
34
С какой целью можно 
создавать системы  
без целей?

международный  
ежемесячный  
журнал  
для профессионалов  
в области качества
основан в 1969 г.

www.ria-stk.ru/mmq

МЕТОДЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА 
КАЧЕСТВА

4
Как повысить  
ценность, управляя 
затратами

10
Система ТРМ:  
новые возможности



World Trade Center Moscow

TOП-СПИКЕР  

НАТАЛЬЯ САМОУКИНА
известный специалист  
по управлению персоналом, 
входит в «Золотую десятку» 
топ-тренеров России,  
автор бестселлеров 
«Настольная книга 
директора по персоналу», 
«Эффективная мотивация 
персонала при минимальных 
затратах», «Живой театр 
тренинга» и др.

Владельцы и руководители компаний давно говорят о войне 
поколений и корпоративных конфликтах  между сотрудниками разных 
возрастных групп. Каких специалистов приглашать на работу: зрелых 
и опытных или молодых и креативных?  Как управлять: путем жестких 
регламентов или свободы? Эксплуатировать или сотрудничать? 
Организовывать «веревочные» тренинги или предлагать общие 
проекты?  

Вас ждут дискуссии и презентации,  
анализ опыта успешных российских компаний  
и мозговые атаки по острым проблемам управления 
разновозрастными командами  
и еще множество по-настоящему актуальных вопросов.

ОСНОВНЫЕ ВОПРОСЫ КОНФЕРЕНЦИИ:

• Жесткий или мягкий менеджмент? Вот в чем вопрос!  
Не покупайтесь на «фишки» западных консультантов!

• Уроки нашей истории и война поколений в российском бизнесе. 
Молодняк или старики? 
Эксплуатация или сотрудничество?
Что делать, и кто виноват? Людей нет?! 
А адекватных специалистов вообще нигде нет?!

• Поколение Сети: всего и сразу! Смелость «нулевок»: «я знаю себе 
цену»; «непоротое» поколение и мотивация свободой. Брать на 
работу или провожать на рынок? Воспитывать или штрафовать? 

• «Золотая» кадровая группа: потом и кровью! «Стая волков» 
или «триста спартанцев»? Социальные эксперименты и сильное 
поколение. Требовательные внутренние клиенты: как ими 
управлять? Востребованные специалисты и угроза хэдхантинга. 

• Поколение «на перепутье»: вперед, к вершинам или дорабатываем 
до пенсии? Точка стартапа или точка невозврата? Факторы 
успеха и причины неудач. Как отказываться от неконструктивной 
ментальности?

• Поколение победителей и советские специалисты: есть порох в 
пороховницах! Остаются самые-самые. Технология «обнуления»  
и звезды пенсионного возраста. Возрастной персонал, и как с ним 
работать.

ПРИХОДИТЕ!  
БУДЕТ ИНТЕРЕСНО, 
А ГЛАВНОЕ — ОЧЕНЬ ПОЛЕЗНО  
И ЭФФЕКТИВНО!

По вопросам участия во всероссийской конференции 
обращайтесь по тел.: +7 (495) 988 0689,  
е-mail: market@mirq.ru, менеджер проекта Тереза Багратян.

9 октября 2014 года 
Всероссийская конференция 2014



СЛОВО ПРЕДОСТАВЛЯЕТСЯ...
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канд. техн. наук,  

аудитор DQS-UL, AFNOR, 

ACEPT Бюро и ГОСТ Р, 

учредитель и директор  

ООО «Студия менеджмента 

экологии и качества»,  
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ФОРМАЛИЗМ, 
ПОЖИРАЮЩИЙ 
БУДУЩЕЕ

Желание высказаться по поводу формаль-
ного отношения к менеджменту, к анализу 
проблем, выявлению рисков их появления, 
причин низкого качества управления пред-
приятиями и организациями, менеджмента 
внутренних процессов, управления качест-
вом продуктов и услуг возникло довольно 
давно. Наш мир ускоряется, сегодня мы 
вынуждены принимать решения и дейст-
вовать быстрее, чем вчера, а завтра — еще 
быстрее, чем сегодня. Как это обеспечить? 
Работать по жестким машинным алгорит-
мам, не тратить драгоценное время на мы-
слительные аналитические процессы, на 
выявление реальных (не первых попавших-
ся в поле зрения!) причин проблем? 

Многочисленные наблюдения автора 
как консультанта и аудитора демонстриру-
ют все возрастающее формальное отношение 
к внедрению и дальнейшему применению 
современного инструментария менеджмен-
та улучшений в системах управления пред-
приятий и организаций. 

