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Ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîöåññ ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ öâåòíîé ìåòàëëóðãèè.
Ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ýëåìåíòîâ ðèñê-ìåíåäæìåíòà, ÷òî ïîçâîëÿåò ôîðìàëèçîâàòü ñèñ-
òåìó óïðàâëåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññàìè, à ïðåäïðèÿòèþ óâåëè÷èòü ñâîè âîçìîæíîñòè ñ òî÷êè çðå-
íèÿ ñòàáèëüíîñòè.

Ñóùåñòâóþùèå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè ïðî-
èçâîäñòâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ öâåòíîé ìåòàëëóð-
ãèè íå ïîçâîëÿþò â ïîëíîé ìåðå ýôôåêòèâ-
íî âíåäðÿòü íîâûå òåõíîëîãèè. Â ñâÿçè ñ ýòèì
ðåçêî âîçðàñòàåò ðîëü èíòåãðàöèè â ðåàëü-
íûé ñåêòîð ïåðåäîâûõ ðàçðàáîòîê â îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà è ëîãèñòèêè.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî áîëüøèíñòâî
ïðåäïðèÿòèé ðåàëüíîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè
èìåþò îðãàíèçàöèþ òðóäà, óíàñëåäîâàííóþ
ñî âðåìåí ñóùåñòâîâàíèÿ ÑÑÑÐ. Äàæå âíîâü
îðãàíèçîâàííûå “ìîëîäûå” êîìïàíèè çà÷àñ-
òóþ èìåþò àíàëîãè÷íóþ àðõàè÷íóþ ñòðóêòó-
ðó. Îñîáåííî ÿðêî ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â òÿæå-
ëîé ïðîìûøëåííîñòè è ìåòàëëóðãèè.

Äàæå èìåÿ ïðåèìóùåñòâà ïî ñðàâíåíèþ ñ
çàðóáåæíûìè êîìïàíèÿìè, íåêîòîðûå êîìïàíèè
íå ìîãóò ðàáîòàòü â ñîâðåìåííûõ ýêîíîìè÷åñ-
êèõ óñëîâèÿõ îñòðîé êîíêóðåíöèè. Òîëüêî ñâî-
åâðåìåííàÿ èíòåãðàöèÿ êîìïàíèè â ñîâðåìåí-
íûå ðûíî÷íûå óñëîâèÿ ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü äëÿ
íåå óñëîâèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Ëîãèñòè÷åñêèé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò ñèñ-
òåìíîñòü, öåëîñòíîñòü, îïòèìèçàöèþ ñóììàð-
íûõ èçäåðæåê, åäèíñòâî ïðîåêòèðîâàíèÿ è
ðåàëèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Îäíèì ñëîâîì,
ëîãèñòèêà ïîçâîëÿåò êîìïëåêñíî, ñ ñèñòåì-
íûõ ïîçèöèé îõâàòèòü âñå ýòàïû ñôåðû îá-
ðàùåíèÿ: “çàêóïêè ðåñóðñîâ - ïðîèçâîäñòâî
- õðàíåíèå - ñáûò - òðàíñïîðò - ïîòðåáëå-
íèå”. Ýòî ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî õðàíåíèå è
òðàíñïîðòèðîâêà ñòàíîâèòñÿ íåîòúåìëåìûìè
ýëåìåíòàìè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, ÷òî
ñóùåñòâåííî ìåíÿåò êðèòåðèè îöåíêè ýôôåê-
òèâíîñòè â âûøåóêàçàííîé ñèñòåìå.

Òðàäèöèîííî ñòðîåíèå êîìïàíèé áûëî
ôóíêöèîíàëüíûì è èåðàðõè÷åñêèì. Èíûìè
ñëîâàìè, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ôîðìè-
ðîâàëàñü âîêðóã òàêèõ ôóíêöèé, êàê ïðîèç-
âîäñòâî, ìàðêåòèíã, ïðîäàæè è äèñòðèáóöèÿ.
Êàæäàÿ ôóíêöèÿ èìåëà ÷åòêî îïðåäåëåííûå
çàäà÷è, è â ðàìêàõ ýòèõ ôóíêöèé ñóùåñòâóåò
î÷åâèäíàÿ èåðàðõèÿ, ïî ñòóïåíÿì êîòîðîé
íàäåþòñÿ ïîäíÿòüñÿ ñîòðóäíèêè.

