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Наступление Четвертой промышленной революции провоцирует целый ряд изменений, особенно 
в экономической сфере. Происходит трансформация операционных моделей управления в цифровые. 
Современная производственная система должна ориентироваться не только на скорость реакции 
и гибкость, но и на стоимость и качество продукции. Цель настоящего исследования заключается 
в предложении эффективной производственной модели, основанной на интеграции современных 
производственных концепций. Модель активного производства представляет собой результат сим-
биоза нескольких производственных парадигм: agile manufacturing, quick response manufacturing 
и lean production. В сравнительном контексте охарактеризована каждая из концепций, наглядно де-
монстрируя свои достоинства и недостатки. Предложенная модель является более предпочтительной 
по сравнению с каждой современной производственной моделью в отдельности. Модель активного 
производства способна стать эффективным оружием промышленных предприятий, стремящихся 
быть конкурентоспособными в условиях глобальных изменений.
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The onset of the Fourth industrial revolution provokes a number of changes, especially in the economic 
sphere. Operational management models are being transformed into digital ones. A modern production sys-
tem should focus not only on reaction speed and flexibility, but also on the cost and quality of products. The 
purpose of this research is to offer an effective production model based on the integration of modern produc-
tion concepts. The active production model is the result of a symbiosis of several production paradigms: agile 
manufacturing, quick response manufacturing, and lean production. Each of the concepts is described in a 
comparative context, clearly demonstrating its advantages and disadvantages. The proposed model is more 
preferable in comparison with each modern production model separately. The active production model can 
become an effective weapon for industrial enterprises that strive to be competitive in the face of global changes.

Введение 
С наступлением Четвертой промышлен-

ной революции внешней среде становятся 
присущи перемены, происходящие с высо-
чайшей скоростью и огромным размахом, 
а также, характеризующиеся системным ха-
рактером последствий, среди которых мож-
но выделить следующие [1]:

• изменение ожиданий потребителей;
• качество продуктов улучшается за счет 

данных, повышающих производитель-
ность активов;

• операционные модели трансформиру-
ются в новые цифровые модели;

• новые партнерские отношения форми-
руются по мере осознания компаниями важ-
ности новых форм сотрудничества.

Производство претерпело множество 
эволюционных этапов и сдвигов парадигмы. 
Свидетельствами совершившейся эволюции 
производственных парадигм являются сле-
дующие положения:

• глобальная конкуренция усиливается;
•  массовые рынки фрагментируются 

на нишевые рынки;
• сотрудничество предприятий становится 

необходимостью, включая предприятия, явля-
ющиеся конкурирующими друг с другом;
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• потребители ожидают получить касто-
мизированные продукты высокого качества 
и небольшого объема;

•  требуются короткие жизненные ци-
клы продуктов, время разработки и вре-
мя производства;

•  покупатели хотят индивидуального 
подхода к себе.

По мнению автора исследования, стоит 
сконцентрировать внимание на трех пара-
дигмах – lean production (LP), quick response 
manufacturing (QRM) и agile manufacturing 
(AM), которые стали популярными среди 
производственных компаний, борющихся 
за выживание против таких проблем, как 
быстрая глобализация рынков, повышение 
конкурентного давления и сокращение жиз-
ненного цикла продукции.

Целью исследования является предло-
жить эффективную производственную мо-
дель, основанную на интеграции современ-
ных производственных концепций. 

Стремительная тенденция по направле-
нию к широкому разнообразию готовой 
продукции с коротким временем разработ-
ки и производства привела к возникнове-
нию у предприятий ряда проблем с запаса-
ми, накладными расходами и эффективно-
стью деятельности. В данном случае по-
пытки использования методов массового 
производства не могут увенчаться успехом. 
Идея «производить большие партии изде-
лий выгоднее, чем мелкие», основанная 
на достижении «эффекта масштаба» и низ-
кой удельной себестоимости потеряла свою 
актуальность. Парадигма массового произ-
водства не применима, когда потребители 
ожидают получить высококастомизирован-
ную продукцию, выпущенную небольшой 
партией, с точкой привязки заказа, соответ-
ствующей позиции «разработка на заказ» 
и с предоставлением дополнительных ус-
луг и преимуществ, добавляющих стои-
мость, наподобие последующих обновле-
ния и реконфигурации продукции, которые 
рассматриваются настолько же важными 
как непосредственно сама продукция. 
В свою очередь, императив внедрения бе-
режливого производства становится также 
не актуальным. Хотя LP является одной 
из самых влиятельных современных пара-
дигм в производстве, в некоторых ситуаци-
ях она достигает своих ограничений, осо-
бенно когда применяется к секторам за пре-
делами серийного производства. Так, 
по мнению известного российского экспер-

