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В статье исследуется процесс изменения аналоговой организации за счет внедрения технологий искусствен-
ного интеллекта. В развитии технологий управления деятельностью организации выделяются три этапа их 
эволюции: автоматизация, информатизация и цифровизация. Автоматизация осуществлялась в период 
функционального управления благодаря использованию систем планирования запасов и производственных 
мощностей. Информатизация характерна для процессного подхода к управлению, например, на основе си-
стем класса ERP, CRM, MRPII и др. Современный этап эволюции технологий управления характеризуется 
внедрением цифровых платформ, цифровых двойников, Интернета вещей, технологий анализа больших 
данных и ключевой технологии, что позволяет использовать искусственный интеллект и радикально транс-
формировать систему управления организациями. В статье приводятся примеры использования технологий 
искусственного интеллекта в различных сферах деятельности организаций, таких как производство автомо-
билей, поездов, электронных компонентов и др., рассмотрены преимущества и результаты их применения. 
Автор исследует два контура цифровизации: взаимодействие объекта и субъекта управления в реальной 
деятельности и взаимодействие цифровых моделей объекта и субъекта управления. Показано, что ключевым 
моментом в контурах является синхронизация реальных и цифровых моделей, обеспечивающих гомеостаз 
организации как кибернетической системы. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, управление, цифровое управление, автоматизация, информатиза-
ция, цифровизация. 

 

ARTIFICIAL INTELLECT AS A RESULT  
OF ORGANIZATION MANAGEMENT  

TECHNOLOGY EVOLUTION 
 

Andrey F. Belyy 
Universal design and assistive technology resource center,  

Moscow, Russia 
 

The article studies the process of analogue organization changing at the expense of introducing artificial intellect 
technologies. In the development of organization management technologies we can distinguish three stages of their 
evolution: automation, informatization and digitalization. Automation was used in the period of functional 
management thanks to systems of stock and production capacity planning. Informatization is typical of the process 
approach to management, for example, on the basis of systems of ERP, CRM, MRPII, etc. class. The current stage of 
management technology evolution is characterized by introduction of digital platforms, digital doubles, Internet of 
things, technologies of big data analysis and key technologies, which gives an opportunity to use artificial intellect 
and transform drastically the system of organization management. The article provides examples of applying 
technologies of artificial intellect in different spheres of organization work, such as production of autos, trains, 
electronic components and others, studies advantages and results of their application. The author investigates two 
contours of digitalization: interaction between the object and subject of management in reality and interaction 
between digital models of the object and subject of management. It is shown that the key element in contours is 
synchronization of real and digital models providing homeostasis of the organization as a cybernetic system. 
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Введение 

 2019 г. мир столкнулся с серьезной 
проблемой своего существования – 
пандемией коронавирусной инфек-

ции COVID-19. Для многих организаций 
пандемия стала своего рода принудитель-
ной перезагрузкой практики ведения их 
деятельности, изменением бизнес-
моделей, перестройкой системы управле-
ния. И если раньше главной проблемой 
трансформации бизнеса считался переход 
управления из аналоговых в цифровой 
формат процессов создания ценности, то в 
настоящее время организации вынуждены 
делать еще один шаг для подстройки своей 
деятельности под новые экономические 
условия, которые стали носить характер 
постоянных изменений.  

 
Методология исследования 
Аналоговая организация основывает 

свое функционирование на нескольких 
фундаментальных принципах:  

‒ деятельность можно представить в 
виде процессов, подпроцессов, процедур и 
действий отдельных исполнителей; 

‒ данные о функционировании про-
цессов в организации передаются по 
иерархии от низших уровней управления 
к верхним уровням; 

‒ существуют зоны ответственности 
исполнителей и менеджеров, позволяю-
щие обособить результат их деятельности. 

