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РЕФЕРАТ
Целью  статьи  является  уточнение  и  дополнение  процессного  подхода  к  управлению  це-
пями  ценности  и  поставок,  ориентированного  на  создание  цифровых  двойников,  моде-
лирование и разработку управленческих решений, отличающихся минимальной упущенной 
выгодой.

Для достижения данной цели использовались терминологический анализ, дескриптор-
ный и фасетный методы качественного  исследования,  позволяющие формировать иден-
тификационные  ряды,  создавать  эталоны  (виртуальные  копии)  объектов  управления, 
разрабатывать  и  исследовать  бинарные  матрицы,  являющиеся  основой  для  проектиро-
вания  цифровых  двойников  управления  цепями  ценности  и  поставок.

В статье  получены  следующие  результаты:  обоснованы  варианты  взаимодействия  не-
физических  (виртуальных)  и  физических  (реальных)  объектов  управления  цепями  цен-
ности  и  поставок;  уточнена  сущность  и  дополнено  содержание  процессного  подхода 
к управлению; определены компоненты и процессы создания и использования цифрово-
го  двойника  управления  цепями  ценности  и  поставок;  уточнены  функции  владельцев 
процессов,  использующих  данный  цифровой  двойник.

Внедрение  результатов  исследования  позволит  повысить  качество  управленческих 
решений  в  цепях  ценности  и  поставок;  улучшить  процессы  их  структуризации  и  распре-
деления по вертикали и горизонталям организационной структуры управления; повысить 
лояльность  конечных  потребителей  продукции  и  услуг  за  счет  создания  желаемых  ими 
ценностей.

Ключевые слова:  управление,  цифровизация,  цифровой  двойник,  прототип,  упущенная 
выгода.
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ABSTRACT
The purpose of this article is to clarify and supplement the process approach to value supply 
chain management, focusing on creating digital twins, simulations, and developing manage-
ment decisions with minimal losses.

To achieve this purpose, terminological analysis, descriptive and facet methods of qualita-
tive research were used. These methods allow us to form identification series, create standards 
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(virtual copies) of management objects, develop and study binary matrices that form the 
basis of a digital twin for value supply chain management.
The following results are obtained in the article: options for the interaction between non-
physical (virtual) and physical (real) objects in value supply chain management are justified; 
the essence and content of the process approach to management are clarified and supple-
mented; components and processes for creating and using a digital twin for value supply chain 
management are defined; and functions of owners of processes using this digital twin are 
described.

The originality of the research lies in the use of identification series to measure and digitize 
non-physical objects in value supply chain management, in order to develop effective manage-
ment decisions using a digital twin aggregate containing the following blocks: consumer value, 
management system, chain in statics, chain in dynamics, environmental factors, management 
decision, and organizational management structure.

Keywords: management, digitalization, digital twin, prototype, lost profit.

For citation: Tyapukhin A. P., Starkov D. A. A Process Approach to Digital Value Supply Chain 
Management // Administrative consulting. 2025. N 3. P. 121–130. EDN ZEIJPB

В первой части статьи было представлено теоретическое обоснование сущности 
и содержания процессного подхода к управлению цепями ценности и поставок, 
позволяющего перейти к проектированию прототипа цифрового двойника управ-
ления данного типа. На основе полученных при этом результатов необходимо по-
нять, каким образом будут разрабатываться цифровые управленческие решения с 
помощью искусственного интеллекта, оперирующего, в том числе, нефизическими 
объектами менеджмента. Поэтому во второй части статьи обратимся к методоло-
гическим аспектам процессного подхода к управлению цепями ценности и поста-
вок, таким как определение компонентов и процессов создания и использования 
цифрового двойника управления цепями ценности и поставок, а также уточнение 
функций владельцев процессов, использующих данный цифровой двойник.

