










— В течение последних лет, каждый раз, когда фирма пыталась повысить цену,
она имела после этого падение продаж. Вы каждый раз объявляли скидки, и выде-
ляли большой рекламный бюджет для того, чтобы донести факт скидки до широ-
кой публики. После чего объем продаж восстанавливался до прежнего уровня.

— Это ты верно заметил. Это все оттого, что рекламный бюджет у нас ма-
ленький. Маркетингом никто толком не занимается. Ты, между прочим, тоже не
особенно стремишься маркетингом заниматься.

— Мне кажется, следует заняться качеством загогулин, что позволит при
повышении цены не испытывать падение объема продаж. Ведь их перестают
покупать не из-за того, что цена высокая, а оттого что качество этой цене не со-
ответствует. Надо вместо рекламного бюджета бросить деньги на повышение
качества продукции. И все будет очень хорошо.

— Как я погляжу, ты у нас сказочник. Андерсен! Ханс! Христиан!
— Нет, я не Андерсен, я Бондов. Женя Бондов.
— Нам сказочников не надо, нам надобно маркетологов, да побольше, по-

больше. Нам нужно повышать объем продаж, а не ерундой всякой заниматься.
Бондов остро чувствовал, что рано ему еще тягаться с Максимом Исаевым: 
— Да, надо повышать объем продаж, но за счет качества продукции, а не за

счет ловкого маркетинга. Большое количество и высокое качество маркетологов
не поможет росту продаж! Ведь Вы не знаете своего потребителя, никогда его
не спрашивали, что ему надо. И он о качестве нашей продукции мало что знает!
Нужен, прежде всего, не маркетинг! Надобно понять, какое качество продукции
мы хотим в стратегической перспективе, куда движемся со своей продукцией и
каково должно быть ее качество завтра. Надо выделить наши бизнес-процессы
и понять, наконец, какой уровень качества нам нужен при требуемом количест-
ве выпускаемой продукции и объеме прибыли, которой мы хотим добиться.

Последние слова Бондов сказал уже в коридоре, куда вышел из кабинета
директора по его настойчивому указанию. Нет, это был еще не провал. Бондов
чувствовал, что ему удастся продержаться в этой фирме еще несколько меся-
цев. Надо будет только как следует собраться с последними силами, затаиться
немного, перестать говорить о качестве продукции, начать активно употреблять
маркетинговые термины. Тогда можно будет потягаться с Исаевым, надо будет
только купить парочку книжек по маркетингу.

О Т К Р О В Е Н И Е
«СМЕРТЕЛЬНЫЕ БОЛЕЗНИ» ПО ДЕМИНГУ И ОШИБКИ
РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ

Знаете ли, что весьма многие люди больны именно своим здоровьем, то
есть непомерной уверенностью в своей нормальности.

Ф.М. Достоевский

Часть 1. Пропагандистская

Деминг творил не для нас?

В известной книге «Выход из кризиса» Деминг познакомил американцев
с собственным видением современного стиля управления, оптимальной
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системой управления предприятием, системой «идеального бизнеса», кото-
рая позволяет постоянно повышать качество продукции, улучшать управля-
емость предприятия при одновременном снижении издержек. Новые подхо-
ды в управлении Деминг сформулировал в 14 принципах (постулатах, пра-
вилах), касающихся теории управления, а также назвал «смертельные бо-
лезни», которыми было поражено в 70-е годы большинство американских
компаний.

Деминг был уверен, основываясь на достигнутых японской промышлен-
ностью результатах, что его 14 принципов органично дополнят существую-
щую американскую управленческую практику, а книга поможет трансфор-
мировать американский стиль управления. И, действительно, благодаря та-
ким проповедникам новых подходов к управлению качеством, как Деминг,
Джуран, Кросби, Фейгенбаум и многим другим, американская промышлен-
ность сделала значительный рывок вперед.

Но Деминг сформулировал свои принципы, исходя, прежде всего, из
потребностей США, обращая внимание на те моменты управления, которые
в ту пору были там слабо развиты. Он не уделял внимания основам управле-
ния — американцы их уже освоили.

Иное дело у нас. В отличие от Штатовв, в России, к сожалению, нет про-
должительного опыта управления предприятиями в условиях рыночной эко-
номики, и потому у нас существует большая необходимость изучения и ос-
воения вопросов управления. Только после освоения азов менеджмента у
российского предприятия появляется потенциальная возможность постро-
ить реально действующую систему управления качеством, позволяющую од-
новременно повышать качество продукции и снижать ее себестоимость. По-
ка мы не постигнем основ управления, эффективность систем качества на
предприятиях будет мала.

В таблице ниже российская действительность преломлена через призму
14 принципов Деминга.

В следующей таблице диагностируется российская практика менеджмен-
та и выявляются симптомы пяти «смертельных болезней» по Демингу. 

8
КТО ПОСЛЕДНИЙ
НА ПРИЕМ 
К ДОКТОРУ
ДЕМИНГУ?

Суть утверждений Деминга Российская действительность
Сделать так, чтобы задача 1 Улучшать продукцию дорого,
совершенствования товара или лучше просто выпускать то,
услуги стала постоянной что есть.

Диктат производителя породил
пассивного потребителя

Усвоить новый взгляд: 2 Брак вполне допустим.
брак невозможен в принципе. Потребителю товар нужен
Управленческие ошибки подешевле, а качество товара
повышают стоимость товара — не самое основное
Повышение качества продукции 3 Отсутствие контроля за
— результат оптимизации процессом. Непонимание сути
процесса производства, а не управления процессами.
процесса контроля. Нельзя Не все процессы выделены, не
"встроить» качество в товар все описаны.
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путем проверок. Разделенная Не определены сотрудники,
ответственность означает ответственные за процессы.
отсутствие ответственных Отсутствует анализ

эффективности процессов
управления 

Установить и развивать 4 Сделать поставщиков партнерами
долгосрочные дружеские Что поставят, то и надо брать.
отношения с поставщиками. Отсутствует практика
проведения тендеров. Работа с поставщиками в

плане повышения качества их 
продукции ведется стихийно

Качество встраивается в изделие 5 Процесс проектирования
на этапах конструирования или оторван от потребностей
проектирования. будущих покупателей.
Оптимизировать процесс — Производитель не интересуется
значит устранить препятствия, мнением потребителя о том,
мешающие испытать гордость какая ему нужна продукция.
за свой труд Не освоен метод «Развертывание

функции качества» (QFD)
Администрация должна понять 6 Отсутствует стремление
проблемы персонала и узнать услышать «голос персонала»,
все о предприятии. выяснить основные
Нужна система постоянного проблемы, чтобы разрешить
обучения их. Не применяются методы 

самооценок
Надо создать систему 7 Эффективность руководства
эффективного руководства. не оценивается. Ориентация
Руководители должны быть только на финансовые
лидерами. Отказаться от результаты. Засилье
ориентации только на «вчерашних» требований у
количественные показатели, надзорных органов, не
стандарты, соответствие соответствующих современному
требованиям уровню управления
Уничтожить страх. Сотрудники 8 Противоречие устных
не должны бояться высказывать приказаний и письменных
идеи и задавать вопросы. инструкций.
Руководство не должно бояться Суровость законов смягчается
новых знаний и новых сведений. необязательностью их
В удушливом климате исполнения. Стандарты
полуправды высшее руководство предприятия сами по себе, а
теряет контакт с реальностью жизнь —  сама по себе. 

Проверка времени прихода
сотрудников на свои рабочие
места. Персоналу всю правду
знать не обязательно

Разрушить барьеры между 9 Дублирование функций внутри
отделами. организации.
У каждого подразделения За качество отвечает отдел
предприятия есть свои качества, а бухгалтерия за
потребители внутри организации качество не отвечает
Отказаться от лозунгов. 10 Отсутствуют критерии качества
Инструкции и требования выполнения работ. Не
должны быть предельно ясны. установлены конкретные цели
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Кроме того, объективная реальность российского менеджмента характе-
ризуется следующими обстоятельствами (аргументами), которые вызывают
«смертельные болезни»:
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Успех фирмы на 96 % зависит всего предприятия и
от руководства. подразделений.
Администрация должна с Инструкции неконкретны,
предельной ясностью свои задачи
объяснить, чего она ожидает 
от каждого работника
Исключить нормы на 11 Показатели деятельности
производстве. Нормы сотрудников часто не
выработки — крепость на пути установлены. Сотрудники
повышения качества. поразному понимают цели
В Японии нет ни одного завода, предприятия. На потребителя
где бы работали сдельно. работники смотрят свысока
Цель работника — (если вообще его видят)
удовлетворить потребности 
потребителя и гордиться 
своей работой
Устранить препятствия, 12 Нет попыток определить эти
лишающие людей препятствия. Страшно поднять
профессиональной гордости. проблемы персонала, проще
Ошибки системы лишают думать, что люди недовольны
рабочего права гордиться только низкой и

несвоевременной зарплатой
Нужны такие сотрудники, 13 Анализ эффективности
которые становятся лучше обучения проводится очень
благодаря образованию. редко.
Администрация должна Обучение не входит в перечень
постоянно обучаться. Нужны приоритетных задач. Нет
планы и программы обучения понимания того объема знаний

о менеджменте и маркетинге,
который надо изучить

Все должны участвовать в 14 Анализа эффективности
программе преобразований. оптимизации процессов
Создать команду по повышению управления нет. Постоянный
качества. Объединить всех анализ планов и целей
руководителей и сотрудников отсутствует. Задача
под одними знаменами максимального удовлетворения
управления качеством. потребителя никогда не стояла.
Постоянно оптимизировать Единой команды руководителей
методы и процедуры, нет. Соперничество
нацеленные на наибольшее руководителей подразделений.
удовлетворение потребностей Нет общего направления и
потребителя. объединяющего начала
Ввести объединяющее начало,
общую философию

«Смертельные болезни» Российская практика
Планирование не ориентирует 1 Спрос не изучен, не понятен.
производство на такие товары Не ясно, как изучать спрос.
и услуги, на которые рынок Наличие спроса определяется
предъявляет спрос и которые по факту, по результатам
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— руководители уверены в том, что предприятиями с их спецификой мож-
но управлять только специфичными методами;

— в сравнении с развивающимися странами у нас ничтожно мало подготов-
ленных специалистов по управлению качеством;

— отсутствует поддержка предприятий государством, например, в виде
уменьшения размера взимаемых налогов на сумму, потраченную
предприятием на создание системы качества;

— Деминг уверен, что «бороться за качество методами контроля — идея со-
вершенно непродуктивная». Российская же действительность убеждает,
что у нас может быть полезен и самый простой контроль любого процесса;

— до сих пор в России бытует мнение, что в парламенте должны быть ши-
роко представлены прежде всего политики и юристы, а про управленцев
и не вспоминают, в результате чего в законотворчестве делается упор на
политику, а не на экономику;

— отсутствует понимание того, что менеджер — это управляющий (ме-
неджером у нас чаще всего называют коммерческих агентов); низок
уровень жизни; большинство субъектов РФ потребляет больше, чем
производит;

— высшие руководители предприятий ни за что конкретно не отвечают, на
многих предприятиях ответственность их обозначена очень слабо; 

— специалисты в области качества, руководители подразделений по качест-
ву стоят на иерархической лестнице подавляющего большинства рос-
сийских предприятий гораздо ниже других специалистов и руководи-
телей других подразделений...