Формальное, бездумное, не освоенное 
фактически и сиюминутное применение по 
удобному шаблону ряда глубоких положе-
ний международных стандартов и «выучен-
ных уроков» (а потому и в определенном 
смысле «выстраданных» экономиками мно-
гих стран) неприемлемо. Оно фактически 
сводит на нет эффективность современ-
ных систем менеджмента. Обозначу кратко 
лишь некоторые «болевые точки»:

1. ISO 9001, п. 4.1 «Общие требова-
ния» и п. 8.2.3 «Мониторинг и измерение 
процессов» — нередко встречаешь прак-
тику формального выделения показателей 
(измерителей) процессов, иногда и полное 
отсутствие даже такого анализа и тем бо-
лее — выработки и реализации кор рек-
тирую щих действий для улучшения процес-
сов. Руководители процессов «демонстри-
руют» свою вовлеченность, подсчитывая 
«навязанные» им показатели, при этом 

анализ ограничивается констатацией факта 
достижения или недостижения установлен-
ных целевых значений. А дальнейшие дейст-
вия их не интересуют (поскольку они лишь 
формально руководят процессами) — анализ, 
выявление корневых причин проблем тре-
буют времени и сил, я уж не говорю о вы-
полнении действительно результативных 
корректирующих действий и мероприятий 
по улучшению.

2. ISO 9001, ISO/TS 16949, IRIS, п. 5.3 
«Политика в области качества» и п. 5.4.1 
«Цели в области качества» — игнорирова-
ние управления по целям — очень четкий 
«звоночек», показывающий, что система ме-
неджмента и реальная практика работы ру-
ководителей и конкретных подразделений 
«живут» в параллельных мирах. Формализм 
пожирает будущее предприятий. 

3. Метод 8D — восемь последователь-
ных шагов этого метода обеспечивают до-
статочно глубокое решение проблем. Его 
применение обосновано в случае реклама-
ций потребителей или существенных внут-
ренних проблем. Однако нежелание и не-
умение думать и находить (точнее — выяв-
лять) корневые причины проблем, в том 
числе с применением таких инструментов, 
как FMEA, SPC, диаграммы Исикавы, 
Парето и др., делает во многих случаях 
фактическое применение этого прекрас-
ного метода формальным, а по существу — 
только вредным!

4. FMEA — метод анализа видов и по-
следствий потенциальных отказов — тре-
бует вдумчивого отношения: конкретного 
описания конструктивных и техноло-
гических отказов, дефектов, выявления 
их корневых причин и конкретного не-
формального коллективного обсуждения 
и оценивания значимости последствий, 
вероятностей возникновения и обнару-
жения дефектов или их причин. Его при-
менение означает последовательное — по 
всем функциям проектируемого изделия 
или по всем значимым операциям тех-
нологического процесса — уменьшение 
рисков появления потенциальных от-
казов и дефектов, повышение степени 
превентивного выявления их на месте. 
Формальное применение FMEA приводит 
только к поте ре времени, а в дальней-
шем — в ходе производства — к реальному 
возникновению проблем и рисков в связи 
с «недодуманностью и недоведенностью 
до ума» конструкций изделий и техноло-
гий их изготовления. Формализм «ставит 
подножку» будущему!

Может, все-таки стоит задуматься и пе-
рестать действовать, как заведенная игруш-
ка, выполняющая формальную программу? 

Давайте БЫТЬ, а не казаться!
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
управление операционными 

затратами,
бюджетирование, 

развертывание целей, 
предельно низкая цена, 
минимизация расходов, 

снижение себестоимости, 
снижение удельного 

расхода ресурсов. 

ОПЫТ

МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО ПРИБЫЛЬНОГО РОСТА

НИКОЛАЙ  
ВЛАДИМИРОВИЧ
ЧЕРНЯЕВ

начальник экономического  
отдела ОАО «НИИ молекулярной 
электроники и завод Микрон»  
(Зеленоград)

Какими цифрами и фактами вы бы охарактеризо-
вали значимость такой функциональной области 
компании, как управление затратами, в обеспече-
нии ее стабильного роста?

Микрон — компания коммерческая. А для 

любой коммерческой компании важно макси-

мизировать доходы при минимизации расходов. 

При этом важно понимать, что минимизация 

расходов и управление затратами — не одно и то 

же. Опережающий рост затрат в какой-то период 

времени может иметь место, и он оправдан, если 

в долго срочной перспективе это приводит к эко-

номии ресурсов. Кроме того, Микрон работает 

ПОВЫШАТЬ 
ЦЕННОСТЬ, 
УПРАВЛЯЯ 
ЗАТРАТАМИ

Ценность продукции для потребителя тем выше, 
чем лучше ее качество и условия поставок,  
а также, чем ниже ее цена. Последняя во многом 
зависит от уровня операционных затрат, который, 
в свою очередь, определяется тем, как этими 
затратами управляют.
О системе управления операционными затратами 
предприятия в условиях жесткой конкуренции, 
о формах и методах работы по непрерывному 
снижению себестоимости и экономии ресурсов 
и накопленном на протяжении последних 
десятилетий опыте роста при относительном 
снижении расходов рассказывает начальник 
экономического отдела ОАО «НИИ молекулярной 
электроники и завод Микрон» (далее — Микрон)
Николай Владимирович Черняев. 

на высококонкурентном рынке, для которого 

к тому же характерно такое явление, как «вымы-

вание цены»: более половины продуктов нашей 

компании ежегодно на 2–5% падают в цене, что 

для рынка микро электроники — норма. И речь 

идет даже не об относительном, а об абсолютном 

падении цен.

