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I.S. Kudryashev, D.I. Sviridenko

DIGITAL TRANSFORMATION:

TOWARDS A NEW ORGANIZATIONAL WAY.

THE PROBLEM STATEMENT

Part 2. Digitalization of the subjects

of economic actor management

This work is a natural extension of the previous study which the authors
undertook in relation to the problem of digital transformation of organizations
and outlined in the first part of the article. Unlike the first part, here the main focus
is on presenting the results of the analysis of the problem of digital transformation
of the subject component of economic actors. In addition, the results of the analysis 
of what organizational order currently exist in organizations, how and with what
tools their digital transformation is carried out, why they are not adequate to the
new organizational order, where everything is going and what everything can come 
to will also be presented. Note that the numbering of sections, figures and tables
in this work continues the numbering in the first part of the article. Subsequent
works of the cycle of articles planned by the authors will discuss the metho -
dological and technological issues of the proposed approach to the digital trans -
formation of the subjects of economic actor management.

Keywords: economic actor; subject of management; organization; responsi -
bility; organizational structure; organizational design; organizational order; digital
transformation of organizations; digital technologies; digital models; digital twins

4. Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ

Íàïîìíèì, ÷òî ðàíåå ìû íàçûâàëè ñóáúåêòíóþ ÷àñòü àêòîðà îðãà -
íèçàöèåé, îïðåäåëèâ åå êàê ñîçíàòåëüíî êîîðäèíèðóåìîå ñîöèàëüíîå
îáðàçîâàíèå ñ îïðåäåëåííûìè ãðàíèöàìè, ôóíêöèîíèðóþùåå íà îò -
íîñèòåëüíî ïîñòîÿííîé îñíîâå äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé. Ïðè
ýòîì ïîä ñëîâàìè «ñîçíàòåëüíî êîîðäèíèðóåìîå» ïðåäëàãàëè ïîíè -
ìàòü óïðàâëåíèå, à ïîä âûðàæåíèåì «ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå» – òî,
÷òî îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç îòäåëüíûõ ëþäåé èëè èõ ãðóïï, âçàèìî -
äåéñòâóþùèõ ìåæäó ñîáîé. Áîëåå ïîëíî ñòðóêòóðà ïîíÿòèÿ «îðãàíè -
çàöèÿ» ïðåäñòàâëåíà íèæå.

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
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1. Öåëè – ñèñòåìà öåëåé è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì ìîòèâîâ, ñòðàòå -
ãèè, ñîâïàäàþùèå ñ öåëÿìè ýêîíîìè÷åñêîãî àêòîðà / ïðåäïðèÿòèÿ
â öåëîì.

2. Ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå – ñîâîêóïíîñòü ëþäåé ñ îïðåäåëåí -
íûìè êîìïåòåíöèÿìè, ñâÿçÿìè è îòíîøåíèÿìè.

3. Îïðåäåëåííûå ãðàíèöû. Ãðàíèöà ñ âíåøíèì îêðóæåíèåì îïðå -
äåëÿåò îòâåòñòâåííîñòü îðãàíèçàöèè, à ïîòîìó îïðåäåëåíèå ãðà -
íèöû çàêëþ÷àåòñÿ â ïî âîçìîæíîñòè òî÷íîì è ïîëíîì îïèñàíèè
ñîîòâåòñòâóþùåé åé îòâåòñòâåííîñòè.

4. Ôóíêöèîíèðîâàíèå – ñêîîðäèíèðîâàííàÿ äåÿòåëüíîñòü, îðè -
åíòèðîâàííàÿ íà ïîëó÷åíèå òðåáóåìîãî ðåçóëüòàòà.

5. Âçàèìîäåéñòâèå – èçìåíåíèå è ñîãëàñîâàíèå èíôîðìàöèè, êî -
îðäèíàöèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ìåæäó ëèöàìè, ñîñòàâëÿþùè -
ìè îðãàíèçàöèþ, è ñòåéêõîëäåðàìè (ïîíèìàåìûìè â øèðîêîì ñìûñëå)
â ïðîöåññå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Âñå âûøåïåðå÷èñëåííûå àñïåêòû è âçàèìîñâÿçè ìåæäó íèìè
(ðèñ. 7) – ýòî è åñòü àðõèòåêòóðà îðãàíèçàöèè, èëè îðãàíèçàöèîííàÿ
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àðõèòåêòóðà. Ïðè ýòîì åùå ðàç îáðàòèì âíèìàíèå íà òî, ÷òî îðãà -
íèçàöèÿ êàê óïðàâëÿþùèé îðãàí àêòîðà ó÷àñòâóåò âî âñåõ åãî ïðî -
öåññàõ, îïðåäåëÿÿ èõ êîîðäèíàöèþ è ñàìó ñòðóêòóðó äåÿòåëüíîñòè.

Îáðàòèì îñîáîå âíèìàíèå íà ïîëíóþ ñâÿçàííîñòü ìîäåëè îðãàíè -
çàöèîííîé àðõèòåêòóðû êàê ìàòåìàòè÷åñêîãî ãðàôà. Òàêîå ñâîéñòâî
â äàëüíåéøåì ìû áóäåì èñïîëüçîâàòü äëÿ ôîðìóëèðîâêè êðèòåðèåâ
êà÷åñòâà îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû.

Ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà -
öèè èìååò âûáîð ñèñòåìû ïðèíöèïîâ, ïðàâèë, îãðàíè÷åíèé è ïðî -
öåäóð, ïðèìåíÿåìûõ ìîäåëåé, îïðåäåëÿþùèõ îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà – ýòî ÷àñòü îðãàíèçàöèîííîé 
àðõèòåêòóðû, îïðåäåëÿþùàÿ ñòðóêòóðó ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ
è îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðîåêöèþ ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ íà äðóãèå ýëå -
ìåíòû îðãàíèçàöèè.

Ðàññìîòðèì ñîñòàâíûå àñïåêòû ïîíÿòèÿ îðãàíèçàöèè è áîëåå äå -
òàëüíî âûäåëèì êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ. Äàëåå ðàññìîòðèì ìåòîäîëîãèè
è òåõíîëîãèè, èñïîëüçóåìûå äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ
àðõèòåêòóð.

4.1. Öåëè

Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ îòâå÷àåò çà ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ
àêòîðà â öåëîì, òî åñòåñòâåííî, ÷òî åå öåëè ñîâïàäàþò ñ öåëÿìè âñåãî
ïðåäïðèÿòèÿ.

4.2. Ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå

Êàê ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç ëþäåé, ðàç -
äåëÿþùèõ è ïðèíèìàþùèõ åå öåëè è öåííîñòè, îáëàäàþùèõ ëè÷ -
íûìè êà÷åñòâàìè, ìîòèâàìè, ðåïóòàöèåé, êîìïåòåíöèÿìè, îïûòîì
è íàâûêàìè, ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîòðåáíîñòÿì îðãàíèçàöèè. ×ëåíû
îðãàíèçàöèè îáëàäàþò âîçìîæíîñòÿìè ïðåäîñòàâëåíèÿ èì òðåáóå -
ìîãî âðåìåíè äëÿ âûïîëíåíèÿ äåÿòåëüíîñòè â òðåáóåìûõ ìåñòàõ íà
ïîñòîÿííîé èëè ðàçîâîé îñíîâå. Ïðè ýòîì, êàê ïðàâèëî, îðãàíèçàöèè
ñòðåìÿòñÿ óñòðàíÿòü èëè íèâåëèðîâàòü ïðîòèâîðå÷èÿ ìèðîâîççðåí -
÷åñêîãî, ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîãî, ýòè÷åñêîãî, ðåëèãèîçíîãî è ïðî÷åãî 
õàðàêòåðà, êàñàþùèåñÿ åå ÷ëåíîâ. Ýòî îáû÷íî ôèêñèðóåòñÿ â íåêèõ
íîðìàõ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ (ôîðìàëüíûõ è/èëè íåôîðìàëü -
íûõ), íåïðèíÿòèå êîòîðûõ ñòàíîâèòñÿ ïðè÷èíîé íåçàêëþ÷åíèÿ/ðàñ -
òîðæåíèÿ ñîãëàøåíèÿ îá ó÷àñòèè ëèöà â îðãàíèçàöèè.
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Êëþ÷åâûì îòíîøåíèåì ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ
âëàñòü – ñïîñîáíîñòü è ïîëíîìî÷èÿ ó÷àñòíèêà îðãàíèçàöèè ñîñðå -
äîòî÷èâàòü íåîáõîäèìûå ýëåìåíòû ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ è òðå -
áóåìûõ ðåñóðñîâ è íàïðàâëÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà äîñòèæåíèå
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Îòíîøåíèå âëàñòè âûäåëÿåò îäíîãî ÷ëåíà îðãà -
íèçàöèè (íîñèòåëÿ âëàñòè) ïî îòíîøåíèþ ê íåêîòîðîìó íàáîðó äðó -
ãèõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè (ïîäâëàñòíûõ, ïîä÷èíåííûõ). Ãðàíèöû âëàñ -
òè îïðåäåëÿþòñÿ ïîëíîìî÷èÿìè ïî îòíîøåíèþ ê ó÷àñòíèêàì ïîä -
âëàñòíîé ñòðóêòóðû. Âûäåëèì êëþ÷åâûå ïîëíîìî÷èÿ:

1) ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ îá ó÷àñòèè è/èëè ïðåêðàùåíèè ó÷àñòèÿ
â ñîöèàëüíîì îáðàçîâàíèè èëè åãî ÷àñòè;

2) íàçíà÷àòü íà âûïîëíåíèå ðàáîò/çàäà÷ è òðåáîâàòü îò÷åò î ðå -
çóëüòàòàõ;

3) ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î ïîîùðåíèÿõ è âçûñêàíèÿõ, âêëþ÷àÿ
êàðüåðíûå, ôèíàíñîâûå, ñîöèàëüíûå.

Îòíîøåíèÿ âëàñòè ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå ðåãóëÿòîðà âëàñòíûõ
îòíîøåíèé. Ðåãóëÿòîðû ìîãóò áûòü êàê ôîðìàëüíî, òàê è íåôîð -
ìàëüíî îïðåäåëåííûìè. Ñèñòåìû âëàñòíûõ îòíîøåíèé ìîãóò áûòü
äîñòàòî÷íî ñëîæíûìè è íåëèíåéíûìè. Îòíîøåíèÿ âëàñòè â ñóùåñò -
âåííîé ñòåïåíè âëèÿþò íà äðóãèå îòíîøåíèÿ â îðãàíèçàöèè è íà
îðãàíèçàöèîííóþ àðõèòåêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

Åùå îäíèì ñóùåñòâåííûì ñâîéñòâîì ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ
ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå êóëüòóðû (áîëåå òî÷íîå ïîíÿòèå – «êîðïîðàòèâíàÿ
êóëüòóðà») – ñèñòåìû öåííîñòåé, íåôîðìàëüíûõ îòíîøåíèé, ïðàâèë
ïîâåäåíèÿ, óñòîé÷èâî âîñïðîèçâîäèìûõ â îðãàíèçàöèè, â òîì ÷èñëå
÷åðåç ìåõàíèçì ñîöèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ. Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè ìî -
æåò ñóùåñòâåííî âëèÿòü íà åå äåÿòåëüíîñòü è ðåçóëüòàòû.

Ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå, êàê ïðàâèëî, ñòðóêòóðèðóåòñÿ íà óñëîâ -
íî îáîñîáëåííûå ÷àñòè – îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû (ïîäðàçäåëåíèÿ,
êîìàíäû è ïðî÷åå). Äëÿ êàæäîé òàêîé åäèíèöû îïðåäåëÿþòñÿ ïðà -
âèëà, ãðàíèöû è äëèòåëüíîñòü èõ ñóùåñòâîâàíèÿ. Ïðèíöèïû ôîðìè -
ðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûìè: ïî ôóíê -
öèÿì, êîìïåòåíöèÿì, òåððèòîðèàëüíîìó ðàçìåùåíèþ è ò.ä. Âëàñòü
è ñîñòàâ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö, êàê ïðàâèëî, íàõîäÿòñÿ âî âçàèìî -
ñâÿçè ìåæäó ñîáîé, íî íå ÿâëÿþòñÿ çåðêàëüíûì îòðàæåíèåì. Â ðàç -
äåëå «Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû» ýòà òåìà áóäåò ðàññìîòðåíà áî -
ëåå ïîäðîáíî.
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Îñíîâíàÿ çàäà÷à îðãàíèçàöèè êàê ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ –
îáåñïå÷èòü òðåáóåìóþ äîñòóïíîñòü íóæíîé êâàëèôèêàöèè è êîì -
ïåòåíöèé íà îïðåäåëåííîì ãîðèçîíòå âðåìåíè, âûðàæàåìóþ â ÷åëî -
âåêî-÷àñàõ ñ ïðèåìëåìûì âðåìåíåì âõîæäåíèÿ â äåÿòåëüíîñòü êàê
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, òàê è ïðèâëåêàåìûõ âíåøíèõ ó÷àñòíèêîâ. Âðåìÿ 
âõîäà/àäàïòàöèè ïëþñ âðåìÿ èñïîëíåíèÿ íå äîëæíî ïðåâûøàòü óñòà -
íîâëåííóþ òðåáóåìóþ äëèòåëüíîñòü îáåñïå÷èâàåìîé äåÿòåëüíîñòè
(êðèòåðèé íàëè÷èÿ äîñòèæèìîãî ðàñïèñàíèÿ).

Òðåáóåìàÿ äîñòóïíîñòü ÷àùå âñåãî ôîðìàëèçóåòñÿ êàê øòàòíîå
ðàñïèñàíèå. Ýòî ñïîñîá, äàþùèé î÷åíü ãðóáîå ïðèáëèæåíèå, òàê êàê
íå òî÷íî ñîîòíîñèòñÿ ñ äåÿòåëüíîñòüþ. Îäíàêî îí âïîëíå ïîäõîäèò
äëÿ ïðåäïðèÿòèé, ôóíêöèîíèðóþùèõ â ñòàáèëüíîì âíåøíåì îêðó -
æåíèè ñ ìèíèìàëüíûì îáúåìîì èçìåíåíèé. Áîëåå ïðîäâèíóòûé
è òîíêèé ìåòîä – ýòî ïîòðåáíîñòè, îïðåäåëåííûå ðîëåâûìè ìîäåëÿìè
ñ îöåíêîé êàæäîé ðîëè â ÷åëîâåêî-âðåìåíè. Çàìåòèì, ÷òî òðåáóåìàÿ
äîñòóïíîñòü íå ÿâëÿåòñÿ äåòàëüíûì ðàñïèñàíèåì, à ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ëèøü åãî îöåíêó ñâåðõó ñ íåêîòîðîé çàÿâëåííîé òî÷íîñòüþ.
Ñàìî æå äåòàëüíîå ðàñïèñàíèå îïðåäåëÿåòñÿ íà ñòàäèè íàçíà÷åíèÿ
ðåñóðñîâ ñ ó÷åòîì èõ îãðàíè÷åííîñòè íà ðåàëüíîå èñïîëíåíèå
ýêçåìïëÿðîâ ïðîöåññîâ.

