах. Интеграционные 
управленческие процессы, направленные на эф-
фективное использование всех видов ресурсов 
организации, приводят к появлению различных 
форм вертикальных и горизонтальных объеди-
нений [Матвеева, 2013. С.  28], а перевод биз-
нес-процессов предприятия в единое информаци-
онное пространство способствует оптимизации 
управления [Зименкова, 2013. С. 131]. Ряд авторов 
подчеркивают важность внутренней и внешней 
интеграции, выделяя их как два элемента, харак-

1	 Qué es la integración de procesos de negocio (BPI)? Todo lo que 
necesitas saber. https://www.jitterbit.com/es/blog/
what-is-business-process-integration/

теризующие структуру компании (наряду с ис-
пользованием технологий Индустрии 4.0)2.

Одним из элементов интеграции процессов 
является аутсорсинг логистики. Хорошо сплани-
рованный и реализованный, он способствует по-
вышению эффективности бизнеса, обеспечивая 
компаниям конкурентные преимущества, и может 
быть использован в качестве дополнения к суще-
ствующим информационным системам [Жарков-
ский, 2024. С.  8]. Интеграция бизнес-процессов 
на базе современных средств цифровизации на-
правлена на создание дополнительной ценности, 
развитие и повышение конкурентоспособности 
компании. Она реструктуризирует ее бизнес-про-
цессы, делая их более экономичными и эффектив-
ными [Костин, Малевич, Борисов, 2024. С. 1277].

Стандарт UNE 66167:2005 рекомендует три ме-
тода интеграции, применение которых зависит от 
уровня зрелости или опыта организации в управ-
лении процессами: базовый, продвинутый и экс-
пертный. На основе анализа вышеназванных ра-
бот и стандартов ISO 9001:2015, UNE 66167:2005 
возможно расширить данную классификацию до 
шести типов стратегической интеграции бизнеса 
(см. таблицу 1).

Если абстрагироваться от уровня зрелости 
или опыта организации в управлении процесса-
ми, то можно выделить следующие типы инте-
грации:
•	 Организационная интеграция: включает функ-

циональную интеграцию [Alfonso Robaina, 
Bolaño Rodríguez, Malleuve Martínez, Lavandero 
García, 2022], интеграцию систем менеджмента 
(таких как система ISO 9001, системы безопас-
ности и охраны труда, охраны окружающей 
среды и другие [Aparicio Montes, Olvera Torres, 
2023. Р. 365]), а также интеграцию цепочек по-
ставок (SCM)3.

•	 Технологическая интеграция: включает ин-
формационные системы и технологии [Quiroga 
Peralta, Cortes López, Veloza Bustos, 2024. Р. 4].

•	 Операционная интеграция рабочих процес-
сов и процессов [Vidal Vázquez, Soto Rodríguez, 
2013. P. 1116].

2	 Pérez-Lana M., Saucedo-Martínez J.A., Salais-Fierro T.E., Marmole-
jo-Saucedo J.A. Caracterización de modelo de negocio en el marco 
de industria 4.0 // Congreso Internacional de Logística y Cadena 
de Suministro (CiLOG2016). 2016. https://www.researchgate.
net/publication/320336233_Caracterizacion_de_modelo_de_
negocio_en_el_marco_de_industria_40

3	 Pérez-Lana M., Saucedo-Martínez J.A., Salais-Fierro T.E., Marmole-
jo-Saucedo J.A. Caracterización de modelo de negocio en el marco 
de industria 4.0 // Congreso Internacional de Logística y Cadena 
de Suministro (CiLOG2016). 2016. https://www.researchgate.
net/publication/320336233_Caracterizacion_de_modelo_de_
negocio_en_el_marco_de_industria_40
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Проанализированные типы и формы интегра-
ции определяют параметры интеграции. Стандар-
тизированные системы управления, сформиро-
ванные на базе ISO, достаточно хорошо известны. 
Они действуют как катализаторы интеграции, 
предоставляя готовые методологии стандартиза-
ции, документирования, измерения и улучшения 
процессов. Рассмотрим, как эти стандарты спо-
собствуют, а во многих случаях и обеспечивают 
эффективную интеграцию.