8
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способствовали бы сохранению продаж.
бизнеса и обеспечивали Нет ориентации на потребителей,
рабочие места на рынок
Акцент на краткосрочные 2 Уверенность в том, что в
прибыли: ориентация на нынешней ситуации в России
сиюминутные прибыли, не может быть и речи об
совершенно противоречащая установлении долговременных
постоянной цели целей по сохранению и
сохранения бизнеса развитию бизнеса 
Проведение аттестаций, 3 Отсутствуют объективные
постоянные пересмотры норм. оценки деятельности
Управление, опирающееся управленцев.
на страх. Непонимание огромного вреда,
Управление методом оценки наносимого аттестацией
объективных показателей
Текучесть административных 4 Нет практики ротации
кадров, перескакивание с руководителей внутри
места на место организаций.

Не развивается школа 
руководящего резерва 

Управление компанией на 5 Не используется в должной
основе одних очевидных цифр мере управленческий учет для
без должного внимания анализа эффективности
к неподдающимся учету деятельности предприятий
показателям и подразделений
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Наверняка можно добавить еще аргументов. Но интереснее рассмотреть
более пристально российский стиль управления, особенности национально-
го менеджмента.

Часть 2. Критическая 

Российские «смертельные болезни»
Анализ практики управления предприятиями убедительно свидетельству-

ет: она не соответствует современным представлениям, для которых характер-
но осознанное и постоянное повышение эффективности системы управления.
Опыт большинства российских руководителей основан на знаниях и умениях,
приобретенных в административно-командной системе управления, в наслед-
ство от которой досталось множество управленческих «болезней».

Ошибки, часто встречающиеся в российской управленческой практике и
присущие всем нашим предприятиям, можно классифицировать. Рассмот-
рим их в блоках, названных по ключевым словам.

Блок № 1. Показатели. Нормы. Контроль

Управлять процессами гораздо проще, чем людьми, поэтому деятельность
предприятия целесообразно представлять как совокупность процессов. Для это-
го процессы надо выделить, описать, установить количественные показатели и
показатели качественного выполнения той или иной работы. Однако в России се-
годня пытаются управлять только людьми.

Пока предприятие не управляет всеми своими процессами (а так обстоит де-
ло почти повсеместно), преждевременно сертифицировать систему качества по
ИСО 9000.

Рассмотрим пример выделения вспомогательного управленческого процесса
с определением его начала, а также показателей качества проделанной работы.

Стандартное мероприятие на всех предприятиях — проведение ежедневной
планерки или оперативного совещания. Этот процесс связан с другими процес-
сами управления предприятием так тесно, что часто неясны его границы. Тем не
менее мы можем назначить началом этого процесса момент рассылки протоко-
ла предыдущего совещания. После того, как все участники мероприятия получи-
ли задания для себя и своих подразделений, мы можем сформулировать и пере-
числить показатели качества работы. Однако прежде надо понять, зачем прово-
дятся оперативные совещания. Их назначение на всех предприятиях различно,
следовательно, и показатели на разных предприятиях должны быть разными,
кроме одного общего — отрезка времени, прошедшего от указанного начала со-
вещания до фактического. По одному этому показателю можно наблюдать дина-
мику повышения управляемости предприятия.

Вариант 1. Директор собирает начальников отделов, чтобы в очередной раз
попытаться решить хоть какие-нибудь проблемы. На таком совещании директор
не будет пытаться понять, почему сотрудники столь безынициативны, станет по-
вышать голос на подчиненных, а в самом конце задаст сакраментальный вопрос:
«Есть у кого-нибудь вопросы?»

Это мероприятие служит для того, чтобы директор в очередной раз убедился,
что он лично сделал все возможное для решения проблем, а вот его подчинен-
ные — не все.
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Главный показатель качества процесса по первому варианту — степень
готовности подчиненных к решению поставленных задач. Показатель субъ-
ективный, его определяет сам директор на глазок по одному ему понятным
признакам. Много ли сотрудники сделают для повышения эффективности
производства реально — понять очень сложно, чаще всего невозможно.

Вариант 2. Совещание проводится для того, чтобы выявить основные причи-
ны проблем и найти решение. Проходит в стиле «мозгового штурма», тщатель-
но готовится и бывает весьма полезным. Методы, цели и смысл проведения та-
ких совещаний всем понятны и зафиксированы в письменных методиках.

Показатели качества процесса по второму варианту могут быть следую-
щими:
— время, затраченное на совещании для того, чтобы все участники поняли,

о чем именно идет речь;
— соотношение обсуждаемых вопросов и решенных задач;
— соотношение проведенных «мозговых штурмов» и постоянных проблем.

Первый вариант процесса встречается чаще всего в России, а второй —
во всех развитых и во многих развивающихся странах. 

Блок № 2. Поставщики

Наши предприятия настолько далеки от практики проведения тендеров,
что даже при выборе фирмы, которая будет готовить предприятие к серти-
фикации системы качества, редко возникает мысль о проведении тендера.
Договор чаще всего заключают с первой же фирмой, попавшей в поле зре-
ния руководства, а после сертификации не всегда проводят анализ эффек-
тивности системы качества.

Даже лучшие российские предприятия часто не догадываются запросить
у своих поставщиков планы по разработке их систем управления качеством.

Работа с поставщиками, в той или иной форме, проводится только с са-
мыми крупными или основными. Общепризнано, что на мелких, эпизодичес-
ких поставщиков можно даже внимания не обращать. Часто не определена
степень влияния на продукцию предприятия качества тех или иных постав-
ляемых товаров, услуг, комплектующих. Неизвестно влияние качества систе-
мы управления предприятия-поставщика на конечную продукцию предприя-
тия-потребителя.

Блок № 3. Обучение. Изучение новшеств в управлении

Наблюдается стремление не учиться у других, а лишь копировать гото-
вое. Образование и подготовка кадров рассматриваются как издержки, а не
инвестиции.

В обучение сотрудников предприятия стараются много не вкладывать,
так как в условиях значительной текучести кадров это просто потеря денег.
Разобраться в том, что первично — текучесть персонала или отсутствие сис-
темы постоянного повышения квалификации работников, можно только,
изучив этот вопрос.

Обучение высшего руководства проводится, как правило, с выездом в
развитые страны и, желательно, с неутомительным графиком занятий.
На территории России наши директора не могут обучаться чаще всего из-за
нехватки времени. На обучение руководителей среднего звена высшее
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руководство иногда смотрит с опаской и непониманием, действуя по принци-
пу — «семь раз отмерю, один раз пусть обучится».

Анализ эффективности обучения проводится редко. Не определены прио-
ритеты в обучении. Лишь на нескольких российских предприятиях проводят-
ся опросы сотрудников для выявления их потребностей в обучении, но и в этих
анкетах вы не встретите вопроса о желании сотрудников учиться всеобщему
управлению качеством.

Директора личным примером редко побуждают сотрудников постоянно
посещать выставки, изучать новинки деловой литературы, заниматься само-
образованием. Наблюдается противоположная картина — подчиненные пыта-
ются подсунуть своему руководителю и книги, и пригласительные билеты на
выставки. В России на каждом предприятии есть подчиненные, которые хотят,
но не могут объяснить своим руководителям, что так не надо управлять. Рядо-
вые сотрудники лучше, чем руководители видят управленческие ошибки, пос-
кольку им приходится за них расплачиваться, исправляя ситуацию.

Даже самооценка, проведенная в рамках участия в конкурсе на соискание
национальной или региональных премий по качеству, практически не воспри-
нимается руководителями как обучение новому инструменту управления. К
сожалению, в этих конкурсах большинство российских предприятий участву-
ет только для получения премии. В развитых странах в таких конкурсах участ-
вуют, главным образом, для получения обратного отчета экспертов, чтобы с
его помощью более целенаправленно планировать улучшение деятельности
предприятия. Многие российские участники конкурса на премии Правитель-
ства РФ в области качества, не получившие премии или диплома, не знают,
что им делать с обратным отчетом экспертов. Самооценки — слишком серь-
езное новшество для России. Они не найдут применения на наших предприя-
тиях, пока мы не поймем основ науки современного управления.

Изредка в Россию приезжают иностранные консультанты по различным
вопросам управления. Эффективность их попыток передать нам новое знание
практически нулевая. Мы не понимаем их, они не понимают нас. Слишком ве-
лик разрыв между нашими стилями управления. Нам надо начинать с того
уровня, который был на Западе в 60-е годы. Нам сегодня более всего нужны
отцы менеджмента, но далее Питера Друкера пока заходить не стоит. Если мы
его поймем, значит, пришло время понять и Деминга. Отечественные консуль-
танты также слишком часто грешат изложением современных западных и вос-
точных концепций управления без привязки их к существующему на предпри-
ятиях уровню знаний.

