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Резюме
Цели. Проблема корректного определения целевого состояния бизнес-процессов является ключевой 
при проведении цифровой и бизнес-трансформации организаций, поскольку от этого зависит соответствие 
результатов стратегическим приоритетам компании. Существующая практика целеполагания, опирающаяся 
главным образом на экспертные оценки и требования стейкхолдеров, характеризуется методологическими 
ограничениями, такими как субъективность и недостаточная валидация выдвигаемых гипотез. Целями дан-
ной работы являются обоснование и разработка интегрированного подхода к формированию целевого со-
стояния бизнес-процессов, сочетающего инструменты стратегического целеполагания и методы проверки 
для повышения обоснованности проектируемых изменений.
Методы. В  основе исследования лежит критический анализ существующих подходов к  постановке целей 
в проектах трансформации. Для преодоления выявленных ограничений предлагается синтез двух методо-
логических инструментов: применение системы Objectives and Key Results (OKR)1 для декомпозиции долго-
срочных стратегических приоритетов в  измеримые показатели целевого состояния процесса и  использо-
вание инструментария A/B-тестирования2 для  экспериментальной проверки гипотез о  том, какие именно 
изменения ключевых результатов приводят к достижению стратегической цели.
Результаты. Показано, что интеграция OKR и A/B-тестирования создает замкнутый контур управления 
изменениями. Система OKR обеспечивает «стратегическую навигацию», гарантируя, что целевое состо-
яние не  противоречит миссии компании. В  свою  очередь, A/B-тестирование добавляет эмпирическую 
основу для  целеполагания, позволяя на  основе данных, а  не  интуиции, подтверждать или опровергать 
гипотезы о влиянии изменений в процессах на желаемые бизнес-результаты. Такой подход снижает ри-
ски реализации неэффективных проектных решений и  повышает адаптивность процесса к  изменениям 
внешней среды.

1  Objectives and key results – цели и ключевые результаты.
2  Метод маркетингового исследования, позволяющий оценить влияние изменения на метрики продукта. В ходе те-

ста сравниваются варианты «A» и «B» для определения лучшего варианта. [A marketing research method used to assess the 
impact of changes on product metrics. The test compares options “A” and “B” to determine which is better.]
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Выводы. Предложенный подход устраняет разрыв между абстрактными стратегическими целями и опера-
ционными изменениями, обеспечивая методологическую строгость целеполагания через синтез планиро-
вания и экспериментальной проверки. Перспективы исследований связаны с масштабированием подхода 
на сложные архитектуры процессов и интерпретацией результатов A/B-тестов для корректировки OKR.
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Abstract
Objectives. The problem of correctly defining the target state of business processes, which determines whether the 
results align with a company’s strategic priorities, is key in the digital and business transformation of organizations. 
Current goal-setting practices, which rely primarily on  expert assessments and stakeholder requirements, are 
characterized by  methodological limitations, which include excessive subjectivity and insufficient validation 
of hypotheses. This work sets out to substantiate and develop an integrated approach to defining the target state 
of business processes that combines strategic goal-setting tools and verification methods to  improve the validity 
of the proposed changes.
Methods. The study is based on a critical analysis of existing approaches to goal setting in transformation projects. 
To overcome the identified limitations, a synthesis of two methodological tools is proposed: the use of the objectives 
and key results (OKR) system to decompose long-term strategic priorities into measurable indicators of the target 
process state combined with A/B testing tools to experimentally test hypotheses about which changes in key results 
lead to the achievement of a strategic goal.
Results. The integration of  OKRs and A/B  testing is  shown to  create a  closed-loop change management 
system. OKRs provide strategic navigation to  ensure that the target state is  consistent with the company’s 
mission. A/B testing, in turn, adds an empirical basis for goal setting, allowing for the confirmation or refutation 
of hypotheses about the impact of process changes on desired business outcomes based on data rather than 
intuition. By improving the adaptability of the process to environmental changes, this approach reduces the risk 
of implementing ineffective project solutions.
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Conclusions. The proposed approach bridges the gap between abstract strategic goals and operational 
changes to improve methodological rigor in goal-setting through a synthesis of planning and experimental testing. 
Research prospects lie in scaling the approach to complex process architectures and interpreting A/B test results 
to adjust OKRs.
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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность темы исследования определяется 
необходимостью обеспечения стратегической устой-
чивости организаций в  процессе цифровой и  бизнес-
трансформации. Ключевым этапом трансформа-
ционных изменений выступает проектирование 
целевого состояния бизнес-процесса, представля-
ющего собой модель функционирования процесса 
после внедрения изменений  [1,  2]. Корректность 
определения данного состояния напрямую связана 
с эффективностью инвестиций в IT3-разработку, ор-
ганизационные изменения и последующее масшта-
бирование [3]. Вместе с тем, сложившаяся практика 
демонстрирует, что традиционные подходы к опре-
делению целевого состояния не в полной мере обе-
спечивают достижение стратегических ориентиров 
организации, что обусловливает возникновение раз-
рыва между планируемыми и фактическими резуль-
татами трансформации [4].