Стандарты ISO и модели управления
Определенный импульс развитию интегрирован-
ного менеджмента придало активное внедрение 
системы менеджмента качества (СМК) на осно-
ве стандарта ISO 9001, системы охраны труда и 
техники безопасности (ОТТБ) в соответствии со 
стандартом ISO 45001 и системы экологического 
менеджмента (ЭМ) в соответствии со стандартом 
ISO 14001 [González-González, Rodríguez-González, 
2011. Р. 193]. В настоящее время международный 
стандарт ISO для интегрированных систем менед-
жмента не сформирован, поэтому ряд националь-
ных структур по стандартизации опубликовали 
собственные руководства. Так, в 2005 году AENOR 
(Испанская ассоциация стандартизации и серти-
фикации) опубликовал стандарт UNE 66177:2005 
под названием «Руководство по интеграции си-
стем менеджмента», содержащий рекомендации 
по разработке, внедрению и оценке процессов 
интеграции трех систем. Процесс, предлагаемый 
стандартом, основан на цикле PDCA [Vidal Vázquez, 
Soto Rodríguez, 2013. Р. 1115].

Отметим, что стандарт ISO 9000:2015 не опре-
деляет в явной форме уровни интеграции, но 
он упоминает важность интеграционных связей, 
исходя из того, что для достижения устойчивого 
успеха организации управляют своими отноше-
ниями с соответствующими заинтересованными 
сторонами. Данный стандарт способствует вну-
тренней интеграции организации и, в меньшей 
степени, ее внешней интеграции. Внутренняя 
интеграция необходима для внедрения эффек-
тивной системы управления, поскольку требу-
ет адекватного взаимодействия и коммуникации 
между всеми подразделениями. Внешняя инте-
грация также важна в данном контексте, особен-
но когда речь идет об обеспечении соответствия 
услуг поставщиков и партнеров требуемым стан-
дартам качества. В этой связи в разделе «2.3.7 
«Управление взаимоотношениями» стандарта ISO 
подчеркивается, что «устойчивый успех с боль-
шей вероятностью будет достигнут, если орга-
низация будет управлять своими отношениями с 
заинтересованными сторонами (поставщиками и 
партнерами) для оптимизации воздействия своей 
деятельности» 4.

ISO 9004 дополняет внешнюю интеграцию, 
помогая организациям перейти от системы ме-
неджмента качества, ориентированной на удов-
летворение потребностей клиентов, к системе, 
которая учитывает интересы всех заинтересо-
ванных сторон, включая акционеров, партнеров, 

4	 ISO 9000:2015. Sistemas de gestión de la calidad – Fundamentos 
y vocabulario. https://www.iso.org/obp/ui/es/#iso:std:iso: 
9000:ed-4:v1:es

Таблица 1. Типы стратегической интеграции и методы в бизнес-секторе
Table 1. Types of strategic integration and methods in business sector
№ Тип интеграции Метод Область 

применения
Основные преимущества

1 Внутренняя вертикальная ин-
теграция

Базовый 
Продвинутый

Внутри 
организации

Рост эффективности работы в рамках конкретной функции. 
Снижение затрат, уменьшение угроз со стороны поставщиков, 
клиентов и усиление контроля над всей цепочкой создания 
стоимости

2 Внутренняя горизонтальная 
интеграция

Передовой Внутри 
организации

Облегчает координацию внутренних функций и устраняет 
организационную разрозненность

3 Вертикальная внешняя инте-
грация

Передовой
Эксперт

С внешними 
участниками

Оптимизирует критически важные процессы посредством 
стратегических альянсов с поставщиками / партнерами

4 Горизонтальная внешняя инте-
грация

Эксперт С внешними 
участниками

Обеспечивает совместное управление с клиентами, 
поставщиками и партнерами в различных областях

5 Внутренняя интеграция (верти-
кальная + горизонтальная)

Продвинутый 
эксперт

Внутри 
организации

Формирует максимальную внутреннюю операционную 
эффективность и системное видение организации

6 Внешняя интеграция (верти-
кальная + горизонтальная)

Эксперт С внешними 
участниками

Способствует быстрой реакции на потребности рынка и 
устойчивое конкурентное преимущество

Источник: Подготовлено на основе стандарта UNE 66167-2005
Source: Prepared on the basis of UNE 66167-2005 standard
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сотрудников и общество в целом. Стандарты ISO 
9001 и ISO 9004 основаны на принципах управле-
ния качеством и структурированы в соответствии 
с ними; они призваны способствовать четкой 
«ориентации на результаты» в отношении кли-
ента и других заинтересованных сторон [Beltrán 
Sanz et al., 2009. Р. 5].

