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Аннотация. Целью статьи является уточнение и дополнение теории и методологии проек-

тирования системы управления цепями создания ценностей для конечных потребителей продук-

ции и услуг. В качестве методов исследования выбраны методы классификации, анализа и синте-

за, индукции и дедукции. В ходе исследования были получены следующие результаты: разрабо-

тана структура системы управления цепями создания ценности; обоснован подход к интеграции 

систем управления поставщиком, фокусным предприятием и потребителем продукции и(или) ус-

луг с учетом их ориентации на ценности. Данные результаты позволяют сократить упущенную 

выгоду звеньев цепей создания ценностей за счет рационального распределения функций, полно-

мочий, ответственности между исполнителями и устранения межфункциональных барьеров, пре-

пятствующих созданию ценности для конечного потребителя продукции и (или) услуг. Ориги-

нальность статьи основана на совместном использовании компонентов системы управления орга-

низациями и объектов управления цепями создания ценности в статике и в динамике.  
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Abstract. The purpose of this article is to clarify and supplement the theory and methodology of de-

signing a system of management of a chain of creating values for end consumers of products and ser-

vices. Classification, analysis and synthesis, induction and deduction are chosen as research methods. In 

the course of the research, the following results have been obtained: the structure of the system of value 

chain management has been developed; an approach to the integration of the systems of managing a sup-

plier, a focus enterprise and a consumer of products and (or) services taking into account their orientation 

to values has been substantiated. These results make it possible to reduce the loss of profit of value chain 

links by rationally distributing functions, authorities and responsibilities between performers and elimi-

nating the cross-functional barriers that prevent the creation of value for the end consumer of products 

and (or) services. The originality of the article is based on the joint use of components of the organiza-

tion management system and objects of value chain management in statics and dynamics. 
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Введение 

Проблемы управления предприятиями и цепя-

ми ценностей [14], требований [10] и поставок [7] 

постоянно обсуждаются в различных информаци-

онных источниках. Большей частью они сводятся к 

организации взаимодействия должностных лиц и 

предприятий в составе более сложных социально-

экономических систем, призванных создавать цен-

ности для конечных потребителей [16]. Важное 

значение для решения данной задачи имеет система 

управления, компоненты которой – цели, задачи, 

принципы, функции и методы – создают необходи-

мые предпосылки для эффективного воздействия 

аппарата управления предприятием на материаль-

ные, информационные, финансовые и человеческие 

ресурсы. Появление и широкомасштабное внедре-

ние концепции управления цепями поставок пред-

полагает совершенствование теории и методологии 

проектирования и формирования систем управле-

ния совокупностью линейно упорядоченных пред-

приятий, функционирующих на различных типах 

рынка и использующих различные системы управ-

ления, рассогласование которых может привести к 

такому негативному явлению, как “эффект кнута” 

(англ. –  bullwhip effect), при котором “колебания 

заказов увеличиваются по мере продвижения вверх 

по цепи” создания ценностей [13].  

Под системой управления организацией мо-

жет пониматься сложное образование, включаю-

щее: органы управления; коммуникационные ка-

налы; а также методы, технологии, нормы, прави-

ла, процедуры, предписания, полномочия [2]. Сис-

тему управления организацией можно восприни-

мать как систему управления человеческими ре-

сурсами [3, 4, 11]. Наиболее широкое распростра-

нение системы управления получили в сферах 

управления качеством [9] и информационных тех-

нологий [12, 15]. 

Достижение цели исследования затрудняется 

при исследовании систем управления цепями, по-

скольку в их состав входят предприятия различной 

формы собственности, цели которых могут проти-

воречить целям смежных с ними предприятий. 

Данные аспекты управления цепями учтены в ра-

боте [1], в которой не только дано определение 

термина «система управления цепями поставок», 

но и предложены её составные части: инструмен-

тарий, компетенции, механизмы и контроллинг.  

Тем не менее, до сих пор не определены теоре-

тические предпосылки для интеграции систем 

управления звеньями цепей в единую систему 

управления цепями; не обоснован механизм устра-

нения противоречий данных звеньев при формиро-

вании системы данного типа; не гарантирована ус-

тойчивость системы управления цепями при их ори-

ентации на ценности конечного потребителя и др. 