Ïðîáëåìà ïîäîáíîãî ïîäõîäà çàêëþ÷à-
åòñÿ â òîì, ÷òî îí íàïðàâëåí âíóòðü êîìïà-
íèè è ñôîêóñèðîâàí â îñíîâíîì íà ýôôåê-
òèâíîì èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ, à íå íà ðå-
çóëüòàòàõ. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ëþáîé êîì-
ïàíèè îöåíèâàåòñÿ òîëüêî â ïîêàçàòåëÿõ óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ïîêóïàòåëÿ, âûðàæåííûõ â ïðè-
áûëè. Ïàðàäîêñ â òîì, ÷òî ýòèõ ðåçóëüòàòîâ
ìîæíî äîñòè÷ü òîëüêî ñîâìåñòíûìè óñèëèÿ-
ìè âñåé îðãàíèçàöèè è èñïîëüçîâàíèåì ìåæ-
ôóíêöèîíàëüíîé êîîðäèíàöèè. Ìåæôóíêöè-
îíàëüíûå ñâÿçè äîëæíû ïîääåðæèâàòüñÿ ìà-
òåðèàëüíûìè è èíôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè,
ñâÿçûâàþùèìè ïîêóïàòåëÿ ñ êîìïàíèåé è åå
ïîñòàâùèêàìè. Â äåéñòâèòåëüíîñòè ýòî è åñòü
êëþ÷åâûå ïðîöåññû êîìïàíèè. Â “÷óòêîé”
îðãàíèçàöèè âíèìàíèå ñîñðåäîòî÷åíî íà óï-
ðàâëåíèè ýòèìè ïðîöåññàìè.

Îäèí èç ïðèçíàííûõ ëèäåðîâ ðåèíæèíè-
ðèíãà ïðîöåññîâ, Òîìàñ Äàâåíïîðò (Thomas
Davenport), äàë ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå ïðî-
öåññà â êîíòåêñòå îðãàíèçàöèè: “Ëþáîå äåé-
ñòâèå èëè ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé, âíîñÿùèõ
âêëàä, äîáàâëÿþùèõ ñòîèìîñòü è ïðåäîñòàâ-
ëÿþùèõ ðåçóëüòàò âíóòðåííåìó èëè âíåøíå-
ìó ïîêóïàòåëþ”.
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Õàðàêòåðèñòèêè áèçíåñ-ïðîöåññîâ:
♦ èìåþòñÿ êëèåíòû, äëÿ êîòîðûõ ñîçäà-

þò öåííîñòü;
♦ îíè îáû÷íî âûõîäÿò çà ðàìêè ôóíêöèé;
♦ îñíîâàíû íà êîìàíäíîé ðàáîòå;
♦ èìåþò ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè.
Çàäà÷à îðãàíèçàöèè - ðàçðóøèòü ôóíêöèî-

íàëüíûå áàðüåðû, ñòîÿùèå íà ïóòè èíòåãðà-
öèè, è ñòàòü ðûíî÷íî îðèåíòèðîâàííîé êîìïà-
íèåé. Äàííûå ïåðåìåíû îñíîâàíû íà òîì, ÷òî
ïîòðåáèòåëüñêóþ ñòîèìîñòü ñîçäàþò ïðîöåññû,
à íå ôóíêöèè. Ïîýòîìó âñå âíèìàíèå äîëæíî
áûòü íàïðàâëåíî èìåííî íà ïðîöåññû.

Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ñóùåñòâóåò íåñêîëü-
êî êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ, êîòîðûìè íóæíî
óïðàâëÿòü íà ìåæôóíêöèîíàëüíîé îñíîâå (ñì.
ðèñóíîê). Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ êëþ÷åâûõ ïðî-
öåññîâ ìîæíî ïðèâåñòè ñëåäóþùèå:

♦ ðàçðàáîòêà áðåíäà (âêëþ÷àÿ ðàçðàáîò-
êó íîâîãî ïðîäóêòà);

♦ ðàçðàáîòêà îòíîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè (â
îñíîâíîì ëîÿëüíîñòè êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ);

♦ óïðàâëåíèå ïîêóïàòåëåì (ñîçäàíèå âçà-
èìîîòíîøåíèé ñ ïîñðåäíèêàìè);

♦ ñîâåðøåíñòâîâàíèå îòíîøåíèé ñ ïî-
ñòàâùèêàìè (óêðåïëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé,
íàïðàâëåííûõ ââåðõ ïî öåïî÷êå);

♦ óïðàâëåíèå öåïî÷êîé ïîñòàâîê (âêëþ-
÷àÿ ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ çàêàçà).