Стандарт ISO 9001:2015 также упоминает об 
интеграции между системами ISO и отраслевы-
ми системами. Этот тип взаимоотношений также 
называется интеграцией между стандартизиро-
ванными и нестандартизированными системами. 
Модель EFQM (Европейский фонд менеджмента 
качества) усиливает эту системную и интегратив-
ную концепцию, концентрируясь на ключевых 
результатах [Tundidor Montes de Oca, Medina León, 

Nogueira Rivera, 2022. Р.  11]. Данная модель, хотя 
и не является предписывающей, способствует по-
стоянному совершенствованию, обучению и инно-
вациям, показывая, как можно достичь совершен-
ства с помощью разных подходов к управлению.

Проведенный анализ выявил сохраняющие-
ся теоретические и методологические противо-
речия, препятствующие разработке целостных 
интеграционных моделей. Отметим, что приве-
денная в таблице 1 типология интеграции не в 
полной мере позволяет систематизировать тех-
нологические, организационные, нормативные 
и культурные аспекты процесса интеграции; от-
дельную проблему составляет установление свя-
зи этих типов со стандартами ISO и такими моде-
лями, как EFQM.

Таблица 2. Анализ эволюции исследований интеграции бизнес-процессов
Table 2. Analysis of the evolution of business process integration research
Авторы, год Проблема исследования Научные итоги исследования

Шадрин, 2000 Адаптация теории реинжиниринга 
бизнес-процессов к специфическим 
условиям российских предприятий 
сферы услуг в условиях усложненных 
потоков информации и динамично 
развивающейся экономики

Предлагается интеграция функций управления и построение моделей 
экономической деятельности, характерных для предприятий сферы услуг в 
современных экономических условиях, на основе классификации бизнес-
процессов; анализ и редизайн процессов; реорганизация бизнес-процессов 
с помощью экономико-математических моделей. Предложены меры по 
оптимизации информационных потоков

Панарин, 2006 Осуществление системных 
преобразований бизнес-процессов 
промышленных организаций для 
повышения их эффективности и 
гибкости в меняющейся конкурентной 
среде 

Разработан комплексный подход к оптимизации основных бизнес-
процессов промышленного предприятия, объединяющий несколько методов 
(статическое и динамическое программирование) для решения задач 
субоптимизации

Суров, 2010 Методологическая оценка, 
обеспечивающая внедрение 
процессного подхода в компаниях

Представлена классификация бизнес-процессов и предложен конкретный 
подход, основанный на параметрах, используемых в процессах на базе 
критерия элегантности бизнес-процессов

Угрюмова, 
2012

Процессный подход на базе 
реинжиниринга, системы менеджмента 
качества, сбалансированной системы 
показателей

Разработан механизм интеграции методов совершенствования бизнес-
процессов промышленных компаний, в рамках которого предложена 
структурно-логическая модель его реализации

Семенов, 2012 Эффективное управление для 
интеграции хозяйствующих субъектов 
в условиях глобализации в целях 
обеспечения конкурентоспособности 
российской экономики за счет 
стратегической кооперации компаний

Предложена методология оценки эффективности интеграционных 
процессов бизнес-структур и алгоритм оценки сотрудничества между 
предприятиями, систематизирующая последовательность интеграционных 
преобразований, а также подходы для оценки потенциала и эффективности 
интегрированных инновационных структур с учетом связанных рисков, 
выгод и затрат

Тюкаев, 2014 Проблема недостаточного внимания к 
стабильности качества бизнес-
процессов организации в условиях 
неопределенности

Предложены методические подходы управления качеством бизнес-
процессов организации в условиях неопределенности. Предложены модели 
управления качеством бизнес-процессов компании и цифрового двойника 
бизнес-процесса

Сучкова, 2022 Влияние четвертой технологической 
революции и ее социально-
экономических изменений на 
эффективность и внедрение системы 
общего управления качеством (TQM) 
на предприятиях

Представлена модель управления качеством бизнес-процессов на базе их 
поэтапной трансформации, учитывающей особенности изменяющейся среды 
и проблемы, связанные с ее неопределенностью

Источник: Подготовлено на основе анализа результатов исследовательских работ
Source: Prepared on the basis of the research results analysis
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Теоретическая и методическая эволюция основ 
интеграции
Анализ научных работ, посвященных методоло-
гическим основам интеграции бизнес-процессов, 
позволяет выявить определенную эволюцию в 
подходах к проблемам, связанным с ней (табли-
ца  2), а также ряд сопутствующих ей трудностей: 
от низкой адаптации подходов к реинжинирингу 
процессов к специфическим условиям российской 
экономики до вызовов, связанных с ходом четвер-
той промышленной революции.

