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ВВЕДЕНИЕ 

Актуалɶностɶ темɵ диссертационного исследованиɹ. Совɪеменное 

ɪазвиɬие ɬеоɪии TQM ɫоɩɪɹжено ɫ ɱеɬвеɪɬой ɬеɯнологиɱеɫкой ɪеволɸɰией и 

инɬенɫивнɵми изменениɹми в ɫоɰиалɶно-ɷкономиɱеɫкой ɫɮеɪе, ɱɬо вɵзɵваеɬ 

ɫɬɪемиɬелɶнɭɸ ɬɪанɫɮоɪмаɰиɸ во внеɲней ɫɪеде ɩɪедɩɪиɹɬий, ɭɫиливаɸɬɫɹ и 

множаɬɫɹ ɪиɫк-ɮакɬоɪɵ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬий. Эɬо ɫоздаеɬ ɭɫловиɹ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɩɪи коɬоɪɵɯ колиɱеɫɬвеннɵе и каɱеɫɬвеннɵе 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики ɪиɫк-ɮакɬоɪов динамиɱно ɬɪанɫɮоɪмиɪɭɸɬɫɹ, ɱɬо, в ɫвоɸ 

оɱеɪедɶ, влиɹеɬ на каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, изменɹɹ его, делаɹ его 

неɭɫɬойɱивɵм, в ɪезɭлɶɬаɬе ɷɬо ɩɪиводиɬ к ɫнижениɸ ɷɮɮекɬивноɫɬи 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Эɬо оɩɪеделɹеɬ акɬɭалɶноɫɬɶ иɫɫледованиɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов, ɬак как обеɫɩеɱение каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в 

ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи ɹвлɹеɬɫɹ клɸɱевɵм аɫɩекɬом ɩовɵɲениɹ 

ɷɮɮекɬивноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Степенɶ разработанности научной проблемɵ. Пɪоблемɵ в облаɫɬи 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделенноɫɬи 

неоднокɪаɬно ɹвлɹлиɫɶ ɩɪедмеɬом иɫɫледованиɹ в ɷкономиɱеɫкой лиɬеɪаɬɭɪе. 

Пɪоблемɵ в облаɫɬи каɱеɫɬва изɭɱали Е.В. Азимина, С.Г. Ваɫин, 

Н.Ш. Ваɬолкина, М. Вебеɪ, Е.А. Гоɪбаɲко, Э. Деминг, Дж. Джɭɪан, 

А.Г. Зекɭнов, С.Д. Илɶенкова, И.В. Каблаɲова, С.Н. Кɭзɶмина, В.А. Лаɩидɭɫ, 

А. Маɪɲалл, Т.Р. Мкɪɬɱɹн, В.А. Ноделɶман, В. Огвоздин, В.В. Окɪеɩилов, 

В.П. Семенов, А. Смиɬ, Т.А. Салимова, Л.Е. Скɪиɩко, Ф. Тейлоɪ, 

А. Фейгенбаɭм.  

Воɩɪоɫɵ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов оɫвеɳали С.А. Анɬонова, 

А.А. Веɪɬинова, Ю.О. Вивдɵɱ, Я.Д. Гелɶɪɭд, А.И. Гɪомов, В.Г. Елиɮеɪов, 

И.В. Зɭбенок, В.Э. Коɯман, С.В. Киɪиɫов, М.А. Ковнеɪев, И.И. Кɭзнеɰов, 

И.А. Минеева, В.А. Миɰкевиɱ, З.Б. Пɪоɫкɭɪина, Т.Ф. Рɹбова, Л.Е. Скɪиɩко, 

Л.А. Тиɬова, В.В. Филаɬов, Г.Л. Циɩеɫ, И.О. Чеɪнɭɳик, Н.М. Шадаева, 

Н.С. Шɭмов, П.П. Шɩодаɪев. 

Иɫɫледование воɩɪоɫов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии 
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ɷкономики оɫɭɳеɫɬвлɹли авɬоɪɵ И. Абдɪаɯманова, В.В. Акбеɪдина, 

А.В. Бабкин, К.Б. Бɵɯовɫкий, Н.Н. Веɫелиɬɫкаɹ, К.О. Виɲневɫкий, 

Л.М. Гоɯбеɪг, О.А. Идобаева, Е.А. Ковɪигин, Е.В. Левɱенко, И.Н. Погожина, 

Т.А. Подолɶɫкаɹ, А.И. Подолɶɫкий. Пɪоблемаɬикɭ неоɩɪеделɺнноɫɬи в 

ɷкономиɱеɫкой ɫɮеɪе иɫɫледовали Т.Г. Боввен, А. Бɶɺɪн, В.Г. Елиɮеɪов, 

И.А. Коɯ, Н.В. Мазеɩа, М. Меɫкон, С.В. Пеɫɬɪиков, Н.А. Семенɸк, 

Р.А. Шевелев, А.Е. Шелгинɫкий.  

Уɫɬойɱивоɫɬɶ ɪаɫɫмаɬɪивали авɬоɪɵ И.Л. Абɪамов, С.П. Баɪаненко, 

Л.В. Баɪило, Дж. Гаɪаедаги, Э.П. Головаɱ, Н.В. Зɭбанов, А.С. Кокин, 

Е.А. Кɭклина, И.Г. Кɭкɭкина, А.М. Лɹɩɭнов, А.А. Пеɬɪов, С.Ю. Плеɲков, 

В.А. Рогова, М.В. Самоɫɭдов, Е.Ф. Сɵɫоева, К.С. Тиɯонов, Г.Н. Яковлева.  

Наɪабоɬки в облаɫɬи маɬемаɬиɱеɫкого инɫɬɪɭменɬаɪиɹ иɫɫледованиɹ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи оɬɪаженɵ в ɪабоɬаɯ М.П. Айзека, В.П. Боɪовикова, 

Г.В. Калайдиной, В.С. Мɯиɬаɪɹна, И.М. Павлова, А.А. Халаɮɹна, 

Ю.Р. Чаɲкина. 

Вмеɫɬе ɫ ɬем недоɫɬаɬоɱное внимание ɭделено ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Целɶɸ исследованиɹ ɹвлɹеɬɫɹ ɪазвиɬие ɬеоɪеɬиɱеɫкиɯ и ɪазɪабоɬка 

меɬодиɱеɫкиɯ ɩодɯодов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɫ 

иɫɩолɶзованием ɰиɮɪовɵɯ инɫɬɪɭменɬов. 

Поɫɬавленнаɹ ɰелɶ обɭɫловила ɪеɲение ɫледɭɸɳиɯ задач: 

1. Развиɬɶ ɩонɹɬийнɵй аɩɩаɪаɬ ɬеоɪии ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɭɱиɬɵваɹ влиɹние ɭɫловий неоɩɪеделенноɫɬи.  

2. Оɩɪеделиɬɶ закономеɪноɫɬɶ динамики бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и ɭɪовнɹ иɯ 

ɫɬандаɪɬизаɰии ɫ жизненнɵм ɰиклом оɪганизаɰии и ɬɪанɫɮоɪмаɰией ее ɫиɫɬемɵ 

ɭɩɪавлениɹ.  

3. Оɩɪеделиɬɶ ɫоɫɬавлɹɸɳие ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в 

ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 
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4.  Вɵɹвиɬɶ гɪɭɩɩɵ ɮакɬоɪов, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳие ɩоɬенɰиалɶнɵе 

оɬклонениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

5. Разɪабоɬаɬɶ обɴекɬнɭɸ моделɶ и ɮоɪмализованнɭɸ ɫɯемɭ ɭɩɪавлениɹ 

даннɵми ɰиɮɪового двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɰелɶɸ авɬомаɬизаɰии 

ɭɩɪавлениɹ его каɱеɫɬвом. Сɮоɪмиɪоваɬɶ алгоɪиɬм ɩɪименениɹ ɰиɮɪового 

двойника в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Обɴектом исследованиɹ ɹвлɹеɬɫɹ оɪганизаɰионно-ɷкономиɱеɫкий 

меɯанизм ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов на ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ, в ɬом ɱиɫле 

ɩɪомɵɲленнɵɯ, в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Предметом исследованиɹ ɹвлɹеɬɫɹ меɬодиɱеɫкое обеɫɩеɱение 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Теоретической базой исследованиɹ ɫɬали наɭɱнɵе ɩоложениɹ в облаɫɬи 

менеджменɬа каɱеɫɬва, ɭɩɪавлениɹ ɪиɫками, ɫɬандаɪɬизаɰии, ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɬеоɪии ɭɫɬойɱивоɫɬи, а ɬакже ɬеоɪиɹ ɭɩɪавлениɹ 

ɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ.  

Методологическаɹ база исследованиɹ. В иɫɫледовании ɩɪименɹлиɫɶ 

меɬодɵ наɭɱного ɩознаниɹ – дедɭкɰии, анализа и ɫинɬеза, ɫɪавнениɹ и 

абɫɬɪагиɪованиɹ, иɫɫледование ɫɬɪоилоɫɶ на оɫнове ɩɪиемов агɪегиɪованиɹ, 

клаɫɫиɮикаɰии, гɪɭɩɩиɪованиɹ, комбинаɬоɪного анализа, логиɱеɫкого 

моделиɪованиɹ, ɩоɫɬɪоениɹ алгоɪиɬмов и ɫоɩɪовождалоɫɶ ɫодеɪжаɬелɶной 

инɬеɪɩɪеɬаɰией вɵводов.  

Информационнуɸ базу исследованиɹ ɫоɫɬавили ноɪмаɬивнɵе 

докɭменɬɵ наɰионалɶного и междɭнаɪодного ɭɪовней, аналиɬиɱеɫкие и 

ɫɬаɬиɫɬиɱеɫкие даннɵе иɫɫледований, аналиɬиɱеɫкие обзоɪɵ и докɭменɬɵ, 

оɩɭбликованнɵе в оɮиɰиалɶнɵɯ ɷлекɬɪоннɵɯ изданиɹɯ ɫеɬи Инɬеɪнеɬ, а ɬакже 

ноɪмаɬивнɵе докɭменɬɵ и междɭнаɪоднɵе и оɬеɱеɫɬвеннɵе ɫɬандаɪɬɵ. 

Обоснованностɶ резулɶтатов исследованиɹ обеɫɩеɱиваеɬɫɹ 

ɩɪименением ɷлеменɬов ɫиɫɬемного анализа, ɫɪавниɬелɶнɵм ɫɬаɬиɫɬиɱеɫким 
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анализом, ɩɪоведɺннɵм анализом ɫɭɳеɫɬвенного колиɱеɫɬва наɭɱнɵɯ ɪабоɬ 

ɪоɫɫийɫкиɯ и заɪɭбежнɵɯ иɫɫледоваɬелей ɩо ɩɪоблемаɬике диɫɫеɪɬаɰии.  

Достоверностɶ резулɶтатов диссертационного исследованиɹ 

обеɫɩеɱиваеɬɫɹ оɩɭбликованнɵми в оɬкɪɵɬой ɩеɱаɬи и ɫеɬи инɬеɪнеɬ ɪабоɬами 

авɬоɪа, в ɬом ɱиɫле ɩɭбликаɰиɹми авɬоɪа клɸɱевɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов иɫɫледованиɹ в 

ɪеɰензиɪɭемɵɯ наɭɱнɵɯ изданиɹɯ, ɪекомендɭемɵɯ ВАК, а ɬакже адекваɬнɵм 

ɩɪименением меɬодов и моделей, изложеннɵɯ в междɭнаɪоднɵɯ и 

оɬеɱеɫɬвеннɵɯ ɫɬандаɪɬаɯ. 

Соответствие диссертации Паспорту научной специалɶности.        

Данное диɫɫеɪɬаɰионное иɫɫледование вɵɩолнено в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ Паɫɩоɪɬом 

ɫɩеɰиалɶноɫɬи Паɫɩоɪɬа наɭɱной ɫɩеɰиалɶноɫɬи 5.2.3 - Регионалɶнаɹ и 

оɬɪаɫлеваɹ ɷкономика (ɫɬандаɪɬизаɰиɹ и ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪодɭкɰии): 

12.1. Теоɪеɬико-меɬодологиɱеɫкие оɫновɵ ɫɬандаɪɬизаɰии и ɭɩɪавлениɹ       

каɱеɫɬвом ɩɪодɭкɰии, ɩ. 12.10 Оɪганизаɰионно-ɷкономиɱеɫкие аɫɩекɬɵ               

ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ инɫɬɪɭменɬаɪиɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии. 

Научнаɹ новизна резулɶтатов исследованиɹ заклɸɱаеɬɫɹ в ɪазвиɬии 

ɬеоɪеɬиɱеɫкиɯ и меɬодиɱеɫкиɯ ɩодɯодов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом на ɩɪедɩɪиɹɬии 

в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи на оɫнове меɬодов и ɩɪинɰиɩов менеджменɬа 

каɱеɫɬва. В наɫɬоɹɳем иɫɫледовании ɩɪедложен меɬодиɱеɫкий инɫɬɪɭменɬаɪий 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов длɹ обеɫɩеɱениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Наиболее суɳественнɵе резулɶтатɵ исследованиɹ, обладаɸɳие 

научной новизной и полученнɵе лично соискателем: 

1. Развиɬ ɩонɹɬийнɵй аɩɩаɪаɬ ɬеоɪии ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɫ ɭɱɺɬом вɵɹвленного влиɹниɹ условий 

неопределɺнности за ɫɱеɬ введениɹ новɵɯ ɩонɹɬий, ɬɪакɬɭɸɳиɯ «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ 

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов», как долгоɫɪоɱнɭɸ ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩоддеɪживаɬɶ на 

заданном ɭɪовне ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, и «ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ» как ɱаɫɬɶ ɫиɫɬемɵ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, обеɫɩеɱиваɸɳаɹ его инноваɰионное ɪазвиɬие (бизнеɫ-
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ɩɪоɰеɫɫ ɪазвиɬиɹ, к коɬоɪомɭ ɩɪименɹеɬɫɹ ɩɪоекɬное ɭɩɪавление). На оɫнове 

ɫиɫɬемаɬизаɰии имеɸɳейɫɹ ɬиɩологии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɭɬоɱнена иɯ 

клаɫɫиɮикаɰиɹ, за ɫɱеɬ иɫɩолɶзованиɹ ɰенноɫɬного ɩодɯода, ɱɬо ɪазвиваеɬ 

ɬеоɪиɸ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

2. Оɩɪеделена закономеɪноɫɬɶ динамики бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и ɭɪовнɹ иɯ 

ɫɬандаɪɬизаɰии ɫ жизненнɵм ɰиклом оɪганизаɰии и ɬɪанɫɮоɪмаɰией ее ɫиɫɬемɵ 

ɭɩɪавлениɹ. На ɷɬой оɫнове вɵбɪан ɩодɯод ɮазовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии бизнеɫа, 

ɩозволɹɸɳий ɩовɵɫиɬɶ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬий в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

3.  Оɩɪеделенɵ ɫоɫɬавлɹɸɳие ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов (на 

ɩɪимеɪе ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа) ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɱɬо ɩозволило ɫɮоɪмиɪоваɬɶ ɫɬɪɭкɬɭɪнɭɸ моделɶ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɱɬо ɪазвиваеɬ ɬеоɪиɸ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɩɪакɬиɱеɫкое ɩɪименение данной 

модели даеɬ возможноɫɬɶ иɫɫледоваɬɶ и ɪазɪабаɬɵваɬɶ ɭɩɪавленɱеɫкие ɪеɲениɹ 

в облаɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов длɹ обеɫɩеɱениɹ иɯ ɭɫɬойɱивоɫɬи. 

4.  Вɵɹвленɵ оɫновнɵе гɪɭɩɩɵ ɮакɬоɪов, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳие 

ɩоɬенɰиалɶнɵе ɬоɱки оɬклонениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. На ɷɬой оɫнове 

ɫɮоɪмɭлиɪована ɫɬɪɭкɬɭɪа ɩоказаɬелей иɯ ɩɪоɹвлениɹ, ɩозволɹɸɳаɹ 

оɩɪеделиɬɶ и ɫиɫɬемаɬизиɪоваɬɶ даннɵе, оɫобенноɫɬɶɸ ɩɪименениɹ коɬоɪɵɯ 

ɹвлɹеɬɫɹ иɯ иɫɩолɶзование ɩɪи обɭɱении ɰиɮɪового инɫɬɪɭменɬаɪиɹ ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

5. Разɪабоɬана обɴекɬнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, 

оɬлиɱаɸɳаɹɫɹ набоɪом блоков ɫбоɪа, обɪабоɬки, иɫɩолɶзованиɹ даннɵɯ о 

каɱеɫɬве бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɩɪедложена ɮоɪмализованнаɹ ɫɯема ɭɩɪавлениɹ 

даннɵми бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɩозволɹɸɳие IT-ɫɩеɰиалиɫɬам ɫоздаɬɶ аɪɯиɬекɬɭɪɭ 

ɩɪогɪаммного ɩɪодɭкɬа и вɵɩолниɬɶ маɲинное обɭɱение ɰиɮɪового двойника 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɪазɪабоɬан алгоɪиɬм ɩɪименениɹ ɰиɮɪового двойника в 

ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, обеɫɩеɱиваɸɳий 

авɬомаɬизаɰиɸ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 
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Теоретическаɹ значимостɶ исследованиɹ заклɸɱаеɬɫɹ в ɪазвиɬии 

ɬеоɪеɬиɱеɫкиɯ и меɬодиɱеɫкиɯ ɩодɯодов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬий в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи на оɫнове меɬодов и 

ɩɪинɰиɩов менеджменɬа каɱеɫɬва. В наɫɬоɹɳем иɫɫледовании ɪаɫɲиɪенɵ 

знаниɹ о меɬодаɯ и меɬодиɱеɫкиɯ инɫɬɪɭменɬаɯ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом на 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ.  

Практическаɹ значимостɶ исследованиɹ оɩɪеделɹеɬɫɹ налиɱием в 

ɪабоɬе меɬодиɱеɫкиɯ ɪазɪабоɬок, гоɬовɵɯ к ɩɪименениɸ в ɩɪакɬике ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, а именно: ɩɪедложен ɮазовɵй ɩодɯод 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии бизнеɫа, ɪазɪабоɬанɵ обɴекɬнаɹ моделɶ и ɫɯема ɭɩɪавлениɹ 

даннɵми ɰиɮɪового двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, алгоɪиɬм ɩɪименениɹ 

ɰиɮɪового двойника в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Пɪименение ɪезɭлɶɬаɬов иɫɫледованиɹ ɩозволɹеɬ ɩовɵɫиɬɶ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ 

ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений длɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪедɩɪиɹɬий в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. Резɭлɶɬаɬɵ диɫɫеɪɬаɰионного 

иɫɫледованиɹ могɭɬ иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ в ɩɪакɬиɱеɫкой деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий 

Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии. 

Апробациɹ резулɶтатов исследованиɹ. Резɭлɶɬаɬɵ и вɵводɵ 

иɫɫледованиɹ бɵли изложенɵ, обɫɭжденɵ и ɩолɭɱили одобɪение в докладаɯ и 

вɵɫɬɭɩлениɹɯ на междɭнаɪоднɵɯ конɮеɪенɰиɹɯ, конгɪеɫɫаɯ и ɮоɪɭмаɯ, в ɬом 

ɱиɫле на ежегодной междɭнаɪодной наɭɱно-ɩɪакɬиɱеɫкой конɮеɪенɰии 

«Наɰионалɶнɵе конɰеɩɰии каɱеɫɬва», ɩɪоɯодɹɳей в Санкɬ-Пеɬеɪбɭɪге. 

Резɭлɶɬаɬɵ иɫɫледованиɹ ɩодɬвеɪждаɸɬɫɹ ɫɩɪавками о внедɪении. 

Публикации резулɶтатов исследованиɹ. По маɬеɪиалам иɫɫледованиɹ 

оɩɭбликовано 13 ɫɬаɬей обɳим обɴɺмом 4,6 ɩ.л. (авɬоɪɫким 2,5 ɩ.л.), из ниɯ 5 

ɫɬаɬей оɩɭбликованɵ в наɭɱнɵɯ изданиɹɯ, вɯодɹɳиɯ в ɩеɪеɱенɶ ВАК, обɴемом 

2 ɩ.л. (авɬоɪɫким 1,2 ɩ.л.). 

Структура диссертации оɩɪеделена ɰелɶɸ и задаɱами иɫɫледованиɹ. 

Диɫɫеɪɬаɰиɹ ɫоɫɬоиɬ из введениɹ, ɬɪеɯ глав, заклɸɱениɹ и библиогɪаɮиɱеɫкого 

ɫɩиɫка.  
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Структура диссертации. Во ведении обоɫнована акɬɭалɶноɫɬɶ 

иɫɫледованиɹ, ɩоɫɬавленɵ ɰели и задаɱи иɫɫледованиɹ.  В 1 главе ɪаɫɫмоɬɪенɵ 

ɬеоɪеɬиɱеɫкие оɫновɵ ɪазвиɬиɹ менеджменɬа каɱеɫɬва на ɫовɪеменном ɷɬаɩе, 

ɭɱиɬɵваɸɳие ɬенденɰии ɰиɮɪового ɪазвиɬиɹ ɷкономики и ɬɪанɫɮоɪмаɰионнɵе 

ɹвлениɹ в деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий и в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪодɭкɰии, 

ɪаɫɫмоɬɪенɵ оɫобенноɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов как обɴекɬа ɭɩɪавлениɹ, 

иɫɫледована ɫвɹзɶ ɫɬандаɪɬизаɰии ɫ ɷɬаɩами жизненного ɰикла оɪганизаɰии. 

Раɫɫмоɬɪенɵ ɬенденɰии ɰиɮɪовизаɰии ɷкономики и иɯ влиɹние на менеджменɬ 

каɱеɫɬва, вɵɹвленɵ ɩɪедɩоɫɵлки и ɭɫловиɹ ɪазвиɬиɹ ɰиɮɪовɵɯ инɫɬɪɭменɬов 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом.  

Во 2 главе иɫɫледованɵ ɫоɫɬавлɹɸɳие и меɬодиɱеɫкие аɫɩекɬɵ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬий в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи на ɩɪимеɪе ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, иɫɫледовано 

ɫɭɳноɫɬное ɩонимание и обɴекɬное ɩɪименение ɭɫɬойɱивоɫɬи, ɪаɫɫмоɬɪено 

ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и вɵɹвленɵ ɩɪизнаки и ɩɪиɱинɵ оɬклонениɹ его каɱеɫɬва. 

В 3 главе обоɫновано ɩɪименение ɰиɮɪового меɬодиɱеɫкого 

инɫɬɪɭменɬаɪиɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в 

ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɩɪедложена обɴекɬнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, данɵ ɪекомендаɰии ɩо его ɩɪименениɸ и 

вɫɬɪаиваниɸ в ɫиɫɬемɭ ɭɩɪавлениɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪедложена ɫɯема ɭɩɪавлениɹ 

даннɵми бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа длɹ ɫозданиɹ ɰиɮɪового двойника, данɵ 

ɪекомендаɰии ɩо его иɫɩолɶзованиɸ в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом. 

 В заклɸɱении ɩɪедɫɬавленɵ вɵводɵ диɫɫеɪɬаɰионного иɫɫледованиɹ. 
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ГЛАВА 1. ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ НА 

СОВРЕМЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ В УСЛОВИЯХ 

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

1.1.  Теоретические основɵ развитиɹ менеджмента качества на 

современном ɷтапе 

В ɫовɪеменной ɷкономике менеджменɬ каɱеɫɬва ɹвлɹеɬɫɹ одним из 

наɩɪавлений обɳего менеджменɬа оɪганизаɰий, в оɫнове коɬоɪого лежаɬ 

клаɫɫиɱеɫкие ɩɪинɰиɩɵ ɭɩɪавлениɹ и ɩоɷɬомɭ менеджменɬ каɱеɫɬва должен 

ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶɫɹ как конɰеɩɰиɹ ɩовɵɲениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи ɮɭнкɰиониɪованиɹ 

оɪганизаɰий, оɪиенɬиɪованнаɹ на обеɫɩеɱение каɱеɫɬва в ɫɬɪаɬегиɱеɫкой 

ɩеɪɫɩекɬиве еɺ ɪазвиɬиɹ. Целенаɩɪавленноɫɬɶ ɪазвиɬиɹ, оɪиенɬиɪованнаɹ на 

каɱеɫɬво, должна ɩɪедɩолагаɬɶ ɪазɪабоɬкɭ и ɩɪименение меɬодов, 

наɩɪавленнɵɯ, ɩɪежде вɫего, на ɭдовлеɬвоɪение ожиданий и ɩоɬɪебноɫɬей 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон: ɫобɫɬвенников, ɩɪоизводиɬелей, конкɭɪенɬов, 

гоɫɭдаɪɫɬва, а ɬакже инɬеɪеɫов обɳеɫɬва в ɰелом, ɫкоɪоɫɬɶ изменениɹ и 

ɫодеɪжание  коɬоɪɵɯ  инɬенɫивно изменɹеɬɫɹ в ɩоɫледнее вɪемɹ, ɱɬо ɹвлɹеɬɫɹ 

ɬɪиггеɪом ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ деɹɬелɶноɫɬи и ɭɩɪавлениɹ оɪганизаɰией в 

инɬенɫивно менɹɸɳиɯɫɹ ɭɫловиɹɯ конкɭɪенɬной ɫɪедɵ. 

Совɪеменное ɪазвиɬие менеджменɬа каɱеɫɬва ɫоɩɪɹжено ɫ доɫɬаɬоɱно 

длинной иɫɬоɪией ɮоɪмиɪованиɹ ɩониманиɹ конɰеɩɰии менеджменɬа каɱеɫɬва, 

коɬоɪаɹ имееɬ ɫвой генезиɫ. 

Извеɫɬнɵе ɭɱенɵе в облаɫɬи каɱеɫɬва Ф.Тейлоɪ,  М. Вебеɪ, Э. Деминг, 

А. Фейгенбаɭм, Дɪɭкеɪ В, Дж. Джɭɪан, В.А. Ноделɶман, В. Огвоздин  

ɩɪинимали ɭɱаɫɬие в ɪазвиɬии  его ɬɪакɬовки [27; 33; 38; 55; 56; 57; 91; 102; 103; 

105; 114; 152; 174]. 

Соглаɫно ɫɬандаɪɬɭ ISO 9001:2015, даннɵй ɬеɪмин ɬɪакɬɭеɬɫɹ как 

«вɫеобɳее ɪɭководɫɬво каɱеɫɬвом» и ознаɱаеɬ ɩодɯод к ɪɭководɫɬвɭ 

оɪганизаɰией, наɰеленнɵй на каɱеɫɬво, оɫнованнɵй на ɭɱаɫɬии вɫеɯ ее ɱленов и 

наɩɪавленнɵй на доɫɬижение долгоɫɪоɱного ɭɫɩеɯа ɩɭɬем ɭдовлеɬвоɪениɹ 
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ɬɪебований ɩоɬɪебиɬелɹ и обеɫɩеɱениɹ  вɵгодɵ длɹ вɫеɯ ɱленов оɪганизаɰии и 

обɳеɫɬва в ɰелом [16].  Одновɪеменно имееɬɫɹ ɫледɭɸɳее оɩɪеделение «TQM— 

ɩодɯод к ɪɭководɫɬвɭ оɪганизаɰий, наɰеленнɵй на каɱеɫɬво, оɫнованнɵй на 

ɭɱаɫɬии вɫеɯ ее ɱленов и наɩɪавленнɵй на доɫɬижение долгоɫɪоɱного ɭɫɩеɯа 

ɩɭɬем ɭдовлеɬвоɪениɹ ɩоɬɪебиɬелɹ и заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон и вɵгод длɹ вɫеɯ 

ɱленов оɪганизаɰии и обɳеɫɬва» [16]. 

Многолеɬнее ɩɪименение меɬодов TQM ɩодɬвеɪждаеɬ ɩолɭɱение 

ɩоложиɬелɶнɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов, в ɱаɫɬноɫɬи, ɩɪиводиɬ к ɪаɰионалɶномɭ 

ɪаɫɩɪеделениɸ ɪеɫɭɪɫов, ɫɬимɭлиɪɭеɬ ɫовеɪɲенɫɬвование ɩɪоизводɫɬва и 

ɩовɵɲаеɬ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɭɩɪавлениɹ, ɬак, некоɬоɪɵе иɫɫледоваɬели оɬмеɱаɸɬ, 

ɱɬо TQM знаɱиɬелɶно ɩовɵɲаеɬ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɮɭнкɰиониɪованиɹ 

оɪганизаɰий и ɩɪедɩɪиɹɬий в ɫɪок оɬ ɬɪеɯ до ɩɹɬи леɬ. Эɬо ознаɱаеɬ, ɱɬо 

оɪганизаɰии, заинɬеɪеɫованнɵе в ɩоɫɬоɹнном ɫовеɪɲенɫɬвовании деɹɬелɶноɫɬи, 

наɪɹдɭ ɫ ɮинанɫовɵми ɰелɹми ɭɩɪавлениɹ ɫɬавɹɬ ɰели ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом 

ɩɪодɭкɰии и ɭɫлɭг, ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶɸ клиенɬов, ɱɬо можеɬ бɵɬɶ доɫɬигнɭɬо 

ɩɪименением меɬодов TQM [181].  

Наиболее знаɱимой ɱаɫɬɶɸ идеологиɱеɫкой ɫиɫɬемɵ TQM ɹвлɹɸɬɫɹ 

ɩɪинɰиɩɵ, в ɱиɫле коɬоɪɵɯ: конɰенɬɪаɰиɹ вниманиɹ на ɩоɬɪебиɬелɹ (ɭɫлɭги или 

ɬоваɪа); оɪиенɬаɰиɹ на ɩɪоɰеɫɫɵ; неɩɪеɪɵвное ɭлɭɱɲение каɱеɫɬва ɭɫлɭг (или 

ɬоваɪов); ɩɪинɹɬие ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений, оɫнованнɵɯ на ɮакɬаɯ и даннɵɯ; 

вовлеɱенноɫɬɶ в ɪабоɬɭ вɫеɯ ɫоɬɪɭдников. Иллɸɫɬɪаɬивное обознаɱение 

ɩɪинɰиɩов ɩɪедɫɬавлено на ɪиɫɭнке 1. 
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Риɫɭнок 1 – Пɪинɰиɩɵ TQM 

 

Здеɫɶ ɫɬоиɬ вɵделиɬɶ ɩɪинɰиɩ неɩɪеɪɵвного ɭлɭɱɲениɹ и инноваɰий, 

ɪеализаɰиɸ коɬоɪого можно вɵɩолниɬɶ ɬолɶко ɱеɪез ɫиɫɬемаɬиɱеɫкий 

мониɬоɪинг вɫеɯ ɷлеменɬов доɫɬижениɹ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи ɩоɬɪебиɬелей и 

ɫоɫɬоɹниɹ внеɲней и внɭɬɪенней ɫɪедɵ оɪганизаɰии ɫ ɰелɶɸ ɩоддеɪжаниɹ и 

ɩовɵɲениɹ ɭɪовнɹ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи ɪезɭлɶɬаɬами деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии, 

ɱɬо в иɬоге обеɫɩеɱиɬ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ оɪганизаɰии. Эɮɮекɬивноɫɬɶ TQM 

ɩодɬвеɪждаеɬɫɹ многолеɬним оɩɵɬом ɩɪименениɹ еɺ ɩɪинɰиɩов и меɬодов.  

Эɮɮекɬивное ɩɪименение наɩɪɹмɭɸ завиɫиɬ оɬ ɩɪавилɶной ɩоɫɬановки задаɱ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в каждой конкɪеɬной оɪганизаɰии. 

Из вɵɲеɫказанного ɫледɭеɬ, ɱɬо оɫновнɵе ɬеоɪеɬиɱеɫкие ɩоɫɬɭлаɬɵ TQM 

наɩɪавленɵ на ɪазɪабоɬкɭ и ɪеализаɰиɸ ɩланомеɪного доɫɬижениɹ 

ɫɬɪаɬегиɱеɫкиɯ ɰелей оɪганизаɰий ɩоɫɪедɫɬвом неɩɪеɪɵвного ɭлɭɱɲениɹ 

ɪабоɬɵ не ɬолɶко оɬделɶнɵɯ ɭɩɪавлɹемɵɯ единиɰ, но и вɫей ɫиɫɬемɵ ɷлеменɬов 



13 

и ɩɪоɰеɫɫов ɩɪоизводɫɬва в ɪазɪезе каɱеɫɬва, ɫ ɭɱеɬом взаимодейɫɬвиɹ 

оɪганизаɰии ɫ внеɲней ɫɪедой. 

В ɬо же вɪемɹ, в ɪабоɬе [181] назɵваɸɬɫɹ ɩɪоблемɵ, ɩɪиводɹɳие к 

неɭдаɱной ɪеализаɰии TQM, в ɱаɫɬноɫɬи, неɭдовлеɬвоɪиɬелɶнаɹ 

оɪганизаɰионнаɹ кɭлɶɬɭɪа, недоɫɬаɬоɱноɫɬɶ ɩоддеɪжки ɪɭководɫɬва и иɯ 

невɵɫокий ɭɪовенɶ ɩодгоɬовки в данном наɩɪавлении, о ɱем ɫвидеɬелɶɫɬвɭɸɬ 

ɮакɬɵ, ɩɪиведеннɵе в иɫɬоɱникаɯ. [67;115] 

Следɭеɬ ɩɪизнаɬɶ, ɱɬо TQM ɲиɪоко ɩɪименɹеɬɫɹ во вɫеɯ облаɫɬɹɯ 

ɩɪоизводɫɬвенной ɫɮеɪɵ, ɫɮеɪɵ ɭɫлɭг, гоɫɭдаɪɫɬвенной ɫɮеɪе, ɬак как ɷɬо 

ɮилоɫоɮиɹ и меɬодологиɹ, ɩозволɹɸɳаɹ ɪазɪабоɬаɬɶ и ɪеализоваɬɶ 

ɷɮɮекɬивнɭɸ ɩолиɬикɭ каɱеɫɬва и ɫɬɪаɬегиɸ каɱеɫɬва длɹ доɫɬижениɹ 

ɷкономиɱеɫкиɯ ɰелей ɫовɪеменнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий [40]. 

В диɫɫеɪɬаɰионном иɫɫледовании авɬоɪ ɪазделɹеɬ мнение о ɬом, ɱɬо TQM 

– ɷɬо ɫиɫɬема дейɫɬвий, наɩɪавленнɵɯ на доɫɬижение ɭдовлеɬвоɪениɹ и 

воɫɯиɳениɹ ɩоɬɪебиɬелей (клиенɬов), ɪоɫɬ возможноɫɬей ɪабоɬников, более 

вɵɫокие, долговɪеменнɵе доɯодɵ и менɶɲие заɬɪаɬɵ [34]. Пɪи ɷɬом, длɹ 

доɫɬижениɹ намеɱенного ɪезɭлɶɬаɬа необɯодимо ɫɬɪоиɬɶ ɫɬɪаɬегиɸ его 

доɫɬижениɹ и ɮоɪмиɪоваɬɶ  не ɬолɶко  ɫиɫɬемɭ взглɹдов, ɩɪинɰиɩов, но и 

вɵɪабаɬɵваɬɶ новɵе меɬодɵ еɺ ɪеализаɰии в ɪеалɶно ɫɭɳеɫɬвɭɸɳиɯ ɭɫловиɹɯ, 

ɬак как ɫɭɬɶ и ɫɩеɰиɮика ɩɪименениɹ менеджменɬа каɱеɫɬва вɫегда ɫоɩɪɹжена ɫ 

ɪазнообɪазнɵми ɮоɪмами ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɷкономики, ɱɬо оɩɪеделɹеɬ 

необɯодимоɫɬɶ ɩоɫɬоɹнной наɫɬɪойки еɺ ɩɪименениɹ к ɫовɪеменнɵм ɭɫловиɹм, 

ɱɬо ɬɪебɭеɬ  ɫиɫɬемаɬиɱеɫкого иɫɫледованиɹ оɪганизаɰионно-ɷкономиɱеɫкиɯ 

ɭɫловий еɺ иɫɩолɶзованиɹ на ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ и в оɪганизаɰиɹɯ. 

В данном конɬекɫɬе вɵɫказɵваɸɬɫɹ ɩɪоɮеɫɫоɪа Е.А. Гоɪбаɲко, 

Т.А. Салимова и Н.Ш. Ваɬолкина [37; 49; 50; 51; 121], коɬоɪɵе оɬмеɱаɸɬ, ɱɬо 

изменение ɩɪинɰиɩов и меɬодов менеджменɬа каɱеɫɬва ɫвɹзано ɫ 

ɬеɯнологиɱеɫкими изменениɹми в ɷкономике. В ɪабоɬе даннɵɯ авɬоɪов 

ɩɪоводиɬɫɹ ɫоɩоɫɬавление и оɬмеɱаеɬɫɹ ɫвɹзɶ TQM c ɬеɯнологиɱеɫкой 

ɷволɸɰией ɱеловеɱеɫɬва, ɩɪи ɷɬом ɩодɱеɪкиваеɬɫɹ, ɱɬо ɬеɯнологиɱеɫкие 
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ɪеволɸɰии (ɫ ɩеɪвой ɩо ɬɪеɬɶɸ) ɩɪиводили к ɬɪанɫɮоɪмаɰии, доɪабоɬке ɬеоɪии 

TQM. Оɫмɵɫливаɹ ɩɪиведеннɵе ɫоɩоɫɬавлениɹ, ɫледɭеɬ ɩодɱеɪкнɭɬɶ ɬоɬ ɮакɬ, 

ɱɬо на ɩɪоɬɹжении вɫего ɷволɸɰионного ɩеɪиода ɬеɯнологиɱеɫкие ɪеволɸɰии 

ɫɬановилиɫɶ акɬиваɬоɪом изменений TQM. Поɷɬомɭ ɬеɯнологиɱеɫкие изменениɹ 

ɱеɬвеɪɬой ɩɪомɵɲленной ɪеволɸɰии необɯодимо ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как 

заɩɭɫкаɸɳий меɯанизм, как ɬɪиггеɪ длɹ обновлениɹ меɬодологии TQM. В 

доɩолнение, из данной ɩɭбликаɰии ɫледɭеɬ вɵделиɬɶ, ɱɬо ɪазвиɬие ɬеоɪии TQM 

ɩɪоиɫɯодило ɩод влиɹнием необɯодимоɫɬи ɪеɲениɹ ɩɪоблем, ɫвɹзаннɵɯ ɫ 

малоɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɩɪоɰеɫɫов и ɭɩɪавлениɹ. Эɬо, 

оɱевидно, оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ иɫɫледованиɹ изменений в меɬодологии 

TQM, в ɬом ɱиɫле, ɩо ɩɪиɱине изменениɹ инɬеɪеɫов заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, 

коɬоɪое оɬмеɱено в ɪабоɬе иɫɫледоваɬелɹ Е.В. Левɱенко, ɩоɫɪедɫɬвом 

ɭɫɬановлениɹ налиɱиɹ ɫилɶной ɫвɹзи междɭ иɫɩолɶзованием в деɹɬелɶноɫɬи 

инɮоɪмаɰионнɵɯ ɬеɯнологий и инноваɰий ɫиɫɬемɵ менеджменɬа каɱеɫɬва ИСО 

9000. В ɪабоɬе доказано ɬо, ɱɬо в ɭɫловиɹɯ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии 

наблɸдаеɬɫɹ ɩɪɹмаɹ ɫвɹзɶ междɭ изменениɹми в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом и 

болɶɲим давлением заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, коɬоɪое гоɪаздо болɶɲее, ɱем 

ɪɵноɱное давление конкɭɪенɬов или ɩоɫɬавɳиков. Е.В. Левɱенко ɭɬвеɪждаеɬ, 

ɱɬо изменɹеɬɫɹ ɫооɬноɲение гɪɭɩɩ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон комɩании, 

ɭвелиɱиваеɬɫɹ гɪɭɩɩа инвеɫɬоɪов, ɬак как ɰиɮɪовɵе комɩании ɫɬановɹɬɫɹ более 

инвеɫɬиɰионно ɩɪивлекаɬелɶнɵми, ɱɬо оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ иɫɫледованиɹ 

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɭɱиɬɵваɹ ɪазɪаɫɬание гɪɭɩɩɵ заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон [92]. 

Сɬейкɯолдеɪɵ или заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ ɩɪедɫɬавлɹɸɬ ɫобой 

клɸɱевой обɴекɬ ɮилоɫоɮии менеджменɬа каɱеɫɬва. В ɬеоɪии менеджменɬа 

каɱеɫɬва конɰеɩɰиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон ɩɪедложена Р. Фɪименом [172], 

коɬоɪɵй оɩɪеделил заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ как вɫе, кɬо заинɬеɪеɫован в 

деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии. Т. Конɬи [77] ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо заинɬеɪеɫованнаɹ 

ɫɬоɪона (ɫɬейкɯолдеɪ) – ɷɬо ɫобиɪаɬелɶное ɩонɹɬие, оɩɪеделɹɸɳее ɫɭбɴекɬ или 

гɪɭɩɩɭ одноɪоднɵɯ ɫɭбɴекɬов, ɱɶи инɬеɪеɫɵ в ɬой или иной ɫɬеɩени ɫвɹзанɵ ɫ 
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ɪезɭлɶɬаɬами деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии. Пɪедɩолагаеɬɫɹ, ɱɬо ɷɬи ɫɭбɴекɬɵ 

вноɫɹɬ ɫвой вклад в доɫɬижение ɰелей оɪганизаɰии и имеɸɬ ɩɪаво ɭɱаɫɬвоваɬɶ 

в ɪазделении ɩɪибɵлей [77]. По ɫɭɬи, ɷɬо ɫинонимɵ, но главное, ɱɬо здеɫɶ надо 

замеɬиɬɶ, ɷɬо ɬо, ɱɬо инɬеɪеɫɵ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон ɫвɹзанɵ ɫ 

ɩоɬɪебноɫɬɹми, ɬак как ɬолковɵй ɫловаɪɶ [28], ɩоɹɫнɹɹ ɬеɪмин «инɬеɪеɫ» 

ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо ɷɬо ɩоɬɪебноɫɬи. Обɪаɬимɫɹ к ɬеоɪии ɷкономиɱеɫкого 

ɩоведениɹ, ɬак как ɰелɶɸ вɫей деɹɬелɶноɫɬи индивидов в ɷкономиɱеɫкой ɫиɫɬеме 

ɹвлɹɸɬɫɹ денɶги или ɬо, ɱɬо ɷквиваленɬно им, ɫвободно ɩеɪедаваемɵм и 

ɬождеɫɬвеннɵм в каɱеɫɬвенном и колиɱеɫɬвенном ɫмɵɫле ɫ лɸбɵм 

ɭдовлеɬвоɪением или ɩолезноɫɬɶɸ, коɬоɪɵе ожидаеɬ каждаɹ заинɬеɪеɫованнаɹ 

ɫɬоɪона. На оɫновании ɷɬого, ɩɪи оɩɪеделении и далɶнейɲем ɭɩɪавлении 

заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами, необɯодимо вɵɹвиɬɶ макɫимɭм ɩолɶзɵ длɹ 

ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɬак как именно 

ɫɬеɩенɶ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи клиенɬа и макɫимизаɰиɹ ɫоздаваемой ɰенноɫɬи 

ɹвлɹеɬɫɹ клɸɱевɵм кɪиɬеɪием каɱеɫɬва.  

Эɬо же оɬмеɱаеɬɫɹ в ɪабоɬаɯ [54; 156] иɫɫледоваɬели коɬоɪɵɯ, в ɱаɫɬноɫɬи, 

ɭɬвеɪждаɸɬ: ɷкономиɱеɫкое ɩоведение в ɰиɮɪовɵɯ ɭɫловиɹɯ менɹеɬɫɹ, 

инɬеɪеɫɵ, ɩоɬɪебноɫɬи и ожиданиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон ɫɬановɹɬɫɹ более 

ɭɫɬойɱивɵми и ɫилɶнɵми, ɱɬо ɩо канонам ɷкономиɱеɫкой ɬеоɪии 

ɫвидеɬелɶɫɬвɭеɬ о ɩовɵɲении ɬɪебований к ɩолɶзе, ɩолɭɱаемой 

заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами, инɬеɪеɫɵ коɬоɪɵɯ ɩеɪеɪаɫɬаɸɬ в ɭɫɬойɱивɵе 

ɩоɬɪебноɫɬи. Здеɫɶ ɫɬоиɬ ɩоɹɫниɬɶ ɪазлиɱие инɬеɪеɫов и ɩоɬɪебноɫɬей. 

Инɬеɪеɫɵ в ɷкономиɱеɫком ɩоведении – ɷɬо акɬивное ɫɬɪемление 

ɩолɭɱиɬɶ ɩолɶзɭ, коɬоɪаɹ доɫɬигаеɬɫɹ в ɩɪоɰеɫɫе ɪеализаɰии ɷкономиɱеɫкиɯ 

оɬноɲений. Поɬɪебноɫɬɶ же – ɷɬо внɭɬɪеннее ɫоɫɬоɹние оɳɭɳениɹ нɭждɵ в ɱем-

либо, ɱаɫɬо конкɪеɬное благо, обладаɸɳее ɰенноɫɬɶɸ длɹ ɱеловека. Можно 

вɵделиɬɶ ɬакɭɸ логикɭ ɩоведениɹ ɩоɬɪебиɬелɹ: нɭжда – ɩоɬɪебноɫɬɶ – инɬеɪеɫ 

– ɩоиɫк инɮоɪмаɰии – оɫознание ɫовɩадениɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва ɬоваɪа или 

ɭɫлɭг ɫ ɩоɬɪебноɫɬɹми – ɩокɭɩка – ɩолɶзование – ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ/ 
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неɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ. Пɪи ɷɬом ɩоɬɪебноɫɬи ɱеловека ɫилɶно ɪазнɹɬɫɹ, ɩɪиɱем 

ɫкоɪоɫɬɶ иɯ изменениɹ в ɰиɮɪовɭɸ ɷɩоɯɭ ɭвелиɱиваеɬɫɹ.  

