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РЕФЕРАТ
Целями статьи является обоснование компонентов системы управления фокусным пред-
приятием трехзвенной цепи создания ценности, разработка последовательностей их фор-
мирования, а  также создание методических предпосылок для цифровизации системы 
данного типа.

К  основным методам исследования относятся методы качественного исследования, 
реализуемые в следующей последовательности: терминологический анализ, дескриптор-
ный и  фасетный методы; методы синтеза и  анализа, индукции и  дедукции.

В статье предложена уточненная версия термина «система управления цепями созда-
ния ценности», обоснованы ее базовые компоненты, элементы, а  также взаимосвязи 
между ними; разработаны схемы формирования системы управления трехзвенной цепью, 
включающей поставщика, фокусное предприятие и  потребителя; созданы предпосылки 
для цифровизации компонентов и элементов систем данного типа и процесса формиро-
вания интегрированных систем управления сетями в  бизнесе.

Результаты исследования позволяют разработать концепцию прототипа цифрового 
двойника не только цепей ценности, но и  управления цепями данного типа; создать 
методические предпосылки для использования искусственного интеллекта, реализуемо-
го в  агрегате цифрового двойника, и  с  его помощью разрабатывать управленческие 
решения, отличающиеся минимальной упущенной выгодой 

Оригинальность исследования подтверждается обоснованием выбора и использования 
актуальных качественных признаков объектов управления и  их дихотомий, которые по-
зволяют получить 2х варианта этих объектов и присвоить им двоичные коды, обработанные 
с помощью компьютерного программного обеспечения для управленческой деятельности.
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ABSTRACT
The purposes of this article are to substantiate the components of a focus enterprise manage-
ment system of a  three-link value chain, to develop sequences for their formation, as well as 
to create methodological prerequisites for the digitalization of this type of system.
The main research methods include qualitative research methods implemented in the following 
sequence: terminological analysis, descriptive and faceted methods; methods of synthesis and 
analysis, induction and deduction.
The article proposes an updated version of the term “value chain management system”, sub-
stantiates its basic components and elements, as well as the relationships between them. It 
develops schemes for forming a  three-level value chain management system that includes 
a  supplier, a  focal enterprise, and a  consumer. The article also provides prerequisites for 
digitalizing components and elements of this type of system and forming integrated network 
management systems for business.
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The results of the study allow us to develop the concept of a  digital twin prototype not only 
of value chains, but also of managing chains of this type; to create methodological prerequi-
sites for the use of artificial intelligence implemented in a  digital twin unit, and with its help to 
develop management decisions that differ in minimal lost profits
The study originality is confirmed by the justification of the selection and use of relevant 
qualitative attributes of management objects and their dichotomies, which allow us to obtain 
2х variants of these objects and assign them binary codes processed using computer software 
for management activities.

Keywords: prerequisites, concept, tool, practice, enterprise, relationships

For citing: Starodubtsev  V. S. Development of a  Management System for a  Focal Enterprise 
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Введение

Управление является особым видом человеческой деятельности и  направлено на 
активное взаимодействие субъекта (кто управляет?) и  объектов управления (кем 
или чем управляют?). Если в  бизнесе субъектом управления является лицо или 
упорядоченная совокупность лиц, принимающих и  реализующих управленческие 
решения, то в качестве объектов управления выступают отдельные лица или груп-
пы физических и юридических лиц, целенаправленно воздействующих на ресурсы, 
технику, процессы, отношения и  др. Субъекты и  объекты управления, как извест-
но, совместно функционируют в  форме предприятий и  цепей на их основе. Для 
эффективного их взаимодействия используются системы управления, состоящие 
из ряда взаимосвязанных элементов, которые способствуют постоянному совер-
шенствованию определенной дисциплины или аспекта деятельности организации 
[31]. Варианты, состав компонентов систем управления и  их взаимосвязи чрез-
вычайно разнообразны. Кроме прочего, данное разнообразие обусловлено не-
сколькими вариантами цепей в бизнесе, к числу которых относятся цепи ценностей 
[23], цепи требований [27], цепи поставок [21], логистические каналы1, а  также 
маркетинговые каналы [13], включая каналы коммуникаций, каналы распределения 
и  каналы обслуживания, именуемые в  дальнейшем цепями создания ценности. 
При этом каналы и  цепи наряду с  фронтами и  эшелонами образуют социально-
экономические системы создания ценности, функционирующие на основе логи-
стического подхода [32].

Решение поставленных в  исследовании задач сопровождается рядом проблем, 
к  числу которых относятся:
1)	определение количества, состава и  взаимосвязей групп компонентов систем 

данного типа и дальнейшая их структуризация с целью создания унифицирован-
ной модели системы управления цепями создания ценности;

2)	разработка авторской версии термина «система управления цепями создания 
ценности» с  целью его стандартизации и  выявления необходимых для исследо-
вания классификационных признаков;

3)	разработка последовательности формирования системы управления фокусным 
предприятием в  цепи создания ценности, состоящей из этапов, позволяющих 
выделить актуальные качественные признаки систем управления и их дихотомии 
с  целью обоснования входящих в  нее компонентов;

1 CSCMP Supply Chain Management Definitions and Glossary [Электронный ресурс] // Council 
of Supply Chain Management Professionals. URL:https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_
Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.
aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921 (дата обращения: 23.03.2024).
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4)	разработка последовательности реализации компонентов системы управления 
фокусным предприятием в  цепи создания ценности с  целью подтверждения их 
корректности и  внедрения процессного подхода к  управлению;