Определение компонентов и процессов создания  
и использования цифрового двойника УЦЦиП

Как было отмечено в предыдущей части статьи, к основным объектам управления 
цепями ценности и поставок (далее — УЦЦиП) относятся предприятия, отношения, 
процессы и потоки (запасы) ([1, рис. 1]), которые могут быть виртуальными и ре-
альными. Данный аспект исследования предполагает определение взаимосвязей 
субъектов и объектов УЦЦиП в процессе создания ценности для конечного потре-
бителя [12]. Решение этой задачи позволит идентифицировать специфические 
черты субъектов и объектов УЦЦиП и внести изменения в последовательность 
реализации процессного подхода [4] к цифровому УЦЦиП ([1, рис. 4]). Взаимо связи 
реальных и виртуальных объектов УЦЦиП представлены на рис. 5.

В верхней части рис. 5 указаны два типа объектов УЦЦиП: виртуальные и ре-
альные объекты. Между данными объектами установлены гомогенные (один и тот 
же объект в виртуальном и реальном исполнениях) и гетерогенные (два разнород-
ных объекта либо в виртуальном, либо в реальном исполнениях) взаимосвязи. 
В левой части рис. 5 представлены основные объекты УЦЦиП, которые относятся 
к смежным звеньям ЦЦиП: потребителю, шифр «C», поставщику, шифр «S», и одно-
временно к потребителю «C» и поставщику «S». Если инициатором отношений 
является потребитель, то используется шифр «C-S», если поставщик, то использу-
ется шифр «S-C». Особенностью рис. 5 является акцент на сложном объекте УЦЦиП: 
цепи в динамике, состоящей из процессов и связывающих их потоков ресурсов [10], 
деление которых нецелесообразно по причине тесных связей между ними.



И
С

С
Л

Е
Д

О
В

А
Н

И
Я

, С
Т

Р
А

Т
Е

Г
И

Р
О

В
А

Н
И

Е
 И

 У
П

Р
А

В
Л

Е
Н

И
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

М
 Э

К
О

Н
О

М
И

Ч
Е

С
К

И
Х

 С
И

С
Т

Е
М

	 УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 3 . 2025	 123

Логика рис. 5 заключается в следующем. Реальный потребитель «C» формирует 
желаемую ценность [14]. Данный процесс на рис. 5 представлен вектором «0 – 1�», 
связывающим место расположения реального потребителя «C» (точка 0) и его вир-
туальное представление о продукте и/или услуге как запаса (точка 1�). На векторе 
«0 – 1�» точкой обозначена необходимость использования не только виртуальной, 
но и реальной цепи в динамике, чтобы данный процесс был выполнен качественно. 
Начальными точками для использования виртуальной и реальной цепи в динамике 
для вектора «0 – 1�» являются точки А� и А, соответственно. Следует подчеркнуть, 
что в зависимости от сложности решаемой потребителем «C» задачи данный по-
требитель может использовать стандарты (виртуальные копии) цепей данного типа, 
которые могут быть внедрены без доработки или оптимизированы для конкретной 
управленческой ситуации с помощью искусственного интеллекта цифрового двой-
ника УЦЦиП.

Желаемая потребителем «C» ценность в виде запаса виртуального продукта и/или 
услуги (точка 1�) требует привлечения сначала виртуального (точка 2�), а потом реаль-
ного (точка 2) поставщика «S» продукта и/или услуги. Данные процессы обозначены 
на рис. 5 векторами «1� – 2�» и «1� – 2» соответственно. Точки на данных векторах 
указывают на необходимость использования виртуальной (точка В�) и реальной (точ-
ка В) цепи в динамике. Далее между потребителем «C» и поставщиком «S» должны 
быть установлены сначала виртуальные (точка 3�), а потом реальные (точка 3) отно-
шения по инициативе потребителя «С», обозначенные векторами «2� – 3�» и «2 – 3», 
соответственно. Данные процессы основаны на виртуальной (точка С�) и реальной 
(точка С) цепи в динамике. И наконец после установления реальных отношений меж-
ду потребителем «C» и поставщиком «S» решается вопрос о создании сначала вирту-
ального (точка 4�), а потом реального продукта и/или услуги (векторы «3� – 4�» и «3 – 4») 
с помощью виртуальной (точка D�) и реальной (точка D) цепи в динамике. Вектор 
«4� – 4» характеризует создание поставщиком «S» реального продукта и/или услуги. 
В свою очередь, вектор «1� – 4» отражает процесс сопоставления потребителем «С» 
желаемой и воспринимаемой ценностей [11] с последующей оценкой продолжения 