Проблема усугубляется возрастанием скорости 
изменений и снижением предсказуемости потреби-
тельского поведения в  условиях цифровой транс-
формации  [5]. Решения, идентифицированные как 
оптимальные на этапе проектирования, могут утра-
чивать актуальность к моменту реализации. Данное 
обстоятельство обусловливает необходимость пе-
ресмотра сложившихся подходов к  определению 
целевого состояния  –  перехода от  статичной, еди-
новременно утвержденной модели к динамической, 
итеративно уточняемой на  основе эмпирических 
данных [6].

Цель статьи состоит в  анализе существу-
ющей практики выбора целевого состояния 
бизнес-процессов, выявлении ее  ограничений 
с  позиций стратегического управления, деталь-
ном описании применения методологии  OKR4 
для  формирования стратегически ориентирован-
ного целевого состояния и  обосновании подхода, 

3  Information technology – информационные технологии.
4  Objectives and key results – цели и ключевые результаты.

интегрирующего OKR и A/B-тестирование5 для обе-
спечения соответствия результатов трансформации 
стратегическим метрикам организации. 

ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД 
К ПРОЕКТИРОВАНИЮ ЦЕЛЕВОГО 

СОСТОЯНИЯ  И ЕГО ОГРАНИЧЕНИЯ

В современной практике управления организа-
циями определение целевого состояния бизнес-про-
цесса осуществляется преимущественно в  рамках 
проектной деятельности. При  инициации проекта 
трансформации формируется рабочая группа, вклю-
чающая процессных и бизнес-аналитиков, владель-
цев процесса, представителей IT-подразделений, 
а также привлеченных экспертов и консультантов [1]. 
Базовым источником информации для  проектиро-
вания целевого состояния выступают потребности 
и требования стейкхолдеров процесса (выявляемые, 
например, в  ходе проблемных интервью, стратеги-
ческих сессий, анкетирования и/или анализа рекла-
маций и предложений), а  также текущее состояние 
процесса  (модель процесса  AS-IS6)  [2]. Собранная 
информация подвергается анализу, на  основе кото-
рого формируется образ желаемого будущего состо-
яния процесса, призванный устранить выявленные 
недостатки текущего процесса и  удовлетворить 
максимально возможное число заинтересованных 
сторон. Полученное целевое состояние фиксиру-
ется в  регламентирующей документации и  техни-
ческом задании на  разработку или модификацию 

5  Метод маркетингового исследования, позволяющий 
оценить влияние изменения на метрики продукта. В ходе те-
ста сравниваются варианты «A» и «B» для определения луч-
шего варианта. [A marketing research method used to assess the 
impact of changes on product metrics. The test compares options 
“A” and “B” to determine which is better.]

6  Модель AS-IS (англ. as is – «как есть») – описание теку-
щего состояния бизнес-процессов в организации. [The AS-IS 
model (from the “as is” term) is a description of the current state 
of business processes within an organization.]
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информационных систем, после чего инициируется 
этап внедрения [3].

