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Аннотация
Создавая свое дело или решая бытовые экономические задачи,

все мы иногда нуждаемся в мудром совете из авторитетного
источника. К счастью, вам необязательно учиться на собственных
ошибках. Ведь у вас есть прекрасная возможность обратиться
к опыту Генри Форда и Бенджамина Франклина – величайших
общественных деятелей США, которые своими идеями и их
внедрением во всеобщую практику оказали влияние на историю
не только своей страны, но и всего мира.

Ярким примером такой инновации можно считать
повсеместное внедрение поточного производства на заводах
промышленника и изобретателя Генри Форда. Его автомобили
превратились в значимое социальное явление, его достижения и
ошибки послужили наглядным пособием для многих поколений
бизнесменов. В данный сборник включено произведение Генри



 
 
 

Форда «Бизнес. Сегодня и завтра», в котором он излагает
принципы организации своей автомобильной империи.

Также в этой книге вы найдете автобиографию политика,
ученого, издателя Бенджамина Франклина. В ней и философия,
и навыки ведения бизнеса, и знаменитый «Совет молодому
торговцу». Практические советы, которые за прошедшие
столетия не утратили актуальности, и авторский слог, временами
нравоучительный, а иногда ироничный, делают чтение не только
полезным, но и увлекательным.

Итак, уменьшение трат, трудолюбие, страсть и желание
действовать во благо общества – вот залог успеха любого
предприятия, большого или малого! Как говорил Генри Форд:
«Встаньте и вооружитесь, пусть слабые получают милостыню!»
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Глава 1
Нам предоставляются шансы

 
Сотни лет люди говорили о недостатке шансов и о настоя-

тельной необходимости переделить существующие блага. Но
с каждым годом рождалась и развивалась какая-либо новая
идея, а вместе с ней возникали и новые возможности прило-
жения труда; в настоящее время мы располагаем достаточ-
ным количеством испытанных идей, и если их применить на
практике, то мир избавится от всех своих трущоб, устранит
нищету и даст возможность жить всем, кто хочет работать.
Только старые износившиеся понятия мешают осуществле-
нию этих новых идей. Люди сами надевают на себя оковы,
завязывают себе глаза и после этого удивляются, почему так



 
 
 

плохо живется.
Возьмем хотя бы одну незначительную идею – идею, ко-

торую мог бы создать каждый, но разработка которой выпа-
ла на мою долю: идею изобретения небольшого сильного и
простого автомобиля, производимого по дешевой цене хотя
и при высокой заработной плате рабочих. 1 октября 1908 го-
да мы сделали первый из наших современных маленьких ав-
томобилей. 4 июля 1924 года мы уже успели сделать их 10
000 000, и в текущем 1926 году мы кончаем 13-й миллион.

Это интересный факт, хотя сам по себе, может быть, и не
важный. Важно то, что из маленькой горсти людей мы пре-
вратились в огромное предприятие, имеющее у себя на служ-
бе более 200 000 человек, ни один из которых не получа-
ет меньше 6 долларов в день. Наши посредники и заведу-
ющие складами наших автомобилей имеют у себя на служ-
бе еще 200 000 человек. Кроме того, мы далеко не выраба-
тываем сами всего того, что нам нужно. Мы покупаем при-
близительно вдвое больше, чем производим, и поэтому мо-
жем утверждать, что на заводах, связанных с нашим произ-
водством, занято еще около 200 000 человек. Это составля-
ет в общем 600 000 служащих, прямо или косвенно связан-
ных с нашим предприятием. Следовательно, разработка од-
ной-единственной идеи, осуществленной всего лишь 18 лет
тому назад, дала средства для существования почти 3 000
000 мужчин, женщин и детей. При этом мы не принимаем в
расчет то огромное количество людей, которые так или ина-



 
 
 

че содействуют распределению и поддержанию в порядке на-
ших автомобилей. А ведь наша идея находится еще на пер-
воначальной стадии разработки.

Мы приводим эти цифры не для хвастовства. Я не гово-
рю об определенном лице или об определенном предприя-
тии. Я говорю об идее. А приведенные нами цифры показы-
вают, чего может достичь одна-единственная идея. Ведь свя-
занные с нами люди нуждаются в пище, одежде, обуви, до-
мах и т. д. Если бы они были поселены в одном месте и все
лица, удовлетворяющие их нужды, устроились бы около них,
то составился бы город больше Нью-Йорка. Все это созда-
лось во время меньшее, чем требуется для превращения ре-
бенка во взрослого. Как бессмысленно говорить или думать
о недостатке шансов! Мы просто не знаем, что такое шанс.

Не подлежит сомнению, что всего одно поколение назад
для тысячи людей имелся один шанс, между тем как ныне
на одного человека приходится тысяча шансов, и к этой пе-
ремене привело промышленное развитие нашей страны.

В начале промышленного развития шансы были ограни-
чены. Люди видели только одну дорогу, все они хотели идти
по ней. Естественно, что некоторых из них оттесняли в сто-
рону, и людей оказывалось больше, чем шансов. Вот почему
в прежнее время конкуренция отличалась такой напряжен-
ностью и жестокостью, шансов не хватало для всех.

Но по мере роста промышленности открывался целый но-
вый мир. Каждое новое промышленное предприятие созда-



 
 
 

вало целый ряд новых творческих возможностей. Ожесто-
ченная конкурентная борьба показала, что для того, чтобы
успешно вести свое собственное дело, человек должен со-
здать гораздо больше возможностей, чем он в состоянии ис-
пользовать.

Правильно измерить рост промышленности почти невоз-
можно, не представляя себе той ограниченности возможно-
стей, какая была раньше. До некоторой степени рост этот
приходится отнести за счет совершенствования существо-
вавших ранее предприятий; назначение этих последних, по-
видимому, преувеличивается людьми, экономически побеж-
денными.

Мы движемся быстрее, чем раньше. Вернее, нас передви-
гают быстрее, чем раньше. Но разве 20 минут в автомоби-
ле тяжелее, чем 4-часовое путешествие по грязной дороге?
Какой способ путешествия в большей степени сохраняет си-
лы путешественника, оставляет ему больше свободного вре-
мени и больше сберегает его умственную энергию? Прой-
дет немного времени, и за один час воздушного путешествия
мы будем покрывать бо́льшие расстояния, чем за несколько
дней езды на автомобиле. Значит ли это, что тогда мы все
превратимся в неврастеников?

Обратитесь к людям, выполняющим реальный труд, начи-
ная с рабочего, едущего в трамвае на работу, и кончая моло-
дым человеком, в один день пересекающим континент. Вы
увидите, что они смотрят на жизнь совершенно иначе. Вме-



 
 
 

сто того чтобы ахать по поводу происшедшего, они с жадно-
стью смотрят вперед на будущее. Ради завтрашнего дня они
всегда готовы перенести сегодняшние неприятности. Это и
является неоценимым свойством активного человека, кото-
рый не сидит одиноко за книгами в библиотеке, тщетно пы-
таясь приспособить новый мир к старым формулам. Обра-
титесь к рабочему, едущему в трамвае. Он скажет вам, что
всего несколько лет назад он возвращался домой так поздно
и так уставал, что даже не имел времени переменить свой
костюм, а наспех ужинал и сейчас же ложился спать. Теперь
он меняет свой костюм в мастерской, возвращается домой
засветло, рано ужинает и возит свою семью на прогулку. Он
скажет вам, что убийственное иго труда облегчилось. Может
быть, теперь приходится работать более деловым образом,
чем раньше, но зато исчез бесконечный и истощающий труд
прежних дней.

Слово «успешность» пользуется столь дурной репутацией
потому, что под ним обычно понимают нечто совершенно
обратное. Успешность – это выполнение работы наилучшим,
возможным для вас образом, а не наихудшим. Это все равно
что везти чемодан в гору в товарном вагоне, вместо того что-
бы тащить его на собственной спине. Вести дело успешно –
это значит технически обучить рабочего и дать ему возмож-
ность больше зарабатывать и более комфортабельно жить.
Китайский кули, работающий бесконечно долгое время за
несколько центов в день, отнюдь не счастливее американско-



 
 
 

го рабочего, имеющего собственный дом и собственный ав-
томобиль. Один – раб, а другой – свободный человек.

При организации фордовских предприятий мы неустанно
стремимся ко все большему и большему использованию ме-
ханической силы. Мы используем уголь, ручьи и реки, стара-
ясь найти дешевый и удобный источник силы, легко превра-
щаемой в электричество, пускаем в ход машины, увеличи-
ваем продукцию рабочих, подымаем их заработную плату и
понижаем цену, по которой мы продаем наш товар публике.

С такой организацией связано большое и все увеличиваю-
щееся число различных факторов. Механическую силу, сы-
рье и время нужно использовать наилучшим образом. Это
завело нас как будто далеко в сторону и принудило взяться
за такие отрасли производства, как железные дороги, шахты,
рубка леса и кораблестроение. Мы истратили много милли-
онов долларов для сбережения нескольких часов труда. Но в
настоящее время мы не делаем ничего, не связанного непо-
средственно с нашим делом, т. е. с производством моторов.

Употребляемая нами механическая сила создает другую
силу – мотор, которым движется автомобиль. Сырье, стоя-
щее около 50 долларов, превращается в 20 лошадиных сил,
установленных на колеса. До 1 декабря 1925 года посред-
ством наших автомобилей и тракторов мы дали миру почти
300 миллионов подвижных лошадиных сил, т.  е. в  97 раз
больше, чем вся потенциальная энергия Ниагарского водо-
пада. Все мировое потребление составляет только 23 мил-



 
 
 

лиона неподвижных лошадиных сил; из этого количества на
долю Соединенных Штатов приходится более 9 миллионов.

Мы еще не знаем, каковы будут результаты размещения в
стране всей этой добавочной силы, но я убежден, что пора-
жающее многих благосостояние Соединенных Штатов в зна-
чительной степени создано этой добавочной энергией, кото-
рая облегчает передвижение людей, освобождает и пробуж-
дает их мышление.

