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Аннотация: целью данной статьи являются уточнение и дополнение теории и методологии про-
ектирования, формирования и управления компонентами (ценность, новинка, требование продукт 
и/или услуга) и объектами (предприятие, отношения, бизнес-процессы и потоки) управления и 
создание предпосылок для разработки прототипа цифрового двойника управления бизнес-цепя-
ми.
В качестве методов исследования выбраны методы классификации, синтеза, анализа, индукции 
и дедукции, а в качестве инструмента использованы бинарные матрицы, сформированные на ос-
нове актуальных классификационных признаков объектов и компонентов управления бизнес-це-
пями, а также их дихотомий.
В статье обоснованы варианты, предложены шифры и коды компонентов управления бизнес-це-
пями; разработаны варианты последовательности управления бинарными компонентами в биз-
нес-цепях; обоснованы варианты, предложены шифры и коды бинарных объектов управления 
бизнес-цепями; разработан алгоритм управления бинарными компонентами в бизнес-цепях с ис-
пользованием объектов управления.
Реализация полученных результатов позволит эффективно реагировать на изменяющиеся ценно-
сти конечных потребителей продукции и/или услуг; создать предпосылки для повышения каче-
ства управленческих решений в бизнес-цепях, снизить потери упущенной выгоды звеньев цепей 
данного типа, а также создать теоретические и методические предпосылки цифровизации биз-
нес-цепей и систем управления данными цепями.
Оригинальность исследования подтверждается использованием матричного подхода к проекти-
рованию и цифровизации компонентов и объектов управления, основу которого составляют их 
актуальные качественные признаки и дихотомии, которые позволяют получить «2ˣ» вариантов 
данных объектов и компонентов, присвоить им двоичные коды, обрабатываемые с помощью про-
граммного обеспечения управленческой деятельности.
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Введение
В течение продолжительного периода 

времени логистике отводилась решающая 
роль при достижении предприятиями кон-
курентных преимуществ [14]. Внедрение 
логистики как концепции управления в пер-
вую очередь предполагало переориентацию 
руководства предприятий на приоритетный 
объект управления «поток» [17] или на “дви-
жение чего-либо в одном направлении1”. Од-
нако “в конце 1990-х годов управление цепя-
ми поставок в некоторой степени вытеснило 
термин “логистика” [40]. Более того, “если в 
1986 году Совет по управлению логистикой 
рассматривал управление цепями поставок 
как тип межфирменной логистики, то в 1998 
году они пересмотрели свое определение, объ-
явив управление логистикой подмножеством 
управления цепями поставок” [35]. Данное 
решение предопределило поддерживаемую в 
настоящее время большинством специалистов 
точку зрения, что объект управления «поток» 
является одним из объектов управления цепя-
ми поставок [5, 9, 10, 41, 48 и др.], наряду с 
такими объектами управления как «предпри-
ятие» [12], «отношения» [11], «бизнес-про-
цесс» [54] и др. Наличие, как минимум, че-
тырех объектов управления, формирующих 
более сложный объект управления «цепь» и 
его основные варианты, спровоцировало гло-
бальную проблему, при которой академикам и 
практикам в конкретной рыночной ситуации 
необходимо не только проектировать и фор-
мировать уникальную комбинацию четырех 
неравнозначных объектов управления, имею-
щих крайне сложную структуру, но и опреде-
лять их приоритеты при достижении и коррек-
тировке тех или иных целей.

 Данная проблема ещё более усугубляет-
ся, поскольку на основе концепции управле-
ния цепями поставок сформированы и полу-
чили широкое распространение концепции 
управления цепями ценностей [37] и управле-
ния цепями требований [52]. Несмотря на то, 
что содержание данных концепций нуждается 
в обосновании и дополнительных исследова-

ниях, можно сделать вывод, что их ориента-
ция на общий объект управления «цепь» и его 
варианты предполагает, кроме прочего, учет 
базовых объектов, традиционно относящих-
ся к концепции управления цепями поставок: 
предприятий, отношений, бизнес-процессов 
и потоков. Наличие общего объекта для трех 
концепций управления приводит к необходи-
мости использования интегральных терминов 
типа «бизнес-цепь» [49] (акцент на объект 
«предприятие») или «логистическая цепь» [6] 
(акцент на объект управления «поток»), в со-
став которых могут входить цепи ценности, 
требований, поставок и не только. Заметим, 
что ценности, требования, а также ресур-
сы или продукты и услуги (применительно к 
цепям поставок) целесообразно отнести не к 
объектам, а к компонентам управления. Таким 
образом, компоненты управления отвечают на 
вопрос: «Чем управлять?», а объекты управле-
ния на вопрос: «С помощью чего управлять?». 
Разделение объектов и компонентов управле-
ния обусловлено тем, что “цепи поставок су-
ществуют независимо от того, управляются 
они или нет” [32].

Проблема эффективного управления не-
сколькими объектами и компонентами в той 
или иной комбинации, ориентированного, в 
первую очередь, на снижение упущенной вы-
годы звеньев бизнес-цепей [16], является не 
только актуальной, но и сложной, поскольку 
данные объекты и компоненты:

1) имеют различные приоритеты. При 
реализации на рынке концепции клиента [25]   
вначале выбирается и формализуется тот или 
иной компонент управления, например, тре-
бование, для разработки и выполнения кото-
рого подбираются соответствующие объекты 
управления;

2) могут использоваться либо отдельно, 
либо в комбинации из двух и более объектов 
и/или компонентов, в том числе перекрестным 
способом, то есть представлять собой иерар-
хию, находящуюся под контролем различных 
уровней управления бизнес-цепями, что тре-

  1 Flow. Cambridge dictionary, available at: https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/flow?ysclid=liedl1upir173529945. 
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бует согласования их содержания и взаимос-
вязей как по вертикали, так и по горизонтали;

3) являются трудно измеримыми, по-
скольку большей частью описываются ка-
чественными характеристиками, что значи-
тельно усложняет разработку и реализацию 
управленческих решений в бизнес-цепях. 
Иными словами, прежде чем приступить к 
управлению компонентом или объектом, не-
обходимо обособить его от других, менее зна-
чимых, хотя и похожих на него компонентов 
или объектов; 

4) применяются в различных вариантах, 
существенно меняющих содержание бинар-
ных объектов и компонентов управления. На-
пример, компонент управления «ценность про-
дукта» может означать выгоду потребителя от 
его использования, а его инверсия компонент 
управления «продукт ценности» указывает на 

материальный или нематериальный носитель 
(например, ощущения и впечатления), кото-
рый в зависимости от предпочтений данного 
потребителя в состоянии предоставить желае-
мую ему ценность.