Существует сильное предубеждение по отношению к тем консультантам по
вопросам управления, которые имеют опыт консультирования в другой отрас-
ли или в других видах деятельности. Вот если консультант уже работал с ма-
каронной фабрикой, то наш макаронный завод имеет все основания с ним по-
советоваться. Каждый руководитель считает, что его предприятие самое спе-
цифичное, что понять его проблемы может только технолог с такого же про-
изводства. Но технолог не знает, что такое менеджмент. А многие наши дирек-
тора вышли из технологов и инженеров. Естественно, что они хотят общаться
с коллегами, равными себе. Только вот поле деятельности бывших инженеров
изменилось, а они пока этого не заметили. Сегодня стал актуальным лозунг:
от управления производством — к управлению предприятием.
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Удивительна самоуспокоенность россиян после получения любой пре-
мии, после сертификации системы качества. Слишком часто у наших руко-
водителей появляется уверенность в том, что их предприятие не просто на
самом верном пути, но уже само совершенство. Слишком редко высшие ру-
ководители понимают, что это только начало пути, а пройти надо гораздо
больше, и путь будет очень трудным. Прежде всего, необходимо продолжать
учиться управлять.

Блок № 4. Ответственность руководства

По Демингу, 96 % ошибок, брака и проблем происходят по вине системы
управления, высшего руководства. По-российски — 100 % ошибок и брака со-
вершается по вине рядовых исполнителей.
Руководители российских предприятий конкретно ни за что не отвечают, отве-
тственность их слабо зафиксирована. В кабинет директора не пробиться. Иног-
да для решения пустячного вопроса в течение минуты, приходится сидеть в
очереди часами. Время проведения совещаний не выдерживается в установ-
ленных рамках. Срываются намеченные на день мероприятия, начиная с само-
го утра ползет весь график, а некоторые мероприятия переносятся или отме-
няются навсегда. Вопрос: а стоило ли что-то планировать? Но ни один дирек-
тор не признается в том, что именно он виноват в существующем беспорядке.

От термина «морально-волевые качества» сегодня осталась только вто-
рая часть. Что такое моральные качества, и зачем они нужны, общество и
высшие руководители пока не осознали. Казалось бы, предприятия сложно
винить в господствующей общественной морали. Однако непонимание прин-
ципов управления касается всего общества, трудовых коллективов предпри-
ятий, а также исполнительных и законодательных органов. Начать процесс
освоения всем обществом основ менеджмента быстрее и эффективнее все-
го можно именно с уровня предприятия. С этого же уровня должно распро-
страняться в России понимание важности честного бизнеса — управления,
честного по отношению к своему персоналу, своему потребителю, обществу.
Нельзя предприятию покупать дорогую иномарку для престижа в то время,
когда ресурсов не хватает для решения очень многих проблем.
Высшее руководство отвечает прежде всего за создание команды менедже-
ров-единомышленников. При всем нашем коллективизме создавать друж-
ную команду руководителей совершенно не принято. 

Блок № 5. Структура. Стратегия. Управление персоналом

СТРУКТУРА. Согласно Международному стандарту ИСО 9000:2000 «орга-
низационная структура — распределение в определенном порядке ответ-
ственности, полномочий и взаимоотношений между людьми». 

Изменения организационной структуры российских предприятий происхо-
дят чаще всего стихийно и не всегда вовремя. К тому же, на схемах оргструк-
тур, как правило, не обозначена чья-либо ответственность. Вместе с тем, се-
годня четко определенная оргструктура является одним из препятствий на пу-
ти к постоянному повышению качества работ — это общепризнанный факт.
Стоит ли каждую секунду графически фиксировать происходящие в структу-
ре изменения? Ведь схемой этой внутри предприятия практически не пользу-
ются. Зачем же с таким упорством ее снова и снова воспроизводят?
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Пока польза этой картинки только в том, что ее можно показывать на
конкурсах и в надзорных органах.

СТРАТЕГИЯ. Политика в области качества (заявление администрации)
часто грешит оторванностью от действительности. Ни персонал, ни руково-
дители не понимают смысла Политики, редко догадываются о ее предназна-
чении. Сформулированная Политика в области качества на российских
предприятиях во многих случаях не более чем пустой и вредный лозунг. В
лучшем случае сотрудники понимают, что это заявление требуется для сер-
тификации системы качества, без которой у предприятия не будет больше
заказчиков, следовательно, не будет расти объем работ, а, значит, некото-
рым может грозить увольнение.

В России не все руководители догадываются о том, что система качества
служит не только для увеличения объема заказов, но предназначена для пос-
тоянного снижения издержек при постоянном повышении качества работ и
продукции, для достижения одновременного снижения цены на продукцию
и повышения ее качества.

Зарубежные консультанты по менеджменту, приходя на новое предприя-
тие, первым делом спрашивают о стратегии. Отечественные консультанты по
вопросам управления не спрашивают этого никогда, потому что российские
предприятия пока не освоили процесс разработки стратегии, не имеют для
этого маркетинговой информации, недостаточно хорошо знают свое предп-
риятие, не поняли всей важности формулирования стратегии с конкретными
целями. Если нет конкретной стратегии предприятия, то не может быть конк-
ретной политики в области качества. Существующая политика предприятия
в области качества в условиях отсутствия стратегии может пониматься по-
разному.

Предлагаю следующую стратегию всем российским предприятиям:
— основная задача — всеми способами непрерывно изучать вопросы уп-

равления;
— изжить страх сотрудников перед ошибками и перед наказанием; 
— создать команду менеджеров; описать процессы управления. 

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ. Все наши руководители предприятий дума-
ют, что для их сотрудников важнее зарплата, чем профессиональная гор-
дость. Опросы персонала для выяснения истины не приняты. Правда, на
лучших российских предприятиях их практикуют, но вопросы плохо сфор-
мулированы, проводятся эпизодически, не помогают выяснить приоритеты
работников.

Результаты анкетирования не анализируются. Персонал с результатами
опросов чаще всего не знакомят. Цели по уровню удовлетворенности сот-
рудников работой на предприятии руководство не устанавливает. Информи-
рование персонала по важным решениям происходит стихийно, т. е. его мо-
жет и не быть. С людьми редко советуются, сотрудников редко допускают к
принятию управленческих решений. Все это порождает у персонала «ниги-
лизм» по отношению к руководителям. Однако российский менталитет под-
разумевает дружный коллективизм, что накладывает на руководителей
большую ответственность. Может быть, когда-то варягов звали на Русь и го-
ворили им, что «порядку в нашей обильной стране нет» именно потому, что
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в ту пору управители Руси не соответствовали высоким требованиям насе-
ления? Постоянное лидерство, понятность целей, доброжелательное отно-
шение к людям — вот некоторые качества руководителя, которые помогают
сплотить и увлечь коллектив. Каждый коллектив неосознанно требует, что-
бы самые достойные повели всех в правильном направлении, и задача руко-
водителя понять, каким именно его хотят видеть подчиненные.

Скорее всего «голос персонала» руководители стараются не слышать по
той причине, что он оказывается слишком критическим, слишком много
проблем всплывет. Гораздо проще думать, что сделано все возможное —
виновата экономическая ситуация в стране. Хотя в большинстве случаев, ра-
ботники недовольны более всего не низким уровнем оплаты, а тем, что ру-
ководство не объясняет, почему уровень именно такой, а не другой.
Большие проблемы порождает слабое управление персоналом. Рабочая
психология до сих пор сильно напоминает знакомую всем психологию при
выполнении добровольно-принудительной работы. Примером является не-
информирование руководителей со стороны коллектива о некоторых проб-
лемах предприятия, возникших по вине конкретных сотрудников. Это восп-
ринимается коллективом как «стукачество». В иных странах практика другая:
если при выполнении работы чьи-то «особенности» мешают, и есть доказа-
тельства этому, любой сотрудник обязан проинформировать руководство о
существующих препятствиях. У нас сообщать об этом как-то неловко: лучше
пусть у предприятия будет низкая эффективность, чем у меня низкая репу-
тация. И уж если кто-то пошел к руководству с такой информацией — реак-
ция руководителя непредсказуема.

Критически отзываться о деятельности своего предприятия сотрудники
могут разве только шепотом. Явная критика принесла бы пользу, тайная
приносит вред, порождая слухи. 

Российский исполнитель умен, но, по мнению своих руководителей,
слегка бестолков, все время ошибается. А ведь именно из-за такого отноше-
ния руководителей к работникам исполнители и дозируют важнейшую ин-
формацию, которая могла бы поправить дело. В результате руководители
управляют в условиях неполноты информации, а персонал выполняет рабо-
ту по не понятным ему приказам.

Приведем пример определения и использования качественных показате-
лей работы менеджеров.

На заводе легковых автомобилей «Вольво» под Гетеборгом с периодич-
ностью, установленной независимой консультационной фирмой, проводятся
опросы сотрудников всех подразделений численностью не менее семи чело-
век. Один из вопросов анонимной анкеты такой: «Оцените своего непосред-
ственного руководителя, а также его начальника (по различным аспектам уп-
равления) по 10-балльной шкале». Сумма баллов проставленных оценок
представляет собой смешанный, количественно-качественный показатель
управленческой деятельности конкретного менеджера. На числовой показа-
тель обращают внимание в последнюю очередь. А вот динамика таких пока-
зателей от опроса к опросу является качественным показателем — именно на
нем сосредоточено внимание дирекции. Высшее руководство завода прини-
мает решение о перемещениях и назначениях менеджеров, исходя, прежде
всего, из качественных показателей, глядя на динамику оценок работников.
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Управленцев, рейтинг которых у подчиненных постоянно снижается, спокой-
но увольняют, если им не находится другое место на заводе. В таких услови-
ях любая информация от сотрудников весьма ценна, поскольку дополняет
графики, динамику, рейтинги, показатели.

Отношение работников и руководителей в России к своим предприятиям
имеет весьма специфический оттенок — предприятия они воспринимают
как достаточно самостоятельные существа, живущие по своим неведомым
законам. Постепенное разорение предприятия воспринимается, как фаталь-
ность, и редко обсуждается. Ухудшение финансовых показателей — судьба.
Не пошла новая продукция — не судьба. Всем понятно, что на успех того или
иного направления деятельности предприятия что-то влияет, но эти факто-
ры спорны и мало изучены. Неизвестно, насколько повысилась производи-
тельность, непонятно, какой из товаров самый перспективный.

