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— Сергей, насколько мне извест-
но, отдельной службы качества на 
вашем производстве нет. Кто тогда 
осуществляет контроль за качеством 
продукции?

— Да, действительно, отдельной 
службы качества в нашей компании нет, 
есть сотрудники, на которых возложены 
функции дополнительного (промежуточ-
ного) контроля в процессе производства. 
На каждом этапе производства за каче-
ством следит непосредственно сотруд-
ник, который выполняет определенную 
операцию, а далее на промежуточном 
контроле замначальника производства 
и начальник смены дополнительно про-
веряют качество, прежде чем изделие 
перейдет на следующий этап. 

— На ваш взгляд, насколько оправ-
данно такое распределение контроля 
качества?

— Как показывают практика и опыт 
нашей работы, а предприятие присут-
ствует на рынке с 2004 года, вводить 
отдельную службу качества нецелесо-
образно, поскольку сегодня каждый 
сотрудник отвечает за качество конеч-
ного продукта на своем рабочем месте. 
Такой подход позволил нам снизить 
число рекламаций (претензий). Контр-
оль между этапами и перед отгрузкой 
позволяет минимизировать вероят-
ность рекламации от клиентов при сда-
че заказа. Ну а если все же возникла 
рекламация (это около 1–1,5% от всех 
заказов), то по возможности проблемы 
устраняются на месте нашей монтаж-
ной бригадой.

— Вы сказали, что предприятие 
существует с 2004 года. Какие изме-
нения или новшества были внедрены 
вами за этот период?

КАЧЕСТВО ПРОДУКТА 
НАЧИНАЕТСЯ  
С КАЧЕСТВЕННОГО ОБУЧЕНИЯ 
Белорусская компания Wooder (Борисовский район, д. Малая Ухолода) — про-
изводитель окон и дверей из натуральной древесины, динамично развиваю-
щаяся компания. Одно из условий успеха предприятия — не только усовер-
шенствование технологических процессов, но и постоянная работа над 
улучшением качества продукции, создание благоприятных условий работы 
для своих сотрудников. Какие меры предпринимаются на предприятии для 
того, чтобы оставаться на лидирующих позициях в отрасли, нашему из-
данию рассказал Сергей Батраков, заместитель начальника производства 
компании Wooder.

Гость: Сергей Батраков,
заместитель начальника производства компании Wooder
Беседовала Светлана Клепикова
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— Как вы знаете, технологии за по-
следнее десятилетие шагнули далеко 
вперед. Мы стараемся быть в тренде, 
поэтому совершенствуем процесс про-
изводства, что позволяет постоянно 
улучшать качество продукции. Так, в 
2019  году мы модернизировали этап 
сушки изделий (покраска осуществля-
ется в несколько этапов, поэтому важно, 
чтобы каждый слой был качественно 
высушен перед нанесением последу-
ющего)  — приобретена сушильная ка-
мера. Это позволило ускорить процесс 
сушки, а наличие тщательно очищенно-
го, постоянно подогретого до заданной 
температуры воздуха исключило попа-
дание загрязненных частиц на окрашен-
ную поверхность. 

В том же 2019 году мы приобрели 
автоматическую грунтовочную линию 
(ранее данный процесс осуществлялся 
вручную). Ее преимущество в том, что 
нанесение грунта теперь осуществля-
ется методом облива, что обеспечивает 
еще более качественное и равномерное 
впитывание грунта в конструкцию. Это 
важно, потому что грунтовка оказыва-
ет антисептическое действие и обеспе-

чивает более глубокое проникновение 
защитных материалов в структуру из-
делия, благодаря чему деревянные кон-
струкции служат не менее 50 лет.

Новшество 2020 года — ввод в экс-
плуатацию обрабатывающего центра 
WEINIG Conturex. WEINIG Conturex по-
зволяет за один проход выполнять все 
те задачи, для которых ранее необхо-
димо было до пяти станков. Чрезвы-
чайно точно, полностью автоматически 
и максимально гибко — человеческий 

...Сегодня каждый 
сотрудник отвечает 
за качество конечного 
продукта на своем рабочем 
месте. Такой подход 
позволил нам снизить число 
рекламаций (претензий). 
Контроль между этапами 
и перед отгрузкой 
позволяет минимизировать 
вероятность рекламации 
от клиентов при сдаче 
заказа...
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фактор минимизирован. Во всем мире 
WEINIG Conturex является самым гибким 

и производительным обрабатывающим 
центром с ЧПУ для производства окон. 

Еще одно новшество, которое мы 
используем не первый год, — система 
аспирации. Качество обработки на де-
ревообрабатывающих производствах 
возможно только в том случае, если сис-
тема аспирации (пылеудаления) являет-
ся качественной и надежной. Поскольку 
работа любого деревообрабатывающе-
го станка сопровождается выделением 
большого количества древесных отхо-
дов (стружки, опилок, пыли), поэтому 
система аспирации — непременный 
атрибут деревообрабатывающих про-
изводств. Наша аспирационная система 

позволяет вернуть очищенный теплый 
воздух обратно в цех (это снижает за-
траты на отопление), очистить цех от 
пыли, производить более качественную 
продукцию (пыль не оседает на изделия 
в процессе обработки).

— Сегодня в России многие пред-
приятия для сокращения потерь и 
создания качественного продукта 
внедряют концепцию бережливого 
производства. Какие инструменты, 
методики используете вы?

— С методикой бережливого про-
изводства мы не только знакомы, но и 
применяем. Так, у нас внедрена система 
общего обслуживания оборудования. 
Поскольку мы используем современ-
ное высококачественное оборудование 
на предприятии, для обеспечения его 
максимальной производительности и 
продления срока службы ежедневное 
обслуживание (например, очистку) осу-
ществляет непосредственно станочник, 
который работает на данном оборудо-
вании, а ежемесячное профилактиче-
ское техобслуживание осуществляется 
согласно графику слесарем-ремонтни-
ком.

...Качество обработки 
на деревообрабатывающих 
производствах возможно 
только в том случае, 
если система аспирации 
(пылеудаления) является 
качественной и надежной...
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Следующий метод — быстрая пере-
наладка. На сегодняшний день исполь-
зуемый обрабатывающий центр WEINIG 
Conturex осуществляет перестройку в 
автоматическом режиме. Это возможно 
благодаря программному обеспечению 
Klaes, которое интегрировано с рабо-

той обрабатывающего центра WEINIG 
Conturex. Также мы применяем СRM 
Bitrix24, которая позволила автоматизи-
ровать бизнес-процессы и контролиро-
вать каждый этап. 

Используется система 5S, другими 
словами, у нас рабочее пространство 
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каждого сотрудника рационально и 
системно организовано. Каждый ра-
ботник соблюдает порядок на своем 
рабочем месте (упорядоченно хранят-
ся все необходимые инструменты для 
работы, что позволяет быстро их взять 
и использовать). Как в процессе рабо-
ты, так и по окончании рабочего дня 
рабочее место содержится в чистоте и 
порядке. Каждый работник придержи-
вается установленных норм и правил 
на предприятии.

Внедрена система Just in Time. После 
заключения договора с клиентом заказ 
принимается в производство, то есть 
отправляется заявка на изготовление, 
на основании которой формируется 
заявка на поставку материалов и ком-
плектующих. Это позволяет исключить 
затраты на хранение запасов материа-
лов и комплектующих, а также продук-
ции на складе.

— Сотрудничаете ли вы с ино-
странными партнерами?

— Да, мы используем оборудова-
ние мировых производителей WEINIG, 
HOMAG, программное обеспечение 
Klaes, комплектующие европейских про-
изводителей Roto (фурнитура), SIEGENIA 
(фурнитура), Aluron (алюминиевые на-
кладки), Simonswerk (петли), Teknos (ла-
кокрасочные материалы), Leitz (инстру-
мент), имеем патент немецкой компании 
Steinbach на проектирование и произ-
водство зимних садов.

— Испытываете ли вы профессио-
нальный «голод» и как решается ка-
дровая проблема?

...На сегодняшний 
день используемый 
обрабатывающий 
центр WEINIG Conturex 
осуществляет перестройку 
в автоматическом 
режиме. Это возможно 
благодаря программному 
обеспечению Klaes, которое 
интегрировано с работой 
обрабатывающего центра 
WEINIG Conturex...
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— Да, испытываем, но стараемся об-
учить и вырастить специалиста из своих 
сотрудников. Главный наш метод — об-
учение на рабочем месте. Например, 
необходим был работник на сборку, но 
изначально опыта у сотрудника не было. 
Он был принят на должность подсоб-
ника и постепенно, шаг за шагом зна-
комился со всеми производственными 
этапами на данном участке, в том числе 
и с этапом сборки. По итогам тестирова-
ния через некоторое время сотрудник 
был переведен на участок сборки. Но 
были случаи, когда работника не пере-

водили на следующий этап, поскольку 
он не в полной мере усвоил процесс. 
Мы стараемся воспитывать и растить 
специалистов в своей среде. У нас есть 
примеры, когда сотрудник, проработав 
в цеху несколько лет, был переведен на 
должность менеджера по работе с кли-
ентами.

Я уверен, что наш подход к обучению 
персонала также оказывает положи-
тельное действие на качество производ-
ственного процесса и конечной продук-
ции. Ведь качество продукта начинается 
с качественного обучения.

НАДЕЖНЫЙ НАВИГАТОР В МИРЕ МЕХАНИКИ
http://panor.ru/glavmeh
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БЫСТРАЯ ПЕРЕНАЛАДКА 
(SINGLE-MINUTE EXCHANGE 
OF DIES, SMED) КАК МЕТОД 
БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА
Данная статья продолжает цикл статей по методам бережливого произ-
водства, используемым на предприятиях в мире.

Введение
Как указано в [1], быстрая перена-

ладка (Single-Minute Exchange of Dies 
(SMED) — быстрая смена пресс-форм) — 
один из многих методов бережливого 
производства, представляющий собой 
способ сокращения издержек и потерь 
при переналадке и переоснастке обо-
рудования. Представляет собой набор 
теоретических и практических мето-
дов, которые позволяют сократить вре-
мя операций наладки и переналадки 
оборудования. Изначально эта система 
была разработана для того, чтобы опти-
мизировать операции замены штампов 
и переналадки соответствующего обо-
рудования, однако принципы быстрой 
переналадки можно применять ко всем 
типам процессов.

Создатель системы SMED Сигео Син-
го, в течение почти 20 лет посещая про-
изводства и наблюдая, что и как рабочие 
делают во время переналадки оборудо-
вания, однажды осознал, что все необхо-
димые действия можно и нужно произ-
водить оптимальным образом. Основная 

идея автора системы заключается в том, 
что нужно отойти от шаблонного подхода 
к переналадке, взглянуть на этот процесс 
с другой стороны и найти нужное и более 
эффективное решение. Система SMED 
является довольно простым и универ-
сальным решением, которое успешно ис-
пользуется по всему миру. Логика SMED 
основана на двух ключевых принципах:

1. Разделение операций по переналад-
ке на внутренние и внешние действия.

2. Преобразование как можно боль-
шего числа внутренних действий пе-
реналадки во внешние позволяет в 
несколько раз сократить время перена-
ладки.

Внутренние действия по перена-
ладке  — это операции, которые выпол-
няются только после остановки и/или 
выключения оборудования. Например, 
пресс-форму или систему фильтрации 
можно заменить только при остановке 
единицы оборудования. 

Внешние действия по переналадке — 
это операции, которые можно выпол-
нять во время работы оборудования. 

Автор: Андрей Журавлев,
исполнительный директор ООО «РСМ»,  
эксперт журнала «Управление качеством»
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Например, болты крепления пресс-
формы для следующего изделия можно 
отобрать и отсортировать еще при ра-
ботающем станке, так же как и собрать и 
проверить систему фильтрации для сле-
дующего продукта.

Преобразование как можно больше-
го числа внутренних операций перена-
ладки во внешние позволяет в несколь-
ко раз сократить время переналадки 
оборудования.

Сигео Синго признавал восемь мето-
дов [4], которые следует учитывать 
при осуществлении SMED:

— Отделение внутренних операций 
установки от внешних.

— Преобразование внутренних опе-
раций установки во внешние.

— Стандартизация функций, а не 
форм.

— Использование функциональных за-
жимов или ликвидация крепежа вообще.

— Использование промежуточных 
приспособлений.

— Использование параллельных опе-
раций.

— Устранение корректировок.
— Механизация.

Обоснование необходимости 
метода SMED

Как указывается в [2], производствен-
ный процесс — это некая последователь-
ность действий по превращению сырья 
в готовые изделия. Проще говоря, про-
цесс — это то, как что-то делается. Про-
изводственные процессы разделяются 
на пять основных стадий:

— подготовка;
— обработка;
— контроль;
— транспортировка;
— хранение.
Подготовка включает в себя очистку, 

демонтаж и сборку. 
Обработка обеспечивает изменение 

формы или свойств материалов. 

Контроль подразумевает сравнение 
со стандартом. 

Транспортировка — это перемеще-
ние продукции. 

Соответственно, хранение — это пе-
риод, в течение которого обработка, 
транспортировка или контроль продук-
ции не происходят. Каждая стадия про-
изводственного процесса состоит из 
операций по переналадке, то есть опе-
раций по подготовке или регулировке 
оборудования, которые выполняются до 
и после обработки каждой партии изде-
лия.

Многие компании производят свою 
продукцию большими партиями только 
потому, что длительность процесса пе-
реналадки делает процесс замены про-
дукции на линии очень дорогостоящим. 
Потери, связанные с простоем оборудо-
вания, иногда исчисляются миллионами 
рублей. В то же время изготовление про-
дукции крупными партиями также имеет 
несколько недостатков:

— задержки;
— потери, связанные с запасами про-

дукции;
— ухудшение качества.
Заказчикам приходится дожидать-

ся, пока предприятие изготовит всю 
партию продукта (изделия), хотя доста-
точно было бы произвести и меньшее 
количество. Последующее хранение не-
реализованной продукции порождает 
дополнительные затраты, требует при-
влечения других ресурсов предприятия 
и увеличивает вероятность того, что эту 
продукцию придется направить в пе-

...Преобразование 
как можно большего 
числа внутренних 
операций переналадки 
во внешние позволяет 
в несколько раз сократить 
время переналадки 
оборудования...



УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 4/2020

12 ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ

реработку или даже на уничтожение в 
связи с порчей. Естественно, все это не 
добавляет ценности продукту (изделию).

Традиционная переналадка
Независимо от типа используемого 

оборудования все процедуры традици-
онной переналадки (то есть без исполь-
зования системы SMED) состоят из четы-
рех этапов:

1. Подготовка, регулировка, проверка 
материалов и инструментов.

2. Монтаж и демонтаж съемных эле-
ментов.

3. Измерения, настройка и калибров-
ка.

4. Пробные пуски и калибровка.
На первом этапе (при подготовке, 

регулировке и проверке инструмен-
тов) проверяется наличие, правильное 
местоположение и работоспособность 
всех деталей, съемных частей и инстру-
ментов. В системе традиционной пере-
наладки все подготовительные действия 
выполняются уже после остановки обо-
рудования.

На втором этапе традиционной пе-
реналадки с оборудования снимаются 
съемные элементы, детали, произво-
дится их очистка и т.п. На данном этапе 
также может производиться установка 
новых инструментов для обработки сле-
дующей партии изделий. Эти действия 

выполняются после того, как завершена 
обработка партии изделий. Как правило, 
такие действия выполняются при отклю-
ченном оборудовании и относятся к опе-
рациям внутренней наладки. Из таблицы 
1 видно, что этот этап, то есть непосред-
ственно переналадка, занимает по срав-
нению с другими этапами гораздо мень-
ше времени.

Третий этап (измерения, настройка 
и калибровка) включает все работы по 
измерению и калибровке для обеспече-
ния производства, например центровка, 
задание размеров, температуры, дав-
ления и т.п. В большинстве случаев для 
проведения таких работ также требуется 
остановка оборудования.

И последний, четвертый этап (проб-
ные пуски и регулировка) подразумевает 
работы по корректировке, выполнению 
пуска оборудования и производство 
пробной единицы изделий. Получается, 
что чем точнее и аккуратнее были про-
изведены измерения и регулировка на 
предыдущем этапе, тем проще провести 
регулировку оборудования на этом эта-
пе. Соответственно, при традиционной 
переналадке время, затрачиваемое на 
пробные пуски и регулировку оборудо-
вания, зависит от квалификации и опыта 
рабочего. Как показано в таблице 1, на 
этот этап тратится около 50% всего вре-
мени переналадки. При традиционной 
переналадке оборудование производит 
некачественную продукцию до тех пор, 
пока не завершится данный этап. Поэто-
му регулировка и пробные пуски отно-
сятся к операциям внутренней наладки.

Основная причина, из-за которой 
традиционные операции переналадки 
занимают много времени, заключается 
в том, что операции внутренней и внеш-
ней наладки перемешаны между собой. 
Многие задачи, выполнить которые мож-
но и при работающем оборудовании, вы-
полняются только после его остановки.

Как было указано выше, заготовитель-
ное или механосборочное производство 

...Многие компании 
производят свою 
продукцию большими 
партиями только потому, 
что длительность 
процесса переналадки 
делает процесс замены 
продукции на линии очень 
дорогостоящим. Потери, 
связанные с простоем 
оборудования, иногда 
исчисляются миллионами 
рублей...
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производит продукцию крупными парти-
ями просто потому, что длительное вре-
мя переналадки не позволяет без потерь 
часто менять производимые изделия.

— Большие партии — потери от за-
пасов. Хранение того, что не собрано в 
сборочном производстве и не продано, 
стоит денег и замораживает финансовые 
и материальные ресурсы.

— Большие партии — задержки. За-
казчику приходится ждать, пока цех про-
изведет всю партию, а не то количество 
и комплект деталей, которые ему необ-
ходимы.

— Снижение качества. Изменились 
требования к конструкции — большой 
задел идет в брак или требуется доработ-
ка. Хранение непроданных запасов уве-
личивает шансы повреждения и необхо-
димости доработки перед продажей, что 
увеличивает себестоимость продукции.

Система SMED (Single Minute Exchange 
of Dies — быстрая замена штампов) по-
зволяет отказаться от предубеждения, 
что переналадка требует значительного 
времени. Если процесс переналадки за-
нимает очень мало времени, ее можно 
проводить так часто, как это требуется. 
Это, в свою очередь, означает, что если 
мы будем производить продукцию малы-
ми партиями, то сможем получить много 
преимуществ. При этом в [2] говорится 
о следующих преимуществах, которые 
дает внедрение SMED:

— Гибкость: фирмы могут реагиро-
вать на изменяющиеся требования заказ-
чиков, не производя излишних запасов.

— Сокращение сроков поставки: про-
изводство малыми партиями сокращает 
сроки поставки деталей и комплектов 
деталей.

— Улучшается качество: сокращение 
запасов дает сокращение дефектов и по-
вреждений при хранении и транспорти-
ровке. SMED сокращает также потери за 
счет уменьшения возможности ошибок 
при переналадке и исключения пробных 
партий при переходе на новое изделие.

— Повышение производительности: 
сокращение времени переналадки по-
зволяет снизить простои оборудования, 
что означает увеличение отдачи от него.

— Сокращение НЗП — на столько же, 
на сколько удалось ускорить переналад-
ку, экономия средств, замороженных в 
НЗП.

№ Этапы наладки
Доля времени конкретной операции  

в процессе наладки до внедрения  
системы SMED, %

1 Подготовка, проверка материалов и инстру-
ментов 30

2 Демонтаж и монтаж съемных частей, инстру-
ментов 5

3 Измерения, настройка и калибровка 15

4 Пробные пуски, регулировка 50

Таблица 1 
Базовые этапы наладки и время их выполнения до внедрения системы SMED  

(цит. по [2])

...Основная причина,  
из-за которой 
традиционные операции 
переналадки занимают 
много времени, 
заключается в том, что 
операции внутренней 
и внешней наладки 
перемешаны между собой...

Источник: Quick Changeover for Operators. The SMED System by Shigeo Shingo, 2000
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— Не требуются высококвалифици-
рованные наладчики, так как процесс 
наладки становится проще, ее может вы-
полнять оператор или другой рабочий 
без большого опыта и квалификации.

Как указано в [6], суть метода заклю-
чается в сокращении общего эффектив-
ного времени, затраченного в результате 
перехода с одной продукции на другую 
(времени переналадки). Снижение вре-
мени переналадки часто считают целью 
метода, но это совершенно неправиль-
но, не стоит путать цели и средства. Сей 
инструмент был разработан в компа-
нии «Тойота» для сокращения размеров 
партий изготавливаемых продуктов, так 
как высокое время переналадки требо-
вало работу большими партиями, что 
приводило к скоплению запасов, по-
вышению расходов на их обработку и 
эксплуатацию складов, не говоря уже о 
замороженном в этих запасах капитале. 
Другими словами, инструмент позволял 
избавиться от нескольких видов потерь.

Предприятие может удовлетворить 
меняющиеся потребности заказчиков 
без издержек на хранение запасов про-
дукции. Производство малыми партия-

ми позволит сократить время, затрачи-
ваемое на подготовку заказа к отправке, 
а также время ожидания заказчиком тре-
буемой продукции. Соответственно, 
снижается вероятность порчи изделий, 
поскольку сокращается время их хра-
нения. Уменьшается и объем производ-
ственного брака из-за меньшего числа 
ошибок в ходе наладки и пробных пу-
сков оборудования.

В таблице 2 приводятся примеры эко-
номии, полученной различными пред-
приятиями и организациями в мире, ко-
торые внедрили у себя SMED (цит. по [5]).

Возможности системы SMED

В то же время система SMED призва-
на упростить и сократить действия при 
переналадке. Например, она позволяет 
сократить время операций на третьем 
этапе традиционной переналадки, пред-
лагая производить все или большинство 
подготовительных операций при работа-
ющем оборудовании, а также обеспечить 
изготовление качественной продукции 
сразу же после запуска без пробных за-
пусков и регулировки, другими словами, 
полностью отказаться от четвертого эта-
па традиционной переналадки.

Система SMED внедряется в четыре 
этапа: один подготовительный и три ос-
новных (рис. 1). Подготовительный этап, 
так называемый анализ процесса на-
ладки, помогает разобраться в том, как 
именно выполняются процессы наладки 
каждой конкретной единицы оборудо-
вания. 

...Система SMED (Single 
Minute Exchange of Dies — 
быстрая замена штампов) 
позволяет отказаться 
от предубеждения, что 
переналадка требует 
значительного времени...

Наименование 
организации Краткое описание ситуации Полученный эффект

The Wiremold 
Company

Металлообработка:
переналаживание 500-тонных 
прессов; 
переоснащение 500-тонных прессов

Три 500-тонных пресса полностью 
переналаживаются за 30 минут 
(прежнее значение — 3,5 часа).
Сокращение переоснастки с 2 часов 
дo 10 минут

Powers and Sons Переоснащение пресса для изготов-
ления пластмассовых деталей

Сокращение переоснастки с 8 до 
2 часов

Таблица 2
Примеры экономического эффекта от внедрения SMED



UPR.PANOR.RU УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ

15ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ

Этап 1 — разграничение операций 
внешней и внутренней наладки. Только 
благодаря первому этапу можно сокра-
тить простои оборудования, происходя-
щие в процессе переналадки, на 30–50%. 

Этап 2 — трансформация некоторых 
операций внутренней наладки в кате-
горию внешних. Второй этап позволяет 
еще больше сократить время перена-
ладки. 

Этап 3 направлен на оптимизацию 
всех действий по переналадке.

Как указано в [3], быстрая переналад-
ка, или SMED (Single-Minute Exchange of 
Dies — дословно «быстрая смена пресс-
форм»), — это методика, представляю-
щая собой набор организационных и 
технических методов, которые использу-
ются для сокращения времени перена-
ладки или переоснастки оборудования.

Общая структура проведения 
программы SMED

1. Выбор объекта улучшения.
2. Создание рабочей группы.
3. Описание процесса переналадки 

(хронометраж).
4. Этап 1: разбиение этапов на вну-

тренние и внешние.
5. Этап 2: перевод всех возможных 

этапов переналадки во внешние.
6. Этап 3: оптимизация времени вы-

полнения всех этапов переналадки 
(технические и организационные мето-
ды).

7. Повторный хронометраж по итогам 
программы и установка целевого показа-
теля.

8. Разработка мероприятий по даль-
нейшему совершенствованию.

Рис. 1. Этапы внедрения системы SMED (цит. по [2])
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9. Установка стенда отслеживания це-
левых показателей SMED.

10. Подготовка итоговой презентации.

Опишем стадии процесса более под-
робно.

Выбор объекта улучшения
Для выбора объекта для проведе-

ния SMED необходимо провести анализ 
оборудования на предприятии для вы-
явления критичных единиц (узких мест). 
Впоследствии полученный опыт можно 
распространить на аналогичное обору-
дование.

Создание рабочей группы
Наиболее эффективно задачу сниже-

ния времени переналадки оборудова-
ния решают рабочие группы в составе:

— специалист от производства — ру-
ководитель группы;

— операторы, работающие на обору-
довании;

— специалист по бережливому про-
изводству — методический руководи-
тель группы;

— специалист службы главного тех-
нолога (при наличии таковой);

— специалист службы главного меха-
ника и т.д.

Руководитель группы ставит перед 
остальными участниками проекта кон-
кретные, измеримые цели. 

Описание процесса переналадки
Группа выходит на производствен-

ную площадку (Gemba) и первоначально 
описывает текущее состояние, разбивая 
процесс на составляющие его элемен-
ты и переходы. Далее проводится хро-
нометраж (видеосъемка) и параллель-
но — выявление проблем, влияющих на 
безопасность и время выполнения эле-
ментов.