Данные аспекты позволяют обосновать 
следующие задачи исследования: разработка 
вариантов, характеристики типовой последо-
вательности управления бинарными компо-
нентами в бизнес-цепях, включающими цен-
ности, требования, продукты и услуги, а также 
новинки; обоснование вариантов бинарных 
объектов управления бизнес-цепями, форми-
руемых на основе предприятий, отношений, 
бизнес-процессов и потоков; создание алго-
ритма управления бинарными компонентами 
и объектами, обеспечивающего цифровиза-
цию управленческих решений в бизнес-цепях 
различного типа. 

Обзор литературных источников
Под бинарным объектом или компонен-

том управления в данной статье понимает-
ся объект или компонент, состоящий из двух 
базовых объектов и/или компонентов управ-
ления бизнес-цепями, которые могут быть 
либо равнозначными, либо один из них явля-
ется приоритетным. В первом варианте к та-
ким объектам можно отнести цепи в статике, 
включающие предприятия и отношения меж-
ду ними, и цепи в динамике, в состав которых 
входят бизнес-процессы и связывающие их 
потоки [50]. Во втором случае используются и 
исследуются широко известные специалистам 
словосочетания типа “ценность продукта” 
[34], “требование на продукт” [46], “ценность 
требования” [39], “требование ценности” [4], 
“поток процесса” [23], “отношения в пото-
ке” [42], “отношения предприятия” [22]  и др. 
Данный аспект исследования наглядно пред-
ставлен в базовых определениях терминов, 
связанных с управлением бизнес-цепями, в 
которых одновременно использованы такие 
объекты и компоненты управления как «пред-
приятие» и «поток» [20, 32, 43]; «требование» 
и «поток» [44]; “предприятие” и “процесс” 
[54]; “процесс» и «требование” [13, 30]; “про-
цесс” и “поток” [2, 31]; “ценность” и “поток” 
[26]; “отношения” и “предприятия” [45] и др. 

Иными словами, если академики и практики 
склоняются к тому или иному варианту терми-
на, связанного с управлением бизнес-цепями, 
включающего, как минимум, два его объекта 
или компонента, то их дальнейшие исследо-
вания должны раскрывать в первую очередь 
специфику и взаимосвязи данных объектов 
и компонентов, чему не уделяется должного 
внимания.

Как было показано ранее, бинарные объ-
екты и компоненты управления бизнес-цепя-
ми создаются на основе базовых объектов и 
компонентов, которые представлены в литера-
турных источниках. Кроме того, данные объ-
екты и компоненты могут быть обоснованы с 
помощью их актуальных классификационных 
признаков и дихотомий. Так, например, 

1) базовые объекты управления биз-
нес-цепями: предприятия, код «00», отноше-
ния, код «01», бизнес-процессы, код «10», и 
потоки, код «11», формируются на основе та-
ких признаков и дихотомий как: «состояние 
бизнес-цепи во времени»: статика, символ 
«0», и динамика, символ «1»,а также «вид де-
ятельности звеньев бизнес-цепи»: создание 
ценности, символ «0», и управление созда-
нием ценности, символ «1»; 
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2) базовые компоненты управления биз-
нес-цепями: ценность, код «00», требование, 
код «01», новинка, код «10», и продукт и/или 
услуга, код «11», формируются с помощью 
следующих признаков и дихотомий: «направ-
ление движения потоков»: вниз, символ «0», и 
вверх, символ «1», по течению, а также «тип 
управленческой ситуации»: стандартная, сим-
вол «0», и нестандартная, символ «1» [50].

Таким образом, каждый объект и компо-
нент управления может быть обозначен би-
нарным двузначным кодом, способствующим 
созданию более сложных объектов и компо-
нентов, и на их основе проектированию и вне-
дрению цифрового двойника [17] управления 
бизнес-цепями, концепция которого на сегод-
няшний день отсутствует.

Как следует из обзора литературных 
источников, группы объектов и компонентов 
управления бизнес-цепями имеют следующие 
особенности:

1) бинарный характер данных объектов и 
компонентов, а также их приоритеты при по-
парном сравнении предопределяются предпо-
сылками организации отношений в типовом 
канале бизнес-цепи «потребитель – постав-
щик», каждое звено которого достигает соб-
ственные цели и решает собственные задачи, 
что требует их согласования [21]; 

2) количество бинарных объектов и ком-
понентов с учетом совпадений и приоритета 
одного из них в каждой группе составляет 12, 
кроме 4 вариантов их дублирования;

3) возможно создание и исследование так 
называемых гетерогенных бинарных объектов 
и компонентов управления бизнес-цепями, 
один из которых является объектом, а другой 
компонентом и наоборот, таких, например, как 
«поток ценностей» или «продукт отношений»; 

4) методика и результаты создания бинар-
ных компонентов, с одной стороны, и объектов 
управления бизнес-цепями, с другой стороны, 
имеют существенные различия, поскольку:

 (а) бинарные компоненты формируются 
однозначным способом и логически обосно-
ваны. Например, можно вести речь о таких па-
рах бинарных объектов как «ценность новин-
ки» и «новинка ценности» или «требование 
ценности» и «ценность требования» и т.п.; 

(б) бинарные объекты формируются 
иным способом и в отличие от бинарных ком-
понентов образуют объекты более высокого 
уровня, такие, например, как «цепь в статике» 
включающие предприятия и отношения меж-
ду ними, или «логистическая цепь», в состав 
которой входят предприятия и потоки. Иными 
словами, объекты управления бизнес-цепями 
формируют иерархически упорядоченные со-
вокупности из 2, 3 и, наконец, 4 основных объ-
ектов, что позволяет создать на их основе, как 
минимум, трехуровневую организационную 
структуру управления звеньями и бизнес-це-
пями, в которой исполнитель, отвечает за один 
объект, его руководитель за 2 или 3 объекта, а 
руководитель данного руководителя за 4 объ-
екта в совокупности.