Ïåðåõîä îò îðãàíèçàöèè, îñíîâàííîé íà
ôóíêöèÿõ, ê îðãàíèçàöèè, îñíîâàííîé íà ïðî-
öåññàõ, çíà÷èòåëüíî âëèÿåò íà ñòðóêòóðó óï-
ðàâëåíèÿ áèçíåñîì â öåëîì è íà óïðàâëåíèå
ìàðêåòèíãîì â ÷àñòíîñòè. Âî ìíîãèõ êîìïà-
íèÿõ, ñîâåðøèâøèõ ïåðåõîä îò ôóíêöèé ê
ïðîöåññàì, äåïàðòàìåíòà ìàðêåòèíãà êàê òà-
êîâîãî ïðàêòè÷åñêè íå ñóùåñòâóåò1.

Ðàíåå ôóíêöèÿ äàííîãî êîìïëåêñà îðè-
åíòèðîâàëàñü íà ìèíèìóì èçäåðæåê â êàæ-
äîì èç çâåíüåâ:

   ,minmin

minminmin)(

тс

хпз

CC

CCCCL




    (1)

ãäå 

тсхпз CCCCC ,,,,

 - çàòðàòû, ñîîòâåòñòâåííî,

íà çàêóïî÷íóþ äåÿòåëüíîñòü, ïðîèçâîä-
ñòâî, õðàíåíèå (ñêëàäèðîâàíèå), ñáûò,
òðàíñïîðòèðîâêó ïðîäóêöèè.

Â îòëè÷èå îò òàêîãî ïîäõîäà ëîãèñòè÷åñ-
êèé ïîäõîä îðèåíòèðóåò ïðåäïðèÿòèå íà îò-
êàç îò èçîëèðîâàííîãî ðàññìîòðåíèÿ èçäåð-
æåê. Â ðåçóëüòàòå ìåíÿåòñÿ êðèòåðèé ñóììû
óêàçàííûõ çàòðàò, áàçèðóþùèéñÿ íà îïòè-
ìàëüíîì çíà÷åíèè êàæäîãî èç ñëàãàåìûõ2:

Ðèñ. Ïåðåõîä îò óïðàâëåíèÿ ôóíêöèåé ê óïðàâëåíèþ ïðîöåññàìè
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        ).

min()(

тсх

пз

optCoptCoptC

optCoptCCL




       (2)

Îäíàêî íà íàñòîÿùèé ìîìåíò îïòèìèçàöèÿ
çàòðàò íå âîçìîæíà áåç ó÷åòà ðèñêîâîé ñîñòàâ-
ëÿþùåé. Ïîä ðèñêîì ïðèíÿòî ïîíèìàòü âåðî-
ÿòíîñòü (óãðîçó) ïîòåðè ëèöîì èëè îðãàíèçà-
öèåé ÷àñòè ñâîèõ ðåñóðñîâ, íåäîïîëó÷åíèÿ äî-
õîäîâ èëè ïîÿâëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõî-
äîâ â ðåçóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ îïðåäåëåííîé
ïðîèçâîäñòâåííîé è ôèíàíñîâîé ïîëèòèêè.

Ìåðîé ðèñêà íåêîòîðîãî ðåøåíèÿ ñ÷èòàþò
ñðåäíåå êâàäðàòè÷åñêîå îòêëîíåíèå çíà÷åíèÿ
ïîêàçàòåëÿ ýôôåêòèâíîñòè ýòîãî ðåøåíèÿ èëè
îïåðàöèè3. Òîãäà, åñëè ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïî-
ëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ óðàâíåíèåì
(2), ôóíêöèþ ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ ïðåäñòàâèì
â âèäå ñëåäóþùåãî óðàâíåíèÿ:

                (3)

ãäå  - ìåðû ðèñêà, ñîîòâåò-

ñòâåííî, íà çàêóïî÷íóþ äåÿòåëüíîñòü,
ïðîèçâîäñòâî, õðàíåíèå (ñêëàäèðîâàíèå),
ñáûò, òðàíñïîðòèðîâêó ïðîäóêöèè.