Устойчивый интерес к созданию прочных те-
оретических основ, жизнеспособных операцион-
ных моделей и инструментов, применимых к раз-
личным секторам экономики (особенно к сфере 
информации), наблюдается и в зарубежных ис-
следованиях. Интегрированная система управле-
ния определяется как «совокупность организа-
ционной структуры, планирования деятельности, 
практик, процедур, процессов и ресурсов, необ-
ходимых для разработки, внедрения, анализа и 
поддержания политик компании» [Vidal Vázquez, 
Soto Rodríguez, 2013. Р.  1116]. Такое понимание 
данной системы основано на том, что интегра-
ция способствует внедрению системного подхода, 
который позволяет рассматривать все выявляе-
мые аспекты как единое целое. В исследованиях 
подчеркивается необходимость приоритизации 
управленческих технологий, основанных на про-
цессном управлении: концепции реинжиниринга 
бизнес-процессов, тотального управления каче-
ством [Панарин, 2006. С. 21]. 

Интеграция бизнес-процессов систем управ-
ления не только повышает их эффективность и 
результативность, но и позволяет снизить за-
траты на внедрение единой системы управле-
ния [González-González, Rodríguez-González, 2011. 
Р. 195]. Ряд исследователей рассматривают инте-
грацию системы управления компании как «коор-
динацию всех процессов посредством отношений, 
которые добавляют ценность или способствуют 
выполнению миссии для удовлетворения теку-
щих и будущих потребностей общества и клиен-
тов» [Alfonso Robaina, Bolaño Rodríguez, Malleuve 
Martínez, Lavandero García, 2024].

Современные рекомендации по разработке 
механизмов контроля и управления имеют ряд 
ограничений, поскольку не все информационные 
системы позволяют интегрировать необходимые 
инструменты контроля [Tundidor Montes de Oca, 
Medina León, Nogueira Rivera, 2022. Р. 10]. В ряде 
транспортных компаний и, в частности, авиа-
ционных, подобные проблемы косвенно влияют 
на качество системы управления. Поэтому объ-
единение систем управления эксплуатационной 

безопасностью, управления качеством, экологи-
ческого менеджмента, управления охраной труда 
и здоровья может быть реализовано посредством 
внедрения целенаправленно разработанной ин-
тегрированной системы управления бизнесом 
[Aranda Quinde, 2023. Р.  23]. Все исследователи 
сходятся во мнении, что стандарты ISO долж-
ны рассматриваться как неотъемлемая часть ин-
тегрированных систем и учитывать отраслевые 
нормы в этих процессах. Разработанная на пер-
воначальном этапе интеграции универсальная 
бизнес-модель, объединяющая информационные 
системы, бизнес-цели и элементы непрерывно-
го контроля, позволит компании в дальнейшем 
стать конкурентоспособной и прибыльной, соот-
ветствовать ожиданиям потребителей [Aparicio 
Montes, Olvera Torres, 2023. Р. 377]. 

Развитие теории интеграции бизнес-процес-
сов демонстрирует определенный интерес к ее 
практическому совершенствованию. Анализ ис-
следований российских и зарубежных авторов по-
зволил сформулировать основные научные про-
блемы интеграции бизнес-процессов (таблица 3).

Результаты проведенного анализа показыва-
ют, что в отсутствие единого системного подхода 
для интеграции бизнес-процессов используются 
различные методики. Применяются как тради-
ционные подходы (такие как непрерывное со-
вершенствование и реинжиниринг), так и более 
современные инструменты (цифровые двойники 
и бизнес-моделирование). Цифровые продукты, 
в свою очередь, обеспечивают сбор информации 
о бизнес-процессах, а также значительно более 
высокий уровень ее имплементации в практику 
управления, что является критически важным 
фактором повышения эффективности [Бучнев, 
Осипов, 2025. С.  102]. Определенное внимание в 
исследованиях уделяется методам интеграции со 
стандартизированными системами управления 
(ISO) и количественному подходу к принятию ре-
шений [Фуэнтес, 2025. С. 120]. 