Äàííàÿ òåìà âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðåêðóòèíã è îòáîð, îáó÷åíèå è ðàç -
âèòèå, ñïîñîáû ïðîäâèæåíèÿ ëþäåé ïî ñëóæáå, ñïîñîáû âîçíàãðàæ -
äåíèÿ ëþäåé, êàäðîâóþ ïîëèòèêó è ïðîöåäóðû. Áîëåå ïîëíîå è ñèñ -
òåìíîå ïðåäñòàâëåíèå îá ýòîì ïðåäîñòàâëÿåò êëàññèôèêàòîð APQC
(òàáë. 9):

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Òàáëèöà 9. Óïðàâëåíèå ñîöèàëüíûì îáðàçîâàíèåì

7.0. Ðàçâèòèå
è óïðàâëåíèå 
÷åëîâå÷åñêèì 
êàïèòàëîì
(10007)

7.1. Ðàçðàáîòêà è óïðàâëåíèå ñòðàòåãèåé, ïëàíàìè è ïðàâèëàìè
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (17043)

7.2. Ïîèñê, îòáîð è íàåì ïåðñîíàëà (10410)

7.3. Ðàçâèòèå è ïîääåðæêà ñîòðóäíèêîâ (10411)

7.4. Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ñîòðóäíèêàìè (17052)

7.5. Ïîîùðåíèå è óäåðæàíèå ñîòðóäíèêîâ (10412)

7.6. Ïåðåìåùåíèå è îòñòàâêà ñîòðóäíèêîâ (10413)

7.7. Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé è àíàëèòèêîé ñîòðóäíèêîâ (20134)

7.8. Óïðàâëåíèå êîðïîðàòèâíûìè êîììóíèêàöèÿìè (17057)

7.9. Èíôîðìèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ (10532)



Íèæå (ðèñ. 8, òàáë. 10) óêàçàíû îñíîâíûå ïîäõîäû ê ñîçäàíèþ
îðãàíèçàöèé è ïðèâåäåíà èõ êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà.
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Íà÷àëî
ÕÕ â.

Ïåðâàÿ
÷åòâåðòü ÕÕ â.

Ñåðåäèíà
ÕÕ â.

60-å ãã.
ÕÕ â.

Êîíåö 
ÕÕ – íà÷àëî

ÕÕI âåêà

Çàêðûòàÿ
ñèñòåìà,

â áîëüøåé
ñòåïåíè

ó÷èòûâàþòñÿ
âíóòðåííèå

îðãàíèçàöèîí -
íûå ôàêòîðû

Â áîëüøîé
ñòåïåíè

ó÷èòûâàþòñÿ
âíåøíèå

ôàêòîðû

Îñíîâíîé
ôàêòîð –

ïîääåðæàíèå
÷åëîâå÷åñêèõ
îòíîøåíèé

Êëþ÷åâûå
ïðèíöèïû –
êîîïåðàöèÿ,

îòêðûòîñòü,
âçàèìíàÿ

èíôîðìèðî -
âàííîñòü

è ñàìîäèñ -
öèïëèíà,

îðãàíèçàöèÿ
êàê îðãàíèçì

Îðãàíèçàöèÿ –
ñåòü êîìàíä.

Àêöåíò
íà óïðàâëåíèå

ïðîäóêòîì
è ïðîåêòàìè

Ðèñ. 8

Òàáëèöà 10

Ìåõàíèñòè÷åñ -
êèé ïîäõîä 
(òåõíîêðàòè÷å -
ñêèé, èíñòðó -
ìåíòàëüíûé)

Îñíîâàí íà êîíöåïöèè íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ (Ô. Òåéëîð,
Ã. Ãàíòò, Ô. è Ë. Ãèëáðåò), õàðàêòåðíîé äëÿ èíäóñòðèàëüíîé
ýïîõè íà÷àëà ÕÕ â. Õàðàêòåðèçóåòñÿ æåñòêîé äåòåðìèíàöèåé
îðãàíèçàöèîííîãî óñòðîéñòâà, ñòðîãî ôèêñèðîâàííîé êîíñåð -
âàòèâíîé ñèñòåìîé èåðàðõèè, ñîïðîòèâëåíèåì èçìåíåíèÿì,
âëàñòíî-àâòîðèòàðíûì òèïîì ðóêîâîäñòâà, îäíîíàïðàâëåííûì
(íèñõîäÿùèì) õàðàêòåðîì êîììóíèêàöèé

Ðàöèîíàëèñòè -
÷åñêèé ïîäõîä
(áþðîêðàòè -
÷åñêèé)

Îñíîâàí íà êîíöåïöèè ðàöèîíàëüíîé áþðîêðàòèè (Ì. Âåáåð,
À. Ôàéîëü, Ë. Óðâèê) ïåðâîé ÷åòâåðòè ÕÕ â. Õàðàêòåðèçóåòñÿ
ôîðìàëèçàöèåé ïðàâèë è ïðîöåäóð, öåíòðàëèçàöèåé ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, óçêîé ñïåöèàëèçàöèåé è ðåãëàìåíòàöèåé äåÿòåëüíîñòè 
êàæäîãî èñïîëíèòåëÿ, ÷åòêî îïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòüþ
è ñòðîãî ôèêñèðîâàííîé èåðàðõèåé óïðàâëåíèÿ



Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Ãóìàíèñòè -
÷åñêèé ïîäõîä
(îðèåíòèðîâàí -
íûé íà ÷åëî -
âå÷åñêèå
îòíîøåíèÿ)

Îñíîâàí íà äîñòèæåíèÿõ òåîðèè ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé è ïî -
âåäåí÷åñêèõ íàóê (Ý. Ìýéî, ×. Áàðíàðä, Ä. Ìàê-Ãðåãîð è äð.),
ñôîðìèðîâàâøèõñÿ â 30-å ãã. è ðàçâèòûõ â ãóìàíèñ òè÷åñêîé
êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ â ñåðåäèíå ÕÕ â. Äàííûé ïîäõîä ðàñ -
ñìàòðèâàåò êîíñòðóèðóåìûé îáúåêò ïðåæäå âñåãî êàê êîëëåêòèâ
ëþäåé, îñóùåñòâëÿþùèõ ñîâìåñòíóþ äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå
ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Ïðè ýòîì âàæíåéøèì ôàêòîðîì ïðîèçâîäè -
òåëüíîñòè íà ïðåäïðèÿòèè âûñòóïàåò ÷åëîâåê êàê ñîöèàëüíûé
äåÿòåëü. Ýòè ïîëîæåíèÿ ïîëó÷èëè çíà÷èòåëüíîå ðàçâèòèå â òðó -
äàõ ðîññèéñêèõ ó÷åíûõ è ïðàêòèêîâ À.À. Áîãäà íîâà, À.Ê. Ãàñ -
òåâà, Î.À. Åðìàíñêîãî, Í.À. Âèòêå è äð.

Îðãàíè÷åñêèé
ïîäõîä (ãèáêèé, 
àäàïòèâíûé)

Îñíîâàí íà ïðîâåäåíèè àíàëîãèè îðãàíèçàöèîííîé ìîäåëè
ñ æèâûì îðãàíèçìîì, êîòîðûé îáëàäàåò ñïîñîáíîñòüþ ñðàâíè -
òåëüíî ëåãêî âèäîèçìåíÿòüñÿ, ïðèñïîñàáëèâàÿñü ê èçìåíèâøèì -
ñÿ óñëîâèÿì è îðãàíè÷åñêè âïèñûâàÿñü â íîâóþ, óñëîæíåííóþ
ñðåäó îáèòàíèÿ. Âïåðâûå ïîíÿòèå «îðãàíè÷åñêèé ïîäõîä» ââåëè 
Ò. Áåðíñ è Ä. Ñòàëêåð â 60-å ãã. ÕÕ â.

Îðãàíè÷åñêèé ïîäõîä õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëàáûì èëè óìåðåííûì
èñïîëüçîâàíèåì ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, äåöåíòðàëè -
çàöèåé ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, ó÷àñòèåì ïåðñîíàëà â ðàçðàáîòêå
è ïðèíÿòèè ðåøåíèé, øèðîêîé îòâåòñòâåííîñòüþ è ñàìîñòîÿ -
òåëüíîñòüþ, ãèáêîñòüþ ñòðóêòóðû âëàñòè, ñîêðàùåíèåì ÷èñëà
óðîâíåé óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè, ìíîãîíàïðàâëåííîñòüþ
êîì ìóíèêàöèé.

Îñíîâíûì äîñòèæåíèåì ýòîãî ïîäõîäà ñëåäóåò ñ÷èòàòü ïîä -
òâåðæäåíèå òîãî, ÷òî âíóòðåííÿÿ äèíàìèêà îðãàíèçàöèè ôîð -
ìèðóåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíèõ ñîáûòèé

Èííîâàöèîííûé 
ïîäõîä (ïðî -
ãðåññèâíûé)

Ïîäõîä ñâÿçàí ñ ïåðåäîâûìè íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêèìè ðàçðàáîò -
êàìè â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé
êîíöà ÕÕ – íà÷àëà ÕÕI â. (Ï. Äðóêåð, Ò. Ïèòåðñ, Ð. Óîòåðìåí,
È. Àíñîôô, Ó. Äåìèíã è äð., à òàêæå Ô. Ëàëó, Á. Ðîáåðòñîí).
Ñîãëàñíî ïîäõîäó, ïîñòóëèðóåòñÿ, ÷òî íà ïîñòðîåíèå è ôóíê -
öèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè â ïîñòèíäóñòðèàëüíóþ ýïîõó
â áîëüøåé ñòåïåíè âîçäåéñòâóþò íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû,
îïðåäåëÿþùèå èííîâàöèîííóþ ãîòîâíîñòü, îòêðûòîñòü ïåðå -
äîâûì òåõíîëîãèÿì è äîñòèæåíèÿì, íàïðàâëåííîñòü íà ðåèí -
æèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ðåàëèçàöèþ áèçíåñ-ñòðàòåãèé.

Èííîâàöèîííûé ïîäõîä îáóñëîâèë ïîÿâëåíèå ñòðóêòóð ïðèí -
öèïèàëüíî íîâîãî òèïà: ïëîñêèõ, õîëîêðàòè÷åñêèõ è äð.
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4.3. Îòâåòñòâåííîñòü

Îòâåòñòâåííîñòü – ýòî îáÿçàííîñòü ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, äåéñò -
âîâàòü è îòâå÷àòü çà ðåçóëüòàò. Áîëåå ðàçâåðíóòîå îïðåäåëåíèå ïîíÿ -
òèþ îòâåòñòâåííîñòè ìîæíî çàäàòü êàê îáÿçàòåëüñòâî ïðåäîñòàâëÿòü
îïðåäåëåííûé, çàðàíåå îãîâîðåííûé ðåçóëüòàò, äàâàòü îò÷åò çà ïðè -
íÿòûå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ è èõ ïîñëåäñòâèÿ/ðåçóëüòàòû ïåðåä ÷ëå -
íàìè îðãàíèçàöèè è àêòîðàìè âíåøíåé ñðåäû, à òàêæå ïîíèìàòü
è ïðèíèìàòü òàêèå âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ, êàê ïîîùðåíèÿ è âçûñêàíèÿ.

Åùå áîëåå äåòàëüíîå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «îòâåòñòâåííîñòü»
ìîæíî ïðèâåñòè, ðàññìàòðèâàÿ ðàçëè÷íûå àñïåêòû ýòîãî ïîíÿòèÿ, ê
êîòîðûì îòíîñÿòñÿ:

1) èñòî÷íèê îòâåòñòâåííîñòè;
2) ãðàíèöû îòâåòñòâåííîñòè;
3) îáëàñòü îòâåòñòâåííîñòè;
4) îòíîøåíèå îòâåòñòâåííîñòè;
5) ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè;
6) æèçíåííûé öèêë (ÆÖ) îòâåòñòâåííîñòè;
7) èòîã/ðåçóëüòàò îòâåòñòâåííîñòè.

Èñòî÷íèê îòâåòñòâåííîñòè – ýòî ïîòðåáíîñòü, â ðàìêàõ êîòîðîé 
íåîáõîäèìî ðåàëèçîâàòü îòâåòñòâåííîñòü â ðåçóëüòàòå ðåøåíèÿ î âû -
áîðå ñïîñîáà ðåàëèçàöèè ýòîé ïîòðåáíîñòè. Öåëè è îãðàíè÷åíèÿ,
îïðåäåëÿåìûå â ðàìêàõ ïîòðåáíîñòè, ñòàíîâÿòñÿ êðèòåðèÿìè äëÿ
îöåíêè ðåàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè. Íàäî ïîíèìàòü, ÷òî îòâåòñò -
âåííîñòü ìîæåò áûòü äåêîìïîçèðîâàíà â íàáîð âçàèìîñâÿçàííûõ
ñóáïîòðåáíîñòåé ñîîáðàçíî àëãîðèòìó ðåàëèçàöèè èñõîäíîé ïîòðåá -
íîñòè. Â ýòîì ñëó÷àå êàæäàÿ ñóáïîòðåáíîñòü, âîçíèêàþùàÿ â ðåçóëü -
òàòå äåêîìïîçèöèè, òàêæå ñïîñîáíà ïîðîäèòü îòâåòñòâåííîñòü. Ïî -
òåíöèàëüíî òàêàÿ äåêîìïîçèöèÿ «ïîòðåáíîñòü ® îòâåòñòâåí -
íîñòü ® ñóáïîòðåáíîñòü» ìîæåò îêàçàòüñÿ ñêîëü óãîäíî ìíîãîóðîâ -
íåâîé. Íàðóøåíèå ïðèíöèïîâ ñîñòàâëåíèÿ òàêîé öåïî÷êè, êàê ïðà -
âèëî, ïðèâîäèò ê îðãàíèçàöèîííîé ïàòîëîãèè.

Ãðàíèöû îòâåòñòâåííîñòè – ýòî ïðåäìåò ñîãëàøåíèÿ îá îòâåòñò -
âåííîñòè (òîâàð, óñëóãà, öåëåâûå çíà÷åíèÿ ïàðàìåòðîâ îòíîøåíèé,
îáúåìû, âûðàæåííûå â íàòóðàëüíûõ ïîêàçàòåëÿõ, ñðîêè, îïöèîíàëü -
íî ñòîèìîñòíûå ïîêàçàòåëè). Çàäà÷à îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö îòâåòñòâåí -
íîñòè íå ñâîäèòñÿ ê òîëüêî èäåíòèôèêàöèè ïðåäìåòà îòâåòñòâåííî -
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ñòè, òðåáóåòñÿ íàëè÷èå óáåäèòåëüíîãî, òî÷íîãî è äîñòîâåðíîãî îáî -
ñíîâàíèÿ, ÷òî îòâåòñòâåííîñòü èñïîëíåíà, ò.å. ïðåäìåò, åå ñîñòàâ -
ëÿþùèé, ðåàëèçîâàí è ïðèíÿò ñòîðîíîé – ïîòðåáèòåëåì îòíîøåíèé
îòâåòñòâåííîñòè. Â ýòîì ñìûñëå ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî îïðåäåëåíèå
ïðåäìåòà – ýòî êðèòåðèè ñîîòâåòñòâèÿ/óäîâëåòâîðåííîñòè. Íèæå óêà -
çàíû ãðàíèöû îòâåòñòâåííîñòè èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ ýêîíîìè÷åñ -
êîãî àêòîðà:

• óäîâëåòâîðåíèå âíåøíèõ ïîòðåáíîñòåé (ïðîèçâîäñòâî è ïî -
ñòàâêà òîâàðîâ è óñëóã, îïðåäåëÿþùèå ãðàíèöû îòâåòñòâåí -
íîñòè);

• çàâèñèìîñòü îò âíåøíåé ñðåäû (ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå,
ïîëèòè÷åñêèå, ýêîëîãè÷åñêèå è ïðî÷èå óñëîâèÿ, îïðåäåëÿþùèå 
ãðàíèöû îòâåòñòâåííîñòè).

