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Говорят, что конкурентоспособность про-
дукции — это 70% «качество» и 30% ее 
«цена». Не знаю, не подсчитывал, но так 
говорят и пишут. Однако если это верно, 
то почему «там» — наверху — так боятся 
использовать слово «качество»? Нет, ко-
нечно, где-нибудь когда-нибудь и про-
мелькнет это словечко, но все равно со-
здается впечатление, что оно бранное. 
Впору подумать, что слово «качество» под-
падает под действие Федерального закона  
«О государственном языке», запрещающем 
употребление нецензурных выражений  
в литературе и публичных выступлениях.

А ведь кажется (нам, читателям  
и авторам журнала), что качество могло 
бы выступать национальной идеей, спо-
собной значительно оздоровить общество 
и промышленность. Увы, данные Росстата 
не очень утешительны: во II квартале это-
го года наблюдается совсем незначитель-
ный рост промышленного производст-
ва — менее 2%. Как отмечают некоторые 
эксперты, «сегодня многие российские 
промышленные предприятия оказались 
на грани рентабельности — им не хватает 
ресурсов ни на развитие, ни на расчеты 
с кредиторами». Хотя Россия по объему 
ВВП вышла на 6-е место в мире, по объе-
му промышленного производства на душу 
населения отстает от мирового лидера — 
Японии — в 16 раз.

Конечно, в условиях, когда многие 
предприятия «лежат на боку», им не до 
качества, но ведь была возможность не 
дойти до жизни такой, и остаются еще 
предприятия, которые могли бы высту-
пить локомотивом отечественной про-
мышленности на основе идей качества.

Что интересно, в последнее десяти-
летие уже было много реформ, которые 
касались промышленности, и все они по-
чему-то затронули ее со знаком «минус». 
Взять хотя бы реформу технического ре-
гулирования, вершиной которой было 
принятие Федерального закона «О тех-
ническом регулировании». Понадобилось 
целых пять лет, чтобы осознать необхо-
димость внесения в него изменений, ко-
торые каким-то образом позволили при-
ступить к разработке технических регла-
ментов. Промышленность все эти долгие 

НЕ ТОЛЬКО О КАЧЕСТВЕ…

годы дискуссий безмолвствовала и как 
бы пребывала в летаргическом сне. Одни 
эксперты называют ее «золушкой» эко-
номики, а я бы ее сравнил со «спящей 
красавицей», у которой еще есть возмож-
ность проснуться и расцвести. Для этого 
ей надо помогать, например, хорошими 
регламентами, хорошими стандартами, 
хорошими законами.

В конце года могут появиться два за-
кона, которые должны сыграть позитив-
ную роль в развитии промышленности 
в стране. Я говорю о федеральных законах 
«О промышленной политике» и «О стан-
дартизации в Российской Федерации». 
Первый из них призван оживить про-
мышленность, «разбудить спящую краса-
вицу» за счет мер стимулирования, в том 
числе на возвратной основе (чтобы под 
2–3% годовых финансировать модерниза-
цию промышленности на срок до 10 лет), 
адресной поддержки российского экспор-
та, а также обеспечения приоритета рос-
сийских товаров и услуг при осуществле-
нии госзакупок.

Второй закон должен помочь рос-
сийской промышленности средствами и 
инструментами стандартизации. Нельзя 
пренебрегать национальной стандартиза-
цией, как это произошло во многом под 
воздействием закона «О техническом ре-
гулировании». Национальные стандарты 
зачастую являются носителями новых 
идей и технологий, недаром в документах 
Организации экономического сотрудни-
чества и развития стандарты рассматри-
ваются как фактор научно-технического 
прогресса. Расчеты показывают, что вклад 
стандартизации в ВВП страны составляет 
примерно 0,9%.

Масааки Имаи в своей книге «Гемба 
кайдзен: путь к снижению затрат и по-
вышению качества» писал: «Кредо «каче-
ство — прежде всего» требует привержен-
ности руководства, потому что менеджеры, 
стремясь удовлетворить требования к по-
ставке или сокращению расходов, часто 
склонны к компромиссам. При этом они 
могут принести в жертву не только качест-
во, но и жизнеспособность всего бизнеса».

Может, уже, действительно, хватит 
жертвовать?
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КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ

МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО ПРИБЫЛЬНОГО РОСТА

ВЯЧЕСЛАВ ВАСИЛЬЕВИЧ 
ПШЕННИКОВ 

ведущий консультант  
ООО «ТиПиЭм-центр»  
(Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
проблема, 

 принципы решения проблемы, 
 карта проблем,  

формат А3,  
диаграмма Исикавы,  

диаграмма Парето, 
метод «Пять «почему?»,   

методика SMART,  
методика CEDAC.