Интеграция бизнес-процессов должна быть 
направлена не только на функциональное со-
гласование ключевых процессов организации и 
ликвидацию традиционных барьеров, препят-
ствующих данному процессу, но и на обеспечение 
конкурентных преимуществ в экономической, 
политической и социальной сферах. Отсутствие 
единого подхода к системной интеграции – целью 
которой является создание сценария взаимодей-
ствия между инженерией, производством, постав-
щиками, маркетингом и операциями логистики 
– приводит к тому, что организации, используя 
подходы, основанные на различных бизнес-моде-
лях, определяют свою модель интеграции и фоку-
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сируются на улучшении контроля и адаптивности 
в управлении проектами и комплексных програм-
мах трансформации бизнеса [Кобылянская, Ано-
хина, 2025. С. 208]. Интеграция бизнес-процессов 
и ее реализация происходит постепенно и зави-
сит от внутренних возможностей организации, в 
частности, ее уровня зрелости. 

Типы интеграции (таблица 1) и ее формы (та-
блица 4) не дублируют друг друга, однако имеют 
пересечения. Каждый тип и форма интеграции 
имеет свою направленность, область применения 
и цель, между ними существует иерархическая 
или функциональная зависимость, подразуме-
вающая необходимость обеих классификаций. Ти-
пы интеграции отражают ее направления, а фор-
мы – способы ее реализации. Например, внешняя 
горизонтальная интеграция, которая подразуме-
вает интеграцию цепочки поставок, подразумева-
ет необходимость функциональной, стратегиче-
ской, информационной и даже технологической 
интеграции.

Параллельно с вышеупомянутыми подходами 
развивается интеграция со стандартизирован-
ными системами (ISO). Эффективная интеграция 
включает нормативные требования к функциони-
рованию процессов из других систем менеджмен-
та, не принадлежащих к семейству ISO, например, 
отраслевых систем. Такой подход не только при-
носит пользу самой организации, но и направлен 

на выполнение нормативных требований и удов-
летворение потребностей заинтересованных сто-
рон. Каждый проект уникален, поскольку сталки-
вается с различными препятствиями, проблемами 
и факторами, в зависимости от начального уровня 
каждой организации, условий и конкретных це-
лей при интеграции ее бизнес-модели [Aparicio 
Montes, Olvera Torres, 2023. Р. 366]. 

Таблица 3. Теоретические и практические проблемы интеграции бизнес-процессов
Table 3. Theoretical and practical challenges of business process integration
Теоретические проблемы Выводы 

Отсутствие универсальных моделей, приме-
нимых к различным секторам экономики

Шадрин (2000), Суров (2010), Семенов (2012), Жарковский (2024) предложили модели 
для таких секторов, как сфера услуг, промышленность и кооперация, логистика и 
управление цепочками поставок

Ограниченная методологическая адаптация к 
местным условиям

Шадрин (2000), Тундидор Монтес де ла Ока и др. (2025) отмечают, что глобальные под-
ходы не соответствуют национальным реалиям в странах с динамичной экономикой и 
сложными информационными сетями

Низкий уровень интеграции между система-
ми управления и новыми цифровыми техно-
логиями

Тюкаев (2014), Сучкова (2022), Тундидор Монтес де ла Ока и др. (2025), Аранда Кинде и 
др. (2023) предлагают модели управления качеством и цифровых двойников

Нет стандартизированных критериев оценки 
эффективности интеграции процессов

Нет единого мнения о том, как оценивать эффективность после внедрения интеграции 
процессов, в частности, системах управления и технологиях (ERP)

Отсутствие комплексного системного подхо-
да к внедрению интегрированных процессов

Панарин (2006), Родригес (2013), Зименкова, Квятковский (2013), Альфонсо Робайна и 
др. (2022), Апарисио Монтес и др. (2023) отмечают отсутствие общепринятой концепту-
альной основы и методического единства в подходах