Опираясь на эти принципы, руководи-
тель организует управление, не имея 
необходимости обрабатывать большие по-
токи актуальных данных. Сигналы, кото-
рые он получает, достаточны для коррек-
тировки процессов функционирования 
организации. Потери в одном процессе 
или подсистеме компенсируются управ-
ленческими решениями по перестройке 
других процессов, что часто позволяет со-
хранить управляемость организации и не 
снизить ее результативность в целом. По-
этому аналоговая организация построена 
как жесткая система с избыточной прочно-
стью, а управление функционирует таким 
образом, чтобы выдержать избыточную 

нагрузку изменений внешней среды. По-
этому развитие системы управления во 
многом определяется тем, как она под-
страивается под новую информационную 
нагрузку. 

Исполнителям бизнес-процессов в ана-
логовой организации нет необходимости 
видеть организацию как целостную систе-
му и иметь представление о полноте ее де-
ятельности. Поэтому исполнители процес-
сов зачастую не ориентированы на сквоз-
ные процессы создания ценности для кли-
ента, не понимают взаимосвязь между все-
ми процессами создания ценности, не ви-
дят конечный результат организации в це-
лом. И хотя ключевой идеей процессного 
управления в аналоговой организации бы-
ла ориентация всех процессов на конеч-
ный результат – потребности клиента, до-
стигалось это с большим трудом.  

Ситуация для аналоговой организации 
еще более усложняется с динамичной ор-
ганизацией сложных потоков создания 
ценности, когда в нее интегрируются не-
сколько производителей, торговых органи-
заций или организаций, оказывающих 
услуги. «Бесшовная» интеграция процес-
сов в аналоговой организации становится 
недостижимой целью. В итоге эффектив-
ность таких процессов существенно сни-
жается, вместо того чтобы расти. Особенно 
это заметно в технологии «тонкого произ-
водства» (точно в срок), давшей большой 
эффект в 70-е гг. ХХ в. и практически пол-
ностью исчерпавшей свой потенциал для 
цифровых организаций. 

Автоматизация деятельности аналого-
вой организации проводилась в период, 
когда ее система управления сохраняла 
иерархическую структуру с распределени-
ем функций по подразделениям и сотруд-
никам. Именно в этот период зародились 
концепции управления складскими запа-
сами (Material Requirements Planning – 
MRP) и управления производственными 
мощностями (Capacity Requirements  
Planning – CRP). Системы MRP и CRP мож-
но считать первыми шагами к автоматиза-
ции и в дальнейшем основой для цифро-

В 
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визации процессов управления деятельно-
стью организации. 

Логика работы таких систем заключа-
лась в следующем: на входе в систему по-
ступала информация о перечне и состоя-
нии материалов или производственных 
мощностей и график производства, а на 
выходе системы формировали новый 
(скорректированный) план заказов или 
план производства, а также отчет об узких 
местах на производстве. 

Автоматизация отдельных первичных 
процессов (подпроцессов, действий) ис-
полнителей и последующая информати-
зация объединили первичные процессы в 
единые группы сквозных последователь-
ностей процессов создания ценности и свя-
занных с ними процессов управления. Тем 
самым снята часть нагрузки на систему 
управления и обеспечена ее адаптация к 
усложняющимся потокам создания ценно-
сти. 

Так возникли системы информатизации 
класса MRPII и ERP (Enterprise Resource 
Planning) и разработанные на основе 
принципов их функционирования систе-
мы управления взаимоотношениями с 
клиентами, поставщиками, управления 

персоналом, логистикой и т. д. Базовые 
ERP включали в себя модули управления 
финансами, оперативного управления и 
управления кадрами, что позволяло осу-
ществить информатизацию большинства 
оперативных и части стратегических про-
цессов управления [1]. Все системы ин-
форматизации поддерживали развитие 
процессного управления на новом уровне. 

Развитие информатизации систем 
управления привело к цифровизации дея-
тельности организации, которая приобре-
ла массовый характер в 2010-х гг. ХХI в. 
Принципиальными особенностями циф-
ровизации являются реализация основных 
управленческих и обеспечивающих про-
цессов на единой цифровой платформе, 
наличие цифровых двойников управле-
ния, анализ больших данных. 

