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УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ, ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА
OPERATION OF BUSINESS, INDUSTRIAL ENGINEERING

УДК 338.3.01

И. М. Степнов

Стратегические вызовы новой организации производства 
в четвертой промышленной революции

1

АННОТАЦИЯ Современная организация производства требует пересмотра характера и процедур влияния 

последствий третьей промышленной революции на основе массового внедрения инфокоммуника-

ционных технологий и создания фундамента для реализации четвертой промышленной революции. 

Изменения должны затронуть все составляющие организационного и управленческого блока про-

мышленных предприятий для формирования потенциала конкурентных преимуществ в условиях 

глобализации экономики. Исследование включает выявление предпосылок формирования и развития 

организации производства как теории и практической деятельности, с учетом критических под-

ходов к ее сущности и процессам. Проведен структурный критический анализ факторов влияния 

на становление, развитие и разрушение организации производства в России, что способствует 

выявлению задач и параметров организационных решений развития современного промышленного 

производства (когнитивные технологии, проектное управление) как элемента национальной конку-

рентоспособности. Результаты исследования представляют собой теоретическую основу для раз-

работки практических рекомендаций по формированию новой концепции организации производства 

с учетом преимуществ влияния инженерной составляющей на экономические результаты и созда-

ния проектных офисов поддержки развития традиционных и формирующихся отраслевых рынков 

именно в части организации нового способа производства, основанного на цифровой экономике.

The modern industrial production management requires changes in the nature and procedures of 

the third industrial revolution effects based on mass information implementation and communication 

technologies and create the foundation for the fourth industrial revolution implementation. The changes 

should affect all the components of the industrial enterprises’ organizational and managerial unit to generate 

potential competitive advantages in the globalized economy. The study included identifying preconditions 

of the production organization formation and development as theory and practical activities, the critical 

approach to its nature and processes is given. The structural critical analysis of factors influencing the 

formation, development and destruction of industrial production management in Russia, which contributed 

to the problems and options identification, organizational solutions for the modern industrial production 

development (cognitive technologies, project management) as an element of national competitiveness is made. 

The research results provide a theoretical basis for developing practical recommendations on the formation of 

industrial production management new concept to take advantage of the engineering component impact on 

the economic results and the project offices creation for supporting the traditional and emerging industrial 

markets development in the new production mode organization (based on the digital economy).

КЛЮЧЕВЫЕ 

СЛОВА

организация производства, организационные платформы, производительность, проектный офис, 

цифровая экономика

industrial production management, organizational platforms, productivity, project office, digital 

economics

«Отрасль технических знаний, которая стала носить название «организация 

предприятий», являет сопоставление и анализ всей совокупности факторов 

как научно-технических, так и  экономических, культурных и  иных, 

оказывающих влияние на  производство, и  вывод тех условий, которыми 

определяется в общем случае успех производства в каждом предприятии».

Организация промышленных предприятий по обработке металлов

Н. Ф. Чарновский
1) 

Статья является продолжением ранее опубликованной работы по тезисам выступления на конференции Industrial Engineering 

(ICIE-2017): Kovalchuk J., Stepnov I. About the New Industrial Production Management Concept as the Company Strategy in the Fourth 

Industrial Revolution. SHS Web Conf. Vol. 35. 2017. DOI: https://doi.org/10.1051/shsconf/20173501013.



14 2017. № 4 
www.ecomаnmash.ru

в машиностроении

▶  УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ, ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА

Введение

Феномен организации производства, преобла-

давший в  организационно-управленческой науке, 

образовании и практике в прошлом столетии в Рос-

сии завершился практически полным исчезновени-

ем предмета (дисциплины) как такового из образо-

вательных программ (когда-то обязательного для 

всех инженеров и организаторов производства), от-

сутствием подпитки новыми научными исследова-

ниями и в целом отсутствием интереса у практиков.

Важность организации производства для от-

ечественной промышленности была обусловлена 

тем, что именно она оказалась тем локомотивом, 

который смог объединить и  повести вперед про-

мышленность по пути эффективности технического 

и технологического обновления промышленности.