Основные работы при переналадке 
(цит. по [3])

Группа определяет, какие элементы от-
носятся к внутренней переналадке, а ка-
кие выполняются без остановки оборудо-
вания. Составляется список необходимого 
для осуществления переналадки техноло-
гического оснащения. Проводится анализ 
собираемых данных (по переналадкам 
на разные виды изделий) и определяется 
возможность выполнения элементов вну-
тренней переналадки без остановки обо-

Рис. 2. Разделение внутренней и внешней переналадки, преобразование внутренней перена-
ладки во внешнюю (цит. по [3])

...Производство 
малыми партиями 
позволит сократить 
время, затрачиваемое 
на подготовку заказа 
к отправке, а также время 
ожидания заказчиком 
требуемой продукции...
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рудования (преобразование внутренней 
переналадки во внешнюю).

Оптимизация времени выполне-
ния всех этапов переналадки

Для достижения наилучшего резуль-
тата на всех этапах внедрения системы 
SMED рекомендуется проводить моз-
говой штурм: группа в полном составе 
собирается после каждой переналадки. 
Поочередно зачитываются проблемы, 
обнаруженные каждым членом группы. 
Вырабатываемые варианты решений ка-
ждой проблемы записываются в бланк 
плана мероприятий.

Организационные методы
Методы, основанные на стандартиза-

ции и регламентации действий по пере-
наладке:

• Перевести как можно больше вну-
тренних операций во внешние.

Технические методы
Методы, основанные на доработке су-

ществующей и установке новой техноло-
гической оснастки:

• Стандартизировать функции, а не 
форму. Стандартизация формы и разме-
ров штампов может значительно сни-
зить время наладки. Однако стандар-
тизация формы требует значительных 
затрат. С  другой стороны, стандартиза-
ция функции требует только однородно-
сти деталей, необходимых для операций 
наладки.

• Использовать стандартизированные 
зажимы или вообще отказаться от кре-
пежа.

• Использовать зажимные и переход-
ные приспособления.

• Ликвидировать корректировки. 
Обычно корректировки и пробный за-
пуск занимают 50–70% времени вну-
тренней наладки. Их устранение дает 
поразительную экономию времени.

Механизировать и автоматизиро-
вать труд

Часто используемую оснастку распо-
ложить в непосредственной близости от 
оборудования.

Визуализировать оснастку и рабочие 
параметры оборудования

• По возможности проводить часть 
операций параллельно.

Некоторые из задержек, связанные с 
регулировками при внутренней налад-
ке, можно устранить путем использова-
ния стандартных приспособлений. Когда 
обрабатывается заготовка, закреплен-
ная в одно приспособление, следующая 
заготовка устанавливается во второе 
приспособление. Когда обработка пер-
вой заготовки закончена, второе при-
способление легко ставится на станок 
для обработки.

• Использование Poka-Yoke (пока-
ёкэ).

Повторный хронометраж по ито-
гам программы и установка целевого 
показателя

Проводится повторный хронометраж 
(видеосъемка) для оценки эффективно-
сти мероприятий и установки целевых 
показателей.

Разработка мероприятий по даль-
нейшему совершенствованию

Оформление стенда
После завершения программы SMED 

для закрепления результата оформляет-
ся стенд для отслеживания времени пе-
реналадки.

...Быстрая переналадка, 
или SMED (Single-
Minute Exchange 
of Dies — дословно 
«быстрая смена пресс-
форм»), — это методика, 
представляющая собой 
набор организационных 
и технических методов, 
которые используются 
для сокращения 
времени переналадки 
или переоснастки 
оборудования...
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Индикаторы стенда:
• Контрольный лист с перечнем всех 

необходимых инструментов и оснастки 
для выполнения операции переналадки.

Несколько иная схема реализации 
SMED приводится в [7]. Данная схема 
реализации описана применительно к 
машиностроительному предприятию. 
При этом стандартный алгоритм для 
запуска быстрой переналадки (SMED) — 
14 шагов:

1. Определить проблемные этапы 
процесса переналадки и оценить, ка-
кой эффект применение SMED принесет 
всей системе.

2. Выбрать определенные станки или 
рабочую зону для проведения меропри-
ятий по сокращению времени настройки 
или переналадки.

3. Сформировать команду по сокра-
щению времени переналадки.

4. Организовать обучение и тренинги 
по внедрению SMED.

5. Изучить и документально зафик-
сировать ход и длительность текущего 
процесса настройки или переналадки 
(через графики, видео). При оптимиза-
ции процесса отталкивайтесь от этих 
данных.

6. Разделить операции по переналад-
ке на три группы:

— потери — операции, которые не 
создают ценности;

— обязательные внутренние опера-
ции — операции, которые могут прово-
диться только при выключенном обору-
довании;

— обязательные внешние действия 
— операции, которые могут проводить-
ся без выключения оборудования.

7. Устранить потери — избавьтесь от 
лишних операций.

8. Трансформировать как можно 
больше внутренних операций по пере-
наладке во внешние.

9. Провести оптимизацию внутренних 
операций по переналадке:

— использовать специальную пере-
движную подставку для инструментов;

— использовать более легкие в обра-
щении карабины вместо зажимов и гаек;

— использовать стопорные механиз-
мы, чтобы быстро менять положение за-
жимов;

— использовать подвижные балки 
вместо подъемных кранов;

— использовать подвесные механиз-
мы для работы с тяжелыми зажимами;

— по возможности использовать 
формы стандартного размера;

— стандартизировать размер и тип 
болтов, отверток и т.д.

10. Провести оптимизацию внешних 
операций по переналадке:

— внедрить принципы визуального 
контроля;

— использовать чек-листы, чтобы 
ускорить проверку готовности оборудо-
вания и снизить риск ошибки;

— использовать специальную под-
ставку для организации инструментов;

— провести организацию рабочей 
зоны (5S), чтобы сократить время на по-
иск нужных инструментов.

11. Разработать стандартные опера-
ционные процедуры (SOP).

12. При необходимости провести об-
учение и организовать тренинги по SMED 
для закрепления полученного опыта.

13. Изучить и оценить эффективность 
нового процесса настройки или перена-
ладки.

14. Вернитесь к пункту 5 и подготовь-
тесь к новому поиску возможностей со-
кращения времени переналадки.

...Ликвидировать 
корректировки. Обычно 
корректировки и пробный 
запуск занимают 50–70% 
времени внутренней 
наладки. Их устранение 
дает поразительную 
экономию времени...
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В ряде случаев рекомендуется перед 
тем, как начать работу по внедрению 
SMED, провести работы по разработке и 
внедрению 5S. И после реализации ме-
тода SMED также завершить методом 5S. 
То есть реализовать следующую после-
довательность действий:

1. Начинаем с внедрения системы 5S.
2. Переводим внутренние операции во 

внешние.
3. Гарантировать, что работник не 

отходит от оборудования все время на-
ладки.

4. Использовать быстрые соединения 
(никаких болтов!).

5. Организовать корректное позици-
онирование и стандарты (никаких дово-
док!).

6. Использовать метод работы 
«вставляй и включай (никаких настро-
ек!)».

7. Стандартизировать операции пе-
реналадки.

8. Завершаем также с 5S.

Заключение

Система SMED демонстрирует новый 
взгляд на процесс переналадки. Опера-
тивная переналадка сокращает время 
простоя оборудования. Сокращение 
времени простоя оборудования делает 
работу более равномерной и спокой-
ной. Более простой процесс наладки 
гарантирует бóльшую безопасность 
производства — меньше физических 
нагрузок или риска получения травм 
рабочими. Меньше запасов означает 
меньше суматохи на рабочем месте, 
что делает производственный процесс 
легче и безопаснее. Инструменты для 
наладки стандартизированы, поэтому 

следить нужно за меньшим числом ин-
струментов. В  результате внедрения 
SMED мы можем получить значительное 
увеличение производительности и сни-
жение себестоимости изготавливаемой 
продукции.
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...В ряде случаев 
рекомендуется перед 
тем, как начать работу 
по внедрению SMED, 
провести работы по 
разработке и внедрению 5S. 
И после реализации метода 
SMED также завершить 
методом 5S...

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
ПОДПИСАТЬСЯ НА ЖУРНАЛ «УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ» 

МОЖНО С ЛЮБОГО МЕСЯЦА!
ВСЁ О ПОДПИСКЕ — НА ПОСЛЕДНЕЙ СТРАНИЦЕ ЖУРНАЛА.
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«ФАБРИКА ПРОЦЕССОВ» 
КАК ФОРМАТ УЛУЧШЕНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ 
ПРОЦЕССОВ
Авторы журнала «Управление качеством» неоднократно делились своими 
взглядами, видением решения проблемы улучшения качества за счет сокра-
щения потерь на ненужные (лишние) действия. В этом номере журнала своим 
мнением поделились эксперты Федерального центра компетенций в сфере 
производительности труда. По их мнению, устранить потери при произ-
водстве какого-либо продукта поможет «Фабрика процессов».

Скажите, кто из нас не сталкивался с 
такой ситуацией, когда на изготов-
ление одной детали у специалиста 

должно уходить несколько минут, но он 
вынужден тратить рабочее время на ожи-
дание комплектующих, ненужные пере-
мещения, поиск инструментов, и, таким 
образом, работа затягивается на час? По-
добные незначимые действия  — потери 
— зачастую неочевидны ни менеджменту, 
ни самим сотрудникам, так как производст-
венные процессы выстраивались годами и 
давно стали рутинными для персонала. 

Специалисты Федерального центра 
компетенций в сфере производительно-

сти труда уверены, что вовремя устра-
нять потери в своей повседневной рабо-
те научит «Фабрика процессов». Тренинг 
за несколько часов позволяет полно-
стью изменить отношение сотрудников 
к производственному процессу.

«Фабрика процессов» — современ-
ный формат обучения технологиям бе-
режливого производства, который уже 
несколько лет развивается в зарубежных 
и российских корпорациях. Это учебная 
площадка практического обучения, ими-
тирующая реальное производство. Се-
годня «Фабрики процессов», созданные 
по стандартам ФЦК, действуют в 19 реги-
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онах страны. К 2024 году такие площадки 
появятся во всех регионах — участниках 
национального проекта, что позволит 
обучить инструментам бережливого 
производства руководителей и сотруд-
ников предприятий (подробнее  — на 
сайте производительность.рф).

Принципы и инструменты бережли-
вого производства невозможно изучать 
в отрыве от практики. Поэтому участни-
ки «Фабрики процессов» погружаются 
в атмосферу реального производства с 
первых минут обучения. Для этого есть 
все необходимые атрибуты: деталь или 
агрегат, имеющий прототип на реальном 
производстве, цех с настоящим обору-
дованием и оснасткой, рабочая форма, 
план по выпуску продукции.

На несколько часов участникам пред-
стоит забыть о своей реальной должно-
сти и освоить новые роли: на «Фабрике 
процессов» директор предприятия мо-
жет встать у станка, а оператор цеха  — 
руководить производством. За три 
условные рабочие смены команде не-
обходимо наладить выпуск конкретного 
изделия, состоящего из множества ком-
плектующих. На старте объемы и сроки 
кажутся невыполнимыми. Но в процессе 
работы участникам удается найти реше-

ния, которые помогают им выполнить 
план, удовлетворить потребности заказ-
чика и сократить себестоимость выпу-
скаемой продукции.

Так, чтобы в разы увеличить скорость 
изготовления продукта, зачастую нужно 
выстроить производственный поток в 
соответствии с логикой сборки, прибли-
зить склад, маркировать контейнеры для 
хранения деталей, перераспределить 
рабочие операции. А чтобы снизить ко-
личество брака — сократить объем пар-
тии и переместить операторов. Как пра-

...Чтобы в разы увеличить 
скорость изготовления 
продукта, зачастую 
нужно выстроить 
производственный поток 
в соответствии с логикой 
сборки, приблизить склад, 
маркировать контейнеры 
для хранения деталей, 
перераспределить рабочие 
операции. А чтобы снизить 
количество брака — 
сократить объем партии 
и переместить операторов...
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вило, прийти к этим простым решениям 
команде удается не сразу. Шаг за шагом 
при поддержке тренеров участники «Фа-
брики» учатся видеть узкие места и опти-
мизировать процесс.

Для этой цели работа в «цехе» чере-
дуется с мини-лекциями об инструмен-
тах бережливого производства: поиске 
потерь, построении потока единич-
ных изделий, стандартизации работы. 
Такой подход позволяет участникам 
тренинга легко и быстро интегриро-
вать новые знания в практику. После 
каждой рабочей смены анализируют-
ся операционные показатели — время 
протекания процессов, время такта и 
время цикла, загрузка оборудования и 
операторов, а также финансовые пока-
затели: объемы незавершенного про-
изводства между переделами, себе-
стоимость продукции, операционные 
расходы и прибыль. Таким образом, 
участники могут увидеть прямую зави-
симость эффективности производст-
венных процессов и финансовых пока-
зателей предприятия.

По словам Ирины Жук, заместителя 
генерального директора ФЦК по обуче-
нию, «Фабрики процессов» решают сра-
зу три задачи:

— вовлечь руководителей и специа-
листов в процессы улучшений и культу-
ру бережливого производства на самом 
раннем этапе, когда только стартует пи-
лотный проект;

— обеспечить сотрудникам такой 
уровень стартовых знаний и навыков, 
чтобы они сразу смогли применить их на 
своем рабочем месте, без лишней тео-
рии и больших затрат; 

— вывести сотрудников на такой 
уровень понимания системы бережли-
вого производства, чтобы они смогли 
делиться полученными знаниями со 
своими коллегами и вовлекать их в из-
менения.

Как показывает опыт первых «Фабрик 
процессов», тренинги вдохновляют со-
трудников применять инструменты бе-
режливого производства на своих ра-
бочих местах. У менеджеров компаний 
появляется более предметное представ-
ление о процессе создания продукта и 
мотивация чаще выходить на производ-
ственную площадку.

Материал предоставлен  
пресс-службой Федерального центра 

компетенций в сфере  
производительности труда

КАЧЕСТВО БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
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Журнал «Генеральный директор. 
Управление промышленным предприятием»  

с бесплатными приложениями «Cтрахование промышленных предприятий», 
«Hobby Boss/Хобби Босс» 

ОСНОВНЫЕ РАЗДЕЛЫ И РУБРИКИ ЖУРНАЛА 
«ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР. УПРАВЛЕНИЕ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ»

От первого лица
Организация производства: практические 
решения
• Оптимизация бизнес-процессов 

и технологического цикла
  Антикризисное управление: лучший опыт
• Примеры практических решений по выводу 

предприятий из кризиса
  Стратегический менеджмент: 

проблемы и решения
• Стратегическое планирование
• Решение управленческих проблем
Курс на модернизацию
• Ключевые вопросы технического переоснащения 

производства
  Управление качеством: эффективные решения
• Внедрение на предприятии передовых стандартов 

качества

Инновационный менеджмент
• Опыт разработки и внедрения в производство 

инновационных технологий и новых видов продукции
Бизнес-кейс
• Эффективные методы решения управленческих, 

производственных, технологических задач
Управление персоналом
Риск-менеджмент: российская практика
• Современные методы риск-менеджмента 

в промышленности
Информационные технологии
• Выбор и внедрение на предприятии современных 

информационных систем
 Гендиректор: круг интересов
  Выставки. Конгрессы. Конференции. 

Семинары
Зарубежный опыт
...и многое другое

«Hobby Boss/Хобби Босс» 

ОСНОВНЫЕ РАЗДЕЛЫ И РУБРИКИ ЖУРНАЛА ОСНОВНЫЕ РАЗДЕЛЫ И РУБРИКИ ЖУРНАЛА 
ЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР. УПРАВЛЕНИЕ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР. УПРАВЛЕНИЕ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР. УПРАВЛЕНИЕ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ

Журнал «Генеральный директор. Управление  промышлен-
ным предприятием» всесторонне освещает актуальные во-

просы управления производством, практический опыт луч-
ших российских и зарубежных предприятий.

Отличительная особенность журнала «Генеральный 
 директор. Управление промышленным предприятием» —

практическая направленность и прикладной характер пу-
бликуемых материалов, их нацеленность на решение кон-

кретных вопросов, возникающих в процессе управления 
промышленным предприятием.

На  страницах журнала представлены: бизнес-кейсы; 
аналитические исследования; интервью с  руководи-

телями предприятий и  государственных ведомств; 
 информация из  ГД РФ, Минпромторга  РФ, ТПП  РФ, 

а также другие эксклюзивные материалы.
Особое внимание редакция уделяет таким 

актуальным проблемам, как  применение пере-
довых методов управления, опыт импортозаме-

щения, развитие профессиональных компетенций и  по-
вышение мотивации персонала, внедрение в производство 
инновационных разработок.

...и многое другое
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КАЧЕСТВО И АУТСОРСИНГ

Вопрос, что такое аутсорсинг, совсем 
недавно заставил бы поломать го-
лову многих наших предпринима-

телей. С началом перестройки, а затем с 
насаждением в добровольно-принуди-
тельном порядке свободы и процветания 
в наш обиход ворвалась масса новых слов 
и понятий. Предприниматели вышли из 
подвалов и подворотен. А то, чем они за-
нимались, стало называться бизнесом. Со 
временем стало понятно, что бизнес не 
так прост. Предпринимательская деятель-
ность заключала в себе столько непонят-
ных нам тонкостей, что разобраться так, с 
кондачка не получится. Новая реальность, 
как безбрежный океан чужих опыта и зна-
ний, затопила наше сознание, поразила 
своей необъятностью, многообразием, о 
которых мы и не подозревали. Вполне по-
нятно некоторое очарование секретами 
крупного бизнеса, заставившего забыть 
все плохое и хорошее наше и боготворить 
все не наше. Мы так увлеклись знаниями 
и опытом от гуру эффективного управле-
ния Востока и Запада, что применяем их, 
не особо вникая в суть.

Итак, что же такое аутсорсинг? Поиск 
в Интернете дает нам именно то, что мы 
ищем, — простое определение аутсор-
синга, его разновидности и ни слова о 
сути, основанной на глубинных знаниях. 
Передача организацией на аутсорсинг 
части неосновных процессов, функций 
другой организации, для которой эти 

процессы и функции основные, имеет 
ряд неоспоримых преимуществ. Аут-
сорсер более профессионален, и одно 
это дает преимущество по качеству его 
продукции. Работа аутсорсера обычно 
сдельная. Есть работа — мы оплачива-
ем, нет — не тратим деньги, как если бы 
эти же функции выполняли собственные 
сотрудники заказчика. Нет расходов на 
персонал, инфраструктуру (помещения, 
рабочие места, оборудование). Что не-
маловажно, нет и ответственности за 
персонал. Она передается предприя-
тию-аутсорсеру в полном объеме. 

Не станем перечислять все прелести 
аутсорсинга, его наиболее часто исполь-
зуемые формы. Констатации и перечисле-
ния ничего нам не дают, кроме кругозора. 
Гораздо интереснее понять причины воз-
никновения. Не те, которые ничего нам 
не дают, а которые заставляют думать, по-
зволяют понять происходящее. 

Давайте посмотрим на аутсорсинг с 
другой стороны — как на эволюцию раз-
вития предпринимательства. Отметим, 
чем отличается аутсорсинг в нашей стра-

Автор: Михаил Трофименко,
коуч, аналитик, эксперт в консалтинге промышленных 
предприятий по направлению бережливого потребления

...Разделение труда 
позволяет достичь 
максимальной 
производительности труда, 
качества производимой 
продукции и не только...
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не и в той же Европе, с чем связаны отли-
чия и каковы перспективы развития. 

Суть аутсорсинга заключается в углубле-
нии разделения труда. Разделение труда 
позволяет достичь максимальной произ-
водительности труда, качества производи-
мой продукции и не только. Выделение не-
основных производственных процессов и 
передача сторонним исполнителям позво-
ляют сконцентрировать внимание исклю-
чительно на основных производственных 
процессах. Когда часть ответственности 
по процессам передается сторонним ис-
полнителям, появляется больше возмож-
ностей по оптимизации бизнес-процессов 
на предприятии. Обычно знания и опыт 
руководства любой компании относятся к 
основным производственным процессам. 
Например, если предприятие строит ко-
рабли, то руководство более компетентно 
именно в этой области и гораздо менее 
разбирается в прочих производственных 
процессах. К таким «прочим» можно от-
нести работы по энергоэффективности, 
ремонтно-строительные работы и мно-
гие другие производственные процессы. 
На некоторых предприятиях спектр ис-
пользуемых технологических процессов 
очень широк. При выделении неосновных 
производственных процессов на аутсор-
синг происходит концентрация ресурсов 
(включая временной ресурс руководства 
или внимания) на основных производст-
венных процессах. Как правило, такое раз-
деление труда приводит к значительной 
оптимизации производств. 

Наиболее ярким примером первого 
опыта по разделению труда можно счи-
тать конкурентную борьбу между автомо-
бильными гигантами «Форд» и «Дженерал 
Моторс». В начале ХХ века Генри Форд 
создал свою автомобильную империю, 
сконцентрировав под своим контролем 
все компоненты, необходимые для мас-
сового производства недорогих автомо-
билей, — от производства компонентов 
до сбыта. В условиях тех лет стратегиче-
ская концепция Форда была совершенно 

оправданна, так как позволяла сосредо-
точить усилия для достижения постав-
ленной цели в кратчайшие сроки. Нераз-
витость рынка, не способного обеспечить 
производство необходимыми сырьем и 
компонентами, не стала препятствием 
для реализации планов по захвату рын-
ка доступных автомобилей. Генри Форд 
вкладывал не только в конвейер, но и 
в железные и автомобильные дороги. 
«Форд» создавал целые города, произ-
водственные кластеры с инфраструкту-
рой и достиг к 1920-м годам вершины 
своего могущества, став крупнейшей 
автомобильной компанией не только на 
континенте, но и в мире. 

Гегемонии «Форда» пришел конец, 
когда у руля его конкурента — компании 
«Дженерал Моторс» встал Альфред Слоун 
с новой концепцией кооперации произ-
водств. Самодостаточность производства 
уже не считалась преимуществом. Наобо-
рот, Слоун взял на вооружение специали-
зацию подразделений, что существенно 
повысило их возможности. Еще не было 
известно, что такое аутсорсинг, но прин-
цип уже работал и давал преимущества 
перед конкурентами с традиционными 
взглядами на ведение бизнеса.

И вот наконец мы с вами подошли 
к главному, к тому, что обходят сторо-

...При выделении 
неосновных 
производственных 
процессов на аутсорсинг 
происходит концентрация 
ресурсов (включая 
временной ресурс 
руководства или 
внимания) на основных 
производственных 
процессах. Как правило, 
такое разделение труда 
приводит к значительной 
оптимизации производств...
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ной, не замечают, не придают значения. 
Обратите внимание, где у нас наиболее 
часто используют аутсорсинг. Это кли-
нинг, охрана объектов, бухгалтерия. Все 
что угодно, только не производство. 

Так сложилось, что доставшиеся нам 
в наследство уклад, традиции, уровень 
производственных и общественных от-
ношений подразумевают самодостаточ-
ные предприятия, имеющие в своем со-
ставе все возможные производственные 
процессы, включая собственные ремонт-
но-строительные подразделения, даже 
собственные проектные бюро, отделы 
главного механика и главного энергети-
ка. Мы привыкли решать все свои про-
блемы самостоятельно. Плохо ли, хоро-
шо ли, но самостоятельно. Во времена 
СССР такие производственные отноше-
ния были оправданны. Это повышало 
мобильность крупных государственных 
компаний. А мелких не было. Мелкие 
предприятия отсутствовали. Централи-
зованное управление мелкими предпри-
ятиями практически было невозможно. 

Да, таково наследие прошлого. Что 
же происходит сейчас? Почему наши 
предприятия так и остались на преж-
нем уровне производственных отноше-
ний, несмотря на появление множества 
частных предприятий разного уровня, 
разного качества управления? Почему 
мы практически не применяем аутсор-
синг? Кто-то может возразить, приво-
дя примеры организации крупнейших 
транснациональных компаний, таких 
как «Росатом», «Роснефть» и пр. Ведь 

вот же реальная кооперация целого 
ряда предприятий, завязанных в могу-
чие кластеры. К сожалению, такая коо-
перация очень далека от аутсорсинга. 
Принципиально важно, чтобы передача 
на аутсорсинг происходила с переда-
чей ответственности за производимую 
продукцию. Следовательно, вместе с 
процессами передается и добавленная 
стоимость. У  нас же деление на подра-
зделения весьма условно. При передаче 
производственных процессов, напри-
мер для производства компонентов для 
«Росатома», не происходит передачи 
ответственности. Управление производ-
ствами происходит из единого центра. 
Такую псевдокооперацию мы не можем 
назвать аутсорсингом. То же самое про-
исходит на предприятиях всех уровней. 
Аутсорсинг используется крайне огра-
ниченно. И для этого есть объективные 
причины. 

Мы уже говорили, что суть аутсорсин-
га — разделение труда. Получается, что 
разделение труда на наших предприя-
тиях остается на относительно низком 
уровне. По крайней мере мы значитель-
но отстаем от уровня производственных 
отношений, существующего в развитых 
странах. 

Каковы же основные причины нашего 
отставания? Основных причин не так уж 
много:

1. Доставшиеся в наследство пред-
приятия, производственный уклад.

2. Приоритетность расширения 
контроля активов со стороны собст-
венников перед эффективностью произ-
водств.