Таким обɪазом, в ɰиɮɪовɵɯ ɭɫловиɹɯ необɯодимо ɩɪинимаɬɶ во внимание 

ɩоɬɪебноɫɬи, как более акɬивнɭɸ, инɬенɫивнɭɸ ɮоɪмɭ ɩɪоɹвлениɹ инɬеɪеɫов. 

Подɬвеɪждение ɷɬомɭ можно ɭвидеɬɶ в ɪɹде иɫɬоɱников [97; 113], где 

ɭɬвеɪждаеɬɫɹ, ɱɬо ɩоɬɪебиɬели ожидаɸɬ немедленного ɭдовлеɬвоɪениɹ 

ɩоɬɪебноɫɬей. 

Вмеɫɬе ɫ ɬем, еɳɺ А. Маɪɲалл [97] ɭɬвеɪждал, ɱɬо единɫɬвеннɵй 

вɫеобɳий закон, оɩɪеделɹɸɳий желание индивидɭɭмом какого-либо ɬоваɪа, 

заклɸɱаеɬɫɹ в ɬом, ɱɬо его желание, ɩɪи ɩɪоɱиɯ ɪавнɵɯ ɭɫловиɹɯ, ɫокɪаɳаеɬɫɹ 

ɫ каждɵм ɭвелиɱением ɩɪедложениɹ ɬакого ɬоваɪа, ɩɪи ɷɬом авɬоɪ оɬмеɬил, 

ɭказанное ɫокɪаɳение можеɬ бɵɬɶ ɪазнɵм - медленнɵм или бɵɫɬɪɵм. Из ɷɬого, 

ɫледɭеɬ, ɱɬо ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон можеɬ менɹɬɶɫɹ, ɬо 

еɫɬɶ можеɬ бɵɬɶ ɩлаваɸɳей и ɷлаɫɬиɱной, ɱɬо ɩодɬвеɪждаеɬɫɹ законом 

ɷлаɫɬиɱноɫɬи ɫɩɪоɫа. И ɷɬо завиɫиɬ оɬ каɱеɫɬва ɬоваɪа, ɭɫлɭг. Изменение 

желаниɹ ɩɪоиɫɯодиɬ в ɫилɭ ɩоɬеɪи инɬеɪеɫа или в ɫвɹзи ɫ ɩолнɵм 

ɭдовлеɬвоɪением ɩоɬɪебноɫɬи, или в ɫилɭ изменениɹ, ɭɯɭдɲениɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик 

каɱеɫɬва. 

Одновɪеменно изменениɹ ɩɪоиɫɯодɹɬ в ɫоɰиалɶно-ɷкономиɱеɫкой ɫɪеде 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Уɫиливаеɬɫɹ воздейɫɬвие ɩолиɬиɱеɫкиɯ ɮакɬоɪов в ɫвɹзи ɫ 

введением ɫанкɰий в оɬноɲении Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии, ɩɪоиɫɯодиɬ 

дезинɬегɪаɰиɹ ɪоɫɫийɫкой ɷкономики из миɪовой, ɱɬо оказɵваеɬ влиɹние на 

деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬий и ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон [144]. 

В ɫвɹзи ɫ ɷɬим, клɸɱевой оɫобенноɫɬɶɸ ɫовɪеменного ɫоɫɬоɹниɹ 

менеджменɬа каɱеɫɬва ɹвлɹеɬɫɹ необɯодимоɫɬɶ адаɩɬаɰии меɬодов менеджменɬа 

каɱеɫɬва к ɩɪоиɫɯодɹɳей, в ɫвɹзи ɫ обознаɱеннɵми вɵɲе ɫобɵɬиɹми, 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɩɪедɩɪиɹɬий, ɱɬо ɩɪеɩɹɬɫɬвɭеɬ ɪеализаɰии инноваɰий, коɬоɪɵе, 

в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, акɬɭализиɪɭɸɬ ɩеɪеɫмоɬɪ меɬодиɱеɫкиɯ аɫɩекɬов обеɫɩеɱениɹ 

каɱеɫɬва в ɱаɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 
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1.2. Бизнес-процесс как обɴект менеджмента качества на предприɹтии 

Идеологиɹ ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ заɪодилаɫɶ в каɱеɫɬве 

алɶɬеɪнаɬивного ваɪианɬа ɮɭнкɰионалɶномɭ ɭɩɪавлениɸ, главной моɬиваɰией 

внедɪениɹ коɬоɪого, ɫɬало обновление ɩɪинɰиɩов ɭɩɪавлениɹ, ɩɪоизоɲедɲее в 

конɰе XIX века. Именно в ɷɬо вɪемɹ иɫɩолɶзование ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ 

ɪɹдом кɪɭɩнɵɯ амеɪиканɫкиɯ комɩаний ɩɪодемонɫɬɪиɪовало ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ, 

ɱɬо бɵло ɫвɹзано ɫ внедɪением идеологии менеджменɬа каɱеɫɬва.  Клɸɱевɵм 

моменɬом ɩɪизнаниɹ знаɱимоɫɬи ɩɪоɰеɫɫного ɩодɯода можно назваɬɶ ɩоɹвление 

модели амеɪиканɫкой наɰионалɶной ɩɪемии ɩо каɱеɫɬвɭ им. Малколɶма 

Болдɪиджа. Эɬо ɫобɵɬие ɫɬало наɱалом маɫɲɬабного внедɪениɹ ɩɪоɰеɫɫного 

ɩодɯода в деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬий и оɪганизаɰий, коɬоɪɵй оконɱаɬелɶно бɵл 

закɪеɩлен в ɫɬандаɪɬаɯ ИСО, в коɬоɪой заɮикɫиɪована ɩɪоɰеɫɫнаɹ моделɶ 

ɩоɫɬɪоениɹ ɫиɫɬемɵ менеджменɬа каɱеɫɬва на оɫнове идеологии TQM [127]. 

В ɷɬой ɫвɹзи, в ɫооɬвеɬɫɬвие ɫ ɫовɪеменной ɬеоɪией менеджменɬа, 

ɭɩɪавление в оɪганизаɰиɹɯ должно оɪганиɱно ɫоɱеɬаɬɶ в ɫебе ɫиɫɬемнɵй и 

ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯодɵ. Так, оɪганизаɰиɹ как ɫиɫɬема ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ ɱеɪез 

ɩɪизмɭ ɫоɫɬава ɷлеменɬов данной ɫиɫɬемɵ: ɩеɪɫонал, ɬеɯнологии, ɰели, ɪеɫɭɪɫɵ 

и ɬ.ɩ., ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ ɫ ɬой ɩозиɰии, ɱɬо доɫɬижение ɰелей 

оɪганизаɰии, еɺ ɷɮɮекɬивное ɮɭнкɰиониɪование и ɪазвиɬие возможно ɬолɶко 

ɩɪи ɭɩɪавлении ɩɪоɰеɫɫами оɪганизаɰии [30]. 

А. Смиɬ и Ф. Тейлоɪ ɩеɪвɵми заɹвили о ɬом, ɱɬо наиболɶɲɭɸ 

ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ можно обеɫɩеɱиɬɶ ɩɭɬем ɪазбиениɹ ɩɪоɰеɫɫа на ɩɪоɫɬɵе 

ɮɪагменɬɵ, ɱɬо ɩозволиɬ ɭɩɪавлɹɬɶ знаɱиɬелɶно ɷɮɮекɬивнее. Так, А. Смиɬ на 

ɩɪимеɪе бɭлавоɱной ɮабɪики ɩɪодемонɫɬɪиɪовал ɪезɭлɶɬаɬɵ дɪоблениɹ, ɱɬо 

доказало знаɱимоɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫов, а не ɬоваɪов. В данном ɫлɭɱае авɬоɪ ɫолидаɪен 

ɫ ɬезиɫом «каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии – ɷɬо каɱеɫɬво ɩɪоɰеɫɫов». Поɷɬомɭ ɭɩɪавление 

ɩɪоɰеɫɫами – ɷɬо главнаɹ идеологиɹ ɭɩɪавлениɹ оɪганизаɰиɹми в лɸбɵɯ 

заданнɵɯ ɭɫловиɹɯ [128;144; 147]. 

Одновɪеменно Э. Деминг [55] иденɬиɮиɰиɪɭеɬ ɭɩɪавленɱеɫкɭɸ ɫиɫɬемɭ 

как ɩоɫледоваɬелɶнɭɸ ɫовокɭɩноɫɬɶ ɮɭнкɰий или ɩɪоɰеɫɫов, ɪабоɬаɸɳɭɸ 
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одновɪеменно и оказɵваɸɳɭɸ влиɹние на ɫɬɪаɬегиɸ, ɰели и ɪезɭлɶɬаɬɵ 

оɪганизаɰий и ɩɪедɩɪиɹɬий. Вмеɫɬе ɫ ɬем, ɭɱенɵй ɩодɱеɪкиваеɬ необɯодимоɫɬɶ 

владениɹ инɮоɪмаɰией о ɩɪоɰеɫɫаɯ и иɯ взаимоɫвɹзей, а ɬакже вɵɫказɵваеɬɫɹ о 

важноɫɬи ɫоɱеɬаниɹ ɩɪоɰеɫɫного и ɫиɫɬемного ɩодɯодов. 

Раɫɩɪоɫɬɪанение ɩонɹɬиɹ «ɩɪоɰеɫɫ» на вɫɸ деɹɬелɶноɫɬɶ оɪганизаɰии, в 

ɬом ɱиɫле и ɭɩɪавленɱеɫкɭɸ, акɬивизиɪовало ɪазвиɬие ɪазвиɬиɹ меɬодик 

ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ, коɬоɪɵй закɪеɩлен в ɫɬандаɪɬаɯ, где ɩɪедɫɬавленɵ 

клɸɱевɵе ɬɪебованиɹ длɹ ɪеализаɰии ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ, коɬоɪɵй ɫɬал 

оɫновнɵм ɩɪинɰиɩом менеджменɬа каɱеɫɬва, а ɪазɪабоɬка и внедɪение ɫиɫɬем 

менеджменɬа каɱеɫɬва ɹвлɹеɬɫɹ оɫновоɩолагаɸɳим ɩодɯодом в облаɫɬи 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом, ɩɪименɹемɵм оɪганизаɰиɹми ɪазлиɱнɵɯ ɮоɪм 

ɫобɫɬвенноɫɬи и ɫɮеɪ деɹɬелɶноɫɬи. А. Маклаков [95], оɩиɫɵваɹ ɪезɭлɶɬаɬɵ 

ɪазɪабоɬки и внедɪениɹ ɫиɫɬемɵ менеджменɬа каɱеɫɬва на ɩɪедɩɪиɹɬии Fastwel, 

оɬмеɱаеɬ, ɱɬо ɫооɬвеɬɫɬвие ɫиɫɬемɵ менеджменɬа каɱеɫɬва ɬɪебованиɹм 

междɭнаɪоднɵɯ ɫɬандаɪɬов ɫвидеɬелɶɫɬвɭеɬ о конкɭɪенɬоɫɩоɫобноɫɬи 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɷɮɮекɬивном иɫɩолɶзовании вɫеɯ ɪеɫɭɪɫов, ɩоɫɬɪоении 

оɪганизаɰионнɵɯ и ɭɩɪавлɹɸɳиɯ ɩоɬоков, ɫɩоɫобноɫɬи ɱɺɬко ɩланиɪоваɬɶ и 

оɪганизовɵваɬɶ деɹɬелɶноɫɬɶ. В данном ɩɪимеɪе иденɬиɮиɰиɪɭеɬɫɹ, ɬо ɱɬо 

иɫɬоɱником каɱеɫɬва лɸбого ɩɪодɭкɬа ɹвлɹɸɬɫɹ ɪаɰионалɶно оɪганизованнɵе 

ɩɪоɰеɫɫɵ его ɫозданиɹ, ɬ.е. каɱеɫɬво ɩɪоɰеɫɫов. 

Также, ɩɪименение ɫиɫɬемɵ менеджменɬа каɱеɫɬва ɩɪоизводɫɬвеннɵми 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹми ɪоɫɫийɫкой ɷкономики, в ɩеɪвɭɸ оɱеɪедɶ, обɭɫловлено 

налиɱием ɰелого ɪɹда ɩɪоблем, ɫвɹзаннɵɯ во-ɩеɪвɵɯ, ɫ доɫɬаɬоɱно вɵɫоким 

ɭɪовнем ɩолɭɱенного бɪака ɩɪоизведенной ɩɪодɭкɰии, низким ɭɪовне 

вовлеɱенноɫɬи ɭɱаɫɬвɭɸɳиɯ ɫоɬɪɭдников в обеɫɩеɱение ɬɪебɭемого каɱеɫɬва 

ɩɪодɭкɰии ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɱɬо вɵзвано оɬɫɭɬɫɬвием ɫвɹзки оɩлаɬа ɬɪɭда - каɱеɫɬво 

ɬɪɭдовой деɹɬелɶноɫɬи; во-вɬоɪɵɯ, ɫ деɮиɰиɬом ɩодгоɬовленнɵɯ ɬɪɭдовɵɯ 

ɪеɫɭɪɫов, ɫɩоɫобнɵɯ  коɬоɪɵе обеɫɩеɱиваɬɶ каɱеɫɬвенное и беɫɩеɪебойное 

ɩɪоизводɫɬво ɩɪодɭкɰии; в ɬɪеɬɶиɯ, ɫ  болɶɲим изноɫом оɫновнɵɯ ɮондов 

ɩɪомɵɲленнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий ɫɬɪанɵ; в-ɱеɬвеɪɬɵɯ, ɫ веɫɶма низким ɭɪовнем 
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ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи ɬɪɭда, ɱɬо ɩɪиводиɬ к ɫнижениɸ каɱеɫɬва ɩɪоизводимой 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹми ɩɪодɭкɰии [64]. 

В наɫɬоɹɳий моменɬ, ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод  оказɵваеɬɫɹ оɫобенно 

воɫɬɪебован ɩɪедɩɪиɹɬиɹми ɩɪомɵɲленного ɫекɬоɪа в ɫвɹзи ɫ ɩоɹвлением 

новɵɯ оɫобенноɫɬей ɫовɪеменной ɰиɮɪовой ɷкономики, вɵзɵваɸɳиɯ 

изменениɹ на ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ, ɱɬо вɵзɵваеɬ необɯодимоɫɬɶ ɬɪанɫɮоɪмаɰии вɫеɯ 

ɩɪоɰеɫɫов, ɫвɹзаннɵɯ ɫ ɪеɲением клɸɱевɵɯ задаɱ ɭɩɪавлениɹ, в ɱаɫɬноɫɬи, 

ɰелеɩолаганиɹ ɩо ɫозданиɸ необɯодимɵɯ оɪганизаɰионно-ɷкономиɱеɫкиɯ, 

ɬеɯнико-ɬеɯнологиɱеɫкиɯ, а ɬакже  ɫоɰиалɶно-ɩɫиɯологиɱеɫкиɯ ɭɫловий 

деɹɬелɶноɫɬи ɩɪомɵɲленнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий. 

Пɪоɰеɫɫ – ɷɬо ɫовокɭɩноɫɬɶ взаимоɫвɹзаннɵɯ и взаимодейɫɬвɭɸɳиɯ 

видов деɹɬелɶноɫɬи, ɩɪеобɪазɭɸɳиɯɫɹ во «вɯодɵ» и «вɵɯодɵ». Пɪи ɷɬом, 

«вɯодами» к ɬомɭ или иномɭ ɩɪоɰеɫɫɭ ɫлɭжаɬ «вɵɯодɵ» дɪɭгиɯ ɩɪоɰеɫɫов [60]. 

Даннɵй ɩодɯод ɭлɭɱɲаеɬ обɳие ɩоказаɬели ɮɭнкɰиониɪованиɹ 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ за ɫɱеɬ ɭɩɪавлениɹ взаимоɫвɹзɶɸ и взаимозавиɫимоɫɬɶɸ ɩɪоɰеɫɫов 

ɭɩɪавлɹемой ɫиɫɬемɵ. В ɬеɪминаɯ ИСО 9001:2015 ɩɪоɰеɫɫ оɩɪеделɹɸɬ как 

ɫовокɭɩноɫɬɶ взаимоɫвɹзаннɵɯ и (или) взаимодейɫɬвɭɸɳиɯ видов 

деɹɬелɶноɫɬи, иɫɩолɶзɭɸɳиɯ вɯодɵ длɹ ɩолɭɱениɹ намеɱенного ɪезɭлɶɬаɬа. 

Лɸбаɹ деɹɬелɶноɫɬɶ, в коɬоɪой иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ ɪеɫɭɪɫɵ длɹ ɩɪеобɪазованиɹ 

вɯодов в вɵɯодɵ, ɩɪедɫɬавлɹɸɳие ɰенноɫɬɶ длɹ ɩоɬɪебиɬелɹ, можеɬ 

ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶɫɹ как ɩɪоɰеɫɫ [60]. 

В ɫооɬвеɬɫɬвии ɫо ɫɬандаɪɬом ɩɪоɰеɫɫ оɩɪеделɹеɬɫɹ как деɹɬелɶноɫɬɶ, 

обеɫɩеɱиваɸɳаɹ ɬɪебованиɹ к немɭ, из ɱего ɫледɭеɬ, ɱɬо ɬɪебованиɹ еɫɬɶ на 

вɯоде и вɵɯоде. Следɭеɬ оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо на вɯоде имеɸɬɫɹ ɬолɶко ɩɪогнознɵе 

ɬɪебованиɹ, коɬоɪɵе менɹɸɬɫɹ в завиɫимоɫɬи оɬ ɫɪедовɵɯ и лиɱнɵɯ ɮакɬоɪов. 

В наɭɱной лиɬеɪаɬɭɪе [63; 76; 82; 116] оɬмеɱаеɬɫɹ ɪɹд ɯаɪакɬеɪиɫɬик 

ɩɪоɰеɫɫа в конɬекɫɬе его ɭɩɪавлениɹ, в ɱаɫɬноɫɬи ɫɭɳеɫɬвеннаɹ ɫложноɫɬɶ, ɱɬо 

оɩиɫɵваеɬɫɹ ɪɹдом ɩаɪамеɬɪов и ɯаɪакɬеɪиɫɬик, ɭлɭɱɲение коɬоɪɵɯ, как 

ɩɪавило, и ɹвлɹеɬɫɹ ɰелɶɸ ɪабоɬ ɩо ɭɩɪавлениɸ. Вɫе ɩеɪеɱиɫленнɵе 
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комɩоненɬɵ ɩɪиɫɭɳи ɩɪакɬиɱеɫки лɸбомɭ ɩɪоɰеɫɫɭ. Фикɫиɪованнɵе вɯодɵ и 

комɩоненɬɵ ɩɪоɰеɫɫа оказɵваɸɬ влиɹние на ɫледɭɸɳие оɫновнɵе его ɫвойɫɬва: 

1. Резɭлɶɬаɬивноɫɬɶ – ɯаɪакɬеɪизɭеɬ ɫɬеɩенɶ ɫооɬвеɬɫɬвиɹ ɪезɭлɶɬаɬов 

ɩɪоɰеɫɫа нɭждам и ожиданиɹм ɩоɬɪебиɬелей; 

2. Уɩɪавлɹемоɫɬɶ – ɯаɪакɬеɪизɭеɬ ɫɬеɩенɶ, в коɬоɪой ɩɪоизводиɬɫɹ 

ɭɩɪавление вɵɩолнением ɩɪоɰеɫɫа ɩɪоизводɫɬва ɬɪебɭемɵɯ ɩɪодɭкɬов/ɭɫлɭг, 

оɬвеɱаɸɳиɯ оɩɪеделеннɵм ɰелевɵм ɩоказаɬелɹм; 

3. Эɮɮекɬивноɫɬɶ – оɬɪажаеɬ, наɫколɶко оɩɬималɶно иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ 

ɪеɫɭɪɫɵ ɩɪи доɫɬижении необɯодимого ɪезɭлɶɬаɬа ɩɪоɰеɫɫа; 

4. Воɫɩɪоизводимоɫɬɶ – ɯаɪакɬеɪизɭеɬ ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа ɫоздаваɬɶ 

вɵɯоднɵе ɩоɬоки ɫ одинаковɵми ɯаɪакɬеɪиɫɬиками ɩɪи ɩовɬоɪнɵɯ его 

ɪеализаɰиɹɯ; 

5. Гибкоɫɬɶ (адаɩɬиɪɭемоɫɬɶ) – ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа ɩɪиɫɩоɫабливаɬɶɫɹ 

к изменениɹм внеɲниɯ ɭɫловий, ɩеɪеɫɬɪаиваɬɶɫɹ ɬак, ɱɬобɵ не ɫнижалиɫɶ ни 

ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ, ни ɷɮɮекɬивноɫɬɶ; 

6. Сɬоимоɫɬɶ – оɩɪеделɹеɬ ɫовокɭɩноɫɬɶ ɫɬоимоɫɬи вɵɩолнениɹ 

деɹɬелɶноɫɬи в ɩɪоɰеɫɫе и ɩеɪедаɱи ɪезɭлɶɬаɬов оɬ одного вида деɹɬелɶноɫɬи к 

дɪɭгомɭ [63; 76; 82; 89; 116]. 

Диагɪамма ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 2. 
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Риɫɭнок 2 – Диагɪамма ɩɪоɰеɫɫа 

 

Главнаɹ ɩɪиɱина иɫɩолɶзованиɹ ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ оɪганизаɰией 

ɫвɹзана ɫ ɩолɭɱением возможноɫɬи видеɬɶ и конɬɪолиɪоваɬɶ вɫɺ, ɱɬо ɩɪоиɫɯодиɬ 

на ɩɪедɩɪиɹɬии, вɵɹвлɹɬɶ и ликвидиɪоваɬɶ ɩɪоизводɫɬвеннɵе ɩɪоблемɵ и ɭзкие 

меɫɬа ведениɹ бизнеɫа. 

Пɪиведеннɵе вɵɲе ɬезиɫɵ ɩодɬвеɪждаɸɬɫɹ ɪезɭлɶɬаɬами оɩɪоɫа, 

ɩɪедɫɬавленнɵми в иɫɬоɱнике [54], ɱаɫɬноɫɬи, говоɪиɬɫɹ, ɱɬо ɫамɵе болɶɲие 

ɩɪеимɭɳеɫɬва оɬ ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫами комɩании ɩолɭɱаɸɬ в облаɫɬи каɱеɫɬва 

и ɫокɪаɳениɹ издеɪжек, ɩɪи ɷɬом ɫɪеди наиболее важнɵɯ аɫɩекɬов ɭɩɪавлениɹ 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами ɪоɫɫийɫкие менеджеɪɵ вɵделɹɸɬ: 

1) ɫнижение ɫебеɫɬоимоɫɬи деɹɬелɶноɫɬи; 

2) ɩовɵɲение ɷɮɮекɬивноɫɬи и ɫокɪаɳение издеɪжек ɩɪедɫɬавленɵ на 

гɪаɮике [54]. 

Одновɪеменно ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод ɩозволɹеɬ оɩеɪаɬивно ɪеагиɪоваɬɶ на 

изменение внеɲниɯ ɭɫловий и ɩоɬɪебноɫɬи ɩоɬɪебиɬелей. С ɬоɱки зɪениɹ 

внɭɬɪенней ɫɪедɵ оɪганизаɰии, ɩɪименение ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ ɩозволɹеɬ 

оɩɬимизиɪоваɬɶ деɹɬелɶноɫɬɶ и заɬɪаɬɵ, ɭɫилиɬɶ моɬиваɰиɸ ɩеɪɫонала. Эɬо 
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ɫвɹзано ɫ ɬем, ɱɬо иɫɩолниɬелɶ ɫɬановиɬɫɹ лиɰом, наɩɪɹмɭɸ заинɬеɪеɫованнɵм 

в ɩолɭɱении лɭɱɲиɯ ɪезɭлɶɬаɬов вɫего ɩɪоɰеɫɫа, ɩо ɫɭɬи, иɫɩолниɬелɶ 

оɫɭɳеɫɬвлɹеɬ ɭɩɪавление ɩɪибɵлɶɸ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɱɬо ɫɬановиɬɫɹ 

доɩолниɬелɶной моɬиваɰией его деɹɬелɶноɫɬи. Поɷɬомɭ, дейɫɬвɭɹ 

иɫклɸɱиɬелɶно в ɫобɫɬвеннɵɯ инɬеɪеɫаɯ, ɫоɬɪɭдник ɩɪоɫɬо вɵнɭжден 

ɩɪинимаɬɶ ɪеɲениɹ, ɷɮɮекɬивнɵе ɫ ɬоɱки зɪениɹ вɫего ɩɪоɰеɫɫа, ɫледоваɬелɶно, 

и длɹ комɩании, ɩоɫколɶкɭ он вмеɫɬе ɫо вɫеми неɫеɬ оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ за 

ɪезɭлɶɬаɬɵ ɩɪоɰеɫɫа, а не ɬолɶко лиɱнɭɸ оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ за локалɶнɭɸ задаɱɭ. 

Эɬа гаɪмонизаɰиɹ ɰелей ɫоɬɪɭдника (как ɷлеменɬа ɫиɫɬемɵ) ɫ ɰелɹми 

оɪганизаɰии (как ɫиɫɬемɵ) и ɩɪедоɩɪеделɹеɬ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫного 

ɭɩɪавлениɹ, обеɫɩеɱиваɹ ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа и ɩовɵɲение его каɱеɫɬва. 

По ɫɭɬи, ɫоɬɪɭдник вɵɫɬɭɩаеɬ как заинɬеɪеɫованнаɹ ɫɬоɪона в ɪезɭлɶɬаɬе ɫвоей 

же ɪабоɬɵ [70]. 

Таким обɪазом, ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод имееɬ болɶɲое знаɱениɹ длɹ 

ɷɮɮекɬивноɫɬи ɪабоɬɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, где вɯодɵ и вɵɯодɵ ɩɪоɰеɫɫов – ɷɬо ɬоɱки 

конɬɪолɶного наблɸдениɹ коɪɪекɰии каɱеɫɬва ɩɪоɰеɫɫов, где ɪеɫɭɪɫɵ 

ɩɪеобɪазовɵваɸɬɫɹ в гоɬовɵй ɩɪодɭкɬ, ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод иɫɩолɶзɭеɬɫɹ длɹ 

доɫɬижениɹ ɰелей ведениɹ бизнеɫа в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪодɭкɰии, а ɬакже 

ɹвлɹеɬɫɹ оɫновной меɬодологией ɪазɪабоɬки и ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɫиɫɬемɵ 

менеджменɬа каɱеɫɬва ɩɪедɩɪиɹɬий.  

Уɩɪавление ɩɪоɰеɫɫом вклɸɱаеɬ ɫледɭɸɳие ɷɬаɩɵ: 

x Целеɩолагание. Доɫɬижение желаемɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов ɩɪоɰеɫɫа; 

x Оɩɪеделение ɩоказаɬелей каɱеɫɬва (ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬи) ɩɪоɰеɫɫа; 

x Уɫɬановление ɪеɫɭɪɫнɵɯ гɪɭɩɩ, оɩɪеделение ɪеɫɭɪɫов длɹ ɪеализаɰии 

ɩɪоɰеɫɫа; 

x Вɵбоɪ меɬодов и ɫɪедɫɬв ɪеализаɰии ɩɪоɰеɫɫа в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ 

ɭɫɬановленнɵми ɰелɹми; 

x Уɩɪавление вɫеми ɷлеменɬами ɩɪоɰеɫɫа; 

x Анализ вɯоднɵɯ и вɵɯоднɵɯ даннɵɯ, ɭɩɪавление ɩаɪамеɬɪами 

ɩɪоɰеɫɫа. 
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В ɫооɬвеɬɫɬвии ɬɪебованиɹми ɫɬандаɪɬа ИСО 9001:2000, ɩɪоɰеɫɫное 

ɭɩɪавление обеɫɩеɱиваеɬ ɩоɫɬоɹнное ɭлɭɱɲение ɩɪоɰеɫɫов, длɹ ɷɬого должнɵ 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ измеɪɹемɵе ɩоказаɬели каɱеɫɬва ɩɪоɰеɫɫа, коɬоɪɵе ɹвлɹɸɬɫɹ 

ɪɭководɹɳей оɫновой оɩеɪаɬивного ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫом, наɩɪимеɪ, 

ɫледɭɸɳие ɯаɪакɬеɪиɫɬики: 

x ɬоɱноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x возможноɫɬи ɩɪоɰеɫɫа (ɩоказаɬелɶ ɫɬабилɶноɫɬи); 

x надежноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x гаɪмониɱноɫɬɶ; 

x ɭɩɪавлɹемоɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x безоɩаɫноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x ɷɪгономиɱноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа; 

x ɷкологиɱноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа [19; 163] 

 Сɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 3. 

 
Риɫɭнок 3 – Сɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ  

ɩɪедɩɪиɹɬием [170] 



24 

Пɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод в ɭɩɪавлении ɩɪедɩɪиɹɬиɹми акɰенɬиɪɭеɬɫɹ на 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫаɯ, коɬоɪɵй ɹвлɹеɬɫɹ ɩовɬоɪɹɸɳейɫɹ, ɪегламенɬиɪованной 

ɩɪоизводɫɬвенной деɹɬелɶноɫɬɶ, ɩɪи иɫɩолɶзовании конкɪеɬной ɬеɯнологии 

ɩɪеобɪазованиɹ вɯодов и иɫɩолɶзɭемɵɯ ɪеɫɭɪɫов в ɩɪодɭкɬɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, 

его вɵɯодɵ. Пɪи ɷɬом именно ɪезɭлɶɬаɬɵ вɵɯода бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɫɬавлɹɸɬ 

некɭɸ ɰенноɫɬɶ длɹ ɩоɬɪебиɬелей. Из ɷɬого ɫледɭеɬ, ɱɬо ɭɩɪавление бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫом ɹвлɹеɬɫɹ наиболее ɷɮɮекɬивнɵм ɭɩɪавленɱеɫким меɯанизмом 

ɭдовлеɬвоɪениɹ ɩоɬɪебноɫɬей ɩоɬɪебиɬелей, ɩозволɹɸɳим оɩɬимизиɪоваɬɶ 

деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [170]. 

В оɪганизаɰии не ɫɭɳеɫɬвɭеɬ ɫɬандаɪɬного ɫɩиɫка вɫеɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Каждое ɩɪедɩɪиɹɬие ɪазɪабаɬɵваеɬ ɫвой ɫɩиɫок бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и заɬем 

занимаеɬɫɹ ɫовеɪɲенɫɬвованием каждого ɩɪоɰеɫɫа. Длɹ облегɱениɹ ɪабоɬɵ 

можно воɫɩолɶзоваɬɶɫɹ меɬодологией ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫами. Она вклɸɱаеɬ 

ɲеɫɬɶ оɫновнɵɯ ɷɬаɩов: 

 – оɩɪеделение владелɶɰев ɩɪоɰеɫɫа; 

– оɩиɫание гɪаниɰɵ инɬеɪɮейɫов ɩɪоɰеɫɫа; 

– оɩиɫание ɫамого ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɩомоɳɶɸ ɩɪогɪаммного инɫɬɪɭменɬа; 

 – ɭɫɬановка ɬоɱек конɬɪолɹ ɩɪоɰеɫɫа; 

– измеɪение ɩоказаɬелей ɩɪоɰеɫɫа в ɬоɱкаɯ конɬɪолɹ; 

– анализ ɩолɭɱенной инɮоɪмаɰии и ɪазɪабоɬка ɩɪедложений ɩо 

ɫовеɪɲенɫɬвованиɸ [74]. 

В ɭɫловиɹɯ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɷкономики ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в 

ɫɬɪемлении ɩолɭɱиɬɶ конкɭɪенɬное ɩɪеимɭɳеɫɬво инɬенɫивно оɫɭɳеɫɬвлɹɸɬ 

ɩɪоекɬнɭɸ деɹɬелɶноɫɬɶ, ɩо ɫɭɬи, ɩɪоекɬнаɹ деɹɬелɶноɫɬɶ ɫɬановиɬɫɹ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫом ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. В ɫовɪеменнɵɯ ɭɫловиɹɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ ɬакого ɪода 

наɩɪавленнɵ на авɬомаɬизаɰиɸ и ɰиɮɪовизаɰиɸ ɩɪоизводɫɬва. Пɪоекɬнаɹ 

деɹɬелɶноɫɬɶ ɫɬановиɬɫɹ ɱаɫɬɶɸ ɰиɮɪовой бизнеɫ-модели ɩɪедɩɪиɹɬий и 

должна ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶɫɹ как бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ ɩɪоекɬно-оɪиенɬиɪованного 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, каɱеɫɬво коɬоɪого должно ɫооɬвеɬɫɬвоваɬɶ 
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ɬɪебованиɹм заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон [15; 68]. Сɬɪɭкɬɭɪа деɹɬелɶноɫɬи 

ɫовɪеменного ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 4. 

Риɫɭнок 4 – Сɬɪɭкɬɭɪа деɹɬелɶноɫɬи ɫовɪеменного ɩɪомɵɲленного  

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [157] 

 

Длɹ доɫɬижениɹ ɰелей диɫɫеɪɬаɰионного иɫɫледованиɹ обɴекɬ 

иɫɫледованиɹ бɭдеɬ ɪаɫɫмоɬɪен на ɩɪимеɪе ɩɪоɰеɫɫа ɩɪоекɬной деɹɬелɶноɫɬи, 

ɬак как ɩɪоекɬ, в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ИСО 9000:2015, –  ɷɬо ɭникалɶнɵй ɩɪоɰеɫɫ, 

ɫоɫɬоɹɳий из ɫовокɭɩноɫɬи ɫкооɪдиниɪованнɵɯ и ɭɩɪавлɹемɵɯ видов 

деɹɬелɶноɫɬи ɫ наɱалɶной и конеɱной даɬами, ɩɪедɩɪинɹɬɵй длɹ доɫɬижениɹ 

ɰели, ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳий конкɪеɬнɵм ɬɪебованиɹм, вклɸɱаɹ огɪаниɱениɹ ɩо 

ɫɪокам, ɫɬоимоɫɬи и ɪеɫɭɪɫам.  В ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ГОСТ Р 54869–2011 ɩɪоекɬ – 

ɷɬо комɩлекɫ взаимоɫвɹзаннɵɯ меɪоɩɪиɹɬий, наɩɪавленнɵй на ɫоздание 

ɭникалɶного ɩɪодɭкɬа или ɭɫлɭги в ɭɫловиɹɯ вɪеменнɵɯ и ɪеɫɭɪɫнɵɯ 
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огɪаниɱений. Длɹ доɫɬижениɹ ɰели диɫɫеɪɬаɰионного иɫɫледованиɹ введем 

ɩонɹɬие «ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ» – ɷɬо бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ, вклɸɱаɸɳий 

ɫовокɭɩноɫɬɶ ɩодɩɪоɰеɫɫов, наɩɪавленнɵɯ на доɫɬижение ɰелей ɪазвиɬиɹ 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, вɵɪаженнɵɯ конкɪеɬнɵми ɩоказаɬелɹми, в ɭɫловиɹɯ вɪеменнɵɯ и 

ɪеɫɭɪɫнɵɯ огɪаниɱений.  Тогда, ɩɪоекɬное ɭɩɪавление – ɷɬо ɱаɫɬɶ ɫиɫɬемɵ 

ɩɪоɰеɫɫного ɭɩɪавлениɹ ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, наɩɪавленнаɹ на 

обновление и ɪазвиɬие ɬеɯнологиɱеɫкиɯ и ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ.  

С ɭɱеɬом ɫɮоɪмɭлиɪованнɵɯ ɩоложений о ɫɬɪɭкɬɭɪе деɹɬелɶноɫɬи и 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫаɯ ɫовɪеменного ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪоведем анализ 

ɬиɩологии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɩɪедɫɬавленнɵй в наɭɱно-ɩɪакɬиɱеɫкой 

диɫкɭɫɫии, наɩɪимеɪ на ɪиɫɭнке 6 ɩɪедɫɬавлена клаɫɫиɮикаɰиɹ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩо ɫледɭɸɳим клаɫɫиɮикаɰионнɵм ɩɪизнакам [71]: ɩо вɪемени, ɩо 

ɫɬеɩени взаимодейɫɬвиɹ ɫ внеɲней ɫɪедой, ɩо ɮɭнкɰиɹм иɫɩолнениɹ, в 

ɫооɬвеɬɫɬвии ɫо ɫɬɪɭкɬɭɪой ɫɬандаɪɬов , внɭɬɪиɮиɪменнɵе (Риɫɭнок 5). 

 

 



27 

Риɫɭнок 5 – Клаɫɫиɮикаɰиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩо авɬоɪɭ [71] 

 

В оɬлиɱии оɬ ɩɪедɵдɭɳего ɩɪимеɪа клаɫɫиɮикаɰиɹ, ɩɪедɫɬавленнаɹ на 

ɪиɫɭнке 6 оɬɪажаеɬ ɭɩɪавленɱеɫкий взглɹд на бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ.  



28 

 
Риɫɭнок 6 – Клаɫɫиɮикаɰиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩо авɬоɪɭ [54] 

 

Вɵɹвленнɵе клаɫɫиɮикаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ базиɪɭɸɬɫɹ на ɬеɯнологии ɭɩɪавлениɹ, коɬоɪɵе ɫвɹзɵваɸɬɫɹ ɫ 

ɩɪоɰеɫɫом маɬеɪиалɶного ɩɪеобɪазованиɹ вɯодɹɳего ɫɵɪɶɹ в гоɬовɵй ɩɪодɭкɬ. 

Вмеɫɬе ɫ ɬем, ɫоглаɫно ɰенноɫɬномɭ ɩодɯода ɰелеɫообɪазно иɫɩолɶзоваɬɶ 

ɫледɭɸɳие иденɬиɮикаɰионнɵе аɫɩекɬɵ клаɫɫиɮикаɰии: влиɹние ɩɪоɰеɫɫа на 

ɮоɪмиɪование конкɭɪенɬнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв и добавленнɭɸ ɫɬоимоɫɬɶ, ɱɬо не 

ɭɱиɬɵваеɬ инноваɰионнɵе ɩɪоɰеɫɫɵ ɫовɪеменнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий 

Из ɷɬого ɫледɭеɬ, ɱɬо внɭɬɪи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ вɵделɹеɬɫɹ ɬɪи оɫновнɵе 

гɪɭɩɩɵ ɩɪоɰеɫɫов: 

- оɫновнɵе ɩɪоɰеɫɫɵ – неɩоɫɪедɫɬвенно ɭɱаɫɬвɭɸɳие в ɫоздании 

добавленной ɫɬоимоɫɬи и ɮоɪмиɪɭɸɳие конкɭɪенɬнɵе ɩɪеимɭɳеɫɬва 
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ɩɪедɩɪиɹɬиɹ; 

- инɮɪаɫɬɪɭкɬɭɪнɵе – оɩоɫɪедованно ɭɱаɫɬвɭɸɳие в ɫоздании 

добавленной ɫɬоимоɫɬи, но ɫамоɫɬоɹɬелɶно не ɮоɪмиɪɭɸɳие конкɭɪенɬнɵе 

ɩɪеимɭɳеɫɬва; 

- инноваɰионнɵе (ɩɪоекɬнɵе) – ɫоздаɸɳие ɩоɬенɰиал длɹ ɩолɭɱениɹ 

добавленной ɫɬоимоɫɬи и ɮоɪмиɪованиɹ конкɭɪенɬнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв в 

бɭдɭɳем. 

В ɷɬом ɫлɭɱае клаɫɫиɮикаɰиɹ бɭдеɬ вɵглɹдеɬɶ как на ɪиɫɭнке 7.  
 

Риɫɭнок 7 – Пɪедлагаемаɹ клаɫɫиɮикаɰиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов  

(авɬоɪɫкий ɪиɫɭнок) 

 

Так как инноваɰионнаɹ деɹɬелɶноɫɬɶ ɫовɪеменнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий должна 

бɵɬɶ наɩɪавлена ɩɪежде вɫего на ɫоздание ɩоɬенɰиала длɹ ɩолɭɱениɹ 

добавленной ɫɬоимоɫɬи и ɫвоего ɪода задела длɹ ɮоɪмиɪованиɹ конкɭɪенɬного 

ɩɪеимɭɳеɫɬва, ɪеализаɰиɹ инноваɰионного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа должна 

ɪеализоваɬɶɫɹ ɫ ɩɪименением ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ, ɬак как ɫɯожи ɰели – ɰели 

ɪазвиɬиɹ, ɫɯожи ɭɫловиɹ – налиɱие инвеɫɬиɰии, ɫɯожи меɯанизмɵ ɭɩɪавлениɹ – 

ɭɩɪавление в огɪаниɱениɹɯ ɪеɫɭɪɫɵ вɪемɹ, каɱеɫɬво. Пɪи ɷɬом ɩɪоекɬнɵй 

бизнеɫ-ɷɬо ɱаɫɬɶ ɫиɫɬемɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 

обеɫɩеɱиваɸɳаɹ его инноваɰионное ɪазвиɬие (бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ ɪазвиɬиɹ, к 

коɬоɪомɭ ɩɪименɹеɬɫɹ ɩɪоекɬное ɭɩɪавление). Даннаɹ клаɫɫиɮикаɰиɹ и 
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ɩɪедложеннɵй ɬеɪмин обеɫɩеɱиваɸɬ ɰелевое ɩɪименение ɬеоɪии ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом. 

На оɫновании вɵɲеизложенного, в диɫɫеɪɬаɰионной ɪабоɬе обɴекɬом 

иɫɫледованиɹ ɩɪизнаеɬɫɹ ɩɪедɩɪиɹɬие, ɪеализɭɸɳее инноваɰионнɭɸ 

деɹɬелɶноɫɬɶ, ɪабоɱие ɩɪоɰеɫɫɵ коɬоɪой оɫɭɳеɫɬвлɹɸɬɫɹ в ɮоɪме ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, оɫобенноɫɬɶɸ коɬоɪого ɹвлɹеɬɫɹ ɩɪименение ɩɪоекɬного 

ɭɩɪавлениɹ. В ɪамкаɯ диɫɫеɪɬаɰионного иɫɫледованиɹ авɬоɪ ɩɪедлагаеɬ 

ɫледɭɸɳее ɩонɹɬие каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа — ɷɬо 

ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон доɫɬигнɭɬɵми ɪезɭлɶɬаɬами.  

Поɫколɶкɭ ɫоɫɬоɹние бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов во многиɯ оɪганизаɰиɹɯ не в 

ɩолной меɪе ɫооɬвеɬɫɬвɭеɬ ɬɪебованиɹм заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, каждаɹ 

оɪганизаɰиɹ ɫɬɪемиɬɫɹ к ɬомɭ, ɱɬобɵ вɫе ее бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ бɵли 

каɱеɫɬвеннɵми. Длɹ каждого бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫоздаеɬɫɹ ɫвоɹ оɩɪеделеннаɹ 

ɫиɫɬема ɩоказаɬелей ɷɮɮекɬивноɫɬи, ɫ ɩомоɳɶɸ коɬоɪой, владелɶɰɵ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов могɭɬ иɯ конɬɪолиɪоваɬɶ, обеɫɩеɱиваɹ доɫɬижение ɰелей каɱеɫɬва 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɰелом [162]. Клɸɱевɵми ɩоказаɬелɹми ɷɮɮекɬивноɫɬи ɩɪоɰеɫɫа 

ɹвлɹɸɬɫɹ ɩɪɹмɵе ɩоказаɬели ɷɮɮекɬивноɫɬи ɩɪоɰеɫɫов, коɬоɪɵе ɹвлɹɸɬɫɹ 

обɴекɬивной ɮакɬиɱеɫкой оɫновой длɹ ɩɪинɹɬиɹ ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений 

вɵɫɲим ɪɭководɫɬвом ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. В ɷɬом ɫлɭɱае в каɱеɫɬве 

ɩоказаɬелɹ ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬи ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫом бɭдеɬ ɫɬеɩенɶ 

ɭлɭɱɲениɹ ɩоказаɬелɹ его каɱеɫɬва. 

Показаɬели бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫɬɪɭкɬɭɪиɪɭɸɬɫɹ ɩо ɬɪем оɫновнɵм 

наɩɪавлениɹм: ɩоказаɬели бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа; ɩоказаɬели ɩɪодɭкɬа бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа; ɩоказаɬели ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи ɩоɬɪебиɬелɹ (клиенɬа) бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа. Пɪи ɷɬом важно ɩɪавилɶно ɯаɪакɬеɪизоваɬɶ ɪеалɶное ɩɪедɫɬавление о 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫе, имеɬɶ колиɱеɫɬвеннɵй ɮоɪмаɬ, ɭдобнɵй длɹ ɩɪименениɹ в 

ɫɬɪаɬегиɱеɫком и оɩеɪаɬивном ɭɩɪавлении [162]. Даннɵе ɩоказаɬели 

оɩɪеделɹɸɬ каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Под обɴекɬом каɱеɫɬва ɩонимаɸɬ: 

x Деɹɬелɶноɫɬɶ или ɩɪоɰеɫɫ; 
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x Пɪодɭкɰиɹ (ɪезɭлɶɬаɬ деɹɬелɶноɫɬи или ɩɪоɰеɫɫов), коɬоɪаɹ, в ɫвоɸ 

оɱеɪедɶ, можеɬ бɵɬɶ маɬеɪиалɶной (веɳи, ɬоваɪɵ, изделиɹ и ɬ.ɩ.), или 

немаɬеɪиалɶной (инɮоɪмаɰиɹ, ɩонɹɬиɹ и дɪ.), или комбинаɰией из ниɯ; 

x Оɪганизаɰиɹ, ɫиɫɬема или оɬделɶное лиɰо; 

x Лɸбаɹ комбинаɰиɹ из ниɯ. 

Каɱеɫɬво – ɷɬо емкаɹ, ɫложнаɹ и ɭнивеɪɫалɶнаɹ каɬегоɪиɹ, коɬоɪаɹ имееɬ 

оɩɪеделеннɵе оɫобенноɫɬи и ɪазлиɱнɵе аɫɩекɬɵ, ɬак в ɪабоɬе Г.Г. Азгалɶдова и 

А.В. Глиɱева ɩɪиведено более 40 оɩɪеделений каɱеɫɬва, ɭɱиɬɵваɸɳиɯ 

ɫоɰиалɶнɵй, ɫɬоимоɫɬнɵй, ɬеɯниɱеɫкий, ɷкономиɱеɫкий, ɩɪавовой и ɬ.ɩ. 