Чем была обусловлена роль организации произ-

водства в организационно-управленческом блоке? 

Почему сегодня организация производства раздро-

блена на целый ряд составляющих и во многом по-

глощена другими отраслями знания? Каковы пер-

спективы этого направления в  будущем? Вот клю-

чевые вопросы, на  которые необходимо ответить 

исследователям в данной области знания, поставив 

основополагающий вопрос о сущности организаци-

онно-управленческих решений в настоящее время.

Исследование современных подходов к реинду-

стриализации и новой индустриализации экономи-

ки показывает, что несмотря на  то, что концепция 

третьей промышленной революции (на основе вне-

дрения новых источников энергии во взаимосвязи 

с  информационно-коммуникационными техноло-

гиями [2]) полностью не сформирована, а сама ре-

волюция не завершилась из-за скорости и масштаб-

ности современных изменений, в ряде работ пред-

ставлены следующие концепции четвертой про-

мышленной революции:

– Industrie 4.0 [3] –  это создание цифровых 

предприятий на основе цифровизации всех систем 

предприятия (физических активов) и их интеграции 

в  цифровую экосистему вместе с  партнерами, уча-

ствующими в цепочке создания стоимости;

– новая промышленная революция «мейкеров» 

К. Андерсона [4] –  это создание массового кастоми-

зированного производства с  возможностью инте-

рактивного обмена идеями и  разработками на  ос-

нове развития 3D-проектирования и  3D-печати 

и использования аддитивных технологий;

– четвертая промышленная революция 

по  К. Швабу [5] –  это переход от  простой цифрови-

зации (третья промышленная революция) к  инно-

вациям, базирующимся на  комбинациях техноло-

гий (четвертая революция), к  информационным 

платформам, соединяющим в  себе спрос и  пред-

ложение и  нарушающим существующие производ-

ственные структуры, к созданию новых организаци-

онных форм и моделей бизнеса «совместное поль-

зование» («sharing» economy) и  «по заказу» («on-

demand» economy);

– новая (пятая) промышленная революция 

П. Марша [6] –  это новая индустриализация эконо-

мики в развитых богатых странах, которая повлияет 

на промышленность во всем мире.

Несмотря на  значительное количество мнений 

и  терминов, порожденных революционными пре-

образованиями во все более и более информацион-

ном обществе, экономика и управление предприя-

тием должны дистанцироваться от внешних атрибу-

тов преобразований и  сосредоточить свое внима-

ние на  поиске совместимых принципов, подходов 

и  концепций, вместо декларативного обсуждения 

направлений, т. к. на  современном этапе экономи-

ческого развития необходимо признать, что новые 

технологии способствуют следующему:

– меняют связь между трудом и заработной пла-

той (точно также, как столетие назад поточное про-

изводство совершило подобный разрыв);

– разрушают действие «невидимой руки рынка», 

нарушая ценообразование на  рынках (точно так  же, 

как массовое производство коренным образом из-

меняло ценообразование на предметы потребления);

– позволяют создавать принципиально новую 

интеграцию по  совместному производству (анало-

гично формированию концернов столетие назад).

Ключевые факторы формирования, развития 
и разрушения организация производства

Вернемся к истокам.

Точка зрения на  понятие «организация произ-

водства» формировалась с  середины 30-х до  70-х 

годов прошлого века и представлена в работах наи-

более известных ученых, сформировавших данную 

базовую область знания: Б. Я. Каценбогена, Л. Я. Шух-

гальтера, С. А. Хейнмана, Э. А. Сателя, С. Е. Каменице-

ра, А. И. Неймарка, И. М. Разумова, Н. И. Слодкeвича, 

В. А. Летенко и  др. [7]. Определим, что организация 

производства решала вопросы взаимодействия 

в  пространстве и  во  времени ключевых дефицит-

ных ресурсов, имевших максимальное ограничение: 

пространства из-за высокой стоимости производ-

ственных площадей и  времени как фактора произ-

водительности труда. Соответственно для ее мето-

дов были характерны простота, очевидность, воз-

можность повторения и  гарантия стабильного ре-

зультата. Позднее в зависимости от складывающих-

ся условий хозяйствования и влияния внешней сре-

ды, трактовка понятия «организация производства» 

уточнялась и конкретизировалась как с позиции те-

ории систем, так и в прикладном аспекте для практи-

чески всех отраслей народного хозяйства.
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Большинство организаторов производства, ре-

шив задачи организации пространства и  времени 

на  предприятии на  коротком интервале времени, 

при рассмотрении вопроса о росте производитель-

ности труда перешли к  обязательному учету влия-

ния научно-технического прогресса [7, 8, 13]. Разви-

тие  же рыночной экономики в  России вызвало из-

менение требований к  организации производства, 

которая стала рассматриваться как определенная 

среда, в  которой создаются условия для наилуч-

шего использования техники и  людей в  процессе 

производства, тем самым повышая его эффектив-

ность [21]. На  первый план вышли задачи выпуска 

конкурентоспособной продукции в  минимальные 

сроки, снижение серийности и размера партии из-

делий, повышения качества в соответствии с миро-

выми стандартами, развитие навыков и творческого 

потенциала работников в  условиях совершенство-

вания техники и  технологии, повышение гибкости 

и  мобильности производства. Таким образом, кро-

ме ориентации на ключевые ресурсы, которые ока-

зались дефицитными и  определяющими не  только 

в рыночной экономике, но и в плановой, организа-

ция производства стала интегратором всех произ-

водственных процессов, гибко реагируя не  только 

на отраслевые особенности, но и на вызовы време-

ни, такие как научно-технический прогресс и авто-

матизация. Для многих поколений производствен-

ников именно организация производства стала сим-

волом обновления, символом прогресса, особенно 

в  условиях массового производства. Современная 

развитость производственной инфраструктуры 

и  существенное повышение производительности 

оборудования (не  труда!) привели к  снижению ро-

ли указанных факторов в производстве продукции.

Универсальность организации производства 

в ее «золотой век» подтверждалась тем, что незави-

симо от  отрасли и  размера предприятия, ее прин-

ципы предполагали рост производительности 

труда и становились необходимым элементом раз-

вития. Сегодня развитие технологий 3D-принтеров 

может сформировать распределенную сеть, макси-

мально приближенную к потребителю и не требую-

щую квалифицированных работников. Такой подход 

к четвертой промышленной революции, более при-

знанный в  Германии, может привести к  массовой 

деиндустриализации крупного производства.

Организация производства позволила сделать 

себестоимость инженерным параметром, но позд-

нее, с приходом финансовых менеджеров в управ-

ление компаниями, вместо снижения себестоимо-

сти, роста производительности труда и  техниче-

ского обновления на  первый план вышли задачи 

составления бюджетов. В  результате иная группи-

ровка затрат привела к  иным результатам, т. к. ма-

нипуляции с цифрами более эффективны для полу-

чения финансового результата, но  менее полезны 

с  точки зрения роста производительности труда.  

Понимая важность бюджетного планирования и не-

обходимость стоимостного мышления у каждого ру-

ководителя любого уровня, следует все-таки отме-

тить, что финансовая наука очень хорошо оценила 

опыт организации производства как отрасли зна-

ния и  активно заменила ее организацией бизнес-

процессов. С  одной стороны, этот процесс носил 

и  объективный характер ввиду снижения потреб-

ности в  массовом производстве и  росте произво-

дительности самого оборудования, но, с другой сто-

роны, он был инициирован самими финансовыми 

службами предприятия с целью укрепления своего 

положения в иерархии управления компанией, что 

привело к  существенным противоречиям между 

финансовым и операционным менеджментом с по-

бедой именно финансового менеджмента [23].

Еще одним важным признаком организации 

производства был отказ от приемов и методов ме-

неджмента на  уровне производственных процес-

сов, точнее их включение в саму организацию про-

изводства, что обеспечивало их автоматическое 

соблюдение. Правильная организация производ-

ства обеспечивала автоматическое формирование 

показателей деятельности в  зависимости от  спо-

соба организации производства, и  многие вопро-

сы решались нормированием труда, а  не  набором 

сбалансированных показателей. Это преимущество 

также было деформировано первоначально менед-

жментом как универсальным инструментом (взамен 

баланса между техническими и  управленческими 

решениями), а  затем уже и  финансовыми служба-

ми. Финансовый менеджмент и  здесь победил ор-

ганизацию производства, введя систему показате-

лей, которые необходимо контролировать с  высо-

кой степенью абстракции, опять  же забыв про тот 

принцип, что правильно организованная производ-

ственная система содержала конкретные показате-

ли внутри системы, а не требовала введения новых.

Также нелишне напомнить еще один тезис 

Н. Ф. Чарновского, выдающегося русского иссле-

дователя и автора первого в мире учебника по ме-

неджменту: «поэтому суть вопросов организации 

… для лиц, не усвоивших себе еще основных начал 

производственной деятельности и  поэтому лишен-

ных правильного критерия, обыкновенно усколь-

зает. В  результате, при попытке молодого техника 

провести в  жизнь новые рекомендуемые формы, 

эти попытки, часто не продуманные в самой основе, 

не связанные органически с самой сущностью дан-

ного производства и встречающие при том недовер-

чивое отношение со стороны людей практики, быва-

ют с самого начала осуждены на безуспешность» [1].
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Сильной стороной организации производства 

стала возможность повторения организационных 

решений, гарантировавших стабильный результат. 

Такое повторение оказалось возможным не  только 

в одной отрасли, но и применимо для различных от-

раслей (т. е. тип производства оказался более доми-

нирующим признаком, нежели отраслевые особен-

ности). Одним из  направлений развития организа-

ционной науки стал поиск модульных комплексных 

решений. К их числу следует отнести и организаци-

онные платформы [21], когда к решениям по органи-

зации производства был добавлен институциональ-

ный аспект. Но,  как показало развитие экономики 

за последние полтора десятка лет, организационные 

платформы подтверждают свое объективное суще-

ствование на  уровне более высоком, чем предпри-

ятие, и  практически оказываются не  востребованы 

на уровне предприятия. Организационные платфор-

мы по  своей сути призваны ограничивать рыноч-

ное разнообразие форм взаимодействия аналогич-

но возникновению неоинституциональной теории: 

когда институциональная теория оказалась не  спо-

собна полностью заменить монетарную, то возникло 

институциональное «приложение» к главной теории. 

И, следовательно, организационные платформы как 

модульная конструкция, закрепляющая отношения 

в рыночном пространстве, оказались востребованы 

только на уровне объединения предприятий и выше.

Важнейшим этапом развития организации произ-

водства стала попытка внесения опережающего ха-

рактера производства, т. е. попытки создать меха-

низм обеспечения конкурентных преимуществ на ос-

нове организации производства, отвечающей вызо-

вам времени, обладающей способностью обеспечить 

быстрые изменения в  процессах постановки новой 

продукции на  производство и  наладить ее ускорен-

ный выпуск к  установленному сроку в  соответствии 

с  требованиями рынка. Таким образом, и  в  отноше-

нии организации производства возникла необходи-

мость в  ориентации на  опережение, которое трак-

туется именно во временном отношении, поскольку, 

рассматривая организацию производства как сочета-

ние элементов производственного процесса во вре-

мени и  в  пространстве, опережать в  пространстве 

по объективным причинам невозможно [24].

Организация производства всегда носила про-

ектный характер и  являлась частью подготовки 

производства. Идеи и  методы организации произ-

водства стали активно применяться в  управлении 

проектами, но при этом методологи, занимающиеся 

вопросами управления проектами, не сочли нужным 

вникать в  детализацию проектов, оставив эту часть 

работы техническим специалистам, сделав основ-

ной упор на  планирование и  отчетность. В  частно-

сти, следует отметить, что сетевой график и система 

PERT отражала последовательность работ (включая 

содержание и продолжительность) и итоги выполне-

ния работ. Однако современные технологии опери-

руют с  информационными отчетами о  завершении 

работ, что в свою очередь также отдалило управле-

ние проектами от организации производства.

Новая организация производства должна учиты-

вать коммуникацию не только работников, но и ин-

формационных и  робототехнических систем.  

Организация производства всегда создавала про-

токол взаимодействия, максимально независимый 

от  исполнителя (и  даже привносила принудитель-

ный характер такого взаимодействия) и  макси-

мально игнорировала когнитивные искажения. Из-

менение организационной реальности приводит 

к тому, что многие стандартные методы (схемы вза-

имодействия, максимально независимые от испол-

нителя) перестают обеспечивать необходимое ка-

чество, поскольку возрастание роли когнитивных 

искажений и  соответствующего риска стало пре-

обладать в  производственном планировании, и  их 

устранение является одним из направлений разви-

тия современной организации производства [25].  

Кроме того, следует говорить о когнитивных искаже-

ниях, которые могут появиться у  информационных 

и  робототехнических систем не  только в  их взаимо-

действии с человеком, но и в их взаимодействии меж-

ду собой, т. к. протоколы, написанные разными про-

граммистами, могут допускать такие возможности, 

которые первоначально не были запланированы.

Преобладание информационных технологий 

в современных условиях осуществления производ-

ственной деятельности, а также стремление созда-

вать продукцию с минимальными (нулевыми в пре-

деле) издержками на  коммуникацию и  дистрибу-

цию, приводит к  необходимости внедрения в  про-

цессы организации производства технологии блок-

чейн (от  англ. blockchain –  цепочка блоков), позво-

ляющей существенно сокращать время на  форми-

рование цепочки создания стоимости. Именно это 

будет обеспечивать реализацию принципов новой 

промышленной революции и производство конку-

рентоспособной продукции с учетом современных 

требований. Также внедрение технологии блокчейн 

будет способствовать формированию доверия меж-

ду поставщиками, производителями, продавцами 

и  покупателями и  прозрачности цепочек поставок 

и истории происхождения продукции, учитывая со-

временные условия глобализации, цифровой эко-

номики, особенностей производства продукции 

в кластерах или в системе кооперационных связей.

Перспективы новой организационной реальности

Итак, сильной стороной зарождающейся орга-

низации производства было инженерное дело плюс 
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себестоимость, что давало максимальный результат. 

Необходимость дальнейшего роста производитель-

ности труда привело к тому, что организация произ-

водства стала распространять свои решения на ста-

дии проектирования и учет влияния научно-техниче-

ского прогресса. При этом в странах с рыночной эко-

номикой (в отличие от России) расширение операци-

онного менеджмента было направлено и  на  марке-

тинговую сферу с целью сокращения издержек.

Сегодня инженерное дело во  многом начинает 

заменяться тем, что называется «стартап», который 

создает широкий спектр решений с возможностью 

отбора. Такое явление связано с тем, что большин-

ство инженерных решений превращается из един-

ственно допустимого в  возможное, т. к. задача по-

требления или обеспечения в  том или ином сег-

менте уже решена, и  подавляющее большинство 

инженерных решений носит характер улучшений, 

а не революционных преобразований. Это, с одной 

стороны, свидетельствует о том, что острой необхо-

димости в этих решениях для общества нет, и орга-

низация производственных процессов в  прежнем 

понимании не востребована. С другой стороны, со-

хранились отрасли, для которых инженерное дело 

сохраняет свою значимость (например энергетика).

Исходя из этого, новую организацию производ-

ства возможно представить в виде двух стратегий.

1. Стратегии для тех рынков, на  которых обраща-

ются дефицитные ресурсы и  которые являются обя-

зательными для жизни человека (например продук-

ты питания, энергетика и  т. д.). Для этой сферы мак-

симально необходимо разрабатывать стандартные 

процессы, включающие, кроме выше изложенного, 

и  обеспечение качества. Очень часто для таких от-

раслей предпочтение отдается формированию систе-

мы показателей. Но у системы показателей есть одна 

опасность –  ее нужно постоянно обновлять и доказы-

вать полезность этих показателей. Отсюда для совре-

менных менеджеров важно понимание, что система 

показателей, как и  бюджетная система, может при-

вести к  манипулированию данными, а  не  к  результа-

тивности. Кроме того, система показателей, как и лю-

бая система учета, хорошо работает с  уже состояв-

шимся фактом, никак не  реагируя на  ожидаемые из-

менения, и  может стать фактором дестабилизации.  

Организация производства снижает риски будущего, 

внося свой вклад в  дилемму «риск-доходность», сни-

жая риск за счет повторяемости, стабильности и более 

высокой производительности, что дает возможности 

для принятия риска. Ключевой задачей организации 

производства для данного сектора является его модер-

низация с целью обеспечения готовности принятия ре-

зультатов четвертой промышленной революции.

2. Стратегии для несформированных рынков, на ко-

торых начинают свою деятельность стартапы, и, следо-

вательно, проектирование будущей реальности стано-

вится в таких стратегиях ключевыми. Для этих рынков, 

на  которых потребность определяется маркетингом, 

модой, желанием обновления и т. д., цифровая эконо-

мика может начать разрушать рыночное ценообразо-

вание, будучи ориентированной на дизайн рынка с за-

данными параметрами. Таким образом, очень важно 

ориентироваться на  организационную подготовку, 

но уже не производства, а нового рынка.

Что касается маркетинга [26], то здесь следует про-

вести аналогию с себестоимостью. Если раньше обяза-

тельным для успеха было объединение инженерного 

дела и управления затратами, то для случая стартапа, 

кроме себестоимости, должны быть включены и мар-

кетинговые результаты. Конечно, организации произ-

водства не  следует полностью поглотить маркетинг.  

Маркетинг должен стать основой проектирования 

рынка, т. е. четко сформировать предмет обмена 

в проектируемой системе, чтобы в последующем при-

ступить к дизайну рынка. Следует отметить, что орга-

низаторы производства упустили свой шанс именно 

в  Силиконовой долине, опыт которой должен был 

дать новый импульс организаторам производства, 

однако, сосредоточившись в тот момент другом сег-

менте (на массовом производстве), они не сочли сиг-

налы нового времени существенным вызовом.

Заключение

Как ни парадоксально это прозвучит, для возрож-

дения организации производства нужны когнитив-

ные технологии, информационная поддержка и мар-

кетинг, включенные в состав знаний проводника ор-

ганизационных решений. Западный мир выбрал в ка-

честве такого проводника на сегодня стартап вместо 

инженера, создав целую сферу экономики знаний 

и транспортировав стартапы в крупные корпорации. 

Но это не означает, что всеобщая ориентация на про-

ектный подход позволит создавать новые производ-

ства, пропуская стадию организации производства. 

От спекуляции словом «проект» эффективность про-

ектов не  возрастет –  проектное мышление может 

привести к уходу от самой идеи к технологии реали-

зации идеи, а такой подход никогда не был прогрес-

сивным на стратегически важном интервале време-

ни. Таким образом, нами предлагается расширить 

функциональные рамки проектного офиса, восста-

новив принципы организации производства именно 

в  части организации нового способа производства 

(основанного на цифровой экономике) и обеспечив 

эффективное взаимодействие проектного подхода 

с  когнитивными технологиями, информационным 

пространством и дизайном рынка.

Именно указанные технологии должны стать ис-

точником обновления организации производства, 

но не бюджетирование, не система бюджетирован-
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ных показателей, не управление проектами, которые  

не  плодотворны на  ранней стадии создания ново-

го рынка. Именно для таких задач предназначен 

проектный офис, базирующийся на  новой органи-

зационной реальности, который на  основе реаль-

ного продукта обмена должен обеспечить взаимо-

действие всех основных элементов новой системы 

цифровой экономики.

Исследование выполнено за  счет гранта Рос-

сийского научного фонда (проект № 16–18–10149)  

в  Институте проблем рынка Российской академии 

наук.
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