5)	проектирование схемы формирования системы управления трехзвенной цепью 
[18], включающей поставщика, фокусное предприятие [14]  и  потребителя, с  це-
лью эффективного использования объектов управления цепями создания цен-
ности, таких как предприятия [16], отношения [5], процессы [7; 34] и потоки [11];

6)	создание предпосылок для цифровизации компонентов системы управления 
фокусным предприятием в  цепи создания ценности с  целью разработки про-
граммного и  компьютерного обеспечения управленческой деятельности [23];

7)	проектирование схем согласования компонентов интегрированной системы управ-
ления на примере трехзвенной цепи с целью внедрения системного подхода к ее 
использованию на различных этапах создания ценностей для конечных потреби-
телей продукции и/или услуг (далее  — конечных потребителей) [25].
Решение перечисленных выше проблем позволит разработать практические ре-

комендации по совершенствованию управления российскими предприятиями и це-
пями создания ценности, а  также его функциональных разделов в  новых экономи-
ческих и  политических условиях.

Теоретические основы

Исследование показало, что изучению структуры системы управления предприяти-
ями и  цепями создания ценности уделено недостаточно внимания. Более того, до 
сих пор остается неясной сущность термина «система управления». В  наиболее 
общем виде данный термин означает «набор взаимосвязанных или взаимодейству-
ющих элементов, который определяет политику и  цели и  который позволяет до-
стигать этих целей безопасным, действенным и  результативным образом»1. Если 
связать содержание данного термина с  управлением в  бизнесе и  сделать акцент 
на устойчивости и  устойчивом развитии предприятий и  цепей создания ценности, 
то при этом необходимо уточнить:
а)	о  каких элементах идет речь; 
б)	каким образом данные элементы формируют не только политику, но и  другие 

актуальные для управления компоненты, обеспечивающие, как минимум, выжи-
вание предприятий [9]  и  цепей создания ценности на высоко конкурентных 
рынках.
Состав и структура системы управления предприятиями и цепями создания цен-

ности зависит от состояния их внешней и  внутренней среды, а  также типа целей 
и  решаемых задач. Для выполнения своей миссии предприятия и  цепи обычно 
используют набор инструментов, к  числу которых можно отнести, например, кон-
цепции, принципы, процессы и  практики, а  также операции и  задачи [33], и  этот 
перечень может быть продолжен.

Наиболее широкое распространение системы управления получили в  сферах 
управления качеством2 и  информационных технологий [19].

В первом случае система менеджмента качества — это «формализованная систе-
ма, которая документирует процессы, процедуры и  ответственность за достижение 
политики и  целей в  области качества»3. То есть в  данном определении использует-

1 ISO 9000:2015. Quality management systems  — Fundamentals and vocabulary.
2 Там же.
3 What Are the ISO 9001 Certification Requirements? [Электронный ресурс] // ISO 9001 Checklist. 

URL:https://www.iso-9001-checklist.co.uk/what-are-the-ISO-9001-certification-requirements.htm 
(дата обращения: 23.03.2024).
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ся совокупность элементов, формирующих политику, цели, процессы, процедуры 
и ответственность или группы этих элементов, т. е. речь идет о двухуровневой струк-
туре системы управления качеством.

Во втором случае под системами управления обычно подразумеваются:
(a)	 информационные системы управления типа ERP-систем, состоящие из «аппа-

ратного и  программного обеспечения, баз данных, процессов и  людей» [18];
(b)	 референтные модели типа SCOR-модели, в  состав которой входят такие груп-

пы компонентов, как производительность, процессы, практика и  люди1. Кроме 
того, SCOR-модель учитывает 5  атрибутов производительности: надежность, 
оперативность, гибкость, стоимость и  активы, а  также 10  соответствующих им 
стратегических метрик. Причем три атрибута характеризуются одной метрикой, 
один атрибут  — тремя метриками и  еще один атрибут  — четырьмя метриками 
без обоснования их количества.

Достаточно подробно в литературе представлены компоненты организации, пере-
чень которых частично дублирует компоненты систем управления предприятиями 
и  цепями создания ценности. Например, к  компонентам организации относятся: 
люди и  их взаимоотношения [8; 17], ресурсы [3; 4], взаимодействия [11; 12]; про-
цессы [22; 26]; виды деятельности предприятий [28] и  др.

Не подвергая сомнению актуальность и  содержание перечисленных выше ком-
понентов систем управления предприятиями и цепями создания ценности, необхо-
димо отметить следующие аспекты их обоснования и  разработки. В  частности, 
авторами:

1) не приводятся аргументы, подтверждающие количество и  качество данных 
компонентов, т. е. их структура основана на субъективных точках зрения;

2) не устанавливаются горизонтальные и  вертикальные взаимосвязи между ни-
ми, т. е. предлагаемые авторами компоненты систем управления не сформированы 
на доказавшем свою эффективность системном подходе; 

3) не конкретизируется механизм согласования данных компонентов по верти-
кали и  горизонтали организационной структуры управления, а  также между смеж-
ными звеньями цепи создания ценности; 

4) не выявлены предпосылки для научно обоснованной цифровизации групп 
и  компонентов систем управления предприятиями и  цепями создания ценности, 
позволяющей разрабатывать алгоритмы и  использовать системы искусственного 
интеллекта при создании ценностей для конечных потребителей продукции и услуг.

