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В статье рассматривается многопрофильная производственная сеть как концепция управления 
в рамках Четвертой промышленной революции. Авторами визуализирован механизм формирования 
многопрофильной производственной сети в контексте эффективного управления цепями поставок. 
Относительно формирования многопрофильной производственной сети на микроуровне приведен 
пример ПАО «Северсталь». Многопрофильная производственная сеть имеет ключевое значение при 
генерировании конкурентоспособной стратегии промышленного предприятия.
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The article considers a multidisciplinary production network as a management concept within the 
framework of the Fourth Industrial Revolution. The authors have visualized the mechanism of forming a 
multidisciplinary production network in the context of effective supply chain management. An example 
of PJSC Severstal regarding the formation of a multidisciplinary production network at the micro level is 
given. A multidisciplinary production network is of key importance in generating a competitive strategy of 
an industrial enterprise.

С наступлением Четвертой про-
мышленной революции деловой среде 
становятся присущи перемены, про-
исходящие с высочайшей скоростью 
и огромным размахом, а также, иденти-
фицируемые системным характером по-
следствий, среди которых можно выде-
лить следующие [1]:

– качество продуктов улучшается 
за счет данных, повышающих произво-
дительность активов;

– изменение ожиданий потребителей;
– операционные модели модифици-

руются в новые цифровые модели;
– новые партнерские отношения соз-

даются по мере осознания компаниями 
важности новых форм кооперации.

Растет признание того факта, что от-
дельные предприятия больше не конку-
рируют как отдельные подразделения, 
а скорее, как цепи поставок. Кристо-
фер [2] полагает, что правомочно гово-
рить не о цепи, а о сети. Наступающая 
эпоха «сетевой конкуренции» отдает 
предпочтение организациям, которые 
могут лучше структурировать, коор-
динировать и управлять отношениями 
со своими партнерами в сети, привер-
женной более тесным отношениям с ко-
нечными потребителями. В настоящее 
время переход к эффективным методам 
управления организацией неразрывно 
связан с их сетевой организацией, с се-
тевыми организационными структура-
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ми. В частности, сеть может объединить, 
например, поставщиков сырья и произ-
водителей продукции в интересах осу-
ществления конкретного проекта. По-
сле его завершения участники проекта 
разъединяются, чтобы стать элементами 
новой стоимостной сети в рамках следу-
ющего предпринимательского проекта. 
Поскольку любые функции в этом слу-
чае реализуются на контрактной основе, 
то контрагентов сделки можно в случае 
необходимости заменить, что приводит 
к снижению издержек рассматриваемой 
сетевой структуры. Сетевые структу-
ры, как это следует из вышесказанного, 
больше полагаются на рыночные меха-
низмы, нежели на административные 
формы управления потоками ресурсов. 
Однако эти механизмы – не просто ры-
ночные взаимоотношения с независи-
мыми хозяйствующими субъектами. 
На самом деле различные компоненты 
(участники) сети сознают свою незави-
симость, дорожат ею и хотят делиться 
информацией, кооперироваться друг 
с другом, предоставлять свою продук-
цию или услуги для того, чтобы сохра-
нять собственное место в конкретной 
стоимостной цепи (сети). Более того, 
можно утверждать, что логика сети 
или внутреннего рынка предполагает 
создание рыночной экономики внутри 
компании. В ней организационные еди-
ницы продают и покупают товары и ус-
луги друг у друга по ценам, установив-
шимся на открытом рынке.

Перенесение рыночных отношений 
во внутреннюю среду компаний (соз-
дание «внутренних рынков») вызвало 
к жизни рассматриваемый тип струк-
тур – сетевые компании, в которых по-
следовательность команд иерархиче-
ской структуры заменяется цепочкой 
заказов на поставку продукции и разви-
тием взаимоотношений с другими ком-
паниями. Сети, таким образом, пред-
ставляют собой совокупность компа-
ний или специализированных единиц, 
деятельность которых координируется 
рыночными механизмами вместо ко-
мандных методов. Необходимо при 
этом понимать, что «сетевая компания» 
не означает «сеть компаний». Речь здесь 
идет не столько об интенсификации от-
ношений между компаниями, сколько 
о внутренней их эволюции – децентра-

лизации вертикально интегрированных 
организаций и формировании деловых 
связей из мелких и средних фирм.