При решении данных вопросов следует учиты-

вать, что объектами управления цепями, в первую 

очередь, цепями поставок, являются, как минимум, 

предприятия [8], отношения [6], бизнес-процессы 

[17] и потоки [5], и что ценность потребителя мо-

жет проявляться в различных формах, начиная от 

разницы между выгодами и затратами, и заканчивая 

ощущениями, впечатлениями и опытом. 

Теория и методы 

Целью исследования является уточнение и 

дополнение теории и методологии проектирования 

системы управления цепями создания ценностей 

для конечных потребителей продукции и услуг. 

Достижение данной цели основано на логико-

структурных методах: классификации, анализа и 

синтеза, индукции и дедукции и предусматривает: 

– разработку структуры системы управления 

цепями создания ценности, сочетающей объекты 

управления цепями различного типа: предприятия; 

отношения; бизнес-процессы и потоки, а также 

основные компоненты системы данного типа;  

– обоснование подхода к интеграции систем 

управления поставщиком, фокусным предприяти-

ем и потребителем с учетом ориентации каждого 

из них на ценности. 

Результаты 

Достижение цели исследования основано на 

классификации компонентов системы управления 

организацией или цепью, основу которой состав-

ляют следующие качественные признаки и их ди-

хотомии: «инструменты реализации миссии орга-

низации»: ориентиры, формы и механизм, а также 

«этапы реализации миссии организации»: плани-

рование и выполнение. Совместное использование 

данных признаков и дихотомий позволяет под-

твердить наличие таких компонентов системы 

управления организацией или цепью, как цели, 

подходы, принципы, методы, задачи и функции 

(рис. 1). 
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Аналогичным образом на 

основе таких качественных при-

знаков и дихотомий как «состоя-

ние цепи во времени»: статика и 

динамика, а также «процессы, 

выполняемые цепью»: перера-

ботка ресурсов и их получение 

(передача), можно обосновать 

перечень основных объектов 

управления цепями: предпри-

ятие, отношения, процессы и 

потоки (рис. 2). 

Одновременный учет ком-

понентов системы управления 

организацией (цепью) (см. рис. 

1) и основных объектов управле-

ния цепями (см. рис. 2) позволя-

ет разработать структуру систе-

мы управления цепями создания 

ценности (рис. 3). 

Как следует из содержания 

рис. 3, для создания ценности для 

конечного потребителя необхо-

димо сформировать цепь в стати-

ке, состоящую, как минимум, из трех звеньев: по-

ставщика, фокусного предприятия и потребителя, 

между которыми устанавливаются определенные 

отношения, предполагающие создание или коррек-

тировку компонентов соответствующих им систем 

управления 1, 2 и 3. Данные системы управления 

создают основу для эффективного функционирова-

ния цепей в динамике, состоящих из процессов и 

потоков, выполняемых и перемещаемых как внутри 

звеньев цепи, так и за их пределами. Таким образом, 

субъекты управления звеньями цепи должны соз-

дать единую систему управления данной цепью, 

ориентируясь не только на собственные ценности, 

но и ценности смежных звеньев, причем решающую 

роль в этом процессе играет фокусное предприятие. 

В табл. 1 представлен пример структур систем 

управления тремя звеньями цепи с целью их инте-

грации в систему управления цепью создания цен-

ности для конечного потребителя. Выбор звеньев 

цепи обусловлен наиболее ярко выраженными 

отличиями их систем управления. 

Например, если целью конечного потребителя 

является получение ценности, то целью фокусного 

предприятия может быть установление долгосроч-

ных партнерских отношений с данным потребите-

лем, в том числе при возможных убытках на на-

чальном этапе формирования отношений. В то же 

самое время уникальные конкурентные преимуще-

ства поставщика позволяют ему решать кратко-

срочную цель получения прибыли в размере X % 

от стоимости заказа. 

В соответствии с данными целями формиру-

ются три системы управления: поставщиком, фо-

кусным предприятием и конечным потребителем. 

В последнем случае правильнее использовать тер-

мин «система самоуправления», хотя структура 

компонентов данной системы не меняется. Из со-

держания табл. 1 следует, что системы управления 

звеньями цепи значительно различаются, что тре-

бует их согласования в каналах цепи «поставщик – 

фокусное предприятие» и «фокусное предприятие 

– конечный потребитель». Для решения данной 

задачи целесообразно использовать информацию 

табл. 2 и 3, которые включают третий столбец 

«Варианты компонентов». 