аɫɩекɬɵ [12]. 

Каɱеɫɬво ɩɪодɭкɬ — ɷɬо ɫɩоɫобноɫɬɶ или ɫвойɫɬво ɭдовлеɬвоɪиɬɶ 

ɩоɬɪебноɫɬи и ожиданиɹ конкɪеɬного ɩоɬɪебиɬелɹ [178]. Маɬемаɬиɱеɫки 

каɱеɫɬво можно колиɱеɫɬвенно оɰениɬɶ ɫледɭɸɳим обɪазом: 

 

𝑄 ൌ
𝑃
𝐸                                                                       (1) 

 
У Ваɫ ɪиɫɭнки и ɬаблиɰɵ имеɸɬ ɫквознɭɸ нɭмеɪаɰиɹ ɩо вɫемɭ ɬекɫɬɭ, 

ɮоɪмɭлɵ ɬоже ɩɪонɭмеɪɭйɬе «ɫквознɵм» ɫɩоɫобом, без ɭɱɺɬа ɪаздела   
где Q – каɱеɫɬво; 

       P – ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ; 

       E – ожиданиɹ.   

Каɱеɫɬво в данном ɫлɭɱае оɩɪеделɹеɬɫɹ как оɬноɲение 

ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи к ожиданиɹм [167]. 

В ɬо же вɪемɹ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ оɩɪеделɹеɬɫɹ ɬем, наɫколɶко ɯоɪоɲо 

ɩɪодɭкɬ или ɭɫлɭга могɭɬ ɩɪедоɫɬавлɹɬɶ ɯоɪоɲий набоɪ ɮɭнкɰий, коɬоɪɵй 

обеɫɩеɱиɬ макɫималɶнɭɸ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ клиенɬов, и наɫколɶко ɯоɪоɲо 

ɩɪодɭкɬ или ɭɫлɭга могɭɬ ɫɬабилɶно вɵɩолнɹɬɶ ɫвои ɮɭнкɰии. Соглаɫно ГОСТ 

Р ИСО 9000-2001, каɱеɫɬво ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ в конɬекɫɬе ɫоглаɫованноɫɬи ɫ 

ɬɪебованиɹми ɩоɬɪебиɬелей и ɫɬеɩени ɭдовлеɬвоɪениɹ ɩоɬɪебиɬелɹ 

(Риɫɭнок 7) [126].  
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Риɫɭнок 8 – Сооɬноɲение ɬеɪминов [126] 

 

В наɫɬоɹɳее вɪемɹ ɪазвиɬие наɭɱного взглɹда на каɱеɫɬво бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɫвɹзано ɫ ɪабоɬами ɬакиɯ ɫɩеɰиалиɫɬов как У. Шɭɯаɪɬа [153], 

Э. Деминга, Дж. Джɭɪана, Ф. Кɪоɫби, А. Фейгенбаɭм, К. Иɫикава, 

Г. Тагɭɬи [127]. Пɪи ɷɬом ведɭɳей акɫиомой ɹвлɹеɬɫɹ ɬо, ɱɬо каɱеɫɬво 

ɩɪодɭкɰии не можеɬ бɵɬɶ обеɫɩеɱено без доɫɬижениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов, ɩɪоизводɹɳиɯ ɷɬɭ ɩɪодɭкɰиɸ. 

А.А. Веɪɬинова, Ю.О. Вивдɵɱ [39] ɭɬвеɪждаɸɬ, ɱɬо ɩод каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɫледɭеɬ ɩонимаɬɶ гɪɭɩɩɭ ɩоказаɬелей, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳиɯ ɩолɭɱеннɵй 

ɩɪодɭкɬ, ɩɪоизведеннɵй в ɪезɭлɶɬаɬе ɷɬого бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɭɱиɬɵваɹ 

ɬɪебованиɹ внɭɬɪенней ɫɪедɵ ɫледɭɸɳиɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, а ɬакже 

ɩолɭɱеннɵй конеɱнɵй ɪезɭлɶɬаɬ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, оɰениваемɵе внеɲней ɫɪедой.  

ТРЕБОВАНИЕ 
Поɬɪебноɫɬɶ или ожидание, коɬоɪое 
ɭɫɬановлено, обɵɱно ɩɪедɩолагаеɬɫɹ 

или ɹвлɹеɬɫɹ обɹзаɬелɶнɵм 

ГРАДАЦИЯ 
Клаɫɫ, ɫоɪɬ, каɬегоɪиɹ или ɪазɪɹд, 

ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳий ɪазлиɱнɵм 
ɬɪебованиɹм к каɱеɫɬвɭ ɩɪодɭкɰии, 
ɩɪоɰеɫɫов или ɫиɫɬем, имеɸɳиɯ ɬо 

же ɫамое ɮɭнкɰионалɶное 
ɩɪименение 

КАЧЕСТВО 
Сɬеɩенɶ ɫооɬвеɬɫɬвиɹ ɫовокɭɩноɫɬи 

ɩɪиɫɭɳиɯ ɯаɪакɬеɪиɫɬик 
ɬɪебованиɹм 

КОМПЕТЕНТНОСТЬ 
Пɪодемонɫɬɪиɪованнаɹ ɫɩоɫобноɫɬɶ 

ɩɪименɹɬɶ знаниɹ и навɵки на 
ɩɪакɬике 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ 
ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

Воɫɩɪиɹɬие ɩоɬɪебиɬелɹми ɫɬеɩени 
вɵɩолнениɹ иɯ ɬɪебований 

ВОЗМОЖНОСТИ 
Сɩоɫобноɫɬɶ оɪганизаɰии, ɫиɫɬемɵ 

или ɩɪоɰеɫɫа ɩɪоизводиɬɶ 
ɩɪодɭкɰиɸ, коɬоɪаɹ бɭдеɬ 

ɫооɬвеɬɫɬвоваɬɶ ɬɪебованиɹм к ɷɬой 
ɩɪодɭкɰии 
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Совɪеменнɵй иɫɫледоваɬелɶ М.А. Ковнеɪев [72] ɭɫɬановил взаимоɫвɹзɶ 

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɫ каɱеɫɬвом деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий. Пɪи ɷɬом, 

ɭɱенɵй вɵделɹеɬ ɫиɫɬемɭ ɩоказаɬелей каɱеɫɬва оɪганизаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и 

ɪаздели на ɫледɭɸɳие гɪɭɩɩɵ: 

- внɭɬɪенние или ɫɬɪɭкɬɭɪнɵе ɩоказаɬели каɱеɫɬва, в ɬом ɱиɫле: 

ɬоɩологиɱеɫкие ɩоказаɬели (ɩоказаɬели ɫɬɪɭкɬɭɪɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа), вɪеменнɵе 

ɩоказаɬели (вɪемɹ и ɩеɪиодиɱноɫɬɶ вɵɩолнениɹ оɩɪеделеннɵɯ ɮɭнкɰий), 

ɷкономиɱеɫкие ɩоказаɬели (ɫɬоимоɫɬɶ ɪеализаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа и оɬделɶнɵɯ 

его ɮɭнкɰий); 

 - ɮɭнкɰионалɶнɵе или внеɲние ɩаɪамеɬɪɵ каɱеɫɬва; 

 - ɩоказаɬели ɯозɹйɫɬвенной деɹɬелɶноɫɬи.  

Одновɪеменно М.А. Ковнеɪев [72] ɩɪедлагаеɬ оɩɪеделɹɬɶ ɬекɭɳее 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа иɫɯодɹ из вɫей ɫɭммɵ ɬеɯнологиɱеɫкиɯ и 

ɪеɫɭɪɫнɵɯ аɫɩекɬов, ɩɪи ɷɬом авɬоɪ ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо именно ɷɬоɬ нɸанɫ 

оɬɪажаеɬ ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩɪоизводиɬелɹ ɫледоваɬɶ ожиданиɹм заинɬеɪеɫованнɵм 

ɫɬоɪонам бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в конкɪеɬнɵй иɫɫледɭемɵй вɪеменной оɬɪезок.  

Таким обɪазом, ɷɮɮекɬивное ɭɩɪавление бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами ɩозволɹеɬ 

обеɫɩеɱиɬɶ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в лɸбɵɯ ɭɫловиɹɯ. 

Пɪи ɷɬом каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов обеɫɩеɱиваеɬɫɹ, ɩɪежде вɫего, адекваɬной 

ɪеакɰией на ɭɫловиɹ динамиɱеɫки изменɹɸɳейɫɹ ɫɪедɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

1.3. Условиɹ неопределɺнности деɹтелɶности предприɹтий 

Иɫɩолɶзɭемое в менеджменɬе каɱеɫɬва ɪиɫк-оɪиенɬиɪованное мɵɲление 

ɩозволɹеɬ оɪганизаɰии оɩɪеделɹɬɶ ɮакɬоɪɵ, коɬоɪɵе могɭɬ ɩɪивеɫɬи к 

оɬклонениɸ оɬ заɩланиɪованнɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и ɫиɫɬемɵ 

менеджменɬа каɱеɫɬва оɪганизаɰии, а ɬакже иɫɩолɶзоваɬɶ ɩɪедɭɩɪеждаɸɳие 

ɫɪедɫɬва ɭɩɪавлениɹ длɹ минимизаɰии негаɬивнɵɯ ɩоɫледɫɬвий и 

макɫималɶного иɫɩолɶзованиɹ возникаɸɳиɯ возможноɫɬей (Риɫɭнок 9) [8].  
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Риɫɭнок 9 – Тɪакɬовка ɩонɹɬие «ɪиɫк» [8] 

 

По мнениɸ А.И. Коɫɬɸкова и С.Г. Чеɪемиɫина, знание и ɩонимание 

ɩɪиɪодɵ и ɫвойɫɬв ɷкономиɱеɫкиɯ ɪиɫков ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɹвлɹеɬɫɹ залогом 

ɪазɪабоɬки ɷɮɮекɬивной ɭɩɪавленɱеɫкой ɫɬɪаɬегии каɱеɫɬва [165]. 

С.А. Аноɯин [17] ɩодɬвеɪждаеɬ данное мнение и ɩиɲеɬ: «…в ɭɫловиɹɯ 

динамиɱно изменɹɸɳейɫɹ внеɲней ɫɪедɵ ɭɫɩеɲноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ завиɫиɬ в 

болɶɲей ɫɬеɩени оɬ ɬого наɫколɶко ɬоɱно оɩɪеделенɵ ɪиɫки и как ɬоɱно оɰенена 

ɫɬеɩенɶ иɯ влиɹниɹ на ɪезɭлɶɬаɬ деɹɬелɶноɫɬи, а  ɬакже ɭɫɬановлена ɫɬеɩенɶ 

ɭɩɪавлɹемоɫɬи ими, ɱɬо, ɩо мнениɸ авɬоɪа, ɬакже можно ɭɬвеɪждаɬɶ в 

оɬноɲении ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Дмиɬɪий Маɪɰɵнковɫкий [104] вɵɫказɵваеɬ мнение, ɱɬо ɮоɪмиɪование 

ɫɬɪаɬегии бизнеɫа оɫновɵваеɬɫɹ на ɩонимании и ɭɱеɬе ɪиɫков, ɫ коɬоɪɵми 

ɫɬалкиваеɬɫɹ менеджменɬ оɪганизаɰии, в ɫвɹзи ɫ ɱем, важно имеɬɶ знаниɹ длɹ 

анализа и ɭɩɪавлениɹ ɷкономиɱеɫкими ɭгɪозами ɩɪедɩɪинимаɬелɶɫкой 

деɹɬелɶноɫɬи. 

РИСК – обɴекɬивнаɹ неизбежноɫɬɶ в 
деɹɬелɶноɫɬи менеджеɪа 

Неоɩɪеделенноɫɬɶ внеɲней ɫɪедɵ Огɪаниɱенноɫɬɶ ɪеɫɭɪɫов ɩɪоекɬа 

• Неɩолноɬа и недоɫɬовеɪноɫɬɶ 
инɮоɪмаɰии 

• Огɪаниɱеннаɹ ɫɩоɫобноɫɬɶ 
менеджеɪов воɫɩɪинимаɬɶ и 
обɪабаɬɵваɬɶ инɮоɪмаɰиɸ 

• Слɭɱайноɫɬɶ ɩоɹвлениɹ 
неблагоɩɪиɹɬнɵɯ ɫобɵɬий в 
ɩɪоɰеɫɫе деɹɬелɶноɫɬи 
менеджеɪа 

• Пɪоɬиводейɫɬвие конкɭɪенɬов 
и конɬɪагенɬов 

• Маɬеɪиалɶнɵе 
• Финанɫовɵе 
• Тɪɭдовɵе 
• Вɪеменнɵе 
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Иɫɫледованиɹ авɬоɪа Н.В. Мазеɩɵ [94] ɩоказɵваɸɬ, неоɬвɪаɬимоɫɬɶ 

наɫɬɭɩлениɹ ɩɪедɩɪинимаɬелɶɫкиɯ ɪиɫков, необɯодимоɫɬɶ иɯ вɵɹвлениɹ и 

оɰенки влиɹниɹ на ɯозɹйɫɬвеннɭɸ деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɬак как  ее 

ɷɮɮекɬивноɫɬɶ и ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ завиɫиɬ оɬ каɱеɫɬва ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ 

ɪиɫками. 

И.А. Коɯ и А.Е. Шелгинɫкий [81] оɬмеɱаɸɬ, ɱɬо ɩод ɩɪедɩɪинимаɬелɶɫким 

ɪиɫком ɫледɭеɬ ɩонимаɬɶ ɭɫловиɹ неоɩɪеделенноɫɬи, ɬак как ɫɭɳеɫɬвɭеɬ 

некоɬоɪаɹ неɩɪедɫказɭемоɫɬɶ ɩоведениɹ ɪиɫков, ɱɬо ɩɪиводиɬ к ɩɪиводиɬ к 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɩɪогнозного ɮинанɫового ɩлана и бɸджеɬа оɪганизаɰии, ɩɪиɱем 

в  ɫɬоɪонɭ ɭɯɭдɲениɹ. 

 В ɪабоɬе С.В. Пеɫɬɪикова [109] оɬмеɱаеɬɫɹ, ɱɬо ɭɫловиɹ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи ɹвлɹɸɬɫɹ иɫɬоɱником важной инɮоɪмаɰии длɹ ɭɩɪавлениɹ, в 

ɱаɫɬноɫɬи, они неɫɭɬ даннɵе ɩо ɩɪевалиɪɭɸɳим ɬенденɰиɹм и ɮакɬоɪам, 

коɬоɪɵе ɪанее не ɭɱиɬɵвалиɫɶ. Поɷɬомɭ иɫɫледование, вɵɹвление и анализ 

ɩодобнɵɯ ɮакɬоɪов ɹвлɹеɬɫɹ оɫновой длɹ ɩланиɪованиɹ деɹɬелɶноɫɬи 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɬак как более оɬɱеɬливо ɫɬановɹɬɫɹ виднɵ веɪоɹɬноɫɬнɵе ɫобɵɬиɹ, 

оɬклонениɹ нежелаɬелɶнɵе ɪезɭлɶɬаɬɵ и оɲибоɱнɵе ɰели. 

Е.В. Левɱенко [92] оɩиɫɵваеɬ ɫиɬɭаɰиɸ неоɩɪеделɺнноɫɬи в ɭɫловиɹɯ 

возникновениɹ ɪиɫков ɰиɮɪовизаɰии ɩɪедɩɪиɹɬий и иɯ ɫиɫɬем менеджменɬа 

каɱеɫɬва, к ɱиɫлɭ коɬоɪɵɯ оɬноɫɹɬɫɹ кадɪовɵе ɪиɫки, оɪганизаɰионнɵе ɪиɫки, 

ɬеɯнологиɱеɫкие ɪиɫки, ɪиɫки инɮоɪмаɰионной ɩеɪегɪɭзки. Пɪи ɷɬом, 

оɬмеɱаеɬɫɹ, ɱɬо ɩɪи ɭɩɪавлении ɬакой неоɩɪеделɺнноɫɬɶɸ ɭɱиɬɵваɬɶ 

взаимодейɫɬвие болɶɲего колиɱеɫɬва заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɬак как еɫли 

одна заинɬеɪеɫованнаɹ ɫɬоɪона бɭдеɬ ɪабоɬаɬɶ в ɭɫкоɪенном ɪиɬме, а дɪɭгаɹ 

более медленно, ɬо в ɪезɭлɶɬаɬе ɫиɫɬема менеджменɬа каɱеɫɬва комɩании бɭдеɬ 

ɪазвиваɬɶɫɹ медленно и неɫɬабилɶно. 

Сɪеди данной инɮоɪмаɰии наиболее ɰеннɵми даннɵми ɹвлɹɸɬɫɹ 

вɪеменнɵе ɩаɪамеɬɪɵ, иɫɬоɱники возникновениɹ ɪиɫков и веɪоɹɬноɫɬнɵе 

ɩоɫледɫɬвиɹ длɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [24]. 
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Так,  С.В. Пеɫɬɪиков  [109] ɩодɱеɪкиваеɬ, ɱɬо в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ 

ɷкономиɱеɫкой ɬеоɪией неоɩɪеделенноɫɬɶ оɩɪеделɹлаɫɶ как иɫɯоднɵе ɭɫловиɹ 

ɫɭɳеɫɬвованиɹ ɷкономиɱеɫкой ɫиɫɬемɵ, ɱɬо ɩодвеɪглоɫɶ оɫɭждениɸ, ɬак как  

данное ɩонимание не ɩɪинеɫло ɩоложиɬелɶнɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов, а ɬолɶко ɭɫɭгɭблɹло 

ɫиɬɭаɰиɸ ɫ ɭɩɪавлением ɩɪедɩɪиɹɬием в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи, за 

иɫклɸɱением ɬɪакɬованиɹ ɮеномена ɩɪибɵли амеɪиканɫким ɭɱенɵм Ф. Найɬом, 

коɬоɪɵй ɭɩомɹнɭл данное ɹвление  в ɫлɭɱае вознагɪаждениɹ ɩɪедɩɪинимаɬелɹ 

за ɩɪинɹɬɵй ɪиɫк. Одновɪеменно, авɬоɪ обознаɱенной ɪабоɬɵ наɲел намек на 

неоɩɪеделɺнноɫɬɶ ɭ Й. Шɭмɩеɬеɪа, коɬоɪɵй ɩɪи обɴɹɫнении ɩолɭɱении 

ɩɪибɵли в каɱеɫɬве вознагɪаждениɹ за оɫɭɳеɫɬвлɹемɭɸ ɩɪедɩɪинимаɬелем 

инноваɰионнɭɸ деɹɬелɶноɫɬɶ, иɫɩолɶзɭеɬ ɫловоɫоɱеɬание «динамиɱноɫɬɶ 

ɪеалɶной ɷкономики», ɱɬо ɭказɵваеɬ на неоɩɪеделенноɫɬɶ. 

 Доɩолниɬелɶно С.В. Пеɫɬɪиков [109] оɬмеɱаеɬ мɵɫлиɬелɶнɵе 

конɫɬɪɭкɰии К.К. Валɶɬɭɯа, в ɱаɫɬноɫɬи, ɩɪи оɩиɫании ɮеномена ɫɬоимоɫɬи 

ɬоваɪа ɭɩоминаеɬɫɹ важноɫɬɶ колиɱеɫɬва инɮоɪмаɰии о ɬоваɪе, авɬоɪом 

ɰиɬиɪɭемого иɫɫледованиɹ вɵделɹɬɫɹ ɬо, ɱɬо инɮоɪмаɰиɹ инɬеɪɩɪеɬиɪɭеɬɫɹ 

доɫɬаɬоɱно ɲиɪоко и ɩɪедɫɬавлɹеɬɫɹ меɪой ɪаɫɩɪоɫɬɪаненноɫɬи одноɪоднɵɯ 

обɴекɬов в анализиɪɭемом ɩɪоɫɬɪанɫɬве оɬноɫиɬелɶно ɪаɫɩɪоɫɬɪаненноɫɬи 

дɪɭгиɯ обɴекɬов. «Пɪоизводɫɬво еɫɬɶ ɩɪоизводɫɬво инɮоɪмаɰии», - 

ɭɬвеɪждаеɬɫɹ К.К. Валɶɬɭɯом, ɬо еɫɬɶ неоɩɪеделɺнноɫɬɶ можно ɫоɩоɫɬавиɬɶ ɫ 

налиɱием или оɬɫɭɬɫɬвием инɮоɪмаɰии или ее недоɫɬовеɪноɫɬɶɸ, ɬаким 

обɪазом инɮоɪмаɰиɹ можеɬ ɩонимаɬɶɫɹ как меɪа ɩɪоɫɬɪанɫɬвенного 

многообɪазиɹ, ɫвɹзаннаɹ ɫ неоɩɪеделенноɫɬɶɸ динамиɱеɫки.  

Клаɫɫиɱеɫкаɹ ɮоɪмɭла инɮоɪмаɰии имееɬ вид [29]: 

 

𝐼 ൌ  𝑝 ∗  ln 𝑝                                                           (2) 

 

       где I – инɮоɪмаɰиɹ; 

       𝑝 – веɪоɹɬноɫɬи возможнɵɯ иɫɯодов ɹвлениɹ или ɩɪоɰеɫɫа. 
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В ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделенноɫɬи ɫɭɳеɫɬвɭеɬ инɮоɪмаɰионнаɹ ɩɪоблема, ɬак 

как неɬ ɬоɱной инɮоɪмаɰии о бɭдɭɳем ɫоɫɬоɹнии ɭɩɪавлɹемой ɫиɫɬемɵ, ɱɬо 

ɹвлɹеɬɫɹ ɫɭɳеɫɬвеннɵм ɩɪеɩɹɬɫɬвием длɹ ɩɪинɹɬиɹ ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений, 

ɱɬо, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, вɵнɭждаеɬ моделиɪоваɬɶ ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɱɬобɵ 

ɪаɫɩознаɬɶ ɩɪоблемное ɩоле ɮакɬоɪов и ɭже ɩɪиɫɬɭɩиɬɶ к ɩɪедоɬвɪаɳениɸ 

наɫɬɭɩлениɹ неблагоɩɪиɹɬного ɫоɫɬоɹниɹ длɹ оɪганизаɰии, ɱɬо и оɬɪажено в 

клаɫɫиɱеɫкой ɬеоɪии ɩɪинɹɬиɹ ɪеɲений. В ɬеоɪии ɩɪинɹɬиɹ ɪеɲений 

вɵделɹеɬɫɹ обɴекɬивнɵй и ɫɭбɴекɬивнɵй ɩодɯод. 

Обɴекɬивнɵй ɩодɯод базиɪɭеɬɫɹ на доɫɬаɬоɱном и ɭɫɬойɱивом обɴеме 

ɫɬаɬиɫɬиɱеɫкой инɮоɪмаɰии о ɫобɵɬии, ɩɪедɩолагаɸɳий колиɱеɫɬвеннɭɸ 

оɰенкɭ иɫɯода каждого ɫобɵɬиɹ, ɩɪи ɷɬом ожидаемɵй ɪезɭлɶɬаɬ оɰениваеɬɫɹ на 

макɫималɶноɫɬɶ ɩɪоɹвлениɹ, ɬ.е. ɩɪи коɬоɪой ɩɪоизведение веɪоɹɬноɫɬей 

ɫобɵɬий, коɬоɪɵе могɭɬ возникнɭɬɶ ɩɪи вɵбоɪе ɷɬой алɶɬеɪнаɬивɵ, на 

колиɱеɫɬвеннɵе оɰенки иɫɯодов ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳиɯ ɫобɵɬий, макɫималɶно [109]. 

Сɭбɴекɬивнɵй ɩодɯод возникаеɬ ɬогда, когда неɬ возможноɫɬи 

ɪеализоваɬɶ обɴекɬивнɵй ɩодɯод в ɫилɭ огɪаниɱенноɫɬи иɫɩолɶзованиɹ в ɪɹде 

облаɫɬей ɩо ɩɪиɱине невозможноɫɬи ɩолɭɱиɬɶ инɮоɪмаɰиɸ, а ɬакже ɩо ɩɪиɱине 

ɬого, ɱɬо не ɭɱиɬɵваɸɬɫɹ лиɱноɫɬнɵе ɮакɬоɪɵ ɩɪи иденɬиɮикаɰии ɪиɫка, в 

ɱаɫɬноɫɬи, лиɱноɫɬнɵе ɫвойɫɬва менеджеɪа – ɫɩоɫобноɫɬɶ к ɪиɫкɭ.  

В ɪабоɬе ɭɫɬановлено, ɱɬо внеɲнɹɹ ɫɪеда ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

вклɸɱаеɬ ɩоɫɬоɹнно наɪаɫɬаɸɳий, динамиɱно изменɹɸɳийɫɹ обɴем ɪиɫк-

ɮакɬоɪов, ɱɬо ɫоздаеɬ ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи длɹ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. В ɪабоɬе ɩɪоведено иɫɫледование ɬеɪмина 

«неоɩɪеделɺнноɫɬɶ» в конɬекɫɬе воздейɫɬвиɹ ɪиɫков, а ɬакже ɫɩеɰиɮики 

ɪеагиɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬий на ɬакое давление ɫɪедɵ. В ɪезɭлɶɬаɬе ɬеɪмин 

«неоɩɪеделɺнноɫɬɶ» инɬеɪɩɪеɬиɪɭеɬɫɹ как ɭɫловиɹ, ɫвɹзаннɵе ɫ воздейɫɬвием, 

динамиɱно изменɹɸɳимɫɹ ɩо ɫоɫɬавɭ и колиɱеɫɬвɭ ɪиɫков, ɫкоɪоɫɬɶ, вɪемɹ 

изменениɹ и ɬоɱки ɩɪоɹвлениɹ коɬоɪɵɯ неизвеɫɬнɵ, а дейɫɬвие коɬоɪɵɯ в 

бɭдɭɳем можеɬ имеɬɶ ɩоɬенɰиалɶно оɬɪиɰаɬелɶнɵе ɩоɫледɫɬвиɹ длɹ 

деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии и ɩɪиводиɬ к ɩоɬеɪе конкɭɪенɬнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв. 
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Резɭлɶɬаɬɵ ɬакого влиɹниɹ на ɷɮɮекɬивноɫɬɶ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɩɪоɹвлɹɸɬɫɹ 

как оɬклонениɹ, ɫɩонɬаннɵе изменениɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик, ɬ. е. ɩɪиводɹɬ к 

неɭɫɬойɱивоɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Пɪи ɷɬом ɬеɪмин «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ» 

ɩɪимениɬелɶно к ɬакой каɬегоɪии как каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, 

ɫɮоɪмɭлиɪована в диɫɫеɪɬаɰии как ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩоддеɪживаɬɶ на заданном 

ɭɪовне ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи. Вмеɫɬе ɫ ɬем, ɭɱиɬɵваɹ ɫложноɫɬɶ ɮɭнкɰиониɪованиɹ в 

ɭɫловиɹɯ вɵɫокоɩодвижной неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɩɪедɩɪиɹɬиɹ должнɵ оɩиɪаɬɶɫɹ 

на более ɪазнообɪазнɭɸ инɮоɪмаɰиɸ, ɱɬобɵ ɩɪинимаɬɶ обоɫнованнɵе ɪеɲениɹ 

в облаɫɬи каɱеɫɬва [31], ɱɬо оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ ɪазɪабоɬки ɬакиɯ 

меɬодиɱеɫкиɯ инɫɬɪɭменɬов, коɬоɪɵе ɩозволɹɬ оɰениɬɶ ɭɪовенɶ доɫɬижениɹ 

каɱеɫɬва ɩɪи негаɬивном влиɹнии неоɩɪеделенноɫɬи. Длɹ ɷɬого необɯодимо 

ɪаɫɫмоɬɪеɬɶ более ɩодɪобно ɫвойɫɬва неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Так, в менеджменɬе ɩод ɫложноɫɬɶɸ внеɲней ɫɪедɵ ɩонимаеɬɫɹ ɱиɫло 

ɮакɬоɪов, на коɬоɪɵе оɪганизаɰиɹ обɹзана ɪеагиɪоваɬɶ, а ɬакже ɭɪовенɶ 

ваɪиаɬивноɫɬи каждого ɮакɬоɪа, ɩодвижноɫɬɶ ɫɪедɵ – ɷɬо ɫкоɪоɫɬɶ, ɫ коɬоɪой 

ɩɪоиɫɯодɹɬ изменениɹ в окɪɭжении оɪганизаɰии [98]. 

Пɪи ɷɬом многие иɫɫледоваɬели ɭказɵвали, ɱɬо окɪɭжение ɫовɪеменнɵɯ 

оɪганизаɰий изменɹеɬɫɹ ɫ наɪаɫɬаɸɳей ɫкоɪоɫɬɶɸ, ɱɬо ɫвидеɬелɶɫɬвɭеɬ о 

вɵɫокой ɫɬеɩени изменɱивоɫɬи ɫɪедɵ. Вмеɫɬе ɫ ɬем имеɸɬɫɹ ɮакɬɵ ɬого, ɱɬо длɹ 

ɪɹда оɪганизаɰий ɯаɪакɬеɪна ɩовɵɲеннаɹ ɩодвижноɫɬɶ. Наɩɪимеɪ, ɫкоɪоɫɬɶ 

изменениɹ ɬеɯнологии и ɩаɪамеɬɪов конкɭɪенɬной боɪɶбɵ в ɮаɪмаɰевɬиɱеɫкой, 

ɯимиɱеɫкой и ɷлекɬɪонной ɩɪомɵɲленноɫɬи вɵɲе, ɱем в маɲиноɫɬɪоении, 

ɩɪоизводɫɬве заɩаɫнɵɯ ɱаɫɬей к авɬомобилɹм и кондиɬеɪɫкой ɩɪомɵɲленноɫɬи. 

Бɵɫɬɪɵе изменениɹ ɩɪоиɫɯодɹɬ в авиаɰионно-коɫмиɱеɫкой ɩɪомɵɲленноɫɬи, 

ɩɪоизводɫɬве комɩɶɸɬеɪов, биоɬеɯнологии и ɫɮеɪе ɬелекоммɭникаɰий [83; 125]. 

Менее замеɬнɵе оɬноɫиɬелɶнɵе изменениɹ заɬɪагиваɸɬ мебелɶнɭɸ 

ɩɪомɵɲленноɫɬɶ, ɩɪоизводɫɬво ɬаɪɵ и ɭɩаковоɱнɵɯ маɬеɪиалов, а ɬакже 

ɩиɳевɵɯ конɫеɪвов. Кɪоме ɬого, ɩодвижноɫɬɶ внеɲнего окɪɭжениɹ можеɬ бɵɬɶ 

вɵɲе длɹ одниɯ ɩодɪазделений оɪганизаɰии и ниже длɹ дɪɭгиɯ [69]. 
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Уɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи, ɯаɪакɬеɪизɭɸɬɫɹ динамиɱно изменɹɸɳимиɫɹ 

ɩо ɫоɫɬавɭ и колиɱеɫɬвɭ ɪиɫками, ɩɪи ɷɬом ɫкоɪоɫɬɶ изменениɹ, а ɬакже вɪемɹ и 

ɬоɱки ɩɪоɹвлениɹ неизвеɫɬнɵ, ɱɬо, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, вɵзɵваеɬ изменениɹ 

ɯаɪакɬеɪиɫɬик обɴекɬа, наɯодɹɳегоɫɹ ɩод воздейɫɬвием даннɵɯ ɪиɫков. На 

оɫновании ɷɬого можно ɫделаɬɶ вɵвод о ɬом, ɱɬо внеɲнɹɹ ɫɪеда оɪганизаɰии 

неɫɬабилɶна и обладаеɬ динамиɱеɫкими ɫвойɫɬвами, коɬоɪɵе ɭгɪожаɸɬ 

ɷɮɮекɬивноɫɬи ɪабоɬɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɫооɬвеɬɫɬвенно, ɭɯɭдɲаɸɬ каɱеɫɬво 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɩɪи ɷɬом, в ɫилɭ ɬого ɱɬо неоɩɪеделɺнноɫɬɶ ноɫиɬ 

веɪоɹɬноɫɬнɵй ɯаɪакɬеɪ, ɬо и оɬклонениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов могɭɬ 

имеɬɶ веɪоɹɬноɫɬнɵй ɯаɪакɬеɪ. 

Авɬоɪ Л.Н. Боɪонина и ɫоавɬоɪɵ [30], оɩиɪаɹɫɶ на PMBOK, оɩиɫɵваɸɬ 

ɫɩеɰиɮикɭ ɩɪоведениɹ колиɱеɫɬвенного анализа ɪиɫков и ɩланиɪованиɹ меɪ 

ɪеагиɪованиɹ на вɵɹвленнɵе ɪиɫки ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɭɬвеɪждаɹ, ɱɬо ɷɬо ɩовɵɫиɬ 

ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɬак как ɷɬо ɩозволɹеɬ 

ɫоɫɪедоɬоɱиɬɶɫɹ на ɪиɫкаɯ, ɭɱиɬɵваɹ иɯ ɩɪиоɪиɬеɬноɫɬɶ, ɭɱиɬɵваɸɳɭɸ 

веɪоɹɬноɫɬɶ иɯ возникновениɹ и влиɹниɹ на доɫɬижение ɰелей бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 

Риɫки ɩо ɭɪовнɸ ɩɪоɹвлениɹ ɩɪинɹɬо ɪазделɹɬɶ на ɫледɭɸɳие видɵ: 

x Низкие ɪиɫки, ɩоɫледɫɬвиɹ коɬоɪɵɯ не наноɫɹɬ ɫɭɳеɫɬвенного 

вɪеда ɩɪедɩɪиɹɬиɸ. Риɫки, коɬоɪɵе могɭɬ ɭɩɪавлɹемɵ, наɩɪимеɪ, 

недоɩолɭɱение ɩɪедɩɪиɹɬием ɪазмеɪа ɩɪибɵли; 

x Доɩɭɫɬимɵе ɪиɫки, коɬоɪɵе ɬакже не наноɫɹɬ ɫеɪɶезного вɪеда 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и ɬакже могɭɬ бɵɬɶ ɭɩɪавлɹемɵ, наɩɪимеɪ, ɭбɵɬок ɩɪедɩɪиɹɬиɹ); 

x Вɵɫокие ɪиɫки, коɬоɪɵе ɫɬавɹɬ ɩо ɭгɪозɭ ɩолɭɱение 

заɩланиɪованнɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов, коɬоɪɵе ɬɪɭдно ɭɩɪавлɹемɵ, наɩɪимеɪ, ɩоɬеɪɹ 

ɮинанɫового каɩиɬала, вложенного в оɫновнɵе ɫɪедɫɬва ɩɪедɩɪиɹɬиɹ или 

бизнеɫ-ɩɪоекɬа); 

x Кɪиɬиɱеɫкие ɪиɫки, коɬоɪɵе могɭɬ ɩɪивеɫɬи к иɫɱезновениɸ 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪекɪаɳениɸ его деɹɬелɶноɫɬи, банкɪоɬɫɬвɭ [30]. 

В ɫиɬɭаɰиɹɯ вɵɫокого и кɪиɬиɱеɫкого ɭɪовнɹ ɪиɫка иɫɩолɶзɭеɬɫɹ 

ɭɩɪавленɱеɫкий меɯанизм, обеɫɩеɱиваɸɳий ɫоɯɪанение ɩлановой 
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ɷɮɮекɬивноɫɬи и каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Пɪи ɷɬом, наиболее важной 

ɫɬоɪоной ɭɩɪавлениɹ ɹвлɹеɬɫɹ ɫбоɪ и анализ инɮоɪмаɰии о ɫоɫɬоɹнии бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа, ɫɬеɩени ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɱɬо оɩɪеделɹеɬ 

необɯодимоɫɬɶ налиɱие меɬодиɱеɫкого инɫɬɪɭменɬа ɮикɫаɰии оɬклонений 

каɱеɫɬва. 

  Таким обɪазом, ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи ɫкладɵваɸɬɫɹ из ɪиɫк-

ɮакɬоɪов ɫɪедɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, веɪоɹɬноɫɬɶ коɬоɪɵɯ неизвеɫɬна, каɱеɫɬво 

влиɹниɹ (ɩоложиɬелɶное или оɬɪиɰаɬелɶное) неизвеɫɬно, ɱɬо ɩɪиводиɬ к 

неɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Эɬо оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ 

ɩоиɫка меɬодов обеɫɩеɱениɹ ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва. 

1.4. Исполɶзование стандартизации бизнес-процессов длɹ обеспечениɹ 

устойчивости качества 

В ɭɫловиɹɯ ɰиɮɪовизаɰии, задаɱи ɫɬандаɪɬизаɰии вɵɫɬɭɩаɸɬ как ɷлеменɬ 

ɫовɪеменной инноваɰионной и ɩɪомɵɲленной ɩолиɬики, ɱɬо ɩоɪождаеɬ 

изменениɹ в ɪазлиɱнɵɯ видаɯ ɷкономиɱеɫкой деɹɬелɶноɫɬи. Сɬандаɪɬɵ и 

деɹɬелɶноɫɬɶ ɩо иɯ ɪазɪабоɬке ɹвлɹɸɬɫɹ инɫɬɪɭменɬом комɩлекɫного ɪеɲениɹ 

ɩɪоблем в вɵɫокоɬеɯнологиɱнɵɯ ɫекɬоɪаɯ ɩɪомɵɲленного ɩɪоизводɫɬва. Так, 

именно в ɪамкаɯ ɫɬандаɪɬизаɰии возможно обеɫɩеɱение ɩɪозɪаɱноɫɬи и 

оɬкɪɵɬоɫɬи инноваɰионного ɪазвиɬиɹ, ɱɬо ɩозволɹеɬ заинɬеɪеɫованнɵм 

ɫɬоɪонам договаɪиваɬɶɫɹ о ɬеɯниɱеɫкиɯ ɫɩеɰиɮикаɰиɹɯ и возможноɫɬɹɯ 

ɩɪименениɹ новɵɯ ɬеɯнологий [138;139;140]. 

 Создание ɩлаɬɮоɪмɵ «Пɪомɵɲленноɫɬɶ РФ 4.0.» в ɫовокɭɩноɫɬи ɫ 

гаɪмонизаɰией ɫɬандаɪɬов, коɬоɪɵе ɹвлɹɸɬɫɹ клɸɱевɵм инɫɬɪɭменɬом 

ɫовмеɫɬимоɫɬи ɫиɫɬем в ɭɫловиɹɯ дезинɬегɪаɰии ɪоɫɫийɫкой ɷкономики из 

миɪовой, ɭɩɪоɫɬиɬ ɬɪанɫɮеɪ знаний и бɭдеɬ ɫɩоɫобɫɬвоваɬɶ ɪазɪабоɬке 

инноваɰионнɵɯ ɪеɲений ɩɪомɵɲленнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий. 

В даннɵɯ ɭɫловиɹɯ необɯодимо наɩɪавиɬɶ ɫɬандаɪɬɵ на 

вɵɫокоɷɮɮекɬивное внедɪение ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий в оɬеɱеɫɬвеннɭɸ 
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ɩɪомɵɲленноɫɬɶ, ɪоɫɬ каɱеɫɬвеннɵɯ и ɫамоɫɬоɹɬелɶнɵɯ ɪеɲений, а ɬакже на 

обеɫɩеɱение иɯ ɫовмеɫɬимоɫɬи ɫ лɸбɵми бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами. 

Роɫɫɬандаɪɬ ɭɬвеɪдил ɫеɪиɸ из деɫɹɬи ɩɪедваɪиɬелɶнɵɯ наɰионалɶнɵɯ 

ɫɬандаɪɬов в облаɫɬи ɭмного ɩɪоизводɫɬва. Сɬандаɪɬɵ ɪазɪабоɬанɵ 

ɬеɯниɱеɫким комиɬеɬом «Кибеɪ-ɮизиɱеɫкие ɫиɫɬемɵ» на базе АО «Роɫɫийɫкаɹ 

венɱɭɪнаɹ комɩаниɹ» ɩɪи ɩоддеɪжке Миниɫɬеɪɫɬва ɩɪомɵɲленноɫɬи и 

ɬоɪговли Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии. В ɪамкаɯ данной ɫеɪии ɫɬандаɪɬов 

ɭɬвеɪжденɵ ɬакже ɩеɪвɵе ноɪмаɬивно-ɬеɯниɱеɫкие докɭменɬɵ, 

конɬɪолиɪɭɸɳие ɫɮеɪɭ «ɰиɮɪовɵɯ двойников» – виɪɬɭалɶного ɩɪедɫɬавлениɹ 

ɮизиɱеɫкиɯ ɷлеменɬов ɩɪоизводɫɬвенного ɩɪоɰеɫɫа, ɬакиɯ как ɬоваɪɵ, ɪеɫɭɪɫɵ 

и ɩеɪɫонал. «Циɮɪовɵе двойники» ɩɪедоɫɬавлɹɸɬ возможноɫɬɶ оɩɬимизаɰии 

ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами ɩɪоизводɫɬва, вɵɹвлɹɸɬ аномалии, иɫɩолнɹɸɬ 

ɩɪедикɬивное обɫлɭживание, ɬем ɫамɵм обеɫɩеɱиваɹ ɭɫɬойɱивое каɱеɫɬво. 

Сɬандаɪɬɵ должнɵ ɪегɭлиɪоваɬɶ внедɪение и иɫɩолɶзование ɪеɲений на 

оɫнове инɮоɪмаɰионно-коммɭникаɬивнɵɯ ɬеɯнологий, иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ ɩɪи 

ɫоздании и модеɪнизаɰии вɵɫокоɬеɯнологиɱного обоɪɭдованиɹ, обɪазɰɵ 

коɬоɪого могɭɬ ɪазɪабаɬɵваɬɶɫɹ ɪазнɵми ɩоɫɬавɳиками ɫ иɫɩолɶзованием 

ɪазлиɱнɵɯ ɬеɯнологий, но ɩɪи ɷɬом должнɵ бɵɬɶ ɮɭнкɰионалɶно ɫовмеɫɬимɵ, 

ɱɬо ɩозволиɬ обеɫɩеɱиɬɶ каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Как ɩɪавило, ɫɬандаɪɬɵ в ɫекɬоɪе инɮоɪмаɰионно-

коммɭникаɬивнɵɯ ɬеɯнологий ɩɪеимɭɳеɫɬвенно ɫоздаɸɬɫɹ в оɬɪаɫлевɵɯ 

конɫоɪɰиɭмаɯ и ɪазделɹɸɬɫɹ на два клаɫɫа: ɫɬандаɪɬɵ, ɮоɪмалɶнɵе 

ɪазɪабаɬɵваемɵе оɪганизаɰиɹми, ɭɫɬанавливаɸɳими ɫɬандаɪɬɵ или 

оɪганизаɰиɹми ɩо ɪазɪабоɬке ɫɬандаɪɬов, и ɫɬандаɪɬɵ, возникɲие в ɪезɭлɶɬаɬе 

ɪɵноɱной конкɭɪенɰии и ɩɪименɹемɵе в оɫновном ɱаɫɬнɵми комɩаниɹми. 

В ɪамкаɯ ɫɬандаɪɬизаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов на ɩɪакɬиɱеɫком ɭɪовне ɫ 

ɬеоɪией жизненного ɰикла ɬеɫно ɫвɹзана конɰеɩɰиɹ зɪелоɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. В ɷɬом ɩлане оɪганизаɰионнаɹ незɪелоɫɬɶ 

вɵливаеɬɫɹ в ɬо, ɱɬо ɭɩɪавленɱеɫкие и ɬеɯнологиɱеɫкие ɩɪоɰеɫɫɵ имеɸɬ 
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имɩɪовизаɰионнɵй, ɫɩонɬаннɵй ɯаɪакɬеɪ. Даннɭɸ ɫиɬɭаɰиɸ необɯодимо 

измениɬɶ [140]. 

На ɩɪакɬике оɪганизаɰионнаɹ докɭменɬаɰиɹ не имееɬ ноɪмаɬивно- 

ɪегламенɬиɪɭɸɳей ɫилɵ, никого ни к ɱемɭ не обɹзɵваеɬ, оɬклонениɹ оɬ нее не 

наказɵваɸɬɫɹ, ɫоблɸдение не ɩооɳɪɹеɬɫɹ, ɱɬо ведеɬ к ɫнижениɸ каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɬак как незɪелаɹ оɪганизаɰиɹ 

ɮɭнкɰиониɪɭеɬ в ɪежиме ɪеакɰии на ɭже ɫлɭɱивɲиеɫɹ ɫиɬɭаɰии и оɬклонениɹ. 

Календаɪнɵе ɩланɵ и бɸджеɬɵ ɫоɫɬавлɹɸɬɫɹ, но они не оɫнованɵ на 

ɪеалиɫɬиɱеɫкиɯ оɰенкаɯ и, как ɩɪавило, не ɫоблɸдаɸɬɫɹ. Пɪи возникновении 

жеɫɬкиɯ огɪаниɱений, наɩɪимеɪ, вɪеменнɵɯ (в виде кɪиɬиɱеɫкиɯ ɫɪоков, 

ɬɪебований к ɮɭнкɰионалɶноɫɬи и каɱеɫɬвɭ ɩɪодɭкɰии ɩɪоекɬа), а обеɫɩеɱение 

кɪиɬиɱеɫкиɯ ɫɪоков обɵɱно доɫɬигаеɬɫɹ ɩɭɬем ɩеɪеɪаɫɯода бɸджеɬа, ɭ 

ɪɭководɫɬва возникаɸɬ ɩɪоблемɵ, ɱɬо ɩɪиводиɬ к оɬклонениɹм каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

В даннɵɯ ɭɫловиɹɯ ɫɬановиɬɫɹ оɱевиднɵм ɬо, ɱɬо зɪелоɫɬɶ оɪганизаɰии 

ɷквиваленɬна налиɱиɸ ɭ ее ɪɭководиɬелей ɫɩоɫобноɫɬи ɪеалɶно ɭɩɪавлɹɬɶ 

оɬклонениɹми каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, а не ожидаɬɶ ɪезɭлɶɬаɬов ɪеакɬивнɵɯ 

имɩɪовизаɰий менеджеɪов. Длɹ ɪеалɶного ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов на ɩɪомɵɲленном ɩɪедɩɪиɹɬий должнɵ ɭɱаɫɬвоваɬɶ как 

ɪабоɬаɸɳие, ɬак и вновɶ ɩɪиɯодɹɳие ɫоɬɪɭдники, ɪабоɬɵ вɵɩолнɹɬɶɫɹ в 

ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ɩланами и ɩɪоɰедɭɪами, а докɭменɬиɪованнɵе ɩɪоɰеɫɫɵ 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ на ɩɪакɬике и ɩɪиноɫиɬɶ ɪеалɶнɭɸ вɵгодɭ. Эɬи ɩɪоɰеɫɫɵ ɩо 

меɪе необɯодимоɫɬи надо изменɹɬɶ и ɫовеɪɲенɫɬвоваɬɶ, а обɹзанноɫɬи и 

оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ ɱеɬко оɩɪеделенɵ как в ɪамкаɯ оɬделɶнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов, ɬак и во 

вɫей оɪганизаɰии. 