В связи со значительной сложностью 
управления бинарными объектами и компо-
нентами одним из важнейших инструментов 
разработки и принятия эффективных управ-
ленческих решений в бизнес-цепях являются 
цифровые двойники, которые бывают трех 
типов: прототип, экземпляр, а также совокуп-
ность цифровых двойников, которые работа-
ют в цифровой среде [17]. В дальнейшем речь 
пойдет о прототипе цифрового двойника би-
нарных объектов и компонентов управления, 
на основе которого потребителем разрабаты-
вается и согласуется с поставщиком техни-
ческое задание на создание экземпляра циф-
рового двойника управления бизнес-цепями. 
Иными словами, техническое задание разра-
батывает заказчик, являющийся специалистом 
в области управления бизнес-цепями, а его 
выполнение обеспечивают специалисты в об-
ласти информационных технологий.

При создании искомого цифрового двой-
ника следует выполнить ряд требований: циф-
ровой двойник должен представлять собой 
модель реального мира, то есть бизнес-цепь 
и систему управления данной бизнес-цепью; 
имитировать не только состояние, но и пове-
дение реального объекта или компонента; об-
ладать уникальностью и связями с реальным 
объектом или компонентом управления; реа-
гировать на изменение состояния и поведения 
реального объекта или компонента, обновлять 
себя в ответ на данное изменение и быть цен-
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ным для пользователя за счет визуализации, 
анализа, прогнозирования или оптимизации 
[14]. 

Таким образом, при создании прототипа 
цифрового двойника следует предусмотреть 
возможность проверки соответствия количе-
ственных параметров и качественных харак-
теристик реального объекта или компонента 
управления его виртуальному объекту или 
компоненту, а также разработать процедуру 
обеспечения такого соответствия либо воз-
действуя на внешнюю среду, либо на реаль-
ный объект или компонент управления, либо 
создавая так называемые эталоны внешней 
среды, объекта и компонента управления как 
инструменты цифрового двойника управле-
ния бизнес-цепями. Данные эталоны призва-
ны выполнять роли датчиков, используемых 
при тестировании цифрового двойника физи-
ческого объекта, и определять несоответствия 

виртуального объекта реальному физическо-
му объекту. К сожалению, эталоны внешней 
среды, а также объекта и компонента управ-
ления бизнес-цепями являются трудно фор-
мализуемыми и дискретными по содержанию, 
поэтому для решения данной задачи следует 
разработать соответствующую методику, что 
является целью дальнейших исследований.

Таким образом, будущие результаты 
должны дать ответы на следующие вопросы:

Как обосновать варианты бинарных объ-
ектов и компонентов управления бизнес-цепя-
ми?

Как использовать бинарные объекты и/
или компоненты управления бизнес-цепями?

Какие рекомендации необходимо разра-
ботать и внедрить для повышения эффектив-
ности управления бинарными объектами и 
компонентами?

Методология
Сложность решения задач исследова-

ния обусловлена тем, что бинарные объекты 
и компоненты управления описываются как 
количественными параметрами, так и каче-
ственными характеристиками, причем прио-
ритет имеют качественные характеристики, 
поскольку именно они позволяют не только 
идентифицировать конкретный бинарный 
объект или компонент, но и представить его 
отличия от другого идентичного или близкого 
к ему бинарного объекта или компонента. Та-
ким образом, достижение цели данного иссле-
дования возможно на основе качественных ме-
тодов, которые “представляют собой сложную 
задачу, поскольку процесс сбора и организа-
ции результатов исследований четко не опре-
делен” [19]. Основным методом исследования 
является метод классификаций, позволяющий 
определить “объединение объектов в группы 
таким образом, чтобы каждая группа макси-
мально отличалась от всех других групп, но 
каждая группа была внутренне настолько од-
нородной, насколько это возможно” [3]. При-
кладными методами исследова-ния являются:

1) дескрипторный метод, позволяющий 
определить и ранжировать актуальные и неак-
туальные качественные признаки и дихотомии 
бинарных объектов или компонентов управле-

ния на основе анализа литературных источни-
ков или социологических опросов специали-
стов. Следует заметить, что решение данной 
задачи зависит от множества факторов, ока-
зывающих влияние на конкретный бинарный 
объект или компонент и бизнес-цепь в целом, 
в связи с чем результаты дескрипторного ме-
тода могут приобретать или терять актуаль-
ность на конкретную дату исследования; 

2) фасетный метод, позволяющий на ос-
нове совокупности актуальных качественных 
признаков и дихотомий формировать n-мер-
ные матрицы [51], в ячейках которых разме-
щаются варианты бинарных объектов или 
компонентов, качественные характеристики 
которых согласованы в соответствии с дихото-
миями, что позволяет моделировать структуру 
данных объектов  и компонентов на основе си-
стемного подхода, а также присваивать им со-
ответствующие бинарные коды [53] на стадии 
проектирования прототипа или экземпляра 
цифрового двойника управления бизнес-цепя-
ми.

Бинарные матрицы позволяют разра-
ботать классификацию вариантов объекто-
ви компонентов управления в рамках такого 
метода исследования как анализ. Используя 
данные варианты, можно формировать более 
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сложные, в том числе, бинарные комбинации 
объектов и компонентов на основе синтеза. 
Любая полученная с помощью бинарных ма-
триц комбинация вариантов данных объектов 

и компонентов управления бизнес-цепями об-
рабатывается с помощью методов дедукции и 
индукции.