Данный подход, идентифицируемый как класси-
ческий реинжиниринг бизнес-процессов, обладает 
очевидными преимуществами, поскольку позволя-
ет учесть позиции ключевых участников процесса 
и опирается на их экспертизу. Вместе с тем, он харак-
теризуется существенными ограничениями, которые 
в  условиях цифровой трансформации могут детер-
минировать негативные последствия. Экспертные 
суждения стейкхолдеров могут быть ошибочными 
либо конфликтующими, а  итоговая модель процес-
са зачастую представляет собой компромисс между 
различными точками зрения, а не оптимальное с по-
зиций бизнеса решение. Кроме того, стейкхолдеры 
не  всегда обладают способностью прогнозировать, 
каким образом изменение регламента или пользо-
вательского интерфейса повлияет на  реальное по-
ведение клиентов и сотрудников, что обусловливает 
феномен разрыва между ожидаемой и фактической 
ценностью внедренных изменений. Существенным 
ограничением выступает также продолжительный 
цикл обратной связи, т.к.  узкие места, изначально 
заложенные (и не выявленные) на этапе проектиро-
вания целевого состояния, обнаруживаются лишь 
после запуска процесса в продуктивную среду, когда 
их  коррекция требует значительных ресурсных за-
трат [7].

Наиболее критическим следствием описанного 
подхода выступает потенциальное несоответствие 
результатов трансформационных изменений страте-
гическим целям и метрикам организации. Поскольку 
проектирование целевого состояния ориентировано 
преимущественно на  удовлетворение требований 
стейкхолдеров процесса, а не на достижение измери-
мых стратегических показателей [8], возникает риск, 
что даже успешно реализованный с  технической 
точки зрения проект не обеспечит улучшения клю-
чевых бизнес-метрик. Так, автоматизация процесса 
согласования заявок способна повысить удовлетво-
ренность сотрудников, однако не оказывать влияния 
на  скорость выполнения клиентских заказов либо 
на  выручку компании  [9]. В  более сложных случа-
ях изменения могут даже приводить к  ухудшению 
стратегических показателей, если локальные опти-
мизации вступают в  противоречие с  генеральными 
целями организации.

Как следствие, данная проблема усугубляется 
отсутствием в традиционном подходе механизма ве-
рификации того, в какой степени спроектированное 
целевое состояние действительно способствует до-
стижению стратегических ориентиров, до  момента 
полноценного внедрения  [10,  11]. Стратегические 
приоритеты организации [12, 13], как правило, фор-
мируются и  подвергаются обсуждению на  уровне 

высшего руководства. Топ-менеджмент участвует 
в  стратегических сессиях, обладает доступом к ре-
зультатам аналитических исследований и  распола-
гает целостным представлением о  рыночной конъ-
юнктуре и  долгосрочных целях развития. Однако 
в процессе трансляции стратегии вниз по иерархи-
ческой структуре происходит ее неизбежное упроще-
ние, фрагментация и, в ряде случаев, содержательная 
деформация  [14]. Средний менеджмент восприни-
мает стратегические установки уже в форме дирек-
тивных указаний и  ключевых показателей эффек-
тивности (key performance indicators, KPI), тогда как 
рядовые сотрудники оказываются ориентированы 
исключительно на выполнение операционных задач, 
не  осознавая их  взаимосвязи с  глобальными целя-
ми компании. В  результате формируется ситуация, 
при  которой стратегическое целеполагание оказы-
вается оторванным от операционной деятельности: 
первое локализуется на  верхних уровнях управле-
ния, тогда  как вторая осуществляется на  нижних 
уровнях без должного понимания ее стратегическо-
го контекста.

МЕТОДОЛОГИЯ OKR КАК ИНСТРУМЕНТ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ЦЕЛЕПОЛАГАНИЯ

Одним из  направлений преодоления выявлен-
ных ограничений выступает применение методо-
логии  OKR в  процессе формирования целевого 
состояния бизнес-процесса. Данная методология 
предполагает декомпозицию стратегии организации 
на качественно сформулированные цели (objectives) 
и  соотнесенные с  ними количественно измеримые 
ключевые результаты (key results), достижение кото-
рых планируется в  течение определенного времен-
ного периода [15].

