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Перед российской экономикой поставлена важ-
ная цель — активизация развития местного 
производства, которая будет призвана обе-

спечить импортозамещение ключевых товаров и услуг 
для достижения качественно нового экономического 
уровня нашей страны [5]. Но многие предприятия 
сталкиваются с тем, что не могут обеспечить того 
уровня и качества производства, который предостав-
ляют зарубежные компании. Характерным при этом 
является тот факт, что препятствием для достижения 
поставленной цели является не только технологиче-
ское отставание, но и часто в данной ситуации весомое 
влияние оказывает запаздывание смены парадигмы 
(базисного представления) ведения отечественного 
бизнеса [6, 7]. Выражается это чаще всего в том, что 
менеджменту отечественных предприятий свойствен-
но руководствоваться теми технологиями и моделями 
управления, которые теряют свою актуальность и не 
обеспечивают инновационного развития. Наглядным 
примером такой ситуации является жизненность па-
радигмы массового производства на отечественных 
предприятиях, рожденной еще в начале двадцатого 
столетия, автомобильной империей Генри Форда [11, 
12]. При этом в технологиях менеджмента постоянно 
происходят значительные изменения, совершенству-

ются методы управления, а также профессиональ-
ная подготовка и мотивация работников. Важным 
фактором в формировании инновационной модели 
управления предприятием становится кардинальное 
изменение запросов и предпочтений потребителей, в 
том числе в сторону их индивидуализации [20]. При 
этом фордистская парадигма активно используется 
большинством отечественных предприятий современ-
ной индустрии и продолжает оказывать негативное, 
порой разрушительное влияние на эффективность 
управления и результаты работы в целом [13]. Целью 
данного исследования является формирование инно-
вационной модели управления на основе концепции 
быстрореагирующего производства (далее — QRM 
(quick response manufacturing)) для ускорения пере-
хода отечественных предприятий с устаревшей фор-
дистской парадигмы на постфордистскую, пришедшей 
ей на смену, продемонстрировав свой потенциал за 
рубежом.

QRM представляет собой новую управленче-
скую концепцию, сущность которой заключается в 
смещении целевых ориентиров с финансовых пока-
зателей на временные. Принципиальное изменение 
управленческого мышления позволяет сократить в 
разы производственный цикл [21]. Однако как любая 
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система противодействует отклонениям, вызывающим 
нестабильное состояние системы, так и российские 
руководители высказывают вполне логичные опа-
сения по поводу того, что в изменениях нет необхо-
димости. Но, вероятно, изменив свое отношение к 
нынешней экономической и геополитической ситуа-
ции, у многих организаций появится серьезный шанс 
преодолеть разрыв в своем развитии по отношению 
к зарубежным производителям, в чем могут помочь 
современные концепции управления, основанные на 
новой парадигме управления (постфордистской), в 
число которых входит концепция быстрореагирую-
щего производства. Данная технология управления 
предприятием кардинально отличается от других 
методов управления, многие из которых нацелены 
на стандартизацию бизнес-процессов при помощи 
определенных инструментов и сокращение каких-либо 
отклонений от плановых показателей. Но концепция 
быстрореагирующего производства разрушает из-
вестный стереотип: чем меньше возмущений в работе 
предприятия, тем оно эффективнее [16]. Что касается, 
так называемых, дисфункциональных вариаций, как 
например, поломка оборудования, брак и так далее, — 
QRM нивелирует их абсолютно также, как и большин-
ство концепций управления. Но, если посмотреть шире 
на развитие предприятий, то возможно также выделить 
стратегическую вариантность, которая проявляет себя, 
например, в тех ситуациях, когда клиент желает при-
обрести нестандартную продукцию с определенными 
индивидуальными параметрами. Многие отечествен-
ные предприятия отвергают такую стратегическую 
вариантность, объясняя это различными аргументами, 
например, что это дорого. Но согласно последним 
тенденциям в экономике и бизнесе стратегическую 
вариантность следует рассматривать как ключевое 
конкурентное преимущество, которым обладают чаще 
всего только организации – лидеры в своих отраслях. 
К тому же такая стратегическая вариантность чаще 
всего позволяет оперативно открывать новые рынки 
сбыта для соответствующего предприятия. 