Îáëàñòü îòâåòñòâåííîñòè – ýòî ñèñòåìà ðîëåé ñóáúåêòîâ ïî
îòíîøåíèþ ê ïðåäìåòó/ãðàíèöå. Ðîëü – ýòî äåéñòâèÿ/ôóíêöèè, êîòî -
ðûå îáÿçóþòñÿ âûïîëíèòü àêòîðû/ñóáúåêòû â êîíòåêñòå äåÿòåëüíîñòè 
ïî ðåàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè. Îáëàñòü îòâåòñòâåííîñòè îïðåäåëÿåò 
ðîëåâóþ ìîäåëü.

Îòíîøåíèå îòâåòñòâåííîñòè – îòíîøåíèå ñòîðîí: ñóáúåêòà,
ïðèíèìàþùåãî îòâåòñòâåííîñòü, è ñóáúåêòà, çàèíòåðåñîâàííîãî â ðå -
àëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè, ê ïðåäìåòó, îïðåäåëÿþùåìó ãðàíèöó îò -
âåòñòâåííîñòè. Êðàòêî ñòðóêòóðà îòíîøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ìîæåò
áûòü ïðåäñòàâëåíà òàê: ñóáúåêò – ïðåäìåò – ñóáúåêò. Ñóáúåêòàìè
îòíîøåíèé ìîãóò âûñòóïàòü îòäåëüíûå ëèöà, ñîöèàëüíûå ãðóïïû
è îðãàíèçàöèè, ýêîíîìè÷åñêèå àêòîðû, îðãàíû âëàñòè è ðàçëè÷íûå
ðåãóëÿòîðû, ò.å. ëþáûå ñòåéêõîëäåðû.

Ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè – ýòî îïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé
è ïîäáîð ñóáúåêòîâ, à òàêæå ïîëó÷åíèå èõ ñîãëàñèÿ íà ïðèíÿòèå
îòâåòñòâåííîñòè â îïðåäåëåííîé ðîëè ñ ó÷åòîì óêàçàíèÿ ðåãóëÿòîðà
è ðåãóëÿöèîííîé ìîäåëè (ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, ýñêàëàöèÿ è àð -
áèòðàæ: ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ â ïîëüçó îäíîé èç ñòîðîí). Ñîãëàñèå ôèê -
ñèðóåòñÿ â ôîðìå îáÿçàòåëüñòâà: äîãîâîð ïî ÃÊ, ïðèêàç/çàäàíèå
â ðàìêàõ ïîä÷èíåíèÿ, êîíâåíöèÿ – ïèñüìåííîå/óñòíîå (íåôîðìàëü -
íîå) âûðàæåíèå ñîãëàñèÿ ïðèíÿòèÿ (â ëþáîì âèäå: íà áóìàãå,
ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, ìåññåíäæåðû, âèäåîêîíôåðåíöèÿ è ïðî÷.).

Îòâåòñòâåííîñòè òàêæå ïðèñóù æèçíåííûé öèêë (ÆÖ), ïðåäñòàâ -
ëåííûé íà ðèñ. 9.

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Æèçíåííûé öèêë îòâåòñòâåííîñòè ôàêòè÷åñêè îïðåäåëÿåò ãîðè -
çîíò âðåìåíè, â òå÷åíèå êîòîðîãî ïðåäïîëàãàåòñÿ èñ÷åðïàíèå âñåõ
îòíîøåíèé îòâåòñòâåííîñòè è ïîäâåäåíû âñå îêîí÷àòåëüíûå èòîãè.
Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü êàê ïðî -
äâèæåíèþ âïåðåä ïî ÆÖ (ïðîãðåññó), òàê è âîçâðàòó ê ïðåäûäóùèì
ýòàïàì ÆÖ (ðåãðåññó). Ðåøåíèÿ ïî ïðîãðåññàì è ðåãðåññàì ïðèíè -
ìàþòñÿ ëèáî ïîñðåäñòâîì ñîãëàøåíèÿ ìåæäó ñòîðîíàìè îòíîøåíèÿ
îòâåòñòâåííîñòè, ëèáî ðåãóëÿòîðîì â ñëó÷àå ýñêàëàöèè/ïîäúåìà èëè
ïîãðóæåíèÿ ðåãóëÿòîðà â ñèòóàöèþ ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ èì ñîîòâåò -
ñòâóþùåãî ðåøåíèÿ. Âñå ïðîãðåññû ïî ýòàïàì óñëîâíû äî ïîëíîé
ðåàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè, ò.å. ðåøåíèÿ ïî ëþáîìó ðåãðåññó ìîãóò
îòêàòèòü ñèòóàöèþ âïëîòü äî íà÷àëüíîé. Ñòîèò îáðàòèòü âíèìàíèå íà 
òî, ÷òî ñòîèìîñòü ðåãðåññîâ, âêëþ÷àÿ ñòîèìîñòü èñïðàâëåíèÿ âûÿâëåí -
íûõ íåñîîòâåòñòâèé, âîçðàñòàåò ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ ïî ýòàïàì ÆÖ.

Èòîã îòâåòñòâåííîñòè ñîñòîèò èç ñëåäóþùåãî:

1) ðåàëèçîâàííûé ïðåäìåò îòâåòñòâåííîñòè ïî ìåðå èñïîëíåíèÿ
ÆÖ. Ïðè ýòîì ìîæíî äëÿ óïðîùåíèÿ ñ÷èòàòü, ÷òî âåñ âñåõ øàãîâ
îäèíàêîâ, íî âîçìîæíî ïðèìåíåíèå ðàçëè÷íûõ ðàñïðåäåëåíèé âåñîâ,
íàïðèìåð ëèíåéíûé ðîñò èëè ðîñò ïî øàãàì. Îáùèå è ïîøàãîâûå
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èòîãè îïðåäåëÿþò âîçìîæíûå âèäû ïîîùðåíèÿ è âçûñêàíèÿ, â òîì
÷èñëå ñ èñïîëüçîâàíèåì ðàñïðåäåëåíèÿ âåñîâ ïî øàãàì ÆÖ;

2) íàáîð óòâåðæäåíèé îá èòîãàõ ñóáúåêòîâ îòíîøåíèé îòâåòñò -
âåííîñòè: â êàêîé ìåðå ðåàëèçîâàíà îòâåòñòâåííîñòü, êàêîâû ñòåïåíü
ó÷àñòèÿ è ðîëü ñóáúåêòà, ýôôåêòèâíîñòü (ìåòðèêè ïî ïðîãðåññàì è ðå -
ãðåññàì, ñòîèìîñòü ðåãðåññîâ). Ýòè óòâåðæäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îáîñíî -
âàíèåì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î âçûñêàíèÿõ è ïîîùðåíèÿõ äëÿ ó÷àñò -
âóþùèõ ñóáúåêòîâ;

3) íàáîð óòâåðæäåíèé î ïðèíÿòûõ ðåøåíèÿõ è îöåíîê, êîòîðûå
ìîãóò áûòü îáîñíîâàíèåì èçìåíåíèÿ ðåéòèíãà íåìàòåðèàëüíûõ
àêòèâîâ, ïðèìåíåííûõ â ðåøåíèè è ïîëîæåííûõ â îñíîâó èíèöèàòèâ
ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ èìåþùèõñÿ è ñîçäàíèþ íîâûõ íåìàòåðèàëü -
íûõ àêòèâîâ (êîíñîëèäàöèÿ îïûòà).

Âñå âûøåñêàçàííîå îá èòîãàõ îòâåòñòâåííîñòè ïðèìåíèìî ê êàæ -
äîìó îòäåëüíîìó ýòàïó åå ÆÖ.

4.4. Äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè

Ðàññìîòðèì òåïåðü ïðîáëåìó óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ ýêîíî -
ìè÷åñêèõ àêòîðîâ. Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè ñôîðìèðîâàëîñü íåñêîëüêî 
ïîäõîäîâ ê ðåøåíèþ ýòîé ïðîáëåìû. Íàèáîëåå, ïîæàëóé, ðàñïðî -
ñòðàíåííûì ÿâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìûé ïðîöåññíûé ïîäõîä, èìåþùèé
ñîëèäíóþ ìåòîäîëîãè÷åñêóþ è òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó â âèäå
ñïåöèàëüíîé äèñöèïëèíû ïî óïðàâëåíèþ áèçíåñ-ïðîöåññàìè BPM
(Business Process Management2). Áîëåå òî÷íî, BPM ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ñèñòåìàòè÷åñêèé ñïîñîá âûÿâëåíèÿ, ïðîåêòèðîâàíèÿ, èñïîëíå -
íèÿ, äîêóìåíòèðîâàíèÿ, èçìåðåíèÿ, ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ êàê àâ -
òîìàòèçèðîâàííûõ, òàê è íåàâòîìàòèçèðîâàííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
íàïðàâëåííûé íà ñòàáèëüíîå äîñòèæåíèå èìè öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé,
ñîãëàñîâàííûõ ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. ×òî æå êàñà -
åòñÿ ÆÖ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, òî îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ:

1) ñîãëàñîâàíèå ñî ñòðàòåãèåé è öåëÿìè;
2) ïðîåêòèðîâàíèå èçìåíåíèé;
3) ðàçðàáîòêó èíèöèàòèâû;

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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4) âíåäðåíèå èçìåíåíèé;
5) îöåíêó ðåçóëüòàòîâ.

Ê êëþ÷åâûì òåõíèêàì óïðàâëåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññàìè ïðåäïðèÿ -
òèÿ îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå.

1. Ìîäåëèðîâàíèå ïðîöåññîâ. Çàäà÷à äàííîãî ìåòîäà – ðàçðàáî -
òàòü ïðåäñòàâëåíèå áèçíåñ-ïðîöåññà íàñòîëüêî òî÷íî è ïîëíî, íà -
ñêîëüêî òðåáóåò ðåøàåìàÿ ýòèì ïðîöåññîì áèçíåñ-çàäà÷à. Ïðèìåðîì
ìîäåëè áèçíåñ-ïðîöåññà ìîæåò ñëóæèòü ñëåäóþùàÿ äèàãðàììà, ïðåä -
ñòàâëåííàÿ íà ðèñ. 10.

2. Àíàëèç ïðîöåññîâ ñ öåëüþ èäåíòèôèêàöèè è èññëåäîâàíèÿ âñåõ
ñâÿçàííûõ ñ ïðîöåññàìè äåéñòâèé, à òàêæå ñ öåëüþ èçìåðåíèÿ ýôôåê -
òèâíîñòè ýòèõ äåéñòâèé ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.

3. Ïðîåêòèðîâàíèå ïðîöåññîâ – ñîçäàíèå èëè ìîäåðíèçàöèÿ îñ -
íîâíûõ êðîññ-ôóíêöèîíàëüíûõ ïðîöåññîâ, ñîçäàþùèõ öåííîñòü äëÿ
êëèåíòîâ.

4. Èçìåðåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà – ôîðìàëèçîâàííûé è ïëà -
íîâûé êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ ïðîöåññà, à òàêæå ìîíèòîðèíã åãî ïîêà -
çàòåëåé ñ öåëüþ îöåíêè åãî ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Ê äîñòîèíñòâàì ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ñòîèò îòíåñòè òî, ÷òî îí
èìååò ñîëèäíóþ ìåòîäîëîãè÷åñêóþ è èíñòðóìåíòàëüíóþ áàçó,
ê êîòîðîé ïðåæäå âñåãî îòíîñèòñÿ íîòàöèÿ ñèñòåìû BPMN 2.0
(https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0.2/) – Business Process Model and
Notation (ìîäåëü è íîòàöèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ), ïðåäñòàâëÿþùàÿ
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ñîáîé ñòàíäàðò, ñîçäàííûé êîíñîðöèóìîì Object Management Group
(OMG), ñîäåðæàùèé áîëåå 100 îáúåêòîâ. Äàííûé ñòàíäàðò ìîæåò
áûòü èñïîëüçîâàí äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ ìîäåëè ðàçíûìè ãðóïïàìè
ïîëüçîâàòåëåé.

Äðóãèì ïîïóëÿðíûì ìåòîäîëîãè÷åñêèì èíñòðóìåíòîì ïðîöåñ -
ñíîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ íîòàöèÿ ÅPC – Event-Driven Process Chain
(ïðîöåññíàÿ öåïî÷êà, óïðàâëÿåìàÿ ñîáûòèÿìè). Ýòà íîòàöèÿ, ðàçðà -
áîòàííàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, â ðàìêàõ äðóãîé ìåòîäîëîãèè – ARIS,
ðàññìàòðèâàåò âõîäû è âûõîäû øàãîâ ïðîöåññà êàê ñîáûòèÿ, ÷òî
ïîçâîëÿåò ìîäåëèðîâàòü ñëîæíûå êîìïëåêñû ïðîöåññîâ.

Åùå îäíèì ðàñïðîñòðàíåííûì èíñòðóìåíòàðèåì ïðîöåññíîãî
ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ÿçûê áëîê-ñõåì, êîòîðûé èñïîëüçóåò íåáîëüøîé
è î÷åíü ïðîñòîé íàáîð ñèìâîëîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò áûñòðî èçîáðàçèòü
ïîòîê ðàáîò.

Íå ìåíåå ïîïóëÿðíûì ÿâëÿåòñÿ ñòàíäàðò ïðàâèòåëüñòâà ÑØÀ
IDEF – Integrated Definition (èíòåãðèðîâàííûå îïèñàíèÿ). Ýòîò ñòàí -
äàðò ìîäåëèðîâàíèÿ ïðîöåññîâ, àêöåíòèðóþùèé âíèìàíèå íà âõîäàõ, 
âûõîäàõ, ìåõàíèçìàõ è ñðåäñòâàõ óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì è ÿâíî óâÿ -
çûâàþùèé ïðîöåññ ñ âûøå- è íèæåñòîÿùèìè â èåðàðõèè äåòàëè -
çàöèè, ÿâëÿåòñÿ õîðîøåé îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ ñîñòàâëåíèÿ âçãëÿäà
íà îðãàíèçàöèþ êàê åäèíîå öåëîå:

• IDEF03 èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ «ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè».
Ôóíêöèîíàëüíàÿ ìîäåëü – ýòî ñòðóêòóðèðîâàííîå ïðåäñòàâëå -
íèå ôóíêöèé, äåéñòâèé èëè ïðîöåññîâ â ðàìêàõ ìîäåëèðóåìîé
ñèñòåìû èëè ïðåäìåòíîé îáëàñòè.

• IDEF14 èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ «èíôîðìàöèîííîé ìîäåëè». 
Èíôîðìàöèîííàÿ ìîäåëü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðó è ñå -
ìàíòèêó èíôîðìàöèè â ðàìêàõ ìîäåëèðóåìîé ñèñòåìû èëè
ïðåäìåòíîé îáëàñòè.