Фактически весь последний период 
времени происходила смена концепций 
управления: от активного использования 
функционального управления, характер-
ного для середины ХХ в., к процессному 
управлению и далее к цифровому управ-
лению с развитием цифровых платформ, 
цифровых двойников (рис. 1). 

 
Подход к 

управлению
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Рис. 1. Эволюция технологий управления организациями [2] 

 
Цифровое управление позволило орга-

низовать управление деятельностью орга-
низации таким образом, что все основные 
и обеспечивающие процессы, а также про-
цессы управления переводятся в формат 

цифровых двойников, взаимодействую-
щих с помощью цифровых платформ. Раз-
работка и реализация управленческих ре-
шений выводятся при этом в полуавтома-
тический режим по заданным группам оп-
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тимальных решений. Представим себе, что 
большинство (или даже все) организаций 
обладают знаниями о технологиях цифро-
вых двойников, используют лучшие техно-
логии и материалы, что можно делать с 
помощью цифровой платформы. В этом 
заключаются роль и значение цифровиза-
ции в технологиях управления развитием 
организации. 

Компании по всему миру предприни-
мают попытки активно внедрять искус-
ственный интеллект в свою деятельность 
на основе автоматизации основных про-
цессов. Так, например, Visa разработала 
систему Smarter Stand-in Processing, кото-
рая на основе искусственного интеллекта 
позволяет вместо банков одобрять или от-
клонять транзакции в случае банковских 
сбоев [2]. При этом важно, что отключение 
банковской сети приводит к автоматиче-
ским решениям искусственного интеллек-
та об операциях, оценивая транзакцию в 
зависимости от истории платежей клиента. 
Таким образом, анализируя предыдущие 
транзакции клиента, местонахождение 
клиента, время транзакции и др., искус-
ственный интеллект определяет, мог ли 
клиент осуществить текущую транзакцию 
или это мошенническая операция.  

Компания «Российские железные доро-
ги» внедряет искусственный интеллект для 
минимизации чрезвычайных ситуаций, 
происходящих на железнодорожных 
маршрутах [2]. Технология Cognitive Rail 
Pilot позволяет идентифицировать раз-
личные объекты на железной дороге – дру-
гие поезда, пути, светофоры, людей, что 
позволяет оперативно принимать решение 
в экстренных ситуациях и снизить риск 
человеческого фактора. 

Компания BMW с помощью искус-
ственного интеллекта оценивает изобра-
жения компонентов в ходе реализации 
технологической цепочки, что позволяет 
выявить отклонения от нормативов и 
стандартов в режиме реального времени. 
Такой подход способствует оптимизации 
затрат на разработку и производство авто-
мобилей и, соответственно, увеличению 

прибыли. Кроме того, мониторинг произ-
водства в режиме реального времени поз-
воляет выявить узкие места, брак и в итоге 
сократить объем списаний, вызванных не-
качественным производством.  

Алгоритмы машинного обучения поз-
воляют за считанные секунды обрабаты-
вать большие массивы данных, выявлять 
определенные закономерности и тренды в 
производственных процессах с целью их 
дальнейшего совершенствования. 

Ведущий разработчик и поставщик 
электронного оборудования Thales SA 
применяет технологии искусственного ин-
теллекта для прогнозирования планового 
и предупредительного обслуживания вы-
сокоскоростных железных дорог по всей 
Европе. 

Вместе с тем приведенные примеры де-
монстрируют только первые шаги приме-
нения искусственного интеллекта в управ-
лении организациями. Зарождающийся 
искусственный интеллект в управлении 
настойчиво требует изменения самой па-
радигмы деятельности, поскольку решает 
задачу управления будущим состоянием 
организации посредством сетевого взаи-
модействия отдельных относительно само-
стоятельных подразделений. Меняется 
стратегическая топология организации: 
конфигурации цепочек создания ценности 
становятся динамичными, а сами процессы 
за счет оцифровки – легконастраиваемыми 
под изменения внешних условий деятель-
ности.  

