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В связи с событиями начала 2022 г. проблема эффективного 
управления логистическими цепями поставок стала особенно 
актуальной. Экономические и политические санкции и контр-
санкции, введенные в течение короткого промежутка времени, 
привели к изменению традиционно сложившейся практики 
взаимодействия российских предприятий с потребителями, 
поставщиками и субподрядчиками для предотвращения воз-
можного дефицита продукции и / или услуг, а также роста цен 
на них на отечественном рынке.

Несмотря на то, что многие оперативные проблемы управ-
ления логистическими цепями поставок на сегодняшний день 
удалось решить, по-прежнему актуальными остаются вопросы, 
требующие пристального внимания специалистов, такие как 
минимизация затрат и времени на выполнение логистических 
процессов, устранение или снижение межфункциональных ба-
рьеров между звеньями логистических цепей, совершенство-
вание структуры систем управления цепями данного типа, 
рациональное использование информационных технологий 
и цифровизации в сферах логистики и управления цепями по-
ставок. 

Решение данных вопросов во многом затруднено, посколь-
ку объекты управления описываются не только количествен-
ными параметрами, но и качественными характеристиками, 
для измерения которых необходимо использовать различные 
шкалы и инструменты. Тем не менее теория и практика каче-
ственных исследований выработали ряд методик и рекоменда-
ций, позволяющих не только измерить данные объекты, но и 
проектировать их с учетом той или иной управленческой си-
туации. В первую очередь речь идет о матричном подходе, ко-
торый основан на следующих предпосылках:

1) для выявления и обоснования качественных характери-
стик объектов, компонентов и элементов управления, а также 
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их измерения целесообразно использовать дескрипторный 
метод исследований, основанный на анализе литературных 
источников и / или социологических опросах специалистов на 
конкретный момент времени;

2) для структуризации и формализации объектов, а также 
классификации компонентов и элементов управления реко-
мендуется фасетный метод исследований, при котором фор-
мируются бинарные матрицы, позволяющие получить «2х» ва-
риантов данных объектов, где цифра «2» отражает количество 
дихотомий, а х — количество качественных характеристик объ-
екта или компонента; 

3) бинарные матрицы позволяют разработать классифи-
кацию вариантов объектов или компонентов в рамках такого 
метода исследования, как анализ. С помощью данных вариан-
тов можно формировать более сложные варианты объекта или 
компонента на основе синтеза. Любая полученная с помощью 
бинарных матриц комбинация вариантов объекта или компо-
нента обрабатывается на основе методов дедукции и индук-
ции.

Объектом данного исследования является система управ-
ления логистическими цепями, формируемая на основе си-
стем управления их звеньями и используемая ими для созда-
ния ценностей для конечных потребителей продукции и / или 
услуг. Для эффективного использования систем данного типа, 
отличающихся повышенной сложностью и разнообразием, не-
обходима цифровизация их объектов и компонентов, теорети-
ческие и методические аспекты которых проработаны в недо-
статочной степени.

Структура монографии представлена следующим образом:
— в первой главе сделан акцент на инновационных аспектах 

управления логистическими цепями, связанных с системным 
воздействием субъектов управления на потоки материальных 
информационных, финансовых и людских ресурсов, что пред-
полагает оптимизацию звеньев данных цепей, их отношений 
и процессов с учетом реализации концепции устойчивости 
и устойчивого развития;

— во второй главе изложены теоретические и методиче-
ские рекомендации по совершенствованию структуры системы 
управления логистическими цепями, включающей цели, зада-



Введение 7

чи, принципы, подходы, функции и методы, реализуемые зве-
ньями данных цепей, начиная от поставщиков ресурсов и за-
канчивая потребителями продукции и услуг;

— в третьей главе представлена авторская версия методоло-
гии цифровизации систем управления логистическими цепями, 
способствующая созданию их прототипов, на основе которых 
формируется техническое задание на проектирование экзем-
пляров и агрегатов цифровых двойников управления данными 
цепями как программных продуктов нового поколения.

Коллектив авторов

Тяпухин Алексей Петрович, д. э. н., Оренбургский филиал 
Института экономики УрО РАН (введение, § 1.1, § 1.2, § 1.3, 
§ 1.4, § 1.5, § 1.6, § 2.1, § 2.2, § 2.3, § 2.4, § 2.5, § 3.1, § 3.2, § 3.3, 
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Булатов Андрей Александрович, к. т. н., Самарский государ-
ственный университет путей сообщения (§ 2.5); 

Видищева Раиса Сергеевна, к. э. н., Оренбургский филиал 
Российской академии народного хозяйства и государствен-
ной службы при Президенте Российской Федерации (§ 3.5); 

Гусева Елена Петровна, Оренбургский филиал Института эко-
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Еремякин Алексей Васильевич, к. э. н., Оренбургский филиал 
Института экономики УрО РАН (§ 1.1); 

Ермакова Жанна Анатольевна, д. э. н., Оренбургский филиал 
Института экономики УрО РАН (§ 3.2); 
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Глава 1. Теоретические предпосылки 
цифровизации систем управления 

логистическими цепями

1.1. Особенности управления инновациями 
в логистических цепях

Инновации являются ключевым фактором конкурентоспо-
собности предприятий на высококонкурентных рынках, и их 
актуальность постоянно подчеркивается в научных исследова-
ниях (Prajogo, 2006; Damanpour, 2009; Bogers & West, 2012). При 
этом исследователи акцентируют внимание на потребителях, 
являющихся источниками информации для создания будущих 
инноваций (Jaworski & Kohli, 1993). Чем качественнее данная 
информация, тем больше вероятность коммерческого успеха 
предприятий в перспективе (Kristensson, et al., 2004).

Следует отметить, что со временем меняются представле-
ния и предпочтения потребителей о поставляемых им продук-
тах и / или услугах. Если раньше предприятия ориентировались 
на удовлетворение потребностей рынка (Fornell & Westbrook, 
1984; Cronin & Taylor, 1992; Anderson & Sullivan, 1993), то в на-
стоящее время речь идет о «создании, коммуникациях, предо-
ставлении и обмене предложениями, которые имеют ценность 
для клиентов, заказчиков, партнеров и общества в целом» (AMA, 
2017). Появление термина «ценность» предполагает корректи-
ровку содержания инновационного менеджмента на основе 
ценностного подхода к управлению (Тяпухин и др., 2019), тео-
рия и методология которого проработана в неполной мере. 

Решение данной проблемы является сложным, поскольку 
трудно дать однозначное определение термина «ценность» 
(Loanne & Webster, 2014), в связи с чем в научной теории 
и практике используются различные его определения. По мне-
нию Zeithaml (1988), ценность — это «общая оценка потреби-
телем полезности продукта, основанная на восприятии того, 
что получают и что дают». Woodruff (1997) утверждал, что 
ценность — это «восприятие, которое становится эталоном 
и оценкой при восприятии атрибутов продуктов». В свою оче-
редь, Vranesevic, et al. (2004) отметили, что «воспринимаемая 
ценность — это субъективный опыт, а не факт общего знания». 
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Разнообразие терминов «ценность» основано на том, что ис-
следователи изучают различные формы ценности. Так, напри-
мер, Potra & Izvercian (2015) предложили классификацию четы-
рех точек зрения на потребительскую ценность, включающую 
желаемую ценность, создание ценности, присвоение ценности 
и воспринимаемую ценность. Кроме того, на рынке не только 
продается и покупается товар, но и поддерживаются контакты 
между потребителем и поставщиком (Varey, 2008), совместно 
принимающих решение о том, что такое ценность (Ballantyne, 
et al., 2011) и каким образом потребитель может принять уча-
стие в ее создании (Payne, et al., 2008). В данном случае мож-
но сделать вывод, что поставщик, заинтересованный в соз-
дании ценности для потребителя, также имеет ценности как 
при взаимодействии с данным потребителем, так и выступая 
в роли потребителя ресурсов в логистических цепях, получая 
их от поставщика. Например, Pardo, et al. (2006) различали три 
вида ценностей: потребителя (обменную ценность), постав-
щика (собственную ценность), потребителя и поставщика (от-
носительную ценность). Точно такие же проблемы возникают 
и при использовании термина «инновация». Наряду с данным 
термином широко применяются термины «новация», «обнов-
ление» (Baines, 2008), «новинка» (Rogers, 2003), «имитация» 
(Levitt, 1966), «изобретение» (Cooper, 1991) и другие, в связи 
с чем необходима их точная трактовка. Решение перечислен-
ных выше проблем создает предпосылки для обоснования 
структуры ценностного подхода к управлению инновациями 
в логистических цепях.

Конкретного потребителя продукции и / или услуг, с одной 
стороны, можно рассматривать как организм (биологическое 
создание), вынужденного воспринимать воздействия со сторо-
ны внешней среды и адаптироваться к ним при минимизации 
последствий от данных воздействий, а с другой стороны, как 
личность, способную объяснить свое поведение и отношение к 
окружающей действительности. Причем, как в первом, так и во 
втором случаях следует учитывать временной интервал, в те-
чение которого количественные параметры и качественные 
характеристики потребителя являются относительно постоян-
ными. Указанные выше классификационные признаки позво-
ляют обосновать основные компоненты ценностей данного 
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потребителя, которые следует учитывать при управлении ин-
новациями (рис. 1.1).

Рис. 1.1. Основные компоненты ценностей потребителя продукции и / или 
услуг (разработано авторами)

Адаптация
Результат контакта 

потребителя 
с окружающей средой

Восприятие

Продолжительность проявления отношения 
потребителя к окружающей среде

Краткосрочный Долгосрочный

Ощущения Опыт

Впечатления Убеждения

Данные, представленные на рисунке 1.1, позволяют уста-
новить взаимосвязи между компонентами и так называемы-
ми носителями ценности потребителя продукции и / или услуг 
(рис. 1.2). Под носителями ценности подразумеваются объекты, 
последовательно и / или параллельно приобретающие необхо-
димые конечному потребителю количественные параметры 
и качественные характеристики, которые позволяют ему полу-
чить желаемую ценность.

Рис. 1.2. Компоненты и формы носителей ценности потребителя 
(разработано авторами)

Компоненты ценности 
потребителя (рис. 1.1)

Формы носителей ценности потребителя

Впечатления Убеждения Стимулирование

Ощущения Мотивация

ИдеяТовар Образец

Ресурсы Заказ Требование ПрообразПродукт

Опыт Желание
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Информация на рисунке 1.2 позволяет сделать следующие 
выводы:

1) убеждения и опыт конечного потребителя, включая сти-
мулирование, в том числе со стороны поставщика продукции 
и / или услуг, создают условия для его мотивации и появления 
желания;

2) желание может распространяться как на уже известные про-
дукты и / или услуги, так и на некоторые их прообразы, впервые 
формируемые данным потребителем на основе идеи. В первом 
случае потребитель выставляет требование поставщику (Jüttner, 
et al., 2007). Во втором случае необходима конкретизация прооб-
раза, которая может осуществляться совместно с поставщиком 
и должна приводить к выставлению ему требования;

3) если в первом случае требование приводит к оформле-
нию заказов в цепях поставок, то во втором случае возможно 
создание образца продукции и / или услуг. После тестирования 
(испытания) данного образца оформляются заказы, осущест-
вляются поставки ресурсов, производится продукт (оказывает-
ся услуга), которые приобретает потребитель в форме товара;

4) потребление (эксплуатация) товара приводит к созданию 
ценностей конечного потребителя через его ощущения и впе-
чатления, перерастающие в опыт и убеждения; 

5) «идея», «образец» и «товар» образуют основные призна-
ки инновации, основанные на формировании новых решений, 
возможности практического использования и коммерческом 
успехе реализации новых продукции и / или услуг (Rogers, 
2003).

Как было указано ранее, поставщик продукции и / или услуг 
также формирует присущие ему ценности. Компоненты дан-
ных ценностей можно обосновать, если использовать следую-
щие классификационные признаки и дихотомии:

— компоненты SWOT-анализа, формирующие цель постав-
щика: угрозы и возможности (Thompson, et al., 2007); 

— тип ценностей поставщика: рыночные (маркетинговые) 
и экономические.

Совместное использование данных признаков и дихотомий 
позволяет выделить следующие компоненты ценностей по-
ставщика продукции и / или услуг: выживание, успех, затраты 
и прибыль (рис. 1.3).
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Рис. 1.3. Основные компоненты ценностей поставщика 
(разработано авторами)

Рыночные
Тип ценностей 

поставщика
Экономические

Компоненты SWOT-анализа, 
формирующие цель поставщика

Угрозы Возможности

Выживание Успех

Затраты Прибыль

Данные, представленные на рисунке 1.3, позволяют устано-
вить взаимосвязи между компонентами и носителями ценно-
сти потребителя продукции и / или услуг (рис. 1.4).

Рис. 1.4. Компоненты ценности поставщика и формы носителей ценностей 
потребителя (разработано авторами)

Компоненты ценности 
поставщика (рис. 1.3)

Формы носителей ценности потребителя

Прибыль Успех Стимулирование

Затраты Мотивация

ИдеяТовар Образец

Ресурсы Заказ Требование ПрообразПродукт

Выживание Компетенции

Информация на рисунке 1.4 позволяет сделать следующие 
выводы:

1) успех или выживание поставщика на рынке, а также 
внешние стимулы являются основой для его мотивации; 

2) мотивация может быть направлена либо на производство 
уже известной продукции (оказание услуг), либо на создание 
инноваций. В первом случае поставщик выставляет требования 
своим собственным поставщикам. Во втором случае ему необ-
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ходимо обратить внимание на развитие компетенций, обеспе-
чивающих генерирование новых для рынка идей;

3) идея должна иметь некий прообраз, который может быть 
конкретизирован после контактов с будущим потребителем 
продукции и / или услуг;

4) основой для выставления требований своим поставщи-
кам является проект, обеспечивающий как минимум возмож-
ность изготовления образца продукции и / или услуг.

Далее повторяется последовательность, отраженная на ри-
сунке 1.2, за тем исключением, что произведенные поставщи-
ком затраты должны окупиться, иначе выживание данного по-
ставщика может быть под угрозой, что часто наблюдается на 
рынке инновационных видов продукции и / или услуг.

Данные, представленные на рисунке 1.2 и рисунке 1.4, соз-
дают основу для разработки последовательности компонентов 
ценностей поставщика и потребителя (рис. 1.5).

Рис. 1.5. Последовательность использования компонентов ценностей 
поставщика и потребителя (разработано авторами)

Успех

Выживание

Компетенции ТоварОбразец

Убеждения
Мотивация ПрибыльИдея Проект

Затраты

Опыт
Желание ОщущенияВпечатления

Информация на рисунке 1.5 позволяет сделать следующие 
выводы:

1) убеждения и опыт потребителя, с одной стороны, — не-
обходимость выживания и стремление к успеху поставщика, 
с другой стороны, формируют особенности рынка определен-
ного вида продукции и / или услуг и могут обеспечить его раз-
витие при наличии обоюдной мотивации контрагентов;

2) в результате формализации желаний потребителя 
и компетенций поставщика вырабатывается идея и создается 
проект конечного носителя ценности — конкретного набора 



Глава 1. Теоретические предпосылки цифровизации. . .14

продукции и / или услуг, ориентированного, с одной стороны, 
на ощущения и впечатления потребителя, а с другой стороны, 
на окупаемость затрат на его разработку и реализацию;

3) после испытаний образца и реализации товара его по-
требитель через ощущения получает желаемую ценность, а по-
ставщик — прибыль; 

4) следует отметить, что не все признаки инноваций, такие 
как идея, образец и товар, могут проявить себя при создании 
желаемой для потребителя ценности. Если учитывать следую-
щие этапы создания инновации, выработка идеи, испытание 
образца и реализация товара с учетом дихотомий: а) «исполь-
зуется» (обозначена символом «0») и «не используется», (обо-
значена символом «1»), то можно получить восемь вариантов 
инноваций, представленных в таблице 1.1;

5) каждый из представленных в таблице 1.1 признаков мо-
жет быть реализован либо потребителем (символ «1»), либо по-
ставщиком (символ «2»), либо их совместными усилиями (сим-
вол «1/2»), что нашло отражение в таблице 1.2;

6) информация таблицы 1.2 позволяет осуществлять мони-
торинг эффективности процессов создания инноваций, резуль-
таты которого целесообразно представить в виде таблицы 1.3. 

Таблица 1.1
Классификация инноваций в процессе их создания 

Признаки инноваций
Вариант 

инновацииВыработка идеи Испытание 
образца

Реализация 
товара

0 0 0 Прототип

0 0 1 Результат

0 1 0 Новинка

0 1 1 Версия

1 0 0 Новшество

1 0 1 Апгрейд

1 1 0 Новация

1 1 1 Инновация

Источник: разработано авторами.
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Таблица 1.2
Субъекты, признаки инноваций и их возможные комбинации 

Субъект 
инноваций

Признаки инновации

Идея (И) Образец (О) Товар (Т)

Потребитель И1 О1 Т1

Поставщик И2 О2 Т2

Потребитель — Поставщик И1/И2 О1/О2 Т1/Т2

Выработка Испытание Реализация

Источник: разработано авторами.

Таблица 1.3
Пример последовательности внедрения инноваций, 

создаваемых поставщиком и потребителем

Этапы

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Идея И1, И2 И1/И2 И’1 И’2 И”1 И”2

Образец О2 О1/О2 О1

Товар Т’2 Т”2 Т”’2 Т”’2

Источник: разработано авторами.

Из содержания таблицы 1.3 видно, что на 13 исследуемых 
этапах первоначально были выработаны идеи будущей (желае-
мой) ценности как потребителем, так и поставщиком. На вто-
ром этапе обе идеи были использованы для создания образца 
О2 (т. е. поставщиком). Результаты испытаний оказались сомни-
тельными (вариант «новация», табл. 1.1), поэтому на четвертом 
этапе потребителем была выработана новая идея И’1. Далее со-
вместными усилиями был создан второй образец О1/О2, после 
испытания которого поставщиком начала осуществляться реа-
лизация товара Т’2 (вариант «инновация», табл. 1.1).

На седьмом этапе данным поставщиком была предложена 
идея И’2, которая привела к созданию и реализации товара Т”2 
(вариант «апгрейд», табл. 1.1). На девятом этапе потребителем 
была предложена очередная идея И”1, на основе которой дан-
ный потребитель исследовал образец О1. Используя данный 
образец, поставщик создал и начал реализовывать товар Т”’2 
(вариант «инновация», табл. 1.1). На двенадцатом этапе поставщик 
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предложил очередную идею, которая не была реализована, 
и поэтому товар Т”’2 не претерпел изменений (вариант «нов-
шество», табл. 1.1).

Изложенный выше материал позволяет обосновать структу-
ру ценностного подхода к управлению инновациями (рис. 1.6). 

Объекты управления

Признаки инноваций

Функции сопровождения
Идея

Ресурсы

Процессы

Отношения

Предприятия

Организационная культура

Аутсорсинг
Консалтинг

Логистическое обеспечение

Образец Товар

Рис. 1.6. Структура ценностного подхода к управлению инновациями 
(разработано авторами)

Как следует из содержания рисунка 1.6, структуру под-
хода данного типа образуют признаки инноваций (табл. 1.1), 
функции сопровождения данных инноваций (Tyapukhin, 2019), 
а также объекты управления логистическими цепями. Содер-
жание данных объектов обусловлено тем, что потребитель 
и поставщик образуют так называемый канал, или простейший 
вид цепи. В то же время известно, что к объектам управления 
цепями поставок относятся предприятия (Coyle, et al., 2013), 
бизнес-процессы (Wisner, et al., 2012), отношения (Christopher, 
2011) и потоки ресурсов (Blackhurst, et al., 2012). Таким образом, 
можно выделить 48 базовых вариантов управления инновация-
ми на основе ценностного подхода. Причем с учетом вариантов 
инноваций (табл. 1.1) могут быть отдельно исследованы аспек-
ты управления, например, новшествами или версиями.



1.1. Особенности управления инновациями. . . 17

Проблема реализации ценностного подхода к управлению 
инновациями в логистических цепях трудно решаема, поскольку 
ценность конечного потребителя не только уникальна, но и бы-
стротечна. Она может касаться различных ощущений и впечат-
лений в различных комбинациях и зависеть от состояния данно-
го потребителя. В ряде случаев необходимо говорить не об одной 
конкретной ценности, а потоках ценностей, создаваемых для 
потребителя различными поставщиками в конкретный момент 
времени. При этом нельзя недооценивать влияние на поведение 
потребителя со стороны различных референтных групп. 

Полученные результаты позволяют создать предпосылки 
для исследования сущности и содержания ценностного подхо-
да к управлению инновациями; повысить лояльность конечных 
потребителей продукции и / или услуг; сократить упущенную 
выгоду звеньев цепей ценности; повысить их устойчивость за 
счет учета экономических, социальных и экологических аспек-
тов управления данными звеньями.

1.2. Сущность и содержание системного подхода 
к управлению логистическими цепями

Достижение любой цели управления логистическими цепя-
ми зависит от степени формализации, структуризации и дета-
лизации управленческих решений, включающих ряд професси-
ональных терминов, характеризующих сущность и содержание 
той или иной концепции управления. К данным терминам, 
в частности, относятся термины «менеджмент», «маркетинг», 
«логистика», «управление цепями», «управление ценностью» 
и др., которые появились в разное время и были востребованы 
на различных этапах развития бизнеса.

Появление тех или иных терминов, раскрывающих сущ-
ность и характеризующих содержание концепций управле-
ния, предопределяется уникальной комбинацией факторов 
внешней и внутренней среды предприятий, формирующихся 
в соответствии с закономерностями развития бизнеса. Дан-
ные закономерности не только определяют содержание и ме-
ханизм реализации данных концепций на практике, но и про-
воцируют их трансформацию, которая осуществляется либо 
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скачкообразно (при замене одной концепции на другую), либо 
эволюционно (в рамках используемой концепции управления).

Выявление закономерностей развития бизнеса на основе 
изучения факторов внешней и внутренней среды предприятий 
позволяет выделить ключевые объекты, на которые может воз-
действовать субъект управления и которые являются приоритет-
ными для него в конкретный момент времени. Причем данные 
объекты могут быть идентифицированы посредством измере-
ния их количественных параметров и качественных характери-
стик с использованием той или иной шкалы; предполагают их 
четкую формулировку; представляют собой систему или сово-
купность объектов с устойчивыми связями, которые также могут 
быть измерены и / или описаны; а также создают предпосылки 
для идентификации концепции управления или определенной 
фазы ее развития и, соответственно, обоснования содержания 
терминов, отражающих сущность данных концепций.

Несмотря на простоту изложенной выше последовательно-
сти, ее использование на практике требует решения множества 
хронических проблем в областях менеджмента (Hitt, et al., 2012; 
Engwall, et al., 2016; Kaehler & Grunde, 2019; и др.), маркетин-
га (Wilkie & Moore, 2007; Brunswick, 2014; Contreras & Ramos, 
2015; и др.), логистики (Farahani, et al., 2011; Kukovič, et al., 
2014; Rushton, et al., 2014; и др.), управления цепями поставок 
(Stock & Boyer, 2009; Naslund & Williamson, 2010; Janvier-James, 
2012,; и др.), управления ценностью (Lancaster, 1975; Porter, 
1985; Woodruff, 1997; и др.).

Однозначное решение данных проблем вряд ли возможно. 
Однако по ряду причин обосновать подход к их решению не-
обходимо. Такими причинами являются: 

— снижение эффекта «хлыста», или «бычьего хвоста», но 
не в цепях различного типа, а в терминологии управления, по-
скольку погрешности производных терминов начинают воз-
растать при попытке использовать для их создания далеких от 
идеала основных терминов управления типа «менеджмент → 
управление цепями → управление цепями поставок → устойчи-
вость управления цепями поставок → социальная устойчивость 
управления цепями поставок» и др.;

— актуальность цифровизации управления, в частности, 
создания его цифровых двойников, предполагающих одно-
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значную трактовку объектов управления: предприятий, отно-
шений, бизнес-процессов и потоков, а также их комбинаций, 
описываемых в основном качественными характеристиками; 

— достижение дополнительного синергетического эффекта 
в результате более корректных формализации, структуриза-
ции и детализации управленческих решений по горизонталям 
и вертикали управления предприятиями как звеньями логи-
стических цепей.

Основным подходом к решению задач исследования являет-
ся системный подход, реализуемый по схеме: «внешняя среда → 
концепция → объект управления → функция (бизнес-процесс) → 
подразделения предприятия (бизнес-система) → организацион-
ная структура управления».

Выбор и использование базовых концепций управления 
объектами бизнеса во многом предопределяются сущностью 
и содержанием этапов экономического развития, которые 
по-разному трактуются в литературных источниках. Так, напри-
мер, Rostow (1960) обосновал пять стадий развития: традицион-
ное общество, предпосылки взлета, взлет, стремление к зрелости 
и эпоха массового потребления, основу которых составляет на-
копление капитала. Несмотря на справедливость данной точки 
зрения, в дальнейших исследованиях экономисты подчеркивали 
важность культурных, политических, социальных, институцио-
нальных и географических факторов для создания правильных 
условий для развития экономики (Hunter, 2012). Это означает, что 
среди множества факторов, предопределяющих развитие эконо-
мики, можно выделить актуальные факторы, имеющие важное 
значение для формирования и развития объектов управления, 
и неактуальные факторы, которые в дальнейшем либо станут ак-
туальными, либо придадут данным объектам некоторые отличия, 
характеризуя их эволюционное развитие. В качестве примера 
можно привести иные этапы экономического развития и, соот-
ветственно, объекты управления, такие, например, как:

1) решение проблемы избыточной рабочей силы и процесс 
догоняющего развития технологий (Gong, 2016). Очевидно, что 
эти этапы ориентированы на два объекта управления: «рабочая 
сила», или «персонал», а также «технология»; 

2) промышленная революция, производство, маркетинг, 
постиндустриальная или постмодернистская эпоха (Ansoff, 
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1957). В содержании данных этапов сложно выделить объек-
ты управления, однако в них прослеживается ориентация на 
определенный тип среды предприятий: внутренняя среда для 
производства, внешняя среда для маркетинга и одновременно 
внутренняя и внешняя среда для постиндустриальной эпохи.

Точка зрения И. Ансоффа является плодотворной для дости-
жения цели данного исследования, поскольку она позволяет пере-
йти к обоснованию концепций управления предприятиями в за-
висимости от того или иного этапа их экономического развития.

Данная предпосылка согласуется с мнением, что операци-
онный менеджмент включает в свой состав логистику, мар-
кетинг и производство (Mentzer, et al., 2008), который в свою 
очередь формирует «карту управления цепями поставок». Если 
объединить данную точку зрения с мнением И. Ансоффа, то 
можно получить следующую последовательность концепций 
управления предприятиями: «производство → маркетинг → ло-
гистика → (возможно) управление цепями поставок». Необходи-
мо отметить, что производство является видом деятельности 
предприятий и не является концепцией управления. Поэтому 
в дальнейшем термин «производство» будет заменен на тер-
мин «менеджмент» (например, Kaehler & Grundei, 2019).

Каждая из представленных выше концепций:
1) представляет собой «идею, теорию и т.  д. о конкретном 

предмете1». Идея менеджмента заключается в эффективном ис-
пользовании человеческих ресурсов. Идея маркетинга основана 
на приоритете потребностей или ценностей конечного потреби-
теля продукции и / или услуг. Идея логистики ориентирует руко-
водителя на управление не запасами, а потоками ресурсов;

2) изменяется под воздействием факторов внешней и вну-
тренней среды. Например, исследователи выделяют различные 
варианты: школ менеджмента (например, Koontz, 1988; Cheng, 
1993); концепций маркетинга (например, Kotler & Keller, 2012; 
Takwi, 2012); стадий развития логистики (например, Ballou, 
2007; Rushton, et al., 2014); 

3) ориентирована на конкретные объекты управления, упо-
рядоченные как по горизонтали, так и по вертикали. Напри-

1 Concept, Cambridge Dictionary. URL: https://dictionary.cambridge.org/
dictionary/english/concept (accessed: 3.10.2022).
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мер, такими объектами для менеджмента могут быть внутрен-
ние переменные — цели, структура, задачи, технологии и люди 
(Mescon, et al., 1988); для маркетинга — четыре переменные 
«Ps»: продукт, цена, место и продвижение (McCarthy, 1964); для 
логистики — определение логистики с точки зрения непрофес-
сионала (семь «R») (Shapiro & Heskett, 1985).

Эти объекты управления менеджмента, маркетинга и логи-
стики являются основой для следующих обоснований.

1. Содержания базовых определений их терминов. Одна-
ко результаты данного аспекта исследования показали, что 
однозначная связь между объектами и терминами концепций 
управления практически отсутствует. В качестве примера про-
ведем сравнение широко известных терминов «управление це-
пями поставок» и «логистика» в версии CSCMP (2013) (табл. 1.4), 
принимая во внимание, что большинство специалистов счита-
ют логистику промежуточным этапом для создания управления 

Таблица 1.4
Содержание терминов «управление цепями поставок» и «логистика»

Термины в версии CSCMP (2013)

Управление цепями поставок Логистика

. . .планирование и управление всеми видами дея-
тельности, связанными с поиском поставщиков и за-
купками, конверсией и всеми видами деятельности 
по управлению логистикой. Важно отметить, что это 
также включает координацию и сотрудничество с 
партнерами по каналам, которыми могут быть по-
ставщики, посредники, сторонние поставщики услуг 
и клиенты. По сути, управление цепочками поставок 
объединяет управление спросом и предложением 
внутри компаний и между ними. Управление це-
почками поставок — это интегрирующая функция, 
основная ответственность за объединение основных 
бизнес-функций и бизнес-процессов внутри компа-
ний и между ними в единую и высокоэффективную 
бизнес-модель. Она включает в себя все действия по 
управлению логистикой, упомянутые выше, а также 
производственные операции, и обеспечивает коор-
динацию процессов и мероприятий с маркетингом, 
продажами, дизайном продукции, финансами и ин-
формационными технологиями.

Процесс планиро-
вания, внедрения 
и контроля проце-
дур для эффектив-
ных транспорти-
ровки и хранения 
товаров, включая 
услуги, и соответ-
ствующей инфор-
мации от места 
происхождения до 
места потребления 
с целью соответ-
ствия требовани-
ям заказчика. Это 
определение вклю-
чает входящие, 
исходящие, вну-
тренние и внешние 
потоки.

Источник: разработано авторами.
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цепями поставок (Coyle, et al., 1996; Mejza & Wisner, 2001; Ross, 
2003; Ballou, 2007; Mentzer, et al., 2008; и др.).

Анализ информации таблицы 1.4 позволяет определить 
следующие особенности трансформации термина «логистика» 
в термин «управление цепями поставок»:

a) признание того, что «управление цепями поставок» — 
это не только управление, но нечто большее: планирование 
и  правление;

б) согласие с тем, что логистика является процессом, 
а управление цепями поставок — интегрированной функцией, 
т. е. нечто меньшим, чем логистика;

в) сохранение в термине «управление цепями поставок» 
функции «планирование» и преобразование функций «внедре-
ние и контроллинг» в «управление» при игнорировании функ-
ций, предложенных, например, А. Файолем (1916), и др.;

г) необоснованное преобразование логистики в логистиче-
ский менеджмент и включение его совместно с маркетингом 
в интегрированную функцию;

д) замена (информационной) технологии на функцию, хотя 
это разные понятия;

е) полное игнорирование объектов управления менеджмен-
та, маркетинга и логистики и др.

Перечисленные выше особенности подтверждают некор-
ректность сущности и содержания терминов «управление це-
пями поставок» и «логистика» в версии CSCMP (2013).

2. Функций и процессов управления, причем в первом при-
ближении функции выполняют руководители предприятий, 
а процессы осуществляют исполнители, создающие ценность 
для конечных потребителей продукции и / или услуг. Впервые 
основные функции управления были предложены А. Файолем 
(2016), и в дальнейшем их перечень дополнялся и уточнялся 
(например, Gullik, 1935; Borade & Bansod, 2007; и др.). К наи-
более популярным процессам, выполняемым предприятиями 
и цепями, относятся бизнес-процессы, обоснованные, напри-
мер, Э. Демингом (1994), М. Купер и др. (1997), Дж. Ф. Чангом 
(2006), П. А. Смартом и др. (2009). Однако в работах этих и дру-
гих ученых четкая связь между объектами различных концеп-
ций управления и различными версиями бизнес-процессов не 
прослеживается. Тем самым игнорируется системный подход 
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к проектированию бизнес-систем и бизнес-процессов различ-
ного типа, используемых на разных этапах экономического 
развития. 

Логично предположить, что функции и процессы управ-
ления должны выполняться подразделениями предприятия, 
сформированными на основе одного из вариантов его органи-
зационной структуры.

Обоснование последовательности реализации 
основных концепций управления предприятиями 

на различных этапах их экономического развития

Определить основные концепции управления пред-
приятиями можно, воспользовавшись двумя компонентами 
комплекса маркетинга 4 «Р» — «товар», «цена» — и четырьмя 
компонентами определения логистики с точки зрения непро-
фессионала (семь «R») — «количество», «качество», «затраты» 
и «время». Компоненты «товар» и «цена» описываются ка-
чественными характеристиками. Каждая из характеристик 
имеет дихотомии, соответственно, «количество» (символ «0»), 
и «качество» (символ «1»), а также «затраты» (символ «0»), 
и «время» (символ «1»). Иными словами, товар измеряется 
количеством и характеризуется качеством, а получение при-
были предприятием достигается либо снижением затрат, либо 
сокращением времени на производство и реализацию про-
дукта и / или услуги при увеличении на них цены. Совместное 
использование данных характеристик и дихотомий позволяет 
обосновать четыре концепции управления предприятиями: 
менеджмент, маркетинг и логистику «первой и второй волн» 
(рис. 1.7 на следующей стр).

Анализ информации на рисунке 1.7 позволяет сделать сле-
дующие выводы:

1) данные концепции управления предприятиями реализу-
ются по следующей схеме: менеджмент → маркетинг → логисти-
ка «первой волны» → логистика «второй волны». Точка зрения, 
что логистика является основой для формирования концепции 
управления цепями поставок, вызывает сомнения, посколь-
ку управление потоками изначально предполагает исполь-
зование основных объектов управления цепями (поставок): 
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Количество (0)

Компонент 
комплекса 

маркетинга «Товар»

Качество (1)

Компонент комплекса маркетинга «Цена»

       Затраты (0)   Время (1)

Создание запасов то-
вара с целью снижения 
затрат и устранения 
возможного дефицита 
(00) (концепция менед-

жмента)

Снижение запасов то-
вара с целью экономии 
оборотных средств (01) 
(концепция логистики 

«первой волны»)

Увеличение затрат 
на создание качества 
для потребителей (10) 

(концепция марке-
тинга)

Сокращение времени 
инновационного цикла 
для обеспечения «ново-
го» качества товара (11) 
(концепция логистики 

«второй волны»)

Рис. 1.7. Классификация управленческих решений и концепций управления 
предприятиями (разработано авторами)

предприятий, отношений и бизнес-процессов. Крайне сложно 
представить, что поток не имеет начального, промежуточных 
и конечного пунктов (предприятий); поток перемещается без 
предварительного согласования его параметров и характе-
ристик данными предприятиями, т. е. без отношений между 
ними; управление потоками не предусматривает выполнение 
бизнес-процессов; конечного потребителя не интересуют по-
токи необходимых ему продуктов и / или услуг, и ему крайне 
важно знать, какие предприятия в каких отношениях выпол-
няют какие-то бизнес-процессы. Поэтому не зря управление 
цепями поставок подвергается вполне обоснованной кри-
тике (Vollmann, et al., 2000; Rainbird, 2004; Jüttner, et al., 2007; 
Madhani, 2013). По мнению авторов, следует согласиться с тем, 
что «в то время как логистика — это разница движения / недви-
жения, управление цепями поставок — это разница интеграции 
/ дезинтеграции. Следовательно, логистика и управление цепя-
ми поставок должны быть двумя различными областями изу-
чения, даже несмотря на то, что они структурно связаны друг 
с другом» (Georgi & Kaiser, 2009);

2) для каждого представленного на рисунке 1.7 управленче-
ского решения можно предложить соответствующие принци-
пы управления предприятиями или цепями: «создание запасов 
товара с целью снижения затрат и устранения их возможного 
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дефицита», код «00», → принципы А. Файоля (1916); «увеличе-
ние затрат на создание качества для потребителей», код «10», → 
принципы Э. Деминга (1994); «снижение запасов товара с целью 
экономии оборотных средств», код «01», → принципы Дж. Лайке-
ра (2004); «сокращение времени инновационного цикла для обе-
спечения качества товара», код «11», → «мега тенденции, которые 
изменяют логистические цепи поставок» (Bowersox, et al., 2000);

3) управленческое решение, код «00», обусловлено возмож-
ностью использования торговых скидок при закупке большого 
количества сырья, материалов, полуфабрикатов и комплектую-
щих; разнесением условно-постоянных затрат на больший объ-
ем продукции и / или услуг (эффект масштаба); рациональным 
использованием технологической оснастки без ее замены (ис-
ключая потери в объеме выпуска продукции за счет переналад-
ки оборудования); сокращением затрат упущенной выгоды из-
за возможного дефицита сырья, материалов, полуфабрикатов 
и комплектующих; относительно низким платежеспособным 
спросом на готовую продукцию и / или услуги, что позволяет 
эффективно удовлетворять однородные потребности рынка. 
Можно утверждать, что данный вариант управленческого ре-
шения характерен для такой концепции управления предприя-
тиями, как менеджмент;

4) управленческое решение, код «10», является эффектив-
ным по следующим причинам: переориентацией клиентов на 
неценовые параметры выбора продукции и / или услуг, когда 
во главу угла ставится не низкая цена на товар, а его потреби-
тельские свойства; ростом затрат на обеспечение качества про-
дукции и / или услуг в связи с появлением их модификаций, 
что приводит к дополнительным переналадкам оборудования 
и к потерям выпуска данных продукции и / или услуг; увеличе-
нием расходов на дополнительные технологические операции 
и операции контроля качества; ростом затрат на маркетинго-
вые исследования и разработку комплекса маркетинга на рын-
ке разнородных потребностей. Можно утверждать, что данный 
вариант управленческого решения характерен для такой кон-
цепции управления предприятиями, как маркетинг;

5) управленческое решение, код «01», является эффектив-
ным по следующим причинам: переход предприятий на выпуск 
диверсифицированного ряда продукции и / или услуг, в связи 
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с чем практически исчерпываются возможности синхронизации 
операций технологических процессов и снижения себестоимо-
сти продукции и / или услуг; необходимость совершенствования 
менеджмента на предприятиях и в цепях в условиях ужесто-
чения конкуренции на рынках различного типа; возможность 
сокращения потребности в оборотных средствах и повышения 
на этой основе рентабельности активов предприятия; возраста-
ние роли логистических методов управления, направленных на 
устранение межфункциональных барьеров. Можно утверждать, 
что данный вариант управленческого решения характерен для 
такой концепции управления предприятиями, как логистика на 
уровне фокусного предприятия, или логистика «первой волны»; 

6) управленческое решение, код «11», является эффектив-
ным по следующим причинам: организация потока единичных 
изделий позволяет обеспечить минимальные допуски разме-
ров при их изготовлении, что повышает качество продукта, 
состоящего из данных изделий; устранение межфункциональ-
ных барьеров на уровне логистических цепей позволяет су-
щественно сократить длительность подготовки производства 
инновационных видов продукции и / или услуг; сокращение 
длительности инновационного цикла позволяет выявить на-
правления совершенствования управления предприятием, по-
скольку в этом случае существенно увеличивается опасность 
появления потерь упущенной выгоды, которая устраняется по-
средством повышения качества менеджмента в логистических 
цепях, а также приводит к передаче части работ на аутсорсинг, 
т. е. тем предприятиям, которые могут выполнить порученную 
им работу более качественно. Можно утверждать, что данный 
вариант управленческого решения характерен для такой кон-
цепции управления предприятиями, как логистика на уровне 
логистических цепей, ориентированных на создание ценно-
стей, или логистика «второй волны».

Концепции управления предприятиями реализуются в раз-
личных бизнес-системах, классификация которых представле-
на на рисунке 1.8.

Необходимо подчеркнуть, что концепция менеджмента 
реализуется на конкретном предприятии или звене бизнес-
системы. Концепция маркетинга в качестве основного объекта 
управления рассматривает предприятие и его потребителей, 
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Стабильные
Стабильность параметров и 
характеристик потоков ре-

сурсов
Нестабильные

Тип движения потоков ресурсов

Последовательный Параллельный

Канал Фронт

Цепь Эшелон

Рис. 1.8. Основные виды бизнес-систем (источник: Tyapukhin, 2012)

т. е. как канал типа «предприятие — потребитель», или фронт 
реализации продукции и / или услуг типа «предприятие — мно-
жество потребителей». Концепция логистики «первой волны» 
распространяется на бизнес-системы, включающие: два ка-
нала типа «поставщик — предприятие» и «предприятие — по-
требитель» (трехзвенную цепь) или два фронта — обеспече-
ния предприятия ресурсами и реализации продукции и / или 
услуг. При этом независимо от типа бизнес-системы данное 
предприятие является в них фокусным предприятием. И на-
конец, концепция логистики «второй волны» направлена на 
управление эшелонами: обеспечения предприятия ресурсами 
и реализации продукции и / или услуг, в которых фокусным 
предприятием является любое предприятие, создающее цен-
ность для конечного потребителя и реализующее концепцию 
логистики «первой волны». Необходимо согласиться с тем, что 
управление бизнес-системами типа «цепь» или «эшелон» не-
возможно при наличии только одного фокусного предприятия. 
На каждом этапе и в конкретный момент времени управления 
бизнес-системами (а не только логистическими цепями) в рам-
ках концепции логистики «второй волны» очередное фокусное 
предприятие реализует концепцию логистики «первой волны», 
добавляя или не добавляя ценность к ресурсам на входе. При 
этом возможно одновременное функционирование нескольких 
фокусных предприятий, между которыми не установлены отно-
шения, которые, как правило, являются оппортунистическими.

Представленные на рисунке 1.7 концепции управления 
предприятиями предусматривают воздействия на конкретные 
объекты управления.



Глава 1. Теоретические предпосылки цифровизации. . .28

Обоснование основных объектов управления при реализации 
концепций менеджмента, маркетинга и логистики

Ранее были представлены базовые объекты управления, 
такие как внутренние переменные, четыре переменные «P» 
и определение логистики с точки зрения непрофессионала 
(семь «R»). Данные объекты должны быть объективно обосно-
ваны как по количеству, так и по качеству. Поскольку практиче-
ски каждый из них описывается качественными характеристи-
ками и дихотомиями, то решение данной задачи предполагает 
их выбор и совместное использование.

Например, для обоснования объектов управления (вну-
тренних переменных) менеджмента целесообразно: в качестве 
основного объекта управления выбрать персонал предприятия 
и использовать следующие классификационные характеристи-
ки и дихотомии: «базовые компоненты управления предприя-
тием»: система управления (символ «0») и цепь процессов соз-
дания ценности (символ «1»), а также «стадия управленческого 
решения»: подготовка (символ «0») и выполнение (символ «1») 
(рис. 1.9).

Объекты управления (внутренние переменные), показан-
ные на рисунке 1.9, позволяют создать следующее определе-
ние: «менеджмент — это концепция воздействия на персонал, 
сформированный на основе организационной структуры и вы-
полняющий определенные технологии в соответствии с целя-
ми и задачами данного предприятия».

Подготовка (0)
Стадия управленческого 

решения
Выполнение (1)

Цели
(00)

Структура
(01)

Задачи
(10)

Технологии
(11)

Персонал

Рис. 1.9. Классификация объектов управления (внутренних переменных) 
менеджмента (разработано авторами)

Базовые компоненты 
управления предприятием

Система управления (0)  Цепь процессов (1)
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Результаты (0)
Компоненты эффективности

управления цепями
Затраты (1)

Товар
(00)

Место
(01)

Цена
(10)

Коммуникации
(11)

Персонал

Рис. 1.10. Классификация объектов управления (четыре переменные «P») 
маркетинга (разработано авторами)

Стадия управления ценностью
Создание ценности (0) Доставка ценности  (1)

Для обоснования объектов управления (4 «P») маркетин-
га целесообразно в качестве основного объекта управления 
выбрать потребителя продукции и / или услуг и использовать 
следующие классификационные характеристики и дихотомии: 
«стадия управления ценностью»: создание ценности (символ 
«0») и доставка ценности (символ «1»), а также «компоненты 
эффективности управления цепями»: результаты (символ «0») 
и затраты (символ «1») (рис. 1.10). 

Объекты управления (4 «P»), показанные на рисунке 1.10, 
позволяют создать следующее определение: «маркетинг — это 
концепция управления коммуникациями с потребителем, ори-
ентированная на создание товара, его продажу по согласован-
ной цене, а также доставку данного товара в указанное место». 
Следует обратить внимание на то, что на рисунке 1.10 указан 
объект управления «коммуникации» вместо общепринятого 
объекта «продвижение». Объяснение необходимости данной 
замены будет представлено ниже.

Содержание рисунка 1.9 и рисунка 1.10 позволяет обосно-
вать объекты управления не только логистики, но и управления 
цепями, а также управления ценностью (рис. 1.11). 

Содержание рисунка 1.11 позволяет сделать следующие вы-
воды.

1. Если ранее целью маркетинга было удовлетворение 
«потребностей и пожеланий конкретных целевых рынков» 
(Schiffman & Kanuk, 1994), то в настоящее время он ориентиро-
ван на ценность (AMA, 2017).



Глава 1. Теоретические предпосылки цифровизации. . .30

Изменение концепции маркетинга требует уточнения и до-
полнения его объектов управления. В этой связи необходимо 
вспомнить определение логистики с точки зрения непрофес-
сионала (семь «R»), которое включает две из четырех перемен-
ных «P» маркетинга: «товар», «место», а также «потребитель» 
(рис. 1.10) и, как указывалось ранее, еще четыре переменные: 
«количество», «качество», «затраты» и «время». На рисунке 1.9 
представлены взаимосвязи между данными переменными. На 
рисунке 1.11 показано, что при любом варианте концепции 
маркетинга его основными объектами являются «потребитель» 
и «коммуникации». В то же время переменная «место» может 
быть структурирована на компоненты, как и переменные «то-
вар» и «цена». Представляется целесообразным дополнить сущ-
ность переменной «место» двумя переменными: «территория» 
и «траектория».

Если в теории маркетинга под местом понимается про-
странство, которое занимает конкретный потребитель или по-
требители, то под территорией подразумевается пространство, 
которое могут занимать потребитель или потребители. Причем 
данное пространство может являться пространством марке-
тинговых интересов того или иного предприятия-поставщика. 
Покидая одно пространство, потребитель попадает в простран-
ство, находящееся в сфере интересов другого предприятия-
поставщика. В свою очередь «траектория» представляет со-
бой «трубопровод», по которому продукты и / или услуги от 
предприятия-поставщика поступают к потребителю.

Таким образом, формируются шесть объектов управле-
ния в дополнение к четырем переменным «P» маркетинга и к 
объекту «потребитель». Эти шесть объектов позволяют дать 
следующее определение: «управление ценностью — это вари-
ант концепции маркетинга, которая связана с воздействиями 
субъекта управления на ресурсы и траектории движения их 
потоков с целью создания ценности для потребителей, нахо-
дящихся на определенной территории, заказавших опреде-
ленное количество продуктов и (или) услуг определенного 
качества в определенное время и соглашающихся компенси-
ровать затраты предприятий-поставщиков, которые связаны 
с проектированием, созданием и доставкой этих продуктов 
и / или услуг.
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Рис. 1.11. Классификация объектов управления ценностью, управления 
цепями и логистики (Источник: Tyapukhin, 2012)

2. В свою очередь, ориентация предприятий на ценность 
конечных потребителей, а также на смещение акцента на 
управление линейно упорядоченными предприятиями, про-
воцирует уточнение и дополнение объектов концепции ме-
неджмента (рис. 1.9). Для того чтобы сформировать, напри-
мер, пятизвенную цепь, включенную в эталонную модель 
операций в цепочке поставок (Supply Chain Council, 2012), 
необходимо к персоналу предприятия добавить посредника 
(поставщика) и поставщика данного посредника, а также по-
средника (потребителя) и потребителя данного потребителя. 
В условиях возрастающей эффективности аутсорсинга пред-
приятию становится выгодным передать часть технологий 
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(технологических процессов) сторонним организациям (по-
ставщикам и посредникам). В этом случае объект управления 
«технология» дополняется двумя новыми объектами «консоли-
дация» (или «снабжение») и «разукрупнение» (или «поставка»). 
Такой объект управления, как «структура», распространяется на 
объекты статики, которыми являются «бизнес-системы», и на 
объекты динамики, которыми являются «бизнес-процессы». 
Примечательно то, что существуют два типа бизнес-процессов: 
ориентированные на работу «партиями и очередями» (Xia, et 
al., 2002) и ориентированные на работу с потоком единичных 
изделий (Womack & Jones, 1996). Первый тип бизнес-процессов 
выполняется в рамках менеджмента (рис. 1.9). Второй тип ха-
рактерен для концепции логистики «первой и второй волн». 
Как следует из содержания рисунка 1.11, такие объекты управ-
ления, как «цели» и «задачи», не меняются при изменении 
одного варианта концепции менеджмента на другой.

Таким образом, формируются шесть объектов управле-
ния в дополнение к «внутренним переменным» менеджмента 
и к объекту «персонал». Эти шесть объектов позволяют дать 
следующее определение: «управление бизнес-системами (ло-
гистическими цепями) — это вариант концепции менеджмен-
та, который связан с воздействиями субъекта управления на 
линейно упорядоченные звенья бизнес-системы (поставщиков 
и посредников) и бизнес-процессы (технологии, консолидации 
и разукрупнения ресурсов, а также продукции и / или услуг) при 
создании ценностей для их потребителей». 

3. Приведенные выше определения терминов «управление 
ценностью» и «управление логистическими цепями» являются 
основой для формирования термина «логистика», под которой 
понимается «концепция управления, которая связана с воз-
действиями субъекта управления на потоки ресурсов, переме-
щающиеся по определенным траекториям с помощью звеньев 
бизнес-системы (поставщиков и посредников), которые выпол-
няют консолидацию и разукрупнение объектов данных потоков 
с целью предоставления конечным потребителям, расположен-
ным на определенной территории, ценности в рамках заявлен-
ных ими параметров количества и качества продукции и / или 
услуг и согласованных параметров времени и затрат для их про-
изводства и реализации». Как видно из данного определения, 
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авторы, вопреки точке зрения большинства исследователей, 
утверждают, что управление логистическими цепями и управ-
ление ценностью являются частями логистики как концепции 
управления потоками, а также 12 объектами управления логи-
стическими цепями и управления ценностью (рис. 1.11).

Определение функций и бизнес-процессов, необходимых для 
эффективного управления предприятиями и логистическими 

цепями

Объекты управления, представленные на рисунке 1.11, 
позволяют определить основные бизнес-процессы концеп-
ций управления и производных от них вариантов, разрабаты-
ваемых и внедряемых по мере их реализации, т. е. в рамках 
концепции менеджмента используются бизнес-процессы ме-
неджмента, которые сохраняют свою актуальность при пере-
ходе к концепции маркетинга, при этом к ним добавляются 
бизнес-процессы данной концепции. Если для предприятия 
приоритетной является концепция логистики, то к данным 
бизнес-процессам добавляются новые бизнес-процессы, 
а также уточняются сущность и содержание бизнес-процессов 
менеджмента и маркетинга. Основные бизнес-процессы ме-
неджмента и маркетинга как концепций управления пред-
ставлены на рисунке 1.12.

Анализ содержания рисунка 1.12 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) такие объекты концепции менеджмента, как «цели» и «за-
дачи» (рис. 1.9), создают предпосылки для разработки и внедре-
ния бизнес-процесса «стратегический менеджмент». Объект 
управления «персонал» служит основой для формирования и 
использования бизнес-процесса «управление персоналом».

Объект управления «технология» предопределяет создание 
бизнес-процесса «технологический менеджмент». И наконец, 
объект управления «структура» помимо ориентации на объ-
екты управления «бизнес-процесс» и «бизнес-система» позво-
ляют сформировать организационную структуру управления и 
структуру технологического процесса. Таким образом, основ-
ными бизнес-процессами концепции менеджмента являются 
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Рис. 1.12. Основные бизнес-процессы менеджмента и маркетинга 
как концепций управления (Tyapukhin, 2012)

бизнес-процессы «стратегический менеджмент», «управление 
персоналом» и «технологический менеджмент». Остальные 
бизнес-процессы до определенного времени являются сопут-
ствующими и служат основой для появления вариантов кон-
цепции менеджмента, таких как управление качеством или 
управление инновациями;

2) такие объекты концепции маркетинга, как «потребитель» 
и «коммуникации» (рис. 1.12), создают предпосылки для разра-
ботки и внедрения бизнес-процесса «продвижение». 

Именно поэтому в состав четырех переменных «P» комплек-
са маркетинга вместо переменной «продвижение», являющейся 
в отличие от других переменных бизнес-процессом, включе-
на переменная «коммуникации». Объект управления «товар» 
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требует выполнения бизнес-процесса «управление товаром». 
Объект управления «цена» служит основой для формирования 
и использования бизнес-процесса «ценообразование». Объект 
управления «место» предопределяет создание бизнес-процесса 
«физическое распределение» как основы для перехода к бизнес-
процессу «логистический менеджмент». Таким образом, основ-
ными бизнес-процессами концепции маркетинга являются 
бизнес-процессы «продвижение», «управление товаром», «це-
нообразование» и «физическое распределение». Остальные 
бизнес-процессы до определенного времени являются сопут-
ствующими и служат основой для появления основных вариан-
тов концепции маркетинга типа «устойчивый маркетинг» (Hunt, 
2011) или «маркетинг, основанный на ценности» (Doyle, 2012);

3) поскольку концепция маркетинга основана на концепции 
менеджмента, бизнес-процессы обеих концепций реализуются 
совместно. При этом на рынке формируются потребности, ко-
торые могут быть удовлетворены продуктами и / или услугами, 
для получения которых потребитель оформляет заказ. 

В свою очередь, предприятие-поставщик ставит цель «по-
лучение прибыли», которая предполагает внедрение экономи-
чески оправданных технологий, способных выполнить заказ 
потребителя.  Как следует из содержания рисунка 1.12, бизнес-
процессы «управление товаром» и «технологический менед-
жмент» являются основой для выполнения бизнес-процесса 
«выполнение заказа».

При переходе предприятий как звеньев цепей к концепции 
логистики в соответствии с информацией на рисунке 1.11 из-
меняются и дополняются объекты концепций менеджмента 
и логистики (рис. 1.13).

Анализ содержания рисунка 1.13 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) на определенном этапе развития рынка потребитель не 
столько преследует цель получения прибыли, сколько ориенти-
руется на получение и создание ценности (AMA, 2017), обеспе-
чивающей ему определенный уровень физического и духовного 
благополучия. Ориентация потребителя на ценность приво-
дит к оформлению требования на продукцию и / или услуги, 
которые иногда приходится создавать заново. В свою очередь 
предприятие-поставщик смещает акцент с цели «получение 
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Рис. 1.13. Основные бизнес-процессы логистики как концепции управления 
(Источник: Tyapukhin, 2012)

прибыли» на цель «выживание» (Drucker, 1958), в результате 
чего данное предприятие принимает на себя ответственность 
за выполнение заказа потребителя с привлечением возможно-
стей его поставщиков; 

2) ценность потребителя вносит существенные корректи-
ровки концепций менеджмента и маркетинга, на базе которых 
формируются их варианты: управление логистическими цепя-
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ми и управление ценностью соответственно. При этом, как ука-
зывалось ранее, эти варианты формируют третью концепцию 
управления «логистика»;

3) объект управления «товар» подвергается широкой диф-
ференциации и может быть изготовлен и скомплектован по 
объектам «количество» и «качество», что требует модерниза-
ции бизнес-процесса «управление товаром». Объект управле-
ния «цена» совместно с объектами «затраты» и «время» пре-
образует бизнес-процесс «ценообразование» в бизнес-процесс 
«финансовый менеджмент». Иными словами, можно повысить 
прибыль предприятия либо снижая затраты, либо повышая 
на него цену за счет сокращения времени выполнения заказа 
и повышения качества продукции и / или услуг.

В связи с уникальностью ценности бизнес-процесс «продви-
жение» получает развитие и реализуется как бизнес-процесс 
«управление отношениями с потребителями». Объект управле-
ния «место» совместно с объектами «территория» и «траекто-
рия» создают предпосылки для внедрения бизнес-процесса «ло-
гистический менеджмент в управлении ценностью», который 
выполняется во внешней среде предприятий. Данные бизнес-
процессы реализуются в рамках управления ценностью;

4) формирование варианта концепции логистики «управ-
ление логистическими цепями» осуществляется с помощью 
следующих бизнес-процессов: «стратегический менеджмент» 
(объекты «цель» и «задачи»); «управление отношениями с по-
ставщиками» (объекты «персонал», «поставщики» и «посредни-
ки»), «технологический менеджмент», который ориентирован 
на аутсорсинг и работу с потоками единичных изделий (объ-
екты «технология», «консолидация» и «разукрупнение»), «логи-
стический менеджмент в управлении логистическими цепями» 
(объекты «структура», «бизнес-процесс» и «бизнес-система»). 
Кроме того, бизнес-процессы «технологический менеджмент», 
«логистический менеджмент в управлении цепями» и «управ-
ление товаром» формируют бизнес-процесс «выполнение зака-
за» («вниз по течению» от поставщика к потребителю). Если из 
этих трех бизнес-процессов убрать бизнес-процесс «управле-
ние товаром», то на основе оставшихся бизнес-процессов фор-
мируется бизнес-процесс «управление возвратами» («вверх по 
течению»: от потребителя к поставщику).
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Информация на рисунке 1.13 позволяет предложить опре-
деления терминов вариантов концепции логистики как видов 
деятельности. 

Управление ценностью — это вид деятельности предпри-
ятий, включающий управление отношениями с потребителя-
ми; управление товаром (продукцией и / или услугами) и его 
коммерциализацию; финансовый менеджмент, учитывающий 
ценности звеньев бизнес-системы; и логистический менед-
жмент, обеспечивающий создание и доставку ценности конеч-
ным потребителям.

Управление бизнес-системами (логистическими цепя-
ми) — это вид деятельности предприятий, включающий страте-
гический менеджмент данных предприятий; управление отно-
шениями с поставщиками; а также логистический менеджмент 
и технологический менеджмент, которые формируют выполне-
ние заказа и управление возвратами для создания и доставки 
ценности конечным потребителям.

Определение подразделений предприятий, выполняющих 
бизнес-процессы управления предприятиями

Бизнес-процессы, представленные на рисунке 1.12 и рисун-
ке 1.13, выполняют определенные подразделения предприятий, 
выявить которые помогает таблица 1.5.

Анализ содержания таблицы 1.5 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) бизнес-процессы независимо от используемой пред-
приятием концепции, как правило, выполняются не одним, 
а несколькими подразделениями, причем не только последо-
вательно, но и параллельно. Поэтому при создании и доставке 
ценности конечному потребителю продукции и / или услуг це-
лесообразно использовать сетевые методы планирования типа 
PERT (McKenna, 1980);

2) используя типовой набор подразделений предприятий, 
можно формировать организационные структуры управления 
различного типа. Для решения данной задачи целесообразно 
использовать следующие качественные характеристики и ди-
хотомии: «стабильность бизнес-системы»: стабильна (символ 



1.2. Сущность и содержание системного подхода. . . 39

Таблица 1.5
Бизнес-процессы основных концепций управления и подразделения 

предприятий, выполняющие данные бизнес-процессы 
(на примере предприятия автомобильной промышленности) 

Концеп-
ция управ-

ления
Бизнес-процесс Подразделения предприятия

М
ен

ед
ж

м
ен

т

Стратегический 
менеджмент

Отделы: стратегического развития, 
планово-экономический

Управление 
персоналом

Отделы: кадров, труда и заработной платы, 
повышения квалификации и переподго-
товки, охраны труда; служба безопасности

Технологический 
менеджмент

Цехи: заготовительный, кузнечно-прессовый, 
сварочный, механообрабатывающий, окра-
сочный, сборочный, вспомогательного про-
изводства (энергетический, ремонтный, 
капитального строительства, тары и др.); 
производственно-диспетчерский отдел

М
ар

ке
ти

нг

Продвижение Отделы: рекламы, связей с общественно-
стью, продаж, стимулирования сбыта

Управление 
товаром

Отделы: товарной политики; конструктор-
ский; кооперации с научными организа-
циями, патентными бюро и др.; подготовки 
производства; опытное производство

Ценообразование Отдел ценовой политики и ценообразования
Физическое рас-

пределение
Транспортный цех, складское хозяйство, 
экспедиторская служба

Л
ог

ис
ти

ка

Управление от-
ношениями 

с потребителем

Отделы: исследований рынка, по работе 
с потребителями, юридический

Финансовый 
менеджмент

Отделы: финансовый, бухгалтерия, отдел 
ценных бумаг и инвестиций

Логистический 
менеджмент

Отделы: исследований и проектирования, 
внешней кооперации, диспетчерский отдел

Управление 
требованиями

Отделы: информационных технологий, 
приемки и сопровождения заказов потре-
бителей

Управление от-
ношениями 

с поставщиками

Отделы: по работе с поставщиками, 
материально-технического обеспечения, 
административно-хозяйственный отдел

Управление воз-
вратами

Отделы: сбора и сортировки отходов, по 
работе с претензиями; цех переработки 
и  утилизации отходов

Источник: разработано авторами.
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«0») и нестабильна (символ «1»), а также «стабильность бизнес-
процесса»: стабилен (символ «0») и нестабилен (символ «1») 
(рис. 1.14);

3) проектирование организационной структуры управления 
предполагает деление бизнес-процессов на функции, выполня-
емые структурными элементами предприятия, и на операции, 
выполняемые исполнителями на рабочих местах, и завершает-
ся разработкой положений о подразделениях и должностных 
инструкций персонала предприятия, которые учитывают от-
личия выполняемых работниками бизнес-процессов, функций 
и операций.

Стабилен (0)

Стабильность бизнес-
процесса 

Нестабилен (1)

Стабильность бизнес-системы

Стабильна (0) Нестабильна (1)

Функционирование
в устойчивом режиме 

( б ю р о к р а т и ч е с к а я 
структура управления)

Стратегическая или 
оперативная адапта-
ция к внешней среде 

(адаптивная структу-
ра управления)

Диверсификация дея-
тельности организации 
(дивизиональная струк-

тура управления)

Организационная 
гибкость 

(органическая струк-
тура управления)

Рис. 1.14. Варианты внутренней среды предприятия и соответствующие 
им организационные структуры управления (разработано авторами)

Проблема успешной деятельности предприятий и цепей 
на их основе значительно затруднена по причинам сложности, 
неопределенности, скоротечности факторов внешней и вну-
тренней среды, а также многообразия связей между данными 
факторами, учесть которые в требуемом объеме на конкретный 
момент времени не представляется возможным. Однако сегод-
ня сложились теоретические и методические предпосылки для 
решения данной проблемы с помощью информационных тех-
нологий, в т. ч. цифровых двойников бизнес-систем и бизнес-
процессов.

В то же время структура цифровых двойников не может 
содержать объекты управления, которые описываются нечет-
ко сформулированными терминами, имеют многочисленные 
варианты и представлены в различных комбинациях. Воздей-
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ствие на данные объекты сопровождается значительными по-
терями упущенной выгоды, которая, как правило, не фикси-
руется в управленческой документации. Единственно верным 
решением в данных условиях является использование матрич-
ного подхода к созданию цифровых двойников бизнес-систем 
и бизнес-процессов, основанных на дескрипторном и фасет-
ном методах исследования объектов, которые описываются 
в основном качественными характеристиками. Кроме того, 
предлагаемый авторами матричный подход предполагает со-
четание системного, процессного и ситуационного подходов 
к управлению сложными объектами.