Результаты
Разработка вариантов, характеристик и 

типовой последовательности управления би-
нарными компонентами в бизнес-цепях

Необходимость исследования бинарных 
объектов и компонентов управления вызвана 
субъективной попыткой создания сложного 
объекта управления, именуемого цепью [38] 
или сетью [28], в состав которых входят, как 
минимум, 4 основных объекта управления, 
один из которых «поток» традиционно отно-
сится к логистике. Поскольку результаты де-
ятельности цепи или сети в первую очередь 
предопределяются качеством обслуживания 
конечных потребителей продукции и/или ус-
луг, то проблема эффективного управления це-
пями или сетями дополнительно осложнилась 
в связи с переходом от концепции удовлетво-
рения потребностей [24] к концепции создания 
ценностей [1], отличающихся уникальностью, 
скоротечностью и неопределенностью [29].

Несмотря на множество проблем эф-
фективного управления бизнес-цепями, они 
во многом могут быть решены посредством 
цифровизации соответствующих ему объек-
тов и компонентов с дальнейшим созданием 
на их основе прототипа и экземпляра циф-
рового двойника управления бизнес-цепями. 
Решение данной задачи предусматривает син-
тез объектов и компонентов управления биз-
нес-цепями, описания базовых характеристик 
и вариантов их использования при разработке 
и внедрении управленческих решений. 

В таблице 1 представлены варианты, 
шифры и четырехзначные коды бинарных 
компонентов управления бизнес-цепями, на-
ходящиеся на пересечениях таких базовых 
компонентов как ценность «V», новинка «N», 
требование «D» и продукт (услуга) «P», распо-
ложенных по вертикали и горизонтали и объ-
единенных в 4 блока: маркетинговый, иннова-
ционный, подготовки и операционный блоки. 

Таблица 1
Варианты, шифры и четырехзначные коды компонентов управления

Каждый бинарный компонент, напри-
мер, требование новинки, обозначен шифром 
«D→N» и четырехзначным кодом «1001», что 
существенно облегчает проектирование, в 
первую очередь, прототипа цифрового двой-
ника управления бизнес-цепями на основе си-
стемного подхода.

Маркетинговый и операционный блоки 
компонентов управления бизнес-цепями со-
держат так называемые базы данных об уже 
освоенных и/или готовых к освоению цен-
ностях, новинках, требованиях, продуктах и 
услугах, составляющих основу разработки и 
принятия управленческих решений в бизнес-
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цепях. Данные блоки примечательны тем, что 
они содержат бинарные объекты, характерные 
как для потребителя, так и поставщика, пер-
вый из которых формирует желаемую цен-
ность «DV» и информирует потенциальных 
поставщиков о её новинке, а второй предлага-
ет множеству потребителей разнообразные ва-
рианты создания ценностей, продвигая на ры-
нок их новинки, ориентируясь на результаты 
маркетинговых исследований. Аналогичным 
образом, операционный блок предусматри-
вает управление требованиями потребителей 
на продукты и/или услуга, а также продукта-
ми и/или услугами, соответствующими или 
не соответствующими данным требованиям с 
возможностью их доработки под конкретный 
заказ потребителя.

Несколько подругому представлены 
структуры инновационного блока и блока 
подготовки. В рамках инновационного бло-
ка ценность потребителя должна быть фор-
мализована и оформлена как требование для 
возможного поставщика, который, в свою 
очередь, должен оценить, насколько целесоо-
бразно выполнение данного требования, и ка-
кую ценность требование создаст для него в 
дальнейшем. Возможен вариант, когда постав-
щик разрабатывает и предлагает возможному 
потребителю новинку продукта и/или услуги, 
при этом данный потребитель решает, имеют 
ли данные продукт и/или услуга ценность для 

него, в каком исполнении, и в какое время. В 
рамках блока подготовки потребитель может 
формализовать желаемую ценность «DV», 
но создать её в одиночку он или не в состо-
янии, или не планирует. Поэтому данный по-
требитель оформляет требование ценности и 
направляет его возможному поставщику, ко-
торый, в свою очередь, разрабатывает и пред-
лагает ему продукт ценности. После оценки 
потребителем данного продукта, возможно в 
форме макета или модели, он подтверждает 
заинтересованность в продолжении сотрудни-
чества с поставщиком и направляет ему требо-
вание на новинку, ожидая продукт новинки в 
форме, как минимум, опытного образца. 

Содержание таблицы 1 позволяет сде-
лать вывод о том, что бинарные компоненты 
управления бизнес-цепями формируют некую 
последовательность управления компонен-
тами, создание которых возможно при опре-
деленной комбинации объектов управления: 
предприятий, отношений, бизнес-процессов 
и потоков. Формирование той или иной ком-
бинации, кроме прочего, предполагает учет 
ценностей как потребителя компонента управ-
ления, так и его поставщика, а также их воз-
можное различие, поскольку под ценностью 
могут пониматься выгода, код «00/00» [37], 
опыт [36], код «00/01», атрибуты про-дукта 
[27] и/или процесса [8], код «00/10», а также 
восприятие [47, 55], код «00/11» (рис. 1).

Рисунок 1. Базовые варианты ценности (00) потребителя продукции и/или услуг (таблица 1)
Содержание рис. 1 требует учета 16 ос-

новных сочетаний ценностей поставщика и 
потребителя в бизнес-цепях, таких, например, 
как «восприятие – выгода» или «опыт - атри-
буты процесса», что предполагает их согласо-
вание в рамках такой концепции управления 
как управление ценностями в бизнес-цепях (не 
путать с концепцией управления ценностями 

на уровне организации [33]). Однако, данный 
тип согласования не является единственным, 
поскольку распространяется только на один 
компонент управления бизнес-цепями. Поэ-
тому в дальнейшем необходимо согласование 
бинарных компонентов управления с учетом 
их характеристик (таблица 2).
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Анализ содержания таблицы 2 позволяет 
сделать следующие выводы:

