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В условиях постоянных и непредсказуемых 
изменений современной мировой экономики 
(включая такие характеристики рынка, как перена-
сыщенность товаров, высокая осведомленность 
потребителя и т. д.) неизбежно возникает необхо-
димость в разработке новых подходов к управле-
нию предприятиями как экономическими систе-
мами, которые позволяют эффективно функцио-
нировать и реализовывать имеющейся потенциал 
развития. В рамках этого возникает научный инте-
рес к данной задаче, в том числе к оценке возмож-
ностей использования современных концепций и 
методов управления во взаимосвязи друг с другом, 
которое позволит улучшить достигаемые предпри-
ятиями результаты и обеспечит им успешное ис-
пользование глобальных тенденций экономики как 
возможностей для развития. Тема данного иссле-
дования также соответствует приоритетам разви-
тия Челябинской области в инновационной дея-
тельности, а также плану развития Южно-
Уральского государственного университета. 

Правила функционирования рынков сбыта, 
которые ранее создавались в основном производи-
телями, все чаще начинают ориентироваться на 
индивидуальные запросы потребителей. Это обо-
стряет конкуренцию среди организаций, которая 
выходит на новый уровень: соперничество в каче-
стве интеллектуальных ресурсов. Ключевыми па-
раметрами такой борьбы все чаще становятся: 
скорость и качество реакции предприятия на вхо-
дящие запросы, которые зависят от эффективности 
взаимодействия систем предприятия, их гибкости 
и уровня вовлеченности персонала в развитие. 
Именно такие сильные стороны компаний опреде-
ляют нынешних лидеров в различных отраслях. 
Оперативность реагирования на изменчивость 

внешней среды и создание продукта, удовлетво-
ряющего всем ожиданиям потребителя, зависит от 
всех стейкхолдеров как со стороны потребителя, 
так организации. Только в том случае, если они 
однозначно понимают поставленные цели и пред-
принимают эффективные действия для их дости-
жения, возникает взаимовыгодное сотрудничество. 
Такой обоюдной выгоде в конечном счете способ-
ствует внедрение современных концепций и мето-
дов управления, среди которых возможно выде-
лить: быстрореагирующее производство (быстрый 
менеджмент или QRM), бережливое производство, 
активное производство, теорию ограничения сис-
тем, стратегию голубого океана и т. д. Если ком-
пания способна освоить современную рабочую 
модель управления быстрее своего конкурента, у 
нее появляется больше шансов выиграть конку-
рентную борьбу и увеличить вероятность продажи 
создаваемой продукции или услуги. 

Упомянутые подходы к управлению часто 
классифицируют как постфордистские (или по-
сттейлоровские). Их объединяет общая цель – это 
целенаправленный уход от идей классического 
научного менеджмента, который характеризирует-
ся господством ресурсного мышления со стороны 
менеджменты предприятий. Но это не говорит о 
том, что рассматриваемые подходы отказываются 
от всех принципов организации компаний, реали-
зованных Фордом и Тейлором, они скорее являют-
ся альтернативным и творческим взглядом, кото-
рый позволяет более эффективно функциониро-
вать в динамически изменяющихся условиях те-
кущего этапа развития экономических отношений. 
В концептуальном смысле это характеризует пере-
ход от схемы управления объектом со стороны 
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субъекта к варианту сотрудничества и взаимного 
влияния субъекта на объект и объекта на субъект. 

Подобные альтернативные точки зрения на 
эффективное управление предприятием возникали 
параллельно с развитием фордистского подхода к 
управлению производством. Одним из идеологов 
таких методов являлся отечественный ученый А.К. 
Гастев, который еще в начале ХХ века утверждал, 
что новое оборудование и технологии никогда не 
принесут полноценной пользы, если их внедрение 
не будет дополнено эффективной системой моти-
вации сотрудника к творчеству и профессиональ-
ному развитию. Совершенствовать, говорил Гас-
тев, необходимо не сколько технику, а организа-
цию труда, при этом рост эффективности органи-
зации начнется с роста личной эффективности ка-
ждого сотрудника на своем рабочем месте (в част-
ности с эффективности использования им своего 
времени). 

Для изучения современных подходов к управ-
лению были выбраны наиболее популярные на 
данный момент концепции управления, которые 
характеризуются ярко выраженной фокусировкой 
усилий организации на параметры деятельности, 
позволяющие достигать высоких результатов в 
новых формах конкурентной борьбы. Результаты 
анализа представлены в таблице [2–4].  