1.3. Структуризация и классификация объектов 
управления логистическими цепями

Чтобы эффективно функционировать и элементарно вы-
живать в конкурентной среде, предприятиям необходимо раз-
рабатывать и периодически корректировать стратегии разви-
тия, используя правильно выбранную концепцию управления 
(Birnbaum, 2000; Potočan, et al., 2012). Вопрос использования 
той или иной концепции управления тем или иным пред-
приятием является сложным, поскольку трудно дать одно-
значное определение термина «менеджмент». В свою очередь 
неоднозначное определение термина «менеджмент» (Kaehler 
& Grundei, 2019) приводит к не вполне корректному исполь-
зованию производных от него терминов, таких как «система 
управления» (Bernardo, et al., 2008), «процесс управления» 
(Palmberg, 2008) и др.

В последнее время интенсивно развиваются концепции, 
ориентированные на управление несколькими линейно упо-
рядоченными предприятиями или логистическими цепями. 
Общий компонент управления «цепь» предполагает, что их 
структура и развитие соответствуют некоторым закономерно-
стям, выявить которые можно в рамках концепции более высо-
кого уровня, именуемой в дальнейшем «управление цепями»2. 

2 Идентификация данного термина в поисковых системах сети Интер-
нет не дала положительных результатов.
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Четко выражены тенденции развития данных концепций: по 
горизонтали, когда параллельно созданной ранее концепции 
управления цепями поставок (Oliver & Weber, 1982; Christopher, 
1992) формируются и совершенствуются концепции управле-
ния цепями ценностей (Kelly & Male, 2006; Thublier, et al., 2010) 
и управления цепями требований (Ericsson, 2003; Jüttner, et al., 
2007), т. е. при неизменности компонента «цепь» объект управ-
ления меняется; и по вертикали, когда концепция управления 
цепями поставок дополняется концепцией интегрированного 
управления цепями, т. е. параметры и характеристики объекта 
исследования корректируются (Wolters, et al., 1997). Посколь-
ку основу терминов данных концепций формируют нечеткие 
определения терминов «менеджмент», то утверждать о непро-
тиворечивом содержании управления логистическими цепями 
пока преждевременно (Vollmann, et al., 2000; Mihaescu, 2017).

Отличающиеся точки зрения ученых на природу и содержа-
ние управления логистическими цепями создают существен-
ные препятствия для интеграции и сотрудничества входящих 
в них предприятий (Power, 2005). Как следствие, используемые 
при управлении логистическими цепями информационные 
технологии не позволяют в полной мере достичь поставленных 
перед их звеньями целей (Auramo, et al., 2008; Marinagia, et al., 
2014), постоянно провоцируя упущенную выгоду. В результате 
сочетания перечисленных проблем условия создания и достав-
ки ценности конечному потребителю продукции и / или услуг 
далеки от идеала (Nickerson, et al., 2007). Кроме того, угроза по-
тери устойчивости предприятий и, соответственно, их цепей 
является практически неустранимой (Gray & Bebbington, 2005; 
van der Heijden, et al., 2012).

Выход из сложившейся ситуации может быть найден, если 
удастся решить следующие задачи: уточнить перечень основ-
ных компонентов управления цепями, на которые направле-
ны соответствующие управленческие воздействия; дополнить 
классификацию базовых концепций управления цепями и, со-
ответственно, объектов данных концепций; выявить законо-
мерности формирования базовых концепций управления це-
пями; уточнить перечень и установить содержание основных 
блоков управления цепями, включающих его основные про-
цессы и функции; установить взаимосвязи между компонента-
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ми, объектами, блоками управления и сформировать структуру 
концепции управления цепями.

Известны многочисленные исследования, посвященные 
выявлению тенденций развития управления как вида деятель-
ности предприятий. Так, например, Rigby & Bilodeau (2018) 
отнесли к таким тенденциям «противодействие бюрократии 
и сложности; максимальное использование цифровых техноло-
гий; развитие сильной корпоративной культуры; ориентацию 
на клиентов; и контроль за расходами во время роста». Авторы 
также отметили, что наступило «время быстрых перемен в биз-
несе и на рынках, когда каждый день появляются новые конку-
ренты, а клиенты не привязаны к традиционной лояльности».

Помимо перечисленных выше тенденций ряд исследо-
вателей выделяют тенденцию глобализации хозяйственной 
деятельности предприятий, описываемую следующими близ-
кими по содержанию терминами: восходящие и нисходящие 
связи (Christopher, 1992); синхронизированный менеджмент 
(LaLonde, 1997); взаимная и совместная работа (Aitken, 2000); 
связи (Frazelle, 2002); интеграция (Handfield & Nichols, 2003); 
сотрудничество (Min, et al., 2005); индивидуальные отношения 
(Sattler & Milling, 2005); взаимосвязи (Chopra & Meindl, 2007); 
личные отношения (Moser, 2007); ассоциация (Ayers, 2001); 
сеть отношений (Stock & Boyer, 2009); сложная сеть отношений 
(Chen, et al., 2012); сообщество (Gartner, 2020), позволяющей ве-
сти речь о цепях (Oliver & Weber, 1982) и / или сетях (Netessine, 
2007) этих предприятий. Понятия «цепь» и «сеть» обладают ря-
дом общих характеристик, что позволило Lazzarini, et al. (2001) 
ввести термин «сеть-цепь» для обозначения комбинации сетей 
и цепей. Если уточнить сущность понятия «цепь» в словарях, 
то в одном из них3 можно найти следующее его расширенное 
определение: «система людей, процессов или организаций, ко-
торые работают вместе в определенном порядке», полностью 
соответствующее цели данного исследования.

Существуют различные варианты цепей (сетей), такие 
как «цепь поставок» (Ayers, 2001; Kaina & Verma, 2018) или 
«сеть поставок» (Harland, 1996); «цепь ценности» (Porter, 1985; 

3 Chain. URL: https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/chain 
(accessed: 13.10.2020).
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Ramsey, 2005) или «сеть ценности» (Ericsson, 2003); и «цепь тре-
бований» (Selen & Soliman, 2002; Seethamraju, 2014).

Авторы предпринимают попытки уточнить взаимосвязи 
данных вариантов цепей (сетей) в следующих комбинациях: 
«цепь поставок» и «цепь ценности» (Ramsey, 2005; Feller, et al., 
2006); «цепь требований» и «цепь ценности» (Walters & Rainbird, 
2004); «цепь требований» и «цепь поставок» (Rainbird, 2004; 
Walters, 2006; Santos & D’Antone, 2014); «цепь поставок», «цепь 
требований» и «цепь ценности» (Singh & Power, 2009; Thublier, 
et al., 2010).

Некоторые авторы используют определения концепций 
управления, не содержащие термин «цепь», т. е. в литературных 
источниках параллельно применяются такие близкие по содер-
жанию термины, как «управление ценностью» (Kelly & Male, 2006; 
Rangelova & Traykova, 2014) и «управление цепями ценности» 
(APICS, 2010; CSCMP, 2013); «управление требованиями»(Croxton, 
et al., 2002; Melo & Alcântara, 2011) и «управление цепями требо-
ваний» (Rainbird, 2004; Madhani, 2013); «управление поставками» 
(Khan, et al., 2016; Schiele, 2019) и «управление цепями поставок» 
(Gereffi, 1994; Martins & Pato, 2019).

Известны исследования, ориентированные на уточне-
ние сущности взаимосвязей данных концепций (Croxton, et 
al., 2002; Baker, 2003; Jüttner, et al., 2007; Singh & Power, 2009; 
Ericsson, 2012; Anning, et al., 2013; Bustinza, et al., 2013).

На основе их анализа можно сформировать следующую по-
следовательность вариантов управления цепями: «объекты → 
управление объектами → управление цепями объектов», напри-
мер, «поставка → управление поставками → управление цепями 
поставок». Причем, это различные по содержанию варианты 
управления. Как отметили Mentzer, et al. (2001): «Цепи поста-
вок существуют независимо от того, управляются они или нет». 
По мнению Leenders, et al. (2002): «Управление поставками от-
личается от SCM тем, что SCM уделяет особое внимание всем 
аспектам доставки продуктов и услуг клиентам, в то время как 
управление поставками в первую очередь уделяет внимание 
отношениям “покупатель–поставщик”».

Авторы пытаются учесть современные тенденции развития 
теории и практики управления и их влияние на содержание 
управления цепями. Внедрение информационных технологий 
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привело к созданию и развитию «интегрированной системы 
управления цепями поставок» (Bandyopadhyay, et al., 2012). 
Кроме того, широко признана концепция интегрированно-
го управления цепями (Seuring, 2004), которая имеет сходства 
и различия с концепцией управления цепями поставок, изло-
женные в работе (Seuring, 2000), и ориентирована на снижение 
нагрузки на окружающую среду в рамках устойчивого разви-
тия человеческого общества. Очевидно, что данные тенденции 
влияют не только на концепцию управления цепями поставок, 
но и на другие типы концепций, что не нашло должного отра-
жения в литературе. 

Достижение цели исследования предполагает изучение 
компонентов управления, которые создаются и используют-
ся длительное время вне требований потребителей; объектов 
управления, циклически трансформирующихся из одной фор-
мы в другую, и блоков управления, включающих процессы 
и функции, используемые в логистических цепях вне зависи-
мости от формы объектов управления.

Точки зрения авторов на сущность и содержание компо-
нентов управления логистическими цепями существенно раз-
личаются. Так, например, для наиболее популярного термина 
«управление цепями поставок» предложены следующие опре-
деления:

1) «управление цепочкой поставок — это интеграция клю-
чевых бизнес-процессов торговых партнеров от первичной 
добычи сырья до конечного потребителя, включая всю про-
межуточную обработку, транспортировку и хранение, а также 
окончательную продажу конечному потребителю продукта» 
(Wisner, et al., 2012);

2) «управление цепочками поставок — это ряд интегриро-
ванных предприятий, которые должны обмениваться инфор-
мацией и координировать физическое выполнение, чтобы 
обеспечить плавный, интегрированный поток товаров, услуг, 
информации и денежных средств по трубопроводу» (Coyle, 
et al., 2003);

3) «управление цепочками поставок — это комплексный си-
стемный подход к управлению всем потоком информации, ма-
териалов и услуг от поставщиков сырья через фабрики и склады 
к конечному потребителю» (Blackhurst, et al., 2012); 
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4) управление цепочкой поставок — это «... управление вос-
ходящими и нисходящими отношениями с поставщиками и 
потребителями с целью обеспечения превосходной потреби-
тельской ценности при меньших затратах для цепочки поста-
вок в целом» (Christopher, 2011).

Таким образом, на сегодняшний день компонентами управ-
ления цепями поставок одновременно являются: предприятия, 
их отношения, бизнес-процессы и потоки. Если одна из концеп-
ций управления цепями предусматривает четыре компонента, 
то эти компоненты должны быть характерны для концепций 
управления цепями ценностей, управления цепями требова-
ний, а также интегрированного управления цепями.

С точки зрения маркетинга первые три концепции образу-
ют цикл устранения недостаточности чего-либо, ощущаемой 
потребителями, в первую очередь, ценности (AMA, 2017), при-
чем «ценность всегда неосязаема, неоднородно переживается, 
создается совместно и потенциально скоропортящаяся» (Vargo 
& Lusch, 2008). Приведенная выше точка зрения предполага-
ет инновационный характер ценности (Flint, et al., 2005; Busse 
& Wallenburg, 2011), при этом не все продукты и / или услу-
ги могут создать необходимую потребителю ценность (Bartels 
& Reinders, 2011); участие в создании ценности не только по-
требителей (Taheri, et al., 2017), но и поставщиков (Vargo & 
Lusch, 2008); а также использование органов чувств для под-
тверждения воспринимаемой ценности (Woodruff, 1997) и 
формирование на их основе соответствующих впечатлений 
потребителя (Marandi, et al., 2010). Цикл устранения недоста-
точности или «создания, … и доставки ценности» (АМА, 2017) 
потребителю формируется следующим образом: 1) ощуще-
ние недостаточности (дефицита) ценности → 2) формирова-
ние прообраза ценности → 3) информирование поставщиков 
о параметрах и характеристиках ценности → 4) оформление 
и выполнение заказа на продукцию и / или услуги как источ-
ников ценностей → 5) устранение недостаточности (получе-
ние и потребление ценности)». Таким образом, исследуемые 
нами концепции при создании ценности образуют замкнутую 
цепь: первый, второй и пятый этапы данной цепи относятся 
к управлению цепями ценностей, третий этап соответствует 
управлению цепями требований, а четвертый этап касается 
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управления цепями поставок, что позволяет объединить их 
в концепцию управления цепями. 

Специалисты отмечают следующие недостатки концепции 
управления цепями поставок: «плохое использование данных 
о запасах, искажение информации, большие запасы и пробле-
мы с настройкой» (Lu & Swaminathan, 2015); «неспособность 
удовлетворить потребительский спрос» (Zsidisin, et al., 2000; 
Jüttner, et al., 2007); «конфликт между фокусом эффективности 
цепочек поставок и фокусом эффективности цепочек спроса» 
(Rainbird, 2004). Перечисленные выше недостатки предполага-
ют уточнение и дополнение сущности и содержания управле-
ния цепями поставок и, соответственно, управления логисти-
ческими цепями. 

Таким образом, управление логистическими цепями под-
разумевает непрерывное и / или дискретное воздействие на 
компоненты (предприятия, отношения, бизнес-процессы 
и потоки), а также на объекты управления (ценности, требо-
вания и поставки). Столь широкое разнообразие компонентов 
и объектов обуславливает уточнение и дополнение процессов 
и функций управления цепями, которые по причине их широ-
кого разнообразия целесообразно объединить в блоки управ-
ления; разделить на «операции», которые уместно учитывать 
в качестве основного компонента управления цепями вместо 
компонента «бизнес-процессы»; исследовать данные процес-
сы и функции под эгидой компонента «операции». Попутно 
заметим, что процесс — это «набор действий, которые в сово-
купности создают ценность для клиента» (Hammer & Champy, 
1993).

Попытки обоснования и классификации процессов и функ-
ций в цепях поставок предприняты в следующих работах 
(Cooper, et al., 1997; Croxton, et al., 2001; Sanjay & Eric, 2005; 
Krajewski, et al., 2012; Tyapukhin, 2012; Saroha & Yadav, 2013; 
APICS, 2014; Crandall, et al., 2015; Basodan, 2016; APICS, 2017). 
Тем не менее для формирования структуры концепции управ-
ления логистическими цепями необходимо внести ряд уточ-
нений и дополнений в представленные выше точки зрения 
c учетом особенностей и взаимосвязей его компонентов и объ-
ектов. 
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Классификация и синтез основных компонентов 
управления цепями

Введение в оборот и развитие объекта исследования подчи-
няется закономерностям, выявить которые можно с помощью 
бинарных матриц. Известны два метода научных исследова-
ний: анализ, при котором из одного объекта исследования вы-
деляется несколько других объектов; и синтез, при котором из 
нескольких объектов формируется один объект.

Если совместно использовать следующие актуальные при-
знаки: «количество объектов до исследования»: один и не-
сколько (символы «0» и «1» соответственно) и «количество 
объектов после исследования»: один и несколько (символы «0» 
и «1» соответственно), то можно выделить следующие стадии 
развития любого объекта исследования: введение в оборот; вы-
деление вариантов; создание модификаций и создание ново-
го, более сложного объекта (рис. 1.15) с кодами соответственно 
«00», «01», «10» и «11». 

Один (0)

Количество 
объектов 

после исследования

Несколько (1)

Количество объектов до исследования

Один (0) Несколько (1)

Введение в оборот
нового объекта (00)

(определение термина 
«управление цепями 

поставок»)

Создание нового, более 
сложного объекта (01)
(определение термина 
«управление цепями»)

Выделение 
вариантов объекта 

(10)
(определения вариан-
тов термина «управле-
ние цепями поставок»)

Создание
модификаций объекта 

(11)
(определения терминов 

«управление цепями 
ценности» и «управление 

цепями требований»)

Рис. 1.15. Стадии развития объекта исследования (разработано авторами)

В отношении термина «управление цепями поставок» дан-
ные стадии выглядят следующим образом. На базе термина 
«управление», который имеет в качестве объекта исследования 
«предприятие», формируется новый термин — «управление це-
пями поставок», ориентированный на совокупность линейно 
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Продолжительное

Время адаптации 
звеньев цепей 
к требованиям 
Потребителя

Краткое

Время использования частей управления цепями 

Краткое Продолжительное)

Объекты)
(ценности, требования, 

продукты / услуги)

Комплексы
(менеджмента, марке-

тинга и логистики)

Функционал
(инструментарий, ком-
петенции, механизмы, 

функции)

Компоненты
(предприятия, отноше-
ния, операции, потоки)

Рис. 1.16. Классификация частей управления цепями 
(разработано авторами)

упорядоченных предприятий (код «00»). Появляются варианты 
термина «управление цепями поставок» с такими компонен-
тами, как «предприятия», «отношения», «бизнес-процессы» 
и «потоки» (код «10»), что следует из анализа литературы. Па-
раллельно или последовательно формируются определения 
новых терминов, близких к термину «управление цепями по-
ставок», таких как «управление цепями ценности» и «управ-
ление цепями требований» (код «11»). Появление указанных 
терминов создает предпосылки для введения в оборот более 
сложного термина «управление цепями» (код «01»), сущность и 
содержание которого раскрываются в данном разделе моногра-
фии. Следующим объектом, введенным в оборот, скорее всего, 
будет «управление сетью поставок» (Lazzarini, et al., 2001). Кро-
ме того, получит дальнейшее развитие термин «интегрирован-
ное управление цепями» (Wolters, et al., 1997).

Концепция управления логистическими цепями имеет 
сложную структуру, и ее исследование целесообразно прово-
дить по частям, выделить которые можно с помощью бинарной 
матрицы. Чтобы определить актуальные признаки, необходи-
мые для решения данной задачи, нужно учесть, что искомые 
части управления логистическими цепями могут использо-
ваться предприятиями и цепями либо короткое, либо длитель-
ное время, после чего корректироваться; при этом время адап-
тации звеньев цепей к требованиям потребителя также может 
быть либо коротким, либо длительным. Данные аспекты иссле-
дования позволяют сформировать бинарную матрицу, пред-
ставленную на рисунке 1.16.
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Анализ содержания рисунка 1.16 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) ценности, требования и продукты и / или услуги как объ-
екты управления логистическими цепями присутствуют на 
рынке постоянно. При этом время адаптации звеньев цепей 
к требованиям потребителя может быть продолжительным по 
причине их уникальности, что требует корректировки компо-
нентов управления логистическими цепями; и при создании 
и доставке ценности объекты управления трансформируются 
один в другой, что предопределяет сравнительно короткое вре-
мя их использования;

2) ценность является одной из форм недостаточности 
чего-либо, такой, например, как нужда или потребность. 
Поэтому для конкретной формы недостаточности чего-либо 
необходимо использовать различные комплексы управления 
цепями, такие, например, как комплекс маркетинга (Kotler, 
1967) и / или логистики (Shapiro & Heskett, 1985). В отли-
чие от объектов управления, его комплексы используются 
продолжительное время в условиях длительной адаптации 
к требованиям потребителей (формирующегося сегмента 
рынка);

3) в связи с уникальностью требований конечного потреби-
теля под его конкретный заказ подбираются и / или формиру-
ются адекватные компоненты управления логистическими це-
пями: предприятия, отношения, операции и потоки, которые 
используются на рынке продолжительное время и способны 
в минимальное время адаптироваться к требованию конечного 
потребителя; 

4) функционал, включающий инструментарий, компетен-
ции, механизмы и функции (Тяпухин и др., 2019), предусматри-
вает применение адекватных и эффективных процедур в рам-
ках управления отношениями с персоналом, потребителями 
и поставщиками. Поскольку такие процедуры, как правило, 
стандартизованы, то их выполнение не требует значительных 
затрат времени ни с точки зрения их использования, ни с точ-
ки зрения адаптации к требованиям конечных потребителей. 
Ранее в достаточной степени проработаны сущность и содер-
жание комплексов и в некоторой степени функционала управ-
ления, поэтому в данном разделе монографии более подробно 
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будут представлены компоненты и объекты, а также процессы 
и функции (блоки) управления цепями.

Для уточнения основных компонентов, объектов и блоков 
управления логистическими цепями необходимо выделить их 
актуальные признаки и установить взаимосвязи между ними. 
Решение этой задачи показано на рисунке 1.17.

Как следует из информации, представленной на рисун-
ке 1.17, актуальными признаками цепей являются состояние 
цепи во времени: статика (фиксированный момент времени) 
и динамика (промежуток времени); а также процессы, выпол-
няемые цепью: переработка ресурсов (технология, консоли-
дация / разукрупнение) и их передача / получение (покупка / 
продажа или торговля). Данные качественные признаки по-
зволяют сформировать бинарную матрицу, представленную 
на рисунке 1.18.

 

Тип управленческой ситуации 

Горизонт планирования 

Сфера использования процессов Процессы 

Направления движения потоков 
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во времени 

Концепции 
и объекты 
управления 
цепями 
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Рис. 1.17. Актуальные признаки компонентов, объектов и блоков 
управления цепями (разработано авторами)

Переработка
 ресурсов
Процессы, 

выполняемые цепью
Получение / переда-

ча ресурсов

Состояние цепи во времени

Статика Динамика

Предприятие
(Пр)

Операции 
(бизнес-процессы)

(Оп)

Отношения
(От)

Поток (Пт) или
Запас (Зп)

Рис. 1.18. Классификация компонентов управления цепями 
(разработано авторами)
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Данные рисунка 1.18 подтверждают точку зрения ученых, 
что основными компонентами управления цепями являются 
«предприятия», «операции» («бизнес-процессы»), «отноше-
ния», а также «поток» или «запас» (Goldsby & Martichenko, 2005). 
«Предприятия» и «отношения» позволяют формировать «цепи 
в статике» и исследовать их как комплексный или неосновной 
компонент управления (рис. 1.19).

Рис. 1.19. Компоненты и основные виды управления логистическими цепями 
(разработано авторами)

Компоненты управления цепями позволяют формировать 
его основные виды: 

1) «операции» и «запас» образуют цепи, ориентированные 
на работу «партиями и очередями» (Xia, et al., 2002); «опера-
ции» и «поток» создают цепи, ориентированные на работу с по-
током единичных изделий (Womack & Jones, 1996); 

2) «поставка» как комплексный или неосновной компонент 
управления может быть сформирован в двух вариантах компо-
нентов: «предприятие» и «операции» в случае, если поставка 
осуществляется предприятием (пунктирные линии, рис. 1.19); 
«цепи» и «операции», если поставка осуществляется несколь-
кими предприятиями (сплошные линии, рис. 1.19);

3) «поставка», осуществляемая предприятием, предполага-
ет «управление поставками»; «поставка», осуществляемая че-
рез цепь, предусматривает «управление цепями поставок»; 

4) ориентация предприятия и / или цепи на «запасы» пред-
полагает управление запасами; ориентация предприятия 
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и / или цепи на «потоки» предполагает управление потоками 
(или логистику);

5) «управление поставками» и «управление цепями поста-
вок» могут быть ориентированы либо на «управление запаса-
ми», либо на «управление потоками». Заметим, что в настоящее 
время превалирует точка зрения, что «SCM не может существо-
вать без логистики» (Zinn & Goldsby, 2014), т. е. без управления 
потоками, в то время как логистика может существовать вне 
управления цепями поставок на уровне предприятия, или ча-
сти цепи поставок.

Классификация базовых концепций управления цепями и объек-
тов данных концепций

Для решения этой задачи целесообразно использовать сле-
дующие актуальные признаки, представленные на рисунке 
1.17: «направление движения потока ресурсов»: «вниз по тече-
нию» (от поставщика) и «вверх по течению» (от потребителя); 
и тип управленческой ситуации: стандартная (типовая) и не-
стандартная (нетиповая). Совместное использование данных 
признаков позволяет разработать бинарную матрицу, пред-
ставленную на рисунке 1.20. 

Содержание рисунка 1.20 позволяет сделать следующие вы-
воды.

Предприятие в составе цепей может реализовать четыре ва-
рианта концепции управления: «управление (цепями) ценности», 

Стандартная 
(типовая)

Тип управленческой 
ситуации

Нестандартная
(нетиповая)

Направление движения потока

Вниз по течению
(от поставщика)

Вверх по течению
(от потребителя) 

Продукт и услуга (ПУ) 
(Управление продукта-

ми и услугами)

Требование (Т)
(Управление требова-

ниями)

Новинка (Н)
(Управление новин-

ками)

Ценность (Ц)
(Управление ценно-

стями)

Рис. 1.20. Классификация базовых концепций и объектов управления цепями 
(разработано авторами) 
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«управление (цепями) требований», «управление (цепями) 
продуктов и услуг» и «управление (цепями) новинок», или 
«управление (цепями) инноваций». Соответственно, объекта-
ми управления в данном случае являются «ценность», «требо-
вание», «продукт и услуга», а также «новинка».

Стрелками на рисунке 1.20 показана последовательность 
трансформации данных объектов, о которой шла речь в обзоре 
литературы. Каждая из концепций управления может иметь три 
варианта: а) при ориентации концепции на объект в состоянии 
запаса (область управления — «маркетинг»); б) при ориентации 
концепции на цепи, принимая во внимание предприятия и от-
ношения между ними (область управления — «менеджмент»); 
в) при ориентации концепции на потоки, принимая во вни-
мание объекты (пункт а), цепи (пункт б) и выполняемые ими 
операции (область управления — «логистика»). Данный аспект 
исследования представлен в таблице 1.6.

Таблица 1.6
Варианты управления объектами концепций 

Объекты 
концепций 
управления

Варианты управления:

запасами
(объектами)

цепями (пред-
приятиями и 

отношениями)

потоками (объ-
ектами, пред-

приятиями, 
отношениями, 
операциями)

Ценности Управление 
ценностями (VM)

Управление це-
пями ценностей 

(VCM)

Управление по-
токами ценностей 

(VFM)

Новинки Управление но-
винками (NM)

Управление 
цепями новинок 

(NCM)

Управление по-
токами новинок 

(NFM)

Требования
Управление 

требованиями 
(DM)

Управление 
цепями требо-
ваний (DCM)

Управление пото-
ками требований 

(DFM)

Продукты и 
услуги

Управление 
продуктами и 

услугами (PSM)

Управление це-
пями продуктов 
и услуг (PSCM)

Управление по-
токами продуктов 

и услуг (PSFM)

Области управ-
ления Маркетинг Менеджмент Логистика

Источник: разработано авторами.
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Логика информации, представленной в таблице 1.6, заклю-
чается в следующем: 

а) потребителю необходима ценность, формируемая с по-
мощью продуктов и / или услуг, являющихся объектами управ-
ления цепями (рис. 1.20); 

б) для создания и доставки ценности конечному потреби-
телю необходимы цепь или совокупность предприятий и отно-
шений между ними (рис. 1.18), способных эффективно решить 
данную проблему; 

в) в условиях конкуренции проблема решается благодаря 
лучшему выполнению операций по управлению потоками цен-
ностей, требований, новинок, продуктов и услуг.

Варианты управления объектами концепций, представлен-
ные в таблице 1.6, позволяют разграничить цепи как системы 
(Lu, 2011) и цепи как процессы (Handfield & Nichols, 2003) и под-
твердить, что логистика не является частью управления цепями 
поставок (как это утверждают, например, (Zinn & Goldsby, 2014)): 
«Логистику следует широко рассматривать как функцию в рам-
ках управления цепями поставок»), а формирует концепцию бо-
лее высокого уровня, чем управление цепями поставок, такого 
как концепции менеджмента и маркетинга (Tyapukhin, 2012). 

Концепции управления цепями (рис. 1.20) находятся во взаи-
мосвязи на различных этапах устранения недостаточности чего-
либо (создания, и доставки ценности). При этом ценность по-
требителя создается самостоятельно или при помощи новинок, 
предлагаемых поставщиками, и выступает в двух основных фор-
мах: на начальной фазе как прообраз; на конечной фазе как ощу-
щения и впечатления от потребляемых продукции и / или услуг.

Содержание таблицы 1.6 позволяет сделать вывод, что кон-
цепция управления цепями может быть рассмотрена: 

1) либо как локальная концепция, включающая компонен-
ты «предприятие» и «отношения» (рис. 1.18). Эта концепция 
предполагает реализацию следующей локальной концепции 
«управление потоками» (управление потоками объектов) (рис. 
1.20) или концепции логистики, включающей в себя компонент 
«операции»;

2) либо как глобальная концепция, включающая объекты 
(рис. 1.20), «предприятия», «отношения» и «операции» (рис. 1.18), 
реализация которых основана на управлении запасами и / или 
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потоками. Очевидно, что второй вариант управления цепями 
поставок в настоящее время преобладает, поэтому он будет 
основным вариантом в данном исследовании, без учета мне-
ния авторов.

Информация, представленная на рисунке 1.18 и рисунке 
1.20, позволяет установить взаимосвязи объектов и компонен-
тов управления цепями (табл. 1.7).

Как следует из содержания таблицы 1.7, можно выделить 
20 унифицированных областей управления, позволяющих по-
лучить предварительное представление о структуре концепции 
управления логистическими цепями.

Проблема использования термина «поставка» при управлении 
цепями и ее решение

Изложенный выше материал позволяет выявить проблему 
использования термина «поставка» в литературных источни-
ках. На рисунке 1.18 он не показан, т. е. термин «поставка» не 
относится к основным компонентам управления цепями. Для 
выяснения места и роли термина «поставка» при управлении 
цепями обратимся к рисунку 1.21. 

Содержание рисунка 1.21 позволяет сделать следующие вы-
воды. Если в качестве объекта управления выбрать цепь 1-2-3, 
включающую три предприятия и отношения между ними, 
и в качестве фокусного предприятия назначить предприятие 2, 
то по отношению к данному предприятию цепь 1-2-3 будет со-
стоять из двух каналов: канала приобретений 1-2 и канала по-
ставок 2-3. Если рассматривать канал приобретений 1-2 с опе-
рациями, выполняемыми предприятиями 1 (на выходе) и 2 (на 
входе), то с позиции фокусного предприятия можно вести речь 
о приобретении 1-2. Если же рассматривать канал поставок 2-3 
с операциями, выполняемыми предприятиями 2 (на выходе) и 3 
(на входе), то можно вести речь о поставке 2-3. Данные выводы 
обусловлены тем, что фокусное предприятие 2, взаимодействуя 
с поставщиком (предприятием 1), приобретает у него ресурсы. 
При взаимодействии со своим потребителем (предприятием 3) 
оно, наоборот, поставляет ему ресурсы. Это означает наличие 
как минимум двух межфункциональных барьеров в цепи 1-2-3, 
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Таблица 1.7
Взаимосвязи объектов и компонентов управления цепями

Компо-
ненты 

управле-
ния

Объекты управления

Ценность Требова-
ние Новинка Продукт 

и услуга
Тип управ-

ления

Запас

Зп-Ц Зп-Т Зп-Н Зп-ПУ
Управ-
ление 

запасами
Запасы 

ценностей

Запасы 
требова-

ний

Запасы 
новинок

Запасы 
продуктов

Поток

Пт-Ц Пт-Т Пт-Н Пт-ПУ
Управ-
ление 

потоками
Потоки 

ценностей

Потоки 
требова-

ний

Потоки 
новинок

Потоки 
продуктов 

и услуг

Операции

Оп-Ц Оп-Т Оп-Н Оп-ПУ
Управле-
ние опе-
рациями

Операции 
с ценно-

стями

Операции 
с требова-

ниями

Операции 
с новин-

ками

Операции 
с продук-

тами 
и услугами

Пред-
приятие

Пр-Ц Пр-Т Пр-Н Пр-ПУ

Управ-
ление 

предприя-
тиями

Пред-
приятия, 

управляю-
щие цен-
ностями

Пред-
приятия, 
управ-

ляющие 
требова-

ниями

Пред-
приятия, 
управ-

ляющие 
новинка-

ми

Пред-
приятия, 

управляю-
щие про-
дуктами и 
услугами

Отноше-
ния

От-Ц От-Т От-Н От-ПУ

Управле-
ние отно-
шениями

Отноше-
ния по 
поводу 

ценностей

Отноше-
ния по 
поводу 

требова-
ний

Отноше-
ния по 
поводу 

новинок

Отноше-
ния по 
поводу 

продуктов 
и услуг

Тип 
управле-

ния

Управле-
ние цен-
ностями

Управ-
ление 

требова-
ниями

Управле-
ние но-
винками

Управле-
ние про-

дуктами и 
услугами

—

Источник: разработано авторами.

формирующих на основе конфликтов интересов: предприятий 
1 и 2 и предприятий 2 и 3.

Скорее всего, именно поэтому «некоторые авторы не про-
водят различия между закупками и управлением поставками, 
а используют их как синонимы» (Leenders, et al., 2002; Lysons 
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& Gillingham, 2003). Представленные выше межфункциональ-
ные барьеры могут быть устранены за счет компонента «отно-
шения» (рис. 1.20), хотя и не полностью.

Тем не менее термин «поставка» может использовать-
ся в случае, когда необходимо воздействовать на несколько 
различных объектов управления цепями (рис. 1.20) одно-
временно. То есть термин «управление цепями поставок» 
может означать, что в состав поставок входят комбинации: 
прообразов ценностей, новинок, требований, а также продук-
тов и / или услуг. При этом поставка осуществляется по на-
правлению к потребителю (получателю) данных объектов, не 
предусматривая их приобретение или отказ с его стороны. 
Данное предположение позволяет утверждать, что попытки 
объединения цепей поставок с цепями ценностей или цепя-
ми требований теоретически не обоснованы, и в то же время 
объединение цепей ценностей и цепей требований приводит 
к формированию цепей их поставок. Заметим, что, например, 
фраза «управление цепями поставок продукции и / или услуг» 
содержит элемент тавтологии по причине использования тер-
мина «поставка». Таким образом, термин «поставка» является 
комплексным или неосновным объектом управления цепями, 
более широким по смыслу, чем объекты управления, пред-
ставленные на рисунке 1.20.

С точки зрения теории представляется целесообразной по-
степенная замена термина «поставка» на термин «поток». По-

Рис. 1.21. Структура компонентов управления фокусным предприятием 2 
(разработано авторами)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Цепь 1-2-3 

Предприя-
тие 1 

Предприя-
тие 2 

Отношения 
1-2 

Операции 1вых 

Приобретение 1-2  

Отношения 
2-3 

Предприя-
тие 3 

Канал приобретений 1-2 Канал поставок 2-3 

Операции 2вх / 2вых Операции 3вх 

Поставка 2-3  
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ток сформирован из объектов (прообразов ценностей, требова-
ний, новинок, продукции и / или услуг) и преобразуется в поток 
реальных ценностей конечных потребителей. Крайне сложно 
представить, как поставка продукции и / или услуг преобразу-
ется в поставку ценностей, поскольку ценности даже не при-
обретаются, а воспринимаются или отторгаются, в т. ч. в виде 
потока; термин «поток» может быть использован в более ши-
роких сочетаниях, чем термин «поставка». Речь идет о допол-
нительном сочетании термина «поток» с компонентами управ-
ления цепями (рис. 1.18). Представляется обоснованным вести 
речь о потоках операций, потоках отношений и даже о потоках 
предприятий в случае, когда к неподвижно расположенному 
объекту управления цепями (например, к продукту, в част-
ности, к строящемуся дому) последовательно перемещаются 
представители различных предприятий с целью изменения 
или сохранения его количественных параметров и качествен-
ных характеристик. Поток имеет начальный, промежуточные 
и конечный пункты (предприятия) и движется при выполне-
нии соответствующих операций по согласованной траектории 
в соответствии с достигнутой договоренностью (отношения-
ми). Кроме того, поток, в отличие от поставки, ориентирован на 
устранение межфункциональных барьеров в цепях, сокращая 
тем самым упущенную выгоду их звеньев (Bala, 2014).

Уточнение перечня и определение содержания 
блоков управления цепями

Анализ литературы показал, что тема, касающаяся иден-
тификации функций и процессов управления цепями, доста-
точно проработана. Тем не менее для обоснования структуры 
концепции управления цепями целесообразно уточнить пере-
чень и обосновать содержание его базовых процессов и функ-
ций, обеспечивающих цифровизацию управления цепями. Для 
уточнения перечня и определения содержания блоков управ-
ления цепями необходимо использовать актуальные признаки, 
представленные на рисунке 1.22.

В качестве базы для выделения данных признаков выбраны: 
ценность конечного потребителя (начальный объект управления); 
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внешняя среда цепи и входящих в нее предприятий (факторы, 
провоцирующие угрозы и возможности); и управление цепью 
(воздействия на объекты и компоненты управления).

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

(2) Внешняя среда 

Тип внешней среды 

Потенциал внешней 
среды 

(1) Ценность 

Форма ценности 

(3) Управление цепью 

Объект управленческого 
воздействия 

Горизонт планирования 

Цель предприятия 

Административный
блок  

Организационный 
блок 

Экономический 
блок 

Функциональный 
блок 

Задача процесса по 
отношению к ценности 

Рис. 1.22. Актуальные признаки блоков управления логистическими цепями 
(разработано авторами)

Основные блоки управления цепями, соответствующие его 
обновленному содержанию, можно получить, используя сле-
дующие актуальные признаки (рис. 1.22): сфера реализации 
процессов на предприятии: производство (сервис) и аппарат 
управления; и горизонт планирования деятельности пред-
приятия: оперативный и стратегический. Совместное исполь-
зование данных признаков позволяет сформировать бинарную 
матрицу и обосновать четыре блока управления логистически-
ми цепями: функциональный, административный, экономиче-
ский и организационный (рис. 1.23).

Оперативный
Горизонт планиро-

вания деятельности 
предприятия

Стратегический

Сфера использования процессов на предприятии

Производство (сервис) Аппарат управления

Функциональный блок 
(Ф)

Административный блок 
(А)

Экономический блок 
(Э)

Организационный блок 
(Ор)

Рис. 1.23. Классификация блоков управления логистическими цепями 
(разработано авторами)
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Продукт 
Форма (результат) 
создаваемой цен-

ности
Услуга

Задача процесса функционального блока

Создание ценности Сопровождение ценности

Технологический 
менеджмент Ф(Тх)

Торговый менеджмент 
Ф(Тр)

Логистический менед-
жмент Ф(Л)

Управление персоналом 
Ф(Пс)

Рис. 1.24. Классификация процессов функционального блока управления 
логистическими цепями (разработано авторами)

Для определения процессов функционального блока управ-
ления цепями предлагается использовать следующие актуаль-
ные признаки (рис. 1.22): «задача процесса функционального 
блока»: создание и сопровождение ценности; «форма (резуль-
тат) создаваемой ценности потребителя»: продукт и услуга. 
В  езультате использования данных признаков можно выделить 
следующие типы процессов функционального блока: техноло-
гический менеджмент, логистический менеджмент, торговый 
менеджмент и управление персоналом (рис. 1.24). Напомним, 
что логистический менеджмент включает операции по управ-
лению транспортом, складским хозяйством, запасами и др. 
Именно логистический менеджмент (CSCMP, 2013), а не логи-
стика (Zinn & Goldsby, 2014), направленная на управление по-
токами, является частью управления цепями поставок.

Для определения процессов административного блока 
управления цепями предлагается использовать следующие ак-
туальные признаки: потенциал внешней среды предприятия 
(возможности и угрозы); и объект управленческого воздей-
ствия (информация и персонал). В результате использования 
данных признаков можно выделить следующие типы процес-
сов административного блока: управление знаниями, управле-
ние рисками, управление коммуникациями и управление кон-
фликтами (рис. 1.25).

Для определения процессов экономического блока управле-
ния цепями предлагается использовать следующие актуальные 
признаки (рис. 1.22): «горизонт планирования деятельности 
предприятия» (оперативный и стратегический); «цели пред-
приятия» (получение прибыли и обеспечение выживаемости) 
(Drucker, 1958). В результате использования данных признаков 
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Информация

Объект управленче-
ского воздействия

Персонал

Потенциал внешней среды предприятия

Возможности Угрозы

Управление знаниями 
А(З) Управление рисками А(Р)

Управление коммуни-
кациями А(Км)

Управление конфликта-
ми А(Кф)

Рис. 1.25. Классификация типов процессов административного блока 
управления цепями (разработано авторами)

Прибыль 

Цели предприятия

Выживаемость

Горизонт планирования деятельности

Оперативный Стратегический

Управление затратами 
Э(З)

Управление стоимостью 
Э(С)

Управление капиталом 
Э(Кп)

Управление устойчиво-
стью Э(Ус)

Рис. 1.26. Классификация типов процессов экономического блока управления 
цепями (разработано авторами)

Информация
Объект управленче-
ского воздействия

Персонал

Тип среды предприятия

Внутренняя Внешняя

Инсорсинг О(И) Аутсорсинг О(А)

Организационная 
культура О(ОК) Консалтинг О(К)

Рис. 1.27. Классификация типов процессов организационного блока 
управления цепями (разработано авторами) 

можно выделить следующие типы процессов экономического 
блока: управление затратами, управление стоимостью, управ-
ление капиталом и управление устойчивостью (рис. 1.26).

Для определения процессов организационного блока 
управления цепями предлагается использовать следующие ак-
туальные признаки (рис. 1.22): «тип среды предприятия» (вну-
тренняя и внешняя); «объект управленческого воздействия» 
(информация и персонал). В результате использования данных 
признаков можно выделить следующие типы процессов орга-
низационного блока: инсорсинг, аутсорсинг, организационную 
культуру и консалтинг (рис. 1.27).
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Представленные на рисунках 1.24−1.27 процессы имеют 
различное содержание в зависимости от типов компонентов 
(рис. 1.18) и объектов (рис. 1.20) управления логистически-
ми цепями; входящими в функционал управления цепями 
(рис. 1.16); при управлении цепями должны быть согласованы, 
а также предотвращать или устранять межфункциональные 
барьеры, обеспечивая бесперебойное движение потоков мате-
риальных, финансовых, информационных и других ресурсов; 
создают предпосылки для доработки концепции управления 
логистическими цепями с учетом концепции интегрирован-
ного управления цепями, ориентированной на снижение на-
грузки на окружающую среду в рамках устойчивого развития 
человеческого общества (Seuring, 2004).

Формирование структуры концепции управления 
логистическими цепями

Структура концепции управления цепями с акцентом на 
блоки управления представлена на рисунке 1.28.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Блоки управления 

Ф (Тх, Лг, Тр, Пс) 

А (Уз, Ур, Ук, Cn) 

E (З, Кп, C, Ус ) 

Компоненты управления 

O (И, А, К, ОК) 

Э(Ус) 
Тр 

Ц Н 
ПУ 

Пт Оп Пр От 
Пт 

Объекты концепций управления 

Управление  устойчивостью   
потока  ценностей  

Ц 

Рис. 1.28. Структура концепции управления логистическими цепями 
(разработано авторами)
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Совместное использование компонентов (рис. 1.18), объек-
тов (рис. 1.20) и блоков (рис. 1.23) управления цепями позво-
ляет получить «куб» — объемную матрицу 4х4х4, включающую 
64 части концепции управления цепями (или 256 ее вариантов, 
основанных на информации рисунков 1.24−1.27). Уточнение 
и дополнение содержания данной концепции могут осущест-
вляться следующим образом: «площадями», например, «управ-
ление потоками» (рис. 1.16); «линиями», например, «управле-
ние устойчивостью потоков» (рис. 1.16, рис. 1.26); и «точками», 
например, «управление устойчивостью потоков ценностей» 
(рис. 1.16, рис. 1.20, рис. 1.26). Точно так же могут быть выделе-
ны другие «точки», «линии» и «площади» управления цепями, 
которые без проблем поддаются цифровизации и обработке 
с помощью компьютерного обеспечения.

В ходе исследования устанавливаются взаимосвязи между 
«точками», на их основе формируются «линии», которые соби-
раются в «площади» и далее создается «куб», дающий целост-
ное представление о структуре концепции управления цепя-
ми. Структура управления цепями является сложной, но в то 
же время она должна быть гибкой и легко адаптируемой под 
изменения внешней среды. Данный аспект предполагает учет 
стадий развития как концепции в целом, так и ее составляю-
щих — компонентов, объектов и блоков, включая стадии про-
ектирования, формирования, использования и оптимизации. 
Значительную сложность представляет разработка определе-
ния термина «управление цепями», который, с одной стороны, 
должен учитывать уже созданные определения формирующих 
его терминов, с другой стороны, принимать во внимание спец-
ифику данного термина, что является целью дальнейших ис-
следований.

1.4. Трансформация потоков ресурсов в системе 
управления логистическими цепями

Логистика как научная дисциплина и как концепция управ-
ления в качестве основного объекта исследования использует 
поток (Waters, 2003) или «движущуюся массу чего-либо» (Оже-
гов, Шведова, 1998). Одной из главных особенностей логистиче-
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ского потока является его трансформация (фазовый переход), 
или изменение состава, конфигурации, времени (даты и про-
должительности) движения и / или остановки потока (перехода 
в запас) по следующим вариантам:

1) по количеству и / или качеству входящих в него компо-
нентов с сохранением их состава и конфигурации, реализуемая 
посредством логистического менеджмента;

2) по количеству, качеству, составу и конфигурации входя-
щих в него компонентов, реализуемая посредством технологи-
ческого и логистического менеджмента;

3) связанная с заменой одних компонентов потока на дру-
гие компоненты при создании ценностей для конечного потре-
бителя продукции и / или услуг (далее — потребителя).

Последний тип трансформации (фазового перехода) пред-
полагает использование трех базовых концепций управления 
цепями: ценности, требований и поставок в рамках управле-
ния потоками материальных, информационных, финансовых 
и прочих ресурсов. Как следует из содержания данных концеп-
ций, можно выделить основные компоненты потоков, такие 
как ценности, требования, а также продукцию и / или услуги.

Результатом трансформации (фазового перехода) логисти-
ческого потока является интегрированный (или дифференци-
рованный) поток, включающий (или исключающий) несколько 
гомогенных и / или гетерогенных потоков с новыми параме-
трами и характеристиками. Управление интегрированными 
и дифференцированными потоками в цепях при замене одних 
его компонентов на другие компоненты представляет собой 
один из наиболее сложных видов управления, теория и методо-
логия которого проработаны недостаточно. 

Содержание термина «поток» исследователи понимают 
по-разному: как поставки товаров по сети (Харрiсон, Ремко, 
2007); как количество грузов (Федько, Бондаренко, 2006) или 
как направленное движение чего-либо условно-однородного 
(Семененко, Сергеев, 2001). Следует отметить, что, несмотря 
на актуальность данного термина, его определение отсутствует 
в известных англоязычных словарях терминов: Совета профес-
сионалов в области управления цепями поставок (CSCMP, 2013) 
и Ассоциации операционного менеджмента (APICS, 2010), что 
неудивительно, поскольку «в конце 1990-х годов, в некоторой 
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степени, управление цепочками поставок вытеснило термин 
«логистика» (Rogers & Leuschner, 2004).

Еще большие проблемы возникают с уточнением сущности 
термина «интегрированный поток». Термин «интеграция» до-
статочно популярен в литературе по логистике и управлению 
цепями поставок и часто применяется в следующих сочетаниях: 
«интегрированная логистика» (Bowersox, et al., 2002); «интегри-
рованный логистический менеджмент» (Gopal & Cypress, 1993); 
«интегрированная логистическая платформа» (Abrahamsson, 
et al., 2003); «интегрированная логистическая поддержка» (Jones, 
1995); «интегрированная логистическая система» (Edwards 
& Lucas, 1990) и др. В то же время интегрированные потоки как 
объекты исследования изучены не в полной мере. На сегодняш-
ний день по данной теме получены следующие результаты:

1) области терминологии:
— Тюрина и др. (2015) под интегрированным логистиче-

ским потоком понимали «совокупность взаимосвязанных, со-
гласованных потоков всех видов, которые рассматриваются 
в течение всей логистической цепи, охватывающей жизненный 
цикл продукта»;

— вопросы, связанные с исследованием взаимосвязи мате-
риального, финансового, информационного потоков, изучены 
Брынцевым (2010), что привело к созданию терминов «логи-
стическое поле»; «фрагментация», «степень фрагментации по-
тока», «логистический барьер»; 

— Каточков (2005) использует термины «фазовое простран-
ство» и «фазовый переход», причем второй термин «характе-
ризуется ликвидностью потока, то есть степенью легкости пре-
вращения части одного потока в другой»;

2) в области моделирования потоков:
— модель связи материального, информационного, финансо-

вого и трудового потоков разработана Минаковым и др. (2015);
— Мальшиной (2014) предложена модель «обеспечения 

синхронизации информационных, финансовых, материальных 
потоков путем определения характерных весовых категорий, 
фрагментаций и логистических барьеров»;

— модель логистического потока и эволюционно-потоковая 
диаграмма для сценария проектируемого горного предприятия 
разработаны Клюевым и Клюевым (2005);
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— вопросы кодирования и графической интерпретации 
параметров логистических потоков проработаны Тяпухиным 
(2013);

3) в области структуры логистических потоков:
— Скоробогатова (2014) выделила интегрированные пото-

ки в туризме, состоящие из «потоков … туристов, выступающих 
в качестве приоритетных, и обслуживающих, субстанциональ-
но однородных потоков, а именно: материальных, финансовых, 
информационных»;

— интегрированный информационный поток являлся объ-
ектом исследования Ковалевой (2006);

— метод детализации финансовых потоков для оценивания 
эффективности интегрированных проектов обоснован Наумо-
вым и Наумовой (2015);

4) в области управления интегрированными потоками:
— Грейз и др. (2013) полагали, что, несмотря на приоритет 

управления сквозными (интегрированными) потоками, «в ре-
альности логистический менеджмент должен управлять разде-
ленными по логистическим процессам потоками, причем по-
токами различной природы»;

— предпосылки для интеграции логистических потоков 
обоснованы Барыкиным и Карпуниным (2011);

— последовательность формирования интегрированных по-
токов материальных ресурсов представлена Тяпухиным (2017).

Обзор литературных источников позволил выявить ряд 
нерешенных проблем по теме исследования. В частности, не 
учтены особенности замены (фазового перехода) одних ком-
понентов потока на другие компоненты при создании ценно-
стей для потребителя; не изучены особенности формирования 
интегрированных и дифференцированных потоков с учетом 
изменений их базовых параметров и характеристик; не прора-
ботаны теоретические и методические аспекты цифровизации 
управления интегрированными потоками и пр.

Как было показано ранее, при создании ценностей для 
потребителя в логистических цепях постоянно идут замены 
одного компонента на другой в соответствии со следующей по-
следовательностью: «желаемая ценность → требование → про-
дукция и / или услуги → воспринимаемая ценность». Данная 
последовательность реализуется, опираясь на потребителя как 



Глава 1. Теоретические предпосылки цифровизации. . .68

конечное звено цепи ценности. Однако во многих случаях ини-
циатором создания ценностей выступает не потребитель, а по-
ставщик продукции и / или услуг, который на основе изучения 
предпочтений потребителей инициирует создание новинок, 
приобретаемых или игнорируемых данными потребителями. 
С учетом данного аспекта Тяпухиным (2021) предложена клас-
сификация основных объектов управления созданием ценно-
стей, а также соответствующих им концепций управления це-
пями (рис. 1.20). Данные рисунка 1.20 позволяют определить 
последовательность трансформации одного компонента пото-
ка в другой (рис. 1.29) и подтвердить наличие нескольких фазо-
вых переходов при управлении потоками (таблица 1.8).

Желаемая 
ценность (dЦ) Требование (Т) 

Продукт (П) Новинка (Н) 

Воспринимаемая 
ценность (pЦ) 

Рис. 1.29. Стадии трансформации компонентов потока в цепях создания 
ценностей (разработано авторами)

Таблица 1.8
Фазовые переходы при создании ценностей для потребителя 

Фазовые переходы Содержание фазовых переходов

dЦ → Н Изучение и формализация желаемых ценностей 
потребителя поставщиком и создание новинок на 

их основе

Н → П → pЦ Создание на базе новинки продукта и / или услуги, 
их тестирование и оценка воспринимаемой цен-

ности

dЦ → Т → П → pЦ Формализация ожидаемой ценности потребителя, 
оформление и передача требования, изготовление 
продукта и / или услуги, их тестирование и оценка 

воспринимаемой ценности

pЦ → dЦ Сравнение воспринимаемой и желаемой ценно-
стей, формирование опыта потребителя

Источник: разработано авторами.
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По данным таблицы 1.8 можно выделить четыре таких пе-
рехода:

1) переход «желаемая ценность dЦ → новинка Н» предпола-
гает реализацию функций маркетинга и подготовки производ-
ства продукта и / или услуги их поставщиком;

2) переходы «новинка Н → продукт и / или услуга ПУ → вос-
принимаемая ценность pЦ» предусматривают производство 
продукта и / или подготовку ресурсов для оказания услуги, их 
поставку потребителю и создание ценностей для него, оцени-
ваемых органами чувств и впечатлениями;

3) переходы «желаемая ценность dЦ → требование Т → про-
дукт и / или услуга ПУ → воспринимаемая ценность pЦ» отража-
ют приоритет потребителя в создании ценностей и конкурен-
цию поставщиков за возможность участия в данном процессе; 

4) переход «желаемая ценность dЦ → воспринимаемая цен-
ность pЦ» связан с сопоставлением потребителем двух видов 
ценностей, которое способствует формированию опыта данно-
го потребителя (Vranesevic, et al., 2004).

Каждый компонент, представленный на рисунке 1.20, ри-
сунке 1.30 и в таблице 1.8, является компонентом интегриро-
ванного потока, структуру которого можно установить, ис-
пользуя известную классификацию потоков ресурсов, вариант 
которой можно видеть на рисунке 1.30.

Совместное использование содержания рисунка 1.20 и ри-
сунка 1.30 способствует определению основных типов интегри-
рованных потоков в цепях создания ценностей (табл. 1.9).

Анализ содержания таблицы 1.9 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) структуру интегрального потока можно представить, как с 
позиции компонента потока (нижняя строка таблицы), так и по-
зиции типа перемещаемых ресурсов (правый столбец таблицы);

Экономические
Факторы деятельно-

сти организации
Управленческие

Тип объекта потока ресурсов

Вещественный Невещественный
Материальный поток 

(М) Финансовый поток (Ф)

Людской поток (Л) Информационный поток 
(И)

Рис. 1.30. Классификация потоков ресурсов (разработано авторами)
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Таблица 1.9
Типы интегрированных (in) потоков в цепях создания ценностей

Потоки объектов

Потоки 
ресур-

сов

Ценность (Ц) Требо-
вание 

(Т)
Новинка 

(Н)
Продукт 

(П)
Тип по-

токаdЦ pЦ

Матери-
альный 

(М)

М-dЦ М-pЦ М-Т М-Н М-П

inM
— —

Матери-
альный 
носи-
тель

Модель, 
макет, 

образец

 Продукт, 
тара, 

транс-
порт

Инфор-
мацион-
ный (И)

И-dЦ И-pЦ И-Т И-Н И-П

inИМысли, 
образы

Ощу-
щения, 
впечат-
ления

Про-
ектные 
данные

Сообще-
ния о Н

Сообще-
ния о П

Финан-
совый 

(Ф)

Ф-dЦ Ф-pЦ Ф-Т Ф-Н Ф-П
inФДеньги 

на dЦ
Деньги 
на pЦ

Деньги 
на Т

Деньги 
на Н

Деньги 
на П

Люд-
ской
(Л)

Л-dЦ Л-pЦ Л-Т Л-Н Л-П
in ЛЛюди на 

dЦ
Люди 
на pЦ

Люди 
на Т

Люди 
на Н

Люди 
на П

Тип по-
тока in dЦ inpЦ in Т in Н in П in ∑

Источник: разработано авторами.

2) возможны комбинации интегрированных потоков на 
стыках трансформации (фазового перехода) компонентов 
и / или типа перемещаемых ресурсов; 

3) поле таблицы 1.9 удобно для мониторинга трансфор-
мации интегрированных потоков различного типа. Напри-
мер, стрелками на поле данной таблицы отмечена следующая 
последовательность трансформации потоков: по ожидаемой 
ценности — потоки мыслей и образов; по требованию — по-
токи проектных данных и вариантов требования на мате-
риальном носителе; по продукту — потоки продукта, тары 
и транспорта, сообщений о продукте, денег и людей, обеспе-
чивающих передачу продукта потребителю; по восприни-
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маемой ценности — потоки ощущений, впечатлений, а также 
сопутствующих им материальных, информационных и фи-
нансовых потоков.

В процессе трансформации перечисленные выше потоки 
меняют параметры и характеристики, такие как начальный 
и конечный пункты, качество, количество, время и затраты. 
Если в качестве объектов исследования рассматривать матери-
альные объекты (третья строка табл. 1.9), то параметры потока 
данных объектов можно отобразить в виде таблицы 1.10. 

Данный код позволяет упростить процесс цифровизации 
управления различными потоками в цепях создания ценно-
стей. Как следует из содержания таблицы 1.11, предлагаемый 
код отражает информацию о начальном Ni, промежуточных 
Nk, Nl, …, Nz и конечном Nj пунктах интегрированного потока; 
номенклатуре Q1 и ассортименте Q2, количестве партий Lo2 
и объектов Lo1 в партии, тары для объекта Lт1 и партии Lт2, 
погрузочно-разгрузочных устройств Lп, транспортных средств 
Lр и складов Ls, времени доставки W1 и в пути W2, а также за-
траты на движение Z1 и трансформацию Z2 потоков.

Таблица 1.10
Параметры материальных интегрированных потоков

Пункты Качество Количество Время Затраты

N1: 
началь-
ный

Q1: Номен-
клатура

Lo1: партий объектов
Lo2: объектов в партии

W1: 
достав-
ки

Z1: на 
движение 
потоков

N2:
конеч-
ный

Q2: Ассор-
тимент

Lт1: тары для объекта
Lт2: тары для партии

W2: 
в пути

Z2: на 
транс-
формацию 
потоков

Lп: погрузочно-
разгрузочных устройств 
(ПРУ)

Lр: транспортных 
средств (ТС)

Ls: складов (S)

Источник: составлено авторами.

На основе информации, представленной в данной таблице, 
можно разработать упрощенный код интегрированного пото-
ка, представленный в таблице 1.11.
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Таблица 1.11
Коды потоков 

Основа кода Код потока

Пункты потока Ni/Nj: Nk ± Nl ± … ± Nz

Параметры 
потока Ni/Nj: Q1/Q2: Lo1(Lт1)/Lo2(Lт2) → {Lп; Lр или Ls}: W1/W2: Z1/Z2

Источник: разработано авторами.

В качестве примера практического применения предлагае-
мого кода интегрированных потоков целесообразно восполь-
зоваться информацией, представленной на рисунке 1.31 и ри-
сунке 1.32.

Рис. 1.31. Укрупненная схема движения и трансформации материальных 
потоков в цепи 1-2-3-4 и каналах А-2, 2-С, С-3, 3-В создания ценностей 

(разработано авторами)

 

4 38 

2 6 

5 7

00:00 
пр.: 04:00 

от.:05:00 

пр.: 13:00

от.:14:00

17:00 
1 2 3 4

A  B

C от.: 06:00 

02:00 20:00 

пр.: 11:00 

Поток:  
2/3: 1+А-С1 Поток:  

3/4:(1+А-С1)+С 2-В

от.:06:00 

На рисунке 1.32 указаны три начальных (1, А и С), два про-
межуточных (2 и 3), а также три конечных пункта (С, В и 4) по-
токов.

В пункте 1 на базе двух дифференцированных потоков 
(рис. 1.33) соответственно 5/17:20т (продукты в количестве 20 
единиц номенклатуры № 5, ассортимента № 17 в таре) и 9/83:80т 
(продукты в количестве 80 единиц номенклатуры № 9, ассор-
тимента № 83 в таре) формируется интегрированный поток 
(5/17:20/15+9/83:80/12)т, включающий 15 партий по 20 единиц 
продукта 5/17 и 12 партий по 80 единиц продукта 9/83, находя-
щихся в общей таре. Время отправления данного потока из пун-
кта 1 — 00:00 ч. Время движения потока из пункта 1 в пункт 2 
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5/17 

Тара 5/17:20т

(5/17:20/15+9/83:80/12)т 

Склад 1 ПРУ 1  ТС 1 

9/83 

Тара9/83:80т 

Тара 

Пункт  1 
 

ТС А  ПРУ А  Склад А  

(19/34:60/12+ 7/24:30/9)т Тара 

Тара 7/24:30т 19/34:60т 
 

Тара 

19/34 7/24 Пункт А  

(5/17:20/15+9/83:80/12)т + (19/34:60/12+ 7/24:30/9)т 

5/17:20/5+9/83:80/4 + 7/24:30/2 

5/17:20/10+9/83:80/8 + 19/34:60/12+ 7/24:30/7 

Склад 2 ТС С  ПРУ 2  ПРУ 2  

ПРУ 2  ТС 3 

Рис. 1.32. Детальная схема движения и трансформации материальных 
потоков в цепи 1-2-3 и каналах А-2, 2-С, С-3 создания ценностей 

(разработано авторами)

составляет 4 часа (прибытие в пункт 2 в 04:00). В пункте А так-
же на базе двух дифференцированных потоков соответственно 
19/34:60т (продукты в количестве 60 единиц номенклатуры 
№ 19, ассортимента № 34 в таре) и 7/24:30т (продукты в коли-
честве 30 единиц номенклатуры № 7, ассортимента № 24 в таре) 
формируется интегрированный поток (19/34:60/12+7/24:30/9)т, 
включающий 12 партий по 60 единиц продукта 19/34 и 9 партий 
по 30 единиц продукта 7/24, находящихся в общей таре. Время 
отправления данного потока из пункта А — 02:00 ч. Время дви-
жения потока из пункта А в пункт 2 составляет 2 часа (прибытие 
в пункт 2 в 04:00 с целью синхронизации движения интегриро-
ванных потоков из пунктов 1 и А).

В пункте 2 в течение часа (с 04:00 до 05:00) происходит кон-
солидация интегрированных потоков, прибывших из пунктов 



Глава 1. Теоретические предпосылки цифровизации. . .74

1 и А (в этом случае формируется интегрированный поток 
(5/17:20/15+9/83:80/12)т + (19/34:60/12+7/24:30/9)т, и одновре-
менное разукрупнение входящих в них дифференцирован-
ных потоков с целью создания потока 5/17:20/5+9/83:80/4 + 
7/24:30/2, направляемого в 06:00 ч. и прибывающим через 5 ча-
сов, или в 11:00 ч. в пункт С без тары. После данного разукруп-
нения интегрированный поток с кодом 5/17:20/10+9/83:80/8 + 
19/34:60/12+7/24:30/7 также без тары отправляется в 05:00 ч. 
в пункт 3 и прибывает в него через 8 часов, или в 13:00 ч.

Далее по аналогии осуществляется управление создавае-
мым в пункте С потоком, направляемым в 06:00 ч. и прибыва-
ющим в пункт 3 в 13:00 ч. (через 7 часов). То же самое касается 
дальнейшего управления потоками различного типа в пунктах 
3, 4 и В (параметры и характеристики данных потоков на ри-
сунке 1.32 не представлены).