ПРОБЛЕМА — 
ИСТОЧНИК РАЗВИТИЯ

В проблемах заключена возможность для улучше-
ния, и если вы не отыщете проблемы, то будьте 

уверены, проблемы отыщут вас [1].
Г. Нив 

Отношение российских управленцев как к самим 
проблемам, так и к термину «проблема» неоднозначное. 
Кто-то, полагая, что иметь проблемы — это плохо, 
обходится без упоминания о них, предпочитая 
говорить о возможностях для улучшений. А кто-то, 
напротив, призывает «идти на проблему», усматривая 
в их выявлении и разрешении источник развития. 
На международном уровне картина примерно такая же. 
В действующей версии стандарта ISO 9000 «Системы 
менеджмента качества. Основные положения и словарь» 
определение понятия «проблема» отсутствует, а сам 
термин фигурирует только в контексте применения 
статистических методов. Авторы, излагающие 
концепцию «Шесть сигм», также стараются избегать 
слова «проблема» и пишут все больше о проектах 
совершенствования [2]. И только в японской 
управленческой традиции о проблемах принято 
говорить и писать открыто и прямо. В компании Toyota 
постоянная работа по решению проблем считается 
ключевым фактором ее успеха, а наличие отлаженной 
методики решения проблем признается критичной 
частью ее корпоративной культуры [3]. Далее 
представлена разработанная на основе последнего 
подхода технология решения проблем, неоднократно 
использовавшаяся на российских предприятиях.
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IА ЕСТЬ ЛИ У ВАС  
ПРОБЛЕМЫ?

Независимо от того, как называются в орга-

низации нерешенные задачи, — «проблемы» 

или как-то иначе, — важно, что они реально 

существуют. И с ними рано или поздно при-

ходится разбираться. Там, где процесс реше-

ния проблем не отработан, к сожалению, это 

происходит стихийно и почти всегда с опозда-

нием. Типичные отговорки, оправдывающие 

откладывание решения назревающих проблем, 

таковы:

• нет времени (хотя оно находится и в нема-

лом количестве, когда требуется устранять 

последствия, а не причины проблемы);

• нет знаний (хотя до начала решения пробле-

мы чаще всего невозможно установить, ка-

кие именно знания понадобятся);

• нет поддержки руководства, коллег (хотя ее 

можно получить, только если сформулиро-

вать, в чем конкретно она должна заклю-

чаться).

Когда же не решать проблему становится не-

возможным, то в отсутствие утвержденной про-

цедуры решения проблем каждый делает это как 

умеет. На практике чаще всего «правильными» 

объявляются решения, являющиеся результатом 

применения следующих «методологических» 

подходов:

• у кого выше должность или кто пользуется 

расположением руководства, тот и прав;

• прав тот, кто сможет психологически переиг-

рать других (манипуляции);

• кто сумел «свалить» проблему на другого, тот 

и прав («спихотехника»); 

• правы те, кто сумели договориться между со-

бой за счет третьей стороны;

• и т. п.

Причины живучести этих тупиковых с точки 

зрения долгосрочных интересов компании под-

ходов разнообразны: от элементарного незнания 

технологии и методов решения проблем до созна-

тельного стремления «половить рыбку в мутной 

воде». Составить представление о том, какого типа 

подходы к решению проблем на практике доми-

нируют в компании и насколько продвинутой она 

является в этом отношении, помогает задаваемый 

ее сотрудникам вопрос: «Какие есть проблемы в 

вашей работе?» Если немного модифицировать 

методику, предложенную Патриком Таунсендом  

и Джоан Гебхардт [4], то в зависимости от по-

лученных типичных ответов компанию можно 

разместить на одной из пяти ступеней, указанных 

в таблице. 

Наиболее эффективная и наиболее извест-

ная система решения проблем, на которую 

имеет смысл ориентироваться сегодня, созда-

на и применяется компанией Toyota и другими 

Степени зрелости компании в решении проблем

Ответы на вопрос: «Какие 
есть проблемы в вашей 

работе?» 
Что означает ответ Возможные причины ответов

1. «В работе нет проблем»
Ни я, ни мои коллеги не 
можем ничего изменить

1) Неумение или нежелание видеть проблемы.

2) Работа в условиях избытка ресурсов 
(стоит только, например, сократить время на 
выполнение операций, как проблемы тут же 
появятся).

3) Отсутствие амбициозных целей 
(если поставить цель достичь уровня 
«ноль дефектов», то проблемы сразу 
обнаруживаются) 

2. «Есть проблемы, которые 
мне доставляют другие 
люди»

Что вы можете сделать для 
меня?

1) Пассивное отношение к возникающим 
проблемам, нежелание их разрешать.

2) Неспособность понять свою роль 
в решении проблем

3. «Есть проблемы, которые 
мешают мне работать»

Что я могу изменить?
Понимание необходимости улучшить свою 
деятельность

4. «Есть проблемы, которые 
я доставляю другим людям» 

Что я могу сделать для вас?
Глубокое понимание природы проблем  
и активная роль в их разрешении

5. «Есть проблемы которые 
мы можем  решить, только 
если объединим усилия»

Что мы можем вместе? Стремление совместно решать проблемы 