Ограниченная интеграция технологий между 
стандартами ISO и инфосистемами

Аранда Кинде и др. (2023) Апарисио Монтес и др. (2023) отмечают несоответствие 
между требованиями стандартов (качество, окружающая среда, безопасность) и спо-
собностью ИТ-системы поддерживать ее функциональную интеграцию

Культурное сопротивление и низкий уровень 
участия заинтересованных сторон

Игнорируется роль руководства и сотрудников, культурного сопротивления в процессе 
интеграции

Отсутствие структур управления для интегра-
ции процессов

Не предложено формальных механизмов руководства, распределения обязанностей, 
стимулов для поддержания устойчивой интеграции с течением времени

Источник: Подготовлено на основе проведенного исследования
Source: Prepared on the basis of conducted research

Таблица 4. Формы интеграции бизнес-процессов
Table 4. Forms of business process integration
№ Форма интегра-

ции
Описание

1 Стратегическая Согласование процессов, ресурсов с кор-
поративной стратегией

2 Функциональная Координация между подразделениями
3 Интеграция  

систем  
менеджмента

Унификация нормативно-правовой базы 
и управленческих основ (качество, эколо-
гия, безопасность, охрана труда и др.)

4 Интеграция  
цепочек поставок

Взаимодействие с поставщиками, диле-
рами, логистическими операторами и 
клиентами

5 Интеграция  
информации

Технологическая и логическая связь меж-
ду информационными платформами, ба-
зами данных, облачными технологиями

6 Технологическая 
интеграция

Совместимость инфраструктуры, стандар-
тов, технологий, внутренних регламентов 
и протоколов

7 Интеграция ра-
бочих процессов

Координация задач, процессов, действий 
внутри организации
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Таким образом, ключевая проблема интегра-
ции бизнес-процессов заключается в отсутствии 
теоретических и практических основ, которые 
бы последовательно, адаптивно и управляемо 
объединяли технологические, организационные, 
стратегические и нормативные компоненты в 
динамичных, регулируемых и культурно разно-
образных средах. Современные исследования 
предлагают частичные решения, адаптирован-
ные к конкретным контекстам с ограниченной 
валидацией, игнорируя роль управления, пробле-
му соответствия международным стандартам и 
управления изменениями, касающимися внутрен-
них и внешних заинтересованных сторон. Учиты-
вая фрагментарность существующих подходов и 
потребность в интегрированных, гибких и устой-
чивых моделях, поиск инновационных подходов, 
выходящих за рамки изолированной оптимиза-
ции и направленных только на системную инте-
грацию, является приоритетным. Анализ пока-
зывает, что крупные организации сталкиваются с 
фундаментальными трудностями: несовместимо-
стью устаревших систем и современных ИТ-плат-
форм, сопротивлением персонала, отсутствием 
формальных структур управления интеграцией 
и необходимостью поиска обходных путей. Эти 
примеры демонстрируют, как отсутствие целост-
ной теоретико-методологической базы вынужда-
ет компании действовать эмпирически, поэтому 
актуальность поставленной научной проблемы 
подтверждается и теорией, и реальной россий-
ской практикой [Ахметзянова, Владимирова, 
2025. C.  108]. Наличие универсальной модели 
интеграции бизнес-процессов позволит подтвер-
дить правильность выбранной концептуальной 
основы, определяющей, как организация создает, 
предоставляет и получает ценность [Osterwalder, 
Pigneur, 2011. Р. 7]. Поскольку бизнес-модель фор-
мирует стратегию развития организации, ее отно-

шений с внешней средой, то именно она определя-
ет уровень и тип интеграции ее бизнес-процессов. 
Для достижения эффективной интеграции необ-
ходима своевременная корректировка концепции 
бизнес-модели, стратегии и целей, реализуемых 
посредством разработки бизнес-процессов, эф-
фективность которых является ключом к самому 
существованию модели, включая в себя систему 
управления, позволяющую измерять и контро-
лировать их, обеспечивая структуру, качество и 
постоянное совершенствование (например, через 
систему менеджмента качества, основанную на 
стандарте ISO 9000).

