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Брагинец А. Н. Система обратной связи на предприятии: процессы и их критичность
Цель статьи заключается в разделении процесса обратной связи предприятия на составные процессы с указанием критичности каждого. Ана-
лизируя, систематизируя и обобщая научные работы многих ученых, была рассмотрена эволюция составных элементов и процессов обратной 
связи. В строго научном подходе система обратной связи – это зависимость входа от результатов выхода. В результате исследования было 
доказано, что данная зависимость на предприятии прослеживается в четырех основных процессах обратной связи: измерениях первичных и 
вторичных свойств, топологическом измерении (сравнении с эталоном), поиске решения проблемы, изменениях входных параметров. Наиболее 
критичными процессами для эффективного осуществления обратной связи и функционирования предприятия являются измерение свойств 
(первичных и вторичных) и топологическое измерение (сравнение с эталоном). Данные процессы ассоциируются со специальными методами 
менеджмента: мониторингом и контроллингом. Перспективой дальнейших исследований в данном направлении является определение функций 
мониторинга и контроллинга в рамках процессов обратной связи. 
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Брагінець А. М. Система зворотного зв'язку на підприємстві:  

процеси та їх критичність
Мета статті полягає в розділенні процесу зворотного зв'язку підпри-
ємства на складові процеси із зазначенням критичності кожного. Ана-
лізуючи, систематизуючи та узагальнюючи наукові роботи багатьох 
учених, було розглянуто еволюцію складових елементів і процесів зво-
ротного зв'язку. З позиції строго наукового підходу система зворот-
ного зв'язку – це залежність входу від результатів виходу. У результа-
ті дослідження було доведено, що дана залежність на підприємстві 
простежується у чотирьох основних процесах зворотного зв'язку: ви-
мірюваннях первинних і вторинних властивостей, топологічному ви-
мірі (порівнянні з еталоном), пошуку вирішення проблеми, змінах вхід-
них параметрів. Найбільш критичними процесами для ефективного 
здійснення зворотного зв'язку і функціонування підприємства є вимір 
властивостей (первинних і вторинних) і топологічний вимір (порівнян-
ня з еталоном). Дані процеси асоціюються зі спеціальними методами 
менеджменту: моніторингом і контролінгом. Перспективою подаль-
ших досліджень у даному напрямку є визначення функцій моніторингу 
і контролінгу в рамках процесів зворотного зв'язку.
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The goal of the article lies in division of the enterprise feedback process into 
component processes, specifying criticality of each of them. Analysing, sys-
temising and generalising scientific works of many scientists, the article con-
siders evolution of component elements and feedback processes. Scientifically 
speaking the feedback system is dependence of input on output results. The 
study proves that this dependence is based on four main feedback processes: 
measuring primary and secondary properties, topology measuring (compari-
son with the standard), search for problem solution and change of input pa-
rameters. The most critical, for the efficient feedback system and enterprise 
functioning, processes are: property measurement (primary and secondary) 
and topology measurement (comparison with the standard). These processes 
are associated with special management methods: monitoring and control-
ling. The prospect of further study in this direction is identification of monitor-
ing and controlling functions within the frameworks of feedback processes.
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Теория обратной связи существует уже более 70 лет. 
Отдельные ученые предлагали свое видение на со-
ставные элементы обратной связи на предприятии, 

но исследование, которое бы обобщило и обозначило 
критичность процессов обратной связи, в настоящее вре-
мя отсутствует. Поскольку обратная связь является тео-

ретической основой современных методов менеджмента 
(мониторинга и контроллинга), то исследование составных 
процессов обратной связи и их критичности является ак-
туальным. 

Применение теории обратной связи при управлении 
предприятием исследовали Куницына Н. Н., Попов С. Н., 
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Прищенко Е. А., Шкуратова И. И., Шмуйло Т. П. и др. Учены-
ми, которые предлагали свое видение составных элементов 
обратной связи, являются: Антони Р., Бигелоу Дж., Винер Н., 
Говиндарян В., Горовиц А., Джонсон Р., Мезаровик M., Ро-
зенблют А., Соловьев Г., Эилон С. и др.

Большинство авторов, исследующих управление 
предприятием, рассматривают обратную связь в качестве 
передачи «информации о протекании процесса, на основе 
которой вырабатывается то или иное управляющее воз-
действие» [1, с. 182].