Мировой прогресс стоял в прямом отношении к удобству
путей сообщения. Мы переделали Америку автомобилями.
Но мы владеем этими автомобилями не потому, что мы бо-
гаты, наоборот, мы богаты потому, что мы пользуемся ими.
Вы знаете, что они не сразу вошли во всеобщее употребле-
ние. Спрос на них увеличивался постепенно, а теперь мы уже
не можем справляться с заказами, и наша настоящая произ-
водительность (2 миллиона автомобилей в год) удовлетворя-
ет потребности только теперешних собственников автомо-
билей, при предположении, что они будут менять автомоби-
ли через каждые 6 лет.

Но это – мимоходом. Общее благосостояние страны нахо-
дится в прямом соответствии с числом автомобилей. Это не
может быть иначе, ибо, предоставляя стране такое огромное
количество механической энергии, вы вызываете известные
последствия во всех решительно областях. Помимо полезно-
сти автомобиля в сфере его непосредственного назначения
он полезен также и тем, что он вообще знакомит людей с упо-



 
 
 

треблением механической силы – учит их, что такое энергия,
и извлекает их из тех скорлуп, в которых они жили до сих
пор. До появления автомобиля многие люди проводили всю
свою жизнь на одном месте и не выезжали от дома дальше
чем за 50 миль. Такое положение вещей в Америке принад-
лежит уже прошлому. По отношению к значительной части
мира оно сохраняется еще и до сих пор. Когда к нам приеха-
ли уполномоченные из России, чтобы купить тракторы для
своих государственных ферм, мы сказали им: «Вам следова-
ло бы сначала купить автомобили и приучить ваш народ к
пользованию механической силой и к свободным передви-
жениям. Вслед за автомобилями появятся хорошие дороги,
и тогда будет возможно перевозить продукты ваших ферм в
города».

Они последовали нашему совету и купили несколько ты-
сяч автомобилей. Теперь, несколько лет спустя, они купили
несколько тысяч тракторов.

Важно, однако, не то, что путем планомерного использо-
вания механической силы можно сделать хороший и деше-
вый автомобиль. Все это было известно уже давно. Наиболь-
шее значение автомобиля заключается в том, что в связи
с его производством мы открыли новый принцип для про-
мышленности: служащие фирмы должны быть ее лучшими
клиентами.

Настоящее развитие нашей компании датируется 1914 го-
дом, когда мы подняли минимальную заработную плату от



 
 
 

2 долларов до приблизительно 5 долларов в день. Этим мы
повысили покупательную способность наших рабочих, они
увеличили покупательную способность других и т. д. Весь
секрет благополучия Америки и заключается в этом рас-
ширении покупательной силы путем повышения заработной
платы и понижения продажных цен.

Это и является основным принципом нашей компании.
Мы называем его «мотивом заработной платы».

Но, конечно, высокую заработную плату нельзя платить
каждому желающему. Если заработная плата повышается, а
издержки производства не понижаются, то увеличения поку-
пательной способности не происходит. «Минимальной зара-
ботной платы» не существует, ибо никакая заработная пла-
та не может быть достаточно высока для того, чтобы удовле-
творить человека. «Средней заработной платы» также не су-
ществует, ибо нет на земле человека, который смог бы опре-
делить ее. Идея средней заработной платы предполагает, что
прогресс изобретений и хозяйственного администрирования
достиг своего предела.

Платить человеку высокую заработную плату за малое
количество труда – это значит оказывать ему величайшую
несправедливость, ибо в таком случае высота его заработной
платы повышает цену товаров и делает эти последние недо-
ступными для него. Равным образом неправильно утвер-
ждать, что прибыли от изобретений, снижающие издержки
производства, должны принадлежать рабочему. Этот взгляд



 
 
 

также подсказывается непониманием промышленного про-
цесса. Прибыли принадлежат главным образом предприя-
тию, а рабочие являются только частью предприятия. Если
бы все прибыли передавались рабочим, то улучшения, о ко-
торых будет идти речь в этой книге, оказались бы невозмож-
ными. Цены повысились бы, потребление сократилось бы, и
все предприятие постепенно пришло бы в упадок. Прибыли
способствуют понижению издержек, и получающаяся отсю-
да выгода должна предоставляться главным образом потре-
бителю. Это, по существу, равносильно повышению заработ-
ной платы.

Это может казаться сложным, но на нашем предприятии
принцип этот оказывался очень простым.

Для достижения экономии, использования механической
силы, предотвращения потерь и полного осуществления
«мотива заработной платы» предприятие должно быть боль-
ших размеров. Это, однако, не значит, что оно должно быть
централизовано. Наоборот, мы децентрализуем производ-
ство.

Всякое предприятие, построенное на высокой заработной
плате и стремящееся оказать услугу обществу, должно расти.
Оно не может расти до известных пределов и на них остано-
виться – оно должно идти вперед или назад. Конечно, огром-
ное предприятие можно создать в одну ночь, скупив большое
количество мелких предприятий. В результате может обра-
зоваться крупное предприятие, которое иногда окажется не



 
 
 

чем иным, как своего рода музеем, показывающим, какое
большое собрание всяких интересных вещей можно купить
за деньги. Крупное предприятие не сводится к силе денег:
его сущность – это сила услуг.

Именно посредством крупных предприятий население
Соединенных Штатов и добывает себе средства к существо-
ванию. Всякое американское предприятие, на сколько бы ча-
стей оно ни разделялось, неизбежно должно быть большим.
Америка – большая страна, с большим населением и боль-
шими потребностями, вызывающими большое производство
и большое снабжение. Самый пустяшный товар производит-
ся в Америке на больших предприятиях. И предприятия
должны расти все больше и больше, ибо в противном случае
нам не хватит товаров и цены будут слишком высоки.

Приведем в качестве иллюстрации жизнь фермеров из
Седбери (Массачусетс) около 200 лет тому назад. Сохранил-
ся рассказ о том, как они собрались для утверждения мер,
предпринятых «купцами и другими обитателями города Бо-
стона для того, чтобы понизить невероятные цены на про-
дукты первой необходимости». В те времена кофе считался
дешевым, если его продавали по 20 долларов за фунт; муж-
ские башмаки стоили 20 долларов за пару (женская обувь
не упоминается, ибо она, вероятно, считалась излишней);
хлопчатобумажные ткани стоили очень дорого, а бушель со-
ли равнялся целому маленькому состоянию.

Чем объясняется изменение цен на все эти предметы?



 
 
 

Коммерческо-промышленной деятельностью, иначе говоря,
организацией снабжения.

Из этого, однако, не следует, что обслуживавшие публику
предприятия были очень хороши или очень дешевы. Всякий
торговец скажет вам, что термин «домашнее масло» ничего
не обозначает, ибо качество «домашнего масла» зависит от
того, что представляет из себя сбивавшая его жена ферме-
ра. Домашнее производство может дать и наилучшее масло,
и наихудшее, но по-современному поставленная молочная
ферма в среднем даст лучшее качество. Подобно этому, по
мере развития путей сообщения лучшие поставщики захва-
тывали все более и более широкие рынки.

Раньше всего наиболее крупные предприятия образова-
лись на востоке Америки, обладавшем наиболее густым на-
селением, причем наибольших размеров промышленность
достигала там, где находились источники основного сырья –
залежи руды и угля. Таким образом, крупные организации
обслуживания возникли благодаря естественному ходу ве-
щей. Их создал сам народ. Идею крупного предприятия, мо-
жет быть, разрабатывали отдельные личности, но завоеван-
ное ею значение в мировой жизни объясняется поддержкой
народа.

В настоящее время выросла страна, и выросли предприя-
тия, и мы многому научились. Мы теперь знаем, что органи-
зация промышленности есть наука и все прочие науки слу-
жат этому делу. Мы живем в великую эпоху перехода от тяж-



 
 
 

кого труда к наслаждению жизнью. То, чему мы научились
относительно путей и способов этого перехода, будет расска-
зано в следующих главах, на основании пройденного нами
сурового опыта.



 
 
 

 
Глава 2

Есть ли предел
крупным предприятиям

 
Индустрия должна иметь своих генералов, и притом гене-

ралов высококвалифицированных. Крупная промышленная
корпорация есть неизбежное следствие промышленного ру-
ководства.

До каких пределов могут увеличиваться корпорации?
Ограничена ли их величина известными пределами, и ес-
ли ограничена, то каковы эти пределы? Нужно ли регулиро-
вать деятельность корпораций в интересах общества? Како-
вы опасности монополии и следует ли их предотвращать?

Эти вопросы легко разрешаются, если мы рассмотрим
процесс образования корпорации, обслуживающей обще-
ство. Во-первых, корпорация должна иметь своей целью ока-
зание определенных услуг; корпорация должна сообразо-
ваться с характером услуг, а не услуги с корпорацией. Са-
мое важное – это преследуемая цель. Для того чтобы пра-
вильно производить то или другое, необходимо руководство-
ваться определенной целью; время, истраченное для усовер-
шенствования вещи, никогда не оказывается потраченным
зря. В конечном счете время этим сберегается. Но нас могут
спросить: «Какую же цель ставить?» Можно взять что-либо



 
 
 

уже известное и попытаться усовершенствовать этот пред-
мет. Этим путем можно идти в области предметов непосред-
ственного потребления, но в общем и целом о нуждах людей
можно всего лучше судить по собственным нуждам.

Затем, исходя из такого понимания, заставьте публику де-
лать ваше дело за вас. Ибо дело ведет публика, и только она.

Если в настоящее время мы имеем хорошую сталь, то это
потому, что публика покупала сталь, когда она была дурно-
го качества, и таким образом помогала производителям ста-
ли усовершенствовать их искусство и их производство. Ес-
ли в настоящее время мы располагаем удобными путями со-
общения, то опять-таки потому, что люди охотно оплачива-
ли плохие пути сообщения и дали постепенно возможность
усовершенствовать транспорт.

Но так как дело ведется публикой, то первой обязанно-
стью предприятия является обслуживание публики. Те, кто
работает на предприятии и для предприятия, являются ча-
стью этой публики. А это отвечает на основной вопрос кор-
поративной политики – именно на вопрос о том, кому долж-
ны доставаться выгоды от усовершенствований.