Важно отметить, что в рамках одного пред-
приятия существуют подразделения, которые так-
же возможно рассматривать как отдельные систе-
мы со своими уникальными целевыми установка-
ми, связанными с общими стратегическими целя-
ми компании. И для эффективной реализации по-
ставленных целей для них целесообразно исполь-
зовать ту или иную концепцию управления. 

Так, бережливое производство нацелено на 

постоянный поиск всех видов потерь и их устра-
нение, активно вовлекая в процесс оптимизации 
бизнеса каждого сотрудника. При этом всю дея-
тельность предприятия анализируют в разрезе до-
бавления ценности для потребителя. Составляе-
мые карты потоков создания ценности становятся 
основой организации непрерывного движения по-
токов, которое позволяет избавиться от присутст-
вующих в любом производстве потерь и очередей. 
Данный подход максимально эффективно прояв-
ляет себя в крупносерийном и массовом производ-
стве продукции с низкой изменчивостью исходных 
характеристик, например, его возможно использо-
вать в цехах компании, создающих стандартизиро-
ванную продукцию (кирпич, трубопрокатную про-
дукцию и т. д.) [6]. 

Быстрореагирующее производства (быстрый 
менеджмент или QRM) фокусируется только на 
одном: сокращении времени выполнения заказа 
для конечного потребителя. При этом часто харак-
терен планируемый рост других издержек органи-
зации (которые во многих случаях могут быть 
компенсированы, например, снижением наклад-
ных расходов). Главным целевым параметром яв-
ляется КПП (критического пути процесса или про-
изводства), который отражает время от начала 
производства товара (включая все подготовитель-
ные этапы) до предоставления всего заказа конеч-
ному клиенту.  

В традиционном менеджменте предприятия 
стремятся к сокращению расходов, в частности 
относящиеся на единицу продукции (часто забы-
вая про накладные расходы и потенциальные воз-
можности сбыта при увеличении скорости произ-
водства). При этом часто делается упор на макси-
мизации загрузки рабочих и оборудования. С точ-

Сравнительная характеристика концепции управления 

Параметр 
Бережливое 
производство 

Быстрореагирую-
щее производство 

Активное  
производство 

Теория ограничения 
систем 

Целевой ори-
ентир 

Минимиза-
ция издержек 

Срок выполнения 
заказа 

Гибкость и адаптация в 
условиях неопределен-
ности 

Скорость генерации 
дохода 

Тип произ-
водства 

Крупно се-
рийное и мас-
совое 

Средне и мелкосе-
рийное 

Мелкосерийное и ин-
дивидуализированное 

Любой 

Уникаль-
ность созда-
ваемой про-
дукции 

Низкая Средняя Высокая Любая 

Целевой 
процент за-
грузки мощ-
ностей 

100 % 70 % > 100 % (привлечение 
внешних ресурсов) 

100 %  
(на ограничениях) 

Ориентация 
на инновации 

Традицион-
ное производ-
ство 

Внедрение точеч-
ных инноваций 

Инновационное произ-
водство 

Внедрение точечных 
инноваций в рамках 
выявленных ограни-
чений системы 
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ки зрения быстрого менеджмента в этом и заклю-
чается основная ошибка фордистских подходов к 
управлению, так как в таком случае нет возможно-
сти, например, выполнить срочный заказ без по-
следствий для остальных «обычных» заказов. Та-
ким образом инструменты быстрого менеджмента 
нацелены на преодоление фундаментальных сте-
реотипов и наиболее эффективно применим к 
среднему или мелкосерийному производству, в 
котором уникальность продукции находится на 
среднем уровне (т. е. клиент весомую часть харак-
теристик продукции может выбирать самостоя-
тельно). Такие параметры производства характер-
ны для подразделений компании, которые создают 
товар под индивидуальные заказы, по выбранному 
набору характеристик товара или услуги (напри-
мер, комплексные программы диагностики орга-
низма предоставляются клиенту в зависимости от 
его потребностей, состояния и индивидуальных 
особенностей) [1, 3].  

Подходы бережливого производства и быст-
рого менеджмента к построению целевых произ-
водственных ячеек мало отличаются друг от друга. 
Косвенно, принципы скорости выполнения заказа, 
создания ячеек и ячеистой организационной 
структуры, а также увеличения степени свободы 
отдельных подразделений, описаны и в бережли-
вом производстве, однако именно быстрый ме-
неджмент отказывается от всех посторонних целе-
вых показателей кроме повышения скорости реак-
ции предприятия на запросы клиента, что позволя-
ет показать ключевые преимущества данного под-
хода. Обе концепции предполагают командную 
организацию труда и направляют организацион-
ную систему на непрерывные улучшения. Эти ос-
новы система QRM позаимствовала у бережливого 
производства, что также подтверждает основопо-
ложник QRM, подчеркивая при этом и их взаимо-
дополняемость [1].  