Специалисты в области мониторинга и контроллин-
га порой отождествляют мониторинг и обратную связь.  
В. К. Галицин [2, с. 31] обратную связь ассоциирует с по-
лучением информации про состояние объекта. Г. В. Бушме-
лева [3, с. 14] рассматривает обратную связь как составной 
элемент контроля за исполнением решений и оценкой его 
эффективности в деятельности предприятия.

В то же время классическое понимание теории об-
ратной связи рассматривается как влияние результатов 
функционирования какой-либо системы (объекта) на ха-
рактер этого функционирования [4]. Как видно, здесь под-
разумевается не простая передача информации, а активное 
воздействие на систему. «По общей теории систем при на-

личии обратной связи входом в систему является выход 
(или результаты выхода после сравнения, регулирования) 
этой же системы» [5, с. 14]. 

Таким образом, с точки зрения процессного подхо-
да, до сих пор не получены ответы на вопросы: «Должна 
ли обратная связь ограничиваться чисто информативной 
функцией? Какие составные процессы обеспечивают эф-
фективность протекания обратной связи на предприятии? 
Какова критичность составных процессов?«.

Ответы на данные вопросы помогут более полно ин-
тегрировать теорию обратной связи в менеджмент пред-
приятия.

Цель статьи – с помощью обобщения публикаций, 
посвященных обратной связи, провести разделение про-
цесса обратной связи предприятия на составные процессы 
с указанием критичности каждого.

За время своего развития система обратной связи пре-
терпела различную интерпретацию составных эле-
ментов. Табл. 1 содержит обобщенную информацию 

составных элементов системы обратной связи и контро ля в 
теоретическом представлении различных авторов.

таблица 1 

Составные элементы системы обратной связи в теоретическом представлении различных авторов

Автор Составляющие обратной связи

1 2

Розенблют А., Винер Н., 
Бигелоу Дж. [6, с. 183]

Эффектор – средство, влияющее на и взаимодействующее с внешним миром. Компенсатор – воз-
действует на эффектор для корректировки положения. Вычитающее устройство – высчитывает 
степень отклонения от цели

Отвод обратной связи

Компенсатор Эффектор Выход

Вычитающее
устройство

Мезаровик M. [7]

Целеустремленный элемент – человек, который принимает решения или контролер, отслеживает 
информацию о системе и на основании принятой информации и цели выдает инструкции системе, 
как изменить свое поведение

Вход Выход

Цель

Система

Элемент, ищущий
цель

(целеустремлённый
элемент)

Инструкции Информация

Горовиц А. [8, с. 13]
Чувствительный элемент, сравнивающий элемент. Основная идея состоит в том, чтобы с помощью 
чувствительных и сравнивающих элементов измерять выходные величины системы и сопоставлять 
их с заданными для корректировки

http://www.business-inform.net
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Окончание табл. 1

1 2

Джонсон Р. [10]

Четыре основных элемента при системе контроля:  
– показатель или состояние, которое контролируется;  
– сенсор;  
– компаратор (сравнивающее устройство);  
– активатор.  
Первый элемент – параметр, его размер коррелирует с функционированием системы. Сенсор изме-
ряет показатель и состояние. Компаратор – сравнивает измеренный параметр с запланированным. 
Активатор корректирует, с помощью действий существующее отклонение. 

Эилон С. [9]

Регистратором (регистрирующим устройством) – может быть человек-наблюдатель, механический 
счетчик, производственный отчет. Регистратор замечает отклонения от цели и информирует кон-
троллера о существовании отклонения между целью и фактическим выходом из системы. Контро-
лер переваривает (обдумывает) этот сигнал обратной связи и принимает решение на определенные 
действия, которые принимают форму свежих инструкций для системы посредством сигнала F(e).