Если в России разоряется фирма — у всех тому свое объяснение. Сколь-
ко человек — столько же мнений. Почему в развитых странах все единодуш-
ны по поводу причин разорения какого-либо предприятия? Потому что там
известны основные показатели деятельности этого предприятия, и причины
всем понятны. Потому что все понимают, что управлять можно только тем,
что измеряется. А в отчете одного из лучших предприятий России, участни-
ка конкурса на премию Правительства РФ в области качества, написано: «Уп-
равление персоналом — это искусство. Наши руководители овладели этим
искусством».

А вот руководители завода «Вольво» овладели наукой управления персо-
налом.

В России руководители зачастую делят персонал на «менеджеров» и
«специалистов». В условиях жесткой иерархической системы, когда менед-
жеры руководят, а специалисты исполняют, не может идти речи ни о каких
кружках качества, ни о каком делегировании полномочий, ни о каком прое-
ктном стиле работ. Впрочем, менеджерами достаточно часто становятся
плохие специалисты. Бывший «плохой специалист» может стать и навсегда
остаться плохим менеджером, ибо его управленческую работу уже никто не
измеряет, а следовательно, и не контролирует. В этом, собственно, и объяс-
нение основного отличия российского специалиста от российского менед-
жера: работу первого можно контролировать, а второго — никак.

Такие же проблемы возникают и при найме руководителей. Не всегда
можно оценить, успешна ли деятельность того или иного менеджера на его
прежней работе: критериев нет. Приходится рассматривать его звания, полу-
ченные сертификаты, все что угодно, кроме самого главного — опыта ус-
пешного руководства на прежней работе. В развитых странах так принимают
на работу только эмигрантов.

Случайно протекают процессы назначения сотрудников на вышестоящую
должность. Редко кто может потом объяснить, почему начальником цеха
назначили именно этого человека, а не другого: решения принимаются на
основе субъективных оценок.

Деятельность российских предприятий протекает не в эффективном взаи-
модействии подразделений, а в постоянной борьбе между ними. Поскольку
цели предприятия не сформулированы, количественные и качественные пока-
затели работы управленческих и обслуживающих подразделений не установ-
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лены, каждый отдел неминуемо «перетягивает одеяло» на себя. Руководители
подразделений могут скрыть любую информацию, выдать дезинформацию, и
никто им в этом не может помешать. Не установлены конкретные цели каждо-
го отдела, согласованные с целями предприятия и других подразделений.

Блок № 6. Особенности российской автоматизации

Одно из мощных средств повышения производительности труда — ав-
томатизация некоторых процессов с помощью информационных техноло-
гий. В отличие от западно-европейских, американских и азиатских фирм
российские не используют всего многообразия методов управления ка-
чеством в процессах разработки компьютерных программ. Это относится и
к тем, кто разрабатывает программы сами для себя, и к производителям
типовых программ.

На российских предприятиях процедура приобретения той или иной прог-
раммы для автоматизации каких-либо функций или задач не формализована.
Директор или начальник отдела что-то услышит или руководителю подразде-
ления попадется в руки рекламный проспект какой-либо фирмы, после чего в
эту фирму могут послать рядового сотрудника для приобретения данной прог-
раммы. Сейчас в России желающие автоматизировать свою управленческую и
финансово-хозяйственную деятельность делятся на тех, кто покупает прог-
раммы, не глядя, и тех, кто пытается разобраться и пока не покупает.

Идея проведения тендера среди производителей программного обеспе-
чения или их дилеров реализуется на редких предприятиях. Но и даже тогда
не удается сформулировать соответствующие требования к программному
обеспечению, а стало быть, тендер не гарантирует правильного выбора.

Наличие отдела АСУ на предприятии не решает проблемы. Количествен-
ные цели автоматизации не поставлены, задачи сформулированы в лучшем
случае устно. Если и удается внедрить некоторые разработки таких отделов,
то происходит автоматизация разрозненных участков — именно тех, дея-
тельность которых программистам ближе и и понятней.

Автоматизация хаоса может привести только к автоматизированному ха-
осу. Что такое положительный результат от автоматизации и сколько конк-
ретно его должно быть — неясно. Ни одно предприятие в России не в сос-
тоянии подсчитать не только доход от проведенной автоматизации, но и да-
же то, насколько повысилась производительность труда тех операций, кото-
рые были автоматизированы.

Внедрение информационных технологий у нас приравнивается к ри-
туальному обряду: если другие фирмы автоматизируются, значит это зачем-
нибудь нужно, есть в этом какой-то скрытый смысл. На некоторых предпри-
ятиях с помощью дорогих программ лишь печатают счета и платежные по-
ручения. Дешевле было бы оставить пишущую машинку! Иные предприятия
в одной и той же бухгалтерии для разных задач используют несколько раз-
личных бухгалтерских программ приблизительно одного класса, что приво-
дит к созданию несвязанных друг с другом баз данных, и в такой бухгалте-
рии ничего уже нельзя понять. Цели автоматизации слишком часто неясны
руководителям, экономистам, бухгалтерам и другим сотрудникам.

Незнание бизнес-процессов предприятия приводит к непониманию наи-
более затратных операций, которые следовало бы автоматизировать или
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изменить. Многие российские фирмы не только не могут, но и не хотят ра-
ботать в единой системе автоматизации управленческой деятельности, так
как это повлечет за собой ряд проблем и руководителям придется:
— заниматься проблемой несовместимости начальников отделов, отказы-

вающихся координировать друг с другом свои действия;
— задуматься о реинжиниринге деятельности, а для начала описать бизнес-

процессы;
— объяснить персоналу смысл и пользу такой системы, чтобы избежать

противодействия и непонимания;
— посчитать реальные доходы, которые предприятие получит от такой

комплексной автоматизации.
Психологически гораздо проще выкидывать небольшие суммы на

небольшие программки или на зарплату своим заводским программистам,
нежели за один раз выложить значительную сумму для реального повы-
шения производительности и снижения издержек.

Но уж если руководство осознает важность и необходимость интегрирован-
ной системы и начинает реализовывать такой проект, возможны случаи сабо-
тажа со стороны сотрудников, так как в деловых процессах находится множе-
ство лазеечек, которыми работники уже привыкли пользоваться для облегче-
ния жизни и получения левых заработков. Высшее руководство зачастую и не
подозревает о том, кто, как и где делает иначе, чем предписано. Приведем ти-
пичнейший пример внедрения программных средств для автоматизации бух-
галтерской деятельности. Крупная российская компания несколько лет пыта-
лась автоматизировать работу бухгалтерии, неоднократно нанимала коллекти-
вы программистов, но самостоятельно разработать систему не удалось. Поэто-
му было принято решение закупить готовую систему на основе тендера среди
российских разработчиков. Через год закончилось внедрение этой системы
для 35 рабочих мест бухгалтеров за 200 тыс. долл. Затем при выполнении про-
екта вдруг выяснилось, что систему надо доделать, внести непредвиденные из-
менения в «готовый продукт». И если суммировать все затраты предприятия за
предшествующие годы на оплату коллективов программистов, а также допол-
нительные расходы по проекту, то получаем стоимость плохого планирования,
затраты на плохое качество, бессмысленно потраченные ресурсы, за которые,
кстати, заплатили налогоплательщики. Про анализ эффективности свершив-
шейся автоматизации никто и словом не обмолвился.

Каковы суммарные расходы на автоматизацию? Насколько доходной
оказалась автоматизация бухгалтерии? Стоило ли ее осуществлять, если до
этого все работало? Стоило ли автоматизировать только один отдел
предприятия? А не лучше ли было бы начать внедрять комплексную систему
с участием всех отделов? Не помешает ли установленное программное
обеспечение последующему внедрению информационных технологий ново-
го поколения? На эти вопросы никто не ответит!

Рискованно тратить деньги на автоматизацию, пока не будет сделано сле-
дующее: 
— описаны процессы управления; 
— определены точки реинжиниринга; 
— внедрен элементарный управленческий учет:
— понят смысл и назначение системы качества.
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Часть 3. Патриотическая 

Чего нет у Деминга, но что нужно России
Все что написал Деминг — до самой последней буквы — в течение бли-

жайших десятилетий будет весьма актульно для России. Перечисленные да-
лее некоторые аспекты управления не вызывали опасений в США в 70-е го-
ды. Деминг о них упоминать не стал, ибо считал ненужным для Америки пов-
торять прописные истины — их уже твердо знали все.

Решение только вчерашних задач

Вот самое распространенное мнение в мире: повышение качества доро-
гого стоит. Построение системы качества — дорогое мероприятие.

Сегодня эти утверждения можно оспорить. Когда японцы одними из пер-
вых успешно осваивали элементы и методы управления качеством, разве у
них было много денег? В 50-е годы денег у них было немного. Но они трати-
ли их на обучение, приглашали американских специалистов по качеству, ос-
новали национальную премию в области качества. После того, как они доби-
лись успехов, американцы стали приглашать к себе японских учителей.

Российские консультанты любят поговорить о дороговизне качества. У
многих директоров такие оценки отбили охоту тратить «огромные деньги»,
ведь нет денег на зарплату, на латание старых дыр, на решение вчерашних
проблем. Но если все время латать дыры — ничего нового не сошьешь.

Японцы не пожалели денег на движение по тем направлениям, которые
максимально перспективны. Нельзя экономить на обучении вопросам управ-
ления всех сотрудников, в противном случае сертифицированная система
качества не выполнит главной задачи — постоянного повышения качества
продукции при одновременном снижении себестоимости. Без инвестиций в
обучение вопросам управления Россия не выйдет из нынешнего кризиса! А
эффективные системы качества возможны только в случае, если весь кол-
лектив предприятия понимает, каким именно образом их предприятие будет
постоянно совершенствовать свою деятельность.

