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Аннотация
Многие говорят, что качество в современном бизнесе –


это залог конкурентоспособности. И это правда! Вероятно, в
магазине рядом с этой книгой вы увидите два-три замечательных
издания о качестве, которые расскажут вам о мудрых японцах
и их эффективных системах управления, о великих гуру
качества, сделавших переворот в мировом менеджменте. Вполне
возможно, что на полке вы также найдете какое-нибудь учебное
пособие уважаемого отечественного автора о том, как важно и
нужно внедрять системы менеджмента качества, чтобы добиться
головокружительных успехов в бизнесе.







 
 
 


Но… в этой книге авторы попытались отойти от уже
сложившихся в России штампов и стереотипов в отношении
quality management и показать свежий взгляд на проблемы
качества в отечественном бизнесе. Сочетание иронического
и аналитического стилей изложения подкреплено богатым
практическим опытом авторов и здравым смыслом, что позволит
вам взглянуть на вопросы управления качеством под новым углом
и не разрушить бизнес, улучшая его качество.
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Дмитрий Маслов
Антиуправление


бизнесом или как не
разрушить бизнес,


улучшая его качество
 


Предисловие авторов
 


В конце 80-х – начале 90-х годов прошлого века, когда же-
лезный занавес приоткрылся, в страны бывшего СССР хлы-
нул информационный поток о правилах рыночного хозяй-







 
 
 


ствования. Слово «бизнес» перестало быть ругательным, по-
явился бизнес российский, украинский, казахский… Посте-
пенно осваивая азы существования в рыночной среде, лет де-
сять назад мы обнаружили среди множества экономических
и околоэкономических дисциплин «менеджмент качества»,
или «управление качеством».


Развитие философии качества в мире прошло, как извест-
но, путь от стандартизации и контроля до управления им
в масштабах всей компании, включая не только конечное
качество продуктов и услуг, но и качество производствен-
ных процессов, а также и самой системы управления. Аб-
бревиатура TQM все реже и реже вызывает реакцию непо-
нимания со стороны наших предпринимателей, многие да-
же могут расшифровать эти три магических буквы, кое-кто
из них пытается внедрить то, что весь мир называет «Total
Quality Management», ну а самые продвинутые рапортуют
о завершении создания у себя системы всеобщего менедж-
мента качества. Однако разнообразные «усердные» действия







 
 
 


отечественных компаний по созданию систем управления
качеством принимают, порой, настолько маргинальную фор-
му, что полностью дискредитируют идеи Деминга, Джурана,
Кросби, Конти и многих других уважаемых гуру качества.
Более того, практика внедрения систем АНТИменеджмен-
та для повышения качества бизнеса стала настолько распро-
странена, популярна и даже модна в России, что масштаб
этого явления должен заставить нас, по крайней мере, оста-
новиться и задуматься, а все ли мы делаем правильно сего-
дня, чтобы завтра быть лучше, чем вчера?


Анализируя отечественный бизнес начала XXI века, при-
ходишь к выводу, что у медали под названием: «Что делать?»
две стороны: эволюционная и революционная.


Сторона эволюционная вытекает из диалектического за-
кона перехода количества в качество. Сейчас очевидно, что
происходят изменения количественные в экономике, в биз-
несе, в сознании… Переход на новый качественный уровень,
«уровень качества», ожидаем, но когда будет пройден этот
рубеж – это уже вопрос для аналитиков разных мастей, а сле-
довательно, ответ будет трудно прогнозировать. С позиции
эволюционного пути развития, скорее всего, вообще не нуж-
но акцентировать внимание на «новом подходе», говорить
о необходимости что-то кардинально и как можно быстрее
менять.







 
 
 


Постепенно осваивая азы существования в рыночной сре-
де, лет десять назад мы обнаружили среди множества эко-
номических и околоэкономических дисциплин «менеджмент
качества», или «управление качеством».


Зачем убеждать бизнес-сообщество, что можно работать







 
 
 


по другому более эффективно, более выгодно?! Нужно про-
сто помогать решать бизнесу его текущие проблемы, исполь-
зуя методологию TQM и любые другие подходы, которые
окажутся полезными (например, подходы теории ограниче-
ний или новые информационные технологии). Главное, что-
бы предлагаемые решения были эффективными. В поддерж-
ку эволюционного подхода уместно привести высказывание
Майрона Трайбуса: «Единственное обличье, в котором но-
вая управленческая теория может появиться перед предпри-
нимателем, руководителем практиком, – это ответ на стоя-
щие перед ним реальные проблемы».


Сторона революционная. Для ее сторонников интересна
следующая цитата: «Какая на сегодня самая недоразвитая
страна в мире? С теми сокровищами умений и знаний, со-
держащихся в миллионах безработных и в еще большей сте-
пени разочаровывающем недоиспользовании, неправильном
использовании, злоупотреблении навыками и знаниями ар-
мии работающих людей всех уровней. мы были облагоде-
тельствованы естественными ресурсами, но большинство из
них не возобновляемы. Что мы будем есть, когда они закон-
чатся?» Эти слова, ни много ни мало, про… Соединенные
Штаты середины 1980-х годов. Именно так охарактеризовал
состояние экономики США доктор Эдвард Деминг. Главный
гуру качества заявляет: «.мы должны начать все заново и
покаяться, но не в грехах, а в глупости. То, что мы делали
час за часом, – неправильно. Возможности успешно улуч-







 
 
 


шать наше положение в будущем при существующей системе
менеджмента просто не существует. Преобразование амери-
канского стиля менеджмента – это не просто задача рекон-
струкции или ревизии. Оно требует полностью новой струк-
туры сверху донизу». Разве эти слова не про нас и не для
нас?! Разве перед нами не стоят те же проблемы, которые
стояли перед США в 1986 году? Американцы могли и даль-
ше высасывать все соки из менеджмента Тейлора-Файоля к
чему бы это привело? Однако Америка нашла силы согла-
ситься с Демингом. Закон 100107 от 20 августа 1987 года,
учреждающий премию качества Малколма Болдриджа, ко-
торая стала основой национальных программ качества для
многих стран по всему миру, начинается словами: «.лидер-
ство США в обеспечении качества изделий и качества про-
цессов оспаривалось (и иногда успешно) зарубежными кон-
курентами, и темпы роста нашего национального производ-
ства оказались меньше, чем у наших конкурентов за послед-
ние два десятилетия». Правительство США объявило войну
низкому качеству с целью защитить американские компании
от давления со стороны конкурентов и преодолеть экономи-
ческий спад 1980-х годов, а бизнес поддержал это начина-
ние.


