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СЛОВО ПРЕДОСТАВЛЯЕТСЯ...

СЕРГЕЙ ВЯЧЕСЛАВОВИЧ 

ИСАЕВ

 

главный консультант  

ООО «ТКБ ИНТЕР- 

СЕРТИФИКА» 

Все организации, независимо от того, 
внед ряют ли они международные стандар-
ты на системы менеджмента или работают 
по собственным правилам, пытаются бо-
роться с проблемами (несоответствиями). 
Однако борьба эта иногда — сизифов труд. 
Выявили несоответствия, наметили план 
мероприятий, выполнили мероприятия — 
и, казалось бы, можно дальше жить спо-
койно. Но спустя некоторое время стано-
вится понятно, что проблема никуда не 
делась, причем она растет, как снежный 
ком. Почему это происходит? 

Одна из причин: руководители и спе-
циалисты не обладают необходимыми 
знаниями и навыками по применению 
методов, используемых для анализа проб-
лемы. Проблему необходимо исследовать 
(например, с применением простых ста-
тистических методов). Про диаграммы 
Парето и Исикавы слышали практически 
все, но почему-то они не так часто ис-
пользуются. Что говорить о «высоком», 
когда простой метод «Пять «почему?» не 
применяется или применяется формаль-
но?! Сил иногда хватает только до второго 
или третьего по счету вопроса «почему?».

Другой возможной причиной может 
быть отсутствие здравого смысла. Вернее, 
не его отсутствие, а его неприменение 
в нужное время. Судя по документам, 
в которых фиксируются несоответст-
вия продукции, указываются причины 
и планируются мероприятия, можно сде-
лать вывод, что у нас в стране что-то не 
так: очень часто упоминается причина: 
«Халатность исполнителя». В документах 
предлагается стандартный набор меро-
приятий, который включает следующие 
пункты: «Провести инструктаж с ис-
полнителем о необходимости выпускать 
качественную продукцию» и «Лишить 
премии на Х%». Если считать, что подоб-
ная мера устраняет причину какой-либо 

О КОРРЕКТИРУЮЩИХ ДЕЙСТВИЯХ, 
КОТОРЫЕ НИЧЕГО НЕ «КОРРЕКТИРУЮТ», 
О ЗДОРОВЬЕ И ЗДРАВОМ СМЫСЛЕ

проблемы (т. е. действие считается кор-
ректирующим), тогда зачем ждать: нужно 
в начале месяца заранее ВСЕХ лишить 
премии, и тогда это действие можно счи-
тать предупреждающим (и все сразу ста-
нут работать хорошо). Нередко встречают-
ся причины, взятые «с потолка», например: 
как причина зафиксирована «ошибка при 
настройке», но число деталей с дефектами — 
2 тыс. шт. (а это месячная программа вы-
пуска). Как же можно так ошибиться?

Когда проблем много и они постоян-
но присутствуют, то к ним привыкают  
и начинают относиться как к чему-то не-
избежному. Примерно так же люди могут 
относиться к некоторым болезням: что-то 
болит, но это не смертельно, и жить мож-
но. В лучшем случае принимают таблетку, 
при этом не пытаются понять причину 
возникновения боли. 

Относиться так к своему здоровью — 
преступно, точно так же преступно отно-
ситься и к здоровью организации. Чтобы 
узнать, как себя «чувствует» организация, 
можно посмотреть финансовую отчет-
ность. Но о «самочувствии» организации 
могут «рассказать» и другие документы: 
о мероприятиях по качеству, акты на 
брак, карты разрешения и т. п. Если там 
в основном «про халатность», то и на фи-
нансовой отчетности это отражается не-
гативным образом. Соответственно мож-
но сделать вывод: здоровья нет и будущее 
туманно. 