Îäíàêî ñèíåðãåòè÷åñêàÿ ýêîíîìèêà (ìåòî-
äîëîãè÷åñêîå äâèæåíèå íà÷àëà 90-õ ãã.
ÕÕ â. Ñòîêãîëüìñêèé óíèâåðñèòåò) äàëà íîâîå
ïîíèìàíèå òîãî, êàêîå âëèÿíèå íà ýêîíîìè÷åñ-
êóþ ýâîëþöèþ îêàçûâàþò ñòîõàñòè÷åñêèå ïðî-
öåññû. Áûëî ïîêàçàíî, åñëè äèíàìè÷åñêàÿ ñè-
ñòåìà óñòîé÷èâà, âëèÿíèå øóìà ñ íóëåâûìè
ñðåäíèìè (îòêëîíåíèÿìè) â ýêîíîìè÷åñêîì
àíàëèçå ìîæíî ïðåíåáðå÷ü - íà êà÷åñòâåííûå
âûâîäû àíàëèçà òàêîå âëèÿíèå íå îêàæåò. Òàê
÷òî ïðåîáëàäàþùàÿ â òðàäèöèîííîé ýêîíîìè-
êå òî÷êà çðåíèÿ íà ìàëûå ôëóêòóàöèè âåðíà
ëèøü ïðè çàâåäîìîé óñòîé÷èâîñòè ñèñòåìû.
Îäíàêî åñëè ñèñòåìà íåóñòîé÷èâà, àíàëèç âëè-
ÿíèÿ øóìà ñòàíîâèòñÿ î÷åíü ñëîæíûì. Ìàëûå
ôëóêòóàöèè ìîãóò ñòàòü ïðè÷èíîé ñóùåñòâåí-
íûõ ïåðåìåí â ïîâåäåíèè ñèñòåìû4.

Òî åñòü ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñóùå-

ñòâóåò òàêîå E
i
, ïðè êîòîðîì ôóíêöèÿ L(E)

íå ñóùåñòâóåò. Åñëè âçÿòü êàê ïðèìåð ïðåä-
ïðèÿòèå öâåòíîé ìåòàëëóðãèè, íà ïðàêòèêå ýòî
ìîæåò âûðàæàòüñÿ â øîêàõ â çàêóïî÷íîé äå-
ÿòåëüíîñòè, ïðîèçâîäñòâà, õðàíåíèÿ, ñáûòà,
òðàíñïîðòèðîâêå ïðîäóêöèè, à òàêæå øîêàõ
êàïèòàëà è èíôîðìàöèè.

Òîãäà ïðè çàâåäîìîé óñòîé÷èâîñòè îïòè-
ìàëüíàÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ðèñê-ìåíåäæìåíòà
ñèñòåìà ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â ñëåäóþ-
ùåì âèäå:



















).

min()(

),

min()(

тск

пз

тск

пз

optEoptEoptE

optEoptEEL

optCoptCoptC

optCoptСCL

               4)

Èç çàêëþ÷åíèé Â.-Á. Çàíãà ìîæíî ñäå-
ëàòü âûâîä, ÷òî äàííàÿ ìîäåëü, îïèñûâàþùàÿ
äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, íà ïðàêòèêå ìîæåò
áûòü íåäååñïîñîáíà. Äåéñòâèòåëüíî, â ïåðè-
îä ñ 2008 ïî 2010 ã. â öâåòíîé ìåòàëëóðãèè
íàáëþäàëèñü äàííûå ÿâëåíèÿ, êîòîðûå íå âïè-
ñûâàëèñü â êàíîíè÷åñêóþ ñèñòåìó è áîðîòüñÿ
ñ êîòîðûìè ìåòîäàìè êëàññè÷åñêèìè ìåòîäà-
ìè ðèñê-ìåíåäæìåíòà (êàê äèâåðñèôèêàöèÿ è
õåäæèðîâàíèå) çàòðóäíèòåëüíî.

Íàïðèìåð, îäíîé èç îñîáåííîñòåé ïîñëåä-
ñòâèé êðèçèñà ìîæíî ñ÷èòàòü äåôèöèò íà-
ëè÷íîãî òîâàðà (ìåòàëëà) è ñûðüÿ äëÿ åãî
èçãîòîâëåíèÿ (ëîìà). Î÷åâèäíî, ÷òî áåç ñû-
ðüÿ ðåàëèçîâàòü ñèñòåìó, äîâåäÿ åå äî ñòà-
äèè ñáûòà, íåâîçìîæíî.

Îäíàêî ñîâðåìåííûå áèðæåâûå èíñòðó-
ìåíòû5 ìîãóò ïîçâîëèòü ìèíèìèçèðîâàòü ðèñ-
êè ïðè ïîìîùè ïîêóïêè-ïðîäàæè ôüþ÷åðñîâ,
çàêëþ÷åíèÿ ôîðâàðäíûõ êîíòðàêòîâ, ïðèìå-
íåíèÿ “áèðæåâîãî ñòðàõîâàíèÿ”.