Рис. 5. Взаимосвязи реальных и виртуальных объектов УЦЦиП
Fig. 5. Relations between real and virtual VSCM objects
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его отношений с поставщиком «S». При необходимости структура рис. 5 может быть 
дополнена в соответствии с целью и задачами поставщика «S».

Для определения компонентов и процессов создания и использования цифро-
вого двойника УЦЦиП необходимо уточнить содержание процесса преобразования 
реального объекта на начало в виртуальный объект (сознание субъекта управления 
или программный продукт) и далее в объект УЦЦиП на конец планового периода. 
Решение данной задачи представлено на рис. 6.

На рис. 6 показано, что успешная деятельность реального объекта УЦЦиП 
в настоящем (звена ЦЦиП) под воздействием факторов внешней среды [6] не-
изменно сопровождается его упущенной выгодой [13], которая рано или поздно 
превышает установленный для нее критический уровень. В этом случае необ-
ходимо воспользоваться эффективным программным продуктом, в частности, 
цифровым двойником УЦЦиП, позволяющим создавать эталоны или виртуальные 
копии данного объекта [7]. В простейшем случае данная копия позволяет найти 
и внедрить типовое управленческое решение, направленное на сокращение 
упущенной выгоды звена ЦЦиП. В более сложном случае необходимо создать 
виртуальную модель реального объекта УЦЦиП и исследовать ее при различных 
сценариях развития факторов внешней среды. На основе результатов модели-
рования формируется реальный объект УЦЦиП в будущем, целью которого яв-
ляется снижение упущенной выгоды в будущем. Таким образом, критерием 
эффективности цифрового УЦЦиП является сокращение упущенной выгоды, 
которое достигается с помощью его цифрового двойника, компоненты которого 
представлены на рис. 7.

Из содержания рис. 7 следует, что к основным компонентам цифрового двой-
ника УЦЦиП относятся: прототип, код «00», агрегат, код «01», экземпляр, код «11» 
цифрового двойника [9], а также техническое задание на проектирование экзем-
пляров и агрегата цифрового двойника, код «10». Для обоснования количества 
и качества данных компонентов использованы классификационные признаки и ди-
хотомии: «субъект разработки управленческого решения»: человек, символ «0», 

Рис. 6. Процесс и критерий эффективности цифрового УЦЦиП
Fig. 6. Process and criteria for the effectiveness of digital VSCM
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и машина (компьютер), символ «1», а также «тип воздействия на объект УЦЦиП»; 
непрерывный, символ «0», и дискретный, символ «1».

Информация, представленная на рис. 7, позволяет обосновать компоненты 
и разработать процессы создания и использования цифрового двойника УЦЦиП 
(рис. 8).

На рис. 8 представлен реальный объект управления (звено ЦЦиП) с учетом воз-
действия на него факторов внешней и внутренней среды. Для выполнения миссии 
данного объекта и достижения поставленных перед ним целей субъект УЦЦиП 
осуществляет мониторинг деятельности объекта, критерием эффективности кото-
рой является упущенная выгода (см. рис. 6). Если ее значение не соответствует 
установленному критерию, осуществляется верификация объектов УЦЦиП ([1, рис. 1, 
табл. 1]) с последующей идентификацией, формализацией, стандартизацией и ко-
дированием. На основе данных процессов разрабатывается прототип цифрового 
двойника УЦЦиП, в состав которого входят виртуальный объект и его элементы 
управления не только звеном, но и ЦЦиП, а также цифровая внешняя среда.