При рассмотрении концепции активного про-
изводства, можно выделить её особенности, клю-
чевыми из которых являются: сценарная стратегия 
и постоянная готовность к изменениям всей орга-
низации, генерация максимума интеллектуальных 
активов (например, компетенций персонала, сис-
тем управления знаниями и т. д.), сокращение ма-
териальных ресурсов (помещений, оборудования и 
т. д.), гибкая организационная структура, в кото-
рой чаще всего присутствует постоянная стержне-
вая группа специалистов-многофункционалов, а 
также разветвленная сеть партнерских организа-
ций с дублирующими и дополняющими функция-
ми для обеспечения независимости работы. Осо-
бое внимание в компаниях, использующих актив-
ное производство, уделяется уменьшению рисков 
при воздействии возможных негативных внешних 
изменений, которые могут привести, например, к 
потере рынка сбыта. Кроме того, активное произ-
водство предполагает новый тип управления, реа-

лизуемый через умную и инициативную команду 
(схожие идеи также присутствуют в бережливом и 
быстрореагирующем производстве). Данная кон-
цепция со своим набором методов в полной мере 
проявляет свою эффективность в индивидуализи-
рованном производстве товаров и услуг, в котором 
требуется привлечение всех необходимых ресур-
сов для предоставления клиенту уникальной про-
дукции (в том числе и единичной), максимально 
удовлетворяющей его потребность. Такой подход 
применим для подразделений организаций, кото-
рые работают на единичные потребности, в том 
числе внутри компании (например, отдел разра-
ботки внутренней системы электронного докумен-
тооборота или CRM-системы). 

Теория ограничения систем (ТОС) в свою 
очередь фокусирует усилия предприятия на наи-
более оперативном увеличении скорости генера-
ции дохода, чаще всего только с имеющимися ре-
сурсами. Это достигается за счет увеличения про-
пускной способности основных производственных 
процессов, обеспечения максимально возможного 
использования ресурсов – ограничивающих эле-
ментов систем предприятия и в результате роста 
количества произведенной продукции или услуги 
в единицу времени. При этом круг анализируемых 
характеристик ограничений систем предприятия 
включает в себя также и временные показатели. В 
конечном счете одной из главных целей примене-
ния инструментов ТОС является выстраивание 
такой производственной системы, в которой от-
сутствует ресурс с ограниченной мощностью и 
дальнейшие улучшения возможны либо за счет 
производства и продажи товаров с большей добав-
ленной стоимостью, либо за счет сокращения вре-
мени производственного цикла. То есть когда от-
сутствуют ограничения в системах предприятия, 
фокусировка концепций быстрого менеджмента и 
TOC начинают совпадать [5]. 

Широкая сфера применения ТОС включает в 
себя не только возможность её использования 
предприятиями различных отраслей, но и в любых 
экономических системах в целом. Инструменты 
ТОС позволяют любому предприятию выявить 
собственные ограничения, действующие в его те-
кущей уникальной ситуации. При этом довольно 
часто результаты деятельности зависят не только 
от физических ограничений (например, количест-
во станков или сотрудников), но и от моральных 
убеждений управленческого состава организации. 
Анализ внутренних систем предприятия дает базо-
вую информацию для выбора и внедрения того 
или иного подхода к управлению. Теорию ограни-
чения систем в первую очередь целесообразно 
применять для подразделений, приносящих весо-
мый доход предприятия.  

После рассмотрения современных концепций 
и подходов к управлению одним возможно сделать 
вывод о том, что одним из механизмов развития 
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предприятий следует рассматривать их интегра-
цию в рамках одной экономической системы. Не-
смотря на разницу содержания рассмотренных 
концепций управления, тем не менее, они также и 
дополняют друг друга, что возможно использовать 
при необходимости формирования гибридных 
(или интегрированных) моделей организации 
предприятия, в которых разные подразделения 
могут иметь разную фокусировку и целевые ори-
ентиры. Так, в одной компании ТОС может дать 
информацию обо всех ограничениях компании, 
основное производство может функционировать 
на принципах бережливого производства, а опыт-
ное производство действовать на принципах быст-
рого менеджмента или активного производства, 
работая по индивидуализированным заказам, что в 
целом позволит увеличивать эффективность ис-
пользования ограничений систем предприятия. В 
рассмотренных концепциях используются схожие 
инструменты, среди которых: создание производ-
ственных ячеек, работа в межфункциональных 
командах, быстрая переналадка и т. д. При этом 
некоторые из них по-разному проработаны в зави-
симости от их целевого использования. Отдельно-
го внимания заслуживает методика управления 
запасами POLCA. Ее идеи похожи на систему кан-
бан (у бережливого производства) и управления по 
ограничению (в теории ограничения систем). Тем 
не менее, POLCA эффективно используется в про-
изводстве с высокой долей разовых заказов и не-
стабильными объемами.  