Òî åñòü ñóùåñòâóåò òàêàÿ ôóíêöèÿ

)()(* ELEL  , êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò äåðæàòü óñ-

òîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ íà óðîâíå óñòîé÷è-
âîñòè òîâàðíîé áèðæè. Íàïðèìåð, äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ öâåòíîé ìåòàëëóðãèè ýòî çíà÷èò, ÷òî
ïðè çàêëþ÷åíèè äîëãîñðî÷íîãî êîíòðàêòà
ôèðìà ìîæåò ïîëàãàòüñÿ íå òîëüêî íà ñîá-
ñòâåííóþ óñòîé÷èâîñòü, íî è íà óñòîé÷èâîñòü
áèðæè (ñîâîêóïíîñòè ó÷àñòíèêîâ áèðæè), êàê
ñèñòåìû áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ îðãàíèçàöèè.
Ïðè ïîìîùè äàííîãî ìåõàíèçìà ìû èìååì
âîçìîæíîñòü çàìåñòèòü ðèñêîâàííûå áèçíåñ-
ïðîöåññû áèðæåâûìè.

Ñóùåñòâóåò ðÿä îñíîâíûõ ðåãèîíàëüíûõ áèðæ,
êîòîðûå ðàáîòàþò ñ êîíòðàêòàìè ïî öâåòíûì ìå-
òàëëàì è ôîðìèðóþò ìèðîâóþ êîíúþíêòóðó íà
öâåòíûå ìåòàëëû - ýòî London Metal Exchange
(LME) - Ëîíäîíñêàÿ áèðæà ìåòàëëîâ Shanghai
Futures Exchange (ShFE) - Øàíõàéñêàÿ áèðæà;
NYMEX - Íüþ-Éîðêñêàÿ ñûðüåâàÿ áèðæà6.
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Êîíòðàêòàìè è èíñòðóìåíòàìè íà ýòèõ áèð-
æàõ ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðè
ôîðìèðîâàíèè îïòèìèçàöèîííîé ìîäåëè. Ïðè
ýòîì ïðåäïðèÿòèå ìîæåò îðèåíòèðîâàòüñÿ êàê
íà îäíó (ðåãèîíàëüíóþ) áèðæó, òàê è íà ñî÷å-
òàíèå áèðæ è áèðæåâûõ èíñòðóìåíòîâ7.

Â ñâÿçè ñ âûøåóêàçàííûì ïðåäëàãàåòñÿ
ê èñïîëüçîâàíèþ ñèñòåìû ïîääåðæêè áèçíåñ-
ïðîöåññîâ ïðèìåò ñëåäóþùèé âèä:

























).()(

),

min()(

),

min()(

* ELEL

optEoptEoptE

optEoptEEL

optCoptCoptC

optCoptСCL

тск

пз

тск

пз

            (4à)

Î÷åâèäíî, ÷òî ïðåäëîæåííàÿ ñèñòåìà äî-
ñòàòî÷íî óñòîé÷èâà, íî ïðè ýòîì âîçíèêàåò ðÿä
íîâûõ àëüòåðíàòèâ, êîòîðûå ñïîñîáíû, êàê
óìåíüøèòü, òàê è óâåëè÷èòü îáùèå ýêîíîìè-
÷åñêèå èçäåðæêè, äàâàÿ ïðè ýòîì è íîâûå ýêî-
íîìè÷åñêèå âîçìîæíîñòè, ò.å. ñòàáèëüíîñòü
ñèñòåìû çàâèñèò îò ñîãëàñîâàííîñòè áèçíåñ-
ïðîöåññàìè ïðåäïðèÿòèÿ öâåòíîé ìåòàëëóðãèè.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþ-
ùèå âûâîäû:

♦ â ñîâðåìåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâè-
ÿõ ñòîèò îðèåíòèðîâàòü ïðåäïðèÿòèå öâåòíîé

ìåòàëëóðãèè íà ïðèìåíåíèå ëîãèñòè÷åñêîé
êîíöåïöèè è îòêàç îò èçîëèðîâàííîãî ðàñ-
ñìîòðåíèÿ èçäåðæåê (ôîðìóëà 2);

♦ ïðèìåíåíèå ñîâðåìåííîé êîíöåïöèè
ðèñê-ìåíåäæìåíòà (ñîãëàñíî ñèñòåìå 4) â ñî-
âîêóïíîñòè ñ ëîãèñòè÷åñêîé êîíöåïöèåé ìî-
æåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ïðè çàâåäîìîé óñòîé-
÷èâîñòè ñèñòåìû;

♦ ïðåäëàãàåìàÿ ñèñòåìà îðãàíèçàöèè áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ (ôîðìóëà 4à) ïîçâîëÿåò äåëàòü
ñèñòåìó áîëåå ñòàáèëüíîé, çà ñ÷åò ýòîãî îò-
êðûâàþòñÿ íîâûå âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ öâåòíîé ìåòàëëóðãèè íà îñíîâå
óïðàâëåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññàìè.
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