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
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• IDEF25 èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ «äèíàìè÷åñêîé ìîäåëè».

Äèíàìè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èçìåíÿþùèåñÿ âî

âðåìåíè ïîâåäåí÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ìîäåëèðóåìîé ñèñòå -

ìû èëè ïðåäìåòíîé îáëàñòè.

Äîâîëüíî ÷àñòî íà ïðàêòèêå èñïîëüçóåòñÿ òàêàÿ íîòàöèÿ, êàê

äîðîæêè. Ýòà íîòàöèÿ ÿâëÿåòñÿ íå ñàìîñòîÿòåëüíîé íîòàöèåé, à äî -

ïîëíåíèåì êî ìíîãèì äðóãèì íîòàöèÿì, ïîìîãàÿ íàãëÿäíî èçîáðà -

çèòü ïåðåäà÷ó îòâåòñòâåííîñòè â õîäå âûïîëíåíèÿ ïðîöåññà.
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ äëÿ ìîäåëèðîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ âñå ÷àùå 

ñòàë èñïîëüçîâàòüñÿ UML – Unified Modeling Language (óíèôèöè -
ðîâàííûé ÿçûê ìîäåëèðîâàíèÿ, https://www.omg.org/spec/UML/2.5.1), 
ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé ïîääåðæèâàåìîå OMG ñåìåéñòâî íîòàöèé
è ìåòîäîâ ìîäåëèðîâàíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííûõ â îñíîâíîì äëÿ îïèñà -
íèÿ òðåáîâàíèé ê èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì.

Â ñâÿçè ñ ìîäåëèðîâàíèåì áèçíåñ-ïðîöåññîâ èìååò ñìûñë òàêæå
óïîìÿíóòü ñèñòåìó VSM – Value Stream Mapping (êàðòà ïîòîêà ñîçäà -
íèÿ öåííîñòè), ïðåäñòàâëÿþùóþ ñîáîé ìåòîäîëîãèþ áåðåæëèâîãî
ïðîèçâîäñòâà, èñïîëüçóþùóþ î÷åíü ïðîñòîé íàáîð ñèìâîëîâ äëÿ èçî -
áðàæåíèÿ ýëåìåíòîâ çàòðàò ðåñóðñîâ è âðåìåíè ñ öåëüþ âèçóàëèçàöèè 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðîöåññà.

È íàêîíåö, óïîìÿíåì ìåòîäîëîãè÷åñêèé èíñòðóìåíòàðèé VAD –
Value-Added Chain Diagram (äèàãðàììà öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè),
ïîçâîëÿþùèé â ãðàôè÷åñêîì âèäå ïîêàçûâàòü äîáàâëåíèå öåííîñòè
â õîäå ïðîöåññà èëè øàãè, âåäóùèå ê äîñòèæåíèþ öåëè.

Ïðèìåíåíèå èìèòàöèîííûõ ìîäåëåé ïîçâîëÿåò îöåíèâàòü âðå -
ìåííûå, ðåñóðñíûå ïîòðåáíîñòè è ñòîèìîñòíûå ïîêàçàòåëè ïðîöåññà
â öåëîì. Äëÿ ñîçäàíèÿ òàêèõ ìîäåëåé òðåáóåòñÿ îïðåäåëÿòü äàííûå
î ïàðàìåòðàõ ïðîöåññà. Â ÷èñëî îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ, ó÷èòûâàåìûõ
ïðè ìîäåëèðîâàíèè, ìîãóò âõîäèòü

Ø ïàðàìåòðû âðåìåíè öèêëà äëÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ ïðîöåññà: âðå -
ìÿ ðàáîòû (îò íà÷àëà äî îêîí÷àíèÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè);
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âðåìÿ îæèäàíèÿ â èñõîäÿùåé î÷åðåäè (îò îêîí÷àíèÿ ïðîèçâîä -

ñòâà äî âûõîäà ïðîäóêöèè);
Ø ñòîèìîñòíûå ïàðàìåòðû: ñóììàðíûå çàòðàòû íà ïåðñîíàë â ñî -

îòâåòñòâèè ñ ÷èñëîì ñîòðóäíèêîâ íà êàæäîì øàãå ïðîöåññà

è ñòîèìîñòüþ êàæäîãî èç íèõ; ìàòåðèàëû, èñïîëüçóåìûå íà

êàæäîì øàãå ïðîöåññà (ïðÿìûå çàòðàòû);
Ø ïðî÷èå ïàðàìåòðû.

4.5. Âçàèìîäåéñòâèå ó÷àñòíèêîâ îðãàíèçàöèè

Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè è âíåøíèìè ñóáú -

åêòàìè çàäàåòñÿ:

1) èíôîðìàöèåé è äàííûìè;
2) ñïîñîáàìè ñîãëàñîâàíèÿ, èçìåíåíèÿìè è îáìåíà èìè.

Íàèáîëåå ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå îá óïðàâëåíèè äàííûìè ïðåä -
ïðèÿòèÿ äàåò DAMA-DMBOK (Ñâîä çíàíèé ïî óïðàâëåíèþ äàííûìè,
https://www.dama.org/cpages/body-of-knowledge). Îáúåìíîå ïðåäñòàâ -
ëåíèå âñåõ àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíûìè äàííûìè âêëþ÷àåò
â ñåáÿ àðõèòåêòóðó äàííûõ, áåçîïàñíîñòü, èíòåãðàöèþ, êà÷åñòâî, æèç -
íåííûé öèêë, ýòèêó è ìíîãîå äðóãîå. Ðàìî÷íàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ
äàííûìè DAMA-DMBOK ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 11.

Ðîëü äàííûõ ðåçêî âîçðîñëà â ñâÿçè ñ öèôðîâèçàöèåé. Â ðóêîâîä -
ñòâå DAMA-DMBOK îáîçíà÷åí òåçèñ, ñîãëàñíî êîòîðîìó äàííûå
ñòàíîâÿòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ àêòèâîâ ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ,
à öåííîñòü äàííûõ ìîæåò è äîëæíà âûðàæàòüñÿ â ýêîíîìè÷åñêèõ
òåðìèíàõ. Çàìåòèì, ÷òî îñîáåííóþ öåííîñòü äàííûå ïðèîáðåëè ïî
ìåðå ðàçâèòèÿ ñðåäñòâ ÈÈ.

Òåõíîëîãèè õðàíåíèÿ è èíòåãðàöèè äàííûõ ðàçâèâàþòñÿ äîñòà -
òî÷íî èíòåíñèâíî: ïîðòàëû äîêóìåíòîâ, èíôîðìàöèîííûå ïîðòàëû,
áàçû äàííûõ, ðàñïðåäåëåííûå ñâåðõáîëüøèå áàçû äàííûõ è ïðî÷.
Àêòèâíî ðàçâèâàþòñÿ ñðåäñòâà ïîèñêà è èçâëå÷åíèÿ çíàíèé.

Îáðàòèì âíèìàíèå íà òî, ÷òî äåëîâûå è ðàáî÷èå êîììóíèêàöèè

ÿâëÿþòñÿ âàæíîé ÷àñòüþ ïîñòðîåíèÿ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ îðãàíèçà -

öèè. Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò öèôðîâûå èíñòðóìåíòû îáåñïå÷åíèÿ 

êîììóíèêàöèé çíà÷èòåëüíî óñîâåðøåíñòâîâàëèñü. Ïåðå÷èñëèì îñíîâ -

íûå êëàññû öèôðîâûõ ñðåäñòâ ïîääåðæêè âçàèìîäåéñòâèÿ:

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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1) ÂÊÑ (âèäåî-êîôåðåíö ñâÿçü);
2) ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà;
3) ñèñòåìû ïåðåäà÷è ñîîáùåíèé (ìåññåíäæåðû);
4) ñðåäñòâà ñîâìåñòíîé ðàáîòû: èíòåðàêòèâíûå äîñêè, ñìûñëîâûå 

êàðòû (mind map);
5) ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ êàëåíäàðÿìè è ñîáûòèÿìè;
6) ïðî÷åå.

Ýòè ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè ïîçâîëÿþò îðãàíèçîâûâàòü ðàáîòó
êîìàíä, â òîì ÷èñëå è ðàñïðåäåëåííûõ. Çàìåòèì, ÷òî ÷ðåçìåðíàÿ
ñòàâêà íà òàêèå ñðåäñòâà ïðè îòñóòñòâèè ñòðîãîé ïîâåñòêè èëè öåëåé
âåäåò ê «çàãîâàðèâàíèþ» âìåñòî ðåøåíèÿ àêòóàëüíûõ ïðîáëåì. Äëÿ
ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçëè÷íûå ïîäõîäû
ê îðãàíèçàöèè êîììóíèêàöèé, íàïðèìåð ñèñòåìà ðåãëàìåíòîâ.

146 È.Ñ. Êóäðÿøåâ, Ä.È. Ñâèðèäåíêî

Ðèñ. 11. Ñòðóêòóðà ðóêîâîäñòâà ïî óïðàâëåíèþ äàííûìè



Äðóãàÿ ïðîáëåìà – ýòî èíôîðìàöèîííûé âçðûâ, ïîñêîëüêó ðåï -

ëèêè èíôîðìàöèè ðàññîñðåäîòî÷èâàþòñÿ ïî áîëüøîìó êîëè÷åñòâó

ìåñò, à äëÿ ñáîðà è ïðèâåäåíèÿ ê âèäó, íåîáõîäèìîìó äëÿ ðàññìîò -

ðåíèÿ è îöåíêè ñèòóàöèè, òðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ è âðåìÿ.

4.6. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà – ýòî ðàñïðåäåëåíèå ó÷àñòíèêîâ ñî -
öèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ïî:

1) îðãàíèçàöèîííûì åäèíèöàì (êàê ïîñòîÿííûå, òàê è âðåìåí -

íûå: ïîäðàçäåëåíèÿ, êîìàíäû è ïðî÷.);
2) âëàñòè (îïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé è îòíîøåíèé âíóòðè ïîä -

âëàñòíîé îáëàñòè ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ: ïîä÷èíåíèå, êîíòðàêò,

ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü / êîëëàáîðàöèÿ è ïðî÷.; ìîòèâàöèîííûå ïðèí -

öèïû è ñõåìû);
3) îòâåòñòâåííîñòè (ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé è íàçíà÷åíèå îòâåòñò -

âåííûõ ëèö);
4) èíôîðìàöèè (îáëàñòè äîñòóïíîñòè/ðàñïðîñòðàíåíèÿ è ïîëíî -

ìî÷èÿ ïî âîçìîæíîñòÿì – ÷òåíèå, ñîçäàíèå, èçìåíåíèå, óäàëåíèå);
5) äåÿòåëüíîñòè (êîìàíäû èñïîëíèòåëåé ïðîöåññîâ – øòàòíîå

ðàñïèñàíèå êîíêðåòíîãî ýêçåìïëÿðà ïðîöåññà).

Âûäåëÿþò êëàññè÷åñêèå èåðàðõè÷åñêèå è èííîâàöèîííûå îðãàíè -
çàöèîííûå ñòðóêòóðû. ×òî êàñàåòñÿ ïîñëåäíèõ, òî íà íàñòîÿùèé ìî -
ìåíò ôîðìèðóþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå èõ ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ:

1. Ïëîñêèå è ïðîçðà÷íûå. Îðèåíòàöèÿ íà ñàìîóïðàâëÿåìûå,

êðîññ-ôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû, îñóùåñòâëÿþùèå äåÿòåëüíîñòü ïî

ïðîäóêòàì èëè ñåðâèñàì êàê äëÿ âíåøíèõ ïîòðåáèòåëåé, òàê è äëÿ

âíóòðåííèõ.
2. Ðîëè âìåñòî äîëæíîñòåé. Ðîëè ÷åòêî îïðåäåëåíû, êàæäîé

ñîîòâåòñòâóþò ñâîè ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü. Óïðàçäíåíû

ëèøíèå ñâÿçè ïîä÷èíåíèÿ äëÿ óâåëè÷åíèÿ ñêîðîñòè ïðèíÿòèÿ ðåøå -

íèé. Êàæäûé ñîòðóäíèê ìîæåò èìåòü ìíîæåñòâî ðîëåé.
3. Äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíîé ñóáúåêò ïðèíÿòèÿ ðå -

øåíèé – êîìàíäíûé ëèäåð, ìàêñèìàëüíî ïðèáëèæåííûé ê äåÿòåëü -

íîñòè êîìàíäû.

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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4. Ôîðìèðîâàíèå «äîìîâ» ôóíêöèé, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé ïóë
ñïåöèàëèñòîâ â ðàìêàõ îäíîé ôóíêöèîíàëüíîé îáëàñòè, êîòîðûå ìî -
ãóò âõîäèòü â ñîñòàâ ðàçëè÷íûõ êîìàíä, îáðàçîâàííûõ äëÿ ðåàëèçà -
öèè ïðîåêòà èëè óïðàâëåíèÿ ïðîäóêòîì. Ñïåöèàëèñòû îïðåäåëåííîãî 
ôóíêöèîíàëüíîãî íàïðàâëåíèÿ ïîä÷èíÿþòñÿ ëèäåðó ôóíêöèè òîëüêî
ïðîôåññèîíàëüíî, íî íå ëèíåéíî. Îíè ñîñðåäîòî÷åíû â îñíîâíîì
âîêðóã ðàñïðåäåëåíèÿ âëàñòè íà ñëåäóþùåé øêàëå: ïîëíàÿ âëàñòü
(ïîä÷èíåíèå, èåðàðõè÷åñêèå ñòðóêòóðû) – âëàñòü ÷àñòè÷íàÿ â ãðà -
íèöàõ ðîëè è âðåìåíè (îáùíîñòü öåëåé è ìîòèâàöèé).

Äðàéâåð èííîâàöèîííîãî òðåíäà – ñíèæåíèå ó÷àñòèÿ ðóêîâîäñòâà 
íà ïóòè ê ïîëíîìó ñàìîóïðàâëåíèþ: ðóêîâîäñòâî ñòàíîâèòñÿ âèçèî -
íåðîì, îïðåäåëÿþùèì ïîòðåáíîñòè è èõ ïðèîðèòåòû. Â Òàáëèöå 11
ïðèâîäèòñÿ ñïèñîê òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.

Ðàññìîòðèì òåïåðü âîïðîñ îñîáåííîñòåé âëèÿíèÿ ðàçíûõ òèïîâ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íà ñêâîçíûå áèçíåñ-ïðîöåññû. Â öåëîì,
ñêâîçíîé áèçíåñ-ïðîöåññ, ïîíèìàåìûé êàê öåëåíàïðàâëåííàÿ ñîâî -
êóïíîñòü îïåðàöèé è ñâÿçåé çàâèñèìîñòè ìåæäó íèìè, èíâàðèàíòåí
ïî îòíîøåíèþ ê òèïàì îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð: èåðàðõè÷åñêèì
èëè ïëîñêèì. Ðàçíèöà çàêëþ÷àåòñÿ ëèøü â áîëåå ÷àñòîì ïåðåñå÷åíèè
ãðàíèö îòâåòñòâåííîñòè, êîòîðûå âîçíèêàþò â èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóê -
òóðàõ. Ýòî òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ îïåðàöèé ïî ïðèåìêå-ïåðåäà÷å
ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ, ñîîòâåòñòâåííî, òðåáóåò áîëüøå âðå -
ìåíè è ðåñóðñîâ, è ïîòîìó òàêèå ïåðåõîäû ìîãóò îêàçàòüñÿ âåñüìà
çàòðàòíûìè. Â òî æå âðåìÿ â ïëîñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ
âñå íàõîäÿòñÿ â îäíîé çîíå îòâåòñòâåííîñòè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ çà÷àñòóþ
âåñîìûì ïðåèìóùåñòâîì.