3. Отсутствие традиций ведения 
предпринимательской деятельности, 
отсутствие понятия «деловая репута-
ция».

1. Выше мы уже коснулись содер-
жания первого пункта причин низкого 
уровня производственных отношений. 
Нам в наследство достались предприя-
тия с инфраструктурой для решения всех 

...Аутсорсинг предполагает 
большую свободу 
подразделений. Большая 
свобода — это ослабление 
контроля ресурсов 
предприятий со стороны 
собственников основных 
производств...
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производственных задач самостоятель-
но. Самодостаточность уже существую-
щих предприятий не позволяет без зна-
чительных затрат и потерь передавать 
на аутсорсинг отдельные неосновные 
производственные процессы. Напри-
мер, если вы передаете на аутсорсинг 
литье малых форм, то вам необходимо 
решить, что вы будете делать с собствен-
ным производством литья. А  это люди, 
оборудование, здания и сооружения, ин-
женерные сети. 

2. В России еще далеко до завершения 
перераспределения ресурсов. В услови-
ях войны за ресурсы всех против всех за-
дачи эффективности отходят на второй 
план. Аутсорсинг предполагает большую 
свободу подразделений. Большая свобо-
да — это ослабление контроля ресурсов 
предприятий со стороны собственников 
основных производств. Расслабляться 
нельзя. Например, ранее, в бытность 
СССР, для Горьковского автозавода был 
построен завод моторов в г. Заволжье. 
В 1990-х автозавод перешел в частные 
руки, так же как и ЗМЗ. Но руки оказа-
лись разные. Если ранее эти производст-
ва были связаны неразрывно, то в ходе 
войны за ресурсы производственная ко-
операция была разорвана, а производ-
ство моторов практически уничтожено. 
Передел собственности еще далеко не 
закончен, что, конечно, мешает разви-
тию разделения труда.

3. Хорошо, мы не можем терять 
контроль над неосновными производ-
ственными процессами, но что мешает 
передавать обеспечивающие процессы, 
такие как строительные работы, работы 
по энергоэффективности, модернизация 
производственных линий? Зачем нужны 
внутренние подразделения, решающие 
подобные задачи? Передаем обеспе-
чивающие процессы сторонним испол-
нителям и занимаемся исключительно 
основным производством. Приблизи-
тельно такой логики придерживалось 
одно предприятие по производству сте-

кла, принадлежащее японской корпора-
ции. Вместо отделов главного механика, 
главного энергетика, ОКСа были остав-
лены отдельные ведущие специалисты. 
Результат был катастрофичен. Надежды 
на сторонних исполнителей не оправда-
лись. То, что хорошо для бизнес-среды 
развитых стран, оказалось совершенно 
неприемлемым для нашей. Сторонние 
подрядчики использовали ситуацию 
с максимальной выгодой для себя. Не 
ощущая плотного контроля со стороны 
предприятия, подрядчики легко пере-
шли все разумные границы. В результа-
те предприятию пришлось вернуться к 
формированию собственных подразде-
лений контроля обеспечивающих про-
цессов. Внедрение методов эффективно-
го управления потерпело провал.

Сейчас можно утверждать, что наши 
производственные отношения практи-
чески не развиваются. Но Запад не сто-
ит на месте. В развитых странах процесс 
повышения эффективности производств 
продолжается. Этот прогресс хорошо за-
метен по эволюции логистических ком-
паний от 1PL- до 5PL-компаний. Не будем 
вдаваться в подробности отличий. Отме-
тим лишь сам факт развития. Появляют-
ся новые формы аутсорсинга. Например, 
существуют компании в области заку-
почных операций, объединяющие за-
купки нескольких предприятий,  — PSP-
компании. Мы еще мало знаем об опыте 

...Катализатором развития 
производственных 
отношений могут стать 
инструменты контроля 
ресурсов. Именно 
отсутствие эффективных 
инструментов контроля 
ресурсов сдерживает 
развитие наших 
производственных 
отношений...
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их работы. Нет даже публикаций на эту 
тему. Тем не менее их существование 
свидетельствует о продолжении разви-
тия разделения труда на предприятиях 
развитых стран, о дальнейшем совер-
шенствовании производственных отно-
шений. 

А что же мы? Можем ли мы чем-то от-
ветить или наше отставание безнадежно? 
Как ни странно, возможности для разви-
тия производственных отношений есть. 
Катализатором развития производствен-
ных отношений могут стать инструменты 
контроля ресурсов. Именно отсутствие 
эффективных инструментов контроля 

ресурсов сдерживает развитие наших 
производственных отношений. Если мы 
будем иметь механизмы контроля ресур-
сов, появится возможность передачи не-
основных производственных процессов 
сторонним исполнителям без риска по-
тери ресурсов. Как организовать такой 
контроль ресурсов — отдельная емкая 
тема. Но ничего невозможного в этой 
задаче нет. Если внимательно посмо-
треть на условия передачи процессов на 
аутсорсинг за рубежом, то мы заметим, 
что это возможно только при условии 
жесткого контроля ресурсов со стороны 
собственников основного производства. 
При качественном контроле ресурсов 
можно пойти на расширение горизон-
тальных производственных связей, на 
широкую кооперацию производств, на 
перемещение центров производств на 
другие континенты, удаленные от цент-
ров управления. Только при одном усло-
вии — эффективном контроле ресурсов. 

Подытоживая вышесказанное, мож-
но говорить о зависимости расширения 
применения аутсорсинга как формы по-
вышения эффективности производства 
от качества контроля ресурсов предпри-
ятий, находящихся в кооперации.

...При качественном 
контроле ресурсов можно 
пойти на расширение 
горизонтальных 
производственных 
связей, на широкую 
кооперацию производств, 
на перемещение центров 
производств на другие 
континенты, удаленные 
от центров управления...
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КАЧЕСТВО И БЕЗОПАСНОСТЬ 
ПРОДУКЦИИ  
ГУП РК «ПАО МАССАНДРА»
ГУП РК «ПАО Массандра» — одно из крупнейших предприятий России, всемирно 
известный производитель винодельческой продукции со 125-летней истори-
ей, деятельность которого направлена на обеспечение высокого качества 
производимой винодельческой продукции с сохранением и приумножением 
традиций классического крымского виноделия.

«Массандра» как уникальное 
предприятие, как историче-
ский памятник русского ви-

ноделия, не имеющий аналогов в России 
и мире, имеет значительный потенциал: 

протяженность виноградников пред-
приятия (от Судака до Фороса) — южный 
берег и восточная часть Крыма, большое 
разнообразие сортов винограда, широ-
кий ассортимент вырабатываемых вино-

Автор: Наталья Чепурная,
руководитель службы контроля качества  
ГУП РК «ПАО Массандра»
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материалов (полный спектр от сухих до 
ликерных), замкнутый производствен-
ный цикл «от лозы до бокала».

Производственные мощности, кото-
рыми располагает предприятие, позво-
ляют перерабатывать, производить и 
хранить высококачественную продук-
цию.

На сегодняшний день в соответствии с 
направлениями стратегии предприятия 
были проведены оптимизация произ-
водственных процессов, реструктуриза-
ция производственных подразделений, 
масштабные работы по реконструкции 
и модернизации цеха выпуска готовой 
продукции.

Качество продукции обеспечивается 
также за счет комплексной программы 
технического перевооружения и модер-
низации, которая включает в себя стро-
ительство нового современного цеха по 
стабилизации виноматериалов перед 
розливом в бутылку с применением сов-
ременных приемов обработки. В  бли-
жайшее время планируется закупка ли-
нии холодного стерильного розлива. 

Внедрение современной и оправдав-
шей себя технологии холодного стериль-
ного розлива вина гарантирует высокое 

качество продукции в условиях роста 
конкуренции и больших требований 
потребителей. Кроме того, этот способ 
позволяет сохранить все богатство аро-
мата, вкуса и природные свойства вина, 
что особенно важно при производстве 
натуральных сухих, полусухих и полу-
сладких вин.

Поэтапная комплексная модерни-
зация производства, установка нового 
оборудования и отдельных узлов по-
зволяют оптимизировать производст-
венные процессы, автоматизировать 
ручной труд на отдельных участках, что 
приводит к повышению эффективности 
использования производственных мощ-
ностей и гарантирует выпуск высокока-
чественной готовой продукции.

В связи с тем, что Россия (тогда еще 
СССР) с 1956 года имеет статус полно-
правного члена Международной ор-
ганизации винограда и вина (O.I.V.), 
показатели качества и безопасности 
винодельческой продукции, установ-
ленные национальными стандартами 
и техническими регламентами, утвер-
жденные методы отбора проб и испыта-
ний вин, а также технологические при-
емы, применяемые в производстве, в 
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большинстве своем являются идентич-
ными принятым в мировой практике. 

Сравнительный анализ требований, 
установленных российскими и евро-
пейскими нормативными документами, 
к технологическим процессам и пока-
зателям качества и безопасности вино-
дельческой продукции показывает, что 
винодельческая отрасль Российской Фе-
дерации в основном готова к гармониза-
ции с международными стандартами. 

Винодельческая продукция, выпу-
скаемая ГУП РК «ПАО Массандра», соот-
ветствует требованиям национальных 
стандартов и технических регламентов 
Таможенного союза «О безопасности 
пищевой продукции» (ТР ТС 021/2011), 
«Требования безопасности пищевых до-
бавок, ароматизаторов и технологиче-
ских вспомогательных средств» (ТР ТС 
029/2012), «Пищевая продукция в части 
ее маркировки» (ТР ТС 022/2011). И если 
соответствие техническим регламен-
там  — гарантия безопасности и невве-
дения приобретателя в заблуждение, то 
соответствие национальным стандар-
там — гарантия качества и залог конку-
рентоспособности продукции, выпуска-
емой предприятием, на рынке.

Прежде чем попасть к потребителю, 
вина «Массандры» проходят множест-

во этапов контроля качества, начиная с 
поступления сырья и вспомогательных 
материалов и заканчивая выпуском го-
товой продукции со склада хранения. 

Учитывая тот неоспоримый факт, что 
важнейшими показателями качества 
вина являются его органолептические 
свойства, такие как вкус, цвет и аромат, 
ведущее место в процессе контроля зани-
мает этап органолептической оценки вы-
пускаемой продукции на всех этапах про-
изводства, которую осуществляют члены 
дегустационной комиссии предприятия, 
являющиеся специалистами с огромным 
опытом в виноделии и контроле качества 
винодельческой продукции. 

...Ведущее место в процессе 
контроля занимает этап 
органолептической оценки 
выпускаемой продукции на 
всех этапах производства, 
которую осуществляют 
члены дегустационной 
комиссии предприятия, 
являющиеся специалистами 
с огромным опытом 
в виноделии и контроле 
качества винодельческой 
продукции...



УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 4/2020

32 КАЧЕСТВО ПРОДУКТА

Помимо ежедневных рабочих заседа-
ний дегустационной комиссии, в «Мас-
сандре» существует многолетний опыт 
проведения расширенных дегустаций, 
самая значимая из которых — Егоров-
ская, ежегодная дегустация коллекци-
онных вин, которая под крышей ста-
рейшего винодельческого предприятия 
собирает всех виноделов «Массандры», 
а также коллег из других винодельче-
ских предприятий, экспертов, знамени-
тых сомелье и винных блогеров. 

Традиция проводить такие дегустации 
появилась в 1940-х годах, при Александ-
ре Александровиче Егорове, известном 
виноделе «Массандры», ученике Льва 
Голицына, создателе знаменитейших вин 
предприятия, в том числе самого титуло-
ванного вина «Мускат белый Красного 
камня». В день его рождения, 15 июня, 
на предприятии собирались именитые 
виноделы Крыма, проводили дегустации 
и обсуждали проблемы отрасли. После 
смерти винодела Егорова традиция со-
хранилась — в один из летних дней экс-
перты изучают работу современников 
и своих предшественников, оценивают, 
как развиваются вина в процессе коллек-
ционной выдержки, делятся опытом. 

В 2019 году в Егоровской дегустации 
приняли участие около 70 специали-
стов винной отрасли. Кроме виноделов 
«Массандры», в дегустации принимали 
участие коллеги из знаменитых вино-
дельческих предприятий России, таких 
как «Новый свет», «Золотая балка», «Са-
тера», «Легенды Крыма», «Фанагория», 
«Дивноморское» и др., а также сотруд-
ники Института виноградарства и ви-
ноделия «Магарач», винные эксперты, 
включая главу Союза сомелье и экспер-
тов России, автора самого известного 
гида по отечественным винам Артура 
Саркисяна.

Строго придерживаясь требований 
утвержденных методов испытаний, не-
прерывный контроль качества вино-
дельческой продукции осуществляет 
лаборатория технохимического и ми-
кробиологического контроля (ТХМК), а 
также производственные лаборатории 
филиалов объединения «Массандра», 
работники которых являются высокок-
валифицированными опытными специ-
алистами в своей области знаний. Со-
ответствие возможностей лаборатории 
ТХМК, производственных лабораторий 
филиалов по выполнению измерений в 
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заявленной области деятельности под-
тверждено Росстандартом.

Контроль качества поступающих 
вспомогательных материалов, исполь-
зуемых в процессе производства вино-
дельческой продукции, осуществляют 
инженеры по качеству отдела контроля 
качества и систем менеджмента, кото-
рый, так же как и лаборатория ТХМК, 
входит в единую службу контроля каче-
ства, организованную на предприятии 
в целях усиления контроля качества и 
безопасности выпускаемой продукции 
на всех этапах ее производства.

В процессе производства винодель-
ческой продукции, знаменитой прежде 
всего своими высокими потребитель-
скими свойствами, специалисты «Мас-
сандры» руководствуются требования-
ми не только национальных стандартов 
и технических регламентов, но и между-
народных организаций в области качест-
ва и безопасности питания, в частности 
Комиссии Codex Alimentarius и междуна-
родных стандартов серии ISO 22000.

Учитывая единство и неразрывную 
связь понятий «качество» и «безопас-
ность», повышая рост доверия поку-
пателей и партнеров к поставляемой 

винодельческой продукции и для под-
держания положительной профессио-
нальной репутации, «Массандра» приме-
няет эффективный системный подход к 
производству по обеспечению контроля 
качества и безопасности производимой 
продукции. Так, на предприятии с янва-
ря 2019 года эффективно применяются 
принципы системы менеджмента без-
опасности пищевой продукции, что под-
тверждается успешно пройденным ауди-
том, проведенным специалистами ФБУ 
«Ростест-Москва» в сентябре 2019 года, и 
сертификатом соответствия ГОСТ Р ИСО 
22000-2007 (ISO 22000:2005), выданным 
применительно к разработке, производ-
ству, хранению и реализации алкоголь-
ной и спиртосодержащей продукции. 

Создание у потребителя уверенности 
в том, что производимая ГУП РК «ПАО 
Массандра» продукция всегда соответ-
ствует заданному потребителем уров-
ню качества и безопасности, отвечает 
требованиям международных и нацио-
нальных стандартов, а условия ее про-
изводства соответствуют требованиям 
законодательства РФ, — это одна из 
главных задач большого коллектива на-
шего предприятия.
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УЛУЧШАЮЩИЕ ИЗМЕНЕНИЯ
ЧАСТЬ 3. ПОВЫШЕНИЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ

Процессный подход к построению 
СМК введен с целью повышения 
результативности и эффективно-

сти деятельности организаций. Повыше-
ние результативности стало доминирую-
щим требованием стандарта ISO 9001. 

Однако анализ затрат на выполнение 
процессов, от которых зависит эффек-
тивность деятельности организации, в 
этом стандарте не рассматривается. В то 
же время этот вопрос имеет важнейшее 
значение для организации, поскольку от 
него зависят ее финансовое благополу-
чие и выживаемость.

Направления 
совершенствования 

процессов
При введении процессного подхода 

Технический комитет ИСО/ТК 176 (разра-
ботчик стандартов ISO серии 9000) сразу 
наметил два направления совершенст-
вования процессов (рис. 1).

На рисунке желтыми кружками по-
казано применение цикла улучшающих 
преобразований PDCA. Большой желтый 
кружок, наложенный на окружность, ох-
ватывающую всю сеть процессов, озна-
чает действия по улучшению этой сети, 

ее структуры и состава. Малые кружоч-
ки, изображенные под процессами, оз-
начают улучшение этих процессов.

Таким образом, направления по улуч-
шению включают улучшения сети про-
цессов в целом и каждого из ее процес-
сов в отдельности.

В рамках реализации первого направ-
ления можно рассматривать описанное 
в части 2 данной статьи [1] целевое по-
строение сети процессов с использова-
нием методики функционального ана-
лиза систем (FAST), которое позволяет 
построить рациональную сеть процес-
сов для достижения нужной цели.

Далее, построив экономичную с точ-
ки зрения состава и структуры сеть, мож-
но приступить к совершенствованию 
входящих в нее процессов путем сокра-
щения затрат на их выполнение и обес-
печение качества. 

Виды затрат на обеспечение 
качества

В 1992 году был опубликован британ-
ский стандарт BS 6143:1992 [2], в кото-
ром был предложен процессный подход 
к управлению затратами организации. 
Вводная часть этого стандарта содержа-

Автор: Александр Камышев,
канд. техн. наук, научный консультант  
АНО «Центр Квалитет», директор Ассоциации  
«ЦЕНТРОСЕРТ» с 1997-го по 2008 год (Москва)
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ла критические замечания о существо-
вавшей традиционной оценке затрат на 
качество. 

При этой оценке затраты на обеспе-
чение качества классифицировались по 
трем категориям: 

1) предупреждающие затраты — за-
траты на выявление, предупреждение и 
снижение риска возникновения несоот-
ветствия или дефекта;

2) оценочные затраты — стоимость 
оценки достижения требуемого качест-
ва, включая стоимость контроля;

3) затраты, обусловленные несоот-
ветствиями, — стоимость их устране-
ния, определяемая стоимостью отходов, 
переделок, повторных испытаний и до-
полнительных конструкторско-техноло-
гических работ.

В стандарте BS 6143:1992 отмечалось, 
что существенным недостатком такой 
классификации является отсутствие уче-
та затрат на получение самой продукции 
или услуги нужного качества. Считалось, 
что затраты на качество связаны только 
с выявлением и устранением несоответ-
ствий, а затраты на получение качест-

венной продукции или услуги не прини-
мались во внимание. Из этого следовало, 
что если несоответствий нет, то нет и за-
трат на качество. В то время как эти за-
траты (названные в стандарте базовыми) 
обычно составляют наибольшую долю 
затрат на получение продукции или 
услуги нужного качества.

Другим существенным недостатком 
традиционной классификации затрат 
явились трудности привязки их причин 
к местам возникновения и, соответст-
венно, установления ответственности за 
них. 

Например, если выявлено и устране-
но несоответствие на стадии проекти-
рования продукции, то затраты на него 
можно классифицировать по-разному:

— если ошибка была допущена на 
стадии проектирования, то для ее устра-
нения потребуются оценочные затраты 
и затраты, обусловленные несоответст-
виями; 

— по отношению к последующей 
производственной стадии эти затраты 
можно рассматривать как предупрежда-
ющие затраты. 

1 
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Рис. 1. Сеть процессов и ее улучшения с помощью циклов PDCA
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Кроме того, возникновение несо-
ответствий на стадии проектирования 
может объясняться ошибками, допущен-
ными и на предыдущей стадии при опре-
делении требований к продукции.

В результате одни и те же затраты 
могут учитываться одновременно по 
нескольким категориям и иметь отноше-
ние к нескольким подразделениям. Та-
кая неопределенность осложняет рабо-
ту по анализу и управлению затратами.

В соответствии с подходом, предло-
женным BS 6143:1992, следует считать, 
что для каждого процесса нужно опре-
делять два вида затрат:

— затраты, необходимые для по-
лучения продукции, соответствующей 
установленным требованиям (базовые 
затраты); 

— затраты, необходимые для устра-
нения возникших несоответствий (избы-
точные затраты).

Однако позднее оказалось, что в со-
ответствии, например, с ISO 9001:2015 [3] 
нужно не только устранять несоответст-
вия, но и предусматривать действия по 
поддержанию и улучшению процессов 
СМК, которые тоже требуют затрат. 

Таким образом, затраты на процес-
сы СМК в совокупности целесообразно 
представить тремя видами затрат [4; 5]:

1) затраты базовые (ЗБ) — затра-
ты, номинально необходимые для полу-
чения продукции (или других выходных 
результатов), соответствующей установ-
ленным требованиям; 

2) затраты избыточные (ЗИ) — за-
траты, потребовавшиеся для устранения 

возникших несоответствий выпускаемой 
продукции путем ее исправления и для 
устранения простоев, вызванных отказа-
ми при функционировании процессов;

3) затраты на поддержание и улуч-
шение (ЗУ) — затраты на профилактиче-
скую оценку состояния СМК, устранение 
выявленных при этом несоответствий и 
на улучшение процессов.

Процессно-ориентированный 
учет затрат

Для управления затратами нужно ор-
ганизовать сбор данных о производи-
мых затратах. Причем для этого недоста-
точно обычного бухгалтерского учета. 
Необходимо, чтобы в организации был 
внедрен управленческий учет затрат на 
процессы, то есть процессно-ориенти-
рованный учет затрат. 

Целью такого учета является опера-
тивное получение данных о текущих 
затратах, их анализ и представление ру-
ководителям процессов для принятия 
решений по сокращению затрат путем 
своевременного улучшения процессов. 

При таком подходе обеспечивается 
привязка затрат к местам их возникнове-
ния, то есть к определенным процессам. 
При этом процессы во главе со своими 
руководителями становятся так называ-
емыми центрами финансовой ответ-
ственности [6]. 

Руководитель каждого процесса 
разрабатывает схему сбора данных о 
затратах на свой процесс. Для этого он 
использует общие требования к обеспе-
чению ресурсами своего процесса [3; 7] 
и учитывает их особенности примени-
тельно к своему процессу.

Данные о затратах собираются в рам-
ках каждого процесса для определенных 
периодов времени, соответствующих 
стадиям создания, применения и улуч-
шения этого процесса, — соответствен-
но начальные, текущие и перспективные 
затраты.

...Затраты на поддержание 
и улучшение (ЗУ) — затраты 
на профилактическую 
оценку состояния СМК, 
устранение выявленных 
при этом несоответствий 
и на улучшение процессов...
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Например, результаты сбора и обра-
ботки данных о затратах в сети, включа-
ющей 12 процессов, рассмотренной в 
части 2 настоящей статьи [1], позволяют 
получить следующую структуру затрат 
(табл. 1).

По отношению ко всей сети процес-
сов указываются суммарные значения 
затрат всех входящих в нее процессов.

Период времени для сбора и опреде-
ления текущих затрат устанавливается с 
учетом продолжительности циклов вы-
пуска продукции (например, каждый ме-
сяц). При этом величины текущих затрат 
будут соответствовать накопленным за 
этот период значениям. 

Целесообразно также определять 
усредненные значения текущих затрат 
в расчете на единицу продукции, что 
позволяет непосредственно оценивать 
их влияние на себестоимость продук-
ции.

Таким образом, особенности и преи-
мущества процессно-ориентированного 
управления затратами состоят в следую-
щем [4; 5]:

1. Основная деятельность организа-
ции представляется как совокупность 
процессов во главе со своими руково-

дителями, осуществляющими управле-
ние затратами на эти процессы (это по-
зволяет привязать затраты к местам 
их возникновения и установить ответ-
ственность за управление ими).

2. Для каждого процесса устанавли-
ваются четко определенные границы в 
виде фиксированных входов и выходов, 
обеспечивающие ему организацион-
ную и экономическую автономность 
(это дает возможность внутреннего со-
вершенствования каждого процесса).

3. Руководители процессов опре-
деляют структуру затрат на процессы 
с учетом их назначения и совместно с 

Индекс  
процесса Вид затрат

Величины затрат

начальные текущие перспектив-
ные

П01 Затраты базовые ЗБ01-н ЗБ01-т
Затраты избыточные ЗИ01-т
Затраты на поддержание и 
улучшение ЗУ01-т ЗУ01-п

… … … … …
П12 Затраты базовые ЗБ12-н ЗБ12-т

Затраты избыточные ЗИ12-т
Затраты на поддержание и 
улучшение ЗУ12-т ЗУ12-п

Сеть про-
цессов

Затраты базовые ЗБн ЗБт
Затраты избыточные ЗИт
Затраты на поддержание и 
улучшение ЗУт ЗУп

Таблица 1 
Структура затрат на стадиях создания, применения и улучшения процессов СМК

...Целью процессно-
ориентированного 
учета затрат является 
оперативное получение 
данных о текущих затратах, 
их анализ и представление 
руководителям процессов 
для принятия решений 
по сокращению затрат 
путем своевременного 
улучшения процессов...
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экономическими службами организуют 
процессно-ориентированный учет за-
трат (это обеспечивает получение всей 
необходимой информации о затратах 
на каждый процесс).

4. Структура затрат на процессы 
устанавливается с учетом их влияния на 
обеспечение качества и себестоимости 
выпускаемой продукции на стадиях со-
здания, применения и улучшения про-
цессов (это позволяет анализировать за-
траты на протяжении жизненного цикла 
процессов и выявлять приоритетные 
пути их улучшения). 

5. В составе затрат учитываются по-
ложения ISO 9001 и ISO 9004 по структу-

ре используемых в процессах ресурсов 
(это позволяет выявлять конкретные 
виды ресурсов, на которые желательно 
сократить затраты). 

6. Руководители процессов ведут мо-
ниторинг затрат и выявление тенден-
ций (это позволяет им своевременно вы-
являть проблемы и принимать решения 
для их устранения).