1) варианты бинарных компонентов, сфор-
мированные на основе ценности, в первую 
очередь касаются приращения или качествен-
ного изменения: а) выгод, опыта и вариантов 
восприятия; б) возможностей (потенциала) 
создания ценности; в) полезности продуктов 
и/или услуг и результативности процессов, 
оцениваемых их потребителем, в том числе 
поставщиком, который также может являться 
потребителем в бизнес-цепях, взаимодействуя 
с поставщиком поставщика;

2) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе новинки, ориенти-

рованы на создание поставщиком ранее неиз-
вестных: а) выгод, опыта и вариантов воспри-
ятия; б) способов и технологий, связанных с 
созданием ценности; в) атрибутов продуктов и 
процессов, способных вызвать интерес потре-
бителя или же отклоняемых им, в том числе, 
до определенного времени;

3) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе требования, связа-
ны с распространением информации: а) о воз-
можных выгодах, опыте и вариантах воспри-
ятия; б) об инновациях; в) о продуктах и/или 
процессах и, как правило, адресованы широ-
кому кругу возможных поставщиков с целью 
выбора одного или нескольких из них;

Таблица 2
Характеристики бинарных компонентов управления бизнес-цепями

4) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе продукта и/или 
услуги, характеризуют удовлетворенность 
воспринимаемыми: (а) выгодами, опытом и 
вариантами восприятия; (б) новыми атрибута-
ми продуктов и процессов; и (в) отношениями 
с контрагентами и создают предпосылки для 
долгосрочного взаимодействия потребителей 
и поставщиков в бизнес-цепях;

  5) в рамках каждой группы бинарных 
компонентов необходимо их попарное согла-
сование с целью устранения разногласий, на-
пример, между желаемой ценностью по-тре-
бителя «DV» (новинкой ценности V→N) и 
предполагаемой возможностью её создания 
поставщиком (ценностью требования V→D), 
а также между имеющейся возможностью соз-
дания ценности и реальными атрибутами про-
дукции и/или услуг (ценность продукта V→P). 
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Нетрудно заметить, что предполагаемая и 
имеющаяся возможности, во-первых, играют 
роль связующего (или фокусного) компонента 
управления, и, во-вторых, могут различаться и 
причем значительно; 

6) согласованию подлежат также бинар-
ные компоненты, основанные на инверсии ба-
зовых компонентов типа «ценность продукта 
– продукт ценности», причем в двух ос-нов-
ных вариантах: а) потребителем, ожидающим 
желаемую ценность «DV», и поставщиком, 
создающим на основе требования потреби-
теля продукт и/или услугу, которые должны 
создать эту ценность; б) только потребителем, 
ожидающим желаемую ценность «DV», по-
требляющим продукт и/или услугу, созданный 

поставщиком, и получающим воспринимае-
мую ценность «VV», которая может не совпа-
дать с желаемой ценностью «DV».

Возможны различные варианты последо-
вательности управления бинарными ком-по-
нентами в бизнес-цепях, один из которых 
представлен на рис. 2.

Основу данного рисунка составляют ос-
новные виды ценности: желаемая ценность 
«DV», прототип ценности «PV», носитель 
ценности «CV» и воспринимаемая ценность 
«VV» [55], а также функции, выполняемые 
потребителем и поставщиком в бизнес-цепи. 
Анализ содержания рис. 2 позволяет сделать 
следующие выводы:

Рисунок 2. Вариант последовательности управления бинарными компонентами в бизнес-цепях
 1) при организации взаимодействия в ус-

ловиях товарно-денежных отношений желае-
мую ценность «DV» имеют и потребитель «С» 
продукции и/или услуг, и их поставщик «S». 
При этом ценность потребителя «С» является 
приоритетной, хотя это не исключает важно-
сти ценности поставщика «S»; 

2) при создании ценности для потребителя 
«С» возможен вариант, когда данный потреби-

тель не осознает желаемой для него ценности 
«DV», то есть она является для потребителя 
неизвестной. В этом случае потребитель «С» 
доводит до потенциальных по-ставщиков 
«Si» требование ценности (D→V)C. В соот-
ветствии с данным требованием или по соб-
ственной инициативе конкретный поставщик 
«S» разрабатывает новинку (V→N)S, основой 
которой является желаемая ценность потреби-
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теля «DV». При изучении и одобрении потре-
бителем новинки желаемой для него ценности 
(N→V)C создаются предпосылки создания 
прототипа ценности «PV» данного потребите-
ля;

3) создание данного прототипа начинает-
ся с оформления и доведения потребителем 
«С» до поставщика «S» требования (D→N)C, 
которое должно создать данному поставщику 
желаемую им ценность (V→D)S. Если тре-
бование потребителя (D→N)C содержит не-
известную поставщику «S» информацию, то 
данный поставщик должен оценить новинку 
требования потребителя (N→D)C и, возмож-
но, согласовать изменения содержания данно-
го требования с потребителем для более каче-
ственного его выполнения. После этого может 
потребоваться новое требование от потреби-
теля на продукт (D→P)C;

4) если ценность требований (D→N)C 
или (D→P)C понятна для поставщика «S», то 
он  разрабатывает новинку продукта (N→P)S, 
то есть создает неизвестные ранее атрибуты 
продукта и/или процесса и далее на их осно-
ве продукт новинки (P→N)S, который может 
быть базовым продуктом и/или процессом и 

являться предпосылкой для разработки про-
дукта и/или процесса в соответствии с требо-
ваниями потребителя (P→D)S. В этом случае 
поставщику «S» нужно уделить особое внима-
ние тому обстоятельству, что данный про-дукт 
и/или процесс должен создать желаемую для 
потребителя «С» ценность (P→V)S; 

5) получив от поставщика «S» продукт 
требования (P→D)S, потребитель «С» со-здает 
воспринимаемую ценность (V→P)C и сравни-
вает её с новинкой ценности (N→V)C, после 
чего принимает решение об эффективности 
взаимодействия с данным поставщиком.