Предположим, что путем хорошей организации и усо-
вершенствованных методов та или другая отрасль промыш-
ленности уменьшает издержки, ложащиеся на потребите-
ля. В этом случае она передает выгоду от усовершенство-
вания своим заказчикам. Если тот или другой предмет об-
ходится производителю на один доллар дешевле, то потре-



 
 
 

битель получает его по цене, уменьшенной на один доллар.
Таким образом, люди оказываются в состоянии больше по-
купать. Большее количество покупателей дает возможность
еще больше увеличить производство. А более крупное про-
изводство еще более снижает издержки, что в свою очередь
приводит к дальнейшему увеличению предприятия.

Очевидно, что сколь бы плодотворной ни оказалась идея
экономизации производства, усвоенная такой фабрикой,
рост этой последней не происходил бы в таких размерах,
если бы получаемая экономия не отдавалась частично пуб-
лике. Предположим, что сбереженный доллар прибавляет-
ся к прибылям и цена для потребителя остается прежней.
В этом случае размер производства не изменится. Равным
образом не изменится он и в том случае, если сбережен-
ный доллар передается в фонд заработной платы. Передача
же части прибыли публике составляет, во-первых, непосред-
ственную и большую выгоду для этой последней, а затем сти-
мулирует и самое производство: цены понижаются, продук-
ция увеличивается, там, где раньше работали дюжины лю-
дей, работают тысячи, заработная плата повышается, растут
прибыли. Если к делу подходят правильно, то цены неизбеж-
но будут понижаться; с  точки зрения публики это значит,
что увеличиваются количество ценностей и заработная пла-
та и растут предпринимательские прибыли. Все это достига-
ется не тем, что все прибыли отдаются на заработную плату,
как этого иногда требуют. Для рабочего, имеющего на своем



 
 
 

иждивении семью из пяти человек, выгоднее понизить сто-
имость предметов, необходимых для членов его семьи, чем
добиться повышения жалованья без одновременного пони-
жения издержек. Повышение заработной платы получается
путем увеличения производства, а увеличить производство
возможно только путем понижения взимаемых с покупате-
лей цен.

Труд является в большей степени покупателем, чем про-
давцом. Поэтому к делу необходимо подходить, исходя из
точки зрения покупателя. Производите вещи так, чтобы ма-
лообеспеченные люди легко могли покупать их. Благодаря
этому создадутся шансы работы, увеличится количество вы-
плачиваемой заработной платы и будет произведен изли-
шек, позволяющий расширить и усовершенствовать произ-
водство.

Вся тяжесть этой задачи лежит на плечах администрации.
Труд может функционировать при любой системе, и пото-
му рабочие не интересуются введением наилучших методов
и получением наилучших результатов от перерабатываемого
сырья и рабочих рук: дневная работа будет ведь продолжать-
ся для них одинаковое количество часов в любом случае. Но
в то же количество часов может быть произведено различное
количество товаров, и это-то как раз и есть то, что важно для
администрации.

Предположим, что, усвоив указанный нами принцип слу-
жения публике, предприятие выросло и стало процветать.



 
 
 

Это предприятие не является самодовлеющим, оно долж-
но покупать на стороне. Запасы его сырья не обеспечены.
Плохое управление предприятиями, снабжающими его сы-
рьем, вызывает стачки и, следовательно, замедляет достав-
ку. С другой стороны, возможно, что политика максималь-
ных цен вздует их до слишком больших пределов и помеша-
ет предпринимателю продавать товары своим покупателям
по цене, приемлемой для него и для них. Таким образом,
он оказывается в полной зависимости от дурных организа-
торов труда, действующих вне его предприятия, и от бессо-
вестных спекулянтов, поставляющих ему сырье. Очевидно,
он должен каким-то образом охранить своих покупателей.
Им нужно, чтобы товар можно было приобрести по сходной
для них цене, а между тем при данных обстоятельствах цена
оказывается превышающей их покупательную способность.

Предприятие и руководящий им предприниматель долж-
ны сразу же решить, согласятся ли они подчиняться действи-
ям этих ограничивающих сил, находящихся вне их контро-
ля, или они постараются по мере возможности сами добы-
вать нужное им сырье. Если предприниматель решит, соглас-
но нашему принципу, что количество и качество даваемых
им услуг должны находиться под его собственным контро-
лем, то постепенно он перейдет к производству сырья и к
тем многим побочным отраслям, связанным с его производ-
ством, какие, например, пришлось налаживать нам (об этом
мы подробнее скажем ниже). Пробным камнем для предпри-



 
 
 

ятия и является захват в свои руки первоисточника сырья.
При производстве каждого из видов сырья создавалась

определенная прибыль. Прибыль получалась на угле, на из-
вести, на руде, на литье, на лесе, на транспорте и т. д. Должен
ли предприниматель стремиться к тому, чтобы положить в
свой собственный карман все эти прибыли в придачу к той,
которую он получает от переработки всего этого сырья? Ес-
ли он настоящий деловой человек, работающий по принци-
пу услуг и берущий в свою пользу лишь законную прибавоч-
ную прибыль, связанную с реорганизацией и расширением
его дела, то он так не поступит. Он устранит все второсте-
пенные прибыли и всю выгоду от этого передаст потребите-
лю.

Первоначальная прибыль, которую публика давала ему и с
помощью которой он мог увеличить свое предприятие, воз-
вращается теперь обратно к публике в виде бесперебойного
снабжения товарами, устойчивых затрат производства и бо-
лее низкой продажной цены. Число прибылей, взимаемых с
одного товара, уменьшилось.

Коммерческая способность корпорации определяется
тем, в какой степени получаемые ею выгоды переходят к по-
требителю. Понижение прибылей как в отношении их числа,
так и в отношении их общей суммы является общим благом
для общества.

Является ли такое предприятие угрозой или выгодой для
публики? Оно должно быть выгодой, ибо в противном слу-



 
 
 

чае оно не смогло бы расти. Оно выросло благодаря тому, что
оно служило публике. Границы его расширения определяют-
ся его способностью к оказанию услуг. Эта способность мо-
жет ограничиваться несовершенством управления или несо-
вершенством транспорта. По части управления мы не встре-
чали никаких затруднений главным образом потому, что, как
мы объясняли это в нашей предыдущей книге, у нас нет за-
стывших форм управления. Мы просто-напросто росли, и по
мере того как к нашему предприятию присоединялось дру-
гое, из состава наших служащих выдвигался кто-либо на ме-
сто управляющего этим новым предприятием.

Размер предприятия ограничивается условиями транс-
порта. Если предприятию приходится перевозить свой товар
слишком далеко, то оно не может оказывать требуемых от
него услуг. Это и ставит предел его размерам. В настоящее
время перевозить приходится слишком много, ибо слишком
много времени тратится на транспорт товаров с фабрики к
центральным складам, а от этих последних – к пунктам по-
требления.

Если низкие цены и высокая заработная плата представ-
ляют из себя опасность, то, конечно, крупная промышлен-
ность опасна. Другое дело, если предприятие имеет своей це-
лью не оказание услуг, а просто продажу своих товаров. Этот
вопрос мы сейчас рассмотрим.

Некоторые люди считают крупное предприятие опасным
потому, что оно велико. Они придерживаются прежнего



 
 
 

представления, что круг действия каждого предприятия дол-
жен ограничиваться его собственным городом. Сто лет тому
назад эта идея была правильна. В каждом маленьком город-
ке имелись свои сапожники, делавшие для жителей обувь, и
притом хорошую обувь. Точно так же и каретник делал эки-
пажи исключительно для жителей своего города.

В связи с этим следует не упускать из виду то обстоятель-
ство, что, когда развивались все эти новые производствен-
ные идеи, их практическая разработка оплачивалась покупа-
телями. Ни производство тракторов, ни производство моло-
тилок, ни производство автомобилей, ни вообще какое бы то
ни было новое производство не могло бы развиваться, если
бы покупатели не оплачивали издержек.

Старое представление о предприятии, сводившееся к то-
му, что один человек наживается за счет другого, ныне не
считается практическим даже теми, кто его применяет на де-
ле. Американская идея промышленности основана на эко-
номической науке и социальной морали, другими словами,
она признает, что вся экономическая деятельность подлежит
действию естественных законов и что никакая человеческая
деятельность не оказывает такого постоянного влияния на
благополучие людей, как ежедневная работа предпринима-
теля. Нам не приходится требовать общественного регули-
рования промышленной деятельности. Промышленная дея-
тельность всегда регулировалась самою публикой.

Среди просвещенного и изобретательного народа моно-



 
 
 

полия или чрезмерный контроль над производством товаров
представляется ныне невозможным. Народ, который не хо-
тел подчиниться налогу на чай1, наверное, не захочет подчи-
ниться абсолютному и деспотическому контролю над жиз-
ненно необходимыми для них вещами. Народ, освободив-
ший своих рабов, не захочет сам превратиться в раба. Ведь
фабрикант булавок может производить свои булавки лишь
до тех пор, пока они хороши. Если они плохи, то их станет
делать кто-либо другой. Таким образом, настоящим контро-
лером всегда является публика.

Крупные или мелкие предприятия всегда соответствуют
спросу, а спрос создается оказываемыми услугами. Приоста-
новите услуги – приостановится спрос на них. Но если при-
остановится спрос, то крупное предприятие должно будет
исчезнуть. Но никакие деньги в мире не могут устранить
конкуренции среди американцев. Если вещь делают хорошо,
то этим самым создают стимул для других произвести ее еще
лучше.

Предприятия растут вследствие общественного спроса,
но они никогда не превышают размеров спроса. Они не мо-
гут контролировать спрос или силой вызывать его. Высший
контроль заключается только в той реакции, какой отвеча-
ет население на оказываемые ему услуги. Единственно воз-

1 Американская революция началась с того, что американцы выбросили приве-
зенные англичанами чайные грузы, обложенные слишком высокой ввозной по-
шлиной.



 
 
 

можная монополия основывается на оказании наилучших
услуг. Такого рода монополия является выгодой для обще-
ства. Всякая же попытка искусственно создать монополию
есть не что иное, как пустая трата денег.

Но, может быть, рост крупного предприятия приведет к
уничтожению индивидуальной инициативы? Если все сосре-
доточено в руках крупных компаний, где испробует свои си-
лы начинающий молодой человек?