7. Руководитель всей сети процессов 
и руководители отдельных процессов 
ведут анализ и сопоставление затрат 
на все процессы (это позволяет выби-
рать процессы, улучшение которых мо-
жет дать наибольший эффект).

8. Руководители процессов органи-
зуют ведение документированной от-
четности по затратам (это позволяет 
им совместно с привлеченными спе-
циалистами проводить всесторонний 
анализ затрат и осуществлять про-
екты по совершенствованию процес-
сов).

Выбор процессов  
для улучшения

Среди вышеуказанных видов затрат 
в первоочередном порядке подлежат 
анализу и сокращению текущие избы-
точные затраты (ЗИт), то есть затраты 
на устранение несоответствий про-
дукции и восстановление работоспо-
собности процессов при их отказах, 
поскольку они представляют собой 
чистые потери. 

Для выбора процессов, приоритет-
ных для улучшения, могут быть приме-
нены различные методы их сравнитель-
ного анализа, в том числе АВС-анализ и 
метод сопоставления стоимости и значи-
мости.

АВС-анализ весьма прост и широко 
используется для анализа самых различ-
ных объектов [8]. Этот метод анализа мо-
жет быть применен для выбора тех про-
цессов, устранение текущих избыточных 
затрат которых может дать наибольший 
эффект. 

В задаче повышения эффективности 
СМК анализируемым объектом являет-
ся сеть процессов. Составными частями 
сети являются процессы, для которых 
определены текущие избыточные затра-
ты ЗИт (см. табл. 1).

При анализе осуществляются следую-
щие шаги:

1. Текущие избыточные затраты ЗИт 
всех процессов располагаются в после-
довательности убывающих значений. 

2. Строится график АВС-анализа по 
данным избыточных затрат (рис. 2), где 
по горизонтали указываются номера 
процессов в порядке убывания значений 
ЗИт, а по вертикали откладываются нара-
стающие суммарные затраты ЗИт. 

3. Последовательно убывающий ряд 
процессов делится на три группы: А, В и 
С, — так, чтобы на группу А приходилось 
примерно 75% суммарных избыточных 
затрат, на группу В — 20% и на груп-
пу С — оставшиеся 5%.

...АВС-анализ может быть 
применен для выбора тех 
процессов, устранение 
текущих избыточных 
затрат которых может дать 
наибольший эффект...
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4. Процессы, попавшие в группу А, 
рассматриваются в первоочередном по-
рядке для поиска путей сокращения из-
быточных затрат.

5. Если возникнет необходимость до-
полнительного снижения избыточных 
затрат, то рассматриваются процессы из 
группы В. Улучшение процессов из груп-
пы С нецелесообразно, так как не может 
дать заметного общего эффекта.

Следует принять во внимание также, 
что наибольшие избыточные затраты, 
вероятно, приходятся на сложные про-
цессы с наибольшими базовыми текущи-
ми затратами ЗБт. Именно эти процессы, 
по всей вероятности, попадут в группу А. 
Однако для сокращения избыточных за-
трат этих процессов может установиться 
некоторый предел ввиду невозможно-
сти их полного устранения из-за измен-
чивости большого количества влияю-
щих факторов.

В этом случае, кроме сравнительной 
оценки абсолютных значений избыточ-
ных затрат, может быть применена срав-
нительная оценка их относительных 
значений. При этом сравниваются отно-

шения текущих избыточных затрат ЗИт к 
текущим базовым затратам ЗБт. Процес-
сы с относительно большой долей избы-
точных затрат могут обладать сущест-
венными резервами для их сокращения.

Кроме того, при выборе приоритет-
ных процессов для улучшения целесоо-
бразно принимать во внимание те, у ко-
торых наблюдается повышенный рост во 
времени абсолютных и относительных 
значений избыточных затрат.

Недостатком АВС-анализа является 
то, что во внимание принимается только 
стоимость частей объекта. В то время как 
эта стоимость может существенно отли-
чаться по объективным причинам, об-
условленным функциями и сложностью 
этих частей. Этот недостаток устраняется 
при применении метода сопоставления 
стоимости и значимости функциональ-
ных частей объекта [9].

Методы сокращения затрат 
на процессы

Избыточные затраты — это потери, 
которые уже произошли, но которые 
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Рис. 2. Распределение процессов по группам А, В и С в зависимости от величины избыточных 
затрат
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могут возникать и дальше. Задачи по их 
устранению состоят в том, чтобы:

1) выявить причины, которые при-
вели к избыточным затратам, и не допу-
стить их повторения;

2) выявить условия, создающие риски 
возникновения новых избыточных за-
трат, и заблаговременно предупредить 
их. 

Причинами избыточных затрат могут 
быть: 

во-первых, несоответствия продук-
ции, которые необходимо устранить, 
чтобы выпустить продукцию надлежа-
щего качества. На это расходуется время 
персонала, анализирующего ситуацию 
при обнаружении несоответствия и при-
нимающего решение об исправлении 
или переделке продукции. На исправ-
ление и переделку расходуются допол-
нительные ресурсы в виде материалов, 
времени работы персонала и обору-
дования. Исправленная или повторно 
изготовленная продукция должна быть 
проверена вновь на отсутствие несоот-
ветствий;

во-вторых, причиной избыточных за-
трат, повышающих себестоимость про-
дукции, могут стать простои, вызванные 
отказами оборудования, и непредвиден-
ные задержки из-за несвоевременного 
поступления материалов и других на-
рушений производственного цикла, без 
устранения которых невозможно выпу-
стить продукцию.

Исходной для анализа является ин-
формация о процессе, выбранном для 
улучшения, и о составе его избыточных 
затрат, которая помогает локализовать 
проблему, определить ее масштаб и ха-
рактер. 

Каждое несоответствие имеет свою 
специфику, но существуют общие ре-
комендации по выявлению его при-
чин. Одно из них состоит в том, чтобы 
не ограничиваться установлением и 
устранением непосредственной при-
чины возникновения несоответствия. 
Нужно провести более глубокий ана-
лиз, попытаться установить цепочку 
причинно-следственных связей и вы-
явить коренные причины. Устранение 
коренных причин позволит надежно 
исключить повторение несоответст-
вий.

Для выявления цепочки причинно-
следственных связей может быть ис-
пользован метод, называемый «пять по-
чему» [10; 11]. 

Он состоит в том, что, рассматривая 
возникшее несоответствие, задаются 
вопросом: «Почему оно возникло?» 
Анализируя ситуацию вокруг этого 
несоответствия, находят его причину. 
Затем задаются вопросом: «Почему 
возникла эта причина?» И так далее, 
не менее пяти раз. Причем ищутся не 
виновные люди, а недостатки систе-
мы, чтобы их исправить и исключить 
условия для повторения несоответст-
вий.

Например, на складе упал штабель 
готовой продукции. Часть продукции 
пострадала, ее пришлось заменить. Ор-
ганизация понесла избыточные затра-
ты. Можно просто списать негодную 
продукцию, а штабель сложить снова. 
А  можно попытаться глубже разобрать-
ся в ситуации, чтобы предпринять дейст-
вия, исключающие повторение потерь. 
Как для этого использовать метод «пять 
почему»? Какие вопросы нужно задать, 
например, внутреннему аудитору, зани-

...Недостатком АВС-
анализа является то, что 
во внимание принимается 
только стоимость частей 
объекта. В то время как 
эта стоимость может 
существенно отличаться 
по объективным причинам, 
обусловленным функциями 
и сложностью этих частей...



UPR.PANOR.RU УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ

41СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА

мающемуся этой проблемой, показано в 
таблице 2. 

На основе полученных ответов раз-
рабатываются следующие корректирую-
щие действия:

1. Дополнить инструкцию правилами 
складывания и размещения штабелей 
продукции.

2. Хранить инструкцию на складе в 
доступном месте.

3. Ознакомить кладовщика с содер-
жанием инструкции.

После реализации этих действий нуж-
но убедиться, что избыточные затраты 
вследствие неправильного хранения 
продукции на складе прекратились.

На самом деле заданные пять вопро-
сов — это не предел. Можно задать еще 
ряд вопросов, которые помогут уста-
новить, почему инструкция оказалась 
неполной, почему она хранилась не на 
рабочем месте, почему кладовщик ока-
зался необученным и т.д. Ответы на эти 
вопросы и соответствующие корректи-
рующие действия позволят решить про-
блему системно и надежно.

Кроме того, в организации целесоо-
бразно вести сбор и документирование 
информации об избыточных затратах, 
включая анализ возникших несоответ-
ствий, выявленные причинно-следст-

венные связи, предпринятые коррек-
тирующие действия и последовавшие 
результаты. 

Эта информация может быть офор-
млена в виде базы данных и использо-
ваться не только для расследования 
новых избыточных затрат, но и для раз-
работки действий, их предупреждаю-
щих. 

Важно отметить, что разбор конкрет-
ных ситуаций с возникновением избы-
точных затрат и найденными путями их 
устранения весьма интересен и полезен 
при обучении персонала организации. 
Полученные знания сами становятся 

№ Вопрос Ответ

1 Вопрос кладовщику: 
«Как это случилось, почему упал штабель?»

«Не знаю, я все сделал как 
обычно»

2
Вопрос кладовщику: 
«Есть ли у вас инструкция для складывания штабелей 
готовой продукции?»

«Нет»

3
Вопрос сотруднику отдела сбыта, курирующему склад:
«Разработана ли инструкция для ведения складских 
работ?»

«Да, разработана»

4 Вопрос этому же сотруднику:
«Где хранится эта инструкция?» «В отделе сбыта»

5
Вопрос этому же сотруднику:
«Есть ли в этой инструкции правила для складывания 
штабелей готовой продукции?» 

«Конкретно для штабелей 
нет»

Таблица 2 
Пример применения метода «пять почему»

...В организации 
целесообразно вести 
сбор и документирование 
информации 
об избыточных затратах, 
включая анализ возникших 
несоответствий, 
выявленные причинно-
следственные связи, 
предпринятые 
корректирующие 
действия и последовавшие 
результаты...
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фактором, предупреждающим возник-
новение избыточных затрат (особенно 
при соответствующей мотивации), спо-
собствуя тем самым повышению эффек-
тивности СМК.

Что касается сокращения избыточных 
затрат, связанных с отказами и простоя-
ми оборудования, то для этой цели мо-
жет быть использовано большое количе-
ство методов и приемов, разработанных 
в рамках бережливого производства, в 
том числе [11]:

• метод 5С (5S) — система эффектив-
ной организации рабочего места;

• стандартизация всех выполняемых 
рабочих операций; 

• метод защиты от непреднамерен-
ного нарушения (метод защиты от дура-
ка, Poka-yoke); 

• метод всеобщего ухода за оборудо-
ванием (Total Productive Maintenance).

Существуют и другие методы сокра-
щения избыточных, а также базовых за-
трат и затрат пересмотра процессов с 
целью их улучшения [5].

Резюме

После построения рациональной 
по составу и структуре сети процес-
сов, обеспечивающей достижение 
нужных организации целей, решает-
ся задача повышения эффективности 
входящих в эту сеть процессов. Для 
этого предложен метод процессно-
ориентированного управления затра-
тами, предусматривающий контроль и 
анализ базовых и избыточных затрат, а 
также затрат на поддержание соответ-
ствия и улучшение процессов. Такое 
управление позволяет рациональным 
образом организовать работу по со-
кращению избыточных затрат, связан-
ных с устранением несоответствий и 
проведением корректирующих дейст-
вий по предотвращению их повторе-
ния, а вслед за этим и остальных видов 
затрат.

Другие методы проведения улучша-
ющих изменений систем менеджмента 
описаны в частях 1, 2, 4–6 данной статьи 
и представлены в предыдущих и после-
дующих номерах журнала «Управление 
качеством».
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Жизнь решила проверить все че-
ловечество на прочность. Вы-
зовы, стоящие перед многими 

странами, в потенциале могут быть раз-
рушительны как для местных властей, 
правительств, компаний, так и для ин-
ституций по всему миру. И от того, как 
лидеры справятся с этими вызовами, за-
висит, как они войдут в историю и что из 
их опыта смогут почерпнуть последова-
тели. Например, перед началом Второй 
мировой войны сэр Уинстон Черчилль 
стал лидером, принявшим нужные ре-
шения, и тем самым вошел в историю. 11 
сентября 2001 года мэр Нью-Йорка Руди 
Джулиани лично приехал на «уровень 
ноль» места катастрофы, и это вошло в 
его политическое наследие. Некоторые 
лидеры в истории понимали, что нужно 
делать перед лицом хаоса, в то время как 
другие уходили от своей ответственно-
сти, отчего пострадали их правительства 
и организации. 

Сегодняшние вызовы окажут свое 
влияние и на миллионы людей по всему 
миру. 

Сейчас коронавирус вышел на уро-
вень угрожающих человечеству фак-
торов. Это заставило изменить наши 
подходы к работе, функционированию 
правительств, частных и общественных 
организаций и институтов. В современ-
ных реалиях лидерам необходим набор 
умений и компетенций, которые позво-
лят им управлять нашим кораблем в бур-
ном море и преодолевать возможный 
хаос в будущем.

Лидеры должны быть способны не 
только быстро реагировать на новые 
вызовы, но и собрать команду профес-
сионалов, чтобы заняться решением 
возникших проблем в своих органи-
зациях. У них уже не будет времени на 
обучение компетентным навыкам, их 
нужно было приобретать раньше. Их 
навыки и умения смогут противостоять 
хаосу, что станет примером для буду-
щих лидеров. В  состав команды лиде-
ра должны входить те, кто наилучшим 
образом выполняет возлагаемую на них 
ответственность, а не те, кто занимает 
соответствующие должности. Лидер не 

Автор: Майкл Вейдер, 
тренер-консультант, сертифицированный аудитор  
ASQ (Американского общества качества),  
наставник руководителей Америки, Индии, Малайзии, 
России («ВСМПО-АВИСМА», «РУСАЛ», «Корпорация Иркут», 
«АвтоВАЗ», «СИБУР — Русские шины», Сбербанк,  
«Тиккурила», Октябрьская железная дорога и др.),  
автор бестселлера «Инструменты бережливого  
производства» (США-Россия, mike@michaelwader.com)

ВЫЖИВАНИЕ ЛИДЕРОВ  
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА
Кризис — как лакмусовая бумага для лидера. По быстроте реагирования и по 
принятым решениям можно определить, кто лидер, а кто последователь. 
Сегодня, во времена пандемии коронавируса, «компетентные лидеры» осо-
бенно необходимы. Кто знает, возможно, это вы?



УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 4/2020

44 КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯ

должен торопиться, он должен прини-
мать решения взвешенно, особенно при 
формировании команды. Затем вместе и 
без внешних вмешательств они должны 
поставить перед собой следующие кри-
тичные вопросы:

1. Стала ли угроза реальностью для 
некоторых сотрудников или членов на-
шей организации?

2. Какие срочные меры мы можем 
предпринять, чтобы защитить сотрудни-
ков или граждан, которые еще не под-
верглись непосредственной угрозе?

3. Можем ли мы с точностью опреде-
лить характер надвигающейся угрозы 
или причину того, что уже произошло?

4. Есть ли у лидера и его команды не-
обходимые полномочия производить 
нужные изменения и каковы характери-
стики предполагаемых изменений?

5. Установили ли мы необходимые 
коммуникации с сотрудниками или гра-
жданами, отвечающими за содействие 
нам?

Это те вопросы, которые ставит перед 
собой команда реагирования на чрезвы-
чайные ситуации на своем первом со-
брании. 

В течение 26 лет своей службы в ВВС 
США я пережил ураганы и тайфуны, к ко-
торым не было времени подготовиться. 
Случались торнадо и песчаные бури, на 

подготовку к которым было мало време-
ни. Случаются и землетрясения, совсем 
не оставляющие времени на подготов-
ку. Нам нужно было принимать компе-
тентные управленческие решения как 
совместно, так и индивидуально, ре-
агировать с максимально возможной 
скоростью. На военной службе мы нау-
чились признавать и оценивать ущерб, 
искать выживших, принимать меры, что-
бы избежать дальнейших жертв. 

Часто события развиваются слишком 
быстро и нет времени на учебу и обсу-
ждения. Лидеры обучаются в таких си-
туациях действовать компетентно, обес-
печивая безопасные для людей зоны 
и организуя эффективную работу всех 
служб. 

Если вы руководитель многонацио-
нальной компании, крупной националь-
ной компании или владелец малого или 
среднего бизнеса, вам нужно мыслить 
подобным же образом. Будет разли-
чаться только объем предпринимаемых 
действий. Все ваши сотрудники или гра-
ждане, 100 человек, или 100 тыс., или 
миллионы людей будут ожидать от вас 
лидерства в защите своих семей и рабо-
чих мест. 

Если происходят чрезвычайные со-
бытия, лидер незамедлительно должен 
предпринять следующие действия:

• Признать факты того, что проис-
ходит или произошло, оценить риски и 
ущерб.

• Быть на виду, в доступности для 
всех.

• Довести до сотрудников краткос-
рочную стратегию преодоления чрезвы-
чайной ситуации.

• Продемонстрировать неувядающий 
оптимизм, эмпатию к пострадавшим.

Компетенции, необходимые в таких 
ситуациях, сродни тем, что необходимы 
и для лидеров организаций. Они все не-
обходимы, а последовательность будет 
зависеть от характера непосредствен-
ной угрозы.

...— Признать факты 
того, что происходит или 
произошло, оценить риски 
и ущерб.
— Быть на виду, 
в доступности для всех.
— Довести до сотрудников 
краткосрочную стратегию 
преодоления чрезвычайной 
ситуации.
— Продемонстрировать 
неувядающий оптимизм, 
эмпатию к пострадавшим...
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1. Лидер должен поддерживать 
концентрацию на цели — благополу-
чие работников и выживаемость органи-
зации на перспективу требуют от лидера 
эмпатии ко всем сотрудникам компании.

2. Лидер должен вести за собой лич-
ным примером — быть на виду, управ-
лять действиями и поддерживать связь 
со всеми сотрудниками или гражданами, 
чтобы постоянно информировать их о 
мерах безопасности или способах полу-
чения необходимой помощи.

3. Лидер должен демонстриро-
вать прозрачность действий и чест-
ность  — быть честным к своей орга-
низации и быть фильтром, не допуская 
проникновения ложной информации. 

4. Лидер должен обладать гибко-
стью в подходах и изобретатель-
ностью — привлекать все ресурсы 
организации, чтобы сохранять мир, 
благополучие и функционирование ор-
ганизации. Используйте всю доступную 
помощь.

5. Лидер несет личную ответст-
венность за принятые решения — ра-
ботать с подчиненными руководителя-
ми, отвечающими за свои географически 
удаленные подразделения или команды. 
Сбор данных может быть затруднен, но 
сочетание доступных данных и эмпа-
тии  — наилучший способ принимать 
трудные решения. При ответе на вопро-
сы помните, что нужно руководство-
ваться не только данными, но и своим 
сердцем, что является признаком компе-
тентного лидера.

Эти пять компетенций не новы. Но 
сегодня есть новые технологии, кото-
рые ускоряют необходимость в их при-
менении, что может быть как хорошо, 
так и плохо. Быстрое распространение 
ложной информации может усиливать 
хаос. Быстрые и взвешенные сужде-
ния — ключевой навык лидера, беруще-
го на себя инициативу в таких ситуациях. 
Понимание и умение применять эти пять 
компетенций будут иметь длительный и 
динамичный эффект на ваше наследие 
как лидера.

«Истинное испытание лидеров за-
ключается в умении функциониро-
вать во времена кризиса!» (Брайан 
Трейси)

1. Концентрироваться на целях ва-
ших сотрудников или граждан. Лидеры, 
известные в истории и пользующиеся 
уважением, реагировали с эмпатией 

Коронавирусная болезнь 2019 
COVID-19

Доклад о ситуации 48
18 марта 2020 года

СИТУАЦИЯ В ЦИФРАХ
Всего (новых) случаев за последние 
24 часа
Глобально
191 127 подтверждено (15 123) 
7807 смертей (786) 
Западно-Тихоокеанский регион
91 845 подтверждено (312) 
3357 смертей (23) 
Европейский регион
74 760 подтверждено (10 911) 
3352 смерти (604) 
Регион Юго-Восточной Азии
538 подтверждено (63) 
9 смертей (1) 
Регион Восточного Средиземноморья
18 060 подтверждено (1552) 
1010 смертей (140) 
Регионы Северной и Южной Америки
4979 подтверждено (2243) 
68 смертей (18) 
Африканский регион
233 подтверждено (42) 
4 смерти (0) 
ОЦЕНКА РИСКОВ ВОЗ
Глобальный уровень очень высок

Всемирная организация 
здравоохранения
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перед лицом хаоса. Для того чтобы по-
нять, что требуется, лидер ставит себя 
на место сотрудников или сограждан. 
Для понимания потребностей сотруд-
ников нужно в первую очередь учи-
тывать базовые нужды — здоровье, 
безопасность, убежище. Для многих в 
этот набор входят также сохранение 
рабочего места и обеспечение дохода. 
Необходимо учитывать также чувства 
принадлежности к группе или компа-
нии. Многие из этих моментов связаны 
со следующими четырьмя компетенци-
ями, но эмпатия требуется для их по-
нимания и соответствующей реакции. 
Лидер должен демонстрировать свою 
концентрацию на целях как сотрудни-
ков, так и компании. Если вы позаботи-
тесь о людях, люди позаботятся о про-
изводственных процессах. Они будут 
поддерживать цели компании, если 
понимают, что их потребности удовлет-
воряются. 

2. Вести за собой собственным при-
мером. Для поддержания стабильности 
компании или организации лидер дол-
жен быть на виду сразу же после воз-
никновения чрезвычайной ситуации 
и все время, пока угроза сохраняется. 
Людям нужен человек, который берет 
на себя ответственность и информиру-
ет их о происходящем. Лидер должен 
источать постоянный оптимизм даже 
перед лицом катастрофических обсто-
ятельств и обещать надежное завтра 
для всех. Это может быть трудным для 
лидера перед лицом гуманитарной ка-

тастрофы. Подкаст или коммуникации 
по электронной почте могут послужить 
хорошим началом связи со всеми со-
трудниками или гражданами. Обеспечь-
те наличие горячей линии связи для 
сотрудников, когда им нужна поддер-
жка. Если коммуникации сокращаются 
или отсутствуют, идите к людям домой 
или обеспечьте транспортировку их на 
работу. Лидеры должны быть активно 
вовлечены в непосредственные контак-
ты с сотрудниками и процессы их реа-
билитации. Место лидера на переднем 
крае, во главе процесса преодоления 
хаоса или восстановления порядка. Бы-
страя реакция лидеров и работа команд 
восстановления важны, а большинству 
сотрудников или граждан важно знать, 
что лидер понимает их ситуацию и сам 
участвует в действиях.

3. Действия лидера должны быть 
прозрачны, он должен быть честным 
и говорить правду. Установите линии 
коммуникаций и графики проведения 
коммуникативных мероприятий. Если 
люди еще ходят на работу, проводите 
ежедневные или еженедельные встречи 
с представителями города по ответам 
на вопросы или опровержению слухов. 
Распространяйте опыт преодоления 
трудных ситуаций и говорите, что пред-
полагается делать в помощь остальным. 
Если компания несет финансовые поте-
ри, представьте людям план выхода из 
этой ситуации. Если такие потери отра-
жаются на всех, включая лидеров, спро-
сите сотрудников, какие предложения 
у них есть, чтобы минимизировать по-
тери. Если сотрудники знают, что лидер 
честно разделяет с ними временные 
тяготы, они будут давать предложения, 
помогающие минимизировать убытки 
каждого. 

«Если вы сразу не выступаете как ли-
дер во время кризиса, то впоследст-
вии вам придется заниматься кри-
зис-менеджментом» (Стивен Кови)

...Лидер должен 
демонстрировать 
прозрачность действий 
и честность — быть честным 
к своей организации и быть 
фильтром, не допуская 
проникновения ложной 
информации...
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4. Такие идеи могут помочь прояв-
лять гибкость и изобретательность, 
необходимые во времена хаоса. Для того 
чтобы обеспечивать продолжение про-
изводства и удовлетворять потребности 
потребителей, продолжать предостав-
ление услуг, нужно прислушиваться к 
рекомендациям сотрудников, выполня-
ющих непосредственно каждодневную 
работу. У лидеров есть полномочия ре-
ализовывать предлагаемые изменения, 
и они могут ускорить процессы согласо-
ваний. В ситуации наступившего хаоса 
многие офисные и административные 
работники могут продолжать работу из 
дома или удаленно. Многие в мире уже 
работают дома по графику. За послед-
ние 10 лет уже накоплен определенный 
опыт работы дома или удаленно. Лидеры 
должны понимать и отрицательные сто-
роны удаленной работы. Люди, работа-
ющие по такой схеме, могут чувствовать 
себя отрезанными от принятия реше-
ний в компании. У некоторых устройст-
ва для работы могут быть устарелыми 
или обладать ограничениями функций, 
и они не смогут соответствовать требо-
ваниям компании при работе удаленно. 
Лидерам нужно будет выделять допол-
нительное время для поддержания свя-
зи с такими сотрудниками, чтобы они 
не теряли связи с компанией и их голос 
учитывался при принятии решений. И 
опять же тут важна эмпатия, умение по-
ставить себя на место другого человека, 
тогда станут понятны многие проблемы, 
которые можно решить сообща. Лиде-
ры сегодняшнего дня, рассматриваю-
щие такие действия, должны помнить, 
что нехватка тесного контакта с людьми 
препятствует формированию доверия, 
связей на личностном уровне и общ-
ности целей. Это может стать методом 
работы в компании на перспективу и 
испытательным полигоном таких изме-
нений. 