На сегодняшний день под системой управления цепями (поставок) понимается 
«набор децентрализованных систем управления перманентного типа, включающих 
подсистемы инструментов, компетенций, контроля и  механизмов воздействия на 
потоки ресурсов, обеспечивающих создание ценности для конечных потребителей 
продуктов и/или услуг» [32].

Таким образом:
a) группы компонентов системы управления цепями поставок, такие как инстру-

менты, компетенции, контроль и  механизмы, обоснованы с  помощью классифика-
ционных признаков, как «задачи компонентов системы управления объектом» 
и «потенциал системы управления объектом», а  также их дихотомий, что 
повышает объективность полученных авторами результатов, хотя при этом не ука-
зано, как выбраны данные признаки и  дихотомии;

б) каждая представленная выше группа состоит из компонентов, не подтверж-
денных минимальными необходимыми доказательствами и требующих соответству-

1 Supply Chain Operations Reference Model. Revision 11.0  [Электронный ресурс] // Supply 
Chain Council. URL: https://docs.huihoo.com/scm/supply-chain-operations-reference-model-
r11.0.pdf (дата обращения: 23.03.2024).
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ющего обоснования сформированных большей частью субъективно, что тре-
бует дальнейших исследований по данному аспекту;

в)  формирование системы управления предприятиями и  цепями создания цен-
ности происходит по направлению «вверх по течению», т. е. от конечного потреби-
теля до начального поставщика на основе согласования их интересов [6]. Вначале 
согласуются компоненты систем управления конечного потребителя и  смежного 
с ним поставщика, т. е. на уровне канала или двухзвенной цепи. При этом фокусным 
предприятием считается конечный потребитель, т. е. компоненты его системы управ-
ления считаются приоритетными. После первого этапа согласования компонентов 
конечного потребителя и  поставщика в  рамках двухзвенной цепи в  качестве объ-
екта исследования выбирается трехзвенная цепь, включающая конечного потреби-
теля, смежное с ним звено (поставщика потребителя), в данном случае являющего-
ся фокусным предприятием, и его поставщика (поставщика поставщика). На втором 
этапе предприятие, являющееся фокусным, согласует компоненты системы управ-
ления не только со своим поставщиком, но, в  случае необходимости, вносит кор-
ректировки в  согласованную ранее систему управления двухзвенной цепью, касаю-
щуюся системы управления конечного потребителя, естественно, после согласова-
ния желаемых корректировок с  данным потребителем. На третьем этапе из цепи 
исключается конечный потребитель, функции фокусного предприятия передаются 
«вверх по течению» или к  поставщику поставщика, добавляется его поставщик, 
и процесс согласования компонентов систем управления второй по счету трехзвен-
ной цепи продолжается аналогичным образом вплоть до цепи, включающей началь-
ного поставщика. В результате может быть сформирована интегрированная система 
управления цепью в  целом, функционирующая по принципу вытягивания необходи-
мых звеньям цепи материальных, информационных, финансовых и людских ресурсов;

г) процесс формирования интегрированной системы управления цепью создания 
ценности может органично перерасти в  процесс формирования интегрированной 
системы управления сетью [15], если фокусное предприятие предпочтет согласо-
вывать компоненты системы управления не только со смежными звеньями, но 
и  с  совокупностью данных звеньев, что является задачей будущих исследований.

Изложенная выше методика является основой для решения проблем, изложенных 
во введении к данной статье. Полученные при этом результаты будут отличаться от 
результатов, полученных ранее, большей обоснованностью, взаимосвязанностью, 
возможностью дальнейшей структуризации и цифровизации, а следовательно, боль-
шей практической значимостью.

В  качестве методов решения данных проблем выбраны методы качественного 
исследования, основанные на классификации объектов [2; 7], такие как:
1)	терминологический анализ, позволяющий определить совокупность актуальных 

качественных признаков и  дихотомий, характеризующих тот или иной объект 
исследования;

2)	дескрипторный метод, на основе которого выбираются конкретные объекты ис-
следования и  устанавливаются взаимосвязи между ними, являющиеся основой 
для определения не только обособленных групп актуальных классификационных 
признаков и дихотомий, объекта исследования, но и для формирования логиче-
ски согласованных алгоритмов, способствующих созданию искусственного ин-
теллекта разработки управленческих решений с  помощью цифровых двойников 
различного типа; 

3)	фасетный метод, способствующий определению рациональных сочетаний клас-
сификационных признаков и  формированию на их основе бинарных матриц, 
в  ячейках которых размещаются варианты объектов исследования, кратные 2x, 
где цифра «2» отражает количество используемых дихотомий, а  х  — количество 
соответствующих им актуальных качественных признаков. Каждый вариант может 
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быть обозначен бинарным кодом с  символами «0» и «1». Данные коды позволя-
ют установить точки бифуркации при разработке алгоритмов управления фокус-
ным предприятием или цепью создания ценности. 
Качественные признаки и  дихотомии объекта исследования выбираются на ос-

нове анализа литературных источников и/или социологических опросов специали-
стов, знакомых с  данным объектом. Обычно и  тот, и  другой способ выбора каче-
ственных признаков и  их дихотомий достаточно трудоемкие. Особенностью дан-
ного исследования является использование двухуровневой системы актуальных 
качественных признаков, позволяющей обосновать содержание таких групп ком-
понентов системы управления предприятиями и  цепями создания ценности как 
предпосылки, концепции, инструменты и  практики на основе системного подхода.