Определение доли рынка

Маркетинг в России на различных предприятиях понимают по-разному, а
результатов деятельности отделов маркетинга очень мало. Еще никому не
удалось подсчитать процент своего присутствия на всех своих рынках по
всем видам деятельности предприятия. Отчасти этому есть объективные
причины, но чаще всего предприятия сами виноваты в бесполезной деятель-
ности отдела маркетинга, так как не четко знают конечных потребителей сво-
ей продукции, не могут определить их число и соотнести с числом потреби-
телей у конкурентов. О том, чтобы следить за динамикой присутствия на
рынке конкурентов, никто и не помышляет, да и задачи такой не ставит. По-
разному трактуются термины «рынок», «потребитель», «конкурент». Только
что созданные российские отделы маркетинга достаточно быстро, подобно бу-
мерангу, снова перерождаются в отделы сбыта или рекламные отделы.

«Эффект бумеранга — социально-психологическое явление, выражаю-
щееся в том, что человек, принимая и оценивая информацию, направленную на
изменение социальных установок, суждений и мнений, не только не изменяет
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свои исходные позиции, но еще более укрепляется в них. Проявляется чаще
всего в случае, когда люди, которым адресована информация, с неприязнью
относятся к источнику, когда людей вынуждают некоторое время восприни-
мать информацию, не представляющую для них никакого интереса».

Информация о конкурентах

С трудом и неохотой российские предприятия выявляют своих конкурен-
тов. Интерес к некоторым из них ограничивается лишь определением цены
на их продукцию. Информацию о методах работы, достижениях и проблемах
конкурентов собирают не систематически, она не анализируется. Не стре-
мясь выяснить свою долю рынка, предприятия не пытаются узнать о зани-
маемых конкурентами объемах различных секторов рынка.

Управленческий учет

Нам он пока недоступен. Настолько все увлеклись игрой под названием
«Раз, два, три, четыре, пять, а налогов не видать», что освоение управлен-
ческого учета отодвигается на неопределенный период. Следовательно, не-
возможно подсчитать затраты на плохое качество. Любопытна реакция неко-
торых руководителей на термин «затраты на качество», которые гордо заяв-
ляют, что на их родном предприятии нет таких затрат вообще. Другие смело
уверяют, что у них и брака никогда не было. Болезненнее всего реагируют
руководители по поводу управленческих ошибок, наличие которых вообще
не обсуждается: на предприятии их не может быть в принципе.

Управление на «новых» и «старых» российских предприятиях

Типичное «новое» российское предприятие имеет возраст 5–7 лет, а в ру-
ководителях — инженеров, офицеров, научных работников. Специалистов в
области управления среди них практически нет. То, что эти люди смогли, ис-
ходя из здравого смысла, развить свой бизнес до приличного уровня, вызы-
вает у них, в числе прочего, негативное отношение к собственному обучению
вопросам управления. В глубине души они уверены, что уже много чего зна-
ют. Этому способствуют неразвитость российского рынка, отсутствие жест-
кой конкуренции. В результате «новые» руководители практически не испы-
тывают потребности в консультантах по управлению, не ищут себе на смену
профессиональных управленцев. Многие еще не осознали, что лучше, когда
хозяин фирмы и управляющий — разные люди.

Ситуация с качеством управления на «старых» предприятиях, существу-
ющих более 20–30 лет, аналогична, несмотря на то — что там остались тра-
диционные наработки в области документооборота, элементы комплексных
систем управления качеством продукции. Обладая опытом в области управ-
ления качеством, «старые» предприятия недалеко ушли от «новых»: их ру-
ководители также не считают нужным учиться вопросам управления. Чтобы
это понять, достаточно взглянуть на должностные инструкции, существую-
щие на «старых» предприятиях. Это не инструкции, а ритуальные тексты, со-
вершенно не нужные исполнителям. Старые методы работы не пересмотре-
ны, командно-приказной стиль управления тянет предприятия на дно. Пос-
ледний этап любого процесса управления — анализ эффективности — по-
чему-то всегда отсутствует и на «новых», и на «старых» предприятиях.
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На 20 лет?

В № 2 журнала «ЭКО» (Экономика и организация промышленного произ-
водства) за 1985 г. в статье «Качество в 100 измерениях» К.В. Судиловский
— начальник отдела технического контроля Воронежского производствен-
ного объединения кузнечно-прессового оборудования им. Калинина писал:
«В процессе развития КС УКП была осознана истина, что главным судьей
продукции предприятия является потребитель... Во время подготовки к ат-
тестации конструктивных элементов ощущалась необходимость налаженной
обратной связи с потребителями. Мы стали рассылать опросные листы, где
просили сообщить, как эксплуатируется кузнечно-прессовое оборудование...
Многие специалисты считали и считают, что общее руководство системой
управления качеством должен осуществлять отдел технического контроля.
Но при этом требуется принимать решения, выходящие за пределы полно-
мочий и компетентности ОТК. И постепенно к участию в управлении качест-
вом примкнули многие отделы». 

Золотые слова! Почему же мы все в той же точке времени и прост-
ранства? Почему мы снова и снова пытаемся понять эти прописные истины?!
Многие помнят слова одного японского специалиста по управлению качест-
вом, который в середине 80-х на вопрос: «Насколько отстал СССР?», отве-
тил: «Навсегда!» Хотелось бы, чтобы ответ звучал так: «На 20 лет», чтобы в
2005 году мы начали догонять, а не продолжали отставать.

Причины хаоса в России

1. Слабый уровень морали в обществе, отсутствие объединяющей идеи. По-
ка нет объединяющей идеи, не будет и целенаправленной реализации
устремлений общества. Пока все общество не пошло в одном направле-
нии — будут разброд и шатания. Отсутствует уважение к частной
собственности. Правовое государство не создано. Гражданское общество
не оформлено и не имеет влияния ни на экономику, ни на политику. Сре-
ди приоритетных ценностей отсутствуют духовные.

2. Отсутствует опыт управления в рыночных условиях. У российских предп-
риятий есть навыки выполнения руководящих указаний и мало опыта са-
мостоятельного развития. Стандарты ИСО серии 9000 стали применяться в
России потому, что они воспринимаются как директивное мероприятие —
так велел Европейский Совет, так распорядилось ведомство, так велели
западные партнеры или восточные потребители. Поскольку только тре-
бования в России и понятны, постольку стали развиваться вопросы сер-
тификации систем качества. Однако слишком часто это развитие фиктив-
но. Документы системы множатся, как грибы после дождя, а реальной
отдачи от них нет. Понимание принципов управления качеством не может
появиться до того, как будут освоены азы управления. Построение систе-
мы качества на всех наших предприятиях надо начинать с изучения азбу-
ки управления. Например, с того, что задачи предприятия должны отли-
чаться от целей, устанавливаемых в процессе управления; понимания то-
го, что такое процессы управления и как ими можно управлять; с того, что
руководители должны стать лидерами, создавать дружную команду, по-
нимать важность человеческого фактора.

8
КТО ПОСЛЕДНИЙ
НА ПРИЕМ 
К ДОКТОРУ
ДЕМИНГУ?

master-02  Max -����.qxd  15.02.2007  15:37  Page 195



8
КТО ПОСЛЕДНИЙ

НА ПРИЕМ 
К ДОКТОРУ
ДЕМИНГУ?

Пока россияне не научатся управлять, у нас не будет расти уровень жиз-
ни, страна все больше и больше будет становиться сырьевым придатком
развитых стран. Познание менеджмента в современной России — приори-
тетно. Пока идет процесс кристаллизации объединяющей идеи, мы обязаны
более глубоко обучаться науке управления.

Слово «менеджмент» пришло к нам раньше, чем «бизнес-план», «марке-
тинг», «бюджетирование», «система качества», «реинжиниринг», «стратеги-
ческое планирование», «бенчмаркинг»... Но мы почему-то пытаемся понять
суть современного управления с помощью фрагментарного употребления
различных элементов целостной системы. Пытаемся сначала построить сте-
ны и крышу здания, оставляя на потом закладку его фундамента.

master-02  Max -����.qxd  15.02.2007  15:37  Page 196



� 
ВМЕСТО
ЗАКЛЮЧЕНИЯ

master-02  Max -����.qxd  15.02.2007  15:37  Page 197



ПОВЕСТЬ О «ДЕРЕВЯННЫХ МЕНЕДЖЕРАХ» 
И «ЗОЛОТЫХ КЛЮЧИКАХ»

Все знают историю Буратино, но в ней много вымысла и мало правды. Вни-
манию почтеннейшей публики предлагается самая правдивая повесть о знаме-
нитом менеджере, «деревянность» которого оказалась настолько закономер-
ной, что крепко осела в истории. «Деревянность» менеджеров всех стран мира
одинакова, таких менеджеров хватает на всех предприятиях, а Буратино и был
самым обычным менеджером. 

Начало истории
Случилась эта история давным-давно в одной аграрной стране, в городах

которой были узкие кривые улочки, а рыночные отношения начинали скла-
дываться, но все никак не могли сложиться. 

В городке, в котором жил и трудился Папа Карло, многочисленные теат-
ры вырастали как грибы после дождя, а он мастерил для них разную утварь,
и его дело шло в гору. Всем театрам нужны были декорации, поделки, ме-
бель, одежда, обувь, ширмы, куклы и много чего еще. Работал Папа Карло
много, а спрос все увеличивался и тогда часть работы он стал раздавать дру-
гим ремесленникам, после чего у Карло начались проблемы с качеством го-
товой продукции, срывы сроков заказов, путаница с заказами. Все чаще те-
атры жаловались на то, что, заказав куклу Мальвину к 10-му числу, получа-
ли вместо нее куклу Пьеро к 20-му. Папа Карло не успевал следить за всеми
ремесленниками, он заметил появление проблем в системе управления и на-
нял себе в помощники Буратино, известного в городе менеджера. Буратино
был известен своим умением работать с поставщиками, у него был богатый
опыт их оценки и выбора.