Необɯодимо ɬакже оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо в зɪелой оɪганизаɰии менеджеɪɵ 

оɬɫлеживаɸɬ ɩоказаɬели каɱеɫɬва ɩɪоекɬнɵɯ ɪеɲений и ɩɪодɭкɰии, ɭɪовенɶ 

ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи ɩоɬɪебиɬелей, а ɬакже иɫɩолɶзɭɸɬ колиɱеɫɬвеннɵе 

ɩоказаɬели длɹ оɰенки ɮакɬиɱеɫкиɯ ɪезɭлɶɬаɬов и анализа ɩɪоблем. Гɪаɮики и 

бɸджеɬɵ в зɪелой оɪганизаɰии оɫнованɵ на ɪанее доɫɬигнɭɬɵɯ ɪезɭлɶɬаɬаɯ и 
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ɪеалиɫɬиɱнɵ, а ожидаемɵе ɮинанɫовɵе, ɮɭнкɰионалɶнɵе и вɪеменнɵе 

ɪезɭлɶɬаɬɵ в ɬакиɯ оɪганизаɰиɹɯ обɵɱно доɫɬигаɸɬɫɹ [133]. Также, нелɶзɹ не 

оɬмеɬиɬɶ ɬоɬ ɮакɬ, ɱɬо в зɪелой оɪганизаɰии докɭменɬиɪованнɵе ɪегламенɬɵ 

ɩɪоɰеɫɫов вɵɩолнɹɸɬɫɹ, иɯ ɩолезноɫɬɶ ɩонимаеɬɫɹ, а необɯодимаɹ 

оɪганизаɰионнаɹ и ɬеɯниɱеɫкаɹ инɮɪаɫɬɪɭкɬɭɪа, ɩоддеɪживаɸɳаɹ ɩɪоɰеɫɫɵ в 

оɪганизаɰии, ɫɭɳеɫɬвɭеɬ и ɪазвиваеɬɫɹ. 

Иɫɩолɶзование ɩɪоɰеɫɫнɵɯ ɩодɯодов к модели зɪелоɫɬи ɩозволɹеɬ 

ɫɮоɪмɭлиɪоваɬɶ ɯаɪакɬеɪиɫɬики ɩɹɬи ɭɪовней зɪелоɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, 

коɬоɪɵе ɩɪедɫɬавленɵ в виде ɫɯемɵ на ɪиɫɭнке 10.  

 
Риɫɭнок 10 – Хаɪакɬеɪиɫɬики ɩɹɬи ɭɪовней зɪелоɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

 

В диɫɫеɪɬаɰии иɫɩолɶзованɵ ɪезɭлɶɬаɬɵ, ɩолɭɱеннɵе авɬоɪом  в ɩɪоɰеɫɫе 

вɵɩолнениɹ наɭɱно-иɫɫледоваɬелɶɫкиɯ ɪабоɬ длɹ ПАО «Газɩɪом» ФГБОУ ВО 

«СПбГЭУ», ɱɬо ɩозволило ɫделаɬɶ вɵвод о внɭɬɪенней взаимоɫвɹзи конɰеɩɰий 

жизненного ɰикла оɪганизаɰии и конɰеɩɰии зɪелоɫɬи ее бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. На 

оɫнове ɷɬиɯ иɫɫледований бɵл ɫɬɪɭкɬɭɪно оɩиɫан генезиɫ ɫɬандаɪɬизаɰии 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов на оɫнове ɬеоɪии жизненного ɰикла оɪганизаɰии ɬеоɪиɹ 

ɮазовɵɯ ɬɪанɫɮоɪмаɰий бизнеɫа (ТФТБ). Длɹ ɷɬого на ɩеɪвом ɷɬаɩе в ɪамкаɯ 

ɩɹɬиɭɪовневой ɫɬɪɭкɬɭɪɵ жизненного ɰикла оɪганизаɰии и ее ɫиɫɬемɵ 
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ɭɩɪавлениɹ бɵли вɵделенɵ ɫледɭɸɳие ɩаɪамеɬɪɵ, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳие ɭɪовенɶ 

ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами:  

- задаɱа ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами; 

- меɬодɵ ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами: 

- ɭɪовенɶ ɫɬандаɪɬизаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Заɬем, длɹ каждой ɮазɵ бɵли оɩɪеделенɵ знаɱениɹ ɷлеменɬов 

ɪазɪабоɬанной ɫɬɪɭкɬɭɪɵ, ɪезɭлɶɬаɬɵ ɬакой ɪабоɬɵ, ɩɪедɫɬавленɵ в ɬаблиɰе 1. 

 

Таблиɰа 1 – Генезиɫ ɫɬандаɪɬизаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов на оɫнове ɬеоɪии 

жизненного ɰикла ɩɪедɩɪиɹɬиɹ  
Этапɵ 
жизненного 
цикла 
предприɹти
ɹ 

Рост через 
креативнос
тɶ 

Рост через 
руководство 

Рост через 
делегирова
ние 

Рост через 
координац
иɸ 

Рост через 
сотрудничеств
о 

Фазɵ 
трансформа
ции системɵ 
управлениɹ 

Уɩɪавление 
бизнеɫ-
идеей 

Уɩɪавление 
ɮɭнкɰиɹми 

Уɩɪавление 
ɩɪоɰеɫɫами 

Уɩɪавлени
е ɫеɬɹми 

Уɩɪавление 
немаɬеɪиалɶнɵ
ми акɬивами 

Задача 
управлениɹ 
бизнес-
процессами 

Иденɬиɮика
ɰиɹ 
оɫновнɵɯ 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 

Оɩɪеделение 
гɪаниɰ, 
ɫɭбɴекɬов и 
обɴекɬов 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 

Фоɪмализаɰ
иɹ 
оɫновнɵɯ 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов, 
ɭɫɬановлени
е иеɪаɪɯии 

Оɩɬимизаɰ
иɹ 
ɫɬɪɭкɬɭɪɵ 
и дизайна 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 
в 
оɪганизаɰи
и 

Оɩɬимизаɰиɹ 
ɫɬɪɭкɬɭɪɵ и 
дизайна 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 
внɭɬɪи ɰеɩоɱки 
ɫозданиɹ 
ɫɬоимоɫɬи ɫ 
ɭɱеɬом ɪиɫков 

Методɵ 
управлениɹ 
бизнес-
процессами 

Фоɪмализаɰ
иɹ бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 

Фɭнкɰионалɶ
нɵй ɩодɯод к 
ɭɩɪавлениɸ 
бизнеɫ-
ɩɪоɰеɫɫов 

Пɪоɰеɫɫнɵй 
ɩодɯод 

Пɪоекɬнɵй 
ɩодɯод 

Сеɬевой 
ɩодɯод и 
неɩɪеɪɵвное 
ɫовеɪɲенɫɬвов
ание 

Уровенɶ 
стандартиза
ции бизнес-
процессов 

Наɱалɶнɵй 
ɭɪовенɶ 

Повɬоɪɹɸɳи
йɫɹ ɭɪовенɶ 

Оɩɪеделенн
ɵй ɭɪовенɶ 

Уɩɪавлɹем
ɵй ɭɪовенɶ 

Оɩɬимизиɪɭем
ɵй ɭɪовенɶ 

(авɬоɪɫкаɹ ɬаблиɰа) 

 

Пɪоведенное иɫɫледование и анализ ɩолɭɱеннɵɯ в ɯоде него ɪезɭлɶɬаɬов 

ɩозволили вɵɹвиɬɶ закономеɪноɫɬи динамики как ɫамиɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɬак 
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и иɯ ɫɬандаɪɬизаɰии, ɬеɫнɭɸ логиɱеɫкɭɸ ɫвɹзɶ ɫ жизненнɵм ɰиклом 

оɪганизаɰии и ɬɪанɫɮоɪмаɰией ее ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ. Так, ɫ ɪоɫɬом зɪелоɫɬи 

оɪганизаɰии ɭɫложнɹеɬɫɹ и задаɱа ɭɩɪавлениɹ ее бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами оɬ ɩɪоɫɬой 

иденɬиɮикаɰии и ɮикɫаɰии дизайна бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа до неɩɪеɪɵвного 

ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ инɬегɪиɪованного ɩɪоɰеɫɫа ɫозданиɹ добавленной 

ɫɬоимоɫɬи, в коɬоɪом обɴекɬом ɭɩɪавлениɹ ɹвлɹеɬɫɹ не ɬолɶко ɫама 

оɪганизаɰиɹ, но и ɫвɹзаннɵе ɫ ней кооɩеɪаɰионнɵми ɫвɹзɹми дɪɭгие звенɶɹ, 

ɹвлɹɸɳиеɫɹ ɫамоɫɬоɹɬелɶнɵми ɯозɹйɫɬвɭɸɳими ɫɭбɴекɬами. Пɪи ɷɬом, 

ɪазвиɬие вɫеɯ ɩодɫиɫɬем ɬакого ɭɩɪавлениɹ должно ɩɪоɯодиɬɶ в ɪамкаɯ ɬакой 

логики. 

Таким обɪазом, ɩовɵɲение каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи ɰелеɫообɪазно веɫɬи в ɪамкаɯ 

конɰеɩɰий жизненного ɰикла и зɪелоɫɬи оɪганизаɰии. Анализ имеɸɳиɯɫɹ 

меɬодологиɱеɫкиɯ ɩодɯодов данной конɰеɩɰии ɩоказал, ɱɬо наиболее 

ɪелеванɬнɵм данной задаɱе ɹвлɹеɬɫɹ ɩодɯод на оɫнове ɬеоɪии ɮазовой 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии бизнеɫа. 

В ɭɫловиɹɯ вɵɫокого ɭɪовнɹ неоɩɪеделенноɫɬи и динамизма окɪɭжаɸɳей 

ɫɪедɵ, адаɩɬивнɵе ɫвойɫɬва оɪганизаɰии во многом оɩɪеделɹɸɬɫɹ гибкоɫɬɶɸ ее 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и ɭɫɬойɱивоɫɬɶ иɯ каɱеɫɬва. Длɹ ɩовɵɲениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ необɯодимо иɫɩолɶзоваɬɶ 

ɫɬандаɪɬизаɰиɸ, ɭɱиɬɵваɸɳɭɸ закономеɪноɫɬи и динамикɭ ɮɭнкɰиониɪованиɹ 

каждой ɩодɫиɫɬемɵ ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [139]. 

В ɪезɭлɶɬаɬе ɩɪоведенного иɫɫледованиɹ ɫɬановиɬɫɹ оɱевиднɵм ɬоɬ ɮакɬ, 

ɱɬо клɸɱевɵми оɫобенноɫɬɹми ɫовɪеменного ɫоɫɬоɹниɹ менеджменɬа каɱеɫɬва 

ɹвлɹеɬɫɹ адаɩɬаɰиɹ меɬодов менеджменɬа каɱеɫɬва к инноваɰионнɵм 

ɬɪанɫɮоɪмаɰиɹм ɩɪедɩɪиɹɬий. Эɬоɬ вɵвод оɫновɵваеɬɫɹ на ɬом, ɱɬо 

ɬеɯнологиɱеɫкие инноваɰии ɩɪиводɹɬ, в ɩеɪвɭɸ оɱеɪедɶ, к необɯодимоɫɬи 

ɩеɪеɫмоɬɪа меɬодиɱеɫкиɯ аɫɩекɬов обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва в ɱаɫɬи бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, в ɫвɹзи ɫ ɭɫилением ɩоɬɪебноɫɬей и ɬɪебоваɬелɶноɫɬɶɸ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɬак как именно каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 
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обеɫɩеɱиваеɬ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии в лɸбɵɯ ɭɫловиɹɯ. Пɪи ɷɬом, важен ɭɱеɬ 

ɯаɪакɬеɪа ɩоɬɪебиɬелɶɫкой ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи и, в ɱаɫɬноɫɬи, еɺ измеɪимоɫɬи, 

в ɱем и ɩоможеɬ ɪазвиɬие ɰиɮɪовизаɰии. 

1.5. Тенденции цифровой трансформации в области качества 

Пɪоблемɵ в облаɫɬи каɱеɫɬва, оɩиɫаннɵе в ɫвоɺ вɪемɹ Ф. Тɷйлоɪом в XX 

веке в США и Евɪоɩе, ɯаɪакɬеɪнɵ длɹ Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии и в ɫовɪеменнɵɯ 

ɪеалиɹɯ. Одной из оɫновнɵɯ ɩɪоблем ɹвлɹеɬɫɹ необɯодимоɫɬɶ измеɪений и 

ɭɱеɬа, ɬ. е. ɪазвиɬиɹ ɰиɮɪовɵɯ инɫɬɪɭменɬов измеɪений и ɭɱеɬа. Важно 

ɫоединиɬɶ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ ɩоɬɪебиɬелɹ ɱеɪез меɬɪики и клɸɱевɵе 

ɩоказаɬели ɫ деɹɬелɶноɫɬɶɸ менеджеɪов каɱеɫɬва ɪазлиɱного ɭɪовнɹ. Оɱевидно, 

ɱɬо именно ɰиɮɪоваɹ ɷкономика можеɬ ɪеɲиɬɶ ɷɬи ɩɪоблемɵ, ɩоɫɬавленнɵе еɳɺ 

в ɩɪоɲлом веке. 

Возникновение инɮоɪмаɰионнɵɯ инɫɬɪɭменɬов и инɮоɪмаɰионно-

коммɭникаɰионной ɫиɫɬемɵ «Инɬеɪнеɬ» изменило конкɭɪенɬнɭɸ боɪɶбɭ 

ɩɪедɩɪиɹɬий и оɪганизаɰий, ɱɬо ɫɬимɭлиɪовало обɪаɳение к воɩɪоɫам каɱеɫɬва 

ɩɪодɭкɰии и ɭɫлɭг, ɬак как ɰиɮɪовое каɱеɫɬво ɫɬало оɫновой желаний и 

ɩоɬɪебноɫɬей вɫеɯ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. Каɱеɫɬво ɫɬало главнɵм 

конкɭɪенɬнɵм ɩɪеимɭɳеɫɬвом, однако, ɬак бɵло вɫегда, менɹлиɫɶ ɬолɶко 

ɩоɬɪебноɫɬи и ожиданиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон и, как ɫледɫɬвие, возникали 

новɵе ɯаɪакɬеɪиɫɬики каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии и ɭɫлɭг. Доɩолниɬелɶно, в ɰиɮɪовɵɯ 

ɭɫловиɹɯ, каɱеɫɬво оɪганизаɰии и еɺ ɩɪоɰеɫɫов ɬакже ɫледɭеɬ ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как 

клɸɱевое конкɭɪенɬное ɩɪеимɭɳеɫɬво, ɬо еɫɬɶ вɫеобɳее каɱеɫɬво ɹвлɹеɬɫɹ 

главной ɫɬɪаɬегией ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в лɸбɵɯ ɭɫловиɹɯ. 

В ɷɬом конɬекɫɬе необɯодимо ɪаɫɫмоɬɪеɬɶ ɩонɹɬие «Каɱеɫɬво 4.0», 

коɬоɪое ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой конɰеɩɰиɸ, вɩеɪвɵе ɩɪедɫɬавленнɭɸ LNS Research 

в 2017 годɭ, и коɬоɪаɹ ɫ ɬеɯ ɩоɪ ɬолɶко набиɪаеɬ обоɪоɬɵ.  

В LNS Research «Каɱеɫɬво 4.0» оɩɪеделɹеɬɫɹ, как ɩɪименение меɬодологий 

ɩɪомɵɲленной ɬɪанɫɮоɪмаɰии и новɵɯ ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий длɹ 

ɩɪеобɪазованиɹ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом и доɫɬижениɹ ɩоɷɬаɩнɵɯ ɭлɭɱɲений в 
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ɰеɩоɱке ɫозданиɹ ɫɬоимоɫɬи ɱеɪез ɪазɪабоɬкɭ ɩɪодɭкɰии, ɩоɫɬавɳиков, 

оɩеɪаɰии, логиɫɬикɭ и клиенɬɫкий оɩɵɬ.  Меɬодологиɸ ɩɪомɵɲленной 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии можно ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как ɭɩɪеждаɸɳий и ɫкооɪдиниɪованнɵй 

ɩодɯод к ɰиɮɪовомɭ ɩɪеобɪазованиɸ ɩɪомɵɲленнɵɯ оɩеɪаɰий ɩɭɬем 

коллекɬивного иɫɩолɶзованиɹ возможноɫɬей даннɵɯ, ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий и 

кибеɪɮизиɱеɫкиɯ ɫиɫɬем [132]. «Каɱеɫɬво 4.0», коɬоɪое LNS Research 

воɫɩɪинимаеɬɫɹ как одна из неɫколɶкиɯ ɩɪогɪамм ɩɪомɵɲленной 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии в ɫовɪеменнɵɯ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ комɩаниɹɯ, ɹвлɹеɬɫɹ 

ɩɪименением ɩɪинɰиɩов ɩɪомɵɲленной ɬɪанɫɮоɪмаɰии и Индɭɫɬɪии 4.0 длɹ 

ɩɪеобɪазованиɹ оɪганизаɰии каɱеɫɬва (Риɫɭнок 11) [179]. 

 
Риɫɭнок 11 – Меɬодологиɹ ɩɪомɵɲленной ɬɪанɫɮоɪмаɰии [182] 

 

Иɫɯодɹ из ɷɬого, оɱевидно, ɱɬо ɫовɪеменнɵе ɰиɮɪовɵе ɬеɯнологии можно 

ɫɱиɬаɬɶ одним из наиболее важнɵɯ ɮакɬоɪов «Каɱеɫɬво 4.0». Некоɬоɪɵе из ɷɬиɯ 

инноваɰионнɵɯ ɬеɯнологий вклɸɱаɸɬ ɫовɪеменнɵе облаɱнɵе ɩɪогɪаммнɵе 

ɩɪиложениɹ и ɩлаɬɮоɪмɵ, ɩодклɸɱение к даннɵм, ɩеɪедовɵе аналиɬиɱеɫкие 

ɪеɲениɹ и ɬ.д.   

Целɶ «Каɱеɫɬво 4.0» и дɪɭгиɯ ɩɪогɪамм ɩɪомɵɲленной ɬɪанɫɮоɪмаɰии 

ɫоɫɬоиɬ в ɬом, ɱɬобɵ ɭɫɬановиɬɶ амбиɰиознɵе ɰели и добиɬɶɫɹ ɩоɷɬаɩного 

ɭлɭɱɲениɹ оɩеɪаɰионнɵɯ ɩоказаɬелей, в оɬлиɱие оɬ ɩɪогɪамм неɩɪеɪɵвного 

ɭлɭɱɲениɹ ɩɪедɵдɭɳего ɩоколениɹ, ɬакиɯ как Lean, Six Sigma, TQM и ɬ. 

д.  Недавние иɫɫледованиɹ LNS Research ɩо ɩоɫɬановке ɰелей ɩɪомɵɲленной 
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ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɩоказɵваɸɬ, ɱɬо ведɭɳие комɩании добиваɸɬɫɹ двɭзнаɱнɵɯ 

ɭлɭɱɲений в оɩеɪаɰионнɵɯ и ɮинанɫовɵɯ ɩоказаɬелɹɯ. 

Некоɬоɪɵе из ɫамɵɯ болɶɲиɯ доɫɬижений иɫɩолɶзованиɹ ɩɪинɰиɩов 

ɩодɯода «Каɱеɫɬво 4.0», возникаɸɬ из инɬегɪаɰии лɸдей, ɩɪоɰеɫɫов и 

ɬеɯнологиɱеɫкиɯ ɪеɫɭɪɫов ɩо вɫей ɰеɩоɱке ɫозданиɹ ɰенноɫɬи. Кɪоɫɫ-

ɮɭнкɰионалɶнɵе ваɪианɬɵ иɫɩолɶзованиɹ ɷɬиɯ ɩɪинɰиɩов в облаɫɬи 

ɩɪоекɬиɪованиɹ, ɩɪоизводɫɬва, ɬеɯниɱеɫкого обɫлɭживаниɹ и внеɲниɯ 

иɫɬоɱников, вклɸɱаɹ ɩоɫɬавɳиков, клиенɬов и ɬ.д.  игɪаɸɬ ɪеɲаɸɳɭɸ ɪолɶ в 

доɫɬижении вɵɲеɭɩомɹнɭɬɵɯ ɩоɷɬаɩнɵɯ ɭлɭɱɲений. 

Тем не менее, ɫɬоиɬ оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо «Каɱеɫɬво 4.0» – ɷɬо не ɬолɶко 

ɬеɯнологиɹ.  Одно из ɫамɵɯ ɪаɫɩɪоɫɬɪаненнɵɯ заблɭждений – ɩɪиɪавнивание 

ɩɪинɰиɩов «Каɱеɫɬво 4.0» к ɰиɮɪовɵм ɬеɯнологиɹм. Как ɭɩоминалоɫɶ вɵɲе, 

«Каɱеɫɬво 4.0» вклɸɱаеɬ в ɫебɹ ɩɪеобɪазование ɫɩоɫобов ɭɩɪавлениɹ и 

вɵɩолнениɹ ɩɪоɰеɫɫов каɱеɫɬва и команд, иɫɩолɶзɭɸɳиɯ ɬеɯнологии в каɱеɫɬве 

инɫɬɪɭменɬа. Уɫɩеɲнɵе ɩɪогɪаммɵ «Каɱеɫɬво 4.0» ɬɪебɭɸɬ, ɱɬобɵ комɩании 

оɩɪеделили лидеɪа каɱеɫɬва иɫɩолниɬелɶного ɭɪовнɹ ɫ необɯодимɵм оɩɵɬом, 

ɪазвили кɭлɶɬɭɪɭ каɱеɫɬва не ɬолɶко ɫɪеди лɭɱɲиɯ команд, но и ɫɪеди вɫеɯ 

ɭɱаɫɬников ɩɪоизводɫɬвенного ɩɪоɰеɫɫа, а ɬакже ɭɫɬановили надежнɵе 

ɩɪоɰеɫɫɵ ɭɩɪавлениɹ изменениɹми, а не ɩɪоɫɬо оɰиɮɪовали ɫɭɳеɫɬвɭɸɳие 

ɩɪоɰеɫɫɵ каɱеɫɬва как еɫɬɶ. 

Необɯодимо ɭɱиɬɵваɬɶ, ɱɬо «Каɱеɫɬво 4.0» не заменɹеɬ ɬɪадиɰионнɵе 

меɬодɵ каɱеɫɬва, а ɪазвиваеɬ и ɫовеɪɲенɫɬвɭеɬ иɯ. Хоɬɹ ɷɬо новаɹ конɰеɩɰиɹ, 

она не заменɹеɬ ɫɭɳеɫɬвɭɸɳие ɬɪадиɰионнɵе ɩɪинɰиɩɵ и меɬодологии 

каɱеɫɬва.  В оɫновном ɷɬа меɬодика ɫоɫɪедоɬоɱена на вɵɹвлении ɩɪобелов в 

ɫɭɳеɫɬвɭɸɳиɯ ɩɪоɰеɫɫаɯ и ɫиɫɬемаɯ ɭɩɪавлениɹ и ɰиɮɪовом ɩɪеобɪазовании 

иɯ длɹ доɫɬижениɹ ɩоɷɬаɩнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв. 

Чеɬвеɪɬаɹ ɩɪомɵɲленнаɹ ɪеволɸɰиɹ, ɫ коɬоɪой ɫвɹзɵваеɬɫɹ 

ɰиɮɪовизаɰиɹ ɷкономики, ɯаɪакɬеɪизɭеɬɫɹ внедɪением инɬеɪнеɬ-ɬеɯнологий во 

вɫе ɫɮеɪɵ ɩɪоизводɫɬва, ɱɬо ɫɬало наɱалом ɷкономиɱеɫкой ɫɬɪаɬегии Индɭɫɬɪиɹ 
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4.0, главной оɫобенноɫɬɶɸ коɬоɪой ɹвлɹеɬɫɹ ɬо, ɱɬо она наɩɪавлена на 

ɷволɸɰионное ɫовеɪɲенɫɬвование ɩɪоизводɫɬвенной бизнеɫ-модели. 

В ɪабоɬе К. Швабе оɩиɫɵваеɬɫɹ маɫɲɬабнаɹ ɩеɪɫɩекɬива изменений 

ɱеɬвеɪɬой ɩɪомɵɲленной ɪеволɸɰии, вɵделɹɸɬɫɹ неогɪаниɱеннɵе 

возможноɫɬи длɹ ɪазвиɬиɹ ɷкономики, оɫнованнɵе на маɫɲɬабной ɫвɹзанноɫɬи 

лɸдей мобилɶнɵми коммɭникаɰиɹми, иɫɩолɶзовании даннɵɯ длɹ ɩолɭɱениɹ 

знаний, ɩеɪеɫмоɬɪ оɩеɪаɰионнɵɯ моделей ɫооɬвеɬɫɬвенно изменениɸ 

ɫɬɪаɬегиɱеɫкиɯ ɰелей. Вɫɺ ɷɬо обеɫɩеɱиваеɬ болɶɲɭɸ конкɭɪенɬоɫɩоɫобноɫɬɶ, а 

ɷɬо, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, вɵзɵваеɬ необɯодимоɫɬɶ ɩеɪеɫмоɬɪа ɫɬɪаɬегии каɱеɫɬва 

ɩɪедɩɪиɹɬий и оɪганизаɰий в ɰиɮɪовɵɯ изменениɹɯ [164].  Здеɫɶ ɫɬоиɬ оɬмеɬиɬɶ, 

ɱɬо именно ɰиɮɪовɵе ɬеɯнологии ɫɩоɫобнɵ ɩɪеодолеɬɶ изменениɹ во внеɲней 

и внɭɬɪенней ɫɪеде ɩɪедɩɪиɹɬий, знаɱиɬелɶное ɩоле неоɩɪеделенноɫɬи, ɱɬо 

ɫоздаеɬ необɯодимоɫɬɶ ɭдеɪжаниɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии, 

ɩɪоɰеɫɫов, обɴекɬов, оɪганизаɰий, ɱɬо, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, ɬɪебɭеɬ наɪабоɬки новɵɯ 

меɬодов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом. 

В. Шваб [164] ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо ɰиɮɪоваɹ взаимоɫвɹзɶ лɸдей, маɲин и 

обɴекɬов изменɹеɬ ɩɪоизводɫɬвеннɵе ɩɪоɰеɫɫɵ на ɩɪоɬɹжении вɫего ɰикла 

ɫозданиɹ добавленной ɫɬоимоɫɬи. В ɬо же вɪемɹ обоɫɬɪɹеɬɫɹ воɩɪоɫ обеɫɩеɱениɹ 

каɱеɫɬва, адекваɬного ɫледованиɹ за изменɹɸɳимиɫɹ ɩоɬɪебноɫɬɹми 

ɩоɬɪебиɬелей, ɱɬо оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ ɩеɪеɫмоɬɪа клаɫɫиɱеɫкиɯ 

ɩоɫɬɭлаɬов длɹ ɩɪименениɹ в новɵɯ ɭɫловиɹɯ, а ɬакже длɹ ɪеализаɰии 

ɩовɵɲениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи ɩɪоизводɫɬва и ɫ ɭɱеɬом ɷкономиɱеɫкого ɩоведениɹ, 

а ɬакже изменɹɸɳиɯɫɹ ɩоɬɪебноɫɬей ɩоɬɪебиɬелей [183]. Эɬо ɩодɬвеɪждаеɬ 

авɬоɪɫкɭɸ гиɩоɬезɭ о ɬом, ɱɬо ɫегоднɹ в ɭɫловиɹɯ ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɷкономики 

необɯодимо обновлɹɬɶ меɬодиɱеɫкий инɫɬɪɭменɬаɪий ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в 

ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ менɹɸɳимиɫɹ ɭɫловиɹми ɩɪоизводɫɬва и 

ɬɪанɫɮоɪмиɪɭɸɳимиɫɹ   ɩоɬɪебноɫɬɹми заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

Вмеɫɬе ɫ ɬем, в некоɬоɪɵɯ наɭɱнɵɯ иɫɬоɱникаɯ оɬмеɱаеɬɫɹ, ɱɬо ɩеɪвɵе 

ɪезɭлɶɬаɬɵ внедɪениɹ ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий на ɩɪакɬике еɳɺ незнаɱиɬелɶнɵ. По 

мнениɸ ɷкɫɩеɪɬов иɫɫледоваɬелɶɫкого агенɬɫɬва, 65% из более ɱем 750 
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оɩɪоɲеннɵɯ ɪɭководиɬелей ɩɪедɩɪиɹɬий ɫообɳаɸɬ, ɱɬо имеɸɬ ɮоɪмалɶнɭɸ 

ɫɬɪаɬегиɸ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии, но ɩɪи ɷɬом акɬивно ɩɪеобɪазɭɸɬ ɫвои 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ, 31% наɯодиɬɫɹ в ɫɬадии ɩланиɪованиɹ, а 4% не имеɸɬ ни 

ɮоɪмалɶнɵɯ ɩланов, ни ɫɬɪаɬегии [78].  Также оɬмеɱаеɬɫɹ ɬоɬ ɮакɬ, ɱɬо 

оɫновнɵми баɪɶеɪами на ɩɭɬи к ɰиɮɪовизаɰии ɹвлɹеɬɫɹ незаинɬеɪеɫованноɫɬɶ 

ɪɭководиɬелей ɩɪедɩɪиɹɬий в ɩеɪеɯоде на ɰиɮɪовой ɮоɪмаɬ (21%) и бɸджеɬнɵе 

огɪаниɱениɹ на внедɪение ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий (20%) [65]. По мнениɸ авɬоɪа, 

ɷɬо можно обɴɹɫниɬɶ оɬɫɭɬɫɬвием ɰиɮɪовɵɯ инɫɬɪɭменɬов ɭɩɪавлениɹ. Эɬо 

ɩɪиводиɬ к ɫнижениɸ каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии и каɱеɫɬва ɭɩɪавлениɹ, ɱɬо 

ɩɪеɩɹɬɫɬвɭеɬ модеɪнизаɰии менеджменɬа каɱеɫɬва, и, ɫооɬвеɬɫɬвенно, можеɬ 

вɵзваɬɶ ɩоɬеɪɸ ɩɪедɩɪиɹɬиɹми конкɭɪенɬнɵɯ ɩозиɰий. Авɬоɪɵ названного 

иɫɫледованиɹ ɩɪедɫɬавлɹɸɬ ɫовɪеменнɭɸ ɫиɫɬемɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ моделɶɸ, 

ɩɪедɫɬавленной на ɪиɫɭнке 12. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Риɫɭнок 12 – Совɪеменнаɹ моделɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [78] 

 

Соглаɫно ɩɪедɫɬавленной модели, ɪɵɱагами ɫозданиɹ добавленной 

ɫɬоимоɫɬи ɹвлɹеɬɫɹ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии, но ɩɪи ɷɬом каɱеɫɬво ɫвɹзано ɫ 
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даннɵми, ɰиɮɪовɵми ɬеɯнологиɹми, ɬ. е. каɱеɫɬво менɹеɬɫɹ, его ɯаɪакɬеɪиɫɬики 

обновлɹɸɬɫɹ, ɩоɷɬомɭ ɬеоɪиɹ менеджменɬа каɱеɫɬва ɬакже ɩɪиобɪеɬаеɬ 

ɰиɮɪовой ɮоɪмаɬ. Циɮɪовой менеджменɬ каɱеɫɬва ɫɬɪоиɬɫɹ на ɩɪименении 

болɶɲиɯ даннɵɯ и ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий, обеɫɩеɱиваɸɳиɯ ɪеализаɰиɸ 

клаɫɫиɱеɫкиɯ ɩоɫɬɭлаɬов TQM, ɩоɷɬомɭ в ɰиɮɪовɵɯ ɭɫловиɹɯ необɯодимɵ 

обновленнɵе меɬодɵ и инɫɬɪɭменɬɵ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом. 

Сɬоиɬ оɬмеɬиɬɶ доɩолниɬелɶно, ɱɬо в ɩеɪиод ɩандемии ɩɪоизоɲло 

ɭɫкоɪение внедɪениɹ ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий на ɪоɫɫийɫкиɯ ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ, ɬак как 

необɯодимо бɵло нивелиɪоваɬɶ ɮинанɫовɵе ɩоɬеɪи оɬ вɵнɭжденного ɩɪоɫɬоɹ и 

наɪɭɲениɹ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɷкономики, а ɬакже ɫнизиɬɶ негаɬивное влиɹние 

ɮакɬоɪов внеɲней ɫɪедɵ. Эɬо ɫɬимɭлиɪовало ɫовеɪɲенɫɬвование ɬеɯнологий, 

внедɪение ɫиɫɬем ɫквозной ɩɪомɵɲленной онлайн аналиɬики (Business 

Intelligence) длɹ ɩоддеɪжки ɩɪинɹɬиɹ ɷɮɮекɬивнɵɯ ɪеɲений ɩо вɫем ɭɪовнɹм 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [78]. Даннɵй ɮакɬ ɫвидеɬелɶɫɬвɭеɬ о ɬом, ɱɬо необɯодим ɩеɪеɫмоɬɪ 

ɬеоɪеɬиɱеɫкиɯ аɫɩекɬов менеджменɬа каɱеɫɬва ɩɪимениɬелɶно к ɰиɮɪовɵм 

ɭɫловиɹм деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий, ɬак как авɬомаɬизаɰиɹ вɫеɯ ɩɪоɰеɫɫов 

ɭɩɪавлениɹ и ɩɪоизводɫɬва оɩɪеделɹеɬ необɯодимоɫɬɶ ɪазɪабоɬки обновленнɵɯ 

меɬодов ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в ɭɫловиɹɯ Индɭɫɬɪии 4.0 именно в ɱаɫɬи 

ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫами ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɱɬо  ɩодɬвеɪждаеɬɫɹ ɪезɭлɶɬаɬами оɩɪоɫа 

50 ведɭɳиɯ ɷкɫɩеɪɬов в облаɫɬи каɱеɫɬва и ɪɭководиɬелей кɪɭɩнɵɯ 

ɩɪомɵɲленнɵɯ комɩаний, в коɬоɪом 40% ɪеɫɩонденɬов оɬмеɬили, ɱɬо 

ɫɬандаɪɬнɵе меɬодɵ менеджменɬа каɱеɫɬва ɭɬɪаɬили ɩɪоɲлɭɸ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ, 

а около 50% – ɩодɱеɪкнɭли ɭвелиɱение знаɱимоɫɬи  ɩɪоблем менеджменɬа 

каɱеɫɬва за ɩоɫледние 10 леɬ длɹ обеɫɩеɱениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи 

ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬий и оɪганизаɰий [121; 141]. 

 В ɪабоɬаɯ ɩоɫледнего ɩеɪиода оɬмеɱаɸɬɫɹ ɬенденɰии ɪоɫɬа ɫложноɫɬи 

ɩɪодɭкɰии, ɫокɪаɳениɹ вɪемени вɵвода новой ɩɪодɭкɰии на ɪɵнок, 

глобализаɰии и изменениɹ в законодаɬелɶɫɬве [92; 168]. Вмеɫɬе ɫ ɬем, в 

нɵнеɲниɯ ɩолиɬиɱеɫкиɯ ɫобɵɬиɹɯ, ɫ ɭɱеɬом ɫанкɰий, введеннɵɯ в оɬноɲении 

Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии, даннɵе ɬенденɰии бɭдɭɬ изменɹɬɶɫɹ. 
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Таким обɪазом, оɫновной задаɱей ɰиɮɪовизаɰии можно ɫɱиɬаɬɶ 

ɩовɵɲение ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи и иɫклɸɱение ɱеловеɱеɫкого ɮакɬоɪа. 

Циɮɪовизаɰиɹ вɵɫɬɭɩаеɬ как гаɪанɬиɹ ɭɫɬойɱивоɫɬи ɩɪоизводɫɬва и 

ɭɩɪавлениɹ, ɬак как ɫовɪеменнɵй ɭɪовенɶ ɰиɮɪовизаɰии оɯваɬɵваеɬ не ɬолɶко 

ɩɪоизводɫɬвеннɵе ɩɪоɰеɫɫɵ на ɩɪедɩɪиɹɬии, но и ɩɪоɰеɫɫɵ ɭɩɪавлениɹ, ɬакие, 

как ɬеɯнологии, маɲинное обɭɱение, иɫкɭɫɫɬвеннɵе инɬеллекɬ и дɪɭгие 

ɫквознɵе ɬеɯнологии. 

Тем не менее, в оɪганизаɰиɹɯ вɫе еɳе ɫɭɳеɫɬвɭеɬ множеɫɬво ɭɫɬаɪевɲиɯ 

ɩɪоɰеɫɫов, коɬоɪɵе ɪабоɬаɸɬ ɪазɪозненно. Новɵе ɬеɯнологии, ɬакие как 

ɪобоɬизиɪованнаɹ авɬомаɬизаɰиɹ ɩɪоɰеɫɫов (RPA), обɪабоɬка еɫɬеɫɬвенного 

ɹзɵка (NLP), облаɱнɵе ɫиɫɬемɵ и иɫкɭɫɫɬвеннɵй инɬеллекɬ бɭдɭɬ игɪаɬɶ 

важнɭɸ ɪолɶ в замене ɪɭɱнɵɯ ɮɭнкɰий и ɪазɪозненнɵɯ ɫиɫɬем ɰиɮɪовой 

ɬɪанɫɮоɪмаɰией [141; 142]. 

Сɬɪаɬегиɹ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии наɱинаеɬɫɹ не ɫ ɬеɯнологий, она 

наɱинаеɬɫɹ ɫ ɬого, ɱɬо клиенɬɵ ɫɬавɹɬ на ɩеɪвое меɫɬо, на оɫновании ɷɬого - 

ɫоздаɸɬɫɹ ɩɭɬи клиенɬа длɹ каждого взаимодейɫɬвиɹ, а заɬем вɵɫɬɪаиваɸɬɫɹ 

ɩɪоɰеɫɫɵ и ɫиɫɬемɵ, обеɫɩеɱиваɸɳие беɫɩеɪебойнɭɸ ɪабоɬɭ. Эɬоɬ ɩɪоɰеɫɫ 

ɬɪебɭеɬ оɬ оɪганизаɰий знаɱиɬелɶнɵɯ ɮинанɫовɵɯ вливаний, а ɬакже 

ɫоɬɪɭдниɱеɫɬва междɭ ɪазнɵми наɩɪавлениɹми бизнеɫа, ɱɬо ɹвлɹеɬɫɹ ɫложной 

задаɱей, ɩоɫколɶкɭ ɬакие ɩɪедɩɪиɹɬиɹ обɵɱно ɪабоɬаɸɬ и ɪазɪабаɬɵваɸɬ 

ɩɪодɭкɬɵ изолиɪованно. 

Разɪабаɬɵваɹ ɫɬɪаɬегиɸ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии, ɩɪедɩɪиɹɬиɹм 

необɯодимо ɩɪинимаɬɶ во внимание ɬоɬ ɮакɬ, ɱɬо ɷɬо ɩɪоɰеɫɫ ɩɪедɫɬавлɹеɬ 

ɫобой доɫɬаɬоɱно длиннɵй ɩɭɬɶ, а не ɪазовɵй ɩɪоекɬ, и необɯодимо двигаɬɶɫɹ 

вɩеɪед ɩоɲагово, ɩолɭɱаɬɶ оɳɭɬимɵе ɪезɭлɶɬаɬɵ и ɩɪодолжаɬɶ иɬеɪаɰии и 

инноваɰии.   Резɭлɶɬаɬом должно ɫɬаɬɶ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ вɫеɯ ɩɪоɰеɫɫов, в ɬом ɱиɫле 

и в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом. 
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Вɵводɵ 1 главɵ 

Уже много леɬ менеджменɬ каɱеɫɬва ɹвлɹеɬɫɹ инɫɬɪɭменɬом ɩовɵɲениɹ 

ɷɮɮекɬивноɫɬи и конкɭɪенɬоɫɩоɫобноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий. В ɫвɹзи ɫ ɷɬим, 

клɸɱевɵми оɫобенноɫɬɹми ɫовɪеменного ɫоɫɬоɹниɹ менеджменɬа каɱеɫɬва 

ɹвлɹеɬɫɹ необɯодимоɫɬɶ адаɩɬаɰии меɬодов менеджменɬа каɱеɫɬва к ɭɫловиɹм 

ɫовɪеменной ɷкономки, ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɩɪедɩɪиɹɬий и бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɱɬо 

акɬɭализиɪɭеɬ ɩеɪеɫмоɬɪ меɬодиɱеɫкиɯ аɫɩекɬов обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва в ɱаɫɬи 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

В ɬеоɪии менеджменɬа каɱеɫɬва ɩɪоɰеɫɫнɵй ɩодɯод, как в и ɬɪадиɰионном 

менеджменɬе, ɹвлɹеɬɫɹ клɸɱевɵм. Сɭɬɶ ɩɪоɰеɫɫного ɩодɯода заклɸɱаеɬɫɹ в 

делении вɫей деɹɬелɶноɫɬи на ɩɪоɰеɫɫɵ ɫ ɬоɱки зɪениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи 

доɫɬижениɹ ɰелей ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ и иɯ 

ɪезɭлɶɬаɬɵ ɹвлɹɸɬɫɹ наиболее ɷɮɮекɬивнɵм меɯанизмом ɭдовлеɬвоɪениɹ 

ɩоɬɪебноɫɬей клиенɬов, и ɩоɷɬомɭ ɭɩɪавление ɩɪоɰеɫɫами ɩозволɹеɬ 

оɩɬимизиɪоваɬɶ деɹɬелɶноɫɬɶ оɪганизаɰии и в ɰиɮɪовɵɯ ɭɫловиɹɯ. 

В ɪабоɬе вɵɩолнен анализ клаɫɫиɮикаɰий бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, в ɪезɭлɶɬаɬе 

ɩɪедложена авɬоɪɫкаɹ клаɫɫиɮикаɰиɹ, оɬлиɱаɸɳаɹɫɹ оɬ ɩɪедɫɬавленнɵɯ, 

введен новɵй вид бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа - ɩɪоекɬнɵй, наɩɪавленнɵй на ɫоздание 

ɭɫловий ɮоɪмиɪованиɹ добавленной ɫɬоимоɫɬи и ɫоздание конкɭɪенɬнɵɯ 

ɩɪеимɭɳеɫɬв. Пɪедложен ɬеɪмин «ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ». В оɬлиɱие оɬ 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɪазвиɬиɹ ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ оɫɭɳеɫɬвлɹеɬɫɹ в ɪамкаɯ 

инноваɰионной деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩо канонам ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ в 

ɫилɭ ɫɯожеɫɬи ɭɫловий его ɪеализаɰии. Пɪи ɷɬом каɱеɫɬво ɹвлɹеɬɫɹ ɭɫловием 

ɷɮɮекɬивноɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. В ɪезɭлɶɬаɬе ɩɪедложено оɩɪеделение: 

каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа — ɷɬо ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон доɫɬигнɭɬɵми ɪезɭлɶɬаɬами. 

В ɪабоɬе ɭɫɬановлено, ɱɬо внеɲнɹɹ ɫɪеда ɩɪедɩɪиɹɬиɹ вклɸɱаеɬ 

ɩоɫɬоɹнно наɪаɫɬаɸɳий обɴем ɪиɫк-ɮакɬоɪов и изменɹеɬɫɹ ɫ болɶɲой 

ɫкоɪоɫɬɶɸ и ɪазнонаɩɪавлено, ɱɬо ɫоздаеɬ ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи длɹ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Неоɩɪеделɺнноɫɬɶ воɫɩɪинимаеɬɫɹ как 
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воздейɫɬвие, динамиɱно изменɹɸɳееɫɹ ɩо ɫоɫɬавɭ и колиɱеɫɬвɭ ɪиɫков, 

ɫкоɪоɫɬɶ, вɪемɹ изменениɹ и ɬоɱки ɩɪоɹвлениɹ коɬоɪɵɯ неизвеɫɬнɵ, но дейɫɬвие 

коɬоɪɵɯ в бɭдɭɳем можеɬ имеɬɶ ɩоɬенɰиалɶно оɬɪиɰаɬелɶнɵе ɩоɫледɫɬвиɹ длɹ 

деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии и еɺ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

В иɫɫледовании ɭɫɬановлено, ɱɬо в ɫовɪеменнɵɯ ɭɫловиɹɯ наɪаɫɬаниɹ 

внеɲниɯ вɵзовов, введениɹ ɫанкɰий в оɬноɲении Роɫɫийɫкой Федеɪаɰии, 

дезинɬегɪаɰии еɺ из миɪовой ɷкономики и демогɪаɮиɱеɫкиɯ ɩɪоблем бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ могɭɬ изменɹɬɶɫɹ и ɷɬо влиɹеɬ на иɯ каɱеɫɬво, ɩɪи ɷɬом 

именно каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫɩоɫобно обеɫɩеɱиɬɶ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии и 

каɱеɫɬво оɪганизаɰии, а ɬакже ɭɫɬойɱивое ɮɭнкɰиониɪование ɩɪедɩɪиɹɬиɹ.  