Что лучше – поступить на службу к другому или начать
собственное дело? Для ответа на этот вопрос необходимо яс-
но понимать два факта: во-первых, что в настоящее время
имеется гораздо больше шансов для индивидуальных пред-
приятий, чем когда-либо раньше, и во-вторых, что служба
в большом предприятии представляет из себя для каждого
такую же хорошую карьеру, как собственное дело.

Люди постоянно переходят от одной профессии к другой.
На любом крупном предприятии можно встретить несколь-
ких человек, ведших ранее собственное дело и прекратив-
ших его. С другой стороны, найдется всегда несколько таких
людей, которые надеются в один прекрасный день бросить
службу и открыть самостоятельное предприятие.

Мотивы людей, оставляющих собственное дело ради
службы, весьма различны. Некоторые оказываются неспо-
собными выносить слишком большое напряжение. Они спо-
собны служить, но не могут ни руководить службой других,
ни даже приспособлять свою собственную деятельность к



 
 
 

меняющимся потребностям времени. Поэтому они поступа-
ют на службу, где они могут работать под управлением дру-
гих и где они уверены в определенном доходе и имеют воз-
можность удовлетворять прочие запросы своего ума.

Некоторые поступают на службу потому, что современные
крупные предприятия кажутся им наиболее широким и наи-
более многообещающим полем приложения для их сил. То,
что потребовало бы от них целой жизни, дается им в готовом
виде и требует только их услуг.

Вот почему современные крупные предприятия так им-
понируют молодому человеку: он может принять участие в
таком деле, в котором дни первых опытов уже миновали и
которое может производить те вещи, для коих оно предна-
значено, и достигать все лучших результатов благодаря воз-
росшему знанию и успешным экспериментам.

В мелком предприятии человек живет в атмосфере кон-
куренции, а в большом предприятии – в атмосфере сотруд-
ничества. Современная крупная промышленность двигается
вперед посредством объединенной мысли и объединенных
усилий многих людей. Их сотрудничество основывается не
на эмоциональных мотивах и не на личных пристрастиях, а
на общем интересе к производимой работе.

В крупных предприятиях имеется больше шансов приоб-
рести хорошее положение и научиться, чем в мелких пред-
приятиях, ибо там имеется больше вакансий и выше возна-
граждение. Жалованье в Америке больше, чем прибыль. Лю-



 
 
 

ди, полагающие, что благосостояние служащих противоре-
чит интересам предприятия, отстали от времени. Предпри-
ятие может жить лишь в той мере, в какой оно развивает та-
ланты своих служащих и их работоспособность, ибо только
при их помощи предприятие и может вестись. Предприятие
живет силой и мозгами тех людей, каких оно вырабатывает.

А каждое крупное предприятие нуждается в большем ко-
личестве способных людей, чем совокупность многих мел-
ких предприятий. Бо́льшая потребность в людях создает и
бо́льшие шансы.

Мы достигли того момента, когда для производства ве-
щей не хватает людей. Такое изобилие возможностей созда-
но крупным предприятием.

Когда людей было больше, чем шансов, их борьба носи-
ла чрезвычайно жестокий и часто бесчеловечный характер.
Но было бы нелепо предполагать, что и в настоящее вре-
мя такая борьба является законом деловой практики и зало-
гом успеха. Раньше мы думали, что конкуренция подрыва-
ет промышленность; теперь мы знаем, что конкуренция спо-
собствует росту промышленности. И это потому, что ныне
шансы имеются во множестве, между тем как раньше их бы-
ло мало.

Крупное предприятие, основанное на принципе услуг, са-
мо регулирует свои размеры и способы своего ведения. Ко-
нечно, если оно основывается на принципе денег, а не на
принципе услуг, дело будет обстоять совершенно иначе.



 
 
 

 
Глава 3

Крупное предприятие и сила денег
 

Возьмем, например, фордовские предприятия. Для сведе-
ния отчетности и уплаты налогов их приходится оценивать в
долларах. Фордовские предприятия оцениваются в крупную
сумму, и цифры эти печатаются в отчетах. Из десяти людей
девять убеждены, что это число долларов мы храним где-то
на чердаках. Ничего подобного на самом деле нет. Мы вла-
деем силовыми установками, доменными печами, прессами,
угольными шахтами, рудными шахтами и т. д. Мы распола-
гаем физическим оборудованием, необходимым для произ-
водства автомобилей и тракторов, и известным количеством
сырья. Для действующего предприятия действительная сто-
имость всего этого оборудования определяется той степенью
умения, с которым предприятие ведется. Из такого же поло-
жения нам пришлось бы исходить, если бы мы попытались
определить стоимость орудий для работающего плотника.

Возьмите четыре доменных печи, пятьдесят штамповаль-
ных машин, систему конвейеров, дюжину паяльных печей,
груду угля, элеваторы, вагоны, здания, железо, дерево и пе-
сок – весь вообще физический инвентарь предприятия. Этот
инвентарь никогда не определяется в вещах. Он всегда оце-
нивается на доллары. Но на самом деле никаких долларов
нет – есть домны, машины, печи, вагоны, элеваторы, сы-



 
 
 

рье и здания. Вещи эти представляют из себя фактически
бо́льшую внутреннюю ценность, чем доллары. Ведь если бы
вы набили долларами целое здание, то производительность
предприятия и полезность его оказались бы далеко не таки-
ми, как если бы вы наполнили то же самое здание машинами
и населили его организованными, умелыми рабочими.

В балансах все эти механические приспособления исчис-
ляются в долларах, и на этом основании от предприятия тре-
буется известное число «долларов». Не одно предприятие
было разорено налогами, цифры которых исчислялись на ос-
новании предположения, что актив предприятия состоит из
реальных долларов.

Таково одно из последствий того образа мышления, ко-
торое вместо вещей подставляет доллары. Мы должны на-
учиться всегда проводить глубокое различие между финан-
сами и промышленностью. Америка – это страна крупной
промышленности. Но как мы уже указывали выше, крупная
промышленность сама по себе ни над чем не господствует.
Она целиком зависит от общественного спроса.

Поистине удивительно, как мало людей оказываются спо-
собными видеть разницу между промышленностью и финан-
сами.

Двадцать пять лет назад нам много говорили относитель-
но крупных предприятий, но двадцать пять лет назад круп-
ных предприятий, в сущности, не было – были только круп-
ные накопители денег. А деньги не есть промышленность.



 
 
 

Крупные капиталы сами по себе не могут создать круп-
ных предприятий. Денежные тузы, предвидя приближение
промышленной эры, старались захватить промышленность и
подчинить ее своему влиянию при помощи накопленных ка-
питалов. Некоторое время вся страна только и говорила, что
об их подвигах. Но финансисты-заимодавцы редко оказыва-
ются хорошими предпринимателями. Спекулянты не в со-
стоянии создавать ценности. Тем не менее укрепилось пред-
ставление, что «деньги» все захватили и над всем властвуют.

Отступите мысленно на двадцать пять лет назад и сосчи-
тайте ныне существующие крупные предприятия, которых
не было в те времена, которые не были созданы деньгами
и которые ныне не находятся под властью крупного капита-
ла, – и тогда вы увидите, как неверно то представление, что
мы живем под властью денег.

В течение целых столетий, с замечательной обдуманно-
стью, несколько наследственных групп финансистов распо-
ряжалось значительной частью мирового запаса золота – не
всем им, конечно, а той его частью, которая была необходи-
ма для господства над промышленностью. Это имело место
в особенности в Европе, где финансисты могли диктовать и
мир, и войну. Сила финансистов заключается не в золоте,
ибо само по себе золото не имеет никакой силы; влияние
финансистов зависит от того, что они властвуют над челове-
ческими представлениями о золоте. Опасность состоит не в
том, что золото порабощает людей, а в том, что людей пора-



 
 
 

бощает определенная идея о золоте. Власть денег действи-
тельно существует – не власть над человечеством посред-
ством денег, а власть над деньгами, принадлежащая груп-
пе биржевых дельцов. Некогда это действительно обознача-
ло власть над человечеством посредством денег. Но в насто-
ящее время, по мере роста промышленности, деньги посте-
пенно отступают на задний план и занимают подобающее им
значение винтиков в колесе, а не самого колеса.

Это не значит, что деньги и прибыли не нужны в предпри-
ятии. Предприятие должно вестись с прибылью, в против-
ном случае оно погибнет.

Мотив только лишь прибыли, хотя и считается прочным
и практическим, на самом деле вовсе не практичен, ибо, как
мы уже говорили, целью его является повышение цен для по-
требителя и уменьшение заработной платы. Вследствие это-
го он постоянно суживает рынок сбыта и в конце концов уду-
шает сам себя. Этим и объясняются многие трудности, ис-
пытываемые за границей.

Заграничная промышленность в значительной степени за-
висит от профессиональных финансистов, и люди, управля-
ющие ведением производства, имеют мало влияния на его
ход. Никто не стремится к тому, чтобы рабочий мог покупать
производимые им вещи.

Такое положение вещей вовсе не является неизбежным.
Наши предприятия во всех почти частях света доказали,
что в этом нет необходимости. Я не сомневаюсь, что рабо-



 
 
 

чие фордовских предприятий Соединенных Штатов владеют
бо́льшим числом автомобилей, чем то, каким владеет весь
мир, кроме Америки.

Это обстоятельство не случайно, и оно объясняется от-
нюдь не естественными богатствами Соединенных Штатов.
Механическую силу можно создать в изобилии почти повсю-
ду: Великобритания располагает массой угля и водяной си-
лой, континентальные страны имеют уголь или водяную силу
или и то и другое. Они располагали бы и обильным количе-
ством сырья, если бы были сломаны искусственные барьеры,
воздвигнутые финансистами. Но в настоящее время сырье
далеко не является таким важным фактором, каким оно бы-
ло когда-то. С каждым днем мы научаемся тратить все мень-
ше и меньше сырья, увеличивая его прочность. Недалек тот
день, когда сталь и железо будут исчисляться не тоннами, а
степенью своей прочности. Это является одним из наиболее
важных наших достижений; кроме того, мы научаемся пере-
рабатывать и снова пускать в ход значительную часть сырья,
уже сослужившего свою службу. Об этом, впрочем, мы бу-
дем говорить в следующей главе.