Следует отметить, что плановые параметры и характери-
стики потоков могут соответствовать фактическим параме-
трам и характеристикам или же отклоняться от них, например, 
в связи с форс-мажорными обстоятельствами. Нестабильность 
параметров и характеристик потоков предполагает необходи-
мость их регулирования в зависимости от критичности фак-
тических значений. Исходя из этого, целесообразна классифи-
кация интегрированных потоков в цепях создания ценностей, 
учитывающая данный аспект их трансформации (табл. 1.12). 
Как следует из таблицы 1.12, в процессе трансформации потока 
он либо сохраняет (тип потока «С»), либо меняет 1, 2, 3 или 4 па-
раметра (характеристики).

Данные таблицы 1.12 позволяют в зависимости от коли-
чества изменяющихся параметров и характеристик выделить 
пять базовых уровней интегрированных потоков в цепях соз-
дания ценностей (табл. 1.13), для каждого из которых реализу-
ется соответствующий управленческий подход.

Данные таблицы 1.12 могут быть использованы для кон-
кретизации типов интегрированных потоков, представленных 
на рисунке 1.31 и рисунке 1.32 (рис. 1.33). Из данных рисунка 
1.33 следует, что два из представленных выше потоков являют-
ся стабильными (С), поскольку формируются изначально и до 
определенного момента не претерпевают изменений. А остав-
шиеся четыре типа потоков в процессе их трансформации 
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Таблица 1.12
Классификация интегрированных потоков в цепях создания ценностей*

Компонент 
(рис. 1.18) или 

ресурс (рис. 1.20) 
потока

Партия Каче-
ство

Вре-
мя Тип потока

0 0 0 0 Стабильный (С)
0 0 0 1 Критический (К)
0 0 1 0 Диверсифицируемый (Д)
0 0 1 1 ДВ
0 1 0 0 Вариативный (В)
0 1 0 1 ВК
0 1 1 0 ВД
0 1 1 1 ВДК
1 0 0 0 Гетерогенный (Г)
1 0 0 1 ГК
1 0 1 0 ГД
1 0 1 1 ГДК
1 1 0 0 ГВ
1 1 0 1 ГВК
1 1 1 0 ГВД
1 1 1 1 ГВДК

*символ «0»: параметры и характеристики компонента или ресурса не ме-
няются; символ «1»: параметры и характеристики компонента или ресурса 
меняются.
Источник: разработано авторами.

Таблица 1.13
Уровни интегрированных потоков в цепях создания ценностей

Уровень потока Код интегрированного потока
1 С

2 (М или И, или Ф, или Л): Г, В, Д, К
(Ц или Н, или Т, или П): Г, В, Д, К

3 (М или И, или Ф, или Л): ДВ, ВК, ВД, ГК, ГД, ГВ
(Ц или Н, или Т, или П): ДВ, ВК, ВД, ГК, ГД, ГВ

4 (М или И, или Ф, или Л): ВДК, ГДВ, ГДК, ГВЦ
(Ц или Н, или Т, или П): ВДК, ГДВ, ГДК, ГВЦ

5 (М или И, или Ф, или Л): ГВДК
(Ц или Н, или Т, или П): ГВДК
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меняют компоненты (или ресурсы), их количество и качество 
(тип ГВД).

Код потока Тип потока

5/17:20и 9/83:80,
19/34:60 и 7/24:30, С

5/17:20/5+9/83:80/4 + 7/24:30/2
5/17:20/15+9/83:80/12,
19/34:60/12+7/24:30/9,

5/17:20/10+9/83:80/8 + 19/34:60/12+7/24:30/7

ГВД}

Рис. 1.33. Схема трансформации материальных потоков (рис. 1.32) и их 
типы (табл. 1.12) (разработано авторами)

1.5. Устойчивость потоков ресурсов как критерий 
эффективности систем управления логистическими 

системами

Проблема устойчивости и устойчивого развития со време-
нем становится более злободневной, поскольку «очень сложно 
воплотить концепцию устойчивого развития в реальные дей-
ствия и внедрить эту практику внутри организаций и между 
ними» (van der Heijden, et al., 2012).

Решение данной проблемы усугубляется следующими вы-
водами:

1) «понятие устойчивости трудно определить таким обра-
зом, чтобы оно было осмысленным и достаточно практичным» 
(Pope, et al., 2004);

2) «простого определения понятия “устойчивость” не су-
ществует. Это может быть идея, свойство живых систем, спо-
соб производства или способ жизни. На самом деле существует 
столько же определений устойчивости, сколько и людей, пыта-
ющихся ее определить» (Markulev & Long, 2013);

3) «определения понятия “устойчивость” весьма различны. 
Некоторые авторы считают, что это определение охватывает 
роль бизнеса в решении экологических, социальных … и корпо-
ративных вопросов управления» (Devuyst, et al., 2001); 
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4) «вопросы устойчивости, как правило, являются “злыми” 
проблемами. …они: а) могут быть определены и объяснены 
множеством способов, б) уникальны, в) связаны с другими про-
блемами, г) не имеют единого, объективно наилучшего, окон-
чательного решения или хорошо описанной процедуры для 
нахождения ограниченного набора потенциальных решений» 
(Oliver & Weber, 1982);

5) «устойчивость связана с множеством целей, … с различ-
ными временными рамками» (Villeneuve, et al., 2017);

6) «метрики устойчивости пытаются “измерить неизмери-
мое”, включая те затраты и ценности, которые не поддаются 
традиционному экономическому анализу» (Böhringer & Jochem, 
2007);

7) оценка устойчивости «является одним из наиболее слож-
ных типов методологий оценки», который включает в себя меж-
дисциплинарные аспекты и проводится для поддержки приня-
тия решений и разработки политики (Sala, et al., 2015);

8) не существует единого инструмента или показателя, 
который мог бы использоваться исключительно для оценки 
устойчивости (Jeswani, et al., 2010; Huppes & Ishikawa, 2009).

Изложенные выше положения подтверждают актуальность 
и сложность проблемы обеспечения устойчивости и устойчиво-
го развития объектов, в т. ч. цепей поставок.

Термин «цепь поставок» также относится к терминам, сущ-
ность и содержание которых до сих пор остаются не вполне 
ясными. 

С одной стороны, цепь поставок определяется как «группа 
взаимосвязанных участвующих компаний, которые добавля-
ют ценность к потоку преобразованных входных данных от их 
источника происхождения до конечных продуктов или услуг, 
востребованных назначенными конечными потребителями» 
(Lu, 2011).

С другой стороны, цепь поставок — это «сложная сеть взаимо-
отношений, которую организации поддерживают с торговыми 
партнерами для получения, производства и поставки продукции. 
Она охватывает все виды деятельности, связанные с перемеще-
нием и преобразованием товаров и услуг от места происхожде-
ния до конечного потребителя, а также связанные с этим инфор-
мационные и финансовые потоки» (Chen, et al., 2012).
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Как минимум, двойное толкование цепи поставок наклады-
вает серьезные ограничения на теорию, методологию и резуль-
таты устойчивого управления цепями поставок. 

Весьма существенным аспектом, способствующим дости-
жению цели данного исследования, является определение тер-
мина «устойчивое управление цепями поставок» как «управ-
ления материальными, информационными и капитальными 
потоками, а также сотрудничества между компаниями по всей 
цепочке поставок с учетом целей … трех измерений устойчиво-
го развития, т. е. экономические, экологические и социальные 
факторы, учитывающие требования клиентов и заинтересо-
ванных сторон» (Seuring & Muller, 2008).

Нетрудно заметить, что в приведенных выше определениях 
используется еще один термин — «поток», который, по мнению 
ряда авторов, является объектом исследования логистики: 

— «логистика служит миссии управления потоками в от-
ношении того, как она должна планироваться, выполняться 
и контролироваться» (Harrison & vanHoek, 2008); 

— «тема логистики связана с управлением цепочками по-
ставок и охватывает цель оптимизации потока внутри бизне-
са» (Christopher, 2005). Кстати говоря, из данного определения 
органично вытекает вывод, что вне бизнеса оптимизацией по-
тока занята некая иная научная дисциплина. 

Как упоминалось ранее, в конце 1990-х гг. управление це-
пями поставок в определенной степени вытеснило термин 
«логистика». «Если в 1986 году Совет по управлению логи-
стикой рассматривал управление цепями поставок как раз-
новидность межфирменной логистики, то в 1998 году они 
пересмотрели свое определение, объявив управление логи-
стикой подмножеством управления цепями поставок» (Park, 
et al., 2013).

Таким образом, объектами управления цепями поставок 
стали не три объекта: звенья цепи поставок и их подразделе-
ния, процессы, отношения (сотрудничество), а четыре объекта, 
включая потоки ресурсов, что вызывает, по меньшей мере, не-
доумение.

Отмечая недостатки концепции управления цепями по-
ставок, Vural (2015) ссылается на точки зрения следующих спе-
циалистов:
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1) «Операционная перспектива, которая была преобладаю-
щей в начале вступления термина SCM в научный и деловой 
мир, все еще преобладает, когда точка зрения «снабжения» со-
средоточена на минимизации перебоев в линейных потоках 
в трубопроводах снабжения, устранении неопределенности 
в конвейере для уменьшения эффекта кнута, уровня запасов 
в буфере и длительного времени выполнения заказа» (Holweg 
& Helo, 2014);

2) «Такой взгляд на SCM сам по себе не способен повысить 
ценность и удовлетворенность клиентов» (Rainbird, 2004);

3) «управление цепями требований рассматривается как 
стратегия вытягивания, цель которой состоит в том, чтобы 
облегчить поток в соответствии с требованиями клиентов, 
а управление цепями поставок рассматривается как страте-
гия продвижения, направляемая операциями вниз по течению 
к операциям вверх по течению» (Lee, et al., 2011);

4) целесообразно, «чтобы управление цепями требова-
ний, радикальное изменение мышления в цепочке создания 
стоимости, начинающееся с клиентов, заменило управление 
цепями поставок, которая сосредоточена на улучшении заку-
пок за счет предоставления власти поставщикам» (Vollmann 
& Cordon, 1998); 

5) «управление цепями поставок должно быть заменено 
управлением цепями требований, и акцент должен быть сме-
щен с эффективных потоков поставок сверху вниз на удовлет-
ворение потребностей клиентов» (Vollmann, et al., 2000).

Изложенные выше точки зрения позволяют сделать вывод, 
что объектом, связующим концепции управления цепями по-
ставок и управления цепями требований, являются потоки ре-
сурсов, движущиеся как «вниз по течению» (управление цепями 
поставок), так и «вверх по течению» (управление цепями требо-
ваний), интегрируя звенья цепей поставок и цепей требований 
в систему, обеспечивающую создание ценностей для конечных 
потребителей продукции и / или услуг (цепи создания и потре-
бления данных ценностей). В этом смысле уместно ставить во-
прос о формировании не только этих объектов управления, но 
и о необходимости учета и исследования так называемых пото-
ков ценностей конечных потребителей продукции и / или услуг, 
что является целью отдельного исследования.
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Таким образом, устойчивость систем и осуществляемых 
ими процессов может быть обеспечена на основе устойчивости 
потоков ресурсов различного типа, необходимых последующим 
звеньям цепи поставок, которая является объектом исследова-
ния данного раздела монографии.

Исследование построено следующим образом:
1) проводится обзор литературных источников, посвящен-

ный выявлению теоретических и методических аспектов про-
блемы;

2) формируются классификации объектов управления цепя-
ми поставок: потоков, систем и процессов, при этом в качестве 
базовых объектов управления выбраны потоки ресурсов. Дан-
ные потоки управляются конкретными звеньями, образующими 
системы (не только цепи) поставок, которые в свою очередь воз-
действуют на потоки ресурсов и влияют на их устойчивость;

3) классификация объектов управления цепями поставок 
производится на основе совокупности классификационных 
признаков и направлена в т. ч. на формирование кодов потоков 
ресурсов в двоичной системе исчисления с целью автоматиза-
ции управления устойчивостью потоков, систем и процессов 
одновременно в оперативном режиме времени;

4) устойчивость потоков ресурсов, в первую очередь, опреде-
ляется устойчивостью потоков ценности конечных потребителей 
продукции и / или услуг, а во вторую очередь, последующими зве-
ньями цепей поставок по отношению к их предыдущим звеньям;

5) определяются параметры объектов управления цепями 
поставок, на основе которых устанавливаются критерии устой-
чивости данных объектов;

6) предлагается ленточный график, отражающий измене-
ния устойчивости потока ресурсов, с указанием конкретного 
процесса (операции) с данным потоком, а также звена цепей 
поставок, выполняющего этот процесс (операцию);

7) формируются предпосылки для управления интегриро-
ванным потоком различных ресурсов, такие как:

а) мониторинг движения интегрированного потока в целом 
и входящих в его состав потоков различных ресурсов;

б) использование приоритетов потоков ресурсов, входящих 
в интегрированный поток, зависящие от устойчивости их па-
раметров; 
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в) использование совокупности предопределяющих и обе-
спечивающих функций управления устойчивостью потоков ре-
сурсов.

«На уровне словарного определения устойчивость… подразуме-
вает, что данная деятельность или действие способны быть устой-
чивыми (т. е. продолжаться бесконечно)» (Johnston, et al., 2007).

«Представляется неопровержимым, что в отсутствие 
фундаментальных изменений в политической воле прави-
тельств … любое серьезное исследование устойчивости и путей 
ее достижения должно быть направлено на корпорацию» (Gray 
& Bebbington, 2005).

Утверждается, что «компании, которые подчеркивают 
устойчивость в качестве конкурентного приоритета, выиграют, 
сообщая клиентам об усилиях по обеспечению устойчивости» 
(Krause, et al., 2009).

Shrivastava (1995) подчеркнул, что устойчивость может 
быть определена как «потенциал для снижения долгосрочных 
рисков, связанных с истощением ресурсов, колебаниями цен 
на энергию, обязательствами по продуктам, а также загрязне-
нием окружающей среды и управлением отходами».

Harmsen & Powell (2010) объяснили, что устойчивость — это 
«учет социальных и экологических показателей в дополнение 
к расширенной концепции финансовых показателей, которая 
учитывает экономические издержки и выгоды, выходящие за 
рамки корпоративной прибыли».

Markulev & Long (2013), ссылаясь на мнение других ученых 
(Arrow, et al., 2004; Pezzey, 1992; Solow, 1993; Toman, 1998), счи-
тали, что «в экономических рамках устойчивость часто счита-
ется достигнутой, если благосостояние общества поддержива-
ется в течение долгого времени». 

Широкое распространение в литературе получило понятие 
«корпоративная устойчивость»:

1) по мнению Atkinson (2000), корпоративная устойчи-
вость — это «деловой подход, который создает долгосрочную 
акционерную стоимость, охватывая возможности и управляя 
рисками, вытекающими из экономического, экологического 
и социального развития»;

2) корпоративная устойчивость — это «организационная 
приверженность достижению конкурентных преимуществ 
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посредством стратегического внедрения и развития экологи-
чески и социально благоприятных производственных процес-
сов, продуктов и услуг, а также инновационных методов управ-
ления человеческими ресурсами» (Nemli, 2004);

3) корпоративная устойчивость — «это нагруженная цен-
ностями зонтичная концепция, которая относится к способу 
управления взаимодействием между бизнесом, обществом 
и окружающей средой» (Visser, 2007).

«Концепция корпоративной устойчивости заимствует эле-
менты из четырех… концепций: 1) устойчивое развитие, 2) кор-
поративная социальная ответственность, 3) теория заинтере-
сованных сторон и 4) теория корпоративной подотчетности» 
(Wilson, 2003).

«Устойчивость требует мышления за пределами границ 
одного субъекта или организации, чтобы рассматривать целые 
цепочки создания стоимости и системы производства и потре-
бления» (Lebel & Lorek, 2008).

Некоторые компании считают, что принятие принципов 
устойчивости в цепях поставок создает конкурентные преиму-
щества (Clemens & Douglas, 2006).

Включение устойчивых аспектов в управление цепями по-
ставок стало важной темой для исследователей и специалистов; 
однако это область, в которой пока отсутствует системное по-
нимание (Silva, et al., 2019).

В литературе существует множество формальных опреде-
лений устойчивого управления цепями поставок, но все они 
включают интеграцию деловой практики с устойчивостью. Как 
правило, устойчивое управление цепями поставок является ре-
зультатом слияния трех столпов устойчивости — социального, 
экологического и экономического — с основными деловыми 
практиками, такими как закупки, логистика, управление зна-
ниями, маркетинг и операции (Morali & Searcy, 2013).

Gupta & Palsule-Desai (2011) полагают, что устойчивое 
управление цепями поставок — это «набор управленческих 
практик, который включает в себя все следующее: а) воздей-
ствие на окружающую среду как императив; б) рассмотрение 
всех этапов всей цепочки создания стоимости для каждого про-
дукта, в) междисциплинарную перспективу, охватывающую 
весь жизненный цикл продукта».
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В то же время ряд специалистов признают, что:
1) «область устойчивого управления цепями поставок все 

чаще оказывается не в ногу с новейшим мышлением в области 
устойчивого развития бизнеса» (Nieuwenhuis, et al., 2019);

2) «несмотря на то, что исследования внесли свой вклад, до 
сих пор отсутствует понимание того, как достичь устойчивого 
развития в управлении цепями поставок» (Li & Ye, 2014);

3) «по-прежнему существует множество проблем, связан-
ных с внедрением устойчивой практики, и многие из них вы-
зывают больше вопросов, чем ответов» (Linton, et al., 2007).

Изучение изложенных выше точек зрения позволяет сде-
лать следующие выводы.

1. Стремление охватить в ходе исследования множество 
различных предприятий в неподдающихся восприятию ком-
бинациях, выполняющих множество разнообразных процессов 
в рамках различных отношений по бесчисленному количеству 
поводов при управлении значительным количеством потоков, 
учитывающих резко дифференцированные требования на не-
совпадающих промежутках времени, затрудняет развитие тео-
рии и практики управления цепями поставок;

2. Исследование устойчивого управления цепями поставок 
целесообразно структурировать по компонентам: а) ценностей 
конечных потребителей продукции и / или услуг; б) потоков 
продукции и / или услуг, а также сопутствующих им потоков 
ресурсов; в) процессов создания ценностей; г) звеньев, их под-
разделений, и цепи поставок в целом; 

3) в качестве ключевого компонента целесообразно рассма-
тривать потоки ресурсов, которые в конечном итоге должны 
преобразовываться в потоки ценностей конечных потребите-
лей продукции и / или услуг;

4) придется спустя 62 года согласиться с точкой зрения 
Forrester (1958): «Руководство находится на грани крупного про-
рыва в понимании того, как успех промышленной компании за-
висит от взаимодействия между потоками информации, матери-
алов, денег, рабочей силы и капитального оборудования. То, как 
эти пять систем потоков взаимодействуют друг с другом, чтобы 
усиливать друг друга и вызывать изменения и колебания, станет 
основой для прогнозирования последствий решений, политики, 
организационных форм и инвестиционных решений».
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Обратимся к исследованию аспектов устойчивости потоков 
ресурсов. При этом будем ориентироваться на точки зрения:

1) бизнес-модель — «сочетание трех важнейших бизнес-
потоков: потока создания ценности для деловых партне-
ров и покупателей, потока доходов и логистического потока» 
(Mahadevan, 2000);

2) «интегрированное управление цепочками имеет две 
основные особенности. Первый — это потоки материалов, ко-
торые возникают в результате хозяйственной деятельности. 
Во-вторых, это институциональные рамки, которые формиру-
ют процессы производства и потребления, управляющие мате-
риальными потоками» (Wolters, et al., 1997);

3) управление цепями поставок — «это комплексный си-
стемный подход к управлению всем потоком информации, ма-
териалов и услуг от поставщиков сырья через фабрики и склады 
до конечного потребителя» (Blackhurst, et al., 2012);

4) управление цепями ценности — это «власть и властные 
отношения, которые определяют, как финансовые, материаль-
ные и людские ресурсы распределяются и текут в рамках товар-
ной цепочки» (Gereffi, 1994);

5) можно выделить восемь ключевых процессов, составляю-
щих ядро управления цепями поставок, включая процесс произ-
водственного потока (надо полагать, что в остальных семи про-
цессах потоки как таковые отсутствуют) (Cooper, et al., 1997);

6) «устойчивое управление цепями поставок понимается как 
ответственное управление материальными, информационными 
и капитальными потоками посредством сотрудничества между 
компаниями по всей цепи поставок» (Sarkis, et al., 2011);

7) «этическая ответственность управления поставками 
(SMER) – это управление оптимальным потоком высококаче-
ственных материалов, компонентов или услуг по соотношению 
цены и качества от подходящего набора инновационных постав-
щиков справедливым, последовательным и разумным образом, 
который соответствует или превышает социальные нормы, даже 
если это не требуется законом» (Eltantawy, et al., 2009);

8) «сегодня исследования в области логистики затрагивают 
два аспекта: а) логистика цепи поставок, связанная с потоком 
товаров и б) логистика реагирования на услуги, связанная с ко-
ординацией нематериальных видов деятельности, необходи-
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мых для выполнения услуги с точки зрения затрат и эффектив-
ного обслуживания клиентов» (Gundlach, et al., 2006).

Seuring (2004) сравнивает четыре концепции, которые не-
посредственно касаются потока материалов (и информации) 
по жизненным циклам или цепям поставок и тем самым свя-
заны с межорганизационными аспектами управления: инте-
грированное управление цепями поставок, промышленный 
симбиоз, управление жизненным циклом и управление цепя-
ми поставок. При этом в качестве ключевого признака он ис-
пользует «материальные потоки / границы системы», указывая 
на их отличительные черты.

Waller (2003) полагает, что «интегрированная модель цепи 
поставок обычно может содержать три взаимосвязанных пото-
ка: материальные потоки (которые сами по себе имеют три раз-
личных этапа (закупка, производство и сбыт), информационные 
потоки (электронный обмен данными или связь с веб-сайтом) 
и финансовые потоки (которые включают оплату поставщикам 
и субподрядчикам за товары и услуги и оплату покупателем 
розничному продавцу за конечный продукт).

«Поток имеет три ключевых атрибута: направление, содер-
жание и носитель, которые соответственно определяют, кто по-
сылает, и кто получает, содержание знаний и способ передачи 
содержания» (Kurtz, et al., 2012).

Lambert (2008) полагает, что «структура объекта потока про-
дукции относится к сетевой структуре для поиска, производ-
ства и распределения по всей цепи поставок».

Потоки (или струи как их компоненты) могут формировать 
интегрированный поток, который в ряде случаев можно предста-
вить в виде «сети потоков или направленного графа, в котором 
каждый узел (звено цепи поставок) может производить, потре-
блять или передавать поток. Каждая направленная дуга пред-
ставляет собой односторонний канал для потока с определенной 
емкостью» (Fayazbakhsh, et al., 2009). В исследованиях (Ahuja, 
et al., 1993) и (Goldberg, et al., 1990) представлены комплексные 
исследования алгоритмов решения задач сетевого потока. 

Среди различных методов оценки устойчивости в цепи 
поставок эффективным подходом стал анализ материальных 
потоков (МФА). Действительно, поскольку МФА изучает по-
ток ресурсов, используемых и трансформируемых одним или 
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комбинацией различных процессов, то можно выявить исполь-
зование ресурсов и выбросы отходов в различных процессах 
(Zaghdaoui, et al., 2017).

Особое место в исследованиях устойчивости цепи поставок 
отводится рискам и их потокам. При этом «риск цепи поставок 
рассматривается как потенциальный инцидент во входящих 
потоках поставок, который вызывает неспособность удовлет-
ворить потребительский спрос» (Zsidisin, et al., 2000).

Кроме результатов количественных исследований извест-
ны результаты качественных исследований. Так, например, ис-
пользуя понятия из литературы по цепям поставок о потоках 
продукции, финансовых потоках и информационных потоках, 
ученые выделили ключевые идеи для различных участников 
цепи поставок, используя опрос институциональных покупате-
лей продовольственных услуг в Калифорнии, а также глубин-
ные интервью людей в калифорнийской системе распределе-
ния (Feenstra, et al., 2011).

Анализ содержания представленных выше источников по-
зволил сделать следующие выводы:

1) автору не удалось выявить определения понятия «устой-
чивость потока ресурсов», хотя явно прослеживается ориента-
ция этого понятия на экономическую, социальную и экологи-
ческую составляющие;

2) для устойчивого управления цепями поставок целесоо-
бразно ввести понятие «устойчивость струи потока», изменение 
параметров и характеристик которой предопределяет устойчи-
вость потока более высокого уровня в целом. Струя потока ре-
сурсов представляет собой бизнес-модель, отличающуюся неко-
ей однородностью, стабильностью и прогнозируемостью. В ряде 
случаев в качестве струи потока можно рассматривать интегри-
рованный поток, входящий в поток более высокого уровня;

3) устойчивость потока ресурсов зависит от типа потоков 
и серьезно варьируется в процессе формирования и реформи-
рования интегрированных потоков;

4) с точки зрения управления устойчивостью потоки ресур-
сов имеют приоритеты как плановые, так и текущие, зависящие 
от факторов внешней и внутренней среды цепи поставок;

5) потоки характеризуются количественными параме-
трами и качественными характеристиками. При этом для их 
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выявления может быть использовано известное определение 
термина «логистика»: «обеспечение пригодности правиль-
ного изделия, в правильном количестве и правильном состо-
янии, в правильном месте, в правильное время для правиль-
ного клиента по правильной стоимости» (Shapiro & Heskett, 
1985);

6) количественные параметры и качественные характери-
стики потоков ресурсов меняются во времени, соответственно, 
при этом может меняться их устойчивость. Время выполне-
ния заказа потребителя включает четыре элемента (например, 
Koskela, 2000): «1) время обработки, 2) время проверки, 3) время 
ожидания и 4) время перемещения»;

7) для обеспечения устойчивости потока ресурсов целе-
сообразно формирование теории и методологии управления 
устойчивостью потоков ресурсов, включающих, кроме прочего, 
обоснование его функций и разработку алгоритмов функцио-
нирования.

Классификация объектов управления цепями поставок

Специфика управления устойчивостью потоков ресурсов 
определяется их типом. Предложены различные классифика-
ции потоков (Ayers, 2001; Waller, 2003; Dherment-Férère, 2007; 
Pfohl & Gomm, 2009). Тем не менее в рамках устойчивости 
и устойчивого развития целесообразно уточнить эти классифи-
кации, используя данные рисунка 1.30.

Потоки, представленные на рисунке 1.30, являются гомо-
генными и могут включать в свой состав потоки более низкого 
уровня (струи).

Использование людских потоков в качестве потоков 
(рис. 1.35) обусловлено мнением, что «логистика основана на 
устойчивом управлении человеческими ресурсами» (Halley 
& Guilhon, 1997).

Если представить процесс формирования структуры инте-
грированного потока (потока второго и более высоких уров-
ней) как последовательное объединение потоков одного уровня 
(струй), то на основе четырех видов потоков (рис. 1.30) можно 
получить 16 вариантов интегрированного потока (табл. 1.14).
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Таблица 1.14
Классификация вариантов интегрированного потока ресурсов, 

сформированного на основе локальных потоков ресурсов (рис. 1.35)

Материаль-
ный поток 

(не учитыва-
ется — 0, учи-
тывается — 1)

Информаци-
онный поток 
(не учиты-
вается — 0, 
учитывает-

ся — 1)

Финансовый 
поток (не учи-
тывается — 0, 

учитывает-
ся — 1)

Людской по-
ток (не учи-

тывается – 0, 
учитывает-

ся — 1)

Шифр 
потока 

ресурсов

0 0 0 0 0000

0 0 0 1 0001

0 0 1 0 0010

0 0 1 1 0011

0 1 0 0 0100

0 1 0 1 0101

0 1 1 0 0110

0 1 1 1 0111

1 0 0 0 1000

1 0 0 1 1001

1 0 1 0 1010

1 0 1 1 1011

1 1 0 0 1100

1 1 0 1 1101

1 1 1 0 1110

1 1 1 1 1111
Источник: разработано авторами.

Как следует из таблицы 1.14:
1) на основе четырех потоков четвертого уровня с шифрами 

0001, 0010, 0100, и 1000 можно получить шесть потоков третье-
го уровня, четыре потока второго уровня и один поток первого 
уровня (универсальный интегрированный поток). Последова-
тельность и варианты формирования интегрированного пото-
ка представлены на рисунке 1.35;

2) формирование интегрированного потока может проис-
ходить параллельно, минуя тот или иной уровень, например, 



1.5. Устойчивость потоков ресурсов как критерий. . . 89

от потоков второго уровня возможен переход к потоку первого 
уровня;

3) потоки низшего уровня по отношению к потокам бо-
лее высокого уровня целесообразно рассматривать в качестве 
струй;

4) при управлении потоками ресурсов каждая из струй ха-
рактеризуется определенным уровнем устойчивости, который 
под воздействием факторов внутренней и внешней среды мо-
жет меняться, что предполагает установление и мониторинг 
приоритетов струй интегрированного потока ресурсов;

5) приоритеты струй интегрированных потоков ресурсов 
предполагают их классификацию — классификацию «Б» с ис-
пользованием следующих признаков:

а) отношение потока к ценности конечного потребителя 
продукции и / или услуг: создание; сопровождение;

б) тип звена, формирующего поток: поглощающее звено; 
генерирующее звено;

в) влияние потока на качество ценности: определяющее; 
второстепенное (табл. 1.15).
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уровня 

Потоки 3 
уровня 
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уровня

Поток 1 
уровня
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Рис. 1.34. Последовательность и варианты формирования 
интегрированного потока ресурсов (разработано авторами)
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Данные таблиц 1.14 и 1.15 создают предпосылки для соз-
дания кодов потоков ресурсов. Так, например, код «1100-010» 
означает вспомогательный интегрированный поток (третьего 
уровня), в составе которого находятся материальный и инфор-
мационный потоки (струи).

Таблица 1.15
Классификация «Б» потоков ресурсов

Отношение по-
тока к ценно-
сти конечного 
потребителя 

(создание — 0, 
сопровожде-

ние — 1)

Тип звена, фор-
мирующего по-
ток (поглощаю-
щее звено — 0, 
генерирующее 

звено — 1)

Влияние пото-
ка на качество 

ценности 
(определяю-

щее — 0, второ-
степенное — 1)

Тип потока

0 0 0 Основной

0 0 1 Дополнительный

0 1 0 Вспомогательный

0 1 1 Косвенный

1 0 0 Сопутствующий

1 0 1 Побочный

1 1 0 Поддерживающий

1 1 1 Подсобный
Источник: разработано авторами.

Для более детального представления о типах потоков, пред-
ставленных в таблице 1.15, разработана таблица 1.16, конкре-
тизирующая их типы на примере ценности чистой одежды для 
конечного потребителя продукции и / или услуг.

Приоритет потока ресурсов (струи), связывающего звенья 
цепи — поставщика продукции и / или услуг и их потребителя, 
может быть установлен в двух основных вариантах:

1) тактическом: достижение цели звена цепи — Дц;
2) стратегическом: упущенная выгода звена цепи — Ув.
При этом приоритет может носить либо плановый характер, 

например, приоритет основного потока продукта (табл. 1.15), 
либо фактический характер, например, приоритеты косвенных 
потоков погрузочно-разгрузочных устройств, без которых дви-
жение основного потока становится невозможным.
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Таблица 1.16
Компоненты потока с кодом «1100-010» на примере ценности 

чистой одежды для конечного потребителя продукции и / или услуг 

Тип потока
Пример объекта

материального потока информационного потока

Основной Стиральная машина Инструкция по эксплуата-
ции

Дополнитель-
ный

Шланги для воды и ее 
слива в канализацию

Рекомендации по установке 
шлангов для воды

Вспомогатель-
ный

Транспортное сред-
ство для перемещения 
стиральной машины и 
стирального порошка к 

месту их продажи

Информация о месте рас-
положения покупателя 
стиральной машины и 
стирального порошка

Косвенный

Погрузочно-
разгрузочные устройства 

производителя и по-
требителя

Инструкция потехнике 
безопасности при экс-
плуатации погрузочно-
разгрузочных устройств

Сопутствующий Стиральный порошок Сведения о расходе сти-
рального порошка

Побочный Посуда-дозатор для 
стирального порошка

Данные о ценах на посуду-
дозатор для стирального 

порошка

Поддерживаю-
щий

Топливо и горюче-
смазочные материалы 

для транспортного 
средства и погрузочно-
разгрузочных устройств

Нормативы расхода то-
плива для транспортного 
средства и погрузочно-
разгрузочных устройств

Подсобный Чалочные приспособле-
ния

Информация о предельной 
грузоподъемности и про-

верке чалочных приспосо-
блений

Источник: разработано авторами.

Если принять во внимание точку зрения (Lee, et al., 2020) 
на специфику управления цепями поставок и требований, то 
при определении приоритетов потоков нужно обеспечивать 
компромисс между интересами поставщика (управление цепя-
ми поставок) и потребителя (управление цепями требований) 
продукции и / или услуг. При этом целесообразно использовать 
матрицу, представленную на рисунке 1.35.
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Приоритеты потребителя (Пт)

ДцПт УвПт

Приоритеты  
поставщика (Пс)

ДцПс ДцПт←→ДцПс УвПт←→ДцПс

УвПс ДцПт←→УвПс УвПт←→УвПс

Рис. 1.35. Варианты согласования приоритетов потоков ресурсов постав-
щиком и потребителем продукции и / или услуг (разработано авторами)

Одним из ярких примеров, демонстрирующих необходи-
мость согласования приоритетов потоков ресурсов, является 
ситуация, при которой у потребителя изменилась ценность, 
требующая корректировки заявленного им ранее набора про-
дукции и / или услуг. При выполнении нового требования по-
требителя поставщик не может достичь поставленной цели — 
получения необходимой прибыли (вариант ДцПт←→ДцПс). 
В этом случае возможны компромиссы, например, увеличение 
цены на новый набор продукции и / или услуг или отказ потре-
бителя от новой ценности. Во втором случае растет объем упу-
щенной выгоды потребителя, который он может сопоставить 
с размером дополнительной оплаты нового набора продукции 
и  / или услуг (вариант УвПт←→ДцПс) и т. д.

Устойчивость потоков ресурсов предполагает использование 
параметров и характеристик, на основе которых формируются 
критерии, позволяющие оценить опасность того или иного от-
клонения и степень его влияния на устойчивость данного типа. 

Попробуем выявить данные параметры и характеристики 
на примере потока материальных ресурсов. 

В первую очередь нужно установить объекты потока данно-
го типа. 

На основе следующих классификационных признаков мож-
но решить данную задачу (рис. 1.36):

1) назначение объекта потока: поддержание ценности; до-
ставка ценности;

2) отношение объекта потока к ценности: создание; сопро-
вождение.

Если принять за основу типовое определение логистики 
(Shapiro & Heskett, 1985), то из его содержания можно выявить 
ряд укрупненных количественных параметров, представлен-
ных в таблице 1.17.
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Создание
Отношение объекта 
потока к ценности
Сопровождение

Назначение объекта потока

Поддержание ценности Доставка ценности
Продукты 

(носители ценности) Транспортное средство

Тара, упаковка
Погрузочно-

разгрузочное устрой-
ство

Рис. 1.36. Классификация объектов материального потока (разработано 
авторами)

Таблица 1.17
Количественные параметры объектов материального потока

Параметры 
объекта ма-
териального 

потока

Объект материального потока

Продукты 
(носители 
ценности)

Тара, упа-
ковка

Транспорт-
ное сред-

ство

Погрузочно-
разгрузоч-

ное устрой-
ство

Количество + + + +

Качество + + + +

Затраты + + + +

Время + + + +

Траектория + + + +

Территория +

Источник: разработано авторами.

Как следует из содержания таблицы 1.17, помимо таких па-
раметров, как «количество», «качество», затраты» и «время», 
предполагается использовать параметры «траектория» и «тер-
ритория». Нетрудно заметить:

1) что данные параметры конкретизируют компонент ком-
плекса маркетинга (4Ps) «место» (McCarthy, 1964);

2) параметр «траектория» используется при «управлении на 
основе траектории… для обобщения, обновления и воплоще-
ния в жизнь описания транспортных процессов на всех этапах 
стратегической и тактической координации и эксплуатации» 
(Engler, et al., 2018);

3) параметр «территория» предполагает ориентацию на эко-
номически обоснованные границы хозяйственной деятельности 
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звена цепи, например, когда рост объемов продаж продукции 
и / или услуг сдерживается увеличением транспортных расхо-
дов на их доставку конечному потребителю (Chaton & Chanson, 
1978).

Устойчивость потоков ресурсов обеспечивают предпри-
ятия — звенья цепи, которые правильнее назвать системами 
поставок ресурсов. Данные звенья образуют системы разной 
конфигурации в зависимости от требований конечных потре-
бителей продукции и / или услуг. Тип звеньев и места их гео-
графической дислокации формируют траектории, по которым 
перемещаются ресурсы различного типа. 

Для того чтобы выделить основные типы систем поставок 
ресурсов, целесообразно использовать следующие классифика-
ционные признаки:

1) количество начальных пунктов цепи: один, несколько;
2) количество промежуточных пунктов цепи: один, не-

сколько;
3) количество конечных пунктов цепи: один, несколько.
Данные классификационные признаки позволяют 

получить восемь вариантов систем поставок ресурсов 
(табл. 1.18).

Таблица 1.18
Классификация систем поставок ресурсов

Количество на-
чальных пун-
ктов (один — 0, 
несколько — 1)

Количество про-
м е ж у т о ч н ы х 
пунктов (нет — 0, 

есть — 1)

Количество ко-
нечных пунктов 
(один — 0, не-

сколько — 1)

Тип системы по-
ставок ресурсов

0 0 0 Канал

0 0 1 Фронт

0 1 0 Цепь

0 1 1 Веер

1 0 0 Фокус

1 0 1 Эшелон

1 1 0 Связка

1 1 1 Каскад

Источник: разработано авторами.
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Как следует из таблицы 1.18:
1) наблюдается четкая выраженная иерархия систем поста-

вок ресурсов;
2) доведение продукции и / или услуг до их конечного по-

требителя могут осуществлять звенья, а также их системы. 
Классификация звеньев систем поставок ресурсов, основан-
ная на таких классификационных признаках, как: а) зада-
чи звеньев системы поставок ресурсов: создание ценности; 
сопровождение ценности; б) приоритетный вид товара как 
объекта потока ресурсов: продукт; услуга, представлена на 
рисунке 1.37;

Продукт (0)
Приоритетный вид 

товара
Услуга (1)

Задачи звеньев системы поставок ресурсов

Создание ценности (0)     Сопровождение 
ценности (1)

Технологические звенья 
(00) Торговые звенья (10)

Логистические звенья 
(01)

Звенья инфраструктуры 
(11)

Рис. 1.37. Классификация звеньев поставок ресурсов (разработано авторами)

3) каждое звено и / или система обеспечивает управление 
либо частью потока ресурсов (струей), либо потоком в це-
лом;

4) при необходимости можно продолжить создание кода 
потока ресурсов с учетом того звена или системы, которые 
управляют данным потоком. Поэтому ранее составленный 
нами код «1100-010» может быть преобразован в код: «1100-
010-011», указывающий на то, что данным потоком управляет 
система типа «веер». В ряде случаев можно уточнить тип зве-
на, который фактически в данный момент времени управляет 
потоком ресурсов. В результате получим уточненный код по-
тока ресурсов: «1100-010-011-00», указывающий на то, что по-
током управляет технологическое звено (рис. 1.35). 

5) переход от звеньев систем низшего уровня к звеньям 
высшего уровня при усложнении потока ресурсов осуществля-
ется в соответствии с последовательностью, представленной на 
рисунке 1.38, являющей вариантом последовательности, изо-
браженной на рисунке 1.33;
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Рис. 1.38. Последовательность формирования и варианты потоков ресурсов 
второго уровня (табл. 1.15), а также систем поставок ресурсов (табл. 1.18) 

(разработано авторами)

6) рисунок 1.38 может быть использован также для фор-
мирования потоков в соответствии с классификацией «Б» 
(табл. 1.15).

Движение потоков ресурсов обеспечивается посредством 
управления соответствующими процессами (операциями), ко-
торое также можно оценить с позиции их устойчивости и ее 
влияния на устойчивость потоков ресурсов.

Основные процессы (операции) управления потоками ма-
териальных ресурсов можно выделить, используя классифика-
ционные признаки (рис. 1.39):

Не меняются (0)
Стабильность пара-

метров потока 
(табл. 1.18)

Меняются (1)

Состояние объектов потока ресурсов (рис. 1.38)

Покой (0)     Перемещение (1)

Хранение (00) Транспортировка (10)

Комплектация / 
разукомплектация (01)

Звенья инфраструктуры 
(11)

Рис. 1.39. Классификация процессов (операций) управления потоками ресур-
сов (разработано авторами)

1) состояние объектов потока ресурсов (рис. 1.36): покой, 
перемещение;

2) стабильность параметров потока ресурсов (табл. 1.19): не 
меняются, меняются.

В ряде случаев целесообразно от процессов (рис. 1.39) пере-
ходить к операциям по аналогии с уровнями систем поставок 
ресурсов (табл. 1.20).
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Продукт (0)
Тип объект потока

Погрузочно-
разгрузочное 
устройство (1)

Место расположения продукта – объекта потока 

Вне зоны хранения (0)
(транспортного средства)   

В зоне хранения (1)
(транспортном средстве)

Расконсервация / 
консервация (00) Ожидание (10) 

Складирование 
(маневрирование) (01)

Монтаж / демонтаж 
продукта (11)

Рис. 1.40. Классификация операций, связывающих хранение и транспорти-
ровку продуктов (разработано авторами)

Если использовать такие классификационные призна-
ки, как: 1) место расположения продукта — объекта потока: 
вне зоны хранения (транспортного средства); в зоне хране-
ния (транспортном средстве); 2) тип объекта потока: продукт; 
погрузочно-разгрузочное устройство, то можно выделить опе-
рации, связывающие хранение и транспортировку продуктов: 
расконсервацию / консервацию, складирование (маневрирова-
ние), монтаж / демонтаж и ожидание (рис. 1.40).

Анализ содержания рисунка 1.39 и рисунка 1.40 позволяет 
сделать следующие выводы:

1) во внимание принимаются только логистические про-
цессы. В случае необходимости к ним могут быть добавлены 
технологические и иные процессы (операции);

2) целесообразна некоторая корректировка известных SCOR- 
и DCOR-моделей (Supply Chain Counsil, 2006) за счет более точ-
ного установления содержания процессов (операций) в рамках 
деления звеньев цепи по функциональному признаку;

3) можно продолжить формировать код потока ресурса, за-
явленный выше. Так, например, код «1100-010-011-00-10-11» 
означает, что поток после транспортировки поступает на хра-
нение, и при этом выполняется демонтаж продукта с транс-
портного средства; 

4) оценка устойчивости потоков ресурсов должна осущест-
вляться на некотором временном интервале, предполагающем 
последовательное выполнение цепью поставок ряда процессов. 
Если в качестве основы взять складскую форму движения ре-
сурсов по укрупненной схеме: «транспортировка — хранение — 
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транспортировка», то можно сформировать последователь-
ность процессов (операций) управления потоками ресурсов 
(рис. 1.41).

Транспортировка 1 

Разукрупнение 

Разукомплектация 

Хранение 

Комплектация 

Консолидация 

Транспортировка 2 

Склад  

  

 

Демонтаж продукта  

 

Пути сообщения

Маневрирование

Монтаж продукта

РасконсервацияКонсервация

Складирование

Рис. 1.41. Последовательность процессов управления потоками материаль-
ных ресурсов (разработано авторами)

Во время движения материального потока (если он являет-
ся основным) осуществляется движение потоков другого типа 
(рис. 1.30), устойчивость которых может существенно влиять на 
устойчивость основного потока.

По аналогии с данными рисунков 1.39 и 1.40 могут быть 
идентифицированы процессы, сопровождающие информаци-
онный, финансовый и людской потоки.

Для этого используются классификационные признаки, 
представленные на рисунках 1.42, 1.43 и 1.44.

Анализ содержания данных рисунков 1.42, 1.43 и 1.44 по-
зволяет сделать следующие выводы:

1) каждый из процессов (операций) по управлению потока-
ми ресурсов может быть структурирован на составляющие;



1.5. Устойчивость потоков ресурсов как критерий. . . 99

Управленческий (0)
Аспект работы с 

информационным 
потоком

Технический (1)

Тип звена канала поставок информации 

Отправитель (0)                    Получатель (1)
Структуризация инфор-

мации, подготовка 
сообщения (00)

Обработка полученной 
информации (10)

Выбор способа пере-
дачи информации и ее 

кодирование (01)

Передача информации 
и ее декодирование 

(11)

Рис. 1.42. Классификация логистических операций, связанных с управлением 
информационным потоком (разработано авторами)

Управленческий (0)
Аспект работы с 

информационным 
потоком

Технический (1)

Тип звена канала поставок финансовых ресурсов

Банк –отправитель (0)      Банк -получатель (1)
Списание банком по-

требителя финансовых 
ресурсов со счета по-

требителя (00)

Перевод банком по-
требителя финансовых 
ресурсов в банк постав-

щика (01)
Получение финансовых 
ресурсов поставщиком 

(10)

Зачисление финансо-
вых ресурсов на счет 

поставщика (11)

Рис. 1.43. Классификация логистических операций, связанных с управлением 
финансовым потоком (разработано авторами)

Операции про-
цесса — людские 

ресурсы (0)
Уровни согласова-
ния параметров 
людского потока
Знания, умения и 

навыки — людские 
ресурсы (1)

Этап формирования людского потока

Аналитический (0)                     Практический (1) 
Исследование содержа-
ния операций процесса 
и определение перечня 
ресурсов для его осу-

ществления (00)

Оформление отно-
шений с людскими 

ресурсами и их озна-
комление с операциями 

процесса (10)
Обоснование знаний, 

умений и навыков 
людских ресурсов для 
осуществления опера-

ций процесса (01)  

Обучение и / или 
привлечение людских 

ресурсов соответ-
ствующей профессии и 

квалификации (11) 
Рис. 1.44. Классификация логистических операций, связанных с управлением 

людским потоком (разработано авторами)

2) при управлении интегрированным потоком ресурсов на 
определенный момент времени может выполняться несколько 
процессов (операций) с входящими в него потоками (струями), 
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различающимися по количественным параметрам и качествен-
ным характеристикам, что требует проведения их совместного 
анализа;

3) каждый из потоков может быть обозначен кодом напо-
добие того кода, который был использован для материального 
потока;

4) код потока в процессе его движения постоянно меняется, 
в т. ч. по причине изменений параметров сопутствующих ему 
потоков;

5) интегрированный поток может быть обозначен четыре-
хуровневым кодом в зависимости от типов входящих в него 
потоков (струй), выделенных по классификациям «А» и «Б». 
Причем каждый из потоков (струй) включает потоки (струи) 
низшего уровня с соответствующими им кодами. Тема кодиро-
вания потоков ресурсов и методологии его использования яв-
ляется темой отдельного исследования. 

Обобщая изложенный выше материал, можно сделать сле-
дующие выводы:

1) устойчивость потоков ресурсов является критерием 
устойчивости (a) цепей поставок (SCM), цепей требований 
(DCM), а также цепей создания ценностей, и (b) процессов, ко-
торые данные цепи выполняют. По аналогии с данными табли-
цы 1.17, каждый из перечисленных выше объектов управления 
может быть оценен шестью основными количественными па-
раметрами (табл. 1.19); 

2) каждый из представленных в таблице 1.19 объектов 
управления (и в первую очередь поток ресурсов) имеет приори-
тет, который формируется на основе устойчивости их параме-
тров, причем эти приоритеты образуют иерархию как на этапе 
подготовки к созданию ценности конечного потребителя про-
дукции и / или услуг, так и на этапе оперативного управления 
объектами, представленными в таблице 1.19.

На основе четырех параметров объектов управления мож-
но выделить пять уровней приоритетов: обычный, актуальный, 
значимый, важный и особо важный (табл. 1.20).
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Таблица 1.19
Параметры объектов управления

Параметры 
объектов 

управления

Объекты управления

Поток 
ресурсов

Системы поста-
вок ресурсов

Процессы (операции) 
управления потоками 

ресурсов
Количество + + +
Качество + + +
Затраты + + +
Время + + +

Территория +
Траектория +

Источник: разработано авторами.

Таблица 1.20
Иерархия приоритетов объектов управления 

Качество 
(Q)

Количество 
(K)

Затраты 
(Z)

Время 
(T)

Приоритет объектов 
управления (шифр)

0 0 0 0 Обычный (5)
0 0 0 1 Актуальный (4-T)
0 0 1 0 Актуальный по затратам (4-Z)
0 0 1 1 Значимый (3-ZT)
0 1 0 0 Актуальный по количеству (4-K)
0 1 0 1 Значимый (3-KT)
0 1 1 0 Значимый (3-KZ)
0 1 1 1 Важный (2-KZT)
1 0 0 0 Актуальный по качеству (4-Q)
1 0 0 1 Значимый (3-QT)
1 0 1 0 Значимый (3-QZ)
1 0 1 1 Важный (2-QZT)
1 1 0 0 Значимый (3-QK)
1 1 0 1 Важный (2-QKT)
1 1 1 0 Важный (2-QKZ)
1 1 1 1 Особо важный (1)

Источник: разработано авторами.
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Методические аспекты управления устойчивостью 
потока ресурсов

Рассмотрим пример движения материального потока с па-
раметрами «количество», «качество», «затраты» и «время», каж-
дый из которых на этапе планирования оценивается в 100 %, 
при получении продукции со склада, которая доставляется по-
требителю наряду с продукцией, заказанной другими потреби-
телями (рис. 1.45).

На рисунке 1.45 указываются:
1) по горизонтали: процессы (операции) управления мате-

риальным потоком — хранение, комплектация, консолидация, 
транспортировка, разукрупнение, а также приемка продукции;

2) по вертикали: критические отклонения параметров ма-
териального потока от плановых параметров: а) по качеству 
(-8 %); б) по количеству (-3 %); в) по времени (+7,5 %); г) по за-
тратам (+12,5 %);

3) звенья, осуществляющие процессы по управлению мате-
риальным потоком: (a) звено 1, отвечающее за процессы (опе-
рации) «хранение» и «комплектация»; (b) звено, выполняю-
щее процессы (операции) «консолидация», «транспортировка» 
и «разукрупнение». 

Как следует из содержания рисунка 1.45:
1) после завершения процесса «хранение» наблюдается не-

устойчивость потока по времени, приоритет «обычный», шифр 
«5» (таблица 1.20) данного потока меняется на приоритет «ак-
туальный» с шифром «4-Т»;

2) после завершения процесса «комплектация» при сохра-
нении приоритета «актуальный» меняется его шифр с «4-Т» на 
шифр «4-Q», при этом устойчивость потока по времени прихо-
дит в норму;

3) при выполнении двух процессов из двух звено 1 является 
неустойчивым с шифрами, соответственно, «4-Т» и «4-Q»;

4) после завершения процесса «консолидация» материаль-
ный поток является устойчивым (шифр «5»):

5) после завершения процесса «транспортировка» матери-
альный поток имеет приоритет «значимый», шифр «3-QZ»;

6) после завершения процесса «разукрупнение» приоритет 
потока меняется на «актуальный», шифр «4-Q»;
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 Звено 1 - Cклад Звено 2

+10 

+5 

Отклонения параметров потока ресурсов , %  

100%  

Время , (н.е.)  

-5 
 

-10 
 

Количество

Качество 

Затраты 

Время 

Критическое отклонение по времени  
Критическое отклонение по затратам  

+7,5 

+12,5 

-3 

-8 

Критическое отклонение по количеству  
Критическое отклонение по качеству  

Транспор-
тировка 

Консоли-
дация 

Ком-
плектация 

Хранение 
1 я 2 3 4 0 

Потребитель

Приемка 
 

Разукруп-
нение 5 

Рис. 1.45. Пример изменений управления устойчивостью потоков 
(разработано авторами)

7) при выполнении двух из трех процессов звено 2 является 
неустойчивым с шифрами соответственно «5», «3-QZ» и «4-Q»;

8) на этапе «приемка» звено 2 должно принять на себя от-
ветственность за неустойчивость потока, поскольку ценность 
конечного потребителя продукции и / или услуг оказалась ниже 
запланированной. При этом возможные издержки по причине 
неустойчивости потока должно также принять на себя звено 
1 из-за создания межпроцессного барьера между процессами 
«комплектация» и «консолидация».

Если перейти к исследованию интегрированного пото-
ка типа «1111» (классификация «А», табл. 1.14), то можно вос-
пользоваться данными рисунка 1.46, на котором представлена 
укрупненная схема определения и обеспечения устойчивости 
интегрированного потока ресурсов. На рисунке 1.46 представ-
лены:

1) последовательность процессов (операций) управления 
потоками материальных ресурсов в цепи поставок (рис. 1.41);
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2) процессы, сопровождающие информационный, финан-
совый и людской потоки (рис. 1.42, 1.43 и 1.44);

3) звенья цепи поставок, выполняющие процессы (опера-
ции) по управлению материальным потокам (всего три звена).

Особенности рисунка 1.46 заключаются в следующем:
1) потоки, системы и процессы оцениваются по параметрам 

«количество», «качество», «затраты» и «время» (табл. 1.19);
2) процессы управления информационным, финансовым 

и людским потоками сопровождают процессы управления ма-
териальным потоком, являющимся основным (табл. 1.15);

3) при управлении потоками ресурсов устанавливаются 
и контролируются приоритеты данных потоков (табл. 1.20). 

При отклонении параметров объектов управления 
(табл. 1.19) данные потоки меняют приоритеты, что требу-
ет внедрения антикризисных мер по возвращению объектов 
управления в устойчивое состояние. На рисунке 1.46 для инфор-
мационного и людского потоков штриховые линии на выходе 
из последнего звена отражают необходимость антикризисного 
управления материальным потоком в отличие от сплошных 
линий, соответствующих запланированным параметрам объ-
ектов управления;

4) процессы управления финансовыми потоками выполня-
ются на стыках между звеньями цепи поставок; 

5) необходимость планирования движения потоков ресур-
сов и последующего оперативного управления потоками, си-
стемами и процессами в условиях негативного воздействия 
на них факторов внешней и внутренней среды предопределя-
ет разработку последовательности функций, соответственно, 
предопределяющих (рис. 1.47) и обеспечивающих (рис. 1.48) 
эффективность управления устойчивостью потоков.
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1. Получение информации о ценности конечного потребителя продукции и / или 
услуг, ее вариантах и приоритетах потребителя при получении ценности

2. Определение перечня продукции и / или услуг, соответствующих ценности их 
потребителя

3. Ранжирование продукции и / или услуг в соответствии с приоритетами их по-
требителя 

4. Структурирование продукции и / или услуг по количеству, качеству, затратам 
и времени

5. Определение мест расположения технологических и торговых звеньев систем 
поставок 

6. Определение логистических функций, необходимых для движения продукции 
и / или услуг

7. Изучение компетенций и выбор логистических звеньев систем поставок

8. Определение мест консолидации / разукрупнения продукции и / или услуг

9. Проектирование и оптимизация траекторий движения продукции и / или услуг

10. Проектирование потоков продукции и / или услуг с точки зрения их потреби-
теля (фаза 1)

12. Согласование функций звеньев системы поставок продукции и / или услуг (ре-
сурсов)

11. Проектирование потоков продукции и / или услуг с точки зрения их постав-
щиков (фаза 2)

13. Уточнение целей, задач и функций системы управления потоками ресурсов

14. Организация мониторинга движения потоков продукции и/ или услуг

Рис.1.47. Последовательность функций, предопределяющих эффективность 
управления устойчивостью потоков (разработано авторами)
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1. Управление движением потоков ресурсов (табл. 1.15) 

4. Определение типов НП, выявление их параметров, определение типов их неустойчивости 
и установление их приоритетов (ранжирование) 

6. Определение логистических операций, являющихся причиной возникновение каждого из НП  
и УПк 

13. Мониторинг и оценка устойчивости НП, УПк, ДП и ОП 

8. Выявление звеньев систем поставок, выполняющих данные операции (рис. 1.39) 

9. Разработка мероприятий по повышению устойчивости НП, УПк и ОП 

10. Определение дополнительного количества ресурсов по количеству, качеству, затратам  
и времени для обеспечения устойчивости НП, УПк и ОП 

11. Проектирование и формирование новых потоков ресурсов, обеспечивающих устойчивость 
НП, УПк и ОП  

12. Внедрение мероприятий по повышению устойчивости НП, УПк, ОП, а также дополнительных 
потоков ресурсов (ДП) 

7. Выявление систем поставок, выполняющих данные логистические операции (табл. 1.18) 

Устойчивость основного потока в пределах нормы?

Нет

Да

2. Выявление параметров основного потока (ОП), характеризующих его неустойчивость, 
и определение типа неустойчивости ОП (табл. 1.20) 

3. Оценка влияния на устойчивость ОП потоков другого типа (неустойчивых потоков - НП) 
(табл. 1.15) 

 
5. Оценка влияния параметров одних НП на параметры других НП и результатов их возможного 
влияния на параметры устойчивых потоков, близких к критическим уровням устойчивости (УПк) 

Рис. 1.48. Последовательность функций управления устойчивостью пото-
ков (разработано авторами)
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1.6. Методические подходы к цифровизации систем 
управления логистическими цепями

Цифровизация объектов различных сфер деятельности яв-
ляется важнейшей тенденцией развития человечества, наряду 
с глобализацией, устойчивым развитием, изменением клима-
та или демографией. В совокупности данные тенденции суще-
ственно влияют на жизнь человека в обществе и на обществен-
ное развитие (European Commission, 2018).

Содержание термина «цифровизация» варьируется в ши-
роких пределах. В узком смысле она означает «преобразова-
ние всех типов информации (текст, звук, визуальные эффекты, 
видео и другие данные из различных источников) на цифро-
вой язык» (Machekhina, 2017). В широком смысле под цифро-
визацией понимается «использование цифровых технологий 
и, возможно, оцифрованной информации для создания цен-
ности новыми способами» (Gobble, 2018). Эти точки зрения по-
зволяют сделать вывод, что «цифровизация расширяет сферу 
применения традиционной оцифровки, которая в основном 
сосредоточена на преобразовании аналогичной информации 
в цифровое представление» (Legner, et al., 2017). Технически 
процесс оцифровки включает в себя преобразование аналого-
вого изображения в соответствующие ему числовые значения 
(Swain & Panda, 2009).

Несмотря на очевидные преимущества цифровизации 
(Matzler, et al., 2016; Kuusisto, 2017), она требует значительно-
го объема подготовки для получения положительного эффекта 
(Rachinger, et al., 2018) и является сложной задачей (Loebbecke 
& Picot, 2015; Paulus-Rohmer, et al., 2016).

Сложность цифровизации заключается в том, что объекты 
различных сфер человеческой деятельности описываются не 
только количественными параметрами, но и качественными 
характеристиками. В первом случае при наличии физического 
объекта или его проекта возможно создание цифрового двой-
ника (Grieves & Vickers, 2017), позволяющего изучать поведе-
ние объекта с помощью моделей, информации и параметров 
на различных этапах его жизненного цикла (Stark & Damerau, 
2019). При этом исследователь ориентирован, как правило, на 
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виртуальное представление объекта, основанное на базе дан-
ных (например, Huber & Kaiser, 2015). В этом случае, как прави-
ло, количество объектов, например, деталей, порядок их сборки 
в готовое изделие и дальнейшая их комплектация в транспорт-
ные партии, известны. Во втором случае, когда объект немате-
риален, создание, исследование и корректировка цифрового 
двойника вызывают много вопросов, решение которых воз-
можно на основе моделирования объекта и его поведения в ре-
альном или виртуальном пространствах (например, Boschert 
& Rosen, 2016). При этом исследователь сталкивается с необхо-
димостью определения актуальных качественных характери-
стик объекта, а также использования шкалы и инструмента для 
их измерения. В этом случае в зависимости от управленческой 
ситуации все эти аспекты необходимо не только изучить, но 
и обосновать по количеству и по качеству, а также установить 
взаимосвязи между ними, повысив тем самым объективность 
результатов. Необходимость учета данных особенностей требу-
ет доработки методологии качественного исследования объек-
тов управления.

В данном параграфе монографии предполагается обосно-
вать подход к классификации и цифровизации сложных объ-
ектов управления с качественными характеристиками, такими 
как организации и цепи, предусматривающий возможности их 
моделирования, структуризации и установления взаимосвязей 
между компонентами и их вариантами. 

Особое значение решение данной проблемы имеет для 
системы управления физическими и виртуальными объекта-
ми, под которой, в частности, понимается «набор взаимосвя-
занных или взаимодействующих элементов организации для 
разработки политики, целей и процессов для достижения этих 
целей» (ISO 9000:2015). Практически все элементы данной си-
стемы, такие, например, как «политика, планирование, вне-
дрение и операции, оценка эффективности, совершенствова-
ние и управленческий обзор» (Gutterman, 2020) описываются 
качественными характеристиками. При этом от состава и вза-
имосвязей данных элементов, а также от компетенций управ-
ленческого персонала зависит полнота использования потен-
циала данных элементов и, соответственно, результативность 
организаций и цепей.
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Можно выделить два основных варианта, обеспечивающих 
цифровизацию объектов различных сфер человеческой дея-
тельности: эмпирический вариант или использование ранее 
созданных физических и / или виртуальных объектов и теоре-
тический вариант, предполагающий создание или оптимиза-
цию данных объектов, а также их модификаций в соответствии 
с задачами исследования.

Если первый вариант достаточно проработан и доказал 
свою эффективность, то второй вариант требует дальнейшего 
совершенствования за счет выделения компонентов изучае-
мого объекта, в первую очередь, организации. Логика исследо-
вания предполагает использование системного подхода к его 
структуре. Результатом данного раздела монографии должна 
стать разработка своеобразного конструктора типа «Lego», 
включающего различные элементы, каждому из которых будет 
присвоен двоичный код. Данные элементы должны обеспечить 
компьютерную сборку любого компонента и / или вариан-
та объекта управления (организации), а также более сложных 
объектов на ее основе, например, цепей поставок или сетей. 
Под сложными объектами управления в дальнейшем понима-
ются объекты, находящиеся под воздействием субъекта управ-
ления, имеющие многоуровневую структуру, изменяющиеся 
во времени и пространстве под воздействием факторов внеш-
ней и внутренней среды. Элементы данных объектов должны 
обладать гибкостью, т. е. трансформироваться в модификации, 
на основе которых могут формироваться компоненты и слож-
ные объекты с новыми количественными параметрами и каче-
ственными характеристиками.

Под организацией в дальнейшем будет подразумеваться 
«два или более человека, работающие вместе в рамках опреде-
ленных границ для достижения общей цели или поручения» 
(Hodge, et al., 2003). При этом организации «спроектированы 
как сознательно структурированные и скоординированные 
системы деятельности и связаны с внешней средой» (Daft, 
2008). 

Основными компонентами организации являются: «люди 
и их взаимоотношения» (например, McAuley, et al., 2007; Daft, 
2008); «ресурсы» (например, Barney, 1991; Carmeli & Tishler, 
2004), «связи» (например, Hatch & Schultz, 2002; Haslam, et al., 
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2017); «процессы» (например, Platts, 1993; Shaw, et al., 2007), 
«действия фирмы» (Siggelkow, 2002), и др.