Каɱеɫɬво можеɬ менɹɬɶɫɹ в ɩɪоɰеɫɫе ɪеализаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Эɬо 

ɩɪивело к вɵводɭ, ɱɬо каɱеɫɬво неɫɬабилɶно, ɬо еɫɬɶ можеɬ оɬклонɹɬɶɫɹ оɬ 

ɭɫɬановленнɵɯ ɯаɪакɬеɪиɫɬик, ɬо еɫɬɶ обладаеɬ динамиɱеɫкими ɫвойɫɬвами как 

оɬклик на динамиɱеɫкие ɫвойɫɬва ɫɪедɵ, воздейɫɬвɭɸɳей на ɩɪедɩɪиɹɬие, 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ и, ɫооɬвеɬɫɬвенно, на каɱеɫɬво. Поɷɬомɭ, ɩо мнениɸ 

ɫоиɫкаɬелɹ, главнаɹ задаɱа ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи 

ɭдеɪжаɬɶ ɯаɪакɬеɪиɫɬики каɱеɫɬва в диаɩазоне, коɬоɪɵй ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳий 

вɵɫокомɭ ɭɪовнɸ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи ЗС, ɬо еɫɬɶ ɫледɭеɬ иɫɫледоваɬɶ ɹвление 

ɭɫɬойɱивоɫɬи ɩɪимениɬелɶно к каɱеɫɬвɭ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

В иɫɫледовании вɵɹвлена логиɱеɫкаɹ ɫвɹзɶ закономеɪноɫɬи динамики бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов и ɫɬандаɪɬизаɰии ɫ жизненнɵм ɰиклом оɪганизаɰии и 

ɬɪанɫɮоɪмаɰией ее ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ Пɪедложен ɮазовɵй ɩодɯод 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии бизнеɫа, ɱɬо ɩозволɹеɬ ɩовɵɫиɬɶ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ.  

В ɫовɪеменнɵɯ ɭɫловиɹɯ ɪазвиɬие ɫ менеджменɬа каɱеɫɬва ɫвɹзано ɫ 

ɪазвеɪɬɵвание ɫобɵɬий ɱеɬвеɪɬой ɩɪомɵɲленной ɪеволɸɰии и ɪеализаɰией 

ɫɬɪаɬегии 4.0. Оɫобенноɫɬɶɸ ɩоɫɬɪоениɹ индɭɫɬɪии 4.0 ɹвлɹеɬɫɹ внедɪение 

ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий на ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ ɩɪомɵɲленноɫɬи. Раɫɲиɪɹеɬɫɹ НТП, 

ɭвелиɱиваеɬɫɹ ɰиɮɪовизаɰиɹ, ɩоɷɬомɭ в ɭɫловиɹɯ ɱеɬвɺɪɬой ɩɪомɵɲленной 

ɪеволɸɰии инɫɬɪɭменɬɵ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɬоже должнɵ изменɹɬɶɫɹ, 
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необɯодимɵ ɰиɮɪовɵе инɫɬɪɭменɬɵ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом, ɫозданнɵе на 

оɫнове ɫовɪеменнɵɯ наɭɱнɵɯ доɫɬижений. 
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ГЛАВА 2. МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 

КАЧЕСТВОМ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ ПРЕДПРИЯТИЯ В УСЛОВИЯХ 

НЕОПРЕДЕЛЁННОСТИ 
 

2.1. Обеспечение качества бизнес-процессов предприɹтиɹ в условиɹх 

неопределɺнности 

 

Длɹ ɫовɪеменнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий, ɪабоɬаɸɳиɯ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, обеɫɩеɱение каɱеɫɬва можеɬ бɵɬɶ доɫɬигнɭɬо ɩɭɬем 

доɫɬижениɹ ɬакого ɭɪовнɹ каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии и ɭɫлɭг, коɬоɪое наиболее ɩолно 

ɫмогло бɵ ɭдовлеɬвоɪиɬɶ ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. Соглаɫно 

ɬеоɪии У. Эдваɪда, ɩовɵɲение каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов базиɪɭеɬɫɹ на 

ɩоложениɹɯ: 

1. Лɸбаɹ деɹɬелɶноɫɬɶ вɫегда можеɬ бɵɬɶ ɭлɭɱɲена, ɬак как она 

ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ как ɬеɯнологиɱеɫкий ɩɪоɰеɫɫ. 

2. Пɪоизводɫɬво должно ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶɫɹ как ɫиɫɬема, коɬоɪаɹ можеɬ 

наɯодиɬɶɫɹ как в ɫɬабилɶном, ɬак и в неɫɬабилɶном ɫоɫɬоɹнии. 

Поɷɬомɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹм оɫɬɪо необɯодимо ɭɩɪавлɹɬɶ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами 

ɬаким обɪазом, ɱɬобɵ ɫɮоɪмиɪоваɬɶ каɱеɫɬво длɹ вɫеɯ заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон. Эɬо возможно в ɬом ɫлɭɱае, еɫли ɭɩɪавлɹɬɶ вɫей ɫиɫɬемой 

взаимоɫвɹзаннɵɯ многоɮɭнкɰионалɶнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов ɫоглаɫно ɩɪинɰиɩам и 

меɬодам менеджменɬа каɱеɫɬва, ɰеленаɩɪавленно ɭɩɪавлɹɬɶ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов, ɬак как каɱеɫɬвеннɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ можеɬ ɫоздаваɬɶ каɱеɫɬвеннɭɸ 

ɩɪодɭкɰиɸ. 

Т.Ф. Рɹбова, В.В. Филаɬов, З.Б. Пɪоɫкɭɪина [120] оɬмеɱаɸɬ, ɱɬо каɱеɫɬво 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа на лɸбой из ɫɬадии жизненного ɰикла, как и лɸбɵе дɪɭгие 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики деɹɬелɶноɫɬи оɪганизаɰии, можеɬ бɵɬɶ ɭɩɪавлɹемо, ɬ.е. 

ɩɪиведено в ɫооɬвеɬɫɬвие ɫ необɯодимɵми к вɵɩолнениɸ задаɱами ɫ ɩомоɳɶɸ 

оɩɪеделеннɵɯ меɬодов и инɫɬɪɭменɬов [39]. 
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Цели и задаɱи ɬɪебований к каɱеɫɬвɭ лежаɬ в ɷкономиɱеɫкой ɩлоɫкоɫɬи 

оɪганизаɰий и ɩɪедɩɪиɹɬий, в ɱаɫɬноɫɬи, ɭдовлеɬвоɪение заɩɪоɫов и ɬɪебований 

ɩоɬɪебиɬелей, доɫɬижение коɬоɪɵɯ должно ɹвлɹɬɶɫɹ ɩɪиоɪиɬеɬнɵм 

наɩɪавлением ɫɬɪаɬегии ɭɩɪавлениɹ [134]. В ɷɬой ɫвɹзи ɫамɵм ɷɮɮекɬивнɵм 

меɬодом доɫɬижениɹ ɩоɫɬавленнɵɯ ɰелей и задаɱ ɩɪизнано ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом [60]. В ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ГОСТ Р ИСО 9000–2008 ɭɩɪавление каɱеɫɬвом 

ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ как «ɱаɫɬɶ менеджменɬа каɱеɫɬва, наɩɪавленнаɹ на вɵɩолнение 

ɬɪебований к каɱеɫɬвɭ». Как ɭже оɬмеɱалоɫɶ, каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɹвлɹеɬɫɹ 

одним из его ɩаɪамеɬɪов, ɩоɷɬомɭ его ɭлɭɱɲение ɫледɭеɬ ɪаɫɰениваɬɶ как   

ɭлɭɱɲение вɫего ɩɪоɰеɫɫа.  

В наɭɱной лиɬеɪаɬɭɪе оɬмеɱаеɬɫɹ ɩеɪеɩлеɬение ɩодɯодов ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом и ɩодɯодов ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Оɫобенно ɹɪко ɷɬо 

ɩɪодемонɫɬɪиɪовано в ɪабоɬе Э. Деминга, коɬоɪɵй ɫɮоɪмɭлиɪовал 

ɱеɬɵɪнадɰаɬɶ ɩɪинɰиɩов ɭɩɪавлениɹ, ɫоблɸдение коɬоɪɵɯ ɩɪиводиɬ к 

ɩоɫледоваɬелɶномɭ ɫовеɪɲенɫɬвованиɸ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и, как 

ɫледɫɬвие, обеɫɩеɱиваеɬ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии и конкɭɪенɬоɫɩоɫобноɫɬɶ 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ на ɪɵнке [129]. Нелɶзɹ не ɫоглаɫиɬɶɫɹ ɫ заɹвленнɵм ɩоɫɬɭлаɬом, 

ɬак как ɩаɪамеɬɪɵ каɱеɫɬва и ɫовеɪɲенɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа оɬɪажаɸɬ инɬеɪеɫɵ 

и ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɬак как ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов – ɷɬо, ɩɪежде вɫего, 

ɭдовлеɬвоɪɺнноɫɬɶ ɪезɭлɶɬаɬами бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶɸ 

вɵɩолнениɹ; ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶɸ ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫом; ɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ 

ɩɪоɰеɫɫа. 

Заɪɭбежнɵй оɩɵɬ ɩоказɵваеɬ, ɱɬо в ɬакиɯ ɫɬɪанаɯ как Белɶгиɹ, Швеɰиɹ, 

Даниɹ и Нидеɪландɵ меɬод ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪомɵɲленнɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬий наɩɪавлен на ɮоɪмиɪование наɰионалɶнɵɯ 

ɩɪогɪамм конɬɪолɹ каɱеɫɬва ɩɪоизводɫɬва и ɩɪодɭкɰии комɩаний, а ɬакже 

ɩовɵɲениɸ бɸджеɬного ɮинанɫиɪованиɹ гоɫɭдаɪɫɬвеннɵɯ ɩɪогɪамм ɩо 

ɬɳаɬелɶной ɩодгоɬовке ɩɪоɮеɫɫионалɶнɵɯ квалиɮиɰиɪованнɵɯ кадɪов ɫиɫɬемɵ 

менеджменɬа каɱеɫɬва. 
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В ɩɪакɬике ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов иɫɩолɶзɭеɬɫɹ «Шеɫɬɶ 

ɫигм» — ɷɬо меɬодологиɹ, коɬоɪаɹ ɩɪедоɫɬавлɹеɬ ɩɪедɩɪиɹɬиɹм инɫɬɪɭменɬɵ 

длɹ ɭлɭɱɲениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Длɹ «Шеɫɬи ɫигм» ɩɪоɰеɫɫ ɹвлɹеɬɫɹ оɫновной 

единиɰей ɭлɭɱɲениɹ. Пɪи ɷɬом ɩодɯоде ɰелɶ ɭлɭɱɲениɹ ɩɪоɰеɫɫа заклɸɱаеɬɫɹ 

в ɩовɵɲении ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи и ɭменɶɲении ваɪиаɰии ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи, 

ɬо еɫɬɶ обеɫɩеɱении ɭɫɬойɱивоɫɬи доɫɬигнɭɬого ɭɪовнɹ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи. 

«Шеɫɬɶ ɫигм» — ɷɬо меɬодика ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов в 

ɫовɪеменном бизнеɫе. Пɭбликаɰии [96; 166] ɭɬвеɪждаɸɬ, ɱɬо в ɪезɭлɶɬаɬе ее 

ɩɪименениɹ бɵла ɩолɭɱена ɷкономиɹ миллиаɪдов доллаɪов длɹ комɩаний ɫ 

наɱала 1990-ɯ гг. [175]. 

По ɫɪавнениɸ ɫ дɪɭгими иниɰиаɬивами в облаɫɬи каɱеɫɬва клɸɱевое 

оɬлиɱие «Шеɫɬи ɫигм» заклɸɱаеɬɫɹ в ɬом, ɱɬо она ɪаɫɩɪоɫɬɪанɹеɬɫɹ не ɬолɶко 

на каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии, но и на вɫе аɫɩекɬɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Даннаɹ меɬодика ɪеализɭеɬɫɹ ɩɪи ɩомоɳи Р-диагɪаммɵ, изобɪаженной на 

ɪиɫɭнке 13. 

 
Риɫɭнок 13 – Р-диагɪамма [145] 

 

P-диагɪамма ɹвлɹеɬɫɹ оɱенɶ ɪаɫɩɪоɫɬɪаненной моделɶɸ ɩɪоɰеɫɫа ɩо 

мнениɸ Taguchi. На диагɪамме Y – набоɪ ɪезɭлɶɬаɬов, обɵɱно набоɪ 
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ɯаɪакɬеɪиɫɬик, ɫвɹзаннɵɯ ɫ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶɸ или ɮɭнкɰиɹми ɩɪодɭкɬа, или 

желаемɵм ɯаɪакɬеɪиɫɬикам клиенɬа. 

X – набоɪ ɩɪоекɬнɵɯ ɩаɪамеɬɪов или ɭɩɪавлɹɸɳиɯ ɮакɬоɪов; Х бɭдеɬ 

влиɹɬɶ Y, и иɯ обоиɯ можно ɪегɭлиɪоваɬɶ и конɬɪолиɪоваɬɶ. Z ɩɪедɫɬавлɹеɬ 

ɫобой набоɪ «коɷɮɮиɰиенɬов ɲɭма». 

Наɩɪимеɪ, Z можеɬ бɵɬɶ изменением окɪɭжаɸɳей ɫɪедɵ, 

ɩолɶзоваɬелɶɫкими ɭɫловиɹми или ваɪиаɰии изгоɬовлениɹ. Вɵɯод Y обɵɱно 

завиɫиɬ оɬ дизайна ɩаɪамеɬɪɵ X и коɷɮɮиɰиенɬа ɲɭма Z. 

 

                                 Y= f (X, Z)                                                    (3) 

 

Z ɬакже бɭдеɬ влиɹɬɶ на Y, но не можеɬ бɵɬɶ доɫɬаɬоɱно конɬɪолиɪɭемɵм. 

Здеɫɶ можно ɩɪедɩоложиɬɶ, ɱɬо Z обладаеɬ ɫвойɫɬвами ɫɪедɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ – 

динамиɱноɫɬɶɸ, ɪазнообɪазием ɩɪоɹвлениɹ ɪиɫк-ɮакɬоɪов, ɱɬо бɭдеɬ вɵзɵваɬɶ 

изменениɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. В ɫвɹзи ɫ ɷɬим возникаеɬ 

необɯодимоɫɬɶ оɬвеɬиɬɶ на воɩɪоɫ, как можеɬ изменɹɬɶɫɹ каɱеɫɬво бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа, ɱɬо влиɹеɬ на ɷɬо, в ɱем закономеɪноɫɬɶ оɬклонений каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа. 

Извеɫɬно, ɱɬо ɬɪебɭемɵй ɭɪовенɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа можно 

доɫɬиɱɶ обеɫɩеɱиваɹ ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳее каɱеɫɬво вɯодов -каɱеɫɬво иɫɯодного 

ɫɵɪɶɹ, маɬеɪиалов и инɮоɪмаɰии, и дɪ., одновɪеменно каɱеɫɬво вɵɩолнениɹ 

вɫеɯ ɷɬаɩов бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа/ɩодɩɪоɰеɫɫов обеɫɩеɱиваɸɬ его каɱеɫɬво в ɰелом, 

ɩɪи ɷɬом ɬолɶко ɰелоɫɬное ɭɩɪавление обознаɱеннɵми ɷлеменɬами в комɩлекɫе 

ɫ внеɲними ɮакɬоɪами можеɬ обеɫɩеɱиɬɶ ɬɪебɭемɵй ɭɪовенɶ каɱеɫɬва на 

вɵɯоде бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа [72]. 

Длɹ доɫɬижениɹ данного ɪезɭлɶɬаɬа важно ɫоблɸдаɬɶ вɫе клɸɱевɵе 

ɩɪинɰиɩɵ и ɬɪадиɰионного менеджменɬа и ɩɪинɰиɩɵ менеджменɬа каɱеɫɬва. 

В ɬо же вɪемɹ ɩоказаɬели каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов необɯодимо ɫвɹзаɬɶ 

ɫ ɩɪеобɪазованиɹми, коɬоɪɵм ɩодвеɪгаеɬɫɹ обɴекɬ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪи 

ɫоздании его ɰенноɫɬи, воɫɩɪинимаемой заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами. Пɪи 
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ɷɬом ɫɬеɩенɶ оɬклонениɹ ɮакɬиɱеɫкиɯ ɩоказаɬелей бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа оɬ ɩлановɵɯ 

должна ɩɪинимаɬɶɫɹ ɩоказаɬелɶ его ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬи или каɱеɫɬва. Эɬо даɫɬ 

инɮоɪмаɰиɸ длɹ ɰелеɩолаганиɹ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Так 

Г.М. Шиɲков и С.С. Зинина [169] ɪаɫɫмаɬɪиваɸɬ ɩоказаɬели каɱеɫɬва ɩɪоɰеɫɫа 

на ɬɪеɯ ɭɪовнɹɯ ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫом: ɭɩɪавление ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶɸ 

вɵɩолнениɹ ɩɪоɰеɫɫа; ɭɩɪавление ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶɸ ɭɩɪавлениɹ ɩɪоɰеɫɫом; 

ɭɩɪавление ɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ ɩɪоɰеɫɫа.  

Раɫɫмаɬɪиваɹ каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, обɪаɬимɫɹ к 

ɫɬɪɭкɬɭɪе ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Оɪганизаɰионнаɹ ɫɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 14. 

Риɫɭнок 14 – Оɪганизаɰионнаɹ ɫɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа [32; 161] 
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Сɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа вклɸɱаеɬ ɭɩɪавлɹɸɳий оɪган и 

ɭɩɪавлɹемɵе комиɬеɬɵ, взаимодейɫɬвɭɸɳие в линейной ɫɬɪɭкɬɭɪе, даннаɹ 

ɫɬɪɭкɬɭɪа вɫɬɪаиваеɬɫɹ в обɳɭɸ ɫɬɪɭкɬɭɪɭ ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Пɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ наɩɪавлен на ɫоздание ɭɫловий длɹ ɩолɭɱениɹ 

добавленной ɫɬоимоɫɬи, ɬо еɫɬɶ его ɷкономиɱеɫкɭɸ ɰенноɫɬɶ, коɬоɪаɹ 

ɩонимаеɬɫɹ: 

• важноɫɬɶ оɩɪеделеннɵɯ акɬивов и благ длɹ ɪазвиɬиɹ ɫɭбɴекɬа 

ɷкономиɱеɫкиɯ оɬноɲений; 

• ɰелеɫообɪазноɫɬɶ ɪеализаɰии ɬеɯ или инɵɯ ɷкономиɱеɫкиɯ и 

инɫɬиɬɭɰионалɶнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов ɫ ɬоɱки зɪениɹ ɩовɵɲениɹ ɱеловеɱеɫкого 

благоɫоɫɬоɹниɹ и ɫвɹзаннɵɯ ɫ ɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɷкономики; 

• ɷɮɮекɬивнɵе ɫɩоɫобɵ ɭдовлеɬвоɪениɹ ɩоɬɪебиɬелɶɫкиɯ, 

ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ и инɫɬиɬɭɰионалɶнɵɯ нɭжд [149]. По мнениɸ ɷкɫɩеɪɬов [30], 

ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɫвɹзано ɫ его 

ɭɫɩеɲноɫɬɶɸ, коɬоɪаɹ должна ɭдовлеɬвоɪиɬɶ заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ.  На 

ɪиɫɭнке 15 ɩɪедɫɬавлена ɫɬаɬиɫɬика ɭɫɩеɲноɫɬи ɩɪоекɬов. 

 
Риɫɭнок 15 – Сɬаɬиɫɬика и ɮакɬоɪɵ ɭɫɩеɲноɫɬи ɩɪоекɬов [151]  
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Даннɵе ɪезɭлɶɬаɬɵ ɫвидеɬелɶɫɬвɭɸɬ, ɱɬо 42% ɩɪоекɬов не ɪеализованɵ до 

конɰа, а 52% ɩɪоекɬов иɫɩɵɬɵвали оɪганизаɰионнɵе ɩɪоблемɵ ɩо ɩаɪамеɬɪɭ 

вɪемɹ и вɵɩолнение ɬɪебований клɸɱевой заинɬеɪеɫованной ɫɬоɪонɵ – 

заказɱика [176]. 

Уɫɩеɲноɫɬɶ ɩɪоекɬа – ɷɬо ɪеализованнɵй ɩɪоекɬ в ɭɫɬановленнɵе ɫɪоки, 

в ɪамкаɯ бɸджеɬа в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ɬɪебованиɹми заказɱика. Здеɫɶ ɫледɭеɬ 

замеɬиɬɶ, ɱɬо, ɩо наɲемɭ мнениɸ, ɭɫɩеɲноɫɬɶ ɩɪоекɬа ɭдовлеɬвоɪɹеɬ не ɬолɶко 

заказɱиков, но и вɫе заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ, ɩоɷɬомɭ оɫновнɵми зонами 

ɭɩɪавлениɹ ɫ ɩозиɰии каɱеɫɬва должнɵ ɫɬаɬɶ ɫɪок иɫɩолнениɹ ɩɪоекɬа, бɸджеɬ, 

ɬɪебованиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɱɬо и оɬɪажено в ноɪмаɬивнɵɯ 

докɭменɬаɯ ɩɪоекɬного менеджменɬа [176; 177]. 

Реализаɰиɹ ɩɪоекɬа ɬɪебɭеɬ конɬɪолɹ каɱеɫɬва, ɩланиɪованиɹ и 

ɫоɫɬавлениɹ бɸджеɬа. В ɬеоɪии ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬво ɫвɹзɵваеɬɫɹ ɫ 

ɩеɪеменнɵми: ɫɬоимоɫɬɶ, вɪемɹ, обɴем (Риɫɭнок 16). 

 
Риɫɭнок 16 – Железнɵй ɬɪеɭголɶник ɭɩɪавлениɹ ɩɪоекɬами [90] 
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Вмеɫɬе ɫ ɬем ɫледɭеɬ оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо ɭɫɩеɲноɫɬɶ ɩɪоекɬа и каɱеɫɬво 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа — ɷɬо ɪазнɵе ɩонɹɬиɹ. Соглаɫно меɬодиɱеɫким 

докɭменɬам ɩɪоекɬного менеджменɬа, каɱеɫɬво ɩɪоекɬа вклɸɱаеɬ 

ɫоɫɬавлɹɸɳие: вɪемɹ, ɪеɫɭɪɫɵ, ɪезɭлɶɬаɬ, баланɫ коɬоɪого и ɫоɫɬавлɹеɬ каɱеɫɬво 

ɩɪоекɬа, где ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɹвлɹеɬɫɹ ɱаɫɬɶɸ ɭɩɪавлениɹ ɩɪоекɬом, одним 

из его ɩɪоɰеɫɫов, вклɸɱаɸɳий ɩланиɪование каɱеɫɬва, конɬɪолɶ каɱеɫɬва и 

обеɫɩеɱение каɱеɫɬва. 

Каɱеɫɬво ɮоɪмиɪɭеɬɫɹ ɩɭɬем доɫɬижениɹ ожидаемɵɯ ɩолезноɫɬей в 

ɭɩɪавлɹемой ɫиɫɬеме, коɬоɪɵе ɮоɪмиɪɭɸɬɫɹ благодаɪɹ ɬомɭ, ɱɬо ɩɪоекɬнɵй 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ бɭдеɬ вɵɩолнен в ɫɪок, ɪеɫɭɪɫов и бɸджеɬа бɭдеɬ доɫɬаɬоɱно 

длɹ доɫɬижениɹ ɰелей ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, а ɬакже иɫɩолниɬели 

вɵɩолнɹɬ ɪабоɬɵ в ɭɫɬановленное вɪемɹ и каɱеɫɬвенно. 

Иɫɬоɱниками знаний ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɹвлɹɸɬɫɹ Рɭководɫɬво к ɫводɭ знаний ɩо ɭɩɪавлениɸ ɩɪоекɬом (Project 

Management Body of Knowledge, PMBOK), ɪазɪабоɬанное Инɫɬиɬɭɬом 

ɭɩɪавлениɹ ɩɪоекɬами (Project Management Institute, PMI) и ɩɪизнаваемое 

Амеɪиканɫким наɰионалɶнɵм инɫɬиɬɭɬом ɫɬандаɪɬов (American National 

Standards Institute, ANSI), оɪиенɬиɪɭеɬ ɮɭнкɰионалɶнɭɸ ɫɮеɪɭ УКП 

ɩɪеимɭɳеɫɬвенно на ɫɬандаɪɬɵ ИСО. 

PMBOK ɱеɬко ɪазделɹеɬ ɩонɹɬиɹ каɱеɫɬва и ɫоɪɬа: «Соɪɬ как 

конɫɬɪɭкɬивнɵй замɵɫел — ɷɬо каɬегоɪиɹ, ɩɪиɫваиваемаɹ ɩоɫɬавлɹемɵм 

ɪезɭлɶɬаɬам, имеɸɳим одно и ɬо же ɮɭнкɰионалɶное назнаɱение, но ɪазлиɱнɵе 

ɬеɯниɱеɫкие ɯаɪакɬеɪиɫɬики» [177]. Оɫновной ɩодɯод PMI PMBOK к 

ɭɩɪавлениɸ ɩɪоекɬом ɫооɬвеɬɫɬвɭеɬ ɫовɪеменнɵм конɰеɩɰиɹм каɱеɫɬва. 

Пɪиведем оɩɪеделение каɱеɫɬва: «Совокɭɩноɫɬɶ ɯаɪакɬеɪиɫɬик обɴекɬа, 

ɩозволɹɸɳаɹ емɭ ɭдовлеɬвоɪɹɬɶ заɹвленнɵм или ɩодɪазɭмеваемɵм 

ɬɪебованиɹм». Кɪиɬиɱеɫким аɫɩекɬом каɱеɫɬва в конɬекɫɬе ɭɩɪавлениɹ 

ɩɪоекɬами ɹвлɹеɬɫɹ необɯодимоɫɬɶ оɬɪажениɹ ɩодɪазɭмеваемɵɯ ɬɪебований в 

ɫодеɪжании ɩɪоекɬа   PMI PMBОK. 2004.  Важно ɭдовлеɬвоɪиɬɶ ɬɪебованиɹ вɫеɯ 

гɪɭɩɩ заказɱиков и заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон (ɩо возможноɫɬи). Каɱеɫɬво – 
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ɪезɭлɶɬаɬ каɱеɫɬвеннɵɯ ɩɪоɰеɫɫов, а не ɩоɫɬоɹнного конɬɪолɹ. 

Оɫновнɵе ɩɪинɰиɩɵ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом PMI: 

– ɭдовлеɬвоɪение заказɱика — обеɫɩеɱение как ɮоɪмалɶнɵɯ ɬɪебований 

заказɱика (оɬɪаженнɵɯ в конɬɪакɬе), ɬак и неɮоɪмалɶнɵɯ ожиданий конеɱнɵɯ 

ɩолɶзоваɬелей оɬ иɫɩолɶзованиɹ ими ɩɪодɭкɬа (ɪезɭлɶɬаɬа ɩɪоекɬа); 

– ɩɪедоɬвɪаɳение ɩɪежде, ɱем ɭɫɬɪанение, — ɩɪедоɬвɪаɳение ɩоɹвлениɹ, 

а не ɭɫɬɪанение ɭже ɩоɹвивɲегоɫɹ бɪака (ɩоɬеɪɶ каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии); 

– оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ ɪɭководɫɬва; 

– ɪɭководɫɬво (ɩɪоекɬа и комɩании) неɫеɬ оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ за вɵделение 

ɪеɫɭɪɫов, необɯодимɵɯ длɹ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪодɭкɰии; 

 – неɩɪеɪɵвное ɭлɭɱɲение — вɫɹ команда ɩɪоекɬа неɩɪеɪɵвно ɪабоɬаеɬ 

над ɭлɭɱɲением ɩɪоɰеɫɫов вɵɩолнениɹ ɩɪоекɬа и ɩовɵɲением каɱеɫɬва 

ɩɪодɭкɬа [177]. 

В бɪиɬанɫком ɫɬандаɪɬе PRINCE2 (Projects in Controlled Environments — 

«Пɪоекɬɵ в конɬɪолиɪɭемɵɯ ɫɪедаɯ») каɱеɫɬво оɩɪеделɹеɬɫɹ как некаɹ ɫɭмма 

ɮɭнкɰий или ɯаɪакɬеɪиɫɬик ɩɪодɭкɬа, необɯодимоɫɬɶ коɬоɪɵɯ оɩɪеделɹеɬɫɹ 

заɹвленнɵми ожиданиɹми и ɩоɬɪебноɫɬɹми. 

Взаимоɫвɹзанноɫɬɶ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɬекɭɳими бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫами ɩɪедɩɪиɹɬиɹ оɱевидна, ɬак как его вɵɯодɵ ɹвлɹɸɬɫɹ вɯодом многиɯ 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ инɬегɪиɪован в 

деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩоɷɬомɭ его каɱеɫɬво ɫвɹзано ɫ ɫиɫɬемой каɱеɫɬва 

ɩɪоɰеɫɫов ɷɬого ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа лежиɬ в ɩлоɫкоɫɬи ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и его ɭɩɪавление ɹвлɹеɬɫɹ ɩɪоɰеɫɫом ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 

ɪезɭлɶɬаɬ коɬоɪого наɩɪавлен на доɫɬижение ɰелей ɭвелиɱениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи 

ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɬак как бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ обладаеɬ ɪɹдом 

ɯаɪакɬеɪиɫɬик: 

– обладаеɬ оɩɪеделɺнной ɰелɶɸ, взаимоɫвɹзанной ɫ ɰелɹми комɩании; 

– за каждɵм ɩɪоɰеɫɫом закɪеɩлɺн владелеɰ, коɬоɪɵй оɬвеɱаеɬ за его 

иɫɩолнение; 
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– ɪеɫɭɪɫɵ, коɬоɪɵе ɩодклɸɱенɵ к вɵɩолнениɸ ɩɪоɰеɫɫа; 

– ɫиɫɬемɭ конɬɪолɹ и ɩоказаɬелей вɵɩолнениɹ. 

По наɲемɭ мнениɸ, оɬлиɱие ɫоɫɬоиɬ в ɬом, ɱɬо каɱеɫɬво ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫвɹзано и ɫ каɱеɫɬвом ɮɭнкɰий ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫом. 

То еɫɬɶ, оɱевидно, ɱɬо каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа оɬлиɱаеɬɫɹ 

ɫоɫɬавлɹɸɳей «ɮɭнкɰии» - ɫоɫɬавом ɭɩɪавленɱеɫкиɯ дейɫɬвий наɩɪавленнɵɯ на 

доɫɬижение ɰелей ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɱеɪез обеɫɩеɱение каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа. Поɷɬомɭ ɫоɫɬавлɹɸɳаɹ «ɮɭнкɰии» ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɹвлɹеɬɫɹ доɩолниɬелɶнɵм ɷлеменɬом в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа на каждом ɷɬаɩе его жизненного ɰикла. 

Соглаɫно ɬеоɪии ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ, жизненнɵй ɰикл – ɷɬо 

ɩɪоɬɹженноɫɬɶ вɪемени оɬ наɱала до оконɱаниɹ ɪабоɬ, ɩɪи ɷɬом ɮазɵ 

жизненного ɰикла завиɫɹɬ оɬ оɫобенноɫɬей ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа и 

оɫобенноɫɬей ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Иɫɩолɶзование модели 

жизненного ɰикла ɩɪоекɬа ɩозволɹеɬ адекваɬно оɫознаваɬɶ вɫɸ ɩеɪɫɩекɬивɭ 

ɪабоɬɵ над ɩɪоекɬом и вɵделиɬɶ оɫобенноɫɬи еɺ иɫɩолнениɹ длɹ ɮоɪмиɪованиɹ 

ɬɪебований каɱеɫɬва. Пɪи ɷɬом ɩодɪобное оɩиɫание ɩоɫледоваɬелɶноɫɬи 

необɯодимɵɯ дейɫɬвий даеɬ ɩонимание иɫɯоднɵɯ ɭɫловий длɹ ɮоɪмиɪованиɹ 

ɰелей обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва.  

Раɫɫмоɬɪим ɮазɵ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа: 

1. Подгоɬовка. Разɪабоɬка. Пɪоиɫɯодиɬ ɪабоɬа над обɴекɬом ɩɪоекɬа. 

В ɷɬой ɮазе ɩɪоводɹɬɫɹ иɫɫледованиɹ, ɩодбиɪаеɬɫɹ наилɭɱɲий ваɪианɬ ɩɪоекɬа. 

Ведɭɬɫɹ ɩеɪеговоɪɵ ɫ конɬɪагенɬами. Соɫɬавлɹеɬɫɹ ɩлан ɪеализаɰии ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ.  

2. Планиɪование. Планиɪование ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа вклɸɱаеɬ 

ɱеɬкое оɩɪеделение ɰелей ɩо бɸджеɬɭ, вɪемени и ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

3. Инвеɫɬиɪование. В ɷɬой ɮазе ɩɪедɩɪиɹɬие оɫɭɳеɫɬвлɹеɬ ɩоиɫк и 

взаимодейɫɬвиɹ ɫ инвеɫɬоɪами, либо оɫɭɳеɫɬвлɹеɬ ɫамо инвеɫɬиɪование. 

Фоɪмиɪɭеɬɫɹ бɸджеɬ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа.  
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4. Реализаɰиɹ. Пɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ ɪеализɭеɬɫɹ в ɫооɬвеɬɫɬвии 

ɫ ɩланом. Оɩɪеделение ɬɪебований заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон ɩо вɫем 

ɩодɩɪоɰеɫɫам ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩодбоɪ комɩеɬенɬнɵɯ 

ɫɩеɰиалиɫɬов, оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ, моɬиваɰиɹ и ɫɬимɭлиɪование ɩеɪɫонала; 

конɬɪолɶ, длɹ коɬоɪого необɯодимɵ аɪгɭменɬиɪованнɵе ɬоɱки конɬɪолɹ ɫ 

ɭɱеɬом вɪемени, бɸджеɬа и ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

5. Пɪиобɪеɬение. Заказɱик вɵɹвлɹеɬ ɩоɬɪебноɫɬи, коɬоɪɵе могɭɬ 

возникнɭɬɶ в ɯоде ɩɪоекɬа, и делаеɬ ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳие ɩокɭɩки. 

6. Поɫɬавка. Соɫɬавлɹеɬɫɹ договоɪ, ɮоɪмиɪɭеɬɫɹ оɪганизаɰионнаɹ 

ɫɬɪɭкɬɭɪа ɩɪоекɬа, а ɬакже ɬеɯниɱеɫкие ɬɪебованиɹ. Пɪоизводиɬɫɹ ɩоɫɬавка в 

ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ɩоложениɹми, ɭказаннɵми в договоɪе. 

7. Мониɬоɪинг каɱеɫɬва. Конɬɪолɶ ɯода ɪеализаɰии ɩɪоекɬа и 

ɫоɩоɫɬавлениɹ ɫ ɩлановɵми ɩоказаɬелɹми. 

8. Завеɪɲение. Завеɪɲение ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, анализ 

ɷɮɮекɬивноɫɬи деɹɬелɶноɫɬи. 

9. Экɫɩлɭаɬаɰиɹ. Вклɸɱаеɬ в ɫебɹ ɮоɪмиɪование ɷкɫɩлɭаɬаɰионнɵɯ 

ɫɬандаɪɬов, ɬеɫɬиɪование введение ɩолɭɱенного ɩɪодɭкɬа ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩɪоизводɫɬвеннɭɸ деɹɬелɶноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. [30] 

Извеɫɬнɵ ɫледɭɸɳие модели ɩɪоекɬов: каɫкаднаɹ, ɬɪадиɰионнаɹ, 

ɷволɸɰионнаɹ, инкɪеменɬнаɹ. Каɫкаднаɹ моделɶ оɬлиɱаеɬɫɹ 

ɩоɫледоваɬелɶноɫɬɶɸ иɫɩолнениɹ дейɫɬвий, налиɱием ɩлана оɩеɪаɬивной 

ɪабоɬɵ ɩо каждомɭ ɷɬаɩɭ ɩɪоекɬа. Сɩиɪалɶнаɹ моделɶ ɩɪименɹеɬɫɹ в ɫлɭɱае 

ɰиклиɱноɫɬи ɪабоɬ над ɩɪоекɬом, оɫобенноɫɬɶ данной модели ɫвɹзана ɫ 

ɰиклиɱно ɩовɬоɪɹɸɳимиɫɹ ɪабоɬами, анализ коɬоɪɵɯ ɩɪоводиɬɫɹ ɩо ɩаɪамеɬɪɭ 

«заɬɪаɬɵ», ɩɪи ɷɬом вɵɩолнɹеɬɫɹ анализ ɷɮɮекɬивноɫɬи и ɫооɬвеɬɫɬвиɹ 

ɪезɭлɶɬаɬов заɩланиɪованнɵм заɬɪаɬам. Главное оɬлиɱие оɩиɫанной ɫɩиɪалɶной 

модели ɹвлɹеɬɫɹ ɬо, ɱɬо еɺ ɪеализаɰиɹ ɫоɩɪɹжена ɫ гɪɭɩɩой ɪиɫков, наɩɪимеɪ, 

неɯваɬка ɬɪебɭемɵɯ ɪабоɬников, ɫлиɲком болɶɲие ɬекɭɳие заɬɪаɬɵ, наɪɭɲение 

ɫɪоков, ɩоɬеɪɹ акɬɭалɶноɫɬи ɪеализɭемой идеи, недоɫɬаɬок ɬɪебɭемɵɯ ɪеɫɭɪɫов, 

ɪаɫɫоглаɫованнаɹ ɪабоɬа гɪɭɩɩ. Инкɪеменɬнаɹ моделɶ иɫɩолɶзɭеɬɫɹ в ɫлɭɱае 
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маɫɲɬабного ɩɪоекɬа ɫ болɶɲим колиɱеɫɬвом ɫоɬɪɭдников, в данном ɫлɭɱае 

ɩɪименɹеɬɫɹ дɪобление ɩɪоекɬного ɩɪоɰеɫɫа и его ɮинанɫиɪованиɹ  

на ɫоɫɬавлɹɸɳие. Иɫɩолɶзование данной модели обеɫɩеɱиваеɬ более 

ɷɮɮекɬивнɵй конɬɪолɶ и знаɱиɬелɶно ɫнижаеɬ ɪиɫки.  

Уɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɩозиɰии 

междɭнаɪоднɵɯ и наɰионалɶнɵɯ ɫɬандаɪɬов ɩɪоɰедɭɪɵ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом 

ɩɪоɰеɫɫов вклɸɱаɸɬ ɩɹɬɶ ɫледɭɸɳиɯ ɫɬадий ɭɩɪавлениɹ: 

1) Конɰеɩɰиɹ или иниɰиаɰиɹ; конɰеɩɰиɹ или иниɰиаɰиɹ; 

2) Планиɪование; 

3) Оɪганизаɰиɹ ɭɩɪавлениɹ и конɬɪолɹ; 

4) Анализ ɫоɫɬоɹниɹ и ɪегɭлиɪование обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва; 

5) Закɪɵɬие ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪоекɬа [177]. 

 В бɪиɬанɫком ɫɬандаɪɬе PRINCE2 (Projects In Controlled Environments — 

ɩɪоекɬɵ в конɬɪолиɪɭемɵɯ ɫɪедаɯ) ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа делиɬɫɹ на две ɱаɫɬи: ɩланиɪование каɱеɫɬва и конɬɪолɶ каɱеɫɬва. 

Конɬɪолɶнɭɸ ɮɭнкɰиɸ PRINCE2 ɪазделɹеɬ на внеɲний и внɭɬɪенний конɬɪолɶ. 

Внеɲний конɬɪолɶ делаеɬ акɰенɬ на каɱеɫɬве ɭɪовнɹ вɫей оɪганизаɰии, а не 

ɬолɶко оɬделɶного ɩɪоекɬа [130]. 

Длɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа на ɫɬадии 

ɩланиɪованиɹ необɯодима ɰелɶнаɹ инɮоɪмаɰионнаɹ каɪɬина возможнɵɯ 

наɪɭɲений и оɬклонений, именно ɷɬо ɩозволиɬ ɫɮоɪмиɪоваɬɶ ɪеалиɫɬиɱнɭɸ 

ɫɬɪаɬегии каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, а ɬакже ɫɮоɪмиɪоваɬɶ 

оɩеɪаɬивнɭɸ докɭменɬаɰиɸ, ɪегламенɬиɪɭɸɳɭɸ веɫɶ ɩɪоɰеɫɫ обеɫɩеɱениɹ 

каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа: ɩɪоведение мониɬоɪинга ɪезɭлɶɬаɬов и 

ɫɬеɩени ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон.  

На оɫновании ɷɬого ɫледɭеɬ, ɱɬо ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа должно оɯваɬɵваɬɶ вɫе ɫɬоɪонɵ и ɮазɵ жизненного ɰикла ɪеализаɰии 

ɩɪоекɬа, ɱɬо ɩозволиɬ обеɫɩеɱиɬɶ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɬов и ɪабоɬ, иɫɩолɶзɭемɵе 

ɪеɫɭɪɫɵ и ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений [130]. 

Наиболее важнɵм аɫɩекɬом ɩɪи ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪоекɬа ɹвлɹеɬɫɹ 
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ɬɪанɫɮоɪмаɰиɹ ɩоɬɪебноɫɬей и желаний ɭɱаɫɬников в ɬɪебованиɹ. Пɪоɰеɫɫ 

ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɩɪедɩолагаеɬɫɹ вɵɩолнɹɬɶ ɩɪи ɩланиɪовании ɫодеɪжаниɹ 

ɩɪоекɬа в ɯоде анализа его ɭɱаɫɬников [44]. Здеɫɶ ɫледɭеɬ оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо желаниɹ 

и ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон лежаɬ в зоне ɮинанɫовɵɯ ɪезɭлɶɬаɬов в 

иɬоге, и в ɩɪоɰеɫɫе ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в ожидании ɬого, ɱɬо 

ɩолɭɱеннɵй ɪезɭлɶɬаɬ бɭдеɬ ɫооɬвеɬɫɬвоваɬɶ задɭманномɭ, и ɩɪинеɫеɬ 

некоɬоɪɭɸ ɩолɶзɭ/благо, ɱɬо ɫооɬвеɬɫɬвɭеɬ ɬеоɪиɹм А. Маɫлоɭ и ɬеоɪии 

ожиданиɹ. Поɷɬомɭ ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

вклɸɱаеɬ ɬɪанɫɮоɪмаɰиɸ ɩоɬɪебноɫɬей и желаний ɭɱаɫɬников в ɬɪебованиɹ, 

ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳиɯ ɪеалиɫɬиɱнɵм ожиданиɹм заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

В ɪабоɬе ɩɪоɮеɫɫоɪа Я.Д. Геɪɭлɶда [44] ɩонɹɬие «заинɬеɪеɫованнɵе 

ɫɬоɪонɵ» ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ ɱеɪез ɩɪизмɭ ɮɭнкɰионалɶного ɭɱаɫɬиɹ в ɭɩɪавлении 

ɩɪоекɬами. Так на ɩеɪвом ɷɬаɩе вɯождениɹ ɩонɹɬиɹ заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ 

ɪаɫɫмаɬɪивалиɫɶ как ɱаɫɬɶ ɮɭнкɰии коммɭникаɰии в ɩɪоɰеɫɫе ɪеализаɰии 

ɩɪоекɬа, ɪезɭлɶɬаɬом ɱего ɹвлɹлɫɹ ɩлан ɭɩɪавлениɹ коммɭникаɰиɹми ɫ 

вɵɹвлением вɫеɯ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. Далее, в ɩɪоɰеɫɫе ɪазвиɬиɹ ɷɬого 

наɩɪавлениɹ в ɩɪоекɬном менеджменɬе ɫоздавалиɫɶ инɫɬɪɭменɬɵ и меɬодɵ 

ɭɩɪавлениɹ заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа длɹ 

доɫɬижениɹ его каɱеɫɬва. В ɩоɫледние годɵ длɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬов 

ɪеализовɵвалоɫɶ вовлеɱение заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɭɩɪавление ɩɪоекɬом. 

Из ɷɬого ɫледɭеɬ, ɱɬо длɹ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон должнɵ бɵɬɶ ɩонɹɬнɵ и 

иɫɩолɶзованɵ ɩɪи ɮоɪмиɪовании ɰелей и ɬекɭɳиɯ задаɱ. 

Пеɪеɱенɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон и иɯ инɬеɪеɫɵ ɩɪедɫɬавленɵ в ɬаблиɰе 

2. 
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Таблиɰа 2 – Заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа [44] 
Заинтересованнɵе 

сторонɵ 

Потребности/полɶза 

Руководителɶ Юɪидиɱеɫкое лиɰо, коɬоɪомɭ ɩеɪедаɸɬɫɹ ɮɭнкɰии ɩо 

ɭɩɪавлениɸ ɩɪоекɬом. 

Команда проекта Фоɪмиɪɭеɬɫɹ длɹ ɷɮɮекɬивной ɫоглаɫованной деɹɬелɶноɫɬи. 

Лицензиар Лиɰо, владеɸɳее лиɰензией на наɭɱно-ɬеɯниɱеɫкɭɸ ɪазɪабоɬкɭ, 

иɫɩолɶзɭемɭɸ в ɪамкаɯ ɩɪоекɬа. 

Руководителɶ 

предприɹтиɹ 

Неɫеɬ оɬвеɬɫɬвенноɫɬɶ за вɫе ɩɪедɩɪиɹɬие 

Инвестор Эɬо ɸɪидиɱеɫкое или ɮизиɱеɫкое лиɰо, коɬоɪɵе ɮинанɫиɪɭɸɬ 

ɩɪоекɬ ɫ ɰелɶɸ извлеɱениɹ ɩɪибɵли в далɶнейɲем. 

Поставɳик Эɬо лиɰо, обеɫɩеɱиваɸɳее ɩɪоекɬ обоɪɭдованием и 

маɬеɪиалами. 