Êñòàòè, îòìå÷åííàÿ âûøå ðàçíèöà ìåæäó èåðàðõè÷åñêîé è ïëîñ -
êîé îðãàíèçàöèîííûìè ñòðóêòóðàìè óêàçûâàåò íà âîçìîæíîñòü ââåñ -
òè íîâóþ ìåòðèêó, êîòîðóþ ìîæíî áûëî áû èñïîëüçîâàòü äëÿ áîëåå
òî÷íîé êëàññèôèêàöèè îðãàíîðãàíèçàöèîííûõ èçàöèîííûõ ñòðóêòóð –
ñêàæåì, îò ñòðóêòóð, èìåþùèõ çíà÷åíèåì ìåòðèêè 0, ÷òî îçíà÷àåò
îòñóòñòâèå ïîòåíöèàëüíûõ ïåðåñå÷åíèé ãðàíèö îòâåòñòâåííîñòè (äëÿ
òåõ æå ïëîñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð), äî ñòðóêòóð, èìåþùèõ
çíà÷åíèåì ìåòðèêè íåêîå ÷èñëî N, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííîé
ñòåïåíè èåðàðõè÷íîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Åñòåñòâåííî,
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÷òî ïðåæäå ÷åì èñïîëüçîâàòü ýòó ìåòðèêó åå íóæíî ïðåäâàðèòåëüíî
áîëåå òî÷íî îïðåäåëèòü è èçó÷èòü.

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Òàáëèöà 11. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð

Òèï Îñîáåííîñòè Ïðèìåíèìîñòü

Èåðàðõè -
÷åñêàÿ

Ðàñïðåäåëåíèå âëàñòè è èíôîðìàöèè ñòð -
îãî èåðàðõè÷íî.

Ñîòðóäíèêè ñòðîãî «ïðèâÿçàíû» ê ïîäðàç -
äåëåíèþ

Áîëüøå ïîäõîäèò äëÿ
êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé
ñî ñëîæíûì è äëè -
òåëüíûì öèêëîì ïðî -
èçâîäñòâà

Óïëîùåííàÿ
èåðàðõèÿ

Ðàñïðåäåëåíèå âëàñòè è èíôîðìàöèè âûñ -
øåãî óðîâíÿ ìåæäó íåñêîëüêèìè ñóáú -
åêòàìè.

Ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà óðîâíåé èåðàðõèè.

Óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà êàíàëîâ îáìåíà
èíôîðìàöèåé (ïîÿâëåíèå ãîðèçîíòàëüíûõ 
äâóñòîðîííèõ ñâÿçåé)

Ìàñøòàáèðóåìûé âà -
ðèàíò, áîëåå âñåãî
ïîäõîäÿùèé äëÿ êðóï -
íûõ êîìïàíèé

Óïëîùåííàÿ
èåðàðõèÿ
ñ ýëåìåíòàìè 
ïëîñêîé
îðãàíèçàöèè

Äèíàìè÷íàÿ ñòðóêòóðà.

Âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàòü ðàçëè÷íûå
«ïëîñêèå» êîìàíäû äëÿ îïðåäåëåííîé
äåÿòåëüíîñòè (ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà 
èëè óñëóãè, ðàçðàáîòêà èííîâàöèîííûõ
ðåøåíèé).

Êîìàíäû – âðåìåííûå èçîëèðîâàííûå
ñòðóêòóðû

Ïîäõîäèò êàê äëÿ êðóï -
íûõ, òàê è äëÿ ñðåäíèõ
è ìàëûõ êîìïàíèé

Õîëîêðàòè -
÷åñêàÿ

Ñâÿçü ñàìîîðãàíèçóþùèõñÿ êîìàíä.

Ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü çà ïðè -
íÿòèå ðåøåíèé ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî âñåé
îðãàíèçàöèè (âûäåëÿþòñÿ çîíû îòâåòñò -
âåííîñòè).

Èíôîðìàöèÿ îáùåäîñòóïíà (åäèíàÿ èí -
ôîðìàöèîííàÿ áàçà)

Â áîëüøåé ñòåïåíè
ïîäõîäèò ìàëûì
è ñðåä íèì êîìïàíèÿì

Ïëîñêàÿ

Ïåðåõîä îò äîëæíîñòåé è äèðåêòèâíîãî
ðóêîâîäñòâà ê ðîëÿì è ñîòðóäíè÷åñòâó.

Ñàìîóïðàâëÿåìûå îðãàíèçàöèè.

Âìåñòî ðóêîâîäèòåëåé – ëèäåðû êîìàíä

Â áîëüøåé ñòåïåíè
ïîäõîäèò ìàëûì è íå -
êîòîðûì ñðåäíèì êîì -
ïàíèÿì



Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ñòðåìëåíèå ê ñîâðåìåííûì èííîâà -
öèîííûì ìîäåëÿì îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð – íå ñàìîöåëü. Êðè -
òåðèé îáîñíîâàííîñòè îñòàåòñÿ ïðåæíèì: îáåñïå÷åíèå òðåáóåìîé äî -
ñòóïíîñòè è ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Íåäî -
ñòèæåíèå ýòèõ êðèòåðèåâ äåëàåò äåÿòåëüíîñòü ïî âíåäðåíèþ òàêèõ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð äîðîãîñòîÿùèì ýêñïåðèìåíòîì. Íèæå
óêà çàíû îáñòîÿòåëüñòâà, îïðåäåëÿþùèå âûáîð îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû:

1) îáëàñòü è îòðàñëè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;
2) ìàñøòàá ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ãåîãðàôè÷åñêàÿ ðàñïðåäåëåííîñòü;
3) óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè, îïðåäåëÿåìûé ïî îòðèöàòåëüíûì

ïîñëåäñòâèÿì íåâûïîëíåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè. Íàïðèìåð, àòîìíàÿ
ñòàíöèÿ – â ýòîì ñëó÷àå òðåáóþòñÿ áîëåå èåðàðõè÷åñêèå ñòðóêòóðû
ñ âîçìîæíîñòüþ ìàêñèìàëüíîãî ïåðåêðåñòíîãî êîíòðîëÿ. È íàïðè -
ìåð, ñàëîí ñòðèæêè ñîáàê – â ýòîì ñëó÷àå ïðèåìëåìà ìàêñèìàëüíî
ïëîñêàÿ ñòðóêòóðà;

4) õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà òðóäà/óñëóã è åãî îñîáåííîñòè (çàðîæ -
äàþùèéñÿ, ðàçâèâàþùèéñÿ, çðåëûé, ñîêðàùàþùèéñÿ, èçáûòî÷íûé
èëè äåôèöèòíûé ïî ïðåäëîæåíèþ è ò.ï.).

4.7. Ìåòîäîëîãèÿ ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïîäõîäîâ ê îïèñàíèþ àðõèòåêòóðû îð -
ãàíèçàöèè â öåëîì. Ñîîòâåòñòâóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü íîñèò íàçâàíèå
«îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí / ïðîåêòèðîâàíèå» (organizational design),
÷òî ïîäðàçóìåâàåò ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóðû êîìïàíèè, åå ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, ïðèíöèïîâ âçàèìîäåéñòâèÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåí -
íîñòè âíóòðè êîìïàíèè. Â 2015 ã. PwC ñôîðìóëèðîâàëà 10 îñíîâíûõ
ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà (https://www.forbes.com/sites/
strategyand/2015/04/01/ 10-guiding-principles-of-organization-design/):

1) ïåðåîñìûñëåíèå öåëåé è ïðèîðèòåòîâ è ñîñðåäîòî÷åííîñòü
íà áóäóùåì;

2) îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí äîëæåí ó÷èòûâàòü óíèêàëüíîñòü îð -
ãàíèçàöèè è îáúåäèíÿòü íå òîëüêî ôîðìàëüíûå, íî è íåôîðìàëüíûå
åå ñòîðîíû;

3) îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà – ïîñëåäíèé, à íå ïåðâûé ýëåìåíò
òðàíñôîðìàöèè;

4) òàëàíòû – îñíîâà ëþáîé îðãàíèçàöèè;
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5) íåîáõîäèìî ñôîêóñèðîâàòü âíèìàíèå íà òîì, ÷òî ìîæíî êîíò -
ðîëèðîâàòü;

6) îòâåòñòâåííîñòü êàê äðàéâåð ýôôåêòèâíîñòè;
7) íå ñòîèò êîïèðîâàòü ëó÷øèå ïðàêòèêè;
8) èíäèâèäóàëüíîñòü ðåøåíèé;
9) âàæíîñòü íåôîðìàëüíîãî;
10) ðàçâèòèå ñèëüíûõ ñòîðîí.

Åñòåñòâåííî, ÷òî ýòîò ñïèñîê ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàáîð ðàìî÷íûõ 
ïðèíöèïîâ. Îáðàòèì âíèìàíèå íà òî, ÷òî ñðåäè óêàçàííûõ ïðèíöèïîâ 
îñîáî âûäåëåí øåñòîé, î ÷åì áîëåå ïîäðîáíî ïîéäåò ðå÷ü íèæå.
Î÷åâèäíî, ÷òî ðåàëèçàöèÿ ýòèõ ïðèíöèïîâ òðåáóåò ñåðüåçíîé ðàáîòû
ïî èõ ïðèìåíåíèþ íà êîíêðåòíîì ïðåäïðèÿòèè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñïå -
öèôèêè ïîäõîäîâ ê îðãàíèçàöèîííîìó ïðîåêòèðîâàíèþ â ÐÔ ñòîèò
îòìåòèòü ïóíêò 3, ïîñêîëüêó â ÐÔ, êàê ïðàâèëî, êîíöåíòðèðóþòñÿ
èìåííî íà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå.

Âñå êîíöåïöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ îñíîâûâàþòñÿ
íà ñëåäóþùèõ êëþ÷åâûõ ïîíÿòèÿõ, çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü êîòîðûõ óæå
ðàññìàòðèâàëàñü âûøå:

1) îêðóæàþùàÿ ñðåäà – âíåøíèå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà;
2) ñòðàòåãèÿ. Ýòî íàáîð ñîçíàòåëüíûõ ðåøåíèé î òîì, êàê îðãà -

íèçàöèÿ áóäåò ïîâûøàòü öåííîñòü äëÿ êëèåíòîâ è îòëè÷àòüñÿ îò êîí -
êóðåíòîâ. Îíà òàêæå âêëþ÷àåò â ñåáÿ öåëåâûå ïîêàçàòåëè ýôôåê -
òèâíîñòè è ñòðàòåãèþ ðîñòà;

3) ëþäè/ñîòðóäíèêè, ñîñòàâëÿþùèå ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå;
4) äåÿòåëüíîñòü/ïðîöåññ. Ýòî ðàáî÷èé ïîòîê â îðãàíèçàöèè, ïî -

ñëåäîâàòåëüíîñòü ñîáûòèé èëè øàãîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïóñêà ïðî -
äóêòà èëè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè;

5) ñòðóêòóðà. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà – òî, êàê ëþäè îðãà -
íèçîâàíû è ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî áèçíåñ-ïðîöåññàì è îòâåòñòâåííîñòè;

6) ñèñòåìû. Ýòî âçàèìîñâÿçàííûå íàáîðû çàäà÷, âêëþ÷àÿ ðåêðó -
òèíã è îòáîð, îáó÷åíèå è ðàçâèòèå, ñïîñîáû ïðîäâèæåíèÿ ëþäåé ïî
ñëóæáå, êîììóíèêàöèþ / îáìåí èíôîðìàöèåé, ïðèíÿòèå ðåøåíèé,
ñïîñîáû âîçíàãðàæäåíèÿ ëþäåé, ïëàíèðîâàíèå / ïîñòàíîâêó öåëåé,
êàäðîâóþ ïîëèòèêó è ïðîöåäóðû, îáðàòíóþ ñâÿçü îòíîñèòåëüíî ðå -
çóëüòàòîâ ðàáîòû è ò.ä.;

7) êóëüòóðà/ñòèëü. Îáû÷íî ðå÷ü èäåò î ñëîæèâøåéñÿ è ñîöèàëü -
íî ïðèåìëåìîé êóëüòóðå. Çàìåòèì, ÷òî ñóùåñòâóþùàÿ êîðïîðàòèâíàÿ 
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êóëüòóðà ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî îðãàíèçàöèÿ
âîïëîòèëà ñâîþ ôèëîñîôèþ (îðãàíèçàöèîííóþ ñòðàòåãèþ) â æèçíü;

8) ðåçóëüòàòû. Äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèè â ÷àñòè óäîâëåòâîðå -
íèÿ âíåøíèõ ïîòðåáíîñòåé, äëÿ êîòîðûõ ñîçäàâàëàñü îðãàíèçàöèÿ;

9) ëèäåðñòâî. Ïðèìåíèòåëüíî ê òðàäèöèîííûì ñòðóêòóðàì ðå÷ü
èäåò î ðóêîâîäñòâå, ê èííîâàöèîííûì – îá èíèöèàòèâå ëèö â îòíî -
øåíèè âûçîâîâ èçìåíÿþùåãîñÿ âíåøíåãî ìèðà.

Ïðèâåäåì íåêîòîðûå íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ìåòîäîëîãèè
îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà.

McKinsey’s 7S Design Model (ðèñ. 12). Ìîäåëü îñíîâàíà íà òåîðèè
î òîì, ÷òî äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû îðãàíèçàöèè ýòè ñåìü ýëåìåíòîâ
äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû è äîïîëíÿòü äðóã äðóãà. Òàêèì îáðàçîì,
ýòó ìîäåëü ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, ÷òî íåîáõî -
äèìî èçìåíèòü äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èëè äëÿ ïîääåðæàíèÿ
ñîãëàñîâàííîñòè (è ýôôåêòèâíîñòè) ïðè ðàçíûõ òèïàõ èçìåíåíèé.

Jay Galbraith’s Star Model (ðèñ. 13). Ýòà ìåòîäîëîãèÿ âåñüìà
áëèçêà ê ïðåäûäóùåìó ïîäõîäó. Îíà èñïîëüçóåò íåìíîãî äðóãèå
òåðìèíû, íî ïîäõîä ñ îðèåíòàöèåé íà ïîëíóþ ñâÿçàííîñòü ñîõðà -
íÿåòñÿ.
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Ðèñ. 12. McKinsey’s 7S Design Model



The Center for Organizational Design (Öåíòð îðãàíèçàöèîííîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ) ïðåäëàãàåò ìîäåëü https://centerod.com/framework/,
êîòîðàÿ â ÿâíîì âèäå ââîäèò ïîíÿòèÿ ñðåäû è ðåçóëüòàòà (ðèñ. 14).