И эволюционный, и революционный варианты развития,
безусловно, могут быть обоснованы в координатах россий-
ской действительности, главное, чтобы каждый путь опирал-
ся на принцип целесообразности. Пока мы не сможем най-







 
 
 


ти четкий и понятный ответ на вопрос: зачем нам система
менеджмента качества, мы не поймем, зачем нам «проект-
ный стиль управления» и как его применять, а заодно, как
использовать «процессный подход», чтобы «ориентировать-
ся на потребителя». Мы не сможем повысить эффективность
нашей производственной деятельности, не сможем достойно
конкурировать на мировом рынке до тех пор, пока не сде-
лаем усилие над собой, не повернемся лицом к самим се-
бе и не начнем изучать себя, свою историю, причины своих
побед и поражений. В.И. Ленин в статье «Лучше меньше,
да лучше» писал: «Надо задуматься над проверкой тех ша-
гов вперед, которые мы ежечасно провозглашаем, ежеминут-
но делаем и потом ежесекундно доказываем их непрочность,
несолидность и непонятность».


Мы надеемся, что эта книга станет одним из шагов
к познанию себя и поможет нашим предпринимателям и
управленцам начать процесс, который в Европе называют
Excellence Journey, что в вольном переводе означает «Путь к
совершенству». Сальвадор Дали говорил: «Не бойся совер-
шенства, тебе его не достичь». И он был прав. В погоне за
совершенством главное – сам процесс, и суть этого процесса
прекрасно раскрывается диалогом Страдивари и Амати из
«Визита к Минотавру» братьев Вайнеров:


– А знаете ли вы кого-нибудь, учитель, кто достиг совер-
шенства? Амати усмехнулся и встал:


– Совершенство – это постоянное блаженство. Сиречь со-







 
 
 


стояние, свойственное только святым и идиотам.
– Значит, поиски эти бессмысленны? – с отчаянием спро-


сил Страдивари.
– Да. Если можно считать бессмысленной самое жизнь.


Ибо жизнь – это стремление познать совершенство.
– Познать, чтобы стать идиотом?
–  Или святым,  – сказал Никколо, зевнул, перекрестил


рот. – Пошли, пора спать. Мне много лет, и до смерти оста-
ется совсем мало. Завтра я хочу сделать еще один шаг к по-
знанию…».


Современная философия бизнеса говорит об объектив-
ной необходимости глубоких изменений в методах управле-
ния на основе знаний и постоянного совершенствования. Но
это, – по словам вицепрезидента «Российской Ассоциации
Деминга» Юрия Рубаника, «не означает, что все страны смо-
гут или должны принять участие в этой новой игре и пре-
успеть в новой экономике. Некоторые захотят, но не смо-
гут. Другие – просто не захотят их принимать. В результате
те нации, которые наилучшим образом смогут реализовать
новые правила, вероятно, будут доминировать экономиче-
ски, политически, культурно в новой системе. Другие, менее
успешные, – окажутся на периферии этой системы, составят
ее «варварское» окружение. Третьи приспособятся жить в
некоторых лакунах, анклавах, где новые правила игры не бу-
дут давать решающего преимущества. Четвертые исчезнут,
растворятся. Также то обстоятельство, что страна, в целом,







 
 
 


может находиться на периферии новой экономики, не зна-
чит, что отдельно взятый бизнес или человек в этой стране
не смогут преуспеть в этой экономике.


Таким образом, есть много различных вариантов судьбы
для наций в целом, отдельных организаций и людей. Какую
судьбу выберет Россия? Кто знает? Все варианты, все пути
открыты для нас…»


В этой книге мы объединили наши статьи последних лет,
опубликованные и неопубликованные, иронические и ана-
литические, в которых мы высказывали свой взгляд на оте-
чественный бизнес, основываясь на практическом опыте и
здравом смысле. Мы не ставим задачу объяснять теоретиче-
ские детали подходов, методов, инструментов управления,
о которых будет идти речь в книге (основы TQM, стандар-
ты ИСО серии 9000 и т. д.), для этого читатель может обра-
титься к журнальным статьям, учебникам и учебным посо-
биям, Интернет-ресурсам и другим источникам знаний. Мы
же в своей книге попытались отойти от академического сти-
ля изложения, который, на наш взгляд, не всегда дает стерео-
скопическое видение проблемы и часто порождает пороч-
ные стереотипы, от которых потом очень сложно избавлять-
ся. Приятного и полезного чтения.


Александр ШЕСТАКОВ,
Дмитрий МАСЛОВ


Октябрь, 2006 г.







 
 
 


 
Вместо введения


Сказка об эффективной
системе управления


 
В некотором царстве, рядом с другими государствами,


жил поживал один завод. Был у завода директор опытный,
было много заместителей дальнозорких, но не становился за-
вод богаче, что бы ни делали его работники, чего бы ни при-
думывали государственные мужи этого царства, дела шли ни
шатко, ни валко. Заработок работников никак не мог угнать-
ся за ростом цен.