Если цифровой двойник УЦЦиП разрабатывается впервые, то на его основе 
формируется техническое задание (см. рис. 8), которое направляется исполните-
лю (разработчику экземпляров и агрегата цифрового двойника). В его компетенцию 
входят процессы оцифровки (не путать с кодированием), алгоритмизации и про-
граммирования, позволяющие создать агрегат цифрового двойника. В состав дан-
ного агрегата включаются оцифрованный виртуальный объект управления и его 
элементы, находящиеся в цифровой внешней среде.

После создания агрегата цифрового двойника УЦЦиП его пользователь готовит 
исходные данные для разработки управленческого решения, позволяющего пере-
вести реальный объект управления в настоящем в реальный объект управления 
в будущем. Исходные данные должны содержать необходимые требования и за-
дачи, стоящие перед пользователем данного цифрового двойника. После обработ-
ки полученной информации и моделирования агрегат цифрового двойника пред-
лагает пользователю управленческие решения, которые могут быть типовыми, то 
есть известными ранее, или инновационными, требующими обоснования с помощью 
искусственного интеллекта. В любом случае субъект УЦЦиП принимает окончатель-
ное управленческое решение, внедряет его, получает результат, оценивает упу-
щенную выгоду и полученный при этом эффект (рис. 6). Данные процессы завер-
шаются оценкой внешних и внутренних резервов [5], информация о которых за-
носится в агрегат цифрового двойника УЦЦиП.

Субъект разработки управленческих решений

Человек (0) Машина (1)

Непрерывный (0)
 

Тип воздействия  
на объект УЦЦиП

Дискретный (1)

Прототип цифрового 
двойника (00)

Агрегат цифрового  
двойника (01)

Отношения (10)
[12]

Экземпляр цифрового 
двойника (11)

Рис. 7. Классификация компонентов цифрового двойника УЦЦиП
Fig. 7. Classification of the components of the VSCM digital twin
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Рис. 8. Компоненты и процессы создания и использования цифрового двойника УЦЦиП
Fig. 8. Components and processes of creating and using a VSCM digital twin

Уточнение функций специалистов (владельцев процессов),  
использующих цифровой двойник УЦЦиП

Процессный подход к УЦЦиП, кроме прочего, предполагает идентификацию специ-
алистов, являющихся владельцами процессов [8], которые имеют непосредственное 
отношение к использованию цифрового двойника. Решить данную задачу можно 
с помощью следующих классификационных признаков и дихотомий: «стадия раз-
работки управленческого решения»: сопровождение, символ «0», и обоснование, 
символ «1», а также «результат выполнения функций владельца процесса»: одно-
значный, символ «0», и неоднозначный, символ «1». Совместное использование 
данных признаков и дихотомий позволяет установить следующих владельцев про-
цессов цифрового УЦЦиП: оператор, код «00»; субъект управления, код «01»; ис-
следователь, код «10»; и аналитик, код «11» (рис. 9). 

Информация рис. 9 обеспечивает разграничение функций, выполняемых владель-
цами процессов цифрового УЦЦиП (рис. 10).
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Стадия разработки управленческого решения

Сопровождение (0) Обоснование (1)

Однозначный (0)

Результат выполнения функций 
владельца процесса

Неоднозначный (1)

Оператор 
(00)

Субъект управления 
(01)

Исследователь 
(10)

Аналитик 
(11)

Рис. 9. Классификация специалистов (владельцев процессов),  
использующих цифровой двойник УЦЦиП

Fig. 9. Classification of specialists (process owners) using the VSCM digital twin

Рис. 10. Функции специалистов (владельцев процессов),  
использующих цифровой двойник УЦЦиП

Fig. 10. Functions of specialists (process owners) using the VSCM digital twin
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Информация рис. 10 позволяет сделать следующие выводы:
•	 оператор отслеживает факторы внешней и внутренней среды объекта управления 