та в области менеджмента качества Ю. Ад-
лера [2], «бережливое производство … при 
колебании спроса плюс-минус 25% … ста-
новится уязвимым». Другое ограничение 
LP выражено в следующем – «система бе-
режливого производства работает без сбо-
ев при колебании спроса не более чем 
на 10-15%» [3]. Согласно П. Киду [4], при-
нятие бережливого производства может 
быть эффективной мерой только в кратко-
срочной перспективе, чтобы нейтрализо-
вать конкурентный разрыв. Ввиду новых 
вызовов внешней среды LP уступает свое 
место более конкурентоспособным пара-
дигмам  – быстрореагирующее производ-
ство (quick response manufacturing) и гибкое 
производство (agile manufacturing).

QRM представляет собой общеоргани-
зационную стратегию сокращения времени 
выполнения заказа на промышленном пред-
приятии [5]. Внешний аспект концепции – 
это ответ на потребности клиента, который 
состоит в быстрой разработке и производ-
стве продукции, учитывающей все индиви-
дуальные особенности. Внутренний аспект 
заключается в сокращении времени вы-
полнения любой операции в разрезе цело-
го предприятия.

В основе производственной системы 
предприятия, поддерживающего принципы 
AM, заложена интеграция организаций, вы-
сококвалифицированных и знающих людей 
и передовых технологий в скоординирован-
ную систему для достижения качественного 
скачка вперед в конкурентной борьбе путем 
предоставления способностей, которые пре-
восходят, полученные от текущей практики 
предприятия . Такое предприятие представ-
ляет собой динамично развивающуюся, 
гибкую и надежную бизнес-единицу, спо-
собную к быстрой реконфигурации в со-
ответствии с рыночными возможностями. 
По словам П. Кида [6], фундаментальным 
ресурсом для agile-предприятия является 
"знание". Людей следует объединять в дина-
мичные команды, сформированные вокруг 
четко определенных рыночных возможно-
стей, чтобы можно было использовать зна-
ния друг друга. Посредством этого процес-
са осуществляется преобразование знаний 
в новые продукты и услуги.

В таблице 1 представлены современные 
производственные концепции.

Основные характеристики трёх произ-
водственных парадигм представлены в та-
блице 2.
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Таблица 1
 Современные производственные парадигмы

Оригинальное 
название Авторы Основная идея Ключевые труды, в которых впервые 

излагались базовые идеи

Agile manufac-
turing – AM 
(Гибкое  
производство)

Р. Нагель; Р. Дав; 
С. Голдман; П. 
Кид; К. Прайс; 

Адаптация и оператив-
ное реагирование на 
изменения во внешней 
среде, используя их 
преимущества в каче-
стве рыночных воз-
можностей

Nagel R., Dove R. Goldman S. 21st Century 
Manufacturing Enterprise Strategy: An Indus-
try-Led View. Bethlehem PA: Iacocca Insti-
tute, Lehigh University. Vol. 1. 1991;
Nagel R., Dove R., Preiss K. 21st Century 
Manufacturing Enterprise Strategy: Infrastruc-
ture. Bethlehem PA: Iacocca Institute, Lehigh 
University. Vol. 2. 1991;
Kidd, P. Agile Manufacturing, Forging New 
Frontiers. Cornwall: Addison-Wesley Publish-
ers, Ltd. 1994

Quick response 
manufacturing – 
QRM (Быстро-
реагирующее 
производство)

Р. Сури Сокращение времени 
выполнения заказа за 
счет всех операций ком-
пании, как внутренних, 
так и внешних