По мере развития организаций возникает не-
обходимость в интеграции, призванной устра-
нить организационную разрозненность и опти-
мизировать рабочие процессы. В процессе при-
нятия решения эти этапы воспринимаются как 
последовательные, но в дальнейшем их элементы 
нельзя рассматривать как изолированную систе-
му: они взаимосвязаны и влияют друг на друга, 
образуя динамическую систему, где изменения в 
одном элементе влияют на другие (рисунок 1).

Системы менеджмента качества (и особенно 
стандартизированные системы) облегчают про-
цессы интеграции в организациях. Чем лучше 
определены, структурированы, стандартизиро-
ваны, организованы и управляемы процессы, тем 
большей устойчивости они достигают в рамках 
системного подхода. Стандарт ISO 9001 способ-
ствует внутренней интеграции, ISO 9004 – внеш-
ней, а стандарт UNE 66167:2005 – интеграции 
в организациях посредством системного и про-
цессного подхода. Аналогичным образом модель 
EFQM, хотя и не является обязательным стандар-
том, рекомендуется в качестве ориентира для по-
вышения качества и стратегической интеграции.

Успешная интеграция бизнес-процессов пред-
полагает в первую очередь анализ текущей дея-

Рисунок 1. Взаимосвязь элементов архитектуры стратегии интеграции
Figure 1. Interrelationship between the elements of the integration strategy architecture
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тельности с разработкой сценарных уязвимостей 
действующей бизнес-модели. На следующем эта-
пе рассматривается внедрение стандартных циф-
ровых продуктов на предприятии. Практический 
опыт говорит о необходимости одновременного 
изменения организационной культуры предпри-
ятия, поскольку внедрение инноваций в непод-
готовленной среде не приведет к положитель-
ному результату. Так, внедрение в неподготов-
ленном коллективе CRM (Customer Relationship 
Management, система управления взаимоотно-
шениями с клиентами) приводит к снижению 
продаж вместо ожидаемого роста на 30 %, а ин-
теграция ERP в таком коллективе не обеспечива-
ет обещанного снижения издержек и усложняет 
координацию [Бучнев, Бучнев, 2024. С.  117]). Ес-
ли организация располагает достаточными сред-
ствами для цифровизации процесса интеграции 
бизнес-процессов, то основным сопутствующим 
риском становится неготовность персонала к пе-
ременам.

Для интеграции бизнес-процессов необходи-
ма проработка сценарных моделей по таким на-
правлениям, как логистика, производство, ом-
никанальность, создание ценности для клиента. 
Основные усилия должны быть нацелены на фор-
мирование корпоративной культуры, призванной 
повысить вовлеченность сотрудников.

Заключение
Интеграция бизнес-процессов осложняется необ-
ходимостью разработки и внедрения методоло-
гий, устанавливающих согласованные, адаптив-
ные и управляемые связи между технологиче-
скими, организационными и стратегическими 
компонентами с учетом динамики бизнес-систем, 

управления изменениями и культурного раз-
нообразия. Теоретическая и методологическая 
основа для расчета синергетического эффекта 
интеграции бизнес-процессов пока не сформи-
рована, несмотря на попытки, предпринятые в 
исследованиях последних лет. Представляется 
необходимым разработать стандартизированные 
критерии оценки зрелости организации и эффек-
тивности интеграции, а также измерить влияние 
интеграционных инициатив, не ограничиваясь 
отдельными показателями операционной эффек-
тивности, адаптировать глобальные методологии 
(ISO, EFQM) к конкретным национальным и от-
раслевым условиям. Такой подход позволит прео-
долеть существующую фрагментацию теоретиче-
ских моделей и заложить основу для разработки 
новых, более адаптивных и устойчивых подходов.

Управление интеграцией позволяет преодо-
левать внутренние и внешние барьеры, опти-
мизировать взаимодействие, улучшить процесс 
принятия решений, учитывая технологические, 
организационные, нормативные и культурные 
аспекты. Для успешной конкуренции необходим 
системный подход к интеграции, сочетающий ее 
разные уровни и формы. Цифровые инструмен-
ты, такие как ERP-системы, облачные сервисы, 
играют важную роль в создании эффективных 
бизнес-моделей. Оптимальное сочетание разных 
информационных систем и технологий, как и од-
новременная адаптация сотрудников, повышает 
производительность и снижает затраты. Ключе-
вым фактором успеха становится вовлеченность 
сотрудников и формирование корпоративной 
культуры, способствующей изменениям и внедре-
нию новых технологий.
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