Результаты

Для достижения цели исследования необходимо ввести в  научный оборот термин 
«система управления цепями создания ценности», который по сравнению с  суще-
ствующим аналогом, термином «система управления цепями поставок» [32]  учи-
тывает различные виды цепей в  бизнесе и  содержит уточненный перечень групп 
компонентов системы управления данными цепями. 

Прежде чем сформировать систему управления цепями создания ценности, ее 
необходимо спроектировать. Проектирование практически каждого сложного объ-
екта предусматривает, как минимум, два этапа: предварительный, по результатам 
которого определяются состав, структура, а  также количественные параметры 
и качественные характеристики данного объекта, и заключительный, направленный 
на разработку законченного проекта или модели сложного объекта. Данные этапы 
проводятся для решения задач, связанных со стадиями жизненного цикла данного 
объекта: реагированием на изменения внешней и внутренней среды объекта, с од-
ной стороны, и  его адаптации к  данным изменениям, с  другой стороны. Таким 
образом, логика проектирования системы управления цепями создания ценности 
позволяет сформировать бинарную матрицу, представленную на рис.  1.

Данный рисунок содержит два актуальных качественных признака и их дихотомии, 
расположенные по вертикали и  горизонтали матрицы. Каждая дихотомия обозна-
чена бинарным кодом «0» или «1». В результате совместного использования данных 
признаков и  дихотомий формируются следующие группы компонентов системы 
управления предприятиями и цепями создания ценности: «предпосылки», код «00», 
«практики», код «01», «концепция», код «10» и «инструменты», код «11». Представ-
ленные выше двухзначные бинарные коды являются основой для формирования 
более сложных кодов для обозначения компонентов системы управления цепями 
создания ценности.

Этап проектирования системы управления
Предварительный (0) Заключительный (1)

Реагирование (0)
Стадия жизненного цикла  

системы управления
Адаптация (1)

Предпосылки (00) Практика (01)

Концепция (10) Инструменты (11)

Рис.  1. Классификация групп компонентов системы управления предприятиями  
и  цепями создания ценности

Fig. 1. Classification of groups of components of the management system for enterprise  
and valuechains
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Информация рис.  1, кроме прочего, позволяет уточнить содержание термина 
«система управления цепями создания ценности», который, по мнению автора, 
означает «совокупность децентрализованных систем управления звеньями 
цепи перманентного типа, в которых в качестве звеньев выступают фокус-
ные предприятия, непосредственно взаимодействующие с  поставщиками 
ресурсов (фронтом закупок) и потребителями продукции и услуг (фронтом 
поставок), использующих взаимосвязанные группы предпосылок, практик, 
концепций и инструментов создания ценности для конечных потребителей 
продукции и  услуг», логически взаимосвязанных децентрализованных систем 
управления фокусными предприятиями, каждое из которых линейно упорядоче-
но по направлению движения потока ресурсов; обладает полномочиями по фор-
мированию фронтов закупок и  поставок ресурсов, согласует свои действия со 
смежными звеньями цепи ценности и использует взаимосвязанные группы пред-
посылок, практик, концепций и инструментов, обеспечивающих достижение соб-
ственных целей и  целей цепи ценности в  целом.

Результаты проектирования системы управления предприятиями и  цепями соз-
дания ценности (см. рис.  1) предполагают переход к  ее формированию, что тре-
бует разработки последовательности результатов действий, направленных на адап-
тацию данной системы к изменениям внешней и внутренней среды, которая пред-
ставлена на рис.  2.

В  левой части рис.  2  расположена логически увязанная последовательность ре-
зультатов действий, необходимых для формирования системы управления пред-
приятиями и цепями создания ценности (далее — результатов действий). В правой 
части данного рисунка представлены группы компонентов, изображенные на рис. 1. 
Левая и  правая части рис.  2  связаны между собой стрелками. Причем двоичные 
коды групп компонентов предопределяют структуру трехзначных кодов результатов 
действий, с  одной стороны, а, с  другой стороны, данные результаты попарно по-
зволяют обосновать содержание этих групп компонентов. Иными словами, резуль-
таты, необходимые для формирования системы управления предприятиями и  це-
пями создания ценности, имеющие в начале кодов первые две цифры, соответству-
ющие коду группы компонентов, могут быть использованы в  качестве актуальных 
качественных признаков, которые совместно с  их дихотомиями позволяют класси-
фицировать данные группы, сформировав тем самым структуру искомой системы 
управления предприятиями и  цепями создания ценности.

Таким образом, по сравнению с результатами предыдущих исследований, полу-
ченных на основе бинарных матриц с  качественными признаками различных объ-
ектов, например, матрицы Бостонской консалтинговой группы [29], результаты 
данного исследования являются более объективными.

Для того чтобы обосновать компоненты предпосылок формирования системы 
управления предприятиями и  цепями создания ценности, код «00», необходимо 
совместно использовать следующие результаты действий или актуальные каче-
ственные признаки их внешней среды и  соответствующие им дихотомии: «тип 
среды предприятия или цепи», код «000»: внешняя, код «0», и внутренняя, код «1», 
а  также «тип факторов, предопределяющих выполнение миссии предприятия или 
цепи», код «001»: возможности, код «0», и  ограничения, «код „1“». Из содержания 
рис.  3  следует, что такими компонентами являются недостаточность чего-либо на 
рынке, код «0000», потенциал системы управления, код «0001», факторы внешней 
среды, код «0010», и  ресурсы системы управления, код «0011».