Теоретико-методологические основания  OKR 
восходят к  концепции управления по  целям 
(management by  objectives,  MBO), разработанной 
Питером Друкером [16] в 1954 г. Дальнейшее разви-
тие и  операционализацию данная концепция полу-
чила в  трудах Энди Гроува  [17], который трансфор-
мировал  ее в  целостную систему стратегического 
целеполагания. Методология OKR получила широкое 
распространение в практике управления организаци-
ями и зарекомендовала себя как эффективный инстру-
мент каскадирования стратегических приоритетов 
на операционный уровень [18].

В контексте проектирования целевого состояния 
бизнес-процесса применение  OKR позволяет осу-
ществить смещение фокуса с  удовлетворения ло-
кальных требований стейкхолдеров на  достижение 
измеримых стратегических показателей. Данный 
подход трансформирует логику целеполагания: если 
традиционные методы ориентированы на консенсус 
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между участниками процесса и фиксацию их пред-
ставлений о  желаемом будущем, то  OKR  вводят 
внешний критерий оценки  –  вклад проектируемо-
го состояния в реализацию стратегии организации. 
Целевое состояние процесса начинает определяться 
не  через субъективные ожидания его участников, 
а через объективные ключевые результаты, декомпо-
зированные из стратегических целей верхнего уров-
ня. Это позволяет преодолеть разрыв между стра-
тегическим и  операционным уровнями управления 
и обеспечить измеримость планируемых улучшений, 
поскольку каждый ключевой результат представляет 
собой количественно верифицируемый показатель, 
который должен быть достигнут в  результате вне-
дрения изменений. Рассмотрим детально процесс 
применения методологии  OKR для  формирования 
целевого состояния бизнес-процесса.

Первый этап применения методологии OKR за-
ключается в анализе и декомпозиции корпоративной 
стратегии. На  данном этапе осуществляется транс-
ляция стратегических приоритетов, сформулиро-
ванных на  уровне видения и  миссии организации, 
в конкретные качественные цели, подлежащие реа-
лизации в рамках трансформации бизнес-процессов. 
Существенным требованием выступает необходи-
мость соблюдения баланса между амбициозностью 
и достижимостью целевых установок: формируемые 
цели должны задавать вектор стратегического разви-
тия, выходящий за  рамки текущего операционного 
уровня, однако оставаться реалистичными для  вы-
полнения в  планируемом периоде  [8]. Тем  самым 
цели выполняют функцию ориентации преобразова-
ний, а  не  простой фиксации существующего поло-
жения.

Второй этап предполагает определение клю-
чевых результатов для  каждой сформулированной 
цели. Ключевые результаты представляют собой 
измеримые показатели, достижение которых свиде-
тельствует о  реализации поставленной цели. В  от-
личие от  целей, носящих качественный характер, 
ключевые результаты должны быть количественны-
ми, конкретными и верифицируемыми [15]. Каждый 
ключевой результат должен иметь четкое определе-
ние, метод измерения и целевое значение, планиру-
емое к достижению по итогам трансформации. Так, 
например, цель, ориентированная на  повышение 
рыночных позиций, может раскрываться через клю-
чевые результаты, отражающие прирост показателей 
потребительской лояльности и доли повторных про-
даж.

Третий этап заключается в каскадировании це-
лей на  уровень бизнес-процессов и  функциональ-
ных подразделений. Следует отметить, что способы 
реализации данного этапа существенно различают-
ся в  зависимости от  уровня процессной зрелости 

организации. Для  компаний с  невысоким уровнем 
процессной зрелости, характеризующихся слабой 
формализацией деятельности, размытыми грани-
цами ответственности и  отсутствием устоявших-
ся механизмов горизонтального взаимодействия, 
наиболее эффективным инструментом выступает 
каскадирование целей по иерархическому принци-
пу. В рамках такого подхода корпоративные OKR, 
сформулированные на  уровне организации в  це-
лом, подвергаются последовательной декомпо-
зиции на  OKR для  отдельных направлений дея-
тельности, департаментов и  команд, вовлеченных 
в трансформационные процессы [17]. Для каждого 
бизнес-процесса, подлежащего изменению, опреде-
ляются собственные ключевые результаты, которые 
находятся в прямой зависимости от корпоративных 
целей и  репрезентируют вклад данного процесса 
в  их  достижение. Так, для  структурной единицы, 
функционирующей в  составе организации, цель 
может быть сформулирована как достижение мак-
симальной эффективности сервиса относительно 
иных подразделений, а  ключевыми результата-
ми – сокращение временных параметров обслужи-
вания при сохранении качественных характеристик 
и  обеспечение заданного уровня потребительских 
оценок. Подобное каскадирование обеспечивает 
сквозную связь между стратегическими приорите-
тами организации и операционными показателями 
конкретных бизнес-процессов.