На рис. 2 недостаточно четко просле-
живаются функции, с помощью которых по-
требитель «С» и поставщик «S», управляют 
бинарными компонентами в бизнес-цепях. С 
целью устранения данного недостатка рассмо-
трим таблицу 3, в которой представлены два 
варианта взаимодействия потребителя «С» 
и поставщика «S» при управлении данными 
бинарными компонентами: (а) потребитель 
является активным, то есть сознает желаемую 
им ценность «DV»; и (б) поставщик является 
активным, то есть обладает некоей новинкой.

Таблица 3
Варианты взаимодействия потребителя и поставщика при управлении

бинарными компонентами бизнес-цепей
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В соответствии с первым вариантом по-
требитель «С» осознает новинку желаемой им 
ценности N→V и формирует на этой основе 
требование новинки D→V. В свою очередь 
поставщик «S» изучает новинку ценности 
N→V, оценивает ценность требования V→D, 
как потребителя, так и свою собственную, 
разрабатывает новинку продукта N→P и на её 
основе продукт ценности P→V, который оце-
нивается потребителем «С» в форме ценности 
новинки V→N. Если данный вид ценности 
подтверждается, то потребитель «С» оформ-
ляет и передает поставщику «S» требование 
продукта D→P. Поставщик разрабаты-вает 
продукт требования P→D, ценность которого 
V→P оценивается потребителем «С».

Второй вариант взаимодействия потре-
бителя «С» и поставщика «S» предполагает 
оформление потребителем требования ценно-
сти D→V, разработку новинки ценности N→V 
поставщиком, оценку новинки ценности 
N→V, ценности новинки V→N потреби-телем 
и оформление им требования новинки D→N. 
Далее, в случае необходимости, поставщик 
«S» уточняет параметры и характеристики но-
винки требования N→D и на её основе создает 
продукт новинки P→N. Поскольку, как пока-
зано ранее, продукт новинки P→N является 
базовым, то с учетом специфики требования 

потребитель «С» оценивает новинку продукта 
N→P, оформляет требование продукта D→P, 
передает его поставщику «S», который изго-
тавливает продукт требования P→D, оценива-
емый потребителем «С» с точки зрения желае-
мой и воспринимаемой ценности V→P.

Кроме вариантов, представленных в та-
блице 3, могут быть разработаны другие 
ва-рианты взаимодействия потребителя и по-
ставщика, которые целесообразно стандарти-
зи-ровать с целью их использования в качестве 
модулей или эталонов в цифровом двойнике 
управления бизнес-цепями.

Обоснование вариантов бинарных объек-
тов управления бизнес-цепями

По сравнению с бинарными компонента-
ми бинарные объекты управления бизнес-це-
пями имеют определенную специфику, выя-
вить которую можно на основе информации, 
представленной в таблице 4, из которой сле-
дует, что каждый бинарный объект, например, 
технологическая цепь, обозначен шифром 
R→B и кодом «0110», что существенно об-
легчает проектирование цифрового двойника 
управления бизнес-цепями на основе систем-
ного подхода, предусматривающего создание 
и моделирование как гомогенных бинарных 
объектов управления.

Таблица 4
Варианты, шифры и четырехзначные коды бинарных объектов управления

Тяпухин А.П., Стародубцев В.С.
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1) по аналогии и информацией таблицы 1 
целесообразно выделить в качестве будущих 
разделов цифрового двойника управления 
бизнес-цепями базы данных о предприятиях, 
отношениях, бизнес-процессах и потоках, на-
ходящиеся на пересечениях горизонталей и 
вертикалей с соответствующими названиями;

 2) объекты управления бизнес-цепями 
создают предпосылки для выделения следу-
ющих блоков бинарных объектов: «объекты 
бизнес-цепи в статике», «объекты бизнес-це-
пи в динамике», «бизнес-цепь» и «управление 
бизнес-цепями»;

3) кроме соответствующих баз данных, 
можно также выделить создаваемые на их 
основе цепи предприятий и цепи отношений 
(блок «объекты бизнес-цепи в статике»), а 
также цепи бизнес-процессов и цепи потоков 
(блок «объекты бизнес-цепи в динамике»);

4) блок «бизнес-цепь» включает 4 вида 
бизнес-цепей: технологическую и логистиче-

скую цепи, создающие ценности для конеч-
ных потребителей продукции и/или услуг, а 
также цепи руководителей и исполнителей, 
способствующие созданию ценностей данно-
го типа. Данные бизнес-цепи целесообразно 
рассматривать как бизнес-цепи в статике; 

5) блок «управление бизнес-цепями» 
сформирован на таких бинарных объектах 
управления как процессы управления пред-
приятиями и отношениями, а также потоки ре-
сурсов и управленческих решений. Поскольку 
термин «управление» предусматривает воз-
действие субъекта (руководителя или испол-
нителя) на объект управления (логистическую 
или технологическую цепь), то данный тип 
бизнес-цепей следует отнести к цепям в дина-
мике; 

6) перечисленные выше типы цепей взаи-
мосвязаны (рис. 3). 

Рисунок 3. Структура бинарных объектов управления бизнес-цепями
Например, потоки ресурсов преобразуют 

логистическую цепь в статике и логисти-че-
скую цепь в динамике; процессы управления 
предприятиями, ориентированными на созда-
ние ценностей для конечных потребителей 

продукции и/или услуг, являются осно-вой 
для трансформации технологических цепей в 
статике в технологические цепи в ди-намике. 
Аналогичным образом могут быть сформиро-
ваны и изменены цепи исполнителей и руково-
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дителей или административные цепи. Данные 
процессы могут сопровождаться оцифровкой 
цепей данного типа либо по принципу услож-
нения кода по направлению от элементарного 
объекта управления к более сложному, как по-
казано на рис. 3, либо наоборот.

Информация рис. 3, позволяет разрабо-
тать матрицу базовых объектов управления 
бизнес-цепями на различных стадиях создания 
ценности конечного потребителя продукции 

и/или услуг (таблица 5). Особенностью дан-
ной таблицы является систематизация и оциф-
ровка элементарных объектов управления, ис-
пользуемых потребителями и постав-щиками 
при создании бинарных компонентов, создаю-
щая основу для моделирования и проектиро-
вания бизнес-цепей различного типа (таблица 
4), в том числе с использованием цифрового 
двойника управления бизнес-цепями.