Для обоснования компонентов концепции системы управления предприятиями 
и  цепями создания ценности, код «10», необходимы следующие актуальные каче-
ственные признаки и  их дихотомии (рис.  3): «приоритеты предприятия или цепи», 
код «100»: стратегическое видение, код «0», и  развитие их потенциала, код «1», 



П
У

Б
Л

И
Ч

Н
О

Е
 У

П
Р

А
В

Л
Е

Н
И

Е
 И

 П
О

Л
И

Т
И

Ч
Е

С
К

И
Е

 П
Р

О
Ц

Е
С

С
Ы

	 УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 5 . 2024	 139

Рис.  2. Последовательность результатов, направленных на адаптацию системы управления 
предприятиями и  цепями к  изменениям внешней и  внутренней среды,  

и  их взаимосвязь с  компонентами данной системы
Fig. 2. Sequence of results aimed at adapting management system for enterprise  

and value chain to changes in the external and internal environment, and their interrelations  
with the components of this system

Тип среды предприятия или цепи (000)

Внешняя (0) Внутренняя (1)

Возможности (0)
Тип факторов, 

предопределяющих выполнение 
миссии предприятия  

или цепи (001)
Ограничения (1)

Недостаточность  
чего-либо на рынке 

(0000)

Потенциал системы 
управления 

(0001)

Факторы внешней 
среды 
(0010)

Ресурсы системы  
управления 

(0011)

Рис.  3. Классификация предпосылок формирования системы управления (00)
Fig. 3. Classification of prerequisites for the formation of a  management system (00)

а также «компоненты миссии предприятия или цепи», код «101»: ценности, код «0», 
и  ресурсы, код «1». Можно утверждать, что к  компонентам концепции системы 
управления относят миссию, код «1000», инновации, код «1001», цели, код «1010», 
и  принципы, код «1011» (рис.  4).

Если в  соответствии с  информацией рис.  2  выбрать в  качестве основы обосно-
вания инструментов системы управления предприятиями и цепями, код «01», такие 
актуальные качественные признаки и  их дихотомии как «ориентиры миссии пред-
приятия или цепи», код «010»: конкурентоспособность, код «0», и  сокращение 
упущенной выгоды, код «1», а  также «тип используемых предприятием или цепью 
ресурсов», код «011»: людские, код «0», и  информационные, код «1», то к  таким 
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инструментам относятся методы, код «0100», коммуникации, код «0101», подходы, 
код «0110» и  технологии, код «0111» (рис.  5).

И, наконец, следуя логике рис. 2, такие компоненты практики системы управле-
ния предприятиями и  цепями создания ценности, как задачи, код «1100», полно-
мочия, код «1101», ответственность, код «1110» и  функции, код «1111», можно 
обосновать, используя следующие актуальные качественные признаки и  их дихо-
томии: «атрибуты аппарата управления предприятием или цепью», код «110»: обя-
занности, код «0», и  права, код «1», а  также «способы формирования аппарата 
управления предприятием или цепью», код «111»: делегирование, код «0», и  осво-
ение компетенций, код «1» (рис.  6).

Информация, представленная на рис.  3–6, является основой для разработки по-
следовательности реализации компонентов системы управления или отдельным 
предприятием (относительно простой вариант), или цепью создания ценности (более 
сложный вариант), которая представлена на рис.  7.

Объект управления, обладая определенным потенциалом и  ресурсами и  ориен-
тируясь на устранение недостаточности чего-либо на рынке, должен вырабатывать 
идеи по использованию возможностей и ликвидации угроз, которые являются след-
ствиями воздействия факторов внешней среды, в  том числе, за счет наращивания 
потенциала и  привлечения необходимых ресурсов для реализации идей. Данные 
идеи могут приводить к корректировке или изменению предназначения предприятия 
или цепи создания ценности, и, следовательно, его или ее целей. Формирование 
целей предприятия или цепи позволяет перейти к  уточнению их задач и  разработ-
ке принципов управления. При этом на основе принципов выявляются подходы 
к  управлению, а  также обосновываются методы управления. В  свою очередь, за-
дачи предопределяют содержание функций управления, на основе которых форми-
руются и  делегируются полномочия исполнителям, а  также устанавливается их 
ответственность. Сформированные таким образом полномочия, ответственность 
и  методы управления создают предпосылки для проектирования и  внедрения ком-

Приоритеты предприятия или цепи (100)

Стратегическое 
видение (0)

Развитие  
потенциала (1)

Ценности (0)
Компоненты миссии  

предприятия или цепи (101)
Ресурсы (1) 

Миссия
(1000)

Инновации
(1001)

Цели
(1010)

Принципы
(1011)

Рис.  4. Классификация компонентов концепции системы управления (10)
Fig. 4. Classification of components of a  management system concept (10)

Ориентиры миссии предприятия или цепи (010)

Конкуренто-
способность (0)

Сокращение  
упущенной (1)

Людские (0)
Тип используемых предприятием 

или цепью ресурсов (011)
Информационные (1) 

Методы (0100)
Коммуникации 

(0101)

