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СПЕЦОЦЕНКА — КОЛ!

Две недавние трагедии — гибель шахтеров в результате затопления ал-
мазного рудника «Мир» компании АЛРОСА и вахтовых рабочих компа-
нии «Таманьнефтегаз», когда их автобус упал в Черное море, — заставили 
меня задаться очевидным вопросом. Как-то раз мой сын, глядя на очеред-
ные безобразия очередного мультгероя, возмущенно воскликнул: «А где же 
родители этого мальчика?» Вот и мне захотелось спросить, где находились 
и что чувствовали во время чрезвычайных ситуаций работодатели постра-
давших. Среди крупнейших техногенных катастроф новейшей истории 
России — аварии на шахтах и электростанциях, гибель воздушных и мор-
ских судов, пожары и обрушения зданий. Их основными причинами явля-
ются недопустимо высокий уровень износа основных производственных 
фондов и нарушения условий эксплуатации. Никто не спорит, что работо-
датель обязан обеспечивать безопасность своих сотрудников, но мало кто 
в курсе, что согласно нормам Трудового кодекса РФ (ст. 226, ч. 3), он должен 
тратить на мероприятия по улучшению условий работы и охраны труда 
не менее 0,2% от общей суммы затрат на производство продукции, работ, 
услуг. В перечень таких мероприятий, утвержденный приказом Минздрав-
соцразвития России, входит и проведение специальной оценки условий 
труда, которая пришла на смену аттестации рабочих мест. До 31 декабря 
2018 года все организации обязаны хотя бы раз пройти спецоценку. 

Офис, безусловно, не сравнить с шельфовым месторождением, но офис-
ный сотрудник, так же как и нефтяник, подвержен влиянию факторов 
внешней среды, отрицательно влияющих на его здоровье. Среди профес-
сиональных заболеваний «белых воротничков» так называемый компью-
терный варикоз и тромбоз, остеохондроз и сколиоз, синдром хронической 
усталости и невроз, потеря зрения и др. Спецоценка, конечно, призвана 
предупредить их появление и повлиять на улучшение условий труда со-
трудника. Но не это главное. Чтобы в современных высококонкурентных 
условиях быть максимально привлекательными для профессионалов, про-
грессивные компании активно внедряют HR-брендинг. Термин был введен 
Саймоном Бэрроу, президентом компании «People in Business», в 1990 году 
и означает совокупность функциональных, экономических и психологиче-
ских преимуществ, предоставляемых работодателем. Одним из самых яр-
ких примеров в данном направлении выступает сфера информационных 
технологий. Социальная политика Google, Яндекс и Мэйл.ру в отношении 
своих работников по праву считается идеалом: кофе, чай, ДМС, бесплатные 
обеды, фитнес-залы, корпоративное обучение английскому и т.д. 

Что ж, конфеты, фрукты и т.п. может позволить себе далеко не каждая 
компания, но соблюдение стандартов организации труда вполне выполни-
мо и не требует чрезмерных затрат.
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Хватит ошибаться при сборе 
аудиторских доказательств, 
путаться в формулировках 
несоответствий и сомневаться 
в обоснованности претензий!

Рекомендуется подготовить 
свои вопросы, привезти акты, 
отчеты по аудитам для разбора 
реальных результатов  Ваших аудитов 
по новым версиям ISO 9001:2015 
и/или ISO 14001:2015

Канд. социол. наук, ведущий эксперт в области 
менедж мента качества, экологического менеджмента, 
менеджмента охраны здоровья и обеспечения 
безопасности труда, сеньор-аудитор TÜ V International 
Certification (Германия) по стандартам ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 50001, ISO 28000.

ШКОЛА  ВНУТРЕННЕГО    

Тел. +7 (495) 771 66 52, доб. 142.     Е-mail: abc@mirq.ru 

EXCLUSIVE

Вы станете 
первыми обладателями

 НОВОЙ КНИГИ 
Владимира КАЧАЛОВА
с автографом автора 
«Новое в требованиях 

ISO 9001:2015 
и ISO 14001:2015: 

комментарии, 
опыт первых аудитов»

 Владимир Качалов



  АУДИТОРА
Москва, отель «Альфа» (Измайлово)

В Школе Вы не только прокачаете 
свои знания аудиторских практик, 
но и получите новый, бесценный 
опыт на основе анализа выводов 
реальных аудитов от лучших
экспертов-практиков.