Содержание табл. 2 позволяет сделать сле-

дующие выводы: 

– поставщик ориентирован на концепцию 

управления предприятием, в то время как фокус-

ное предприятие формирует концепцию управле-

ния, как минимум, трехзвенной цепью. Поэтому 

эффективность реализации данной концепции за-

висит от способности поставщика оценить выгоду 

от внедрения новой системы управления и его го-

товности сформировать систему данного типа; 

– переход на новую концепцию управления 

сопровождается неизбежными потерями упущен-

ной выгоды, поэтому в ряде случаев поставщику 

необходима частичная компенсация данных потерь, 

с том числе со стороны фокусного предприятия; 

– если поставщик взаимодействует с несколь-

кими предприятиями – потребителями типа фо-

кусного предприятия, то возможны поэтапные 

разработка и внедрение концепции управления 

цепями при использовании дивизиональной струк-

туры управления поставщиком; 

– при организации взаимодействия поставщика 

со своими поставщиками возможна ситуация, когда 

концепция управления цепями будет неактуальной, 

поэтому в ряде случаев целесообразно создание ком-

бинированной концепции управления дивизионами 

 
 

Рис. 1. Классификация компонентов системы управления 
организацией (цепью) 

Cоставлено автором 

 

 
 

Рис. 2. Классификация основных объектов управления цепями 
Cоставлено автором 
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Рис. 3. Структура системы управления цепями создания ценности 

Cоставлено автором 

 
Таблица 1 

Пример структур систем управления звеньями цепи с целью их интеграции 
 в систему управления цепью создания ценности  

Компонент Поставщик 
Фокусное 

предприятие 

Конечный 

потребитель 

 

Цель 

Получение прибыли в 

размере X % от выпол-

нения заказа 

Установление долгосроч-

ных партнерских отно-

шений с потребителем 

Соответствие воспринимае-

мой и желаемой ценностей 

 

Задача 

Изготовить М изделий 

марки N к сроку P 

Добиться статуса наибо-

лее надежного поставщи-

ка  

Получить и подготовить к 

потреблению заказанные 

продукты и/или услуги 

 

 

Принцип 

Максимальная загрузка 

производственных мощ-

ностей, выявление и 

предотвращение форс-

мажорных ситуаций  

 

Формирование и развитие 

отношений в организации 

и с контрагентами   

Получить необходимые 

ощущения, впечатления и 

опыт, а также обеспечить 

физическое и моральное 

благополучие  

Подход  Оптимизационный Маркетинговый Ценностный 

 

Метод 

Регламентация и соблю-

дение такта технологи-

ческих операций 

Ориентация на создание 

ценностей потребителя и 

исполнителя 

Поддержание здорового об-

раза жизни, минимизация 

стрессовых ситуаций и уг-

роз благополучию  

Функция Выполнение заказа фо-

кусного предприятия  

Управление отношения-

ми с потребителем 

Потребление (эксплуатация) 

продуктов и получение ус-

луг 

Cоставлено автором 
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Таблица 2 

Пример интеграции систем управления поставщиком и фокусным предприятием  
как звеньями цепи создания ценности  

Компонент Поставщик 
Варианты 

компонентов 

Фокусное 

предприятие 

 

Цель 

Получение прибыли в раз-

мере X% от выполнения 

заказа 

Как минимум, исключение 

убытков фокусного пред-

приятия  

Установление долгосроч-

ных отношений с потреби-

телем 

 

Задача 

Изготовить М изделий 

марки N к сроку P 

Соответствие параметров и 

характеристик заказа требо-

ваниям конечного потреби-

теля 

 

Добиться статуса надеж-

ного поставщика  

 

 

 

Принцип 

Максимальная загрузка 

производственных мощно-

стей, выявление и предот-

вращение форс-мажорных 

ситуаций при выполнении 

заказов потребителей 

Гибкость реагирования по-

ставщика на изменения тре-

бований фокусного пред-

приятия; возможность пере-

дачи части работ на аутсор-

синг 

 

 