Каким образом развитие искусственно-
го интеллекта меняет аналоговую органи-
зацию? Прежде всего все системы управле-
ния, основанные на автоматизации, ин-
форматизации и цифровизации, пред-
ставляют собой развитие удерживающего 
подхода к трансформации деятельности 
организации. Они используют сложивши-
еся принципы построения бизнес-процес-
сов и переводят их с помощью новых тех-
нологий на новые цифровые платформы. 

Только цифровизация подготовила 
предпосылки для реализации технологий 
искусственного интеллекта, поскольку 
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смогла заменить цифровыми технология-
ми прежних специалистов-исполнителей 
моделями деятельности в формате цифро-
вых двойников в последовательных взаи-
мосвязанных процессах. В результате циф-
ровизации формируются два контура: 

контур 1 – взаимодействие объекта и субъ-
екта управления в реальной деятельности 
и контур 2 – взаимодействие цифровых 
моделей объекта и субъекта управления 
(рис. 2). 
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Рис. 2. Два контура цифрового управления 

 
Ключевым моментом в контурах являет-

ся синхронизация реальных и цифровых 
моделей, обеспечивающих гомеостаз орга-
низации как кибернетической системы. 
Гомеостаз функционирования организа-

ции поддерживается вторым слоем систе-
мы управления – взаимодействием управ-
ленческой платформы и цифрового двой-
ника производства (рис. 3). 
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Рис. 3. Взаимодействие управленческой платформы и цифрового двойника производства 

 
Именно искусственный интеллект те-

перь способен создать метауправление, 
оперируя целевым состоянием будущей 
организации. Управленец при этом пере-
ходит с позиций контроля и влияния по-
средством формирования и реализации 

управленческих решений на позиции при-
сутствия и наблюдения за поведением ор-
ганизации, ведомой искусственным интел-
лектом, задавая ему смыслы деятельности 
организации. 
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Выводы 

Анализируя примеры реализации тех-
нологий искусственного интеллекта в раз-
личных компаниях, можно сделать следу-
ющие выводы: 

1. Развитие технологий управления дея-
тельностью организаций прошло различ-
ные этапы – от функционального к про-
цессному и платформенному управлению. 
Каждой технологии управления соответ-
ствовали свои инструменты – автоматиза-
ция, информатизация и цифровизация. 

2. Современные компании переходят на 
новый уровень развития автоматизации – 
цифровизацию, предполагающую исполь-
зование цифровых двойников и цифровых 
платформ для повышения эффективности 
производственных и управленческих ре-
шений. Цифровизация является стадией 
продолжения развития технологий авто-
матизации бизнес-процессов, зародившей-
ся в середине ХХ в.  Анализ и мониторинг 
бизнес-процессов с помощью цифровых 
технологий дает возможность снизить за-
траты и, соответственно, повысить при-
быль и конкурентоспособность компании. 

3. Технологии цифрового управления 
предоставляют управленцам возможность 
развивать управление организацией на 
основе сбора данных об объекте управле-

ния в режиме реального времени, получе-
ния информации для оперативной полу-
автоматической выработки и принятия 
управленческих решений о целевом состо-
янии будущей организации. Цифровиза-
ция за счет цифровых двойников произ-
водства позволяет предсказывать сбои в 
работе оборудования, что существенно 
снижает риски простоев, вызванных про-
изводственными авариями. 

4. Искусственный интеллект формирует 
образ будущей динамичной организации, 
способной перестраиваться в режиме ре-
ального времени и находить новые воз-
можности для развития продуктов и услуг 
за счет анализа большого количества дан-
ных по процессам, сравнения их в ретро-
спективе, исследования поведения объекта 
управления под воздействием различных 
факторов в реальной среде. Искусствен-
ный интеллект впервые позволяет переве-
сти стратегическое мышление в реально 
действующий инструмент операционной 
деятельности организации, объединяя од-
новременно пространство (процессы со-
здания ценности), ресурсы (материальные 
и нематериальные активы) и время (дли-
тельность циклов оборота ресурсов). 
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