Приходит однажды к директору Первый Заместитель и ве-
дет речь о доселе невиданном деле: о покупке другого пред-
приятия, которое производит точно такие же товары и, стало
быть, является конкурентом, правда, самым слабым из всех
конкурентов. Таким слабым, что ни в сказке сказать, ни пе-
ром описать. Тут кстати подоспели денежки одного купца за
отгруженную ему партию товара, на них завод и приобрел
контрольный пакет акций конкурента. Посадил наш дирек-
тор властвовать на купленное предприятие своего старшего
сына да дал ему с собой волшебную схему организационной
структуры, чтобы все так же было, как на их заводе, с отде-
лом маркетинга да с отделом качества. Как прибыл старший
сын директорский на свое новое рабочее место, так сразу и







 
 
 


повелел созывать всех начальников и долго говорил о ско-
ром процветании, держа в одной руке чудесную схему орга-
низационной структуры, а в другой – пару стандартов систе-
мы качества.


Да видать не шибко волшебными оказались и эта органи-
зационная схема, и стандарты, потому как было предприя-
тие самым слабым, так самым слабым в отрасли и осталось, и
не было от него прибытка. Думали, что слияние волшебным
образом поможет решить все проблемы обоих заводов, а в
результате проблем у двух заводов оказалось больше преж-
него.


Вложенные в покупку контрольного пакета деньги смогли
вернуть, да надо было хоть что-нибудь и в развитие произ-
водства купленного конкурента вкладывать, а доход пошел
на уплату долгов. Вот производство и продолжало приходить
в упадок, а денег на его подъем становилось все меньше и
меньше. Так окончательно победили одного из конкурентов.


Приходит затем к директору Второй Заместитель и ска-
зывает о вовсе неслыханном, о развитии производства ново-
го товара, невиданного дотоль на базарах этого царства. В
других государствах такой продукт в большом числе произ-
водили и выгодно на рынках продавали, а в нашем царстве
никто и подумать не мог о том, чтобы такой товар сделать.


Стали тут судить да рядить, как бы освоить выпуск нового
товара да большой куш денег отхватить на соответствующем
базаре сбыта. Нашли на заводе цех ненужный, выкинули из







 
 
 


него старое оборудование, накупили всякого разного нового
и стали его собирать. Да только, когда новые-то станки по-
купали, чтоб дешевле, приобрели их без монтажа и без на-
ладки, да еще и покупали станки у разных купцов, выбира-
ли самые дешевые. А в одну линию собрать уже и не смог-
ли, только зря деньги потратили. Заговорен был этот товар
колдунами заморскими, наверное, если его в одном государ-
стве могут производить, а в другом царстве не могут. После
всего этого заводское производство в еще большую ветхость
пришло.


Увидел окончательное разорение всех производств Тре-
тий Заместитель и не мог он вынести этого, и опечален-
ный пошел он к директору, и бил челом, и подавал служеб-
ную записку о необходимости срочного вложения последних
средств в развитие существующих производств, поскольку
ежели и эти последние кормильцы загнутся, то придется
всем работникам по миру побираться. Поскребли по сусе-
кам, взяли кредиты, задолжали поставщикам, но сделали и
это дело. Реализовали программу технического перевоору-
жения, кое-что подремонтировали, кое-чего заменили. Да
только сама продукция, и ее качество прежними остались, и
объем выпуска продукции продолжал составлять менее по-
ловины возможного.


Последние деньги потратили, а дела лучше не пошли. Как
шли до этого, так и продолжали идти дальше, то есть зара-
ботки работников по-прежнему не могли угнаться за ростом







 
 
 


цен, а базары сбыта какие были, такие же и остались, других
покупателей не пристало.


Оно, конечно, хорошо, что все оставалось по-прежнему,
да ведь пытались то заметного улучшения добиться. А про-
дукция, которую сегодня произвести можешь, завтра-то уж,
может быть, и не нужна никому будет. Или конкуренты на-
учатся делать эту продукцию гораздо дешевле, или покупа-
тели всякий интерес потеряют к этому товару из-за вредно-
сти своей да еще из-за того, что станет он им вообще не ну-
жен, станут они другие товары и услуги покупать. Базарная
конъюнктура – дело тонкое. Сегодня у тебя покупают, зав-
тра покупают, а послезавтра переходят на совершенно дру-
гие комплектующие и у тебя уж никто ничего не покупает.
От таких раздумий народ на заводе стал пить горькую боль-
ше прежнего.


Приходит тогда к директору Четвертый Заместитель и та-
кое слово молвит, что у директора челюсть отвисает. При-
ехали купцы заморские и сказывали, что с пребольшой ра-
достью будут покупать любую продукцию завода, да еще с
предоплатою, если только завод сможет показать им свою си-
стему качества. Собрал тут директор своих заместителей и
велит показать купцам заморским систему качества. Пятый
Заместитель начал вспоминать, что раньше на их заводе бы-
ла какая-то система качества, да вот куда она делась, он уже
не мог вспомнить. А директор не унимается, велит кровь из
носу систему качества показывать купцам заморским сейчас







 
 
 


же, а не то, говорит, уедут они, и останемся мы с носом.
Выходит тут Шестой Заместитель вперед и такую речь


держит: «Давайте скажем им, что есть у нас система каче-
ства, да только мы им ее завтра покажем». Сказано – сдела-
но. Тут же директор вызывает Ивана из отдела качества и
постановляет провести назавтра презентацию системы каче-
ства для заморских гостей, да заодно, говорит, и мы посмот-
рим, что это за чудо такое дивное.


– Да, – говорит Иван, – чудо-то оно и впрямь дивное, про-
славленное по всему свету белому многочисленными случа-
ями исцеления умирающих предприятий. Только нам пока-
зывать особо нечего, у нас есть парочка старых стандартов
предприятия, да им в обед сто лет.


– А им разве не все равно, чего мы покажем? Для них
же самое главное наша продукция, а она у нас всегда была
качественная, а после ремонта еще лучше стала, – молвил в
сомнении Седьмой Заместитель.


– Мы им покажем то, что они хотят увидеть, а не то, что
у нас есть, – шумит директор. – Иван, отвечай, как на духу,
чего супостаты хотят увидеть?


– Они, Ваше Высокоуправленство, не стандарты наши хо-
тят видеть, а хотят убедиться в том, что на нашем заводе су-
ществует эффективная система управления качеством про-
дукции, – отвечает Иван.


– Ну так завтра докажи им это! – приказывает директор.
А сам с семью заместителями в сей же час более важным







 
 
 


делом начинает заниматься – разработкой положения о со-
ставлении смет различных.


Не спал Иван всю ночь, готовился к худшему. Мысли не
шли в голову, наверное, магнитная буря была. Чем же, дума-
ет, им доказать, разве тем, что входной контроль на заводе
достиг уже 100 %? Или тем, что в прошлом году создан от-
дел управления качеством? Или тем, что заключен договор
с консультационной фирмой «Эффективные системы каче-
ства»? Нет, лучше показать им Политику в области качества,
хотя они уж ее видели, наверное. Ничего не выдумывалось
у Ивана.


Тут в форточку влетает попугай волшебный и спрашива-
ет:


– Отчего ты, молодец, не весел, отчего ты голову повесил?
– Да как же мне не горевать, если завтра надо эффектив-


ность системы качества доказать? – отвечает Иван.
– Да, – задумался попугай, – плохо твое дело, хлопчик.


Доказать это нет никакой возможности. Но промышленность
нашу надо поддержать! Ты о своих планах расскажи. Ведь
есть же у тебя задумки глобальные! Есть же понимание неиз-
бежности и осознание необходимости?


– Так-то так, да наша промышленность раньше загнется,
чем мы начнем чудесные планы претворять, – горюет Иван
все больше и больше.


– А ты за всю промышленность не расписывайся, может
быть, есть на некоторых заводах эффективные системы ка-







 
 
 


чества, – сомневается попугай.
– Нет ни одной эффективной. И быть не может, потому


что не может быть эффективным то, о чем не болит голова у
наших начальников, что делается работниками по принуж-
дению. Различные системы качества мы уже строим так дав-
но, что уж забыли, когда начинали, а пользы они все не при-
носят и не приносят.


– Надо же что-то делать! Надо бить в набат! Надо подни-
мать народ на битву с неэффективностью. Надо вече созы-
вать, варягов каких-нибудь, в конце концов, просить! – ни-
как не может утихомириться попугай.


– Были уже и варяги в огромном количестве, да они при-
носят какие-то стандарты и уходят, а мы этими документами
не пользуемся.


– Отчего же вы так не любите документами пользоваться?
– Да не видим в том никакого смысла. Зачем документи-


ровать неправильные вещи, зачем писать о том, как мы ра-
ботать не сможем? Народ-то ведь не дурак, его трудно заста-
вить ненужную работу выполнять. Если бы увидел работник
смысл в документах системы качества, то никаких проблем
с их внедрением у нас не было бы».


А в это время заморские купцы сидели в гостинице и об-
суждали свои дела. Они уже побывали на разных заводах, но
на этом были самые низкие цены, хотя и самое низкое ка-
чество. Вот они и призадумались. Они бы согласились поку-
пать самую дешевую продукцию с этого завода, если бы завод







 
 
 


постоянно повышал эффективность своей системы управле-
ния. Директор и его семь заместителей им с первого взгля-
да понравились, но, что они все плохие управленцы, было
слишком очевидно. Во время осмотра завода им сразу бро-
силось в глаза то, что завод работает на треть мощности, хотя
спрос на производимую продукцию позволил бы работать во
всю силу. Увидели они и низкий уровень культуры производ-
ства в некоторых цехах. Присутствие многочисленной охра-
ны говорило о высоком уровне воровства. Рабочие и служа-
щие были плохо одеты, а одежка начальников была лучше,
чем у их заморского директора, что говорило о больших за-
работках у руководителей во время не самых лучших вре-
мен на заводе, что в свою очередь доказывало полную неза-
интересованность высших руководителей в развитии завод-
ской системы управления. Поэтому-то они и попросили про-
демонстрировать что-нибудь похожее на систему качества,
ибо в их заморской компании было уже несколько лет при-
нято отождествлять систему качества и систему управления.
Это объединение двух систем они назвали системой каче-
ственного управления.


Наступило утро, а вместе с ним и время презентации си-
стемы качества. Вошел Иван в комнату переговоров и сме-
ло сказал толмачу: «Скажи-ка братец немчуре, что система
качества у нас разрабатывается лет уж как 25, а планы на-
ши такие, что закачаешься, хотя почему-то причины брака
у нас сегодня те же, что и 25 лет назад. Во-первых, мы хо-







 
 
 


тим сертифицироваться в трех системах сертификации, по-
лучив семь сертификатов на систему качества. Во-вторых,
мы каждый месяц проводим и впредь будем проводить ре-
структуризацию системы управления. В-третьих, мы уже на-
чали отказываться от некоторых очень выгодных заказов, а
по тем договорам, которые выполняем, – в срок отгружать не
успеваем. В-четвертых, мы всегда будем поддерживать все
наши убыточные производства. В-пятых, мы постоянно раз-
рабатываем и будем разрабатывать документы системы ка-
чества. В-шестых, в нашей стране вообще нельзя построить
эффективную систему качества, потому что климат непод-
ходящий! В-седьмых, ни один человек на заводе не знает, за-
чем нужно называть системой то, что почти не влияет на ка-
чество продукции и умещается на одной полке. В-восьмых,
у нас в царстве вообще невозможно что-либо изменить».


Иван вздохнул шумно и сел.
Немцы не ожидали такого разворота и не знали чего им


делать. То ли сразу уходить, то ли кофейку попить на дорож-
ку. В повисшей тишине всем стали слышны истошные вопли
попугая, который размахивал крыльями и чего-то кричал за
окном. А чего он кричал, было непонятно. Может, подска-
зать что-нибудь хотел или просто внимание отвлечь. Все в
полном молчании смотрели на попугая, и все думали об од-
ном: «Откуда в России зимой на улице говорящие попугаи?»







 
 
 


 
Глава 1


Государственные
стандарты и качество


 
 


Притча
Качество в законе


 


Один наш знакомый менеджер по качеству недавно при-
обрел небольшой старый домик в деревне и пригласил нас к
себе на новоселье. Пытливый ум исследователей не дал нам
просто посидеть с удочкой на местной речушке или отдох-







 
 
 


нуть за шашлыками, мы всей компанией полезли на чердак
в поисках раритетов из давно минувших дней. Среди вороха
старого хлама было, как обычно, несколько связок книг и по-
желтевших газет. Я взял первую попавшуюся газету. Это бы-
ла, как вы думаете?.. ну, конечно, «Правда». Начав листать,
я с удивлением обнаружил интереснейший для профессио-
нала по качеству исторический документ, выдержки из ко-
торого позволят окунуться в эпоху начала 50-х годов и про-
никнуться идеологией улучшений качества того времени.


СОВЕТ МИНИСТРОВ СОЮЗА ССР
ПОСТАНОВЛЕНИЕ от 23 сентября 1952 г.
№ 4286 МОСКВА, КРЕМЛЬ







 
 
 


ОБ УСИЛЕНИИ БОРЬБЫ С ВЫПУСКОМ НЕДОБРО-
КАЧЕСТВЕННОЙ И НЕКОМПЛЕКТНОЙ ПРОДУКЦИИ
И О МЕРАХ ДАЛЬНЕЙШЕГО УЛУЧШЕНИЯ КАЧЕСТВА
ПРОМЫШЛЕННОЙ ПРОДУКЦИИ


Партия и Правительство неоднократно указывали, что
борьба за улучшение качества выпускаемой продукции, пре-
кращение выпуска недоброкачественной и некомплектной
продукции является одной из важнейших задач социалисти-
ческой промышленности.


Выполняя эти указания, промышленные предприятия на
основе роста технической вооруженности и освоения новой
техники достигли серьезного улучшения качества выпуска-
емой продукции.


Однако в настоящее время еще имеются многочисленные
факты: выпуски и поставки недоброкачественной и неком-
плектной продукции, нарушения государственных стандар-
тов и технических условий.


На заводах Министерства сельскохозяйственного маши-
ностроения было возвращено в 1951 году приемщиками
Министерства сельского хозяйства СССР для устранения
недостатков 11,2  % сельскохозяйственных машин. Трак-
торным заводам Министерства автомобильной и трак-
торной промышленности (министр т. Хлямов) было воз-
вращено в 1951 году приемщиками 22 % тракторов, предъ-
явленных к сдаче и принятых заводскими отделами техни-







 
 
 


ческого контроля.
Выпуск недоброкачественной и некомплектной продукции


имеет место на предприятиях других министерств…
…Руководители министерств и ведомств неудовлетвори-


тельно ведут борьбу за улучшение качества продукции в со-
ответствии с Указом


Президиума Верховного Совета СССР от 10 июля 1940 г.
«Об ответственности за выпуск недоброкачественной или
некомплектной продукции и за несоблюдение обязатель-
ных стандартов промышленными предприятиями», прояв-
ляя примиренческое отношение к нарушителям этого Ука-
за.


Технические управления министерств и ведомств, при-
званные совершенствовать технологию производства, улуч-
шать качество продукции и разрабатывать мероприя-
тия, направленные на предупреждение выпуска недоброка-
чественной и некомплектной продукции, плохо выполняют
эти свои важнейшие обязанности.


Сбытовые и снабженческие организации министерств и
ведомств не ведут должной борьбы за обеспечение постав-
ки потребителям доброкачественной продукции, соответ-
ствующей требованиям ГОСТов и технических условий.


Отделы технического контроля, призванные не допус-
кать выпуска цехами и предприятиями недоброкачествен-
ной продукции и осуществлять строгий контроль за
этим, неудовлетворительно выполняют свою задачу. От-







 
 
 


делы технического контроля укомплектованы недостаточ-
но квалифицированными работниками и мало авторитет-
ны. Многими отделами технического контроля нарушают-
ся правила приемки, в результате чего выпускаются де-
фектные детали, узлы и готовая продукция с нарушени-
ем стандартов и технических условий. Имеются случаи,
когда начальники отделов технического контроля пропус-
кают недоброкачественную, некомплектную, не соответ-
ствующую стандартам и техническим условиям продукцию
под нажимом руководителей предприятий.


Методы и средства контроля значительно отстают от
современного развития техники и производства, вследствие
чего не обеспечиваются точность и производительность
контрольных операций. Вместо широкого внедрения на пред-
приятиях механизации и автоматизации контроля многие
министерства и ведомства пошли по пути организации по-
вторных массовых проверок качества продукции и в свя-
зи с этим значительно увеличили численность контроль-
ного аппарата. Отделы технического контроля предпри-
ятий неудовлетворительно обеспечены чертежами, стан-
дартами, техническими условиями, измерительным и про-
верочным инструментом, соответствующим оборудовани-
ем и приспособлениями для контроля качества продукции.


Серьезные недостатки имеются в области стандарти-
зации промышленной продукции. На значительную часть
продукции многих отраслей народного хозяйства нет утвер-







 
 
 


жденных стандартов. Показатели качества продукции,
установленные в стандартах, не всегда отражают со-
временные достижении и опыт передовых предприятий,
результаты научно-исследовательских работ. Пересмотр
устаревших стандартов производится медленно, что за-
держивает дальнейшее улучшение качества продукции. Тех-
нические условия на многие виды продукции устанавливают-
ся предприятиями-поставщиками самостоятельно, без ве-
дома и контроля со стороны министерств, и не всегда со-
гласовываются с предприятиями-потребителями.


Измерительное хозяйство находится в неудовлетвори-
тельном состоянии. Комитет по делам мер и измеритель-
ных приборов при Совете Министров СССР слабо осуществ-
ляет контроль за соблюдением министерствами и предпри-
ятиями исправности мер и измерительных приборов.


Министерства и ведомства-потребители, а также тор-
говые организации не ведут должной борьбы с антигосу-
дарственной практикой поставки им недоброкачественной
и некомплектной продукции, не предъявляют своих требова-
ний к министерствам-изготовителям и не добиваются при-
влечения к судебной ответственности виновных лиц…


Органы государственного и ведомственного арбитража
плохо осуществляют свои функции по воздействию на по-
ставщиков и потребителей в деле борьбы с поставкой
недоброкачественной и некомплектной продукции.


В целях усиления борьбы с выпуском недоброкачествен-







 
 
 


ной и некомплектной продукции и дальнейшего обеспечения
выпуска продукции высокого качества Совет Министров
Союза ССР постановляет:


Считать повышение качества промышленной продукции
важнейшей народнохозяйственной задачей и обязать всех
руководителей министерств и предприятий, партийных и
советских организаций усилить борьбу с браком и выпус-
ком некомплектной, недоброкачественной, несоответству-
ющей стандартам и техническим условиям продукции, укре-
пить органы технического контроля и обеспечить выпуск
промышленной продукции высокого качества,


Обязать министров и руководителей ведомств вести ра-
боту по борьбе с выпуском недоброкачественной и неком-
плектной продукции на основе неуклонного проведения в
жизнь Указа Президиума Верховного Совета СССР от 10
июля 1940 г., согласно которому выпуск недоброкачествен-
ной или некомплектной промышленной продукции и выпуск
продукции с нарушением обязательных стандартов явля-
ется противогосударственным преступлением, равносиль-
ным предательству, а директора, главные инженеры и на-
чальники отделов технического контроля, виновные в вы-
пуске такой продукции, должны предаваться суду.


Это реальный документ 1952 г. – периода окончания эпо-
хи Сталина. Через полгода Сталина не будет, а проблемы,
отмеченные в этом постановлении, останутся, как минимум,







 
 
 


на полвека и не известно, когда вообще исчезнут. Почему?
Отчасти потому, что по-прежнему мы пытаемся принять ка-
кие-нибудь законы, издать постановления, написать стандар-
ты, сертифицировать как можно больше, все контролиро-
вать, лицензировать и инспектировать как можно чаще.







 
 
 


 
Откровение


О неизвестной стандартизации
 


Был верный себе до кончины почтенный и
старый шаблон.


Однажды, с насмешкой змеиной, кинжалом он
бы умерщвлен.


Когда с торжеством разделили наследники
царство и трон, —


То новый шаблон, говорили, похож был на
старый шаблон.
Саша Черный. Баллада, 1910


 
Определения


 
Саша Черный воспользовался словом «шаблон» из-за


рифмы «шаблон – трон – умерщвлен». При наличии дру-
гой рифмы он мог бы воспользоваться синонимами – стан-
дарт, образец, норматив. От всех этих слов веет каким-то
металлическим холодком окончательности. Стандартизация
– это что-то финишное, безоговорочное, к чему невозмож-
но апеллировать. Закрытый шлагбаум, замок на воротах, за-
крытое ставнями окно. Есть что-то в слове «стандартиза-
ции» от металлического блеска, она твердая, неуступчивая.
Но если стандарт уничтожить, то на его месте окажется дру-







 
 
 


гой стандарт. «Стандарт умер, да здравствует стандарт!»
Такое же свойство замещения имеют законы, которые к


тому же логически объединены с понятиями «стандартиза-
ция» и «сертификация». Например, закон «О сертификации
продукции и услуг» умер, а сертификации меньше не ста-
ло, закон умер, но здравствует сертификация. Определимся
с понятиями, которые далее мы будем упоминать чаще сло-
ва «закон»:


СТАНДАРТИЗАЦИЯ – установление норм и требований
к характеристикам производимых изделий и продуктов, по-
луфабрикатов, сырья и материалов.


СЕРТИФИКАЦИЯ – действие, проводимое с целью под-
тверждения соответствия изделия или услуги определенным
стандартам или техническим условиям, а также докумен-
тальное подтверждение соответствия продукции определен-
ным нормам и требованиям, конкретным стандартам или
техническим условиям.


В идеале сначала надо выбрать объект стандартизации
(например, банан), что-то в нем стандартизировать (разме-
ры, например), утвердить и издать стандарт (недавно такой
российский стандарт был издан). А потом на его основании
можно сертифицировать все бананы подряд. Закон на стан-
дарты бананов есть, а в продаже бананы попрежнему всех
размеров, соответствующих и несоответствующих стандарт-
ным. Как на любом предприятии – стандарты правильной
работы есть, а работа идет своим путем, то извилистым, а







 
 
 


то очень извилистым. В России как-то повелось отождеств-
лять вопросы сертификации и стандартизации с законами о
качестве, подтверждая, однако, каждый раз, что закон то же
дышло, куда повернешь, туда и вышло. Особенно много ка-
зусов породил бывший закон «о сертификации».


 
Стандартная сертификация


 
После развала СССР обязательная сертификация продук-


ции расцвела в России пышным цветом. Многие знают, ка-
ким образом в последние годы осуществлялась сертифика-
ция продукции, которая была поручена известному Госу-
дарственному комитету по вопросам стандартизации. По-
сле активной деятельности многих наших законодателей во
многих рекламных изданиях можно теперь прочитать мас-
су забавных объявлений такого типа: «Любые сертификаты,
быстро и недорого».


Иными словами, не удалось заработать на продаже серти-
фикатов производителям карандашей, ластиков и тетрадок.
Но зато удалось развернуть дышло и сертифицировать мно-
гое другое. До развала СССР стандартизация и сертифика-
ция не были столь тотальными, да и развала такого не было.
Хотя законы о качестве были, но насколько они помогали –
вот вопрос.







 
 
 


 
Отношение к стандартизации


 
До развала СССР стандартизация в области качества, без-


условно, была, достаточно вспомнить КС УКП. Но мы под-
вергнем анализу менее исследованные способы стандартиза-
ции, до сих пор оказывающие на качество российской про-
дукции более серьезное внимание, чем системы, подобные
КС УКП. Оставим в стороне вопрос о степени влияния КС
УКП на повышение качества продукции советских предпри-
ятий, хотя бы по той простой причине, что началось все в
области качества не с того конца. Советских идеологов ка-
чества всегда обуревали мечты повышения качества с помо-
щью тотального контроля.


Злые языки говорят, что вопросы качества и стандартиза-
ции впервые были подняты специалистами такого учрежде-
ния, как ВЧК. А 23 ноября 1929 г. было принято Постанов-
ление Центрального исполнительного комитета и Совета на-
родных комиссаров СССР об уголовной ответственности за
выпуск недоброкачественной продукции и за несоблюдение
стандартов, в котором предлагалось: «центральным испол-
нительным комитетам союзных республик предусмотреть в
уголовных кодексах:


1) за массовый или систематический выпуск из промыш-
ленных или торговых предприятий недоброкачественных
изделий – лишение свободы на срок до 5 лет или принуди-







 
 
 


тельные работы на срок до 1 года;
2) за несоблюдение обязательных стандартов – лишение


свободы до 2 лет или принудительные работы на срок до 1
года».


Из-за чего многие граждане непроизвольно оказались за-
интересованы в снижении требований стандартов. Но и об-
легченные стандарты у некоторых работников все равно мог-
ли вызывать некоторые опасения. До двух лет – это серьез-
но, особенно если учесть условия отсидки. Как тут россия-
нам любить стандартизацию и законы о качестве? А в 1940 г.
(опять или снова) появляется Указ все о том же повышении
качества и соблюдении стандартов, цитированный в первой
части главы. То есть законы, постановления и указы или не
помогали, или помогали очень мало.


Можно выдвинуть гипотезу, что такие жестокие законы
принимались не просто так, а для искоренения какого-то
негативного явления, например, воровства. Для проверки
этой гипотезы нужно исследовать тему воровства.


 
О воровстве


 
Как только отечественные предприятия лишились после


«перестройки» и развала СССР органов управления в виде
союзных министерств, так тут же на некоторых из этих пред-
приятий воровство превысило некоторые «разумные» пре-
делы. Отдельные руководители некоторых российских пред-







 
 
 


приятий смогли безболезненно продать за «бесценок» са-
мое дорогое и уникальное оборудование своего предприя-
тия. Некоторые руководители сдали в аренду самые лучшие
помещения своих предприятий совсем за «недорого». То
есть все бросились воровать так, как будто до этого никто
ничего не мог своровать. А ведь воровали вагонами еще до
развала СССР, чем собственно этот развал и приблизили.
Юрий Деточкин был совершенно прав, утверждая: «Воруют,
много воруют!»







 
 
 


Как тут россиянам любить стандартизацию и законы о
качестве?


А в 1940 году(опять или снова) появляется Указ все о
том же повышении качества и соблюдении стандартов, то
есть законы, постановления и указы или не помогали, или
помогали очень мало.


Воровство при этом основано на всем, что явно снижа-
ет качество продукции: на приписках, на закупках бракован-
ных материалов, на пересортице, на поставке бракованной
продукции. После снятия некоего заслона, после развала си-
стемы контроля свыше только привычка к воровству могла
привести к тому, что стали воровать чуть больше. Многие
суда российского флота постигла та же участь, что и боль-
шую часть сухопутного производственного оборудования, –
все они куда-то уплыли. В неизвестном направлении, к сло-
ву сказать, канули немалые бюджетные средства, огромный







 
 
 


оборот и доходы крупнейших предприятий и целых отрас-
лей.


«Выдача» лицензий и обязательная «сертификация», ко-
торой с радостью занялись после развала СССР, также явля-
ется одним из многочисленных способов воровства. Серти-
фикация становится в современной России «обязательной»
все для того же, для чего принимались статьи об уголовной
ответственности, – для повышения качества продукции. На
самом деле это такой вид заработка, хотя бы и на сертифи-
кации карандашей и тетрадок. Причем еще до развала СССР
можно было бы прогнозировать рост в России воровства в
невиданных объемах, если знать, что в СССР воровство про-
цветало как нигде и никогда. Такой строй был добродушный,
что сам Генсек Брежнев на Политбюро говорил о том, что
не надо повышать зарплату, что на нее все равно никто не
живет, все равно все воруют. Леонид Ильич знал это на соб-
ственном опыте, работал на заводе, сам все видел. При этом
каждый съезд компартии в своих решениях и программах
говорил о повышении качества продукции и развитии стан-
дартизации и сертификации.


Но так и не удавалось планировать в области стандартиза-
ции, реальность оказывалась не такой, как предполагали оте-
чественные законодатели. Тот Знак качества в народе метко
прозвали, намекая на сходство наковальни внутри пятигран-
ника на разводившего в недоумении руками производителя:
«Все! Лучше не можем!» Воровства меньше не стало, каче-







 
 
 


ство не повысилось, все остались при своих, кто чего воро-
вал, тот продолжал в том же духе.


Может быть, воровство тут не при чем? Для того чтобы
все загубить, достаточно было простой идеи проконтролиро-
вать все на свете? Ведь «Социализм – это контроль и учет».
Может быть, воровство явилось результатом тотального кон-
троля и страха, а не наоборот? Но все равно все закончилось
так, как закончилось – развалом крупнейшей державы.


 
Стандартизация, качество и управление


 
А начиналась стандартизация так (журнал «Вестник стан-


дартизации» № 4 от 1927 г., с. 4): «Работа по стандартиза-
ции у нас является прежде всего стандартизацией качества
продукции. В этой работе мы во многих областях выступаем
пионерами, не имея возможности использовать опыт других
стран». Планировалось, что развитие стандартизации долж-
но повысить качество продукции. Один из тех советских
журналов до сих пор существует под этим названием: «Стан-
дарты и качество». И раз слова «стандартизация» и «стан-
дарт» для россиян несут с 1929 г. негативный оттенок, то и
слово «качество» тоже понесло этот же оттенок дальше по
жизни, поскольку все время стояло рядом.