Правильное ведение дел заключается в том, чтобы сообра-
зоваться с благосостоянием тех и оказывать услуги тем, ко-
торые с самого начала верили в мощь промышленности, т. е.
публике. Если издержки производства можно уменьшить, то
пусть выгоды от этого перейдут к публике. Если повышаются
прибыли, то пусть публика участвует в прибылях, платя за



 
 
 

товары более низкие цены. Если можно улучшить товар, то
пусть он будет улучшен, чего бы это ни стоило, потому что
капитал предприятию доставила публика. Такова правиль-
ная политика: она в то же время наиболее выгодна, ибо луч-
шим компаньоном для предприятия является тот народ, ко-
торый оно обслуживает. Содействие публики гораздо более
надежно, более продолжительно и более выгодно, чем по-
мощь, получаемая от богатого деньгами компаньона.

Наилучшим способом защиты народа от власти денег яв-
ляется промышленная система, покоящаяся на сильном и
здоровом основании благодаря тому, что она оказывает по-
лезные услуги обществу.

Организация промышленности, исходящая из принципа
наилучшего обслуживания народа, не мешает извлечению
выгод, как это воображают некоторые. Применение к нашей
экономической жизни правильных принципов не уменьшит,
а увеличит богатство. Мир в целом гораздо беднее, чем он
должен был бы быть, только потому, что он стремится лишь
«получать» и не понял практической важности закона обслу-
живания публики и увеличения предприятия.

Строители всегда желают строить, булочники всегда же-
лают печь хлеб, предприниматели – производить, железные
дороги – перевозить людей и товары, рабочие – работать,
купцы – продавать, домашние хозяйки – покупать. Почему
же иногда все эти операции как будто приостанавливаются?
Только потому, что, когда дела идут хорошо, некоторые лю-



 
 
 

ди говорят: «Наступило время урвать побольше. Публика
желает получить то, что мы можем продать; воспользуемся
моментом и взвинтим цены. Потребители желают покупать
и заплатят больше».

Такой образ действий столь же преступен, сколь преступ-
но извлечение выгод из войны. Но он порождается неве-
жеством. Некоторая часть промышленных предпринимате-
лей так мало понимает основные законы, управляющие че-
ловеческим благосостоянием, что времена промышленного
оживления кажутся им удобным моментом для наживы. По
их мнению, в такие эпохи наивысшая деловая мудрость за-
ключается в том, чтобы наживаться, пока можно.



 
 
 

 
Глава 4

Справедливы ли прибыли
 

За последний год фордовские предприятия выплатили
непосредственно двести пятьдесят миллионов долларов за-
работной платы. В связи с покупками, сделанными нашими
заводами, было выплачено, вероятно, около пятисот милли-
онов долларов заработной платы; склады и посредники упла-
тили заработной платы около двухсот пятидесяти миллио-
нов. Таким образом, за последний год компания истратила
на заработную плату около одного миллиарда долларов.

В течение около двадцати лет мы выработали миллион ав-
томобилей – миллионный автомобиль был произведен 10 де-
кабря 1915 года. К 28 мая 1921 года мы выработали пять
миллионов автомобилей, к 4 июня 1924 года – десять мил-
лионов автомобилей. С тех пор наша фирма производила в
год свыше двух миллионов автомобилей.

В 1922 году мы покупали втрое больше, чем производили
сами. В настоящее время мы покупаем только вдвое боль-
ше, чем производим. Мы повысили минимальную заработ-
ную плату от пяти до шести долларов в день. В то же время
наши автомобили продаются на 40 % дешевле, чем в 1914 го-
ду, когда средняя заработная плата на наших предприятиях
составляла 2 доллара 40 центов в день. Автомобили непре-
рывно понижались в цене, между тем как все прочие товары



 
 
 

повышались. Дорожный автомобиль, очень сложный меха-
низм, построенный с величайшей тщательностью и из луч-
шего материала, ныне продается по цене двадцать центов за
фунт, т. е. фунт его стоит меньше, чем фунт бифштекса.

Прибыли фордовских предприятий, за исключением
сравнительно ничтожных сумм, перешли обратно в капитал
предприятия. Публика, покупая наши товары, в то же время
создавала нашу промышленность. Публика поддерживала ее
не путем приобретения акций или облигаций, а путем по-
купки тех товаров, которые мы производим и предлагаем на
продажу. Мы всегда продавали наши изделия по цене более
высокой, чем издержки производства, хотя часто мы снижа-
ли цены до такой степени, что прибыль почти исчезала, и
нам приходилось изобретать способы дальнейшего пониже-
ния издержек, дабы обеспечить себе прибыль.

Каждый год приносил прибыль. Почти вся сумма этой
прибыли возвращалась обратно в предприятие и давала нам
возможность еще более понизить издержки производства и
увеличить заработную плату. Эти добавочные суммы, вло-
женные в дело, не были истрачены на приобретение зданий,
земли и машин. Мы не считаем общественные деньги, воз-
вращенные предприятию, таким вложением капитала, кото-
рое должно приносить проценты. Эти деньги – деньги пуб-
лики, и потому публика, доверяющая качеству нашего про-
дукта и платящая нам деньги, имеет право получить возна-
граждение за свое доверие. Мы не имеем права требовать с



 
 
 

публики проценты на ее собственные деньги.
Но есть прибыли и прибыли. Прибыль может глупо фик-

сироваться и столь же глупо тратиться. В таком случае ис-
точник прибылей разрушается, и сами они исчезают. Пред-
приятие, получающее слишком большую прибыль, погибает
почти так же быстро, как и то, которое работает в убыток.

Как бы ни был полезен производимый товар, его произ-
водство прекращается, если он производится и продается в
убыток. Ни качество товаров, ни качество услуг не может
поправить той экономической ошибки, которую совершают
при продаже в убыток. Прибыль – существенный элемент
жизненности предприятия. По мере того как растет пред-
приятие, уменьшаются издержки производства. Мастерская,
работающая мало, обходится дороже, чем мастерская, ра-
ботающая много. Обязанность каждого промышленного ад-
министратора заключается в том, чтобы делать товары до-
ступными и дешевыми для покупателя и таким образом рас-
ширять продукцию. Усиление национального спроса долж-
но сопровождаться понижением цен соответственно пони-
жению издержек.

Держать цены на высоком уровне – это значит облагать
народ более высоким налогом, чем какой бы могло назна-
чить любое правительство. При хорошем ведении дела ди-
виденды уплачиваются в форме высокой заработной платы,
низких цен и расширения производства; только очень пло-
хой предприниматель пользуется оживлением национально-



 
 
 

го спроса как удобным случаем для того, чтобы наложить
более тяжелое бремя на дух предприимчивости.

Это положение должно было бы быть самоочевидным.
Тот, кто быстро обогащается, не может остаться богатым; на-
чать дело только для того, чтобы обогатиться, – это значит
зря тратить силы. Правда, в Америке существует такой тип
предприятий, единственной целью которого является лич-
ное обогащение того или другого человека. Но предприятие,
существующее ради обогащения одного человека или одной
семьи и теряющее всякий смысл, когда эта цель достигнута,
покоится на зыбком основании. Жадность обычно настоль-
ко ухудшает качество товара и услуг и назначает настолько
произвольные цены, что дело замирает задолго до того, как
оно успело создать состояние предпринимателю.

Некоторые промышленные организации должны полу-
чать прибыли для того, чтобы удовлетворить требования лю-
дей, вложивших в дело свой капитал, но не принимающих
участия в его ведении. Такие люди – присвоители дивиден-
дов, не связанные с делом. Суммы, переходящие к ним, не
укрепляют предприятие, а, наоборот, отрываются от него и
в результате только увеличивают количество бездельников.

Конечно, многие виды безделья вполне законны. В Аме-
рике миллионы детей посещают школу; их досуг и воспи-
тание возможны только благодаря тому, что за них работа-
ют взрослые мужчины. То же можно сказать и относительно
престарелых и больных. Но немало и такой праздности, ко-



 
 
 

торая ничем не оправдана и которая оплачивается работаю-
щими людьми. Предприятие должно платить каждому свя-
занному с ним человеку и за все то, что оно употребляет; оно
должно оплачивать административные таланты, производи-
тельную способность, подсобный труд, но оно должно пла-
тить также и публике, которая его поддерживает. Предпри-
ятие, не доставляющее прибылей покупателю товаров, рав-
но как и продавцу товаров, не есть хорошее предприятие.
Если от покупки товара покупатель не получил больше вы-
год, чем от сохранения своих денег в собственном кармане,
то это значит, что дело поставлено неправильно. В резуль-
тате сделки и покупатель и продавец должны обогатиться, в
противном случае равновесие нарушается. Если таких нару-
шений накопится слишком много, вся мировая экономика
опрокинется. Нам нужно еще научиться той истине, что вся-
кая сделка, не приносящая выгоды обеим сторонам, являет-
ся по своей природе антисоциальной.

Предприятие, т. е. организованная единица, занятая про-
изводством или оказанием услуг, нуждается в прибыли или
в известном излишке, позволяющем поддерживать запасы
предприятия на более высоком уровне, чем предъявляемые
к нему требования. Этот излишек предотвращает истощение
запасов, которое может произойти вследствие чрезмерного
спроса, и позволяет расширить размеры предприятия. Рост
необходим для жизни, а всякий рост требует известного из-
лишка.



 
 
 

Мы выставляем это положение по отношению к самому
предприятию, а не по отношению к его владельцу или к его
директору. Владелец или директор, подобно всякому друго-
му рабочему, оплачиваются из издержек предприятия. При-
быль же принадлежит самому предприятию и обеспечивает
ему возможность оказывать обществу услуги и продолжать
свой естественный рост. На первом месте стоят интересы
предприятия – производственной единицы, дающей работу
производителям и снабжающей публику полезными товара-
ми или необходимыми услугами.

Принцип обслуживания требует, чтобы размер прибы-
лей определялся размерами необходимого восстановления и
расширения. Границы прибыли подвижны, но они все же –
границы. Иногда раздаются жалобы на излишнее расшире-
ние предприятия, словно в этом заключается какая-то опас-
ность. Как мы уже указывали в предыдущей главе, расшире-
ние производства, предпринятое ради лучшего обслужива-
ния, не опасно, а, наоборот, полезно. Опасаться надо таких
предприятий, которые не растут, ибо это значит, что они не
оказывают услуг.