Потом Карабас Барабас распускал слухи, подхваченные газетчиками, о
том, что Буратино был сделан Папой Карло из полена. Карабас возводил
на Буратино напраслину из-за того, что тот не понимал пользы от лицен-
зирования и сертификации. Но не будем забегать вперед, все объяснится
далее. Мы же понимаем, что менеджеры не могут иметь ничего общего с
деревянными поленьями. Правда, менеджеры могут немного деревенеть,
что мы и постараемся этой историей разъяснить уважаемым читателям,
учитывая, что не все менеджеры и не всегда могут одеревенеть так, как
это случилось с Буратино. 
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Лицензирование
Буратино подписал свой трудовой контракт с Карло и сразу же пошел на

городской рынок покупать общие тетради в клеточку. Это Карабас наговари-
вал потом, что Буратино шел с букварем мимо театра и, продав его, купил би-
лет. Карабас Барабас был министром театральных дел в правительстве этого
славного городка, он не спал ночами, все думал, как бы использовать бурный
рост городских театров в личных целях. Он долго не мог придумать хитроум-
ного способа своего личного участия в театральных закупках и поэтому злоб-
ствовал на Буратино по каждому удобному случаю, распускал сплетни, а газет-
чики подхватывали их. 

Буратино же в купленных тетрадях стал записывать: кому из ремесленников,
сколько, когда было дано материала, к какому сроку надо было и что именно
сделать, а также там была отдельная графа по качеству готовых изделий с при-
мечаниями, что было переделано, как долго, сколько стоила переделка. В лю-
бой момент Буратино мог видеть, кто, что должен получить, переделать или
сдать какую работу и бегал с тетрадками по городу, посещая нужных ремеслен-
ников. А вечерами, разбираясь в своих записях, Буратино мечтал о том време-
ни, когда он сможет на основании статистики из этих тетрадок изучать затраты
на качество.

Проблемы управления сразу отступили, дела пошли так хорошо, что Папа
Карло и Буратино начинали задумываться над открытием собственного театра.
Ведь они любили театр всеми фибрами своих душ. Они только никак не могли
решить, какой именно театр они будут открывать, Буратино любил кукольные, а
Карло обожал мимов с пантомимой. 

Однажды в один ясный солнечный день, когда ничего не предвещало беды,
Буратино зашел к одному из поставщиков Папы Карло, ремесленнику Феллини,
а тот вместо того, чтобы выдать готовые декорации, закрывал дверь своего до-
ма, чтобы бежать в Министерство театральных дел. Оказалось, что в этот день
министерство объявило обязательное лицензирование всех ремесленных мас-
терских, выполняющих театральные заказы. Буратино тоже побежал к кабинету
Карабаса, в приемной которого толпилась большая толпа ремесленников. Отк-
рылись большие двери приемной министра, к толпе вышел помощник Караба-
са Базиль и сообщил, что правила лицензирования их деятельности опублико-
ваны во всех городских газетах, что надо расходиться и действовать в соответ-
ствии с законом. «Дура лекс, сек лекс», — сказал Базиль в заключение и зак-
рыл за собой большие двери. Буратино бросился скупать свежие газеты, с ко-
торыми тут же побежал к Папе Карло. 

Из газет, как всегда, выходила невеселая картина. Надо было собрать кучу
справок, пройти обязательное обучение на каких-то трехнедельных курсах,
сдать все документы в приемную Министерства и неизвестно сколько ждать
разрешения работать. Радовало только одно, что оплата пошлины за получение
лицензии составляло всего одно сольдо. Только потом выяснилось, после сбо-
ра всех немыслимых справок, после обучения Буратино на трехнедельных кур-
сах с полным отрывом от ремесла, что один сольдо ничего не решает в таких
важных вопросах, как лицензирование. Стало известно, что необходимо допол-
нительно еще пройти экспертизу всех сданных справок в фирме «Базиль, Али-
са и компания», а стоимость этой экспертизы   составила пять золотых. Тех са-
мых пяти золотых, о которых газетчики с подачи Карабаса наплели небылиц о
поле чудес и каком-то золотом дереве. У Карабаса была какая-то маниакальная
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страсть к дереву, то полено выдумает, то денежное дерево. На самом деле все
было гораздо проще. Пять золотых у Буратино никто не отнимал, и происходи-
ло это не ночью, он сам белым днем принес их Базилю, помощнику Карабаса,
разработчику и преподавателю курсов «Как успешно пройти лицензирование». 

Через неделю Папа Карло получил из Министерства красивую бумагу о том,
что его дело лицензировано сроком на один год. Стало понятно, что через год
нужно будет опять отдавать деньги, и Карло попросил Буратино запланировать
в системе бюджетирования дополнительные расходы. Буратино их расчитал и
пришел к неутешительным результатам. Получалось, что прибыли у предприя-
тия станет гораздо меньше. «Так дальше жить нельзя», — сказал Карло и пос-
мотрел на Буратино. Тот тоже подумал, что открыть собственный кукольный те-
атр в таких условиях не удастся, а он уже прикидывал в уме, какие куклы будут
нужны его театру. Накоплений у них было мало, издержки росли на глазах, инф-
ляция съедала последнее. Буратино подумал и сказал, что надо снижать изде-
ржки, поскольку читал в одной книжке о том, что это основная задача менедже-
ров. А поскольку ни он, ни Карло не знали, как это делать, они собрали на опе-
ративное совещание друзей и коллег. 

Заседание
В доме Карло состоялось бурное собрание ремесленников, среди которых

кого только не было: Мадельяни и Мастрояни, Антониони и Пазолини, Версаче
и Бертолучи, Конти и Висконти. Трусарди кричал: «Надо ехать за опытом в Аме-
рику, там лучший менеджмент в мире». Растрелли в который раз повторял:
«Нам тут не дадут работать, надо ехать работать в Россию, там ценят мастеров.
Мы и так отдаем значительную часть своих доходов Дону Карлеоне, а тут еще
министерские поборы!» На что Буратино отвечал: «Надо же подсчитать издерж-
ки, давайте возьмем счеты, наверное, мы сможем на чем-нибудь сэкономить».
«Я предлагаю экономить на зарплате», — сказал кто-то и тут же получил нес-
колько оплеух от своих коллег. «Только на качестве декораций можно эконо-
мить, будем делать их из тростника, пусть будут одноразовые, но очень деше-
вые», — предложил еще кто-то, но дружный смех был ему ответом. Вечером,
раскрасневшись от красного вина и от споров, решили послать Буратино в со-
седний город искать консультанта по менеджменту и по снижению издержек,
поскольку в их городке таковых еще не было.

Начало постоянных улучшений
Буратино скоро вернулся домой с целым рюкзаком книжек по менеджмен-

ту, а за ним вскоре приехал и консультант, который неделю ходил по ремеслен-
никам, описывал их деятельность, указывая на те моменты деятельности, в ко-
торых можно было что-то улучшить. Консультант настаивал на увеличении объ-
ема работ за счет снижения переделок, которых было все еще много. Перерасп-
ределив некоторые функции и работы, наняв на некоторые операции низкооп-
лачиваемых подмастерьев, Папа Карло с Буратино вдобавок обзавелись органи-
зационной документацией, и, снизив издержки, опять стали мечтать о своем те-
атре.

Но Карабас Барабас не зря занимал свой пост руководителя министерства,
он внимательно следил за деятельностью подопечных ему театров, а еще вни-
мательнее за их поставщиками. Заметив, что объемы работ, выполняемых ар-
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телью Папы Карло, выросли, Барабас вызвал Базиля и попросил его подумать
над повышением качества: «Количество театральных постановок увеличивается,
а их качество остается прежним. Я думаю самое время подумать над нашим дол-
гом перед обществом. Кто еще кроме нас будет не спать ночами, думать над ка-
чеством театральных постановок, выполняющих важнейшую роль воспитания
наших сограждан». «Никто», — отвечал Базиль. «Вот и хорошо, что никто. Да-
вайте придумайте еще что-нибудь. Лицензирование хорошая штука, слов нет, но
надо же двигаться дальше в области качества. Тем более, что у театральных пос-
тавщиков деньги есть, и немалые!» — постановил Барабас и с негодованием
прошептал себе в бороду: «Богатенький Буратино».

Театральный регистр
Через некоторое время после этой беседы в городских газетах появилась

статья журналиста Дуремара о важной роли театров в обществе. Ибо перед те-
атрами стоят важные задачи воспитания молодого поколения, а посему качест-
во спектаклей следует однозначно повысить. В конце этой статьи Дуремар пи-
сал почему-то, что во всем мире хорошо зарекомендовала себя сертификация
систем качества поставщиков. После нескольких статей такого рода в газетах
появилась информация о том, что театральное министерство разрабатывает
систему добровольной сертификации систем качества театральных поставщи-
ков. Поскольку, как выходило из публикаций, театр дело совершенно особен-
ное, специфичное и ни на что не похожее, было признано нецелесообразным
использование существующих мировых стандартов и требований к системам
качества поставщиков. К международным стандартам на систему качества было
добавлено несколько мало значимых фраз, и театральное министерство на оче-
редной коллегии постановило рекомендовать новый театральный стандарт всем
ремесленникам и артелям, поставляющим театрам свою продукцию и услуги.

И тут же вскоре был создан независимый «Театральный регистр» во главе с
госпожой Тартиллой, которая непрестанно твердила о добровольности серти-
фикации систем качества, хотя скоро все узнали, что поставщики, не предоста-
вившие к сроку следующего лицензирования сертификат на систему качества,
не получат лицензии, не смогут продавать свою продукцию и услуги. Злые язы-
ка также утверждали, что Тартилла старая приятельница Карабаса, что они всег-
да были очень дружны, а в последнее время они еще чаще стали встречаться.

Болотный регистр
Почему-то «Театральный регистр» злые языки прозвали «болотным». Мо-

жет быть, оттого, что в среде ремесленников появились анекдоты про  болото и
господ Тартиллу и Дуремара, в которых первая знала более всех о магическом
«золотом ключике» (сертификате), лежащим на дне болота, без которых (без
сертификата и без «болота») нельзя попасть в число поставщиков театров. А
Дуремар выступал в этих анекдотах в виде искателя счастья, блуждающего око-
ло болота с сачком для пиявок, а, на самом деле, он ходил к Тартилле за своим
гонораром. 