Высокие темпы развития предприятия и от-

расли1 дополнительно повышают значимость 

управления затратами. Действительно, закуп-

ки, необходимые для производства продукции, 

должны быть осуществлены намного раньше, 

чем поступят средства от ее реализации, что 
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снижает рентабельность расширенного произ-

водства:

R  R
0
 – Td,

где R
0
 — рентабельность простого воспроиз-

водства;

T — время цикла «закупки–производство–

реали зация»;

d — темп роста производства.

В этих условиях управление операционными 

затратами осуществляется по двум основным на-

правлениям. Первое — постоянный поиск реше-

ний по минимизации расходов на ту продукцию, 

которая уже производится. Это происходит факти-

чески непрерывно, один за другим выполняются 

проекты по снижению себестоимости: увеличение 

площади рабочей пластины, уменьшение площади 

кристалла, замена дорогих материалов более деше-

выми и т. п. Ежегодно реализуется до 50 проектов 

такого рода, разработка и осуществ ление каждо-

го из которых — далеко не рутинная операция. 

Например, переход на производство пластин уве-

личенного диаметра — со 100 до 150 мм — потре-

бовал участия персонала цехов кристального про-

изводства и интенсивной работы конструкторов 

и технологов. Длительность подобных проектов 

с учетом процессов измерений и квалификации 

составляет около года, но обычно результат стоит 

затраченных усилий. В случае перехода на пласти-

ны увеличенного диа метра эффективность произ-

водства повысилась практически вдвое. 

Второе направление — управление издержка-

ми на стадии освоения и вхождения в рынок но-

вой продукции, которая должна разрабатываться 

с опережением, чтобы была возможность ком-

пенсировать «вымывание цены». Для выживания 

на рынке микроэлектроники важно всегда иметь 

новый продукт, который способен заменить 

прежний, когда цена на последний снижается 

до критического уровня. 

Насколько эффективна микроновская систе-

ма управления затратами? Конкретный ответ на 

этот вопрос дают цифры по нашей коммерческой 

продукции, производимой на экспорт, где мы 

конкурируем в основном с китайскими произ-

водителями, и RFID-продукции2, поставляемой 

на внутренний, также высококонкурентный ры-

нок, — это транспортные билеты, метки, бирки. 

Если сравнить в сопоставимых ценах динамику 

в процентах к базовым значениям 2004 г. двух 

показателей по этой продукции — выручки и за-

трат (себестоимости реализации), получится кар-

тина, подтверждающая, что затраты хотя и росли, 

но гораздо медленнее, чем выручка (табл. 1). 

Показатели 2004 г. взяты в качестве базовых 

потому, что тогда в основном завершилось фор-

мирование отвечающего запросам рынка продук-

тового портфеля компании, который в дальней-

шем тоже менялся, но не так сильно, как раньше. 

Экономический эффект от снижения темпа 

роста затрат по сравнению с ростом реализации 

за 2013 г. составил 420 млн р. Иными словами, 

при росте затрат в той же пропорции, что и вы-

ручка в прошлом году, наши затраты были бы 

больше на эту сумму. 

Если взять более короткий период — прош-

лый год, то и здесь цифры отражают постоянное 

уменьшение затрат по предприятию в целом. Так, 

удельный расход материалов и комплектующих 

в объеме реализации в 2013 г. снизился на 0,5% 

по сравнению с 2012 г., что означает годовую эко-

номию в размере порядка 1,0 млн долл., а удель-

ный расход энергоносителей в объеме реализации 

за год был снижен на 0,7%, что означает годовую 

экономию в размере примерно 1,5 млн долл.

Пример целенаправленного снижения затрат 

на этапе освоения новой технологии — деятель-

ность команды персонала цеха по производству 

транспортных карт. Здесь в результате работ по 

сокращению затрат, выполненных работниками 

цеха в 2008–2010 гг., была достигнута экономия 

свыше 2,0 млн евро. Это — результат множест-

ва инженерных, программных и организаци-

онных инициатив. Специалистам цеха удалось 

«подковать аглицкую блоху» — улучшить немец-

кое оборудование, так что представители гер-

манской компании приезжали перенимать наш 

опыт. Внушительность экономического эффекта 

во многом связана с масштабами производства. 

При выпуске 30–40 млн бесконтактных транс-

портных билетов (RFID-билетов) в месяц даже 

небольшая экономия на одном билете, например 

снижение расхода клея в одной операции на сотые 

доли грамма, выливается в значительные суммы. 

Каков в общих чертах механизм управления за-
тратами, и насколько он результативен и эффек-
тивен?

Процесс управления ресурсами (схема 1) явля-

ется одним из основных процессов действую щей 
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радиосигналов 
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в так называемых 
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Т а б л и ц а  1

Показатели темпов роста выручки и себестоимости реализации 
по коммерческой продукции Микрона за 2004—2013 гг.

Показатель
Годы

2004  
(база для сравнения)

2013  
(в ценах 2004 г.)

Выручка, % 100 395

Затраты  
(себестоимость 
реализации), %

100 337