Возьмем для примера нашу собственную компанию. На
что мы употребляли нашу прибыль? Что мы сделали с день-
гами общества? Как действовала наша администрация?

После 1921/22 года, когда была написана «Моя жизнь и
мои достижения», мы более чем удвоили нашу продукцию
тракторов и автомобилей. В настоящее время почти ни од-



 
 
 

ну отдельную часть мы не делаем таким же образом или из
того же самого материала, как в то время. Шаг за шагом
мы подошли к первоисточникам снабжения. Мы занимаем-
ся производством моторов и ничем другим. Все, что мы де-
лаем, идет на пользу моторов. Считая Канадскую Компанию
Фордовских Моторов, мы располагаем всего восемьюдеся-
тью восемью заводами, из которых шестьдесят находятся в
Соединенных Штатах и двадцать восемь – за границей. Ни
один завод не вырабатывает готового автомобиля. Из заво-
дов, расположенных в Соединенных Штатах, двадцать четы-
ре заняты исключительно производством, а тридцать шесть
– сборкой частей или же и сборкой, и производством вместе.
Наши главные производящие заводы за границей находят-
ся в Корке (Ирландия) и Манчестере (Англия). Производ-
ственно-сборочные заводы находятся в Антверпене, Барсе-
лоне, Бордо, Буэнос-Айресе, Копенгагене, Монтевидео, Пер-
намбуко, Роттердаме, Сантьяго (Чили), Сан-Паоло, Сток-
гольме, Триесте, Берлине, Мексико-Сити, Иокогаме и Гаван-
не. Канадская Компания Фордовских Моторов имеет заводы
или их филиальные отделения в Форде, Онтарио, Калгари,
Монреале, Регине, Сент-Джонсе, Торонто, Ванкувере, Вин-
нипеге, Форте-Елизабет (Южная Африка), Джилонге (Ав-
стралия). К филиальным компаниям принадлежат Австра-
лийская Компания Фордовских Моторов; производственные
отделения и склады в Джилонге, Брисбене, Аделаиде, Сид-
нее и Перте (Австралия) и в Гобарте (Тасмания); Фордов-



 
 
 

ский завод в Джилонге (Австралия) и, наконец, Южно-Аф-
риканская Компания Фордовских Моторов в Порте Елиза-
бет. Расположенные в Соединенных Штатах заводы нахо-
дятся в Баннер-Форке, Дирборне, Дюлуте, Флет-Роке, Глас-
мире, Грин-Айленде, Гамильтоне, Гайленд-Парке, Гольдене,
Клайтоне, Айорн-Маунтен, Ланзе, Линкольне, Нордвилле,
Нутальбурге, Пекваминге, Фениксе, Плимуте, Рудже, Сто-
не, Твин-Бранче, Кирне, Уотерфорде, Ипсиланти и Честе-
ре. Филиальные отделения расположены в Атланте, Буффа-
ло, Кембридже, Шарлотте, Чикаго, Цинциннате, Кливлен-
де, Колумбусе, Далласе, Денвере, Демуене, Детройте, Фар-
го, Хаустене, Индианаполисе, Джексонвилле, Канзас-Сити,
Лос-Анджелесе, Луисвилле, Мемфисе, Мильвоки, Твин-Си-
ти, Новом Орлеане, Нью-Йорке, Норфолке, Кирне, Оклахо-
ма-Сити, Омаге, Филадельфии, Питсбурге, Портленде, Оре-
гоне, Сент-Луисе, Соленом Озере, Сан-Франциско, Сиэтле
и Вашингтоне.

Мы занимаемся следующими отраслями промышленно-
сти, каждая из которых возникла в связи с производством
моторов: аэропланы, угольные шахты, производство кокса
и побочных продуктов, свинцовые шахты, железные шах-
ты, литейные заводы, стальные заводы, заводы, изготовляю-
щие орудия и машины, производство автомобилей и трак-
торов, стекольное производство, производство искусствен-
ной кожи, выработка медной проволоки, производство фор-
дита, тканей, электрических батарей и генераторов, бумаги,



 
 
 

цемента, автомобильных частей, иогансеновских предохра-
нителей, электрические установки, производство водяных
фильтров, мельницы, кино, госпитали, сельскохозяйствен-
ные и скотоводческие фермы, производство радио, типо-
графии, производство фотографических приборов, кузни-
цы, льняные плантации, производство паровых турбин, про-
изводство электрических локомотивов, лесные разработки,
лесопильные заводы, известковые заводы, заводы по хими-
ческой обработке дерева, производство приспособлений для
гидроэлектрических установок, овощные магазины, магази-
ны обуви и одежды, мясные лавки, железные дороги, про-
светительные учреждения, заокеанский транспорт, озерный
транспорт, производство тракторов и автомобилей.

Эта довольно широкая программа, связанная как с про-
изводством, так и с распределением, была осуществлена по-
тому, что публика находила наши продукты полезными для
себя. Создавая новое предприятие, мы руководились исклю-
чительно интересами публики и рабочих. Мы не строили ни-
чего только для того, чтобы строить. Мы не покупали ниче-
го только для того, чтобы покупать. Вообще, мы ничего не
производим ради того, чтобы чем-нибудь заняться. Все наши
операции сосредоточиваются вокруг производства моторов.

Если люди, продающие нам товары, не соглашаются про-
изводить их по тем ценам, которые мы, на основании име-
ющихся у нас сведений, считаем справедливыми, мы сами
принимаемся за производство этих товаров. Во многих слу-



 
 
 

чаях мы дошли до первоначальных источников снабжения,
а в других случаях мы производим тот или другой предмет
только для того, чтобы основательно ознакомиться с ним и
в случае нужды выделывать его самостоятельно. Иногда мы
принимаемся за производство того или иного товара толь-
ко для того, чтобы проверить цену, которую мы за него пла-
тим. При распределении мы придерживаемся того же прави-
ла. Мы имеем озерные пароходы, океанские корабли и же-
лезную дорогу для определения транспортных издержек. Все
это делается в интересах публики, ибо, за исключением же-
лезной дороги, представляющей из себя отдельную органи-
зацию, каждая новая отрасль промышленности соединяется
с нашим основным предприятием, и получающиеся таким
путем сбережения в конце концов доставляют выгоду пуб-
лике.

Так, например, мы занимались производством резиновых
шин, хотя вовсе не намерены в будущем специализироваться
в этой области. Цена резины может слишком повыситься, и
мы должны заранее приготовиться на этот случай. Нам было
бы невыгодно сокращать производство из-за недостатка ре-
зиновых шин.

Мы покупаем, исходя из издержек производства, а не из
рыночной цены, и мы полагаем, что оказываем этим услу-
гу обществу. В противном случае мы не придерживались бы
этого принципа. В нашем производстве мы ставим себе опре-
деленные задания; иногда мы определяем цены произволь-



 
 
 

но, но затем мы оказываемся в состоянии точно исчислить
их. Если бы мы принимали вещи так, как они есть, то мы
бы никогда ничего не достигли. Того же правила мы придер-
живаемся и по отношению к тем, у кого мы покупаем, и это
неизменно оказывается для них выгодным.

Возьмем специфический случай. До того как мы оконча-
тельно усвоили такого рода политику, мы покупали автомо-
бильные кузова у другого предпринимателя, поставлявшего
нам товар по определенной цене. Он вел производство не
в крупных размерах, и потому его прибыли были незначи-
тельны. По нашим вычислениям, кузова должны были стоить
ровно вдвое меньше, и эту-то цену мы и предложили ему.
Такого рода попытка снизить цену была сделана с ним в пер-
вый раз, и, конечно, он был уверен, что не сможет произ-
водить лучше, чем он производит. Его прибыли как будто
доказывали ему, что он не в состоянии этого сделать. Ведь,
как это ни странно, предприниматель частенько ссылается на
свои прошлые достижения в доказательство того, что он мо-
жет сделать в будущем, между тем как прошлое – это только
урок, который нужно принять к сведению.

В конце концов предприниматель согласился сделать по-
пытку и поставлять кузова за половину их прежней цены.
Только тогда – в первый раз в жизни – он начал учиться,
как вести дело. Ему пришлось повысить заработную плату,
ибо он нуждался в первоклассных мастерах. Под давлени-
ем необходимости он открыл, что может снизить издержки



 
 
 

в целом ряде случаев, и в результате пониженная цена стала
давать ему бо́льшую прибыль, чем прежняя высокая цена, а
рабочие его стали больше зарабатывать.

Часто утверждают, что заработную плату приходится по-
нижать вследствие конкуренции, но на самом деле конкурен-
цию никогда нельзя парировать посредством понижения за-
работной платы. Понижение заработной платы не уменьша-
ет, а, наоборот, увеличивает издержки производства. Един-
ственный способ произвести товар с наименьшими издерж-
ками – это платить высокую цену за высоко квалифициро-
ванный труд, получая при помощи рационального ведения
дела все то, что этот труд может дать. У нас было много ана-
логичных опытов, и мы уверены, что наша политика соот-
ветствует общественной пользе.

Наиболее важной особенностью нашего развития было
все большее и большее использование механической силы,
получаемой от угля и от воды. Теперь, по окончании Фордзо-
новской силовой станции, мы будем иметь в своем распоря-
жении установку, производящую полмиллиона лошадиных
сил. (Это станция на реке Рудж, которую раньше мы назы-
вали именем реки.) В основе всех наших операций лежит
добыча механической силы. Другими важными начинания-
ми были угольная и железно-рудная шахты, лесные разра-
ботки, расширение Фордзоновского завода для использова-
ния отбросов, постройка лаборатории в Дирборне, приобре-
тение Линкольновской компании автомобилей, расширение



 
 
 

озерного, океанского, сухопутного и воздушного транспор-
та, постройка новых заводов в Америке и за границей и про-
изводство стекла, цемента, льна, искусственной кожи и це-
лого ряда химических продуктов. Насколько все эти новые
производства были необходимы для нашего дела, явствует из
того, что из производимых нами побочных продуктов толь-
ко два продаются на рынке. Все остальные так или иначе
служат целям нашего производства. Так, например, хотя мы
производим цемент, мы не в состоянии были производить
его достаточно для наших собственных строительных нужд.
Два продукта, которые нам приходится отчасти продавать на
сторону, – это серно-кислый аммоний, пользующийся боль-
шим спросом в качестве удобрения, и бензол. При транс-
порте производимых компанией автомобилей мы можем по-
треблять значительное количество бензола, но не все то, ко-
торое мы производим, и потому часть мы сбываем на рынок.
Спрос на этот бензол настолько превосходит наши запасы,
что продажа его не представляет никаких трудностей. В на-
стоящее время наш бензол продается на восьмидесяти вось-
ми складах и в широких размерах потребляется аэроплана-
ми.