5. Лидер несет личную ответствен-
ность за принятые решения и работу 

с подчиненными руководителями, от-
вечающими за свои географически уда-
ленные подразделения или команды. 
Принятие решений на основе данных в 
тревожные времена поможет проводить 
необходимые изменения и не шарахать-
ся из стороны в сторону. Принятие ре-
шений при решении проблем людей в 
ситуации хаоса часто требует от лидера 
много времени. Если решения основы-
ваются на слухах или неподтвержден-
ных данных, это может нанести допол-
нительный вред. Решение дать лидеру 
полномочия изменять процедуры реше-
ния проблем во времена хаоса должны 
были приняты еще до начала хаоса. Если 
этого не было сделано раньше, сделайте 
это сейчас. 

Вам как лидеру придется принимать 
нелегкие решения, и рекомендуется 
для этого использовать два источника: 
1) факты, основанные на данных; 2) ваше 
сердце и понимание того, «что правиль-
но». Помните, если вы позаботитесь о 
людях, люди позаботятся о процессе 
(компании). 

Вывод: если вы позаботитесь о лю-
дях, люди позаботятся о процессе!

Роль лидера в организации становит-
ся более критичной во времена хаоса. 
Для того чтобы вывести организацию 
из состояния турбулентности, у лидера 
должна быть уверенность в своих ком-
петенциях. Лидеры сегодняшнего дня 
должны понимать и использовать свою 
власть лидера с эмпатией к тем членам 
организации, кому меньше повезло. 
Если вы позаботитесь о людях, люди по-
заботятся о процессе. Использование 
энергии хороших работников, о кото-
рых позаботился компетентный лидер в 
период несчастий, может помочь более 
быстрому восстановлению организации 
и, может быть, более быстрому наступле-
нию лучшего будущего. 
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КАК СОЗДАТЬ НА ПРЕДПРИЯТИИ 
ЭФФЕКТИВНУЮ 
ПРОИЗВОДСТВЕННУЮ СИСТЕМУ
Чем отличается производственная философия японского руководителя от 
подходов к управлению предприятием в России? Являются ли методы береж-
ливого производства той панацеей, которая позволит повысить эффек-
тивность производства на любом предприятии? С чего следует начинать 
преобразования и на что необходимо обращать особое внимание, приступая 
к совершенствованию производственной системы? Наконец, с какими слож-
ностями сталкиваются российские компании при внедрении лин-техноло-
гий? Ответы на эти и другие не менее злободневные вопросы — в интервью 
Николая Розенко, директора по разработкам и проектам, ведущего тренера 
компании «ЛИН-Системы».
Ключевые слова: лин-технологии, производственная система, бережли-
вое производство, кайдзен, «шесть сигм», эффективность, мотивация пер-
сонала.

— Расскажите о принципах работы 
компании «ЛИН-Системы». В чем осо-
бенность вашего подхода к обучению 
методам бережливого производства? 
Какова роль совершенствования про-
изводственной системы в развитии 
предприятия?

— Наша компания изначально — это 
группа знакомых/друзей, вместе рабо-
тавших на предприятиях «Норильского 
никеля». Было свое видение реализа-
ции бережливого производства, оди-
наковая подготовка у специалистов 
McKinsey & Company и разочарование в 
подходах, предлагаемых на рынке этой 
услуги. 

Часто возникал вопрос: зачем пред-
приятию предлагается именно такой на-
бор инструментов и именно в формате 
тренинга-практикума? Видно же, что это 
не нужно, излишне или не даст резуль-
тата. А то, что действительно нужно/по-
лезно, дается в недостаточном объеме. 
Обычная практика — пять рабочих дней 
на любой инструмент, вне зависимости 
от того, будет он использоваться или нет, 
на его фундаменте будет построена вся 
производственная система или его про-
сто неплохо было бы знать. Однако до 
2008 года это именно так работало.

И первое, что мы решили изменить, 
создавая компанию, — стали делать 

Гость: Николай Розенко,
директор по разработкам и проектам, ведущий тренер 
компании «ЛИН-Системы»
Беседовала Светлана Кузнецова
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программы под потребности и цели кон-
кретного предприятия. Конечно, и у нас 
есть стандартные курсы, от двух дней и 
до 12 сессий по пять дней. Подготовка 
специалистов — это один из аспектов 
изменения производственной системы, 
но и здесь мы тоже идем по пути целесо-
образности. 

Если клиент хочет курс определенной 
длительности и по определенному ин-
струменту, мы готовы его предоставить, 
но если идет обсуждение и поиск лучше-
го для предприятия варианта, то предла-
гаем свой подход. Системообразующие 
и вспомогательные инструменты даются 
в большем объеме и в соответствии с 
логикой/алгоритмом реализации произ-
водственной системы. Остальное — из 
разряда «про это необходимо знать, но 
у нас это неприменимо или в настоящее 
время неактуально» — идет справочно, 
так сказать, для расширения кругозора 
специалистов.

Ну и, конечно, специализация. Мы 
занимаемся только бережливым про-
изводством и в качестве дополнения 
используем другие методологии органи-
зационных улучшений и инновационно-
го менеджмента, такие как «шесть сигм» 
или «управление по целям». Мы профес-
сионалы в области бережливого произ-
водства и хотим ими оставаться.

Интерес к чистому обучению падает, 
если уже не на дне. Все уже не просто 
научены, а переучены, что нужно делать, 
вот с этим проблема. В том-то и дело, 
что обеспечивать результат за счет этих 
знаний никто и не научил. В последнее 
время часто задаю клиентам вопрос: «А 
зачем вам именно бережливое произ-
водство? Зачем, имея конкретную крат-
косрочную тактическую задачу, вы со-
бираетесь тратить время на изменение 
производственной системы, которая 
этого результата за приемлемое время 
не даст?» Начинаем обсуждение, и по-
лучается, что нужно нечто другое — до-
стичь конкретного результата в конкрет-

ные сроки. Просто до этого научили, что 
обеспечить желаемый результат можно 
именно за счет методов бережливого 
производства. 

Вот в этом направлении мы и рабо-
таем: учим получать нужный результат 
при помощи методов бережливого про-
изводства и других организационных 
методик или сами его внедряем на пред-
приятии. 

— Насколько японская философия 
бережливого производства примени-
ма к российской реальности? Чем мо-
жет помочь кайдзен?

— Применима, но только там, где есть 
время ее применить. Не секрет, что мно-
гие руководители — «временщики», их 
поставили давать результат «здесь и сей-
час», а не завтра или в будущем. Это япон-
ские менеджеры могут себе позволить 
составлять стратегию на 500 лет, у нас 
пять лет — и то много. Типичный руко-
водитель отечественного предприятия 
сидит на «пороховой бочке с горящим 
фитилем»: если он не покажет результат 
в этом году, то в следующем у предприя-
тия будет уже другой руководитель. Поэ-
тому философия кайдзен у нас развива-
ется как вспомогательное направление. 
Нам ближе американский подход с про-
ектной реализацией изменений: орга-
низовали проект по достижению одной 
цели, реализовали, достигли и открыва-
ем новый проект с новыми целями. Это-
му способствует и мотивация высшего 
менеджмента — они готовы рисковать, 
но вот ждать они не готовы. Именно по-
этому и популярны сокращения затрат и 
персонала, поиски более дешевого по-
ставщика чего угодно. Именно так пред-
приятия вкладываются в новое оборудо-
вание и часто «убивают» его. 

В подтверждение своей позиции при-
веду такой пример. Не так давно я решил 
просмотреть наличие и потребности в 
персонале на различных ресурсах. Ока-
залось, что 75% высокооплачиваемых 
вакансий — это специалисты по прода-
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жам под разными названиями. Всем нуж-
ны люди со своими базами контактов, 
связями и возможностями реализовать 
что угодно и продать нечто «непродаю-
щееся». 

И действительно, это же один из спо-
собов обеспечить результат. При этом 
продавцам дают большие полномочия. С 
согласия высшего руководства они могут 
предлагать очень хорошие, но трудно вы-
полнимые для предприятия условия. Ну, 
пострадавших в такой ситуации не мно-
го: это клиент, который не получит товар 
в срок, но он об этом догадывается, так 
как сам поступает так же, и руководители 
производственного блока — они всегда 
виноваты, ведь они не сумели выполнить 
фантастические обещания продавцов. 
Увы, по этим правилам играют все: глав-
ное, подешевле, а срыв сроков — мелочь, 
даже в суд никто не подает, так, передали 
друг другу акты сверки — и нормально. А 
вот сделать свой товар привлекательным 
по цене, качеству, срокам и сервису  — 
для многих это непривычно, а к тому же 
еще и не быстро. 

Руководителю нужно перестать пы-
таться решать новые проблемы старыми 
проверенными способами. Еще ни одна 
компания не стала успешной, исполь-
зуя давно уже ставшие общеизвестными 
приемы и доказавшие в прошлом свою 

эффективность практики. В современ-
ных условиях нужно что-то новое. 

Но пока продавцам предлагают ва-
кансии за 250 тыс. руб., а специалисту по 
бережливому производству — 50 тыс. 
руб. Выводы за вами. В нашей компании, 
например, мы продавцов не держим во-
обще, нет у нас такой должности. Ну а те, 
кто верит в «суперпродавца» и рекламу, 
видимо, продолжают их искать, ведь по-
добных вакансий на интернет-ресурсах 
меньше не становится.

— Как построить эффективную 
производственную систему на основе 
лин-инструментов? С чего начать лин-
преобразования?

— Для предприятия все начинается и 
заканчивается с подготовки к изменени-
ям. Если условия для изменений созда-
ны, то сами изменения превращаются в 
получение результата от улучшений.

Именно подготовка и вызывает боль-
шую часть трудностей. Многие пытаются 
«приготовить яичницу, не разбив яиц». 
То есть сделать производственную сис-
тему на базе методологии бережливого 
производства, не меняя ничего в сущест-
вующей производственной системе. Вот 
внедрите нам встроенное качество, но 
при этом все оставьте как было: органи-
зационную структуру, систему мотива-
ции, методы контроля, систему оценки, 
инструмент и пр.

Система подготовки предприятия 
к изменениям — это сложно и часто 
«больно», но необходимо. Если это дей-
ствительно будущая система, а не разо-
вая акция по получению эффекта. 

Подготовку к изменениям всегда нуж-
но начинать с понимания задач произ-
водственной системы. От этого будут за-
висеть и подход к реализации, и состав 
инструментов, и необходимые ресурсы, 
организационная структура по управ-
лению изменениями в конце концов. 
Это все определяется на этапе обучения 
высшего менеджмента и общения с ру-
ководством/собственником.

...Именно подготовка 
и вызывает большую 
часть трудностей. Многие 
пытаются «приготовить 
яичницу, не разбив 
яиц». То есть сделать 
производственную 
систему на базе 
методологии бережливого 
производства, не меняя 
ничего в существующей 
производственной 
системе...
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Нужен быстрый, точечный результат? 
Будем реализовывать проектный подход 
с высокомотивированным менеджмен-
том среднего звена, с выбором инстру-
мента под конкретную цель и четко обо-
значенными ресурсами.

Нужна система с развитием инициа-
тивы, с постоянным результатом по раз-
личным ключевым направлениям, рост 
и развитие сотрудников? Давайте будем 
реализовывать систему кайдзен. «Вытя-
гивать» из людей предложения, учить и 
добиваться стабильного потока предло-
жений снизу. Перестраивать систему мо-
тивации рабочих и осваивать определе-
ние приоритетов.

Второй шаг — это всегда норматив-
ная база. Любой специалист на любом 
предприятии знает, как купить что-либо, 
как подписать документ, куда и в каком 
случае обратиться, — это существующая 
производственная система, она описана 
и уже живет своей жизнью, со всеми дос-
тоинствами и недостатками. А вот про-
цесс изменения этой сложившейся сис-
темы нигде не описан, его нет и раньше 
не было, он юридически не существует, 
а значит, и физически существовать не 
может. Невозможно реализовать изме-
нения, если любой самый мелкий вопрос 
для решения необходимо выносить на 
уровень генерального или исполнитель-
ного директора. Так можем действовать 
мы, консультанты, реализуя единичный 
проект улучшений, но не система.

Третий шаг — обучение. На нем выби-
раются будущие активисты, «двигатели» 
процесса изменений. На этом этапе глав-
ное — именно выявить этих будущих 
внутренних тренеров и руководителей 
проектов изменений.

Дальше вокруг системы необходи-
мо создать ажиотаж в хорошем смысле. 
Провести первые проекты, как следует 
мотивировать, в том числе и материаль-
но, участников процесса. Широко осве-
тить это во внутренних печатных и про-
чих СМИ, можно не только внутренних. 

Особенно важно донести до персонала 
информацию о мотивации за участие 
в проекте. Очень много корыстных ак-
тивистов, сомневающихся, скептиков. 
Число активистов на предприятии в 
среднем составляет 4–5% по статистике 
наших японских коллег, а если довести 
его до 7–9%, то процесс изменений ста-
нет необратимым. 

Дальше руководству требуется толь-
ко расставлять приоритеты, контроли-
ровать динамику и ставить новые цели. 
Ну и на постоянной основе проявлять 
внимание к системе.

Конечно, это сильно упрощенное 
описание, каждый шаг скрывает массу 
нюансов, но основное я описал, так ска-
зать, «крупными мазками». 

— Есть ли универсальная пошаго-
вая инструкция по внедрению лин-ин-
струментов?

— Нет, такой инструкции не сущест-
вует! Если бы она была, все бы уже рабо-
тали с использованием передовых мето-
дологий организационных улучшений. 
На процесс внедрения влияет буквально 
все:

• сфера деятельности; 
• выпускаемая продукция; 
• используемое оборудование; 
• местоположение предприятия; 
• климатические условия; 
• законодательство; 
• поставщики; 
• размер предприятия;
• сложившиеся традиции; 
• рынок; 
• численность персонала и та влияет. 
Универсальный алгоритм — это миф, 

который культивируют не очень умные 
и дальновидные представители консал-
тинга. Лозунг «Мы дадим вам средство 
от всего» был популярен всегда. Начиная 
со Средних веков, когда продавались ле-
карства от всех болезней, — не помога-
ли, но были популярны у больных. Если 
бы такое было, то «АВТОВАЗ» уже бы 
производил что-то сопоставимое с «Лек-
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сусом» или даже еще лучше, а все люди 
были бы абсолютно здоровыми, безра-
ботными миллионерами.

Каждый ищет свой путь, и у всех 
компаний разные подходы. Toyota, GE, 
Valeo, «Омрон», Alkoa, Hendaye, «Макдо-
налдс» — все шли к успеху собственной 
дорогой. 

— Каков оптимальный порядок ос-
воения методик?

— Не разбрасываться. Один инстру-
мент диагностики. Один системообразу-
ющий инструмент. И максимум два вспо-
могательных.

Научился определять проблемы — 
определи, каким инструментом решает-
ся большинство из них. Научился приме-
нять основной инструмент — посмотри, 
какие дополнительные результаты мож-
но получить, расширив список инстру-
ментов, но применять только как допол-
нение к основному. 

Например, реализуем систему 5S, но 
в цеху, где оборудования больше, нужно 
сделать 5S, но с элементами ТРМ, это не 
значит, что бросаем 5S, а добавить не-
сколько элементов по очистке оборудо-
вания и регулярному обслуживанию, но 
все в рамках 5S. 

Решили, что основной результат даст 
«точно в срок», — не стоит заниматься 
раскладыванием ключей у ремонтни-
ков, естественно, пока ключи не мешают 
ускорению потока, мешают — ограничь-
те усилия этими ключами. Помните, ваши 
ресурсы ограниченны. Невозможно сде-
лать все и сразу. 

Также важно устанавливать агрес-
сивные цели по наиболее важному по-
казателю/направлению — не по всем, 
а по «самому-самому». И довести это до 
исполнителей, обязательно с помощью 
мотивации и системы оплаты труда. Ре-
шили, что нужно сокращать себестои-
мость, — значит, кайдзен-мероприятия, 
снижающие себестоимость: стоят от 400 
руб., а все остальные от 100 руб., при том 
что до этого все стоили 300 руб.

Иногда читаешь цели и задачи компа-
нии и видишь: и качество продукции они 
хотят улучшить в 2 раза, и сроки изготов-
ления на 30% снизить, и себестоимость 
сократить, и качество обслуживания 
повысить, и культуру производства под-
нять, и экологию улучшить, и документо-
оборот сократить. Спрашиваешь работ-
ника: «За что премию платят?» «За план!» 
Ну план в результате и получаем.

— Как активно российские пред-
приятия внедряют лин? Какие лин-ин-
струменты наиболее эффективны для 
внедрения в российских промышлен-
ных компаниях?

— Очень активно, особенно в послед-
нее время, к внедрению бережливого 
производства подключились предпри-
ятия ОПК, правда, не по собственному 
желанию, а по приказу Министерства 
промышленности и торговли РФ, но дви-
жение есть. Очень активны банки.

Еще в последнее время запускается 
много программ государственного со-
финансирования в рамках националь-
ных проектов «Повышение произво-
дительности труда на предприятиях» и 
«Производительность труда и поддер-
жка занятости». Там, конечно, все путано 
и бережливое производство больше на 
бумаге. Но люди обучаются, о методиках 
узнают новые предприятия, жаль, что с 
не самой лучшей стороны. Однако надо с 
чего-то начинать. Да и вообще в послед-
нее время государство стало «давить» на 
предприятия в вопросах повышения эф-
фективности, а в различных документах 
министерского уровня стало часто фигу-
рировать бережливое производство.

Среди инструментов, как уже гово-
рил, лидера по эффективности нет. Кому-
то получить результат помогает 5S, кто-
то ориентируется на проекты Lean Six 
Sigm, у некоторых приносит результат 
SMED. Все зависит от специфики компа-
нии, ее целей и решаемых проблем.

— На каких российских предпри-
ятиях вы занимались внедрением 
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лин-технологий, в каких отраслях? 
Приведите примеры эффективного 
внедрения. Насколько успешно про-
ходили процессы? 

— Мы работаем практически во всех 
отраслях, всего и не перечислишь. Одна-
жды один из сотрудников выдал лозунг 
или девиз «От конфет до ракет», теперь 
используем в портфолио. Примерно так 
и есть. Добыча и переработка полезных 
ископаемых, сельское хозяйство, пищевая 
промышленность, химия, строительство, 
приборостроение и машиностроение во 
всех проявлениях, услуги, образование, 
государственные учреждения и службы, 
здравоохранение, электроника, энергети-
ка, транспорт, ЖКХ, несколько раз даже со 
спортом сталкивались.

Например, BI GROUP (г. Астана): за 
шесть месяцев проекта — сокращение 
затрат на сумму более 420 млн тенге (бо-
лее 5% от затрат) и сокращение сроков 
строительства на 2,5 месяца (более 10% 
от сроков строительства). Или Ревдин-
ский завод светотехники (г. Ревда): со-
кращение себестоимости массовой про-
дукции на 11%. 

Процессы успешно проходят там, 
где есть «пожар»: если сегодня не ста-
нем лучше, то завтра закроемся. В своей 
практике мы сталкивались с разными 
ситуациями. Организационные улучше-
ния быстро идут там, где заинтересо-
ваны владелец бизнеса и первый руко-
водитель. Яркий пример — Сбербанк. 
В 2009  году они сделали даже не шаг, а 
скачок по эффективности. Г.О. Греф лич-
но контролировал это направление. 
Внимание выражалось даже в том, что 
на открытии нового учебного центра он 
заходил только в аудитории, где прохо-
дили тренинги по «Производственной 
системе Сбербанка».

— Какие предприятия, из какой 
сферы чаще всего обращаются к вам 
за поддержкой?

— Мы сейчас сосредоточены на трех 
направлениях: банки, строительство и 

предприятия ОПК (они, конечно, имеют 
разную направленность). Есть клиен-
ты и из других сфер, но уже не хватает 
ресурсов. Чтобы подготовить тренера, 
нужно три года, пока готовим. Так что 
три основных направления, но это не 
тенденция на рынке, а скорее наша си-
туация. 

Вот «Росатом» имеет собственную 
производственную систему и курирует 
реализацию бережливого производст-
ва в системе здравоохранения. «РЖД» 
имеют свою систему. В Татарстане соб-
ственный подход, и КАИ совместно с 
инициативной группой (бывшие вну-
тренние тренеры КамАЗа, мы их немно-
го учили) занимается. Можно сказать, 
что редкое предприятие не знает о бе-
режливом производстве, а обращение 
к нам — это вопрос предпочтений и 
средств.

— С какими сложностями сталки-
ваются российские компании при вне-
дрении лин-технологий?

— Мое мнение — проблем всего две, 
но они сложные. 

Первая — это непонимание того, что 
эти изменения затрагивают предприя-
тия целиком. Главное, непонятно, в чем 
причина: то ли топ-менеджмент так учат 
(очень многие проходят краткосрочные 
курсы — и сразу вперед), то ли само 
название «бережливое производство» 
так влияет, но все пытаются изменить 

...Среди инструментов, 
как уже говорил, лидера 
по эффективности нет. 
Кому-то получить результат 
помогает 5S, кто-то 
ориентируется на проекты 
Lean Six Sigm, у некоторых 
приносит результат SMED. 
Все зависит от специфики 
компании, ее целей 
и решаемых проблем...
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именно производство, а все остальное 
оставить без изменений. Не получится. 
Предприятие — это «организм», где все 
взаимосвязано. Тут либо все бегут, либо 
все отдыхают. 

Иногда у предприятия от собствен-
ной бухгалтерии больше проблем, чем 
от конкурентов. Был очень яркий при-
мер еще в 2007 году на «АВТОВАЗе». Ре-
шали проблему аварийных простоев 
оборудования, люди включились, всем 
мешали внеплановые простои. Приве-
ли оборудование практически к идеа-
лу, простои снизились почти в 24 раза. 
А система не готова — ни заготовки во-
время привезти не можем, ни готовую 
продукцию вовремя забрать. Но самое 
плохое для производственной системы, 
что люди материально пострадали, зара-
ботали на идеально функционирующем 
оборудовании в 2 раза меньше, чем на 
постоянно ломающемся. Оказалось, что 
система оплаты труда была настроена 
именно на аварийную работу. Люди по-
лучали деньги не за счет выполнения и 
перевыполнения плана, а за счет сверх-
урочных и работы в выходные. Дальше 
оборудование сломалось (случайно), то 
молоток или ключ в привод упал, то де-
таль с крепления сорвалась. И все стало 
как раньше, даже еще лучше (линия ста-
ла ломаться чаще). 

Вторая — у нас очень строгие пра-
вила, все забюрократизировано и ре-
гламентировано, очень тяжело что-то 
изменять. Любое действие попадает под 
множество положений, регламентов,  
ГОСТов и т.д. А часто внутренние пра-
вила еще жестче, чем государственные. 
При этом все правила нарушены или 
нарушаются, но, чтобы что-то изменить, 
нужно делать все по правилам. Любое 
изменение происходит примерно так.

Допустим, нужно перенести свароч-
ный пост. Его переносить нельзя, пото-
му что там будет он стоять с нарушени-
ем ТБ и прочих правил (дым, опасность 
пожара, класс помещения не соответст-

вует). Да как же так, мы его пытаемся в 
этом же цехе на 10 м передвинуть, по-
чему он тогда здесь стоит? А здесь его 
ставили еще при прежнем руководст-
ве, которое документы на планировку 
подписывало, если они увидят, только 
штраф выпишут. А новое руководство 
такую планировку не подпишет, их за 
это уволят, посадят и т.п. И так любое 
решение — не по правилам нельзя, а по 
правилам не можем.

То же самое с документами. На рабо-
чем документе, том, который должен ме-
няться чуть ли не по необходимости, — 
18 подписей, из них 14 топ-менеджмент, 
в ГОСТе подписей шесть, две из них — 
топ-менеджмент. Сроки подписания по 
регламенту — пять дней, по факту — от 
двух месяцев. Спрашиваем: зачем столь-
ко? А ответ прост: это распределение/
перекладывание ответственности, раз-
мазывание ответственности, если хоти-
те. Один раз кого-то наказали за ошибку, 
а проблема вне сферы его компетенции, 
он «пробил», чтобы в подписанты вклю-
чили того, кто должен отвечать, и пошло. 
За три года с 8 до 18 подписей добра-
лись, и это еще не предел. 

— Насколько персонал компаний 
готов к преобразованиям? 

— Наш персонал готов ко всему. Во-
прос скорее в том, насколько готово 
руководство. Если руководители после-
довательны в своем желании внедрять 
лин-технологии, то персонал это сде-
лает. Наши люди достаточно лояльны к 
новшествам, но они еще и умны и будут 
делать что-то новое, только если видят, 
что это действительно важно и руково-
дители этого хотят. Они очень четко по-
нимают и разделяют действительно важ-
ные вещи и лозунги. Однако бывает, что 
дальше лозунгов у руководителей дело 
не идет.

— Какими качествами, по вашему 
мнению, должен обладать лидер, что-
бы повести за собой сотрудников, мо-
тивировать их на изменения? 
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— Настойчивостью, большой трудо-
способностью и хорошими навыками 
общения, сглаживания конфликтов. Нуж-
но как следует «достать» людей своими 
инициативами, постоянно напоминать 
и часто появляться в местах реализации 
изменений. На первом этапе только так. 
Нужно сказать, что этого человека часто 
не любят, для этого нужно уметь сглажи-
вать углы, быть политиком. Можно и без 
любви, но трудно работать в коллективе, 
когда с тобой все не хотят разговари-
вать. Однако на динамику улучшений это 
не влияет.