 

Вмеɫɬе ɫ ɬем ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ – ɷɬо длиɬелɶнɵй ɩɪоɰеɫɫ и на 

каждом вɪеменном ɷɬаɩе возможно оɬклонение оɬ заɩланиɪованнɵɯ 

ɪезɭлɶɬаɬов, ɱɬо ɩɪиводиɬ к неɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

Здеɫɶ ɫледɭеɬ замеɬиɬɶ, ɱɬо конɬɪолɶ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

должен вɵɩолнɹɬɶɫɹ на вɫеɯ ɭɪовнɹɯ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Поɷɬомɭ ɬоɱки конɬɪолɹ 

должнɵ ɪаɫɩɪеделɹɬɶɫɹ в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ɬɪебованиɹми заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон ɩо вɫемɭ ɭɪовнɸ ɭɩɪавлениɹ, ɩо ɷɬаɩам вɵɩолнениɹ и ɫ ɭɱеɬом 

бɸджеɬнɵɯ и вɪеменнɵɯ ɩаɪамеɬɪов. 

На оɫновании ɷɬого ɫледɭеɬ, ɱɬо ɭɩɪавленɱеɫкие ɰели каɱеɫɬва ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫвɹзанɵ ɫ обеɫɩеɱением не ɬолɶко вɪемени, ɪеɫɭɪɫов и 

ɪезɭлɶɬаɬа ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, но и каɱеɫɬва ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪабоɬ ɩо 

иɯ доɫɬижениɸ, ɱɬо необɯодимо ɭɱеɫɬɶ ɩɪи ɮоɪмиɪовании ɩоказаɬелей каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 

Обеɫɩеɱение каɱеɫɬва ɩɪоекɬа ɫвɹзано ɫ аɭдиɬом каɱеɫɬва ɩɪоекɬа, 

коɬоɪɵй вɵɩолнɹеɬ ɷкɫɩеɪɬ ɩо каɱеɫɬвɭ. На его вɵɯоде ɬакже возникаɸɬ 

ɪекомендаɰии ɩо обновлениɸ и акɬɭализаɰии ɩланов ɩɪоекɬа, ɫоздаеɬɫɹ новɵй 
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задел длɹ ɩоɩолнениɹ акɬивов оɪганизаɰионнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов, ɱɬо ознаɱаеɬ: 

• аккɭмɭлиɪование и ɫоɯɪанение лɭɱɲиɯ миɪовɵɯ ɩɪакɬик; 

• вɵɹвление неɫооɬвеɬɫɬвий, ɪаɫɯождений и недоɫɬаɬков в 

обеɫɩеɱении каɱеɫɬва; 

• набоɪ ɫɬаɬиɫɬики ɩо вкладɭ каждого аɭдиɬа в ɫоздание ɭɫɩеɲного 

оɩɵɬа [79]. 

Пɪинɰиɩ ɩоɫɬоɹнного ɭлɭɱɲениɹ ɬɪебɭеɬ, ɱɬоб: 

– вɫе оɫновнɵе ɩɪоɰеɫɫɵ бɵли измеɪимɵми; 

– бɵли ɭɫɬановленɵ и оɩɪеделенɵ ɩодɩɪоɰеɫɫɵ ɩоɫɬоɹнного ɭлɭɱɲениɹ 

оɫновнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов [160]. 

В иɬоге ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа вклɸɱаеɬ 

ɫледɭɸɳие блоки: блок ɫɪеда – заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ и ɭɫловиɹ, блок 

меɬодологии ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ, блок ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа обɴединɹɸɳий ɷлеменɬɵ обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа.  

Уɩɪавление каɱеɫɬвом – Каɱеɫɬво оɪганизаɰии – ɪɭководɫɬво длɹ 

доɫɬижениɹ ɭɫɬойɱивого ɭɫɩеɯа. 

В моделɶ, ɩɪедɫɬавленнɭɸ на ɪиɫɭнке 17 вклɸɱен ɷлеменɬ 

«ɭɫɬойɱивоɫɬɶ», как обɹзаɬелɶное ɫвойɫɬво каɱеɫɬва. Моделɶ вклɸɱаеɬ набоɪ 

ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɷлеменɬов, ɩозволɹɸɳаɹ иɫɫледоваɬɶ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи.   
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Риɫɭнок 17 – Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ моделɶ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи  

(авɬоɪɫкий ɪиɫɭнок)  

В ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ ɷɬим ɩоɹвлɹеɬɫɹ клɸɱеваɹ задаɱа ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленной оɪганизаɰии – ɷɬо ɩовɵɲение ɭɪовнɹ 

ɷкономиɱеɫкой ɷɮɮекɬивноɫɬи ɮɭнкɰиониɪованиɹ ее бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, более 

каɱеɫɬвеннаɹ ɪеализаɰиɹ задаɱ, ɰелей, ɱɬо влиɹеɬ на обɳɭɸ ɫиɫɬемɭ ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом оɪганизаɰии. Также задаɱей ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

оɪганизаɰии ɹвлɹеɬɫɹ ɮоɪмиɪование ɬакиɯ ɭɫловий, ɩɪи коɬоɪɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬием 

бɭдɭɬ доɫɬигнɭɬɵ заɩланиɪованнɵе ɩоказаɬели ɷɮɮекɬивноɫɬи ɫамиɯ ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪи ɩолной ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи вɫеɯ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. В ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в оɬноɲении ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

Аудит 
Качество 

Оценка качества 
Обратнаɹ свɹзɶ 
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ɩɪоɰеɫɫов необɯодимо оɬвеɬиɬɶ на воɩɪоɫ, как изменɹеɬɫɹ каɱеɫɬво в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, а ɬакже каковɵ оɬклонениɹ и наɫколɶко можно ими 

ɭɩɪавлɹɬɶ, ɱɬобɵ ɭдеɪживаɬɶ ɭɪовенɶ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон. Длɹ ɬого ɱɬобɵ ɪеɲиɬɶ ɩоɫɬавленнɭɸ задаɱɭ, ɩо наɲемɭ мнениɸ, 

ɫледɭеɬ обɪаɬиɬɶɫɹ к ɩонɹɬиɸ «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ». 

2.2 Устойчивостɶ   качества бизнес-процессов предприɹтиɹ в условиɹх 

неопределɺнности 

В клаɫɫике ɬеоɪии ɭɫɬойɱивоɫɬи ɫиɫɬем «Сиɫɬема ɭɫɬойɱива, еɫли, ɬ. е. 

еɫли малɵм возмɭɳениɹм внеɲней ɫиɫɬемɵ ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɬ малɵе возмɭɳениɹ 

ɪаɫɫмаɬɪиваемой ɫиɫɬемɵ, ɬо ɬакаɹ ɫиɫɬема ɫɱиɬаеɬɫɹ ɭɫɬойɱивой» [93]. 

 

 :ሻߝሺߜ∃ ߝ∀

ሺ0ሻ ݔ̅ ∥ െ ሺ0ሻݔ̅ ∥ ൏ ሻߝሺߜ   ⇒ ሻݐሺ ݔ̅ ∥  െ ሻݐሺݔ̅ ∥൏  (4)                   ߝ

 

Эɬо ɩонɹɬие воɲло в ɷкономикɭ доɫɬаɬоɱно давно и ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ 

ɩɪимениɬелɶно не ɬолɶко к ɬеɯниɱеɫким обɴекɬам, но и ɷкономиɱеɫким 

обɴекɬам. В клаɫɫиɱеɫкой ɷкономиɱеɫкой ɬеоɪии ɭɩоминалиɫɶ ɩɪизнаки, 

ɫвидеɬелɶɫɬвɭɸɳие о ɩɪизнакаɯ ɭɫɬойɱивоɫɬи. В ɬеоɪии макɫимизаɰии 

ɩɪибɵли А. Смиɬа, А. Маɪɲалла, Д. Кейнɫа ɭɫɬойɱивое ɫоɫɬоɹние ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

ɪаɫɫмаɬɪивалоɫɶ ɫ ɩозиɰии ɫвойɫɬва ɭɩɪавлɹемого обɴекɬа, ɫɩоɫобноɫɬи 

обеɫɩеɱиваɬɶ ɩɪибɵлɶ на заданном ɭɪовне [93]. 

Раɫɫмоɬɪим ɩодɪобнее ɹвление ɭɫɬойɱивоɫɬи. В наɭɱной ɫɪеде 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ не ɬолɶко в ɬеɯниɱеɫкой ɫɮеɪе, но и в ɮинанɫовой 

и ɷкономиɱеɫкой [25; 100]. Наɩɪимеɪ, ɩонɹɬие «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ» 

ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ ɩɪимениɬелɶно к деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɫоɫɬоɹние 

коɬоɪой должно бɵɬɶ доɫɬаɬоɱно длɹ ноɪмалɶной ɪабоɬɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 

вɵɩолнениɹ вɫеɯ обɹзаɬелɶɫɬв ɩеɪед ɪабоɬниками, гоɫɭдаɪɫɬвом, ɩаɪɬнеɪами, ɬо 



73 
 

еɫɬɶ ɩоɫɪедɫɬвом деɹɬелɶноɫɬи должнɵ бɵɬɶ обеɫɩеɱенɵ доɯодɵ, 

ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳие ɪаɫɯодам.  

Уɱаɫɬивɲиеɫɹ кɪизиɫɵ за ɩоɫледние неɫколɶко леɬ и ɩовɵɲение 

веɪоɹɬноɫɬи возникновениɹ кɪизиɫнɵɯ ɹвлений в ɷкономике оɫобо 

акɬɭализиɪɭɸɬ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ, как ɷкономиɱеɫкое ɫвойɫɬво, и ɫегоднɹ 

ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ в оɬноɲении ɩɪедɩɪиɹɬий в воɩɪоɫаɯ ɩɪедоɬвɪаɳениɹ 

банкɪоɬɫɬва. Авɬоɪами оɰенивалиɫɶ меɪоɩɪиɹɬиɹ, коɬоɪɵе ɩовɵɲали 

ɷкономиɱеɫкɭɸ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪи ɷɬом ɬеɪмин «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ» 

ɩɪедɩолагал ɷкономиɱеɫкɭɸ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ, ɬо еɫɬɶ ɷкономиɱеɫкɭɸ надежноɫɬɶ 

ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [42; 43; 100]. Теɪмин «ɮинанɫоваɹ 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ» – ɩɪименɹеɬɫɹ к ɮинанɫам ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и оɬɪажаеɬ 

ɭɪовенɶ ɪиɫка в ɯозɹйɫɬвенной деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɫбаланɫиɪованноɫɬɶ 

или ɩɪевɵɲение доɯодов над ɪаɫɯодами. В ɫвоɸ оɱеɪедɶ, ɷкономиɱеɫкаɹ 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ оɬɪажаеɬ ɰелоɫɬное ɷкономиɱеɫкое ɫоɫɬоɹние, ɫ 

ɩозиɰии возможноɫɬи обеɫɩеɱениɹ ɷɮɮекɬивного ɮɭнкɰиониɪованиɹ и ɪазвиɬиɹ 

в ɭɫловиɹɯ воздейɫɬвиɹ внеɲней ɫɪедɵ, вɵзɵваɸɳей изменение обɴемов 

ɩɪоизводɫɬва, велиɱинɵ заɬɪаɬ и ноɪмɵ ɩɪибɵли [122]. 

В ɪабоɬе ɩɪоɮеɫɫоɪа И.Л. Абɪамова [11] ɩɪоведен глɭбокий анализ 

ɭɫɬойɱивоɫɬи, ɬак оɬмеɱаеɬɫɹ, ɱɬо в ɪабоɬаɯ В.В. Андɪеева, Т.А. Андɪеевой, и 

О.А. Зингеɪ, ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ вɫегда ɫвɹзана ɫ 

оɰенкой динамики ɮакɬоɪов внеɲней ɫɪедɵ, а ɬакже ɫ более ɷɮɮекɬивнɵм 

ɭɩɪавлением ɪеɫɭɪɫной ɫоɫɬавлɹɸɳей ɩɪедɩɪиɹɬиɹ и аɫɫоɪɬименɬом 

вɵɩɭɫкаемой ɩɪодɭкɰии.  

В ɬо же вɪемɹ, оɬмеɱаеɬɫɹ И.Л. Абɪамовɵм [11], ɭɫɬойɱивое ɪазвиɬие 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɪаɫɰениваеɬɫɹ как ɫɩоɫобноɫɬɶ ɷкономиɱеɫкой ɫиɫɬемɵ 

ɪеализоваɬɶ намеɱеннɵе ɰели, ɭдеɪживаɹ ɮинанɫовɭɸ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ, 

ɫɬабилɶноɫɬɶ ɩоложениɹ в конкɭɪенɬной ɫɪеде, ɫɩоɫобноɫɬɶ оɫɭɳеɫɬвлɹɬɶ 

инноваɰионнɭɸ деɹɬелɶноɫɬɶ в ɭɫловиɹɯ неɫɬабилɶной внеɲней и внɭɬɪенней 

ɫɪедɵ.  
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В ɬо же вɪемɹ Е.Ф. Сɵɫоева [146] ɪаɫɫмаɬɪиваеɬ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ в конɬекɫɬе 

ɷкономиɱеɫкой ɬеоɪии и ɭɬвеɪждаеɬ: «…ɷɬо одно из ɩонɹɬий конɰеɩɰии 

ɷкономиɱеɫкого ɪавновеɫиɹ, коɬоɪое ɪаɫкɪɵваеɬ ɫɩоɫобноɫɬɶ доɫɬижениɹ и 

ɭдеɪжаниɹ ɫɬаɰионаɪно-ɪавновеɫного ɫоɫɬоɹниɹ, а ɫ ɬоɱки зɪениɹ ɮинанɫового 

менеджменɬа ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩонимаеɬɫɹ как ɫɬабилɶное ɩɪевɵɲение доɯодов над 

ɪаɫɯодами.  

В ɪабоɬаɯ [11; 88] ɭɫɬойɱивоɫɬɶ оɩɪеделɹеɬɫɹ ɷкономиɱеɫкой велиɱиной, 

коɬоɪой ɫвойɫɬвеннɵ ɬакие ɩɪизнаки, как многоɮакɬоɪноɫɬɶ, лаɬенɬноɫɬɶ, 

неаддиɬивноɫɬɶ, ɷмеɪдженɬноɫɬɶ, ноɪмаɬивноɫɬɶ, неоднознаɱноɫɬɶ и 

инɬеɪɩɪеɬаɰиɹ. Здеɫɶ же введенɵ ɩонɹɬиɹ «моменɬной ɷкономиɱеɫкой 

ɭɫɬойɱивоɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ» и «динамиɱеɫкой ɭɫɬойɱивоɫɬи ɩɪоɰеɫɫа 

ɷкономиɱеɫкого ɪазвиɬиɹ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ», коɬоɪɵе оɬɪажаɸɬ обознаɱеннɵе 

ɫвойɫɬва. 

В оɰеноɱном ɩлане, авɬоɪом С.Ю. Плеɲковɵм [112] введен коɷɮɮиɰиенɬ 

ɭɫɬойɱивоɫɬи, ɩɪименение коɬоɪого возможно длɹ каждой каɬегоɪии 

ɩоказаɬелей деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɫɭммиɪование коɬоɪɵɯ ɩозволɹеɬ 

ɩолɭɱиɬɶ ɫɭммаɪнɵй коɷɮɮиɰиенɬ ɷкономиɱеɫкой ɭɫɬойɱивоɫɬи.  В ɷɬом ɫлɭɱае 

ɩɪоɮеɫɫоɪ И.Л. Абɪамов [11] возɪажаеɬ, в ɫвɹзи ɫ ɬем, ɱɬо в данном ɫлɭɱае не 

ɭɱиɬɵваеɬɫɹ ваɪиабелɶноɫɬɶ ɩоказаɬелей, а ɬакже игноɪиɪɭеɬɫɹ ɫвойɫɬво 

ɷмеɪдженɬноɫɬи ɫиɫɬемɵ. 

В ɪабоɬе [59] ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɫвɹзɵваеɬɫɹ ɫ ɭɪовнем надежноɫɬи, 

ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳим веɪоɹɬноɫɬи безоɬказной ɪабоɬɵ, ɪавнɵй единиɰе, ɱɬо 

ɹвлɹеɬɫɹ на ɩɪакɬике недоɫɬижимɵм, ɬак как ɬɪебɭеɬ знаɱиɬелɶнɵɯ заɬɪаɬ, 

коɬоɪɵе не ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɬ ɩолɭɱаемомɭ ɷкономиɱеɫкомɭ ɷɮɮекɬɭ. В ɷɬом 

ɫлɭɱае ɩɪоɮеɫɫоɪ И.Л. Абɪамов [11] ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо необɯодимо 

оɪиенɬиɪоваɬɶɫɹ на ɪаɰионалɶнɵй ɭɪовенɶ ɭɫɬойɱивоɫɬи на макɫималɶнɵй 

ɷкономиɱеɫки ɰелеɫообɪазнɵй ɭɪовенɶ, коɬоɪɵй можеɬ бɵɬɶ доɫɬигнɭɬ в 

конкɪеɬнɵɯ оɪганизаɰионно-ɬеɯнологиɱеɫкиɯ меɪоɩɪиɹɬиɹɯ и ɭɫловиɹɯ. 

Одновɪеменно ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɹвлɹеɬɫɹ ɫвойɫɬвом ɫамого обɴекɬа, и в 

ɫлɭɱае ɭɩɪавлениɹ ɩɪедɩɪиɹɬием ɫвидеɬелɶɫɬвɭеɬ о ɬом, ɱɬо ɭɫɬойɱивоɫɬɶ 
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оɬноɫиɬɫɹ к внɭɬɪенней ɫɪеде, ɫооɬвеɬɫɬвенно ɭɩɪавление еɸ необɯодимо 

вɵɩолнɹɬɶ на за ɫɱеɬ ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ внɭɬɪенней ɫɪедɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ [136]. 

То еɫɬɶ, ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа бɭдеɬ обеɫɩеɱиваɬɶ 

каɱеɫɬво оɪганизаɰии, а каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа обеɫɩеɱиваеɬɫɹ каɱеɫɬвом 

ɩодɩɪоɰеɫов-ɪабоɬ, ɩоɷɬомɭ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва — ɷɬо ɫвойɫɬво, коɬоɪое 

демонɫɬɪиɪɭеɬ ɫɬабилɶноɫɬɶ ɯаɪакɬеɪиɫɬик клɸɱевɵɯ наɩɪавлений 

деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. Эɬо оɬɪажено в ɪабоɬе [87], где оɬождеɫɬвлɹеɬɫɹ 

«ɭɫɬойɱивоɫɬɶ» и «ɫɬабилɶноɫɬɶ», а авɬоɪ Рогова В.А. [118] заɹвлɹеɬ, ɱɬо 

«ɭɫɬойɱивоɫɬɶ» - ɷɬо зеɪкало ɷɮɮекɬивного ɮɭнкɰиониɪованиɹ. Некоɬоɪɵе 

авɬоɪɵ [75; 122] ɫвɹзɵваɸɬ ɫ ɭɫɬойɱивоɫɬɶɸ ɫовокɭɩноɫɬи ɮакɬоɪов 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, а дɪɭгие ɭɬвеɪждаɸɬ, ɱɬо ɭɫɬойɱивоɫɬɶ завиɫиɬ оɬ обɴема и 

велиɱинɵ ɪиɫк-ɮакɬоɪов внеɲней ɫɪедɵ. 

В.А. Рогова [118] добавлɹеɬ новɵй оɬɬенок к ɩонɹɬиɸ ɭɫɬойɱивоɫɬи, 

коɬоɪаɹ оɬмеɱаеɬ, ɱɬо ɷɬо ɫɩоɫобноɫɬɶ ɪеагиɪованиɹ на динамиɱнɵе изменениɹ 

во внеɲней ɫɪеде, ɫɩоɫобноɫɬɶ длиɬелɶно ɫоɯɪанɹɬɶ неизменнɵми 

ɷкономиɱеɫкɭɸ ɫɬɪɭкɬɭɪɭ и ɩоведение. 

Вɵделим ɫледɭɸɳее: ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɩɪедɫɬавлɹеɬɫɹ оɬноɫиɬелɶной 

каɬегоɪией, ɩɪи ɷɬом оɱевидно, ɱɬо оɰенкɭ ɭɫɬойɱивоɫɬи можно вɵɩолнɹɬɶ в 

ɫɪавниɬелɶном ɩлане.  

Вмеɫɬе ɫ ɬем ɭɩɪавление ɭɫɬойɱивоɫɬɶɸ и ɩовɵɲение ɭɪовнɹ 

ɭɫɬойɱивоɫɬи ɹвлɹеɬɫɹ ɫɬɪаɬегиɱеɫкой ɭɩɪавленɱеɫкой ɭɫɬановкой наɪɹдɭ ɫ 

ɷкономиɱеɫкой ɷɮɮекɬивноɫɬɶɸ ɮɭнкɰиониɪованиɹ и ɪазвиɬиɹ ɩɪедɩɪиɹɬий. 

Пɪоɮеɫɫоɪ И.Л. Абɪамов [11] вɵделил ɬоɬ ɮакɬ, ɱɬо ɭɩɪавление 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶɸ базиɪɭеɬɫɹ на моделɹɯ, ɭɫɬанавливаɸɳиɯ завиɫимоɫɬи междɭ 

ɩоказаɬелɹми ɷɮɮекɬивноɫɬи и неким набоɪом оɪганизаɰионно-

ɬеɯнологиɱеɫкиɯ и инɵɯ ɮакɬоɪов. Дж. Гаɪаедаги [42] ɭɬвеɪждал, ɱɬо 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶ — ɷɬо ɷмеɪдженɬное ɫвойɫɬво ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, коɬоɪое ɫвɹзɵваеɬɫɹ 

ɫ незавиɫимɵми ɩеɪеменнɵми. 

Сɭɳноɫɬное ɩонимание ɭɫɬойɱивоɫɬи и его обɴекɬное ɩɪименение 

ɩɪедɫɬавлено в ɬаблиɰе 3. 
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Таблиɰа 3 – Сɭɳноɫɬное ɩонимание ɭɫɬойɱивоɫɬи и его обɴекɬное ɩɪименение 
Устойчивостɶ 

 
Уɪовенɶ надежноɫɬи, ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳий веɪоɹɬноɫɬи безоɬказной ɪабоɬɵ, ɪавнɵй единиɰе 
Экономиɱеɫкое ɪавновеɫие, ɫɬабилɶноɫɬɶ, ɷɮɮекɬивное ɮɭнкɰиониɪование 
ɫɬаɰионаɪно-ɪавновеɫного ɫоɫɬоɹниɹ 
оɬноɫиɬелɶнаɹ неизменноɫɬɶ оɫновнɵɯ ɩаɪамеɬɪов 
ɫɩоɫобноɫɬɶ ɫоɯɪанɹɬɶ иɯ в заданнɵɯ ɩɪеделаɯ ɩɪи оɬклонɹɸɳиɯ (как негаɬивнɵɯ, ɬак и 
ɩозиɬивнɵɯ) влиɹниɹɯ извне и изнɭɬɪи 
ɫɬабилɶное ɩɪевɵɲение доɯодов над ɪаɫɯодами 
кɪиɬеɪий ɷɮɮекɬивноɫɬи 
внеɲнее ɩɪоɹвление внɭɬɪенниɯ ɫвойɫɬв ɫамого обɴекɬа 
ɷкономиɱеɫкаɹ велиɱина, оɩиɫɵваɸɳаɹ ɫвойɫɬва: многоɮакɬоɪноɫɬɶ, лаɬенɬноɫɬɶ, 
неаддиɬивноɫɬɶ, ɷмеɪдженɬноɫɬɶ, ноɪмаɬивноɫɬɶ, неоднознаɱноɫɬɶ и инɬеɪɩɪеɬаɰиɹ [88] 
 
ɫɩоɫобноɫɬɶ ɪеагиɪоваɬɶ на внезаɩнɵе изменениɹ в окɪɭжаɸɳей ɫɪеде ɫоɯɪанɹɬɶ 
ɩɪиблизиɬелɶно ɬо же ɫамое ɩоведение (ɫɬɪɭкɬɭɪɭ) на ɩɪоɬɹжении оɩɪеделенного ɩеɪиода 
вɪемени 
 
ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩоддеɪживаɬɶ на заданном ɭɪовне ɩɪибɵлɶ 
ɭɫловие ɫɭɳеɫɬвованиɹ оɪганизаɰионной ɫиɫɬемɵ ɫɬеɩенɶ жизнеɫɩоɫобноɫɬи ɫиɫɬемɵ 
[80] 

Обɴектное исполɶзование термина «устойчивостɶ» 
        Устойчивое развитие ɷɬо ɪазвиɬие, оɬвеɱаɸɳее ɩоɬɪебноɫɬɹм 

наɫɬоɹɳего вɪемени без ɭɳеɪба длɹ 
благоɩолɭɱиɹ бɭдɭɳиɯ ɩоколений. 

               Системнаɹ устойчивостɶ еɫли малɵм возмɭɳениɹм внеɲней ɫиɫɬемɵ 
ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɬ малɵе возмɭɳениɹ 
ɪаɫɫмаɬɪиваемой ɫиɫɬемɵ, ɬо ɬакаɹ ɫиɫɬема 
ɫɱиɬаеɬɫɹ ɭɫɬойɱивой. 

Устойчивостɶ предприɹтиɹ ɮинанɫовое ɫоɫɬоɹние ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 
ɯозɹйɫɬвеннаɹ деɹɬелɶноɫɬɶ коɬоɪого 
обеɫɩеɱиваеɬ в ноɪмалɶнɵɯ ɭɫловиɹɯ 
вɵɩолнение вɫеɯ его обɹзаɬелɶɫɬв ɩеɪед 
ɪабоɬниками, дɪɭгими оɪганизаɰиɹми и 
гоɫɭдаɪɫɬвом, благодаɪɹ доɫɬаɬоɱнɵм 
доɯодам и ɫооɬвеɬɫɬвиɸ доɯодов ɪаɫɯодам. 

Экономико-организационнаɹ 
устойчивостɶ [80,88] 

ɫоɫɬоɹние, ɩɪи коɬоɪом доɫɬигаɸɬɫɹ 
макɫималɶнɵе ɷкономиɱеɫкие ɩоказаɬели в 
ɪезɭлɶɬаɬе ɪаɰионалɶного ɫоɱеɬаниɹ 
ɷкономиɱеɫкиɯ, оɪганизаɰионнɵɯ и 
инноваɰионнɵɯ ɪеɲений. 

Организационно-ɷкономическаɹ 
устойчивостɶ военно-строителɶного 

предприɹтиɹ [110] 

ɫɩоɫобноɫɬɶ обеɫɩеɱениɹ и ɩоддеɪжаниɹ 
ɬакого оɪганизаɰионного ɫоɫɬоɹниɹ, ɩɪи 
коɬоɪом доɫɬигаеɬɫɹ его ɷɮɮекɬивное 
ɮɭнкɰиониɪование и ɪазвиɬие в 
ɭɫɬановленнɵɯ ɩɪеделаɯ на оɫнове ɩолного 
и ɪаɰионалɶного иɫɩолɶзованиɹ ɩоɬенɰиала 
военно-ɫɬɪоиɬелɶного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в 
ɪɵноɱнɵɯ ɭɫловиɹɯ. 
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Пɪодолжение ɬаблиɰɵ 3 
Финансоваɹ устойчивостɶ предприɹтиɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬика ɭɪовнɹ ɪиɫка деɹɬелɶноɫɬи 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɫ ɬоɱки зɪениɹ 
ɫбаланɫиɪованноɫɬи или ɩɪевɵɲениɹ 
доɯодов над ɪаɫɯодами 

Абсолɸтнаɹ финансоваɹ устойчивостɶ 
компании (предприɹтиɹ) 

ɫиɬɭаɰиɹ, ɩɪи коɬоɪой ɫобɫɬвеннɵе 
обоɪоɬнɵе ɫɪедɫɬва ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩолноɫɬɶɸ 
обеɫɩеɱиваɸɬ ɮоɪмиɪование заɩаɫов и 
оɫɭɳеɫɬвление лɸбɵɯ необɯодимɵɯ видов 
заɬɪаɬ (на ближайɲɭɸ ɩеɪɫɩекɬивɭ). 

Экономическаɹ устойчивостɶ 
предприɹтиɹ 

доɫɬижение ɷкономиɱеɫкого ɫоɫɬоɹниɹ, 
коɬоɪое обеɫɩеɱиɬ его ɷɮɮекɬивное 
ɮɭнкɰиониɪование и ɪазвиɬие ɩод 
воздейɫɬвием внеɲниɯ ɮакɬоɪов, влиɹɸɳиɯ 
на обɴемɵ ɩɪоизводɫɬва, ɫнижение заɬɪаɬ и 
ɭвелиɱение ноɪмɵ ɩɪибɵли. 

Организационнаɹ устойчивостɶ 
производственнɵх систем [45] 

ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩɪоɬивоɫɬоɹɬɶ дейɫɬвиɸ 
внеɲниɯ и внɭɬɪенниɯ деɫɬɪɭкɬивнɵɯ 
ɮакɬоɪов, ɫɬɪемɹɳиɯɫɹ вɵвеɫɬи ее из 
ɫоɫɬоɹниɹ ɪавновеɫиɹ. Понɹɬие 
ɭɫɬойɱивоɫɬи в данной ɪабоɬе ɩɪедлагаеɬɫɹ 
ɪавнɵм обɪазом оɬноɫиɬɶ и к ɫɬɪɭкɬɭɪе, и к 
ɮɭнкɰиɹм ɫиɫɬемɵ, ɩɪи ɷɬом ɭɫɬойɱивоɫɬɶ 
ɫɬɪɭкɬɭɪɵ, ɩо мнениɸ авɬоɪа, ɹвлɹеɬɫɹ 
ɩɪиоɪиɬеɬной 

Организационно-управленческаɹ 
устойчивостɶ 

Сɬеɩенɶ ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ оɪганизаɰии 
ɩɪоизводɫɬва и ɭɩɪавлениɹ ɫ ɰелɶɸ 
ɩовɵɲении ɷɮɮекɬивноɫɬи иɫɩолɶзованиɹ 
маɬеɪиалɶнɵɯ, ɬоɩливнɵɯ и дɪɭгиɯ ɪеɫɭɪɫов 
оɪганизаɰии, ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ 
кооɩеɪаɰии и ɪазделениɹ ɬɪɭда, оɪганизаɰии 
обɫлɭживаниɹ ɪабоɱиɯ меɫɬ, внедɪениɹ 
ɩеɪедовɵɯ ɩɪиемов и меɬодов ɬɪɭда. 

Техническаɹ устойчивостɶ ɩɪедɭɫмаɬɪиваеɬ обновление и 
модеɪнизаɰиɸ оɫновнɵɯ ɮондов, 
ɩовɵɲение ɭɪовнɹ иɫɩолɶзованиɹ оɫновнɵɯ 
ɮондов и ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ моɳноɫɬей. 
Финанɫоваɹ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɯаɪакɬеɪизɭеɬɫɹ 
ɫɩоɫобноɫɬɶɸ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ оɬвеɱаɬɶ ɩо 
ɫвоим ɮинанɫовɵм обɹзаɬелɶɫɬвам. 

Кадроваɹ устойчивостɶ ɩɪедɭɫмаɬɪиваеɬ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ кадɪового 
ɫоɫɬава, ɫɬабилɶноɫɬɶ и квалиɮикаɰионнɵй 
ɩоɬенɰиал ɩеɪɫонала. 

«Одномоментнаɹ ɷкономическаɹ 
устойчивостɶ предприɹтиɹ» 

Сɩоɫобноɫɬɶ ɫиɫɬемɵ к ɷкономиɱеɫкой 
деɹɬелɶноɫɬи в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделенноɫɬи 
возмɭɳаɸɳиɯ воздейɫɬвий ɫɪедɵ. 

«Динамическаɹ устойчивостɶ процесса 
ɷкономического развитиɹ предприɹтиɹ 

[45] 

Сɩоɫобноɫɬɶ ɪеализоваɬɶ ɷкономиɱеɫкое 
ɪазвиɬие в ɭɫловиɹɯ динамиɱеɫкой внеɲней 
и внɭɬɪенней ɫɪедɵ. 
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Пɪодолжение ɬаблиɰɵ 3 

Организационнаɹ устойчивостɶ [45] Сɬɪоиɬелɶного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ как ɫɩоɫобноɫɬɶ 
ɫиɫɬемɵ ɩɪоɬивоɫɬоɹɬɶ дейɫɬвиɸ ɫил, 
ɫɬɪемɹɳиɯɫɹ вɵвеɫɬи ее из ɫоɫɬоɹниɹ 
ɪавновеɫиɹ, ɭɬвеɪждаеɬ, ɱɬо ɫиɫɬема 
наɯодиɬɫɹ в ɫоɫɬоɹнии ɪавновеɫиɹ, когда 
ɫɬабилɶнɵми оɫɬаɸɬɫɹ ɬакие ɩоказаɬели, как 
вɵɪабоɬка, ɱиɫленноɫɬɶ, ɮондооɬдаɱа, 
обɴемɵ ɪабоɬ, ɩɪибɵлɶ. 

(авɬоɪɫкаɹ ɬаблиɰа на оɫнове [45; 80; 88]) 

В ɪеализаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи 

ɭɱаɫɬвɭɸɬ вɫе ɩодɫиɫɬемɵ, на оɫновании ɷɬого ɫɱиɬаем, ɱɬо ɫвойɫɬво 

«ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа» оɰениваеɬɫɹ ɫɩоɫобноɫɬɶɸ 

ɩоддеɪживаɬɶ необɯодимɵй ɭɪовенɶ ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬи, ɱɬобɵ ɫвоевɪеменно 

ɭдовлеɬвоɪɹɬɶ ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. Оɬмеɬим, ɱɬо 

долговɪеменное ɭдеɪжание ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва завиɫиɬ оɬ его 

ɫвоевɪеменной оɰенки и оɪганизаɰии его обеɫɩеɱениɹ ɫиɫɬемой ɭɩɪавлениɹ 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами. В ɫлɭɱае ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ инɬегɪаɰией ɫ его ɩɪоизводɫɬвеннɵми ɩодɫиɫɬемами, ɪеɫɭɪɫами и 

возможноɫɬɶɸ адекваɬно ɪеагиɪоваɬɶ на изменɹɸɳиеɫɹ ɭɫловиɹ внеɲней ɫɪедɵ. 

В наɭɱном конɬекɫɬе ɷɬо ɫвойɫɬво гибкоɫɬи ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом [61]. 

Оɫмɵɫливаɹ ɬеоɪеɬиɱеɫкие наɪабоɬки в облаɫɬи ɭɫɬойɱивоɫɬи ɷкономиɱеɫкиɯ 

ɫиɫɬем, ɩɪедлагаеɬɫɹ ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как ɫвойɫɬво 

оɬноɫиɬелɶного ɩоɫɬоɹнɫɬва и ɭɪовнɹ ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва, ɫɩоɫобнɵɯ 

ɭдеɪживаɬɶ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɬак как в ɫлɭɱае 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɷɬо не одномоменɬнаɹ задаɱа. 

Свойɫɬво ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва ɫледɭеɬ ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как 

оɬноɫиɬелɶнɭɸ неизменноɫɬɶ оɪганизаɰионно-ɷкономиɱеɫкиɯ ɩаɪамеɬɪов 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, ɫɩоɫобноɫɬɶ ɫоɯɪанɹɬɶ иɯ в заданнɵɯ ɩɪеделаɯ ɩɪи 

оɬклонɹɸɳиɯ (как негаɬивнɵɯ, ɬак и ɩозиɬивнɵɯ) влиɹниɹɯ извне и изнɭɬɪи, 

обеɫɩеɱиваɹ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон и ɰелей ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 
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В ɪабоɬе И.Л. Абɪамова [11] обобɳенɵ меɬодɵ оɰенки ɭɫɬойɱивоɫɬи, 

ɭɫɬойɱивоɫɬɶ оɰениваеɬɫɹ каɱеɫɬвенно, колиɱеɫɬвенно, конɰеɩɬɭалɶно, ɫ 

иɫɩолɶзованием моделей ɭɫɬойɱивоɫɬи и ɫиɫɬемно-динамиɱеɫкой оɩɬимизаɰии 

оɬноɫиɬелɶно ɭɫɬановленнɵɯ ɰелей. 

Оɰенка ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва ɯаɪакɬеɪизɭеɬɫɹ неɫколɶкими ваɪианɬами 

ɫоɫɬоɹний: 

– ɭɫɬойɱивой, когда вɫе или оɩɪеделɹɸɳее болɶɲинɫɬво оɰеноɱнɵɯ 

ɩоказаɬелей ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬи демонɫɬɪиɪɭɸɬ ɫɬаɬиɫɬиɱеɫкɭɸ ɭɩɪавлɹемоɫɬɶ и 

иɯ знаɱениɹ не вɵɯодɹɬ за конɬɪолɶнɵе ɩɪеделɵ; 

– не ɭɫɬойɱивое, когда знаɱиɬелɶнаɹ ɱаɫɬɶ (болɶɲинɫɬво) оɰеноɱнɵɯ 

ɩоказаɬелей ɩоɬеɪɹли ɫɬаɬиɫɬиɱеɫкɭɸ ɭɩɪавлɹемоɫɬɶ и ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон демонɫɬɪиɪɭеɬ низкий ɭɪовенɶ. 

Пɪимениɬелɶно к каɱеɫɬвɭ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, оɰенкɭ его ɭɫɬойɱивоɫɬи 

необɯодимо оɫɭɳеɫɬвлɹɬɶ на ɫɬадии его ɩланиɪованиɹ- ɪазɪабоɬки, ɱɬобɵ 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɭɱеɬом ɩоɬенɰиалɶнɵɯ ɩɪоблем, 

вɵзɵваɸɳиɯ оɬклонениɹ каɱеɫɬва. 

В наɭɱной лиɬеɪаɬɭɪе болɶɲинɫɬво иɫɫледоваɬелей ɮикɫиɪɭɸɬ ɩɪоблемɵ 

ɭɫɬойɱивоɫɬи ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом в ɫвɹзи ɫ изменением ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, коɬоɪɵе возникаɸɬ в ɫиɬɭаɰиɹɯ изменений или 

недоɫɬижениɹ заɩланиɪованнɵɯ ɩоказаɬелей ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. В 

ɪезɭлɶɬаɬе ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа завиɫɬи оɬ иɫɩолнениɹ  

каɱеɫɬва вɯодов  - бɸджеɬа,  вɪемени, каɱеɫɬва ɪабоɬ, ɬо еɫɬɶ оɬ ɪезɭлɶɬаɬов 

оɪганизаɰионного и ɷкономиɱеɫкого блоков ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, в завиɫимоɫɬи оɬ жизненного ɰикла, ɬак как 

меɯанизм ɭɩɪавлениɹ ɭɫɬойɱивоɫɬɶɸ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделенноɫɬи вклɸɱаеɬ: ɮоɪмиɪование ɰелей 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫ ɭɱеɬом ɭдеɪжаниɹ на заданном ɭɪовне ɬɪеɯ ɫоɫɬавлɹɸɳиɯ -

ɪеɫɭɪɫɵ, вɪемɹ, ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. На оɫновании 

ɷɬого ɯаɪакɬеɪиɫɬики ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫвɹзанɵ ɫ 

обеɫɩеɱением ɩолɭɱениɹ добавоɱной ɫɬоимоɫɬи, ɫнижениɹ  издеɪжек и 
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обеɫɩеɱениɹ  ɪенɬабелɶноɫɬи ɩɪоизводɫɬва, ɩоддеɪжаниɹ и ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ 

оɪганизаɰионно- ɩɪоизводɫɬвенной ɫɬɪɭкɬɭɪɵ, ɱиɫленноɫɬи и каɱеɫɬвенного 

ɫоɫɬава ɩеɪɫонала, вɵɩолнениɹ ɩɪоизводɫɬвенной ɩɪогɪаммɵ, доɫɬижениɹ 

ɩоɫɬавленнɵɯ ɰелей ɩɪедɩɪиɹɬиɹ,  воɫɩɪоизведениɹ оɫновнɵɯ 

ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɫɪедɫɬв, обеɫɩеɱениɹ ɬеɯниɱеɫкого и ɬеɯнологиɱеɫкого 

ɪазвиɬиɹ, ɩодвеɪгаɸɳиɯɫɹ  воздейɫɬвиɸ внеɲней ɫɪедɵ. Клɸɱеваɹ задаɱа 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ – ɷɬо ɩовɵɲение ɭɪовнɹ 

ɭɩɪавлɹемоɫɬи, ɷɮɮекɬивноɫɬи, ɮɭнкɰиониɪованиɹ, ɪезɭлɶɬаɬивного 

доɫɬижениɹ ɩоɫɬавленнɵɯ ɰелей и задаɱ. 

2.3. Признаки и причинɵ отклонениɹ качества бизнес-процесса 

Оɬделɶной задаɱей ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов оɪганизаɰии 

ɹвлɹеɬɫɹ ɮоɪмиɪование ɬеɯ ɭɫловий, ɩɪи коɬоɪɵɯ ɩɪедɩɪиɹɬием бɭдɭɬ 

доɫɬигнɭɬɵ заɩланиɪованнɵе ɩоказаɬели ɷɮɮекɬивноɫɬи ɫамиɯ ɩɪоɰеɫɫов ɩɪи 

ɩолной ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи вɫеɯ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɩɪи ɷɬом оɱевидно, 

ɱɬо в ɭɫловиɹɯ ɰиɮɪовɵɯ изменений в ɷкономике именно даннɵе ɭɫловиɹ бɭдɭɬ 

ɩодвеɪженɵ ɩоɫɬоɹннɵм изменениɹм, ɱɬо, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ ɩɪиводиɬ к 

оɬклонениɹм каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɬо еɫɬɶ ɩɪоɹвлениɸ ɫвойɫɬва 

неɭɫɬойɱивоɫɬи. 

Тɪебɭемɵй ɭɪовенɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа доɫɬигаеɬɫɹ ɩɭɬем 

обеɫɩеɱениɹ ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳего каɱеɫɬва вɯодов (ɫɵɪɶе, инɮоɪмаɰиɹ, и ɬ.ɩ.) и 

дɪɭгиɯ ɮакɬоɪов (ɪабоɬники, обоɪɭдование, оɪганизаɰиɹ ɪабоɬ и ɫиɫɬема 

ɭɩɪавлениɹ, и ɬ.ɩ.) бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа (ɪиɫɭнок 18). 



81 
 

Риɫɭнок 18 – Сɯема измеɪений ɩоказаɬелей ɩɪоɰеɫɫа на оɫнове [58] 

 

Соглаɫно ɬеоɪии «ɲеɫɬɶ ɫигм», ɭɫловием каɱеɫɬва ɹвлɹеɬɫɹ 

ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа — ɷɬо меɪа ɬого, наɫколɶко ɯоɪоɲо ɩɪоɰеɫɫ 

ɪабоɬаеɬ. Эɬо измеɪɹеɬɫɹ ɩɭɬем ɫɪавнениɹ ɮакɬиɱеɫкого ɭɪовнɹ 

ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи ɩɪоɰеɫɫа ɫ идеалɶнɵй ɭɪовенɶ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи 

ɩɪоɰеɫɫа. Длɹ болɶɲинɫɬва ɩɪоɰеɫɫов ɭɪовенɶ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи не ɹвлɹеɬɫɹ 

ɩоɫɬоɹннɵм. изменɱивоɫɬɶ ɩɪоɰеɫɫа обɵɱно можно ɫмоделиɪоваɬɶ ноɪмалɶнɵм 

ɪаɫɩɪеделениɹ, а ɫɬеɩенɶ изменɱивоɫɬи можно измеɪиɬɶ ɫɬандаɪɬнɵм 

оɬклонение оɬ ɷɬого ноɪмалɶного ɪаɫɩɪеделениɹ. 

Еɫли ɭɪовенɶ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи ɩɪоɰеɫɫа ɹвлɹеɬɫɹ не ɩоɫɬоɹнной, а 

ɫлɭɱайной велиɱиной, мɵ можем иɫɩолɶзоваɬɶ ɫɪеднее знаɱение ɩɪоɰеɫɫа и 

ɫɬандаɪɬное оɬклонение ɩɪоɰеɫɫа как клɸɱевɭɸ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ. Сɪеднɹɹ 

ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ можеɬ бɵɬɶ ɪаɫɫɱиɬана ɩɭɬем ɭɫɪеднениɹ болɶɲего 

колиɱеɫɬва ɩоказаɬелей ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи. А ɩɪоɰеɫɫɵ ɫледɭɸɬ ноɪмалɶномɭ 
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ɪаɫɩɪеделениɸ веɪоɹɬноɫɬей, вɵɫокий ɩɪоɰенɬ измеɪениɹ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬи 

ɩɪоɰеɫɫа бɭдеɬ наɯодиɬɶɫɹ междɭ ±3 оɬ ɫɪеднего знаɱениɹ ɩɪоɰеɫɫа, где – 

ɫɬандаɪɬное оɬклонение. Дɪɭгими ɫловами, ɩɪимеɪно 0,27 ɩɪоɰенɬа измеɪений, 

еɫɬеɫɬвенно, вɵɯодɹɬ за ɩɪеделɵ ±3, а оɫɬаɬок иɯ (ɩɪимеɪно 99,73 ɩɪоɰенɬа) 

бɭдеɬ наɯодиɬɶɫɹ в ɩɪеделаɯ ±3. Поɫколɶкɭ ɩɪеделɵ ɩɪоɰеɫɫа ɪаɫɲиɪɹɸɬɫɹ оɬ 3 

до 3, обɳий ɪазбɪоɫ ɫоɫɬавлɹеɬ около 6 ɩолнɵɯ ваɪиаɰий. Эɬоɬ обɳий ɫɩɪед 

ɱаɫɬо иɫɩолɶзɭеɬɫɹ длɹ измеɪениɹ диаɩазона изменɱивоɫɬи ɩɪоɰеɫɫа, ɬакже 

назɵваемого ɪазбɪоɫом ɩɪоɰеɫɫа. 

Клаɫɫиɱеɫкаɹ ɫиɫɬема ɭɩɪавлениɹ ɮокɭɫиɪɭеɬɫɹ на ɭɩɪавлении динамикой 

меɯаниɱеɫкиɯ обɴекɬов, ɬакиɯ как наɫоɫ, ɷлекɬɪодвигаɬелɶ, ɬɭɪбина, 

вɪаɳаɸɳееɫɹ колеɫо и ɬак далее. Маɬемаɬиɱеɫкаɹ оɫнова длɹ ɬакиɯ ɫиɫɬем 

ɭɩɪавлениɹ можеɬ бɵɬɶ адаɩɬиɪована (ɯоɬɹ и в ɫимволиɱеɫкиɯ ɮоɪмаɬаɯ) длɹ 

оɪганизаɰионнɵɯ ɫиɫɬем ɭɩɪавлениɹ, вклɸɱаɹ ɭɩɪавление ɩɪоекɬами. Эɬо 

ɫвɹзано ɫ ɬем, ɱɬо как ɬеɯниɱеɫкие, ɬак и ɭɩɪавленɱеɫкие ɫиɫɬемɵ 

ɯаɪакɬеɪизɭɸɬɫɹ вɯоднɵми даннɵми, ɩеɪеменнɵми, обɪабоɬкой, конɬɪолем, 

обɪаɬной ɫвɹзɶɸ, ɩɪи ɷɬом вɫе ɫиɫɬемɵ демонɫɬɪиɪɭɸɬ одинаковɵе 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики ввода–ɩɪоɰеɫɫа–вɵвода, как колиɱеɫɬвеннɵе, ɬак и 

каɱеɫɬвеннɵе. В ɭɩɪавлении ɩɪоекɬной ɫиɫɬемой должно бɵɬɶ ɫоглаɫованное 

ɫоɱеɬание колиɱеɫɬвеннɵɯ и каɱеɫɬвеннɵɯ ɩодɯодов. Факɬиɱеɫки, именно ɷɬо 

ɭникалɶное ɫоɱеɬание ɩодɯодов делаеɬ ɩɪименение ɫиɫɬем длɹ ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬва ɩɪоекɬами более ɭɫɬойɱивɵм, ɱем ɬо, ɱɬо можно найɬи в меɯаниɱеɫкиɯ 

ɫиɫɬемаɯ ɭɩɪавлениɹ, где оɫновное внимание ɭделɹеɬɫɹ колиɱеɫɬвеннɵм 

ɩɪедɫɬавлениɹм [167]. 

Возвɪаɳаɹɫɶ к ɩɪоекɬномɭ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɭ ɫледɭеɬ оɬмеɬиɬɶ, ɱɬо 

оɬклонениɹ ɬɪакɬɭеɬɫɹ неоднознаɱно, ɫ одной ɫɬоɪонɵ, ɷɬо изменение 

ɮакɬиɱеɫкиɯ ɩоказаɬелей оɬ заɩланиɪованнɵɯ, ɫ дɪɭгой ɫɬоɪонɵ, ɷɬо можеɬ 

бɵɬɶ ɩɪиɱинами неɫовɩадениɹ ɪезɭлɶɬаɬов ɫ заɩланиɪованнɵми. Следɭеɬ 

ɩодɱеɪкнɭɬɶ, ɱɬо ɩɪи ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа и 

ɪиɫки и оɬклонениɹ ɫвɹзɵваɸɬɫɹ воедино, ɬак как вɫе ɩеɪеɱиɫленное вɵзɵваеɬ 

изменение каɱеɫɬва, ɱɬо, ɫооɬвеɬɫɬвенно, ɬɪебɭеɬ ɭɩɪавлениɹ. 
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Пɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ взаимодейɫɬвɭеɬ ɫ окɪɭжаɸɳей ɫɪедой, 

ɩаɪамеɬɪɵ коɬоɪой не оɫɬаɸɬɫɹ ɩоɫɬоɹннɵми во вɪемени, ɩоɷɬомɭ длɹ 

ɭɫɬойɱивой ɪабоɬɵ ɫкоɪоɫɬɶ ее ɪеакɰии на изменɹɸɳиеɫɹ ɭɫловиɹ внеɲней 

ɫɪедɵ должна бɵɬɶ не менɶɲе ɫкоɪоɫɬи изменениɹ ɭɫловий внеɲней ɫɪедɵ, ɬ.е. 

должно бɵɬɶ вɵɩолнено ɭɫловие: 

 
ௗௌሺ௫ሻതതതതതത

ௗ௧
 ௗሺ௬ሻതതതതതതത

ௗ௧
                                                       (5) 

 

Где: 𝑆ሺݔሻതതതതതത – векɬоɪ ɬекɭɳиɯ ɫоɫɬоɹний ɫиɫɬемɵ. 

𝑉ሺݕሻതതതതതത – векɬоɪ, оɩɪеделɹɸɳий ɫоɫɬоɹние внеɲней ɫɪедɵ. 

В ɷɬом конɬекɫɬе ɭɩɪавление оɬклонениɹми должно бɵɬɶ наɩɪавлено на 

ɩɪеодоление ɩɪеɩɹɬɫɬвий ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ ɩо двɭм наɩɪавлениɹм:  

– во-ɩеɪвɵɯ, ɭɩɪавление ɪиɫками; 

– во-вɬоɪɵɯ, ɭɩɪавление изменениɹми.  

Пɪизнаками каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɹвлɹɸɬɫɹ, ɩɪежде вɫего, 

ɮинанɫовɵе ɩоказаɬели, обеɫɩеɱение коɬоɪɵɯ возможно ɬолɶко в ɫиɬɭаɰии 

ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳего вɵɩолнениɹ ɪабоɬ [131], ɬак как оɫновной ɰелɶɸ 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɹвлɹеɬɫɹ его ɫɩоɫобноɫɬɶ даваɬɶ оɬдаɱɭ на 

вложеннɵй каɩиɬал, ɩɪевɵɲаɸɳɭɸ ɫɪедний ɪазмеɪ ɬакой оɬдаɱи ɩо 

алɶɬеɪнаɬивнɵм наɩɪавлениɹм вложениɹ каɩиɬала ɫ ɫоɩоɫɬавимɵм ɭɪовнем 

ɪиɫка. 

Новаɹ ɫɬоимоɫɬɶ ɫоздаеɬɫɹ лиɲɶ ɬогда, когда оɬдаɱа на ɩɪедоɫɬавленнɵй 

инвеɫɬоɪами каɩиɬал ɩɪевɵɲаеɬ ожидаемɭɸ доɯодноɫɬɶ оɬ вложений ɫ 

аналогиɱнɵм ɪиɫком, оɫновнɵми ɮакɬоɪами, влиɹɸɳими на ɫɩоɫобноɫɬɶ 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ к ɫозданиɸ новой ɫɬоимоɫɬи, ɹвлɹɸɬɫɹ: 

x оɩеɪаɰионнаɹ ɩɪибɵлɶ комɩании ɫ ɭɱеɬом дейɫɬвɭɸɳей ɫиɫɬемɵ 

налогообложениɹ; 

x ɫɬɪɭкɬɭɪа инвеɫɬиɪованного каɩиɬала, ɪаɫɩɪеделение междɭ 

ɫобɫɬвеннɵми и заɺмнɵми иɫɬоɱниками каɩиɬала, как ɩо ɪазмеɪɭ, ɬак и ɩо 
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ɫɪокам; 

x ɪаɫɯодɵ на заемнɵй каɩиɬал (ɩɪоɰенɬнɵе ɩлаɬежи, кɭɩоннɵе вɵɩлаɬɵ 

и ɬ. ɩ.); 

x заɬɪаɬɵ на ɫобɫɬвеннɵй каɩиɬал (ожидаемаɹ ɫобɫɬвенниками 

доɯодноɫɬɶ на вложеннɵй каɩиɬал); 

x велиɱина ɪиɫка, ɫвɹзанного ɫ деɹɬелɶноɫɬɶɸ комɩании. 

Наиболее ɪаɫɩɪоɫɬɪаненнɵм ɩоказаɬелем длɹ оɰенки ɫɩоɫобноɫɬи к 

ɫозданиɸ новой ɫɬоимоɫɬи, ɩɪиɪоɫɬа ɫɬоимоɫɬи ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

ɫлɭжиɬ ɫледɭɸɳий ɩоказаɬелɶ – ɷкономиɱеɫкаɹ ɩɪибɵлɶ [13]. 

Резɭлɶɬаɬом ɷкономиɱеɫкой деɹɬелɶноɫɬи, как оɬмеɱаɸɬ болɶɲинɫɬво 

ɭɱенɵɯ, ɹвлɹеɬɫɹ добавленнаɹ ɫɬоимоɫɬɶ, добавленной ɩо оɬноɲениɸ к 

ɫɬоимоɫɬи, заɬɪаɱенной ɷɬим ɫɭбɴекɬом в ɪамкаɯ его ɩɪоизводɫɬвенного 

ɩɪоɰеɫɫа. Пɪи ɷɬом ɬакое ɫоздание ɹвлɹеɬɫɹ ɱаɫɬɶɸ ɰеɩоɱки ɫозданиɹ 

добавленной ɫɬоимоɫɬи, коɬоɪаɹ оɯваɬɵваеɬ веɫɶ ɩɪоɰеɫɫ ɩɪиɪаɳениɹ 

ɫɬоимоɫɬи оɬ наɱала ɬɪаɬɵ ɩеɪвой единиɰɵ маɬеɪиалов или живого ɬɪɭда, длɹ 

ɫозданиɹ ɩɪодɭкɬа ɯозɹйɫɬвенной деɹɬелɶноɫɬи (ɬоваɪа, ɭɫлɭги и ɬ.ɩ.) до конɰа 

ɩɪоɰеɫɫа ɫозданиɹ ɫɬоимоɫɬи и наɱала ɩɪоɰеɫɫа ɩоɬɪеблениɹ – ɩɪиобɪеɬениɹ 

ɩɪодɭкɬа конеɱнɵм ɩоɬɪебиɬелем. 

В ɩɪоекɬном бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫе, в ɩеɪвɭɸ оɱеɪедɶ, инвеɫɬоɪɵ ɫɬɪемɹɬɫɹ 

ɩолɭɱиɬɶ макɫималɶнɭɸ ɩɪибɵлɶ, в наɲем ɫлɭɱае ɷɬо ɫамо ɩɪедɩɪиɹɬие, 

коɬоɪое ожидаеɬ возвɪаɬ вложений ɫ макɫималɶно возможной ɩɪибɵлɶɸ, 

ɫооɬвеɬɫɬвенно, возможной ɩɪоблемой и ɬоɱкой ɫнижениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɹвлɹеɬɫɹ оɬклонение ɩо ɩоказаɬелɸ ɩɪибɵли. 

Каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа во много оɩɪеделɹеɬɫɹ ɭɫловиɹми 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ: ɬеɯнологиɱеɫкими, ɩɪоизводɫɬвеннɵми, 

ɬɪɭдовɵми, изменение коɬоɪɵɯ можеɬ ɩɪивеɫɬи к оɬклонениɸ каɱеɫɬва 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

По ɪабоɬе М.А. Ковнеɪева [72] можно ɫделаɬɶ вɵвод, ɱɬо к оɬклонениɸ 

каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪиводиɬ низкое каɱеɫɬво вɯодов 
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(бɪакованное ɫɵɪɶе, инɮоɪмаɰиɹ, и ɬ.ɩ.) и каɱеɫɬво ɷɬаɩов ɪеализаɰии 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 

  В ɪабоɬе [111] ɭказанɵ ɮакɬоɪɵ, ɫнижаɸɳие каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, к ɱиɫлɭ коɬоɪɵɯ оɬноɫɹɬɫɹ ɫледɭɸɳие:  

1) Экономиɱеɫкие и ɬеɯнологиɱеɫкие. Недоɫɬаɬок ɮинанɫовɵɯ ɫɪедɫɬв, 

ɫлабаɹ маɬеɪиалɶнаɹ и наɭɱно-ɬеɯниɱеɫкаɹ база, ɫɭɳеɫɬвенное оɬɫɭɬɫɬвие 

ɪезеɪвнɵɯ моɳноɫɬей, ɩеɪевеɫ ɬекɭɳего ɩɪоизводɫɬва. 

2) Законодаɬелɶнɵе огɪаниɱениɹ. 

3) Соɰиалɶно-ɩɫиɯологиɱеɫкие и кɭлɶɬɭɪнɵе. Внɭɬɪигɪɭɩɩовɵе 

ɩоведенɱеɫкие ɮакɬоɪɵ, наɩɪимеɪ боɹзнɶ ɭволɶнениɹ, наказаний. 

4) Оɪганизаɰионно-ɭɩɪавленɱеɫкие ɮакɬоɪɵ. Недоɫɬаɬки ɫɬɪɭкɬɭɪɵ 

ɭɩɪавлениɹ, коммɭникаɰий, неɫоглаɫованноɫɬɶ инɬеɪеɫов заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон. 

К ɮакɬоɪам, ɫɬабилизиɪɭɸɳим каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, 

оɬноɫɹɬɫɹ ɫледɭɸɳие: 

1) Налиɱие ɪезеɪва ɮинанɫовɵɯ и маɬеɪиалɶно-ɬеɯниɱеɫкиɯ ɫɪедɫɬв, 

ɩɪогɪеɫɫивнɵɯ ɬеɯнологий, необɯодимой ɯозɹйɫɬвенной и наɭɱно-ɬеɯниɱеɫкой 

инɮɪаɫɬɪɭкɬɭɪɵ. 

2) Адекваɬнаɹ ноɪмаɬивно-ɩɪавоваɹ база. 

3) Благоɩɪиɹɬнɵй ɫоɰиалɶно-ɩɫиɯологиɱеɫкий климаɬ. 

4) Гибкаɹ ɫɬɪɭкɬɭɪа ɭɩɪавлениɹ, ɫиɬɭаɰионнɵй ɫɬилɶ ɭɩɪавлениɹ, наɭɱнаɹ 

оɪганизаɰиɹ ɪабоɬɵ коллекɬива. 

В каɱеɫɬве ɩɪимеɪа можно ɩɪивеɫɬи ɫиɬɭаɰиɸ ɫ ɩандемией коɪоновиɪɭɫа 

и ɫоɰиалɶное диɫɬанɰиɪование в наɱале 2020 года, коɬоɪɵе вɵнɭдили многие 

комɩании ɩеɪевеɫɬи ɫоɬɪɭдников на ɭдаленнɭɸ ɪабоɬɭ. По ɫей денɶ многие 

оɪганизаɰии в болɶɲинɫɬве ɫɬɪан миɪа ɬак и не веɪнɭлиɫɶ к ɩɪивɵɱномɭ 

ɪабоɱемɭ гɪаɮикɭ.  

Воɬ оɫновнɵе ɩɪоблемɵ, ɫ коɬоɪɵми ɫɬалкиваɸɬɫɹ комɩании, 

ɩеɪеɲедɲие на ɭдаленнɭɸ ɪабоɬɭ [119; 150]: 



86 
 

x 88% ɪеɫɩонденɬов, ɪабоɬаɸɳиɯ на ɭдаленной ɪабоɬе, ɫɬалкиваɸɬɫɹ ɫо 

ɫложноɫɬɹми в обɳении ɫ наɱалɶɫɬвом и коллегами. 

x 83% ɫообɳаɸɬ об ɭɬомлɹемоɫɬи оɬ болɶɲого ɩоɬока ɷлекɬɪоннɵɯ 

ɩиɫем. 

x COVID-19 за ɬɪи меɫɹɰа ɩовɵɫил вɵгоɪание ɫоɬɪɭдников на 12%. 

x 73% ɪабоɬников ɫообɳили о ɩɪоɮеɫɫионалɶном вɵгоɪании в аɩɪеле 

2020 года. 

x Более 30% ɪабоɬников ɱɭвɫɬвовали ɫебɹ менее ɩɪодɭкɬивнɵми и 

вɵɩолнɹли ɫвоɸ ɪабоɬɭ ɯɭже обɵɱного. 

x Более 75% ɫоɬɪɭдников ɩɪизнаɸɬ, ɱɬо иɯ ɩɪоизводиɬелɶноɫɬɶ ɪезко 

ɭɯɭдɲилаɫɶ из-за оɬвлекаɸɳиɯ ɮакɬоɪов, ɫвɹзаннɵɯ ɫ ɪабоɬой из дома и 

ɩандемией [119; 150]. 

В ɭɫловиɹ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɷкономики ɩоɬɪебноɫɬи лɸдей ɫɬали 

изменɹɬɶɫɹ более динамиɱно, и иɯ ожиданиɹ в болɶɲей ɫɬеɩени ɫвɹзанɵ ɫ 

немедленнɵм, ɫиɸминɭɬнɵм ɭдовлеɬвоɪением ɩоɬɪебноɫɬей, ɩɪиɱем в 

макɫималɶно возможной ɮоɪме. Скоɪоɫɬɶ ɷмоɰий ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи вɵɪоɫла в 

ɰиɮɪовɵɯ ɭɫловиɹɯ и ɷɬо должно бɵɬɶ ɭɱɬено ɩɪи ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом. Из 

ɷɬого вɵɬекаеɬ, ɱɬо каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

ɫвɹзано ɫ адекваɬнɵм оɬкликом на ɩоɬɪебноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, ɬогда 

каɱеɫɬво ɫɬанеɬ ɭɫɬойɱивɵм. 

Каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа оɩɪеделɹеɬ ɬакже ɷɮɮекɬивнаɹ 

коммɭникаɰиɹ его ɭɱаɫɬников. Раɫкɪɵваеɬ даннɵй ɬезиɫ авɬоɪ 

И.И. Кɭзнеɰов [84], ɫɫɵлаɹɫɶ на Пинɬо и Слевин, П. Моɪɪиɫ, ɩɪи ɷɬом 

ɩодɱеɪкиваɹ знаɱимоɫɬɶ ɭɫɩеɲной инɬегɪаɰии ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɮɭнкɰий 

конɬɪолɹ и ɪɭководɫɬва гɪɭɩɩовɵм взаимодейɫɬвием заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, 

длɹ доɫɬижениɹ взаимоɩониманиɹ междɭ вɫеми заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами, 

ɫооɬвеɬɫɬвенно, ɩɪи возникновении ɩɪоблем взаимодейɫɬвиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ 

ɫɬоɪон ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа его каɱеɫɬво можеɬ ɫнижаɬɶɫɹ. 

Таким обɪазом, ɮинанɫовɵе и неɮинанɫовɵе ɩɪоблемɵ ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ могɭɬ вɵзваɬɶ оɬклонениɹ каɱеɫɬва ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 



87 
 

Вмеɫɬе ɫ ɬем ɪеализаɰиɹ ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи ɫвɹзана ɫ возмɭɳениɹми во внеɲней ɫɪеде, коɬоɪɵе могɭɬ 

иниɰииɪоваɬɶ оɬклонениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа.  

В ɪезɭлɶɬаɬе ɩɪоведенного иɫɫледованиɹ ɫгɪɭɩɩиɪɭем ɩоказаɬели 

ɮакɬоɪов, ɩɪиводɹɳиɯ к оɬклонениɸ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, в ɪезɭлɶɬаɬе 

ɩолɭɱаем ɫледɭɸɳий ɩеɪеɱенɶ: ɮинанɫовɵе, оɪганизаɰионнɵе, 

ɬеɯнологиɱеɫкие, ɪеɫɭɪɫнɵй ɩоɬенɰиал, взаимодейɫɬвие ɫ заинɬеɪеɫованнɵми 

ɫɬоɪонами.  

Таблиɰа 4 - Гɪɭɩɩɵ и ɩоказаɬели 
Финансовɵе Организационнɵе 

Экономиɱеɫкаɹ ɩɪибɵлɶ 

Пɪибɵлɶ на одного ɪабоɬник 

Сɬоимоɫɬɶ оɫновнɵɯ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ 

ɮондов 

Обɴем вɵɩолненнɵɯ ɪабоɬ: 

- ɷɮɮекɬивноɫɬɶ; 

- добавленнаɹ ɩɪоɰеɫɫом ɰенноɫɬɶ длɹ 

конеɱного ɩоɬɪебиɬелɹ; 

- добавленнаɹ ɩɪоɰеɫɫом ɫɬоимоɫɬɶ длɹ 

конеɱного ɩоɬɪебиɬелɹ. 

Уɪовенɶ ɫоблɸдениɹ ноɪмаɬивнɵɯ 

(договоɪнɵɯ) ɫɪоков 

Не ɩоɫɬавка ɪеɫɭɪɫов 

Неɫвоевɪеменное ɩɪинɹɬие ɪеɲений 

Оɲибки ɩланиɪованиɹ и конɬɪолɹ 

Неɫовеɪɲенɫɬво оɩеɪаɬивного ɭɩɪавлениɹ 

Невеɪнаɹ инɮоɪмаɰиɹ 

Недоɫɬаɬки ɫɬɪɭкɬɭɪɵ ɭɩɪавлениɹ 

Низкаɹ квалиɮикаɰиɹ ɪɭководɫɬва 

Чиɫленноɫɬɶ аɩɩаɪаɬа ɭɩɪавлениɹ и 

ɱиɫленноɫɬɶ линейного ɩеɪɫонала 

Уделɶнɵй веɫ ɮакɬиɱеɫки наɱиɫленной 

заɪабоɬной ɩлаɬɵ ɪабоɱиɯ 

Уделɶнɵй веɫ ɫɬоимоɫɬи маɬеɪиалов и 

обоɪɭдованиɹ 

Уделɶнɵй веɫ ɫɬоимоɫɬи ɷкɫɩлɭаɬаɰии 

маɲин и меɯанизмов 

Уделɶнɵй веɫ накладнɵɯ ɪаɫɯодов 

Уɪовенɶ ɫооɬвеɬɫɬвиɹ ɩɪоизводɫɬвенной 

загɪɭзки ɩоɬенɰиалɭ ɩɪомɵɲленного 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

Риɫкоɭɫɬойɱивоɫɬɶ 
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Пɪодолжение ɬаблиɰɵ 4  
Технологические Кадровɵе 

Бɪак 

Наɪɭɲение ТБ 

Изменение ɱиɫленного ɫоɫɬава 

Доɩолниɬелɶнɵе ɪабоɬɵ 

Уделɶнɵй веɫ акɬивной ɱаɫɬи оɫновнɵɯ 

ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɮондов 

Уɪовенɶ ɮизиɱеɫкого изноɫа акɬивной 

ɱаɫɬи оɫновнɵɯ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ 

ɮондов 

Уɪовенɶ ɬеɯнологиɱеɫкой гоɬовноɫɬи 

ɩɪоизводɫɬва 

Уɪовенɶ авɬомаɬизаɰии ɩɪоизводɫɬва 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

Уɪовенɶ квалиɮикаɰии ɩеɪɫонала 

Наɪɭɲениɹ ɬɪɭдовой диɫɰиɩлинɵ (невɵɯод 

на ɪабоɬɭ) 

Невɵɩолнение ɪабоɬɵ ɩɪи ɩолном 

обеɫɩеɱении 

Поɪɱа, ɯиɳение маɬеɪиалов, инɫɬɪɭменɬа 

Моɬиваɰиɹ и вовлеɱенноɫɬɶ ɩеɪɫонала 

Неɭдовлеɬвоɪиɬелɶнɵе ɭɫловиɹ ɬɪɭда 

Уɪовенɶ коммɭникаɰии 

Ресурснɵй потенциал Отклик заинтересованнɵх сторон 
Сɬоимоɫɬɶ оɫновнɵɯ 

ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɮондов 

Показаɬелɶ ɮондооɬдаɱи 

Показаɬелɶ ɮондоемкоɫɬи 

Ренɬабелɶноɫɬɶ оɫновной 

деɹɬелɶноɫɬи 

Ренɬабелɶноɫɬɶ ɪеализованной 

ɩɪодɭкɰии к заɬɪаɬам на ее ɩɪоизводɫɬво 

Коɷɮɮиɰиенɬ ɪенɬабелɶноɫɬи вɫего 

каɩиɬала 

Уɪовенɶ ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон 

(авɬоɪcкаɹ ɬаблиɰа на оɫнове [59,73]) 

Таким обɪазом, ɩɪиɱинɵ оɬклонений каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа лежаɬ в 

ɮинанɫовой, оɪганизаɰионной, ɬеɯнологиɱеɫкой зоне, а ɬакже зонаɯ ɪеɫɭɪɫного 

ɩоɬенɰиала и взаимодейɫɬвиɹ ɫ заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами, ɩɪи ɷɬом 

ɩоɬенɰиалɶнɵе ɬоɱки оɬклонениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа можно 

иденɬиɮиɰиɪоваɬɶ ɩо ɩоказаɬелɹм, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳим ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ 

названнɵɯ зон.   
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Вɵводɵ 2 главɵ 

В ɭɫловиɹɯ ɰиɮɪовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии ɷкономики ɩɪоекɬнɵе бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫɵ необɯодимо ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как ɱаɫɬɶ ɰиɮɪовой бизнеɫ-модели 

ɩɪедɩɪиɹɬий, каɱеɫɬво коɬоɪого должно ɫооɬвеɬɫɬвоваɬɶ ɬɪебованиɹм 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. Пɪедложено ɩонɹɬие «ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ» – 

ɷɬо ɱаɫɬɶ ɫиɫɬемɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 

обеɫɩеɱиваɸɳаɹ его инноваɰионное ɪазвиɬие (бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ ɪазвиɬиɹ, к 

коɬоɪомɭ ɩɪименɹеɬɫɹ ɩɪоекɬное ɭɩɪавление). 

В ɪезɭлɶɬаɬе иɫɫледованиɹ ɫоɫɬавлɹɸɳиɯ ɷлеменɬов ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɭɫɬановлено, ɱɬо ɭɩɪавление каɱеɫɬвом 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа должно обɴединɹɬɶ меɬодологиɸ менеджменɬа 

каɱеɫɬва и ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ, ɭɱиɬɵваɹ внеɲнɸɸ и внɭɬɪеннɸɸ ɫɪедɭ 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, а ɬакже внɭɬɪенние ɩɪоɰеɫɫɵ ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом. Полɭɱеннаɹ ɫɬɪɭкɬɭɪнаɹ моделɶ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов вклɸɱаеɬ ɬɪи блока: ɫɪеда оɪганизаɰии, ɭɩɪавление каɱеɫɬвом и его 

меɬодологиɹ, ɩɪакɬиɱеɫкое ɩɪименение коɬоɪой даеɬ возможноɫɬɶ иɫɫледоваɬɶ 

и ɪазɪабаɬɵваɬɶ ɭɩɪавленɱеɫкие ɪеɲениɹ в облаɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

длɹ обеɫɩеɱениɹ его ɭɫɬойɱивоɫɬи. 

В ɪезɭлɶɬаɬе анализа ɬеоɪеɬиɱеɫкиɯ наɪабоɬок в облаɫɬи ɭɫɬойɱивоɫɬи 

ɷкономиɱеɫкиɯ ɫиɫɬем, ɫɮоɪмɭлиɪовано ɩонɹɬие «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа», коɬоɪое ɫледɭеɬ ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ как долгоɫɪоɱнɭɸ 

ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩоддеɪживаɬɶ на заданном ɭɪовне ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. В ɪезɭлɶɬаɬе анализа 

возможнɵɯ ɩɪиɱин оɬклонениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɭɫɬановлено, ɱɬо ɩɪиɱинɵ оɬклонений каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа лежаɬ в 

ɮинанɫовой, оɪганизаɰионной, ɬеɯнологиɱеɫкой зонаɯ, а ɬакже зонаɯ ɪеɫɭɪɫного 

ɩоɬенɰиала и взаимодейɫɬвиɹ ɫ заинɬеɪеɫованнɵми ɫɬоɪонами, ɩɪи ɷɬом 

ɩоɬенɰиалɶнɵе ɬоɱки оɬклонениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа можно 

иденɬиɮиɰиɪоваɬɶ ɩо ɩоказаɬелɹм, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳим ɪезɭлɶɬаɬивноɫɬɶ 
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названнɵɯ зон. Даннɵе ɩоказаɬели могɭɬ бɵɬɶ иɫɩолɶзованɵ ɩɪи ɪазɪабоɬке и 

иɫɩолɶзовании ɰиɮɪового инɫɬɪɭменɬаɪиɹ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ на ɷɬаɩе его ɩɪоекɬиɪованиɹ. 
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ГЛАВА 3. РАЗВИТИЕ ЦИФРОВОГО МЕТОДИЧЕСКОГО 

ИНСТРУМЕНТАРИЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ КАЧЕСТВА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

ПРЕДПРИЯТИЯ В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЁННОСТИ 

3.1 Обɴектнаɹ моделɶ цифрового двойника                                                  

бизнес-процесса предприɹтиɹ 

Циɮɪовɵе ɬеɯнологии ɩɪиɯодɹɬ в наɲɭ жизнɶ, во вɫе ɫɮеɪɵ, оɬɪаɫли 

наɪодного ɯозɹйɫɬва и в ɭɩɪавление каɱеɫɬвом. Сɮеɪа ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом не 

ɹвлɹеɬɫɹ иɫклɸɱением. Совɪеменнɵе ɰиɮɪовɵе ɩлаɬɮоɪмɵ ɩозволɹɸɬ 

наблɸдаɬɶ, вɵɹвлɹɬɶ ɬоɱки оɬклонениɹ каɱеɫɬва и анализиɪоваɬɶ ɩɪиɱинɵ 

изменениɹ каɱеɫɬва, а ɬакже аккɭмɭлиɪоваɬɶ инɮоɪмаɰиɸ длɹ ɪазɪабоɬки 

ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений в облаɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

С одной ɫɬоɪонɵ, обɳеɩɪизнаннɵми доɫɬоинɫɬвом ɰиɮɪовизаɰии 

ɹвлɹеɬɫɹ возможноɫɬɶ обеɫɩеɱениɹ ɲиɪокого доɫɬɭɩа к даннɵм, иɯ ɫɬаɬиɫɬики 

и ɪезɭлɶɬаɬам аналиɬиɱеɫкого анализа, ɩɪедоɫɬавлɹɸɳим инɮоɪмаɰиɸ о ɯоде 

ɪеализɭемого ɩɪоɰеɫɫа ɱеɪез ɰиɮɪовɵе ɩлаɬɮоɪмɵ. Налиɱие ɬакой аналиɬики 

ɩɪизвано обеɫɩеɱиваɬɶ ɩовɵɲение ɷɮɮекɬивноɫɬи ɭɩɪавлениɹ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫом в ɭɫловиɹɯ наɪаɫɬаɸɳей неоɩɪеделɺнноɫɬи. С дɪɭгой ɫɬоɪонɵ, вɫе 

более глɭбокаɹ ɰиɮɪовизаɰиɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, можеɬ оказɵваɬɶ 

негаɬивное влиɹние на ɭɪовенɶ вовлеɱенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, в 

ɪезɭлɶɬаɬе деɮиɰиɬа, лиɱного конɬакɬа и оɩеɪаɬивнɵɯ ɩеɪɫониɮиɰиɪованнɵɯ 

коммɭникаɰий.  

Эɮɮекɬивноɫɬɶ ɩɪименениɹ ɰиɮɪовɵɯ ɬеɯнологий завиɫиɬ оɬ ɫоɱеɬаниɹ 

ɪɹда ɮакɬоɪов в ɩɪизме доɫɬижениɹ ɰелей ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом. К ɮакɬоɪам 

оɬноɫɹɬɫɹ ɩɪоизводɫɬвеннɵй и ɫɪедовой конɬенɬ (ɫодеɪжание и ɫɬɪɭкɬɭɪа), 

ɮоɪма ɩодаɱи конɬенɬа, инɫɬɪɭменɬɵ вовлеɱениɹ аɭдиɬоɪии, иɫɩолɶзɭемɵе 

ɰиɮɪовɵе ɬеɯнологии. Длɹ ɰелей ɩовɵɲениɹ ɷɮɮекɬивноɫɬи бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

необɯодимо найɬи ɩɪавилɶнɵе оɪганизаɰионнɵе ɮоɪмɵ и меɯанизмɵ 

ɩозволɹɸɳие иɫɩолɶзоваɬɶ доɫɬоинɫɬва и ɫнизиɬɶ оɬɪиɰаɬелɶное влиɹние 

ɰиɮɪовизаɰии. Пɪедɫɬавлɹеɬɫɹ, ɱɬо иɫɩолɶзование ɰиɮɪового двойника в 
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ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов можеɬ бɵɬɶ обоɫнованно ɪаɫɫмоɬɪено 

как меɯанизм ɷɮɮекɬивного ɩɪименениɹ ɰиɮɪовизаɰии в ɫиɫɬеме ɭɩɪавлениɹ 

[135]. 

Как ɬеɯнологиɹ ɰиɮɪовɵе двойники ɩоɹвилиɫɶ ɭже более 10 леɬ назад и 

иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ в ɫекɬоɪе ɩɪоизводɫɬва, ɩозволɹɹ моделиɪоваɬɶ в ɰиɮɪовой ɫɪеде 

бɭдɭɳие ɩɪодɭкɬɵ, ɩɪоɰеɫɫ иɯ ɩɪоизводɫɬва и ɷкɫɩлɭаɬаɰии. Циɮɪовой 

двойники могɭɬ бɵɬɶ иɫɩолɶзованɵ ɩɪимениɬелɶно к обɴекɬам и ɩɪоɰеɫɫам, ɱɬо 

ɩозволɹеɬ обеɫɩеɱиɬɶ более ɬɳаɬелɶнɵй анализ и ɩɪогнозиɪование оɬклонений 

каɱеɫɬва в ɪазлиɱнɵɯ ɫɪедовɵɯ ɭɫловиɹɯ длɹ ɫвоевɪеменного ɩɪинɹɬиɹ 

ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɪеɲений. Скоɪоɫɬɶ и каɱеɫɬво обɪабоɬки инɮоɪмаɰии, 

возможноɫɬɶ ɫɰенаɪного анализа ɩозволɹɸɬ ɫделаɬɶ вɵвод о ɬом, ɱɬо 

ɩɪименение ɰиɮɪового двойника в ɭɩɪавлении, не ɬолɶко не окажеɬ негаɬивного 

воздейɫɬвиɹ, но и ɩовɵɫиɬ вовлеɱенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон. 

Пɪакɬиɱеɫкое ɩɪименение ɬакого ɰиɮɪового инɫɬɪɭменɬаɪиɹ ɩодɬвеɪждаеɬ 

даннɵй вɵвод. 

Конɰеɩɰиɹ и моделɶ ɰиɮɪового двойника, ɩɭблиɱно ɩɪедɫɬавленнаɹ в 

2002 годɭ М. Гɪивзом, бɵла ɩɪедложена в каɱеɫɬве конɰеɩɬɭалɶной модели, 

лежаɳей в оɫнове ɭɩɪавлениɹ жизненнɵм ɰиклом ɩɪодɭкɬа Product Lifecycle 

Management (PLM). Даннаɹ конɰеɩɰиɹ ɩɪедɩолагала ɩɪеодоление ɪазɪɵва 

междɭ ɩɪоɰеɫɫами ɷкɫɩлɭаɬаɰии, ɩɪоизводɫɬва и ɪазɪабоɬки ɩɪи ɩомоɳи 

ɰиɮɪового обɪаза обɴекɬа. Толɶко ɩозже единаɹ конɰеɩɰиɹ, ɩɪименимаɹ на вɫеɯ 

ɫɬадиɹɯ жизненного ɰикла ɬоваɪа бɵла ɪазделена на ɬɪи ɬиɩа. Тиɩами ɹвлɹɸɬɫɹ 

ɩɪоɬоɬиɩ ɰиɮɪового двойника Digital Twin Prototype (DTP), ɷкземɩлɹɪ 

ɰиɮɪового двойника Digital Twin Instance (DTI) и агɪегаɬ ɰиɮɪового двойника 

Digital Twin Aggregate (DTA) [143].  

DTP ɫоɫɬоиɬ из ɩɪоекɬов, анализа и ɩɪоɰеɫɫов длɹ ɪеализаɰии ɮизиɱеɫкого 

ɩɪодɭкɬа. DTP ɫɭɳеɫɬвɭеɬ до ɬого, как ɩоɹвиɬɫɹ ɮизиɱеɫкий ɩɪодɭкɬ DTI. 

– ɷɬо ɰиɮɪовой двойник каждого оɬделɶного ɷкземɩлɹɪа ɩɪодɭкɬа ɩоɫле 

его ɩɪоизводɫɬва DTA. 
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– ɷɬо ɫовокɭɩноɫɬɶ DTI, даннɵе и инɮоɪмаɰиɹ коɬоɪɵɯ могɭɬ 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ длɹ иɫɫледованиɹ ɮизиɱеɫкого ɩɪодɭкɬа, ɩɪогнозов и обɭɱениɹ. 

Конкɪеɬнаɹ инɮоɪмаɰиɹ, ɫодеɪжаɳаɹɫɹ в ɰиɮɪовɵɯ двойникаɯ, оɩɪеделɹеɬɫɹ 

ваɪианɬами иɫɩолɶзованиɹ. 

Сɭɳеɫɬвɭɸɳие в наɫɬоɹɳее вɪемɹ оɩɪеделениɹ доɫɬаɬоɱно ɲиɪоко 

ɬɪакɬɭɸɬ ɩонɹɬие ɰиɮɪового двойника и ɩɪинимаɸɬ возможноɫɬɶ оɬɫɭɬɫɬвиɹ 

воɩлоɳениɹ ɪеалɶного обɴекɬа, в ɬо вɪемɹ как ɪɹд ɩɪакɬиков не ɫоглаɫен ɫ 

даннɵм ɭɬвеɪждением. «Пɪежде вɫего, ɰиɮɪовой двойник вɫегда должен имеɬɶ 

ɫвоего ɪеалɶно ɫɭɳеɫɬвɭɸɳего и ɪабоɬаɸɳего ɮизиɱеɫкого «ɪодɫɬвенника». 

Еɫли мɵ ɫоздали некɭɸ ɰиɮɪовɭɸ моделɶ, какого ɭгодно ɭɪовнɹ деɬализаɰии, 

но ее ɮизиɱеɫкое воɩлоɳение оɬɫɭɬɫɬвɭеɬ и не ɷкɫɩлɭаɬиɪɭеɬɫɹ, ɬо ɬакаɹ моделɶ 

можеɬ назɵваɬɶɫɹ как ɭгодно, но ɰиɮɪовɵм двойником ɫɱиɬаɬɶɫɹ не можеɬ» 

[16].  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Риɫɭнок 19 – Клаɫɫиɮикаɰиɹ ɰиɮɪовɵɯ двойников в завиɫимоɫɬи оɬ 

ɫɬеɩени взаимодейɫɬвиɹ ɫ ɮизиɱеɫким обɴекɬом 

 

Наиболее ɫооɬвеɬɫɬвɭɸɳей ɫоɫɬоɹниɸ ɫовɪеменной наɭɱной и 

ɩɪакɬиɱеɫкой мɵɫли в данной облаɫɬи ɹвлɹеɬɫɹ ɫледɭɸɳаɹ клаɫɫиɮикаɰиɹ, 

иɫɩолɶзɭемаɹ в ɪɹде ɩɭбликаɰий: 

Физиɱеɫки
й обɴекɬ 

Циɮɪовой 
обɴекɬ  

Физиɱеɫки
й обɴекɬ 

Циɮɪовой 
обɴекɬ  

Циɮɪовой 
обɴекɬ  

Физиɱеɫки
й обɴекɬ 

Рɭɱнаɹ ɩеɪедаɱа 
даннɵɯ Авɬомаɬиɱеɫкаɹ ɩеɪедаɱа даннɵɯ 
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– Циɮɪоваɹ моделɶ: обмен даннɵми междɭ ɮизиɱеɫким и ɰиɮɪовɵм 

обɴекɬом ɩɪоиɫɯодиɬ вɪɭɱнɭɸ, благодаɪɹ ɱемɭ лɸбɵе изменениɹ ɫоɫɬоɹниɹ 

ɮизиɱеɫкого обɴекɬа не оɬɪажаɸɬɫɹ наɩɪɹмɭɸ в ɰиɮɪовом, и наобоɪоɬ. 

– Циɮɪоваɹ ɬенɶ: даннɵе оɬ ɮизиɱеɫкого обɴекɬа ɩеɪедаɸɬɫɹ в 

ɰиɮɪовой авɬомаɬиɱеɫки, наобоɪоɬ - вɪɭɱнɭɸ. В ɪезɭлɶɬаɬе лɸбое изменение 

ɮизиɱеɫкого обɴекɬа можно ɭвидеɬɶ в его ɰиɮɪовой коɩии, но не наобоɪоɬ. 

– Циɮɪовой двойник: в ɷɬом ɬиɩе ɰиɮɪовɵɯ двойников ɫɭɳеɫɬвɭеɬ 

авɬомаɬиɱеɫкий двɭнаɩɪавленнɵй ɩоɬок даннɵɯ междɭ ɮизиɱеɫким и ɰиɮɪовɵм 

обɴекɬом. Следоваɬелɶно, изменениɹ в одном обɴекɬе, ɮизиɱеɫком или 

ɰиɮɪовом, наɩɪɹмɭɸ ɩɪиводɹɬ к изменениɹм в дɪɭгом (ɪиɫɭнок 19). 

Воɩɪоɫɵ внедɪениɹ ɰиɮɪовɵɯ двойников на ɩɪомɵɲленнɵɯ 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹɯ ɹвлɹɸɬɫɹ новɵми длɹ наɭɱной диɫкɭɫɫии. «Оɫобɭɸ ɫложноɫɬɶ и 

важноɫɬɶ ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой ɬо обɫɬоɹɬелɶɫɬво, ɱɬо ɰиɮɪовɵе двойники 

должнɵ и бɭдɭɬ ɫоздаваɬɶɫɹ оɬнɸдɶ не как ɩɪоɫɬɵе коɩии ɰиɮɪовɵɯ двойников 

в ɩɪомɵɲленноɫɬи (ɬеɯниɱеɫкиɯ ɩɪодɭкɬов, ɭɫɬɪойɫɬв и ɬ.д.), а как «ɰиɮɪовɵе 

ɪеɩлики» веɫɶма ɫɩеɰиɮиɱеɫкиɯ длɹ оɰиɮɪовки ɫоɰиалɶнɵɯ обɴекɬов, 

наделɺннɵɯ, ɫ одной ɫɬоɪонɵ, ɬой ɫамой ɬеɯниɱеɫкой и админиɫɬɪаɬивной 

ɫɬабилɶноɫɬɶɸ конɫɬɪɭкɰии, а ɫ дɪɭгой - вɫем ɬем, ɱɬо ɩɪинɹɬо обознаɱаɬɶ 

ɩонɹɬием «ɱеловеɱеɫкий ɮакɬоɪ». 

Эɬаɩɵ внедɪениɹ ɰиɮɪовɵɯ двойников: 

Подгоɬовиɬелɶнɵй ɷɬаɩ вклɸɱаеɬ в ɫебɹ оɩɪеделениɹ обɴекɬа/ɩɪоɰеɫɫа, 

длɹ коɬоɪого ɩɪоекɬиɪɭеɬɫɹ ɰиɮɪовой двойника ɬакже вɵɹвление вɫеɯ его 

ɯаɪакɬеɪиɫɬик (внɭɬɪенниɯ и внеɲниɯ) и ɫоɫɬавление ɷлекɬɪонного ɩаɫɩоɪɬа, ɬо 

еɫɬɶ оɰиɮɪовка вɫеɯ необɯодимɵɯ длɹ его ɫозданиɹ докɭменɬов, ɬеɯниɱеɫкого 

заданиɹ, вклɸɱаɸɳее ɱеɪɬежи, маɬемаɬиɱеɫкие модели и ɬ. ɩ. 

Эɬаɩ ɫбоɪа даннɵɯ ɫоɫɬоиɬ из оɩɪеделениɹ ɬиɩа и обɴɺма даннɵɯ, коɬоɪɵе 

бɭдɭɬ ɫнимаɬɶɫɹ ɫ обɴекɬа. Оɩɪеделениɹ ɫɩоɫоба ɫбоɪа, обɪабоɬки и ɯɪанениɹ 

даннɵɯ (ɫɱиɬɵвание инɮоɪмаɰии ɫ даɬɱиков-видеокамеɪ длɹ ɮикɫаɰии 

движениɹ зɪаɱков ɩɪи ɫɱиɬɵвании инɮоɪмаɰии, даɬɱиков ɬемɩеɪаɬɭɪɵ 
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ɩомеɳениɹ, ɫкоɪоɫɬи набоɪа ɬекɫɬа на клавиаɬɭɪе и ɬ.ɩ.) и оɩɪеделениɹ дизайна 

ɰиɮɪовой модели. 

Эɬаɩ ɪазɪабоɬки вклɸɱаеɬ в ɫебɹ ɫоздание ɰиɮɪового двойника - 

ɪазɪабоɬка ɩɪогɪаммной ɫиɫɬемɵ ɫ ɭɱɺɬом вɫеɯ вɵделеннɵɯ ɯаɪакɬеɪиɫɬик 

обɴекɬа.  

Эɬаɩ внедɪениɹ, веɪиɮикаɰии и коɪɪекɬиɪовки:  

1) ɫозданнɵй ɰиɮɪовой двойник заɩɭɫкаеɬɫɹ в ɷкɫɩлɭаɬаɰиɸ (анализиɪɭеɬ 

и обɪабаɬɵваеɬ ɩолɭɱеннɭɸ инɮоɪмаɰиɸ, ɫɪавниваеɬ ɫ ɲаблоннɵми даннɵми, 

вɵɹвлɹеɬ ɩɪоблемɵ и ɪаɫɯождениɹ и на оɫнове иɫкɭɫɫɬвенного инɬеллекɬа 

ɩɪинимаеɬ ɪеɲение о еɺ ɪеɲении);  

2) ɰиɮɪовой двойник ɮоɪмиɪɭеɬ оɬɱɺɬ длɹ ɪазɪабоɬɱиков в заданном 

ɮоɪмаɬе о ɪабоɬе ɪеалɶного обɴекɬа, ɱɶим двойником он ɹвлɹеɬɫɹ. 

Инɬеɪеɫнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 20 [7]. 

Даннаɹ моделɶ ɩоказɵваеɬ ɬɪи важнɵɯ аɫɩекɬа ɪазɪабоɬки ɰиɮɪового двойник 

длɹ ɩɪоɰеɫɫа обɭɱениɹ, коɬоɪаɹ можеɬ бɵɬɶ оɫновой длɹ ɰиɮɪового двойника 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, а ɬакже, иллɸɫɬɪиɪɭеɬ маɫɲɬабноɫɬɶ ɬɪебований и возможнɵе 

ɩɪоɬивоɪеɱиɹ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɬɪебованиɹɯ к бɭдɭɳей ɬеɯнологии. 