В течение некоторой части года мы продаем уголь, служа-
щий для наших пароходов на Великих Озерах возвратным
грузом; впрочем, это совершенно второстепенное дело, име-
ющее целью снизить расходы транспорта.

Некоторые из наших новых производств были начаты под



 
 
 

давлением необходимости, как, например, выработка стек-
ла. Автомобиль из открытого летнего экипажа очень быст-
ро превратился в экипаж, служащий в течение всего года
и со всех сторон закрытый. Лишь немногим известно, как
повысились благодаря этому требования, предъявляемые к
стекольному производству Америки. Мы потребляем около
четверти всех зеркальных стекол, производимых в Соеди-
ненных Штатах.

Стекла нам стало не хватать, и потому мы приобрели за-
вод Аллегерской стекольной компании в Гласмире, около
Питсбурга, производивший зеркальное стекло первокласс-
ного качества. Три года тому назад, когда мы его купили,
он вырабатывал в год 6 млн кв. футов стекла, причем 30 %
его продукции не годилось для употребления в автомобиль-
ной промышленности. Мы добавили лишь небольшое число
новых машин и, используя большую часть старых машин и
прежнего служебного персонала, теперь вырабатываем око-
ло 8 млн кв. футов в год, причем из этого количества только
10 % оказываются непригодными для нашего производства.
Главная перемена, произведенная нами, сводилась к тому,
что мы установили минимальную заработную плату в 6 дол-
ларов в день.

На этом заводе мы сохранили старый способ производства
стекла, позволяющий нам прерывать процесс производства;
в этом отношении производство Гласмирского завода отли-
чается от тех новых методов, которые были пущены в ход на



 
 
 

реке Рудж. Если вы сравните эти методы с новыми метода-
ми, описанными в следующей главе, вы получите некоторое
представление о том, насколько большой экономии можно
достичь почти в любой отрасли производства при отказе от
старых традиций.

Смесь, предназначенная для выделки стекла, плавится в
глиняных горшках; вместимость каждого из них такова, что
его содержимое может заполнить 300 кв. футов стекла тол-
щиной в полвершка. В каждой печи имеется 16 таких горш-
ков. Когда стекло окончательно расплавилось, горшок выни-
мается из печи посредством особого крана и подносится к
формовочному столу, где содержимое выливается и прока-
тывается до желаемой степени толщины. Затем стекло зака-
ливается и выдерживается до температуры, достаточно хо-
лодной, чтобы его можно было держать в руках. После этого
его обтачивают и полируют.

Полировка происходит на особых круглых подставках, где
листы стекла укрепляются алебастром. Подставки закрыва-
ются стеклом вплотную. Затем подставка подводится к шли-
фовальной машине. Для шлифовки употребляются семь раз-
личных жерновов, начиная от жерновов из грубого песка
и кончая жерновами из измельченного цемента. После то-
го как шлифовка кончилась, подставка отмывается от остав-
шихся на ней частиц жерновов и передвигается к полиро-
вальному станку, где ей придается лоск посредством боль-
ших вращающихся войлочных цилиндров. Затем стекло пе-



 
 
 

реворачивается на обратную сторону и направляется обрат-
но к шлифовальным машинам, где снова подвергается тому
же самому процессу. Способ этот очень медленный и ведет
к большим потерям.

Выделка глиняных горшков, в которых плавится стекло,
есть единственный архаический процесс в фордовских пред-
приятиях. Горшки делаются руками и ногами. Сперва гли-
на месится голыми ногами рабочих, и это продолжается до
тех пор, пока ее консистенция не становится однородной,
и все посторонние субстанции извлекаются. Затем руками
формируют горшки, накладывая слой за слоем, пока не за-
полняются все отверстия, через которые может пройти воз-
дух, ибо достаточно самого небольшого дефекта в этом от-
ношении, чтобы горшок, поставленный в печь, лопнул. До
сих пор еще не изобрели таких машин, продукция которых
не уступает ручной выделке. При нашей новой системе мы
не имеем нужды в этой ручной работе, ибо мы не пользуемся
горшками.

Чтобы обеспечить сырье для Гласмирского завода, нам
прошлось купить силикатные разработки в Кавоте, за 18
миль от завода. Там с помощью 40 человек рабочих мы до-
бываем, измельчаем и грузим около 10 вагонов силикатно-
го песку в день. Мы пользуемся теми же самыми рабочими,
которые служили ранее на этих разработках, но, получая 6
долларов в день и будучи обеспеченными постоянной рабо-
той, они стали совсем другими людьми. Почти все они неква-



 
 
 

лифицированные рабочие, ибо при нашей системе почти ни
при каком процессе не требуется особого умения, но они да-
леко не неспособны. Они не уходят с предприятия, работа-
ют, копят деньги, и многие из них переселились из своих
старых полуразрушенных обиталищ в новые, построенные
ими дома. При новых методах производительность каждого
рабочего, по нашим данным, почти удвоилась по сравнению
с производительностью при старых методах. Издержки про-
изводства очень низки, потому что почти вся работа произ-
водится машинным способом.

Бурение скважин происходит при помощи горных буров.
Скважины заполняются динамитом, взрывающим большие
куски песчаника. Песчаник подбирается, паровыми лопата-
ми кладется в маленькие стальные вагонетки и на тракторах,
снабженных стальными колесами, отвозится на завод, где его
размельчают. Там камень дробится, просеивается и промы-
вается известное число раз, чтобы получить чистоту, необ-
ходимую при стекольном производстве. В конце концов он
по трубам пересыпается в вагоны, перевозящие его на Глас-
мирский завод.

Добавим еще, что и силикатные разработки, и дробиль-
ный завод вполне чисты. Это другое из наших правил – каж-
дая операция должна выполняться в чистоте. Если некото-
рые из машин распространяют пыль, как, например, дро-
бильная машина, их приходится укреплять и снабжать осо-
бым аппаратом, удаляющим пыль. Несправедливо застав-



 
 
 

лять рабочих дышать пылью и столь же несправедливо по-
сыпать пылью окружающую местность и портить этим дере-
вья и растения.

Чтобы иметь свой собственный запас железной руды и со-
кратить издержки транспорта, мы купили «Императорскую»
шахту в Мичигане, за 80 миль к северу от Железной горы,
являющейся центром наших лесных разработок. Десять лет
шахта стояла заброшенной, но мы считали ее богатой рудой
и удобной в смысле транспорта. Мы были уверены, что нам
не придется разрабатывать ее в убыток. Это была первая на-
ша попытка добычи железной руды. Следуя нашему обычно-
му принципу, мы поставили во главе предприятия человека,
вполне усвоившего наши методы и нашу политику.

Первая задача заключалась в расчистке шахты: ведь все-
гда приходится начинать с расчистки, чтобы выяснить даль-
нейшую работу. Шахта, покинутая в течение столь долгих
лет, была грязна и заросла травой. Установилась своего рода
традиция, что все шахты должны быть непременно грязны-
ми. Но мы не можем терпеть грязь – она обходится слишком
дорого. Затем мы начали работать и учились во время рабо-
ты.

Основное условие заключалось в том, чтобы рудокопы по-
лучали хорошую заработную плату, работали и жили в без-
опасности и комфорте и чтобы мы добывали большой запас
дешевой руды. Этого мы достигли.

Расположенные при шахте постройки кажутся пригоро-



 
 
 

дом; все они покрашены светлой краской, так чтобы было
заметно каждое пятнышко грязи. Мы красим не для того,
чтобы скрывать грязь; мы красим здание в белый или свет-
ло-серый цвет, чтобы чистота была общим правилом, а не
исключением. Построенные ранее дома были плохи, и хотя
мы не желали заниматься строительством, в данном случае
нам пришлось за него взяться. Нам пришлось возводить по-
стройки и в наших угольных шахтах и на лесных разработ-
ках. Мы построили дортуар для холостых рабочих, с отдель-
ной комнатой для каждого, а затем привезли переносные до-
ма для семейных. Впоследствии эти дома были заменены
коттеджами. Мы сдавали их в наем по 12 долларов в месяц,
включая электрическое освещение. Надо вообще заметить,
что вся шахта и весь лесной поселок освещаются электриче-
ством. В прежние времена школа помещалась в амбаре. Мы
выстроили хорошую школу и первоклассный магазин, в ко-
тором все товары продаются по себестоимости.

Конечно, мы ввели нашу обычную плату. Это привлекло к
нам наилучших рудокопов со всех окружающих шахт, и хотя
мы не можем использовать за одну смену более 225 человек,
направляемые к нам просьбы о приеме на работу в несколько
раз превосходят число вакансий. Рабочие работают 8 часов
без сверхурочных работ, причем простои ничтожны. На на-
ших предприятиях работа идет без перерыва, и рабочие ра-
ботают добросовестно. Мы еще не можем похвастаться боль-
шой опытностью по части добывания железной руды, пото-



 
 
 

му что мы еще слишком мало занимаемся этим производ-
ством, чтобы наметить возможные улучшения. Но, по всей
видимости, в этой области машины могут использоваться в
гораздо большей степени, чем это обычно делается. Мы про-
двигались медленно, между прочим, и потому, что мы стре-
мились сделать добычу возможно более безопасной для ру-
докопов. Добыча руды, производимая под землей, даже при
лучших условиях не очень приятна, и наши первые усилия
сводились к тому, чтобы сделать безопасными все процессы
труда. В настоящее время эта безопасность достигнута, и ко-
личество несчастных случаев на наших предприятиях весь-
ма незначительно. Каждая часть шахты и лесного поселка со-
держится в абсолютном порядке. Подземные коридоры рас-
положены тремя слоями, отстоящими около 200 футов друг
от друга. Чтобы избежать опасности, руда взрывается в кон-
це каждой из двух восьмичасовых смен. Затем руда перево-
зится посредством электрической железной дороги. Из кори-
доров, расположенных на разных уровнях, руда при помощи
сжатого воздуха проталкивается в особые проводы, ведущие
к центральной яме на дне шахты, откуда вагонетки на кана-
тах подымают руду на поверхность земли. Руда, добываемая
на более глубоком уровне, подымается посредством особого
приспособления.

Главный инспектор через определенные промежутки
осматривает стены и потолки всех коридоров. Для дости-
жения полной безопасности мы организовали особый коми-



 
 
 

тет, пользующийся содействием всех рабочих. При работе со
взрывчатыми веществами принимаются очень строгие меры
предосторожности. Безопасные лампочки, прикрепляемые к
фуражкам рудокопов, снимаются за 25 футов от того поме-
щения, где хранятся взрывчатые вещества. Помещение это
освещается электричеством.

В подземных коридорах обширная система насосов удаля-
ет воду из впадин, а дальнейшее осушение и отепление кори-
доров достигается посредством парового отопления. Рудо-
копы надевают особую одежду и резиновые башмаки. После
работы каждый принимает ванну в душах, принадлежащих
компании, и меняет костюм. За то время, пока рабочие не
работают, их рабочие костюмы прогреваются и просушива-
ются. Работа на шахтах ведется круглый год, и руда перево-
зится по железной дороге в Маркет, а затем грузится на суда
для доставки на Фордзоновский завод. Во время зимы, когда
навигация прекращается, руда складывается около входа в
шахту, причем процесс этот выполняется особыми машина-
ми. У компании нет ни одного мула и ни одной лошади.

Продукция руды достигает в настоящее время почти 200
тысяч тонн в год. Наши издержки производства при этом
значительно ниже, чем издержки любой шахты, платящей
более низкую заработную плату. Кроме этой шахты, мы ску-
пили другие рудные месторождения в этом округе.

Таким образом мы используем деньги, получаемые нами
от публики. Подробнее мы скажем об этом в следующих гла-



 
 
 

вах. Полученные нами деньги составлялись из прибыли.



 
 
 

 
Глава 5

«Это невозможно»
 

Один из наиболее удивительных фактов в области про-
мышленности – это то упорство, с которым люди цепляют-
ся за методы, употреблявшиеся задолго до появления меха-
нической силы и машин. А между тем единственная важная
для нас традиция в промышленности – это традиция хоро-
шей выработки. Все остальное, именуемое традицией, сле-
довало бы скорее назвать экспериментом.

Прежде всего нужно сдать в архив идею, что механиче-
ской силой не следует пользоваться в тех случаях, когда де-
шева человеческая сила. Труд не есть товар. Мы уже под-
черкивали, что рабочие должны быть лучшими клиентами
предпринимателя и что до тех пор, пока это не достигну-
то, совершенно невозможно пытаться повышать заработную
плату. Совершенно неправильная мысль, что рабочие сто-
ят лишь той заработной платы, за которую они работают, и
что предприниматель должен определять заработную плату
и цены в расчете на максимальное использование рынка, т. е.
должен платить рабочему минимум и брать от своих кли-
ентов все, что они могут дать. Предприятие не должно ве-
стись случайно – оно должно руководствоваться определен-
ным планом.

Некоторым людям это трудно усвоить. Ведь легче всего



 
 
 

идти вслед за толпой, брать условия такими, какие они есть,
пользоваться удобным случаем, чтобы побольше сорвать и
потом хвастаться своей ловкостью. Но это несовместимо с
идеей обслуживания. Это несовместимо с разумным веде-
нием дела. Это даже несовместимо с накоплением капитала.
Конечно, следуя этому старому правилу, человек может со-
вершить счастливую операцию и сколотить один-два милли-
она – ведь и игрок иногда выигрывает немалые суммы. Но
в настоящем предприятии азартной игре места нет. Настоя-
щее предприятие само создает своих клиентов.

Мы полагаем, что мы обязаны изобретать наилучшие спо-
собы для выработки производимых нами вещей и что на
каждый процесс производства мы должны смотреть с чисто
экспериментальной точки зрения. Если мы достигаем успе-
хов, которые кажутся нам замечательными по сравнению с
тем, что было раньше, то это значит только, что производ-
ство находится на определенной стадии, и ничего больше.
Это не может иметь никакого иного значения. Осуществлен-
ные нами перемены убедили нас, что в будущем предстоят
еще большие перемены и что, следовательно, ни одну отдель-
ную операцию мы не выполняем так хорошо, как мы должны
были бы ее выполнять.

Мы не вводим изменений ради изменений, но мы всегда
изменяем тот или другой процесс, как только будет доказа-
но, что новый способ лучше старого. Мы считаем нашей обя-
занностью убирать все препятствия, мешающие прогрессу, и



 
 
 

оказывать обществу все лучшие и лучшие услуги, придержи-
ваясь связанной с этим политикой цен и заработной платы.

Возьмем, например, процесс производства стекла. В по-
следней главе мы описывали методы, употребляемые на на-
шем Гласмирском заводе. По существу, эти методы не от-
личаются от методов, употреблявшихся столетие назад. Сте-
кольное производство насчитывает много веков; в нем суще-
ствуют свои традиции, главным образом по части выработ-
ки того глиняного горшка, в котором смесь переплавляется
в стекло. Мы уже говорили, что горшок этот делается рука-
ми. Конечно, машины пришли на помощь человеку, чтобы
передвигать горшки от печи и к печи; существуют конвейеры
для переноски материала, шлифовальные и полировальные
машины, заменившие старую ручную работу. Тем не менее
сама операция, по существу, не изменилась. Машины по ме-
ре возможности выполняют то, что прежде делалось руками.

Надо, впрочем, сказать, что процесс производства нико-
гда по-настоящему не изучался и его основные элементы не
были установлены. Ручную работу всегда легко заменить ма-
шинной работой, но при этом механическая сила не исполь-
зуется полностью. Труднее всего начать сначала и разрабо-
тать метод, который не заменяет машиной один лишь вид
ручного труда, а исходит из того принципа, что все реши-
тельно процессы могут выполняться машиной, причем роль
человека заключается только в наблюдении за ними. Таково
«машинное» представление о промышленности, противопо-



 
 
 

ложное «ручному» представлению.
Нам казалось, что можно производить зеркальное стекло

непрерывной широкой лентой и совершенно не пользовать-
ся при этом ручной работой. Эксперты по части стекольной
промышленности уверяли, что подобные попытки делались,
но оказались неосуществимыми. Тогда мы поручили зада-
чу людям, никогда ранее не занимавшимся стекольным про-
изводством. Они начали производить эксперименты в Гай-
ленд-Парке. Они встретились со всеми затруднениями, о ко-
торых им говорили, и еще с целым рядом других, не преду-
смотренных, но в конце концов они добились своего. Ма-
ленький завод в Гайленд-Парке производит ныне два с по-
ловиной миллиона квадратных футов в год, а большой за-
вод на реке Рудж, который мы построили немедленно после
того, как убедились, что можем производить первоклассное
зеркальное стекло, вырабатывает в год 12 миллионов квад-
ратных футов. Этот большой завод занимает приблизитель-
но половину пространства гласмировского завода, хотя он
производит вдвое больше; служащих в нем только на одну
треть больше, чем в Гласмире. Хотя мы и не смогли расши-
рить наши заводы в такой мере, чтобы удовлетворить наши
потребности, на вырабатываемом нами стекле мы сберегаем
около 3 миллионов в год.

Суть нового процесса заключается в следующем. Смесь
плавится в огромных печах, каждая вместимостью в 408
тонн расплавленного стекла. При плавке поддерживается



 
 
 

температура в 2500° по Фаренгейту, а при очистке – в 2300°.
Печи нагружаются песком, содой и другими химическими
ингредиентами каждые 15 минут. Расплавленное стекло сте-
кает непрерывным потоком на медленно вращающийся же-
лезный барабан и затем проходит под валом, который при-
дает ему должную толщину и прокатывает его в лист. Выйдя
из барабана, стекло входит в так называемый «лер», двига-
ющийся со скоростью 50 вершков в минуту. Лер имеет 442
фута в длину и закаливает стекло при постепенно уменьша-
ющейся температуре.

Конструкция лера была одной из наиболее трудных про-
блем, о которую разбивались все прочие попытки усовер-
шенствования. Мы не смогли бы построить его, если бы мы
не располагали большим опытом по части конструкции кон-
вейеров и точных машин. В самом деле, далеко ведь не легко
построить такой аппарат, который поддерживает движущий-
ся лист стекла в 442 фута длиной, охлаждающийся от тем-
пературы в 1400° по Фаренгейту (температура под валом) до
такой температуры, когда стекло можно брать руками. Дви-
жение конвейера должно быть абсолютно ровным, и валы,
по которым движется стекло, должны быть так точно выров-
нены и рассчитаны, чтобы на протяжении всех 442 футов
стекло не подвергалось ни малейшему искривлению. Про-
блема постепенно понижающейся температуры разрешается
устройством термостатических контролируемых газовых го-
релок на различных промежутках.



 
 
 

В конце лера стекло разрезается на листы длиной в 113
вершков. Длина каждого листа в точности соответствует ше-
сти автомобильным стеклянным щитам. После того как лист
отрезан, он доставляется конвейерами к полировальным ма-
шинам.

Листы вставляются в алебастровые рамки, держащие их
на одном месте, и затем передаются к особым столам, где ра-
ботают шлифовальные и полировальные диски. Через отвер-
стие, проделанное в центре чугунного шлифовального дис-
ка, проходят песок и вода и оттуда поступают к краю диска.

По мере того как стекло движется, употребляется все бо-
лее и более мелкий песок. При шлифовке и полировании
употребляется восемь сортов песка и шесть сортов полиро-
вального порошка.
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