Таблица 5
Матрица базовых объектов управления бизнес-цепями

Создание алгоритма управления бинар-
ными компонентами и объектами, обеспе-чи-
вающего цифровизацию управленческих реше-
ний в бизнес-цепях различного типа.

Объекты и компоненты управления биз-
нес-цепями используются совместно, по-это-
му в ряде случаев необходимо предусмотреть 
возможность создания и использования гете-
рогенных бинарных объектов управления. В 
качестве инструмента решения данной задачи 
может применяться матрица базовых объектов 
и компонентов управления бизнес-цепями (та-
блица 6).

Как следует из содержания таблицы 6, 
объекты и компоненты управления легко ком-
бинируются, поскольку, как указывалось ра-
нее, отвечают на два дополняющих друг друга 
вопроса: ««Чем управлять?» и «С помощью 
чего управлять?». Данный аспект исследова-
ния создает предпосылки для оцифровки гете-
рогенных бинарных объектов, шиф-ры и коды 
которых представлены в таблице 6. Например, 
требования изменения или новинки отноше-
ний обозначены шифром «R→N» и кодом «01-
01».

Тяпухин А.П., Стародубцев В.С.
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Таблица 6
Варианты базовых объектов и компонентов управления бизнес-цепями 

На рис. 4 представлен пример взаимосвя-
зей бинарных компонентов и базовых объек-
тов управления бизнес-цепями, позволяющий 
управлять данными компонентами в биз-

нес-канале «потребитель С – предприятие-по-
ставщик SN», при этом не исключается взаи-
модействие данного предприятия-поставщика 
с поставщиками поставщика.

Рисунок 4. Пример взаимосвязей бинарных компонентов и базовых объектов управления
бизнес-цепями, таблица 3
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Анализ содержания рис. 4 позволяет сде-
лать следующие выводы:

1) для перехода от одного бинарного ком-
понента управления бизнес-цепями к другому 
бинарному компоненту, как правило, требу-
ется уникальная комбинация объектов управ-
ления, при этом предприятия, включая потре-
бителя продукции и/или услуг в простейшем 
случае формируют бизнес-каналы, звенья ко-
торых устанавливают отношения и согласуют 
интерфейсы систем управления по таким эле-
ментам как цели, задачи, принципы, подходы, 
функции и методы [50]. Созданные подобным 
образом бизнес-каналы в статике выполняют 
бизнес-процессы и управляют потоками ре-
сурсов, то есть преобразуются в бизнес-ка-
налы в динамике. После создания требуемого 
бинарного компонента форми-руются новые 
бизнес-каналы и бизнес-цепи, возможно, 
только в динамике;

2) если потребитель С не может или не 
хочет формализовать и структурировать же-
лаемую ценность «DV», он доводит до сведе-
ния потенциальных поставщиков требование 
ценности D→V (таблица 2). Поставщики «Si» 
изучают и оценивают ценность тре-бования 
V→D и, если это необходимо и к тому же 
возможно, создают новинки ценности N→V, 
которые изучает потребитель «С» с точки зре-
ния ценности данных новинок (V→N)i. Вы-
брав оптимальный для него вариант, потреби-
тель «С» формирует бизнес-канал в статике, 
оформляя отношения, например, с поставщи-
ком «SN»;

3) после создания бизнес-канала «С – 
SN», потребитель «С» оформляет и переда-
ет требование новинки D→N поставщику 
«SN», который оценивает новинку требования 
N→D, выполняет бизнес-процессы, управляет 
потоками ресурсов и создает продукт новинки 
P→N. Потребитель «С» формирует представ-
ление о новинке продукта N →P и пе-редает 
поставщику «SN» требование продукта D→P. 
В результате поставщик «SN» создает продукт 
требования P→D, который с точки зрения по-
требителя «С» является продуктом, создаю-
щим для него ценность P→V. Продукт P→V 
оценивается потребителем «С» путем сравне-

ния желаемой «DV» и воспринимаемой цен-
ностей «VV» (таблица 5).

Изложенный выше материал создает 
предпосылки для разработки алгоритма управ-
ления бинарными компонентами и объектами 
(рис. 5), который является основой для проек-
тирования прототипа и экземпляра цифрового 
двойника управления бизнес-цепями.

Как следует из содержания рис. 5, осно-
вой эффективных управленческих решений 
в бизнес-цепях являются базы данных о ком-
понентах управления бизнес-цепями (таблица 
1) и об объектах управления бизнес-цепями 
(таблица 4). Данные базы данных позволя-
ют формировать маркетинговый, инноваци-
онный и операционный блоки, а также блок 
под-готовки, каждый из которых может быть 
задействован при условии рационального вы-
бо-ра и использования объектов бизнес-цепей 
в статике и в динамике, на основе которых 
формируются цепи создания ценности и ад-
министративные цепи, то есть бизнес-цепи. 
Задачей управления цепями данного типа яв-
ляется перевод ранее созданного компонента 
управления бизнес-цепями в следующий за 
ним компонент в соответствии с принятой за 
основу последовательностью, представлен-
ной, например, на рис. 4. 

Алгоритм управления бинарными ком-
понентами в бизнес-цепях предусматривает, 
с одной стороны, последовательную прора-
ботку каждого блока компонентов управле-
ния, для каждого из которых понадобится 
уникальная комбинация объектов управления 
биз-нес-цепями, а, с другой стороны, прора-
ботку каждого компонента управления вплоть 
до создания желаемой ценности для потреби-
теля продукции и/или услуг. В случае не до-
сти-жения запланированного результата про-
цесс управления бизнес-цепями повторяется с 
учетом полученного ранее опыта либо потре-
битель продукции и/или услуг корректирует 
свои представления о желаемой им ценности 
«DV» вплоть до отказа от неё.