Подходы (0110) Технологии (0111)

Рис.  5. Классификация инструментов системы управления (01)
Fig. 5. Classification of a  management system tools (01)
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Атрибуты аппарата управления предприятием или цепью (110)

Обязанности (0) Права (1)

Делегирование (0)
Способы формирования 

аппарата управления  
предприятием или цепью
Освоение компетенций (1)

Задачи (1100) Полномочия (1101)

Ответственность 
(1110)

Функции (1111)

Рис.  6. Классификация практики системы управления (11)
Fig. 6. Classification of a  management system practices (11)

Рис.  7. Последовательность реализации компонентов системы управления 
Fig. 7. The sequence of implementation of a  management system components

муникаций на предприятиях и  в  цепях, в  том числе на основе информационных 
технологий и  референтных моделей, о  которых шла речь ранее.

Содержание рис.  7  позволяет обосновать предпосылки для формирования си-
стемы управления трехзвенной цепью создания ценности (рис. 8). Основу данного 
рисунка составляют системы управления следующими звеньями: потребителем 
«C», фокусным предприятием «E», а  также поставщиком «S».

Эти звенья формируют два типа цепей: (а) цепь в статике, состоящую из звеньев 
«C», «E» и «S», а  также отношений «C→E» и «E→S» между ними; и (б) цепь в  дина-
мике, включающую процессы, выполняемые звеньями, и  потоки ресурсов «E←S» 
и  «C←E», перерабатываемые при выполнении данных процессов.

На первом (предварительном) этапе согласуются компоненты систем управления 
звеньями «C» и «E» при безусловном приоритете системы управления «C», наце-
ленной на создание ценностей потребителя. В результате достигнутых соглашений 
формируется система управления двухзвенной цепью (каналом) «C←E» при соот-
ветствующей корректировке содержания первоначально созданных систем управ-
ления фокусным предприятием «E» и, возможно, потребителем «C».

На втором (промежуточном) этапе согласуются компоненты систем управления 
звеньями «E» и «S» при безусловном приоритете системы управления «E», учиты-
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вающей приоритеты ценностей потребителя или звена «C». В  результате достиг-
нутых соглашений формируется система управления двухзвенной цепью (каналом) 
«E←S» при соответствующей корректировке содержания первоначально созданной 
системы управления поставщиком «S» и, возможно, уже скорректированной ранее 
системы управления фокусным предприятием «E».

На третьем (заключительном) этапе усилиями фокусного предприятия «E» окон-
чательно согласуются компоненты системы управления трехзвенной цепью «C←E←S», 
предусматривающей возможное и  желательное согласие на «чистовую» корректи-
ровку компонентов системы управления, в  первую очередь, потребителя «C».

Как показано ранее, если количество звеньев цепи от конечного потребителя до 
начального поставщика больше, чем 3, в качестве следующего объекта согласования 
компонентов данной системы выбирается трехзвенная цепь, включающая а) пред-
приятие «E» в  качестве потребителя «C1», б) ранее поставщика «S», а  теперь фокус-
ного предприятия «E1», и  в) его поставщика, обозначаемого шифром «S1». По ана-
логии с изложенной ранее методикой формируется система управления трехзвенной 
цепью с  шифром «C1←E1←S1», и  так далее вплоть до цепи, включающей начально-
го поставщика, и  корректировки компонентов его системы управления. 

Таким образом, создаются предпосылки для формирования структуры интегри-
рованной системы управления всей цепью. Время от времени даже при наличии 
достаточно устойчивого состава цепей в  статике и  динамике факторы внешней 
и  внутренней среды однозначно будут провоцировать ее частичную или радикаль-
ную корректировку, логика которой изложена выше по тексту.

Информация, представленная на рис.  8, носит обобщенный характер и  нужда-
ется в  конкретизации процессов согласования компонентов каждой из систем 
управления «C», «E», «S» трехзвенной цепи «C←E←S». Для решения данной задачи 
необходимо воспользоваться информацией, изложенной в  таблице и  касающейся 
компонентов системы управления трехзвенной цепью создания ценности, их кодов, 
а  также обозначений.

Система 
управления 
«C←E←S»

Система 
управления 

«C←E»

Система 
управления 

«E←S»

 

Система 
управления 

«C»

Система 
управления 

«E»

Система 
управления 

«S»

Звено «C»
Отношения 

«C→E»
Предприятие

Отношения 
«E→S»

Звено «S»
Цепь  

в статике

Процессы 
«C»

Поток 
«C←E»

Процессы 
«E»

Поток 
«E←S»

Процессы 
«S»

Цепь  
в динамике

Ресурсы 
«C»

Ресурсы 
«E»

Ресурсы  
«S»

Рис.  8. Схема формирования системы управления трехзвенной цепью создания ценности
Fig. 8. Scheme of formation of a  three-link value chain management system
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Как следует из содержания данной таблицы, например, такой компонент си-
стемы управления, как «задачи»: а) является компонентом группы «практика», код 
«01», б) имеет код «1100», и  в) распространяется на задачи систем управления, 
соответственно, потребителем Зд/C, фокусным предприятием Зд/E и поставщиком 
Зд/S.

Рассмотрим процесс согласования основных групп компонентов системы управ-
ления трехзвенной цепью «C←E←S» (рис.  9).