В городе стали распространяться такие вот истории: Буратино пошел на
болото, Дуремар посоветовал ему у Тартилы купить «ключик» (в виде серти-
фиката). Буратино дал Тартиле деньги, взял «золотой ключик», который поз-
волил Папе Карло купить лицензию (опять с экспертизой документов) за дру-
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гие деньги в фирме «Базиль, Алиса и компания», а бедный Буратино был вы-
нужден опять посетить учебный трехнедельный курс Базиля с полным отры-
вом от ремесла. 

А вот другой анекдот: Буратино так сильно хотел построить свой театр, что
однажды ему приснилось, что должен где-то быть «золотой ключик», открыва-
ющий дорогу к его заветной мечте. Ожившие куклы сообщили ему во сне, что
ключ у Тартиллы. В этом же сне Буратино пошел на болото, на котором Тартил-
ла дала ему ключик, и далее все по-прежнему: с помощью этого «золотого клю-
чика» артель Папы Карло получила лицензию и право на продолжение работы.
А Буратино опять прослушал обязательные трехнедельные курсы Базиля.

Во всех этих поучительных историях, ставших вскоре широко известными,
было столько оптимизма, что все это не прошло бесследно для человечества, и
многие авторы в разных странах мира продолжали активно обращаться к этой
теме. Один английский романист добавил к этому болоту страшную собаку Бас-
кервиль, после чего «сертификационно-лицензионное» болото стало, в довер-
шении всего, оглашаться нечеловеческим воем. 

Развитие сертификации
Опыт театрального министерства в области лицензирования и сертифика-

ции оказался настолько удачным, что ему последовали остальные министерства
этой страны. После чего система качества артели Папы Карло стала подпадать
под «добровольную» сертификацию разных министерств школьного (на указ-
ки), академического (на линейки), судоходного (на штурвалы), гужевого (на по-
ручни пролеток), музыкального (на дудки), юридического (на судейские молот-
ки), банковского (на счеты), полицейского (на дубинки). Регистры эти (чаще все-
го «болотные») плодились быстро, как грибы после дождя. Расходы артели на
получение многочисленных сертификатов выросли многократно, а Папа Карло
все никак не мог привыкнуть к девяти сертификатам, почти полностью закры-
вавшими одну из стен его кабинета. 

Бурное развитие сертификации сопровождалось обострением отношений
между Карабасом и Буратино. Они оба не любили друг друга, постоянно объяс-
няя свою точку зрения прилюдно. Карабас не понимал, отчего Буратино так его
не любит, хотя все решения театрального министерства пошли на пользу арте-
ли Карло. Буратино же всякий раз при возникновении каждой новой системы
добровольной сертификации поминал недобрым словом Карабаса и все его
усилия в части лицензирования и сертификации.

Развитие бизнеса
Но самое удивительное заключалось в том, что бизнес от развития сертифи-

кации также непрерывно развивался. Борьба с издержками в артели шла посто-
янной чередой благодаря борьбе различных министерств за качество поставок.
Папа Карло и Буратино создали отдел качества, состоящий из одного человека,
который теперь занимался всеми вопросами сертификации и лицензирования и
на обязательные трехнедельные курсы Базиля Буратино теперь не ходил. Вмес-
то него на этих занятиях с большим удовольствием присутствовал начальник от-
дела качества Повороти. 

Но на этом «счастье» артели не закончилось. Оно было бы неполным без
многочисленных инспекционных аудитов системы качества артели, которые не
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оставляли ее в покое. Аудитов стало так много, что в отдел качества пришлось
взять второго сотрудника. В этот отдел теперь входили Повороти и Развороти,
которые сопровождали массу документов, вели девять руководств по качеству
(система качества артели была сертифицирована в девяти системах доброволь-
ной сертификации), а также они общались со всеми аудиторами, встречая и
провожая которых, пели песни о главном, то есть о качестве. Буратино пытался
объяснять Повороти, что должно быть одно руководство по качеству, а не де-
вять. Но Повороти логично отвечал, что поскольку требования этих девяти сис-
тем добровольной сертификации немного отличаются друг от друга, то лучше
вести отдельные руководства, к тому же аудиторы очень не любили, когда арте-
ли делали общее руководство по качеству. Поэтому руководств по качеству не
могло быть меньше количества систем добровольной сертификации.

Буратино уже начинал считать «затраты на качество». Папа Карло сходил по-
учиться в академию и получил диплом МВА. И все было бы нормально, если бы
не одно неверное управленческое решение, принятое Папой Карлом по науще-
нию Буратино.

Отделение отдела качества от бизнеса
Отдел качества в артели всегда существовал достаточно независимо от про-

изводственной деятельности, но время от времени сотрудники этого отдела
подходили к сотрудникам артели и, называя себя внутренними аудиторами, пы-
тались улучшить их работу. И вот однажды, когда ничего не предвещало беды,
во время внутреннего аудита системы качества. Повороти подошел к Буратино
и сообщил, что его тетрадки разного цвета неверно идентифицированы, их сле-
дует сделать одноцветными, а на титуле каждой из них надписать ее назначение.
В разных тетрадях Буратино вел разные записи и для простоты их различия
пользовался цветовой идентификацией регистрационных журналов. Повороти
считал, что нужна, как он говорил, «унификация» и требовал введения единооб-
разных журналов для всех записей. Эта унификация заключалась в единообра-
зии как цвета тетрадей, так и способов их ведения. Так, например, все страницы
всех журналов должны были быть пронумерованы, так было записано в одном
из документов. Буратино пытался возражать против уничтожения цветовой
идентификации журналов и против нумерации в них всех страниц. Повороти
был неумолим, его рассказы про страшных аудиторов, любящих идентифика-
цию, возымели свое действие, обложки всех журналов были изменены, но пос-
ле этого Буратино стал путаться в журналах, стал тратить слишком много вре-
мени на сквозную нумерацию страниц. Он и его коллеги привыкли к тетрадкам
разного цвета, а теперь все журналы были одинаковые, отличаясь только слож-
ными названиями, в которых никто не мог разобраться. Кроме всего прочего, у
Буратино ничего не получилось с учетом затрат на качество, они все никак не
считались, эти затраты, все было туманно и становилось все непонятнее. 

В начале своей деятельности менеджером Буратино испытывал иллюзии по
поводу великих возможностей науки управления качеством. Но после того, что
случилось в области сертификации систем качества, после многочисленных бесп-
лодных бесед с внешними и внутренними аудиторами, после случая с уничтоже-
нием разноцветных тетрадок Буратино утратил свои иллюзии. Он понял, что их ар-
тели по-прежнему надо развивать отдел продаж, надо увеличивать производи-
тельность, надо захватывать новые рынки сбыта, надо заниматься автоматизаци-
ей деятельности, а вершиной всего этого будет выход акций артели на биржу. 
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Потребности же в своем участии в развитии системы качества Буратино бо-
лее не видел. Он стоял у истоков системы качества, начинал писать первое ру-
ководство по качеству, оформлял отдельное подразделение по качеству, пытал-
ся считать затраты на качество. Теперь уже два специалиста в артели занима-
лись системой качества и уже лучше Буратино знали, что и как надо делать. Вот
теперь пусть все это и работает без него. Буратино понял, что он стал наконец-
таки топ-менеджером, который выше системы качества. Буратино перерос сис-
тему, а система осталась где-то внизу. Буратино перестал искать «золотой
ключ» на поле управления качеством. И вот в этот самый момент он и стал как
бы немного «деревянным».

С этой проблемой «одеревеневший» Буратино пошел к Папе Карло, который
и сам уже давно склонялся к решению о том, что отдел качества следует отде-
лить от бизнеса, что и было ими тут же записано в Политике по качеству. Это от-
деление отдела качества прошло на удивление легко, поскольку всем это оказа-
лось удобным, даже для Повороти и Развороти это было удачным решением,
особенно же радовались ремесленники. 

Вот так вот свершилось то, что случается со многими менеджерами во мно-
гих странах мира. Что же они должны были делать в таких условиях? Не оста-
навливаться? Продолжать делать то, во что они уже не верят? Очень сложно де-
лать то, в чем сомневаешься. А почему Буратино перестал верить в систему ка-
чества? Он не смог бы этого сказать даже самому себе. Просто ему надоело все,
что было связано с этой системой. Он устал от всех этих сертификаций, иначе
говоря, немного одеревенел.

Итак, теперь читатель знает почти всю историю про Буратино и Папу Карло
и как все было на самом деле. Осталось еще объясниться по вопросу о «дере-
вянных» менеджерах да рассказать, чем это все закончилось. 

О «деревянных» менеджерах
Подавляющее большинство менеджеров являются деревянными из-за того,

что они, как истуканы, твердят о своей приверженности науке управления каче-
ством, но в мыслях своих давно уверились в бесполезности систем качества,
внутренних аудитов СМК и корректирующих действий. Что совершенно в корне
неверно. Лучше уж говорили бы, что в системах качества нет ничего особенно-
го, а про себя бы думали, что управление качеством — это и есть «золотой клю-
чик» для любого бизнеса. Тогда бы, действительно, со временем «золотой клю-
чик» помог бы им открыть новые горизонты, достичь иного состояния, перейти
на другой уровень, 

Если разобраться по существу, деятельность министерств и различных «бо-
лотных» регистров оказалась направленной на благо артели и многих других
фирм. Разве бы стали Карло с Буратино заниматься сокращением издержек, ес-
ли бы не сертификация с лицензированием? Но они не оценили этого положи-
тельного момента «добровольной» сертификации систем качества. Они не спра-
вились со многими моментами, в том числе с затратами на качество. Они не
смогли понять сущность постоянных улучшений системы качества, поскольку не
смогли реализовать на практике это непрерывное совершенствование. Они в ка-
кой-то момент захотели остановиться. Люди ведь не машины, чтобы все время
работать. Менеджеры тоже люди, и им тоже надо отдохнуть, переключиться на
что-нибудь другое, расслабиться. Менеджеры же не в состоянии представить
себе, что в тот самый момент, когда они расслабились, система тоже перестает

204

�
ВМЕСТО

ЗАКЛЮЧЕНИЯ

master-02  Max -����.qxd  15.02.2007  15:37  Page 204



205

работать. Менеджеры думают, что система это то, что может работать без них.
Вот они ее и бросают, а она почему-то либо вообще без менеджеров не рабо-
тает, либо не хочет работать без них.