Преимущества сетевых структур за-
ключаются в следующем:

– привлечение к совместной деятель-
ности в рамках сети самых лучших пар-
тнеров, исключение использования не-
добросовестных исполнителей;

– низкий уровень занятости, исклю-
чение дублирования использования ква-
лифицированной рабочей силы;

– существенное сокращение издер-
жек, их рациональная структура и повы-
шение доходов;

– адаптивность компаний к изменяю-
щимся условиям, быстрая реакция на из-
менение конъюнктуры;

– концентрация деятельности компа-
нии на приоритетных областях специ-
ализации, на уникальных процессах;

– отношения добровольности 
контрагентов, нацеленных на дости-
жение определенных и точно измерен-
ных результатов.

Изначально А. Бранденбургер и Б. 
Нейлбафф [3] предложили рассмотреть 
соединение таких понятий, как конку-
ренция и кооперация. Взаимодействие 
осуществляется в двух измерениях: 
в вертикальном, где находятся потреби-
тели и поставщики и в горизонтальном, 
где – конкурирующие и дополняющие 
компании (рис. 1).

Современное сложное состояние гло-
бальных рынков подтверждает позицию 
Christopher [4], заключающуюся в том, 
что в таких условиях путь к устойчиво-
му преимуществу лежит через использо-
вание соответствующих ключевых ком-
петенций сетевых партнеров для дости-
жения лучшей реакции на потребности 
рынка. Вследствие чего, время выпол-
нения заказа выходит на первый план. 
Одной из новейших современных орга-
низационных технологий, появившихся 
в конце XX-го века, считается ресурсная 
теория. Её суть заключается в представ-
лении предприятия, как совокупности 
ресурсных групп и выделении ресурсов, 
которые являются ключевыми компетен-
циями, за счет которых достигаются кон-
курентные преимущества предприяти-
ем, а также передача не специфических 
для конкретного предприятия функций 
бизнеса сторонним организациям. 
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Рис. 1. Сеть создания стоимости

Рис. 2. Уровни интеграции цепи поставок
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В рамках данной концепции путем 
концентрирования на определенной 
комбинации ключевых ресурсов и заве-
домого пренебрежения другими дости-
гается минимизация затрат, что в свою 
очередь ведет к максимизации прибы-
ли компании.

Основными особенностями таких се-
тей поставок являются:

– интеграция бизнес-процессов;
– информационная прозрачность;
– создание дополнительного струк-

турно-функционального резерва из раз-
личных альтернативных поставщиков 
с целью получения возможности опе-
ративного маневра для учета колебаний 
спроса, заказов технологически новых 
продуктов, нарушений в процессе вы-
полнения работ в цепи поставок;

–  д и н а м и ч н о е  п а р т н е р -
ское сотрудничество;

– сетевая структура;
– широкое использование информа-

ционно-коммуникационных технологий;
– потребность совместного создания 

стоимости с потребителем, обусловлен-
ная изменением его роли, а не просто 
эффективное обслуживание спроса. Как 
справедливо заметили Прахалад и Рамас-
вами [5]: «покупатели эволюционирова-
ли от пассивной аудитории к активным 
игрокам». В своих работах Mentzer [6], 
Gundlach [7], Кротов [8] детерминиру-
ют эту идею, как маркетинговый подход 
к управлению цепями поставок.

Традиционные же цепи поставок, 
в первую очередь, характеризуются:

– долгосрочной производственной 
программой. Акцент в управлении де-
лается, прежде всего, на планировании;

–  с т а б и л ь н о й  с т р у к т у -
рой поставщиков;

– «закрытой» информацион-
ной системой.

На рисунке 2 представлены про-
грессивные шаги, связанные с переме-
щением от цепи поставок, построенной 
из функциональных блоков, до полно-
стью интегрированной. Внутренние 
функциональные барьеры стираются 
в пользу горизонтального управления 
процессом, а внешнее разделение между 
поставщиками, потребителями и пред-
приятием-лидером постепенно умень-
шается. С интегрированной цепью по-
ставок и информационные и материаль-

ные потоки будут упрощены, хорошо 
налажены и оптимизированы, уменьшая 
потери и время выполнения заказа.