контроллер регистратор

система
Qi

F(e)

e = Qi – Qo 

Qo

Qo

 

 

 

  
Qi – плановое целевое значение выхода; Q0 – фактическое значение выхода; e – отклонение от пла-
нового значения; F(e) – сигнал об изменении входных параметров

Соловьев Г. А. [5, с. 14] С помощью обратной связи входом в систему является выход. Составные процессы: сравнение и 
регулирование

Р. Антони,  
В. Говиндарян [11]

Детектор или сенсор – прибор, который измеряет, что фактически происходит в контролируемом 
процессе. Оценщик – прибор, который определяет значимость того, что фактически происходит, 
путем сравнения со стандартом или видением и ожиданием будущего. Эффектор – прибор, кото-
рый изменяет поведение, если оценщик сигнализирует об этом. Коммуникационная сеть - устрой-
ства, которые передают информацию между детектором и оценщиком, и между оценщиком  
и эффектором

Детектор Эффектор

Оценщик

Единица
контроля

Контролирующее
устройство

Начиная с 1963 г., большинство указанных ученых 
в обратной связи начинают выделять и по-разному назы-
вать элементы, обладающие общими признаками: «сенсор«  
(Р. Джонсон), «детектор» (Р. Антони, В. Говиндарян) или 
«чувствительный элемент» (И. Горовиц). С. Эилон и M. Ме-
заровик не выделяют отдельно сенсорный – чувствитель-
ный элемент в отдельную необходимую единицу обратной 
связи, а подразумевают ее в других элементах. Так, напри-
мер, С. Эилон в деятельность регистратора включает зада-

чу – измерение. Измерение, которое старается определить 
фактический уровень исполнения системы. «Это изме-
рение, в паре с сравнением со стандартом обязывает ре-
гистратор послать сигнал контроллеру. И этот сигнал об-
ратной связи обеспечивает контроллера жизненно важной 
информацией, прежде чем он примет решение что делать. 
Контроллер вооружен набором инструкций, которые гово-
рят ему как реагировать в разных ситуациях…. И, наконец, 
контроллер выпускает инструкцию, которая описывает 

http://www.business-inform.net
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корректирующие действия, которые система должна осу
ществить» [8, с. 17 – 18].

Обобщенное представление об составных элементах 
обратной связи следующее: 

1. Сенсор, детектор, чувствительный элемент.
2. Регистратор, компаратор, сравнивающий элемент.
3. Активатор, эффектор и контроллер.
Если представить процессы обратной связи в обоб

щенном виде, то они будут такими как показано на рис. 1. 

В случае если свойства объекта не могут быть непо
средственно измеримы, а только опосредовано – через 
систему взаимосвязей других свойств, то здесь приме
няется анализ. Измерение динамики свойств, экстрапо
ляцию, анализ назовем измерением вторичных свойств. 
Под вторичными свойствами будем понимать свойства, 
которые находятся только посредством вычислительных 
процедур (вычисление свойств путем математической об
работки первичных свойств). Первичными свойствами на

измерение
определённого

свойства объекта

сравнение полученного 
измерения

с заданным стандартом

поиск путей
решения проблемы

организация
корректировки

объекта

Рис. 1. Схема процессов простой обратной связи предприятия на основании обобщения различных подходов

Табл. 2 содержит описание элементов отвечающих за 
процессы обратной связи.

Таблица 2

Элементы и процессы обратной связи

Элемент, отвечающий за процесс

Сенсор, 
детектор, 
чувстви-
тельный 
элемент

Компаратор, 
сравни-
вающий 
элемент

Целе устрем-
лённый эле-
мент

Актива-
тор, эф-
фек тор  
и контрол-
лер

Пр
оц

ес
с

Измере-
ние опре-
деленного 
свойства 
объекта

Сравнение 
получен-
ного изме-
рения с 
задан  ным 
стан дартом

Поиск путей 
решения про-
блемы

Коррек-
тировка 
объекта

Среди всех показанных на рис. 1 и табл. 2 процессов 
лишь один – первый – может вызвать удивление. При чем 
здесь измерение и свойства? С. Эилон заявляет, что пер
вый шаг работы обратной связи направлен на измерение 
свойств экономической деятельности предприятия. 

Что же измеряет первый процесс? Для ответа на этот 
вопрос процитируем специалиста по измерению К. Берка, 
который в русле теории измерения утверждает, что «для 
процесса измерения объекты сами по себе есть только из
меряемые объекты, а не отнюдь не объекты измерения. 
Объект измерения на первом, онтологогносеологическом 
уровне определяется разными свойствами измеряемых 
объектов« [11, с. 62 – 63]. Полностью согласны с К. Берка, 
ведь свойство, это тот первичный кирпичик, с помощью 
которого мы можем дать определение объекту.

Фактически вся система управления качеством про
дукции, выпускаемой предприятием, является обратной 
связью. И первым этапом здесь является измерение каче
ства продукции. Не наблюдение или какое либо иное дей
ствие, а именно – измерение. С конкретно прописанными 
процедурами и стандартами измерения. 