Strategy&’s DNA Approach. Ìîäåëü, îñíîâàííàÿ íà ñâÿçè îðã -
ñòðóêòóðû è «ÄÍÊ îðãàíèçàöèè», áûëà ïðåäëîæåíà Strategy&(PwC).

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Ðèñ. 13. Jay Galbraith’s Star Model

Ðèñ. 14. Ìîäåëü Öåíòðà îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ

(The Center for Organizational Design)



Ýëåìåíòû ÄÍÊ-ïîäõîäà ñõîæè ñ ýëåìåíòàìè ðàíåå îïèñàííûõ ìîäå -
ëåé ñ òîé ðàçíèöåé, ÷òî ôîðìàëüíàÿ è íåôîðìàëüíàÿ ñòîðîíû ðàñ -
ñìàòðèâàþòñÿ âìåñòå êàê äâå âçàèìîñâÿçàííûå ñòîðîíû îäíîãî è òîãî 
æå ÿâëåíèÿ (https://www.strategyand.pwc.com/gx/en/functions/organisa
tional-strategy/orgdna-profiler/organisation-dna-types.html).

BCG’s Smart Design Approach. Ñîãëàñíî BCG (https://www.bcg.
com/publications/2016/people-organization-new-approach-organization-d
esign), ïîâåäåíèå – ýòî ãëàâíàÿ ñèëà ëþáîãî áèçíåñà. Ôîðìàëüíûå
è íåôîðìàëüíûå êîìïîíåíòû âëèÿþò òîëüêî êîñâåííî, ÷åðåç ïîâå -
äåíèå ÷åëîâåêà. Èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî Smart
Design íà÷èíàþòñÿ ñ: îïðåäåëåíèÿ ïðè÷èíû è öåëåé èçìåíåíèé; îïðå -
äåëåíèÿ ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðîå áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü äî -
ñòèæåíèþ öåëè; ïîèñêà ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî èçìåíåíèÿ
â ïîâåäåíèè.

4.8. Òåõíîëîãèè öèôðîâèçàöèè îðãàíèçàöèé

Ïîëíîöåííûõ öèôðîâûõ ïëàòôîðì, îðèåíòèðîâàííûõ íà îðãà -
íèçàöèþ, íà ðûíêå íåò. Áëèæå âñåãî ïîäîøëà ê ýòîé òåìå ïëàòôîðìà
ARIS, íî îíà â ñèëó ãåîïîëèòè÷åñêèõ ïðè÷èí îãðàíè÷åííî äîñòóïíà
â ÐÔ. Îòäåëüíûå æå àñïåêòû îðãàíèçàöèè öèôðîâèçèðóþòñÿ ðàç -
ëè÷íûìè èíñòðóìåíòàìè. Êðàòêî ïåðå÷èñëèì ýòè àñïåêòû.

Öåëè è ñòðàòåãèÿ. Ñîâïàäàþò ñ öåëÿìè ýêîíîìè÷åñêîãî àêòîðà
â öåëîì.

Ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå. Ðå÷ü èäåò î ïðèìåíåíèè ðàçëè÷íûõ
öèôðîâûõ ñðåäñòâ ðàáîòû ñ îðãàíèçàöèîííûìè àêòèâàìè, ê êîòîðûì
îòíîñÿò äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, ïîëîæåíèÿ, óñòàâû, ðåãëàìåíòû,
ìîäåëè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, òðóäîâûå êîíòðàêòû, ìîäåëè êàä -
ðîâîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ, ðàñïîðÿäèòåëüíóþ äîêóìåíòà -
öèþ (ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ è ïðî÷.). Êàê ïðàâèëî, îðãàíèçàöèîííûå 
àêòèâû ðåàëèçóþòñÿ ïîñðåäñòâîì äîêóìåíòíûõ ñèñòåì. Øèðîêî èñ -
ïîëüçóþòñÿ òàêæå êàäðîâûå êîìïîíåíòû â ñîñòàâå ERP èëè îòäåëü -
íûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êàäðàìè, êîòîðûå â îñíîâíîì îðèåíòèðî -
âàíû íà îáðàáîòêó ó÷åòíûõ çàïèñåé î êàäðàõ, íî â ïðîäâèíóòûõ
ïðîåêòàõ îáåñïå÷èâàþò êëþ÷åâûå ïîòðåáíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ.

Îòâåòñòâåííîñòü. Çäåñü èñïîëüçóþòñÿ óæå óïîìÿíóòûå âûøå
îðãàíèçàöèîííûå àêòèâû. Øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ ñèñòåìû êëþ÷åâûõ
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ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè. Îïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ïðîèñ -
õîäèò ïóòåì íàçíà÷åíèÿ íàáîðà öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé è âðåìåííûõ
ðàìîê èõ äîñòèæåíèÿ. Äðóãèì ðàñïðîñòðàíåííûì ìåõàíèçìîì ÿâëÿ -
þòñÿ task-ìåíåäæåðû (ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàäàíèÿìè). Òàêèõ ñèñ -
òåì áîëüøîå êîëè÷åñòâî – îò ïðîñòåéøèõ äî êîðïîðàòèâíûõ. Ñèñòå -
ìû ìîäåëèðîâàíèÿ àðõèòåêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íî èìåþò ñðåäñòâà 
îïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè, íî íå âñåãäà îíè óäîáíû è äîñòàòî÷íû. 
Åñòü ðàçëè÷íûå òåõíèêè ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè, íàïðèìåð
ìåòîä RASCI. Åùå îäíîé ïîëåçíîé òåõíèêîé ìîæíî ñ÷èòàòü ìàòðèöó
îòâåòñòâåííîñòè – ïîñòðîåíèå äâóìåðíîé ìàòðèöû «ôóíêöèè – èñ -
ïîëíèòåëè», ïîçâîëÿþùåé âû÷èñëÿòü «ïðîáåëû» â ðàñïðåäåëåíèè îò -
âåòñòâåííîñòè.

Âñå óêàçàííûå âûøå ñèñòåìû è òåõíèêè ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ ïîëåç -

íûìè, íî öåëüíîé òåõíîëîãèè, îáåñïå÷èâàþùåé ðåøåíèå çàäà÷è îò -

âåòñòâåííîñòè â ïîëíîé ìåðå, íà ðûíêå íåò.
Äåÿòåëüíîñòü. Ðå÷ü èäåò î ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåñ -

ñàìè, â òîì ÷èñëå íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé BPMN 2.0. Òàêèõ ñèñòåì

ðàçíîãî óðîâíÿ âîçìîæíîñòåé î÷åíü ìíîãî. Èñïîëüçóþòñÿ òàêæå ñèñ -

òåìû èìèòàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ èñïîëü -

çóþòñÿ ìåòîäû ìàòåìàòè÷åñêîé îïòèìèçàöèè, òåîðèÿ ðàñïèñàíèé.
Âçàèìîäåéñòâèå. Èñïîëüçóåìûå çäåñü ñðåäñòâà ïåðå÷èñëåíû âûøå.

5. Àíàëèç, îöåíêè è âûâîäû

5.1. Ñîâîêóïíàÿ ìàòðèöà îðãàíèçàöèîííûõ ïîäõîäîâ

Âñå ïîäõîäû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðàìî÷íûå êîíöåïöèè è ìîäåëè

è äàþò îáùåå ïðåäñòàâëåíèå: òåðìèíîëîãèþ, ãðàíèöû, ñîñòàâ îáú -

åêòîâ è ñâÿçåé. Òðåáóþò äîñòàòî÷íî çíà÷èòåëüíîé êîíêðåòèçàöèè

è äåòàëèçàöèè äëÿ ïðèìåíåíèÿ ê êîíêðåòíîìó ïðåäïðèÿòèþ. Íàïðàâ -

ëåíû â îñíîâíîì íà îêàçàíèå êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã.
Ïðè âíèìàòåëüíîì ðàññìîòðåíèè âûøåïåðå÷èñëåííûõ îðãàíèçà -

öèîííûõ ïîäõîäîâ íåòðóäíî âèäåòü, ÷òî âñå îíè ñðàâíèìû ïî èñ -

ïîëüçóåìîìó ïîíÿòèéíîìó àïïàðàòó è ïîòîìó ëåãêî ìîãóò áûòü ñîïî -

ñòàâèìû äðóã ñ äðóãîì. Íà íàø âçãëÿä, íàèáîëåå ïðåäñòàâèòåëüíîé ïî 

ñîñòàâó è ñîäåðæàíèþ ïîíÿòèé ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü Öåíòðà îðãàíèçà -

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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öèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ (The Center for Organizational Design), ÷òî

è îáúÿñíÿåò íàø âûáîð åå â êà÷åñòâå ðåôåðåíòíîé ìîäåëè. Êðîìå

òîãî, â íàøåì ñîïîñòàâëåíèè ïîäõîäîâ (òàáë. 12) óïîìÿíåì òàêæå

ñòðóêòóðó ïîíÿòèé ïîäõîäà «Àðõèòåêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ» (ìîäåëü

ArchiMate) è ìîäåëè Çàõìàíà.
Êàê ëåãêî âèäåòü (ñì. òàáë. 12), âñå îñíîâíûå ïîíÿòèÿ â òðåõ

ïîäõîäàõ èñïîëüçóþòñÿ ïðàêòè÷åñêè îäèíàêîâî. Ïðè ýòîì ìîäåëü
Çàõìàíà ÿâëÿåòñÿ, ïîæàëóé, ñàìîé ëàêîíè÷íîé è èíôîðìàòèâíîé äëÿ
êàòåãîðèçàöèè ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèè. Òàêæå äîñòîèíñòâîì ìàòðèöû 
Çàõìàíà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî â íåé èñïîëüçóþòñÿ òàêèå âàæíûå ïîíÿòèÿ,
êàê «êàê» è «ãäå», êîòîðûå ÿâíî íå ðàññìàòðèâàþòñÿ â äðóãèõ ïîä -
õîäàõ. Òàêæå îòìåòèì, ÷òî îñíîâíûå àêöåíòû ìåòîäîëîãèé îðãàíèçà -
öèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ ñîñðåäîòî÷åíû íà ñîöèàëüíîì îáðàçîâà -
íèè, ÷òî è ïîäòâåðæäàåòñÿ ïðàêòèêîé èõ ïðèìåíåíèÿ.

156 È.Ñ. Êóäðÿøåâ, Ä.È. Ñâèðèäåíêî

Òàáëèöà 12. Ìàòðèöà àíàëèçà ìåòîäîëîãèé îðãàíèçàöèîííîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ

Îðãàíèçàöèÿ Àðõèòåêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ
Ìîäåëü
Çàõìàíà

Öåíòð
îðãàíèçàöèîííîãî 
ïðîåêòèðîâàíèÿ

Öåëè Ìîòèâû /ïîòðåáíîñòè/
ïðèíöèïû è îãðàíè÷åíèÿ

Çà÷åì Ñòðàòåãèÿ

Ñîöèàëüíîå
îáðàçîâàíèå

Àêòèâíûé ýëåìåíò.
Àêòîðû, ðîëè

Êòî Ñòðóêòóðû.

Ñèñòåìû.

Êóëüòóðà.

Ëèäåðñòâî

Îòâåòñòâåííîñòü Ïàññèâíûé ýëåìåíò
(îïðåäåëåíèå ïðåäìåòà,
îáúåêòà, ïðîäóêò)

×òî Ðåçóëüòàò.

Âíåøíÿÿ ñðåäà

Äåÿòåëüíîñòü Ïîâåäåíèå.
Ïðîöåññû/ïðîåêòû,
àëãîðèòìû, ôóíêöèè

Êàê Ïðîöåññû

Ðàñïèñàíèå Êîãäà

Ðàçìåùåíèå.

Ïåðåìåùåíèå 

Ãäå



5.2. Àíàëèç

Ðàññìîòðèì òåïåðü ðåçóëüòàòû àíàëèçà ïðîáëåìû öèôðîâèçàöèè

ðàçëè÷íûõ ýëåìåíòîâ ýêîíîìè÷åñêîãî àêòîðà. Êàæäûé ýëåìåíò ýêî -

íîìè÷åñêîãî àêòîðà áóäåì ðàññìàòðèâàòü â êàòåãîðèÿõ «êîíöåïöèè

è ìåòîäîëîãèè» è «òåõíîëîãèè» (òàáë. 13). Â òàáëèöå 14 ïðèâîäÿòñÿ

ñòåïåíè è êðèòåðèè, èñïîëüçóåìûå äëÿ îöåíêè. Ïðè ýòîì òàêèå ïðå -

äåëüíûå îöåíêè, êàê «íè÷åãî íåò» è «âñå ñäåëàíî», åñòåñòâåííî, ìû íå 

ðàññìàòðèâàåì.
Êàê âèäíî èç òàáë. 14, íàèìåíåå ïðîðàáîòàííûì ýëåìåíòîì îðãà -

íèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ åãî öèôðîâèçàöèè ÿâëÿåòñÿ îòâåòñòâåí -

íîñòü, êîòîðàÿ ÷àñòî íà ïðàêòèêå ðåàëèçóåòñÿ ðàñïðåäåëåíèåì îòâåò -

ñòâåííîñòè ïî ýëåìåíòàì ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ áåç ñòðîãîãî îïðå -

äåëåíèÿ ãðàíèöû, ò.å. ïðåäìåòà îòâåòñòâåííîñòè, ÷òî çà÷àñòóþ ïðè -

âîäèò ê îðãàíèçàöèîííûì ïàòîëîãèÿì. Íàïîìíèì, ÷òî ïðîáëåìà

ñòðîãîãî îïðåäåëåíèÿ ãðàíèöû îòâåòñòâåííîñòè ìîæåò áûòü ðåøåíà

îïðåäåëåíèåì ïðåäìåòà ñðåäñòâàìè ïðåäñòàâëåíèÿ â âèäå ñåìàíòè -

÷åñêîãî ãðàôà, íî â äàííîé îáëàñòè ïîêà íåò äîñòàòî÷íî ðåëåâàíòíûõ

ðåøåíèé äëÿ ñëîæíûõ ïðåäìåòîâ. Äàæå åñëè ñòðîãî îïðåäåëèòü ïðåä -

ìåò, òî ýòîãî òàêæå íåäîñòàòî÷íî. Âîñòðåáîâàííîñòü ïðåäìåòà ïðè

åãî èñïîëüçîâàíèè öåëåâûì ïîòðåáèòåëåì îïðåäåëÿåò, ðåàëèçîâàíà

ëè îòâåòñòâåííîñòü â ïîëíîé ìåðå. Èíà÷å ìîæåò âîçíèêíóòü ñèòóàöèÿ 

«ìîñò ïîñòðîåí è ñîîòâåòñòâóåò âñåì òðåáîâàíèÿì è ïîêàçàòåëÿì, íî

ðóõíóë ÷åðåç ïîë÷àñà ïîñëå îòêðûòèÿ».