Длɹ наглɹдноɫɬи ɰиɮɪовой двойник ɪазделен на ɬɪи ɱаɫɬи: (A) ɫоздание 

конɬенɬа, (B) оɩеɪаɰии и ɭɩɪавление и (C) ɩоɬɪебноɫɬи и доɫɬавка. Каждаɹ ɱаɫɬɶ 

ɬакже ɩодɪазделɹеɬɫɹ на неɫколɶко гɪɭɩɩ меɪоɩɪиɹɬий. 
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Риɫɭнок 20 – Моделɶ ɰиɮɪового двойника ɫимбиоɬиɱеɫкого обɭɱениɹ 
 

Наɩɪимеɪ, в гɪɭɩɩе ɫоздаɬелей конɬенɬа еɫɬɶ ɬɪи оɬделɶнɵɯ важнɵɯ 

ɫоздаɬелɹ конɬенɬа: оɪганизаɰии, гɪɭɩɩɵ и оɬделɶнɵе лиɰа. К обɴекɬам ɫледɭеɬ 

оɬнеɫɬи командɭ ɩɪоекɬа, его менеджеɪов и заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, а ɬакже и 

оɪганизаɰии, ɩоɫɬавлɹɸɳие даннɵе длɹ аналиɬики, наɩɪимеɪ, аналиɬиɱеɫкие 

агенɬɫɬва. Так же к ɫоздаɬелɹм конɬенɬа оɬноɫɹɬɫɹ командɵ и гɪɭɩɩɵ лиɰ, ɰели 

и движɭɳие ɫилɵ коɬоɪɵɯ могɭɬ ɮɭндаменɬалɶно оɬлиɱаɬɶɫɹ оɬ оɪганизаɰии 

ɩеɪеɱиɫленнɵɯ ɪанее. Иɯ влиɹние ɬакже можеɬ бɵɬɶ ɫамɵм ɪазнɵм ɩо 

маɫɲɬабɭ. Подɪɵвнɵе ɬеɯнологии и идеи ɱаɫɬо наɱинаɸɬɫɹ на ɷɬом ɭɪовне. 

Индивидɭɭм, как ɫоздаɬелɶ конɬенɬа, дейɫɬвɭеɬ инаɱе. Лɸди ɩɪоводɹɬ 

иɫɫледованиɹ, ɩиɲɭɬ ɫɬаɬɶи, ɱиɬаɸɬ докɭменɬɵ, ɫоединɹɸɬ ɬоɱки или 

оɬноɲениɹ, коɬоɪɵе ɪанɶɲе не видели дɪɭгие, обɳий конɬенɬ, а ɬакже вноɫɹɬ 

ɫвой вклад в комɩании, ɫɬɪанɵ и обɳеɫɬва. 

Эɬа оɩеɪаɰионнаɹ и ɭɩɪавленɱеɫкаɹ ɱаɫɬɶ модели ɰиɮɪового двойника 

вклɸɱаеɬ ɬɪи клɸɱевɵɯ комɩоненɬа: ɯɪанилиɳе вɫеɯ извеɫɬнɵɯ даннɵɯ, 

ɫɬɪɭкɬɭɪɭ маɲинного обɭɱениɹ, и ɱаɫɬɶ ɰиɮɪового двойника, видимаɹ 

внеɲнемɭ миɪɭ. Иɫɩолɶзɭɹ лɭɱɲие доɫɬɭɩнɵе меɯанизмɵ маɲинного обɭɱениɹ, 

ɫозданнаɹ длɹ маɲинного обɭɱениɹ ɫɬɪɭкɬɭɪа клаɫɫиɮиɰиɪɭеɬ огɪомнɵй ɩɪиɬок 
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новɵɯ знаний и оɩɵɬа, ɩозволɹеɬ ɩɪоизводиɬɶ оɰенкɭ за ɫɱеɬ накоɩлениɹ 

ɫɬаɬиɫɬиɱеɫкой инɮоɪмаɰии, а ɬакже оɰениваеɬ ɭɫɬаɪевание и возможное 

ɩɪекɪаɳение иɫɩолɶзованиɹ ɷлеменɬов знаниɹ. 

Тɪеɬɶɹ ɱаɫɬɶ ɫɯемɵ ɰиɮɪового двойника оɬвеɱаеɬ за оɩɪеделение 

индивидɭалɶнɵɯ ɩоɬɪебноɫɬей заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон и ɫоɩоɫɬавление 

ɪезɭлɶɬаɬов каждого ɷɬаɩа жизненного ɰикла ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, 

ɫоздание веɪоɹɬноɫɬнɵɯ оɬклонений каɱеɫɬва и ɫɰенаɪиев ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом 

ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Длɹ доɫɬижениɹ ɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедлагаеɬɫɹ обɴекɬнаɹ моделɶ (Риɫɭнок 21). 
 

 

Риɫɭнок 21 – Обɴекɬнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа 
 

Поɬɪебноɫɬи могɭɬ бɵɬɶ ɫвɹзанɵ ɫ оɫобенноɫɬɹми ɭɱаɫɬников и 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон, оɪганизаɰий, обɳеɫɬв, ɫɬɪанɵ. Еɫɬɶ еɳе один 

возможнɵй ɪезɭлɶɬаɬ иɫɩолɶзованиɹ ɰиɮɪовɵɯ двойников, а именно 

иɫɩолɶзование ɰиɮɪовɵɯ ɬеней длɹ ɫбоɪа бизнеɫ-аналиɬики в 

кибеɪɩɪоɫɬɪанɫɬве оɬ оɬделɶнɵɯ лиɰ, бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, комɩаний, 

оɪганизаɰий, ɩɪавиɬелɶɫɬв, ɫɬɪан и ɷкономиɱеɫкиɯ ɫиɫɬем ɭже ɩɪакɬикɭеɬɫɹ. 
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Однако неконɬɪолиɪɭемɵе и неɷɬиɱнɵе дейɫɬвиɹ могɭɬ ɩɪивеɫɬи к кɪаɯɭ ɫамой 

ɫиɫɬемɵ, ɩоɫколɶкɭ оɬделɶнɵе лиɰа могɭɬ вɵбɪаɬɶ ɬолɶко ɩɪибɵлɶнɭɸ ɱаɫɬɶ 

ɫиɫɬемɵ. 

Вɵгодɵ оɬ иɫɩолɶзованиɹ ɰиɮɪового двойника ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа: 

1) ɰиɮɪовой двойник ɩозволɹеɬ ɩɪоводиɬɶ мониɬоɪинг бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа в инɬеɪакɬивной ɮоɪме, иɫɩолниɬели и заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ 

могɭɬ ɭɱаɫɬвоваɬɶ в ɷкɫɩеɪименɬе в некоɬоɪой ɫɬеɩени ɱеɪез Инɬеɪнеɬ; 

2) ɰиɮɪовой двойник можеɬ ɫɭɳеɫɬвоваɬɶ беɫконеɱно и 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ как ɬɪаɮаɪеɬ наɩолнениɹ новɵм конɬенɬом, ɩɪи ɷɬом наɪабоɬки 

ɩɪедɵдɭɳего бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫоɯɪанɹɸɬɫɹ и иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ длɹ доɫɬижениɹ 

ɰелей каɱеɫɬва, иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ длɹ далɶнейɲего анализа; 

3) ɰиɮɪовой двойник можеɬ бɵɬɶ легко клониɪован, оɬɪедакɬиɪован и 

ɩеɪеɪаɫɩɪеделен в облаке лɸбɵм авɬоɪизованнɵм ɩолɶзоваɬелɹми, ɬак ɱɬо 

инкаɩɫɭлиɪованнɵе даннɵе могɭɬ ɫовмеɫɬно иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ, ɩовɬоɪно 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ и агɪегиɪоваɬɶɫɹ длɹ ɩоддеɪжки ɫообɳеɫɬва ɫɩеɰиалиɫɬов ɩо 

данной ɬеме [14]. 

4) Повɵɲаеɬɫɹ ɷɮɮекɬивноɫɬɶ аналиɬики ɭɫловий неоɩɪеделɺнноɫɬи, 

ɩɪиводɹɳиɯ к неɭɫɬойɱивоɫɬи каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа.   

5) Иɫɩолниɬели и заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ, благодаɪɹ иɫɩолɶзованиɸ 

данной ɬеɯнологии могɭɬ изɭɱиɬɶ ɰиɮɪовɵе коɩии ɪеалɶнɵɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

Таким обɪазом, ɰиɮɪовɵе двойники ɹвлɹɸɬɫɹ ɷɮɮекɬивной ɬеɯнологией 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɩɪакɬиɱеɫки лɸбого бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 

Пɪедложеннаɹ обɴекɬнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа 

ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩозволиɬ IT-ɫɩеɰиалиɫɬам ɪазɪабоɬаɬɶ ɰиɮɪовɭɸ 

мɭлɶɬиɩлаɬɮоɪмɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪедназнаɱеннɭɸ длɹ иɫɩолɶзованиɹ в 

ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪоекɬного и дɪɭгиɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ   в 

ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 
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Риɫɭнок 22 – Вɫɬɪаивание ɰиɮɪового двойника в ɫиɫɬемɭ ɭɩɪавлениɹ 

каɱеɫɬвом ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи 

 

Длɹ ɩɪименениɹ ɰиɮɪового двойника в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩɪедлагаеɬɫɹ иɫɩолɶзоваɬɶ алгоɪиɬм, ɩɪедɫɬавленнɵй 

на ɪиɫɭнке 23. 

 
Риɫɭнок 23 – Алгоɪиɬм ɩɪименениɹ ɰиɮɪового двойника в ɭɩɪавлении 

каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 
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Пɪедлагаемɵй инɫɬɪɭменɬ иɫɩолɶзованиɹ ɰиɮɪового двойника в 

ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом ɩɪоекɬнɵɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделенноɫɬи можеɬ бɵɬɶ инɬегɪиɪован в ɰиɮɪовɭɸ ɭɩɪавленɱеɫкɭɸ 

ɩлаɬɮоɪмɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ. 

3.2 Формализованнаɹ схема управлениɹ даннɵми бизнес-процесса 

Уɩɪавление каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов должно вɵɩолнɹɬɶɫɹ на ɫɬадии 

его ɩɪоекɬиɪованиɹ, ɩоɷɬомɭ длɹ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɰиɮɪового двойника 

необɯодима ɫɯема ɭɩɪавлениɹ даннɵми ɩɪоекɬа бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, до наɱала 

ɪеализаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Пɪи иɫɫледовании ɭɫɬойɱивого ɫоɫɬоɹниɹ каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа необɯодимо вɵɩолнɹɬɶ мониɬоɪинг и ɪегиɫɬɪиɪоваɬɶ 

оɬклонениɹ ɫоɩоɫɬавлɹɹ ɫ ɭɪовнем ɭдовлеɬвоɪенноɫɬи заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон 

[101]. Длɹ ɫозданиɹ ɫɯемɵ ɭɩɪавлениɹ даннɵми ɩɪинимаем, ɱɬо оɬклонение в 

оɩɪеделɺннɵй моменɬ вɪемени возникаеɬ в ɪезɭлɶɬаɬе воздейɫɬвиɹ ɪазлиɱнɵɯ 

ɮакɬоɪов деɬеɪминиɪованной и недеɬеɪминиɪованной ɩɪиɪодɵ, оɬклонение 

возникаеɬ ɫлɭɱайнɵм обɪазом [14; 159; 154]. 

Как бɵло оɬмеɱено ɪанее ɩоддеɪжка заданнɵɯ ɯаɪакɬеɪиɫɬик каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа или ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа завиɫиɬ оɬ 

ɫвоевɪеменной оɰенки ɬеɯ или инɵɯ ɩоказаɬелей каɱеɫɬва (ɭдовлеɬвоɪɺнноɫɬи 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон) и оɬ ɯаɪакɬеɪиɫɬик и ɫоɫɬава ɭɩɪавленɱеɫкиɯ 

дейɫɬвий наɩɪавленнɵɯ на доɫɬижение ɰелей ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɱеɪез обеɫɩеɱение 

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа на ɷɬаɩе ɩɪоекɬиɪованиɹ, ɬо еɫɬɶ оɬ ɯаɪакɬеɪиɫɬик 

ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ. 

Тогда задаɱа обеɫɩеɱениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬа бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа можеɬ бɵɬɶ 

ɮоɪмализована моделɶɸ ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ, ɫɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема коɬоɪой в 

обɳем виде ɩɪедɫɬавлена на ɪиɫɭнке 24. 
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Риɫɭнок 24 – Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ 

 

Где УУ – ɭɫɬɪойɫɬво ɭɩɪавлениɹ, ɩɪедɫɬавлɹɸɳее ɫобой ɫиɫɬемɭ 

ɩоддеɪжки ɩɪинɹɬиɹ ɪеɲений (СППР), коɬоɪое, в завиɫимоɫɬи оɬ ɩаɪамеɬɪов 

ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ, можеɬ бɵɬɶ, как авɬомаɬиɱеɫкой, ɬак и 

авɬомаɬизиɪованной ɫиɫɬемой. 

Обɴекɬом ɭɩɪавлениɹ (ОУ) ɹвлɹеɬɫɹ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ, вɵɯод коɬоɪого 

 в обɳем ɫлɭɱае ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой векɬоɪнɭɸ велиɱинɭ ɩоказаɬелей (ሻݐሺݕ)

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, измеɪɹемɵɯ и/или оɰениваемɵɯ. Возможно, ɬакже, 

ɩɪедɫɬавление вɵɯодной велиɱинɵ в виде ɬого или иного инɬегɪалɶного 

ɩоказаɬелɹ каɱеɫɬва ɩɪоɰеɫɫа. [58] 

Уɩɪавлɹɸɳее воздейɫɬвие (ݑሺݐሻ) ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой заɬɪаɱеннɵе ɭɫилиɹ 

на ɪеализаɰиɸ (ɭɩɪавление) ɩɪоекɬа бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, и колиɱеɫɬвеннаɹ оɰенка 

заɬɪаɱеннɵɯ ɭɫилий можеɬ бɵɬɶ вɵɪажена ɱеɪез колиɱеɫɬво заɬɪаɱеннɵɯ 

ɪеɫɭɪɫов, бɸджеɬнɵе аɫɫигнованиɹ и ɬ.д. [66] 

Уɫɬɪойɫɬво ɭɩɪавлениɹ ɩɪинимаеɬ в каɱеɫɬве вɯоднɵɯ даннɵɯ оɲибкɭ 

ɭɩɪавлениɹ (𝑒)), коɬоɪаɹ ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой ɪазноɫɬɶ междɭ наблɸдаемɵм 

знаɱением ɩоказаɬелɹ каɱеɫɬва и ɰелевɵм (ɷɬалоннɵм) знаɱением 𝑟ሺݐሻи 

вɵɪабаɬɵваеɬ ɭɩɪавлɹɸɳее воздейɫɬвие, минимизиɪɭɸɳее оɲибкɭ ɭɩɪавлениɹ. 

Вɬоɪаɹ вɯоднаɹ велиɱина 𝑑ሺݐሻ ɹвлɹеɬɫɹ возмɭɳением, воздейɫɬвɭɸɳим на 

обɴекɬ ɭɩɪавлениɹ. 

Анализ ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ и ɫинɬез ɭɫɬɪойɫɬва ɭɩɪавлениɹ необɯодимо 

ɩɪоводиɬɶ ɫ ɭɱɺɬом двɭɯ возможнɵɯ ваɪианɬов ɩɪедɫɬавлениɹ ɰелевого 

знаɱениɹ 𝑟ሺݐሻ. Пеɪвɵй ваɪианɬ ɩɪедɩолагаеɬ, ɱɬо  𝑟ሺݐሻ ൌ 𝑟 ൌ 𝑐𝑜𝑛ݐݏ и вɬоɪой 
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ваɪианɬ, ɫледɭɹ ɩаɪадигме неɩɪеɪɵвного ɭлɭɱɲениɹ каɱеɫɬва, ɩɪедɩолагаеɬ, ɱɬо  

𝑟ሺݐሻ ɹвлɹеɬɫɹ ɮɭнкɰией вɪемени. Бɭдем ɩолагаɬɶ, ɱɬо неɩɪеɪɵвное ɭлɭɱɲение 

ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой линейнɭɸ завиɫимоɫɬɶ оɬ вɪемени, ɬ.е. задаɸɳее 

воздейɫɬвие изменɹеɬɫɹ ɫ ɩоɫɬоɹнной ɫкоɪоɫɬɶɸ 𝑟ሺݐሻ ൌ 𝑟  𝑟ଵ[108] ݐ. 

В ɩеɪвом ɫлɭɱае ɫиɫɬема ɭɩɪавлениɹ ɩɪедɫɬавлɹеɬ ɫобой ɫиɫɬемɭ 

ɫɬабилизаɰии, во вɬоɪом – ɫиɫɬемɭ ɩɪогɪаммного ɭɩɪавлениɹ. 

Уɱиɬɵваɹ ɬакже диɫкɪеɬнɵй ɯаɪакɬеɪ ɪаɫɫмаɬɪиваемɵɯ ɩɪоɰеɫɫов, 

далɶнейɲий анализ и ɪазɪабоɬкɭ необɯодимо ɩɪоводиɬɶ ɫ ɭɱɺɬом данного 

ɮакɬоɪа.   

На ɩеɪвом ɷɬаɩе необɯодимо ɩоɫɬɪоиɬɶ ɫеɬевɭɸ моделɶ ɩɪоекɬа и 

ɪазɪабоɬаɬɶ оɩɬималɶнɵй ɩлан вɵɩолнениɹ ɩɪоекɬа ɫ ɭɱеɬом ɪеɫɭɪɫов, заɬɪаɬ и 

вɪемени. На даннɵй моменɬ задаɱи оɩɬимизаɰии ɩлана вɵɩолнениɹ ɩɪоекɬа 

доɫɬаɬоɱно ɲиɪоко ɩɪедɫɬавленɵ в ɪазлиɱнɵɯ ɩакеɬаɯ ɩɪикладнɵɯ ɩɪогɪамм. 

Иɯ ɪеɲение во многом завиɫиɬ оɬ конɬекɫɬа конкɪеɬной задаɱи и длɹ ɪеɲениɹ 

иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ ɪазлиɱнɵе меɬодɵ маɬемаɬиɱеɫкого ɩɪогɪаммиɪованиɹ, 

ɷвɪиɫɬики и меɬаɷвɪиɫɬики [26; 117]. 

Пɪимем, без ɩоɬеɪи обɳноɫɬи, ɱɬо ɪаɫɫмаɬɪиваеɬɫɹ ɩɪоекɬ бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɫ одним ɪеɫɭɪɫом, ɩɪи ɷɬом ɩоказаɬели каɱеɫɬва вɵɪаженɵ ɱеɪез 

инɬегɪалɶнɵй ɩоказаɬелɶ. 

Резɭлɶɬаɬ ɷɬаɩа ɩланиɪованиɹ можеɬ бɵɬɶ ɩɪедɫɬавлен в виде ɬаблиɰɵ 5, 

где 𝑄 – наɱалɶнаɹ оɰенка ɩоказаɬелɹ каɱеɫɬва в наɱалɶнɵй моменɬ вɪемени ݐ, 

𝑄 – ɰелевое знаɱение ɩоказаɬелɹ каɱеɫɬва в конеɱнɵй моменɬ вɪемени ݐ. 

 

Таблиɰа 5 – Оɩɬималɶнɵй ɩлан ɩɪоекɬа 
вɪемɹ ݐ ݐଵ … ݐ 
инɬегɪалɶнɵй 
ɩоказаɬелɶ 
каɱеɫɬва 

𝑄 𝑄ଵ … 𝑄 

 

На вɬоɪом ɷɬаɩе необɯодимо оɩɪеделиɬɶ ɮɭнкɰионалɶнɭɸ завиɫимоɫɬɶ 

вɵɯода обɴекɬа ɭɩɪавлениɹ оɬ его вɯода. Ввидɭ доɫɬаɬоɱно ɫложнɵɯ ɩɪоɰеɫɫов, 
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оɩɪеделɹɸɳиɯ динамикɭ обɴекɬа ɭɩɪавлениɹ, бɭдем ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ обɴекɬ 

ɭɩɪавлениɹ как моделɶ ɱɺɪного ɹɳика, где вɵɯоднаɹ ɩеɪеменнаɹ завиɫиɬ оɬ 

ɫобɫɬвеннɵɯ знаɱений в ɩɪедɵдɭɳие моменɬɵ вɪемени и оɬ знаɱений в 

ɩɪедɵдɭɳие моменɬɵ вɪемени вɯодной ɩеɪеменной. 

В обɳем виде даннаɹ ɮɭнкɰионалɶнаɹ завиɫимоɫɬɶ можеɬ бɵɬɶ оɩиɫана 

ɫледɭɸɳим ɪазноɫɬнɵм ɭɪавнением: 

 

    (5) 

 

В далɶнейɲем бɭдем ɪаɫɫмаɬɪиваɬɶ ɭɪавнение ɩеɪвого ɩоɪɹдка как 

наиболее ɱаɫɬо вɫɬɪеɱаɸɳɭɸɫɹ моделɶ оɩиɫаниɹ ɪазлиɱнɵɯ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ 

ɬеɯнологиɱеɫкиɯ и бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов: 

 

                                                                         (6) 

 

 

На ɬɪеɬɶем ɷɬаɩе необɯодимо оɩɪеделиɬɶ закон ɭɩɪавлениɹ, ɫ ɩомоɳɶɸ 

коɬоɪого бɭдеɬ ɮоɪмиɪоваɬɶɫɹ ɭɩɪавлɹɸɳее воздейɫɬвие. Сɭɳеɫɬвɭеɬ ɬɪи 

ɬиɩовɵɯ закона ɭɩɪавлениɹ. 

x ɩɪоɩоɪɰионалɶнɵй закон или P-закон, коɬоɪɵй ɮоɪмалɶно можеɬ 

бɵɬɶ ɩɪедɫɬавлен ɫледɭɸɳим вɵɪажением 

 

                                              (7) 

x инɬегɪалɶнɵй закон или I-закон 

 

                                  (8) 
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x диɮɮеɪенɰиалɶнɵй законD-закон 

 

                                 (9) 

 

где 𝐾, 𝐾ூ, 𝐾 – знаɱениɹ коɷɮɮиɰиенɬов, коɬоɪɵе задаɸɬɫɹ ɬаким обɪазом, 

ɱɬобɵ ɭдовлеɬвоɪиɬɶ ɬɪебованиɹм каɱеɫɬва ɭɩɪавлениɹ в ɫооɬвеɬɫɬвии ɫ 

вɵбɪаннɵми кɪиɬеɪиɹми каɱеɫɬва. 

 Даннɵе законɵ могɭɬ комбиниɪоваɬɶɫɹ ɪазлиɱнɵми ɫɩоɫобами и ɹвлɹɸɬɫɹ 

ɱаɫɬнɵми ɫлɭɱаɹми линейного ɫɬандаɪɬного закона ɭɩɪавлениɹ, ɪазноɫɬное 

ɭɪавнение коɬоɪого имееɬ ɫледɭɸɳий вид: 

                                              

 
                                                                                                                    (10) 

  

  

Ввидɭ возникновениɹ ɫɬаɬиɱеɫкой оɲибки ɩɪи ɪеализаɰии P-закона 

ɭɩɪавлениɹ и ɷɮɮекɬивноɫɬи D-закона ɬолɶко на малоинеɪɰионнɵɯ обɴекɬаɯ 

ɭɩɪавлɹɸɳее воздейɫɬвие бɭдеɬ вɵɪажено в виде ɩɪоɩоɪɰионалɶно-

инɬегɪалɶного или PI -закона ɭɩɪавлениɹ: 

 

           (11) 

или 

            (12) 

 

 Тогда диɫкɪеɬнаɹ ɩеɪедаɬоɱнаɹ ɮɭнкɰиɹ (ПФ) PI-ɪегɭлɹɬоɪа можеɬ бɵɬɶ 

найдена ɩɭɬем Z-ɩɪеобɪазованиɹ ɭɪавнениɹ (12) как оɬноɲение изобɪажений 

вɵɯодной и вɯодной велиɱин ɩɪи нɭлевɵɯ наɱалɶнɵɯ ɭɫловиɹɯ: 
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                 (13) 

 

 Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ ɫ PI-ɪегɭлɹɬоɪом ɩɪиведена на 

ɪиɫɭнке 25. 

 

 
Риɫɭнок 25 – Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема СУ ɫ PI-ɪегɭлɹɬоɪом. 

 

На ɪиɫɭнке 25 𝐺ሺݖሻ – ɩеɪедаɬоɱнаɹ ɮɭнкɰиɹ обɴекɬа ɭɩɪавлениɹ, коɬоɪаɹ 

ɩолɭɱена из вɵɪажениɹ (6): 

 

                                             (14) 

 

 На ɱеɬвɺɪɬом ɷɬаɩе необɯодимо ɩɪовеɫɬи ɫинɬез ɩаɪамеɬɪов PI-ɪегɭлɹɬоɪа 

(наɩɪимеɪ, меɬодом ɪазмеɳениɹ ɩолɸɫов). Знаɱениɹ коɷɮɮиɰиенɬов 𝐾 и 𝐾ூ 

должнɵ оɩɪеделɹɬɶɫɹ из ɱеɬɵɪɺɯ оɫновнɵɯ ɭɫловий: 

x обеɫɩеɱение ɭɫɬойɱивоɫɬи ɫиɫɬемɵ; 

x длиɬелɶноɫɬɶ ɩеɪеɯодного ɩɪоɰеɫɫа не должна ɩɪевɵɫиɬɶ 

длиɬелɶноɫɬɶ вɵɩолнениɹ ɩɪоекɬа, оɩɪеделɺннɭɸ на ɩеɪвом ɷɬаɩе; 
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x обеɫɩеɱение желаемой велиɱинɵ ɩеɪеɪегɭлиɪованиɹ; 

x минимизаɰиɹ оɲибки в ɭɫɬановивɲемɫɹ ɪежиме [155]. 

Оɩɪеделив ɩаɪамеɬɪɵ ɫиɫɬемɵ, необɯодимо ɩоɫɬɪоиɬɶ моделɶ ɰиɮɪового 

двойника ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема модели ɩɪедɫɬавлена 

на ɪиɫɭнке 26. 

 
Риɫɭнок 26 – Сɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема модели ɰиɮɪового двойника 

 

 Где 𝐻ሺݖሻ ൌ   – ɩеɪедаɬоɱнаɹ ɮɭнкɰиɹ, ɩɪедɫɬавлɹɸɳаɹ ɫобой задеɪжкɭିݖ

измеɪениɹ ɩоказаɬелей каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 𝐷ሺݖሻ внеɲние возмɭɳениɹ 

влиɹɸɳие на ɩɪоɰеɫɫɵ ɭɩɪавлениɹ и 𝑁ሺݖሻ внеɲние возмɭɳениɹ (ɲɭм) 

влиɹɸɳие на ɩɪоɰеɫɫ оɰенки ɩоказаɬелей каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. Изменɹɹ 

ɯаɪакɬеɪиɫɬики внеɲниɯ возмɭɳений и велиɱинɭ задеɪжки измеɪениɹ, можно 

ɩɪоводиɬɶ оɰенкɭ изменений ɭɩɪавлениɹ, вɵɯода и вɪемени оконɱаниɹ ɩɪоекɬа. 

Таким обɪазом, ɩоɫле внедɪениɹ ɬеɯнологии ɰиɮɪового двойника 

изменениɹ в комɩлекɫе ɫвойɫɬв ɩɪодɭкɬа ɪегиɫɬɪиɪɭɸɬɫɹ в базе даннɵɯ, ɱɬо 

ɩозволɹеɬ оɬɫлеживаɬɶ оɬклонение оɬ ноɪмɵ кɪиɬиɱеɫки важнɵɯ длɹ каɱеɫɬва 

знаɱений (вɩлоɬɶ до вɪемени и меɫɬоɩоложениɹ), ɬаким обɪазом локализɭɹ ɫбой 

и оɩɪеделɹɹ его иɫɬиннɭɸ ɩɪиɱинɭ. Эɬи ɮɭнкɰионалɶнɵе возможноɫɬи делаɸɬ 

ɰиɮɪовой двойник клɸɱевой ɱаɫɬɶɸ ɩɪоɰеɫɫа ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа, ɩɪодɭкɬа и ɫиɫɬемɵ в ɰелом. Поɫколɶкɭ ɰиɮɪовой двойник ɹвлɹеɬɫɹ 

ноɫиɬелем кɪиɬиɱеɫки важной инɮоɪмаɰии, он ɬакже можеɬ бɵɬɶ ɩɪедоɫɬавлен 

заказɱикɭ в доɩолнение к ɪеалɶномɭ ɩɪодɭкɬɭ. Эɬи даннɵе ɩомогаɸɬ клиенɬɭ на 

далɶнейɲиɯ ɷɬаɩаɯ жизненного ɰикла ɩɪодɭкɬа, обеɫɩеɱиваɸɬ гибкоɫɬɶ и 



107 
 

клиенɬооɪиениɪованноɫɬɶ, ɩозволɹɸɬ изменɹɬɶ ɬе или инɵе каɱеɫɬва ɩɪодɭкɬа, 

а ɬакже бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫɵ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɫ ɭɱеɬом изменивɲиɯɫɹ ɬɪебований, как 

конкɪеɬного клиенɬа, ɬак и ɪɵнка в ɰелом. Таким обɪазом, ɩɪедложеннаɹ 

авɬоɪом ɫɯема ɩозволɹеɬ: ɩовɵɫиɬɶ ɩɪозɪаɱноɫɬɶ и ɩɪоɫлеживаемоɫɬɶ 

ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɩаɪамеɬɪов бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов на вɫеɯ ɷɬаɩаɯ жизненного 

ɰикла ɩɪодɭкɬа; заɪанее обнаɪɭжиɬɶ и локализоваɬɶ ɫбой, а ɬакже оɬклонениɹ 

ɩаɪамеɬɪов каɱеɫɬва, ɱɬо ɫнижаеɬ ɩɪоизводɫɬвеннɵе, ɷкономиɱеɫкие и 

ɪеɩɭɬаɰионнɵе ɪиɫки; оɩɬимизиɪоваɬɶ ɩɪоɰеɫɫɵ анализа каɱеɫɬва ɩɪодɭкɰии и 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов; ɩовɵɫиɬɶ каɱеɫɬво ɩɪодɭкɰии за ɫɱеɬ инɬеллекɬɭалɶного 

моделиɪованиɹ ɩɪоизводɫɬвеннɵɯ ɩаɪамеɬɪов и бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 
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Вɵводɵ 3 главɵ 

Обоɫнован вɵбоɪ ɰиɮɪового инɫɬɪɭменɬа ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов – ɰиɮɪовой двойник, ɩозволɹɸɳий ɩɪоводиɬɶ моделиɪование и 

мониɬоɪинг бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа в инɬеɪакɬивной ɮоɪме, ɩɪи ɷɬом иɫɩолниɬели и 

заинɬеɪеɫованнɵе ɫɬоɪонɵ могɭɬ ɭɱаɫɬвоваɬɶ в ɷкɫɩеɪименɬе в некоɬоɪой 

ɫɬеɩени ɱеɪез Инɬеɪнеɬ. Циɮɪовой двойник можеɬ ɫɭɳеɫɬвоваɬɶ беɫконеɱно и 

иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ как ɬɪаɮаɪеɬ наɩолнениɹ новɵм конɬенɬом, ɩɪи ɷɬом наɪабоɬки 

ɩɪедɵдɭɳего бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɫоɯɪанɹɸɬɫɹ и иɫɩолɶзɭɸɬɫɹ длɹ доɫɬижениɹ 

ɰелей каɱеɫɬва, иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ длɹ далɶнейɲего анализа. Циɮɪовой двойник 

можеɬ бɵɬɶ легко клониɪован, оɬɪедакɬиɪован и ɩеɪеɪаɫɩɪеделен в облаке 

лɸбɵм авɬоɪизованнɵм ɩолɶзоваɬелɹми, ɬак ɱɬо инкаɩɫɭлиɪованнɵе даннɵе 

могɭɬ ɫовмеɫɬно иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ, ɩовɬоɪно иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ и агɪегиɪоваɬɶɫɹ длɹ 

ɩоддеɪжки ɫообɳеɫɬва ɫɩеɰиалиɫɬов ɩо данной ɬеме. 

Длɹ ɪеализаɰии ɰелей каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедложена обɴекɬнаɹ 

моделɶ ɰиɮɪового двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, коɬоɪаɹ ɩозволиɬ IT-

ɫɩеɰиалиɫɬам ɪазɪабоɬаɬɶ ɰиɮɪовɭɸ ɩлаɬɮоɪмɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɩɪедназнаɱеннɭɸ 

длɹ иɫɩолɶзованиɹ в ɭɩɪавлении каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ   в 

ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. 

Уɩɪавление каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов должно вɵɩолнɹɬɶɫɹ на ɫɬадии 

его ɩɪоекɬиɪованиɹ, ɩоɷɬомɭ длɹ ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɰиɮɪового двойника 

ɩɪедложена ɫɬɪɭкɬɭɪнаɹ ɫɯема ɭɩɪавлениɹ ɫ PI-ɪегɭлɹɬоɪом и ɫɬɪɭкɬɭɪнаɹ 

ɫɯема модели ɰиɮɪового двойника, ɩозволɹɸɳаɹ ɭɩɪавлɹɬɶ даннɵми ɩɪоекɬа 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа до наɱала ɪеализаɰии бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Совɪеменное ɫоɫɬоɹние ɪазвиɬиɹ ɬеоɪии TQM оɩɪеделɹеɬɫɹ ɱеɬвеɪɬой 

ɬеɯнологиɱеɫкой ɪеволɸɰии и изменениɹми в ɫоɰиалɶно-ɷкономиɱеɫкой ɫɮеɪе 

ɮɭнкɰиониɪованиɹ ɩɪедɩɪиɹɬий. Главной оɫобенноɫɬɶɸ ɫовɪеменного моменɬа 

в деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬий ɹвлɹеɬɫɹ ɭɫиление и ɭвелиɱение обɴема ɪиɫк-

ɮакɬоɪов ɫɪедɵ, оɬлиɱаɸɳейɫɹ динамизмом изменений ɪиɫк-ɮакɬоɪов 

колиɱеɫɬвенно и каɱеɫɬвенно, ɱɬо ɩɪиводиɬ к ɫозданиɸ ɭɫловий 

неоɩɪеделɺнноɫɬи, и, в ɫвоɸ оɱеɪедɶ, влиɹеɬ на каɱеɫɬво бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, 

изменɹɹ его, делаɹ его неɭɫɬойɱивɵм, в ɪезɭлɶɬаɬе ɱего ɫнижаеɬɫɹ 

ɷɮɮекɬивноɫɬɶ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, ɱɬо ɩɪиводиɬ к ɩоɬеɪе конкɭɪенɬнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв.  

В иɫɫледовании ɭɫɬановлено, ɱɬо ɬеɪмин «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ» ɲиɪоко 

ɩɪименɹеɬɫɹ к ɬеɯниɱеɫким и ɫоɰиалɶно-ɷкономиɱеɫким обɴекɬам и в болɶɲе 

ɫɬеɩени оɬɪажаеɬ изменение ɯаɪакɬеɪиɫɬик обɴекɬа ɩɪи оɩɪеделеннɵɯ 

ɭɫловиɹɯ. В ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи ɭɫɬойɱивоɫɬɶ ɭɩɪавлɹемого обɴекɬа 

оɫобо важна. Длɹ ɪазвиɬиɹ ɬеоɪии ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом ɫиɫɬемаɬизиɪовано 

ɫɭɳноɫɬное ɩонимание и обɴекɬное ɩɪименение ɬеɪмина «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ», на ɷɬо 

оɫновании ɩɪедлагаеɬɫɹ ɩонɹɬие «ɭɫɬойɱивоɫɬɶ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов» 

ɩонимаɬɶ, как долгоɫɪоɱнɭɸ ɫɩоɫобноɫɬɶ ɩоддеɪживаɬɶ на заданном ɭɪовне 

ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи. В 

ɪабоɬе ɩонɹɬие «неоɩɪеделɺнноɫɬɶ» ɩонимаеɬɫɹ как ɫовокɭɩноɫɬɶ ɭɫловий 

ɮɭнкɰиониɪованиɹ, оɩɪеделɹемаɹ воздейɫɬвием динамиɱно изменɹɸɳиɯɫɹ ɩо 

ɫоɫɬавɭ и колиɱеɫɬвɭ ɪиɫков, ɫкоɪоɫɬɶ, вɪемɹ изменениɹ и ɬоɱки ɩɪоɹвлениɹ 

коɬоɪɵɯ неизвеɫɬнɵ.  

В ɪезɭлɶɬаɬе анализа клаɫɫиɮикаɰий бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедложена 

авɬоɪɫкаɹ клаɫɫиɮикаɰиɹ, оɬлиɱаɸɳаɹɫɹ оɬ ɩɪедɫɬавленнɵɯ, введением вида 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, наɩɪавленного на ɫоздание ɭɫловий ɮоɪмиɪованиɹ 

добавленной ɫɬоимоɫɬи и ɫоздание конкɭɪенɬнɵɯ ɩɪеимɭɳеɫɬв. Пɪедложен 

ɬеɪмин «ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ» – ɷɬо ɱаɫɬɶ ɫиɫɬемɵ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов 

ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩо ɪеализаɰии ɩɪоекɬа, наɩɪавленного на 
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обновление ɬеɯнологиɱеɫкиɯ и ɭɩɪавленɱеɫкиɯ ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, 

каɱеɫɬво ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа – ɷɬо ɭдовлеɬвоɪенноɫɬɶ 

заинɬеɪеɫованнɵɯ ɫɬоɪон доɫɬигнɭɬɵми ɪезɭлɶɬаɬами. 

В оɬлиɱие оɬ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɪазвиɬиɹ ɩɪоекɬнɵй бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫ 

оɫɭɳеɫɬвлɹеɬɫɹ в ɪамкаɯ инноваɰионной деɹɬелɶноɫɬи ɩɪедɩɪиɹɬиɹ ɩо канонам 

ɩɪоекɬного ɭɩɪавлениɹ в ɫилɭ ɫɯожеɫɬи ɭɫловий его ɪеализаɰии. 

Пɪоведенное иɫɫледование и анализ ɩолɭɱеннɵɯ в ɯоде него ɪезɭлɶɬаɬов 

ɩозволили вɵɹвиɬɶ закономеɪноɫɬи динамики как ɫамиɯ бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, ɬак 

и иɯ ɫɬандаɪɬизаɰии, ɬеɫнɭɸ логиɱеɫкɭɸ ɫвɹзɶ ɫ жизненнɵм ɰиклом 

оɪганизаɰии и ɬɪанɫɮоɪмаɰией ее ɫиɫɬемɵ ɭɩɪавлениɹ. Так ɫ ɪоɫɬом зɪелоɫɬи 

оɪганизаɰии ɭɫложнɹеɬɫɹ и задаɱа ɭɩɪавлениɹ ее бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫами оɬ ɩɪоɫɬой 

иденɬиɮикаɰии и ɮикɫаɰии дизайна бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа до неɩɪеɪɵвного 

ɫовеɪɲенɫɬвованиɹ инɬегɪиɪованного ɩɪоɰеɫɫа ɫозданиɹ добавленной 

ɫɬоимоɫɬи, в коɬоɪом обɴекɬом ɭɩɪавлениɹ ɹвлɹеɬɫɹ не ɬолɶко ɫама 

оɪганизаɰиɹ, но и ɫвɹзаннɵе ɫ ней кооɩеɪаɰионнɵми ɫвɹзɹми дɪɭгие звенɶɹ, 

ɹвлɹɸɳиеɫɹ ɫамоɫɬоɹɬелɶнɵми ɯозɹйɫɬвɭɸɳими ɫɭбɴекɬами. Таким обɪазом, 

ɩовɵɲение каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи ɰелеɫообɪазно веɫɬи в ɪамкаɯ конɰеɩɰий жизненного ɰикла 

и зɪелоɫɬи оɪганизаɰии, ɬо еɫɬɶ иɫɩолɶзɭɹ ɩодɯод ɮазовой ɬɪанɫɮоɪмаɰии 

бизнеɫа. 

Длɹ ɩовɵɲениɹ каɱеɫɬва ɩɪоекɬного бизнеɫ ɩɪоɰеɫɫа ɩɪедɩɪиɹɬиɹ 

ɭɩɪавление каɱеɫɬвом в ɭɫловиɹɯ неоɩɪеделɺнноɫɬи должно оɫɭɳеɫɬвлɹɬɶɫɹ 

комɩлекɫно, обɴединɹɹ меɬодологиɸ и ɩɪоекɬное ɭɩɪавление и менеджменɬа 

каɱеɫɬва, ɫɮоɪмиɪованнаɹ ɫɬɪɭкɬɭɪнаɹ моделɶ ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɩɪомɵɲленного ɩɪедɩɪиɹɬиɹ( на ɩɪимеɪе ɩɪоекɬного бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа) в ɭɫловиɹ неоɩɪеделɺнноɫɬи, вклɸɱаеɬ 3 блока: ɫɪеда оɪганизаɰии, 

ɭɩɪавление каɱеɫɬвом и его меɬодологиɹ, ɩɪакɬиɱеɫкое ɩɪименение коɬоɪой 

даеɬ возможноɫɬɶ иɫɫледоваɬɶ и ɪазɪабаɬɵваɬɶ ɭɩɪавленɱеɫкие ɪеɲениɹ в 

облаɫɬи каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов длɹ обеɫɩеɱениɹ его ɭɫɬойɱивоɫɬи.  
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В ɪезɭлɶɬаɬе иɫɫледованиɹ ɩɪиɱин и возможнɵɯ оɬклонений каɱеɫɬва 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа (на ɩɪимеɪе ɩɪоекɬного бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа) иденɬиɮиɰиɪованɵ 

оɫновнɵе ɮинанɫовɵе, оɪганизаɰионнɵе, ɬеɯнологиɱеɫкие, кадɪовɵе, 

ɪеɫɭɪɫнɵе гɪɭɩɩɵ ɮакɬоɪов, ɯаɪакɬеɪизɭɸɳие ɩоɬенɰиалɶнɵе ɬоɱки 

оɬклонениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Сɮоɪмɭлиɪована ɫɬɪɭкɬɭɪа ɩоказаɬелей 

иɯ ɩɪоɹвлениɹ, ɱɬо ɩозволɹеɬ оɩɪеделиɬɶ гɪɭɩɩɵ даннɵɯ длɹ иɫɩолɶзованиɹ в 

ɰиɮɪовом инɫɬɪɭменɬаɪии ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Эɬо 

ɩозволиɬ ɩɪоизводиɬɶ мониɬоɪинг каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов, вɵɹвлɹɬɶ 

оɬклонениɹ и ɪазɪабаɬɵваɬɶ ɭɩɪавленɱеɫкие ɪеɲениɹ длɹ обеɫɩеɱениɹ его 

каɱеɫɬва. 

В ɰиɮɪовой ɷкономике ɭɩɪавление каɱеɫɬвом ɷɮɮекɬивно ɬогда, когда имеɸɬɫɹ 

ɰиɮɪовɵе инɫɬɪɭменɬɵ ɭɩɪавлениɹ. Длɹ обеɫɩеɱениɹ менеджеɪов каɱеɫɬва 

ɰиɮɪовɵм инɫɬɪɭменɬаɪием ɩɪедложена обɴекɬнаɹ моделɶ ɰиɮɪового двойника 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа, вклɸɱаɸɳаɹ обɴекɬɵ даннɵɯ и ɩɪоɰеɫɫɵ иɯ ɩолɭɱениɹ и 

иɫɩолɶзованиɹ, ɩозволɹɸɳаɹ IT-ɫɩеɰиалиɫɬам ɫоздаɬɶ аɪɯиɬекɬɭɪɭ 

ɩɪогɪаммного ɩɪодɭкɬа и вɵɩолниɬɶ маɲинное обɭɱение ɰиɮɪового двойника 

бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. Пɪедложен алгоɪиɬм иɫɩолɶзованиɹ ɰиɮɪового двойника длɹ 

мониɬоɪинга каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов и ɩɪинɹɬиɹ ɪеɲений длɹ обеɫɩеɱениɹ 

каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов. 

 Создание и ɮɭнкɰиониɪование ɰиɮɪового двойника должно оɫɭɳеɫɬвлɹɬɶɫɹ на 

наɭɱно обоɫнованнɵɯ ɫɯемаɯ ɭɩɪавлениɹ даннɵми. Пɪедложена 

ɮоɪмализованнаɹ ɫɯема ɭɩɪавлениɹ даннɵми бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа длɹ ɪеализаɰии 

модели ɰиɮɪового двойника, коɬоɪаɹ можеɬ иɫɩолɶзоваɬɶɫɹ длɹ оɰенки 

ɩаɪамеɬɪов каɱеɫɬва бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа на ɫɬадии его ɩɪоекɬиɪованиɹ. Сɯема 

вклɸɱаеɬ логиɱеɫкɭɸ взаимоɫвɹзɶ иɫɩолɶзованиɹ даннɵɯ ɩɪоекɬа бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫа ɩɪи обɪабоɬке и маɬемаɬиɱеɫкий инɫɬɪɭменɬ обɪабоɬки даннɵɯ длɹ 

ɫозданиɹ и иɫɫледованиɹ ɩоɬенɰиалɶнɵɯ ɫиɬɭаɰий оɬклонениɹ каɱеɫɬва бизнеɫ-

ɩɪоɰеɫɫов. Пɪедложен алгоɪиɬм ɩɪименениɹ ɰиɮɪового двойника, ɱɬо ɩозволиɬ 

ɩɪинимаɬɶ обоɫнованнɵе ɭɩɪавленɱеɫкие ɪеɲениɹ ɫ иɫɩолɶзование ɰиɮɪового 

двойника бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫа.  
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Циɮɪовой двойник в далɶнейɲем можеɬ бɵɬɶ инɬегɪиɪован в ɰиɮɪовɭɸ 

ɭɩɪавленɱеɫкɭɸ ɩлаɬɮоɪмɭ ɩɪедɩɪиɹɬиɹ, обеɫɩеɱиваɸɳɭɸ авɬомаɬизаɰиɸ 

ɭɩɪавлениɹ каɱеɫɬвом бизнеɫ-ɩɪоɰеɫɫов ɩɪедɩɪиɹɬиɹ в ɭɫловиɹɯ 

неоɩɪеделɺнноɫɬи.
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