 
 
 


Может быть, воровство явилось результатом тоталь-
ного контроля и страха, а не наоборот? Но все равно все за-
кончилось так, как закончилось – развалом крупнейшей дер-
жавы.


Характерно, что на Западе не было ни одного издания с
таким названием, даже более того, вопросы стандартизации







 
 
 


и качества вместе редко обсуждались. Только на другом вит-
ке развития индустриального общества в 1987  г. вышли в
свет международные стандарты качества ИСО серии 9000.
Это было достаточно новое слово в области стандартизации
– это и была та самая стандартизация качества, обеспечиваю-
щая выпуск качественной продукции. Следует отметить, что
международные стандарты ИСО серии 9000 были разрабо-
таны в 80-е годы при активном участии Госстандарта СССР,
который через 15 лет после этого не нашел ничего лучше,
чем попробовать ввести обязательную сертификацию каран-
дашей и ластиков.


И тут мы подходим к понятию «управление». Сегодня
рядом со словом «качество» частенько соседствует слово
«управление», в том числе указанные стандарты ИСО серии
9000 относятся к «управлению качеством», управлению ка-
чеством на предприятии, которое начинается со снабжения.


 
Стандартизация навыков снабженцев


 
В уже цитированной книге «Основы стандартизации»


весьма справедливо отчеканено: «Каждое предприятие
должно гарантировать качество своих изделий, а для этого
оно должно предъявлять высокие требования своим постав-
щикам. Прошло то время, когда изготовитель мог сослаться
на поставщика и тем оправдать низкое качество своих изде-
лий».







 
 
 


Как показали 70-90-е годы, то время еще не прошло, оно и
сегодня еще не прошло. Плохим качеством поставок и пло-
хими поставщиками до сих пор многие наши высшие руко-
водители активно оправдывают плохое качество своей про-
дукции.


Для иллюстрации эффективности попыток повысить ка-
чество с помощью законов и стандартов лучше всего подхо-
дит почти любой руководитель советского, а потом и россий-
ского отдела снабжения.


Размеры стола в кабинете этого руководителя зачастую
поражают воображение своими большими размерами. Это
обычно очень крепкий, дорогой и красивый стол, совершен-
но свободный от бумаг и компьютеров, которые не очень
нужны вождю снабженцев, ибо он редко бывает на своем ра-
бочем месте. Только телефон стоит на этом солидном столе,
только телефон нужен ему, он его основное средство произ-
водства. Со многими поставщиками наш руководитель зна-
ком лично, часто с ними встречается и постоянно разговари-
вает с ними по телефону. Этот тип снабженца является пре-
обладающим на просторах всего СНГ, поскольку выковывал-
ся десятилетиями. Это отдельная каста посвященных, дер-
жателей сокровенного знания о тайнах снабжения, покрытых
мраком для всех остальных.


Анализируя этот феномен, следует заметить, что из всех
возможных видов стандартизации в области советского
снабжения на деле был применен только один вариант –







 
 
 


стандартизация уникальных личных навыков и свойств на-
чальника отдела снабжения. Из этого негласного стандарта
можно перечислить следующие умения: быть интересным
собеседником, чтобы разговорить любого человека, расска-
зать анекдот, выпить и подружиться, постоянно поддержи-
вать теплые личные отношения с руководителями сбытовых
подразделений поставщиков. Непросто было организовать
процесс закупок в советское время, действительно непросто.
Поэтому и стандартизация личных свойств снабженцев была
совершенно закономерным явлением, совсем не чем-то фе-
номенальным.


В промышленности развитых зарубежных стран в то же
самое время тоже происходила стандартизация, но иная.
Там постоянно пытались стандартизировать закупочную де-
ятельность, разрабатывали и совершенствовали инструкции
и процедуры, фиксирующие правильные методы работы. В
какой-то момент именно эта деятельность и привела к разра-
ботке международных стандартов ИСО серии 9000 для си-
стем качества поставщиков, первое семейство которых вы-
шло в свет в 1987 г.


Следует подчеркнуть, что сертификация системы каче-
ства по этому стандарту исключительно добровольного ха-
рактера. Не хочешь сертифицировать свою систему каче-
ства, не надо. Ничего обязательного, никаких законов, ника-
ких угроз дать тюремный срок за несоблюдение стандарта.







 
 
 


 
Стандартизация очередей и баррикад


 
Наперекор всем принятым законам и написанным стан-


дартам в промышленности СССР происходила уникальная и
во многом еще не исследованная, а потому и «неизвестная»
стандартизация.


Взгляните на очередь перед кабинетом любого нашего ди-
ректора. Иногда она не выглядит как очередь, просто многие
сотрудники, делая вид, что работают, нервно посматривают
на количество людей в предбаннике, периодически пробе-
гая мимо директорского кабинета. Им тоже надо бы зайти к
директору, они надеются улучить момент, когда никого не
будет, чтобы прорваться в заветный кабинет и решить свой
мелкий вопрос. Ибо только директор может решить массу
вопросов своим решением или своей подписью. Многие со-
трудники бесплодно теряют многие часы в таком ожидании
подписи или визы директора. Такого рода очереди в Рос-
сии фактически стандартизированы. Очереди эти стандарт-
ны для многих российских предприятий и организаций. От-
части оттого, что стандартизирована безответственность ди-
ректора, как будет показано в следующей главе.


Длительные нескончаемые совещания на наших предпри-
ятиях также стандартизированы, проводятся чуть ли не еже-
дневно, а кое-где и по два раза в день. Это обсуждение во-
просов, некоторые из которых не решаются на том уровне, на







 
 
 


котором должны, а некоторые проблемы вообще никогда не
решаются, но все время обсуждаются. В этом вопросе тоже
длительное время шла стандартизация, и череда бесплодных
совещаний, переливающих из пустого в порожнее, фактиче-
ски узаконена.
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