Suri R., Quick response manufacturing: a 
companywide approach to reducing leadtimes. 
Portland, OR: Productivity Press, 1998;
Suri R., It’s About Time: The Competitive Ad-
vantage of Quick Response Manufacturing. 
Madison, NY: Productivity Press, 2010

Lean production – 
LP (Бережливое 
производство)

Тайти Оно, 
Масааки Имаи 
(авторы модели), 
Джон Крафчик 
(автор названия)

Повышение эффек-
тивности на основе 
внутренних резервов 
предприятия; процесс 
непрерывного усовер-
шенствования

Ohno, T. Toyota Production System / T. Ohno. 
Productivity Press, 1988, P. 58;
Imai, Masaaki. Gemba Kaizen: A Common-
sense, Low-Cost Approach to Management / 
M. Imai (1e. ed.). McGraw-Hill. 1997;
Womack, James P.; Jones, Daniel T. Lean 
Thinking / James P. Womack, Daniel T. Jones. 
Free Press. 2003. P. 352.

Таблица 2 
Сравнение производственных концепций

Фактор Lean production Quick response  
manufacturing Agile manufacturing

Стратегический  
ориентир

Сокращение произ-
водственных потерь

Сокращение времени 
общего цикла работ

Достижение организацион-
ной гибкости

Фокус управленческого 
внимания

Поток создания 
стоимости

Критический путь произ-
водства

Сеть создания стоимости 

Тип производства Крупносерийное Средне- и мелкосерийное Мелкосерийное и единичное 
Организационная  
структура

Иерархическая Плоская Сетевая

Уровень задействования 
ресурсов

100% 80-90% >100%

Инновационный  
потенциал

низкий средний высокий

Конкурентная стратегия Абсолютное лидер-
ство в издержках

Дифференциация;  
фокусирование

Дифференциация;  
фокусирование

Результат Снижение производ-
ственных затрат и 
повышение качества 
продукции

Сокращение временного 
цикла 

Увеличение скорости и со-
кращение времени выхода 
продукции на рынок
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В условиях чрезвычайно высокой кон-
куренции выживут компании, способные 
быстро реагировать на изменения внешней 
среды. Все больше компаний делают свой 
выбор в пользу объединения различных 
бизнес-моделей, стараясь взять лучшее 
от каждой. Например, А.Намбиар [7] по-
лагает, что можно комбинировать концеп-
ции LP и 6sigma, чтобы сосредоточиться 
как на сокращении времени выполнения, 
так и на снижении вариабельности. Иссле-
дования [8,9] показали, что компании до-
стигают высоких уровней эффективности, 
когда реализация 6sigma сочетается с прин-
ципами бережливого производства. Автор 
популярной Теории ограничений (Theory 
of Constraints, ТОС) Э. Голдратт [10] пред-
лагает объединить практики LP и TOC с це-
лью повышения эффективности предпри-
ятия. Также разработчик теории выдвигает 
модель Velocity, интегрирующую LP, TOC, 
6sigma [11] с целью достижения еще более 
впечатляющих результатов. Ряд исследова-
телей [12,13] доказывают эффективность 
внедрения данной синергии современных 
концепций управления. Идея симбиоза LP 
и TOC получила своё продолжение в виде 
дополнения еще одной современной кон-
цепцией  – RBV (resource-based view, ре-
сурсная теория) с целью применения в фор-
мировании эффективного механизма выяв-
ления, оценки и использования резервов 
промышленного предприятия.

Новые условия деловой среды ини-
циируют генезис новых концепций для 
промышленных предприятий. По нашему 
мнению, интеграция промышленных пара-
дигм – LP, QRM, AM может стать эффек-
тивным решением. Исследователи [14] под-
держивают это решение, склоняясь к тому, 
что современная концепция должна кон-
центрироваться не только на скорости реа-
гирования и гибкости, но также на затратах 
и качестве товаров и услуг. П. Кид [15] счи-
тает, что производственную модель можно 
рассматривать как структуру, которая под-
держивается тремя основными ресурсами: 
инновационными структурами управления 
и организации, базой умений опытных 
и уполномоченных людей, а также доступ-
ными и интеллектуальными технологиями. 
Подкрепление происходит за счет их инте-
грации в согласованную, взаимозависимую 
систему (рисунок).