Создание интегрированных систем менедж-
мента (далее − ИСМ) довольно часто становились 
предметом внимания многих ученых. В рамках 
этого создавались стандарты ISO серии 9000 на 
системы менеджмента качества, стандарты серии 
14000 на системы экологического менеджмента и 
т. д. Однако ИСМ, создаваемые в рамках стандар-
тов, на данный момент нельзя полноценно ото-
ждествлять с системой общего менеджмента орга-
низации, объединяющей все аспекты деятельности 
организации. В этом плане понятие «интегриро-
ванная система менеджмента» является более 
комплексным, чем понятие о каждой из систем 
менеджмента, которые объединены в ИСМ. При 
внедрении в организации всех действующих в на-
стоящее время универсальных и отраслевых стан-
дартов на системы менеджмента, сформированная 
ИСМ не будет тождественна системе общего ме-
неджмента организации, так как область ее рас-
пространения пока еще не включает финансовый 
менеджмент, менеджмент персонала, инновацион-
ный менеджмент, менеджмент рисков и пр. Ло-
гично предположить, что создание ИСМ будет 
происходить до тех пор, пока не будут стандарти-
зированы все области общего менеджмента, а это 
может оказаться длительным процессом [1]. При 
этом возможно предположить, что недостающие 
аспекты управления для ИСМ в большинстве слу-

чае можно дополнить рассматриваемыми концеп-
циями управления, каждая из которых содержит в 
себе уникальные инструменты в различных облас-
тях менеджмента. При этом необходимо учесть, 
что наиболее эффективный набор ИСМ для каж-
дой организации может быть различным, поэтому 
выработка критериев выбора того или иного мето-
да управления также вызывает дальнейший науч-
ный интерес. 

При создании ИСМ необходимо учитывать 
уже наработанный международный опыт, выра-
жающийся в утвержденных стандартах систем ме-
неджмента качества, поэтому в рамках устойчивого 
развития предприятия следует руководствоваться 
принципами интеграции систем менеджмента орга-
низации (описанными в НД № 006-00-134 «Правила 
по интеграции систем менеджмента») и сочетать их 
с условиями правильного внедрения современных 
концепций управления. Вероятно, это позволит соз-
дать уникальную для предприятия ИСМ с непре-
рывно совершенствующимися бизнес-процессами с 
учетом изменяющихся внешних воздействий в ус-
ловиях неопределенности. В результате это приве-
дет к созданию организаций нового типа, с индиви-
дуальным подходом к интеграции систем предпри-
ятия и взаимодействию подразделений, которые 
будут успешно использовать творческий потенциал 
сотрудников, расширяя их профессиональные ком-
петенции, в том числе в принятии решений непо-
средственно на производственном уровне, что по-
зволит достигать максимального уровня конкурен-
тоспособности предприятия. 

В мире сегодня встречаются компании, кото-
рые одновременно используют принципы не-
скольких современных подходов к управлению, 
при этом они часто этого не подозревают. Как 
правило, на таких предприятиях создаётся специ-
фическая смесь основных элементов этих концеп-
ций, которая постоянно меняется по своей струк-
туре, причём удельный вес смещается в сторону 
быстрого менеджмента и активного производства 
при условии сохранения за бережливым производ-
ством роли фундамента, на котором строятся все 
системы организации. Это дает основание сделать 
вывод о том, что оперативное внедрение и эффек-
тивное функционирование быстрого менеджмента, 
активного производства и других современных 
подходов к управлению происходит гораздо быст-
рее на предприятиях с внедрёнными основами бе-
режливого производства. 

Глобальная динамика организации производ-
ства третьего тысячелетия фокусируется на двух 
условиях: 

1)  чтобы компания могла быть быстрой или 
активной, она должна быть и бережливой; 

2)  чтобы выжить и процветать в экономиче-
ском пространстве, наполненном неопределенно-
стями и быстрыми переменами, организация 
должна стать быстрой и активной. 
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Таким образом, интеграция современных 
концепций и подходов к управлению позволит 
увеличить конкурентоспособность предприятий, 
повысить эффективность их работы и, как  
следствие, улучшить конечные финансовые ре-
зультаты. 
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target benchmark. This examines the specifics of using a particular approach to management and assesses the 
potentially necessary conditions for the creation in the future of integrated management systems within the 
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