Сеньор-аудитор TÜV International Certification 
(TIC), Германия, по стандартам ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 50001, ISO 28000, 
доцент Академии TÜV Thüringen e.V.

До 15 сентября 2017 года
 действует

СПЕЦИАЛЬНАЯ ЦЕНА

www.ria-stk.ru/seminary/school/

Вы также первыми получите офи-
циальные разъяснения-комментарии 
к стандартам Международной 
организации по стандартизации 
(ISO) в переводе на русский язык 
Владимира Качалова:

  Техническая спецификация 
ISO/TS 9002:2016. 
Системы менеджмента качества. 
Руководящие указания по применению 
ISO 9001:2015;

  Брошюра ISO  «ISO 9001:2015 
для малых предприятий. 
Что надо делать? Советы Технического 
комитета ISO/TC 176»;

  Международный стандарт 
ISO 14004:2016. Системы экологиче-
ского менеджмента. Общие руководя-
щие указания по применению

Роман Карякин
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Размышления8

ФАКТЫ

Отрывок из книги 
«Статистические методы 

повышения качества»

Хитоси КУМЭ Главные причины трудностей, возникающих 
на производстве, — ложные представления 
и ошибочные действия. Чтобы различить, 
что ложно, а что ошибочно, мы организуем 
процесс поиска фактов. 

Факты. Примелькавшееся понятие. Каждый считает, что именно 
он знает, а на самом деле не знает никто. Это напоминает исто-
рию о слепцах, которые ощупывали слона и каждый по-разному 
описывал, что такое слон. Один держал слона за хобот и говорил 
только о нем, а другой касался хвоста и описывал слона с этой 
точки зрения. Причем каждый верил, что как раз его опыт должен 
быть верным. 

Люди часто рассказывают друг другу истории так, 
как будто это было с ними. 
Бесконечные обсуждения не устраняют трудностей. 
Факты не всегда можно описать словами. 
Белое может оказаться черным. 
Обсуждениями нельзя решить, белое ли оно, или черное. 

Пусть факты говорят сами за себя. Нужна тщательная проверка 
всех обстоятельств, одного за другим. Во всяком случае то, с чем 
мы имеем дело, — сложное явление. У него бесконечное число 
признаков. Нам надо понимать, что наши знания и опыт конеч-
ны и всегда неполны, несовершенны. Осознание этого явит нам 
факты. 

Человека, который долгое время занимается какой-нибудь од-
ной работой, мы называем опытным. Опытный человек накопил 
большие знания о своем деле. 

Но знания бывают верными и неверными. Проблема состоит 
в том, что он не знает, что верно, а что ошибочно. Настоящий экс-
перт — это такой опытный человек, который постоянно соотно-
сит свои знания с фактами, проверяет их и вносит поправки. 

К сожалению, не все опытные люди обязательно настоящие экс-
перты. Они могут столкнуться с препятствиями, которые порож-
дают суеверия. 

Мы работаем прилежно, чтобы обрести истинное знание. Это 
похоже на подъем к вершине по горной дороге, когда можно про-
двигаться только шаг за шагом. Лишь спустя некоторое время по-
сле того, как вы начнете карабкаться вверх, можно внезапно обна-
ружить, как далеки вы уже от начала пути. 
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Топ-100 самых 
инновационных 
компаний

Forbes составил рейтинг 100 са-
мых инновационных компаний 
мира, в который вошли две орга-
низации из России — «Магнит» 
и «Норильский никель». Продук-
товый ретейлер занял в списке 
53 место, опередив в том числе пи-
воваренный концерн Anheuser-
Busch, китайский Baidu и Coca 
Cola. «Норильский никель» ока-
зался в рейтинге на 63 месте. «Маг-
нит» попадает в список Forbes 
третий год подряд. В 2015 г. он за-
нимал в нем 23 место, а в 2016 г.— 
46. В список включаются фирмы, 
от которых инвесторы ждут зна-
чительных инноваций на следу-
ющий год. Первое место после 
двухлетнего перерыва заняла ка-
лифорнийская компания Salesforce, 
которая специализируется на соз-
дании программных продуктов 
для крупных корпораций. Ей уда-
лось обойти прежнего лидера — 
производителя электромобилей 
Tesla Motors. На третье место вы-
шел Amazon. В пятерку вошли ме-
дицинская Shanghai Raas Blood 
Products, а также поставщик филь-
мов и сериалов Netflix.