Перечисленные компоненты организации являются уни-
кальными по количеству и качеству. Более того, они связаны 
друг с другом и формируют различные комбинации, позволя-
ющие не только получить синергетический эффект, но и пре-
пятствовать его достижению. Если вспомнить, что организации 
образуют цепи различного типа, то проблема цифровизации 
сложных по составу и связям объектов управления серьезно за-
труднена. Компоненты организации или цепи имеют следую-
щие особенности:

1) в зависимости от задачи исследования они образуют 
сложные объекты управления, например, цепи в статике (пред-
приятия и отношения между ними) и цепи в динамике (про-
цессы и потоки между ними); 

2) они обладают количественными параметрами и каче-
ственными характеристиками, позволяющими не только от-
личить их друг от друга, но и измерить их, используя ту или 
иную шкалу. При этом особой сложностью отличается измере-
ние качественных характеристик, недостатки которого можно 
установить на примере широко известной референтной мо-
дели SCOR, включающей 4 секции, или компонента: произво-
дительность, процессы, практики и люди (Supply Chain Council, 
2012). В каждый из данных разделов входят базовые атрибуты. 
Например, SCOR распознает 5 атрибутов производительно-
сти: надежность, оперативность, гибкость, стоимость и активы, 
а также 10 стратегических метрик. Причем три атрибута харак-
теризуются одной метрикой, один атрибут — тремя метриками, 
и еще один атрибут — четырьмя метриками, т. е. референтная 
модель SCOR включает несколько иерархически упорядочен-
ных уровней. Каждый уровень содержит различное количество 
качественно различающихся компонентов. При исследовании 
структуры SCOR-модели возникают следующие вопросы: 

а) Какие аргументы были использованы создателями для 
обоснования количества уровней данной модели;

б) Почему на каждом уровне расположены именно эти, 
а не другие компоненты;

в) Почему на разных уровнях приведено разное количество 
компонентов; 
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г) Если при разработке SCOR-модели использовался си-
стемный подход, то почему неявно прослеживаются горизон-
тальные и вертикальные связи ее компонентов. 

Игнорирование данных вопросов создает препятствия не 
только при обосновании практической значимости данной 
модели, но и при ее внедрении, поскольку эти процессы затра-
гивает компетенции всех уровней управления и должностей, 
а также подразделений организационной структуры.

Не подвергая сомнению тот факт, что SCOR-модель являет-
ся эффективным инструментом управления цепями поставок, 
она получила дальнейшее развитие. На ее базе создана «эталон-
ная модель операций проектирования цепи или DCOR-модель 
(APICS, 2014), которая организована вокруг пяти основных про-
цессов управления: планирования, исследования, проектиро-
вания, интеграции и внесения изменений», а также «три типа 
процессов в модели: планирование, выполнение и включение». 
То есть в данной модели не устранены отмеченные выше не-
достатки SCOR-модели. В настоящее время предпринимают-
ся попытки создания эталонной модели операций с цепочкой 
клиентов, которая вместе с двумя существующими моделями 
составит интегрированную справочную систему для бизнеса. 
При этом нет уверенности, что ее структура будет более совер-
шенной, чем у прототипов.

Однако даже при наполнении SCOR или DCOR-моделей 
новым содержанием и дополнительными возможностями 
проблема обоснования их практической значимости для кон-
кретной цепи и внедрения с учетом специфики и факторов 
ее внешней среды не теряют своей актуальности. Сложно по-
строить схемы процессов «как есть», т. к. исполнители субъек-
тивно трактуют содержание, входы и выходы, последователь-
ность операций и процедур в рамках реализации различных 
процессов. Кроме того, данные процессы следует сочетать 
с другими компонентами организации, о которых упомина-
лось ранее. Понятно, что это приведет к усложнению данных 
моделей, поэтому крайне важно обосновать подход к цифро-
визации сложных объектов управления, отличающийся боль-
шей объективностью и расширяющий возможности системно-
го представления о деятельности организации, а также цепей 
различного типа.
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В настоящее время разработан ряд рекомендаций по ре-
шению данной проблемы. Во-первых, определены особен-
ности и основные направления развития цифровизации со-
временного бизнеса (например, Andal-Ancion, et al., 2003; 
Berman, 2012), созданы теоретические и методические пред-
посылки для разработки и оптимизации цифровых моделей 
и двойников (например, Wakerly, 2006; Vaughan, 2012), пред-
ложены направления совершенствования информационных 
технологий в области управления, таких как блокчейн, ана-
литика больших данных, 3D-печать, Интернет вещей (IoT), 
искусственный интеллект (AI), дополненная реальность (AR) 
и т. д. (например, Richey, et al., 2016; Agrawal & Narain, 2021), 
а также выявлены проблемы цифровизации его объектов (на-
пример, Chesbrough, 2010).

Однако, несмотря на высокий научный вклад и практиче-
скую ценность данных исследований, они не содержат реко-
мендации по обоснованию количества и качества основных 
объектов управления, а также взаимосвязей между ними. Соот-
ветственно, исследователями не в полной мере представлены 
методы цифровизации данных объектов, что входит в задачи 
данного исследования. 

Для лучшего понимания того, что в данном исследовании 
понимается под сложным объектом управления с качествен-
ными характеристиками и как он подвергается цифровизации, 
приведем следующий пример. Чтобы описать управленческую 
ситуацию: продукт с кодом «10» на рабочем месте с кодом 
«00», бракуется (код «11») по признаку «шероховатость поверх-
ности» (код «01»), необходимо использовать машинный код 
10.00.11.01. Данный код поступает и обрабатывается компью-
тером, который выдает типовое решение: продукт с кодом «10» 
с рабочего места с кодом «00» должен быть размещен в контей-
нере для брака (код «01») и перемещен электрокаром с кодом 
«11» на склад бракованных изделий (код «10»). Для оформления 
данного решения используется машинный код 10.00.01.11.10 
(Tyapukhin & Ermakova, 2022). В данном примере использованы 
простейшие бинарные коды, имеющие мало общего с шифрами, 
которыми оперируют компьютеры. Тем не менее они помогают 
четко разграничить варианты компонентов и объектов управле-
ния, исключив при этом их двойное и тройное толкование, т. е. 
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являются промежуточным инструментом между исследовате-
лем и программным обеспечением. 

Следует признать, что практически любой неделимый объ-
ект управления, например, организация и / или человек, являют-
ся уникальными и обладают только им свойственными количе-
ственными параметрами и качественными характеристиками. 
Исходя из этого, исследователю необходимо однозначно опи-
сать данный объект и показать его явные или скрытые отличия 
от других, подобных ему объектов. Только в этом случае станет 
возможным определить компоненты управления именно для 
данной организации и / или человека. Попытка копирования 
и тривиального переноса данных компонентов в другую орга-
низацию или человека, как правило, будет неудачной или по-
требует доработки данных компонентов. 

Для однозначного описания объекта управления с каче-
ственными характеристиками, например, организации, необ-
ходимо сделать следующее.

1. Определить варианты компонентов (люди, ресурсы, вза-
имодействия или взаимоотношения и процессы) как самого 
объекта управления, так и факторов внешней среды данного 
объекта, используя литературные источники либо социологи-
ческие опросы экспертов на конкретную дату исследований. 
Например, в первом определении термина «цепь поставок» 
в версии CSCMP (2013) (табл. 1.21) можно выделить пять ва-
риантов основных компонентов внутренней среды и один 
фактор внешней среды («конечный потребитель»). Во втором 
определении термина насчитывается восемь вариантов ком-
понентов внутренней среды и один фактор внешней среды, 
причем в двух исполнениях («конечный пользователь» и «по-
требители»). Нетрудно сделать вывод, что факторы внешней 
среды также могут быть отнесены к основным компонентам 
управления.

Варианты компонентов термина «цепь поставок» и / или 
факторов его внешней среды целесообразно ранжировать по 
степени важности для той или иной цепи. Данный вывод выте-
кает из невозможности создать равнопрочную по компонентам 
организацию или цепь, каждый из которых может быть «узким 
местом», в т. ч. по независящим от организации или цепи при-
чинам.
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Таблица 1.21
Варианты компонентов термина «цепь поставок» в версии CSCMP (2013)

Показатель Определения термина «цепь поставок»

Компоненты 
организации

1) ... начиная с необ-
работанного сырья и 
заканчивая конечным 
потребителем, исполь-
зующим готовую про-
дукцию, цепочка поста-
вок связывает многие 

компании воедино

2) ... материальные и информаци-
онные обмены в логистическом 
процессе, простирающемся от 
приобретения сырья до достав-
ки готовой продукции конечно-
му потребителю. Все продавцы, 
поставщики услуг и клиенты яв-
ляются звеньями в цепочке по-

ставок

Варианты компонентов и / или факторов

Люди потребитель, 
компании

Конечный пользователь, постав-
щики, поставщики услуг, потре-

бители

Ресурсы сырье, конечный гото-
вая продукция

материалы и информация..., 
сырье, готовая продукция

Связи или 
отношения Связывает воедино связи

Процессы использование Логистический процесс, 
приобретение

Источник: разработано авторами.

2. Каждый вариант компонентов объекта управления и / или 
фактор внешней среды описывается множеством качественных 
характеристик, установить которые можно на втором этапе 
исследования литературных источников либо проведения со-
циологических опросов экспертов. Например, характеристики 
конечных потребителей продукции и / или услуг, а также их по-
ведения подробно представлены в литературе по маркетингу 
(например, Foxall, 1990; Blackwell, et al., 2001).

В первую очередь матричный подход к цифровизации слож-
ных объектов управления позволяет подтвердить корректность 
выбранных ранее компонентов организации, изложенных в об-
зоре литературы, таких как «люди, ресурсы, взаимодействия 
или взаимоотношения и процессы» (табл. 1.21). Для решения 
этой задачи целесообразно использовать следующие актуаль-
ные качественные характеристики и дихотомии: «вид цепи как 
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сложного объекта управления»: цепи в статике, код «0», и цепи 
в динамике, код «1», а также «фаза выполнения заказа потреби-
теля»: технологическая фаза, код «0», и торгово-логистическая 
фаза, код «1». Результаты совместного использования данных 
характеристик и дихотомий представлены на рисунке 1.49. 

Технологическая 
фаза (0)

Фаза выполнения 
заказа 

потребителя
Торгово-

логистическая фаза 
(1)

Вид цепи как сложного объекта управления

Цепь в статике (0)              Цепь в динамике (1)

Подразделения, включая 
должности (00) Процессы (01)

Связи, включая отноше-
ния (10)

Ресурсы, в т. ч. в форме 
потоков (11) 

Рис. 1.49. Классификация компонентов организации и их коды 
(разработано авторами)

На рисунке 1.49 компонент «люди» преобразован в компонен-
ты «подразделения» (группы людей) и «должности» (человек). 

При управлении компонентами организации и / или цепя-
ми поставок возникает проблема приоритета того или иного 
варианта объекта (табл. 1.21) с точки зрения их гомогенности 
и гетерогенности. Установить приоритет того или иного компо-
нента можно с помощью таблицы 1.15.

Для корректной структуризации и интеграции выделенных 
ранее компонентов объекта управления необходимо составить 
перечень элементов данных компонентов.

Предприятия различаются по своим названиям. Например, 
исследователи используют такие названия предприятий, как 
«завод», «фабрика», «фирма» и др. Очевидно, что между этими 
названиями существуют различия, которые следует учитывать 
при их цифровизации. Кроме того, данные предприятия имеют 
профиль деятельности: технологический, торговый, логистиче-
ский и др., на что также следует обратить внимание. При ре-
шении данной задачи, в отличие от предыдущих исследований, 
нужно сначала разработать классификации предприятий (обо-
сновать их варианты) и только потом оцифровать их.

Подразделения предприятий также отличаются друг от дру-
га. В литературе упоминаются такие подразделения, как «от-
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дел», «группа», «комитет», «комиссия» и др. Далее будут уста-
новлены отличия между ними, позволяющие однозначно их 
оцифровать.

Если в качестве компонента объекта управления выбрать 
«процесс», то тип процесса в цепях поставок можно определить, 
используя классификацию, предложенную учеными (Cooper, 
et al., 1997). Однако чтобы исключить субъективный подход ав-
торов к их классификации, необходимо обосновать их качество 
и количество. Аналогичным образом следует уточнить содер-
жание и перечень основных видов отношений в цепях различ-
ного типа.

Особым компонентом объекта управления является «по-
ток», предполагающий его классификации: а) по видам пере-
рабатываемых ресурсов; и б) по объектам управления цепями 
различного типа: поставок, ценностей и требований.

И, наконец, нуждаются в классификации объединения раз-
личных предприятий, которые, с одной стороны, имеют орга-
низационную форму: ассоциации, синдикаты, тресты, холдинги 
и др., а с другой стороны, формируют различные системы, такие 
как цепи, каналы (например, Kotler & Keller, 2006), сети и др.

Компоненты организации и цепей создают предпосыл-
ки для цифровизации объектов управления «вверх» и «вниз». 
В первом случае целесообразно перемещаться от компонентов 
организации к видам организаций, далее к их формам и нако-
нец к вариантам системы, в которую входит данная организа-
ция. Во втором случае компоненты организации подразделя-
ются на элементы нескольких уровней управления (рис. 1.50).

Содержание рисунка 1.50 позволяет обосновать актуальные 
качественные признаки компонентов объектов управления 
и их дихотомий на основе дескрипторного метода исследова-
ний (табл. 1.22). Содержание таблицы 1.22 позволяет устано-
вить сочетания актуальных качественных признаков объек-
тов управления и их дихотомий, которое прослеживается при 
формировании бинарных матриц, определении вариантов 
элементов компонентов объектов управления и их цифровиза-
ции. Основные виды организаций можно установить на основе 
следующих качественных характеристик и их дихотомий: «от-
ношение процесса к ценности конечного потребителя» (шифр 
Пц2): создание, код «0», и сопровождение, код «1», а также «вид 
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товара на выходе из организации» (шифр Пт9): продукт, код 
«0», и услуга, код «1». Совместное использование данных ха-
рактеристик (вариант Пц-Пт, табл. 1.23) позволяет выделить 
технологические, код «00», торговые, код «01», логистические, 
код «10», организации, организации инфраструктуры, код «1» 
(рис. 1.37).

Компоненты организации  

Виды организации 

Варианты системы  

Подразделения Процессы Связи Ресурсы 

Формы организации 

Рис. 1.50. Последовательности «вверх» и «вниз» цифровизации компонен-
тов объектов управления (разработано авторами)

Таблица 1.22
Актуальные качественные признаки компонентов объектов управления 

и их дихотомии

Качественные признаки и дихотомии Шифр
признака

Управление (У)

Влияние варианта компонента на качество ценности (высокое 
и низкое) У1

Централизация управления (высокая и низкая) У2

Тип управленческой ситуации (стандартная и нестандартная) У3

Предприятия (Пр)

Положение на рынке (лидер и на вторых ролях) Пр1

Тип объекта управления (звено и цепь) Пр2
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Подразделения (Пд)

Тип подразделения (созданное «сверху» и созданное «снизу») Пд1

Длительность существования подразделения (временное и по-
стоянное) Пд2

Отношения (От)

Уровень кооперации (низкий и высокий) От1

Тип звена, управляющего вариантом компонента (поглощаю-
щее (потребитель) и генерирующее (поставщик)) От2

От чьего имени (свой и чужой) От3

За чей счет (свой и чужой) От4

Процессы (Пц)

Выполнение логистических операций (выполняются и не вы-
полняются) Пц1

Отношение процесса к ценности конечного потребителя 
(создание и сопровождение ценности) Пц2

Тип функций (экономические и управленческие) Пц3

Потоки (Пт)

Номенклатура ресурсов на входе (малая и большая) Пт1

Номенклатура продукции и услуг на выходе 
(малая и большая) Пт2

Отраслевая принадлежность ресурсов 
(отраслевая и межотраслевая) Пт3

Тип партии ресурсов (малая и большая) Пт4

Тип движения потоков ресурсов 
(последовательный и параллельный) Пт5

Стабильность параметров и характеристик потоков 
(не меняются и меняются) Пт6

низкий Пт7

Уровень риска возможного дефицита ресурсов 
(высокий или низкий) Пт8

Вид товара на выходе из организации (продукт и услуга) Пт9

Направление движения потока (вверх и вниз по течению) Пт10

Вещественность ресурса (вещественный, невещественный) Пт11

Источник: разработано авторами.
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Каждая из представленных на рисунке 1.37 организаций, 
в свою очередь, может осуществлять свою деятельность в том 
или ином статусе. Совместное использование актуальных харак-
теристик и дихотомий (вариант Пт-Пт-От) позволяет выделить 
восемь (2³) типов технологических организаций (табл. 1.23).

Таблица 1.23
Классификация технологических организаций

Номенклатура 
ресурсов 
на входе: 
малая (0); 

большая (1)

Номенклатура 
продукции и 
услуг на вы-

ходе: малая (0); 
большая (1)

Уровень 
кооперации: 
низкий (0); 
высокий (1)

Тип технологиче-
ских организаций

0 0 0 Мануфактура (000)

0 0 1 Фабрика (001)

0 1 0 Компания (010)

0 1 1 Завод (011)

1 0 0 Комбинат (100)

1 0 1 Фирма (101)

1 1 0 Концерн (110)

1 1 1 Корпорация (111)
Источник: разработано авторами.

Аналогичным образом можно установить статусы (виды) 
торговых организаций. Для решения данной задачи предлага-
ется использовать следующие актуальные качественные харак-
теристики и их дихотомии: «от чьего имени работает торговая 
организация?» (шифр От3): от чужого, код «0», и от своего, «код 
«1»; «за чей счет работает торговая организация?» (шифр От4), 
за чужой, код «0», и за свой, код «1»; «тип партии ресурсов» 
(шифр Пт4): малая, код «0», и большая, код «1»; и «выполнение 
логистических операций» (шифр Пц1): не выполняются, код 
«0», и выполняются, код «1». В результате совместного исполь-
зования данных качественных характеристик (вариант От-От-
Пт-Пц) и дихотомий можно выделить шестнадцать (24) видов 
торговых организаций и их коды (табл. 1.24).

В случае необходимости матричный подход может быть 
использован для классификации логистических организаций 
и организаций инфраструктуры.
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Таблица 1.24
Классификация торговых организаций и их коды

От чьего 
имени: от 

чужого 
(0); от 

своего (1)

За чей 
счет: за 

чужой (0); 
за свой (1)

Тип 
партии 

ресурсов: 
малая (0); 
большая 

(1)

Выполне-
ние логи-
стических 

операций: не 
выполняются 
(0); выполня-

ются (1)

Тип торговых органи-
заций

0 0 0 0 Агент (0000)

0 0 0 1 Коммивояжер (0001)

0 0 1 0 Брокер (0010)

0 0 1 1 Принципал (0011)

0 1 0 0 Трейдер (0100)

0 1 0 1 Фэктор (0101)

0 1 1 0 Маклер (0110)

0 1 1 1 Дистрибьютор (0111)

1 0 0 0 Поверенный (1000)

1 0 0 1 Ритейлер (1001)

1 0 1 0 Комиссионер (1010)

1 0 1 1 Консигнатор (1011)

1 1 0 0 Стокист (1100)

1 1 0 1 Джоббер (1101)

1 1 1 0 Купец (1110)

1 1 1 1 Дилер (1111)
Источник: разработано авторами.

В ряде случаев при цифровизации целесообразно учи-
тывать формы организаций различного типа. В простейшем 
случае данные формы можно обосновать и четко разграни-
чить, используя следующие качественные характеристики и 
их дихотомии: «отраслевая принадлежность ресурсов» (шифр 
Пт3): отраслевая, код «0», и межотраслевая, код «1»; «центра-
лизация управления» (шифр У2): низкая, код «0», и высокая, 
код «1»; а также «положение объединения организаций на 
рынке» (шифр Пр1): на вторых ролях, код «0», и лидер, код «1». 
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Совместное использование данных характеристик и их дихо-
томий (вариант Пт-У-Пр) позволяет выделить восемь (2³) форм 
организаций и их коды (табл. 1.25).  

Таблица 1.25
Классификация форм организации и их коды

Отраслевая при-
надлежность: 

отраслевой (0); 
межотраслевой (1)

Централизация 
управления: 

низкая (0); вы-
сокая (1)

Положение 
на рынке: на 
вторых ролях 
(0); лидер (1)

Тип системы
поставок

0 0 0 Ассоциация (000)

0 0 1 Трест (001)

0 1 0 Консорциум (010)

0 1 1 Картель (011)

1 0 0 Альянс (100)

1 0 1 Холдинг (101)

1 1 0 Синдикат (110)

1 1 1 Пул (111)
Источник: разработано авторами.

Данные формы организаций могут представлять собой 
определенные системы, такие как канал, цепь, фронт и эшелон 
(рис. 1.54). Варианты данных систем представлены на рисун-
ке 1.8.

Содержание представленных выше рисунков и таблиц 
позволяет создать предпосылки для цифровизации объектов 
управления по принципу «вверх». Рассмотрим теоретиче-
ские аспекты решения данной задачи, но уже по принципу 
«вниз».

Совместное использование трех качественных характе-
ристик и их дихотомий позволяет выделить восемь (2³) под-
разделений организации и их коды (табл. 1.26). Для решения 
данной задачи использовались следующие качественные ха-
рактеристики и дихотомии: «тип подразделения» (шифр Пд1): 
формальное, код «0», и неформальное, код «1»; длительность 
существования подразделения» (шифр Пд2): временное, код 
«0», и постоянное, код «1»; а также «централизация функций 
управления» (шифр У2): высокая, код «0», и низкая, код «1».
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Таблица 1.26
Классификация подразделений организаций и их коды

Тип подразделе-
ния: формаль-
ное (0); нефор-

мальное (1)

Длительность 
существования: 
временное (0); 
постоянное (1)

Централизация 
функций управ-
ления: высокая 
(0); низкая (1)

Типы подразде-
лений

0 0 0 Группа (000)

0 0 1 Комиссия (001)

0 1 0 Отдел (010)

0 1 1 Сектор (011)

1 0 0 Артель (100)

1 0 1 Комитет (101)

1 1 0 Бригада (110)

1 1 1 Совет (111)
Источник: разработано авторами.

Основные типы процессов (рис. 1.51), выполняемые орга-
низацией в цепях поставок, можно выделить, ориентируясь на 
точку зрения ученых (Cooper, et al., 1997). В то же время исполь-
зование нескольких качественных характеристик и дихотомий 
позволяет скорректировать их точку зрения. К ним относят-
ся «отношение процесса к ценности конечного потребителя» 
(шифр Пц2): создание, код «0», и сопровождение, код «1»; «тип 
объекта управления» (шифр Пр2): звено цепи, код «0», и цепь, 
код «1»; а также «тип звена, управляющего вариантом компо-
нента» (шифр От2): потребитель, код «0», и поставщик, код «1». 
Совместное использование данных характеристик и дихотомий 
(вариант Пц-Пр-От) позволяет создать обновленный перечень 
из восьми (2³) процессов, выполняемых организацией в цепях 
поставок (табл. 1.27).

Разработать классификацию связей (отношений) организа-
ции с контрагентами и обеспечить на ее основе цифровизацию 
данных связей можно при помощи следующих качественных 
характеристик и дихотомий: «доля ресурсов в общем объеме за-
купок» (шифр Пт7): малая, код «0», и большая, «код «1», а также 
«уровень риска возможного дефицита ресурсов у организации» 
(шифр Пт8): высокий, код «0», и низкий, код «1». Совместное 
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использование данных характеристик и дихотомий (вариант 
Пт-Пт) позволяет выделить четыре (2²) варианта связей (отно-
шений) организации с контрагентами (рис. 1.51).

Такой компонент организации как «ресурсы» предполага-
ет два варианта классификации: для организаций (вариант А) 
и для цепей (вариант Б).

Вариант А классификации ресурсов представлен на рисунке 
1.30.

Если речь идет о цепях, а также сетях различного типа, то 
классификация ресурсов может быть иной. Одна из таких клас-
сификаций отражена на рисунке 1.20.

Таблица 1.27
Классификация процессов, выполняемых организацией в цепях поставок, 

и их коды

Отношение 
процесса к 
ценности: 

создание (0); 
сопровожде-

ние (1)

Тип объекта 
управления: 
звено цепи 
(0); цепь (1)

Тип звена: 
потреби-
тель (0); 

поставщик 
(1)

Основные 
процессы

0 0 0 Развитие продукта и его 
коммерциализация (000)

0 0 1 Управление производ-
ством (001)

0 1 0 Выполнение заказа (010)

0 1 1 Управление возвратами 
(011)

1 0 0 Управление отношениями 
с потребителями (100)

1 0 1 Управление отношениями 
с поставщиками (101)

1 1 0 Управление потоками 
(110)

1 1 1 Управление требованиями 
(111)

Источник: разработано авторами.
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Высокий (0)
Уровень риска 

возможного
дефицита ресурсов

Низкий (1)

Доля ресурсов в общем объеме закупок

Малая (0)                          Большая (1)

Выборочная кооперация 
(00)

Долгосрочное партнёр-
ство (01) 

Экономически целесоо-
бразные отношения (10)

Частичная конкуренция 
(11)

Оппортунистические
отношения 

Партнерские
отношения 

Рис. 1.51. Классификация связей (отношений) организации с контрагентами 
и их коды (разработано авторами) 

Таблица 1.28
Вариант формирования кода сложного объекта управления

Признак объекта Код Характеристика
Варианты системы 10.100.011.00 цепь

Форма организации 100.011.00 альянс
Организация 1

Тип 011.00 завод

Профиль 00 Технологическая 
организация

Компоненты 00.01 процесс
Подразделение 00.01.011 сектор

Ресурсы 00.01.011.00.10 материальный 
ресурс, новинка

Процессы 00.01.011.00.10.011 управление воз-
вратами

Связи (отношения) 1 00.01.011.00.10.011.11 частичная конку-
ренция

Приоритетность 
объекта 00.01.011.00.10.011.11.101 побочный объект

Организация 2

Профиль 00.01.011.00.10.011.11.101.10 логистическая 
организация

Тип 00.01.011.00.10.011.11.101.1
0.101 фирма

Подразделение 00.01.011.00.10.011.11.101.10
.101.110 бригада

Итого: 10.100.011.00.01.011.00.10.011.11.101.10.101.110
Источник: разработано авторами.
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Изложенная выше информация, способствующая выделе-
нию различных вариантов компонентов объектов управления 
организацией, позволяет сформировать своеобразный кон-
структор, содержащий необходимое количество элементов, 
из которых можно создавать более сложные объекты. Причем 
данные элементы имеют взаимосвязи в соответствии с их каче-
ственными характеристиками и дихотомиями. Каждый элемент 
обозначен двоичным кодом, позволяющим идентифициро-
вать данный элемент с помощью компьютерного обеспечения 
управленческой деятельности. На основе двоичных кодов вы-
деленных элементов можно формировать более сложные коды 
объектов управления. Один из вариантов формирования дан-
ных кодов на конкретном примере представлен в таблице 1.28.

Сложный объект управления, бинарный код которого пред-
ставлен в таблице 1.29, выбран с помощью таблицы 1.28.

Таблица 1.29
Варианты формирования кодов сложных объектов управления 

Компонент объекта управления  Номер компонента в коде сложного объекта  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Вариант системы          
Форма организации          

Тип организации          
Профиль          

Компонент         
Подразделение         

Ресурс         
Процесс         
Связи         

Приоритет объекта управления         

Источник: разработано авторами.

Таблица 1.29 позволяет выбрать объект управления в зави-
симости от конкретной управленческой ситуации.

Перечень признаков объектов управления, в первую оче-
редь, организации является далеко не полным. В зависимости 
от поставленных перед исследователем задач он может уточ-
няться и дополняться. Ясность по содержанию данного перечня 
и ранжированию входящих в него признаков и характеристик 
могут дать полномасштабный анализ литературных источни-
ков и параллельное проведение социологического опроса экс-
пертов. После этого возможна унификация и стандартизация 
признаков и характеристик различных объектов управления, 
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способствующие взаимопониманию теоретиков и практиков 
и, как следствие, повышению результативности качественных 
исследований.

Представленные в таблице 1.28 признаки организации мо-
гут использоваться как по отдельности, так и в совокупности. 
В зависимости от этого формируются различные коды объек-
тов управления как внутри организации, так и между органи-
зациями 1 и 2 или на уровне систем (каналов, цепей, фронтов 
и эшелонов).

Рассмотрим один из подходов к цифровизации объекта 
управления. На первом этапе определяется и кодируется вид 
организации. В таблице 1.28 показано, что эта организация 
является технологической, обозначенной кодом «00». В соот-
ветствии с информацией таблицы 1.23 данная организация 
представляет собой завод, код которого «011». На основе этих 
двух кодов можно сформировать код более высокого порядка 
«011.00», указывающий на то, что завод относится к техноло-
гической организации. Форму организации можно уточнить 
в таблице 1.25, из которой следует, что исследуемая организа-
ция входит в альянс, код «100», выделенный из прочих форм 
объединений организаций соответствующими качественными 
признаками и дихотомиями. Как следствие, код «100.011.00» 
указывает на то, что технологическая организация, по типу 
являющаяся заводом, входит в альянс. В рамках альянса дан-
ная организация является звеном цепи. Соответственно, код 
«10.100.011.00» означает участие организации как завода 
в альянсе в виде звена цепи поставок. Изложенная выше ин-
формация отражает процесс цифровизации организации по 
принципу «вверх».

Цифровизация объекта управления по принципу «вниз» 
приводит к формированию кода «00.01.011.00.10.011.11.101.10.
101.110», который означает побочный, код «101», процесс, код 
«01», под названием «управление возвратами», код «011», осу-
ществляемый сектором, код «011», организации, направлен-
ный на переработку отходов материального ресурса, код «00», 
являющегося новинкой, код «10», который в условиях частич-
ной конкуренции, код «11», планируется передать бригаде, код 
«110», логистической организации, код «10», имеющей статус 
фирмы, код «101».
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С учетом результатов цифровизации объекта управления 
по принципам «вверх» и «вниз» формируется итоговый код 
«10.100.011.00.01.011.00.10.011.11.101.10.101.110», отражающий, 
с одной стороны, участие организации в объединениях (вось-
мизначная часть в начале кода), с другой стороны, указываю-
щий признаки следующего по направлению потока матери-
альных ресурсов звена цепи поставок (восьмизначная часть 
в конце кода).

Итоговый код формируется в зависимости от задач иссле-
дования и предназначен для использования в компьютерном 
обеспечении управленческой деятельности. Он позволяет опи-
сать конкретную управленческую ситуацию; выбрать типовое 
решение, обеспечивающее устойчивость организации в данной 
ситуации; осуществлять мониторинг ее деятельности, в т. ч. 
в цепях поставок; моделировать внедрение инноваций и про-
ведение изменений в организации; выявлять межфункцио-
нальные барьеры на траекториях движения потоков ресурсов; 
определять упущенную выгоду по результатам управленческих 
решений; идентифицировать тип организации при проектиро-
вании, формировании и оптимизации цепей поставок, форми-
ровать предпосылки для унификации и стандартизации вход-
ных и выходных интерфейсов организаций с целью снижения 
затрат и времени на создание цепей и др. 



Глава 2. Проектирование систем 
управления логистическими цепями

2.1. Обоснование структуры и вариантов системы 
управления логистическими цепями

При управлении логистическими цепями особое внима-
ние следует уделять не только выполнению принятых на себя 
обязательств по качественному обслуживанию потребителей 
продукции и / или услуг, но и эффективному функционирова-
нию используемой системы управления. Данный объект трудно 
поддается однозначной формулировке. В общем виде «системы 
управления состоят из ряда взаимосвязанных элементов, кото-
рые способствуют постоянному совершенствованию конкрет-
ной дисциплины или аспекта организации» (Susca, 2019). Как 
следует из данного определения, состав и структура системы 
управления зависят от типа поставленных целей и решаемых 
задач. Наиболее широкое распространение системы данного 
типа получили в сферах управления качеством (ISO 9000:2015) 
и информационных технологий (Mohanty & Deshmukh, 2000; 
Motiwalla & Thompson, 2012). В случае ориентации системы 
управления логистическими цепями на цели глобального уров-
ня, например, извлечение прибыли, следует вести речь не о спе-
циализированных, а об универсальных системах управления, 
позволяющих обеспечить системный подход к воздействию на 
объекты, независимо от их специализации.

Не менее важными факторами, предопределяющими состав 
и структуру универсальной системы управления, являются:

1) факторы внешней среды, к главным из которых следует 
отнести форму недостаточности чего-либо у конечных потре-
бителей продукции и / или услуг, в частности, их стремление 
получить желаемую ценность (Lancaster, 1975). Ориентация 
систем и их звеньев на создание и доставку ценностей конеч-
ным потребителям предполагает существенную корректировку 
структуры системы управления, ранее нацеленной, например, 
на удовлетворение потребностей рынка (Kotler & Keller, 2006);

2) факторы внутренней среды, создающие предпосылки для 
формирования линейно упорядоченных предприятий и / или 
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процессов в форме логистических цепей: поставок, требований 
и ценностей, сходства и различия между которыми до сих пор 
являются предметом дискуссий.

Как первая, так и вторая группа факторов отличаются не 
только широким разнообразием объектов управления и их вза-
имосвязей, но и слабой проработкой используемого термино-
логического аппарата, что приводит к многочисленным и по-
рой проблемным вариантам системы управления. 

Проблема формирования и проектирования универсальной 
системы управления в логистических цепях, с одной стороны, 
предполагает формирование и проектирование многочислен-
ных вариантов систем управления ее звеньями, начиная от 
начального поставщика ресурсов и заканчивая конечным по-
требителем продукции и / или услуг, а с другой стороны, пред-
усматривает их интеграцию на тактическом и стратегическом 
уровнях в зависимости от требований данного потребителя, 
принимая во внимание экономические и иные интересы зве-
ньев логистической цепи.

Известно, что система — это совокупность элементов и вза-
имосвязей между ними (CSCMP, 2013). В дальнейшем предпо-
лагается разграничивать систему создания ценностей, в т. ч. 
логистические цепи, и систему управления логистическими 
цепями, воздействующую на систему создания ценностей. 
Двумя базовыми элементами системы являются субъект (кто 
управляет?) и объект (кем или чем управляют?), между кото-
рыми существуют не только взаимосвязи, но и взаимообмены 
(Nardi, 1996). Таким образом, в качестве субъекта в данном ис-
следовании принимается система управления логистическими 
цепями, а объектом является система создания ценностей. 

Системы могут иметь как один субъект управления, в каче-
стве которого выступают фокусное предприятие или конечный 
потребитель продукции и / или услуг, так и несколько субъек-
тов, функционирующих в условиях вытягивающей концепции 
управления (Schonberger, 1982).

Литературные источники содержат крайне мало информа-
ции, касающейся систем управления логистическими цепями. 
В основном данный тип систем используется при управлении 
цепями поставок. Наиболее полное представление об этих вос-
требованных системах дает следующее определение: «Систе-
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ма управления цепями поставок — это тип распределенной 
информационной системы управления, в разработке которой 
агентная технология обеспечивает максимальную эффектив-
ность» (Misra, et al., 2010). Содержание данного определения 
позволяет сделать следующие выводы:

1) в цепях поставок системы управления фактически ото-
ждествляются с информационными системами, что не про-
тиворечит действительности, поскольку субъект управления 
воздействует на объект, используя потоки информации «вверх 
и вниз по течению» (Ding, et al., 2011);

2) в цепях поставок агенты могут выполнять роли и субъ-
екта, и объекта управления, что существенно затрудняет про-
ектирование и формирование структуры системы управления 
и формализацию задач на том или ином уровне, а также этапе 
управления цепями поставок; 

3) остается непонятным, каким образом в цепях поставок 
достигается максимальная эффективность, поскольку исполь-
зование агентной технологии может быть проблемным (Martin, 
1995; Dutton, 2005).

Кроме того, при проектировании и формировании инфор-
мационной системы цепей поставок необходимо учитывать 
организационную структуру и должностные полномочия ис-
полнителей конкретного звена и логистической цепи в целом. 
А это в свою очередь требует адаптации программного обеспе-
чения не только к специфике деятельности звеньев и / или це-
пей, но и к условиям выполнения уникального заказа конечно-
го потребителя, что порой проблематично.

Еще одним термином, касающимся темы исследования, яв-
ляется «интегрированная система управления цепями поста-
вок», под которым понимается «набор сотрудничающих аген-
тов, где каждый агент выполняет одну или несколько функций 
по управлению цепью поставок и координирует свои решения 
с другими соответствующими агентами» (Fox, et al., 1993). Оче-
видно, что данный термин конкретизирует содержание преды-
дущего термина и при этом не в полной мере раскрывает смысл 
слова «интегрированная».

В литературных источниках встречаются и другие варианты 
системы управления, такой, например, как «система управления 
рабочим процессом», которая «касается аспектов координации 
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бизнес процессов, функциональность рабочего процесса может 
быть разделена на различные механизмы координации и кон-
троля» (Georgakopoulos, et al., 1995).

Несмотря на значительные преимущества информационных 
систем, «академические и отраслевые отчеты свидетельствуют 
о том, что в реализации преимуществ приложений управления 
цепями поставок возникают растущие проблемы, препятствую-
щие успеху проектов управления цепями поставок» (Wenjuan 
& Darshana, 2011). Более того, в условиях внедрения концепции 
устойчивого развития многие исследователи отмечают пробле-
мы управления устойчивостью цепей поставок (Linton, et al., 
2007; Li & Ye, 2014; Nieuwenhuis, et al., 2019). По мнению авто-
ров, данный факт, кроме прочего, обусловлен тем, что в цепях 
поставок, а следовательно, и в цепях создания ценности недо-
статочно эффективно согласуются базовые компоненты раз-
личных систем управления, о которых пойдет речь далее.

Анализ показывает, что объектами управления логистиче-
скими цепями, в первую очередь, цепями поставок, являются 
предприятия, бизнес-процессы, отношения или потоки инфор-
мации, материалов и услуг (Blackhurst, et al., 2012). Содержание 
и характер взаимосвязей данных объектов зависят от решений, 
принимаемых субъектом управления. В свою очередь, данные 
решения принимаются и реализуются в соответствии с мисси-
ей базового объекта «предприятие» или более сложного объек-
та «цепи». Важность миссии как компонента стратегического 
управления предприятием или логистическими цепями отме-
тили Bart, et al. (2001), Mullane (2002).

Для реализации миссии предприятия или цепей необхо-
димы соответствующие инструменты (Aktan, 2003), призван-
ные ответить на ряд ключевых вопросов менеджмента: «Что?», 
«С помощью чего?» и «Каким образом?». При этом вопросу 
«Что?» соответствуют ориентиры или стратегическое видение. 
Вопрос «С помощью чего?» направлен на поиск форм или ва-
риантов реализации стратегии предприятия и / или логисти-
ческих цепей. Вопрос «Каким образом?» подразумевает выбор 
механизма или действий, обеспечивающих не только планиро-
вание, но и выполнение данной стратегии.

Поскольку содержание универсальных систем управления 
в литературных источниках представлено недостаточно, для 
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определения и анализа ее инструментов целесообразно ис-
пользовать матрицу, сформированную на основе изложенных 
выше классификационных признаков и дихотомий (рис. 2.1).

Планирование
Этапы реализации 

миссии предприятия 
(цепи)

Выполнение

Инструменты реализации миссии предприятия 
(цепи) 

Ориентиры
(что?)              

Формы
(с помощью чего?)

Механизм
(каким образом?)

Цели Принципы Задачи

Подходы Методы Функции

Рис. 2.1. Классификация инструментов системы управления предприятием 
(цепью) (разработано авторами)

Информация, представленная на рисунке 2.1, позволяет 
создать предпосылки для проектирования и формирования си-
стемы управления созданием ценности и ее адаптации к вы-
полнению уникальных требований конечного потребителя. 
При этом необходимо учитывать следующие теоретические 
и методические аспекты решаемой проблемы:  

1) значительное многообразие определений термина «цен-
ность» (Kumar & Rajeev, 2016). При этом данные определения 
образуют логическую последовательность видов ценности зве-
ньев логистической цепи по мере ее приближения к конечному 
потребителю, и поэтому все они должны быть учтены при про-
ектировании и формировании системы управления логистиче-
скими цепями;

2) любое определение термина «ценность» должно пред-
усматривать основные стадии ее зарождения, развития и 
восприятия, т. е. стадии жизненного цикла ценности (Potra 
& Izvercian, 2015);

3) сочетание стадий жизненного цикла ценности наряду 
с основными объектами управления: предприятиями, отноше-
ниями, бизнес-процессами и потоками — создает основу для 
формирования основных видов управления, каждому из кото-
рых соответствует собственная система управления. Интегра-
ция полученных при этом систем позволит сформировать уни-
версальную систему управления логистическими цепями; 
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4) инструменты универсальной системы управления ло-
гистическими цепями (рис. 2.1) формируют предпосылки для 
использования теории и методологии управления по целям 
(Dolan & Richley, 2006), разработки более обоснованной систе-
мы сбалансированных показателей (Kaplan & Norton, 1992) и ее 
внедрения в логистических цепях, снизив при этом упущенную 
выгоду и повысив степень мотивации персонала и руководства 
предприятий, входящих в их состав.

Систему управления логистическими цепями невозмож-
но проектировать и применять на практике, используя ис-
ключительно количественные параметры субъекта и объекта 
управления. Решение данной проблемы требует использования 
преимущественно качественных методов исследования (Bailey, 
1994; Creswell, 2014; Hameed, 2020). Данный тип методов имеет 
существенный недостаток, заключающийся в сложности обо-
снования и измерения теоретического вклада и практической 
значимости предлагаемых вниманию специалистов научных 
результатов. Этот недостаток можно наблюдать повсеместно. 
Он в значительной степени препятствует и даже противодей-
ствует получению действительно объективных решений, в т. ч. 
в сфере управления логистическими цепями. Для подтвержде-
ния данного вывода достаточно взять известный глоссарий по 
управлению цепочками поставок (CSCMP, 2013). 

Как следует из приведенного выше документа, цепь по-
ставок — это: 1) «многие компании» и 2) «обмен материалами 
и информацией». Если обратить внимание на определение тер-
мина «управление цепями поставок» в том же документе, то 
можно обнаружить, что слово «компании» использовано в нем 
дважды, а вот слово «обмен» проигнорировано. Как были «из-
мерены» и согласованы эти два термина? Почему они противо-
речат друг другу? Ответы на эти вопросы отсутствуют, что не 
позволяет считать разработку Совета профессионалов в управ-
лении цепями поставок корректным документом, поскольку 
на терминах «цепь поставок» и «управление цепями поставок» 
строится большинство исследований в области управления це-
пями поставок и не только.
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Сущность и содержание управления логистическими цепями

Чтобы создать предпосылки для эффективного проектиро-
вания и формирования системы управления логистическими 
цепями, необходимо определить последовательность управле-
ния его объектами, включающими:

1) различные виды ценностей;
2) стадии жизненного цикла ценности конечного потреби-

теля в версии Potra & Izvercian (2015), скорректировав их с уче-
том основных концепций управления цепями по следующему 
циклу: желаемая ценность → управление цепями ценности; 
прототип ценности → управление цепями требований; носи-
тель ценности → управление цепями поставок; воспринимае-
мая ценность → управление цепями ценности;

3) основные объекты управления цепями поставок: пред-
приятия, бизнес-процессы; отношения и потоки; 

4) базовые виды потоков ресурсов: материальные, инфор-
мационные, финансовые и людские. 

Представленные выше объекты управления в совокупности 
позволяют решить поставленную задачу (рис. 2.2).

При этом людскими ресурсами располагают предприя-
тия, информационные ресурсы преобладают при управлении 
цепями требований, материальные ресурсы являются осно-
вой для создания продукции и оказания услуг, а финансо-
вые ресурсы используются при передаче и получении права 
собственности на них. После оформления конечным потре-
бителем права собственности на продукцию и / или услуги 
он испытывает реальные ощущения и впечатления (вос-
принимаемую ценность). При создании ценности конечный 
потребитель дважды сопоставляет: а) платежеспособность 
со стоимостью продукции и / или услуг, а также б) параметры 
и характеристики воспринимаемой и желаемой ценностей, 
на основе чего формируется опыт данного потребителя для 
принятия будущих решений.

Из содержания рисунка 2.2 следует, что в зависимости от со-
стояния и осознания недостаточности чего-либо конечный по-
требитель ожидает получить известные или неизвестные ему 
ощущения и впечатления, а также опыт (желаемую ценность). 
При этом данный потребитель осознает, что параметры 
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Рис. 2.2. Последовательность управления объектами при создании ценно-
стей (разработано авторами)

 Недостаточность чего-либо Состояние потребителя 

Платежеспособность потребителя 

Желаемые ощущения и впечатления  потребителя  

Функции и атрибуты продукции и /  или услуг  

Требования 

Продукция и / или услуги 

Стоимость  

Реальные ощущения и впечатления потребителя 

Процессы 

Предприятия 

Потоки Цепь в динамике  

Отношения Цепь в статике  

Ресурсы Людские  

Информационные  

Материальные  

Финансовые 

Опыт  потребителя 

Ло
ги

ст
ик

а
 

и характеристики желаемой ценности зависят от его платеже-
способности. Платежеспособность потребителя предопределя-
ет требуемый набор функций и атрибутов созданных и / или 
новых видов продукции и / или услуг. Для того чтобы создать 
необходимые потребителю продукцию и / или услуги, следует 
выполнить бизнес-процессы, используя компетенции предпри-
ятий, состоящих в определенных отношениях и управляющих 
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потоками (запасами) ресурсов. Исходя из данных рисунка 2.2, 
для решения данной задачи используются два вида цепей созда-
ния ценностей: цепей в статике, образованных из предприятий 
и отношений между ними, и цепей в динамике, включающих 
процессы (бизнес-процессы) и потоки материальных, инфор-
мационных, финансовых и людских ресурсов. Управление пото-
ками ресурсов в цепях создания ценностей является прерогати-
вой логистики (Gundlach, et al., 2006; Waters, 2009).

Если сопоставить виды ценностей и объекты управления 
цепями (поставок), то можно определить структуру цепей 
и концепции управления созданием ценности (табл. 2.1).

Анализ содержания таблицы 2.1 позволяет утверждать, что 
управление созданием ценностей может быть сформировано 
на основе двух крупных блоков, ориентированных на жизнен-
ный цикл ценности (маркетинговый блок) и на управление си-
стемами создания ценностей (управленческий блок). В первом 
случае субъектом управления выступает конечный потребитель. 
Во втором случае таким субъектом является фокусное предпри-
ятие, причем при управлении логистическими цепями фокусное 
предприятие следует рассматривать совместно с его поставщи-
ком и потребителем. Нетрудно увидеть, что в этом случае речь 
идет о логистической цепи (Frazelle, 2002), при этом фокусным 
предприятием может быть любое звено данной цепи.

Следует отметить, что логистическая цепь является одним 
из видов систем, в т. ч. систем создания ценностей (рис. 1.8). 
Как следует из содержания данного рисунка, логистическая 
цепь создания ценности состоит из двух каналов создания цен-
ностей: «вверх по течению» (фокусное предприятие — постав-
щик (b)) и «вниз по течению» (фокусное предприятие — потре-
битель (а)) (рис. 2.3).

 

Канал создания ценности «вниз по течению» (a) 

Канал создания ценности «вверх по течению» (b) 

Логистическая цепь создания ценности (ab) 

Потребитель (a) Поставщик (b) Фокусное предприятие 

Рис. 2.3. Структура логистической цепи создания ценностей (разработано 
авторами)
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Таблица 2.1
Структура цепей и концепции управления созданием ценности

Виды 
ценности

Цепи Марке-
тинговый 

блок
В динамике В статике

Процессы Потоки Предприятия Отношения

Желаемая 
ценность

Процессы 
транс-

формации 
недоста-
точности 

чего-либо в 
желаемую 
ценность

Потоки 
вариантов 
желаемой 
ценности и 
сопутству-
ющих им 
ресурсов

Конечный 
потребитель, 

преобра-
зующий недо-
статочности 
чего-либо в 
желаемую 
ценность

Отношения 
конечного 

потребителя с 
контрагентами 
по вопросу соз-
дания желае-
мой ценности

Управле-
ние инно-
вациями

Прообраз 
ценности

Процессы 
транс-

формации 
желаемой 
ценности в 

её прообраз

Потоки 
вариантов 
прообраза 
ценности и 
сопутству-
ющих им 
ресурсов

Физические и 
юридические 
лица, преоб-
разующие 
желаемую 

ценность в ее 
прообраз

Отношения 
между фи-

зическими и 
юридическими 
лицами по во-
просу создания 
прообраза цен-

ности

Управ-
ление 

требова-
ниями

Носитель 
ценности

Процессы 
транс-

формации 
прообраза 
ценности в 
ее носители

Потоки 
вариантов 
носителей 
ценности и 
сопутству-
ющих им 
ресурсов

Физические и 
юридические 
лица, преоб-
разующие 
прообраз 

ценности в ее 
носители

Отношения 
между фи-

зическими и 
юридическими 
лицами по во-
просу создания 
носителей цен-

ности

Управле-
ние по-

ставками

Воспри-
нимаемая 
ценность

Процессы 
транс-

формации 
носителей 
ценности в 
ощущения, 

впечатления 
и опыт

Потоки 
вариантов 
ощущений, 

впечат-
лений, 

опыта и 
сопутству-
ющих ему 
ресурсов

Конечный 
потребитель, 
преобразую-
щий носители 

ценности в 
ощущения, 

впечатления 
и опыт

Отношения 
конечного 

потребителя с 
контрагентами 

по вопросу 
создания вос-
принимаемой 

ценности

Управ-
ление 

потребле-
нием

Управ-
ленче-

ский блок

Управление 
процессами

Управ-
ление 

потоками 
(логистика)

Управление 
предприятия-

ми

Управление от-
ношениями

Управ-
ление 

созданием 
ценности

Источник: разработано авторами.
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В более сложном случае фокусное предприятие следует рас-
сматривать совместно с его поставщиками и потребителями 
(Waters, 2007), иными словами, в виде логистического фронта 
создания ценностей, состоящего из двух фронтов: фронта соз-
дания ценности «вверх по течению» abj и фронта создания цен-
ности «вниз по течению» aib (рис. 2.4).

Фронт создания ценности «вниз по течению» aib 

Фронт создания ценности «вверх по течению» abj 

Логистический эшелон создания ценности aibj 

Потребитель a2 Поставщик b2 Фокусное предприятие 

Потребитель a1 

Потребитель an

Поставщик b1 

Поставщик bk 

Рис. 2.4. Структура логистического эшелона создания ценности (разрабо-
тано авторами)

Информация, представленная на рисунке 1.8, рисунке 2.3 
и рисунке 2.4, позволяет разработать классификацию систем 
управления на основе следующих классификационных при-
знаков и дихотомий: «количество субъектов управления» (один 
или несколько) и «количество объектов управления» (один или 
несколько) (рис. 2.5).

Как следует из содержания рисунка 2.5, нужно учитывать 
как минимум четыре типа систем управления: элементарную 
(на уровне звена цепи); матричную (на уровне звена цепи), 

Один
Количество объек-

тов управления
Несколько

Количество субъектов управления

Один             Несколько

Элементарная система 
управления

Матричная система 
управления

Диверсифицированная 
система управления

Комбинированная 
система управления

Рис. 2.5. Классификация систем управления (разработано авторами)
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находящуюся под воздействием конечного потребителя и фо-
кусного предприятия); диверсифицированную (на уровне 
фронта, как правило, «вверх по течению»); комбинированную 
(на уровне эшелона, как правило, «вверх по течению»).

Изложенный выше материал позволяет предложить следу-
ющее определение.

Система управления логистическими цепями — совокуп-
ность взаимосвязанных децентрализованных систем управ-
ления перманентного типа, включающих цели, задачи, прин-
ципы, методы, функции и подходы к воздействию конечного 
потребителя и / или фокусных предприятий на предприятия, 
отношения, процессы, потоки и обеспечивающих трансформа-
цию и перемещение объектов желаемой ценности, ее прообра-
за и носителей, а также сопутствующих им ресурсов для полу-
чения воспринимаемой ценности конечными потребителями 
продукции и / или услуг.

Структура системы управления логистическими цепями

Структура системы управления логистическими цепями 
проектируется и формируется с учетом факторов внешней 
и внутренней среды и поэтому не может быть стандартной и ко-
пируемой другими предприятиями и / или цепями. В таблице 
2.2 представлен пример содержания системы данного типа.

Классификация методов управления, на основе которой 
в т. ч. сформирована таблица 2.2, представлена на рисунке 2.6. 
Для решения данной задачи использованы следующие класси-
фикационные признаки и дихотомии: «объект воздействия» 
(личность и группа личностей) и «характер воздействия на объ-
ект управления» (обезличенный и избирательный).

Основу таблицы 2.2 составляют стандарты серии ISO 9000. 
Аналогичным образом могут быть спроектирован и сформиро-
ван практически любой набор инструментов системы управле-
ния логистическими цепями.

Используя определение термина «система управления ло-
гистическими цепями» и информацию таблицы 2.1, можно обо-
сновать базовый подход к проектированию и формированию 
системы управления, который представлен на рисунке 2.7.
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Таблица 2.2
Пример инструментов системы управления логистическими цепями

Инструменты Содержание инструментов системы управления

Ориентиры реализации миссии организации

Цели Увеличить прибыль предприятия на 10 % за три года

Подходы

Процессный: Процессный подход внедряет горизонталь-
ное управление, преодолевая барьеры между различ-
ными функциональными подразделениями и объединяя 
их внимание с основными целями организации (ISO 
9000:2015).

Формы реализации миссии организации

Принципы

— ориентация на создание ценностей конечных потре-
бителей продукции и / или услуг (AMA, 2017);
— организация производства с переменным ритмом 
и изменяющейся численностью рабочих

Методы Экономические, организационные

Механизм реализации миссии организации

Задачи

Принять решение о внедрении процессного подхода; 
подготовить материально-техническую базу, материаль-
ные, информационные, финансовые и людские ресурсы; 
создать процессную архитектуру организации; разра-
ботать систему показателей эффективности управления 
процессами; вести изменения в управление процессами; 
постоянно улучшать процессы

Функции

Идентификация процессов организации; планирование 
процессов; внедрение и измерение процесса; анализ 
процессов;
корректировка и совершенствование процессов (ISO 
9000:2015)

Источник: разработано авторами.

Обезличенный
Характер воздей-

ствия
Избирательный

Объект воздействия

Личность        Группа личностей

Административные 
методы Экономические методы

Социально-
психологические 

методы

Организационные 
методы

Рис. 2.6. Классификация методов управления созданием ценности 
(Источник: Тяпухин, 2018)
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Анализ содержания рисунка 2.7 позволяет утверждать, что 
проектирование и формирование системы управления логи-
стическими цепями должно осуществляться по двум основ-
ным направлениям: по вертикали: «звено цепи» → «каналы 
цепи»  →  «цепь» → «фронты» →  «эшелоны» →  «система создания 
ценности» (рис. 1.8); 2) по горизонтали: «вид управления» → 
«блок управления» →  «система управления созданием ценно-
сти» (рис. 2.7).

Рис. 2.7. Подход к проектированию и формированию системы управления 
логистическими цепями (разработано авторами)

Начальным этапом формирования системы управления яв-
ляется определение целей и задач (табл. 2.3), которые должны, 
во-первых, соответствовать условиям SMART (Drucker, 1954), 
во-вторых, быть структурированы в соответствии с концепци-
ей управления по целям (Dolan & Richley, 2006), в-третьих, быть 
интегрированы в единую цель, преследуемую конечным потре-
бителем продукции и / или услуг и фокусным предприятием, 
в-четвертых, упорядочены по основным этапам управления 
логистическими цепями.

Пример упорядочения данного типа представлен на рисун-
ке 2.8.

Особенностями данных рисунка 2.8 являются: разграни-
чение стратегических, сопутствующих и оперативных целей; 
необходимость согласования целей потребителя и поставщика 
как звеньев логистического канала; возможность достижения 
одной цели несколькими звеньями логистических цепей, на-
пример, целей 22 и 23; ориентация на использование логистики 
как концепции управления потоками ресурсов. Уточнение со-

Варианты
управления

 
Управление объектами  

Управление 
процессами 

Управление 
потоками 

(логистика) 

Управление 
предприятиями 

Управление 
отношениями 

еинелварп
У

 и
матненоп

мок
 

Управление 
инновациями 
Управление  

требованиями 

Управление  
поставками 

Управление  
потреблением 

Система управления созданием ценности  

Цели Задачи Принципы Методы Функции Подходы 
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Таблица 2.3
Структура целей и задач управления созданием ценности с позиции блоков 

управления

Тип управления
Цели Задачи

Управленческий блок

Управление 
процессами

Преобразовать исходные 
ресурсов в носители цен-

ности

Организовать движения по-
токов единичных изделий

Управление 
Потоками (ло-

гистика)

Сократить затраты или 
время на создание цен-

ностей

Предотвратить и / или 
устранить межфункцио-

нальные барьеры

Управление 
предприятиями Получить прибыли

Рациональное использовать 
материально-техническую 

базу и ресурсы

Управление от-
ношениями

Обеспечить бесперебой-
ную работу звеньев це-

пей

Обеспечить ритмичность 
выполнения требований 

потребителей

Маркетинговый блок

Управление 
инновациями

Создать проект носителей 
ценности и обеспечить 

его сопровождение

Разработать новые виды 
и варианты носителей цен-

ности

Управление 
требованиями

Определить параметры и 
характеристики носите-

лей ценности

Структурировать носите-
ли ценности и передать их 
компоненты звеньям цепи

Управление 
поставками

Скомплектовать и доста-
вить ресурсы, предметы 
незавершенного произ-
водства и носители цен-
ности «вверх−вниз по 

течению»

Выполнить требования по-
требителей по количеству, 
качеству, затратам и вре-

мени

Управление по-
треблением Создать ценность

Подготовить носители ценно-
сти и сопутствующие ресурсы 

для создания ценности

Источник: разработано авторами.

держания данных особенностей является предметом дальней-
ших исследований.

По аналогии с содержанием таблицы 2.3 можно уточнить 
содержание принципов и подходов к управлению логистиче-
скими цепями (табл. 2.4).



Глава 2. Проектирование систем управления. . .144

 

А. Создать ценность  Б. Получить прибыль  

a. Сократить (затраты или) время 
на создание ценностей  

11. Создать проект  
носителей ценности и обеспечить 

его сопровождение  

b. Обеспечить бесперебойную  
работы звеньев цепей 

Стратегические цели: 

Потребитель Поставщик 

Сопутствующие цели: 

Оперативные цели: 

12. Определить параметры и 
характеристики носителей 

ценности 

23. Скомплектовать и доставить 
ресурсы, предметы незавершенного 
производства и носители ценности 

«вверх −вниз по течению» 

22. Преобразовать исходные 
ресурсы в носители ценности 

Рис. 2.8. Взаимосвязи целей потребителя и поставщика (канала создания 
ценности) (разработано авторами)

При обосновании и выборе функций управления логи-
стическими цепями целесообразно воспользоваться бинар-
ной матрицей, представленной в таблице 2.5. Основу этой 
матрицы составляют следующие классификационные при-
знаки и дихотомии: «время достижения результата воздей-
ствия» (короткое и длительное); «объект управления» (цепь в 
статике и цепь в динамике); «тип управленческой ситуации» 
(стандартная и нестандартная). Полученные в результате ис-
пользования данных признаков и дихотомий функции долж-
ны быть учтены при неизбежной корректировке определений 
терминов «цепь поставок» и «управление цепями поставок» 
(CSCMP, 2013).
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Таблица 2.4
Пример принципов и подходов к управлению логистическими цепями 

с позиции блоков управления

Тип 
управления

Принципы Подходы

Управленческий блок

Управление 
процессами

Разработка и внедрение агрегатного пла-
нирования, организация производства 
с переменным ритмом и изменяющейся 

численностью рабочих*

Р е с у р с н ы й , 
процессный

Управление 
потоками 

(логистика)

Разрушение барьеров между подразде-
лениями, исключение потерь упущенной 

выгоды*

С и с т е м н ы й , 
ситуационный

Управление 
предприя-

тиями

Ориентация на создание самообучаю-
щейся организации за счет самоанализа 
(«хансей») и непрерывного совершен-
ствования («кайдзен»), гибкое управле-
ние активами и пассивами предприятий*

Прагматиче-
ский, эконо-

мический

Управление 
отношения-

ми

Формирование системы виртуальной ин-
теграции в цепях поставок, ориентация 
управленческих решений на долгосроч-

ную перспективу*

Интеграцион-
ный, социаль-

ный

Маркетинговый блок

Управление 
инновация-

ми

Внедрение программы обучения и со-
вершенствования, а также системы моти-
вации сотрудников для создания иннова-

ций*

Э к с к л ю з и в -
ный, мотива-

ционный

Управление 
требова-

ниями

Конфигурирование и размещение зака-
зов потребителей в цепях поставок, вне-
дрение и совершенствование информа-

ционных технологий*

Функциональ-
ный, структур-

ный

Управление 
поставками

Принятие управленческих решений на 
основе компромисса («немаваси»), вы-
равнивание объема работ («хейдзун-

ка»)*

Оптимизаци-
онный, инсти-
туциональный

Управление 
потребле-

нием

Определение вариабельности показате-
лей и природы вариации, достижение со-
стояния статистической управляемости**

Маркетинго-
вый, комплекс-

ный

 * Liker, (2004).
** Deming, (1982).
Источник: разработано авторами.
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Таблица 2.5
Классификация функций системы управления логистическими цепями

Время достиже-
ния результата 

воздействия 
(короткое — 0, 

длительное — 1)

Объект 
управления 

(цепь в дина-
мике — 0, цепь 
в статике — 1)

Управленческая 
ситуация 

(стандартная — 0, 
нестандартная — 1)

Функции 
управления 

логистическими 
цепями

0 0 0 Контроль

0 0 1 Регулирование

0 1 0 Стимулирова-
ние

0 1 1 Интеграция

1 0 0 Планирование

1 0 1 Координация

1 1 0 Организация

1 1 1 Мотивация
Источник: разработано авторами.

Основы проектирования и формирования системы управления 
логистическими цепями

Изложенный выше материал позволяет перейти к разра-
ботке теории управления логистическими цепями. Ее особен-
ностью является учет как минимум трех стадий проектирова-
ния и формирования. На первой стадии, учитывая содержание 
рисунка 1.8, рисунка 2.3 и рисунка 2.4, необходимо уточнить 
последовательность интеграции звеньев по представленной 
выше схеме: «звено цепи» → «каналы цепи» → «цепь» → «фрон-
ты» → «эшелоны» → «система создания ценности». Результатом 
данной стадии является система создания ценностей. На вто-
рой стадии, учитывая содержание предыдущей стадии, а так-
же рисунка 2.1, рисунка 2.5, рисунка 2.6, таблицы 2.3, таблицы 
2.4 и таблицы 2.5, следует определить последовательность ин-
теграции инструментов системы управления логистическими 
цепями. Результатом данной стадии является система управле-
ния логистическими цепями. На третьей стадии, учитывая со-
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держание таблицы 2.1 и рисунка 2.7, целесообразно уточнить 
состав систем управления по видам и блокам управления. Ре-
зультатом данной стадии является совокупность диверсифици-
рованных систем управления логистическими цепями.

Графическая интерпретация данной последовательности 
отражена на рисунке 2.9, из которого следует, что: 1) на пер-
вой стадии, отдавая предпочтение технологиям, формируется 
система создания ценностей; 2) на второй стадии на каждом 
уровне системы, начиная от звеньев и заканчивая эшелонами, 
согласуются компоненты системы управления; 3) полученная 
на второй стадии система управления преобразуется в дивер-
сифицированные системы, отражающие специфику управле-
ния маркетинговым и управленческим блоками (табл. 2.1), что 
также требует согласования их компонентов.

 

Диверсифицированные системы управления 
логистическими цепями

Предприятия Отношения Бизнес-процессы Потоки 

Инновации Требования  Поставки Потребление 

Система создания ценностей 

Звенья Каналы Цепи Фронты Эшелоны 

Система управления логистическими цепями 

Цели Задачи Принципы Подходы Методы Функции 

Рис. 2.9. Графическая интерпретация подхода к проектированию 
и формированию системы управления логистическими цепями 

(разработано авторами)

В соответствии с темой исследования более подробно оста-
новимся на содержании второй стадии проектирования и фор-
мирования системы управления (рис. 2.10).