Понятно, что иногда специалистам 
и руководителям проще и быстрее прой-
ти по пути наименьшего сопротивле-
ния — «отписаться» и указать виновника, 
чем найти причину и устранить ее. Жаль 
бумаги, которая идет на оформление так 
называемых документов, жаль бесполезно 
потраченного времени… 

Если проблемы не «обходить», 
а устранять правильно, то и, как гово-
рил Аркадий Райкин, «у нас вместо го-
лубей дурных на заборах индюки будут  
сидеть!». Но для этого нужно, чтобы каж-
дый на своем рабочем месте делал то, что 
должен, и не забывал про здравый смысл.
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КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ

МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО ПРИБЫЛЬНОГО РОСТА

ВЯЧЕСЛАВ ВАСИЛЬЕВИЧ 
ПШЕННИКОВ 

ведущий консультант  
ООО «ТиПиЭм-центр»  
(Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
система подачи  

и реализации предложений  
по улучшениям, 

урок по одному вопросу, 
урок-задание, стимулирование 

подачи предложений  
по улучшениям. 

Чтобы лучше представить, какой может быть 

система ПРП и какой эффект она прино-

сит, имеет смысл привести некоторые цифры 

и факты, характеризующие функционирование 

таких систем в различных компаниях. Полез-

ный источник в этом отношении — книга 

М. Имаи [2]. Содержащиеся в ней (в частности, 

в разделе «Индивидуальный кайдзен») данные 

относятся в основном к 80-м годам прошло-

го века. Однако, сравнив их с аналогичными 

показа телями своих компаний, читатель вряд 

ли сочтет их устаревшими. 

Оставим в стороне достижения лидеров, таких 

как рекордсмен одной компании, подавший в те-

чение 1985 г. 16821 предложение. Обратим вни-

мание на средние цифры. Уже в конце 50-х гг. 

в среднем одним сотрудником японской частной 

компании подавалось 19 предложений в год. 

К СОВЕРШЕНСТВУ — 
ЧЕРЕЗ УЛУЧШЕНИЯ

Значимость системы подачи и реализации предло-
жений по улучшениям (далее — ПРП) в обеспечении 
конкурентоспособности компании и многократно  
подтвердившая свою эффективность пошаговая  
технология ее формирования с бланками и примера-
ми известных компаний достаточно полно раскрыты 
в книгах М. Имаи [2, 3]. И поскольку многие рос-
сийские предприятия при построении собственных 
систем ПРП берут за основу именно эти подходы, 
подробно описывать их в данной статье нет  
необходимости. А вот что действительно актуально, 
так это анализ результативности систем ПРП и тех 
трудностей, которые возникают в ходе их создания  
и при поддержке их функционирования. 

Центральный институт труда провозгласил 

лозунг неустанного, ни перед чем не останавли-

вающегося творчества — переделать все, что 

есть, и заставить работать на новый лад. ЦИТ 

утверждал, что основная, генеральная задача — 

это создание нового типа работника, будет ли 

то рабочий, будет ли это директор или инже-

нер. Вопрос ставится так, что надо заразить 

все огромные народные массы неустанным бесом 

изобретательства, неизбывной жаждой более 

совершенных установок из того хаоса, из тех 

руин, в которых приходится работать [1].

А.К. Гастев 
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В 1982 г. в компании Aisin Warner, произво-

дящей автокомпоненты, среднее число пред-

ложений, подавае мых одним рабочим, соста-

вило 127, что означало для компании в целом 

223986 предложений. Из них 99% было реали-

зовано на рабочих местах. Последнее можно 

считать выдающимся результатом, если учесть, 

что в среднем по Японии в том же году было 

реализовано 76% поданных предложений.

В компании Nissan Chemical сокращение по-

терь в результате развертывания системы пред-

ложений и деятельности малых групп в 5 раз 

превысило вложения в эту систему. В 1983 г. 

компания Canon получила экономический эф-

фект от системы предложений в 77 раз превос-

ходящий произведенные в нее в том же году 

вложения. 

При этом японцы руководствуются простым 

и лежащим на поверхности фактом: доходы 

компании практически всегда прямо пропор-

циональны числу поданных ее сотрудниками 

предложений [4]. 