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
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Òàáëèöà 13

Îáîçíà -
÷åíèå

Êîíöåïöèè è ìåòîäîëîãèè Òåõíîëîãèè

Îáùèå ïðèíöèïû, áàçîâàÿ
òåðìèíîëîãèÿ

Îòäåëüíûå èíñòðóìåíòû è òåõíè -
êè, ðåøàþùèå ÷àñòíûå ïðîáëåìû

Ðàìî÷íàÿ, òðåáóþòñÿ êîíêðåòèçà -
öèÿ è îòîáðàæåíèå íà òåõíîëîãèè

Íàáîðû âîçìîæíîñòåé, òðåáóþùèå 
èíòåãðàöèè äëÿ öåëüíîãî ïîêðûòèÿ

Ïðîäâèíóòàÿ, ïðåäïîëàãàåò åäè -
íóþ òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïëàòôîðìà



Óêàæåì íà ñóùåñòâîâàíèå ñåðüåçíîé ìåòîäîëîãè÷åñêîé ïðîáëå -
ìû, çàêëþ÷àþùåéñÿ â èìåþùåéñÿ ïóòàíèöå ïðèìåíåíèÿ òðåõ ïîäõî -
äîâ: ñòðóêòóðèçàöèè ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè äåÿòåëü -
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Òàáëèöà 14. Îöåíêà óðîâíåé ðåàëèçîâàííîñòè

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ

Ýêîíîìè÷åñêèé àêòîð

Êîíöåïöèè
è ìåòîäî -

ëîãèè

Òåõíîëîãèè
è ïëàòôîðìû

Îáúåêò

1. Öåëè è ñòðàòåãèÿ

2. Ïðîäóêòû

3. Ðåñóðñû

Ñóáúåêò

4. Îðãàíèçàöèÿ

4.1. Öåëè è ñòðàòåãèÿ

4.2. Ñîöèàëüíîå îáðàçîâàíèå

4.3. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

4.4. Îòâåòñòâåííîñòü
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íîñòè è ïîñòðîåíèÿ ìîäåëè îòâåòñòâåííîñòè. Ýòè òðè ìåòîäà ïî -
ñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû ðåøàþò ïðèíöèïèàëüíî ðàç -
íûå çàäà÷è è èñïîëüçóþò ïðèíöèïèàëüíî ðàçíûå ðåøåíèÿ: ñîöèàëü -
íîå îáðàçîâàíèå (êòî) – äîñòóïíîñòü êîìïåòåíöèé, îòâåòñòâåííîñòü
(÷òî) – ïðåäìåòíîñòü è ÷åòêîñòü ãðàíèö, äåÿòåëüíîñòü (êàê, êîãäà,
ãäå) – ïîëíîòà îïåðàöèé è äîñòèæèìîå ðàñïèñàíèå. Ðåøåíèå ïðîáëåì
â îäíîé îáëàñòè íå ðåøàåò ïðîáëåìû â äðóãèõ îòäåëüíûõ îáëàñòÿõ è â 
îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðå â öåëîì. Ïîýòîìó ðàññóæäåíèå òèïà
«ñåé÷àñ ñäåëàåì õîðîøóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó – è âñå áóäåò
õîðîøî» â ïðèíöèïå íå ñïîñîáíî ýôôåêòèâíî ðåøèòü çàäà÷ó àäåê -
âàòíîãî îïðåäåëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû. Áîëåå òîãî,
òàêèå ðàññóæäåíèÿ ïðîñòî âûâîäÿò èç ðàññìîòðåíèÿ çíà÷èìûå ÷àñòè
îðãàíèçàöèè è ìîãóò òîëüêî óñóãóáèòü ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè, âå -
äóùèå ê ïîñòîÿííîé íåäîñòèæèìîñòè öåëåé îðãàíèçàöèè. Çäåñü
âàæåí ïðèíöèï ñèñòåìû: êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü îïðåäåëÿþòñÿ
ñàìûì ñëàáûì ýëåìåíòîì, à íå ñèëüíûì.

Äðóãàÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ âûÿâèë ïðîäåëàííûé íàìè àíàëèç, –
ýòî ïðîáëåìà ñâÿçàííîñòè îòäåëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ îðãàíèçàöèè êàê 
ñóáúåêòíîé ÷àñòè àêòîðà. Îòñóòñòâèå ñâÿçàííîñòè äîëæíî âûÿâëÿòüñÿ 
àíàëèòè÷åñêèìè ìåòîäàìè. Ïîä ñâÿçàííîñòüþ àâòîðû ïîíèìàþò íå
ïðîñòî óòâåðæäåíèÿ î íàëè÷èè è, âîçìîæíî, õàðàêòåðå ñâÿçè, à âîç -
ìîæíîñòü ïîñòðîèòü îòîáðàæåíèå/ïðîåêöèþ îäíîãî ýëåìåíòà îðãàíè -
çàöèîííîé àðõèòåêòóðû íà äðóãîé è ñâîéñòâà ïîëó÷åííîãî îòîáðà -
æåíèÿ. Îäíèì èç ñóùåñòâåííûõ ñâîéñòâ ÿâëÿåòñÿ ïîëíîòà ïðîåêöèè,
íàïðèìåð «âñå öåëè îòîáðàæàþòñÿ íà ïðîöåññû», «âñåì ñîòðóäíèêàì
îïðåäåëåíû îáëàñòè âèäèìîñòè äàííûõ», «ïðîòèâîðå÷èò / íå ïðî -
òèâîðå÷èò îòîáðàæåíèå ñîöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ íà ïðîöåññ óñòà -
íîâëåííûì îòíîøåíèÿì âëàñòè» è ò.ä. Ê òàêèì ñâîéñòâàì îòíîñèòñÿ
è «òðåáóåìàÿ äîñòàòî÷íîñòü», ðàññìîòðåííàÿ â ðàçäåëå «ñîöèàëüíîå
îáðàçîâàíèå».

5.3. Âûâîäû

Ïîêà íå ïðîñìàòðèâàåòñÿ åäèíîé ìåòîäîëîãèè è ñîîòâåòñòâóþ -
ùåé åé òåõíîëîãèè. Ïðè÷åì ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ðå÷ü äîëæíà èäòè
î öåëüíûõ, èíòåãðèðóþùèõ ìåòîäîëîãèè è òåõíîëîãèè, êîòîðûå áû
ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàëè âîçìîæíîñòè óæå õîðîøî ïðîðàáîòàííûõ
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ïîäõîäîâ. Íàïðèìåð, äîñòèæåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà äëÿ óïðàâ -
ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ àêòîðà.

Ïðîâåäåííûé âûøå àíàëèç ïîçâîëÿåò íàì ïðåäñòàâèòü ñâîå ïîíè -
ìàíèå îðãàíèçàöèè, âïèñàííîé â ñòðóêòóðó ýêîíîìè÷åñêîãî àêòîðà.
Òàêîå ïðåäñòàâëåíèå ìû îôîðìèì â âèäå íåêîåé îáîáùåííîé ìîäåëè
àêòîðà, ïîñòðîåííîé èç îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ è ñâÿçåé ìåæäó íèìè.
Â öåëîì ïðåäëàãàåìàÿ íàìè ìîäåëü áóäåò ñîñòîÿòü èç òåõ æå ýëåìåí -
òîâ è àñïåêòîâ, ÷òî è ó ðàññìîòðåííûõ ðàíåå êîíöåïöèé è ìåòîäî -
ëîãèé. Íèæå ïðèâåäåíû êëþ÷åâûå, íà âçãëÿä àâòîðîâ, êðèòåðèè
«õîðîøåé» îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû, êîòîðûõ ïðèäåðæèâàþòñÿ
àâòîðû.

1. Îòâåòñòâåííîñòü, âûðàæåííàÿ â ïðåäìåòíîñòè ãðàíèö îòâåòñò -
âåííîñòè. Îòìåòèì, ÷òî â òåçèñàõ PwC îòâåòñòâåííîñòü âûäåëåíà êàê
êëþ÷åâîé äðàéâåð ýôôåêòèâíîñòè. Îòñþäà âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü
êîíòðîëèðîâàòü ïîëíûé æèçíåííûé öèêë îòâåòñòâåííîñòè.

2. Ñâÿçàííîñòü (ïîíèìàåìàÿ êàê îòîáðàæåíèå) âñåõ ýëåìåíòîâ
îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû ìåæäó ñîáîé, ñ îáúåêòîì ýêîíîìè -
÷åñêîãî àêòîðà, ñî ñòåéêõîëäåðàìè èç âíåøíåé ñðåäû. Ïîñòðîåíèå
êà÷åñòâåííûõ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ íå äàñò äîëæíîãî ýôôåêòà, åñëè
íå óâÿçàòü èõ ñ äðóãèìè ýëåìåíòàìè.

3. Ñïîñîáíîñòü îáåñïå÷èòü àäàïòèâíîñòü/ïðèñïîñàáëèâàåìîñòü
îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû ê èçìåíÿþùèìñÿ âíåøíèì óñëîâèÿì.
Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü «òðåáóåìàÿ äîñòóïíîñòü» ýëåìåíòîâ ñîöè -
àëüíîãî îáðàçîâàíèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè.

Ïðåäëàãàåìàÿ àðõèòåêòóðà îðãàíèçàöèè ïðèâåäåíà íà ðèñ. 15,
óòî÷íÿþùåì ìîäåëü, ïðåäñòàâëåííóþ â ïåðâîé ÷àñòè ñòàòüè.

Îòìåòèì âàæíîñòü òåìû îðãàíèçàöèîííûõ ïàòîëîãèé (äèñôóíê -
öèé), îïðåäåëÿåìûõ êàê îðãàíèçàöèîííûå èñêàæåíèÿ, âåäóùèå ðàçîâî 
èëè ðåãóëÿðíî ê íåñïîñîáíîñòè àêòîðà äîñòèãàòü ïîñòàâëåííûå öåëè.
Îðãàíèçàöèîííóþ ïàòîëîãèþ ìîæíî âûÿâèòü êàê íàðóøåíèå ñâÿçåé,
óêàçàííûõ íà ðèñ. 15 è ïîêàçàííûõ ñòðåëêàìè ëþáîãî âèäà, à òàêæå
êàê íàëè÷èå îøèáîê â îáúåêòàõ (ñâîéñòâàõ). Â êà÷åñòâå ïðèìåðà
íàèáîëåå ÷àñòî âîçíèêàþùåé îðãàíèçàöèîííîé ïàòîëîãèè ìîæíî
ïðèâåñòè ïðîòèâîðå÷èå óðîâíåé âëàñòè è óðîâíåé îòâåòñòâåííîñòè
(ìíîãî âëàñòè, íî ìàëî îòâåòñòâåííîñòè, è íàîáîðîò). Ïîäðîáíî ðàñ -
ñìîòðåòü ýòó òåìó àâòîðû ïëàíèðóþò â ñëåäóþùåé ñòàòüå, ïîñâÿùåí -
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íîé ïðåäëàãàåìîé íîâîé ìåòîäîëîãèè. Çàìåòèì, ÷òî ïîòðåáóåòñÿ âûÿ -
âèòü ñîîòâåòñòâóþùèé ïðîáëåìå àíàëèòè÷åñêèé ìåòîäîëîãè÷åñêèé
è òåõíîëîãè÷åñêèé èíñòðóìåíòàðèé, ñïîñîáíûé âûÿâëÿòü îðãàíè çà -
öèîííûå ïàòîëîãèè: êàê íàðóøåíèå ñâÿçåé, òàê è íàðóøåíèå ñàìèõ
ýëåìåíòîâ ìîäåëè.

Ïðåäïîëàãàåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì îïðåäåëÿòü äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâ -
ëåííóþ íà óñòðàíåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ïàòîëîãèé, êàê ãàðìîíè -
çàöèþ îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû, âêëþ÷àþùóþ â ñåáÿ àíàëèç
òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ, ðàíæèðîâàíèå è îöåíêó âûÿâëåííûõ ïàòîëîãèé,
âûðàáîòêó ïðåäëîæåíèé è èçìåíåíèé, èíèöèàöèþ è âíåäðåíèå,
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îöåíêó äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ. Êðèòåðèé ãàðìîíèè – óñòîé÷èâîå

ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè, âîïëîùåíèå åå ìèññèè è äîñòèæåíèå öåëåé íà

äîñòàòî÷íî ïðîäîëæèòåëüíîì ãîðèçîíòå âðåìåíè. Âñå âûøåñêàçàí -

íîå îòíîñèòñÿ êàê ê ìåòîäîëîãèè, òàê è ê òåõíîëîãèè.

6. Ïðåäëàãàåìîå ðåøåíèå

Öåëüþ íàïèñàíèÿ öèêëà ðàáîò, îòêðûâàåìîãî îáåèìè ÷àñòÿìè
íàñòîÿùåé ñòàòüè, ÿâëÿåòñÿ èçëîæåíèå ðåçóëüòàòîâ àíàëèòè÷åñêèõ
èçûñêàíèé, ïîñâÿùåííûõ òåìå öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè àêòîðîâ
è èõ ñóáúåêòíîé ÷àñòè – îðãàíèçàöèé. Ïðè ýòîì àâòîðû ïðèäåðæè -
âàþòñÿ ñëåäóþùåé ëîãèêè òàêèõ èññëåäîâàíèé è èçëîæåíèÿ ïîëó -
÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ:

• ïðîâåñòè àíàëèç ñóùåñòâóþùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðîáëåìû öèôðî -
âîé òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ àêòîðîâ è ïðåäñòàâèòü åãî
ðåçóëüòàòû ÷èòàòåëþ (ýòî è åñòü ïðåäìåò íàñòîÿùåé ñòàòüè),
îáðàòèâ åãî îñîáîå âíèìàíèå íà òî, ÷òî ñóùåñòâóåò ÿâíàÿ äèñ -
ïðîïîðöèÿ ìåæäó óñèëèÿìè ïî öèôðîâèçàöèè îáúåêòîâ è ñóáú -
åêòîâ óïðàâëåíèÿ àêòîðîâ, ò.å. áîëüøèíñòâî ðàáîò è óñèëèé
çäåñü ïîñâÿùåíû ãëàâíûì îáðàçîì öèôðîâèçàöèè îáúåêòîâ
óïðàâëåíèÿ (óìíûå äîìà, êâàðòàëû, ãîðîäà, óìíûå òåõíîëî -
ãè÷åñêèå ïðîöåññû è ïðîèçâîäñòâà, óìíàÿ ëîãèñòèêà, ýêîëîãèÿ
è ò.ï.), ïðè ýòîì íåäîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ íåîáõîäè -
ìîñòè öèôðîâèçàöèè ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ àêòîðà ñ ó÷åòîì åãî 
îêðóæåíèÿ è íåîáõîäèìîñòè ãàðìîíè÷íîãî ñî÷åòàíèÿ ðåçóëü -
òàòîâ öèôðîâèçàöèè âñåõ êîìïîíåíòîâ àêòîðà;

• ïðåäëîæèòü ñîîòâåòñòâóþùóþ äàííîìó âûçîâó àäåêâàòíóþ
ìåòîäîëîãèþ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè àêòîðîâ ñ óïîðîì íà
öèôðîâîå ïðåîáðàçîâàíèå ãëàâíûì îáðàçîì ñóáúåêòîâ óïðàâ -
ëåíèÿ. Ýòî ñîñòàâèò ïðåäìåò ñëåäóþùåé ðàáîòû;