Эксперты также отмечают особую значимость 
концепции быстрореагирующего производства, так 
как она дает шанс отечественной экономике стать 
по-настоящему ориентированной на развитие, по-
скольку бизнес сможет решать свои проблемы, в том 
числе повышать рентабельность, модернизировать и 
реструктуризировать производство, сокращая «белое 
(непродуктивное) время» критического пути произ-
водства и смело наращивая, при необходимости, «се-
рое (производственное, продуктивное) время». А для 
активизации данного процесса следует начать лишь с 
внедрения и правильной организации новых методов 
управления, в том числе на основе концепции QRM.

Несмотря на то, что основной задачей QRM яв-
ляется сокращение времени выполнения работ, эта 
концепция строится на идее преобразования всей 
компании: тотального изменения организационной 
структуры, методов работы, стиля управления и орга-
низационного климата (изменение отношения людей 
к коллегам и работе, повышение мотивированности и 
ответственности персонала). При этом QRM позволяет 
реорганизовать бизнес-процессы компании таким об-

разом, чтобы максимально быстро удовлетворять по-
стоянно изменяющиеся потребности клиентов [17].

Для апробации инновационной модели управления 
предприятием на основе концепции QRM была выбрана 
крупная сеть частных медицинских центров, специали-
зирующаяся на предоставлении широкого спектра 
медицинских услуг для населения. В первую очередь 
сокращение времени выполнения заказов в данной 
сфере позволяет выигрывать во временной конкурен-
ции, обостряющейся в условиях индивидуализации 
спроса. В настоящий момент частным медицинским 
центрам приходится все чаще бороться за пациентов 
из-за влияния многих факторов, в том числе сокраще-
ния платежеспособного спроса и ценового демпинга со 
стороны государственных медицинских учреждений. 
Дальнейшее развитие требует принятия принципиально 
новых управленческих решений в условиях ограничен-
ности внутренних и внешних ресурсов предприятия и 
высокой степени неопределенности влияний со стороны 
внешней и внутренней среды. Особо следует подчер-
кнуть важность временных факторов в данной отрасли, 
в связи с тем, что чаще всего клиенты обращаются за 
медицинской помощью в ситуациях, требующих опе-
ративного предоставления услуг врачей, поэтому бы-
строе удовлетворение потребностей каждого пациента 
является важным параметром эффективности работы 
для медицинского центра [4]. 

Как правило, сокращение затрат (при традицион-
ной их калькуляции, слабо отражающей временные 
факторы) диктует обеспечение близкой к 100% за-
грузки имеющихся ресурсов организации. Однако в 
условиях стохастического спроса на услуги, характер-
ного и медицинской отрасли, приводит к образованию 
очередей из-за невозможности точного прогнозирова-
ния производственных мощностей организации [1, 2]. 
С данной проблемой также столкнулась анализи-
руемая сеть медицинских центров, что проявлялось, в 
частности, созданием длительных очередей (более 3 
недель ожидания) на услугу комплексного обследо-
вания организма пациента, которая является высоко 
маржинальной для предприятия и при этом обеспе-
чивает будущую загрузку узкоспециализированных 
врачей для лечения выявленных у клиента проблем со 
здоровьем. Для решения выявленной проблемы кон-
цепция QRM предписывает, обеспечить значительные 
резервные мощности (около 15-20%), что позволит 
минимизировать очереди и время удовлетворения 
потребностей пациентов и увеличить конечный доход 
предприятия, так как традиционные решения, наце-
ленные на снижение себестоимости предоставления 
услуги, в частности, за счет обеспечения близкой к 
100%-ной загрузки оборудования, удлиняют период 
выполнения заказов по целому ряду причин и сокра-
щают общий поток принятых клиентов [15].

На первом этапе внедрения инновационной модели 
управления на основе концепции быстрореагирую-
щего производства в сети медицинских центров был 
проведен ознакомительный семинар, целью которого 
являлось обучение ключевых сотрудников компании 
базовым знаниям по QRM. Далее был проведен пер-
вичный стратегический анализ сети, который позво-
лил выявить основные тенденции развития отрасли, 
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оценить сильные и слабые стороны компании, а также 
сформировать предварительный список потерь органи-
зации. После чего был описан приоритетный бизнес-
процесс предоставления комплексного обследования в 
центральном медицинском центре сети и в связи с по-
явлением потенциальной возможности использования 
концепции быстрореагирующего производства был 
построен критический путь (далее — КПП) получения 
данной услуги согласно требованиям QRM, который 
представлен на рис. 1. 