Формирование и развитие 

отношений в организации 

и с контрагентами  

Подход  Оптимизационный Маркетинговый Маркетинговый 

 

Метод 

Регламентация и соблюде-

ние такта технологических 

операций 

Страхование рисков; созда-

ние запаса ресурсов; резер-

вирование производствен-

ных мощностей 

Ориентация на создание 

ценностей потребителя и 

исполнителя 

 

Функция 

Выполнение заказа фокус-

ного предприятия  

Управление отношениями с 

поставщиками, логистиче-

ский менеджмент 

Управление отношениями 

с (конечным) потребите-

лем 

Составлено автором 

 

 
Таблица 3 

Пример интеграции систем управления фокусным предприятием и самоуправления  
конечным потребителем как звеньями цепи создания ценности 

Компонент 
Фокусное 

предприятие 

Варианты 

компонентов 

Конечный 

потребитель 

 

Цель 

Установление долго-

срочных отношений с 

потребителем 

Соответствие критериям 

выбора предприятия-

поставщика  

Соответствие воспринимае-

мой и желаемой ценностей 

 

Задача 

Добиться статуса на-

дежного поставщика  

Оперативное реагирование 

на меняющиеся требования 

конечного потребителя 

Получить и подготовить к 

потреблению заказанные 

продукты и/или услуги 

 

 

Принцип 

Формирование и разви-

тие отношений в орга-

низации и с контраген-

тами   

Развитие маркетингового, 

логистического и инноваци-

онного потенциала предпри-

ятия 

 

Получить необходимые ощу-

щения, впечатления и опыт, а 

также обеспечить физическое 

и моральное благополучие  

Подход  Маркетинговый Ценностный Ценностный 

 

Метод 

Ориентация на созда-

ние ценностей потреби-

теля и исполнителя 

Непрерывное развитие ком-

петенций в области марке-

тинга впечатлений 

Поддержание здорового об-

раза жизни, минимизация 

стрессовых ситуаций и угроз 

благополучию  

 

Функция 

Управление отноше-

ниями с (конечным) 

потребителем 

Управление цепями форма-

лизации, требований, поста-

вок и потребления 

Потребление (эксплуатация) 

продуктов и получение услуг 

Составлено автором 
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данного поставщика, когда служба закупок будет 

ориентирована на концепцию управления пред-

приятием, а служба сбыта – на концепцию управ-

ления цепями; 

– частичная компенсация потерь упущенной 

выгоды при переходе предприятий на концепцию 

управления цепями может быть достигнута при 

использовании логистических провайдеров – по-

средников между фокусным предприятием и по-

ставщиком, которые, в том числе, призваны сгла-

живать противоречия в цепях различного типа, 

используя более сложные системы управления. 

Аналогичным образом могут быть согласова-

ны компоненты систем управления фокусным 

предприятием и конечным потребителем (см. 

табл. 3). При этом разница заключается в том, что 

на высококонкурентных рынках концепция управ-

ления цепями более востребована предприятиями, 

поскольку конечный потребитель продукции и 

(или) услуг является платежеспособным, чтобы 

выставлять требования фокусному предприятию 

на желаемую ценность. В наиболее сложном вари-

анте данная ценность представляет собой ощуще-

ния, впечатления и опыт, которые могут быть не 

только желаемыми, но и воспринимаемыми. При-

чем в последнем варианте следует учитывать фак-

тор времени, который может существенно повли-

ять на параметры и характеристики желаемой цен-

ности. В этом случае конечный потребитель может 

быть неудовлетворен и может отказаться от взаи-

модействия не только с фокусным предприятием, 

но и цепью в целом. Однако в ряде случае воз-

можно достижение компромисса, когда фокусному 

предприятию предоставляется возможность пере-

хода на новую для него концепцию управления и 

формирование адекватной ей системы управления. 

Информация, представленная в третьем 

столбце табл. 2 и 3 и отражающая компоненты 

систем управления каналами «поставщик – фокус-

ное предприятие» и «фокусное предприятие – ко-

нечный потребитель», является основой для фор-

мирования системы управления трехзвенной це-

пью или всеми тремя её звеньями. Вариант реше-

ния данной задачи представлен в табл. 4. 