Буратино и Папа Карло в какой-то момент устали от системы, от того, что не
совсем поняли, что же такое «качество», «система качества». Может быть, они
поняли, что не могут постоянно улучшать качество. В этот момент менеджер то-
же может стать «деревянным», причем он сам этого может не заметить. 

А для нас очень важно понять, что это за момент. Ведь, казалось, почти все
было сделано, был пройден такой сложный начальный участок пути. Зачастую
самым сложным в деле развития любой системы является начальный период.
Но вот они его прошли, и когда все уже было готово для того, чтобы спокойно
(очень спокойно) совершенствовать систему качества, они совсем бросили ею
заниматься. 

Может быть, это был тот момент, когда менеджеры хотят реальных и ощу-
тимых доказательств пользы от системы? Может быть, они так привыкли все
считать, что в момент становления системы качества на ноги им хочется узнать
точное количество прибыли от нее? 

Может быть, они хотели признания своих усилий, а все вокруг только требо-
вали — давай быстро новый сертификат? Может быть, любой менеджер может
стать «деревянным», если его поставить в такие «сертификационные» условия,
в какие была поставлена артель Карло и Буратино?

Может быть, у них не было ориентиров? Им действительно не на кого было
равняться. Артель Карло была одной из лучших, и им не с кем было соревно-
ваться. Да они никогда и не ставили себе цели перенимать у других артелей по-
ложительный опыт. Они просто работали, как могли.

Может быть, они заметили, что Тартилла и другие руководители «болотных»
регистров тоже немного «деревянные», поскольку ни один из них не верил в ве-
ликую роль систем качества в деле роста производительности и подъема про-
мышленности? 

А может быть, они хотели слишком многого от системы качества, приклады-
вая все свои (слишком большие) усилия? Но ведь Деминг предупреждал, что
даже лучшие усилия недостаточны, они не гарантируют повышения качества.
Деминг выяснил это, работая в одной артели (телефонный завод в Хоторне). Так
же, как Буратино пытался на этом заводе что-то улучшить, также зачастую ре-
зультаты получал плачевные. Но ведь Деминг в отличие от Буратино, не бросил
заниматься качеством управления, а наоборот — продолжил. Ведь все так прос-
то — не надо бросать хорошее дело, если встретились первые трудности на его
пути. Надо всего лишь снизить темпы и делать чуть-чуть, но непременно что-то
продолжать делать.

Если бы…
Если бы было своевременное официальное признание заслуг Буратино, раз-

ве бы он бросил систему на произвол Повороти и Развороти? Вряд ли! Скорее
всего, это признание его обязывало бы двигаться дальше, развивать систему и,
уж во всяком случае, не бросать все, что было сделано.

Если бы ему сказали, что не все можно посчитать, может быть, он опять-та-
ки не бросил бы систему из-за того, что затраты на качество плохо считаются.
Есть вещи недоступные и неподвластные нашим гениальным финансовым ме-
неджерам. Не все и не сразу можно сосчитать. Не все наши вложения сразу оку-
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паются, результаты не всех усилий можно разложить по полочкам. В любом слу-
чае дороже будет стоить снижение внимания высшего руководства к системе ка-
чества, чем простое поддержание существующего положения дел, когда продол-
жают быть в курсе дел и чувствовать кожей состояние системы качества. Тогда,
в какой-то момент Буратино обязательно бы понял, какие плюсы принесла сис-
тема. Это ведь не краткосрочная инвестиция, не покупка нового станка, это вло-
жения в далекое будущее. И отдачу от этого вложения надо не просто долго
ждать, а умело выжидать, подкарауливать, ибо она не сваливается как гром с яс-
ного неба. Возврат затраченных на систему качества средств должен быть такой
же неожиданный, как ясное небо во время загородного выезда на шашлыки, как
улыбка любимого человека, как глоток воды во время зноя летнего.

А если бы был наглядный яркий пример хорошей системы качества в сосед-
ней артели! Тогда бы Буратино пошел бы за обменом опытом в ту артель (бенч-
маркинг), а потом в своей артели осуществил бы разные улучшения (реинжини-
ринг), в том числе развил бы систему качества до невероятных размеров (TQM).

Ах, если бы система качества работала сама, без менеджеров! Они пошли от-
дыхать, а она взяла бы, да и продолжала бы себе работать и повышать качест-
во. Она, может быть, так бы и сделала, если бы не было другой системы — сис-
темы количества. Ведь до создания системы качества в артели уже была какая-
то другая система, для исправления которой и понадобилась система качества.
И эта первая система количества никуда не делась, она осталась, и пока менед-
жеры строили новую систему, ревновала их всех к системе качества. И когда ме-
неджеры перестали участвовать в строительстве системы качества, когда они
решили от нее отдохнуть, тогда быть может, приутихшая система количества
вернула свои утраченные позиции, как-то, по-своему, разделалась с этой нена-
вистной и непонятной системой качества?

Завершение истории
После того, как акции артели Папы Карло стали обращаться на бирже

большую их часть скупил Карабас Барабас, который был уже не министром,
а видным бизнесменом. Он также скупил акции всех остальных городских
артелей, благодаря чему смог повысить цены на все производимые изделия.
Во всех артелях Карабас провел сокращение штатов, резко снизил уровень
заработной платы ремесленников и служащих. Для управления артелями Ка-
рабас создал холдинг, в котором был создан департамент качества, руково-
дитель которого, Базиль, стал диктовать всем отделам качества в артелях
свое мнение на вопросы управления качеством, стал рассылать свои цирку-
ляры про то, как надо быстро повысить качество продукции. Развороти и Бу-
ратино были уволены, им пришлось искать себе новую работу, и в своих ре-
зюме они первым делом написали про большой опыт построения и совер-
шенствования системы качества артели. Повороти сначала попытался вы-
полнять разнообразные указания Базиля, но когда понял их взаимную про-
тиворечивость и расхождение их сути со здравым смыслом, перестал вы-
полнять какие-либо требования, непрерывно телеграфируя в отдел качества
холдинга об очередном успешном внедрении опусов Базиля. Папа Карло
был переведен в холдинг Карабаса, он возглавил там производственный де-
партамент, основными обязанностями которого был контроль производства
во всех артелях и своевременная отчетность о выполнении планов для Сове-
та Директоров. Дон Карлеоне возглавил департамент безопасности холдин-
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— СКАЗКИ ВСЕ ЭТО ПРО ЗОЛОТОЙ КЛЮЧИК, —
ОТВЕТИЛ НА ЭТО БУРАТИНО, ВСТАЛ И ПОШЕЛ
ДОМОЙ, РАЗМЫШЛЯЯ НАД «ЗОЛОТЫМИ
КЛЮЧИКАМИ», НАД ИХ НЕДОСТУПНОСТЬЮ 
И ИХ ЗАГАДОЧНОСТЬЮ.
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га Карабаса. Дуремар стал руководителем департамента по связям с обще-
ственностью и постоянно размещал в бизнес-прессе статьи о повышении
мотивации в холдинге Карабаса. Тартилла возглавила департамент сертифи-
кации в холдинге Карабаса. Сертификатов и систем качества становилось
все больше, а качество продукции почему-то снижалось, и в холдинге все ча-
ще выходили приказы о штрафовании все большего количества ремеслен-
ников. Мотивация персонала в холдинге Карабаса достигла таких невероят-
ных масштабов, что большая группа ремесленников во главе с Трусарди уе-
хала в Америку, а чуть меньшая группа ремесленников во главе с Растрелли
поехала в Россию. Усилиями Базиля и Тартиллы различные организации и
ассоциации непрерывно вручали Карабасу различные премии, то как веду-
щему бизнесмену, то как лучшему руководителю холдинга, то как самому
социально ответственному руководителю холдинга.

Эпилог
В один ненастный день Буратино зашел в гости к Повороти, и тот показал

ему массу рекламаций от потребителей. Среди этих рекламаций Буратино на-
шел и несвоевременную отгрузку, и пересортицу, и брак, и многое другое, для
исправления чего в свое время его нанял Папа Карло. Буратино сказал: «Кажет-
ся, стало еще хуже, чем до того как я пришел работать в артель». Повороти ус-
тало спросил: «Интересно, а могло ли быть все иначе?» Буратино ответил: «Ес-
ли все так сильно ухудшилось, значит, мы все-таки не все сделали. Что-то мы не
доделали. Только не пойму, что именно». 

Как опытный менеджер Буратино понимал, что не просто так значительно
увеличились издержки артели, упало качество всей ее деятельности, снижалась
на глазах конкурентоспособность продукции всех артелей, входящих в холдинг
Карабаса. Чего-то не хватило, чего-то не заложили они в систему управления.
Буратино сомневался, что все могло сложиться по-другому. Но почему все сло-
жилось максимально плохим образом? Буратино не понимал смысла возврата
всех проблем в артель. 

Не было объяснения тому, что на развитие бизнеса тратилось все меньше
денег, а перспективы холдинга становились все печальнее. Если раньше Папа
Карло быстро мог увидеть проблему и моментально начинал с ней бороться, то
Карабас уже был не в состоянии видеть проблемы, а уж о их решении не могло
быть и речи, поскольку все его подчиненные, начиная с Повороти, говорили ему
о том, как все хорошо устроено в его холдинге.

Размышления Буратино прервал Повороти: 
— Карабас будет продавать холдинг. 
— Кому же? — очнулся Буратино. 
— Американской фирме. Трусарди не зря же все время твердил, что у них

отличный менеджмент. Говорят, в этой американской компании очень сильный
отдел качества, они там уже шесть сигм внедрили. Причем они считают это сво-
им «золотым ключиком». Они сами так говорят, — выпалил Повороти. 

— Сказки все это про золотой ключик, — ответил на это Буратино, встал и
пошел домой, размышляя над «золотыми ключиками», над их недоступностью
и их загадочностью.
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