РБК

Одна из худших 
развитых стран 
для пенсионеров

Россия заняла 40 место из 43 раз-
витых стран по уровню жизни 
пенсионеров. 

Глобальный пенсионный индекс, 
составленный Natixis Global Asset 
Management, оценивает 18 фак-
торов по четырем основным ка-
тегориям: финансы (налоговая 
нагрузка, количество кредитов, фи-
нансовая независимость), матери-
альная обеспеченность (уровень 
дохода, безработицы), качество 
жизни (экология, уровень счастья) 
и здоровье (продолжительность 
жизни, здравоохранение). Каж-
дый фактор оценивается по шка-
ле от 0 до 100%, где 100% — выс-
шая оценка. 

Верхние строчки рейтинга зани-
мают Норвегия, Швейцария, Ис-
ландия, Швеция, Новая Зеландия, 
Австралия, Германия, Дания, Ни-
дерланды и Люксембург. Россия 
неизменно в конце списка. Чуть 
лучше живут пенсионеры в Чили, 
Мексике, Китае и Турции, а замы-
кают рейтинг Бразилия, Греция 
и Индия.

Rabota.ru

Современный 
аналог 
Царскосельского 
лицея

Власти Ленинградской обла-
сти намерены создать региональ-
ный центр выявления и поддерж-
ки одаренных детей по образцу 
Царскосельского лицея. Предпо-
лагается, что он откроется в одном 
из зданий Санкт-Петербургского 
государственного университета 
в Петродворце. «Мы должны взять 
лучшие российские практики, ко-
торые уже есть, но наша идея не-
много отличается от общероссий-
ской. Это будет и учебное здание, 
и здание для проживания талант-
ливых детей», — сказал губернатор 
области Алексей Дрозденко. Об-
учение воспитанников будет идти 
в разных сферах, в зависимости от 
их интересов и способностей. Это 
и прикладные предметы — мате-
матика, физика, и художественные 
направления — рисование, леп-
ка, и гуманитарные — к примеру, 
 география, литература. Власти ре-
гиона подписали соглашение с об-
разовательным фондом «Талант 
и успех», опыт которого будет вос-
требован при создании центра.

ТАСС
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Чего боятся 
россияне 

ВЦИОМ отметил рост уровня 
напряженности на «карте страхов» 
россиян с начала года. Большин-
ство показателей заметно превы-
шают данные аналогичных перио-
дов прошлого года и двухгодичной 
давности. Рост цен и международ-
ные конфликты остаются глав-
ными факторами, вызывающи-
ми беспокойство. «Индекс страхов 
по первой проблеме с мая по июнь 
вырос с 23 до 27 пунктов. Показа-
тель, демонстрирующий уровень 
опасений относительно военных 
конфликтов, поднялся до 19 пун-
ктов в марте и с тех пор колеблется 
в пределах 19–20 пунктов», — го-
ворится в исследовании. Пробле-
мы со здоровьем и трудности при 
получении медпомощи стоят на 
третьем месте. Значение этого ин-
декса выросло с нулевой отметки 
в начале года до 8 пунктов в июне. 
Риски снижения доходов в связи 
с сокращением зарплаты выросли: 
с –11 пунктов в январе до –3 пун-
ктов в июне. Индекс страхов по-
тери работы в последние полгода 
также прибавил с –24 до –18 пун-
ктов.

РИА Новости

Рекорды 
посещаемости 
театров и кино

Министр культуры Владимир 
Мединский объявил, что в 2016 г. 
достигнута наибольшая посеща-
емость российских театров и ки-
нотеатров: «Мы сейчас видим 
театральный, гастрольный и фи-
лармонический бум. Достаточно 
сказать, что в прошлом году посе-
щаемость наших театров превыси-
ла 38 млн чел. Это абсолютный ре-
корд с 1991 года. Так же как, кстати, 
у нас абсолютный рекорд и в посе-
щаемости кино с 1991 года». Ми-
нистр также отметил, что Мо-
сковская филармония «второй год 
бьет собственный рекорд, входя-
щий в Книгу рекордов Гиннесса, 
по продаже абонементов класси-
ческой музыки» и привел следу-
ющие цифры: «За последние пять 
лет внебюджетные доходы театров 
по стране выросли на 69%, а фе-
деральных театров — на 105%. 
Т.е. практически 20% роста каж-
дый год. Но больше растут толь-
ко доходы федеральных музеев — 
125% за пять лет». Это говорит 
и о гибкой ценовой политике, 
и о постоянном росте посещае-
мости.