Активное производство представляет 
собой результат симбиоза нескольких про-
изводственных парадигм. Роль AM является 
основополагающей, достижение организа-
ционной гибкости служит главным страте-
гическим ориентиром для модели актив-
ного производства, а модели современного 
ресурсного менеджмента (главным образом, 
LP) – это фундамент, на котором зиждется 
действие активного производства – принцип 
непрерывного совершенствования и сокра-
щение производственных потерь.

Модель активного производства
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Таблица 3 
Отличительные особенности активного производства от традиционных моделей 

Традиционные модели производства Активное производство
Проектирование

Предсказывать и проектировать весь набор функ-
ций наперед, обеспечивая исчерпывающим доку-
ментальным обеспечением

Модулировать и определять функциональные при-
оритеты, приветствуя изменения 

Разработка
Создание всех функций сразу же с точными спец-
ификациями продукции

Итеративная разработка с учетом создания макси-
мальной стоимости

Тестирование 
Непосредственно перед релизом На постоянной основе, в режиме реального времени 

Выпуск
Большие, не частые релизы продукции Быстрые, частые, с учетом корректировок релизы

Вовлеченность клиентов и бизнеса
Практическое отсутствие Постоянное сотрудничество

Команда
Большие, функциональные, однородные команды Небольшая, кросс-функциональная, самоуправляю-

щаяся команда

Среди потерь делается акцент на мини-
мизацию временного аспекта, что отражает 
основную идею концепции QRM, которая 
рассматривается в качестве своеобразных 
опор активного производства. Проведенный 
сравнительный анализ, дает возможность ут-
верждать, что со стратегической точки зрения 
можно интегрировать элементы всех трех 
этих подходов, не противоречив основным 
целям LP, QRM, AM. Своеобразным под-
тверждением этому служит теоретическая 
модель, разработанная Дж. Шарпом с колле-
гами [16], в которой LP и QRM однозначно 
идентифицируются как инструменты AM. 

Далее приведена таблица 3, делающая 
акценты на отличия модели активного про-
изводства от традиционных моделей.

Полученная производственная модель 
способна стать эффективным оружием про-
мышленных предприятий, стремящихся 
быть конкурентоспособными в условиях 
глобальных изменений. Активное производ-
ство – это концепция организации производ-
ства, основанная на предвидении изменений 
в деловой среде и своевременном реагиро-
вании на быстро меняющиеся потребности 
рынка за счет рационального использования 
внутренних и внешних ресурсов. 

Выводы 
Среди основных выводов можно выде-

лить следующие:
1) Четвертая промышленная революция – 

это новое явление в мире, но сумевшее про-

никнуть в сознание многих людей. Промыш-
ленный сектор экономики претерпевает зна-
чительные изменения. Стремительный рост 
темпов развития технологий, глубины и мас-
штабов их применения в условиях Четвертой 
промышленной революции провоцирует вне-
дрение в промышленность современных мо-
делей управления, учитывающих требования 
новой индустриальной парадигмы;

2)  Для современного этапа развития, 
который характеризуется высокой неопре-
деленностью и непрекращающимися изме-
нениями внешней среды необходима про-
изводственная модель, способная противо-
стоять этим явлениям наиболее эффектив-
но. Активное производство, использующее 
такого рода ситуации в качестве драйверов, 
является рациональным решением для под-
держания конкурентного преимущества. 
Модель активного производства представ-
ляет собой синтез производственных кон-
цепций: agile manufacturing, quick response 
manufacturing и lean production;

3)  Триумвират таких производствен-
ных концепций, как lean production, quick 
response manufacturing и agile manufacturing 
находится в фокусе внимания данного ис-
следования. В сравнительном контексте 
охарактеризована каждая из концепций, 
наглядно демонстрируя свои достоинства 
и недостатки. Предложенная модель явля-
ется более предпочтительной по сравнению 
с каждой современной производственной 
концепцией в отдельности.
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