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Аннотация
Эта книга – для тех, кто уже понял, что бизнес нельзя

вести традиционными методами, потому что мир изменился.
Эдвардс Деминг, выдающийся консультант XX в., один из авторов
«японского экономического чуда», бросает интеллектуальный и
нравственный вызов стереотипам традиционного менеджмента.
Его революционная теория предлагает философию, методы
и управленческие технологии, необходимые для построения
устойчивого, эффективного бизнеса, обеспечивающего баланс
интересов всех заинтересованных сторон: потребителей,
сотрудников, собственников, поставщиков, общества в целом.
Предлагаемые принципы и концепции иллюстрируются
многочисленными примерами из различных отраслей



 
 
 

промышленности, сферы услуг и управления. Книга будет
интересна руководителям всех уровней, предпринимателям,
инженерно-техническим работникам, а также преподавателям
и студентам организационно-управленческих и инженерных
специальностей.
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изведена в какой бы то ни было форме и какими бы то ни
было средствами, включая размещение в сети Интернет и
в корпоративных сетях, для публичного или коллективно-
го использования без письменного разрешения владельца ав-
торских прав. За нарушение авторских прав законодатель-
ством предусмотрена выплата компенсации правооблада-
теля в размере до 5 млн. рублей (ст. 49 ЗОАП), а также
уголовная ответственность в виде лишения свободы на срок
до 6 лет (ст. 146 УК РФ).
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Предисловие к русскому изданию

 
При согласии малое растет, при несогласии

величайшее разрушается.
Из Саллюстия

Мое знакомство с философией менеджмента доктора Уи-
льямса Эдвардса Деминга началось со встречи с Григорием
Носоновичем Фидельманом – поклонником и популяриза-
тором идей всемирно известного ученого в российском де-
ловом сообществе. Григорий Носонович подарил мне две
книги: «Альтернативный менеджмент», которую он напи-
сал в соавторстве с Ю.П. Адлером и В.С. Дедиковым, и
«Пространство доктора Деминга» Генри Нива1. Прочитав
обе книги, я понял, что философия менеджмента, описанная
в настоящей книге и вышеперечисленных, не что иное, как
основа развития бизнеса, который способен достичь между-
народного уровня конкурентоспособности.

Прочитав эту книгу, вы откроете для себя 14 принципов
построения глобально конкурентоспособного бизнеса, полу-
чите ответы на вопросы, как объединить людей вокруг одной
цели, как добиться командной в истинном смысле этого сло-
ва работы, как создать атмосферу доверия между сотрудни-

1 В новом издании эта книга называется «Организация как система: Принципы
построения устойчивого бизнеса Эдвардса Деминга». – Прим. ред.



 
 
 

ками, между сотрудниками и руководством, между руково-
дителями и владельцами бизнеса. Сложно переоценить зна-
чение такой производной командной работы, как «коллек-
тивная мудрость», на этапе качественного развития компа-
нии и для дальнейшего увеличения прибыльности бизнеса,
ничто не сможет заменить ее. Красной нитью через книгу
проходит значение категории «доверие» для успешного биз-
неса, как сложно его взрастить и как трепетно нужно отно-
ситься к столь тонкой материи. Немаловажный аспект фи-
нансового благополучия – построение управления бизнесом
не на основе даже самых объективных числовых показате-
лей, а исходя из понимания вариабельности (изменчивости)
этих показателей и природы вариации. Следующим, также
имеющим огромное значение аспектом служит привержен-
ность качеству. Читатель откроет для себя неограниченные
возможности, которые предоставляет постоянное повыше-
ние качества, когда в результате выигрывают и компания, и
покупатель.

Особенно полезна эта книга владельцам и высшему руко-
водству компаний. Уверен, что вы не будете разочарованы.
Даже если просто ознакомитесь с этим трудом и не станете
применять принципы, изложенные в книге, вы получите пи-
щу для ума, обогатитесь знанием об абсолютно ином подхо-
де к бизнесу, поймете, что в ставке на победу на длинной ди-
станции важно и нужно полагаться на людей, работающих в
компании, на их знание и опыт. И вы обязательно почувству-



 
 
 

ете их благодарность за доверие, они отплатят вам усердной
работой и преданностью.

Действительно, начав читать «Выход из кризиса», а также
книгу Генри Нива «Пространство доктора Деминга», пони-
маешь значение слова «согласие». В последнее время разра-
ботано немало инструментов создания успешного бизнеса,
один из самых популярных – система сбалансированных по-
казателей (ССП) Роберта Каплана и Дэвида Нортона. Круп-
нейшие международные компании начали поспешно внед-
рять ССП, поскольку поверили в то, что это тот самый клю-
чик, который даст им новый импульс развития. Вместе с
тем факты свидетельствуют о том, что только меньше 10 %
западных компаний успешно внедрили ССП и реализовали
таким образом собственные стратегии. Подмечено, что ос-
новной причиной неудач служит низкая вовлеченность со-
трудников среднего и ниже среднего уровня в реализацию
стратегических планов. Естественно, различные консалтин-
говые компании, специализирующиеся на разработке ССП и
ее внедрении, предлагают всевозможные способы решения
этой проблемы. Однако все вышеперечисленное – это вер-
хушка айсберга, того, что скрыто под водой многие так ни-
когда и не увидели. Все, что написано в этой книге, как раз в
большей степени открывает подводную часть этой «ледяной
горы» и даст ответы на многие вопросы, на которые уважае-
мый читатель, казалось бы, уже отчаялся получить ответ.



 
 
 

Е.Н. Бегимбетов,
председатель правления
Страховой компании «Лондон-Алматы»



 
 
 

 
Предисловие научных редакторов

Послание возмутителя
спокойствия

 
Изменить мир может только знание, и ничто

другое.
Юкио Мисима

Эта книга появилась четверть века назад и впервые бы-
ла опубликована в США. Поводом для ее написания послу-
жил кризис, который переживала в те времена американская
промышленность. Книга вызвала горячие споры и разделила
спорщиков на восторженных сторонников и непримиримых
противников. Полемика не прекращается до сих пор, хотя
после смерти автора в декабре 1993 г. (на 94-м году жизни)
ее характер несколько изменился. Книга несколько раз пере-
издавалась, этот перевод сделан по изданию 2002 г. Так за-
чем же мы снова возвращаемся к проблемам ушедшей эпо-
хи?

Бывают такие выполненные по случаю работы, которые не
теряют актуальности спустя годы, а может быть, им предсто-
ит жить века. Именно такую книгу вы держите сейчас в ру-
ках. Эта книга была попыткой дать ответ на вопрос о при-
чинах кризиса американской промышленности в условиях



 
 
 

японского конкурентного наступления в конце 1970-х – на-
чале 1980-х гг. А в результате появился труд, обобщающий
принципы и методы нового подхода к менеджменту, который
иначе как революционным не назовешь.

К сожалению, российский читатель до последнего време-
ни не имел возможности сколько-нибудь детально ознако-
миться с учением Деминга. И хотя первая попытка издать
этот труд профессора на русском языке была предпринята
еще в 1994 г. {1}, качество перевода и издания не позволили
книге завоевать массового читателя.

Насколько мы знаем, первая публикация о Деминге
на русском языке появилась в журнале «Курс на каче-
ство» (1991) {2}. Это был журнальный вариант первой гла-
вы книги Нэнси Манн {4}. Почти сразу после этого большая
статья о Деминге появилась в журнале «Америка» {5}, вы-
ходившем на русском языке. Ее написал талантливый аме-
риканский журналист Л. Добинс, автор текста к знаменито-
му телерепортажу «Если Япония может, почему не можем
мы?», который показала телекомпания «Эн-би-си» в 1980 г.
Именно после этого репортажа Деминг стал знаменит в Аме-
рике. В 1998 г. вышла книга Ю. Адлера и Л. Маховиковой
«Должна ли страна быть бедной?», в которой в сжатой фор-
ме рассказывалось о сути учения Деминга {6}.

Однако сколько бы ни писали о Деминге и его учении,
пока, по всеобщему мнению, лучшим введением в мир со-
зданной им концепции менеджмента служит книга его уче-



 
 
 

ника и друга доктора Генри Нива. Путь этой книги к чита-
телю также был долгим и трудным. Первая часть перевода
книги была издана Комитетом по высшей школе РФ в 1996 г.
{7}. Ждать второй части пришлось пять лет, пока она не
вышла в издательстве «Стандарты и качество» {8}. И толь-
ко в 2005 г. обе части соединились наконец в книге «Про-
странство доктора Деминга: Методы построения устойчиво-
го бизнеса», опубликованной издательством «Альпина Биз-
нес Букс» {9}. В предисловии к этому изданию мы говорили,
что для полного счастья русскоязычному читателю не хва-
тает только адекватного русского перевода книги Деминга
«Выход из кризиса». И вот сейчас хочется верить, счастли-
вый момент настал. Теперь российский читатель может зна-
комиться с учением Деминга не только по пусть и талантли-
вым, но все же пересказам и интерпретациям, но и «услы-
шать голос» самого доктора, что, несомненно, даст синерге-
тический эффект.

Деминг создал новаторское учение о менеджменте. По
словам Альберта Эйнштейна, признак действительно новой,
прорывной теории состоит в том, что современникам она ка-
жется «ненормальной», «сумасшедшей». Теория Деминга с
самого момента своего появления бросила не только интел-
лектуальный, но и нравственный вызов всем, кто пытается
изучать и тем более применять ее на практике. И свидетель-
ство тому – многочисленная и часто жесткая критика Де-
минга. И хотя его аргументы основаны на системном подхо-



 
 
 

де и теории вариабельности, по-видимому, современное об-
щество в большинстве своем не готово принять эти доводы
{10}.

Это означает, что изложенная теория предлагает не толь-
ко новую концептуальную, научно-методологическую базу
менеджмента, но и иное миропонимание, другую ценност-
ную ориентацию. Она требует глубокого преобразования со-
временной практики, в которой интересы, нужды людей –
потребителей, сотрудников, менеджеров – и общества в це-
лом подчинены узкой, близорукой трактовке экономических
интересов собственников капитала. Не зря современники
Деминга в США называли его «розовым профессором», «ре-
волюционером капитализма».

Понять истоки этой революционной теории можно, если
вспомнить, у кого учился Деминг, на чьи идеи опирался.

У Деминга были великие учителя и коллеги. Первым
учителем и старшим другом Деминга стал Уолтер Шухарт
(1891–1967) {11, 12}, выдающийся ученый-статистик, кото-
рый сам себя называл «крутым инженером». Шухарту при-
надлежит слава отца-основателя методов статистического
контроля процессов, им создана концепция экономически
эффективного качества. Хотя Деминг никогда не забывал
выражать благодарность Шухарту, он существенно развил
его учение о статистической природе изменчивости (вариа-
ции) и перенеся его из сферы производства на все виды про-
цессов в социальных системах.



 
 
 

Следует отметить, что Деминг учился также у выдающе-
гося астронома сэра Эрнеста Брауна и у великого статистика
и генетика сэра Рональда Фишера. Он сотрудничал с одним
из самых крупных американских статистиков прошлого ве-
ка Джоном Тьюки и с великим индийским статистиком Пра-
санта Чандра Махаланобисом.

Добавим к этому, что Деминг в разное время работал с
блестящими специалистами в области переписей и стати-
стических обследований, сотрудничал с ведущими мастера-
ми применения статистических методов в контроле качества
Ромингом и Доджем.

Таким образом, основы мировоззрения, методологии Де-
минга как ученого, исследователя сформировались в обла-
сти точных наук, прежде всего в области статистической
теории и ее приложений к решению задач на практике. Не
случайно, даже став признанным гуру, автором оригиналь-
ной концепции менеджмента, на своей визитной карточке он
обозначал себя как «специалист-статистик».

И хотя впоследствии логика работы увела Деминга далеко
за пределы сферы интересов профессиональных статисти-
ков, они тем не менее продолжают считать его своим {13}. В
2000 г., когда отмечалось 100 лет со дня рождения Деминга,
известный американский статистик Джерри Хан распростра-
нил среди своих коллег интересную анкету, касающуюся Де-
минга и его наследия {14}. В анкете предлагалось ответить
на вопрос, что удалось, а что не удалось сделать д-ру Демин-



 
 
 

гу. Конечно, наиболее остро обсуждались именно статисти-
ческие аспекты учения Деминга. Многие статистики оказа-
лись не готовы разделить его точку зрения. Дело в том, что
Деминг радикально пересмотрел классическую теорию ста-
тистического вывода. Он привел ее в соответствие с теорией
вариабельности, развитой Шухартом и дополненной им са-
мим. Это привело к многолетней полемике и к различным
интерпретациям контрольных карт Шухарта2. Яблоком раз-
дора служит идея статистической управляемости процессов,
которая восходит к классическим представлениям о репре-
зентативности выборки. Но только Шухарт и Деминг прида-
ли этим понятиям операциональный смысл, сделав их тем
самым пригодными для практического использования. Кро-
ме того, в последние годы началось бурное развитие направ-
ления, которое с легкой руки Деминга получило название
«статистическое мышление». Этой теме посвящены книги,
статьи и диссертации. Отметим лишь одну из первых моно-
графий по данной теме {15} и наши работы {16, 17} и да-
дим ссылки на работы его ближайших последователей в ста-
тистике – Брайана Джойнера {18} и Дональда Уилера {19} 3.

2 Не так давно произошел важный прорыв. Международный стандарт ИСО/ТУ
16949: 2002 придал подходу Деминга статус обязательного для производителей
автомобильных деталей. Это касается статистического управления процессами
(SPC) и подхода к измерениям (MSA). К сожалению, гуманитарные аспекты уче-
ния Деминга еще не стали естественной частью этих стандартов. Видимо, это
дело будущего.

3 В настоящее время перевод этой книги на русский язык готовится к публи-



 
 
 

Дискуссия вокруг статистических идей Деминга утих-
нет, видимо, еще нескоро. Интересно, что ученица Деминга,
Джойс Орсини, считает, что все начинания Деминга удава-
лись, хотя бы частично. А о тех, что еще не реализованы,
просто еще рано судить. Наступит время и для них.

Но это, так сказать, «домашняя» дискуссия, представля-
ющая интерес только для специалистов. Для нас же важно
то, что именно неумолимые следствия из статистических за-
конов заставили Деминга пересмотреть принципы менедж-
мента.

Другая, естественно-научная, составляющая управленче-
ского метода Деминга, благодаря которой центральное ме-
сто в нем заняли концепции цикла непрерывного обучения
– PDCA {20} и операциональных определений, имеет, если
угодно, философскую подоплеку. В начале XX  в. научное
сообщество, физика, философия науки переживали глубо-
кий кризис, связанный с попытками осмысления качествен-
но новых научных результатов, относящихся к закономерно-
стям устройства микро– и макромира. Важнейшими науч-
ными «продуктами» этого кризиса стали квантовая теория и
теория относительности. В философском плане этот бурный
период смены научной парадигмы породил концепцию ло-
гического позитивизма. Одним из крупнейших представите-
лей физического сообщества, внесших вклад в формирова-
ние этого философского направления, был английский фи-

кации в издательстве «Альпина Бизнес Букс».



 
 
 

зик и философ, лауреат Нобелевской премии за работы в об-
ласти физики высоких давлений Пол Бриджмен. Он сформу-
лировал принцип операционализма, отождествлявший науч-
ные понятия, которые использует научное сообщество, с ме-
тодами (операциями) измерения соответствующих им пара-
метров {21}. Позднее более развитые, современные фило-
софские построения пришли на смену позитивизму как ос-
нове философии научного познания. Однако распростране-
ние У. Шухартом и Э. Демингом принципа операционализ-
ма на область технических и деловых приложений оказалось
исключительно плодотворным. «Бизнес значительно точнее,
чем наука»,  – писал Деминг. В приложении к деловым и
социальным задачам операциональные определения ключе-
вых понятий позволяют предотвращать огромные экономи-
ческие потери, способствуют снижению рисков. Операцио-
нальные определения имеют огромное значение для дости-
жения взаимопонимания и совместной познавательной дея-
тельности людей.

Деминг также внимательно изучал работы американского
философа-позитивиста Кларенса Ирвига Льюиса {22}, каса-
ющиеся представлений о неполноте эмпирического опыта и
о роли теории в интерпретации действительности. Интересо-
вал Деминга и взгляд Льюиса на роль прогнозирования в по-
знании. На этой основе выстроен цикл Шухарта – Деминга.

Хотя Деминг исключительно резко высказывался по по-
воду современной управленческой практики, формирование



 
 
 

его воззрений, безусловно, происходило под сильным влия-
нием трудов других ведущих теоретиков и практиков, воз-
водивших в течение XX в. «здание» американского менедж-
мента. Прежде всего следует отметить продолжение Демин-
гом великой традиции рационального, научного подхода к
менеджменту, заложенной Фредериком Тейлором {23, 24}.
Немного перефразируя недавно ушедшего великого знатока
менеджмента и коллеги Деминга Питера Друкера {25}, мож-
но сказать, что «Деминг – это Тейлор сегодня».

При построении своей теории менеджмента Деминг ак-
тивно использовал многие идеи и концепции и самого П.
Друкера.

В этой связи уместно также упомянуть имя Джозефа Джу-
рана, уважение к которому Деминг сохранил на всю жизнь,
что, как известно, бывает очень редко среди гуру в любых
областях.

Мощная гуманистическая составляющая метода Деминга,
основанная на понимании и уважении человеческой инди-
видуальности, безусловно, восходит к школе человеческих
отношений американского исследователя Ф. Мейо, работам
по психологии А. Маслоу, Ф. Герцберга.

Однако для представителей академической элиты амери-
канского менеджмента характерно либо замалчивание, либо
упрощенческие трактовки работ Деминга, попытки втиснуть
идеи возмутителя академического спокойствия в стереотип-
ные объяснительные схемы.



 
 
 

Сравнительно недавно на сайте Международного инсти-
тута управления рисками (IRMI) была опубликована ста-
тья Джона Прайера со следующим названием: «Том Питерс
«ненавидит» качество, но «любит» его принципы и практи-
ку» {26}. Эта же статья анонсирована на сайте Американско-
го общества качества (ASQ) под заголовком «Деминг про-
тив Питерса». Дело в том, что в своей последней и широко
разрекламированной книге «Представьте себе! Превосход-
ство в бизнесе в эпоху разрушений» {27} один из наиболее
популярных на Западе гуру Том Питерс пишет о том, что
TQM, философия Деминга, кайдзен, постоянное совершен-
ствование и т. д. – все это устарело, не работает в современ-
ном мире и должно быть отброшено. Однако Прайер на сай-
те IRMI проанализировал суть того, что предлагает сам Пи-
терс, и пришел к выводу, что, ругая все вышеперечисленные
подходы, он на деле придерживается тех же идей и методов.

Говоря о Деминге, Друкер пишет следующее {25, с. 186–
187}: «Что же сделал Деминг и почему всеобщий контроль
качества столь эффективен? Деминг проанализировал и ор-
ганизовал производственный процесс точно так же, как это
сделал Тейлор. Но затем к методике Тейлора он добавил
(примерно в 1940 г.) контроль качества, основанный на ста-
тистической теории, которая появилась только спустя 10 лет
после смерти Тейлора. Наконец, в 70-х гг. Деминг заменил
секундомер и фотографирование этапов рабочего процесса
телевидением и компьютерным моделированием. В осталь-



 
 
 

ном специалисты Деминга по контролю качества – точная
копия специалистов Тейлора по научной организации труда,
и работают они точно так же».

Очевидно, что взятые сами по себе «статистические мето-
ды», «телевидение», «компьютерное моделирование» не мо-
гут объяснить феномен мощной притягательной силы фи-
лософии и методов Деминга. Они не дают объяснение тому
почтению и даже пиетету, с которым к Демингу относятся
японские ученые и практики менеджмента. В некрологе, по-
мещенном в одной из японских газет по случаю кончины Де-
минга, он был назван «человеком, который взятый один, сам
по себе, сделал больше, чем кто-либо другой, для послево-
енного экономического возрождения Японии».

Для таких выдающихся японских специалистов, как Ка-
ору Исикава, Генити Тагути, для многих других японских
ученых и практиков менеджмента он был учителем. Инте-
ресно, что Тагути в своей последней монументальной работе
{28} поместил целую главу, посвященную Демингу (она бы-
ла написана Эдом Винарчиком). В этой главе говорится, что
Деминг был одним из самых влиятельных специалистов в об-
ласти качества в XX в. и что его философия качества выхо-
дит далеко за рамки инженерных методов, охватывая «стра-
тегию и тактику управления стилем жизни». Интересно, что,
когда один из нас (Ю. Адлер) участвовал несколько лет на-
зад в семинаре, который проводил Тагути, один из участни-
ков спросил его, что общего у него с Демингом и в чем раз-



 
 
 

личия. Тагути ответил, что он глубоко уважает Деминга и не
видит в его учении ничего, с чем он мог бы не согласиться.
Говоря о различиях, он отметил, что Деминг недооценивал
роль планирования эксперимента.

Таким образом, Деминг стоял у истоков того, что сего-
дня образно именуют японским менеджментом. Но, в свою
очередь, идеи, методы и практика работы японских специа-
листов сильно повлияли на формирование управленческого
метода Деминга.

Несмотря на то что Деминг прославился в Японии, у се-
бя на родине он много лет был обычным профессором Нью-
Йоркского университета. И так продолжалось до тех пор, по-
ка в начале 80-х годов прошлого века не произошел знамени-
тый прорыв японских производителей автомобилей на аме-
риканский рынок. Это было как гром среди ясного неба. Пы-
таясь разобраться в ситуации, американское бизнес-сообще-
ство, почувствовав неладное за пару лет до наступления кри-
зиса, попросило одного из своих уважаемых членов, Уилья-
ма Конвея {29, 30}, выяснить на месте, как такое удалось
японцам. Каково же было удивление Конвея, когда он узнал
от японцев, что главное действующее лицо в японском эко-
номическом чуде – мало кому известный американец доктор
Эдвардс Деминг. Вернувшись в Америку, Конвей связался
с Демингом и стал его преданным учеником и последовате-
лем. Вот как он сам вспоминает об этом в начале первой из
двух его нашумевших книг: «Конечно, все началось с Демин-



 
 
 

га. В одно прекрасное мартовское утро 1979 г. он совершен-
но перевернул мои представления о менеджменте».

Вскоре после этого и вышел на экран 15-минутный фильм
«Если Япония может, то почему не можем мы?», сделавший
Деминга столь популярным, что о нем и о его учении было
издано множество книг. Одной из первых в 1985 г. издана
книга Неэнси Манн {3}. Упомянем еще несколько – без них
картина не будет полной. Уже в следующем году вышла кни-
га большого поклонника учения Деминга, сотрудника ком-
пании Ford Уильяма Шеркенбаха {31}. Ее название можно
перевести как «Путь Деминга к качеству и производитель-
ности». Практически одновременно появилась и книга Мэ-
ри Уолтон о методе менеджмента по Демингу {32}. Через
несколько лет, накопив практический опыт применения уче-
ния Деминга, она написала вторую книгу {33} с описанием
успешного использования этого учения в шести разных ком-
паниях. Вскоре вышла в свет и книга многолетнего секрета-
ря Деминга Сесилии Килайен {34}, содержащая множество
интересных сведений о «мире Эдвардса Деминга». А еще че-
рез пару лет вышла в переводе с японского книга Агуаё {35}
о том, как Деминг научил японцев качеству. К настоящему
времени англоязычная литература, в которой прямо или кос-
венно рассматривается управленческий метод Деминга, на-
считывает уже десятки книг.

Частично такое большое количество книг определяется
популярностью идей и принципов управленческого метода



 
 
 

Деминга. Но, очевидно, главная причина такого бессчетно-
го числа трактовок и интерпретаций – смысловое богатство,
глубина указанных идей. А как гласит восточная мудрость,
глубокий смысл постигается не сразу! Крупнейший амери-
канский консультант Брайан Джойнер писал: «Когда я впер-
вые познакомился с концепцией цикла PDCA, то через 15
минут мне показалось, что я знаю все существенное об этой
модели. Теперь же, после десятилетий активной практики и
изучения, я думаю, что когда-нибудь я буду знать достаточно
об этой концепции». И эти слова только об одном из многих
элементов, образующих систему глубинных знаний Демин-
га!

Созданию системы глубинных знаний д-р Деминг посвя-
тил последние годы своей жизни. Пытаясь понять причи-
ны, по которым менеджеры во всем мире склонны воспро-
изводить стереотипы примитивно-упрощенного («рефлек-
сивного»), конфронтационного стиля менеджмента, он при-
шел к выводу, что корень проблемы – в отсутствии требу-
емых знаний о закономерностях формирования эффектив-
ности социально-экономических систем. Безусловно, в ре-
комендациях, рецептурах, правилах достижения успеха нет
недостатка. Однако для оптимального управления в соци-
ально-экономических системах недостаточно просто пред-
ложить принципы и алгоритмы эффективных действий. Об-
ласть применимости и эффективности любого принципа и
алгоритма специально ограничена диапазоном условий, в ко-



 
 
 

торых была исследована и обоснована его оптимальность.
Любая управленческая система, любая ситуация управления
в определенном смысле уникальна. Это означает, что сле-
пое следование некоему принципу, копирование успешного
способа действий потенциально несет в себе угрозу. Успеш-
ное управление в такого рода системах гарантировано толь-
ко в том случае, если в своих действиях субъекты управ-
ления руководствуются непрерывно развиваемой «моделью
мира». Под моделью мира в данном случае понимается сово-
купность знаний об основных взаимосвязях как внутри объ-
екта управления, так между объектом и его средой, позволя-
ющих предсказывать характер его поведения.

Представить такую модель мира для менеджмента можно
в разных формах.

Исторически первой такой формой стали знаменитые 14
пунктов Деминга – Программа действий для американских
производителей. Каждый пункт программы, по сути дела,
есть некоторая стратегия. Но эти стратегии образуют систе-
му достижения сверхцели, к которой, по Демингу, должна
стремиться любая организация, – к системной оптимизации.
Под системной оптимизацией понимается удовлетворение
долговременных потребностей всех социальных групп, свя-
занных общностью интересов с организацией: потребителей,
сотрудников, собственников, поставщиков, общества в це-
лом. Впервые в развернутой форме, с детальным обоснова-
нием указанные 14 пунктов были опубликованы именно в



 
 
 

книге «Выход из кризиса».
В последующие годы доктор Деминг создал новую, еще

более общую версию организационной «модели мира» – си-
стему глубинных знаний. Систему глубинных знаний со-
ставляют научные концепции и принципы, которые условно
сгруппированы в четыре основные области: понимание си-
стемных свойств организаций, учение об оптимальных мето-
дах управления в условиях изменчивости (вариабельности)
процессов, объектов и среды; элементы теории познания; ос-
новы знаний об индивидуальной и групповой психологии.
Деминг был убежден, что каждый руководитель, прежде чем
быть допущенным к принятию ответственных управленче-
ских решений, должен получить некоторый минимальный
объем знаний, относящихся к указанным четырем областям
и к связям между ними. Он писал: «Знаниям нет замены!»

Сам Деминг не успел сколько-нибудь развернуто изло-
жить эту последнюю трактовку своей управленческой тео-
рии. Это сделали за него его ученики по материалам прово-
димых им семинаров. Последний вклад д-ра Деминга в тео-
рию современного менеджмента достаточно полно отражен в
книге Г. Нива «Пространство доктора Деминга» и в меньшей
степени – в небольшой книге «Новая экономика», созданной
ближайшими учениками на основе записей последних семи-
наров Деминга. (Эта книга недавно издана на русском языке
{36}, к сожалению, перевод оказался не слишком удачным.)

Система Деминга обладает притягательной силой. Она



 
 
 

интеллектуально притягивает к себе людей, взявших на се-
бя труд по ее изучению, эффектом целостного видения орга-
низации, понимания связей, существующих между различ-
ными сторонами ее деятельности. Эта система эмоциональ-
но привлекательна своей откровенной «антропоцентрично-
стью». Тем, что она ставит в центр внимания организаци-
онного проектирования не «экономического субъекта», но
Человека со всеми его качествами и стремлениями. Как го-
ворил Деминг, «высшей целью менеджмента должно быть
создание таких организаций, в которых люди получали бы
удовольствие от работы»! Недавние работы американского
философа Френсиса Фукуямы {37}, где он тщательно про-
анализировал значение доверия в обществе и в бизнесе, яс-
но показали: Деминг практически постоянно говорит о том,
что в современном менеджменте отсутствует доверие меж-
ду менеджерами и рабочими, без чего менеджмент будущего
невозможен.

Но при всем своем гуманистическом заряде эта система
все же создана истинным сыном самой прагматичной, ра-
циональной нации, нацеленной на достижение эффективно-
сти везде и во всем. Поэтому, обращаясь к «капитанам про-
мышленности», Деминг прежде всего стремится показать,
что отсутствие у них знаний приводит к потерям колоссаль-
ных масштабов. (Первая теорема Деминга гласит: «Всем на-
плевать на прибыль» – задумайтесь над этим! Вторая тео-
рема – «Больше всего вреда приносит тот, кто работает изо



 
 
 

всех сил».) Он формулирует принципы и подходы для повы-
шения экономической эффективности на основе использо-
вания оставленных без внимания резервов: «Все, чему я вас
учу, – как получать прибыль!»

Следует отметить, что система глубинных знаний не пре-
тендует на роль «исчерпывающего» знания. Она не огра-
ничивает своих последовательней неким набором догматов.
Скорее ее нужно воспринимать как методологическую ос-
нову и инструмент, с помощью которого можно достичь на-
стоящего понимания в самых различных областях знания.
То есть такого рода понимания, которое позволяет находить
эффективные, зачастую инновационные решения и избегать
ненужных рисков и потерь.

Указанные свойства учения Деминга привлекли умы и
сердца большого количества людей по всему миру. В конце
1980-х – начале 1990-х гг. создаются организации, объеди-
няющие людей, которые изучают и применяют на практике
его методы, в том числе региональные группы изучения ме-
тодов Деминга в США, Ассоциации Деминга в Великобрита-
нии, Франции, Скандинавии. В начале 1993 г. в Москве была
зарегистрирована Ассоциация Деминга, созданная россий-
скими специалистами при активной поддержке членов Бри-
танской ассоциации Деминга И. Вильямсон, П. Холлингвор-
та, Дж. Мюррея и др. Наиболее активную роль в организа-
ции и работе ассоциации сыграли Ю.П. Адлер, Л.А. Коноре-
ва, Ю.Т. Рубаник, Ю.Л. и С.П. Астраханские, Ю.А. Демоч-



 
 
 

ко, В.Л. Шпер. При поддержке Государственного комитета
по высшей школе РФ ассоциация издавала бюллетени, про-
водила семинары и публиковала книги {37}.

Время подтвердило, что один из основных пунктов уче-
ния Деминга, касающихся роли процесса самоорганизации,
внутренней мотивации людей, обязателен для долговремен-
ного выживания организаций. Этот пункт, безусловно, име-
ет отношение и к самим организациям, созданным для изу-
чения и распространения знаний о теории глубинных зна-
ний, практики их применения. После смерти Деминга его
ближайшие ученики создали Институт Деминга (Deming
Institute, http://www.deming.org/) в США, который продол-
жает работу по пропаганде его идей и методов, поддер-
живает проекты реализации его подходов, прежде всего
в социальной и образовательной сфере. Институт опира-
ется на материальную поддержку фонда, сформированно-
го по завещанию д-ра Деминга. В то же время практиче-
ски повсеместно организации, созданные его последователя-
ми в традиционной организационной форме и опиравшие-
ся на финансовую поддержку крупных организаций-спонсо-
ров, в основном сходят со сцены. Прекратила свою деятель-
ность крупнейшая организация США в этой области – Ohio
Quality&Productivity Forum (Форум качества и производи-
тельности в Огайо), закрылась Британская ассоциация Де-
минга. После реструктуризации национальной системы об-
разования и прекращения государственной финансовой под-

http://www.deming.org/


 
 
 

держки в прежних организационных формах не смогла су-
ществовать и ассоциация Деминга в России.

Но интерес к идеям Деминга не угас. Так же как сохра-
няется признание его роли в формировании мирового сооб-
щества, частью которого мы являемся. Не случайно поэто-
му один из наиболее известных в мире бизнеса журналов
Fortune Magazine, составляя недавно перечень 20 наиболее
значительных бизнес-решений в истории Америки, включил
в него визит д-ра Деминга в Японию и его лекции перед веду-
щими руководителями японских компаний в 1950 г. На сме-
ну старым организационным формам пришли другие, более
современные «сетевые» формы общения и распространения
знаний о методах управления на основе качества.

Для представителей англоязычных стран ключевую роль
в этом плане играет электронная сеть Деминга (Deming
Electronic Network = DEN) {38}. Несколько сот человек со
всех концов Земли обмениваются в этой сети информацией
об учении доктора, смежных темах, описывают интересные
случаи применения, отвечают на вопросы и т. д. Многие ты-
сячи людей, в том числе большое число учащихся, читают
этот форум. Сеть существует благодаря энтузиазму ее созда-
теля Джима Клаусена и подписчиков сети.

В Великобритании организующая и координирующая де-
ятельность также переместилась в сетевой ресурс – Deming
Forum www.deming.org.uk.

Естественным оказался этот путь и для России. На про-

http://www.deming.org.uk/


 
 
 

странстве бывшего Союза действует целый ряд интернет-ре-
сурсов, пропагандирующих идеи и методы Деминга, среди
которых ведущую роль играет сетевая реинкарнация «Ассо-
циации Деминга» – веб-сайт и форум www.deming.ru, под-
держиваемый Центром новых технологий управления под
руководством Ю.Т. Рубаника.

Со временем появились и другие российские организа-
ции, пропагандирующие учение Деминга. Среди них на-
до прежде всего отметить издательство «Альпина Бизнес
Букс», рекламно-издательское агентство «Стандарты и каче-
ство» и ряд других компаний, которые выпустили труды са-
мого Деминга и большое число работ, посвященных новому
менеджменту – менеджменту на основе качества.

Расширяется и круг организаций, предпринимателей,
стремящихся применять идеи Деминга в практике управ-
ления. Среди российских организаций-первопроходцев
прежде всего надо отметить тверскую строительную фирму
«Бетиз» и Московское перестраховочное общество.

Теперь немного о тех, для кого же написана эта книга и
кому мы рекомендуем ее прочесть.

В маленькой заметке в журнале Quality Progress {40} про-
фессор менеджмента Лиза Макнари приводит цитату из вы-
ступления Деминга на одном из его семинаров: «Слова вы
услышали; поиск пути – за вами. Путь никогда не будет со-
вершенным. Совершенство – не для этого мира, оно для ка-
кого-то другого мира. Я надеюсь, что услышанное вами се-

http://www.deming.ru/


 
 
 

годня будет преследовать вас всю оставшуюся жизнь. В этом
случае я сделал все, что мог». Лиза Макнари пишет, что эти-
ми словами он часто заканчивал свой семинар. Мы же хо-
тим, чтобы эти слова д-ра Деминга предваряли его книгу.
Ибо она для тех, кто понимает, что жить так, как мы жили в
прошлом веке, нельзя и надо меняться.

Эта книга для тех, кто хочет меняться, но пока не знает,
что для этого требуется. Она не дает рецептов, а лишь указы-
вает направление и отвечает на принципиальные вопросы. И
те, кто готов вступить на этот путь, найдут в ней много идей
и ответов на свои вопросы, независимо от рода деятельности
и социального статуса. Поэтому мы рекомендуем эту книгу
всем, кто:

– понимает, что любое преобразование нужно начинать с
самого себя;

– осознает, что беспокоиться надо о долговременных це-
лях;

– считает, что окружающие его люди скорее заслуживают
доверия, чем недоверия.

Деминг пытался встряхнуть тех, кто привык плыть по те-
чению. Он кричал о том, что этот путь неминуемо ведет в
тупик. Он призывал изменить менеджмент, считая это ре-
шающим условием успеха. Нам важно услышать этот при-
зыв. Важно понять послание Деминга, его мысли о том, что
на смену власти и силе, определявшим успех практически
любой деятельности в прошлом веке, должны прийти зна-



 
 
 

ния и радость творчества, меняющие всю нашу жизнь. Да-
вайте встретим эти перемены вооруженные знанием, кото-
рое и несет эта книга.

Ю. Адлер, Ю. Рубаник, В. Шпер
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Предисловие автора

 
Цель этой книги – преобразование американского стиля

менеджмента. Это не означает его перестройку или ревизию.
Преобразование требует полностью обновленной структуры
сверху донизу. Подходящим словом для описания такого ко-
ренного изменения могла бы стать мутация, но она означает
неупорядоченную спонтанность, а преобразование должно
совершиться благодаря целенаправленным усилиям. И цель
этой книги – задать этим усилиям верное направление. Как
станет очевидно из книги, необходим также перелом в отно-
шениях правительства и промышленности.

Просчеты менеджмента при планировании и неверное
предвидение проблем приводили к потерям времени рабо-
ты рабочих и оборудования, материалов, а все это повыша-
ло затраты производителя, а значит, и цену, которую вынуж-
ден был платить покупатель. Но потребителю не нравится
покрывать эти потери из своего кармана. Неизбежный ре-
зультат – потеря рынка и безработица. Результативность ра-
боты менеджмента следует оценивать не по величине диви-
дендов в текущем квартале, а по его способности обеспечи-
вать устойчивость бизнеса и защиту инвестиций, гарантиро-
вать будущие дивиденды, сохранять рабочие места благода-
ря совершенствованию продукции и услуг.

Вновь и вновь подвергать сотрудников риску безработицы



 
 
 

просто социально неприемлемо. Потеря рынка и, как след-
ствие, невозможность найти применение своему труду вовсе
не предопределены. Это не неизбежность, а дело рук чело-
веческих.

Основная причина болезни американской экономики и в
результате высокого уровня безработицы в неспособности
высшего менеджмента управлять.

В качестве причины банкротства обычно приводят вы-
сокие затраты на запуск нового бизнес-проекта, непомер-
ные издержки, обесценивание избыточных запасов, конку-
ренцию – все что угодно, кроме фактической причины – про-
стой и ясной – плохого менеджмента.

Что же делать тем, кто управляет компанией? Абсолютно
очевидно, что нужно работать по-новому. Но где же менедж-
мент может узнать о требуемых преобразованиях?

Истина в том, что менеджеры не смогут узнать, что им
нужно делать для повышения качества и производительно-
сти, конкурентоспособности компании, опираясь только на
опыт.

Ответ: «Пусть каждый делает свое дело как можно луч-
ше» – не годится. Прежде всего люди должны знать, что им
делать. Нужны глубокие преобразования. Первый шаг к ним
– узнать, как изменяться, т.  е. изучить и использовать 14
пунктов из главы 2 и излечиться от болезней из главы 3.

От любого менеджера, стремящегося к преобразованиям,
требуется долговременная приверженность новым знаниям



 
 
 

и новой философии. Робкие и малодушные, а также те, кто
надеется на скорый результат, обречены на разочарование.

Решение проблем, больших и малых, не сможет остано-
вить падения американской экономики, как, впрочем, и ком-
пьютеризация, а также использование всевозможных при-
способлений и робототехники. Выгоды от крупномасштаб-
ного внедрения нового оборудования тоже миф. Всеобщее
обучение рабочих на промышленных предприятиях стати-
стическим методам также не выход, как и массовые кам-
пании по насаждению кружков качества. Все это способно
лишь продлить жизнь пациента, но не остановить болезнь.
Только преобразование стиля американского менеджмента
и отношений между правительством и производителями мо-
жет остановить упадок и дать американской промышленно-
сти шанс снова стать мировым лидером.

Благополучие компании напрямую зависит от успешной
работы менеджмента. Американская промышленность боль-
ше не может себе позволить терпеть менеджеров, перескаки-
вающих с места на место. Руководитель высшего звена дол-
жен провозгласить на будущее политику: сохранять бизнес,
обеспечивать сотрудников работой и создавать новые рабо-
чие места. Менеджер должен разбираться в методах разра-
ботки продукции и услуг, организации поставок материалов,
вопросах производства, управления процессами и устранять
препятствия, которые лишают рабочего его естественного
права гордиться своим мастерством.



 
 
 

Практически каждый день в этой стране {в США} прово-
дятся конференции по производительности, акцентирующие
внимание на технических новинках и на показателях эф-
фективности труда. Как заметил Уильям Конвей, измерения
производительности похожи на сбор статистики несчастных
случаев. Статистика сигнализирует, что есть проблема, но
не в состоянии предотвратить несчастные случаи. Эта книга
– попытка улучшить производительность, а не просто изме-
рить ее.

В книге не делается различий между сферами производ-
ства и обслуживания. В сферу услуг мы включаем услуги,
оказываемые государственными ведомствами, среди кото-
рых образование и почтовый сервис. Все отрасли промыш-
ленности, производства товаров и услуг управляются по од-
ним и тем же принципам.

Руководителям всех уровней для преобразований нуж-
ны элементарные научные знания, в частности, они долж-
ны иметь представление о природе вариаций и об операци-
ональных определениях. Многочисленные примеры в книге
показывают, как ошибки при разграничении двух видов ва-
риаций – обусловленных особыми и общими причинами – и
пренебрежение операциональными определениями ведут к
потерям и деморализации.

Читатель поймет, что не только стиль американского ме-
неджмента не соответствует современному экономическому
веку, но и что многие государственные законы и Антимо-



 
 
 

нопольное подразделение Министерства юстиции США от-
стали от жизни и толкают американскую промышленность в
пропасть. Например, недружественные поглощения и скуп-
ка акций на заемные деньги – раковая опухоль американской
системы. Боязнь поглощений наряду с чрезмерным внима-
нием к величине ежеквартальных дивидендов разрушает по-
стоянство целей. Если нет постоянства в намерении сохра-
нить бизнес путем производства продукции и услуг, имею-
щих сбыт, то впереди лишь дальнейший спад производства и
рост безработицы. Что же предпринимает Комиссия по цен-
ным бумагам и биржам для борьбы с поглощениями?

Когда мы пытаемся оценить предстоящую работу, стано-
вится ясно, что перед нами долгий тернистый путь. Упова-
ние на защиту внутреннего рынка с помощью таможенных
тарифов и призывов «Покупай американское!» – только усу-
губляет некомпетентность.

Но было бы неверно утверждать, что вообще ничего не
предпринимается. На самом деле менеджмент многих ком-
паний работает над 14 пунктами и борется с «болезнями»
американской промышленности. И уже есть обнадеживаю-
щие результаты. В некоторых школах бизнеса читаются кур-
сы о преобразовании американского стиля менеджмента, ос-
нованные на материалах семинаров, проходивших в течение
последних лет (речь идет о знаменитых семинарах доктора
Деминга. – Прим. пер.).
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Глава 1

Цепная реакция: качество,
производительность, снижение
затрат, закрепление на рынке

 
Кто сей, омрачающий Провидение словами без

смысла?
Иов 38:2

Цель этой главы. Цель этой главы – указать на нали-
чие стабильной системы возникновения проблем на про-
мышленном предприятии и объяснить, почему, когда систе-
ма стабильна, за повышение качества ответственен менедж-
мент. Дополнительные примеры вы найдете в последующих
главах.

Немного «народной мудрости». В Америке распро-
странено мнение, что качество и объемы производства
несовместимы, – вы не можете иметь и то и другое одновре-
менно. Руководитель предприятия, скорее всего, скажет вам,
что это ситуация «или−или». Он давно пришел к выводу, что
если повышается качество, то объем производства начинает
падать. Если же увеличивается объем производства, то стра-
дает качество. Все дело в том, что этот руководитель не зна-



 
 
 

ет, что такое качество и как его добиться4.
Ясный и убедительный ответ на мой вопрос: «Почему рас-

тет производительность, когда повышается качество?» – я
получил от 22 промышленных рабочих на встрече со мною:

Меньше переделок.

Лучше не скажешь. Часто встречается другой вариант от-
вета:

Не так много потерь.

Качество для производственного рабочего – это прежде
всего возможность получать удовлетворение от работы, гор-
диться своим мастерством.

Повышая качество, мы превращаем бесцельно расходуе-
мые человеко-часы и не полностью использованное машин-
ное время в отличную продукцию и превосходные услуги. В
результате возникает цепная реакция – снижаются затраты,
повышается конкурентоспособность, люди на производстве
чувствуют себя более счастливыми, рабочие места преумно-
жаются.

Четкое определение соотношения качества и производи-
тельности дал мой друг доктор Ёсикасу Цуда из Универси-
тета Риккё в Токио в письме, которое он написал мне из Сан-
Франциско 23 марта 1980 г.:

«Я только что вернулся с Северного полушария, побывав
за год в 23 странах, где посетил множество промышленных

4 Из письма доктора Цуда, приведенного далее.



 
 
 

предприятий и пообщался со многими специалистами.
В Америке и Европе люди теперь больше интересуются

затратами на качество и системами аудита качества. Но в
Японии мы прежде всего стремимся улучшать качество с по-
мощью ваших методов… Когда мы улучшаем качество, мы
повышаем и производительность, а это как раз то, что Вы
предсказывали нам в 1950 г.».

Доктор Цуда говорит, что западная промышленность
стремится повышать качество, но не превышая уровня, ко-
торый на основании полученных данных представляется
экономически эффективным. Кто-то поинтересовался: «На-
сколько мы можем снизить качество, не теряя потребите-
лей?» Этот вопрос – верх непонимания проблемы. И это
типичная реакция американского менеджмента. В противо-
вес этому японцы упорно идут вперед и улучшают процесс,
не глядя на цифры. Так они повышают производительность,
снижают затраты и завоевывают рынки.

Пробуждение Японии. В 1948 и 1949 гг. руководите-
ли некоторых японских компаний сделали открытие, что
повышение качества естественно и неизбежно ведет к ро-
сту производительности. Это наблюдение стало результатом
работы группы японских инженеров, которые изучали ли-
тературу по контролю качества, полученную от специали-
стов Bell Laboratories, работавших в штате оккупационной
администрации генерала Макартура. Среди книг была ра-
бота Уолтера Шухарта «Экономичный контроль качества



 
 
 

производственных изделий» (Economic Control of Quality of
Manufactured Product. Van Norstrand, 1931; репринтное изда-
ние American Society for Quality Control, 1980). Результаты бы-
ли поразительными и показывали, что производительность
действительно повышается при снижении вариации, именно
так, как пророчествовали методы и логика книги Шухарта.
Визит иностранного эксперта летом 1950 г. (Так д-р Деминг
говорит о себе. – Прим. пер.) инициировал в Японии цепную
реакцию повышения качества, ставшую их образом жизни5.
Схема этой цепной реакции висела на доске во время каждой
нашей встречи с высшим руководством в Японии начиная с
июля 1950 г. (см. также рис. 1).

5 Сведениями об истории усилий японских ученых на начальной стадии я обя-
зан основателям Японского союза ученых и инженеров (JUSE), особенно докто-
ру Е. Нисибори. Работа со многими руководителями высшего звена Японии в
1950 г. и позднее помогла мне больше узнать об истории их успеха. JUSE – те-
леграфный код Японского союза ученых и инженеров, Токио. См. приложение. –
Прим. авт.



 
 
 

Рис. 1. Производство рассматривается как система.
Повышение качества охватывает всю производствен-
ную линию от поступающих материалов до потребите-
ля и до проектирования и перепроектирования буду-
щих продукции и услуг. Эта схема впервые применена
в августе 1950 г. на конференции с высшим менедж-
ментом в отеле de Yama на горе Хаконэ в Японии. В
организации сферы услуг источники А, Б, В и т. д. мо-
гут обозначать источники данных, такие как выстав-
ленные счета (в универмаге) или результаты работ на
предыдущих операциях: выписка счетов, прием вкла-
дов, снятие денег со счетов, учет поступления и рас-
хода запасов, выписка накладных на отгрузку и т. д.

Производственные рабочие в Японии, как и во всем мире,
всегда знали об этой цепной реакции, знали они и о том, что
дефекты и погрешности, которые видны потребителю, ведут
к потере рынка и могут стоить им места.



 
 
 

Как только японский менеджмент постиг смысл этой цеп-
ной реакции, все жители страны начиная с 1950 г. обрели
общую цель, и имя ей – качество.

Поскольку и кредиторы, и акционеры не оказывали давле-
ние на менеджмент с целью получения высоких дивидендов,
усилия, направленные на повышение качества, стали узами,
связывающими менеджмент и производственных рабочих. В
Японии не было недружественных поглощений и скупки ак-
ций на заемный капитал. Менеджеров не оценивали по кри-
терию «цена/доход на акцию». Поэтому японские руководи-
тели могли придерживаться постоянства цели (см. пункт 1
во второй главе, раздел «Подробное описание 14 пунктов»).
(Цитаты из статей Цуруми и Кауса из главы 3 здесь тоже
вполне уместны.)

Блок-схема (рис. 1). Мало просто говорить о качестве.
Нужно что-то делать. Блок-схема (диаграмма потоков) на
рис. 1 указывает направление действий. На схеме материалы
и оборудование поступают слева. Повторю, что качество ис-
ходных материалов нужно улучшать. Работайте со своим по-
ставщиком как с партнером, выстраивая долгосрочные отно-
шения, основанные на лояльности и доверии, для повыше-
ния качества исходных материалов и снижения затрат.

Потребитель – самое важное звено производственной ли-
нии. Качество следует нацелить именно на его нужды, насто-
ящие и будущие.

В основе улучшений лежит позитивное намерение ме-



 
 
 

неджмента. Это намерение должно стать очевидным для ин-
женеров и всех остальных работников завода, кто устанавли-
вает технические условия, проводит испытания, управляет
процессами. Излагаемые здесь принципы в совокупности с
цепной реакцией, описанной выше, блок-схемой на рис. 1 и
методами, которым обучены сотни инженеров, легли в осно-
ву трансформации японской промышленности (подробнее
см. приложение). Так началась новая экономическая эра.

Менеджмент осознал свою роль в улучшении каждо-
го процесса. Инженеры овладели простыми, но мощными
статистическими методами, позволяющими установить на-
личие особых (специальных) причин вариации, и поняли,
насколько важно непрерывно совершенствовать процессы
(пункт 5). Улучшение качества стало общей целью:

– в масштабах всей компании: для всех заводов, менедже-
ров, инженеров, производственных рабочих, поставщиков –
всех без исключения;

– в национальном масштабе.
Улучшение качества охватывало все процессы на произ-

водстве и в обслуживании – закупки, проектирование и пе-
репроектирование продукции и услуг, инструменты и при-
способления, производство, маркетинговые исследования.

Должна ли страна быть бедной? Фактически в 1950 г.
Япония имела отрицательный платежный баланс. В стране
нет природных ресурсов – нефти, угля, железной руды, ме-
ди, марганца, даже леса. Более того, Япония имела широко



 
 
 

известную репутацию производителя бросовой продукции и
была вынуждена экспортировать товары в обмен на продук-
ты питания и оборудование. Вырваться из этого порочного
круга можно было, только повысив качество. С этого момен-
та потребитель становится самым важным звеном производ-
ственной линии (рис. 1). Это был серьезный вызов высшему
менеджменту Японии.

Если Япония может служить примером, то возможно, что
любая страна с достаточным населением и хорошим менедж-
ментом, которая произведет оригинальную продукцию, вос-
требованную рынком, не должна быть бедной. Наличие при-
родных ресурсов не обязательно для процветания. Благопо-
лучие нации зависит от людей, менеджмента и правитель-
ства гораздо больше, чем от полезных ископаемых. Пробле-
ма в том, как построить правильный менеджмент. Было бы
ошибкой экспортировать американский менеджмент в дру-
жественную страну.

Какая страна в мире наименее развитая? Несмотря
на сокровища в виде умений и знаний миллионов безработ-
ных, на недостаточно или неверно используемые, подверга-
ющиеся злоупотреблению навыки и знания целой армии лю-
дей, работающих на всех уровнях производства во всех от-
раслях промышленности, Соединенные Штаты сегодня – са-
мая недоразвитая страна в мире.