Интересно отметить, что измерение направлено на:
 непосредственно измеримое свойство (например, 

эффективность);
 динамику свойств (измеримого посредством вре

менных рядов, например, темпа роста эффектив
ности); 

 будущие значения свойств (с помощью приемов экс
траполяции, например, будущие значения эффек
тивности).

зовем непосредственно измеряемые свойства с помощью 
измерительных процедур. Вычисление вторичных свойств 
возможно при условии накопления данных множества не
посредственно измеримых, первичных свойств. Поэтому 
этап измерения вторичных свойств очень тесно связан с 
хранением измеренной информации о свойствах. 

Первый процесс обратной связи можно разбить на 
три последовательные подпроцесса: 

1) измерение первичных свойств;
2) хранение полученной информации;
3) измерение вторичных свойств.
Вторым процессом обратной связи является срав

нение полученного измерения (первичных и вторичных 
свойств) со стандартом или эталоном. Как правило, боль
шинство авторов отмечают обязательность данного этапа. 
Именно сравнение дает возможность ответить на вопрос о 
правильном или неправильном функционировании пред
приятия. Ключевым элементом данного процесса является 
стандарт (эталон). Фактически если бы не было сравнения, 
то информация, полученная на первом этапе, постоянно 
передавалась бы на следующий этап, на котором осущест
вляется поиск и решение проблем. 

Сравнение с эталоном тоже можно назвать измерени
ем, так как измерение есть сравнение: «процесс измерения 
базируется на сравнении измеряемого свойства с единицей 
измерения» [11, с. 27]. Сравнение с эталоном не подпадает 
под прямое определение измерения, поскольку здесь отсут
ствует цифровая символизация. Поэтому процесс сравне
ния с эталоном следует признать топологическим измере
нием, под которым следует понимать абстрактное упорядо
чение в понятиях «больше чем» или «меньше чем». В случае 
обычного измерения за эталон принимается общепринятая 
единица измерения. В случае сравнения эталоном или стан
дартом является представление менеджмента предприятия 
(цели) о свойствах предприятия.

Таким образом, первые два процесса обратной связи 
на предприятии являются составным блоком из
мерения. Он состоит из четырех частей: измерения 

первичных свойств, хранения полученных измерений, из
мерения вторичных свойств предприятия, топологическо
го измерения (сравнения с эталонным или стандартным 
значением свойств). 

Третий процесс начинает функционировать, если на 
предыдущем этапе найдено отклонение от эталона, и данное 
отклонение значимо. Данный процесс обратной связи под
разумевает поиск решения проблемы. Он может быть регла
ментирован и не регламентирован. Если в системе прописа
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ны все возможные комбинации отклонений и все возможные 
комбинации решения проблемы, то при выполнении данно
го процесса достаточно следовать четким инструкциям для 
решения проблемы. Нерегламентированный поиск решения 
проблемы, напротив, подразумевает отсутствие жестких 
инструкций. В данном случае решение проблемы идет твор
ческим путем с помощью специальных методов: мозгового 
штурма, экспертных оценок, метода Дельфи и др.

Четвертый процесс «организация» состоит в измене
нии входных параметров. В зависимости от сложности си
туации, в которой находятся менеджеры предприятия, ор
ганизация изменений может проходить просто и сложно. 
Простая организация, связанная с изменением величины 
входного параметра, не требует больших усилий. В случае 
со сложной организацией менеджменту предприятия при
дётся проходить полный цикл от планирования изменений 
до разработки контрольных процедур успешности внедре
ния изменений в деятельность предприятия. 

Таким образом, обратная связь состоит из ряда по
следовательных и взаимозависимых процессов: измерения 
первичных свойств, хранения полученной информации, 
измерения вторичных свойств, топологического измере
ния (сравнения), поиска решения проблемы, изменения 
входных параметров.

Теперь коснемся вопроса критичности процессов 
обратной связи. С. Эилон по поводу приоритетно
сти этапов обратной связи отметил, что каждый из 

составных элементов обратной связи является жизненно 
важным звеном в цепи контроля. Если один из элементов 
выпадает – нарушается весь процесс [8, с. 18].