Представленный на рис. 5 алгоритм яв-
ляется основой для перехода от управления 
бизнес-каналом к управлению бизнес-цепью. 
В этом случае предприятие, выступающее ра-
нее в качестве поставщика «S», начинает вы-
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полнять функции потребителя «C» и взаимо-
действовать с поставщиком поставщика «SS». 
Если данное взаимодействие является резуль-
тативным, функции потребителя переходят к 
поставщику «SS» и так далее вплоть до на-
чального поставщика ресурсов. Разработка и 
реализация усложненного алгоритма управле-

ния компонентами управления бизнес-цепями 
является крайне сложной задачей, решение 
которой возможно на основе разработки и ис-
пользования цифровых двойников нефизиче-
ских объектов, теория и методология создания 
которых в настоящее время находятся в зача-
точном состоянии.

Дискуссия

Подходы к решению проблемы оцен-
ки и повышения эффективности управления 
бизнес-цепями (e.g., Bowersox et al., 2000) 
на определенном этапе исчерпали свой по-
тенциал, поскольку, с одной стороны, до сих 
пор не преодолены серьезные противоречия 
по поводу того, что такое бизнес-цепь, како-
ва её структура, какие объекты управления 
формируют данную структуру, что представ-
ляет собой управление бизнес-цепями, что 
такое «система управления бизнес-цепями», 
из каких элементов она состоит и др., а с дру-
гой стороны, глобальность данной проблемы 
настолько значительна, что подходы к её ре-

ше-нию возможны только на основе цифрови-
зации (а) бизнес-цепей, (б) систем управления 
бизнес-цепями, и (в) факторов внешней сре-
ды, в том числе, с помощью создания агрегата 
цифрового двойника управления бизнес-це-
пями. Однако и здесь имеются серьезные 
пре-пятствия, связанные с необходимостью 
совершенствования методологии качествен-
ных исследований объектов и компонентов 
управления, которые не только отличаются 
широ-ким разнообразием и множеством ком-
бинаций, но и невозможностью точного изме-
рения и моделирования их характеристик.

Рисунок 5. Алгоритм управления бинарными компонентами в бизнес-цепях
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В последнее время получены обнаде-
живающие результаты, позволяющие обо-
сновать матричный подход к формализации, 
структуризации, комбинированию и цифро-
визации объектов управления бизнес-цепями 
[51], с помощью которого создается мощный 
им-пульс для очередного этапа повышения 
эффективности управления бизнес-цепями и 
кон-курентоспособности входящих в них зве-
ньев, в том числе, за счет более менее точно-
го измерения и моделирования базовых и би-
нарных объектов и компонентов управления, 
образующих крайне запутанные комбинации, 
провоцирующие значительные потери упу-
щенной выгоды на рынках различного типа. 
Однако, по-прежнему не решен ряд аспектов, 
предполагающих проведение плодотворных 
дискуссий, связанных с реализацией данного 
подхода к управлению объектами и компонен-
тами в бизнес-цепях. К числу таких аспектов 
относятся: создание методики определения 
качественных признаков и дихотомий, харак-

теризующих данные объекты и компоненты; 
обоснование актуальных признаков и дихо-
томий, в наибольшей степени адекватных 
внутренней и внешней средам бизнес-цепей; 
разработку методов моделирования сложных, 
в том числе, бинарных объектов и компонен-
тов управления и установления взаимосвязей 
между ними; совершенствование методоло-
гии цифровизации данных объектов и компо-
нентов, позволяющих идентифицировать их в 
информационной среде; создание баз данных 
о положительном или отрицательном опытах 
управления бизнес-цепями, вплоть до того, 
что авторам будущих мемуаров на эту тему 
будет предложено заполнять соответствую-
щие формы, позволяющие идентифицировать 
их объекты и компоненты управления с помо-
щью цифровых двойников и обобщать полу-
ченный ими опыт с целью его популяризации 
среди лиц, принимающих решения в близких 
по характеристикам управленческих ситуаци-
ях и др.

Заключение

Проведенные исследования позволили 
получить ряд результатов, имеющих при-зна-
ки научной новизны, к числу которых отно-
сятся: варианты, шифры и коды компонен-тов 
управления бизнес-цепями (таблица 1); вари-
анты последовательности управления бинар-
ными компонентамив бизнес-цепях (рис. 2 и 
таблица 3); варианты, шифры и коды бинар-
ных объектов управления бизнес-цепями (та-
блица 4); алгоритм управления бинар-ными 
компонентами в бизнес-цепях с использова-
нием объектов управления (рис. 5).

Данные результаты позволяют идентифи-
цировать не только базовые, но и слож-ные, в 
том числе, бинарные объекты и компоненты 
управления бизнес-цепями; уточнить и допол-
нить теорию и методологию управления биз-
нес-цепями, а также определить направления 
их совершенствования; создать предпосылки 
для разработки и внедрения более эффектив-
ных организационных структур управления 
звеньями бизнес-цепей; прогнозировать и 
своевременно устранять межфункциональ-

ные барьеры в бизнес-цепях различного типа; 
определить структуру прототипа цифрового 
двойника управления цепями данного типа и 
на её основе разработать техническое задание 
на создание экземпляра цифрового двойника.

Дальнейшие исследования по теме статьи 
предусматривают следующие виды деятель-
ности: формирование перечня гомогенных и 
гетерогенных бинарных компонентов и объ-
ектов управления, уточнение взаимосвязей 
и вариантов их трансформации; уточнение 
подходов к созданию системы шифров и ко-
дов данных объектов и компонентов; оцен-
ка устойчивости объектов и компонентов 
управления бизнес-цепями и разработка ре-
комен-даций по её обеспечению; уточнение 
содержания концепции управления по ценно-
стям применительно к звеньям бизнес-цепей; 
создание системы сбалансированных показа-
телей эффективности управления компонен-
тами и объектами управления бизнес-цепями 
и др.    
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Abstract: the purpose of this article is to clarify and supplement the theory and methodology of design, 
formation and management of components (value, novelty, product and/or service requirement) 
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proposed; variants of the sequence of management of binary components in business chains are developed; 
variants are justified, ciphers and codes of binary business chain management objects are proposed; an 
algorithm for managing binary components in business chains using management objects is developed. 
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