Необходимо подчеркнуть, что здесь име-

ются в виду не проекты прорыва, а именно 

неболь шие улучшения, которые в совокупно-

сти дают не меньший экономический эффект, 

чем несколько масштабных усовершенствова-

ний. Но если последние требуют значительных 

мате риальных затрат и при этом реализуется 

небольшим числом специалистов, то первые —  

результат огромных организационных усилий, 

позволяющих вовлечь в улучшения буквально 

каждого сотрудника предприятия. Например, 

в компании Nissan Motor рассматриваются лю-

бые предложения, позволяющие сэкономить по 

меньшей мере 0,6 с (время, достаточное, чтобы 

протянуть руку или сделать полшага) [2]. 

И еще два примера, характеризующих 

скорость изменений в компаниях, имеющих 

эффек тивную систему подачи и реализации 

предложений по улучшениям.

В статье [5] и книге [6] С. Спира описыва-

ется опыт стажировки молодого американского 

менеджера, получившего впоследствии высо-

кий пост на одном из заводов компании Toyota 

в США. Сначала он под руководством японско-

го наставника проходил практику на амери-

канском заводе компании, где за шесть недель 

ему необходимо было не только предложить, но 

и реализовать 25 усовершенствований, с чем он 

успешно справился. После чего ему предложи-

ли продолжить стажировку на японском заво-

де по производству двигателей в Камиго, где 

в свое время работал Т. Оно. Здесь ему пред-

стояло за две с половиной смены предложить 

и реали зовать 50 улучшений, т. е. в среднем 

одно улучшение за 22 мин. По числу поданных 

предложений план был выполнен. А вот реали-

зовать удалось «лишь» 35 предложений. 

 Другой пример приведен Т. Джексоном [7]. 

Когда член одной из многочисленных амери-

канских делегаций, посещавших завод ком-

пании Toyota в Японии в 80-х годах, выразил 

удивление открытостью, допускавшей не толь-

ко присутствие на заводе иностранцев, но 

и фотографирование в цехах, он получил такой 

ответ: «Это на самом деле не важно. Все, что вы 

тут видите, успеет измениться к тому времени, 

когда вы вернетесь домой». 

Что же мешает российским предприятиям 

хотя бы приблизиться к этим рубежам? 

Изучение процессов развертывания и функ-

ционирования систем ПРП на отечественных 

пред приятиях дает возможность выявить сле-

дующие ти пичные особенности, которые, соб-

ственно, и не позволяют раскрыть весь потен-

циал, заложенный в этих процессах. 

1. Ставка на самотек.

Разработка и утверждение положения по ПРП 

с указанием размеров вознаграждения за пред-

ложения по улучшениям вовсе не гарантирует, 

что они тут же польются сплошным потоком. 

Сотрудников нужно убедить в необходимости 

подавать предложения и научить их это делать. 

Для начала можно вывесить на стенде либо 

рекомендации по подаче предложений, ана-

логичные тем, что приведены в Приложении 

(см. с. 10), либо разъяснения по заполнению 

бланков предложений по улучшениям. 

Если даже стартовый «всплеск» поступаю-

щих предложений обеспечить удается, то очень 

скоро их поток может иссякнуть. Основная 

причина здесь, как правило, одна: задержки 

в реализации одобренных предложений, а во-

все не в том, что за них мало платят. Поначалу 

большинство предложений касается улучше-

ния условий труда, обеспечения инструментом 

и спецодеждой и т. п. Если предложения такого 

рода проигнорировать, то доверие сотрудников 

к управленцам будет подорвано, и восстановить 

его будет очень сложно. И, наоборот, актив-

ность рабочих и их конструктивный настрой 

только возрастут, если рабочие места станут 

безопаснее, чище и организованнее. 

Активизировать поток предложений, если 

он становится менее интенсивным, можно 

и другими способами: 

• оперативным информированием о ходе пода-

чи и реализации предложений; 