— Многие предприятия жалуются, 
что после внедрения бережливого 
производства на первых порах все 
работает, а потом эффективность сни-
жается. С чем это связано, что упуска-
ют важного? 

— А вот это как раз и следствие вне-
дрения изменений только на производ-
стве. Бережливое производство «орга-

низмом» предприятия воспринимается 
как болезнь, и «организм» начинает с этой 
болезнью бороться, приводить в норму, а 
норма — это как у всех, без бережливого 
производства и изменений. 

— Что бы вы могли посоветовать 
нашим читателям, решившим вне-
дрять в своей жизни и на предприя-
тии кайдзен?

— Хочется привести афоризм. Вер-
нер фон Браун (1912–1977), немецко-
американский конструктор ракет, ска-
зал: «Программы чрезвычайных мер не 
дают ожидаемых результатов, поскольку 
исходят из предположения, что девять 
женщин могут родить одного ребенка за 
один месяц». Все попытки улучшить ситу-
ацию «старыми проверенными способа-
ми», сократить расходы, затянуть пояса, 
сократить персонал и т.п. уже отработа-
ли свое. Ищите другие возможности, и 
надеюсь, что бережливое производство 
будет одной из них. 

ЭТО  ВАЖНО  —  ПРОДАТЬ   
БЫСТРО  И  ВЫГОДНО
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ЦИФРОВИЗАЦИЯ И КАЧЕСТВО 
УДАЛЕННОЙ РАБОТЫ
В последнее время очень много внимания уделяется оптимизации бизнес-
процессов. В 1990-е годы, после развала Союза, почти любое начинание 
могло уметь успех. Существовал спрос на очень большой спектр товаров 
повседневной необходимости. Предложение не успевало за спросом, пока 
постепенно товары не стали заполнять рынок. Примитивного подхода к 
организации производств уже стало недостаточно. Рынок стал жестче, 
потребители — разборчивее. 

Цифровизация бизнеса  
как требование рынка

Но бизнес становился не только слож-
нее, технологичнее. Устойчивое положе-
ние на рынке могло обеспечить во мно-
гих случаях расширение производств и 
производственных связей. Появилась 
необходимость в филиалах, обособлен-
ных подразделениях, предприятиях, за-
действованных в кооперации по выпуску 
конечной продукции. Для снижения за-
трат по задачам и процессам, имеющим 
конечную продолжительность, привле-
каются проектные офисы, фрилансеры, 
аутсорсинговые компании. Внутренняя 
оптимизация потребовала централиза-
ции органов управления, отвечающих за 
финансовую, кадровую политику, управ-
ление рисками.

Исходя из сложившейся парадиг-
мы менеджмента одним из основных 
направлений оптимизации производ-
ственных процессов и связей являет-

ся цифровизация. И в самом деле, как 
иначе контролировать удаленные фи-
лиалы, центры затрат и принятия реше-
ний? Оцифрованные производственные 
процессы удобны для систем принятия 
решений, для автоматизации производ-
ственных процессов, для использования 
стандартных управленческих решений. 
Объединенные бухгалтерии позволяют 
вовремя реагировать на критические 
показатели. Оцифрованные процессы, 
превращенные в информационные по-
токи для принятия решений, способст-
вуют повышению управляемости, сни-
жению расходов и рисков. Все вроде бы 
логично, правильно, железобетонно. А 
как иначе? Но жизнь часто вносит свои 
корректировки. Помните, как у Жванец-
кого? «А включаешь — не работает». Мы 
давно уже это заметили, но почему-то 
продолжаем верить или делать вид, что 
верим в очевидные выводы. 

В немалой степени грандиозным пла-
нам по цифровизации бизнеса мы обяза-

Автор: Михаил Трофименко,
коуч, аналитик, эксперт в консалтинге промышленных 
предприятий по направлению бережливого потребления
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ны не только назревшей необходимости, 
но и широкой пропаганде в средствах 
массовой информации. Идеи цифрового 
правительства как бы подталкивают нас 
к поддержке цифровизации всех сфер 
жизнедеятельности. Удобно же! Не нуж-
но очередей, скитаний по инстанциям, 
наличных денег. Просто сказка. Только 
в этой уже осуществляющейся сказке 
проявляются очень неприятные нюан-
сы. Опустим случаи, оставившие непри-
ятный осадок отношения государства 
ко мне как к гражданину, и посмотрим, 
как цифровизация влияет на бизнес. К 
примеру, меня неприятно удивили слу-
чаи одностороннего принятия решений 
о приостановке платежных операций 
банками только по подозрению в сом-
нительности операций. Безапелляцион-
но со стороны банков. Заблокировали 
платежи, а еще хуже — счет, и предпри-
ниматель вынужден доказывать, что не 
совершал ничего противозаконного. Но 
такая ситуация тоже следствие стандарт-
ных решений, принятых на основании 
цифровизации информации о движении 
средств. Система может оценить опера-
цию как потенциально опасную по неко-
торым признакам. 

Допустим, приведенный пример 
относится к внешней по отношению к 
предприятию среде, которую невозмож-
но контролировать. Можно лишь учиты-
вать. Есть все основания полагать, что 
внутри предприятия нам проще управ-
лять информационными потоками в си-
стеме принятия решений. Но, оказывает-
ся, и во внутренней среде предприятия 
не все так однозначно.

Международный опыт  
и российская 

действительность
Прежде всего мы используем за-

имствованные теорию и практику ме-
неджмента по вполне естественной 
причине. Весь мировой опыт Востока 

и Запада представлен у нас многочи-
сленными бизнес-тренерами, отечест-
венными и зарубежными консалтинго-
выми компаниями. Наши специалисты 
и управленцы обучаются в престижных 
зарубежных учебных центрах, прохо-
дят стажировку, приобретают знания и 
опыт. Казалось бы, чего еще не хватает? 
Вот еще чуть-чуть, еще немножко — и 
появится результат. Но… Результата, 
которого ожидали, не получается. Бо-
лее того, если раньше еще оставались 
иллюзии относительно «вот сейчас все 
получится», то постепенно они тают, 
как утренний туман в жаркий день. Ки-
тай, не особо замеченный во влиянии 
на мировой опыт менеджмента, рванул 
вперед, несмотря на условия, которыми 
мы привыкли оправдывать свое отстава-
ние в качестве организации управления 
бизнесом. Ему нисколько не помешали 
коммунистическая идеология, плановое 
ведение хозяйства, авторитаризм влас-
ти, отсутствие свободы и демократии по 
западному образцу. Мы же в перестрой-
ку указывали именно на эти причины от-
ставания в развитии от ведущих капита-
листических стран. 

Ну ладно Китай. Очень многие страны 
Юго-Восточной Азии, Латинской Амери-
ки демонстрируют бурный рост эконо-
мики, не имея даже малой доли тех пре-
имуществ, которые есть у России. Кто-то, 
может, скажет: к чему эти лирические от-
ступления от темы, посвященной контр-
олю над бизнес-процессами и влиянию 
на это цифровизации производственных 
процессов? Но мы же с вами хотим ре-

...Оцифрованные 
процессы, превращенные 
в информационные потоки 
для принятия решений, 
способствуют повышению 
управляемости, снижению 
расходов и рисков...
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зультата. Мы же с вами люди серьезные. 
Нам же надо разобраться, что действи-
тельно необходимо сделать, чтобы улуч-
шить контроль и управляемость пред-
приятиями.

Чтобы докопаться до истины, недо-
статочно получить чужой опыт о ра-
боте чужих производственных систем. 
Пример Китая и многих развивающихся 
стран показывает, что не бывает оди-
наковых условий в среде, где развива-
ется бизнес. Существуют объективные 
свойства бизнес-среды, различающиеся 
в разных странах. Мы можем использо-
вать заимствованные опыт, знания, мето-
дики, стили, инструменты эффективного 
управления, но лишь как ориентиры для 
самостоятельной работы. Хватит списы-
вать у соседа по парте. Хватит отвечать 
на неожиданные вопросы, которые нам 
задает жизнь: «Нам этого не задавали». 
Мы должны понять, что предприятия — 
не механизмы, в которых стоит подкру-
тить какую-то гайку, оцифровать опера-
цию — и процесс пошел.

Человеческий фактор

Решая задачи эффективного управле-
ния предприятием, его подразделения-
ми, филиалами, связями с контрагента-

ми, мы должны понимать, что это прежде 
всего организация людей с собственны-
ми интересами и планами, порой неожи-
данными. А что мы знаем о людях и их 
интересах? Чаще всего мы игнорируем 
любые интересы, кроме своих собст-
венных, при этом не очень стремимся 
критически посмотреть, как соотносятся 
наши собственные интересы с интереса-
ми собственника предприятия. Когда мы 
решаем задачи повышения эффектив-
ности управления бизнесом, мы прежде 
всего имеем в виду информационное 
обеспечение систем принятия решений. 
Оцифровываем операции и процессы 
и получаем наиболее объективную, по 
нашему мнению, информацию, которую 
используем в дальнейшем для приня-
тия решений, а в рамках автоматических 
технологических линий для принятия 
решений не требуется даже участие 
людей. Например, на складе готовой 
продукции остаются незаполненными 
места с определенными видами полиро-
ванного стекла и автомат раскроя ленты 
стекла, поступающей из печи непрерыв-
ного действия, начинает разрезать дру-
гой формат или вовсе останавливается, 
передавая эстафету линии по раскрою 
иной толщины стекла.

Принято считать, что цифровизация 
позволит предприятию стать более мо-
бильным, защищенным от негативных 
внешних и внутренних факторов, но 
действительность никак не вяжется с 
нашими сложившимися представления-
ми о путях повышения управляемости и 
эффективности бизнеса. Чтобы картинка 
мира в нашем представлении была бо-
лее правдоподобной, мы практически 
не обращаем внимания ни на какие про-
изводственные процессы, кроме основ-
ного. Для подавляющего большинства 
известных инструментов эффективного 
управления объектом управления явля-
ется основной производственный про-
цесс — от закупки материалов, сырья, 
комплектующих до поставок готовой 

...Ему нисколько 
не помешали 
коммунистическая 
идеология, плановое 
ведение хозяйства, 
авторитаризм власти, 
отсутствие свободы 
и демократии по 
западному образцу. 
Мы же в перестройку 
указывали именно на 
эти причины отставания 
в развитии от ведущих 
капиталистических стран...
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продукции потребителям. Основной или 
сквозной производственный процесс по 
определению проще поддается контр-
олю. Без плотного контроля просто не-
возможно выполнять работу. Понятно, 
что резервов экономии не так много. Да, 
можно автоматизировать процессы, мо-
дернизировать управление, оптимизи-
ровать отдельные операции, и для всего 
необходима оперативная достоверная 
информация. А что может быть точнее и 
беспристрастнее цифры? Да в принципе 
ничего.

Основывая свою логику на таком бес-
спорном выводе, мы в очередной раз 
наступаем на грабли механистическо-
го представления о производственных 
процессах, раздельно учитывая челове-
ческий фактор и оптимизацию, модерни-
зацию производств. Мы смело использу-
ем различные инструменты типа АСУТП, 
ERP, MRP, MES и т.д. на различных уровнях 
и составляющих управления, не совсем 
представляя или не желая по некоторым 
причинам учитывать то обстоятельст-
во, что производство состоит из людей, 
организованных для создания какой-то 
потребительской ценности, какого-то 
продукта. И достоверность цифры, кото-
рую мы закладываем в ту же MES или ERP, 
зависит напрямую от людей. 

Цифровизация  
и эффективность 

предприятия
Безграничное доверие цифре может 

быть использовано во вред эффективно-
сти предприятия. Например, есть стан-
дарты, определяющие качество того или 
иного продукта с допусками, в пределах 
которых продукт соответствует стан-
дарту. Допустим, на металлургическом 
предприятии при выплавке стали необ-
ходима шихта со строго определенным 
количеством легирующих добавок. Но 
есть допуск. И в рамках этого допуска 
можно достичь небольшой экономии 

дорогостоящих компонентов, которая 
в масштабах крупного производства 
становится весьма значительной. На-
сколько сложно будет скорректировать 
информацию чтобы экономия не была 
замечена в отчетности? Или производ-
ство стекла. Если снизить толщину на 
1–2 микрона, стекло не перестанет со-
ответствовать стандарту. И в этом случае 
с учетом непрерывного производства 
экономия обещает быть значительной. 
Насколько мы можем быть уверены, что 
цифровизация производства даст нам 
полный эффективный контроль?

Мы коснулись только наиболее хо-
рошо контролируемых процессов, а что 
происходит на процессах, не охвачен-
ных таким жестким контролем? Напри-
мер, мне известны случаи, когда широ-
ко распространенные компоненты на 
основное производство закупались на 
20–30% дороже среднерыночных цен, 
несмотря на требования ФЗ-44 или ФЗ-
223 о государственных закупках. При 
поставках продукции потребителю пе-
риодически случается несчастье, когда 
небольшая часть хрупкого товара теря-
ется при транспортировке. В масштабах 
поставок часть совсем незначительная, 
но в финансовом плане весьма нема-
ленькая. 

Все рассмотренные случаи относятся 
к наиболее хорошо контролируемому 
основному производственному процес-
су. Очевидно, что внедрение современ-
ных инструментов эффективного управ-
ления, использующих программные 

...Мы можем использовать 
заимствованные опыт, 
знания, методики, 
стили, инструменты 
эффективного управления, 
но лишь как ориентиры для 
самостоятельной работы...
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продукты, перечисленные выше, и те, 
которые мы не упоминали, не приведет к 
более высокому уровню качества управ-
ления. А что же в таком случае делать, 
если возникла необходимость расши-
рения бизнеса, требующего все больше 
горизонтальных управленческих связей, 
где центры принятия решений удаляют-
ся территориально или организацион-
но от основного центра более высокого 
уровня? Как делегировать в такие уда-
ленные центры принятия решений часть 
полномочий, если нет уверенности в ка-
чественном контроле? 

Пути повышения 
эффективности управления

На данный момент наш бизнес идет 
наиболее простым и понятным путем — 
ужесточение контроля через службы 
экономической и физической безопас-
ности. Ужесточение контроля над ра-
ботниками нивелирует инструменты 
работы с трудовыми коллективами. 
Очень трудно заставить работника по-
верить в светлое будущее предприятия, 
перспективы карьерного роста, если 
в спину смотрит камера наблюдения, 
контролируя каждый шаг, а все потери 
времени на естественные потребности 
учитываются.

Конечно, можно контролировать 
удаленные центры принятия решений 
через информационные потоки, исполь-
зуя их для анализа экономических пока-
зателей. Но этот контроль постфактум 
не гарантирует бизнес от потерь, иног-
да критических для его существования. 
Риски, связанные с управляемостью 
удаленных организационно или терри-
ториально центров принятия решений, 
заставляют пересматривать наше отно-
шение к результату работы, что считать 
приемлемым. В существующих условиях 
работы предприятий приемлемым во 
многих случаях можно считать безубы-
точность.

Чтобы эффективно управлять произ-
водственными процессами, делегиро-
вать полномочия удаленным центрам 
принятия решений, необходимо повы-
сить качество информации, использу-
емой в системе принятия решений. На 
данный момент энтропия источников 
информации очень высока по объек-
тивным, не зависящим от нас причи-
нам. Бизнес существует в непрозрачной 
внешней и внутренней информацион-
ной среде, где достоверность информа-
ции может быть достигнута с большим 
трудом. Чтобы решить проблему, сле-
дует обратиться к фундаментальным 
знаниям из социологии (не статистика, 
общественные отношения), политэконо-
мии, систематики, кибернетики, психо-
логии. Конечно, этим надо заниматься не 
руководителям и менеджерам, а тем, кто 
целенаправленно ищет пути повышения 
эффективности управления.

Формат статьи не позволяет нам 
слишком углубляться в причины неэф-
фективности управления, но мы можем 
рассмотреть методы, позволяющие нам 
нивелировать неблагоприятные факторы 
внешней и внутренней среды предпри-
ятия. Возможно ли в неблагоприятной 
среде добиться качественно более высо-
кого уровня эффективности? Наверняка 
найдется масса скептиков, которая камня 
на камне не оставит от любых аргументов 
автора. Достаточно посмотреть на нашу 
безрадостную действительность, где 
примеры образцового ведения бизнеса 
крайне редки и относятся к предприяти-
ям в области IT-технологий, торговли, ло-
гистики, где собственники и руководите-
ли близко стоят к трудовым коллективам, 
где значение человеческого фактора не 
так велико, где минимум разнообразия 
технологических процессов. Но у нерав-
нодушной аудитории по большому счету 
есть два варианта, как отнестись к пред-
ложенному автором пути повышения 
эффективности управления — негативно 
или позитивно. Для тех, кто готов допу-



UPR.PANOR.RU УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ

61ТЕХНОЛОГИИ И КАЧЕСТВО

стить такую возможность, мы рассмотрим 
простейшие системные решения.

Великий оптимист и математик Архи-
мед изрек крылатую фразу-посыл, пере-
жившую тысячелетия: «Дайте мне точку 
опоры, и я переверну весь мир». Никто 
точно не знает, что он имел в виду, обык-
новенную механику или изречение име-
ло философский, более широкий смысл, 
но выражение стало широко известным 
афоризмом. Он оказался девизом для 
тех, что верит в силу знаний, способных 
перевернуть устоявшиеся представле-
ния, совершить невозможное. В нашем 
случае мы рассмотрим системные реше-
ния повышения качества информации, 
позволяющие принимать взвешенные 
управленческие решения.

В первую очередь определим точку 
опоры, которая позволит нам сделать 
практически невозможное на отдельно 
взятом предприятии. Для начала обра-
тимся… к кибернетике. Нет, пить мы за 
нее, родимую, не будем. Кибернетика 
поможет нам определить базовые кри-
терии информации. Вспомним одно из 
основных свойств информации — она 
существует только в том случае, если в 
ней кто-то нуждается. Если в информа-
ции нет потребности, то это уже не ин-
формация. Вроде простое определение 
свойства, но объясняет очень многое. 
Например, если мы внедряем какой-ли-
бо программный продукт, то он должен 
быть кому-то необходим. Представьте 
себе ситуацию, когда, например, вне-
дрение MES-систем происходит чисто 
формально и преследует не производ-
ственные цели, а имиджевые. Все вне-
дряют, а мы что, хуже? Несложно пред-
положить, что ничего хорошего такая 
цифровизация предприятию не прине-
сет. Скорее всего, менеджмент найдет, 
как вернуться к привычным методам 
управления.

Поднимемся еще на одну ступень-
ку и пробежимся по верхам еще одной 
области знаний — систематики. Любое 

производство — это система. Мы ча-
сто так и говорим: производственная 
система. Одним из основных свойств 
системы является наличие заинтересо-
ванного лица или лиц. Например, если 
в какой-либо системе, социальной или 
производственной, никто не заинтере-
сован, то это уже не система. Как тут не 
вспомнить золотые слова Би с планеты 
Плюк: «Нет, генацвале! Когда у общест-
ва нет цветовой дифференциации шта-
нов, то нет цели, а когда нет цели…» Я 
бы продолжил: нет системы, производ-
ственной системы. Умница Би, даже не 
читая трудов Богданова и Анохина, пре-
красно понимал, что порядок, то бишь 
система, существует только до тех пор, 
пока есть смысл в соблюдении опреде-
ленных правил.

Критически настроенному читате-
лю не стоит волноваться. Мы не отвле-
клись от основной темы. Понимание ос-
новных свойств информации и систем 
нам нужно, чтобы перебросить мостик 
от распространенного мнения, что та-

...Мы смело используем 
различные инструменты 
типа АСУТП, ERP, MRP, 
MES и т.д. на различных 
уровнях и составляющих 
управления, не совсем 
представляя или 
не желая по некоторым 
причинам учитывать 
то обстоятельство, что 
производство состоит из 
людей, организованных 
для создания какой-то 
потребительской ценности, 
какого-то продукта. 
И достоверность цифры, 
которую мы закладываем 
в ту же MES или ERP, зависит 
напрямую от людей...
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кое информация и для чего она нужна, 
исходящего из механистического пони-
мания производственных процессов к 
пониманию неразрывной связи инфор-
мации и интересов конкретных людей, 
участвующих в производстве. Все наши 
проблемы эффективности связаны 
именно с недооценкой человеческого 
фактора.

Наконец мы подошли к определению 
точки опоры, которая позволит перевер-
нуть мир. Наверное, вы будете удивлены, 
но точка опоры — это именно вы, если 
вы являетесь именно тем человеком, 
который принимает решения. Баналь-
но, правда? В моей системе координат 
вы — субъект принятия решений (СПР). 
Не обязательно СПР — это отдельно 
взятый руководитель. СРП может быть 
орган управления. Совет директоров, 
например. Все дело в том, на самом деле 
вы являетесь СПР или в силу каких-то 
обстоятельств формально выполняете 
роль центра принятия решений. Часто 
бывает, что СПР не выполняет или не 
желает выполнять свои функции, и тогда 
никакие советы, инструменты и методы 
не помогут. Но есть тот, кто реально же-
лает изменить ситуацию, кто ставит пе-
ред собой высокие цели. И чем выше эти 
цели, тем лучше, так как при системном 
подходе можно добиться максимально 
возможных результатов.

Точка опоры определена. Это амби-
циозный, целеустремленный руководи-
тель. И не важно, какого уровня. Пусть 
самого низового подразделения. Теперь 
рычаг. Что может быть рычагом? Боюсь 
повторить очередную банальность, но 
рычагом в нашем случае может быть 
только информация. Качественная ин-
формация о процессах в условиях ин-
формационной непрозрачности.

Принимая решения, мы часто посту-
паем интуитивно правильно. Мы ищем 
альтернативные источники информа-
ции. Научный метод познания также 
основывается на сравнении инфор-
мации, имеющей разные источники и 
методы получения. Проверка инфор-
мации — единственный способ полу-
чения более достоверной информации 
о протекающих процессах. Но работа 
над повышением качества информации 
требует отвлечения дополнительных 
сил и средств. И каким образом добить-
ся условий, при которых люди будут 
относиться к задаче повышения качест-
ва информации ответственно? И здесь 
нам поможет психология и организа-
ционное поведение людей внутри ор-
ганизации. Здесь мы пойдем несколько 
дальше, чем нам предлагают известные 
фундаментальные знания. Мы рискнем 
воздействовать не на самих участников 
производственных процессов, что дол-
го и малоэффективно в краткосрочной 
перспективе, а на условия их работы. Мы 
создадим такие условия, что у персона-
ла не останется никакого иного выхода, 
кроме продуктивной работы на требу-
емый руководителем результат. Звучит 
невероятно? Возможно. Но работает. 

Как будет вести себя сотрудник, если 
в цепочке принятия решений он не мо-
жет предоставлять информацию, не 
проверенную другими участниками? На-
пример, руководитель ставит задачу по 
внедрению инструментов бережливого 
производства. Персонал не очень горит 
желанием следовать философии кайд-

...На данный момент наш 
бизнес идет наиболее 
простым и понятным 
путем — ужесточение 
контроля через 
службы экономической 
и физической безопасности. 
Ужесточение контроля 
над работниками 
нивелирует инструменты 
работы с трудовыми 
коллективами...
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зен или ему не хочется соблюдать пра-
вила ТРМ. Как заставить персонал дей-
ствовать ответственно? Или требуется 
принять ответственные решения по мо-
дернизации технологического оборудо-
вания. Единственный и непогрешимый 
источник информации — отдел главного 
инженера, Но в непогрешимости есть 
сомнения. Слишком велика цена ошиб-
ки, а для принятия взвешенных решений 
не хватает компетенций. 

Независимые источники 
информации

Необходимость в повышении каче-
ства информации через привлечение 
независимых высокопрофессиональ-
ных источников информации заметили 
уже очень давно. Ответом на такой за-
прос явилась концепция контроллинга, 
сформировавшаяся в Англии в начале 
прошлого столетия. Контроллинг касал-
ся в основном экономической, а не про-
изводственной стороны деятельности 
предприятий. В Германии концепция 
контроллинга уже касалась производ-
ственных процессов. Для повышения 
качества управленческих решений был 
необходим поставщик независимой 
информации, не связанной с инфор-
мацией, поступающей по структуре 
управления. Предприятию потребовал-
ся лоцман для выработки взвешенных 
решений.

Но мы с вами пойдем еще дальше. 
Концепция контроллинга применима 
только на относительно крупных пред-
приятиях, способных нести дополни-
тельные затраты на сбор, обработку и 
передачу информации. Вдобавок контр-
оллинг по-немецки имеет структурные, 
финансовые, организационные огра-
ничения, снижающие эффективность 
применения. Концепция двойных ин-
формационных потоков, или DIS-system 
(система двойного информационно-
го потока, или Dual Information Stream 

System; система имеет ряд уникальных 
свойств, определяющих в целом свой-
ства технологического решения задач 
эффективного управления), расширяет 
применение, допуская использование 
не только внутренних обособленных 
подразделений, но и внешних незави-
симых агентов. Привлечение внешних 
агентов оправдано небольшими компа-
ниями, когда содержание собственного 
персонала экономически невыгодно, а 
также в тех случаях, когда задачи носят 
локальный, разовый характер. 