«Интерфакс»

Музей 
бизнес-провалов

В шведском городке Хельсинг-
борге открылся музей, создатель 
которого решил почтить самые 
яркие провалы в истории техно-
логий и потребительского рынка. 
«Музей неудач» является детищем 
доктора Сэмюэля Веста, корпо-
ративного психолога. Коллекция 
музея — его личное собрание из 
примерно 70 инновационных про-
дуктов, которые себя не оправда-
ли, но при этом оказались доста-
точно интересны и рассказывают 
какую-то историю. Это зеленый 
кетчуп Heinzn; ручки компании 
Bic, сделанные специально для 
женщин; кофейный напиток Coca-
Cola BlaK; игрофон Nokia N-Gage, 
объединяющий мобильный теле-
фон и игровую приставку; Apple 
Newton — карманный персональ-
ный компьютер; говяжья лазанья 
от Colgate — компании, произво-
дящей зубную пасту. Культурная 
программа у музея соответству-
ющая: вечер экспериментального 
пива, где предлагались неудачные 
сорта напитка; концерт классиче-
ской музыки из наименее популяр-
ных произведений Моцарта и Бет-
ховена.

Colta.ru
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Транспорт

Кроме нестабильного курса 
национальной валюты, россий-
ским производителям мешают 
и западные санкции. «Пока мы 
работаем не «благодаря», а «во-
преки» санкциям и курсу руб-
ля. Но объем отечественного 
экспорта растет, несырьевого 

в том числе»,— отметил глава 
Минпромторга России. 

Говоря о курсе, оптимальном 
для импортозамещения, он 
сказал, что, как и ранее, видит 
его на уровне 62 руб. за долл. 
«Интересы импортеров и экс-
портеров в отношении нацио-

нальной валюты диаметраль-
но противоположны. Первым 
нужен высокий курс, вто-
рым — низкий. Но на самом 
деле обе стороны заинтересо-
ваны в одном и том же, прежде 
всего, — в стабильности», — 
пояснил министр.

Первый вице-президент РЖД 
Александр Мишарин сооб-
щил, что проектирование вы-
сокоскоростной дороги плани-
руется полностью завершить 
в текущем году. Развитие ско-
ростного и высокоскоростного 
сообщения определено «Про-
граммой развития скоростно-
го и высокоскоростного дви-
жения на сети железных дорог 

ОАО «РЖД» на перспективу 
до 2020 года» и «Стратегией 
развития железнодорожного 
транспорта в РФ до 2030 года».

Принятия системных и дол-
госрочных решений, которые 
позволят повысить эффектив-
ность железнодорожной систе-
мы в целом, требуют растущая 
загруженность автомобильной 
инфраструктуры и объектив-
ный рост транспортной актив-
ности населения. 

Высокоскоростной считает-
ся специализированная элек-
трифицированная двухпут-
ная железнодорожная линия 
для эксплуатации поездов со 
скоростью от 200 до 400 км/ч. 
На сегодняшний день в Рос-
сии нет таких дорог. Пилотный 
проект строительства ВСМ 
стоимостью более триллиона 
руб. планируется реализовать 
на участке Москва —Казань.

Предусмотрено создание 
сети скоростных и высоко-
скоростных маршрутов   — 
порядка 4,3 тыс. км и ско-
ростных — более 7,5 тыс. км). 
Ключевыми проектами ВСМ 
станут линии:

• Москва — Казань — Ека-
теринбург, протяженность 
1532 км;

• Москва — Санкт-Петер-
бург, протяженность 659 км;

• Москва — Ростов-на-
Дону — Адлер, протяженность 
1540 км.

Развитие высокоскоростно-
го движения послужит толч-
ком для экспорта прогрессив-
ных зарубежных технологий 
и массового создания рабо-
чих мест.

Промышленникам нужна 
стабильность на валютном рынке
МИНИСТР ПРОМЫШЛЕННОСТИ И ТОРГОВЛИ РФ ДЕНИС МАНТУРОВ ЗАЯВИЛ, 
ЧТО НА НЕСТАБИЛЬНЫЙ КУРС РУБЛЯ ЖАЛУЮТСЯ 80% ПРОМЫШЛЕННЫХ 
ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ.

Первая высокоскоростная
В 2018 ГОДУ ПЛАНИРУЕТСЯ НАