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Концепция Индустрии 4.0 предполагает активную автоматизацию и цифровизацию бизнеса. 
Внедрение различных методов и подходов в рамках данной концепции предполагает использование 
отраслевых особенностей, что приводит к возникновению трудностей при адаптации различных 
кейсов на предприятиях промышленности с неизменными бизнес-процессами. Эффективным 
способом повышения производительности труда на машиностроительных предприятиях может стать 
гибкое управление как в административных, так и в производственных подразделениях.
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The concept of Industry 4.0 involves active automatization and digitalization of businesses. The 
introduction of various methods and approaches within the framework of this concept involves the use of 
industry-specific features, which leads to difficulties in adapting various cases at industrial enterprises with 
unchanged business processes. Agile methodology can be an effective way to increase labor productivity in 
machine-building enterprises in both administrative and production departments. Agile management uses 
many methods and frameworks to regulate and optimize production, R&D, supply, logistics and training 
departments. Agile implementation in process management involves the necessity to adapt several standard 
BPM concepts and tools and transferring them into a digital environment in accordance with strategic 
goals. Such changes cause the necessity of active HR policy, as Agile implies the change of responsibilities, 
goal-setting, control over work results, organization of equal teams, etc. The need for active training and 
requalification in order to improve productivity requires development of systematic measures for adaptation 
to the change in the management paradigm.

Замедление темпов роста мировой 
экономики и темпов роста производи-
тельности ввиду политической, эпи-
демиологической и финансовой ситу-
ации осложняют социально-экономи-
ческое развитие России и других госу-
дарств. Автоматизация и роботизация 
производственных процессов стиму-
лируют повышение неопределенности 
на рынке труда несмотря на очевидные 
плюсы для предприятий. Повышение 
производительности труда как на ми-
кро-, так и на макроэкономическом 
уровне является фактором интенсив-
ного экономического роста, создавае-
мого через повышение эффективности 
использования имеющихся ресурсов. 

Как показывает практика, ключе-
вая часть успешных нововведений 
на предприятиях различных отрас-

лей связана с преобразованием орга-
низационной культуры предприятия. 
А именно, через реорганизацию рабо-
чего пространства работников и их ра-
бочего времени, снижение доли «лиш-
них» действий и движений работни-
ков, улучшение навыков самооргани-
зации и ориентацию на долгосрочное 
развитие  [2, 3]. Однако в случае вне-
дрения инноваций в работу машино-
строительных компаний необходимо 
учитывать особенности распределе-
ния работников в структурных под-
разделениях: адаптировать принципы 
гибкого управления значительно про-
ще административным работникам, 
в то время как работники цехов чаще 
вовлечены в устоявшиеся бизнес-про-
цессы, обусловленные техническим 
характером работ [1 ,4]. 
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Цель исследования 
Цель исследования – выявить пути 

повышения производительности тру-
да на промышленных предприятиях 
с помощью интеграции методик гибкого 
и процессного подходов к управлению.

Материал и методы исследования 
Производительность труда является 

не только важным показателем эффек-
тивности производственной деятель-
ности предприятия, но и фактором его 
дальнейшего развития. Относительно 
высокие значения производительности 
труда могут характеризовать относи-
тельно более высокую эффективность 
организационной и производственной 
деятельности предприятия по сравне-
нию с другими предприятиями, тем са-
мым отражая его конкурентные преиму-
щества в краткосрочной, среднесрочной 
и долгосрочной перспективе.

На современном этапе развития 
бизнеса одной из проблем российской 
экономики является отставание от раз-
витых стран по производительности тру-
да, что во многом определяемое недо-
статками в организации труда и управ-
ления персоналом на уровне отдельных 
предприятий. Низкая производитель-
ность труда напрямую связана с недо-
статочной эффективностью системы 
управления персоналом, что является 
серьёзной проблемой в развитии от-
ечественных промышленных предпри-
ятий, представляющих различные отрас-
ли промышленности.

В мировой практике бизнес-деятель-
ности постоянно ведется поиск наи-
более рациональных форм и моделей 
организации труда и управления персо-
налом, предполагающих комплекс мер 
не только по развитию технологической 
инфраструктуры, но и по учету влияния 
«человеческого фактора» на рост про-
изводи-тельности труда. В организации 
труда отражаются технологические осо-
бенности производства, опыт и методы 
работы персонала на практике. Поэтому 
формы организации труда должны быть 
динамичными и соответствовать меняю-
щимся условиям производства

В настоящей статье авторы рассма-
тривают задачу повышения произво-
дительности труда в непосредственной 
увязке с задачей повышения эффек-

тивности управления персоналом про-
мышленного предприятия. Эффектив-
ное управление персоналом призвано 
обеспечить равновесие между уровнем 
производства в условиях научно-тех-
нического прогресса, с одной стороны, 
и уровнем организации труда с другой. 
В целом эффективность производствен-
ной системы зависит от того, каким об-
разом каждая подсистема реализует свое 
предназначение. Ключевую роль в лю-
бой системе играют люди, участвующие 
в производственном процессе, нераз-
рывными частями которого являются 
технологический и трудовой процессы. 
С точки зрения процессного подхода це-
лью технологического процесса являет-
ся преобразование различных ресурсов 
в готовую продукцию заданного объема 
и качества, а целью трудового процес-
са – достижение максимальной произво-
дительности труда без потери качества 
производимой продукции. Предназначе-
ние организации труда состоит в эффек-
тивном объединении людей и техники 
в едином производственном процессе.

Для целей дальнейших исследований 
представляется целесообразным дать 
определение производительности труда. 
Исследователи определяют производи-
тельность труда как:

−  общий выпуск продукции, делен-
ный на рабочие затраты,

−  логарифм отношения продаж к об-
щей численности сотрудников,

−  валовая выручка, приходящаяся 
на час затраченного труда,

−  отношение выработки к рабо-
чим часам,

−  отношение объема производства 
предприятия в денежном выражении 
к затратам на рабочую силу, выраженное 
в человеко-часах, затраченных на созда-
ние этого объема производства.

Существует взаимосвязь между про-
изводительностью труда и управлени-
ем предприятием. Выделяют четыре 
фактора, потенциально повышающих 
производительность труда: система ме-
неджмента, рабочая сила, технологии 
и инновации. Однако использование но-
вых методов и технологий может быть 
необходимым, но недостаточным, по-
этому повышение производительности 
труда является задачей грамотной орга-
низации менеджмента. Сильная органи-
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зационная культура способна заменить 
формальное управление неформальны-
ми отношениями на предприятии. Из-
менение отношения работников к опре-
деленным процессам может привести 
к формированию новых ценностей вну-
три предприятия: так, усиление контро-
ля со стороны руководящего персонала 
может быть воспринято сотрудниками 
как усиление бюрократизации бизнес-
процессов и переход к иерархическому 
типу организационной культуры. Кроме 
того, необходимо учитывать макроэко-
номические факторы: рост заработной 
платы опережает рост производитель-
ности труда на межстрановом уровне. 
Взаимосвязь между уровнем конкурен-
ции и производительностью труда в роз-
ничном секторе доказывает сильное по-
ложительное влияние проконкурентных 
реформ на уровень производительности 
труда розничных предприятий. Исходя 
из вышеперечисленных фактов, можно 
констатировать, что система управления 
существенно влияет на производитель-
ность труда на предприятии.

Повышение производительности 
труда невозможно без структурных из-
менений в деятельности машиностро-
ительных предприятий. В связи с этим 
необходимо рассмотреть особенно-
сти процессного и гибкого управления 
с целью определения их потенциаль-
ной интеграции.

В настоящий момент на предприяти-
ях российской промышленности актив-
но используется процессное управление. 
Пришедший на смену функционально-
ориентированной системе процессно-
ориентированный подход к управлению 
предприятием позволяет направить его 
деятельность на постоянное улучше-
ние качества конечного продукта и наи-
более полное удовлетворение запросов 
клиентов. 

Под процессным подходом к управле-
нию с позиций стандарта ИСО 9001 по-
нимается применение внутри организа-
ции системы процессов совместно с их 
идентификацией и взаимодействием, 
а также менеджмент этих процессов. 

Гибкое управление в классическом 
виде – это итеративный подход к управ-
лению проектами и разработке про-
граммного обеспечения, который помо-
гает командам предоставлять ценность 

своим клиентам быстрее и с меньшими 
проблемами [13]. 

С свою очередь, гибкое производ-
ство – это подход к производству, кото-
рый ориентирован на удовлетворение 
потребностей клиентов при сохранении 
высоких стандартов качества и контро-
ле общих затрат, связанных с производ-
ством конкретного продукта [5, 6, 11].

С целью повышения производитель-
ности труда и повышения конкуренто-
способности предприятий российского 
машиностроения далее изучим потен-
циал интеграции данных методологий, 
а также потенциальные сложности 
их внедрения.

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Особенностью развития гибкого 
управления является его адаптация 
к распространяющейся цифровиза-
ции. Так, методология была создана 
в начале 2000-х годов, когда преобла-
дало регулярное управление  – функ-
циональное и процессное  [10]. Раз-
витие цифрового мира позволило IT-
компаниям создать свои подходы к эф-
фективному менеджменту, и сейчас, 
когда российские компании активно 
внедряют в свою деятельность аспек-
ты концепции Индустрия 4.0, возникла 
необходимость обновления регулярно-
го менеджмента по примеру успешных 
Agile-технологий.

Гибкое управление использует ряд 
методов и фреймворков, обладающих 
различной масштабируемостью, эффек-
тивностью и применимостью. Сравним 
их в таблице 1.

С учетом отраслевой специфики 
предлагается интегрировать процесс-
ный подход и методологии SAFe и Scrum 
in Hardware. Новая система управле-
ния должна работать согласно следую-
щим принципам:

−  экономический взгляд (фреймвор-
ки создают компромиссы между риском, 
стоимостью задержки (CoD), производ-
ственными, операционными затрата-
ми. Каждый поток создания стоимости 
должен функционировать в контексте 
утвержденного бюджета и быть совме-
стимым с ограничениями, которые под-
держивают децентрализованное приня-
тие решений);
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Таблица 1
Инструменты и фреймворки гибкого управления

Фреймворк Описание Масштабируе-
мость

Применимость в машино-
строении

Scrum Создание продукта или услуги в не-
сколько итераций 

Небольшие 
команды и под-

разделения

Используется в производ-
стве, управлении и про-
ектном проектировании

Kanban
Метод управления бережливыми 

производственными потоками с по-
мощью информационных карточек 

или логов

Все предпри-
ятие

Используется в производ-
стве и управлении

Scaled Agile 
Framework – 

SAFe

Гибкий фреймворк для разработки 
продуктов для конечных клиентов, 
позволяет внедрять подход в коман-

ды 50+ человек.

Команды 50+ 
сотрудников

Проектные и управленче-
ские команды

Large Scale 
Scrum – LeSS

Масштабируемый фреймворк для 
совместной работы команд над 

проектом.

Оптимально – 
8 команд по 8 

человек.
Применимо во всех под-

разделениях

Nexus Scrum Эволюция скрама, больше людей и 
работа с командами.

Несколько 
команд по 8-15 

работников.

Используется в производ-
стве, управлении и про-
ектном проектировании

Scrum@Scale 
(S@S)

Расширение Scrum, обычно приме-
няется организациями, которые уже 
успешно внедрили Scrum на уровне 
команд и стремятся распространить 
его по всей организации. Основная 

цель – привести растущие орга-
низации к единому набору общих 

целей.

Используется 
во всех подраз-

делениях.
Используется во всех под-

разделениях

Disciplined 
Agile (DA)

Обеспечивает прочную основу для 
масштабирования гибкой разработ-
ки в крупных компаниях. Исполь-

зует Scrum и Kanban, методики 
управления HR и финансами, 

DevOps, инновациями. 

Команды по 
сферам ответ-
ственности во 
всех отделах.

Можно адаптировать в 
управлении и в произ-

водстве

Scrum in 
Hardware

Призван преодолеть неопределен-
ность в производстве при работе 
с мелкосерийным и позаказным 

производством

Команды созда-
ются в рамках 

конкретных 
проектов, в т.ч. 

в цехах.

Разработана для инте-
грации производства и 

разработок.

−  применение системного мышле-
ния (системное мышление применяется 
к разрабатываемым системам, а также 
к самой организации);

−  вариативность (более экономич-
ный подход для сохранения разнообра-
зия требований и вариантов дизайна 
на более длительный период в цикле 
разработки); 

−  инкрементное построение с бы-
стрыми, интегрированными циклами 
обучения; 

−  визуализация и ограничение неза-
вершенного производства, уменьшение 
размеров партий и управление длиной 

очереди (с использованием методологии 
LEAN) [9];

−  усиление внутренней мотивации 
работников, обладающих знаниями 
(идеи, инновации и вовлеченность со-
трудников обычно не мотивируются 
индивидуальным стимулирующим воз-
награждением. Предоставление авто-
номии и цели, минимизация ограниче-
ний, создание среды взаимного влияния 
и лучшее понимание роли вознагражде-
ния являются ключом к более высокому 
уровню вовлеченности сотрудников);

−  децентрализация приня-
тия решений;



512

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 3    2022

−  организация вокруг ценности 
(в цифровую эпоху единственным устой-
чивым конкурентным преимуществом 
является скорость, с которой организа-
ция может реагировать на потребности 
своих клиентов, предлагая новые и ин-
новационные решения).

Проекты в производственной сфере 
имеют существенные материальные за-
траты, и как правило имеют более высо-
кую стоимость изменений и риск невоз-
вратных издержек. Стоимость измене-
ний и риск невозвратных расходов уве-
личиваются в течение жизненного цикла 
проекта и находятся в обратной зависи-
мости от неопределенности в проекте. 
Мы можем снизить стоимость измене-
ний в продукте, даже на поздних стади-
ях производства благодаря модульности, 
адаптивным инструментам массового 
производства, новым материалам, ко-
торые совместимы с адаптивными ин-
струментами, и минималистическому 
(элегантному) дизайну [7].

Таким образом, важнейшей задачей 
совмещения процессного управления 
с гибкими фреймворками является вы-
полнение рассмотренных принципов 
и объединение целей, задач и понятий 
Agile в более классическом процессном 
подходе [8].

Методологии SAFe и Scrum in Hardware 
использует следующие инструменты:

−  epic  – большая корпоратив-
ная цель, которую можно разбить 
на конкретные задачи для разных команд 
и подразделений;

−  enabler – менеджеры, распределя-
ющие ресурсы по отдельным работам 
и командам, а также отслеживающие 
выполнение бэклогов;

−  solution train – организационное 
подразделение, которое разрабатывает 
крупные и сложные решения, требующие 
слаженной работы множества команд;

−  roadmap  – цели с привязкой 
к дедлайнам;

−  backlog  – упорядоченный 
по приоритету список работ, детализи-
руемый по продуктам, командам, рабо-
там, итерациям;

−  iteration  – временной отрезок, 
за который команда создает законченный 
продукт, который далее дорабатывается;

−  tribes – группа команд, работающих 
над одним продуктовым направлением;

−  lean budgets – подход к финансо-
вому управлению, который увеличивает 
пропускную способность и производи-
тельность за счет сокращения наклад-
ных расходов и затрат, связанных с уче-
том затрат на проект.

Внедрение гибкого управления долж-
но происходить постепенно, являясь 
альтернативой реинжинирингу бизнес-
процессов [12]. В ходе такого обновле-
ния системы управления должна проис-
ходить смена ряда понятий. На рисунке 
1 представим элементы Agile и BPM, 
которые могут быть интегрированы.

Сегодня компании должны иметь 
возможность адаптироваться в масштабе 
предприятия, чтобы оставаться конку-
рентоспособными. Средства для этого: 
реагирование на меняющиеся потребно-
сти клиентов и устранение их в процессе, 
предоставление гибких / настраиваемых 
решений, поддержка групп команд, ра-
ботающих на едином фронте, изменение 
мышления, позволяющее использовать 
технологии в качестве стратегического 
инструмента, и вдохновляющие гибкие 
разработки. способы работы внепро-
граммных и ИТ-команд.