На определенном этапе взаимодействия по-

ставщик, фокусное предприятие и конечный по-

требитель могут согласовать единую цель цепи, 

которая может быть структурирована в цели каж-

дого её звена в отдельности. Например, для по-

ставщика ценность связана с получением кратко-

срочной экономической выгоды, для фокусного 

предприятия – долгосрочной экономической вы-

годы, а для конечного потребителя – необходимых 

ему ощущений, впечатлений и опыта. Задачей це-

пи данного типа является ориентация каждого зве-

на на создание ценностей смежными звеньями 

цепи. Приоритетным принципом управления це-

пью может быть признан принцип развития и мак-

симального использования потенциала цепи, а 

подходом к управлению – ценностный подход. 

Метод и функция цепи создания ценностей в на-

стоящее время должны соответствовать основной 

тенденции развития человеческого сообщества, 

связанной с его устойчивостью и устойчивым раз-

витием. Таким образом, система управления вы-

нуждена достигать поставленную цель и решать 

основную задачу создания ценности для звеньев 

цепи с ориентацией на потребности будущих по-

колений, ограничивающей их возможности разру-

шительного воздействия на окружающую среду, 

включая её экономические, социальные и экологи-

ческие аспекты. 

Обсуждение и выводы 

Тема данной статьи во многом является дис-

куссионной, поскольку направлена на предотвра-

щение возможного оппортунистического поведе-

ния одного или нескольких звеньев цепи, нанося-

щего ущерб цепи в целом, который может нега-

тивно сказаться на ценности конечного потребите-

ля продукции и (или) услуг. Кроме того, следует 

учитывать, что содержание концепций управления 

различными звеньями цепи могут существенно 

различаться. Так, например, если конечное звено 

цепи реализует концепцию бережливого произ-

водства, то начальное звено, наоборот, может быть 

заинтересовано в создании запасов с целью ис-

ключения возможного дефицита продукции на 

рынке. Разработка механизмов согласования часто 

противоречивых целей и задач звеньев цепей реа-

лизуется в рамках таких бизнес-процессов, как 

 
Таблица 4 

Пример структуры системы управления цепью создания ценности для конечного потребителя  

Компонент Цепь создания ценности 

Цель Получение ценностей звеньями цепи 

Задача Ориентация каждого звена на создание ценностей смежными звеньями цепи  

Принцип Развитие и максимальное использование потенциала цепи создания ценности 

Подход  Ценностный 

Метод Обеспечение устойчивости и устойчивого развития человеческого сообщества 

Функция Достижение баланса между экономическим, экологическим и социальным аспектами 

устойчивости и устойчивого развития человеческого сообщества 

Cоставлено автором 
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управление отношениями с потребителями и по-

ставщиками, которые в значительной степени за-

висят от приоритетов развития человеческого со-

общества, таких как устойчивость и устойчивое 

развитие, глобализация, цифровизация и др. 

Обсуждение результатов данного исследова-

ния может быть продолжено по следующим на-

правлениям: оценка влияния ценностей конечного 

потребителя на его систему «самоуправления» и 

на базовые её компоненты, что является прерога-

тивой маркетинга; структура и варианты механиз-

ма согласования компонентов систем управления 

звеньев цепи поставок и методика выявления на-

правлений его развития; адаптация методов про-

тиводействия «эффекту кнута» в системе управле-

ния цепями создания ценностей; развитие теории и 

методологии таких разделов управления, как 

управление по ценностям, управление по целям, 

управление устойчивостью и устойчивым развити-

ем, формирование системы сбалансированных 

показателей и др. 

Таким образом, в ходе исследований были по-

лучены следующие результаты, имеющие признаки 

научной новизны: структура системы управления 

цепями создания ценности (см. рис. 3); подход к 

интеграции систем управления поставщиком, фо-

кусным предприятием и потребителем продукции 

и(или) услуг с учетом их ориентации на ценности 

(см. табл. 2–4). Данные результаты создают теоре-

тические и методические предпосылки совершенст-

вования управления цепями ценностей, требований 

и поставок, в том числе на российском рынке, нахо-

дящемся в сложных экономических условиях, 

предполагающих поиск новых управленческих ре-

шений за счет консолидации ресурсов, усилий и 

интеллекта хозяйствующих субъектов.  
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