Двойные потоки информации имеют 
и другие принципиальные отличия, де-
лающие их уникальными. Они обладают 
свойствами саморегулируемых и само-
развивающихся систем. Это означает, 
что, если руководитель (СПР) поставил 
амбициозную задачу при активном со-
противлении изменениям со стороны 
персонала, он выполнит ее, если будет 
последователен. Привлечение внешнего 
агента, действующего по определенно-
му алгоритму, обеспечивает за счет его 
самодостаточности неотвратимость ис-
полнения задачи. Любое сопротивление 
лишь выявит основных действующих 
лиц, пытающихся противодействовать. 
Бездействие на фоне результативной ра-
боты агента также будет заметно и рано 
или поздно поставит пассивных перед 
выбором: или участие, или в скором вре-
мени увольнение. На внешнего агента 
практически невозможно воздейство-

...Чтобы эффективно 
управлять 
производственными 
процессами, делегировать 
полномочия удаленным 
центрам принятия решений, 
необходимо повысить 
качество информации, 
используемой в системе 
принятия решений...
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вать. Он не имеет отношений с персона-
лом. 

Некоторое противостояние меж-
ду службами предприятия и агентом, 
искусственно созданное разнонаправ-
ленными интересами, способствует про-
фессиональному росту как персонала 
агента, так и персонала предприятия. 
Ежедневно контактируя по выполнению 
общей задачи, персонал обеих сторон 
вынужден показывать свою компетент-
ность. В противном случае возможны 
последствия для участников от обеих 
сторон. Но для агента последствия более 
чувствительны, так как на кону стоит сам 
бизнес. Такое взаимодействие заставля-
ет персонал активно развиваться в про-
фессиональном плане, заниматься само-
развитием. И даже если на первых порах 
агент не слишком профессионален, его 
уровень должен быстро расти. Иначе он 
не нужен. 

Агент может быть не только внешним, 
но и внутренним, если предприятие до-
статочно большое, чтобы обеспечить 
персонал агента работой. Но он не сме-
шивается со структурами предприятия 
и не перестает быть агентом по сути. 
Взаимодействие между агентом и по-

дразделениями предприятия осуществ-
ляется через систему функциональных 
разграничений, или System of Functional 
Delimitations — FD-system. Именно она 
обеспечивает работу DIS-system в лю-
бых, даже самых неблагоприятных усло-
виях. FD-system призвана обеспечить 
все преимущества работы DIS-system; 
минимизировать риски потери контр-
оля над бизнесом; обеспечить простоту 
интеграции систем контроля в произ-
водственные процессы предприятий с 
различным качеством управления, раз-
ной формы собственности, разного фи-
нансового состояния.

Теперь мы возвращаемся к теме 
контроля удаленных центров приня-
тия решений, коими можно считать 
филиалы, обособленные подразде-
ления, офисы. Уже нет смысла жестко 
контролировать филиалы через трудо-
емкую работу служб контроля. Доста-
точно организовать альтернативные 
независимые источники информации 
через независимых агентов — постав-
щиков решений. Надо учитывать, что 
для безопасности предприятия угрозу 
представляют не стабильно работающие 
основные производственные процессы, 
а любые изменения, связанные с реше-
нием нестандартных задач, которые го-
раздо сложнее контролировать. Именно 
такие задачи и призван решать незави-
симый агент. В контроле удаленных цен-
тров принятия решений агент особенно 
эффективен и способен обеспечить бо-
лее доверительные отношения между 
центром и филиалами, что не замедлит 
сказаться на эффективности бизнеса. 
Системы независимых информационных 
потоков могут послужить основой для 
более качественной цифровизации про-
цессов, а также логической основой для 
оцифровывания нестандартных процес-
сов, сопутствующих любым серьезным 
изменениям, синергетически усиливая 
эффект от работы новых систем контр-
оля ресурсов.

...FD-system призвана 
обеспечить все 
преимущества работы 
DIS-system; 
минимизировать риски 
потери контроля над 
бизнесом; обеспечить 
простоту интеграции 
систем контроля 
в производственные 
процессы предприятий 
с различным качеством 
управления, разной формы 
собственности, разного 
финансового состояния...
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  Управление промышленным производством
• Техническая подготовка производства
• Реконструкция и перевооружение производства
• Технико-технологическое развитие предприятия
• Рациональное использование производственных 

ресурсов
• Предприятие как производственная система
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  Промышленная безопасность и охрана труда
• Рационализация рабочих мест
• Контроль за проектной, конструкторской и техноло-
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Инженер: профессия и должность
• Оплата и нормирование труда ИТР
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УДК 629.5.03 

ОСОБЕННОСТИ ПРОВЕДЕНИЯ 
МЕТРОЛОГИЧЕСКОЙ 
ЭКСПЕРТИЗЫ  
НА ЭТАПЕ ТЕХНИЧЕСКОГО 
ПРОЕКТИРОВАНИЯ ОБЪЕКТОВ
В статье представлены основные положения метрологической эксперти-
зы на этапе технического проектирования объектов. Указанные положе-
ния реализуются в рамках Стратегии обеспечения единства измерений в 
Российской Федерации до 2025 года. С учетом специфики метрологического 
обеспечения в области отечественного кораблестроения основные тезисы 
доклада могут быть использованы при разработке нового руководящего до-
кумента.
Ключевые слова: метрологическое обеспечение, этапы жизненного цикла 
кораблей и судов, метрологическая экспертиза, техническое проектиро-
вание.

Введение
Распоряжением Правительства РФ от 

19.04.2017 № 737-р утверждена Страте-
гия обеспечения единства измерений в 
Российской Федерации до 2025 года (да-
лее — Стратегия).

Стратегия является документом стра-
тегического планирования, содержащим 
систему долгосрочных приоритетов, це-
лей и задач развития системы обеспече-
ния единства измерений. 

Дорожной картой выполнения в 
Министерстве обороны Российской 

Федерации Плана мероприятий по ре-
ализации Стратегии, утвержденной 
30  декабря 2017 года временно испол-
няющим обязанности министра оборо-
ны Российской Федерации генералом 
армии В.В. Герасимовым, предусмотрена 
в том числе аккредитация научно-иссле-
довательских организаций Министерст-
ва обороны Российской Федерации на 
выполнение обязательной метрологиче-
ской экспертизы вооружения и военной 
техники (ВВТ) и технической документа-
ции на них.

Автор: Николай Скориантов,
канд. техн. наук, доцент, Санкт-Петербургский  
государственный университет аэрокосмического  
приборостроения
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Важным для метрологического обес-
печения образцов ВВТ является про-
ведение метрологической эксперти-
зы в целях определения соответствия 
метрологического обеспечения уста-
новленным техническим требованиям, 
обеспечения качества и повышения 
надежности видов ВВТ. В то же время в 
связи с отсутствием в нормативных пра-
вовых актах положений, устанавливаю-
щих единые подходы к организации и 
проведению федеральными органами 
исполнительной власти, осуществляю-
щими деятельность в области обороны 
и безопасности государства, метрологи-
ческой экспертизы ее эффективность в 
настоящее время снижена.

Кроме того, актуализация документов 
по стандартизации оборонной продук-
ции, в том числе документов, регламен-
тирующих вопросы организации и про-
ведения метрологической экспертизы 
(МЭ), осуществляется не всегда опера-
тивно. В том числе одним из основных 
проблемных вопросов метрологическо-
го обеспечения в ВМФ является недоста-
точное внимание и отсутствие системно-
го подхода к вопросам проведения МЭ 
кораблей ВМФ на этапах их жизненного 
цикла и разработки методик измерений.

Основная часть
Корабль является носителем сотен 

образцов и изделий ВВТ. На стадии про-
ектирования корабля головным разра-
ботчиком выдаются технические задания 
(технические требования) на составные 
части опытно-конструкторских работ со-
гласно требованиям ГОСТ РВ 15.201-2003 
и ГОСТ РВ 15.203-2001, в которых в обя-
зательном порядке предусматривается 
проведение необходимых экспертиз, в 
том числе МЭ на всех этапах жизненного 
цикла кораблей и судов ВМФ.

Ниже представлены основные поло-
жения метрологической экспертизы на 
этапе технического проектирования ко-
раблей и судов ВМФ.

1. Метрологическая экспертиза тех-
нического проекта (ТП) кораблей и су-
дов ВМФ (далее в статье — кораблей) 
является составной частью работ по ме-
трологическому обеспечению (МлО) ВВТ 
и контролю качества проектирования.

2. Целью МЭ при рассмотрении ма-
териалов ТП кораблей является оценка 
конструктивно-технических решений в 
части выполнения заданных в ТТЗ (ТЗ, 
ТТТ, ТТ) требований по МлО целостности 
облика корабля, привязки и взаимоу-
вязки его составных частей как единого 
комплекса, решающего специфические 
задачи, свойственные кораблю.

Примечание. Под привязкой и взаи-
моувязкой понимается доработка ком-
плекта документов для обеспечения 
совместимости и работоспособности 
серийных образцов ВВТ в условиях экс-
плуатации конкретного корабля с сохра-
нением характеристик, указанных в ТУ.

3. Выводы и предложения по ре-
зультатам МЭ ТП корабля учитываются 
головным исполнителем при выборе 
возможных вариантов принимаемых 
технических решений в проекте ко- 
рабля.

4. Объем выполняемых работ при 
проведении МЭ ТП корабля определяет-
ся «Программой МЭ», представленной в 
разрабатываемом документе в качестве 
отдельного приложения.

В «Программе МЭ» ТП корабля долж-
ны быть представлены особенности 
проведения МЭ ТП как этапа жизненного 
цикла корабля с учетом практического 
опыта проектирования.

5. МЭ ТП корабля проводится до под-
готовки проекта решения об утвержде-
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нии ТП. К сроку проведения МЭ ТП кора-
бля в целом головной исполнитель ОКР 
обеспечивает представление в комис-
сию по МЭ ТЗ на разработку (доработку, 
модернизацию) новых образцов ВВТ, ТЗ 
на привязку серийных образцов ВВТ (да-
лее в тексте — СЧ кораблей) к кораблю с 
целью обеспечения совместимости их с 
другими системами.

Техническая документация на СЧ 
корабля, отсутствующая в составе ТП 
при проведении МЭ проекта корабля, 
подвергается последующему контролю 
головным исполнителем ОКР на доста-
точность проработок (доработок, мо-
дернизации) по вопросам привязки и 
совместимости с оформлением акта (за-
ключения).

Примечание. При необходимости 
для СЧ корабля, отсутствующих на мо-
мент утверждения ТП, допускается 
проведение МЭ на этапе РКД, при этом 
МЭ СЧ корабля проводится по реше-
нию головного исполнителя за счет 
его собственного финансирования 
(затраты предприятия  — изготовите-
ля образца ВВТ) и с учетом замечаний 
и рекомендаций по результатам МЭ ТП 
корабля.

6. При наличии в процессе прове-
дения МЭ ТП существенных замечаний 
(например, по принятым техническим 
решениям, не позволяющим выполнить 
требования ТТЗ (ТТТ), или морально 
устаревшим техническим решениям), ко-
торые не могут быть устранены до нача-
ла строительства корабля, комиссия по 
МЭ ТП может рекомендовать продление 
сроков выполнения ОКР в установлен-
ном порядке.

7. Результаты МЭ ТП корабля, МЭ 
СЧ корабля, МЭ на привязку серийных 
образцов ВВТ представляются в каче-
стве обязательных приложений к «Акту 

готовности МлО испытаний», оформля-
емых в соответствии с требованиями 
ГОСТ РВ 51234.

8. Основными задачами МЭ ТП кора-
блей являются:

8.1. Определение соответствия ре-
шений по МлО в материалах ТП корабля 
требованиям, заданным в ТТЗ (ТТТ) на 
корабль, а также требованиям действу-
ющих НД.

8.2. Оценка обоснованности состава 
измеряемых и контролируемых параме-
тров, допустимых пределов их измене-
ния (значений допускаемых отклонений) 
согласно РД В 319.01.13.

8.3. Оценка обоснованности назначе-
ния требований и количественных зна-
чений показателей метрологического 
обеспечения, в том числе характеристик 
погрешности измерений параметров 
и показателей достоверности измери-
тельного контроля.

8.4. Оценка полноты и правильности 
задания в ТЗ на СЧ корабля требований к 
контролепригодности образцов ВВТ.

8.5. Оценка возможности измерения 
параметров обитаемости в условиях ко-
рабля.

8.6. Оценка правильности выбора и 
применения в корабельных условиях 
измерительных систем, измерительных 
каналов, СИ и контроля с учетом обес-
печения заданных в ТТЗ требований к 
точности измерений и достоверности 
контроля параметров, схемы передачи 
размеров единиц величин, возможности 
соблюдения периодичности поверки СИ 
корабля при эксплуатации с учетом пе-
риодичности технического ТОиР образ-
цов ВВТ, уровня их автоматизации, уни-
фикации и стандартизации, возможности 
бездемонтажной поверки, соответствия 
номенклатуре приборов, разрешенных 
для применения.
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8.7. Оценка обоснованности отнесе-
ния СИ, предполагаемых к установке на 
корабле, к категории индикаторов.

8.8. Оценка обоснованности состава 
СИ, исключения избыточности СИ при 
комплектовании корабля в целом, вклю-
чая и переносные СИ.

8.9. Оценка возможности создания 
на корабле автоматизированного рабо-
чего места по метрологическому и диаг-
ностическому обеспечению с задачами 
учета наличия и состояния СИ, планиро-
вания и регистрации выполненных ра-
бот, ведения паспортов и формуляров, 
накопления статистической информа-
ции, документирования и планирования 
результатов измерений и т.д.

8.10. Оценка возможности создания 
на корабле помещения корабельной 
ремонтной метрологической мастер-
ской и определение состава ее обору-
дования.

8.11. Оценка полноты и обоснован-
ности задания в ТЗ на СЧ корабля требо-
ваний по МлО и связанных с ним видов 
обеспечения (информационного, про-
граммного, по надежности, диагностике, 
безопасности и др.).

8.12. Оценка достаточности зада-
ния в ТЗ на СЧ корабля требований по 
совместимости согласно РД В 319.01.13 
(метрологической, программной, ин-
формационной, конструктивной и экс-
плуатационной) образцов ВВТ.

8.13. Оценка достаточности задания в 
ТЗ на СЧ корабля требований полноты и 
правильности применения стандартизи-
рованных и (или) аттестованных методик 
измерений.

8.14. Установление технико-экономи-
ческой целесообразности разработки и 
применения измерительных систем, СИ 
и контроля для испытаний и эксплуата-
ции составных частей корабля в соответ-

ствии с требованиями ГОСТ Р 8.596, ГОСТ 
РВ 15.210, ГОСТ РВ 51234.

8.15. Оценка качества метрологиче-
ского контроля материалов ТП и доку-
ментирования результатов контроля в 
процессе проектирования, проводимо-
го метрологической службой (отделом, 
подразделением) головного исполните-
ля в соответствии с требованиями ГОСТ 
РВ 1.1, ГОСТ РВ 15.002, РМГ 63-2003 и 
стандартом предприятия.

8.16. Проверка правильности при-
менения наименований и обозначений 
единиц величин в соответствии с требо-
ваниями ГОСТ 8.417.

8.17. Оценка правильности примене-
ния терминов и определений по метро-
логии, установленных в РМГ 29-2013.

9. Метрологической экспертизе под-
вергается документация ТП на корабль 
и его СЧ согласно ведомости проектных 
документов ТП, представляемой голов-
ным исполнителем, в том числе:

— справка-отчет о МлО ТП корабля;
— пояснительная записка ТП;
— спецификация на корабль;
— перечень контролируемых пара-

метров и СИ корабля.
Типовые формы документация ТП 

на корабль (ПКП, ПСИ, ПИ и т.п.) долж-
ны быть разработаны проектантами и 
контрагентами кораблей по формам, 
представленным в ОСТВ5Р.0731-99, и 
представлены в разрабатываемом доку-
менте в качестве отдельного приложе-
ния.

10. При проведении МЭ ТП корабля 
используются представляемые разра-
ботчиком документы:

— программа МЭ;
— ТТЗ (ТТТ) на корабль;
— заключение по результатам МЭ ТТЗ 

(ТТТ) на корабль;
— ПМО разработки ТП;
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— перечень ТЗ на СЧ корабля;
— заключения МЭ головного испол-

нителя на ТЗ СЧ корабля;
— заключения МЭ контрагентов на 

СЧ корабля (в том числе на привязку се-
рийных изделий на этапе эксплуатации в 
условиях корабля);

— заключения (замечания) головного 
исполнителя на документацию СЧ кора-
бля (при их представлении исполните-
лем СЧ корабля на стадии ТП корабля);

— справка (акт) о реализации плана 
мероприятий по результатам МЭ на пре-
дыдущих этапах;

— ТУ на серийно выпускаемые СЧ ко-
рабля;

— нормативные документы.
11. По требованию председателя ко-

миссии по МЭ ТП корабля может быть 
представлена другая документация из 
ведомости проектных документов ТП ко-
рабля.

12. Требования к организации и по-
рядку проведения МЭ ТП корабля долж-
ны быть изложены в разрабатываемом 
документе в качестве отдельного прило-
жения.

13. Для устранения недостатков и ре-
ализации рекомендаций экспертной ко-
миссии по МЭ ТП корабля головной ис-
полнитель проекта корабля составляет 
«План мероприятий по устранению не-
достатков и реализации рекомендаций 
экспертной комиссии», который должен 
быть согласован с председателем (заме-
стителем председателя) экспертной ко-
миссии, с военным представительством 
и государственным заказчиком и утвер-
жден должностным лицом, назначив-
шим экспертную комиссию.

14. Замечания и рекомендации ко-
миссии, включенные в план мероприя-
тий, должны быть учтены при разработ-
ке документации на всех последующих 

стадиях проектирования, строительства 
и сдачи корабля.

15. Устранение утвержденных госу-
дарственным заказчиком замечаний 
экспертной комиссии выполняется до 
начала этапа постройки корабля.

16. Затраты на проведение МЭ в про-
цессе создания проекта корабля являют-
ся составной частью затрат на выполне-
ние соответствующих ОКР. 

Примечание. В приложении 8 приказа 
МО РФ от 2012 года № 222 «Об утвержде-
нии “Руководства о порядке проведения 
метрологической экспертизы образцов 
вооружения и военной техники”», дейст-
вующего до 2018 года, были определены 
примерные трудозатраты на проведе-
ние метрологической экспертизы образ-
цов ВВТ по видам вооруженных сил, вы-
раженные в человеко-днях.

Заключение
В заключение целесообразно от-

метить, что в статье представлены ос-
новные положения метрологической 
экспертизы на этапе технического про-
ектирования кораблей и судов ВМФ с 
учетом специфики метрологического 
обеспечения в области отечественного 
кораблестроения.

С целью реализации системного 
подхода к вопросам проведения МЭ ко-
раблей и судов ВМФ на этапах их жиз-
ненного цикла и разработки методик 
измерений в ГОСТ РВ 1905-0 «Корабли и 
суда ВМФ. Организация и особенности 
проведения метрологической экспер-
тизы технических проектов кораблей и 
судов», разрабатываемом взамен ОСТ, 
целесообразно предусмотреть раздел, 
посвященный метрологической экспер-
тизе на этапе технического проектиро-
вания кораблей и судов ВМФ для вклю-
чения в разрабатываемый ГОСТ.
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Правовые аспекты ТК РФ

Прежде всего Наталья Ключевская 
обращает внимание работодателей на 
абзацы ТК РФ, которые могут быть при-
менены в условиях ЧС или кризиса. Так:

— абз. 3 ч. 3 ст. 4 ТК РФ выводит за 
рамки принудительного труда, который 
запрещен в России, работу, выполняе-
мую в условиях чрезвычайных обстоя-
тельств, включая эпидемию; 

— в абз. 5 ч. 2 ст. 59 ТК РФ узаконена 
возможность заключения по соглаше-
нию сторон срочного трудового догово-
ра для проведения неотложных работ по 
предотвращению эпидемий, а также для 
устранения их последствий;

— ч. 2 ст. 72.2 ТК РФ предусматривает 
перевод работника без его согласия на 
срок до одного месяца на не обуслов-
ленную трудовым договором работу у 
работодателя для предотвращения эпи-
демии или устранения ее последствий; 

— п. 7 ч. 1 ст. 83 ТК РФ предусматри-
вает прекращение трудового договора 
по обстоятельствам, не зависящим от 
воли сторон, в случае наступления чрез-
вычайных обстоятельств, препятствую-
щих продолжению трудовых отношений 

(в том числе эпидемии), если данное об-
стоятельство признано решением Пра-
вительства РФ или органа госвласти со-
ответствующего субъекта РФ;

— п. 3 ч. 3 ст. 99 ТК РФ предусматри-
вает привлечение работодателем ра-
ботника к сверхурочной работе без его 
согласия при производстве неотложных 
работ в условиях чрезвычайных обстоя-
тельств, в частности эпидемии;

— п. 3 ч. 3 ст. 113 ТК РФ предусматри-
вает привлечение работников к работе 
в выходные и нерабочие праздничные 

КАК ПЕРЕЙТИ 
НА ДИСТАНЦИОННУЮ РАБОТУ, 
СОБЛЮДАЯ  
ВСЕ ПРАВОВЫЕ НОРМЫ
Сегодня в мире и РФ вводятся меры по борьбе с пандемией коронавируса, 
противоэпидемиологические мероприятия набирают обороты, сотрудни-
ки предприятий, организаций переводятся на удаленную работу. Однако, 
как оказалось, не все работодатели готовы к дистанционной работе со-
трудников. Перед ними возник вопрос: как выполнить распоряжение прави-
тельства по антикризисным мерам, не нарушая трудового законодатель-
ства? Ответ на него знает Наталья Ключевская (ИА «Гарант»). Специалист 
поясняет, как в условиях коронавируса продолжать работать, не нарушая 
ТК РФ.

...ТК РФ не содержит прямых 
норм, регулирующих 
этот процесс именно 
в период эпидемии, в то 
время как глава 49.1 
ТК РФ регламентирует 
особенности 
дистанционной работы, 
включая порядок принятия 
работника на нее, 
оформления необходимых 
документов, организации 
труда и т.п...
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дни без их согласия для выполнения не-
отложных работ в условиях эпидемии 
при наличии угрозы жизни или нормаль-
ным жизненным условиям всего населе-
ния или его части. 

Способы перехода  
на удаленную работу

По мнению Натальи Ключевской, ТК 
РФ не содержит прямых норм, регули-
рующих этот процесс именно в период 
эпидемии, в то время как глава 49.1 ТК РФ 
регламентирует особенности дистанци-
онной работы, включая порядок приня-
тия работника на нее, оформления необ-
ходимых документов, организации труда 
и т.п. Специалист поясняет ключевые спо-
собы перехода работника на дистанцион-
ную работу, обозначенные руководите-
лем юридической компании «Качкаев и 
партнеры» Русланом Качкаевым, так: 

1. Заключение дополнительного со-
глашения к трудовому договору в связи с 
изменением условий трудового договора. 
Этот способ возможен в силу ст. 72 ТК РФ, 
допускающей изменение определенных 
сторонами условий трудового договора. 
Для реализации такого механизма важ-
ны два условия — наличие соглашения 
сторон трудового договора и заключение 
такого соглашения в письменной форме. 
Аналогичного подхода придерживается и 
Федерация независимых профсоюзов Рос-
сии, о чем свидетельствуют опубликован-
ные на ее сайте разъяснения. Так, ФНПР 
указывает: «Учитывая, что распростране-
ние коронавирусной инфекции признали 
обстоятельством непреодолимой силы, 
затрагивающим права граждан, работник 
может обратиться к работодателю с заяв-
лением о переводе на удаленную с точки 
зрения ТК РФ дистанционную работу (ч. 2 
ст. 57, ст. 312.1 ТК РФ) с учетом реальной 
возможности таковой». Работнику реко-
мендуется указать в заявлении уважитель-
ные причины необходимости выполнения 
работы вне рабочего места. Со стороны 

работодателя, по мнению ФНПР, решение 
данного вопроса должно выразиться в 
подготовленном кадровой службой до-
полнительном соглашении к трудовому 
договору с работником с указанием усло-
вий удаленной работы и ее сроков. 

Специалист предупреждает: если ра-
ботодатель изберет такой путь оформле-
ния трудовых отношений с работником 
в условиях коронавируса, то он должен 
подумать о целесообразности закрепле-
ния в дополнительном соглашении не-
которых положений, в частности о: 

— новом формате работы (дистанци-
онной работе) и ее сроках; 

— режиме труда и отдыха; 
— размере оплаты труда (если объем 

трудовых обязанностей не уменьшился, 
то не должен снижаться и размер оплаты 
труда, однако по договоренности работ-
ника с работодателем оплата удаленной 
работы может производиться на иных 
условиях); 

— порядке обмена служебной доку-
ментацией; 

— порядке обеспечения работника 
средствами, необходимыми для выпол-
нения трудовой функции; 

— размере компенсации работни-
ку расходов за использование лично-
го имущества в рабочих целях (оплата 
электроэнергии, Интернета, эксплуата-
ции компьютера и т.д.); 

— порядке обеспечения работнику 
безопасных условий и охраны труда; 

— правилах и формах контроля ра-
ботодателя за работником на время уда-
ленной работы и т.п. 

2. Оформление временного перевода 
на срок до одного месяца. Статья 72.2 
ТК РФ предполагает, что в случае эпи-
демии, ставящей под угрозу жизнь или 
нормальные жизненные условия всего 
населения или его части, может быть 
произведен перевод работника без его 
согласия на срок до одного месяца на 
не обусловленную трудовым договором 
работу у того же работодателя для пре-
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дотвращения эпидемии или устранения 
ее последствий. 