(звена ЦЦиП). Кроме того, в функции оператора входит доведение информации 
о данных факторах аналитику, а также оформление и передача управленческих 
решений, принятых субъектом управления, их непосредственным исполнителям;

•	 в функции аналитика входят процессы оценки угроз и возможностей [3] со сто-
роны факторов внешней и внутренней среды, внесение изменений в прототип 
цифрового двойника, а также подготовка исходных данных для их использования 
в цифровом двойнике УЦЦиП;

•	 на основе полученных исходных данных исследователь с помощью цифрового 
двойника УЦЦиП готовит варианты управленческих решений;

•	 субъект управления принимает конкретные управленческие решения и при со-
действии исследователя формализует и структурирует их по скалярной цепи 
и уровням управления.
Данное распределение функций и владельцев процессов является предвари-

тельным, поскольку до сих пор не создан прототип цифрового двойника УЦЦиП, 
учитывающий специфические черты физических и нефизических субъектов и объ-
ектов. Однако уже сегодня можно сказать, что процессный подход к УЦЦиП в бу-
дущем не только сохранит актуальность, но и получит дальнейшее развитие.

Дискуссия

Результаты, полученные в данной статье, требуют плодотворных дискуссий, каса-
ющихся следующих аспектов процессного подхода к УЦЦиП:
•	 совершенствование терминологии управления с ориентацией на создание ие-

рархически упорядоченной структуры терминов, сформированной с помощью 
научно обоснованных идентификационных рядов [2], подобных числовым рядам 
при идентификации физических объектов; 

•	 разработка методологии идентификации, верификации, формализации, стандар-
тизации и кодирования нефизических объектов УЦЦиП, необходимой для соз-
дания прототипов цифровых двойников, включающих как физические, так и не-
физические объекты УЦЦиП;  

•	 исследование аспектов обработки информации, алгоритмизации и программи-
рования, обеспечивающих использование искусственного интеллекта в цифровых 
двойниках УЦЦиП; 

•	 перспективы не только разработки управленческих решений в ЦЦиП, но и струк-
туризации, формализации и стандартизации данных решений с последующей их 
передачей исполнителям в рамках организационной структуры управления не 
только звеном, но и ЦЦиП в целом.

Заключение

Вклад полученных результатов в теорию обусловлен определением новых аспектов 
процессного подхода к УЦЦиП, касающихся деления его объектов на физические 
и нефизические объекты; обоснования процессов, выполняемых не только цепей по-
ставок, но и цепей ценности; использования методологии исследования нефизических 
объектов УЦЦиП, включающей терминологический анализ, дескрипторный и фасетный 
методы качественного исследования; а также создания предпосылок для внедрения 
искусственного интеллекта при управлении нефизическими объектами УЦЦиП.

Вклад данных результатов в практику подтверждается возможностью создания 
прототипа цифрового двойника УЦЦиП, способного идентифицировать, верифици-
ровать, формализовать, стандартизировать и кодировать нефизические объекты 
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УЦЦиП с последующим проектированием экземпляров и агрегата цифрового двой-
ника, обеспечивающих разработку управленческих решений в ЦЦиП, отличающихся 
минимальной упущенной выгодой в условиях конкуренции с аналогичными цепями.

Будущие исследования будут посвящены изучению теоретических и методиче-
ских аспектов создания прототипа цифрового двойника УЦЦиП, включая его струк-
туру, принципы достижения конечного результата, обработку информации, алго-
ритмизацию, особенности искусственного интеллекта, связанные с исследовани-
ем нефизических объектов УЦЦиП. Основным ориентиром исследований должны 
стать, во-первых, демоверсия прототипа цифрового двойника УЦЦиП, позволяющая 
продемонстрировать его потенциал и привлечь инвесторов и, во-вторых, техни-
ческое задание на проектирование его экземпляров и агрегата.
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