В организациях, достигших высокого уровня 
процессной зрелости, где сформирована целостная 
система взаимоувязанных процессов, регламентиро-
ваны зоны ответственности и налажены механизмы 
кросс-функционального взаимодействия, примене-
ние исключительно иерархического каскадирова-
ния оказывается недостаточным. В  таких услови-
ях возникает потребность в  использовании более 
сложных инструментов стратегического управле-
ния, в  частности методологии Hoshin Kanri  (ино-
гда обозначаемой как политика развертывания или 
Policy Deployment) [19]. Данный подход предполага-
ет не просто трансляцию целей сверху вниз, но ор-
ганизацию двунаправленного процесса согласова-
ния стратегических приоритетов с  возможностями 
и инициативами, исходящими от операционных под-
разделений [20]. Методология Hoshin Kanri обеспе-
чивает интеграцию стратегических целей с повсед-
невной деятельностью через механизмы PDCA (цикл 
Шухарта – Деминга, «Plan – Do – Check – Act» – «пла-
нируй – делай – проверяй – воздействуй» – после-
довательное выполнение этапов, за счет чего реали-
зуется процесс непрерывного совершенствования), 
визуализацию ключевых показателей и регулярную 
ревизию достигнутых результатов, что особенно 
важно в условиях высокой процессной зрелости, где 
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требуется тонкая настройка множества взаимосвя-
занных процессов и их согласованное развитие в на-
правлении стратегических ориентиров [21, 22].

Четвертый этап представляет собой непо-
средственно формирование целевого состояния 
бизнес-процесса на  основе установленных  OKR. 
На данном этапе проектирование процесса осущест-
вляется не посредством сбора и согласования требо-
ваний стейкхолдеров, а путем поиска ответа на во-
прос о том, каким образом должен быть организован 
процесс для достижения заданных ключевых резуль-
татов. Команда трансформации формулирует гипо-
тезы относительно того, какие изменения в  логике 
процесса, распределении функциональных ролей, 
используемых инструментах или регламентирую-
щих документах могут привести к улучшению целе-
вых показателей [23]. Каждая гипотеза должна быть 
явным образом соотнесена с одним или несколькими 
ключевыми результатами и  содержать предположе-
ние о величине ожидаемого эффекта.

Пятый этап предполагает реализацию итеративно-
инкрементального подхода к достижению целевого 
состояния, в  рамках которого отбор направлений 
изменений осуществляется не  через разовую при-
оритизацию множества альтернативных гипотез, 
а  в ходе непрерывного процесса последовательных 
улучшений, основанного на обратной связи от функ-
ционирующего процесса. Сформулированные 
на  предыдущем этапе гипотезы образуют множе-
ство потенциальных направлений изменений, одна-
ко их одновременная реализация невозможна в силу 
ограниченности ресурсов, а полномасштабная про-
верка каждой гипотезы сопряжена с недопустимыми 
операционными рисками [24].

ИТЕРАТИВНО-ИНКРЕМЕНТАЛЬНАЯ 
РЕАЛИЗАЦИЯ И ВЕРИФИКАЦИЯ ИЗМЕНЕНИЙ 

НА ОСНОВЕ A/B-ТЕСТИРОВАНИЯ

Принципиальное ограничение традиционных 
методов заключается в попытке выбрать оптималь-
ную модель процесса из  множества альтернатив 
до начала внедрения, что в условиях сложности ор-
ганизационных систем и  неполноты информации 
о  будущем поведении участников процесса приво-
дит к  высоким рискам несоответствия реальным 
условиям функционирования [5]. В качестве альтер-
нативы предлагается подход, при  котором целевое 
состояние достигается не  через однократную им-
плементацию заранее сконструированной модели, 
а посредством последовательного накопления малых 
изменений – инкрементов, каждый из которых под-
вергается проверке в ограниченном масштабе и либо 
закрепляется в  качестве новой процессной нормы, 
либо отвергается по результатам оценки [12].

Отбор инкрементов для реализации осущест-
вляется на  основе непрерывно обновляемых дан-
ных о  текущем состоянии процесса  [25]. Команда 
трансформации проводит мониторинг ключевых 
метрик, идентифицирует узкие места, аккумулиру-
ет обратную связь от участников процесса и на этой 
основе ранжирует сформулированные ранее гипо-
тезы с  точки зрения их  актуальности, ожидаемого 
эффекта и  готовности к  внедрению  [26]. Гипотезы 
выстраиваются в динамическую очередь и реализу-
ются последовательно, по  мере накопления ресур-
сов и  подтверждения целесообразности на  основе 
результатов предшествующих итераций. Решение 
о реализации конкретного инкремента принимается 
на основе комплексного анализа актуальных страте-
гических приоритетов, доступности ресурсов, про-
гнозируемого вклада в  достижение ключевых ре-
зультатов и результатов предыдущих изменений.

Апробация отобранных инкрементов реализу-
ется через механизм пилотного внедрения, который 
в данной логике становится естественным способом 
проверки каждого изменения перед его распростра-
нением на весь процесс [27]. Любое изменение пе-
ред масштабированием проходит проверку в  огра-
ниченных операционных условиях: на  выделенном 
участке процесса, для определенной категории тран-
закций, в  отдельном структурном подразделении 
или на  ограниченной географической территории. 
Инструментом оценки результатов пилотного вне-
дрения выступает A/B-тестирование. В  рамках пи-
лотного внедрения формируются две группы: кон-
трольная, где процесс функционирует в неизменном 
виде, и  экспериментальная, где внедрен тестируе-
мый инкремент. Сравнение показателей этих групп 
по метрикам, соответствующим ключевым результа-
там OKR, позволяет сделать вывод об эффективно-
сти изменения [28]. Если в экспериментальной груп-
пе наблюдается статистически значимое улучшение 
целевых показателей относительно контрольной, 
инкремент признается успешным и  закрепляется 
в  качестве новой процессной нормы. В  противном 
случае изменение отвергается, а полученные данные 
используются для  уточнения последующих гипо-
тез [29].

Каждый реализованный инкремент, прошед-
ший проверку через A/B-тестирование, генерирует 
новую информацию о поведении процесса, которая 
может подтвердить либо опровергнуть исходные 
предположения, а также выявить ранее неочевидные 
направления для дальнейших улучшений. Таким 
образом, траектория движения к  целевому состо-
янию не  фиксируется жестко на  начальном этапе, 
но  формируется динамически, по  мере накопления 
эмпирического опыта и углубления понимания зако-
номерностей функционирования процесса. Наличие 
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формализованных  OKR задает направление движе-
ния и обеспечивает критериальную базу для оценки 
того, приближает ли каждый конкретный инкремент 
к достижению ключевых результатов или отклоняет 
траекторию развития в  сторону от  стратегических 
приоритетов [18].

Таким образом, итеративно-инкрементальный 
подход к  определению целевого состояния бизнес-

процесса представляет собой непрерывный цикл, 
в  рамках которого отбор направлений изменений 
происходит естественным образом, исходя из теку-
щего понимания процесса и  накопленного опыта, 
а  решения о  закреплении изменений принимаются 
на  основе данных A/B-тестирования. Применение 
методологии  OKR трансформирует процесс опре-
деления целевого состояния, переводя его из  пло-
скости реактивного согласования требований стей-
кхолдеров в плоскость проактивного стратегически 
ориентированного проектирования, где команда 
трансформации фокусируется на  достижении клю-
чевых результатов через последовательную провер-
ку и  накопление подтвердивших свою эффектив-
ность улучшений [13, 14].

Важно отметить, что каждая из  представлен-
ных методологий широко известна и  применяется 
для  решения прикладных задач в  своих областях, 
например в  стратегическом управлении, марке-
тинге, UX/UI-разработке7  и  т.д., при  этом их  син-
тез для  определения целевого состояния про-
цесса  TO  BE8, в  частности, и  повышения общей 
процессной зрелости, в  общем, ранее не  встречал-
ся, однако детальная разработка предложенного 
в  статье подхода нашла свое применение при  реа-
лизации проекта «Обучение служением»9, который 
был инициирован и  получил поддержку со  сторо-
ны Ассоциации профессионалов управления биз-
нес-процессами10 (АВРМР, Russian chapter).

Авторы статьи, как методологи этой концепции, 
и  соисполнители по  заявке профессионального со-
общества рассматривают управление бизнес-про-
цессами  (Business Process Management) в  каче-
стве инструмента для  создания прочной основы 
устойчивого развития, управления изменениями 

7  User Experience – пользовательский опыт, User Interface – 
пользовательский интерфейс.

8  TO  BE – целевое состояние процесса, которое будет 
достигнуто в результате реализации процессной инициативы 
за счет проекта оптимизации, либо реинжиниринга текущего 
состояния процесса. [TO BE is  the target state of  the process 
that will be  achieved through the implementation of  a  process 
initiative via a project to optimize or reengineer the current state 
of the process.]

9  https://www.sl.dobro.ru/. Дата обращения 02.02.2026. / 
Accessed February 02, 2026.

10  https://abpmp.org.ru/. Дата обращения 02.02.2026. / 
Accessed February 02, 2026. 

и  трансформации деятельности компаний для  по-
вышения конкурентоспособности. При  этом ак-
цент в рамках реализации этого проекта сознатель-
но делается на то, как процессное мышление будет 
трансформировать организацию через эффективное 
целеполагание, где  точкой отсчета является оценка 
процессной зрелости, а постановка амбициозных це-
лей с помощью методологии OKR и сфокусирован-
ность на ключевых результатах позволят разработать 
набор метрик таким образом, чтобы сформирован-
ные кросс-функциональные команды могли сосредо-
точиться на разработке ключевых процессных ини-
циатив для повышения процессной зрелости.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенное в  статье исследование позволяет 
сделать вывод о  наличии существенного методо-
логического разрыва между сложившейся практи-
кой проектирования целевого состояния бизнес-
процессов и  требованиями, предъявляемыми 
к  управлению в  эпоху цифровой трансформации. 
Традиционный подход, базирующийся на  эксперт-
ных оценках и  достижении консенсуса стейкхол-
деров, продемонстрировал свою ограниченность: 
он не гарантирует вклада изменений в стратегиче-
ские метрики организации, характеризуется дли-
тельным циклом обратной связи и несет в себе вы-
сокие риски несоответствия результатов реальным 
потребностям бизнеса.

В качестве решения проблемы в статье обосно-
ван подход, интегрирующий инструментарий страте-
гического целеполагания OKR и методы эмпириче-
ской проверки гипотез на основе A/B-тестирования. 
Показано, что применение  OKR позволяет преодо-
леть разрыв между стратегическим и  операцион-
ным уровнями управления, смещая фокус с  субъ-
ективных требований на  достижение измеримых 
ключевых результатов, декомпозированных из  кор-
поративной стратегии. В  свою очередь, внедрение 
итеративно-инкрементальной логики с обязательной 
апробацией каждого изменения через пилотные про-
екты и A/B-тестирование трансформирует процесс 
достижения целевого состояния из статичного акта 
проектирования в  динамический цикл накопления 
подтвержденных улучшений.

Предложенный подход не только снижает опера-
ционные риски, связанные с внедрением крупных из-
менений, но и создает механизм непрерывной адап-
тации бизнес-процесса к изменяющимся условиям. 
Движение к  целевому состоянию в  рамках данной 
модели представляет собой не  реализацию жестко 
заданного плана, а серию обоснованных шагов, каж-
дый из которых вносит верифицируемый вклад в до-
стижение стратегических приоритетов организации. 

https://www.sl.dobro.ru/
https://abpmp.org.ru/
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Тем  самым формируется основа для  адаптивного 
управления трансформацией, где решения принима-
ются на основе данных, а стратегия не декларирует-
ся, а последовательно реализуется через улучшение 
операционной деятельности.
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