Руслан Качкаев, руководитель юриди-
ческой компании «Качкаев и партнеры», 
акцентирует внимание работодателей на 
том, что данная норма подходит в сложив-
шейся ситуации, поскольку предусматри-
вает порядок действий в случае эпидемии, 
ставящей под угрозу жизнь или нормаль-
ные жизненные условия населения. Од-
нако указанная норма касается перевода 
на работу, которая может быть связана с 
предотвращением эпидемии или устра-
нением ее последствий. Поэтому подход 
судей при оценке применения ст. 72.2 ТК 
РФ для перевода сотрудников на удален-
ный режим может быть неоднозначным, 
предупреждает он.

Поддерживает такой способ перево-
да и ведущий юрист Европейской юри-
дической службы Павел Кокорев. Он 
считает, что для оформления трудовых 
отношений в данном случае достаточ-
но решения работодателя о переводе 
без расторжения основного трудового 
договора. При этом по истечении меся-
ца работодатель должен либо перевес-
ти работника на прежнюю работу, либо 
предложить заключить дополнительное 
соглашение о дистанционной работе. 

Но поскольку перевод работников по 
указанной норме ограничен сроком (не 
более одного месяца), а на сегодняшний 
день нет понимания, как будет развивать-
ся ситуация с коронавирусом дальше, 
Руслан Качкаев советует воспользовать-
ся процедурой перевода работников на 
дистанционный режим по правилам ст. 
74 ТК РФ. Имеется в виду корректировка 
определенных сторонами условий трудо-
вого договора по причинам, связанным с 
изменением организационных или техно-
логических условий труда. Такой перевод 
осуществляется по инициативе работода-
теля с предварительным уведомлением 
работника за два месяца о предстоящем 
изменении условий трудового договора 
(в рассматриваемом случае — о переходе 

на удаленную работу). Это актуально для 
тех работодателей, которые пока не пере-
вели своих сотрудников на дистанцион-
ную работу, но рассматривают такую воз-
можность на перспективу (если пандемия 
продолжится). 

В качестве альтернативы временному 
переводу Руслан Качкаев рассматривает 
и перевод работника без его согласия на 
срок до одного месяца на не обусловлен-
ную трудовым договором работу у того 
же работодателя в случаях простоя. Речь 
идет о временной приостановке работы 
по причинам экономического, технологи-
ческого, технического или организацион-
ного характера (ч. 3 ст. 72.2 ТК РФ). «Меро-
приятия по предупреждению заражения 
коронавирусом работников могут рассма-
триваться в данной ситуации причиной 
организационного характера», — счита-
ет эксперт. Он уточняет, что временная 
приостановка работы может считаться 
простоем, когда работодатель издает при-
каз об объявлении простоя, содержащий 
информацию о причинах экономическо-
го, технологического, технического или 
организационного характера для прио-
становления работы, а также о том, что в 
указанный период будут производиться 
выплаты в соответствии со ст. 157 ТК РФ. 

...«Учитывая, что 
распространение 
коронавирусной инфекции 
признали обстоятельством 
непреодолимой силы, 
затрагивающим права 
граждан, работник 
может обратиться к 
работодателю с заявлением 
о переводе на удаленную 
с точки зрения ТК РФ 
дистанционную работу 
(ч. 2 ст. 57, ст. 312.1 ТК РФ) 
с учетом реальной 
возможности таковой»...
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Далее работодателем оформляется при-
каз о переводе работников. 

С учетом временного характера пе-
ревода работника в результате простоя 
из-за эпидемии рекомендуется указать 
в приказе о введении простоя конкрет-
ный срок, на который он вводится, а 
далее при необходимости продлевать 
период простоя путем издания нового 
приказа. «По завершении периода про-
стоя работодателю также следует издать 
соответствующий приказ», — указывает 
Руслан Качкаев. 

Позиция  
контролирующего органа

По словам Натальи Ключевской, офи-
циальных разъяснений Роструда по во-
просу перевода сотрудников на дистанци-
онную работу в период коронавирусной 
инфекции пока нет, но если ориентиро-
ваться на данные ранее пояснения, то 
можно выделить и еще один возможный 
способ оформления перевода — прекра-
щение трудового договора с сотрудником 
и заключение с ним нового договора на 
условиях дистанционной работы. Такая 
конструкция была предложена в мае 2016 
года на портале «Онлайнинспекция.рф» в 
ответе на вопрос, касающийся ситуации, 
когда офис компании находится в одном 
городе, а сотрудник переезжает в другой 

город, где нет офиса, но есть клиенты, 
которых можно обслуживать дистанци-
онно. Так, Роструд указал, что с данным 
работником можно заключить договор о 
дистанционной работе. «Для этого нужно 
расторгнуть существующий трудовой до-
говор и заключить трудовой договор о ди-
станционной работе, поскольку трудовое 
законодательство не предусматривает 
изменение условий трудового договора 
на дистанционный характер», — подчер-
кивалось в комментарии к вопросу. Ве-
роятно, такое решение проблемы будет 
уместно, если перевод носит не времен-
ный, а постоянный характер, делает выво-
ды специалист.

«При этом на днях в рамках индивиду-
альной консультации сотрудника порта-
ла “ГАРАНТ.РУ” специалисты “Онлайнин-
спекции.рф” отметили, что работодатель, 
желающий полностью или частично пе-
ревести сотрудников на работу из дома, 
должен заключить дополнительное со-
глашение об этом к трудовому договору. 
Причем если некоторые сотрудники отка-
жутся работать на таких условиях, то они 
вправе продолжать работу на рабочем 
месте до тех пор, пока в стране не будут 
введены обязательные меры по переводу 
работников на удаленную работу», — по-
ясняет Наталья Ключевская. Что касается 
простоя, то в случае эпидемии он не вме-
няется в вину работодателю. «Работода-
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тель не может влиять на эпидемиологиче-
скую обстановку в городе, следовательно, 
вины работодателя в остановке произ-
водства  — простое в рассматриваемой 
ситуации нет. В связи с этим данный факт 
необходимо квалифицировать как прои-
зошедшее обстоятельство не по вине ра-
ботодателя», — подчеркивается в ответе. 

Риски для работодателей  
и работников

«Не стоит забывать и о том, что в 
условиях правовой неопределенности 
рассматриваемого вопроса могут воз-
никнуть некоторые риски как для рабо-
тодателей, так и для работников», — счи-
тает Наталья Ключевская. 

Руководитель юридической компа-
нии «Качкаев и партнеры» в числе по-
тенциальных рисков для работодателя 
выделил следующие: 

— риск отказа работника при заклю-
чении дополнительного соглашения о 
дистанционной работе от такого усло-
вия (устранить этот риск позволит пе-
ревод работников без их согласия по 
правилам ст. 72.2 ТК РФ путем издания 
приказа о простое в связи с пандемией 
коронавируса и приказа о переводе на 
дистанционную работу); 

— злоупотребления со стороны ра-
ботника, связанные с недостаточным ре-
гулированием режима рабочего времени 
и времени отдыха дистанционного работ-
ника (целесообразно прописать этот во-
прос в дополнительном соглашении). 

«Риски для работников заключаются в 
том, что на сегодняшний день встречают-
ся случаи, когда работодатели понужда-
ют работников подписывать заявления 
о предоставлении отпусков без сохране-
ния заработной платы, и поскольку ра-
ботник выступает зависимой стороной, 
то такие заявления будут подписывать-
ся», — подчеркивает Руслан Качкаев. 
Здесь Наталья Ключевская добавляет, что 
работникам также не следует переходить 

на дистанционную работу по договорен-
ности с работодателем без официаль-
ного оформления такого перехода, по-
скольку со стороны недобросовестных 
работодателей это может стать способом 
избавления от неугодных работников. 
На практике имеют место случаи, когда 
после нескольких дней дистанционной 
работы работодатель увольняет работ-
ника за прогулы. Также целесообразно 
проследить, чтобы в дополнительном 
соглашении о переводе на дистанцион-
ную работу был указан срок такого пе-
ревода  — в  противном случае если по 
окончании срока перевода прежняя ра-
бота работнику не будет предоставлена, 
а он не потребует ее предоставления и 
продолжит работать из дома, то условие 
соглашения о временном характере пе-
ревода утратит силу и перевод будет счи-
таться постоянным. 

В свою очередь, Павел Кокорев уве-
рен, что если перевод будет произведен 
в соответствии с нормами ТК РФ, то ри-
ски для работодателя и работника бу-
дут минимальны. Разве что при отказе 
от вынужденного перевода работника 
смогут привлечь к дисциплинарной от-
ветственности (вплоть до увольнения 
за прогул). В соответствии с п. 19 поста-
новления Пленума Верховного Суда РФ 
от 17.03.2004 № 2 «О применении судами 

...Поскольку перевод 
работников по указанной 
норме ограничен сроком 
(не более одного месяца), 
а на сегодняшний день 
нет понимания, как будет 
развиваться ситуация 
с коронавирусом 
дальше, Руслан Качкаев 
советует воспользоваться 
процедурой перевода 
работников на 
дистанционный режим 
по правилам...
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Российской Федерации Трудового ко-
декса Российской Федерации» при раз-
решении дел, связанных с переводом на 
другую работу, судам необходимо иметь 
в виду, что отказ от выполнения работы 
при переводе, совершенном с соблюде-
нием закона, признается нарушением 
трудовой дисциплины. Что касается ра-
ботодателя, то ему грозит администра-
тивная ответственность по ст. 5.27 КоАП 
РФ за нарушение процедуры перевода 
в виде штрафа от 1000 до 5000 руб. (для 
юрлиц — 30–50 тыс. руб.). 

Необходимость настройки рабочих 
процессов в условиях существующей 

эпидемиологической реальности требу-
ет от работодателей адекватной оценки 
возможности изменения организации 
труда, в том числе в целях обеспечения 
безопасности жизни и здоровья своих 
работников, уверена Наталья Ключев-
ская. Поэтому при отсутствии серьез-
ных препятствий к осуществлению со-
трудниками компаний дистанционной 
работы специалист советует прислу-
шаться к призывам властей. Напомним: 
Президент РФ Владимир Путин в ходе 
совещания с членами Правительства РФ 
заявил о необходимости предусмотреть 
особый, гибкий или дистанционный гра-
фик работы для родителей с детьми до-
школьного и школьного возраста («там, 
где это возможно»). Он подчеркнул, что 
в целом принимаемые в условиях панде-
мии решения должны быть обоснован-
ными, четкими, понятными для людей, 
соответствовать степени потенциальных 
рисков и вводиться по мере необходи-
мости. «Надо действовать на опереже-
ние, смотреть, как может развиваться 
ситуация, заранее готовить шаги, соот-
ветствующие меры и вводить их по мере 
необходимости», — резюмировал он. 

По материалам сайта  
https://www.garant.ru/news/1332617/

...«Риски для работников 
заключаются в том, что 
на сегодняшний день 
встречаются случаи, 
когда работодатели 
понуждают работников 
подписывать заявления 
о предоставлении отпусков 
без сохранения заработной 
платы, и поскольку 
работник выступает 
зависимой стороной, то 
такие заявления будут 
подписываться»...

НА ДИСТАНЦИОНКУ С «ВЕКТОРОМ»
Как сообщает пресс-служба госкорпорации «Ростех», сотрудники, вынужденные 

работать дистанционно в связи с пандемией, могут удаленно подключиться к рабо-
чему процессу с помощью интернет-платформы образовательной программы «Век-
тор», созданной Академией «Ростеха». Виртуальная площадка позволяет собрать 
группы разного профиля и создавать отдельные рабочие кабинеты, где можно об-
мениваться информацией, а также ставить рабочие задачи и следить за их выпол-
нением.

Платформа была разработана специально под образовательную программу 
«Вектор». На ее базе проходят онлайн-обучение и диагностика сотрудников, реали-
зуются командные работы, объединяющие коллег из разных регионов. На площад-
ку могут зайти только сотрудники предприятий корпорации, персональные данные 
защищены специальными протоколами безопасности, сообщают в пресс-службе.
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СТАНДАРТ ДЛЯ БРЕНДА
Сегодня для многих компаний бренд является ключевым стратегическим 
активом. При этом бренд — нематериальный актив, в отличие от мате-
риальных ценностей, таких как фабрики, офисы или магазины, и это пред-
ставляет собой проблему для традиционных стандартов бухгалтерского 
учета. 

Как объективно оценить эффек-
тивность бренда? Этим вопросом 
задались в ISO, и в скором време-

ни появились два стандарта: ISO 10668 
«Оценка бренда. Требования к денежной 
оценке бренда», который фокусируется 
в первую очередь на финансовой оцен-
ке брендов, и ISO 20671 «Оценка бренда. 
Принципы и основы», который призван 
помочь устранить разногласия в отно-
шении традиционных методов учета 
бренда. 

По мнению д-ра Бобби Дж. Колдера, 
председателя Технического комитета 
ISO/TC 289 по оценке бренда, «финансы 
и маркетинг не говорят на одном языке. 
Маркетинг направлен на обоснование 
расходов бренда, а финансы — на их 
контроль». Чтобы рассматривать бренды 
не как расходы, а как ключевой финансо-
вый актив, оба стандарта должны рабо-
тать вместе.

Так как же эти две часто противореча-
щие друг другу функции, находящиеся в 
одной компании, могут способствовать 
общему пониманию брендов? Доктор 
Бобби Дж. Колдер поделился своими мы-
слями с журналом ISOFOCUS.

— Скажите, что сегодня означает по-
нятие «бренд» и почему важна его оцен-
ка?

— Бренд влечет за собой отличитель-
ные изображения, которые включают на-
звания, термины, логотипы и/или знаки, 
чтобы помочь компании выделяться на 
рынке. Бренд может быть коммерческим 
или некоммерческим, но функция всех 

брендов заключается в создании узна-
ваемого субъекта на рынке, который, по 
мнению потребителей, повышает цен-
ность продукта. Таким образом, для по-
требителей бренды — это восприятие, 
выгода и опыт, которые они связывают 
с товаром или услугой. С точки зрения 
компании основной целью бренда яв-
ляется увеличение денежного потока за 
счет повышения цен, снижения затрат, 
увеличения объема или повышения ло-
яльности при повторных покупках.

В качестве нематериального актива 
бренды, в отличие от машин, зданий или 
продуктов, не имеют физической суб-
станции. В то время как бренды могут 
иметь материальную ценность в каче-
стве товарных знаков или списков кли-
ентов, основная ценность бренда нема-
териальна. Ожидаемая экономическая 
выгода для компании вытекает из ассо-
циации в сознании потребителя. Про-
блема того, как эффективно распознать 
и оценить бренд как нематериальный 
актив, привела к созданию стандарта ISO 
20671.

В целом нематериальные активы, та-
кие как бренды, становятся все более и 
более важными с экономической точки 
зрения. Хотя формально это не призна-
ется в отчетах по ВВП, экономисты счита-
ют, что стоимость нематериальных акти-
вов выше, чем материальных ценностей 
в большинстве развитых стран. И нема-
териальные активы все чаще отличают 
успешные компании от менее успеш-
ных. Эта макроэкономическая ситуация 
подчеркивает необходимость выйти за 



УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 4/2020

78 СЕРТИФИКАЦИЯ И СТАНДАРТИЗАЦИЯ

рамки бухгалтерских и финансовых тра-
диций и рассматривать бренды как часть 
процесса создания стоимости компании.

Так что существует давняя необходи-
мость преодолеть разрыв между марке-
тингом и финансами. Такие действия, как 
социальные сети, мобильные приложе-
ния, спонсорство и т.п., безусловно, по-
могают создавать бренды, но мы должны 
понимать, что бренды существуют в со-
знании потребителя. Чем больше «сила» 
бренда влияет на решения потребителей 
о покупке, тем выше ценность бренда 
для компании как финансового актива. 
Компании должны периодически оце-
нивать силу бренда и его вклад в эконо-
мическую отдачу. На основе этой оценки 
могут быть приняты лучшие решения об 
инвестировании в деятельность по со-
зданию бренда.

— С этой целью ISO создала техниче-
ский комитет для оценки бренда?

— В настоящее время существует 
множество маркетинговых метрик для 
оценки бренда (осведомленность, го-
товность рекомендовать и т.д.), но нет 
общих или общепринятых рамок для 
привязки ценности бренда для потре-
бителей к ценности, которую он создает 
для компании. ISO 10668 «Оценка бренда. 
Требования к денежной оценке бренда» 
рассматривал это с точки зрения финан-
совой оценки, но было признано, что это 
ограничено по объему. Он подчеркнул 
три метода оценки:

— рыночный подход оценивает бренд 
по сравнению с ценой сопоставимого 
бренда; 

— доходный подход использует теку-
щую стоимость будущих денежных по-
токов, которые компания получит при 
использовании бренда; 

— гибридный подход предполагает 
освобождение от роялти за счет выпла-
ты роялти, которые компания должна 
была бы заплатить, если бы ей пришлось 
лицензировать бренд у другого пред-
приятия.

Наш технический комитет разработал 
ISO 20671 «Оценка бренда. Принципы и 
основы», чтобы обеспечить более ши-
рокую основу для оценки брендов. ISO 
20671 призван стать полезным ресурсом 
для компаний, чтобы рационализиро-
вать свое отношение к брендам и иметь 
возможность более точно представлять 
информацию о ценности бренда вну-
тренним лицам, принимающим реше-
ния, и внешним инвесторам. Более того, 
компаниям по-прежнему необходимо 
снижать экономический риск, поэтому 
возможность определения ценности 
бренда является еще одним полезным 
инструментом в этом отношении.

— ISO 20671 — это первый между-
народный стандарт оценки бренда. 
Поясните основные принципы этого 
стандарта.

— Что ж, если ISO может сделать это 
для качества продуктов, таких как USB-
кабели, то почему бы не бренды? Стан-
дарты оценки бренда являются логиче-
ским следующим шагом для ISO. В наши 
дни у маркетологов есть много разных 
способов анализа и общения о брендах, 
и компании сильно различаются по сво-
им методам. Иногда мы, маркетологи, 
можем быть нашими худшими врагами, 
изобретая свой собственный жаргон, что 
делает его очень запутанным для дру-
гих в пределах одной компании и даже 
больше для посторонних. ISO 20671 пре-
доставляет четкие определения для кон-
кретных терминов, чтобы помочь устра-
нить эту путаницу, и общую структуру, к 
которой может обратиться каждый.

Основной принцип заключается в 
том, что организации должны опираться 
на эту структуру, чтобы начать увязывать 
взгляды маркетологов с внутренними 
инвестициями и процессом управления, 
а также изучать способы предоставле-
ния этой информации внешним инвесто-
рам. Поэтому ISO 20671 является полез-
ной отправной точкой для компаний и 
организаций, желающих повысить цен-
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ность своего бренда. Он обеспечивает 
универсальный взгляд на нефинансовые 
и финансовые меры с намерением раз-
работать более конкретные стандарты в 
будущем совместно с компаниями, осу-
ществляющими этот процесс.

— Данные стандарты могут приме-
няться во всех компаниях?

— В качестве концепции ISO 20671 
может применяться ко всем компаниям, 
желающим более эффективно оценивать 
ценность своего бренда. Это не должно 
быть определенным для всех продуктов, 
отраслей и услуг только сейчас. Гора-
здо важнее сначала согласовать общие 
определения и структуру, а затем выра-
ботать более конкретные руководящие 
принципы.

Для меня в долгосрочной перспекти-
ве эта работа может связать многие во-
просы, стоящие перед будущим бизнеса. 

Например, продолжаются дебаты о том, 
должны ли компании сосредоточиться 
исключительно на максимизации стои-
мости акционеров и владельцев или на 
создании ценности для всех заинтересо-
ванных сторон. Есть хорошие аргументы 
с обеих сторон. Я думаю, что можно по-
дойти к этому вопросу с точки зрения 
того, что бренды потенциально могут 
позволить компании сделать то и дру-
гое. Компании могут создавать бренды, 
которые включают устойчивость и дру-
гие конструктивные цели в саму идею 
бренда в сознании потребителя. Такие 
бренды были бы сильнее и приносили 
бы более высокую прибыль акционерам, 
а также доход в форме общественного 
капитала заинтересованным сторонам.

Источник: https://www.iso.org/news/
ref2486.html

ВСЕ  РИСКИ  ПОД  КОНТРОЛЕМ
http://panor.ru/ohrprom

Уникальный производственно-
технический журнал «Охрана труда и 
техника безопасности на промыш-
ленных предприятиях» посвящен 
актуальным вопросам охраны тру-
да и  безопасности на  производстве 
в различных отраслях промышленно-
сти, а  также новейшим разработкам 
в  области средств индивидуальной 
и  коллективной защиты, проблемам 
энергобезопасности.

Широкий охват тем, мониторинг 
основных тенденций развития и  об-
зор последних научно-практических 
достижений в  этой области позво-
ляют в  одном издании найти отве-
ты на  важные вопросы, связанные 
с  повышением уровня безопасности 
на конкретном производстве.

Редакционный совет: Файн-
бург  Г. З., д-р техн. наук, проф., ди-
ректор Пермского краевого центра 
охраны труда и  Института безопас-
ности труда, производства и  чело-
века ПГТУ; Бабанов  С. А., д-р мед. 
наук, проф. ГБОУ ВПО «Самарский 
государственный медицинский уни-
верситет» Минздрава России; Щер-
баков  В. И., чл.-корр. Академии наук 
социальных технологий и  местного 

самоуправления, руководитель груп-
пы управления профессиональными 
рисками; Державец  А. С., д-р  техн. 
наук, проф., академик РАЕН и МАНЭБ; 
Вяткин  Н. Л., д-р  экон. наук, канд. 
техн. наук, техн. директор ЗАО «Взры-
виспытания».

Издается при  информацион-
ной поддержке ФГБУ «ВНИИ охраны 
и экономики труда» Минтруда России 
и Клинского института охраны и усло-
вий труда.

Ежемесячное издание.

Распространяется по  подписке 
и на отраслевых мероприятиях.

ОСНОВНЫЕ РУБРИКИОСНОВНЫЕ РУБРИКИ
• Управление охраной труда

• Аттестация рабочих мест

• Управление профессиональными рисками

• Новое в законодательстве

• Надзор и контроль

• Гигиена труда

• Охрана труда и социальное партнерство

• Инструкции по технике безопасности

• Зарубежный опыт

И другие рубрики.

подписные индексы

П721782721
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Для оформления подписки через редакцию пришлите заявку в произвольной форме 
по адресу электронной почты podpiska@panor.ru или позвоните 

по тел. 8 (495) 274-22-22 (многоканальный).
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З Н А К 
К А Ч Е С Т В А
В   П Е Р И О Д И К Е

Свыше 20 лет мы издаем для вас журналы. Более 85 деловых, научных и позна-
вательных журналов 10 издательств крупнейшего в  России Издательского Дома 
«ПАНОРАМА» читают во всем мире более 1 миллиона человек.

Вместе с вами мы делаем наши журналы лучше и предлагаем удобные вам ва-
рианты оформления подписки на журналы Издательского Дома «ПАНОРАМА».

2 ПОДПИСКА
ЧЕРЕЗ НАШУ РЕДАКЦИЮ

Для  оформления подписки по-
звоните по  тел. 8 (495) 274–2222 
(многоканальный) или  отправьте за-
явку в произвольной форме на адрес: 
podpiska@panor.ru

В заявке укажите название журнала, 
на  который вы хотите оформить под-
писку, наименование вашей компании 
и  банковские реквизиты, Ф. И. О. полу-
чателя, телефон и e-mail для связи.

Вас интересует международная 
подписка, прямая доставка в  офис
по  Москве или  оплата кредитной 
картой? Просто позвоните по указан-
ному выше телефону или  отправьте 
e-mail по адресу podpiska@panor.ru.

В стоимость РЕДАКЦИОННОЙ ПОДПИСКИ уже включены затраты 
по обработке, упаковке и отправке выписанных журналов, 

что делает подписку через редакцию 
ОСОБЕННО ВЫГОДНОЙ!

 ИНФОРМАЦИЯ О ПОДПИСКЕ ИНФОРМАЦИЯ О ПОДПИСКЕ

ПОДРОБНАЯ ИНФОРМАЦИЯ О ПОДПИСКЕ: 
Тел.: 8 (495) 274-2222 (многоканальный)

е-mail: podpiska@panor.ru;  panor.ru

В РЕДАКЦИОННОЙ ПОДПИСКИ

ВЫПИСЫВАЙТЕ, ЧИТАЙТЕ, ПРИМЕНЯЙТЕ!

ПОДПИСКА НА ЖУРНАЛЫ ИД «ПАНОРАМА», В ТОМ ЧИСЛЕ
НА ЖУРНАЛ «УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ» 

С ЛЮБОГО МЕСЯЦА

4
ПОДПИСКА ЧЕРЕЗ 
АГЕНТСТВО «УРАЛ-ПРЕСС»
— По «Каталогу периодических изда-
ний. Газеты и журналы» агентства «Урал-
Пресс» (индекс 82718). Просто позвоните 
в «Урал-Пресс». Доставлять издания будет 
курьер агентства вашего города.
Подробнее — на сайте ural-press.ru 

 
1   ПОДПИСКА НА НАШЕМ САЙТЕ

Подпишитесь в пару кликов на нашем сайте panor.ru
Мы принимаем практически любой способ оплаты: с р/счета, через Robokassa, 

через квитанцию Сбербанка, пластиковой картой и т.д.

 
3 ПОДПИСКА НА ПОЧТЕ

— По  официальному каталогу Почты 
России «Подписные издания» (индекс 
П7220) во всех почтовых отделениях России.
Доставку осуществляет «Почта России».
— На сайте Почты России podpiska.
pochta.ru 
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