Отправной точкой выполнения данной стадии является 
форма недостаточности конечных потребителей в чем-либо. 
В данном случае речи идет о ценности. Отличия ценности от 
других видов недостаточности в чем-либо, таких как нужда, 
привычка и потребность, представлены на рисунке 2.11, из 
содержания которого следует, что ценность является уни-
кальной, и спрос на нее носит неустойчивый характер. После 
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конкретизации содержания желаемой ценности конечный по-
требитель формирует требование конечному звену цепи соз-
дания ценности, которое на начальном этапе выступает в роли 
фокусного предприятия логистической цепи: «конечный потре-
битель – фокусное предприятие – поставщик». Предполагается, 
что перед этим каждое звено данной цепи имеет собственную 
систему управления.

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Базовые компоненты систем управления звеньями логистической цепи: 
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Компоненты системы управления каналом a «вниз по течению» 

Компоненты системы управления каналом b «вверх по течению» 

Компоненты системы управления фокусным предприятием:  
каналами, цепями, фронтами и эшелонами 

Компоненты системы управления подразделениями фокусного 
предприятия, непосредственно контактирующими с подразделениями 

поставщиков j и потребителей i

Компоненты системы управления подразделениями, связывающими 
подразделения фокусного предприятия, непосредственно контактирующими с 

подразделениями поставщиков j и потребителей i 

Ур
ов

ен
ь 

ка
на

ла
 и

 ц
еп

и 
со

зд
ан

ия
 ц

ен
но

ст
ей

 
Ур

ов
ен

ь 
ф

ок
ус

но
го

  
пр

ед
пр

ия
ти

я 

Требования потребителей аi 

Компоненты системы управления логистической цепью ab 

Компоненты системы управления фронтом bj «вверх по течению» 

Компоненты системы управления эшелоном abj 

Компоненты системы управления фронтом ai «вниз по течению» 

Компоненты системы управления эшелоном aibj

Ур
ов

ен
ь 

ф
ро

нт
а  

со
зд

ан
ия

 ц
ен

но
ст

ей
 

Рис. 2.10. Последовательность проектирования и формирования систем 
управления фокусным предприятием и системами создания ценностей 

(разработано авторами)
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Устойчивые
Свойства (параметры) 

спроса потребителя 
Неустойчивые

Потребительские свойства ресурсов
Типовые    Уникальные

Нужда Привычный образ жизни 

Потребность Ценность

Рис. 2.11. Классификация недостаточности чего-либо (Тяпухин, 2018)

Как следует из содержания рисунка 2.10, последовательность 
проектирования и формирования систем управления фокусным 
предприятием и системами создания ценностей на его основе 
предусматривает как минимум три этапа, ориентированных со-
ответственно на уровни системы: канала и цепи, фронта и фо-
кусного предприятия, которое на третьем этапе оптимизирует 
ранее существовавшую систему управления в рамках концепции 
управления по целям. При этом следует обратить внимание, что 
внутри фокусного предприятия этапы проектирования и фор-
мирования системы управления повторяются на микроуровне, 
поскольку в его организационной структуре также можно выде-
лить звенья, каналы, цепи, фронты и эшелоны.

Если содержание рисунка 2.10 не затрагивает набор инстру-
ментов системы управления созданием ценностей и не учи-
тывает ряд ее организационных аспектов, то на рисунке 2.12 
предпринята попытка устранения данных недостатков. К осо-
бенностям данного рисунка следует отнести:

1) введение термина «субсегмент рынка», который предпо-
лагает, что входящий в него потребитель с течением времени 
может испытывать различные виды недостаточности чего-
либо, например, жажду, утоляемую родниковой водой, или 
ценность, создаваемую экзотическим напитком. В этом случае, 
данный потребитель может быть представлен либо в двух сег-
ментах рынка, каждый из которых обслуживает отдельный по-
ставщик, либо в сегменте напитков и субсегменте экзотических 
напитков, обслуживаемых одним поставщиком; 

2) при наличии динамично меняющихся субсегментов 
рынка цели и задачи конечного потребителя также могут суще-
ственно меняться, что предопределяет изменение целей и задач 
его поставщиков, а вместе с ними других инструментов системы 
управления данными поставщиками (рис. 2.1) и систем создания 
ценностей, в состав которых входят данные поставщики.
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Аналогичным образом может быть обосновано содержание 
первой и третьей стадий проектирования и формирования си-
стем управления логистическими цепями, а также стадий опе-
ративного управления системами данного типа.

Уточнение задач  системы управления созданием ценностей предприятием, ориентированным 
на конечных потребителей продукции и / или услуг (фокусным предприятием) 

Выбор фокусным предприятием поставщиков i-го уровня (i = 1, 2, …, n) и формирование 
фронта (каналов) (рис. 2.3, рис. 2.4) создания ценностей 

Доведение до поставщиков (фронта и каналов) информацию о блоках системы управления 
созданием ценностей и (в случае необходимости) их корректировка 

Маркетинговые исследования и выбор сегмента рынка предприятием, ориентированным  
на конечных потребителей продукции и / или услуг (фокусным предприятием) 

Определение типов недостаточности чего-либо (рис. 2.10) на выбранном сегменте рынка, 
выделение субсегментов рынка и их ранжирование  

Прогнозирование динамики изменений параметров и характеристик выбранных 
субсегментов рынка  

Определение стратегических, сопутствующих и оперативных целей системы управления 
созданием ценностей предприятием, ориентированным на конечных потребителей 

продукции и / или услуг (фокусным предприятием) (табл. 2.2) 

Получение информации о стратегических, сопутствующих и оперативных целях конечных 
потребителей продукции и / или услуг (выбранных субсегментов рынка) 

Определение принципов, подходов, методов и функций системы управления созданием 
ценностей предприятием, ориентированным на конечных потребителей продукции и / или 

услуг (фокусным предприятием) 

Разработка стратегий обслуживания выбранных субсегментов рынка и развития 
предприятия, ориентированного на конечных потребителей продукции и / или услуг 

(фокусным предприятием)

Формирование системы управления эшелоном и цепями создания ценностей

Проектирование (адаптация) систем управления созданием ценностей поставщиков 
под требования фокусного предприятия и формирование системы управления 

фронтом и каналами создания ценностей

 

Рис. 2.12. Последовательность проектирования и формирования систем 
управления (разработано авторами)
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2.2. Проектирование принципов управления 
логистическими цепями

Принципы управления социально-экономическими систе-
мами играют важную роль для достижения целей организаций, 
в т. ч. логистических цепей. Они позволяют конкретизировать 
подходы к достижению целей и решению задач; создают пред-
посылки для разработки стратегий; предопределяют содержа-
ние методов воздействия на персонал; регламентируют формы 
сотрудничества со сторонними организациями; способствуют 
внедрению организационной культуры и решению конфлик-
тов; указывают направления изменений и внедрения иннова-
ций и др.

Если рассматривать организацию как систему, требую-
щую управления, то в ее составе принято выделять субъект 
(кто управляет?) и объект (кем управляют?). Это означает, что 
субъект (совокупность руководителей) и объекты (совокуп-
ность исполнителей) организуют свою деятельность на осно-
ве соответствующих принципов. При этом следует учитывать, 
что субъект и объект имеют разные структуры, причем для 
субъекта управления характерна организационная структура 
управления, а для объекта основной является производствен-
ная структура организации. Субъект и объекты управления 
при наличии общей цели (как правило, получение прибыли) 
решают разные задачи и выполняют только им свойственные 
функции. 

Исходя из этого, можно сделать вывод, что принципы 
управления, используемые субъектом и объектом управления, 
с одной стороны, имеют разное содержание, а с другой сторо-
ны, они должны быть структурированы и согласованы не только 
внутри организации, но и за ее пределами, например, в логи-
стических цепях или цепях создания ценностей для конечных 
потребителей продукции и / или услуг.

Решение данных задач существенно затруднено по причи-
не сложности, неоднородности, изменчивости и скоротечности 
факторов внешней среды организаций и требует использования 
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системного подхода, основу которого составляют «появление 
новых свойств или условий, иерархия составных частей, а так-
же связь и контроль над этими частями» (Collins, et al., 2015).

В данной разделе монографии представлены результаты 
проектирования принципов управления организацией или 
совокупностью руководителей, принимающих и внедряющих 
управленческие решения, и бизнесом или совокупностью ис-
полнителей, создающих ценности для конечных потребителей 
продукции и / или услуг.

Проблема обоснования, внедрения и применения прин-
ципов управления является актуальной и обсуждается как на 
глобальном уровне (уровне предприятий, их объединений, 
регионов и стран), так и на локальных уровнях (уровнях ви-
дов и разделов менеджмента). Известны исследования, назва-
ния которых включают словосочетание «принципы управле-
ния», связанные не только с изложением данных принципов, 
но и последовательности их применения в таких разделах ме-
неджмента, как принятие управленческих решений: внешняя 
и внутренняя организационная среда и корпоративная культу-
ра; этика, корпоративная ответственность, устойчивость; орга-
низационная структура и изменения; лидерство и т. д. (Albers, 
1969; Murugan, 2007; Hill & Mcshane, 2008; Carpenter, et al., 2009; 
Bose, 2012; Kreitner, 2012; Tripathi & Reddy, 2012; Morden, 2017; 
Prasad, 2020). Данная точка зрения получила развитие в со-
держании таких видов менеджмента, как стратегический ме-
неджмент (Witcher & Chau, 2010), управление ассортиментом 
(Holechek, et al., 2001), управление проектами и устойчивое 
развитие (Gareis, et al., 2013), маркетинг (Kotler & Armstrong, 
2001), логистика (Shapiro & Heskett, 1985), инновационный ме-
неджмент (DeCasanove & Morel, 2018) и др.

На сегодняшний день известно несколько базовых вари-
антов принципов управления организациями (Fayol, 1916; 
Taylor, 1911; Urwick, 1943; Drucker,1954; Deming, 1982; Liker, 
2004), цепями поставок (Anderson, et al., 2005; Wisner, et al., 
2014; Crandall, et al., 2015), включая экологическое управление 
цепями поставок (Chin, et al., 2015), а также цепями ценно-
сти (McGuffog & Wadsley, 1999). В качестве дополнения можно 
привести «ключевые принципы оптимизации цепи требова-
ний» (Lee, 2003).
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Не подвергая сомнению содержание данных принципов, 
необходимо отметить следующие аспекты их обоснования 
и разработки. В частности, авторами:

1) не приводятся аргументы, подтверждающие количе-
ство принципов управления, которое варьируется от четырех 
(Taylor, 1911) до четырнадцати (Fayol, 1916), причем число «14» 
стало ориентиром для обоснования и разработки новых прин-
ципов управления (Deming, 1982; Liker, 2004);

2) не устанавливаются горизонтальные и вертикальные 
взаимосвязи между данными принципами, т. е. предлагаемые 
авторами принципы не предусматривают системного подхода 
к их обоснованию и разработке;

3) не формируется иерархия данных принципов по их при-
оритетности в соответствии, например, с принципом Парето 
(Pareto, 1935), что позволило бы более рационально использо-
вать ресурсы при внедрении принципов в деятельность орга-
низации;

4) не предусматриваются различия принципов управления 
лицами, принимающими управленческие решения, и лицами, 
исполняющими данные решения, т. е. создающими ценность 
для конечных потребителей продукции и / или услуг; 

5) не конкретизируется механизм согласования данных 
принципов по вертикали, или уровням управления, и по гори-
зонтали, или должностям, предусмотренным организационной 
структурой управления, а также между звеньями логистических 
цепей.

Большинство литературных источников содержит перечень 
предлагаемых авторами принципов управления и соответству-
ющие аргументы, которые, по их мнению, могут быть достаточ-
ны для обоснования корректности их исследований, хотя это не 
совсем так.

Исходя из этого, в задачи данного раздела монографии вхо-
дит обоснование подхода к проектированию принципов управ-
ления организацией и / или бизнесом, частично устраняющего 
изложенные выше недостатки теории и методологии менед-
жмента.

Как было показано ранее, принципы управления 
социально-экономическими системами можно разделить на две 
группы (на основе признака «тип лица, имеющего отношение 
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к управленческому решению» и его вариантов: «лица, прини-
мающие управленческие решения», символ «0», и «лица, уча-
ствующие в создании ценностей для конечных потребителей 
продукции и / или услуг», символ «1»). В первом случае про-
ектируются принципы управления организацией, во втором 
случае формируются предпосылки для проектирования прин-
ципов управления бизнесом или, например, логистическими 
цепями. На базе символов «0» и «1» формируются группы при-
знаков с трехзначным кодом, а также принципы управления 
с пятизначным кодом.

Проектирование принципов управления организацией (лицами, 
принимающими управленческие решения)

Для того чтобы сформировать группу принципов управле-
ния организацией, необходимо выделить главный фактор ее 
внутренней среды, которым является система управления или 
лица, принимающие управленческие решения. К базовым при-
знакам данного фактора относятся — «компоненты системы 
управления» и их варианты: элемент или должность, символ 
«0», а также связи или коммуникации, символ «1», а также «роль 
работника в организации» и ее варианты: личность, символ «0», 
и исполнитель, символ «1». 

Совместное использование данных признаков и их вари-
антов позволяет сформировать четыре группы принципов 
управления организацией, или принципов первого уровня: 
«компетентность», код «000», «информированность», код «001», 
«организационная структура», код «010», и «поведение в груп-
пе», код «011» (рис. 2.13).

Личность (0)
Роль работника 
в организации

Исполнитель (1)

Компоненты системы управления

Элемент: должность (0) Связи: коммуникации (1)

Компетентность (000) Информированность 
(001)

Организационная 
структура (010)

Поведение в группе 
(011)

Рис. 2.13. Классификация групп принципов управления организацией, символ 
«0» (разработано авторами)
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Из данных рисунка 2.13 следует, что основу проектирова-
ния составляют компетентность лиц, принимающих управ-
ленческие решения: их информированность, позволяющая 
обосновывать данные решения; организационная структура, 
обеспечивающая условия для структуризации и согласования 
управленческих решений по уровням и должностям органи-
зации, а также поведение лиц, принимающих решения в фор-
мальных и неформальных группах, облегчающее их взаимо-
действие на всех этапах жизненного цикла данных решений. 
Можно сделать вывод, что представленные на рисунке 2.13 
группы принципов управления достаточны для корректировки 
основных разделов менеджмента организации.

Группы принципов управления организацией, символ «0», 
в свою очередь, нуждаются в конкретизации. Для решения дан-
ной задачи целесообразно использовать признаки групп и ва-
рианты признаков, представленные на рисунке 2.14.

Данные признаки и варианты позволяют:
1) оценить компетентность лиц, принимающих управлен-

ческие решения, с точки зрения целей и задач, стоящих перед 
системой управления организацией, учитывая их соответ-
ствие должностным инструкциям и требованиям сложившейся 
управленской ситуации;

2) уточнять требования к информации, управлению инфор-
мационными потоками, а также качеству принимаемых реше-
ний не только в оперативном, но и в стратегическом аспекте, 
учитывая их упущенную выгоду;

3) контролировать рациональность организационной струк-
туры управления организации с точки зрения ее соответствия 
состоянию внешней среды организации, предопределяющий 
корректировку ее целей и задач, а также функций, выполняе-
мых лицами, принимающими управленческие решения; 

4) обеспечивать эффективную поддержку не только отдель-
ных работников организации в соответствии с занимаемыми 
должностями, но и формальных и неформальных групп, позво-
ляющих получить синергетический эффект.

Используя информацию рисунка 2.14, можно обосновать 
количество и содержание принципов управления организацией 
(рис. 2.15), часть которых основана на принципах Fayol (1916); 
Deming (1982) и Liker (2004).
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Рис. 2.14. Иерархия признаков и вариантов, обеспечивающих проектирова-
ние принципов управления организацией (разработано авторами)

Данные рисунка 2.15 позволяют сделать следующие выводы:
а) как было отмечено ранее, число принципов управления при 

совместном использовании нескольких признаков и двух их ва-
риантов равно 2х. При многоуровневой структуризации данных 
принципов на первом уровне их будет четыре, на втором уровне 
шестнадцать, на третьем уровне шестьдесят четыре и т. д.;

б) каждый принцип имеет пятизначный бинарный код, 
позволяющий использовать компьютерное обеспечение 
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Рис. 2.15. Классификация принципов системы управления организацией (раз-
работано авторами)

управленческой деятельности, с помощью которого можно обра-
батывать значительные объемы информации, сопровождающей 
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внедрение и использование принципов управления; 
в) принципы управления имеют четкую структуру, позво-

ляющую распределить данные принципы по горизонталям 
и вертикали управления организацией и обеспечить создание 
взаимосвязей между должностями и уровнями управления. 
Так за внедрение и использование всех принципов управления 
отвечает генеральный директор организации, за группу прин-
ципов — функциональные директоры, а за каждый принцип 
в отдельности (в случае необходимости) — начальник отдела, 
подчиняющийся функциональному директору;

г) взаимосвязи между принципами (начальниками отделов) 
или их группами (функциональными директорами) поддержи-
ваются благодаря общим вариантам признаков объекта управ-
ления. Например, принцип «скалярная цепь», код «01011», свя-
зан с принципом «централизация», код «01010», посредством 
варианта «распределение ответственности» признака «этап 
формирования организационной структуры». 

Одновременно принцип «скалярная цепь», код «01011», име-
ет связи с принципом «разделение и кооперация», код «01001», 
благодаря варианту «организация взаимодействия» признака 
«определение должностных полномочий и взаимодействия ис-
полнителей». Аналогичным образом можно установить взаи-
мосвязи между группами принципов управления организации, 
для чего следует использовать признаки и варианты, представ-
ленные на рисунке 2.14;

д) каждый из принципов управления организацией мо-
жет быть структурирован на компоненты нескольких линейно 
упорядоченных уровней. В качестве примера можно привести 
принцип «скалярная цепь», код «01011», который с помощью 
признаков и их вариантов: «компонент скалярной цепи»: струк-
тура и должность, а также «характеристики скалярной цепи»: 
целостность и ограничения может быть поделен на компонен-
ты первого уровня: «иерархия», код «0101100», «заменимость», 
код «0101101», «формализация», код «0101110», и «субордина-
ция», код «0101111» (рис. 2.16).

Если в качестве компонента принципа «скалярная цепь», код 
«01011», взять компонент «иерархия», код «0101100», то с помо-
щью таких признаков и их вариантов: «принципы формирова-
ния иерархии в скалярной цепи»: законность и констатация, а 
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Целостность
Характеристики 
скалярной цепи

Ограничения

Компонент скалярной цепи

Структура  Должность

Иерархия (0101100) Заменимость (0101101)

Формализация (0101110) Субординация (0101111)

Рис. 2.16. Классификация компонентов первого уровня принципа «скалярная 
цепь», код «01011» (разработано авторами)

Однозначность
Условия поддержания 
иерархии в скалярной 

цепи 
Прозрачность

Принципы формирования иерархии 
в скалярной цепи

Законность  Констатация
Статус

(010110000)
Регламент 

(010110001)
Зависимость
(010110010)

Единоначалие
(010110011)

Рис. 2.17. Классификация компонентов второго уровня принципа «скалярная 
цепь», код «01011» (разработано авторами)

также «условия поддержания иерархии в скалярной цепи»: од-
нозначность и прозрачность, можно выделить компоненты вто-
рого уровня принципа «скалярная цепь», код «01011»: «статус», 
код «010110000», «регламент», код «010110001», «зависимость», 
код «010110010», и «единоначалие», код «010110011» (рис. 2.17).

Информация, представленная на рисунке 2.16 и рисунке 2.17, 
может быть конкретизирована на примере информации рисун-
ка 2.18, на котором показана последовательность формирования 

Принципы управления организацией (0) 

Организационная структура (010), рис. 2.14 

Скалярная цепь (01011), рис. 2.16 

Иерархия (0101100), рис. 2.17 

Единоначалие (010110011), рис. 2.18 

Рис. 2.18. Пример формирования кодов принципов управления организацией 
(разработано авторами)
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групп принципов, принципов и их компонентов нескольких 
линейно упорядоченных уровней. Кроме того, на данном ри-
сунке представлен подход к созданию кодов данных объектов, 
предназначенных для использования компьютерного обеспе-
чения управленческой деятельности. 

Проектирование принципов управления бизнесом 
(лицами, исполняющими управленческие решения)

Ранее утверждалось, что следует различать принципы 
управления организацией или лицами, принимающими реше-
ния, символ «0», и принципы управления бизнесом или лица-
ми, исполняющими данные решения, символ «1».

Термин «бизнес» имеет различное содержание, хотя он од-
нозначно связан с термином «организация» и с объединением 
организаций. В качестве фактора, предопределяющего количе-
ственные параметры и качественные характеристики бизнеса, 
выберем цепь поставок. Определить группы принципов управ-
ления бизнесом можно двумя способами, используя литера-
турные источники и данные социологических опросов, а также 
данные рисунка 1.18.

Группы принципов управления бизнесом (цепями поста-
вок), в свою очередь, нуждаются в конкретизации. Для решения 
данной задачи целесообразно использовать признаки групп 
и варианты признаков, представленные на рисунке 2.14. 

Данные признаки и варианты позволяют: 
1) осуществлять мониторинг внешней и внутренней среды 

бизнеса (цепи поставок), выявляя угрозы и возможности с их 
стороны, придерживаясь при этом стратегической ориентации 
при принятии и реализации управленческих решений и устра-
няя, ранее может быть и необходимые, но потерявшие свою 
актуальность ограничения, например, в связи с пандемией 
COVID-19;

2) устранять проблемы управления логистическими цепями 
поставок, обеспечивая тем самым бесперебойность процессов, 
решая различные задачи как внутри цепей (локальные задачи), 
так и во внешней среде цепей данного типа (глобальные зада-
чи), типа устойчивости и устойчивого развития;
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Рис. 2.19. Классификация принципов управления бизнесом 
(разработано авторами)

3) выявлять и поддерживать отношения с поставщиками 
и потребителями в логистических цепях при создании ценно-
стей для конечных потребителей продукции и / или услуг;
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4) повышать эффективность и улучшать результативность 
логистических цепей за счет сокращения времени выполнения 
заказа потребителей, в т. ч. посредством выявления и предот-
вращения скрытых угроз.

Используя рисунок 2.14, можно обосновать количество и со-
держание принципов управления бизнесом (логистическими 
цепями) (рис. 2.19), часть которых основана на принципах ис-
следований Deming (1982); Liker (2004), а также мега тенденци-
ях Bowersox, et al. (2000).

Данные рисунка 2.19 позволяют сделать следующие вы-
воды:

а) в логистических цепях участвуют предприятия, обладаю-
щие особой компетентностью, например, технологией, и свя-
занные между собой по направлению потока ресурсов, движе-
нию которого не препятствуют естественно или искусственно 
созданные барьеры, устраняемые исполнителем или их группой 
на любом рабочем месте или подразделении предприятия;

б) основой организации любого процесса при создании 
ценностей конечного потребителя продукции и / или услуг яв-
ляется система вытягивания, внедрение которой требует си-
стемного подхода и устранения как типовых, так и уникальных 
для предприятия проблем, большинство из которых в логисти-
ческих цепях предполагает процессную интеграцию и синхро-
низацию;

в) процессная интеграция и синхронизация необходимы 
для совместного создания ценностей как ее потребителем, так и 
поставщиками в условиях оптимального сочетания привлекае-
мых материальных, информационных, финансовых и людских 
ресурсов, достигаемого посредством глобальной оптимизации 
с привлечением виртуальных предприятий и заключением 
с ними экономически целесообразных отношений, в т. ч. на 
долгосрочной основе;

г) одной из форм достижения экономических целей в ло-
гистических цепях является сокращение упущенной выгоды за 
счет устранения возможных барьеров на траектории движения 
потоков ресурсов, которые при создании уникальных ценно-
стей для конечных потребителей включают единичные изде-
лия в рамках бережливого производства, основу которого фор-
мирует управление запасами.
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По аналогии с выводами, касающимися внедрения принци-
пов управления организацией, символ «0», принципы управ-
ления бизнесом (логистическими цепями), символ «1», также 
могут быть адаптированы к специфике должностей и уровням 
управления предприятиями. Кроме того, данные принципы 
должны быть согласованы между смежными звеньями цепей 
поставок или в рамках логистической цепи. В этом случае можно 
говорить о формировании системы управления логистически-
ми цепями на первом этапе их создания и системы управления 
цепями поставок, охватывающими начальных поставщиков 
ресурсов и заканчивая конечными потребителями продукции 
и/или услуг, проблеме, которой исследователи уделяют крайне 
мало внимания.

2.3. Интеграция функционального и процессного 
подхода к управлению звеньями 

логистических цепей

Процессный подход к управлению предприятиями и логи-
стическими цепями получил широкое признание и успешно ис-
пользуется на практике. Подход данного типа определяется как 
«горизонтальное управление, преодолевающее барьеры между 
различными функциональными подразделениями и концен-
трирующее их внимание на основных целях предприятия» (ISO 
9000). Несомненными достоинствами процессного подхода яв-
ляются сокращение затрат и времени выполнения требований 
конечных потребителей продукции и / или услуги, а также по-
вышение качества, производительности и эффективности про-
цессов предприятия (Weske, 2012; Neubauer, 2009).

В то же самое время внедрению процессного подхода пре-
пятствуют многочисленные барьеры (Antonucci & Goeke, 2011; 
Trkman, 2010). Преодоление этих барьеров является прерога-
тивой руководства предприятия, использующего для решения 
данной задачи соответствующие функции управления или «от-
носительно обособленные направления управленческой дея-
тельности, совокупность которых позволяет субъекту управле-
ния осуществлять воздействие на объект управления» (Ширшов 
и др., 2020). 
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Если рассматривать процесс управления как «общий объем 
непрерывных взаимосвязанных действий, функций админи-
страции и сотрудников в рамках единой организации» (Шир-
шов и др., 2020), то возникает проблема совместного использо-
вания функционального и процессного подходов к управлению 
предприятиями и цепями поставок, обеспечивающих, с одной 
стороны, структуризацию управления как вида деятельности 
на функции по количеству и качеству, с другой стороны, фор-
мирование процессов в той или иной комбинации функций 
управления в зависимости от цели исследования. Таким обра-
зом, решение данной проблемы предполагает использование 
системного подхода, ориентированного не только на выделе-
ние функций управления, но и на установление взаимосвязей 
между ними, облегчающих разработку и внедрение процессно-
го подхода не только к управлению созданием ценностей для 
конечных потребителей продукции и / или услуг, но и к управ-
лению как виду деятельности вообще.

Исследование литературных источников показало значи-
тельное разнообразие точек зрения авторов на количество 
и качество функций управления предприятиями и логистиче-
скими цепями.  

Изначально решение данной проблемы предложено А. Фай-
олем. По его мнению, существуют четыре функции управле-
ния предприятием: планирование, организация, руководство 
и контроль (Fayol, 1916). В свою очередь, Gullik (1935) развил 
данную точку зрения, предложив аббревиатуру POSDCORB, об-
разованную из таких функций управления предприятием, как 
планирование, организация, управление персоналом, руковод-
ство, координация, отчетность и составление бюджета.

При исследовании зарубежных литературных источников, 
посвященном выявлению функций управления логистиче-
скими цепями, выяснилось, что данный термин специалиста-
ми практически не используется. Например, Borade & Bansod 
(2007) заменили его термином «этапы, необходимые для при-
нятия и внедрения практики управления цепями поставок». 
По их мнению, таких этапов шесть: планирование, анализ, раз-
работка, интеграция, доставка и возврат. Нетрудно заметить, 
что первые четыре этапа соответствуют функциям управления 
предприятием, а последние четыре этапа касаются функций 
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создания ценности для конечного потребителя продукции и / 
или услуг, что не вполне корректно. Примечательно, что функ-
ция «планирование» дополнительно нашла применение в эта-
лонной модели операций цепочки поставок SCOR, наряду с та-
кими «основными процессами управления», как «снабжение», 
«создание», «доставка», «возврат» и «активирование» (APICS, 
2017). Следует подчеркнуть, что вместе с представленными 
выше процессами в управлении цепями поставок широко ис-
пользуются также «бизнес процессы», к которым относят-
ся: развитие продукта и его коммерциализация, управление 
производственными потоками, выполнение заказа, управле-
ние возвратами, управление отношениями с поставщиками 
и потребителями, управление обслуживанием потребителей 
и управление требованиями (Cooper, et al., 1997). В то же время 
ни в одном из исследуемых литературных источников не от-
ражена взаимосвязь данных бизнес-процессов с «основными 
процессами управления» (APICS, 2017).

Также следует обратить внимание, что базовое определе-
ние термина «управление цепями поставок» в версии Сове-
та профессионалов в управлении цепями поставок, все-таки 
включает некоторые функции управления, такие как «плани-
рование», «координация», «сотрудничество» и «интеграция» 
(CSCMP, 2013). 

В задачи данного параграфа монографии входит обоснова-
ние системного подхода к проектированию функций управле-
ния предприятиями и логистическими цепями, частично устра-
няющего изложенные выше недостатки теории и методологии 
менеджмента. При этом решение данной задачи осуществля-
ется в рамках конкретного управленческого решения, а не их 
совокупности. Во втором случае сложно определить последова-
тельность функций управления, ориентированных на разные 
системы и компоненты объекта управления. 

В литературных источниках широко используется цикл 
Деминга, включающий следующую последовательность дей-
ствий: «планируй – делай – изучай - действуй» (англ. — PDCA) 
(Deming, 1982). Для достижения цели данного исследования 
структуру цикла PDCA предлагается скорректировать в соот-
ветствии со стадиями разработки управленческого решения: 
«подготавливай – изучай – делай (или разрабатывай) – действуй 
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(или внедряй)». Данная последовательность основана на сле-
дующих умозаключениях:

1) для успешного функционирования субъекту управления 
необходимы функции, обеспечивающие принятие адекватных 
решений, основанных: а) на управлении потоками информа-
ционных ресурсов (фаза подготовки); б) изучении внутренней 
и внешней среды и подготовке управленческого решения (фаза 
изучения); в) мобилизации всех видов ресурсов, обеспечиваю-
щих внедрение данного решения (фаза разработки); г) непре-
рывных или дискретных воздействиях на объект управления 
с целью достижения запланированных в решении результатов 
(фаза внедрения);

2) количество действий или фаз управления предприятием 
и цепями поставок кратно 2х, т. е. они могут быть обоснованы 
с помощью двух классификационных признаков и их дихото-
мий, таких как: «тип подхода к управлению»: аналитический, 
символ «0», и системный, символ «1», и «приоритетный компо-
нент системы управления предприятием и цепью поставок»: 
объект управления, символ «0», и субъект управления, символ 
«1» (рис. 2.20). 

Объект управления (0)
Приоритетный компо-
нент системы управле-

ния 
Субъект управления  (1)

Тип подхода к управлению

  Аналитический (0)  Системный (1)

Изучение (00) Внедрение (01)

Подготовка (10) Разработка (11) 

Рис. 2.20. Классификация фаз управления предприятием и логистическими 
цепями (разработано авторами)

Особенностями рисунка 2.20 являются:
а) использование бинарных кодов, характеризующих ту или 

иную фазу управления предприятием и цепями поставок, по-
зволяющих создать предпосылки для разработки программно-
го обеспечения управленческой деятельности. Так, например, 
фаза «разработка» имеет бинарный код «11»;

б) наличие взаимосвязей между фазами управления благо-
даря дихотомиям классификационных признаков. Например, 
фаза «разработка», код «11», взаимосвязана с фазой «подготов-
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ка», код «10», дихотомией «субъект управления», а с фазой «вне-
дрение», код «01», — дихотомией «системный подход к управ-
лению;  

3) каждая из фаз управления предприятием и логистиче-
скими цепями в свою очередь, может включать определенный 
набор функций, количество которых кратно 2х, каждой из кото-
рых может быть присвоен четырехзначный бинарный код.

Рассмотрим последнюю особенность рисунка 2.20 более 
подробно.

Чтобы обосновать содержание основных функций управле-
ния в фазе «Подготовка», целесообразно использовать следую-
щие классификационные признаки и их дихотомии: «задача 
субъекта управления»: констатация фактов, символ «0», полу-
чение и оформление новых результатов, символ «1», «тип ме-
тодов управления»: использование информации, символ «0», 
и обработка информации, символ «1». Совместное использова-
ние данных признаков и дихотомий позволяет выделить такие 
функции управления как учет, код «1000», документационное 
обеспечение, код «1001», нормирование, код «1010», анализ 
и синтез, код «1011» (рис. 2.21).

использование 
информации (0)

Тип методов 
управления:

обработка инфор-
мации (1)

Задача субъекта управления

Констатация фактов (0)  Получение и оформление 
новых результатов (1)

Учет (1000) Документационное обе-
спечение (1001)

Нормирование (1010) Анализ и синтез (1011)

Рис. 2.21. Классификация функций управления в фазе «Подготовка», код «10» 
(разработано авторами)

Для обоснования функций управления предприятиями и це-
пями поставок в фазе «Изучение» рекомендуется использовать 
следующие классификационные признаки и их дихотомии: 
«тип среды объекта управления»: внешняя, символ «0», и вну-
тренняя, символ «1», и «компонент системы управления пред-
приятием и цепями поставок»: приоритеты (цели) управления, 
символ «0», и ресурсы управления, символ «1». В результате со-
вместного использования данных признаков и дихотомий фор-
мируются такие функции управления как прогнозирование, 



Глава 2. Проектирование систем управления. . .168

код «0000», планирование, код «0001», стратегическое видение, 
код «0010», и целеполагание, код «0011» (рис. 2.22).

Приоритеты 
управления (0)

Компонент систе-
мы управления 

Ресурсы управле-
ния (1)

Тип среды объекта управления

Внешняя (0)  Внутренняя (1)

Прогнозирование (0000) Планирование (0001)

Стратегическое видение 
(0010)

Целеполагание
(0011)

Рис. 2.22. Классификация функций управления в фазе «Изучение», код «00» 
(разработано авторами)

Отношения (0)
Тип объекта 
управления 

Подразделения (1)

Ориентация объекта управления

Синергетический эффект 
(0) Достижение цели (1)

Интеграция (1100) Стимулирование и моти-
вация (1101)

Организация (1110) Контроль и регулирова-
ние (1111)

Рис. 2.23. Классификация функций управления в фазе «Разработка», код «11» 
(разработано авторами)

На основе классификационных признаков и их дихотомий: 
«ориентация объекта управления»: синергетический эффект, 
символ «0», и достижение цели, символ «1», и «тип объекта 
управления»: отношения, символ «0», и подразделения, символ 
«1», можно обосновать следующие функции управления пред-
приятиями и цепями поставок: интеграция, код «1100», стиму-
лирование и мотивация, код «1101», организация, код «1110», 
контроль и регулирование, код «1111» (рис. 2.23).

Обоснование функций управления предприятиями и це-
пями поставок в фазе «Внедрение» может быть осуществлено 
на основе таких классификационных признаков и их дихото-
мий как «компонент субъекта управления»: система, символ 
«0», и процесс, символ «1», и «приоритет потока воздействий»: 
«снизу–вверх» (от низшего уровня управления к высшему), 
символ «0», и «сверху–вниз» (от высшего уровня управления 
к низшему), символ «1». Совместное использование данных 
признаков и дихотомий позволяет получить следующие функ-
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«снизу−вверх» (0)
Приоритет потока 

воздействий:
«сверху−вниз» (1)

Компонент субъекта управления

Система (0) Процесс (1)

Мониторинг (0100) Реагирование (0101)

Распорядительство 
(0110) Координация (0111)

Рис. 2.24. Классификация функций управления в фазе «Внедрение», код «01» 
(разработано авторами)

ции управления: мониторинг, код «0100», реагирование, код 
«0101», распорядительство, код «0110», и координация, код 
«0111» (рис. 2.24). 

Информация, представленная на рисунках 2.21–2.24, по-
зволяет сделать вывод, что функции управления могут реали-
зовываться последовательно и / или параллельно, что связа-
но, с одной стороны, с необходимостью их структуризации по 
уровням управления предприятием, с другой стороны, в усло-
виях принятия решений по нескольким компонентам и объек-
там управления.

Данный аспект исследования предполагает возможность 
оптимизации управленческой деятельности, например, с по-
мощью методов сетевого планирования и управления. Для 
решения данной задачи целесообразно воспользоваться та-
блицей 2.6, на которой помимо фаз и функций управления 
и их кодов приведены также шифры данных функций, позво-
ляющие построить сетевой график осуществления функций 
управления предприятием и цепями поставок (рис. 2.25). Дан-
ный график в зависимости от характера и содержания управ-
ленческого решения или их комбинации может иметь различ-
ные варианты.

Анализ содержания рисунка 2.25 позволяет сделать следую-
щие выводы:

— функции управления в фазе «Подготовка» осуществляют-
ся, как правило, параллельно. Причем функция «Анализ и син-
тез» является продолжением функции «Мониторинг» (фаза 
«Внедрение»), осуществляемой при реализации предыдущего 
управленческого решения. Несмотря на то, что функции данной 
фазы на рисунке 2.25 представлены локально, т. е. только для 
конкретного (текущего) управленческого решения, на самом 
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Таблица 2.6
Функции управления предприятием и цепями поставок

Код
Фазы управ-

ления 
(рис. 2.20)

Код Функции управления Шифр

10 Подготовка

0000 Учет 0-1

0001 Документационное обеспе-
чение

0-2

0010 Нормирование 0-3

0011 Анализ и синтез 1-4

00 Изучение

1000 Прогнозирование 4-5

1001 Планирование 7-8

1010 Стратегическое видение 5-6

1011 Целеполагание 6-7

11 Разработка

1100 Интеграция 9-11

1101 Стимулирование и мотивация 9-10

1110 Организация 8-9

1111 Контроль и регулирование 9-12

01 Внедрение

0100 Мониторинг 12-13

0101 Реагирование 13-15

0110 Распорядительство 13-16

0111 Координация 13-14
Источник: разработано авторами.
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Рис. 2.25. Типовой сетевой график осуществления функций управления пред-
приятием и цепями поставок (разработано авторами)
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деле они осуществляются непрерывно, что связано с приня-
тием многих управленческих решений в течение сравнительно 
короткого интервала времени;

— функции управления в фазе «Изучение» большей частью 
реализуются последовательно, при этом не исключено, что по-
следующая функция управления может начинаться в то время, 
когда предыдущая функция является незавершенной, т. е. па-
раллельно;

— функции управления в фазе «Разработка» выполняются 
параллельно, при этом базовой функцией является функция 
«Организация», предопределяющая содержание других функ-
ций данного блока. Особо следует выделить функцию «Кон-
троль и регулирование», которая может сопровождать реали-
зацию всех функций управления, представленных на рисунке 
2.25;

— функции управления в фазе «Внедрение» также вы-
полняются параллельно при приоритете функции «Распоря-
дительство». Данная функция реализуется по мере достиже-
ния цели управленческого решения объектом управления. 
Следует обратить внимание на вновь вводимую авторами 
функцию «Реагирование», отражающую как реактивную, так 
и проактивную реакции субъекта управления на состояние и 
поведение объекта управления. Данная функция предполагает 
дальнейшее исследование для обоснования ее места в систе-
ме управления предприятием и уточнения состава входящих 
в нее операций. 

Реализация процессного подхода к управлению пред-
приятием и цепями поставок сопровождается переходом от 
линейно-функциональных организационных структур управ-
ления к более гибким организационным структурам — про-
ектным и / или матричным. Поэтому в дополнение к содержа-
нию рисунка 2.25 необходимо разработать карту реализации 
процессного подхода к управлению предприятием и цепями 
поставок (рис. 2.26), форма которой представлена в работе 
(Тарасенко и др., 2021).

Данная карта включает: 
а) совокупность функций управления предприятиями и це-

пями поставок, расположенных в их типовой последовательно-
сти. Они размещены по периметру рисунка 2.25; 
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б) перечень основных систем объекта управления, обеспе-
чивающих эффективное функционирование субъекта управле-
ния. Они расположены в центре рисунка 2.25; 

в) сферы компетенций основных систем объекта управле-
ния при реализации функций субъектом управления. Данные 
компетенции представлены в виде стрелок, исходящих от си-
стем объекта управления и направленных к функциям управ-
ления.

К особенностям карты реализации процессного подхода 
к управлению предприятием и цепями поставок относятся:

1) в той или иной степени все функции управления осу-
ществляет субъект управления, привлекая для этого соответ-
ствующие системы объекта управления;

2) акцент управления делается на совместном использо-
вании функционального (системы управления) и процессного 
подходов (функции управления);

3) при использовании карты создаются предпосылки для 
формирования в рамках организационной структуры управ-
ления проектных групп для реализации конкретных функций. 
Так, например, функция «Стратегическое видение» может осу-
ществляться совместно специалистами субъекта управления, 
а также маркетинговой и информационной системами объекта 
управления;

4) особая роль в управлении предприятием и цепями поста-
вок принадлежит системе логистического менеджмента, при-
званной устранять межфункциональные барьеры при реализа-
ции процессного подхода к управлению;

5) сочетание функций в той или иной комбинации (по две 
и более) позволяют вести речь о процессах управления. В про-
стейшем случае такими процессами могут быть «подготовка», 
«изучение», «разработка» и «внедрение» (рис. 2.20);

6) представленный на рисунке 2.26 пример карты может 
быть уточнен и дополнен в зависимости от степени центра-
лизации управления и распространен на смежные звенья ло-
гистической цепи, что является целью дальнейшего исследо-
вания.  
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2.4. Классификация методов управления 
организациями и логистическими цепями

Эффективное управление организацией, ориентированной 
на создание ценностей для конечных потребителей продукции 
и / или услуг, является ее важнейшим конкурентным преиму-
ществом. Поэтому особое внимание следует уделять проекти-
рованию, формированию и оптимизации системы управле-
ния организацией (IAEA, 2013). Если признать, что наиболее 
ценным объектом управления являются люди (Baron & Kreps, 
1999), то в составе системы управления организацией следует 
выделять «систему человеческих ресурсов» (Armstrong, 2006), 
компонентом которой является «практика управления челове-
ческими ресурсами (HRM)» или «процесс привлечения, моти-
вации и удержания сотрудников для обеспечения выживания 
организации» (Chong, et al., 2020). Между терминами «система 
управления» и «система человеческих ресурсов» существуют 
некоторые различия, поэтому в дальнейшем для исключе-
ния двойного толкования того или иного термина, связанного 
с управлением не только человеческими ресурсами, но и ор-
ганизацией в целом, преимущественно будет использоваться 
термин «система управления». 

Взаимодействие субъекта и объекта управления предпола-
гает формирование и периодическое обновление компонентов 
системы управления, состав и взаимосвязи которых отлича-
ются многообразием. В их состав, кроме прочего, включаются 
методы управления (например, Nicolescu, 2009) или «способы 
воздействия на коллективы или отдельных работников с целью 
осуществления координации их деятельности в процессе про-
изводства» (Kibanov, 1997). Между терминами «методы управ-
ления» и «практика HRM» также имеются некоторые различия. 
Поэтому в дальнейшем в качестве основного термина будет ис-
пользоваться термин «методы управления». 

Многие исследователи подчеркивают важность правильно-
го применения методов управления организацией или прак-
тики HRM и подтверждают их высокую эффективность (на-
пример, Huselid, 1995; Orpen, 1997; Den & Verburg, 2004; Frye, 
2004; Janod & Saint-Martin, 2004; Horgan & Mohalu, 2006; Bashir 
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& Khattak, 2008, Aguinis, et al., 2013; Fahim, 2018). Однако не все 
специалисты уверены, что хорошее управление персоналом 
влияет на производительность организации (например, Ulrich, 
1997; Capelli & Neumark, 2001; Guest, 2011), ссылаясь в т. ч. на 
недостаточность эмпирических данных по данной проблеме 
(например, Chong, et al., 2020).

Выяснение причин недостаточной эффективности методов 
управления человеческими ресурсами является темой отдель-
ного исследования. Тем не менее уже сейчас можно выдви-
нуть гипотезу о нечеткой структуризации систем управления 
и практики HRM, провоцирующей неоднозначность и необо-
снованное многообразие не только их компонентов, но и взаи-
мосвязей между ними. Изложенная выше проблема серьезно 
осложняется, если речь заходит об управлении логистическими 
цепями, предполагающем проектирование и использование 
многочисленных систем управления организациями или прак-
тики HRM, а также их интеграцию для лучшего выполнения 
требований конечных потребителей продукции и / или услуг.

В данном параграфе монографии предлагается системный 
подход к решению данной проблемы, позволяющий не только 
интегрировать методы, принципы и подходы к управлению ор-
ганизациями и логистическими цепями, но и создать предпо-
сылки для совершенствования теории и методологии управле-
ния человеческими ресурсами внутри и вне организации.

Существуют различные точки зрения на состав и структу-
ру системы управления организацией. По мнению Gutterman 
(2020), к компонентам системы данного типа относятся «поли-
тика, планирование, внедрение и операции, оценка эффектив-
ности, совершенствование и управленческий обзор». Если про-
вести предварительный анализ перечня данных компонентов, 
то можно отметить следующее:

1) перечень включает следующие гетерогенные объекты — 
три функции управления: планирование, внедрение и управ-
ленческий обзор; составляющую бизнес-процесса: операции; 
инструмент управления: политика; задачу управления: улуч-
шение, а также констатацию полученных результатов: оценка 
эффективности; 

2) данный перечень может быть уточнен и дополнен. На-
пример, к функциям управления можно добавить мотивацию, 
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контроль, интеграцию, регулирование и др., к инструментам 
управления регламенты, систему мотивации и др.; к задачам 
управления — устойчивое развитие и др.;

3) компоненты системы управления могут образовывать 
логические последовательности и иметь четкие взаимосвязи. 
Например, сначала используется планирование, потом поли-
тика, далее внедрение и оценка эффективности; 

4) система управления включает компоненты разного уров-
ня. Например, функции, как и бизнес-процессы состоят из опе-
раций, а политика, в свою очередь, является частью стратегии 
организации.

В представленном выше перечне компонентов системы 
управления, как нетрудно заметить, не используется термин 
«человеческие ресурсы». Поэтому следует выявить компоненты 
практики HRM, которая, по мнению Armstrong (2006), сводит-
ся к «неформальным подходам, используемым в управлении 
людьми». Следует различать практику человеческих ресурсов, 
которая включает «процесс создания пула подходящих канди-
датов, набора отдельных лиц, отбора и обучения» (Alshammari, 
2020) и практику HRM. Варианты основных компонентов прак-
тики HRM приведены в таблице 2.7.

Содержание таблицы 2.7 позволяет сделать следующие вы-
воды:

1) существует значительное разнообразие точек зрения на 
содержание компонентов практики HRM, при этом авторами, 
как правило, не приведены достаточные аргументы для выде-
ления именно этих, а не других компонентов; 

2) каждая точка зрения отличается от других точек зрения 
различным количеством предлагаемых компонентов практики 
HRM, которое также недостаточно обосновано;

3) предлагаемые авторами компоненты в конкретных 
управленческих ситуациях актуальны в различной степени, 
что предполагает их ранжирование. Возможно, в одной орга-
низации в первую очередь необходимо совершенствование си-
стемы оплаты труда и вознаграждений, а в другой — обучение 
персонала;

4) использование приведенных выше компонентов предпо-
лагает разные методы управления. Так, например, делегирование 
ответственности, коммуникации, развитие карьеры, служебная 
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Таблица 2.7
Основные компоненты практики HRM

Авторы Компоненты практики HRM

Purcell 
(1993)

Развитие карьеры и возможности продвижения по служ-
бе; возможности обучения; влияние на работу и проблемы 
с ней; вовлеченность и коммуникация; процессы управле-
ния эффективностью и оценки; и баланс между работой 

и личной жизнью

Guest (1997)

Стратегия управления персоналом, набор политик управ-
ления персоналом, набор результатов управления персо-
налом, поведенческие результаты, ряд результатов работы 

и финансовые результаты

Boselie, et 
al. (2005)

Обучение и развитие, оплата труда и вознаграждения, 
а также управление производительностью

Dessler 
(2007)

Определение потребностей в человеческих ресурсах, от-
бор, набор на работу, обучение, вознаграждение, оценка, 
а также забота о трудовых отношениях, безопасности, ги-

гиене труда и вопросах справедливости

Foss, et al. 
(2011)

Делегирование ответственности, такое как командное 
производство; стимулы к знаниям, такие как распределе-
ние прибыли, индивидуальные стимулы и стимулы для об-
мена знаниями; внутренняя коммуникация, поощряемая, 
например, практикой, связанной с обменом знаниями или 
ротацией рабочих мест; обучение сотрудников, как вну-

треннее, так и внешнее; набор и удержание 

Laursen & 
Foss (2012)  

Делегирование ответственности, стимулирование знаний; 
обмен знаниями; обучение сотрудников; набор и удержа-

ние

Alusa & 
Kariuk 
(2015)

Гарантии занятости, выборочный наем, самоуправляемые 
команды, компенсация в зависимости от результатов ра-
боты, обширное обучение, сокращение различий в статусе 

и обмен информацией

Sepahvand 
& 

Khodashahri 
(2021)

Наем и отбор, обучение и карьерный рост, служебная атте-
стация, компенсации и льготы

Источник: разработано авторами.

аттестация относятся к административным методам управле-
ния; оплата, вознаграждения, а также компенсации осущест-
вляются в рамках экономических методов, а самоуправляемые 
команды, баланс между работой и личной жизнью, уменьшение 
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различий в статусе и практика, связанная с обменом знаниями 
или сменой работы, продвигаются с помощью организацион-
ных методов. Если учитывать социально-психологические фак-
торы, связанные с управлением организацией (Yao, et al., 2019), 
то к отдельной группе методов управления следует отнести 
группу социально-психологических методов. Перечисленные 
выше группы методов предложены Kibanov (1997); Nicolescu 
(2009) и др.

Таким образом, можно сформулировать следующие теоре-
тические и методические аспекты исследования: 

1) компоненты системы управления могут быть упорядоче-
ны на основе соответствующих классификационных призна-
ков, что существенно облегчит их проектирование и внедрение 
в деятельность конкретной организации и цепи создания цен-
ностей;

2) методы управления не могут быть эффективными, если 
их использовать изолированно от других групп компонентов 
системы управления, таких как цели, задачи, принципы, под-
ходы и функции (Тяпухин, 2018), что требует системного под-
хода к решению данной задачи;

3) перечисленные выше группы компонентов системы 
управления организацией должны стать основой для проек-
тирования, формирования и оптимизации систем управления 
логистическими цепями различного типа.

Использование данных методов позволяет уточнить содер-
жание основных компонентов системы управления организа-
цией и цепями создания ценности. Для этого целесообразно 
использовать следующие актуальные качественные признаки 
и дихотомии: «инструменты реализации миссии организа-
ции»: ориентиры (что стремится достичь организация?), фор-
мы (с помощью чего это «что?» будет достигнуто); и механизм 
(каким образом будет достигнуто это «что?»), а также «этапы 
реализации миссии организации»: планирование и выпол-
нение. Совместное использование данных признаков и дихо-
томий позволяет обосновать перечень компонентов системы 
управления организации: цели, задачи, принципы, подходы, 
методы и функции (рис. 2.1).

Информация на рисунке 2.1 позволяет сделать следующие 
выводы:
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1) компоненты системы управления распространяются не 
только на организацию, но и на следующие объекты ее внеш-
ней и внутренней среды: а) личность, претендующая на долж-
ность в данной организации; б) должностное лицо; в) подраз-
деление организации; г) цепь создания ценности; д) конечный 
потребитель продукции и / или услуг (рис. 2.27);

 

Факторы внешней среды 

Компоненты системы управления 

Личность Должность Подразделение Организация Цепи  

Ценности  

Конечный потребитель продукции и / или услуг 

Рис. 2.27. Схема взаимодействия субъектов при формировании системы 
управления логистическими цепями (разработано авторами)

2) при управлении данными объектами необходимо учиты-
вать не только содержание желаемых ими ценностей, но и не-
обходимость их согласования при безусловном приоритете 
ценностей конечного потребителя, а также возможное изме-
нение данных ценностей под воздействием факторов внешней 
среды;

3) при управлении организацией необходимо: а) форми-
ровать данные компоненты с учетом ценностей данной орга-
низации; б) структурировать и формализовать компоненты 
системы управления данной организацией по подразделениям 
и должностям системы управления; в) организовывать набор 
личностей для замещения должностей с учетом ценностей как 
организации, так и данных личностей; г) ориентироваться на 
создание ценностей для конечного потребителя, что может по-
требовать корректировки существующей системы управления 
организацией; д) согласовать компоненты системы управле-
ния с компонентами систем управления смежными звеньями 
цепи создания ценностей.

Механизм формирования системы управления кана-
лом создания ценности, включающим системы управления 
организацией-поставщиком S и организацией-потребителем 
С, представлен на рисунке 2.28.
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Рис. 2.28. Механизм формирования системы управления каналом поставок 
при реализации концепции управления по ценностям 

(разработано авторами)

Ориентация звеньев логистической цепи на создание 
ценности предполагает разработку концепции управления 
по ценностям, предусматривающей согласование ценностей 
смежных звеньев цепи, одно из которых является поставщи-
ком, а другое звено потребителем продукции и / или услуг. 
В качестве основы можно использовать концепцию управле-
ния по ценностям внутри организации, обоснованную Dolan 
& Richley (2006). 

Ценность «m» организации-потребителя С является осно-
вой для формирования системы управления С данной орга-
низацией, которая предполагает установление отношений C-S 
с организацией-поставщиком S, ориентированной на ценность 
«n», на основе которой сформирована система управления S. 
Отношения между данными организациями осуществляют 
должностные лица С и S соответственно. Результатом данных 
отношений является продукт «i», поставляемый организацией-
поставщиком S.

Требование на изготовление и поставку данного продукта 
передается исполнителю S, который использует для этого соот-
ветствующие ресурсы Sij и процесс S. Изготовленный продукт 
«i» по критериям количества, качества, затрат и времени при-
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обретается организацией-потребителем C, которая, потребляя 
продукт, сопоставляет желаемую и воспринимаемую ценности, 
разница между которыми оценивается интегральным коэффи-
циентом результативности cKrz. Аналогичное сопоставление 
осуществляет организация-поставщик, которая также оцени-
вает свою ценность с помощью интегрального показателя sKrz. 
Если отклонения данных коэффициентов приемлемы, органи-
зации C и S функционируют в рамках сложившихся отношений, 
если они не допустимы, то эти отношения корректируются и, 
соответственно, меняется качество компонентов их систем 
управления. В ряде случаев отношения между организациями 
могут быть прерваны.

Ранее были представлены основные группы методов 
управления, рассматриваемых в качестве компонента систе-
мы управления организацией (рис. 2.6). Информация на ри-
сунке 2.6 может быть подтверждена на основе классификации 
перерабатываемых организацией ресурсов (рис. 2.29).
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Рис. 2.29. Ресурсный подход к обоснованию методов управления 
организацией (разработано авторами)

Ресурсы, традиционно подразделяемые на материальные, 
информационные, финансовые и людские (Тяпухин, 2018), соз-
дают предпосылки для использования:
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1) административных и социально-психологических мето-
дов управления, используемых в отношениях между лицами, 
принимающими и выполняющими решения, относящимися 
к людским ресурсам. Данные методы управления в наибольшей 
степени соответствуют практике управления человеческими 
ресурсами (HRM);

2) экономических методов, ориентированных на извлече-
ние прибыли, посредством управления затратами и ценообра-
зованием, касающихся финансовых ресурсов. В этом случае 
можно говорить о практике управления финансовыми ресур-
сами (FRM);

3) организационных методов, направленных: а) на управ-
ление процессами с привлечением основного и оборотного 
капитала, в первую очередь, в виде материальных ресурсов 
и б) на обоснование и внедрение управленческих решений, 
основанных на использовании внешней и внутренней инфор-
мации или информационных ресурсах. В зависимости от вида 
используемых ресурсов можно выделить соответственно прак-
тики управления материальными ресурсами (MRM) и инфор-
мационными ресурсами (IRM).

Содержание рисунка 2.29 является базовым, поскольку в от-
ношении людских ресурсов используются все методы управле-
ния, представленные на рисунке 2.6, которые в свою очередь 
также могут быть структурированы с целью последующего вы-
бора принципов управления и подходов к его реализации.

Основные административные методы управления могут 
быть обоснованы на основе следующих актуальных качествен-
ных признаков и их дихотомий: «факторы, влияющие на от-
ношения руководителей и исполнителей»: должностные пол-
номочия и формы взаимодействия, а также «этапы создания 
системы управления организацией»: проектирование и фор-
мирование; функционирование и оптимизация. Совместное 
использование данных признаков и дихотомий позволяет обо-
сновать четыре административных метода управления, пред-
ставленных на рисунке 2.30.

Основные экономические методы управления могут быть 
обоснованы на основе следующих актуальных качественных 
признаков и их дихотомий: «форма участия работника в дея-
тельности организации»: выполнение трудовых функций 
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Проектирование и 
формирование
Этапы создания 

системы управле-
ния

Функционирова-
ние и оптимизация

Факторы, влияющие на отношения
руководителей и исполнителей

Должностные
полномочия

Формы
взаимодействия

Определение и регла-
ментация полномочий и 
использования власти 

Распределение и инте-
грация функций, конста-
тация ответственности

Предоставление права 
управления ресурсами

Управление коммуни-
кациями в скалярных 

цепях

Рис. 2.30. Классификация административных методов управления 
организацией (разработано авторами)

Организация
Вид субъекта 

управления, дости-
гающего цель

Работник органи-
зации

Форма участия работника 
в деятельности организации

Выполнение трудовых
функций

Принятие управленче-
ских решений

Управление формами 
оплаты труда 

Владение собственно-
стью организации 

Управление системами 
премирования 

Вознаграждение за 
снижение упущенной 

выгоды

Рис. 2.31. Классификация экономических методов управления организацией 
(разработано авторами)

и принятие управленческих решений, а также «вид субъекта 
управления, достигающего цель»: организация в целом и ра-
ботник организации. Совместное использование данных при-
знаков и дихотомий позволяет обосновать четыре экономиче-
ских метода управления, представленных на рисунке 2.31.

Основные социально-психологические методы управления 
могут быть обоснованы на основе следующих актуальных каче-
ственных признаков и их дихотомий: «тип объекта управления 
в организации»: личность и группа людей, а также «приоритеты 
управления персоналом организации»: формирование рабочих 
групп и достижение цели организации. Совместное использо-
вание данных признаков и дихотомий позволяет обосновать 
четыре социально-психологических метода управления, пред-
ставленных на рисунке 2.32.
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Формирование 
рабочих групп (0)

Приоритеты управ-
ления персоналом 

организации
Достижение целей 

организации (1)

Тип объекта управления в организации

Личность Группа людей
Адаптация характера 
и манеры поведения 
личности к условиям 

выполнения трудовых 
функций

Создание и сохра-
нение социально-

психологического клима-
та в группах  

Ориентация на создание 
ценностей потребителя и 

исполнителя

Поддержание стремле-
ния к удовлетворению 
потребностей высшего 

уровня

Рис. 2.32. Классификация социально-психологических методов управления 
организацией (разработано авторами)

Тактическая
Тип достигаемой 

цели
Стратегическая

Форма воздействия на персонал организации

Индивидуальная Коллективная
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ских операций
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барьеров)
Управление 

изменениями 
в организации

Управление устойчиво-
стью и устойчивым раз-

витием организации

Рис. 2.33. Классификация организационных методов управления организацией 
(разработано авторами)

Основные организационные методы управления могут быть 
обоснованы на основе следующих актуальных качественных 
признаков и их дихотомий: «форма воздействия на персонал 
организации»: индивидуальная и коллективная, а также «тип 
достигаемой цели»: тактическая и стратегическая. Совместное 
использование данных признаков и дихотомий позволяет обо-
сновать четыре организационных метода управления, пред-
ставленных на рисунке 2.33.

При необходимости каждый из методов управления орга-
низацией может быть структурирован на компоненты с учетом 
специфики данной организации.  Кроме того, в ряде случа-
ев можно установить приоритетные группы данных методов, 
а также ранжировать эти методы в зависимости от конкретной 
управленческой ситуации. В результате формируются пред-
посылки для реализации того или иного стиля или, вернее, 
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Таблица 2.8
Взаимосвязи методов, принципов и подходов к управлению объектами 

социально-экономических систем 

Методы Принципы Подходы
1 2 3

Административные 
методы

Принципы и подходы 
к управлению организацией

Определение и регламен-
тация полномочий и ис-

пользования власти

Соответствие знаний, умений, на-
выков и компетенций исполните-

ля занимаемой должности

Структур-
ный

Распределение и согласо-
вание функций, констата-

ция ответственности

Равномерность распределения 
трудоемкости процессов управ-

ления организацией

Директив-
ный

Предоставление права 
управления ресурсами

Соответствие полномочий и ис-
пользуемых для их осуществле-

ния ресурсов
Ресурсный

Управление коммуника-
циями в скалярных цепях

Формализация управленческих 
воздействий и субординация 

должностей на различных уров-
нях управления

Социаль-
ный

Экономические методы Принципы и подходы к управлению эффек-
тивностью и результативностью

Управление формами 
оплаты труда

Соответствие трудового вклада 
исполнителей в достижение цели 
организации и получаемой ими 

заработной платы

Экономи-
ческий

Владение собственностью 
организации

Рациональная загрузка и исполь-
зование основного и оборотного 

капитала организации

Прагмати-
ческий

Управление системами 
премирования

Справедливое распределение 
полученных организацией ре-

зультатов в условиях нестабиль-
ной окружающей среды

Эксклю-
зивный

комбинированных стилей управления организацией с целью 
повышения ее производительности и более качественного об-
служивания конечных потребителей продукции и / или услуг.

Информация, представленная на рисунках 2.30–2.33, по-
зволяет установить взаимосвязи основных методов управления 
организацией, а также соответствующих им принципов и под-
ходов к управлению объектами социально-экономических си-
стем (табл. 2.8).
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1 2 3

Вознаграждение за сни-
жение упущенной выгоды

Поиск резервов совершенство-
вания деятельности организации 
и разработка рекомендаций по 

их использованию

Предпри-
ниматель-

ский

Социально-
психологические методы

Принципы и подходы к управлению персона-
лом

Адаптация характера и 
манеры поведения лично-
сти к условиям выполне-
ния трудовых функций

Максимальное использование 
трудового потенциала сотрудни-
ков организации и достижение 

синергетического эффекта

Адаптив-
ный

Создание и сохра-
нение социально-

психологического клима-
та в группах

Исключение факторов негатив-
ного воздействия на сотрудников 

и рабочие группы и эффектив-
ное управление конфликтами в 

организации

Корпора-
тивный

Ориентация на создание 
ценностей потребителя и 

исполнителя

Формирование и развитие 
отношений в организации и с 

контрагентами

Маркетин-
говый

Поддержание стремле-
ния к удовлетворению 
потребностей высшего 

уровня

Развитие интеллектуального 
потенциала исполнителей и 

нематериальных активов органи-
зации

Мотиваци-
онный

Организационные методы Принципы и подходы к управлению бизнес-
процессами

Регламентация и соблю-
дение такта технологиче-

ских операций

Максимальная загрузка про-
изводственных мощностей, 

выявление и предотвращение 
форс-мажорных ситуаций при вы-
полнении заказов потребителей

Оптимиза-
ционный

Внедрение процессного 
подхода (устранение 
межфункциональных 

барьеров)

Исключение потерь упущенной 
выгоды на стыках трудовых 

функций исполнителей и подраз-
делений организации

Процесс-
ный

Управление изменениями 
в организации

Минимизация затрат, времени и 
упущенной выгоды при коррек-
тировке деятельности и реструк-

туризации организации

Ситуаци-
онный

Управление устойчиво-
стью и устойчивым раз-

витием организации

Учет экономических, экологических 
и социальных аспектов устойчиво-

го развития организации

Стратеги-
ческий

Источник: разработано авторами.

Таблица 2.8, окончание
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Анализ содержания таблицы 2.8 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) ориентируясь на основные группы методов управле-
ния (рис. 2.6), можно выделить следующие группы принципов 
и подходов к управлению: а) отношениями, б) эффективностью 
и результативностью, в) персоналом и г) бизнес-процессами;

2) каждому методу управления поставлен в соответствие 
принцип управления. Как следует из таблицы 2.8, предлагае-
мые принципы управления организацией представляют собой 
двухуровневую конструкцию. На первом уровне представле-
ны группы данных принципов, а на втором уровне принципы 
управления. Поскольку каждый принцип связан с конкретным 
методом управления, то в соответствии с данными рисунка 2.6 
и рисунков 2.30–2.33 они связаны друг с другом благодаря ак-
туальным качественным признакам и их дихотомиям. То есть 
можно утверждать, что, в отличие от уже известных перечней 
принципов управления, предлагаемые принципы сформирова-
ны на основе системного подхода; 

3) каждому методу управления поставлен в соответствие под-
ход управления. Таким образом их также насчитывается 16, при-
чем совместное их использование: а) осуществляется на основе 
системного подхода, и б) сопровождается четко сформулирован-
ными связями по аналогии со связями принципов управления.

Если обратиться к рисунку 2.1, то в дополнение к принци-
пам, подходам и методам управления организацией следует 
использовать цели, задачи и функции управления, которые 
в совокупности позволят создать целостную структуру систе-
мы управления организацией и перейти к формированию си-
стемы управления логистическими цепями, ориентированной 
не только на создание ценностей для конечного потребителя 
продукции и / или услуг, но и каждого звена логистической 
цепи в отдельности.

В таблице 2.9 представлен пример структур систем управ-
ления звеньями цепи с целью их интеграции в систему управ-
ления цепью создания ценности для конечного потребителя 
продукции и / или услуг. 

Данная цепь включает три звена: фокусное предприятие 
и два смежных с ним звена, являющиеся поставщиком и ко-
нечным потребителем продукции и / или услуг. Выбор в качестве 
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Таблица 2.9
Пример структур систем управления звеньями цепи с целью их интеграции 
в систему управления цепью создания ценности для конечного потребите-

ля продукции и / или услуг

Компо-
нент Поставщик Фокусное пред-

приятие
Конечный потре-

битель

Цель
Получение прибыли 
в размере X % от вы-

полнения заказа

Установление 
долгосрочных 
партнерских 
отношений с 
потребителем

Соответствие 
воспринимаемой 

и желаемой 
ценностей

Задача
Изготовить М 

изделий марки N 
к сроку P

Добиться ста-
туса наиболее 

надежного 
поставщика 

данного потре-
бителя

Получить и под-
готовить к потре-

блению заказанные 
продукты и / или 

услуги

Принцип

Максимальная 
загрузка производ-

ственных мощностей, 
выявление и предот-

вращение форс-
мажорных ситуаций 
при выполнении за-
казов потребителей

Формирование 
и развитие 
отношений 

в организации 
и с контраген-

тами

Получить необхо-
димые ощущения, 

впечатления и опыт, 
а также обеспечить 
физическое и мо-

ральное благополу-
чие в окружающей 

среде*

Подход Оптимизационный Маркетинговый Ценностный

Метод

Регламентация 
и соблюдение такта 

технологических 
операций

Ориентация 
на создание 
ценностей 

потребителя 
и исполнителя

Поддержание 
здорового образа 
жизни, миними-

зация стрессовых 
ситуаций и угроз 

благополучию

Функция
Выполнение заказа 

фокусного пред-
приятия

Управление 
отношениями с 
(конечным) по-

требителем

Потребление 
(эксплуатация) про-
дуктов и получение 

услуг
Источник: разработано авторами.

основы цепи этих звеньев обусловлен наиболее ярко выражен-
ными отличиями их систем управления. Например, если целью 
конечного потребителя является создание воспринимаемой 
ценности в соответствии с ранее сформированной и формали-
зованной желаемой ценностью, то целью фокусного предприя-
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тия может быть установление долгосрочных партнерских отно-
шений с данным потребителем, в т. ч. при возможных убытках 
на начальном этапе формирования отношений. В то же время 
уникальные конкурентные преимущества поставщика позво-
ляют ему решать краткосрочную цель получения прибыли в 
размере X % от стоимости заказа.

В соответствии с данными целями формируются три систе-
мы управления: поставщиком, фокусным предприятием и ко-
нечным потребителем. В последнем случае правильнее исполь-
зовать не термин «система управления», а термин «система 
самоуправления», хотя структура компонентов данной систе-
мы не меняется. Из содержания таблицы 2.9 следует, что си-
стемы управления звеньями исследуемой логистической цепи 
значительно различаются, что предопределяет необходимость 
их согласования в каналах цепи «поставщик — фокусное пред-
приятие» и «фокусное предприятие — конечный потребитель 
продукции и / или услуг». Для решения данной задачи целесоо-
бразно использовать информацию, представленную в таблицах 
2.10 и 2.11, которые включают третий столбец под названием 
«Варианты компонентов».

Из содержания таблицы 2.10 следует, что возможно согласо-
вание взаимодействия поставщика и фокусного предприятия 
при их совместной ориентации на цель «как минимум, исключе-
ние убытков фокусного предприятия».  Аналогичным образом 
могут быть согласованы задачи данных звеньев логистическо-
го канала, причем совместная задача поставщика и фокусного 
предприятия может сформулирована следующим образом: «со-
ответствие параметров и характеристик заказа требованиям 
фокусного предприятия и конечного потребителя».

Очевидно, что при несоответствии параметров и характери-
стик заказа, выполненного поставщиком, компенсировать дан-
ное несоответствие для фокусного предприятия будет пробле-
матично. При создании согласованного принципа управления 
логистическим каналом следует учитывать возможные коррек-
тировки желаемой ценности ее конечным потребителем. В этом 
случае данный принцип формулируется следующим образом: 
«гибкость реагирования поставщика на изменения требова-
ний фокусного предприятия; возможность передачи фокусным 
предприятием части работ на аутсорсинг». При согласовании 
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подхода к управлению каналом и поставщик, и фокусное пред-
приятие должны ориентироваться на маркетинговый подход 
с элементами совместного создания ценностей. Наконец, в ка-
честве связующих функций исследуемых звеньев логистиче-
ского канала являются управление отношениями с поставщи-
ками и потребителями (функции подготовки) и логистический 
менеджмент (функция исполнения), призванный устранять 
межфункциональные барьеры на траектории движения пото-
ков ресурсов как «вниз по течению», так и «вверх по течению».

Таблица 2.10
Пример интеграции систем управления поставщиком и фокусным пред-

приятием как звеньями цепи создания ценности
Компо-

нент Поставщик Варианты компонен-
тов

Фокусное пред-
приятие

Цель
Получение прибыли 
в размере X% от вы-

полнения заказа

Как минимум, исклю-
чение убытков фокус-

ного предприятия

Установление 
долгосрочных 
партнерских 

отношений с по-
требителем

Задача Изготовить М изделий 
марки N к сроку P

Соответствие параме-
тров и характеристик 
заказа требованиям 
конечного потреби-

теля

Добиться 
статуса наибо-
лее надежного 

поставщика 
данного потре-

бителя

Прин-
цип

Максимальная загруз-
ка производственных 
мощностей, выявле-
ние и предотвраще-
ние форс-мажорных 

ситуаций при вы-
полнении заказов 

потребителей

Гибкость реагирова-
ния поставщика на 

изменения требова-
ний фокусного пред-

приятия; возмож-
ность передачи части 
работ на аутсорсинг

Формирование 
и развитие 

отношений в 
организации и с 
контрагентами

Подход Оптимизационный Маркетинговый Маркетинговый

Метод
Регламентация и со-

блюдение такта техно-
логических операций

Страхование рисков; 
создание запаса ре-

сурсов; резервирова-
ние производствен-

ных мощностей

Ориентация на 
создание цен-

ностей потреби-
теля и исполни-

теля

Функ-
ция

Выполнение заказа 
фокусного пред-

приятия

Управление отноше-
ниями с поставщи-

ками, логистический 
менеджмент

Управление 
отношениями 
с (конечным) 
потребителем

Источник: разработано авторами.
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Таблица 2.11
Пример интеграции систем управления фокусным предприятием 
и самоуправления конечным потребителем как звеньями цепи 

создания ценности

Компо-
нент

Фокусное пред-
приятие

Варианты компо-
нентов

Конечный потре-
битель

1 2 3 4

Цель

Установление долго-
срочных партнер-
ских отношений 
с потребителем

Соответствие 
критериям выбо-
ра предприятия-

поставщика продук-
ции и / или услуг

Соответствие 
воспринимаемой 
и желаемой цен-

ностей

Задача

Добиться статуса 
наиболее надежного 
поставщика данного 

потребителя

Оперативное реаги-
рование на меняю-
щиеся требования 

конечного потреби-
теля

Получить и подго-
товить к потребле-
нию заказанные 
продукты и / или 

услуги

Аналогичным образом могут быть согласованы компонен-
ты систем управления фокусным предприятием и конечным 
потребителем продукции и / или услуг (табл. 2.11). Если при 
формировании системы управления логистическим кана-
лом «поставщик — фокусное предприятие» компромиссные 
решения большей частью вынужден принимать поставщик, 
то при формировании системы управления логистическим 
каналом «фокусное предприятие — конечный потребитель» 
решения данного типа принимает фокусное предприятие. 
Данные решения включают создание совместных: а) цели 
канала «соответствие критериям выбора конечным потре-
бителем предприятия-поставщика продукции и / или услуг»; 
б) его задачи: «оперативное реагирование на меняющиеся 
требования конечного потребителя»; в) принципа: «развитие 
маркетингового, логистического и инновационного потен-
циалов фокусного предприятия»; г) подхода: «ценностный»; 
д) метода: «непрерывное развитие компетенций в области 
маркетинга впечатлений», а также е) функции «управление 
цепями формализации, требований, поставок и потребле-
ния», реализуемой в соответствии с фазами ценностей конеч-
ного потребителя продукции и / или услуг (Potra & Izvercian, 
2015).
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Таблица 2.11, окончание

1 2 3 4

Прин-
цип

Формирование 
и развитие отноше-
ний в организации 
и с контрагентами

Развитие маркетин-
гового, логистическо-
го и инновационного 

потенциала пред-
приятия

Получить необ-
ходимые ощуще-
ния, впечатления 
и опыт, а также 

обеспечить физи-
ческое и мораль-
ное благополучие 

в окружающей среде
Подход Маркетинговый Ценностный Ценностный

Метод

Ориентация на 
создание ценностей 
потребителя и ис-

полнителя

Непрерывное раз-
витие компетенций 
в области маркетин-

га впечатлений

Поддержание 
здорового образа 
жизни, миними-

зация стрессовых 
ситуаций и угроз 

благополучию

Функ-
ция

Управление отноше-
ниями с (конечным) 

потребителем

Управление цепями 
формализации, тре-
бований, поставок 

и потребления

Потребление (экс-
плуатация) продук-

тов и получение 
услуг

Источник: разработано авторами.

Информация, представленная в третьем столбце таблиц 
2.10 и 2.11 и отражающая компоненты систем управления ло-
гистическими каналами «поставщик — фокусное предприятие» 
и «фокусное предприятие — конечный потребитель», является 
основой для формирования системы управления логистиче-
ской цепью, включающей три звена данной цепи. Вариант ре-
шения данной задачи представлен в таблице 2.12.

На определенном этапе взаимодействия поставщик, фокус-
ное предприятие и конечный потребитель продукции и / или 
услуг могут согласовать единую цель сформированной на их 
базе цепи, которая может быть структурирована в цели каждо-
го ее звена в отдельности. Например, для поставщика ценность 
связана с получением краткосрочной экономической выгоды, 
для фокусного предприятия долгосрочной экономической вы-
годы, а для конечного потребителя необходимых ему ощуще-
ний, впечатлений и опыта. Задачей цепи данного типа является 
ориентация каждого звена на создание ценностей смежными 
звеньями цепи. Приоритетным принципом управления цепью 
может быть признан принцип развития и максимального ис-
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Таблица 2.12
Пример структуры системы управления цепью ценности 

для конечного потребителя

Компонент Цепь создания ценности
Цель Получение ценностей звеньями цепи

Задача Ориентация каждого звена на создание ценностей смежны-
ми звеньями цепи

Принцип Развитие и максимальное использование потенциала цепи 
создания ценности

Подход Ценностный

Метод Обеспечение устойчивости и устойчивого развития челове-
ческого сообщества

Функция
Достижение баланса между экономическим, экологическим 
и социальным аспектами устойчивости и устойчивого раз-

вития человеческого сообщества
Источник: разработано авторами.

пользования потенциала цепи создания ценности, а подходом 
к управлению ценностный подход. Метод и функция цепи соз-
дания ценностей в настоящее время должны соответствовать 
основной тенденции развития человеческого сообщества, свя-
занной с его устойчивостью и устойчивым развитием. Таким 
образом, система управления вынуждена достигать постав-
ленную цель и решать основную задачу создания ценности для 
звеньев цепи с ориентацией на потребности будущих поколе-
ний, ограничивающей их возможности разрушительного воз-
действия на окружающую среду, включая ее экономические, 
социальные и экологические аспекты (Seuring & Muller, 2008). 

2.5. Особенности проектирования 
системы управления логистическим провайдером 

в цепях поставок

Логистические провайдеры обладают рядом конкурентных 
преимуществ, позволяющих им эффективно функционировать 
на рынках различного типа в составе разнообразных логисти-
ческих цепей. К ним относятся снижение затрат на доставку 
продукции потребителям, уменьшение времени на выполнение 
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логистических операций, повышение надежности поставок ре-
сурсов, сокращение упущенной выгоды их звеньев и, в конеч-
ного итоге, улучшение качества создаваемой ценности для ко-
нечных потребителей продукции и / или услуг (Jayaram & Tan, 
2010; Hertz & Alfredsson, 2003; Zacharia, et al., 2011). Логисти-
ческие провайдеры являются посредниками между звеньями 
логистических цепей, поэтому их использование предполагает 
учет интересов поставщиков и потребителей или формирова-
ния систем управления логистическими провайдерами, в наи-
большей степени соответствующих данным, порой противо-
речивым интересам. Решение данной задачи осуществляется 
в рамках двух базовых бизнес-процессов управления логисти-
ческими цепями, таких как «управление отношениями с по-
ставщиками» и «управление отношениями с потребителями» 
(Cooper, et al., 1997). Несмотря на приемлемый уровень про-
работки теории и методологии данных процессов, они пока 
не позволили решить ряд актуальных проблем управления 
логистическими цепями. К их числу, в частности, относятся: 
«конфликты, задержки, колебания спроса, избыток / неисполь-
зуемые ресурсы, неточности, недостаточные ресурсы, длинный 
хвост, ценообразование и безопасность» (Osborn & Nault, 2012), 
а также «недостаточная гибкость для быстрого реагирования 
на резкие изменения спроса или предложения, недостаточная 
адаптация по мере развития рыночных структур и стратегий, 
а также отсутствие согласования интересов всех фирм в сети 
поставок для оптимизации производительности» (Lee, 2004). 

В данном параграфе монографии изложены теоретиче-
ские и методические предпосылки повышения эффективности 
создания ценностей для конечных потребителей продукции 
и / или услуг за счет использования потенциала логистических 
провайдеров, системы управления которыми призваны устра-
нить или частично снизить перечисленные выше недостатки 
управления логистическими цепями. 

Провайдером логистических услуг является «интегратор, 
который объединяет свои собственные ресурсы, возможности 
и технологии, а также ресурсы других поставщиков услуг для 
проектирования сложных цепочек поставок и управления ими» 
(Bade & Mueller, 1999). Широкое разнообразие услуг, оказывае-
мых логистическим провайдером, предполагает необходимость 
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их классификации. Selviaridi & Spring (2007) выделили три типа 
логистических провайдеров: 3PL (провайдеры третьей сторо-
ны), LLP (ведущие провайдеры) 4PL (провайдеры четвертой сто-
роны). Berglund, et al. (1999) добавили к ним провайдеров типа 
LSP, предлагающих логистические услуги как многим, так и от-
дельным клиентам. В свою очередь, Hsia, et al. (2010) предложи-
ли классификацию провайдеров по четырем базовым уровням. 
1-й уровень: провайдеры, выполняющие транспортировку или 
складирование; 2-й уровень: провайдеры, осуществляющие не 
только транспортировку и складирование, но и упаковку, мар-
кировку, а также другие логистические операции; 3-й уровень: 
провайдеры, дополнительно управляющие запасами; 4-й уро-
вень: провайдеры, занимающиеся распределением продукции 
и / или услуг. Можно заметить, что представленные выше клас-
сификации провайдеров логистических услуг ориентированы 
на определенные этапы становления и развития посредников 
данного типа. Тем не менее авторами не выявлены: а) класси-
фикации провайдеров, функционирующих на рынке в настоя-
щее время, в т. ч. использующих виртуальные технологии и аут-
сорсинг, и б) особенности организации работы провайдеров 
в зависимости от специфики обслуживаемого типа логистиче-
ской системы, что является одной из задач исследования.

Содержание компонентов системы управления предприяти-
ем (Янг, 1972), в т. ч. логистическим провайдером, достаточно 
подробно представлено в литературе. Так, по мнению Лисецкого 
(2018), система данного типа включает цель и задачу, принципы, 
законы и закономерности, функции и методы управления. Ана-
лиз литературных источников показал, что версии различных 
авторов по данному вопросу различаются незначительно. Исходя 
из этого, формируется еще одна задача исследования: уточнить 
содержание системы управления логистическим провайдером, 
призванной сгладить возможные противоречия и конфликты 
между смежными звеньями логистической цепи.  

Для обоснования уточненной классификация логистиче-
ских провайдеров целесообразно использовать следующие 
классификационные признаки и дихотомии: «объем выпол-
няемых логистических операций»: локальный и глобальный; 
«уровень интеграции функций управления»: низкий и высокий, 
и «использование виртуальных технологий»: не используются 
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и используются. Данные признаки и дихотомии позволяют вы-
делить 8 типов логистических провайдеров, представленных 
в таблице 2.13.

Таблица 2.13
Уточненная классификация логистических провайдеров

Объем логисти-
ческих опера-

ций

Уровень инте-
грации функций 

управления

Использование 
виртуальных техно-

логий

Тип логисти-
ческого про-

вайдера

Локальный Низкий Не используются 1PL

Локальный Низкий Используются 1PL-V

Локальный Высокий Не используются 1PL-I

Локальный Высокий Используются 1PL-IV

Глобальный Низкий Не используются 2PL

Глобальный Низкий Используются 2PL-V

Глобальный Высокий Не используются 3PL

Глобальный Высокий Используются 4PL
Источник: разработано авторами.

Информация, представленная в таблице 2.13, позволяет 
установить последовательность трансформации логистических 
провайдеров типа 1PL в тип 4PL (рис. 2.34).

4PL  

1PL-IV2PL-V3PL  

1PL 2PL  

1PL-I 

1PL-V  

Рис. 2.34. Варианты формирования логистических провайдеров различного 
типа (разработано авторами)

Как следует из содержания рисунка 2.34: а) можно выде-
лить основную последовательность «1PL→2PL→3PL→4PL» и три 
дополнительных последовательности данной трансформа-
ции; б) каждый тип логистического провайдера может быть 
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использован в логистических цепях, причем в качестве про-
вайдера может быть задействовано подразделение стороннего 
предприятия, которое ориентируется на компоненты системы 
управления данным предприятием, с одной стороны, с другой 
стороны, должно принимать во внимание компоненты систем 
управления смежных звеньев логистической цепи.

В работе Тяпухина (2018) выделены основные типы логи-
стических систем, такие как канал, цепь, фронт и эшелон. Ис-
ходя из этого, можно сделать вывод, что логистические провай-
деры делятся на провайдеров, обслуживающих данные типы 
логистических систем. На рисунке 2.35 представлены варианты 
использования логистических провайдеров в основных типах 
логистической системы.

 

Звено А0 

Звено А11 

Логистический провайдер канала PLk 

Су
бп

од
ря

дч
ик

и 

Звено А21 

Звено А12 

Звено А31 

Логистический провайдер цепи PLc  

1 

2 

3 

4 

Логистический провайдер фронта PLf 

5 

Логистический провайдер эшелона PLe

6 

Рис. 2.35. Основные варианты использования логистических провайдеров 
в логистических цепях (разработано авторами)

Анализ содержания рисунка 2.35 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) логистический провайдер канала PLk обслуживает два 
звена логистической системы — А0 и А11; логистический про-
вайдер цепи PLc — три звена, включая звено А12; логистический 
провайдер фронта PLf — звенья А11, А21 и А31, являющиеся по-
требителями продукции и / или услуг звена А0; логистический 
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провайдер эшелона PLe обеспечивает взаимодействие пере-
численных выше звеньев как по длине, так и по ширине данной 
системы;

2) доставка продукции от поставщика до потребителей мо-
жет осуществляться: а) потребителем, например, А11 по маят-
никовому маршруту 1 с холостым пробегом; поставщиком, на-
пример, Ао по кольцевому маршруту 2, связывающему звенья 
А11, А21 и А31; логистическими провайдерами канала, цепи, 
фронта и эшелона по маршрутам, соответственно, 3, 4, 5 и 6.

При выполнении логистических операций провайдер 
и обслуживаемые им звенья логистической цепи могут иметь 
различные приоритеты, обуславливающие структуру систем 
управления. Основные типы данных приоритетов можно вы-
делить, используя следующие классификационные признаки 
и их дихотомии: «цель логистического провайдера (звена логи-
стической системы)»: снижение затрат и сокращение времени; 
«тип цели логистического провайдера (звена логистической 
системы)»: оперативные и стратегические. На основе данных 
признаков и дихотомий формируются 4 основных приоритета, 
представленных на рисунке 2.36.

Оперативные
Тип цели логисти-
ческого провай-

дера 
Стратегические

Цель логистического провайдера 

Снижение затрат Сокращение времени

1. Использование эф-
фекта масштаба

2. Снижение потреб-
ности в оборотных 

средствах
3. Уменьшение упущен-

ной выгоды
4. Сокращение иннова-

ционного цикла

Рис. 2.36. Приоритеты логистического провайдера при взаимодействии 
с  субподрядчиками (разработано авторами)

Информация рисунка 2.36 позволяет выдвинуть гипотезу, 
из которой следует, что каждому приоритету логистического 
провайдера (звена логистической системы) соответствует соб-
ственная система управления (рис. 2.1). 

Совместное использование информации, представленной 
на рисунке 2.1 и рисунке 2.36, позволяет обосновать содержа-
ние четырех вариантов системы управления логистическим 
провайдером, разработанных в соответствии с его приоритета-
ми и представленных в таблице 2.14. 
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Анализ содержания таблицы 2.14 позволяет сделать следу-
ющие выводы:

1) каждый вариант системы управления логистическим 
провайдером содержит обобщенную информацию о его ком-
понентах. Так, например, можно считать, что приоритетной 
функцией управления при использовании эффекта масштаба 
является организация, при ориентации на снижение потребно-
сти в оборотных средствах — интеграция и т. д. При этом в той 
или иной степени логистическим провайдером должны быть 
востребованы все представленные в таблице 2.14 функции 
управления;

2) звенья систем поставок, начиная от начального постав-
щика и заканчивая конечным потребителем, функционируют 
на рынках различного типа, спрос на которых варьируется от 
массового до единичного. Поэтому звенья данных систем, в т. ч. 
смежные звенья, придерживаются различных приоритетов;

3) эффективная деятельность логистического провайдера 
определяется структурой системы управления данным провай-
дером, которая в зависимости от приоритетов смежных звеньев 
может иметь различное содержание, в т. ч. основанное на ком-
бинации нескольких приоритетов одновременно;

4) ориентация конечного потребителя продукции и / или 
услуг на создание ценности предполагает изменение состава ло-
гистической цепи, а вместе с этим корректировку ранее создан-
ной системы управления логистическим провайдером. Исходя 
из этого, основной тенденцией развития систем данного типа 
является обеспечение их устойчивости и устойчивого развития.

В условиях динамично меняющейся внешней среды всё 
большую актуальность приобретают вопросы организации 
взаимодействия предприятий, функционирующих в составе 
логистических цепей. Управление данными системами сопро-
вождается устранением противоречий и конфликтов, прово-
цируемых различными приоритетами их звеньев. Основным 
направлением решения данной проблемы является исполь-
зование логистических провайдеров, призванных не толь-
ко улучшить условия для создания ценностей для конечных 
потребителей продукции и / или услуг, но и принять на себя 
роль своеобразного буфера между смежными звеньями логи-
стических цепей. Выполнение данной функции предполагает 
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формирование гибкой системы управления, компоненты кото-
рой исключают вероятность появления межфункциональных 
барьеров и увеличения упущенной выгоды. С этой целью в па-
раграфе разработаны четыре основных варианта систем дан-
ного типа, применяемых как по отдельности, так и в различных 
комбинациях в зависимости от создаваемой логистическими 
цепями ценности. 



Глава 3. Методология цифровизации 
систем управления 

логистическими цепями

3.1. Объекты и компоненты цифровизации систем 
управления логистическими цепями

Термин «ценность» (Porter, 1985) предопределил широкое 
использование в теории и на практике терминов «цепь ценно-
сти» и «управление цепями ценности». Данный вид управле-
ния крайне сложен, поскольку до сих пор не решены проблемы 
его терминологии; существует несколько вариантов или ста-
дий ценности, как правило, являющихся уникальной для ко-
нечного потребителя продукции и / или услуг (Vargo & Lusch, 
2008); в условиях возрастающего объема информации требует 
дальнейшего совершенствования и унификации методология 
управления логистическими цепями, включая цепи ценности, 
требований и поставок; необходимо учитывать современные 
тенденции развития человеческого сообщества, в частности, его 
ориентацию на глобализацию, устойчивое развитие, цифрови-
зацию и др. Негативное влияние данных аспектов на управле-
ние логистическими цепями может быть существенно снижено 
при использовании информационных технологий, в частности, 
цифрового двойника, под которым, кроме прочего, понимается 
«набор виртуальной информации, которая полностью описы-
вает потенциальное или фактическое физическое производ-
ство от микроатомного уровня до макрогеометрического уров-
ня» (Zhengetal, 2018). Создание цифрового двойника объекта 
управления по сравнению с созданием цифровых двойников 
физических объектов требует решения специфических задач, 
таких как:

1) определение вариантов и компонентов исследуемого 
объекта управления. Если для физического объекта данные 
варианты и компоненты, как правило, известны, то решение 
данной задачи в области управления возможно на основе со-
вокупности актуальных классификационных, большей частью, 
качественных признаков, измеряемых, как минимум, дихото-
миями (например, Bailey, 1994);
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2) создание иерархически упорядоченной системы вариан-
тов и компонентов исследуемого объекта управления, струк-
тура и взаимосвязи которой предопределяются определенной 
комбинацией актуальных признаков и дихотомий; 

3) разработка типовых сценариев воздействия субъекта на 
объекты управления, варианты и компоненты которого зави-
сят от актуальных качественных признаков и дихотомий на 
конкретную дату исследований, после чего могут терять свою 
актуальность; 

4) использование имеющихся или принципиально новых 
информационных технологий для оптимизации типовых сце-
нариев воздействия субъекта на объекты управления, содержа-
ние которых может потребовать принятия новых управленче-
ских решений, трудно прогнозируемых конкурентами.

В идеале можно рассчитывать на создание цифрового двой-
ника системы управления созданием ценностей, отражающей 
особенности субъекта управления логистическими цепями, в со-
став которых входят цели, задачи, принципы, подходы, методы 
и функции. В результате будет получен интегрированный циф-
ровой двойник, включающий цифровые двойники управления 
логистическими цепями (или объекта управления) и системы 
управления созданием ценности (или субъекта управления).

Наибольшую сложность при решении данных задач пред-
ставляет взаимодействие звеньев логистической цепи с конеч-
ным потребителем (Armstrong, 1991). Данное умозаключение 
предопределило необходимость решения следующих задач: 
разработка последовательности воздействия субъекта на объ-
екты управления логистическими цепями; классификация 
объектов управления, связанных со взаимодействием с конеч-
ным потребителем и их кодирование; определение классифи-
кационных признаков и дихотомий объектов и компонентов, 
формирующих основу цифрового двойника, а также последова-
тельности их использования; разработка типового алгоритма 
управления объектами и компонентами логистической цепи 
с использованием цифрового двойника.

Концепция применения цифровых двойников в различных 
сферах человеческой деятельности является привлекатель-
ной для множества руководителей и играет всё большую роль 
в управлении предприятиями и логистическими цепями (на-
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пример, Mehrmann, 2021). В то же время внедрение цифровых 
двойников в практику сдерживается рядом факторов. К их чис-
лу относится «отсутствие ясности в том, как следует создавать 
цифровой двойник» (Adamenko, et al., 2020). 

Проектирование цифрового двойника, кроме прочего, 
должно быть ориентировано не только на решение тактических 
задач управления, но и на длительную перспективу, поскольку 
цифровой двойник может восприниматься как «виртуальное 
представление физического объекта или системы на протяже-
нии всего ее жизненного цикла» (Mikell & Clark, 2020).

Использование цифрового двойника на практике предпо-
лагает четкое представление о качестве и количестве компо-
нентов физического или виртуального объекта, связи между 
которыми «включают итеративные изменения и оптимизации» 
(Tao & Zhand, 2019). При этом «все соответствующие данные, 
которые генерируются в течение жизненного цикла, поступа-
ют в цифровой двойник и непрерывно развивают его дальше» 
(Schleich, et al., 2017). 

Цифровые двойники все чаще обсуждаются на уровне 
управления логистическими цепями, в первую очередь, цепя-
ми поставок. В частности, возрастает число публикаций на эту 
тему, целью которых является поиск «решений для лучшей ви-
зуализации и понимания цепей поставок и возможности для 
дальнейшего анализа, моделирования и оптимизации» (van 
der Valka, et al., 2021). Наметилась тенденция преобразования 
традиционных цепей поставок в цифровые цепи поставок (de 
Souza, et al., 2017), ориентированная на использование реше-
ний индустрии 4.0 в управлении цепями поставок (Barykin, 
et al., 2021). На основе терминологического анализа уточне-
но содержание понятия «цифровой двойник цепи поставок» 
(Gerlach, et al., 2021). Многие исследования сосредоточены на 
развитии концепций, разработке моделей, обосновании содер-
жания цифровых двойников цепей поставок (Srai, et al., 2019; 
Hohmann & Posselt, 2019; Dalporto & Venn, 2020; Shao & Helu, 
2020). Однако при этом большей частью авторами предпри-
нимаются попытки адаптировать разработанные ранее реше-
ния для создания цифровых двойников, и в меньшей степени 
ставится задача выявления сущности и определения структуры 
двойников данного типа и только потом выбора и адаптации 



Глава 3. Методология цифровизации систем. . .206

под них известных и новых инструментов информационного 
обеспечения.

Кроме того, крайне мало работ, связанных с цифровиза-
цией управления цепями ценности. Это несколько странно, 
поскольку эффективность логистических цепей любого типа, 
в т. ч. цепей поставок, напрямую связана с состоянием и по-
ведением конечного потребителя, непрерывно или дискретно 
испытывающего недостаточность чего-либо, которая может 
быть устранена им самостоятельно и / или с участием сторон-
них физических и / или юридических лиц. Одним из вариантов 
недостаточности чего-либо по версии Тяпухина & Тарасенко 
(2017) является ценность конечного потребителя, которая по-
нимается специалистами в различных вариантах. 

Исследование ценности по ее видам или стадиям жизнен-
ного цикла позволяет установить их взаимосвязи с основными 
концепциями управления логистическими цепями, игнориро-
вание которых в структуре будущего цифрового двойника не-
возможно. По мнению авторов, к таким объектам относятся:

1) концепция управления цепями ценности (Porter, 1985): 
состояние и поведение конечного потребителя, желаемая цен-
ность, комплект продукции и / или услуг, подготовка к потре-
блению, потребление, воспринимаемая ценность, реакция 
(ощущения, впечатления, опыт и, возможно, интуиция) конеч-
ного потребителя;

2) концепция управления цепями требований (Langabeer 
& Rose, 2001): прототип ценности, а также заказ (разграниче-
ние заказа и комплекта продукции и / или услуг связано с тем, 
что заказ конечного потребителя может быть размещен на раз-
личных предприятиях-поставщиках);

3) концепция управления цепями поставок (Oliver & Weber, 
1982). 

Объекты управления логистическими цепями — предпри-
ятия, отношения, процессы и потоки — подвергаются воздей-
ствию со стороны субъекта управления и создают предпосылки 
для формирования жизненного цикла ценности, в простейшем 
случае представленного в форме замкнутой последовательно-
сти, являющейся «скелетом» цифрового двойника.  

Объектом исследования данного раздела монографии явля-
ется прообраз цифрового двойника, связанного с взаимодей-
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ствием конечных звеньев логистической цепи с конечным по-
требителем, поэтому следует более подробно отразить сущность 
и содержание объектов управления логистическими цепями. 

Известен ряд работ на эту тему. Например, Lee, et al. (2011) 
попытались измерить удовлетворенность клиентов логистиче-
скими услугами, связанными с доставкой портативных услуг, 
и выдвинул шесть гипотез. Однако в подавляющем большин-
стве в данных работах ставится задача повышения эффектив-
ности создания ценности для конечного потребителя с помо-
щью цифровых двойников, а не создания цифровых двойников, 
обеспечивающих качество обслуживания конечных потребите-
лей, т. е. с точностью до наоборот. 

Как было показано ранее, особую сложность проектирова-
ния будущего двойника представляет собой состояние и по-
ведение конечного потребителя, «которые должны обрабаты-
ваться в рамках внутренней системы отсчета» (Siwach & Dahiy, 
2009). Тем не менее теория и практика выработали ряд подхо-
дов к решению данной задачи.

Во-первых, покупательское поведение потребителя «пред-
ставляет собой слияние по меньшей мере трех направлений со-
циальной науки, а именно индивидуальной психологии, соци-
альной психологии и культурной антропологии» (Ramachander, 
1988). Во-вторых, «каждый склонен быть теплым или враждеб-
ным, доминирующим или покорным» (Buzzotta, et al., 1982). 
В-третьих, «покупатели проходят через различные этапы про-
цесса покупки в зависимости от ситуации покупки» (Dwyer 
& Tanner, 2009). В-четвертых, «потребители покупают продукт 
или услугу не только из-за их реальной полезности, но и из-за 
их воспринимаемой ценности» (Essoo & Dibb, 2004). В-пятых, 
«если потребители получат фактический результат ценностно-
го пакета, как они ожидали, они будут счастливы» (Fredericks 
& Salter, 1995). 

Данные подходы позволяют уточнить содержание класси-
фикаций объектов и компонентов управления логистическими 
цепями: а) состояний конечного потребителя; б) результатов 
контактов данного потребителя с ценностью; в) реакций ко-
нечного потребителя на полученную ценность (Тяпухин, Коло-
вертнова, 2022), а также присвоить им соответствующие коды. 
Изложенные выше классификации создают предпосылки для 
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проектирования «замкнутых» цифровых двойников, поскольку 
каждый цикл обслуживания конечного потребителя заверша-
ется сравнением не только желаемой и воспринимаемой им 
ценностей, но и реакцией конечного потребителя и ее влияни-
ем на результаты долгосрочных отношений с конечными зве-
ньями логистических цепей.  

Таким образом, обзор литературы позволил сделать следу-
ющие выводы: 

1) на сегодняшний день проблема создания цифровых 
двойников управления логистическими цепями является край-
не актуальной. Большей частью исследования в данной области 
сводятся к использованию цифровых двойников в управлении 
цепями поставок, хотя данный вид управления «не дает ответов 
на головоломку клиента, т. е. не помогает компании выяснить, 
что клиент воспринимает как ценное и как эта воспринимае-
мая клиентом ценность может быть преобразована в ценност-
ные предложения клиента» (Jüttner, et al., 2007);

2) содержание и структура цифрового двойника управления 
логистическими цепями должна учитывать стадии его жизнен-
ного цикла, а также объекты управления основных концепций 
управления цепями: ценности, требований и поставок. Дан-
ные объекты формируют так называемый «скелет» цифрового 
двойника и создают предпосылки для адаптации к ним совре-
менных инструментов информационного обеспечения управ-
ленческой деятельности;

3) базовыми объектами управления в цифровом двойнике 
являются состояние, ощущения, впечатления, опыт и, возмож-
но, интуиция конечного потребителя, оцениваемые в основном 
качественными характеристиками. Именно данные объекты по-
зволяют сформировать управленческие циклы создания ценно-
стей и разработать типовые сценарии обслуживания конечных 
потребителей, в т. ч. на основе искусственного интеллекта;

4) цифровой двойник управления логистическими цепями 
должен включать цифровые двойники системы управления 
созданием ценностей (субъекта управления) и непосредствен-
но логистическими цепями (объекта управления); 

5) в зависимости от типа ценности и возможностей ее созда-
ния цифровой двойник должен иметь несколько встраиваемых 
модулей. В простейшем случае данный модуль предусматривает 
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создание уже известной ценности на базе продуктов и / или услуг, 
находящихся в распоряжении конечного потребителя. В более 
сложном случае решение данной задачи осуществляется несколь-
кими поставщиками с использованием инноваций практически 
на всех этапах управления ценностью данного потребителя. 

Проектирование цифрового двойника требует корректи-
ровки качественных методов исследования и предполагает 
перестройку мышления специалистов в соответствии с прин-
ципами действия электронно-вычислительных машин и ис-
пользуемых ими алгоритмов, что в настоящее время является 
объективной необходимостью. Для справки: вряд ли кто-то из 
гроссмейстеров сегодня в состоянии выиграть шахматную пар-
тию у компьютера. Возможно, в будущем появятся перспекти-
вы обойти конкурентов, мыслящих и действующих по заранее 
заданному шаблону, заложенному в учебных программах кол-
леджей и университетов. 

Разработка последовательности воздействия субъекта 
на объекты цифрового двойника управления 

логистическими цепями

Эффективность и результативность управления логисти-
ческими цепями, как указывалось ранее, достигаются, если, 
с одной стороны, поставщиком учитываются состояние и реак-
ция конечного потребителя на полученную ценность, а с дру-
гой стороны, в процессе потребления носителей ценности 
в максимальной степени обеспечивается соответствие желае-
мой и воспринимаемой ценностей. То есть начальным объек-
том управления в цифровом двойнике является состояние ко-
нечного потребителя (№ 1А), испытывающего недостаточность 
чего-либо (№ 2), выраженной в форме желаемой ценности 
(№ 3А), создаваемой конкретным набором продукции и / или 
услуг (№ 4) (рис. 3.1). 

При этом конечными объектами управления в данной двой-
нике будут потребление (№ 16=24), воспринимаемая ценность 
(№ 3Б) и, наконец, реакция потребителя (№ 1Б), проявляемая 
в ощущениях, фиксируемая впечатлениями, формирующая его 
опыт и развивающая интуицию.
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Как следует из содержания рисунка 3.1, результатом данно-
го исследования будет прообраз цифрового двойника управле-
ния цепями ценности, сформированный на основе «скелета»: 
«1А→2→3А→4 …→16→3Б→1Б→1А» или его модуль с шифром «1/4→16/1», 
где часть шифра «1/4» характеризует начальную последователь-
ность объектов управления с номерами с 1 по 4, переходящую 
в конечную последовательность объектов с номерами от 16 до 
1 (часть шифра «16/1»). Аналогичным образом в зависимости от 
конкретной рыночной или управленческой ситуации могут быть 
обозначены любые модули цифрового двойника.

 

2. Недостаточность чего-либо 

Управление 
цепями 

ценности

3А. Ценность (0010)

4. Продукт  и  / или услуга (0011) 

6. Процесс (0101) 

8. Предприятие (0111) 

9. Ресурсы (1000) 

7. Отношения (0110) 

Создан? 
Нет

Нет

Разработан? 
Нет

Нет

Нет

Нет

Установлены? 

Согласно?

В наличии? 

Учитывается?
Да

Структурирована?
 

Нет

Да

Да

1А. Состояние потребителя 

5. Требование (0100) 

Принято? 

Приемлемо? 
Нет

Нет

Да

Да

Да

Да

Да

Да
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10. Поток (1001) 

3Б. Ценность (0010) воспринимаемая 

1Б. Реакции потребителя (0000) 

Подготовлен? 

Нет

Нет
 

Достаточен? 

Нет

Да

15. Подготовка (1110) 

Готово? 

Нет

16. Потребление (1111)

Нет

Да

11. Заказ (1010) 

 

 
Выполняется? 

Закончена? 

Организован? 

Нет

Да

Да

12. Комплект (1011) 

13. Поставка (1100) 

14. Запас (1101) 

Да

Да

Рис. 3.1. Последовательность воздействия на объекты цифрового двойника 
управления логистическими цепями (разработано авторами)

Содержание рисунка 3.1 позволяет сделать следующие вы-
воды.

1. Представленная на рисунке последовательность оформ-
лена в виде алгоритма, позволяющего выделить любой модуль 
цифрового двойника на основе точек бифуркации. Простей-
шим модулем данного двойника является модуль «Оценка со-
стояния конечного потребителя» в случае, если данное состоя-
ние является для поставщика неприемлемым. 

Если этот потребитель все-таки представляет интерес, то 
поставщику необходимо использовать типовой сценарий бло-
ка «Управление цепями ценности» цифрового двойника, обе-
спечивающий приемлемое для данного поставщика состояние 
конечного потребителя.
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2. Сценарии цифрового двойника в случае необходимости 
могут исключать те или иные объекты и компоненты управле-
ния, например, в случае, когда отношения потребителя и по-
ставщика являются долгосрочными, а потоки ресурсов устой-
чивыми.

3. Цифровой двойник ориентирован на взаимодействие не 
только с конечным потребителем, но и практически с любым 
звеном логистической цепи, выступающим в роли потребителя. 
В этом случае звену, являющемуся поставщиком, необходимо 
уточнить, о каком виде недостаточности чего-либо (например, 
ценности) у звена-потребителя идет речь, и подобрать под этот 
вид недостаточности типовой сценарий цифрового двойника. 
Если же данный вид недостаточности, в первую очередь, цен-
ность, является уникальным, цифровой двойник должен быть 
в состоянии уточнить или разработать новый сценарий взаи-
модействия звена-поставщика со звеном-потребителем.

4. Цифровой двойник должен осуществлять мониторинг за 
количественными параметрами и качественными характери-
стиками (включая дихотомии) объектов управления и их ком-
понентов. В случае их изменения формируется вариант объек-
та управления, а также варианты его компонентов, что может 
привести к отказу от использования одного типового сценария 
и перехода к другому типовому или оригинальному сценарию 
воздействия субъекта на объект управления. Именно поэтому 
крайне важно отказаться от субъективного подхода к выделе-
нию объектов и компонентов, который не в состоянии учесть 
все возможные их варианты. Идентификацию и описание дан-
ных объектов и компонентов должен обеспечивать цифровой 
двойник на основе их актуальных или ставших актуальными 
классификационных признаков и дихотомий.

Принцип работы цифрового двойника управления объек-
том или компонентом представлен на рисунке 3.2.

Как следует из данного рисунка, факторы внешней среды, 
влияющие на состояние и поведение потребителя, с одной сто-
роны, и ощущаемая им недостаточность чего-либо, с другой 
стороны, формируют миссию звеньев логистической цепи. Со-
держание данной миссии позволяет уточнить состав и струк-
туру объектов управления, представленных на рисунке 3.1. 
Каждому из данных объектов и их компонентов свойственны 
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актуальные на данный момент времени количественные пара-
метры и качественные характеристики, с учетом которых вы-
бирается и реализуется определенный сценарий воздействия 
субъекта на объект управления. Однако со временем данные 
параметры и характеристики претерпевают изменения, изме-
ряемые либо числами, либо дихотомиями. В результате форми-
руются новые варианты объектов и компонентов управления, 
под которые цифровой двойник предлагает новый сценарий: 
типовой или оригинальный, который в свою очередь также 
оказывает косвенное воздействие на факторы внешней среды. 
Отсюда следует вывод, что цифровой двойник должен содер-
жать блок количественных параметров и качественных харак-
теристик с дихотомиями, позволяющими ему идентифициро-
вать или создавать заново практически любой вариант объекта 
управления и его компонентов. 

Внешняя среда 

Факторы  

Признаки  
и дихотомии 

Потребитель 

Недостаточность чего-
либо, включая ценность 

Миссия Объект управления

Сценарий управления 

Рис. 3.2. Принцип работы цифрового двойника управления объектом или 
компонентом (разработано авторами)

5. Поскольку объектов управления на рисунке 3.1 насчиты-
вается 16, или 24, то каждый из них на предварительном этапе 
проектирования цифрового двойника может быть обозначен 
четырехзначным кодом, начиная с кода «0000» и заканчивая 
кодом «1111». Данные коды, в свою очередь, могут быть исполь-
зованы для кодирования компонентов данных объектов как 
по вариантам конкретного объекта (рис. 3.1), так и по уровням 
структуризации объекта вплоть до элементарных компонентов: 
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рабочего места на предприятии, движения рабочего как части 
бизнес процесса, болта токарного станка или металлической 
стружки как части технологической заготовки и т. д. Напомним, 
что на предварительном этапе проектирования цифрового 
двойника исследователю важно сформировать целостную кар-
тину управления логистическими цепями, даже при наличии 
абсурдных вариантов объектов и компонентов, число которых 
первоначально кратно 2x, и только потом вводить полученные 
объекты и компоненты в компьютер, используя, как показано 
ранее, два варианта кодов: проектный и машинный.

Классификация объектов управления, 
связанных со взаимодействием поставщика 
с конечным потребителем и их кодирование

В данном разделе будет продемонстрировано, каким об-
разом можно обосновать содержание и взаимосвязи основных 
компонентов объектов, непосредственно касающихся управ-
ления логистическими цепями (модуль с шифром «1/4→16/1», 
рис. 3.1).

Состояние и реакцию потребителя, код «0000», потребление, 
код «1111», и другие результаты контактов потребителя с цен-
ностью на начальном этапе формирования объектов и компо-
нентов управления можно обосновать, используя следующие 
актуальные качественные признаки и дихотомии: «тип недо-
статочности чего-либо у конечного потребителя»: первичная, 
символ «0», и вторичная, символ «1», а также «период облада-
ния ценностью (носителем ценности)»: краткосрочное, символ 
«0», и долгосрочное, символ «1». Совместное использование 
данных признаков и дихотомий позволяет сформировать ма-
трицу, представленную на рисунке 3.3, и выделить варианты 
контактов потребителя с ценностью и их коды, такие как: со-
стояние потребителя, код «00», доступ к контакту или приоб-
ретение носителей ценности, код «01», контакт (потребление 
и / или эксплуатация носителей ценности), код «10», а также 
реакцию или обобщение, код «11». Кроме того, на рисунке 3.3 
показана типовая последовательность взаимодействия по-
требителя с ценностью, являющуюся основой для разработки 
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одного из сценариев воздействия субъекта на объекты управ-
ления логистическими цепями. Как будет показано далее, если 
результат каждого из представленных на рисунке 3.3 объектов 
управления будет разный, то, соответственно, будут разными 
сценарии данного воздействия.

Краткосрочное (0)

Период обладания 
ценностью

Долгосрочное (1)

Тип недостаточности чего-либо у конечного 
потребителя

 Первичная (0)  Вторичная (1)

Состояние 
потребителя (00)

Доступ к контакту 
(приобретение) (01)

Контакт (потребле-
ние и / или эксплуа-

тация)  (10)

Обобщение 
(реакция)  (11) 

Рис. 3.3. Классификация результатов контактов потребителя с ценностью 
(разработано авторами)

Например, состояние потребителя (на рисунке 3.3 оно обо-
значено кодом «00», хотя имеет код «000000» в связи с делением 
состояния потребителя на две части: № 1А и № 1Б) может быть 
представлено четырьмя базовыми вариантами, выделенны-
ми на основе следующих актуальных качественных признаков 
и дихотомий: «отношение потребителя к ценности»: четко вы-
раженное, символ «0», и требует уточнений, символ «1», а так-
же «готовность потребителя к приобретению ценности»: готов, 
символ «0», и не готов, символ «1». Совместное использование 
данных признаков и дихотомий позволяет ориентироваться на 
такие состояния потребителя как депрессия, код «00000000», 
негатив, код «00000001», эйфория, код «00000010», и позитив, 
код «00000011» (рис. 3.4).

Не готов (0)
Готовность потребителя 

к приобретению ценности
Готов (1)

Депрессия 
(00000000)

Негатив
(00000001)

Эйфория
(00000010)

Позитив
(00000011)

Безразличие

Рис. 3.4. Классификация состояний потребителя ценности 
(Источник: Тяпухин & Коловертнова, 2022)

Отношение к ценности
Четко выраженное (0)  Требует уточнений (1)
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Нетрудно сделать вывод, что сценарий взаимодействия 
с потребителем, находящимся в состоянии «депрессия», будет 
явно отличаться от сценария взаимодействия с потребителем, 
находящимся в состоянии «эйфория», что следует учитывать 
при проектировании цифрового двойника. Особое место зани-
мает такое состояние потребителя как «безразличие», но и оно 
предполагает активное или пассивное воздействие на данного 
потребителя.

Контакт потребителя с ценностью предопределяет его ре-
акцию через ощущения, впечатления, опыт и интуицию и про-
является в виде одобрения, код «00001100», разочарования, 
код «00001101», восторга, код «00001110», и раздражения, код 
«00001111» (рис. 3.5), где первая часть кода «0000» указывает на 
состояние потребителя, вторая часть кода «11» соответствует 
реакции потребителя, и третья часть кода распространяется на 
конкретный вариант реакции данного потребителя, выделен-
ный на основе таких актуальных качественных признаков и ди-
хотомий, как «отношение потребителя к полученной ценно-
сти»: позитивное, символ «0», и негативное, символ «1», а также 
«уровень ощущений и впечатлений от контакта с ценностью»: 
незначительный, символ «0», и значительный, символ «1». 

Цифровой двойник предусматривает сочетание вариантов 
объектов управления, представленных на рисунке 3.4 и рисунке 
3.5. Например, потребитель, находящийся в состоянии депрес-
сии, может реагировать на носитель ценности с одобрением 
или с раздражением, что следует учитывать в типовых сцена-
риях воздействия субъекта на объект управления.

Незначительный (0)
Уровень ощущений 

и впечатлений 
от контакта с ценностью

Значительный (1)

Одобрение
(00001100)

Разочарование
(00001101)

Восторг
(00001110)

Раздражение
(00001111)

Неопределен-
ность

Рис. 3.5. Классификация реакций потребителя ценности 
(Источник: Тяпухин & Коловертнова, 2022)

Отношение к ценности
Позитивное (0)        Негативное (1)

Особое место на рисунке 3.5 отводится такой реакции по-
требителя, как неопределенность. В этом случае маркетинговая 
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Устойчивые (0)
Свойства требований потре-
бителя, связанных с недоста-

точностью чего-либо
Неустойчивые (1)

Нужда (000100) Привычный образ 
жизни (000101)

Потребность 
(000110)

Ценность
(000111)

Рис. 3.6. Классификация форм недостаточности чего-либо у потребителя 
(Тяпухин &Тарасенко, 2017)

Потребительские свойства объектов, 
устраняющих недостаточность чего-либо

Типовые (0)        Уникальные (1)

служба поставщика может использовать типовые или ориги-
нальные сценарии для ее устранения. 

В соответствии с информацией рисунка 3.1 следующим 
объектом управления, подлежащим структуризации, являет-
ся «недостаточность чего-либо» (№ 2, код «0001»). Основными 
вариантами неопределенности чего-либо, кроме ценности, 
код «000111», являются нужда, код «000100», привычный образ 
жизни, код «000101», а также потребность, код «000110» (рис. 
3.6). Актуальными качественными признаками и дихотомиями 
в этом случае являются: «потребительские свойства объектов, 
устраняющих недостаточность чего-либо»: типовые, символ 
«0», и уникальные, символ «1», а также «свойства (параметры 
и характеристики) требований, связанных с недостаточностью 
чего-либо»: устойчивые, символ «0», и неустойчивые, символ 
«1». Основу кодов форм недостаточности чего-либо у потреби-
теля образует базовый код недостаточности чего-либо «0001» 
(рис. 3.1).

Несмотря на то, что на сегодняшний день известны базовые 
варианты продукции и / или услуг, устраняющих ту или иную 
форму недостаточности чего-либо, необходима классификация 
данных вариантов для их использования в цифровом двойни-
ке. Возможно два вида решения данной задачи на основе со-
ответственно двух и трех актуальных качественных признаков 
и дихотомий, используемых совместно. Первое решение явля-
ется более простым, но предусматривает дальнейшую струк-
туризацию той или иной формы недостаточности, причем на 
начальном этапе рекомендуется использовать следующие ак-
туальные качественные признаки и дихотомии: «использова-
ние товарно-денежных отношений»: не используются, символ 
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«0», и используются, символ «1», а также «доступность объектов, 
устраняющих недостаточность чего-либо»: доступные, символ 
«0», и требующие подготовки, символ «1» (рис. 3.7).  

Доступные (0)
Доступность объектов, устра-

няющих недостаточность 
чего-либо

Требующие подготовки (1)

Здоровье, воздух, 
свет, тепло, обще-
ние, сон, секс, дви-
жение, опыт (00)

Продукты и услуги, 
предлагаемые 
на рынке (01)

Отопление, осве-
щение, продукты 
питания, одежда, 
мебель, досуг (10)

Продукты и услуги, 
создаваемые 

по требованию 
потребителя (11)

Рис. 3.7. Классификация вариантов устранения недостаточности чего-либо 
(решение 1) (разработано авторами)

Использование товарно-денежных отношений
Не используются (0)        Используются (1)

Как следует из информации рисунка 3.7, существует 4 ба-
зовых варианта устранения недостаточности чего-либо, обо-
значенных двоичными кодами, которые могут быть переведе-
ны в шестизначные коды с учетом того, что «недостаточность 
чего-либо» обозначена кодом «0001» (рис. 3.1). 

Второе решение поставленной выше задачи интересно тем, 
что помимо актуальных качественных признаков и дихото-
мий, таких как: «потребитель как объект»: организм, символ 
«0», и личность, символ «1», «тип среды»: внутренняя, символ 
«0», и внешняя», символ «1», а также «количество потребите-
лей», один, символ «0», и группа, символ «1», учитывается фор-
ма недостаточности чего-либо (рис. 3.6), например, нужда, код 
«000100», и потребность, код «000110» (табл. 3.1).

Из информации таблицы 3.1 следует, что для каждой формы 
недостаточности чего-либо можно выделить как минимум 32 ва-
рианта и, соответственно, сценария устранения данной недоста-
точности, причем в случае, если недостаточность является цен-
ностью, таких вариантов может быть множество. Однако все они 
могут быть структурированы и обозначены соответствующими 
кодами, поскольку частично относятся к физическим объектам 
(продукции), например, к авиационному двигателю.

Следующим объектом управления является ценность 
(рис. 3.1), обозначенная кодом «0010». Для обоснования основ-



3.1. Объекты и компоненты цифровизации. . . 219

Таблица 3.1
Классификация вариантов недостаточности чего-либо (решение 2)

Потреби-
тель как 
объект: 

организм 
(0) / лич-
ность (1)

Тип 
среды: 

внутрен-
няя (0) / 
внешняя 

(1)

Количество 
потребите-
лей: один 
(0) /два 

или группа 
(1)

Форма недостаточности чего-либо

Нужда 
(000100):

Потребность 
(000110):

0 0 0 Сон
(000100000)

Укрытие 
(000110000)

0 0 1 Секс
(000100001)

Семья (коллек-
тив)

(000110001)

0 1 0 Среда обитания 
(000100010)

Удобства
(000110010)

0 1 1 Выживание 
(000100011)

Безопасность
(000110011)

1 0 0

Жизнедеятель-
ность, вклю-
чая питание 
(000100100)

Здравоохране-
ние и гигиена
(000110100)

1 0 1 Общение 
(000000101)

Коммуникации
(000110110)

1 1 0 Опыт 
(000100110)

Квалификация
(000110110)

1 1 1 Взаимодействие
(000100111)

Сотрудничество
(000110111)

Источник: разработано авторами.

ных форм ценностей конечного потребителя целесообразно 
использовать следующие актуальные качественные признаки 
и дихотомии: «фаза (этап) создания ценности»: формализация 
и проектирование, символ «0», воплощение и потребление, сим-
вол «1», а также «тип звена цепи ценности»: потребитель, сим-
вол «0», и «поставщик», символ «1». Совместное использование 
данных признаков и дихотомий позволяет выделить желаемую 
ценность, код «001000», прообраз ценности, код «001010», носи-
тель ценности, код «001011», и воспринимаемую ценность, код 
«001001», о которых шла речь ранее (рис. 3.8).



Глава 3. Методология цифровизации систем. . .220

Потребитель (0)
Тип звена цепи 

Поставщик 
(посредник) (1)

Фаза (этап) создания ценности

Формализация 
и проектирование (0) 

Воплощение 
и потребление (1)

Желаемая ценность
(001000)

Воспринимаемая 
ценность (001001)

Прообраз ценности
(001010)

Носитель ценности 
(001011)

Рис. 3.8. Классификация форм ценности конечного потребителя 
(разработано авторами)

Каждая из представленных на рисунке 3.8 форм ценности 
в наиболее сложном случае, учитывающем стадии ее жизнен-
ного цикла, подразделяется на варианты (табл. 3.2).

Принимая во внимание, что ценность является сложным 
объектом, данные варианты могут быть основными, сопутству-
ющими, вспомогательными и поддерживающими. Как следует 
из информации таблицы 3.2, таких вариантов насчитывается 
16, или 24, каждый из которых имеет соответствующий восьми-
значный бинарный код.

Ранее при обосновании компонентов объектов управле-
ния использовались актуальные качественные признаки. Со 
временем часть актуальных признаков становятся невостре-
бованными и заменяются новыми актуальными признаками. 

Таблица 3.2
Классификация вариантов ценности 

Объект 
ценности

Формы ценности (рис. 3.8)

Желаемая 
(001000)

Прообраз
(001010)

Носитель
(001011)

Воспринимаемая
(001001)

Основной Образ
(00100000)

Образец 
(00101000)

Продукт
(00101100)

Ощущения
(00100100)

Сопутству-
ющий

Идея
(00100001)

Макет
(00101001)

Компонент
(00101101)

Впечатления
(00100101)

Вспомога-
тельный

Эскиз
(00100010)

Проект
(00101010)

Энергоноситель
(00101110)

Желание
(00100110)

Поддер-
живающий

Мысль 
(00100011)

Модель
(00101011)

Тара
(00101111)

Опыт
(00100111)

Источник: (Tyapukhin & Ermakova, 2022).
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Реакция (0)

Результат взаимодей-
ствия с ценностью 
Компетенция (1)

Вариант взаимодействия с ценностью 

Контакт (0) Обобщение (1)

Ощущения (00100100) Впечатления (00100101)

Опыт (00100110) Интуиция (00100111)

Рис. 3.9. Классификация видов воспринимаемой ценности (разработано 
авторами)

В этом случае меняется состав и, возможно, количество данных 
компонентов. Рассмотрим, как решается задача данного типа 
применительно к вариантам компонента «воспринимаемая 
ценность» (табл. 3.2).

Если использовать ставшие актуальными качественные 
признаки и их дихотомии, такие как: «вариант взаимодей-
ствия с ценностью»: контакт, символ «0», и обобщение, символ 
«1», а также «результат взаимодействия конечного потребите-
ля с ценностью»: реакция, символ «0», и компетенция, сим-
вол «1», то можно выделить такие виды воспринимаемой цен-
ности, как ощущения, впечатления, опыт, а также интуицию 
(рис. 3.9).

Нужно ли учитывать интуицию конечного потребителя при 
взаимодействии с ним, или в первую очередь ориентироваться 
на его желание, или же принимать во внимание и тот, и другой 
вид воспринимаемой ценности, должен решать пользователь 
цифрового двойника.

Если в качестве основы эффективности и результативности 
управления логистическими цепями взять ощущения конеч-
ного потребителя (табл. 3.2 или рис. 3.9), обладающего, как из-
вестно, шестью органами чувств, то практически каждый но-
ситель, а также форма и вид ценности могут быть обоснованы 
с помощью таблицы 3.3.

Как следует из информации таблицы 3.3, можно получить 
64 варианта ощущений конечного потребителя, начиная с их 
отсутствия, код «0010100000000000», и заканчивая использова-
нием всех органов чувств, код «0010100000111111».

В связи с ограниченным объемом данного раздела моно-
графии, результаты дальнейшей структуризации компонен-
тов объектов управления логистическими цепями авторами 
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не приводятся. В то же время изложенная в данном разделе 
информация является основой для проектирования цифрового 
двойника применительно к конкретному предприятию и / или 
логистической цепи.

Определение последовательности использования 
классификационных признаков и дихотомий объектов 

и компонентов, формирующих основу цифрового двойника

Изложенная ранее информация позволяет обосновать со-
держание последовательности использования классифика-
ционных признаков и дихотомий объектов и компонентов, 
формирующих основу цифрового двойника управления логи-
стическими цепями (рис. 3.10).

Информация на рисунке 3.10 позволяет сделать следующие 
выводы:

Таблица 3.3
Классификация вариантов ощущений при контакте с образцом продукции 

Органы чувств (ощущений)

Варианты восприятия ценности

Зр
ен

ие

Сл
ух

Вк
ус

О
бо

ня
ни

е

О
ся

за
ни

е

Ве
ст

иб
у-

ля
рн

ы
й 

ап
па

ра
т

0 0 0 0 0 0 0010100000000000: не ощущается

0 0 0 0 0 1 0010100000000001: потеря равно-
весия

0 0 0 0 1 0 0010100000000010: телесный 
контакт

0 0 0 0 1 1 0010100000000011: потеря равно-
весия при потере опоры

0 0 0 1 0 0 0010100000000100: запах

… … … … … … …

1 1 1 1 1 1
0010100000111111: посещение ре-
сторана при употреблении алкоголь-

ных напитков

Источник: разработано авторами.
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1. Потребитель  

Состояние потребителя до взаимодействия  
с вариантом ценности (рис. 3.4)  

Состояние потребителя после 
взаимодействия с вариантом  

ценности (рис. 3.4)  

Формы недостаточности (рис. 3.6) 

Варианты недостаточности (табл. 3.1)

Компоненты недостаточности (табл. 3.1)

2. Недостаточность чего-либо  

Варианты ценности (табл. 3.2) 

Виды ценности (табл. 3.3) 

3. Ценность  

Формы ценности (рис. 3.8) 

Реакции потребителя (рис. 3.5) 

Рис.3.10. Последовательность использования групп классификационных 
признаков и дихотомий цифрового двойника (разработано авторами)

1) последовательность данного типа включает три базовых 
блока или объекта управления: «1. Потребитель», «2. Недоста-
точность чего-либо», «3. Ценность», каждый из которых вклю-
чает три части, обозначенные соответствующими бинарными 
кодами;

2) блок «1. Потребитель» состоит из двух частей последо-
вательности обоснования компонентов на начальном этапе: 
«состояние потребителя до взаимодействия с вариантом цен-
ности» (рис. 3.4), на последних двух этапах: «состояние потреби-
теля после взаимодействия с ценностью», (рис. 3.4) → «реакция 
потребителя» (рис. 3.5), т. е. исследуемая последовательность 
является замкнутой;

3) блок «2. Недостаточность чего-либо» включает непрерыв-
ную последовательность обоснования компонентов: «формы 
недостаточности чего-либо» (рис. 3.6) → «варианты недостаточ-
ности чего-либо» (рис. 3.7 или табл. 3.1) → «компоненты недо-
статочности чего-либо», формирующиеся на основе структури-
зации вариантов недостаточности чего-либо; 

4) блок «3. Ценность» представляет собой последователь-
ность: «формы ценности» (рис. 3.8) → «варианты ценности» 
(табл. 3.2) → «виды ценности» (например, табл. 3.3); 

(5) последовательность, представленная на рисунке 3.10, 
позволяет формировать сложные объекты управления логи-
стическими цепями, которые могут непрерывно изменяться, что 
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требует их постоянного мониторинга, а также выбора опти-
мального сценария воздействия субъекта на объект управле-
ния или же его существенной корректировки вплоть до за-
мены.

В таблице 3.4 обобщена информация, касающаяся после-
довательности и содержания актуальных классификационных 
признаков и дихотомий, формирующих основу цифрового 
двойника (модуль с шифром «1/4 → 16/1», рис. 3.1).

Таблица 3.4
Актуальные классификационные признаки и дихотомии, формирующие 

основу цифрового двойника управления цепями ценности 
(модуль с шифром «1/4 → 16/1», рис. 3.1)

Классификационный признак Дихотомия
1. Форма недостаточности чего-либо

Потребительские свойства объек-
тов, устраняющих недостаточность 

чего-либо

Типовые (0)

Уникальные (1)

Свойства (параметры) требований 
потребителя, связанных с недоста-

точностью чего-либо

Устойчивые (0)

Неустойчивые (1)

2. Варианты недостаточности чего-либо

Использование товарно-денежных 
отношений

Не используются (0)
Используются (1)

Доступность объектов, устраняющих 
недостаточность чего-либо

Доступные (0)
Требующие подготовки (1)

3. Базовые компоненты недостаточности чего-либо

Потребитель как объект
Организм (0)
Личность (1)

Тип среды
Внешняя (0)

Внутренняя (1)

Количество субъектов
Один (0)

Два или группа (1)
4. Варианты ценности

Фаза (этап) создания ценности
Формализация и проектирова-

ние (0)
Воплощение и потребление (1)

Тип звена цепи
Потребитель (0)
Поставщик (1)
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5. Состояние потребителя

Тип недостаточности чего-либо у 
конечного потребителя

Первичная (0)
Вторичная (1)

Период обладания формой ценно-
сти (рис. 2)

Краткосрочный (0)
Долгосрочный (1)

6. Виды ценности

Вариант взаимодействия с ценно-
стью

Контакт (0)
Обобщение (1)

Результат взаимодействия с ценно-
стью

Реакция (0)
Компетенции (1)

7. Состояние потребителя после взаимодействия с ценностью

Отношение к ценности
Четко выраженное (0)
Требует уточнений (1)

Готовность потребителя к приобре-
тению варианта ценности

Не готов (0)
Готов (1)

Отношение к ценности
Позитивное (0)
Негативное (1)

Уровень впечатлений от взаимодей-
ствия с ценностью

Незначительный (0)
Значительный (1)

Источник: разработано авторами.

Разработка типового алгоритма управления объектами 
и компонентами логистической цепи с использованием 

цифрового двойника (модуль с шифром «1/4 → 16/1»)

Решение данной задачи представлено на рисунке 3.11.
Анализ информации на рисунке 3.11 позволяет сделать сле-

дующие выводы:
1) цифровой двойник, как было показано ранее (рис. 3.1), 

предусматривает последовательное и параллельное воздей-
ствие субъекта управления на 16 объектов с учетом возврата 
к тому или иному объекту в зависимости от конкретной управ-
ленческой ситуации. Исходя из этого, начальным этапом ти-
пового алгоритма управления логистическими цепями с ис-
пользованием цифрового двойника является этап определения 
приоритетного объекта управления логистическими цепями;
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1. Определение приоритетного объекта управления логистическими цепями (рис. 3.1) 

2. Выявление компонентов объекта управления и его актуальных качественных 
признаков и дихотомий (рис. 3.10 и табл. 3.4)  

3. Идентификация ситуации управления логистическими цепями 

4. Выбор типового сценария управления компонентом логистической цепи 

7. Мониторинг стабильности признаков и дихотомий компонента цепи 

8. Управление компонентом цепей на основе рекомендуемого сценария 

9. Переход к управлению следующим компонентом логистической цепи 

Управление объектом завершено? 

Нет 

Да 

6. Реализация сценария управления компонентом логистической цепи 

Ситуация управления типовая? 

Нет 

Да 

5. Разработка (корректировка) сценария управления компонентом цепи 

Признаки и дихотомии меняются? 

Да 

Нет 

Рис. 3.11. Типовой алгоритм управления компонентами логистической цепи 
с использованием цифрового двойника (разработано авторами)

2) следующим этапом управления является обоснование 
компонентов объекта управления с помощью актуальных при-
знаков и дихотомий. При этом следует руководствоваться ин-
формацией рисунка 3.10 и таблицы 3.4;

3) далее следует идентифицировать ситуацию, связанную 
с управлением компонентами объекта логистической цепи. 
Если ситуация является известной, то цифровой двойник мо-
жет предложить типовой сценарий управления данными ком-
понентами. В противном случае цифровой двойник должен 
быть в состоянии либо скорректировать содержание данного 
сценария, либо разработать его заново; 
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4) при реализации того или иного сценария управления 
компонентами объекта целесообразно осуществлять монито-
ринг актуальных признаков и дихотомий, способных изменить 
содержание и взаимосвязи компонентов объекта, что предо-
пределяет изменение сценария управления данными объектом 
и компонентами; 

5) после завершения управления одним объектом логисти-
ческой цепи осуществляется переход к следующему объекту 
вплоть до оценки реакции конечного потребителя на получен-
ную им ценность и ее влияния на результаты дальнейшего со-
трудничества.

Напомним, что результаты исследования, представленные в 
данном разделе монографии, носят предварительный характер 
и должны стать предметом дискуссии, направленной на совер-
шенствование управления логистическими цепями с помощью 
цифрового двойника, построенного по модульному принципу 
на основе системного подхода.

3.2. Алгоритмы и этапы цифровизации объектов 
и компонентов управления логистическими цепями

Правильно выбранная концепция управления позволяет 
предприятию или группе предприятий, образующих логисти-
ческие цепи, наилучшим способом выполнять требования ко-
нечных потребителей продукции и / или услуг, рационально 
сочетая и используя материальные и нематериальные ресур-
сы, а также знания, умения и навыки персонала. В то же время 
выбор эффективной концепции управления значительно за-
труднен. С одной стороны, «поиск всеобъемлющего определе-
ния «менеджмента», которое не было бы чрезмерно обобщен-
ным, все еще продолжается» (Cole & Kelly, 2015). Это означает, 
что на базе нескольких нечетких по содержанию определений 
термина «менеджмент» созданы концепции управления и 
их варианты, копирование которых не гарантирует достиже-
ние цели предприятия. С другой стороны, даже при наличии 
универсального определения термина «менеджмент» пред-
приятию необходимо координировать содержание сформиро-
ванной на его основе концепции с концепциями поставщиков 
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и потребителей, преследующих разные цели в логистических 
цепях различного типа. 

Признание большинством специалистов эффективности 
и перспективности внедрения концепций управления логисти-
ческими цепями привело к созданию трех его базовых концеп-
ций соответственно: управления цепями поставок; управления 
цепями ценности и управления цепями требований, определе-
ния которых также далеки от совершенства. Кроме того, на со-
держание и развитие данных концепций в значительной мере 
влияют турбулентность мировой экономики (Bonsu & Song, 
2020); ориентация не только на удовлетворение потребностей 
рынка, но и на создание и доставку ценностей конечным по-
требителям (Cole & Kelly, 2015); необходимость обеспечения 
устойчивости и устойчивого развития цепей (Gong, et al., 2019); 
глобализация их хозяйственной деятельности (Ritzer & Dean, 
2019); развитие информационных технологий и цифровой эко-
номики (Chase, 2019) и др. Поэтому утверждать о стабильности 
концепций управления логистическими цепями различного 
типа преждевременно. В результате выбор той или иной кон-
цепции предполагает изучение ее содержания и взаимосвязей 
с другими концепциями, а также обоснование иерархии дан-
ных концепций с последующей их структуризацией вплоть до 
концепций управления подразделениями предприятий. Важ-
ными аспектами решения данной проблемы являются:

а) ориентация управления логистическими цепями на созда-
ние ценности конечного потребителя продукции и / или услуг;

б) изучение основных видов ценности,», а также объектов 
ценностей на их основе. Так, например, для того чтобы соз-
дать желаемую ценность, исследователю необходимо придать 
ей осязаемую форму, начиная от полного ее непонимания до 
идеи, а лучше эскиза будущего продукта и / или услуги, которые 
и являются объектами желаемой ценности; 

в) создание предпосылок для разработки более четкого по 
структуре и алгоритмам программного и компьютерного обе-
спечения, позволяющего повысить качество управленческих 
решений в звеньях логистических цепей различного типа. 

Разработка данного обеспечения является, с одной сторо-
ны, следствием изменений содержания и взаимосвязей упомя-
нутых выше концепций управления логистическими цепями, 
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а с другой стороны, предполагает внедрение адекватных этим 
изменениям машинных шифров актуальных компонентов 
управления цепями, обеспечивающих рациональное сочета-
ние интеллектуальных, организационных и технических воз-
можностей звеньев цепей, а также привлечение необходимых 
материальных, информационных, финансовых и людских ре-
сурсов и эффективное управление их потоками. 

В данном разделе монографии предполагается определить 
варианты и фазы интегрированной концепции управления ло-
гистическими цепями — ценностей, требований и поставок; 
разработать двухуровневую классификацию ценностей, вклю-
чающую виды и объекты ценности; а также предложить мето-
дику создания кодов фаз, объектов и компонентов управления 
логистическими цепями для использования в программном 
и компьютерном обеспечении управленческой деятельности. 
В качестве таких компонентов предлагается использовать эта-
пы и варианты создания ценности, формы и результаты реше-
ния задач управления логистическими цепями. 

Результаты данного исследования во многом определяются 
содержанием термина «ценность». Можно согласиться с мне-
нием, что «литература о ценности, исходящая из дисциплины 
маркетинга, последовательно ссылается на ценность как на 
сложную конструкцию, недостаточно хорошо понятую» (Loanne 
& Webster, 2014). Тем не менее в общем случае под ценностью 
понимается «относительная ценность, полезность или важ-
ность чего-либо» (Camarinha-Matos & Macedo, 2010).

Далее речь пойдет о ценности, определяемой ощущениями, 
впечатлениями и опытом конечного потребителя продукции 
и / или услуг или о таких типах ценности, как «функциональная 
ценность» и «гедоническая ценность» (Holbrook, 2006), а также 
«персональная ценность» (Feller, et al., 2006) с учетом тенденций 
развития концепции «эмпирический маркетинг» (Batat, 2019). 

Porter (1985) определил цепь ценности как совокупность 
взаимосвязанных видов деятельности, которые создают цен-
ность для потребителя. Как следует из данного определения, 
звеньями цепи являются виды деятельности, а не предприятия. 
При этом цепь видов деятельности обезличена и большей ча-
стью однозначна, а создать необходимую ценность в условиях 
конкуренции может либо сам потребитель, либо множество 
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линейно упорядоченных предприятий, включая возможное 
участие данного потребителя. 

Важным аспектом логистических цепей является то, что она 
«описывает полный спектр действий, которые требуются для 
доведения продукта или услуги от концепции до различных 
фаз производства (включая комбинацию физической транс-
формации и использования услуг различных производителей), 
доставки конечным потребителям и окончательной утилиза-
ции после использования» (Kwakernaak & Rademakers, 2020).

Данную точку зрения можно совместить с точкой зрения 
Potra & Izvercian (2015), получив тем самым не только жизнен-
ный цикл продукта и / или услуги, но и ценности, определяемой 
ощущениями, впечатлениями и опытом конечного потребите-
ля. При этом ценность данного типа может быть предоставле-
на отдельным продуктом и / или услугой или их набором; быть 
распределенной или нераспределенной во времени, однократ-
но или многократно созданной как самим потребителем, так 
и логистической цепью с возможным участием данного потре-
бителя (Bettiga & Ciccullo, 2019).

Aimin & Shunxi (2011) полагали, что управление логистиче-
скими цепями является процессом координирующего управле-
ния, ориентированным на максимальную удовлетворенность 
клиентов на основе согласования целей звеньев цепи в рамках 
бизнес-процесса «управление взаимоотношениями с потреби-
телями» (Aimin & Shunxi, 2011). Teich (2002) использовал термин 
«расширенное управление цепью создания стоимости», в ко-
тором делает акцент на «целостный подход к цепи ценности» 
и генерирование заказов «в процессе рассмотрения предыду-
щих этапов производства». Jörns (2004) описывал управление 
цепью ценности как надмножество управленческих концепций 
управления цепями поставок, управления взаимоотношения-
ми с поставщиками, управления взаимоотношениями с кли-
ентами и управления предприятием. Изучение представлен-
ных выше и иных точек зрения позволило Kannegiesser (2008) 
утверждать, что «управление цепью ценности — это интегра-
ция спроса, предложения и ценностных решений от продаж до 
закупок с использованием стратегии, планирования и опера-
ционных процессов». Данную точку зрения поддержали Jüttner, 
et al. (2007); Singh & Power, (2009); Thublier, et al. (2010). 
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Для доказательства этой точки зрения следует разграни-
чить объекты управления логистическими цепями различного 
типа. Концепция управления цепями ценности ориентирова-
на на ценность, оцениваемую конечным потребителем через 
ощущения и впечатления, трансформирующиеся в опыт. Кон-
цепция управления требованиями оперирует информацией, 
отражающей, каким способом будущие продукты и / или услуги 
обеспечат конечному потребителю необходимые ему ощуще-
ния и впечатления. Концепция управления цепями поставок 
отвечает на вопрос, как создать заказанные конечным потре-
бителем продукты и / или услуги и доставить их в указанное им 
место для получения искомых ощущений, впечатлений и опыта. 
Кроме того, целесообразно разграничить концепции управле-
ния цепями ценности и поставок, ориентированные в настоя-
щее время на один и тот же объект «жизненный цикл продуктов 
и / или услуг». Предположение о том, что ценность конечного 
потребителя, определяется его ощущениями, впечатлениями 
и опытом, которые также могут быть представлены в виде жиз-
ненного цикла, позволяет обосновать научную новизну резуль-
татов данного исследования и создать необходимый задел для 
будущих идей по теме данного раздела монографии.

Варианты управления логистическими цепями ценности

Введение термина «ценность» расширяет область примене-
ния термина «потребность», который традиционно использует-
ся в словосочетании «удовлетворение потребностей». Гипотеза, 
выдвинутая в данной работе, учитывает потребность клиента 
не только в продуктах и / или услугах, но и в ценностях, что 
позволяет разработать алгоритм управления логистическими 
цепями ценности и обосновать его основные варианты и фазы 
(рис. 3.12). 

Ценность в виде ощущений, впечатлений и опыта конечно-
го потребителя может быть получена при потреблении уже соз-
данных продуктов и / или услуг, либо данные продукты и / или 
услуги необходимо создать или осваивать. Причем во втором 
случае новые продукты и / или услуги либо дорабатываются на 
базе ранее созданных их прототипов, либо разрабатываются 
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Потребность в ощущениях, впечатлениях и опыте (ценности / потоках ценностей) (код «00») 

Изучение существующего набора продукции и / или услуг (выбор) (код «01») 

Оценка возможности удовлетворения потребности в ощущениях, впечатлениях и опыте 
существующим набором продукции и/или услуг 

Определение существующих видов продукции и / или услуг, доработка которых 
способна удовлетворить потребность в ощущениях, впечатлениях и опыте  

Удовлетворение потребности в ощущениях, впечатлениях и опыте  
(ценности/потоках ценностей) 

Доработка продукции и услуг возможна? 

Да 

Нет 

Уточнение параметров и характеристик существующих видов продукции и / или 
услуг, способных удовлетворить потребность в ощущениях,  

впечатлениях и опыте (адаптация) (код «10») 

Управление цепями создания инноваций  (фаза исследований ) или управление 
формализацией (желаемой) ценности ( код «1100») 

Управление цепями требований (информационная фаза) или управление 
структуризацией прообраза ценности (код «1101») 

Управление цепями поставок (технологическая фаза) или управление 
носителями ценности (код «1110») 

Управление цепями потребления (маркетинговая фаза) или  
управление воспринимаемой ценностью (код «1111») 

Дефицит устраняется? 
Да 

Нет 

Управление цепями создания ценностей  (созидание ) (код «11») 

Рис. 3.12. Алгоритм управления логистическими цепями ценности 
(разработано авторами)

вновь. Таким образом, можно выделить три основных варианта 
управления логистическими цепями ценности, основанных со-
ответственно на выборе, адаптации и созидании. Если выбран-
ный набор продуктов и / или услуг не способен создать ценность 
или удовлетворить потребность конечного потребителя в ощу-
щениях, впечатлениях и опыте, то можно решить данную про-
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блему с помощью их частичной доработки (адаптации к требо-
ваниям данного потребителя). Если же доработка (адаптация) 
продуктов и / или услуг невозможна или нецелесообразна, не-
обходимо использовать вариант управления логистическими 
цепями ценности, ориентированный на созидание.

Как следует из информации на рисунке 3.12, ориентация 
управления цепями на созидание включает четыре основные 
фазы, которые могут быть выявлены на основе синтеза пред-
ставленных выше концепций управления цепями и «класси-
фикации четырех точек зрения на потребительскую ценность» 
(Potra & Izvercian, 2015). Можно предположить, что концепция 
управления логистическими цепями ценности оперирует тер-
мином «желаемая ценность», концепция управления цепями 
поставок связана с термином «создание ценности», термин 
«присвоение ценности» частично касается концепции управ-
ления цепями требований и, наконец, «воспринимаемая цен-
ность» и сравнение ее результатов с ожиданиями, связанными 
с «желаемой ценностью», является прерогативой маркетинга. 
Для того чтобы логично совместить «перспективы потреби-
тельской ценности» и концепции управления логистическими 
цепями, необходимо уточнить связи между их компонентами 
следующим образом:

1) «управление цепями инноваций», реализуемое потреби-
телем совместно с поставщиком, или «управление цепями но-
винок» (Tyapukhin, 2021), реализуемое поставщиком на основе 
изучения ценностей потребителя → «желаемая ценность» (фаза 
исследований);

2) «управление цепями требований» → «прототип ценности» 
(информационная фаза);

3) «управление цепями поставок» → «носитель ценности» 
или продукты и / или услуги, а также сопутствующие ресурсы 
(технологическая фаза); 

4) «управление цепями потребления» → «воспринимаемая 
ценность» (маркетинговая фаза).

Несложно заметить, что первая и четвертая фазы связа-
ны между собой, поэтому представленные на рисунке 3.12 
концепции управления логистическими цепями образуют 
цикл управления и формируют интегрированную концепцию 
управления цепями, ориентированную на выбор, адаптацию 
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и создание ценности. Несмотря на то, что концепции управ-
ления цепями требований и поставок входят в состав данной 
концепции, они в т. ч. могут использоваться без ориентации на 
создание и доставку ценностей, например, для удовлетворения 
потребностей клиентов в продукции и / или услугах. 

Особенностью рисунка 3.12, кроме прочего, является ис-
пользование кодов, позволяющих дать характеристику тому или 
иному варианту концепции управления цепями. Шифр основан 
на бинарных символах «0» и «1». Например, потребность в ощу-
щениях, впечатлениях и опыте (ценности / потоках ценностей) 
имеет двухзначный код «00». В свою очередь шифры варианта 
«созидание» являются более сложными. Например, четырех-
значный код «1101» означает, что в цепях создания ценности 
реализуется концепция управления цепями требований или 
информационная фаза концепции управления цепями.

Структура управления логистическими цепями ценности

Варианты или фазы концепции управления логистическими 
цепями ценности предусматривают воздействия на различные 
объекты ценности. Данные таблицы 1.6 позволяют выделить 
как минимум основной, сопутствующий, вспомогательный 
и поддерживающий объекты в логистических цепях ценности.

Данная классификация предполагает управление четырьмя 
базовыми объектами для каждого вида ценности: желаемой, 
прототипа, носителя и воспринимаемой ценности. В итоге 
можно уточнить структуру концепции управления логистиче-
скими цепями ценности, реализуемой на ее основных фазах за 
счет конкретизации объектов видов ценности (табл. 3.2) и сде-
лать следующие выводы.

1. Основными объектами видов ценности, а также резуль-
татами фаз управления цепями являются: образы продуктов 
и / или услуг, создающие предпосылки для определения спо-
соба создания ценности (ощущений, впечатлений и опыта); 
образцы продуктов и / или услуг, гарантирующие возможность 
их изготовления или освоения и способствующие оформлению 
требований возможным поставщикам; продукты и / или услу-
ги, получаемые в результате выполнения заказа потребителя 
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и доставляемые в указанное им место; ощущения конечного 
потребителя продуктов и / или услуг, способствующие удовлет-
воренности воспринимаемой им ценности. При создании цен-
ности может использоваться не только сам продукт, но и его 
компоненты, например, сверло для перфоратора или расческа 
при стрижке волос.

2. В соответствии с информацией рисунка 3.12 технологи-
ческая и маркетинговая фазы управления логистическими це-
пями направлены на выбор потребителем продуктов и / или 
услуг из существующего их ассортимента. Информационная, 
технологическая и маркетинговая фазы управления реали-
зуются в рамках адаптации существующих продуктов и / или 
услуг к ценности данного потребителя. Созидание, как вариант 
концепции управления цепями, предусматривает прохожде-
ние не только перечисленных выше фаз, но и дополнительно 
инновационной фазы. 

3. Каждый вид и объект ценности, представленные в та-
блице 3.2, имеют соответствующий код (двузначный для вида 
и четырехзначный для объекта ценности), что позволяет рас-
познавать их с помощью компьютерного и программного обе-
спечения в процессе управления цепями; 

4. Представленные в таблице 3.2 объекты ценности форми-
руют типовую последовательность их трансформации или жиз-
ненного цикла (рис. 3.13). 

Рис. 3.13. Типовая последовательность трансформации объектов при управ-
лении цепями (разработано авторами)

Мысль Идея Образ Эскиз 

Проект Модель Макет Образец 

Продукт Компонент Тара Энергоноситель 

Желание Ощущения Впечатления Опыт 

Потребность в ощущениях, впечатлениях и опыте (ценности / потоках ценностей) 
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Анализ информации рисунка 3.13 позволяет сделать сле-
дующие выводы:

1) при наличии потребности в ощущениях, впечатлениях 
и опыте (ценности / потоках ценностей) (рис. 3.12) на инно-
вационной фазе формируется поток мыслей, как потребителя, 
так и поставщиков, специализирующихся на разработке новых 
видов продуктов и / или услуг. Данный поток рано или поздно 
приводит к появлению идей, оформляемых как образы и фик-
сируемые в виде эскизов. Эскизы обсуждаются участниками 
инновационной фазы, и в случае одобрения окончательный 
эскиз передается на следующую фазу управления цепями;

2) на основе одобренного эскиза разрабатывается проект 
продуктов и / или услуг, являющийся основой для их модели-
рования. Наиболее удачная модель позволяет создать макет, 
тестируемый в реальных условиях потребления или эксплуата-
ции. Успешные испытания макета способствуют изготовлению 
опытного образца продукта или установочной партии для по-
следующих их испытаний и сертификации;

3) на технологической фазе изготавливаются необходимые 
продукты и их компоненты, подготавливаются сопутствующие 
ресурсы, осуществляются их упаковка, затаривание и доставка 
в место, указанное конечным потребителем;

4) продукт, компоненты и энергоноситель (автономный или 
неавтономный) при желании конечного потребителя должны 
обеспечить ему необходимые ощущения и впечатления, а так-
же сформировать опыт, который в дальнейшем оказывает вли-
яние на новые его ценности; 

5) последовательность, представленная на рисунке 3.13, мо-
жет иметь различные варианты, обусловленные той или иной 
концепцией управления цепями, необходимостью исправле-
ния допущенных и порой неизбежных ошибок, содержанием 
альтернатив при принятии управленческих решений, опытом 
лиц, принимающих данные решения и др.

Цифровизация объектов управления логистическими цепями

Ранее на рисунке 3.12 и в таблице 3.2 были представлены 
объекты управления, обозначенные бинарными кодами. Для 
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того чтобы использовать программное и компьютерное обе-
спечение для принятия соответствующих управленческих ре-
шений в логистических цепях ценности, целесообразно разра-
ботать сложный машинный шифр, включающий более простые 
шифры:

1) стадии управления цепями создания ценности;
2) вида объекта ценности; 
3) этапа создания объекта ценностей; 
4) варианта его создания; 
5) формы решения задачи управления логистическими це-

пями ценности; 
6) варианта результата решения данной задачи.
Этапы создания объектов ценностей отражают последова-

тельности преобразования «входов» (одних объектов ценности) 
в «выходы» (в другие объекты ценности), например, мыслей 
в эскиз или идеи в продукт и его компоненты (табл. 3.2). Дан-
ные этапы должны быть унифицированными, т. е. их примене-
ние предполагает учет обобщенных характеристик конкретных 
объектов ценности и использование на любом этапе управле-
ния цепями ее создания. 

Для решения данной задачи необходимо выделить пред-
шествующий «k» и последующий «k+1» объекты ценности 
(рис. 3.14); определить их актуальные классификационные при-
знаки и дихотомии; выделить искомые этапы создания данных 
объектов, а также сформировать последовательность выполне-
ния выделенных этапов. 

Рис. 3.14. Классификация этапов создания объектов (разработано 
авторами)

Есть (0)
Взаимодействие со 

смежными звеньями 
цепи создания ценности

Нет (1)

Стадия принятия решения

 Способ решения
 (0)  

Оформление реше-
ния (1)

Получение и 
изучение

(00)

Оформление и
передача

(01)

Дивергенция
(10)

Конвергенция
(11)

Объект ценности k Объект ценности k+1
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Если использовать такие классификационные признаки, 
как «стадия принятия решения» (дихотомии: способ, символ 
«0», и оформление, символ «1», решения) и «наличие взаимо-
действия звена цепи создания ценности, ответственного за 
выполнение этапа, со смежными звеньями» (дихотомии: есть, 
символ «0», и нет, символ «1»), то можно обосновать следую-
щие этапы создания ценности: получение от предыдущего 
звена информации о создаваемом объекте и ее изучение, код 
«00»; дивергенция, код «10»; конвергенция, код «11»; а также 
оформление информации о созданном объекте и ее передача 
последующему звену цепи, код «01».

Как было показано ранее, создавать ценность могут либо 
ее потребитель, либо поставщик, либо совместно потребитель 
и поставщик. Вариант создания ценности может быть обо-
снован с помощью следующих классификационных призна-
ков и дихотомий: «участие потребителя в создании ценности» 
(дихотомии: не участвует, символ «0» и участвует, символ «1») 
и «участие поставщика в создании ценности» (дихотомии: не 
участвует, символ «0», и участвует, символ «1») (рис. 3.15). Со-
вместное использование данных признаков и дихотомий по-
зволяет выделить следующие варианты создания ценностей: 
ожидание, код «00», самообслуживание, код «10», обслужива-
ние, код «01», и совместное обслуживание, код «11».

Используя информацию рисунка 3.15, можно отслеживать 
варианты управления потоками последовательно создаваемых 
ценностей с учетом их основных видов (табл. 3.5).

Рис. 3.15. Варианты создания ценностей для конечного потребителя про-
дукции и / или услуг (разработано авторами)

Не участвует (0)
Участие поставщика

Участвует (1)

Участие потребителя

 Не участвует (0)   Участвует (1)

Ожидание (Ож) (00) Самообслуживание 
(Со) (10)

Обслуживание (Об) 
(01)

Совместное обслу-
живание (Св) (11)

Например, создание желаемой ценности «2» осуществляет-
ся потребителем и поставщиком совместно, прообраза данной 
ценности — потребителем, носителя ценности — поставщиком 
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Рис. 3.16. Варианты форм решения задач управления логистическими 
цепями ценности (разработано авторами)

Один (0)
Количество поставщи-
ков, привлекаемых для 

решения задач
Несколько (1)

Количество задач, 
стоящих перед потребителем

Одна (00) Несколько (1)

Задание (00) Длительные 
отношения (10)

Конкурс или Коопе-
рация (01)

Экономически целе-
сообразные отноше-

ния (11)

Таблица 3.5
Варианты создания видов ценностей

Варианты 
создания 

ценностей

Виды ценностей

Желаемая Прообраз Носитель Восприни-
маемая

Ценность 1 Со Св Св Со

Ценность 2 Св Со Об Св

Ценность 3 Ож … … …

Источник: разработано авторами.

и воспринимаемой ценности — потребителем и поставщиком 
(при этом поставщик создает необходимые условия для по-
лучения потребителем желаемых им ощущений, впечатлений 
и опыта). Потребность в ценности «3» пока не возникла, что со-
ответствует этапу ожидания.

При создании ценности ключевую роль играет ее потре-
битель. Если он привлекает к сотрудничеству поставщиков, то 
при этом формируются отношения между потребителем и по-
ставщиками для решения тех или иных задач. Основные фор-
мы решения данных задач можно установить, используя такие 
классификационные признаки, как «количество задач, стоящих 
перед потребителем» (дихотомии: одна, символ «0», и несколь-
ко, символ «1») и «количество поставщиков, привлекаемых для 
решения задач» (дихотомии: один, символ «0», и несколько, 
символ «1») (рис. 3.16).

Совместное использование данных признаков и дихото-
мий позволяет выделить следующие варианты решения задач 
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управления логистическими цепями ценности: задание, шифр 
«00», конкурс или кооперация, шифр «01», длительные отноше-
ния, шифр «10», и экономически целесообразные отношения, 
шифр «11».

Результаты решения задачи потребителем или поставщи-
ками могут быть различными. Установить варианты реше-
ния конкретной задачи в цепях создания ценности можно на 
основе таких классификационных признаков, как «эффектив-
ность решения задачи» (дихотомии: не эффективно, символ 
«0», и эффективно, символ «1») и «плановый срок внедрения 
результата решения задачи» (дихотомии: наступил, символ 
«0», и не наступил, символ «1») (рис. 3.17).

Рис. 3.17. Варианты результатов решения задачи в логистических цепях 
ценности (разработано авторами)

Наступил (0)
Плановый срок внедре-
ния результата решения 

задачи
Не наступил (1)

Эффективность решения задачи

 Неэффективно (0)  Эффективно (1)

Оперативная оптими-
зация (00)

Внедрение результа-
та (10)

Анализ причин не-
эффективности реше-

ния (01)

Ожидание внедре-
ния (11)

Совместное использование данных признаков и дихотомий 
приводит к следующим видам результатов решения задач в ло-
гистических цепях ценности: оперативная оптимизация, код 
«00», анализ причин неэффективности решения задачи, код 
«01», внедрение результата решения задачи, код «10», и ожида-
ние внедрения результата решения задачи, код «11».

Представленная выше информация позволяет предложить 
подход к цифровизации объектов управления логистически-
ми цепями ценности. Логика и пример формирования шифров 
данных объектов, обеспечивающих использование компьютер-
ного и программного обеспечения для принятия соответствую-
щих управленческих решений, представлены в таблице 3.7. 

В данной таблице показан пример, описывающий кон-
кретную ситуацию при управлении логистическими цепями 
ценности. Концепция в форме адаптации (рис. 3.12) харак-
теризуется тем, что в данный момент времени производится 
анализ причин неэффективности (рис. 3.18) макета ценности 
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(табл. 3.5), созданного в результате конвергенции (рис. 3.15) со-
вместно с поставщиком (рис. 3.16), выбранным на основе кон-
курса (рис. 3.17), при этом управленческая ситуация имеет код 
«10.0101.11.11.01.01». Данный шифр может быть введен в ком-
пьютер, после чего он может предложить следующее управлен-
ческое решение: вернуться на стадию этапа дивергенции (код 
«10») модели ценности (шифр «0111»), отказавшись от услуг 
поставщика (код «10»), выдав задание (код «00») подразделе-
нию предприятия-потребителя в условиях оперативной опти-
мизации (код «00»). Код данного управленческого решения: 
10.0111.10.10.00.00.

Таблица 3.7
Логика и пример формирования шифров объектов управления 

логистическими цепями ценности 

Классификационный признак Коды

Стадия управления логистическими цепями цен-
ности 10

Виды объектов ценности 0101

Этапы создания ценности 11

Варианты создания ценностей 11

Форма решения задач управления цепями созда-
ния ценности 01

Варианты результатов решения задачи управле-
ния логистическими цепями ценности 01

Шифр результата управления логистическими це-
пями ценности 10.0101.11.11.01.01

Источник: разработано авторами.

Таким образом, цифровизация позволяет охарактеризовать 
любой вариант и ситуацию управления логистическими цепя-
ми ценности, что позволяет звеньям цепей получать актуаль-
ную информацию о его эффективности. На основе полученной 
информации субъекты управления в условиях конкуренции 
могут своевременно принимать и внедрять управленческие ре-
шения, направленные на получение конечным потребителем 
продукции и / или услуг желаемых им ощущений, впечатлений 
и опыта с максимальной степенью вероятности и качества.
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3.3. Система управления логистическими цепями 
как объект прототипа цифрового двойника

Цифровые двойники привлекают все большее внимание 
теоретиков и практиков, поскольку «это может стать отлич-
ным инструментом для компаний по повышению своей кон-
курентоспособности, производительности и действенности» 
(Kritzinger, et al., 2018). Наибольшее распространение полу-
чили цифровые двойники физических объектов (Bao, et al., 
2019). Как и любой другой инструмент управления, термин 
«цифровой двойник» включает множество аспектов, про-
воцирующих широкое разнообразие его вариантов, а также 
терминов объектов либо идентичных, либо близких по фор-
ме и содержанию к данному термину (например, Singh, et al., 
2021). Данная проблема усугубляется, если она связана с соз-
данием цифрового двойника нефизического объекта, в част-
ности, цепи поставок (Barykin, et al., 2021). При этом следует 
помнить, что:

1) независимо от того, что понимается под цифровым двой-
ником, он содержит три базовых компонента: физический (или 
нефизический) объект, виртуальный объект, а также связи меж-
ду ними. Кроме того, возможны как горизонтальные, так и вер-
тикальные связи между несколькими цифровыми двойниками 
(Srai, et al., 2019);

2) цифровые двойники бывают трех типов: прототип циф-
рового двойника, экземпляр цифрового двойника, а также со-
вокупность цифровых двойников, которые работают в цифро-
вой среде (Grieves & Vickers, 2017). В дальнейшем речь пойдет 
о прототипах цифровых двойников объектов управления, на 
основе которого разрабатывается и согласуется с поставщиком 
техническое задание на создание их экземпляров;

3) прототип цифрового двойника объектов управления со-
стоит из проектов, анализов и процессов для реализации фи-
зического продукта, существует до появления физического 
продукта (Kimetal, 2020) и предполагает теоретическое обосно-
вание количества, качества, вариантов и комбинаций данных 
объектов, а также определение взаимосвязей между ними;
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4) в зависимости от факторов внешней среды объекты 
управления реализуется в различных формах, которые предо-
пределяют измерение данных объектов и определение вариан-
тов их трансформации с использованием возможностей прото-
типов и экземпляров цифровых двойников;

5) прототип цифрового двойника может создаваться либо 
традиционным способом с использованием материальных но-
сителей информации, либо электронным способом с использо-
ванием соответствующего программного обеспечения. В любом 
случае целесообразна промежуточная цифровизация объектов 
с использованием многозначных бинарных кодов, например, 
в двоичной системе исчисления (Tyapukhin & Ermakova, 2022).

Таким образом, задачами данного параграфа монографии 
являются: уточнение сущности и содержания цифрового двой-
ника нефизического объекта, а также цифрового двойника 
управления бизнес объектом и разработка терминов экземпля-
ра и прототипа цифрового двойника данного типа; обоснова-
ние вариантов состояний цифрового двойника, а также задач, 
принципов, подходов к созданию прототипа цифрового двой-
ника; разработка структуры прототипа цифрового двойника 
управления бизнес объектом.

В наиболее общем виде прототип цифрового двойника — 
«это программное обеспечение / модель прототипа реальной 
сущности, физического двойника» (Barbie, et al., 2020). Если 
в качестве объекта цифровизации выступает реальный физи-
ческий объект, то создание его прототипа по сравнению с не-
физическим объектом вызывает меньше проблем, поскольку 
структура данного объекта четко выражена; его компоненты 
могут быть измерены достаточно точно; материал, из которого 
изготовлены данные компоненты, как правило, хорошо изу-
чен; технологии изготовления, ремонта и обслуживания отра-
ботаны. Поэтому создаваемый экземпляр цифрового двойника 
реального физического объекта может с максимальной степе-
нью точности соответствовать данному объекту. В то же время 
нефизические объекты, как реальные, так и виртуальные име-
ют ряд характерных черт, которые существенно влияют на ка-
чество и перспективы использования их цифрового двойника 
на практике, на что обращено особое внимание при решении 
задач данного исследования. 
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К нефизическим объектам, в частности, относятся потоки, 
процессы, предприятия и отношения. Каждый из данных объек-
тов, в свою очередь, является объектом изучения, соответствен-
но, логистики (например, Frazelle, 2002), управления процесса-
ми (например, Becker, et al., 2002), управления предприятиями 
(например, Motiwalla & Thompson, 2012), а также управления 
отношениями с потребителями (например, Parvatiyar & Sheth, 
2004) и поставщиками (Appelfeller & Buchholz, 2005). Если пред-
ставить, что каждый из данных объектов состоит из множества 
компонентов и элементов, то прототип и экземпляр цифрово-
го двойника представляют собой сложную, иерархически упо-
рядоченную структуру, при моделировании и проектировании 
которой целесообразно:

1) различать цифровые двойники трех основных типов: 
виртуальный, создающий компьютерное представление не-
физического объекта; прогностический, предназначенный 
для прогнозирования состояния и поведения данного объекта 
и проекцию цифрового двойника, передающую информацию 
для проектирования или корректировки бизнес-процессов, воз-
действующих на нефизический объект (Rasheed, et al., 2020);

2) использовать систему кодов, в простейшем случае осно-
ванную на символах «0» и «1». Данная система позволяет раз-
работчикам цифрового двойника получить набор логически 
обоснованных и пронумерованных элементов, на базе которо-
го возможно создание более сложных компонентов и объектов 
управления, а также вариантов их трансформации в зависимо-
сти от факторов внешней среды; 

3) учитывать наличие или отсутствие реального нефизи-
ческого объекта и его цифрового двойника и, следовательно, 
различать варианты создания, использования и совершенство-
вания данного цифрового двойника в той или иной управлен-
ческой ситуации;

4) разработать систему задач, принципов и подходов к соз-
данию цифрового двойника, на основе которых формируется 
методология его использования в бизнес среде;

5) принимать во внимание, что каждый объект или ком-
понент управления в той или иной управленческой ситуации 
должен соответствовать критериям, часть из которых являет-
ся приоритетной. Приоритет того или иного критерия предо-
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пределяется факторами внешней среды объекта управления. 
Исходя из этого, необходимо различать цифровые двойники: 
а) объекта управления и / или его внутренней среды, б) управ-
ления бизнес-объектом или объектом и его внешней средой;

6) предусмотреть возможность проверки соответствия па-
раметров и характеристик реального объекта управления его 
виртуальному объекту, а также разработать процедуру обеспе-
чения такого соответствия либо воздействуя на внешнюю сре-
ду, либо на реальный объект управления, либо используя так 
называемые эталоны внешней среды и объекта управления 
как инструменты цифрового двойника управления бизнес-
объектом. Данные эталоны призваны выполнять роли дат-
чиков, используемых при тестировании цифрового двойника 
физического объекта, и определять соответствие виртуаль-
ного объекта цифрового двойника реальному нефизическо-
му объекту. К сожалению, эталоны внешней среды и объекта 
управления являются дискретными по содержанию, поэтому 
для решения данной задачи следует разработать соответству-
ющую методику; 

7) поскольку для достижения цели объекта управления не-
обходимо обеспечить соответствие факторов внешней среды и 
свойств данного объекта, то в цифровом двойнике управления 
бизнес-объектом создать базу эталонных (типовых) сценариев 
воздействия на объект управления, доказавших свою эффек-
тивность и результативность на практике, которую нужно уточ-
нять и дополнять с учетом специфики данного объекта.

Независимо от материальности объекта к цифровым двой-
никам предъявляется ряд требований, таких, например, как: 
представлять собой модель реального мира; имитировать не 
только состояние, но и поведение данного объекта; обладать 
уникальностью и связями с реальным объектом; реагировать 
на изменение состояния и поведения реального объекта, об-
новлять себя в ответ на данное изменение и быть ценным для 
пользователя за счет визуализации, анализа, прогнозирования 
или оптимизации (DHL, 2019). Эти и другие требования являют-
ся основой для формирования структуры цифрового двойника. 
Наиболее четко данная структура описана на примере циф-
ровых двойников физических объектов. Так, например, Ritto 
& Rochinha (2020) выделяют «три обязательных компонента: 
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вычислительная модель, количественная оценка неопреде-
ленности и калибровка с использованием лабораторных (ав-
тономных) и полевых онлайн-данных с объекта (физического 
двойника)».Кроме того, специалисты, изучающие специфику 
цифровых двойников физических объектов, пришли к выводу 
об «общем эталонном представлении для архитектур разра-
ботки и внедрения цифровых двойников, основанное на трех 
уровнях»: промышленном, прикладном и коммуникационном, 
на основе которых определены «различные существующие 
архитектуры внедрения и разработки цифровых двойников» 
(Ghitaetal, 2020).

Подход, используемый специалистами при создании циф-
ровых двойников физических объектов, предполагающий 
ориентацию на основные виды его архитектур, заслуживает 
внимания, поскольку ИТ-сектор организован вокруг актива 
модульных «платформ» (Bossert & Desmet, 2019). Поэтому он 
получил дальнейшее развитие при создании цифровых двой-
ников бизнес-объектов, к числу которых относятся цепи поста-
вок (например, Ivanov, 2018; Barykin, et al., 2021). Отметим, что 
к специфике данных объектов относятся учет колебаний спро-
са на продукцию и / или услуги, рациональное использование 
производственных мощностей при минимальном уровне за-
пасов (Liotine, 2020). Одним из вариантов реализации данного 
подхода к разработке цифрового двойника является использо-
вание структуры эталонной модели операций в цепи поставок 
(например, van der Valka, et al., 2021; Zhang, et al., 2021). Несмо-
тря на очевидные преимущества данного подхода, он не лишен 
недостатков, главным из которых является ограниченные воз-
можности его адаптации под конкретный бизнес-объект, ко-
торый, как правило, является уникальным. Поэтому в данном 
параграфе монографии делается акцент на определении сущ-
ности и содержания цифрового двойника управления бизнес-
объектом, на основе которых планируется уточнить его струк-
туру и методологию проектирования. Иными словами, вместо 
подхода «от того, что есть, к тому, что будет» выбран подход 
«что должно быть, и что для этого нужно», позволяющий вы-
явить ценности руководителей различного уровня и только во 
вторую очередь оценить возможности специалистов в сфере 
информационных технологий эти ценности создавать. По срав-
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нению с физическими объектами нефизические объекты обла-
дают рядом характерных черт, предопределяющих сущность 
и содержание прототипа и содержания их цифровых двойни-
ков. Данный аспект исследования отражен в таблице 3.8.

Таблица 3.8
Характеристики физического и нефизического объектов цифровизации

Характеристики
Тип объекта цифровизации

физический нефизический
Тиражирование объекта Без ограничений Проблематично

Измерение Числа Дихотомии
Шкала измерения Непрерывная Дискретная

Структура Однозначная Многовариантная
Элементы Четко определены Нечетко определены

Стабильность элементов Стабильны Не стабильны
Связи элементов Устойчивы Не устойчивы

Изменения Эволюционные В широком диапазоне
Режимы работы Регламентированы Не регламентированы

Нарушения режима 
работы Предотвращаются В широком диапазоне

Испытания объекта Типовые Уникальные
Технологии тестирования Стандартны Отсутствуют

Управляемость Обеспечивается Не гарантирована
Управляющее воздей-

ствие Прямое Опосредованное

Номенклатура ресурсов Ограничена Не ограничена
Характер потребления 

ресурсов Известен Индивидуален

Возможность дополни-
тельного эффекта Ограничена Не ограничена

Защита интеллектуаль-
ной собственности Регламентирована Не регламентирована

Источник: разработано авторами.

Анализ содержания таблицы 3.8 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) создание прототипа цифрового двойника управления 
бизнес-объектом сопровождается совокупностью проблем, 
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к числу которых относятся: учет уникальности объектов дан-
ного типа; сложность измерения параметров и характеристик 
бизнес объектов и связей между его объектами, компонентами 
и элементами; непостоянство режимов работы бизнес объекта 
и нестабильность его структуры в связи с уникальностью воз-
действия факторов внешней среды и / или субъекта управления; 
повышенная опасность потери управления данным объектом; 
высокая зависимость от количества и качества потребляемых 
ресурсов и др.;

2) методология создания цифрового двойника управления 
бизнес-объектом затрагивает все его основные типы: прото-
тип, экземпляр, агрегат (рис. 3.18) с учетом внешней среды дан-
ного объекта. Причем важную роль в данном процессе играет 
концепция бизнес-объекта, а также его варианты, реализуемые 
в рамках той или иной концепции управления, например, кон-
цепции маркетинга и / или бережливого производства;

3) многообразие форм и вариантов нефизических объектов 
предполагает их систематизацию и кодирование, с помощью 
которых их можно идентифицировать и в дальнейшем исполь-
зовать при создании различных типов цифровых двойников. 
Примеры иерархии нефизических объектов и их кодов пред-
ставлены в таблице 3.9. Данные примеры предполагают, что 
каждый вариант нефизического объекта включает 24 =16 разно-
видностей данного объекта и поэтому имеет четырехзначный 
бинарный код;

Нефизический объект N  Вариант Nj 

Компонент объекта 

Элемент объекта 

Комбинация объектов 

Концепция N 

Сложный объект или 
бизнес-объект 

Вариант (N-1)i 

Концепция (N+1)  

Цифровые двойники  

Рис. 3.18. Основные формы нефизических объектов и их иерархия 
(разработано авторами)
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4) поскольку идентификация той или иной разновидности 
варианта нефизического объекта, описываемого, в основном, 
качественными характеристиками, затруднена, то с целью соз-
дания ее эталона в цифровом двойнике с приемлемым уровнем 
точности возможны два основных варианта: а) по горизонтали 
за счет использования большего количества данных характе-
ристик, б) по вертикали за счет добавления уровней классифи-
кации и соответствующих им качественных характеристик. Не 
исключена возможность перехода от дихотомий, основу кото-
рых составляет цифра «2», к измерению данных характеристик 
на основе цифр «3», «4» и др. Также следует учитывать особен-
ности трансформации одной разновидности варианта нефизи-
ческого объекта в другую разновидность, что позволит описать 
их связи внутри и за пределами данного объекта.

Таблица 3.9
Примеры иерархии нефизических объектов и их кодов (рис. 3.18)

Вариант нефизическо-
го объекта

Пример варианта не-
физического объекта

Пример бинарного 
кода

Сложный объект

Рабочее место 
(бизнес-процесс обра-
ботки потока изделий 
на токарном станке)

0011.1100.0101

Комбинация 
объектов

Цепь в динамике 
(бизнес-процесс и по-

ток изделий)
1100.0101

Объект Бизнес-процесс 0101

Компонент Функция 0101.1001

Элемент Операция 0101.1001.1100
Источник: разработано авторами.

Специфические черты нефизических объектов формируют 
предпосылки для уточнения и дополнения методологии соз-
дания их цифровых двойников, которая учитывает варианты, 
задачи, принципы и подходы к их созданию. Решение данной 
задачи возможно на основе качественных характеристик и ди-
хотомий, которые представлены в таблице 3.10.

Совместное использование таких качественных характе-
ристик и дихотомий, как «наличие реального объекта»: создан, 
символ «0», не создан, символ «1», а также «наличие цифрового 
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Таблица 3.10
Качественные характеристики и дихотомии для обоснования вариантов, 
задач, принципов и подходов к созданию прототипа цифрового двойника 

нефизического объекта

Качественный признак Дихотомии Объект клас-
сификации

Наличие реального 
объекта Создан; не создан Состояния 

цифрового 
двойникаНаличие цифрового двой-

ника объекта Создан; не создан

Этап создания прототипа 
цифрового двойника объекта Дивергенция; конвергенция Задачи 

создания 
прототипа 
цифрового 
двойника

Функции цифрового 
двойника нефизического 

объекта

Типизация элементов, ком-
понентов и связей; создание 

копий и моделей
Стадия управления бизнес-

объектом по целям
Постановка; достижение 

целей
Принципы 
создания 
прототипа 
цифрового 
двойника

Функция лица, прини-
мающего управленческие 

решения

Оценка управленческой 
ситуации; принятие управ-

ленческих решений
Критерий качества управ-

ления бизнес-объектом
Эффективность; результа-

тивность
Подходы к 
созданию 
прототипа 
цифрового 
двойника

Требования к прототипу 
цифрового двойника

Уникальность; вариатив-
ность

Источник: разработано авторами.

двойника объекта»: создан, символ «0», не создан, символ «1», 
позволяет выделить основные варианты состояний цифрово-
го двойника как физического, так и нефизического объектов: 
оптимизация, код «00», проектирование, код «01», сканирова-
ние, код «10», и моделирование, код «11» (рис. 3.19).

Рис. 3.19. Основные варианты состояний цифрового двойника (разработано 
авторами)

Создан (0)
Наличие цифрового 
двойника объекта

Не создан (1)

Наличие реального объекта

 Создан (0) Не создан (1)

Оптимизация
(00)

Проектирование 
(01)

Сканирование
(10)

Моделирование
(11)
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Рис. 3.20. Классификация задач создания прототипа цифрового двойника 
(разработано авторами)

Типизация элементов, компо-
нентов и связей (0)

Функции прототипа цифрово-
го двойника нефизического 

объекта
Создание копий и моделей (1)

Этап создания прототипа цифрового 
двойника

Дивергенция (0) Конвергенция (1)

Структуризация 
(00)

Формализация
(01)

Идентификация
(10)

Кодирование
(11)

Основные варианты состояний цифрового двойника пред-
ставляют собой стадии жизненного цикла данного двойника, 
каждая из которых нуждается в разработке и внедрении соот-
ветствующей ей методологии управления данными стадиями.

Прототип цифрового двойника управления бизнес-
объектом должен выполнять ряд задач, которые имеют спец-
ифику и создают предпосылки для решения задач, стоящих 
перед другими типами цифрового двойника. Обосновать со-
держание данных задач можно на основе следующих каче-
ственных характеристик и дихотомий: «этап создания прото-
типа цифрового двойника»: дивергенция (предварительный 
этап), символ «0», и конвергенция (заключительный этап), 
символ «1», а также «функции цифрового двойника нефизиче-
ского объекта»: типизация элементов, компонентов и связей, 
символ «0», и создание копий и моделей, символ «1». 

Совместное использование данных характеристик и дихото-
мий позволяет сформулировать такие задачи создания прото-
типа цифрового двойника, как: структуризация нефизического 
объекта, код «00», формализация его компонентов и элементов, 
код «01», идентификация компонентов и элементов реального 
нефизического объекта на основе совокупности их эталонов, 
код «10», и кодирование данных компонентов и элементов, код 
«11», поскольку они могут трансформироваться в те или иные 
варианты (рис. 3.20).

На рисунке 3.21 представлены основные принципы созда-
ния прототипа цифрового двойника нефизического объекта: 
создание ценности для пользователя и (или) руководителя, код 
«00», адекватность параметрам и характеристикам реального 
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бизнес-объекта, код «01»; конкретность или однозначность 
описания компонента или элемента данного бизнес-объекта, 
код «10», и гибкость или приспособленность цифрового двой-
ника к изменениям параметров и характеристик реального 
бизнес-объекта, код «11».

Рис. 3.21. Классификация принципов создания прототипа цифрового двой-
ника (разработано авторами)

Рис. 3.22. Классификация подходов к созданию прототипа цифрового двой-
ника (разработано авторами)

Оценка управленческой ситуа-
ции (0)

Функция лица, принимающего 
управленческие решения
Принятие управленческих 

решений (1)

Уникальность (0)
Требования к прототипу 

цифрового двойника
Вариативность (1)

Стадия управления бизнес-объектом 
по целям

Постановка целей 
(0) 

Достижение целей 
(1)

 Ценность
(00)

Адекватность 
(01)

Конкретность
(10)

Гибкость
(11)

Критерий качества управления бизнес-
объектом

Результативность 
(0) 

Эффективность 
(1)

Оптимизационный
(00)

Эксклюзивный
(01)

Прагматический
(10)

Стратегический 
(11)

И, наконец, основные подходы к созданию прототипа циф-
рового двойника можно определить, если использовать сле-
дующие качественные характеристики и дихотомии: «крите-
рий качества управления бизнес объектом»: результативность, 
символ «0», и «эффективность», символ «1», а также «требова-
ния к прототипу цифрового двойника»: уникальность, символ 
«0», и вариативность, символ «1». В соответствии с информа-
цией рис. 3.22, основными подходами к созданию прототипа 
цифрового двойника являются: оптимизационный, код «00», 
эксклюзивный, код «01», прагматический, код «10», и стратеги-
ческий, код «11», подходы.
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Еще одним важным аспектом данного исследования явля-
ется разработка укрупненной последовательности создания 
прототипа цифрового двойника управления бизнес-объектом. 
Ее особенности:

1) создание эталонов состояний объектов управления, к числу 
которых, как указывалось ранее, относятся предприятие, отноше-
ния, процессы и потоки, а также факторов внешней среды (напри-
мер, Wheelen & Hunger, 2015), таких, например, как поставщики, 
потребители, общество, законы, конкуренты и технологии; 

2) формирование перечня типовых сценариев воздействия 
факторов внешней среды на объекты управления и управление 
бизнес-объектом;

3) разработка методики идентификации состояния факто-
ров внешней среды и объектов управления; 

4) тестирование созданных цифровых двойников внешней 
среды и объектов управления; 

5) создание цифрового двойника управления бизнес-
объектов на основе интеграции цифровых двойников внешней 
среды и объектов управления (рис. 3.23).

Ка
че

с
ии

мотохид и иканзирп е
ынневт

 

Создание эталона состояний:  

Поставщики Потребители

Конкуренты 

Законы 

Технологии 

Общество 

- факторов внешней среды: - объекта управления: 

Процессы 

Отношения

Потоки  

Предприятие 

Идентификация состояния факторов внешней среды и объекта управления 

Создание цифровых двойников внешней среды и объекта управления  

Тестирование цифровых двойников внешней среды и объекта управления  

Интеграция цифровых двойников внешней среды и объекта управления  

Цифровой двойник управления бизнес-объектом  

Типовые сценарии воздействия на 
объект управления 

Рис. 3.23. Последовательность создания прототипа цифрового двойника 
управления бизнес-объектом (разработано авторами)
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Особую сложность при реализации предлагаемой последо-
вательности представляет собой создание эталонов состояний 
объектов управления и факторов внешней среды. Данный этап 
формирует необходимые предпосылки для определения переч-
ня типовых сценариев воздействия факторов внешней среды 
на объекты управления и управление бизнес-объектом.

Рассмотрим его особенности на примере технологических 
предприятий, которые могут функционировать в различных 
вариантах и при различных формах воздействия на них. Для 
того чтобы обосновать эталоны технологических предприятий, 
необходимо:

а) в зависимости от цели исследования определить их коли-
чество Q, например, Q=10 000; 

б) по формуле 2x =Q, определить минимальное количе-
ство актуальных качественных характеристик данного объек-
та управления, в данном случае х=14 (в ряде случаев в данной 
формуле могут быть использованы числа 3, 4 и т. д.); 

в) при помощи литературных источников и социологиче-
ских исследований выявить как минимум 14 данных характе-
ристик; 

г) составив бинарную матрицу, получить необходимое ко-
личество эталонов технологических предприятий.

В данном исследовании представлены три уровня класси-
фикации технологических предприятий при х = 2, 3 и 4. При 
этом соответственно будут получены 2²=4, 2³=8 и 24=16 искомых 
эталонов. Для решения данной задачи рекомендуется исполь-
зовать качественные характеристики и дихотомии, представ-
ленные в таблице 1.24, на основе которой разработана таблица 
3.11. В данной таблице учтены качественные характеристики и 
дихотомии для создания эталонов форм воздействия факторов 
внешней среды на технологическое предприятие.

Информация таблицы 1.24 и таблицы 3.11 позволяет обо-
сновать следующие эталоны технологических предприятий: 
а) на первом уровне: мануфактуру, код «00», компанию, код 
«01», комбинат, код «10», и концерн, код «11» (строки без залив-
ки в первых двух столбцах таблицы 3.12); б) на втором уровне: 
те же самые эталоны, но с кодами соответственно «000», «010», 
«100», «110», и дополнительно фабрику, код «001», завод, код 
«011», фирму, код «101», и корпорацию, код «111».
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Таблица 3.11
Качественные признаки и дихотомии для создания эталонов 

технологических предприятий и воздействия на них факторов 
внешней среды

Качественный признак Дихотомии Объект класси-
фикации

Номенклатура ресурсов на входе Малая; большая

Технологические 
предприятия

Номенклатура продукции и услуг 
на выходе Малая; большая

Уровень кооперации Низкий; высокий

Возмущающие воздействия внеш-
ней среды на объект управления

Незначитель-
ные; значитель-

ные

Формы воздей-
ствия факторов 
внешней среды 
на технологи-
ческое пред-

приятие

Наличие ресурсов на преодоление 
последствий воздействия факто-

ров внешней среды
Есть; нет

Источник: разработано авторами.
Со временем под воздействием факторов внешней среды 

характеристики и дихотомии будут меняться и провоциро-
вать трансформацию технологического предприятия из одного 
в другой вариант, которым соответствует конкретный эталон. 
Данный аспект исследования представлен в таблице 3.12, в ко-
торой даны примеры: а) расширения классификации (эталонов 
технологического предприятий на примере использования 2, 
3, 4 и более качественных характеристик Пi; б) эволюции тех-
нологического предприятия в конкретный момент времени i-j, 
где i = 0, 1, ... m и j = 1, 2, ... m+1 соответственно.

В таблице 3.12 показано, что технологическое предприятие 
в периоды времени: 

а) 0–1: обезличено; 
б) 1–2: на основе двух качественных характеристик с соче-

танием дихотомий П11/П22 соответствует эталону «компания»; 
в) 2–3: при изменении дихотомии П22 на дихотомию П21 

приобретает черты эталона «мануфактура»;
г) 3–4: при добавлении третьего классификационного при-

знака и дихотомии П32 соответствует эталону «фабрика» и по 
аналогии в дальнейшем приобретает черты эталонов «фирма» 
и варианта эталона «корпорация» с соответствующими им би-
нарными кодами.
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Таблица 3.12
Примеры расширения классификации (эталонов) и эволюции 

технологического предприятия 
Признак Дихотомия 1 Дихотомия 2

П1: Номенклатура ресурсов на входе П11: малая П12: боль-
шая

П2: Номенклатура продукции и услуг 
на выходе П21: малая П22: боль-

шая

П3: Уровень кооперации П31: низкий П32: высокий

П4: … П41: (…) П42: (…)

… … …

ПN: … ПN1: (…) ПN2: (…)

Пример эволюции технологического предприятия
Пе-

риод 
вре-
мени

Ситуация Код Формула Тип

0-1 - - - Предприятие

1-2 Добавление признаков 01 П11/П22 Компания

2-3 Изменение дихотомии 00 П11/П21 Мануфактура

3-4 Добавление признака 001 П11/ П21/П32 Фабрика

4-5 Изменение дихотомии 101 П12/ П21/ П32 Фирма

5-6 Добавление признака и 
изменение дихотомии 1110 П12/П22/ П32/П41 Вариант кор-

порации

… … … … …

Источник: разработано авторами.

Поведение или режимы функционирования технологиче-
ского предприятия, соответствующего тому или иному этало-
ну, предопределяются формой или эталоном воздействия на 
него факторов внешней среды, определить которые можно на 
основе следующих качественных характеристик и дихотомий: 
«возмущающие воздействия факторов внешней среды на объ-
ект управления»: незначительные, символ «0», и значительные, 
символ «1», а также «наличие ресурсов на преодоление послед-
ствий воздействия факторов внешней среды»: «есть», символ 
«0» и «нет», символ «1» (рис. 3.24).
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Рис. 3.24. Классификация (эталоны) воздействия факторов внешней среды 
на технологическое предприятие и режимы его функционирования 

(разработано авторами)

Есть (0)
Наличие ресурсов на преодо-
ление последствий воздей-

ствия факторов внешней 
среды
Нет (1)

Возмущающие воздействия факторов 
внешней среды на объект управления

Незначительные (0) Значительные (1)
Возмущения (00)

Режим: Устойчивость
Вызовы (01)

Режим: Адаптация 
Угрозы (10)

Режим: Противодей-
ствие

Разрушения (11)
Режим: Выжива-

ние

Совместное использование данных характеристик и дихо-
томий позволяет определить следующие формы или эталоны 
воздействия факторов внешней среды на технологическое 
предприятие и режимы его функционирования: возмущения 
(устойчивость), код «00», вызовы (адаптация), код «01», угро-
зы (противодействие), код «10», и разрушения (выживание), 
код «11».

Поскольку для создания цифрового двойника управле-
ния бизнес-объектом необходимо интегрировать цифровые 
двойники внешней среды и объектов управления, то совме-
щая информацию таблицы 3.12 и рисунка 3.24, можно обо-
сновать 32 варианта типовых сценариев деятельности тех-
нологического предприятия во внешней среде (табл. 3.13), 
которые должны быть включены в состав искомого цифро-
вого двойника.

Изложенная выше информация создает необходимые тео-
ретические и методические предпосылки для классифика-
ции базовых блоков цифрового двойника управления бизнес-
объектом (рис. 3.25).

Анализ содержания рисунка 3.25 позволяет сделать следую-
щие выводы:

1) структура цифрового двойника управления бизнес-
объектом должна учитывать: состояние и поведение не толь-
ко реального объекта, но и прогноз его состояния и поведения 
в будущем; учет того факта, что прототип цифрового двойника 
создается на этапе дивергенции, а экземпляр цифрового двой-
ника на стадии конвергенции и содержат практически одни 
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Таблица 3.13
Варианты типовых сценариев деятельности технологического предприятия 

во внешней среде

Эталоны техноло-
гических предпри-

ятий (табл. 1.23)

Эталоны состояний внешней среды (рис. 3.24)

Возмущения 
(Вз)

Вызовы 
(Вв)

Угрозы 
(Уг)

Разрушения 
(Рз)

Мануфактура (Мн) Вз/Мн Вв/Мн Уг/Мн Рз/Мн

Фабрика (Фб) Вз/Фб Вв/Фб Уг/Фб Рз/Фб

Компания (Км) Вз/Км Вв/Км Уг/Км Рз/Км

Завод (Зв) Вз/Зв Вв/Зв Уг/Зв Рз/Зв

Комбинат (Кб) Вз/Кб Вв/Кб Уг/Кб Рз/Кб

Фирма (Фр) Вз/Фр Вв/Фр Уг/Фр Рз/Фр

Концерн (Кн) Вз/Кн Вв/Кн Уг/Кн Рз/Кн

Корпорация (Кр) Вз/Кр Вв/Кр Уг/Кр Рз/Кр

Сценарии → Управленческие решения

Источник: разработано авторами.

Компоненты цифрового двойника управления бизнес-
объектом

Реальный 
объект

Объект 
в будущем Экземпляр Прототип

Модули и 
режимы

Параметры 
и характе-

ристики

Структура и 
связи

Признаки, ме-
трики, эталоны, 

коды

Угрозы и 
возмож-

ности

Решения и 
сценарии

Методы и 
технологии

Элементы, 
компоненты и 
комбинации

Факторы и 
тенденции

Проекты и 
стратегии

Резервы и 
потенциал

Опыт и практи-
ки (сценарии)

Бизнес-объект Виртуальный объект

Копия 
Форма объекта 

управления
Модель 

Результат

Рис. 3.25. Классификация базовых блоков цифрового двойника управления 
бизнес-объектом (разработано авторами)

и те же разделы, но с разной степенью их детализации; при 
создании цифрового двойника последовательно меняется 
форма объектов управления от его копии до требуемого ре-
зультата;
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2) перечисленные выше особенности структуры цифрового 
двойника управления бизнес-объектом позволяют предложить 
следующее его определение:

Цифровой двойник управления бизнес-объектом — это 
совокупность реальных, взаимосвязанных объектов, представ-
ленных в форме предприятий или их подразделений, отно-
шений, процессов, потоков ресурсов, их компонентов, а также 
прототипа и экземпляра цифрового двойника, позволяющая 
пользователю создавать виртуальные копии и модели данных 
объектов и получать результаты, обеспечивающие достижение 
поставленных перед бизнес-объектом целей;

3) бизнес-объект в форме реального объекта и объекта в бу-
дущем может достичь поставленных перед ним целей, если 
будет учитывать факторы внешней среды и тенденции ее раз-
вития, угрозы и возможности, создаваемые данными фактора-
ми, возможность проектирования, формирования и оптимиза-
ции модулей и режимов его функционирования; методологию 
и инструментарий измерения их количественных параметров 
и качественных характеристик: перечень возможных управ-
ленческих решений и сценариев поведения, являющихся осно-
вой для разработки проектов и реализации стратегий развития 
данного бизнес-объекта;

4) прототип и экземпляр цифрового двойника управления 
бизнес-объектом должны включать следующие базовые блоки: 
варианты структуры и внутренние связи бизнес объекта, при-
знаки, метрики, эталоны и коды его элементов, компонентов 
и комбинаций, опыт и лучшие практики (сценарии) поведения 
бизнес-объекта в той или иной управленческой ситуации, ме-
тоды и технологии принятия управленческих решений, а также 
резервы и потенциал бизнес-объекта, обеспечивающие ему до-
стижение поставленных целей;

5) представленные выше базовые блоки цифрового двой-
ника управления бизнес-объектом связаны между собой, что 
позволяет обосновать структуру цифрового двойника данного 
типа (рис. 3.26).

Логика рисунка 3.26 представлена следующим образом. 
Факторы и тенденции развития внешней среды, как и объекты 
управления, могут быть описаны (измерены) количественны-
ми параметрами и качественными характеристиками, которые 
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Факторы и тенденции  
внешней среды  

Реальный объект управления,  
модули и режимы его работы  

Параметры и характеристики 
внешней среды 

1 Реальный объект управления и его внешняя среда

Параметры и характеристики  
реального объекта управления 

Структура и связи (модель)  

Методы и технологии 

Резервы и потенциал 

3 Экземпляр цифрового двойника  
объекта управления  

Элементы, компоненты и  
комбинации  

Эталоны, коды 

2 Прототип цифрового двойника  
объекта управления  

 Опыт и практики 

Управленческая ситуация Угрозы и возможности 

Ре
ш

ен
ия

 и
 с

це
на

ри
и 

П
ро

ек
ты

 и
 с

тр
ат

ег
ии

 

Структура и связи (копия)  Признаки и метрики 

Рис. 3.26. Структура цифрового двойника управления бизнес-объектом (раз-
работано авторами)

формируют конкретную, в т. ч. и типовую управленческую си-
туацию, провоцирующую угрозы и возможности для функцио-
нирования бизнес-объекта. Учитывая данные угрозы и возмож-
ности, пользователь, применяя признаки и метрики, исследует 
их влияние на элементы, компоненты и комбинации объектов 
управления, а также факторов внешней среды и с помощью 
эталонов идентифицирует их. 

Полученные эталоны элементов, компонентов и комбина-
ций позволяют разработать копию и, при необходимости, мо-
дель реальных объектов управления и их внешней среды. Далее 
в зависимости от полученных результатов возможно исследо-
вание данной модели с помощью соответствующих методов и 
технологий. После проведения данного этапа совместно с име-
ющимися опытом и практикой, а также с учетом резервов и 
потенциала бизнес-объекта цифрового двойника при участии 
или без участия пользователя предлагает совокупность управ-
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ленческих решений и сценариев воздействия на бизнес объ-
ект (объекты управления и факторы внешней среды). Данные 
решения и сценарии в форме различных проектов и стратегий 
являются основой для перевода реальных объектов управления 
в требуемое состояние; 

6) содержание рисунка 3.26 позволяет предложить следую-
щие базовые определения:

Экземпляр цифрового двойника управления бизнес-
объектом — это виртуальная копия и (или) модель реального 
нефизического объекта управления, включающая признаки, 
метрики и эталоны для идентификации и кодирования его эле-
ментов и компонентов, а также опыт и практики управления, 
типовые управленческие решения и сценарии, позволяющие 
измерять и исследовать структуру, внешние и внутренние свя-
зи объекта управления с помощью методов и технологий опти-
мизации, используя резервы и развивая потенциал данного 
объекта для достижения поставленных перед ним целей.

Прототип цифрового двойника управления бизнес-
объектом — это структурированный и формализованный ин-
теллектуальный продукт на материальном или электронном 
носителе, содержащий необходимую и достаточную информа-
цию для разработки, тестирования и совершенствования эк-
земпляра цифрового двойника данного объекта.

Нетрудно заметить, что в содержании данных определений 
содержатся базовые блоки цифрового двойника управления 
бизнес-объектом, изображенные на рисунке 3.26 и рисунке 3.27.

Понятие «цифровой двойник» создано и используется срав-
нительно короткий период времени, поэтому его теория и ме-
тодология находятся в стадии формирования и направлены 
в основном на цифровизацию физических объектов, как наи-
более доступных для решения данной задачи объектов. Тем не 
менее не остались в стороне бизнес-объекты (предприятия, от-
ношения, процессы и потоки), которые являются нефизически-
ми и поэтому имеют специфику, существенно затрудняющую 
создание их цифровых двойников. Более того, данные бизнес-
объекты нуждаются в управлении, поэтому вне зависимости 
от того, желает ли исследователь того или нет, необходимо ве-
сти речь о системе управления. Решение данной проблемы со-
пряжено со значительными трудностями, преодолеть которые 
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можно на основе матричного подхода, позволяющего не только 
однозначно определить границы компонентов и элементов не-
физических объектов, но и выявить направления их трансфор-
мации, обеспечивающей нейтрализацию угроз и использова-
ние возможностей, предоставляемых внешней средой.

3.4. Среда, определяющая поведение объекта 
управления логистическими цепями, 

как объект прототипа цифрового двойника

Цифровизация является одной из наиболее значимых тен-
денций, влияющих на развитие человечества. Данная тенден-
ция сопровождается впечатляющими теоретическими и прак-
тическими результатами, к числу которых относятся цифровые 
двойники, в первую очередь, физических объектов (Grieves, 
2014). Количество и качество двойников данного типа непре-
рывно увеличивается и улучшается (например, Maddahi & Chen, 
2022), позволяя наращивать знания и компетенции, а также ис-
пользовать их для создания цифровых двойников более слож-
ных, в т. ч. нефизических объектов. Далее в качестве объекта 
управления будут использованы личности, организации и цепи 
на их основе. Данные объекты имеют ряд характерных черт, та-
ких как:

1) невозможность однозначного описания данных объектов 
как с точки зрения терминологии, так и с точки зрения измере-
ния их параметров и оценки характеристик, которые к тому же 
могут динамично меняться по объективным и (или) субъектив-
ным причинам (Hubbard, 1962);

2) необходимость учета неопределенности, подвижности, 
скорости и взаимосвязанности факторов или компонентов сре-
ды, определяющей поведение объектов управления (например, 
Iansiti, 1995);

3) сложность определения факторов внешней среды раз-
личных видов логистических цепей, соответственно, цепей 
ценностей, требований и поставок, поскольку их звенья функ-
ционируют на различных типах рынков, каждый из которых 
описывается уникальными параметрами и характеристиками, 
также динамично меняющимися по тем или иным причинам;
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4) трудность согласования параметров и характеристик зве-
ньев логистических цепей и специфических для большинства 
из них факторов внешней среды (например, Chenhall, 2005), что 
порой провоцирует значительные потери упущенной выгоды; 

5) целесообразность разграничения объектов (кем или 
чем управляют?) и субъектов управления цепями (кто или что 
управляет?) (например, van Hoek, et al., 2002), поскольку они 
имеют различающиеся цели. В первом случае речь идет о созда-
нии ценностей для конечных потребителей продукции и / или 
услуг, а во втором случае о получении прибыли. Поэтому не-
обходимо: а) для объектов управления выделять среду, харак-
терную для субъектов управления, б) для субъектов управления 
принимать во внимание среду объектов управления, создавае-
мую и используемую данными субъектами. 

Перечисленные характерные черты накладывают серьез-
ный отпечаток на теорию и методологию создания цифровых 
двойников как самого объекта управления, так и среды, опреде-
ляющей его поведение. Поэтому в дальнейшем следует ориен-
тироваться на создание агрегата цифрового двойника (Grieves 
& Vickers, 2017), включающего в свой состав цифровые двойни-
ки обоих типов. Следует также подчеркнуть, что исследование 
не направлено на создание экземпляра цифрового двойника 
объекта управления и факторов его окружающей среды, а на 
создание его прототипа, результатом которого будет техни-
ческое задание, предназначенное для специалистов в области 
цифровых технологий, способных разработать искомый агре-
гат цифрового двойника.

Таким образом, задачами данного параграфа монографии яв-
ляются разработка классификации типов среды, определяющей 
поведение объекта управления; обоснование компонентов каж-
дого из типов данной среды; определение вариантов воздействия 
факторов среды на объект управления и определение режимов его 
функционирования; уточнение сущности понятия «эталон среды, 
определяющей поведение объекта управления» и формирование 
последовательности этапов взаимодействия пользователя с циф-
ровым двойником данной среды; обоснование подхода к струк-
турированию, формализации и цифровизации среды, опреде-
ляющей поведение звеньев, каналов и логистической цепи на их 
основе в конкретной управленческой ситуации.
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Среди различных типов цифровых двойников особое место 
занимает цифровой двойник внешней среды, который может 
быть представлен в форме прототипа или экземпляра. Причем 
прототип разрабатывается будущим пользователем цифрового 
двойника внешней среды, возможно, при участии его будущего 
разработчика, а экземпляр разработчиком при участии данного 
пользователя (Vargo & Lusch, 2008). При этом и пользователю, 
и разработчику цифрового двойника внешней среды придется 
решать как минимум две проблемы: 

а) проблему обеспечения точности или соответствия среды, 
определяющей поведение объекта управления, в виртуальном 
исполнении ее реальному состоянию, которое достигается на 
основе виртуальных эталонов среды данного типа; 

б) проблему разработки универсальной классификации 
факторов среды, определяющей поведение различных объек-
тов управления, в т. ч. организаций. 

Среда организации является сложным объектом иссле-
дования, предполагающим структуризацию, формализацию 
и цифровизацию ее факторов или компонентов на основе си-
стемного подхода. При этом сложно провести границу между 
организацией и ее внешней средой (Miles & Snow, 1978), в связи 
с чем исследователи выделяют внутреннюю и внешнюю среды 
организации (например, Duncan, 1972).

Организации могут быть ориентированы на получение 
прибыли, поэтому повсеместно используется термин «среда 
бизнеса», под которым, в частности, понимается «совокупность 
факторов, условий, прямо или косвенно влияющих на деловую 
деятельность предприятий» (Zhang & Dhaliwal, 2009).

Еще одним важным аспектом изучаемой проблемы являет-
ся смещение фокуса конкуренции с уровня фирмы на уровень 
цепи поставок (Ketchen & Hult, 2007). Исходя из этого, следует 
различать внешнюю среду организации или звена и внешнюю 
среду цепи.

Внешняя среда организации является неоднородной, поэ-
тому разработаны различные варианты ее структуры.

Palmer & Bob (2002) предположили, что внешняя среда 
включает в себя все силы и события вне организации, которые 
влияют на ее деятельность, и состоит из двух взаимосвязан-
ных наборов переменных, играющих главную роль в опреде-
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лении возможностей, угроз и ограничений, с которыми стал-
киваются предприятия и, очевидно, которые влияют на их 
эффективность.

Один из наиболее важных вкладов в изучение окружающей 
среды внес Dill (1958), где он провел различие между общей 
средой и средой выполнения задач.

Примечательна точка зрения на среду Bourgeois (1980), ко-
торый разграничил объективную и субъективную среды, за-
метив при этом, что первая относится к объективному набору 
компонентов или состоянию дел за пределами организации, 
тогда как вторая — это восприятие окружающей среды менед-
жерами.

Согласно Mirshahcelayati & Nazarizadeh (2010) внешняя сре-
да включает в себя две общие классификации: рабочая среда 
(конкуренты, клиенты и технологии) и общая среда (законо-
дательство, экономическая и социокультурная). Данная точка 
зрения указывает на возможность дальнейшей структуризации 
основных типов внешней среды на ее компоненты. 

Так, например, Duncan (1972) отнес к внешней среде пять 
факторов, а именно потребителей, поставщиков, конкурентов, 
а также социо-политический и технологический компоненты 
данной среды.

Fermando (2011) рассматривал деловую среду как внешние 
силы, факторы и институты, которые находятся вне контроля 
бизнеса и влияют на функционирование коммерческой орга-
низации, к ним относятся клиенты, конкуренты, поставщики, 
дистрибьюторы, отраслевые тенденции, заменители, норма-
тивные акты, действия правительства, экономика, демография, 
социальные и культурные факторы, инновации и технологиче-
ские разработки.

По мнению Pearce & Robinson (2007), внешнюю среду фор-
мируют переменные, выходящие за рамки операционной си-
туации фирмы, такие как экономические, политические, соци-
альные и технологические факторы. Переменные, влияющие 
на непосредственную конкурентную ситуацию организации, 
включают рынки труда, клиентов, поставщиков, кредиторов 
и профсоюзы.

Эти и другие точки зрения на структуру внешней среды ор-
ганизации позволили обосновать содержание анализа PESTELE, 
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компоненты которого расшифровываются как: P — Полити-
ческий, E — экономический, S — Социальный, T — техноло-
гический, E — экологический, L — Правовой и E — этический 
(Professional Academy, 2022).

При этом Dess & Beard (1984) упоминали об измерениях сре-
ды, которые следует принимать во внимание при управлении, 
особенно при управлении организационными изменениями.

Если перейти от исследования факторов внешней среды ор-
ганизации к исследованию внешней структуры логистических 
цепей (в первую очередь, цепей поставок), то можно заметить 
более широкое разнообразие точек зрения.  

Например, Khaghani, et al. (2021) к факторам, влияющим на 
управление «зеленой» цепью поставок, отнесли внешние, обя-
зательственные, внутренние и управленческие факторы.

Henriques & Sadorsky (1996) в рамках своего исследования 
разделили группы давления как факторы, влияющие на устой-
чивое управление цепями поставок, на две: внешнее давление, 
например, регулирующие органы, сообщество, потребители 
и поставщики; и внутреннее давление, например, акционеры, 
руководство и сотрудники.

Ji, et al. (2012) разделили среду бизнеса на две: внутреннюю 
(развитие технологий, зависимость, социальные связи, размер 
поставщика, опыт покупателя) и внешнюю (политическая сре-
да, культурная дистанция, риск цепочки поставок, напряжен-
ность конкуренции).

Кроме того, известны исследования, в которых были ис-
пользованы следующие факторы внешней среды цепей поста-
вок:

а) законодательство, общественные интересы и конкурент-
ные возможности (Linton, et al., 2007);

б) законодательные, экономические и социальные факторы 
(Mayorga & Subramanian, 2010);

в) неопределенность окружающей среды: среда организа-
ции, государственная поддержка, аспекты неопределенности 
из-за рубежа; информационные технологии: средства коммуни-
кации, инструменты планирования; взаимоотношения в цепи 
поставок: отношения с поставщиками, отношения с клиента-
ми; процесс создания добавленной стоимости: гибкость, каче-
ство, производственная система; эффективность управления 
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цепью поставок: логистика, рынки поставщиков, поставщик 
производительность, поиск материалов; управление бизнесом: 
стратегия процесса, эффективность процесса, маркетинговая 
стратегия, инновации и удовлетворенность клиентов: обслу-
живание клиентов (Quesada, et al., 2012);

г) организационная культура, организационная привержен-
ность и конкурентное давление (Yang-Ngam, et al., 2019);

д) рынок финансов и затрат, возможности и конкуренты, ре-
путация организации, трудоемкость и сложность, осведомлен-
ность общественности, удовлетворенность клиентов и давление, 
государственное регулирование в области охраны окружающей 
среды, стимулирование и помощь третьих сторон, экологически 
чистые знания и технологии, давление заинтересованных сто-
рон, намерения и давление высшего руководства и корпоратив-
ная социальная ответственность (Jing, et al., 2019); 

е) ориентация на людей, ориентация на процессы, инфор-
мационные технологии и внешнюю среду (Bell & Sherlock, 2020) 
и др.

Исследование факторов внешней среды организаций и ло-
гистических цепей на их основе позволяет сделать следующие 
выводы:

1) на сегодняшний день не в полной мере обоснованы 
основные виды среды, определяющей поведение как организа-
ции, так и логистической цепи;

2) требуют дальнейшего уточнения и дополнения совокуп-
ность факторов, актуальных для того или иного типа среды 
организаций и цепей. При этом целесообразно установить не 
только количество данных факторов, но и взаимосвязи между 
ними;

3) невозможно изучить все происходящее, и некоторые 
факторы могут быть более релевантны для одних организаций, 
чем для других (Murgor, 2014);

4) необходимо уточнить сущность термина «среда, опреде-
ляющая поведение цепи», поскольку среда для входящих в ее 
состав звеньев будет различной; поэтому целесообразно согла-
сование факторов сред смежных звеньев логистических цепей 
с учетом того, что среда либо конечного потребителя продук-
ции и / или услуг, либо конечного звена цепей требует приори-
тетного учета при решении данной задачи.
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В дальнейшем для однозначного разграничения терминов, 
касающихся типов среды организаций и логистических цепей 
различного типа, вместо термина «внешняя среда» будет ис-
пользован термин «среда, определяющая поведение объекта 
управления». Как будет показано далее, внешняя среда явля-
ется одним из типов среды, определяющей поведение объекта 
управления (личности, организации или цепи).

Важным аспектом данного исследования является раз-
граничение субъекта и объекта управления, которыми могут 
быть выбраны как отдельные личности, так и их группы, со-
ответственно, руководство и организация (цепь). Таким об-
разом, на основе двух качественных признаков и дихотомий 
«тип объекта управления представлен как»: личность, сим-
вол «0», и организация (цепь), символ «1», а также «тип субъ-
екта управления представлен как»: личность, символ «0», 
и руководство, символ «1», можно выделить четыре базовых 
варианта управления, или субъектно-объектных отношений 
(рис. 3.27).

Рис. 3.27. Классификация вариантов управления (субъектно-объектных от-
ношений) (разработано авторами)

0. личность
Субъект управления 

представлен как:
1. руководство

Объект управления представлен как:

 0. личность  1. организация (цепь)

Личность управляет 
личностью (в т. ч. собой)

Личность управляет 
организацией (цепью)

Руководство управляет 
личностью

Руководство управ-
ляет организацией 

(цепью)

Представленные на рисунке 3.27 субъектно-объектные от-
ношения создают необходимые предпосылки для разработки 
цифрового двойника систем управления логистическими цепя-
ми различного типа, в состав которых входят, например, такие 
компоненты, как: «концепции, принципы, процессы и практи-
ки», «операции» и «задачи» (Wasson, 2005) и др. В этом случае 
возможно создание агрегата цифрового двойника, включающе-
го цифровые двойники: а) объекта управления (личности, ор-
ганизации или цепи); б) субъекта управления (системы управ-
ления); в) среды, определяющей поведение объекта и субъекта 
управления.



3.4. Среда, определяющая поведение объекта. . . 269

Рис. 3.28. Классификация типов среды, определяющей поведение объекта 
управления (разработано авторами)

0. в меньшей степени
Возможность объекта 
управления влиять на 

факторы среды
1. в большей степени

Факторы среды, определяющие поведение 
объекта управления:

 0. активные 
(оказывающие 
воздействие)

1. пассивные 
(провоцирующие

ответную реакцию)

Внешняя среда (00) Среда бизнеса (01)

Социальная среда (10) Среда субъекта (11)

Среда, определяющая поведение объекта управления, нуж-
дается в структуризации, которую удобно выполнить на основе 
совместного использования следующих качественных призна-
ков и дихотомий: «факторы среды, определяющие поведение 
объекта управления»: активные (оказывающие воздействие), 
символ «0», и пассивные (провоцирующие ответную реак-
цию), символ «1», а также «возможность объекта управления 
влиять на факторы среды»: в меньшей степени, символ «0», 
и в большей степени, символ «1». В результате можно обосно-
вать следующие типы среды, определяющей поведение объекта 
управления: внешняя среда, код «00», среда бизнеса, код «01», 
социальная среда, код «10», и среда субъекта управления, код 
«11» (рис. 3.28).

Содержание рисунка 3.28 позволяет сделать следующие вы-
воды:

1) помимо среды объекта управления (личности, органи-
зации или цепи), именуемой также внутренней средой, можно 
выделить внешнюю или природную среду. Если следовать кон-
цепции устойчивости и устойчивого развития (WCED, 1987), то 
данную среду, в частности, можно отнести к экологической сре-
де. По аналогии с данной концепцией среда бизнеса является 
экономической средой. То же самое можно сказать и о социаль-
ной среде объекта управления. Особое место на рисунке 3.28 
отводится среде субъекта управления, которая, как правило, 
игнорируется при разработке и реализации той или иной кон-
цепции управления объектом, снижая тем самым ее эффектив-
ность и результативность; 
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2) корректность классификации типов среды, определяющей 
поведение объекта управления, можно дополнительно обосно-
вать, если вспомнить, что каждый объект управления в разви-
той экономике формулирует свою миссию, на основе которой 
определяются цели объекта управления по пессимистическому 
и оптимистическому варианту его стратегии. Выполнение мис-
сии и достижение целей объекта управления являются обязан-
ностью субъекта управления (личности или руководства). Как 
следует из информации на рисунке 3.29:

а) миссией объекта управления является создание ценно-
стей для конечных потребителей (Porter, 1985), т. е. в социаль-
ной среде;

б) при пессимистическом варианте стратегии объекта 
управления и его целью является выживание (Drucker, 1990) 
во внешней среде, включая среду бизнеса, а при оптимисти-
ческом варианте в той же самой среде бизнеса объект управ-
ления может рассчитывать на получение прибыли. Таким об-
разом, на рисунке 3.29 прослеживается логика классификации 
типов среды, определяющей поведение объекта управления 
(рис. 3.28).

Для каждого типа среды (рис. 3.28, рис. 3.29), определяющей 
поведение объекта управления, характерны специфические 
компоненты, которые можно обосновать с помощью соответ-
ствующих им качественных признаков и дихотомий. 

 

Миссия 

Цель 

Максимум

Минимум 

Социальная среда Создание ценностей 

Внешняя среда Выживание

Бизнес-среда Прибыль 

Руководство 

Личность

Среда субъекта управления 

Предприятие  

Личность  

Среда объекта управления  

Рис. 3.29. Классификация типов среды, определяющей поведение объекта 
управления (организации или цепи) (разработано авторами)
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Совместное использование таких признаков и дихотомий, 
как «критерии достижения результата (выполнения миссии 
и достижения целей)»: эффективность, символ «0», и «конку-
рентоспособность», символ «1», а также «условия достижения 
результата»: создание ценностей, символ «0», и наличие соот-
ветствующих предпосылок», символ «1», позволяет обосновать 
такие базовые компоненты внешней среды объекта управле-
ния, код «00», (рис. 3.29), как ресурсы, код «0000», инновации, 
код «0001», политика и законодательство, код «0010», и инфра-
структура, код «0011» (рис. 3.30).

Рис. 3.30. Классификация компонентов внешней среды (00) объекта управле-
ния (разработано авторами)

0. создание ценностей
Условия достижения 

результата
1. наличие предпосылок

Критерии достижения результата

0. эффективность 1. конкуренто-
способность

Ресурсы
(0000)

Инновации
(0001)

Политика и законода-
тельство (0010)

Инфраструктура
(0011)

Рис. 3.31. Классификация компонентов среды бизнеса (01) объекта 
(разработано авторами)

0. отношения

Компонент управления 
цепями в бизнесе

1. процесс

Компоненты, предопределяющие тип рынка, 
на котором работает объект управления

0. специализация 1. конъюнктура

Коммуникации (0100) Контрагенты (0101)

Технологии (0110) Собственность (0111)

В свою очередь, такие компоненты среды бизнеса, как ком-
муникации, код «0100», контрагенты, код «0101», технологии, 
код «0110», и собственность, код «0111», (рис. 3.31), можно обо-
сновать, если сформировать матрицу на основе следующих 
признаков и дихотомий: «компоненты, предопределяющие 
тип рынка, на котором работает объект управления»: специа-
лизация, символ «0», и конъюнктура, символ «1», а также «ком-
понент управления цепями в бизнесе»: отношения, символ «0», 
и «процесс», символ «1».
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Если совместно использовать следующие признаки и дихо-
томии: «компоненты, предопределяющие характер поведения 
объекта управления»: ограничения, символ «0», и миссия объ-
екта, символ «1», а также «факторы, регламентирующие отно-
шения в обществе»: «культура», символ «0», и соглашения, сим-
вол «1», то можно обосновать такие компоненты социальной 
среды объекта управления, как социальные нормы, код «0100», 
толерантность, код «0101», традиции и обычаи», код «0110», об-
щение и поведение, код «0111» (рис. 3.32).

И, наконец, если сформировать бинарную матрицу на осно-
ве следующих признаков и дихотомий: «компоненты, предо-
пределяющие выбор решений субъектом управления»: приори-
теты, символ «0», и ориентиры, символ «1», а также «критерии, 
предопределяющие выбор решений субъектом управления»: 
эффективность, символ «0», и «прагматичность», символ «1», 
то можно обосновать базовые компоненты среды субъекта 
управления: информированность, код «1100», компетенция, 
код «1101», мотивация, код «1110», и концепция, код «1111» 
(рис. 3.33).   

Рис. 3.32. Классификация компонентов социальной среды (10) объекта 
управления (разработано авторами)

0. культура
Факторы, регламенти-
рующие отношения в 

обществе
1. соглашения

Компоненты, предопределяющие характер 
поведения объекта управления 

0. ограничения 1. миссия объекта

Социальные нормы 
(1000)

Толерантность
(1001)

Традиции, обычаи 
(1010)

Общение и поведе-
ние (1011)

В случае необходимости каждый из компонентов того или 
иного типа среды, определяющей поведение объекта управле-
ния (рис. 3.30–3.33), может быть структурирован на элементы 
с помощью соответствующих им признаков и дихотомий, что 
является задачей отдельного исследования.

Кроме того, используемые в данном параграфе монографии 
методы позволяют создать древовидную структуру среды, опре-
деляющей поведение объекта управления, с четко выраженны-
ми вертикальными и горизонтальными связями. Поэтому при 
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Рис. 3.33. Классификация компонентов среды субъекта управления (11) 
(разработано авторами)

0. эффективность
Критерии, предопреде-
ляющие выбор решений 
субъектом управления

1. прагматичность

Компоненты, предопределяющие выбор 
решений субъектом управления 

0. приоритеты 1. ориентиры

Информированность
(1100)

Компетенции
(1101)

Мотивация
(1110)

Концепция
(1111)

использовании этой структуры можно оценить влияние одного 
или нескольких компонентов среды на другие ее компоненты, 
что существенно облегчает процесс формирования эталонов 
среды, определяющей поведение объекта управления.

Одновременное воздействие одного или нескольких ком-
понентов среды на объект управления влияет на результаты его 
деятельности в разной степени, предопределяя необходимость 
разграничения вариантов данного воздействия и выбора адек-
ватного данному варианту режима функционирования, являю-
щемуся основой для разработки сценариев поведения объек-
та управления. Данные сценарии являются основой искомого 
агрегата цифрового двойника объекта управления и разраба-
тываются на основе опыта ведущих личностей, организаций 
и логистических цепей, а также возможностей искусственного 
интеллекта. 

Основные варианты воздействия факторов среды на объект 
управления и режимы его функционирования представлены на 
рисунке 3.24.

Информация рисунка 3.24 позволяет решить данную зада-
чу, оперируя в дальнейшем такими вариантами воздействия 
факторов среды на объект управления, как возмущения, код 
«00», вызовы, код «01», угрозы, код «10», и разрушения, код 
«11». Каждому из данных вариантов соответствует типовой ре-
жим функционирования объекта управления, соответственно, 
устойчивость, адаптация, противодействие и выживание.  

Информация, представленная на рисунках 3.30–3.33, позво-
ляет: а) обосновать целесообразность использования в управ-
ленческой деятельности термина «эталон среды, определяющей 
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 Определение коэффициентов весомости типов среды  

Определение коэффициентов весомости компонентов типов среды  

Оценка компонентов типов среды  
 

Оценка типов среды и среды в целом 

Определение варианта воздействия факторов среды на объект управления и 
режима его функционирования  

Выбор эталона среды, определяющей поведение объекта управления 

Выбор типового сценария поведения объекта управления 

Доработка типового сценария поведения объекта управления в ручном и (или) 
машинном режимах 

Разработка стратегии объекта управления и вариантов ее реализации 

Структуризация стратегии объекта управления по должностям и уровням 
организационной структуры  

Рис. 3.34. Последовательность этапов взаимодействия пользователя 
с цифровым двойником среды, определяющей поведение объекта управления 

(разработано авторами)

поведение объекта управления»; б) разработать последователь-
ность этапов взаимодействия пользователя с цифровым двой-
ником среды, определяющей поведение объекта управления.

Эталон среды, определяющей поведение объекта управле-
ния, представляет собой совокупность факторов внешней среды, 
социальной среды, среды бизнеса и среды субъекта управления, 
каждый из которых имеет количественную и (или) качественную 
оценку, позволяющую перейти к оценке состояния каждого типа 
среды и среды в целом, охарактеризовать вариант воздействия 
факторов или компонентов среды на объект управления, вы-
брать адекватный ему режим функционирования, получить или 
разработать типовой сценарий поведения объекта как в текущей 
управленческой ситуации, так и на перспективу. 
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Таким образом, эталон среды, определяющей поведение 
объекта управления, позволяет не только протестировать па-
раметры, характеристики, а также структуру реальной и вирту-
альной среды личности, организации или цепи с точки зрения 
их соответствия друг другу, но и создать предпосылки для про-
гнозирования их изменений и разработки возможных сцена-
риев, снижающих потери упущенной выгоды при выполнении 
миссии и достижении целей данных объектов управления.

Использование термина «эталон среды, определяющей по-
ведение объекта управления» позволяет разработать последо-
вательность этапов взаимодействия пользователя с цифровым 
двойником среды, определяющей поведение объекта управле-
ния (рис. 3.34).

Основу данной последовательности составляют качествен-
ные методы исследования, в частности, многокритериальное 
принятие решений (MCDM), разработанное для решения про-
блем принятия решений в различных областях и поиска наи-
более привлекательной альтернативы с учетом всех соответ-
ствующих критериев (например, Zimmermann, 1991). 

Как следует из содержания рисунка 3.34, пользователю не-
обходимо располагать сведениями не только о коэффициентах 
весомости типов среды (рис. 3.28) и их компонентов (рис. 3.30–
3.33), но и о критериях данных компонентов. В простейшем 
случае эти критерии могут быть разделены на отрицательные, 
символ «0», и положительные, символ «1» (рис. 3.35), которые, со-
ответственно, являются опасными, код «00», допустимыми, код 
«01», благоприятными, код «10», и оптимистическими, код «11».

Кроме данных критериев на рисунке 3.35 представле-
ны основные типы среды, определяющей поведение объекта 
управления, их компоненты, соответствующие им четырех-
значные коды, а также шестизначные коды, характеризующие 
оценку данных компонентов по базовым критериям (послед-
ние два символа данных кодов). Верхняя таблица рисунка 3.37 
помогает пользователю цифрового двойника оценить компо-
ненты среды, определяющей поведение личности или органи-
зации (о цепях речь пойдет далее). На данном рисунке резуль-
таты оценки представлены следующим образом. Компоненты, 
оцениваемые отрицательно, располагаются в секторах таблицы, 
выделенных заливкой. При этом компоненты, оцениваемые как 
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Компоненты Коды 

Критерии компонентов: 
— отрицательные (0): — положительные (1): 

— 
опасные 

(00) 

— 
допустимы

е (01) 

— 
благоприят

ные (10) 

— 
оптимистиче

ские (11)  
— внешней среды (00) 

Ресурсы 0000 000000 000001 000010 000011 
Инновации 0010 001000 001001 001010 001011 
Политика и 

законодательство 
0011 001100 001101 001110 001111 

Инфраструктура 0001 000100 000101 000110 000111 
— социальной среды (10) 

Социальные нормы 1000 100000 100001 100010 000011 
Традиции, обычаи 1010 101000 101001 101010 001011 

Общение и 
поведение 

1011 101100 101101 101110 001111 

Толерантность 1001 100100 100101 100110 000111 
— среды бизнеса (01) 

Коммуникации 0100 010000 010001 010010 010011 
Технологии 0110 011000 011001 011010 011011 

Собственность 0111 011100 011101 011110 011111  
Контрагенты 0101 010100 010101 010110 010111 

— субъекта управления (11) 
Информированность 1100 110000 110001 110010 110011 

Мотивация 1110 111000 111001 111010 111011 
Концепция 1111 111100 111101 111110 111111 

Компетенция 1101 110100 110101 110110 110111 
 

Компоненты: 
— внешней среды 000000.001010.001111.100100 

— социальной среды 100001.101010.101101.100100 

— среды бизнеса 010001.011010.011111.010100 

— субъекта управления 110000.111001.111100.110110 

Варианты воздействия: 
— возмущения (Вм) 

— вызовы (Вз) 
— угрозы (Уг) 

— разрушения (Рз) 

Эталон среды, 
определяющей 

поведение объекта 
управления 

Рис. 3.35. Критерии компонентов и последовательность выбора эталона сре-
ды, определяющей поведение объекта управления (разработано авторами)
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опасные, выделены жирным шрифтом, а компоненты, оцени-
ваемые как допустимые, выделены курсивом. Аналогичный 
подход использован для оценки компонентов, являющихся по-
ложительными. Так, например, компонент «инновации», код 
«0010», внешней среды, код «00», оценен экспертами как благо-
приятный, код «001010». Одновременно компонент «собствен-
ность», код «0111», среды бизнеса, код «11» оценивается ими 
как оптимистический, код «011111».

Полученные таким образом шестизначные коды позволя-
ют дать оценку каждого типа среды, определяющей поведение 
объекта управления (вторая таблица рис. 3.35), что позволя-
ет определить вариант воздействия данной среды на данный 
объект, выбрать режим его функционирования, а вместе с ним 
установить эталон среды данного типа.

Эталон среды, в свою очередь, является основой для вы-
бора типового сценария поведения объекта управления, до-
работки данного сценария в ручном режиме (исполнителем) 
и (или) машинном (искусственным интеллектом) режиме, 
разработки стратегии объекта управления и вариантов ее 
реализации, а также структуризации стратегии данного объ-
екта по должностям и уровням организационной структуры 
управления.

Изложенная выше по тексту последовательность создает 
теоретические и методические предпосылки для разработки 
прототипа цифрового двойника среды, определяющей пове-
дение личности или организации (рис. 3.27). Однако она не 
дает ответа на вопрос об особенностях прототипа цифрового 
двойника среды, определяющей поведение логистических це-
пей ценностей, требований и поставок. Кроме того, решение 
данной задачи во многом зависит от того, что понимается под 
цепями поставок. Поскольку термин «цепь» по определению 
тяготеет к объекту в статике, а термин «поставка» характери-
зует объект в динамике, логично предположить, что необхо-
димо различать цепи в статике, состоящие из предприятий 
и отношений между ними, и цепи в динамике, включающие 
процессы и потоки внутри и между ними. В дальнейшем речь 
пойдет о цепях в статике, т. е. о линейно упорядоченных лич-
ностях или организациях, связанных между собой отношени-
ями различного типа. 
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В процессе создания готовой продукции и / или услуг, пред-
назначенных для конечных потребителей, ресурсы проходят 
различные стадии технологического процесса и являются объ-
ектом купли и продажи на различных типах рынка, внутренняя 
и в данном случае внешняя среда которых может существен-
но различаться. Логично предположить, что личности и орга-
низации, формирующие логистическую цепь, также ощущают 
неоднозначное воздействие различных типов среды, опреде-
ляющих их поведение на рынке и провоцирующих выбор лич-
ностью или организацией того или иного режима функциони-
рования (рис. 3.24).

Пример варианта воздействия среды на несколько орга-
низаций в составе логистических цепей в статике приведен 
в таблице 3.14, которая позволяет установить, что по мере 
усложнения количества звеньев цепи вероятность выполне-
ния ими миссий и достижения поставленных целей снижа-
ется, в т. ч. по причине так называемого «эффекта хлыста» 
(Schisgall, 1981).

Таблица 3.14
Пример вариантов воздействия среды на организации в составе цепей 

в статике
Предприятия в 
составе цепей 

Варианты воздействия факторов среды 
Возмущения (Вм) Вызовы (Вз) Угрозы (Уг) Разрушения (Рз) 

Предприятие 1 
(начальное) 

1 Вм 1 Вз 1 Уг 1 Рз 

Предприятие 2 2 Вм 2 Вз 2 Уг 2 Рз 

Предприятие 3 3 Вм 3 Вз 3 Уг 3 Рз 

… 
Предприятие 

(N-1) 
(N-1) Вм (N-1) Вз (N-1) Уг (N-1)  Рз 

Предприятие N 
(конечное) 

NВм NВз NУг NРз 

Конечный  
потребитель (КП) 

КП Вм КП Вз КП Уг КП Рз 

Источник: разработано авторами.

Таблица 3.14 позволяет установить, что проблемными зве-
ньями исследуемой цепи являются звенья «2» и «N-1», под-
вергающихся разрушениям (рис. 3.35). В этом случае они либо 
могут быть исключены из цепи, либо им может быть оказаны 



3.4. Среда, определяющая поведение объекта. . . 279

поддержка со стороны других звеньев цепи и (или) сторонними 
заинтересованными лицами.

Идентификацию и оценку среды, определяющей поведение 
логистической цепи, целесообразно выполнять по схеме «от 
простого к сложному», выявляя и оценивая факторы или ком-
поненты данной среды для организаций, являющихся звенья-
ми данной цепи. Далее выполняются идентификация и оценка 
среды, определяющей поведение каналов, формирующихся на 
основе двух смежных звеньев логистической цепи. 

Следуя логике, в дальнейшем в качестве объекта исследова-
ния принимается среда, определяющая поведение трехзвенной 
цепи, в которой фокусным предприятием является промежу-
точное звено. Фокусное предприятие FE призвано согласовать 
поведение смежных с ним поставщиком S и потребителем C за 
счет сглаживания или устранения противоречий, обусловлен-
ных различием состояний и тенденций изменения среды каж-
дой из данных организаций (рис. 3.36).

 Тип среды, определяющей поведение объекта управления  

Внешняя Социальная Бизнеса Субъекта управления 

Фокусное  
предприятие 

Потребитель Поставщик 

Среда 
канала 

«C – FE» 

Среда 
канала  

«FE – S» Среда «FE»
Среда «S» Среда «C» 

Среда цепи «C – FE – S» 

Рис. 3.36. Структура среды, определяющей поведение каналов «C – FE», 
«FE–S» и цепи «C – FE–S» (разработано авторами)

При решении задачи идентификации и оценки среды, опре-
деляющей поведение n-звенной логистической цепи, начиная 
от начального поставщика и заканчивая конечным потребите-
лем, каждое звено данной цепи должно выступать в роли фо-
кусного предприятия FE для своего участка цепи. Только такой 
подход позволяет устранить межфункциональные барьеры, 
а также сократить упущенную выгоду ее звеньев при создании 
ценностей для конечных потребителей. Таким образом, при 
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Таблица 3.15
Пример идентификации и оценки среды, определяющей поведение 

каналов «C – FE», «FE – S» и цепи «C – FE – S» 

Компоненты Коды 
«С»

Управ-
ленче-

ская си-
туация 
«С- FE»

Коды 
«FE»

Управ-
ленче-

ская си-
туация 
«FE-S»

Коды 
«S»

Ресурсы 000000 = 000000 ← ← ← 000011

Инновации 001011 → 001010 → 001001

Политика и законо-
дательство 001101 ← ← 001111 = 001111

Инфраструктура 000110 → → 000100 ← ← 000100

Внешняя среда С>FE FE<<S

Социальные нормы 100010 → 100001 ← 100001

Традиции и обычаи 101010 = 101010 ← 001011

Общение и поведе-
ние 001111 → → 101101 → 101100

Толерантность 100101 → 100100 ← ← 100101

Социальная среда С>>FE FE<<S

Коммуникации 010011 → → 010001 ← 010010

Технологии 011001 ← 011010 → 011001

Собственность 011110 ← 011111 → 011101

Контрагенты 010110 → → 010100 ← ← 010110

Среда бизнеса С>FE FE<S

Информированность 110001 → 110000 ← ← 110010

Мотивация 111011 → → 111001 ← ← 111011

Концепция 111101 → 111100 = 111100

Компетенция 110110 = 110110 → 110101

Среда субъекта управления С>>FE FE<<S

Среда канала С>FE FE<S

Среда трехзвенной цепи C>FE<S
Источник: разработано авторами.
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разработке цифрового двойника среды, определяющей по-
ведение n-мерной цепи, должны последовательно идентифи-
цироваться и оцениваться среды: а) организаций как звеньев 
данной цепи «C», «FE» и «S»; б) каналов или смежных звеньев 
цепи «C - FE» «FE - S»; в) трехзвенных цепей типа «C - FE - S», 
включающих фокусные предприятия, и г) n-мерной цепи при 
условии эффективного согласования поведения ее звеньев при 
выполнении ими функций фокусных предприятий «FEi».

В таблице 3.15 представлен пример идентификации и оцен-
ки среды, определяющей поведение каналов «C – FE», «FE – S» 
и цепи «C – FE – S».

Таблица 3.16
Расчет рейтинга среды, определяющей поведение звеньев трехзвенной 

цепи «C – FE – S» 

Звено цепи

Критерии компонентов:

Опас-
ные

Допу-
стимые

Благо-
прият-

ные

Опти-
мисти-
ческие

Сум-
ма 

бал-
лов

Рей-
тинг

1 балл 2 балла 3 балла 4 балла

Поставщик S 2 4 6 4 44 2

Фокусное пред-
приятие FE 6 4 4 2 34 3

Потребитель C 1 5 6 4 45 1
Источник: разработано авторами.

Анализ содержания таблицы 3.15 позволяет сделать следу-
ющие выводы:

1) на начальном этапе идентификации и оценки среды, 
определяющей поведение трехзвенной цепи «C – FE – S», оце-
ниваются компоненты сред, определяющих поведение органи-
заций соответственно «C», «FE» и «S». Информация таблицы 3.16 
позволяет рассчитать рейтинг каждой среды в баллах, в про-
стейшем случае суммируя произведения количества баллов от 
1 до 4 (числа во второй строке таблицы) на количество критери-
ев ее компонентов (числа на пересечениях строк и столбцов та-
блицы). Расчет показывает, что наиболее проблемной является 
среда, определяющая поведение фокусного предприятия FE. 
Данное предприятие может быть исключено из анализируемой 
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цепи и заменено менее проблемным предприятием. Однако 
в данном случае оно не исключается из состава цепи, поскольку 
в каждый момент времени проблемным может оказаться лю-
бое звено анализируемой логистической цепи;

2) среда, определяющая поведение трехзвенной логисти-
ческой цепи, в первую очередь должна оцениваться по отри-
цательным, причем опасным критериям, характерным для 
каждого звена логистической цепи. Как следует из содержания 
таблицы 3.15: а) наиболее опасными для данной цепи являют-
ся такие компоненты как «ресурсы» и «концепция», поскольку 
они касаются двух звеньев цепи; б) среда, определяющая по-
ведение трехзвенной цепи, оценивается и в дальнейшем харак-
теризуется наихудшими критериями по каждому компоненту, 
коды которых подчеркнуты в таблице 3.15;

3) принятая за основу среда, определяющая поведение трех-
звенной логистической цепи и оцениваемая по наихудшим 
критериям, может быть улучшена за счет внутренних резервов 
звеньев данной цепи, либо за счет внешних источников заин-
тересованных лиц. В первом случае целесообразно сравнение 
критериев звеньев каналов «C – FE», «FE – S» с целью конкрети-
зации мероприятий, направленных на решение данной задачи. 
Так, например, среда канала «C – FE» по компоненту «ресурсы» 
оценивается как опасная (символ «=»), в то же время для по-
ставщика «S» она выглядит оптимистической и при этом на три 
уровня выше, чем у фокусного предприятия «FE» (символ, со-
стоящий из трех стрелок «справа налево» т. е. от оптимистиче-
ской до опасной оценки). В результате одним из мероприятий 
по улучшению среды, определяющей поведение трехзвенной 
цепи, является перераспределение ресурсов от поставщика «S» 
к фокусному предприятию «FE» и далее, возможно, к потреби-
телю «C». Одновременно по компоненту «инновации» среда, 
определяющая поведение трехзвенной цепи, оценивается по 
наихудшему характерному для поставщика «S» критерию как 
допустимая. В этой ситуации возможна поддержка инноваций 
данного поставщика за счет инновационного потенциала по-
требителя «C», который по данному компоненту оценивается 
как оптимистический и т. д.;

4) от оценки и согласования компонентов среды, опреде-
ляющей поведение звеньев цепи, следует переходить к оценке 
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и согласованию типов среды для данных звеньев. Например, 
внешняя среда потребителя «C» может быть оценена более вы-
соко, чем внешняя среда фокусного предприятия «FE» (равен-
ство по компоненту «ресурсы», выигрыш на один уровень по 
компоненту «инновации», проигрыш на два уровня по компо-
ненту «политика и законодательство» и выигрыш на два уров-
ня по компоненту «инфраструктура»). В свою очередь, внешняя 
среда фокусного предприятия «FE» оценивается более низко, 
чем внешняя среда поставщика «S» по тем же самым компо-
нентам; 

5) от оценки и согласования типов среды, определяющей 
поведение звеньев цепи, следует переходить к оценке и согла-
сованию среды каналов «C – FE», «FE – S» и среды трехзвенной 
цепи «C – FE – S» в целом. Методику решения данной проблемы 
предстоит разработать в дальнейшем, поскольку при ее игно-
рировании вряд ли удастся создать искомый агрегат цифрового 
двойника. При этом следует согласиться с тем, что идентифика-
ция и оценка среды, определяющей поведение n-звенной цепи, 
строится на логистическом подходе, который ориентирован на 
устранение межфункциональных барьеров в цепях любого типа 
(например, Richey, et al., 2010).

3.5 Управление надежностью логистических цепей 
как объект прототипа цифрового двойника

Успешная хозяйственная деятельность предприятий на 
современном рынке предопределяется их ориентацией на 
создание ценностей для конечных потребителей продукции 
и / или услуг (Porter, 1985), переходом от локальных действий 
предприятий к их деятельности в составе логистических цепей 
(Oliver & Weber, 1982), включая цепи ценностей, обеспечением 
устойчивости и устойчивого развития данных цепей (Clemens 
& Douglas, 2006) или их надежности (Tyapukhin, 2019). Учет дан-
ных факторов в практической деятельности предприятий свя-
зан со значительным количеством проблем, к числу которых 
относятся проблемы многообразия вариантов терминов «цен-
ность» (de Chernatony, 1998), «управление цепями (поставок)» 
(Stock & Boyer, 2009), «устойчивость» (Clark & Harley, 2020), 
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«надежность» и их возможных комбинаций; сложности выде-
ления основных компонентов управления надежностью цепей; 
определения взаимосвязей между ними, а также выявления тен-
денций их трансформации под воздействием факторов внешней 
среды; определения оптимальных режимов управления надеж-
ностью цепей в целом и их компонентами, в частности; монито-
ринга и измерения данных компонентов, большинство из кото-
рых описывается качественными характеристиками.

Решение перечисленных выше проблем требует системно-
го подхода с использованием соответствующего программного 
обеспечения управленческой деятельности, основу которого 
составляют цифровые двойники или «цифровая имитационная 
модель реальной логистической системы, которая обеспечива-
ет долгосрочную, двунаправленную и своевременную переда-
чу данных к этой системе» (Busse, et al., 2021). В свою очередь, 
создание цифрового двойника возможно на основе его прото-
типа или вида цифрового двойника, «который содержит набор 
данных / информации, необходимых для создания физической 
копии из виртуальной версии» (Singh, et al., 2021). 

Поскольку процесс создания цифрового двойника вирту-
ального (нефизического) объекта, включая управление надеж-
ностью цепей, по сравнению с процессом создания цифрово-
го двойника физического объекта отличается повышенной 
сложностью, задачами данного исследования являются: фор-
мирование структуры критерия «надежность» управления ло-
гистической цепью «потребитель — фокусное предприятие — 
поставщик»; определение вариантов показателей надежности 
управления цепями; уточнение критериев ценности потреби-
телей продукции и / или услуг для оценки ее надежности.

Особенности цепей накладывают отпечаток на сущность 
и концепции управления надежностью данных цепей, кото-
рая может проявляться в следующих формах: «устойчивость» 
(Solow, 1993), «жизнестойкость» (например, Carpenter, et al., 
2001), «трансформируемость», «адаптивность» (Pisano, 2012) 
и др., каждая из которых в той или иной степени характеризует 
состояние звеньев цепей, что требует их выявления, измере-
ния, оценки, анализа и корректировки (Tyapukhin, 2019). 

Изложенный выше материал позволяет разработать укруп-
ненную структуру прототипа цифрового двойника управления 
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логистическими цепями, которая включает 4 базовых блока: 
цепь (объектов) ценности, цепь в статике, систему управления 
и цепь в динамике (рис. 3.37), причем в качестве основной цепи 
выбрана трехзвенная цепь в статике «потребитель — фокусное 
предприятие — поставщик». 

Фокусное предприятие выполняет функции интегратора 
при выполнении заказа конечного потребителя продукции 
и / или услуг на основе оформленных отношений с потребите-
лем и поставщиком. Поскольку длина фактической цепи, как 
правило, больше трех звеньев, функции интегратора от фокус-
ного предприятия переходят к его поставщику вплоть до на-
чального поставщика, что позволяет рассматривать и исследо-
вать фактическую логистическую цепь как целостный объект 
управления, основанный на создании ценностей всех ее зве-
ньев, несмотря на неоднородность состава данной цепи.

На рисунке 3.37 показано, что основу прототипа цифрово-
го двойника управления логистическими цепями составляют 
стадии жизненного цикла ценности или ее объекты. Переход от 
одной стадии к другой стадии требует формирования различ-
ных типов цепей в статике и в динамике, а также систем управ-
ления звеньями и цепью в целом. Данный процесс повторяется 
минимум трижды. При этом критерием эффективности логи-
стических цепей является соответствие желаемой и восприни-
маемой ценности конечного потребителя продукции и / или 
услуг или же надежность объектов ценности данного потреби-
теля на стадиях ее жизненного цикла.

Соответственно, надежность объектов ценности конечного 
потребителя предопределяется надежностью объектов управ-
ления логистическими цепями: предприятий, отношений, про-
цессов и потоков (рис. 1.18). 

Данные типы надежности, с одной стороны, могут быть 
структурированы вплоть до элементарных. Каждому объекту 
управления логистическими цепями соответствует свой тип 
надежности, к числу которых целесообразно отнести предпри-
нимательскую, технологическую, организационную и логи-
стическую надежность типов, а с другой стороны, позволяют 
создавать их комбинации, такие как отраслевая, ресурсная, 
статическая и динамическая надежность, вплоть до надежно-
сти управления цепями (рис. 3.38).
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Рис. 3.37. Укрупненная структура прототипа цифрового двойника управле-
ния цепями (разработано авторами)

Информация на рисунке 3.38 позволяет разработать про-
цесс формирования логистических цепей в статике и в дина-
мике (рис. 3.39). Это дает возможность оценивать надежность 
логистических цепей, начиная с надежности предприятия “N”, 
способного перевести объект ценности из состояния “N” в со-
стояние “N+1”, и заканчивая надежностью предприятия “N+2”, 
способного перевести объект ценности из состояния “N+2” в со-
стояние “N+3” (на рис. 3.39 не показано).

В процессе формирования цепи в статике между предпри-
ятиями “N”, “N+1” и “N+2” устанавливаются отношения соот-
ветственно “N←→N+1” и “N+1←→N+2”. Таким образом, создается 
логистическая цепь в статике “N←→N+1←→N+2”. Эти предприя-
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тия, отношения между ними и цепь в целом также характе-
ризуются показателями надежности. Аналогичным образом 
формируется логистическая цепь в динамике “N←→N+1←→N+2”, 
надежность которой также должна учитываться при управле-
нии цепями.

Рис. 3.38. Классификация компонентов управления цепями, типов и кодов 
их надежности (разработано авторами)

Переработка 
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(функции) цепи

Получение/передача 
ресурсов (1)

Состояние цепи во времени

Статика (0) Динамика (1)

Предприятие (00)
(предпринима-
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Статическая 
надежность (0010)

Динамическая 
надежность 

(0111)

Информация, представленная на рисунке 3.39, касающая-
ся надежности управления логистическими цепями, является 
недостаточной, поскольку не учитывает надежность основных 
стадий жизненного цикла ценности или ее объектов.

Содержание рисунка 3.40 позволяет сделать следующие вы-
воды:

1) при управлении надежностью цепи необходимо учи-
тывать надежности желаемой ценности, прототипа ценности, 
носителя ценности и воспринимаемой ценности не только ко-
нечного потребителя, но и звеньев трехзвенных цепей, форми-
рующих логистическую цепь в целом;

2) при определении надежности управления цепями цен-
ности, включающими цепи формализации и потребления 
(Tyapukhin & Ermakova, 2022), следует учитывать надежность 
управления цепями требований и цепями поставок;

3) основой эффективного управления надежностью логи-
стической цепи ценности являются отношения между звеньями 
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Рис. 3.39. Процесс формирования логистических цепей в статике 
и в динамике (разработано авторами)

цепи, устанавливаемые на основе согласования желаемых цен-
ностей данных звеньев; 

4) надежность цепи во многом определяется наличием 
межфункциональных барьеров, устранение которых является 
прерогативой логистического менеджмента.

Как было показано ранее, надежность объектов управления 
цепями может проявляться в различных вариантах: устойчиво-
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Рис. 3.40. Структура критерия «надежность» управления цепью «потреби-
тель – фокусное предприятие – поставщик» (разработано авторами)

сти, гибкости, жизнестойкости и живучести (Tyapukhin, 2019). 
При этом выбор того или иного варианта надежности предо-
пределяется режимом функционирования объектов управле-
ния цепями (рис. 3.41).

Рис. 3.41. Классификация вариантов надежности объекта управления по 
признакам «потенциал-цель» (Источник: Tyapukhin, 2019)
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Как следует из содержания рисунка 3.41:
а) выбор варианта надежности предопределяется двумя ба-

зовыми признаками: целями и потенциалами звеньев логисти-
ческой цепи;

б) каждому варианту надежности соответствует опреде-
ленный уровень риска: наименьший — для устойчивости (риск 
4 уровня) и наибольший — для живучести (риск 1 уровня); 

в) для звеньев логистической цепи может быть характерен 
тот или иной вариант надежности и, соответственно, уровень 
риска. Комбинации их возможных сочетаний и оценка надеж-
ности трехзвенной цепи представлены на рисунке 3.42;

г) тот или иной вариант надежности логистической цепи 
может проявляться при воздействии и функционировании кон-
кретного объекта управления цепями (рис. 3.38), что позволяет 
установить комбинации надежности звеньев, каналов и трех-
звенной цепи, каждая из которых обозначена четырехзначным 
бинарным кодом (табл. 3.17).
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Жз 2 (10) 

Жв 3 (11) 

Ус 3 (00) 

Гб 3 (01) 

Жз 3 (10) 

Рис. 3.42. Варианты надежности звеньев, каналов и трехзвенной цепи 
в статике (разработано авторами)

Таблица 3.17
Комбинации надежности звеньев, каналов и цепи 

Варианты 
надежности

Типы надежности
Предпри-
ниматель-
ская П (00)

Техноло-
гическая Т 

(01)

Организа-
ционная О 

(10)
Ресурс-

ная Р (11)

Устойчивость У (00) УП (0000) УТ (0001) УО (0010) УР (0011)

Гибкость Г (01) ГП (0100) ГТ (0101) ГО (0110) ГР (0111)

Жизнестойкость Ж (10) ЖП (1000) ЖТ (1001) ЖО (1010) ЖР (1011)

Живучесть В (11) ВП (1100) ВТ (1101) ВО (1110) ВР (1111)
Источник: разработано авторами.
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Изложенная выше информация дает возможность обосно-
вать варианты показателей надежности управления логистиче-
скими цепями (рис. 3.43).

Потребитель, находящийся в определенном состоянии 
и в конкретной ситуации, предполагает получить желаемую 
ценность. Поскольку ценности создаются совместно с постав-
щиками, то желаемая ценность должна трансформироваться 
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Рис. 3.43. Варианты показателей надежности управления цепями 
(разработано авторами)
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в прообраз ценности, оформляемый в виде требования, пред-
назначенного для конкретного поставщика. При ознакомлении 
с требованием потребителя данный поставщик получает пред-
ставление о собственной желаемой ценности, для создания ко-
торой ему необходимо определить цель и располагать опреде-
ленным потенциалом. Изложенная выше информация дает 
возможность обосновать варианты показателей надежности 
управления цепями (рис. 3.43).

На основе результатов согласования желаемых ценностей 
потребителя и поставщика они устанавливают те или иные 
отношения, формируя тем самым канал в статике. При стан-
дартной форме данных отношений универсальный прототип 
цифрового двойника должен располагать типовым сценарием 
поведения данных предприятий, который служит основой для 
преобразования прообраза ценности поставщика в носитель 
данной ценности, выполняя процессы и управляя потоками ре-
сурсов. Данный носитель ценности, с одной стороны, позволяет 
потребителю оценить воспринимаемую ценность через ощу-
щения, впечатления, опыт и сопоставить ее с желаемой ценно-
стью, с другой стороны, дает возможность поставщику проде-
лать то же самое, ориентируясь, в частности, на прибыль.

В результате совместной деятельности потребителя и по-
ставщика создаются предпосылки для оценки надежности ста-
дий жизненного цикла или объектов ценности (рис. 3.40), объ-
ектов управления (рис. 3.38), а также различных их вариантов 
с помощью совокупности критериев, обозначенных в таблице 
3.18 четырехзначными бинарными кодами. 

Представленная выше информация позволяет разработать 
методику оценки надежности управления цепями, что явля-

Рис. 3.44. Классификация сценариев поведения звеньев цепи по критерию 
«надежность» (разработано авторами)
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Таблица 3.18
Варианты, коды и критерии ценности потребителей продукции и / или 

услуг для оценки ее надежности

Варианты ценности Код Автор
Критерии ценности

Шка-
ла

Вариант крите-
рия Код

1 2 3 4 5 6

“сумма, которую 
покупатели готовы 

заплатить за то, 
что предоставляет 

фирма”

00 Porter 
(1985)

1 Убыток 0000

2 Потеря 0001

3 Премия 0010

4 Доход 0011

“опыт, и он исходит 
от человека (или 

учреждения), кото-
рый является полу-
чателем ресурсов”

01 Feller, et 
al. (2006)

1 Заблуждение 0100

2 Ошибка 0101

3 Навык 0110

4 Компетенция 0111

“продукты и услуги 
рассматриваются 
как совокупность 

атрибутов”

10 Lancaster 
(1975)

1 Ненужный 1000

2 Лишний 1001

3 Привлекатель-
ный 1010

4 Необходимый 1011

“восприятие, 
которое стано-

вится эталоном и 
оценкой при вос-

приятии атрибутов 
продуктов”

11 Woodruff 
(1997)

1 Раздражение 1100

2 Разочарование 1101

3 Одобрение 1110

4 Восторг 1111

Источник: разработано авторами.

ется целью дальнейших исследований. На основе результатов 
данной оценки с помощью цифрового двойника управления 
надежностью логистических цепей можно будет определить 
возможный сценарий поведения звеньев цепи по критерию 
«надежность» в зависимости от качественных признаков «цель» 
и «потенциал» (рис. 3.44).



Заключение

В данном исследовании, в первую очередь, ставилась цель 
обоснования содержания матричного подхода к цифровиза-
ции объектов управления логистическими цепями. В условиях 
глобализации хозяйственной деятельности, провоцирующей 
постоянное усложнение состава и структуры организаций, раз-
работка и принятие управленческих решений требуют повы-
шенных затрат и времени, а также приводит к росту упущенной 
выгоды. Поэтому трудно представить, что достижение постав-
ленных целей и решение нестандартных задач, связанных 
с воздействием субъекта на объекты управления логистически-
ми цепями, возможно без использования компьютерного обе-
спечения, призванного, с одной стороны, хранить всё больший 
объем информации, а с другой стороны, создавать предпосыл-
ки для разработки и принятия рациональных управленческих 
решений в условиях динамично меняющейся внешней среды. 
Несмотря на уже разработанные и внедренные в практику ав-
томатизированные системы управления организацией и логи-
стическими цепями, они не исчерпали имеющиеся у них резер-
вы оптимизации, в первую очередь, за счет совершенствования 
качественных методов исследования. Исходя из этого, целесоо-
бразно обсудить перспективные направления решения данной 
проблемы, включая такие ее аспекты, как:

1) создание базы данных качественных характеристик объ-
ектов управления логистическими цепями на основе анализа 
литературных источников, с одной стороны, и проведения со-
циологических опросов экспертов в области управления, с дру-
гой стороны;

2) упорядочение и ранжирование качественных характери-
стик объектов управления логистическими цепями с дальней-
шей их стандартизацией на фиксированный период времени. 
Должное внимание следует уделить выделению актуальных 
и неактуальных качественных характеристик. Первая группа 
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характеристик предназначена для классификации и цифрови-
зации данных объектов в установленный период времени. Вто-
рая группа характеристик формирует резерв до того времени, 
когда потребуются новые исследования объектов управления 
в связи с их реальным или возможным несоответствием сло-
жившейся управленческой ситуации;

3) проведение полномасштабной цифровизации данных 
объектов и разработки или доработки адекватного им компью-
терного обеспечения управленческой деятельности; 

4) мониторинг качественных характеристик объектов 
управления логистическими цепями с целью внесения соответ-
ствующих корректировок в терминологический аппарат и до-
ведение до общественности аргументов, подтверждающих их 
необходимость. 

В связи с тем, что создание цифровых двойников нефизиче-
ских объектов, включая объекты управления логистическими 
цепями, является принципиально новой и в должной мере не 
проработанной проблемой, авторы будут признательны за кри-
тические замечания и предложения по совершенствованию со-
держания данной монографии.
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