Безусловно, не согласиться С. Эилон по поводу высо
чайшей важности всех процессов обратной связи сложно. 
Трудно, на первый взгляд, выделить какойто главный про
цесс обратной связи. Все они являются важными для эф
фективного функционирования целенаправленных систем. 
Для выделения приоритетных процессов воспользуемся 
подходом «ошибкаследствие». Суть подхода состоит в 
том, что задается вопрос: «Что если составной процесс об
ратной связи осуществит ошибку и сработает в неверном 
направлении, какие будут последствия для системы?».

Если осуществление принятых решений будет реали
зовано неверным способом, то менеджмент предприятия 
будет знать, что проблема есть, но она решена неправильно. 

С процессом «поиск и принятие решений» ситуация 
аналогична предыдущему процессу. Ошибка контроллера 
в выборе путей разрешения проблемы приведет к наруше
нию работы обратной связи, но менеджмент будет знать о 
наличии проблемы.

Наиболее критичными процессами обратной связи 
на предприятии, на наш взгляд, являются процессы бло
ка измерения: сравнение с эталоном и измерение свойств. 
Если процессы данного блока обратной связи осущест
вляют ошибку в измерении, то менеджмент предприятия 
будет либо думать, что проблемы нет, тогда как она есть, 
либо – что проблема есть, тогда, как на самом деле она от
сутствует.

В чемто данные ошибки перекликаются с ошибками 
первого и второго рода, которые используются при про
верке статистических гипотез. Ошибка первого рода воз
никают в том случае, когда тест слишком чувствительно 
настроен. Сенсор наблюдает за параметром и показывает 
отклонение параметра, тогда как данного отклонения в ре

альности нет. Ошибки второго рода возникают при плохо 
настроенном сенсоре, что выражается в низкой его чув
ствительности. Отклонение в реальности существует, но 
сенсор изза слабой чувствительности или неверной на
строенности не замечает ошибки. 

При ошибке первого рода возможна перестимуля
ция системы, то есть когда проводятся корректирующие 
действия, хотя их не следовало бы проводить. Что может 
привести к повышению убытков и даже принести вред си
стеме. При ошибке второго рода происходит недостимуля
ция. То есть когда корректирующие действия не осущест
вляются, хотя их следовало бы проводить. В любом случае 
менеджмент предприятия неверно видит ситуацию.

Кроме того, в случае неправильной работы процес
сов на этапе организации и поиска решения менеджмент 
предприятия на осуществленных ошибках сможет нау
читься. Тогда как при неправильном измерении учиться 
будет сложно по причине трудности нахождения ошибки.

Исследованию ошибок измерения посвящено ответ
вление стратегического анализа – «анализ слепых зон», где 
уделяется повышенное внимание, прежде всего, психоло
гическим ошибкам управляющего персонала, который из
меряет свойства и производит топологическое измерение 
(сравнение с эталоном).

ВыВоды
В повседневный обиход современного человека 

прочно вошла категория «обратная связь». На бытовом 
уровне она означает передачу какойлибо информации 
(чаще оценку чеголибо) другому человеку. К сожалению, 
подобное бытовое использование проникает и в общена
учный обиход. В строго научном подходе система обрат
ной связи – это зависимость входа от результатов выхода. 
Порой авторы говорят о процессах обратной связи, не на
зывая это обратной связью: «Организация мониторинга 
необходима для становления явления непрерывного про
цесса контроля организационных изменений, своевремен
ного выявления и диагностики проблем, разработки и реа
лизации организационных преобразований» [13].

Наше исследование показало, что, с позиции строго 
научного подхода, в системе обратной связи на предприятии 
можно выделить четыре процесса: измерение первичных и 
вторичных свойств, топологическое измерение (сравнение), 
поиск решения проблемы, изменение входных параметров. 

Наиболее критичными процессами для эффектив
ного осуществления обратной связи и функционирования 
предприятия являются процессы измерения: измерение 
первичных и вторичных свойств и топологическое изме
рение (сравнение с эталоном). Данные процессы ассоции
руются со специальными методами менеджмента: монито
рингом и контроллингом.

Перспективное развитие методов менеджмента, в 
частности мониторинга и контроллинга, должно идти в 
неотъемлемой взаимосвязи с теорией обратной связи, это 
обогатит и сделает ее более структурированной. 

Последующие исследования могут быть посвящены 
уточнению функций мониторинга и контроллинга в кон
тексте теории обратной связи.    
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