Из содержания рис.  9  следует, что факторы внешней среды, код «0010», воз-
действуют на потребителя «C», фокусное предприятие «E» и  поставщика «S» в  раз-
ной степени, поскольку они ориентированы на различные сегменты рынка. Поэтому 
потенциалы звеньев Пт/C, Пт/E  и  Пт/S  данной цепи могут существенно различать-
ся и  по-разному меняться под воздействием внешней среды. Важным фактором 
развития потенциалов звеньев цепи являются ресурсы Рс/C, Рс/E  и  Рс/S, необхо-
димые для выполнения миссии цепи создания ценности и  каждого звена в  отдель-
ности. Ресурсы Рс/C  необходимы потребителю, с  одной стороны, для устранения 
недостаточности Нд/C, т. е. на получение конкретного продукта «E», способного 
создать для него ценность, а, с другой стороны, на выполнение процесса получения 
воспринимаемой ценности. Продукт «E», в  свою очередь, создается на основе ре-
сурсов Рс/E, в  которых фокусное предприятие «E» может испытывать недостаточ-
ность Нд/Е. Данная недостаточность покрывается ресурсами Рс/S  в  виде продукта 

Компоненты системы управления трехзвенной цепью создания ценности
Components of a  three-link value chain management system

Компоненты Код
Логистическая цепь

Звено „C“ Предприятие „Е“ Звено „S“ 

00. Предпосылки

Недостаточность 0000 Нд/C Нд/E Нд/S

Потенциал 0001 Пт/C Пт/E Пт/S

Факторы 0010 Фк/C Фк/E Фк/S

Ресурсы 0011 Рс/C Рс/E Рс/S

10. Концепция

Предназначение 1000 Пн/C Пн/E Пн/S

Идеи 1001 Ид/C Ид/E Ид/S

Цели 1010 Цл/C Цл/E Цл/S

Принципы 1011 Пр/C Пр/E Пр/S

11. Инструменты

Коммуникации 1100 Км/C Км/E Км/S

Технологии 1101 Тх/C Тх/E Тх/S

Подходы 1110 Пд/C Пд/E Пд/S

Методы 1111 Мт/C Мт/ E Мт/S

01. Практика

Задачи 1100 Зд/C Зд/E Зд/S

Функции 1101 Фн/C Фн/E Фн/S

Полномочия 1110 Пл/C Пл/E Пл/S

Ответственность 1111 От/C От/E От/S
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«S», получаемого данным предприятием от поставщика «S». Продукт «E» обеспечи-
вает создание ценности «C» для потребителя «C». Если этот потребитель является 
конечным потребителем, то его ценность может быть воспринята в виде ощущений, 
впечатлений [30]  и  опыта [10]. В  свою очередь, фокусное предприятие «E» и  по-
ставщик «S» могут создать ценность в  виде «суммы, которую покупатели готовы 
заплатить за то, что предоставляет фирма» [24]. Создание ценностей может быть 
основой для наращивания потенциалов исследуемых звеньев цепи.

Проблема наращивания потенциала цепи в целом и ее звеньев в отдельности 
предполагает разработку идей потребителя Ид/C, фокусного предприятия Ид/E 
и  поставщика Ид/S (рис.  10).

Разработка и  реализация данных идей также требуют использования различных 
видов ресурсов. Как было показано на рис.  7, идеи могут вносить существенные 
корректировки в  предназначения цепи и  ее звеньев: потребителя Пн/C, фокусного 
предприятия Пн/E, а также поставщика Пн/S, которые должны быть согласованы по 
аналогии с  информацией, представленной на рис.  8. Разрабатываемые на основе 
предназначений цели Цл/C, Цл/E, Цл/S  и  принципы Пр/C, Пр/E, Пр/S  также под-
лежат согласованию. В результате создаются предпосылки для разработки концеп-
ций управления потребителем «C», фокусным предприятием «E» и поставщиком «S», 
а  также интегрированной концепции «Σ» управления трехзвенной цепью «C←E←S».

Создание интегральной концепции «Σ» обеспечивает переход к  обоснованию 
подходов Пд/C, Пд/E, Пд/S  и  далее методов Мт/C, Мт/E, Мт/S (рис.  11), которые 
подлежат согласованию в  трехзвенной цепи в  соответствии с  методикой, пред-
ставленной на рис.  8.

После проведения данных работ проектируются и  формируются коммуникации 
между потребителем «C» и  фокусным предприятием «E» (Км/C-E), а  также между 
фокусным предприятием «E» и  поставщиком «S» (Км/E-S). В  современных услови-
ях большинство коммуникаций данного типа осуществляется на основе информа-
ционных технологий «Тх/C-E-S», разрабатываемых на основе цифровизации ком-

Рис.  9. Схема согласования предпосылок формирования системы  
управления трехзвенной цепью «C←E←S»

Fig. 9. Scheme of coordination of prerequisites for the formation  
of a  three-link chain management system of “C←E←S”
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Рис.  10. Схема формирования концепции управления  
трехзвенной цепью «C←E←S»

Fig. 10. Scheme of formation of a  management concept  
of a  three-link chain of “C←E←S”

Рис.  11. Схема формирования инструментов управления  
трехзвенной цепью «C←E←S»

Fig. 11. Scheme of the formation of management tools for  
a  three-link chain of “C←E←S”

понентов систем управления потребителем «C», фокусным предприятием «E» и по-
ставщиком «S», на что сделан акцент в  данном исследовании.