Метками обозначено время, непосредственно за-
трачиваемое на необходимые по технологии операции 
по процессу, работающими на приращение ценности. 
Белым отмечены наиболее частые простои, которые 
являются непродуктивным временем, потраченным 
без экономической выгоды для предприятия. 

Временные промежутки, используемые при рас-
чете критического пути, были приняты со средними 
значениями. Также было принято условие, что каждое 
действие по алгоритму выполнения процесса сведены 
к минимуму, т. е. выполнено один раз и без дополни-
тельных временных затрат.

Общее среднее время обеспечения получения 
одним клиентом итогового заключения после про-
хождения комплексного обследования организма 
составляет — 538,8 ч.

Фактическое время выполнения действий объ-
ективно необходимых для достижения результатов 
комплексного обследования организма пациента со-
ставляет — 157 ч, что почти в 3,5 раза меньше общего 
среднего времени выполнения процесса. Нахождение 
способов сокращения «белого времени» стало следую-
щим этапом внедрения концепции QRM. В процессе 
построения критического пути в бизнес-процессе 
были выявлены основные ограничения, возможности 
и угрозы, которые либо будут использоваться в поль-
зу внедрения новых методов управления на основе 
концепции QRM, либо наоборот, категорически пре-
пятствовать данной технологии. 

Ограничением стало то, что из 15 специалистов 
call-центра только один из мог в полной мере прокон-
сультировать потенциального клиента, забронировать 
талоны к необходимым врачам и осуществить запись 
на предоставление услуги комплексного обследования 
организма в данном медицинском центре, при этом 
возникали весомые проблемы в период отсутствия 
данного специалиста (например, из-за болезни или 
отпуска). Данное ограничение противоречило одному 
из основных принципов QRM — обеспечение много-
функциональности сотрудников компании. 

Ключевой угрозой было определено то, что про-
пускная способность медицинского центра фактически 
не могла обеспечить необходимого количества услуг 

согласно потенциальным потребностям, в частности 
из-за того, что отсутствовало необходимое количество 
специалистов, обеспечивающих непрерывный процесс 
оперативного прохождения комплексного обследо-
вания организма пациента, в связи с этим возникали 
очереди, которые вызывали отток «нетерпеливых» 
клиентов к конкурентам и, как следствие, снижение 
общего потока обслуженных заявок и дохода пред-
приятия. Данная ситуация противоречила принципу 
QRM, который предписывает постоянно обеспечивать 
резервные мощности на предприятии.

Основной возможностью было отмечено одновре-
менное прохождение комплексного обследования (с 
некоторым временным смещением) родственниками 
или друзьями позволяет увеличить поток в несколь-
ко раз, при этом возрастет удовлетворенность как со 
стороны клиентов, так и со стороны обслуживающего 
персонала медицинского центра.

Поскольку в ходе выполнения основных реко-
мендаций возрастет объем предоставляемых услуг 
предприятия при неизменном уровне производствен-
ных мощностей и численности вспомогательного, 
административно-управленческого персонала, можно 
предположить, что это приведет к снижению различных 
накладных расходов, приходящихся на единицу продук-
ции, а также к снижению длительности предоставления 
услуг. Помимо очевидных экономических выгод, вероя-
тен весомый рост удовлетворенности потребителей и, 
как следствие — рост спроса на услуги медицинского 
центра и его суммарной выручки. Сокращение сроков 
предоставления услуг также дополнительно может, 
привести и к снижению полной себестоимости. 

Следующим этапом внедрения являлось создание 
новой организационной структуры предприятия на 
основе ячеек QRM [3]. Для этого была сформирована 
многофункциональная команда, целью которой был 
поиск целевого сегмента рынка для первой ячейки 
QRM и оценка возможности создания соответству-
ющей ячейки, в том числе с выработкой рекомендаций 
по ее функционированию. В результате были получены 
данные, на основании которых было принято решение 
о том, что первостепенной ячейкой QRM должна быть 
ячейка в сфере продаж. 