• îïðåäåëèòü îñíîâíûå ÷åðòû òåõíîëîãèè, ñîîòâåòñòâóþùåé ïî -
ëîæåíèÿì íîâîé ìåòîäîëîãèè, è öèôðîâûõ ïëàòôîðì, ñ ïî -
ìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî îñóùåñòâëÿòü è ñîïðîâîæäàòü öèôðî -
âóþ òðàíñôîðìàöèþ îðãàíèçàöèè â ñîñòàâå ýêîíîìè÷åñêîãî
àêòîðà, ÷òî áóäåò ïðåäìåòîì çàêëþ÷èòåëüíîé ñòàòüè öèêëà.
Ïîòåíöèàëüíî òàêèå öèôðîâûå ïëàòôîðìû ìîãóò ñòàòü öèô -
ðîâûì äâîéíèêîì îðãàíèçàöèè.
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Îáðàòèì âíèìàíèå íà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èçûñêàíèé: âíà÷àëå

àíàëèç, çàòåì ìåòîäîëîãèÿ è ëèøü òîëüêî ïîòîì òåõíîëîãèÿ öèôðî -

âîé òðàíñôîðìàöèè îðãàíèçàöèè è îáåñïå÷èâàþùàÿ åå öèôðîâàÿ

ïëàòôîðìà. Ïðè ýòîì ðàçðàáàòûâàåìûå ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ 

öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè îðãàíèçàöèé ïðèìåíèìû ê àêòîðàì ëþáîãî 

ìàñøòàáà è îòðàñëè – îò òî÷êè ïî ïðîäàæå êîôå äî òðàíñíàöèî -

íàëüíîé êîðïîðàöèè. Êðîìå òîãî, ñîçäàâàåìàÿ ìåòîäîëîãèÿ äîëæíà

ñëóæèòü îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîòêè àäåêâàòíîé åé òåõíîëîãèè è ñîîò -

âåòñòâóþùåé ýòèì ìåòîäîëîãèè è òåõíîëîãèè èíñòðóìåíòàëüíî-òåõ -

íîëîãè÷åñêîé öèôðîâîé ïëàòôîðìû, îáåñïå÷èâàþùåé, ïîääåðæè -

âàþùåé è ñîïðîâîæäàþùåé ñèñòåìó àëãîðèòìèçèðîâàííûõ ãàðìîíè -

çèðîâàííûõ âçàèìîîòíîøåíèé çíà÷èìîãî êîëè÷åñòâà íåçàâèñèìûõ

ó÷àñòíèêîâ îòðàñëè ýêîíîìèêè / ñôåðû äåÿòåëüíîñòè â åäèíîé èíôîð -

ìàöèîííîé ñðåäå.
Èçëîæåííûé â ñòàòüå àíàëèç òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðîáëåìû öèô -

ðîâîé òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ àêòîðîâ ïîçâîëÿåò óæå ñåé÷àñ,

íà äàííîì ýòàïå ñôîðìóëèðîâàòü îæèäàåìûå îñíîâíûå ÷åðòû èñêî -

ìîé ìåòîäîëîãèè.

1. Ñîãëàñíî ïðåäëàãàåìîé ìåòîäîëîãèè, àðõèòåêòóðà àêòîðà è åãî
ïîäñèñòåì (îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ) äîëæíà ñòðîèòüñÿ íà
îñíîâå îòâåòñòâåííîñòè, êàê êëþ÷åâîãî äðàéâåðà ýôôåêòèâíîñòè
àêòîðà.

2. Îðãàíèçàöèîííàÿ àðõèòåêòóðà äîëæíà ïîçâîëÿòü ñòðîèòü àäàï -
òèâíûå îðãàíèçàöèè ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ ïðèñïîñîáëÿåìîñòè ê âíåø -
íèì èçìåíåíèÿì.

3. Ìåòîäîëîãèÿ äîëæíà ñîäåðæàòü ïîíÿòèéíûé àïïàðàò, ïîçâî -
ëÿþùèé ÷åòêî è òî÷íî ôîðìóëèðîâàòü êðèòåðèè àíàëèçà è îöåíêè
îðãàíèçàöèîííîé àðõèòåêòóðû ñ öåëüþ îáîñíîâàííîãî âûÿâëåíèÿ
âîçìîæíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ïàòîëîãèé.

4. Ïðåäëàãàåìàÿ ìåòîäîëîãèÿ äîëæíà íîñèòü àãðåãèðóþùèé,
èíòåãðàöèîííûé, à íå çàìåùàþùèé õàðàêòåð. Ïðè ýòîì âïîëíå äî -
ïóñêàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ñóùåñòâóþùèõ è øèðîêî ïðèìåíÿåìûõ ìå -
òîäîëîãèé, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê BPMN 2.0, BI è äð.

5. Àðõèòåêòóðà îðãàíèçàöèè, ñîçäàâàåìàÿ ïî ïðèíöèïàì, óêàçàí -
íûì âûøå, äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà â äîñòàòî÷íî êîíêðåòíîì è äå -

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ: íà ïóòè ê íîâîìó îðãàíèçàöèîííîìó óêëàäó.
Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.

×. 2. Öèôðîâèçàöèÿ ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ àêòîðîâ 163



òàëüíîì âèäå, ñ òåì ÷òîáû áûòü àäåêâàòíî îòîáðàæåííîé â èíñòðó -
ìåíòàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêîé öèôðîâîé ïëàòôîðìå.

Íåñêîëüêî ñëîâ î áóäóùåé òåõíîëîãèè. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ðàç -
ðàáàòûâàåìàÿ òåõíîëîãèÿ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè áóäåò

Ø ó÷èòûâàòü òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ óêàçàííûõ ðàíåå öèôðîâûõ òåõ -
íîëîãèé, â ÷àñòíîñòè òåõíîëîãèè WEB 3.0, î êîòîðîé ìû ïîãî -
âîðèì íèæå;

Ø ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ äåëîâîãî ïðîñòðàíñòâà ðàâíîïðàâ -
íûõ è ñâîáîäíûõ àêòîðîâ;

Ø ïðåäîñòàâëÿòü âîçìîæíîñòü ïðîâîäèòü öèôðîâóþ òðàíñôîðìà -
öèþ îðãàíèçàöèè íà îñíîâå òåõíîëîãèé òîêåíîâ, áëîê÷åéí
è ñìàðò-êîíòðàêòîâ;

Ø ñîäåðæàòü èíñòðóìåíòàðèé äëÿ ñîçäàíèÿ öèôðîâîãî äâîéíèêà
îðãàíèçàöèè, ò.å. ñóáúåêòà àêòîðà;

Ø èãðàòü ðîëü ðîáîòîâ-êîíñóëüòàíòîâ / èíòåëëåêòóàëüíûõ àññèñ -
òåíòîâ ñ âîçìîæíîñòüþ ãîëîñîâîãî îáùåíèÿ â âèäå ñèñòåì
ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé (ÑÏÏÐ);

Ø ïðèìåíÿòü òåõíîëîãèè è ñðåäñòâà èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà
êàê ïðè ðåøåíèè ïðÿìûõ çàäà÷ ìåòîäàìè ñèìâîëüíîãî ÈÈ
(ñåìàíòè÷åñêèå ñåòè, ëîãèêî-âåðîÿòíîñòíûå ìåòîäû, îáúÿñíè -
òåëüíûé ÈÈ), òàê è îáðàòíûõ çàäà÷ àëãîðèòìàìè ìàøèííîãî
îáó÷åíèÿ, è â ÷àñòíîñòè èñêóññòâåííûìè íåéðîñåòÿìè, è ãèá -
ðèäíûõ çàäà÷, ðåøàåìûõ ñî÷åòàíèåì òåõíîëîãèé îáîèõ óêàçàí -
íûõ íàïðàâëåíèé;

Ø îáåñïå÷èâàòü ñîïðÿæåíèå ñî ñìåæíûìè îáëàñòÿìè ðàçâèòèÿ
áàçîâûõ òåõíîëîãèé öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè, íàïðèìåð öèô -
ðîâûìè ôèíàíñîâûìè àêòèâàìè;

Ø îáåñïå÷èâàòü âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè èíôîðìàöèîííî-êîì -
ìóíèêàöèîííûìè êîìïîíåíòàìè ïðåäïðèÿòèÿ;

Ø îáåñïå÷èâàòü ïðåäîñòàâëåíèå îáëà÷íîãî ñåðâèñà ñ äîñòóïîì
÷åðåç web-áðàóçåðû èëè ìîáèëüíûå ïðèëîæåíèÿ.

Êðàòêî î÷åðòèì êëþ÷åâûå ôàêòîðû ôàç ðàçâèòèÿ web-òåõíîëî -
ãèé, ïîíèìàÿ äîñòàòî÷íóþ óñëîâíîñòü ãðàíèö ýòèõ ôàç.

Íàïîìíèì, ÷òî ïåðâàÿ âåðñèÿ Èíòåðíåò Web 1.0 ïðåäñòàâëÿëà
ñîáîé ôàêòè÷åñêè ãëîáàëüíóþ ýëåêòðîííóþ «áèáëèîòåêó», ñíàáæåí -
íóþ ñòàòè÷íîé ïîèñêîâîé ñèñòåìîé, ÷òî ïîçâîëÿëî ïîëüçîâàòåëÿì
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àêòèâíî èñêàòü è ÷èòàòü èíôîðìàöèþ, âûëîæåííóþ íà ñàéòàõ. Ñëåä -
ñòâèåì òàêîé íîâîé êîììóíèêàöèîííîé âîçìîæíîñòè ÿâèëîñü ñîçäà -
íèå â êîìïàíèÿõ âíóòðåííèõ îðãàíèçàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé, à òàê -
æå ïîÿâëåíèå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîìïàíèé, ïðåäëàãàþùèõ êàê
óñëóãè ïî ñîçäàíèþ è îáñëóæèâàíèþ ñîîòâåòñòâóþùåãî èíñòðóìåí -
òàðèÿ, òàê è óñëóãè ïî ñîçäàíèþ ðåêëàìíûõ ñòðàíèö ñ íóæíûì êîí -
òåíòîì. Èíòåðíåò ñòàë ïîñòåïåííî ïðåâðàùàòüñÿ â ýëåêòðîííóþ «âèò -
ðèíó» âñåãî. Ïîÿâèëèñü ïåðâûå âåðñèè ýëåêòðîííûõ ÑÌÈ. Ïîñòåïåí -
íî ñòàëè ïîÿâëÿòüñÿ òàêæå ïåðâûå ôîðóìû, ÷àòû, êîòîðûå ñòàëè ïîçâî -
ëÿòü ïîëüçîâàòåëÿì ñàìîñòîÿòåëüíî ó÷àñòâîâàòü â ñîçäàíèè êîíòåíòà.

Âåðñèÿ Web 2.0 – ýòî ñîâðåìåííûé äèíàìè÷íûé Èíòåðíåò, ïîçâî -
ëÿþùèé ïîëüçîâàòåëÿì íå òîëüêî ñîçäàâàòü êîíòåíò, íî è àêòèâíî
ðàñïðîñòðàíÿòü åãî ñ ïîìîùüþ ïîñðåäíèêîâ-ðàñïðîñòðàíèòåëåé,
ðîëü êîòîðûõ òóò æå âçÿëè íà ñåáÿ êðóïíûå IT-êîðïîðàöèè. Ýòî
ïðåâðàòèëî Èíòåðíåò â æåñòêî öåíòðàëèçîâàííóþ ñèñòåìó. Òåì íå
ìåíåå ïîÿâèëèñü áëîãè, ñîöèàëüíûå ñåòè, ýëåêòðîííûå ïëàòåæíûå
ñèñòåìû, ÷òî ïîâëåêëî çà ñîáîé âîçíèêíîâåíèå Èíòåðíåò-òîðãîâëè
(E-commerce). Èíòåðíåò ñòàë ïîñòåïåííî ïðåâðàùàòüñÿ â ýëåêòðîí -
íóþ òîðãîâóþ ïëîùàäêó ïðîäàæè è äîñòàâêè âñåãî. Ê Web 2.0 îò -
íîñÿòñÿ ïðàêòè÷åñêè âñå ñîâðåìåííûå ñàéòû, âåá-ïðèëîæåíèÿ, èíòåð -
íåò-ìàãàçèíû, ýëåêòðîííûå ïëàòåæíûå ñèñòåìû è äðóãèå öèôðîâûå
ôèíàêòèâû è îíëàéí-ñåðâèñû, à òàêæå ðàçëè÷íûå ïëàòôîðìû è ðå -
ñóðñû. Âîçíèê è íà÷àë áóðíî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íîâûé îðãàíèçàöè -
îííûé óêëàä – «óáåðèçàöèÿ», ïðèìåðîì êîòîðîãî âûñòóïàþò ìàðêåò -
ïëåéñû ñ èõ öèôðîâûìè ïëàòôîðìàìè è ñ ïëîñêèì ãîìîãåííûì îðãà -
íèçàöèîííûì óêëàäîì.

Web 3.0 ïðåäïîëàãàåò äàëüíåéøóþ öèôðîâóþ òðàíñôîðìàöèþ
çíà÷èòåëüíîãî êîëè÷åñòâà ñôåð äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà. Öèôðîâàÿ
òðàíñôîðìàöèÿ îïèðàåòñÿ (à ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, áóäåò îïèðàòüñÿ
è â äàëüíåéøåì) íà ñòåê òåõíîëîãèé:

• òåõíîëîãèè èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà, êàê ýòî ñåé÷àñ ïðîèñ -
õîäèò ñ ìàññîâûì èñïîëüçîâàíèåì ChatGPT è ñåðâèñîâ ãåíåðà -
òèâíîãî ÈÈ (GenAI) íà áàçå áîëüøèõ ÿçûêîâûõ ìîäåëåé (LLM);

• òîêåíèçàöèþ îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé, ïîÿâëåíèå öèôðî -
âûõ ïîðòðåòîâ ðåïóòàöèè àêòîðîâ;

• çàùèòó öèôðîâûõ àêòèâîâ ñ ïîìîùüþ òåõíîëîãèè áëîê÷åéí;
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• ñìàðò-êîíòðàêòû êàê ñïîñîá àëãîðèòìèçàöèè îðãàíèçàöèîííûõ 
îòíîøåíèé.

Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî óïîìÿíóòûå âûøå áàçîâûå òåõíîëîãèè ãðÿ -
äóùåãî ïîêîëåíèÿ Èíòåðíåòà áóäóò îáåñïå÷èâàòü á\ëüøóþ äåöåíòðà -
ëèçîâàííîñòü Ñåòè, ãäå êëþ÷åâîé öåííîñòüþ ñòàíåò äåéñòâóþùèé
àêòîð. Ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàòü äåéñòâóþùèå ñîöèàëü -
íûå ñòðóêòóðû â ëþáîé îáëàñòè. Âîçíèêíóò ñïåöèàëèçèðîâàííûå
öèôðîâûå ïëàòôîðìû ïî êîëëàáîðàöèè, çàäà÷åé êîòîðûõ áóäåò ñáîð
ðåçóëüòàòèâíûõ è ýôôåêòèâíûõ ðîëåâûõ ìîäåëåé äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷
ðàçëè÷íîãî ðîäà è ìàñøòàáà. Ñîçäàíèå òàêèõ ïëàòôîðì íåâîçìîæíî
áåç îïðåäåëåíèÿ íîâîãî îðãàíèçàöèîííîãî óêëàäà íà ìåòîäîëîãè -
÷åñêîì óðîâíå, ÷òî îòîáðàæåíî â íàçâàíèè íàñòîÿùåé ñòàòüè.
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