Интегральная концепция «Σ» управления трехзвенной цепью «C←E←S» заклады-
вает предпосылки не только для формирования инструментов системы управления 
цепью, но и  формирования ее практик (рис.  12).

Как следует из содержания рис.  12, задачи Зд/C, Зд/E, Зд/S, функции Фн/C, 
Фн/E, Фн/S, полномочия Пл/C, Пл/E, Пл/S, а также ответственности От/C, От/E, 
От/S разрабатываются и согласуются последовательно-параллельно и позволя-
ют сформировать организационную структуру управления трехзвенной цепью 
«C←E←S».

После проведения комплекса работ, представленных на рис.  9–12, создаются 
необходимые и достаточные условия для воздействия субъектов на объекты управ-
ления: предприятия, отношения, процессы и потоки (см. рис. 8) с использованием 
основных групп компонентов управления, таких как предпосылки, концепции, ин-
струменты и  практики (см. таблицу).
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Дискуссия

В  условиях нестабильной внешней среды конкурентные преимущества предпри-
ятий и  цепей могут быть достигнуты за счет лучшего создания ценностей для 
конечных потребителей продукции и/или услуг благодаря совершенствованию 
систем управления, предполагающего не только детальную разработку компонен-
тов воздействия субъектов на объекты управления, но и  их согласование на раз-
личных уровнях их взаимодействия. Решение данной проблемы является сложным 
и  трудоемким и  должно сопровождаться обоснованием количества и  качества 
компонентов систем данного типа; установлением взаимосвязей между ними; 
разработкой механизма согласования данных компонентов не только между ис-
полнителями по горизонтали, но и  по вертикали организационной структуры 
управления, а  также между смежными звеньями цепей различного типа; цифро-
визацией компонентов систем управления в  их различных комбинациях; разра-
боткой компьютерного и  программного обеспечения управленческой деятельно-
сти и  др. 

В  данной статье изложены результаты решения данной проблемы на основе 
качественных методов исследования, предусматривающих, кроме прочего, опре-
деление актуальных качественных признаков объектов различного типа и  их дихо-
томий; формирование на их основе бинарных матриц, а  также разработку иерар-
хической системы кодов компонентов системы управления. Данные результаты 
отличаются требуемым уровнем научной новизны и  могут быть уточнены и  допол-
нены в  результате дискуссии, посвященной таким аспектам исследования, как: 
доказательства эффективности и  результативности систем управления предпри-
ятиями и цепями на различных типах рынка; варианты структуризации компонентов 
данных систем на элементы и обоснование их наиболее востребованных комбина-
ций в  зависимости от факторов внешней и  внутренней среды; механизмы согла-
сования компонентов и  элементов систем управления предприятиями и  цепями; 
типовые модули систем данного типа, наиболее пригодные для разработки ком-
пьютерного и программного обеспечения управленческой деятельности; варианты 
систем управления не только цепями, но и  фронтами и  эшелонами в  бизнесе; 
оценка упущенной выгоды при использовании интегрированных систем управления 
предприятиями и  цепями и  др.

Рис.  12. Схема формирования практики управления трехзвенной цепью «C←E←S»
Fig. 12. Scheme of formation of the practice of management of a  three-link chain  

of “C←E←S”
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Заключение

Исследования, посвященные повышению эффективности управления крупными 
объединениями предприятий, обычно включают две основные стадии: (а) фунда-
ментальную стадию, направленную на выявление резервов совершенствования 
систем и  процессов управления, и (б) прикладную стадию, ориентированную на 
создание документации, а  также компьютерного и  программного обеспечения 
управленческой деятельности на предприятиях и  в  цепях. При интенсивном раз-
витии информационных технологий разграничивать эти две стадии становится все 
труднее. Рано или поздно должно наступить время, когда любая фундаментальная 
статья, посвященная управлению в  бизнесе, не будет воспринята академиками 
и  практиками, если не будет содержать рекомендации по цифровизации полу-
ченных в  ней результатов. Поэтому в  задачи данного исследования входило вы-
явление не только перспективного направления совершенствования теории и ме-
тодологии управления цепями создания ценности, но и  цифровизация компонен-
тов систем управления, облегчающая принятие решений в  сложных по структуре 
объединениях предприятий, поскольку недалек тот день, когда вместо объекта 
управления «цепь» будет повсеместно использоваться термин «сеть», изучение 
которого невозможно без информационных технологий. Однако при этом необхо-
димо помнить, что программные продукты с  течением времени будут доступны 
многим предприятиям и  не смогут обеспечить требуемого уровня их конкуренто-
способности. Поэтому лидеры современного бизнеса по-прежнему будут остро 
нуждаться в  новых управленческих решениях, на основе которых будут разраба-
тываться новые программные продукты и комплексы, обеспечивающие, хоть и вре-
менную, но, все-таки, конкурентоспособность на рынке.

Новые решения в  управлении должны быть не только оригинальны и  своевре-
менны. Они должны быть также измеримыми. На сегодняшний день единственно 
эффективным инструментом для измерения любого объекта и компонента управ-
ления, описываемых в  основном качественными характеристиками, являются 
дихотомии, формируемые не только по принципу «больше  — меньше» или «вы-
ше  — ниже», но и  по принципу некоторых фиксированных состояний систем или 
процессов, предпочтительных для исследователей. Именно на данный аспект 
методологии исследования сделан акцент в  данной статье.
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