Для внедрения инновационной модели управле-
ния на основе концепции QRM в сети медицинских 
центров планировалось осуществить четыре ключевых 
изменения:

переход от функциональных отделов — к ячейке: • 
медицинский центр будет преобразован из функ-
циональных отде лов в «ячеистую» структуру, со-
стоящую из ячеек QRM;
переход от управления сверху вниз — к самоуправ-• 
лению: формируемые ячейки QRM будут управ-

Рис. 1. Критический путь получения услуги комплексного обследования организма пациента



104

ПРОБЛЕМЫ И ОПЫТ

И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 №

 1
1

 (
2

0
5

),
 2

0
1

5

лять собой сами и нести полную ответственность 
за результаты работы в рамках своего целевого 
сегмента рынка;
переход от узкой специализации сотрудников — к • 
обучению смеж ным навыкам и компетенциям. 
Компания будет создавать организационную 
структуру, работая в которой сотрудники будут 
обучаться выполнять различ ные функциональ-
ные обязанности специалистов, входящих в одну 
ячейку QRM;
переход от максимального ис пользования ресур-• 
сов — к сокращению КПП: чтобы поддержать 
новую ячеистую структуру, медицинскому центру 
необходимо будет заме нить традиционные задачи 
(экономии на затратах, эффективного использо-
вания ресурсов и т. д.) на основную задачу QRM 
по сокращению времени предоставления услуги 
(выполнения заказа). 
В общем смысле ячейка QRM является набором 

независимых многофункциональных ресурсов, со-
четаемых друг с другом и способных выполнить по-
следовательность операций для всех работ, относимых 
к определенному целевому рыночному сегменту. При 
создании первой ячейки в медицинском центре был 
выбран следующий целевой рыночный сегмент ячейки 
(FTMS): обеспечение необходимого потока пациентов 
для сети медицинских центров [20].

В ячейку было запланировано включить сле-
дующих сотрудников организации: специалистов 
call-центра (15 человек) и менеджеров по продажам 
(6 человек).

При анализе деятельности медицинского центра 
также были выявлены дисфункциональные эффекты, 
решение которых планирует обеспечить при помощи 

внедрения технологии QRM. Так, например, форми-
руемая ячейка QRM будет призвана:

уменьшить критический путь процесса прихода • 
пациента к врачам, в том числе при помощи поиска 
альтернативный путей выполнения продаж;
обеспечить систематическое совершенствование • 
процессов по продажам услуг медицинского цен-
тра для увеличения потока клиентов, качества 
обслуживания при записи и своевременного 
удовлетворения их потребностей (в том числе 
предоставление ответов на все интересующие 
вопросы);
обеспечить автономность ячейки в работе над со-• 
вершенствованием бизнес-процессов, за которые 
она является ответственной;
обеспечить равномерный поток пациентов в зави-• 
симости от изменений факторов влияния внешней 
среды предприятия и спроса потребителей;
обеспечить выстраивание наиболее эффективного • 
диалога с клиентами, в том числе для обеспечения 
максимального удовлетворения их индивидуаль-
ных потребностей.
Для оценки возможности создания ячейки QRM 

была разработана матрица в разрезе функциональных 
обязанностей специалистов, потенциально входящих 
в формируемую ячейку QRM, которая представлена 
в табл. 1.

Таким образом, было выявлено, что у специали-
стов call-центра и менеджеров по продажам схожий 
функционал, отличающийся примерно на 15% в пользу 
менеджеров по продажам. При этом те компетенции, 
которых не достает для обеспечения полноценной 
многофункциональности являются приобретаемыми 
через обучение. 

Функционал/требование Специалисты в текущей организа-
ционной структуре

Менеджер 
по продажам

Специалист 
call-центра

1. Высшее образование 5 5

2. Знание спектра услуг сети медицинских центров, в том числе получаемых ценностей клиентом 3 4

3. Обеспечение взаимодействия с агентами (в том числе их полное информационное сопрово-
ждение) 

4 0

4. Обеспечение взаимодействия с пациентами (в том числе полное информационное сопрово-
ждение)

3 5

5. Навыки организации очных презентаций услуг сети медицинских центров 4 0

6. Навыки проведения встреч 4 0

7. Навыки ведения переговоров 5 4

8. Обеспечение информационной поддержкой имеющихся пациентов (агентов) 4 4

9. Навыки заключения договора с юридическими лицами 3 0

10. Навыки ведения отчетных документов по результатам работы 4 4

11. Навыки ведения финансовой отчетности 4 0

12. Навыки планирования 4 4

13. Навыки работы с возражениями 4 5

14. Навыки записи пациентов в ИС 0 5

15. Навыки работы в 1С 3 5

Всего 54 45
 
 Примечание: анализируемые функциональные обязанности, которые на данный момент выполняются соответствующим спе-

циалистом медицинского центра, оценены по 5-балльной шкале (где 1 — низкий уровень, соответственно, 5 — высокий уровень 
компетенции).

Таблица 1
Матрица в разрезе функциональных обязанностей специалистов
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Также были выявлены предпосылки для формиро-
вания ячейки QRM основными из которых являются: 
возможность расшить «узкие места» процесса продаж, 
возникающих в моменты перегрузки некоторых спе-
циалистов, отсутствие мотивации сотрудников для 
генерации предложений по работе и внедрения новых 
инструментов в сфере продаж, а также необходимость 
сокращения функциональных обязанностей топ-
менеджмента клиники, для переориентации их уси-
лий на стратегические задачи развития предприятия. 
Таким образом, формируемая ячейка QRM позволит 
решить весомое количество внутренних проблем, воз-
никающих при продажах услуг. 

Параллельно с созданием первой ячейки QRM 
создавалась новая система мотивации, нацеленная не 
только на поощрение локальных нововведений, но и 
на улучшения в масштабе всей компании.

После формирования ячейки QRM в области про-
даж был разработан и внедрен процесс постоянного 
измерения КПП. Кроме того, индекс QRM был введен 
в качестве ключевого показателя эффективности для 
действующей ячейки. Оценка результатов первого 
проекта QRM показала эффективность предпринятых 
усилий, что позволило запустить дальнейший процесс 
внедрения QRM, в рамках которого будет создаваться 
все большее число ячеек с последующим внедрением 
системы POLCA для координации потоков между 
ячейками. Пройдя данные этапы, медицинскому цен-
тру удастся создать уникальную организа ционную 
структуру, которая будет поддерживать полное внедре-
ние QRM. 

Основным результатом внедрения инновацион-
ной модели управления на основе QRM является 
переориентация работников всех подразделений на 
единую цель — снижение временных затрат [14] в 
бизнес-процессах медицинского центра, что позволяет 
получать положительные финансовые результаты не-
смотря на снижение загруженности ресурсного фонда 
и интенсивности труда работников. Единая цель и, 
соответственно, единые критерии оценки реального 
вклада каждого сотрудника в ее достижение, позво-
лили активизировать процесс преодоления функцио-
нальной разобщенности и объединить усилия всего 
коллектива на достижение стратегических целей. 

Многие эксперты отмечают, что неопределен-
ность и быстрые изменения бизнес-среды являются 
главным вызовом современности. В связи с этим спо-
собность компании быстро и адекватно реагировать 
на изменения в деловой среде становится ключевым 
конкурентным преимуществом. Следует обратить 
внимание на то, что Карл Маркс отмечал: «…все виды 
экономии, в конечном счете, сводятся к одному — эко-
номии времени» [7]. Вот и концепция QRM заново 
делает акцент на данном факте, и создает базовую 
управленческую модель, которая позволяет успешно 
осваивать новую парадигму управления, и, в конечном 
счете, увеличивать ориентированность на клиента, 
сокращать себестоимость услуг с одновременным 
улучшением качества и упрощать процесс управления 
человеческими ресурсами. Таким образом, внедрение 
инновационной модели управления предприятием, в 
частности, комплексной концепции QRM, является 

одним из перспективных направлений дальнейшего 
развития в сфере менеджмента отечественных пред-
приятий, а инновационность данного подхода позволит 
ускорить переход к новой постфордистской парадигме 
управления [18, 19]. 
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