Справка о государственных услугах.
Большинству государственных услуг не надо



 
 
 

завоевывать рынок. Вместо захвата рынка
правительственным агентствам следует предоставлять
экономичные услуги, предписанные законом или
правилами. Целью следует выбрать исключительно
высокое качество их оказания. Формирование
стратегии совершенствования государственных услуг
заслужило бы одобрение американского народа,
сохранило бы рабочие места в сфере услуг и помогло бы
создать новые в промышленности.

Простой пример. Несколько реальных цифр покажут, что
произойдет, когда мы повысим качество. Это может понять
даже школьник. Руководитель завода знал о проблемах на
одной из производственных линий. В них он обвинял 24 ра-
бочих: если бы эти люди не допускали столько ошибок, то
все было бы в порядке.

Первым шагом стал сбор данных результатов проверок
и нанесение на график доли дефектных изделий день за
днем на протяжении шести последних недель (рис. 2). Этот
график (карта хода процесса) показывает стабильную слу-
чайную вариацию относительно среднего арифметического.
Следовательно, уровень ошибок и вариации день ото дня бы-
ли вполне предсказуемы. Что это означало? Налицо стабиль-
ная система производства дефектных изделий (глава 11).
Для любого существенного улучшения нужно воздейство-
вать на систему, а это – ответственность менеджмента. Про-
сить и умолять рабочих работать лучше абсолютно бесполез-
но.



 
 
 

Иллюстрация роста производительности на фоне повы-
шения качества

Что мог бы сделать менеджмент? Консультанты, основы-
ваясь на собственном опыте, предположили, что люди на
производстве, как и инспекторы, недостаточно хорошо по-
нимают, какое качество приемлемо, а какое нет. Менеджер
и два мастера в конце концов выработали единый крите-
рий и приступили к работе. Через семь недель методом проб
и ошибок они выработали операциональные определения,
подготовили образцы приемлемых и неприемлемых изделий
и выставили их на всеобщее обозрение. Новые данные пока-
зали, что доля дефектных изделий снизилась до 5 %, что вид-
но из приведенной ниже таблицы и из правой части рис. 2.

.



 
 
 

Рис.  2. Доля дефектных изделий в день до и по-
сле попытки дать операциональные определения то-
го, какая работа приемлема, а какая нет. Доля де-
фектных изделий «до» была 11 %, а «после» – 5 %. Я
выражаю здесь признательность Дэвиду Чамберсу за
предоставленную возможность работать вместе с ним
над этим примером.

 
Выигрыш

 
Качество повысилось
Производство качественной продукции выросло на

6%
Производительность возросла на 6%
Затраты на единицу качественной продукции

снизились
Прибыль увеличилась
Удовлетворенность потребителя возросла
Все довольны

Этот выигрыш был немедленным (потребовалось всего
семь недель); затрат – никаких; не потребовалось ни новой

#r2


 
 
 

рабочей силы; ни увеличения нагрузки, ни капиталовложе-
ний в новое оборудование.

Это пример выигрыша в производительности, связанного
с изменением самой системы, а именно с уточнением опре-
делений, вырабатываемых менеджментом для того, чтобы
сделать процесс легче выполнимым, а не усложнить его.

Вполне возможно, что определяющую роль сыграл еще
один скрытый фактор. Вероятно, в некоторые дни мастер,
чтобы выполнить плановое задание, принимал и плохую ра-
боту, не обращая внимания на результаты контроля, сбивая
с толку контролеров и рабочих, перестающих понимать, что
хорошо, а что плохо.

Следующий шаг – избавиться от 5 % дефектов. Но как?
Отметим, что и на этот раз ежедневные результаты сви-
детельствуют о стабильной вариации относительно нового
среднего, равного 5 %; следовательно, любые существенные
улучшения можно получать, снова действуя на систему. Рас-
смотрим несколько предположений:

С исходными материалами трудно работать.
Некоторые станки плохо налажены.
Могут сохраниться трудности с определением, какие

результаты приемлемы, а какие нет.
Может оказаться полезным вести в течение двух

недель карту доли дефектных изделий для каждого
оператора. Вычисления могут показать, что один или
два оператора находятся под воздействием особых
причин вариации. Если дело обстоит так, то проверьте,



 
 
 

обучены ли они и может ли дальнейшее обучение
помочь им, или же их следует перевести на другую
работу (глава 8). Тщательно проверьте исходные
материалы. Не в них ли первопричина трудностей? А
как насчет обслуживания станков?

На линии работало 24 человека. Контролер должна
была брать движущиеся мимо нее коробки с изделиями,
проверять их, записывать результаты контроля и брать
следующую коробку для проверки. Я спросил ее:
«Что вы делаете с карточками, которые заполняете?»
Она ответила: «Я складываю их здесь стопкой, и
когда стопка становится слишком высокой, выбрасываю
нижнюю половину в мусорное ведро».

«Можно мне взять верхнюю половину?» – спросил я
ее. Она с радостью согласилась.

В верхней части оказались карточки с данными за
последние шесть недель, мы построили по ним левую
часть рис. 2.

Другой пример: снижение затрат
Обратимся к речи, которую Уильям Конвей, президент

Nashua Corporation, произнес в Рио-де-Жанейро в марте
1981 г.:

«К нашей компании первый большой успех пришел в мар-
те 1980 г.: повысилось качество и снизились затраты в про-
изводстве безуглеродной копировальной бумаги.

Покрытие на водной основе, содержащее различные хи-
микаты, наносилось на бумагу, разматывающуюся с рулона.
Если покрытия было достаточно, то потребитель мог иметь



 
 
 

четкую копию, которую он получал благодаря этой бумаге
несколько месяцев спустя. Головка, наносящая покрытие,
расходует около 3,6 фунта (1,63 кг) сухого покрытия на 3000
кв. футов (280 м2) бумаги со скоростью порядка 1100 по-
гонных футов (335 м) в минуту на рулоны шириной от 6 до
8 футов (2–2,5 м). Наладчики отбирают образцы бумаги и
испытывают их для определения интенсивности (уровня за-
темненности) копии. Такие испытания проводились на толь-
ко что покрытых образцах и на искусственно состаренных
в печи, чтобы смоделировать использование бумаги потре-
бителем. Когда испытания показывают слишком малую или
большую интенсивность покрытия, оператор корректирует
головку, увеличивая или уменьшая расход красящего веще-
ства. Частые остановки для новых настроек стали образом
жизни. Но эти остановки стоили дорого.

Инженеры были осведомлены о том, что в среднем слой
покрытия слишком велик, но не знали, как его уменьшить
без риска получить негодное покрытие. Рассматривалась
возможность приобретения новой головки, которая стоила
700 000 долл. Это означало бы, помимо затрат 700 000 долл.,
еще и потери времени на установку и риск, что новая уста-
новка может и не обеспечить лучшей равномерности и эко-
номичности покрытия, чем существующая.

В августе 1979 г. директор завода обратился за помощью.
Выяснилось, что, если головку не трогать, результаты будут
находиться в состоянии статистической управляемости со



 
 
 

средним уровнем покрытия 3,6 фунта плюс-минус 0,4.
Исключение различных причин вариации, выявленных по

точкам, лежащим за контрольными пределами (контрольной
карты Шухарта), позволило уменьшить расход покрытия при
сохранении устойчиво хорошего качества. К апрелю 1980 г.
расход снизился в среднем до 2,8 фунта на 3000 кв. футов,
варьируясь от 2,4 до 3,2, что принесло экономию 0,8 фунта
на 3000 кв. футов (3,6–2,8), или 800 000 долл. в год при су-
ществующих объемах и уровне цен».

Действия этих людей, настраивающих головку,
соответствуют правилу 2 или правилу 3 (см. главу
11, раздел «Эксперимент Монте-Карло с воронкой»),
тем самым они резко увеличивали разброс толщины
покрытия, т.  е. получали результат с точностью до
наоборот тому, к чему стремились.

Инновации для улучшения процесса . Конец истории,
рассказанной мистером Конвеем, более интересен. Стати-
стический контроль открыл дорогу инженерным инноваци-
ям. Без него процесс был в состоянии хаоса, когда результа-
ты любых попыток улучшений невозможно измерить. А ста-
тистическое управление позволило инженерам и химикам
проявить изобретательность и продемонстрировать творче-
ский подход. Теперь они имели прозрачный и измеримый
процесс. Они модифицировали химический состав покры-
тия и научились расходовать с каждым разом меньше мате-
риала. Уменьшение расхода на одну десятую фунта означа-



 
 
 

ет снижение затрат на материал покрытия на 100 000 долл.
в год.

Инженеры усовершенствовали также конструкцию голов-
ки, чтобы достигать большей равномерности покрытия. Все
это время статистическое управление процессом приводи-
ло к более тонкому слою покрытия при все уменьшающемся
разбросе значений.

Низкое качество означает высокие затраты . Завод
был охвачен эпидемией производства дефектных изделий. Я
спросил менеджера: «Сколько людей на этой линии исправ-
ляют дефекты, допущенные на предыдущих операциях?» Он
подошел к доске и подсчитал: три человека здесь, четыре –
там, всего 21 % всех работающих на линии.

Дефекты не бесплатны. Кто-то их производит, и эти дей-
ствия оплачиваются. Предположив, что исправление дефек-
тов стоит столько же, сколько и производство качественной
продукции, получим, что 42 % оплаты труда и накладных
расходов шло на производство дефектов и их исправление.

Как только менеджер осознал масштаб проблем и понял,
что платил огромные деньги за производство дефектов и их
исправление, он нашел пути совершенствования процессов
и способы помочь рабочим на линии лучше понять новую
операцию. Затраты на исправление брака резко снизились за
два месяца.

Следующий шаг: дальнейшее снижение доли дефектных
изделий в никогда не прекращающейся программе улучше-



 
 
 

ний. Затраты на исправления – это только часть расходов,
обусловленных плохим качеством. Низкое качество имеет
свойство усугубляться и снижать производительность всей
линии, а некоторые из дефектных изделий просачиваются
сквозь технический контроль и попадают в руки потребите-
лю. Потребитель разочарован, о чем не преминет сообщить
десяти своим знакомым. Многократно усиленный эффект
разочарованного потребителя – это одна из тех неизвестных
и непознаваемых величин, точно так же, как и эффект удо-
влетворенного потребителя, который стимулирует бизнес.

А. Фейгенбаум подсчитал, что от 15 до 40 % в производ-
ственных затратах на изготовление практически любого про-
дукта в Америке сегодня составляют скрытые потери, поте-
ри человеческих усилий, машинного времени, непродуктив-
ное использование соответствующих накладных расходов 6.
Неудивительно, что многие американские продукты плохо
продаются и в стране, и за рубежом.

Исследования, которые я проводил на железной дороге,
показали, что механики в огромных ремонтных мастерских
три четверти своего времени проводят в очереди за деталя-
ми.

Читатели и сами могут оценить потери, возникающие в
результате обычной в Соединенных Штатах практики опре-
деления победителя в тендере по самой низкой цене, лише-

6 A. Feigenbaum «Quality and Productivity» Quality Progress, November 1977. –
Прим. авт.



 
 
 

ния сотрудников возможности гордиться своим мастерством
(пункты 4 и 12 в главе 2), чтобы добавить их к удручающе
высокой оценке доктора Фейгенбаума.

Потери из-за повреждения продукции в результате непра-
вильного обращения непосредственно на заводах-произво-
дителях во многих случаях огромны и порой составляют
5−8 % в затратах на производство. Последующий брак и по-
тери возникают при транспортировке. Еще один фактор по-
терь – хранение. Спросите любого торговца бакалейными то-
варами, каковы его потери при разгрузке на платформе, при
перевозке на склад, в процессе хранения на складе, в торго-
вом зале, в результате небрежного обращения с товаром по-
купателей.

Новые станки и приспособления – не панацея . Мы
только что рассмотрели пример, в котором важные резуль-
таты в качестве и производительности были достигнуты бла-
годаря тому, что люди научились эффективно использовать
оборудование.

В редакционных статьях и письмах в газеты сниже-
ние уровня производительности в Америке приписывалось
недостаточному использованию нового оборудования и при-
способлений, а также новейших типов автоматов, таких как
роботы. Такие сочинения интересно читать, а еще интерес-
нее писать людям, которые ничего не смыслят в проблемах
производства. Следующий абзац, заимствованный из письма
одного моего друга, сотрудника большой производственной



 
 
 

компании, может служить иллюстрацией к сказанному:
Вся эта программа (разработка и установка новых

станков) неудачна. Все эти распрекрасные станки во
время испытаний выполняли свои функции, но когда
начали работать на наших заводах, останавливались
так часто и из-за столь серьезных поломок, что общие
затраты, вместо того чтобы снижаться, устремились
вверх. Никто предварительно не оценил вероятное
число отказов и ремонтов. В результате нас лихорадило
из-за простоев и недостаточных запасов запасных
частей и даже из-за их отсутствия. Альтернативные
производственные линии предусмотрены не были.

Средства автоматизации и автоматической регистрации
данных в офисе и на заводе тоже не выход из положения.
Выставки, на которых демонстрируется подобное оборудова-
ние, посещают тысячи людей в поисках легкого пути преодо-
ления отставания в производительности, верящих в спаси-
тельное оборудование. Некоторые технические средства спо-
собны лишь окупить себя, но комбинированный эффект но-
вых станков, приспособлений и блестящих идей – это лишь
малая часть качественных улучшений, которые предстоит
обеспечить менеджменту компаний, преодолевших упадок
(см. главы 2 и 3).

Если бы я был банкиром, то не давал бы деньги под но-
вое оборудование до тех пор, пока компания, обращающая-
ся за займом, не представит статистические свидетельства,
что она в полной мере использует потенциал уже существу-



 
 
 

ющего оборудования, работает над 14 пунктами из главы 2
и борется со смертельными болезнями и препятствиями из
главы 3.

Сфера услуг. Конечно, повышение качества – пробле-
ма не только производства товаров и продовольствия (со-
временная статистическая теория зародилась в сельском хо-
зяйстве), но и сферы услуг, например в таких областях, как
гостиничный, ресторанный, транспортный бизнес, оптовая
и розничная торговля, медицинское обслуживание, уход за
престарелыми или даже американская почта.

Действительно, один из самых ярких примеров значитель-
ного повышения качества и производительности дают наши
собственные переписи, и не только те, что проводятся каж-
дые десять лет. Перепись ведется и для регулярных ежеме-
сячных и ежеквартальных исследований людей и бизнеса,
публикуемых, например, в Monthly Report on the Labor Force
(Месячный отчет о рабочей силе).

Глава 7 содержит множество примеров улучшений в рабо-
те сферы обслуживания. В разделе, написанном Уильямом
Лацко, описаны методы и результаты снижения числа бан-
ковских ошибок. В разделе, автор которого Джон Хёрд, опи-
саны улучшения в закупках, производстве и распределении
электроэнергии для потребителей, а это одна из самых важ-
ных услуг в стране. Крупная электроэнергетическая компа-
ния США под его руководством повышает качество услуг и
снижает затраты, сохраняя устойчивую прибыль. При этом



 
 
 

работа не становится более тяжелой, а лишь более осмыс-
ленной, для всех, от менеджеров до рабочих на линии и во-
дителей грузовиков (см. главу 7). (См. выдержку из работы
Уильяма Хантера)

Некоторые японские предприятия сферы услуг начали
повышать производительность в 1950  г. Это, например,
Japanese National Railways, Nippon Telegraph и Telephone
Public Corporation, Tobacco Monopoly of Japan, Почтовое от-
деление.

Сервисные организации получили в Японии премию Де-
минга. Так, архитектурно-строительная компания Takenaka
Komuten завоевала эту награду в 1979 г. Они изучали по-
требности потребителей (в офисах, больницах, на заводах, в
отелях, на железнодорожных станциях и в метро). С помо-
щью компьютерной обработки они сократили число и стои-
мость переделок в чертежах. Изучение свойств почв, скаль-
ных пород, движений земли, механизация позволили непре-
рывно совершенствовать методы строительства. Другая ар-
хитектурно-строительная фирма Kajima Corporation получи-
ла эту награду в 1982  г., так же как и Simizu Construction
Company – в 1983-м. Kansai Electric Power Company, обслу-
живающая Осаку, Нагою и другие части центральной Япо-
нии, самая крупная электроэнергетическая компания в ми-
ре, получила премию Деминга в 1984 г.

Измерение производительности не ведет к ее улуч-
шению. В США каждый день проходят одна-две конферен-

#litres_trial_promo


 
 
 

ции по производительности. Это практически непрерывное
совещание по продуктивности труда, а теперь еще создана и
Президентская комиссия по производительности. Цель всех
этих мероприятий – выработать показатели производитель-
ности. Это важно для полной оценки динамики эффектив-
ности производства в США от года к году, а также для срав-
нения уровня промышленного производства разных стран.
К сожалению, эти данные не помогают повысить производи-
тельность в Америке. Показатели в чем-то подобны стати-
стике несчастных случаев: они говорят вам все о количестве
происшествий в домах, на дорогах, на рабочих местах, но не
дают совет, как уменьшить частоту их появления.

Есть опасения, что обеспечение качества во многих слу-
чаях вызовет лавину чисел, говорящих о том, сколько де-
фектных изделий того или иного вида было произведено в
последнем месяце в сравнении с предыдущем, и так от ме-
сяца к месяцу, от года к году. Такие данные говорят менедж-
менту о том, что происходит, а не подсказывает путей улуч-
шения.

Один из докладчиков на встрече в Институте управле-
ния банками, которая проходила в Атланте в январе 1982 г.,
предложил в каждом банке создать отдел для измерения
производительности. В США 14 000 банков. Этот докладчик
планировал, таким образом, создать 14 000 рабочих мест.
Но, к сожалению, измерение производительности не влияет
на продуктивность труда.



 
 
 

Вместе с тем систематический анализ эффективности
производства необходим для определения, способствуют ли
шаги по улучшению достижению цели и целесообразны
ли они. Следующий фрагмент из работы Марвина Манде-
ля «Измерение и повышение производительности в сфе-
ре услуг и в правительственных организациях» (Measuring
and Enhancing the Productivity of Service and Government
Organizations. – Aoyama Dai-ichi Mansions, 4–14 Akasaka 8-
chome, Minatoku, Tokyo 107, 1975. – pp. 3–4) проливает свет
на этот вопрос:

Выходы… нельзя рассматривать без учета целей, для
достижения которых они были созданы…

Для создания некоторой основы давайте
проанализируем несколько примеров. Говорят, что
Томас Эдисон, великий американский изобретатель,
предложил машину для голосования, чтобы улучшить
эту процедуру в Конгрессе Соединенных Штатов.
Он продемонстрировал свое устройство спикеру
парламента и президенту сената. По задумке
изобретателя каждый конгрессмен и сенатор имел бы
на своем кресле три кнопки: красную, чтобы сказать
«нет», зеленую – для «да» и белую – «воздержался».
Эдисон предложил, чтобы в начале голосования
участники нажали соответствующую кнопку, после чего
моментально появится отчет о том, как проголосовал
каждый и каковы общие итоги. Эдисон с гордостью
уверял спикера и председателя сената в том, что
его устройство устранит ошибки, возникающие при



 
 
 

использовании метода последовательного поименного
голосования, значительно сократит время голосования
и даст другие преимущества.

Он был совершенно потрясен, когда спикер
палаты представителей и президент сената оборвали
его на полуслове и заявили, что такая система
совершенно нежелательна и, вместо того чтобы
улучшить работу палаты или сената, совершенно
расстроит налаженную работу Конгресса Соединенных
Штатов. То, что являлось улучшением с точки зрения
Эдисона, было, напротив, ухудшением с точки зрения
Конгресса. Длительность процедуры последовательного
поименного голосования была неотъемлемой частью
совещательного процесса, в ходе которого Конгресс
решал, что делать. Предложение Эдисона – быстрое
голосование – было несовместимо с целями Конгресса.

В качестве примера из частного бизнеса
приведем большую судостроительную фирму, которая
стремилась улучшить работу группы, ответственной за
планирование и проведение торжественных приемов по
случаю спуска корабля на воду. Первоначальные усилия
были направлены на технику рассылки приглашений.
Однако возникли вопросы, связанные с расхождением
между формой приема (выход) и его задачей (цель).

Цель группы планирования приемов заключалась
в улучшении отношений с поставщиками и
местными правительственными чиновниками. Когда
организовывались первые приемы, выход (прием)
выполнял эту задачу. Однако когда частота спуска



 
 
 

кораблей на воду возросла с одного раза в год до
почти ежемесячных, приемы перестали достигать своих
целей; они стали скучными и обременительными.

Вместо того чтобы улучшать метод планирования
и проведения приемов, изменили их формат, включив
лишь несколько заинтересованных групп: владельцев,
их гостей и представителей компании. Двадцать
сотрудников из группы подготовки приемов смогли
заняться другой работой. Другая дополнительная
экономия (установка дополнительных стульев на
палубе, потери времени на стапелях) была почти
столь же значительна. Улучшились и связи с
общественностью.



 
 
 

 
Глава 2

Принципы преобразования
западного менеджмента

 
Как жалки те, кто ждать не научился!

Шекспир. Отелло, акт 2, сцена 3

 
Цель и преамбула

 
Цель этой главы. Западный стиль менеджмента надо из-

менить, чтобы упадок сменился подъемом экономики. За-
дача этой и следующей главы – сделать ясными для пони-
мания те организационные преобразования, которые нужно
претворить в жизнь. Пришло время осознать кризис и дей-
ствовать, и это – задача менеджмента.

В этой и последующих главах изложены критерии, с по-
мощью которых любой сотрудник компании сможет изме-
рить результативность менеджмента. Теперь любой человек
в компании сможет ответить на вопрос: «Как работает наш
менеджмент?» Профсоюзные лидеры могут задавать тот же
самый вопрос и судить о менеджменте по тем же самым кри-
териям.

Эти преобразования можно осуществить только вместе с



 
 
 

людьми, а вовсе не с куском железа (компьютерами, приспо-
соблениями, автоматами, новыми станками). Ни одна ком-
пания не в состоянии «купить» качество.



 
 
 

 
Усердных стараний недостаточно

 

«Каждый будет стараться изо всех сил». (Неверно.)

Такой ответ я получил на вопрос: «И как же вы собирае-
тесь повышать качество и производительность?», заданный
на встрече с руководством одной компании.

Усердие важно. Но, если люди просто меняют один подход
на другой, не опираясь на какие-то принципы, самые луч-
шие усилия могут нанести большой урон. Представьте, ка-
кой возник бы хаос, если бы каждый старался изо всех сил,
не зная, что же, собственно, нужно делать.

Требуется согласованность усилий . Допустим, что: 1)
все знают, что делать; 2) каждый старается изо всех сил.
Итог: трата знаний и усилий; результаты далеки от оптиму-
ма. Ничем нельзя заменить командную работу и эффектив-
ных лидеров команд как способ согласования усилий и по-
лучения знаний.

Теория менеджмента уже существует . Базовые зна-
ния для повышения качества и производительности и укреп-
ления конкурентоспособности уже накоплены. Теперь ни-
кто не может сказать, что в менеджменте нет ничего, чему
бы стоило учиться. Студенты школ бизнеса получили кри-
терий, по которому можно судить об учебных программах.
Стремится ли бизнес-школа включить в программы актуаль-



 
 
 

ные вопросы или довольствуется тем, что устарело? К чему
учиться устаревшим методам, если они и так обусловлены
стилем менеджмента.

Опыт сам по себе, без теории, не подскажет менеджерам,
что и как нужно делать для повышения качества и произво-
дительности. Если предположить, что на чьем-то опыте мож-
но научиться, тогда непонятно, почему мы оказались в столь
затруднительном положении. Опыт дает ответы на вопро-
сы, но последние следуют из теории. Теория необязательно
должна быть сложной. Это может быть просто интуитивная
догадка или система принципов. Может оказаться, что ваши
догадки неверны. Менеджмент, серьезно относящийся к от-
ветам на следующие вопросы, осознает важность разработки
общего, целостного плана7.

1. Где вы хотите оказаться через пять лет?
2. Как вы собираетесь достичь этой цели? Каким спосо-

бом?

Что действительно нужно – это постоянная вовлеченность
и соучастие в работе (снова Уильям Голомский).

Надежды без метода их воплощения останутся и дальше
надеждами (см. Ллойд Нельсон в следующем разделе). Че-
тырнадцать пунктов из этой главы и устранение смертельных
болезней и препятствий, о чем говорится в следующей, – да-
ют такой метод.

7 Предложено Уильямом Голомским. – Прим. авт.



 
 
 

Направляющие вопросы и высказывания Ллойда
Нельсона. (Доктор Нельсон, директор по статистическим
методам в Nashua Corporation.)

1.  Центральная проблема менеджмента, включая пла-
нирование, закупки, производство, исследования, продажи,
управление персоналом, учет и законодательство, – это недо-
статочное понимание смысла изменчивости и неумение из-
влечь информацию, которая в ней содержится.

2.  Если вы можете повысить производительность, или
продажи, или качество, или что угодно еще на (скажем) 5 %
в следующем году, не опираясь на логически обоснованный
план улучшений, то почему же вы не сделали этого в про-
шлом году?

3.  Наиболее важные факторы, нужные для управления
любой организацией, как правило, неизвестны и количе-
ственно неопределимы (см. главу 3).

4. В состоянии статистической управляемости ответные
действия на появление любого дефекта будут неэффектив-
ны и создадут новые трудности. Что нужно сделать, так это
улучшить процесс, снижая изменчивость или изменяя сред-
нее или делая одновременно и то и другое. Изучение источ-
ников свойств продукции с самого начала процесса ее про-
изводства дает мощный рычаг для улучшений (см. главу 11).

Читатели этой книги найдут подтверждение словам док-
тора Нельсона практически на каждой странице.

Краткосрочная прибыль – не показатель возмож-



 
 
 

ностей. Краткосрочная прибыль – ненадежный показатель
эффективности работы менеджмента. Для того чтобы вы-
платить дивиденды, сократив затраты на обслуживание обо-
рудования, свернув исследования или купив другую компа-
нию, большого ума не нужно.

Дивиденды и прибыль на бумаге, по балансовому отчету
– показатели, по которым судят о деятельности финансовых
директоров и руководителей компаний. В действительности
эти данные не влияют на материальное благополучие людей,
на улучшение конкурентоспособности компании или амери-
канской промышленности. Прибыли на бумаге не обеспечи-
вают нас «хлебом насущным», а повышение качества и про-
изводительности позволяет не заботиться о нем. Оно позво-
ляет улучшать материальную жизнь всех людей, здесь и по-
всюду.

Люди, которые живут за счет дивидендов, должны не толь-
ко думать об их размере сегодня, но и заботиться о том, ка-
кими они будут через три года, через пять лет, через десять
лет. Менеджмент обязан защищать инвестиции.

Поддержки высшего руководства недостаточно .
Одного лишь факта принятия высшим руководством обяза-
тельства посвятить свою жизнь повышению качества и про-
изводительности мало. Руководители должны знать, что под-
разумевает это обязательство, т. е. что они должны делать.
Эти обязательства нельзя перепоручить, делегировать. Про-
сто помнить о них мало – нужны действия.



 
 
 

«…и если Вы не можете приехать сами, то никого не
присылайте».

Это слова из письма, написанного Уильямом Конве-
ем (президентом и главным исполнительным директором
Nashua Corporation) одному из вице-президентов в ответ
на просьбу прислать ему приглашение для визита в Nashua
Corporation.

Этой фразой мистер Конвей сказал, что если у этого че-
ловека нет времени для выполнения своей работы, то он ни-
чего не сможет сделать для него.

Для общества программа качества, начинающаяся с речи
губернатора, развешивания флагов, барабанной дроби и на-
грудных значков, сопровождаемая бурными аплодисмента-
ми, – это обман и ловушка.

Ложный путь. Распространено мнение, что качества
и производительности можно достичь закручиванием гаек
и использованием приспособлений и нового оборудования.
Одна новая книга объясняет, как «мотивировать ваших лю-
дей работать с предельной скоростью». Стегайте коней, и
они будут бежать быстрее – правда, некоторое время.

Многие компании получили письмо из комитета Сената
США, где подчеркивалась важность повышения качества и
производительности и объявлялся конкурс, в котором участ-
ников предполагалось оценивать по:

• станочному парку;
• автоматизации и роботизации;



 
 
 

• лучшей информации;
• системе участия в прибыли и другим стимулам;
• обучению;
• обогащению труда;
• «кружкам качества»;
• использованию компьютерных текстовых редакторов;
• системе поощрения рацпредложений;
• программе поощрения бездефектного труда;
• управлению по целям.

Жизнь удивительнее вымысла. Могли ли мы надеяться
получить что-то иное от сенатского комитета? В конце кон-
цов, это лучшее, на что они были способны.

Я никогда не слышал, чтобы какая-либо компьютерная
программа – текстовый редактор была способна не то чтобы
генерировать идеи, а хотя бы правильно согласовывать отно-
сительные местоимения в роде и числе с предыдущими сло-
вами.

Цель одного нового фильма – до смерти перепугать завод-
ских рабочих, показав им, что будет, если низкокачествен-
ный товар попадет в руки покупателя. Как уже ясно из главы
1, заводские рабочие всегда знают, что за этим последует, но
они по большей части беспомощны и не в силах победить
систему, которая вынуждает их выпускать изделия низкого
качества.

MBVA (management by walking around) – «управление



 
 
 

хождением вокруг да около» (термин, который я услышал
от Ллойда Нельсона)  – вряд ли эффективно. Причина в
том, что менеджер, прогуливающийся по предприятию, не
имеет ясного представления о том, какие вопросы задавать,
и обычно не делает достаточно длительных остановок на
участках, чтобы услышать разумный ответ.



 
 
 

 
Выдержки из 14 пунктов

для менеджмента
 

Происхождение 14 пунктов . Эти 14 пунктов – осно-
ва преобразования американской промышленности. Недо-
статочно просто решать проблемы, будь они большими или
малыми. Принятие этих 14 пунктов и следование им – есть
подтверждение того, что менеджмент стремится сохранить
бизнес, защитить интересы инвесторов, сберечь рабочие ме-
ста. Эта система легла в основу лекций для высших руково-
дителей в Японии в 1950 г. и в последующие годы (см. главу
1 и приложение).

Наши 14 пунктов применимы всюду – в малых и круп-
ных организациях, в сфере услуг и на производстве. Их мо-
гут применять и подразделения внутри компаний.

1. Добивайтесь постоянства цели – непрерывного улучше-
ния продукции и услуг для достижения конкурентоспособ-
ности, сохранения бизнеса и создания рабочих мест.

2.  Примите новую философию. Мы находимся в новой
экономической эре. Западный менеджмент должен принять
вызов и осознать свою ответственность, став лидером пере-
мен.

3.  Покончите с зависимостью от контроля качества.
Устраните потребность в массовых проверках, прежде всего
встраивая качество в продукцию.



 
 
 

4. Положите конец практике оценки и выбора поставщи-
ков только на основе цены. Вместо этого минимизируйте об-
щие затраты. Стремитесь найти единственного поставщика
для каждого вида поставок на основе долговременных отно-
шений лояльности и доверия.

5.  Постоянно и непрерывно совершенствуйте систему
производства и обслуживания, чтобы улучшать качество и
производительность, а значит, беспрестанно снижать затра-
ты.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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