Но без четкого плана или структу-
ры компаниям, которые наращивают 
масштаб, становится все труднее про-
гнозировать доставку, управлять зави-
симостями между командами и сосредо-
тачиваться на правильных бизнес-целях. 
В результате это часто приводит к сни-
жению удовлетворенности клиентов, по-
тере доли рынка или доходов и т. д.

Все это побуждает компании вклады-
вать значительные средства в гибкую раз-
работку – либо использовать преимуще-
ства гибкого масштабирования, которые 
могли бы увидеть их команды разработ-
чиков программного обеспечения, либо 
оставаться конкурентоспособными на се-
годняшнем рынке. Но в то время как круп-
ные предприятия могут согласиться с не-
обходимостью масштабирования гибкой 
разработки, как это сделать и как это вы-
глядит – это совершенно другой разговор.

Отклонение фактического уровня 
зрелости бизнес-процессов управления 
персоналом от максимального определя-
ет разрыв, т. е. область управленческих 
решений для их совершенствования пу-
тем внедрения современных методов 
и моделей управления персоналом. 
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Рис. 1. Адаптация элементов управления

Среди них могут быть такие кадро-
вые процессные инновации, как:

−  коучинг;
−  менеджмент знаний;
−   система  во спроизвод -

ства менеджмента;
−  Assessment Center и различные ме-

тоды оценки персонала;
−  управление ключевыми компетен-

циями (грейдинг);
−  система управления результа-

тивностью работников (Performance 
Development System – PDS);

−  концепция employee empowerment – 
«вовлечение сотрудников»;

−  создание эффективных управлен-
ческих команд;

−  ретиминг (reteaming);
−  тайм-менеджмент и др.
Смена системы управления ком-

панией предполагает необходимость 
активной работы с сопротивлением 
изменениям сотрудников. Смена зон 
ответственности, целеполагания, введе-
ние итеративности могут значительно 
демотивировать сотрудников. Для адап-
тации сотрудников в новой системе ра-

боты необходимо применять оптималь-
ные методы:

−  наставничество (помощь опытно-
го сотрудника);

−  погружение (активное вклю-
чение сотрудника в административ-
ные работы);

−  ротация кадров (перемещение 
по должностям с целью освоения но-
вых компетенций);

−  командный тренинг (для адапта-
ции руководителей или отработки ко-
мандной работы);

−  инструктаж (доведение информа-
ции в статичном виде);

−  e-learning (самостоятельное об-
учение с использованием электронных 
средств коммуникации);

−  buddying (оказание сотруд-
никам дружеской и информацион-
ной поддержки);

−  корпоративный PR (продвиже-
ние новых корпоративных ценностей 
и принципов работы);

−  job shadowing (аналог наставни-
чества; в котором опытного сотрудника 
не отвлекают от основных обязанностей);
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−  secondment (временный об-
мен сотрудниками для освоения но-
вых навыков).

Таким образом, использование ги-
брида гибкого и процессного управле-
ния позволит сократить затраты, повы-
сить вовлеченность работников, а так-
же эффективно адаптировать элементы 
цифровизации к работе высокотехноло-
гичного предприятия.

Выводы 
Использование процессного подхода 

и элементов бережливого производства 
давно доказало свою эффективность 
в машиностроении. Однако повсемест-
ная цифровизация вынуждает отрасль 

адаптироваться к быстро меняющейся 
внешней среде. Зародившийся в IT-сфере 
Agile призван удешевить и ускорить ра-
боту над проектами и заказами для от-
дельных отделов и целых предприятий, 
что приводит к значительной экономии 
ресурсов и повышению производитель-
ности труда.

Сложностью адаптации гибкого 
управления является его организаци-
онная особенность: Agile не внедря-
ют, а «выращивают». Это приводит 
к необходимости внедрения системных 
мотивационных мероприятий и по-
стоянной обучающей работы для наи-
большего вовлечения сотрудников в но-
вую парадигму.
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