Многопрофильная производствен-
ная сеть  – это конкретная коллабора-
тивная сеть [9-13], нацеленная на инте-
грацию различных процессов и этапов 
разработки, производства и сбыта про-
дукции [14]. Данная сеть создается как 
временный альянс для удовлетворения 
быстро меняющегося рыночного окна 
возможностей. В её структуре выделяет-
ся предприятие-лидер, координирующее 
деятельность с целью совершенствова-
ния управления и увеличения синерге-
тического эффекта от сотрудничества. 
Такое предприятие выступает в роли 
своеобразного системного интегратора, 
ускоряющего организационный процесс, 
способствующего кооперации предпри-
ятий и команд из смежных сфер деятель-
ности, и идентифицирующего рыночные 
возможности бизнес-среды.

Суть механизма формирования мно-
гопрофильной производственной сети 
состоит в создании единого инфор-
мационного пространства, в котором 
оперативно генерируются цепи поста-
вок под конкретный заказ потребителя 
на основе гибкого привлечения ресур-
сов различных предприятий. В зависи-
мости от специфических требований 
заказчика цепь поставок формируется 
динамически из множества альтерна-
тивных вариантов. Целевым ориенти-
ром является способность быстрого 
реагирования на требования широкого 
спектра рынков и максимальная сте-
пень использования ресурсов задей-
ствованных предприятий.

Таким образом, развивая позицию 
Иванова [15], можно выделить ряд ос-
новных задач, располагающихся на пути 
построения эффективной системы 
управления цепями поставок в рамках 
многопрофильной производственной 
сети: 

– разработка правил и принципов вза-
имодействия (условия получения и раз-
мещения заказов, планирование и опера-
тивное управление процессами, распре-
деление прибыли, управление рисками);

– организационное проектирование 
(разработка и внедрение новых органи-
зационно-экономических схем взаимо-
действия предприятий);
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– разработка системы информаци-
онной поддержки (концепции единой 
информационной среды кооперацион-
ных связей).

На рисунке 3 визуализирован ме-
ханизм формирования многопрофиль-
ной производственной сети в контексте 
управления цепями поставок.

Поставщики различных уровней, за-
действованные в формировании много-
профильной производственной сети, име-
ют цельный контур. В то время, как то-
чечный контур указывает на потенциаль-
ных участников сети, а точечные стрелки 
показывают потенциальные отношения 
или отношения, которые происходят не-
часто. В рамках многопрофильной про-
изводственной сети может существовать 
множество допустимых цепей поставок, 
причем одно и то же предприятие может 
входить в состав как различных цепей 
поставок, так и сетей. Широкая база по-
ставок, выраженная как конфедерация 
партнеров, связанных как сеть, является 
особенностью формирования многопро-
фильной производственной сети. Цепи 
поставок образовываются динамически 
из множества альтернативных вариантов 
под каждый проект. Предприятие-лидер 
представляет внутреннюю цепь поста-
вок. Открытая информационная система 
доказывает тезис об информационной 
прозрачности, то есть каждый партнер 
сети обладает идентичными знаниями, 
а партнерская база склонна к расшире-
нию состава участников.  Сама многопро-
фильная производственная сеть выделена 
синим контуром.

В контексте формирования многопро-
фильной производственной сети на ми-
кроуровне обращает на себя внимание 
пример ПАО «Северсталь». Компания 
является мировым лидером металлурги-
ческой отрасли по эффективности, де-
монстрируя высочайший в мире показа-
тель рентабельности по EBITDA среди 
сталелитейных компаний. ПАО «Север-
сталь» – это металлургическая и горно-
добывающая компания с основными ак-
тивами в России. Высочайшая эффектив-
ность бизнеса компании подкрепляется 
вертикально интегрированной моделью 
бизнеса с высококачественными, совре-
менными горнодобывающими и метал-
лургическими предприятиями. Стратегия 
«Северстали» заключается в повышении 

финансовой эффективности, создании 
максимальной добавленной стоимости 
и увеличении вознаграждения акционе-
ров в сочетании с заботой о сотрудниках 
компании и минимизацией негативно-
го воздействия на окружающую сре-
ду. В число стратегических ориентиров 
компании входят высочайшее качество 
обслуживания клиентов, сохранение 
лидерства в отрасли по себестоимости 
производства и реализация новых воз-
можностей. В основе реализации этих 
приоритетов лежит передовая корпо-
ративная культура. В последние годы 
компания обновила свою доказавшую 
эффективность стратегию, сохранив ее 
фундаментальные преимущества, но до-
полнив новыми элементами. Новое виде-
ние ПАО «Северсталь» – стать лидером 
металлургии будущего и компанией пер-
вого выбора для клиентов, сотрудников 
и партнеров. Для достижения этих целей 
были определены новые стратегические 
приоритеты, которые помогут компании 
«Северсталь» отличаться от конкурентов: 
превосходный клиентский опыт, лидер-
ство по затратам и новые возможности. 
Эти стратегические приоритеты будут 
реализованы на основе уникальной кор-
поративной культуры компании:

– в рамках приоритета «превосход-
ный клиентский опыт» «Северсталь» 
намерена предложить клиентам уни-
кальные предложения на всех своих це-
левых рынках;

– в рамках приоритета «лидер-
ство по снижению затрат» поставлена 
цель  – достичь значительного преиму-
щества по затратам в части производ-
ства основных продуктов по сравнению 
с конкурентами;

– в рамках стратегического приори-
тета «новые возможности» задача ком-
пании «Северсталь» – получить доступ 
и успешно использовать передовые тех-
нологии и новые бизнес-модели, которые 
появляются на рынке. Центральная идея 
компании заключается в успешном раз-
витии путем непрерывного совершен-
ствования и сотрудничества с партнерами 
для поиска новых возможностей.

«Северсталь» активно осваивает со-
временные организационные технологии 
управления и стремится к повышению 
конкурентоспособности на международ-
ном уровне. 
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Рис. 3. Механизм формирования многопрофильной производственной сети в контексте управления 
цепями поставок

В течение последних 20 лет биз-
нес-система ПАО «Северсталь» со-
вершила стремительное развитие со-
гласно мировым трендам в управле-
нии промышленным предприятием. 
За последние несколько лет компания 
вышла на качественно новый уро-
вень клиентоориентированности. Речь 
идет о формировании «превосходного 
клиентского опыта», когда компания 
не просто продает свою продукцию 
или сервисы, а предлагает уникальные 
решения, основанные на глубоком по-
нимании потребностей потребителей, 
используя эффективные организацион-
ные и технологические возможности, 
в частности цифровизацию производ-
ственных и бизнес-процессов.  Компа-
ния осуществляет переход от планиро-
вания производства к ориентирован-
ному на клиентов управлению цепью 
поставок (SCM). Для этого потребо-
валось смоделировать SCM с учетом 
потребностей разных сегментов кли-
ентов, обеспечить прозрачность отсле-
живания заказов, расширить автома-
тизированную систему планирования 

и системы информации о клиентах. Ди-
ректор дирекции по маркетингу и улуч-
шению клиентского опыта М. Шалина 
формулирует задачу компании в об-
ласти клиентоориентированности, как 
«двигаться дальше по цепочке создания 
стоимости и быть ближе к клиенту». 
Примечательно, что М. Шалина вводит 
термин «клиентоцентричность». Это 
будет возможно только при активном 
участии сотрудников и партнеров ком-
пании, поэтому потребует дальнейшего 
развития корпоративной культуры. Так, 
например, в компании «Северсталь-ме-
тиз» был разработан новый вид упа-
ковки продукции, которая полностью 
исключает возможность деформации 
и порчи каната, а также упрощает скла-
дирование и хранение у клиента. Ранее 
лифтовые канаты диаметром 6 и 10 мм 
отгружались на деревянных барабанах 
в специальной пластиковой упаковке. 
Теперь барабан дополнительно фикси-
руется на деревянном поддоне. Отгруз-
ка барабана на поддоне позволяет ис-
ключить его произвольное катание и де-
формацию во время транспортировки. 
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Обращает на себя внимание, что новый 
вид упаковки не только удовлетворяет 
потребности заказчика, но и расширяет 
возможности цеха. Новый вид продук-
ции был разработан в ответ на запрос 
заказчика и является демонстрацией 
индивидуального подхода к клиенту.

Таким образом, суть механизма фор-
мирования многопрофильной произ-
водственной сети состоит в создании 
единого информационного простран-
ства, в котором оперативно генерируют-
ся кастомизированные цепи поставок, 
ориентированные под конкретный заказ 

потребителя на основе гибкого привле-
чения ресурсов различных партнеров. 
Формирование многопрофильной про-
изводственной сети имеет ключевое 
значение при генерировании конкурен-
тоспособной стратегии промышленно-
го предприятия.

Направлением дальнейших исследо-
ваний в данной области знаний может 
стать практическое внедрение принци-
пов формирования многопрофильной 
производственной сети в контексте 
управления цепями поставок на микро-, 
мезо-, макроуровнях.
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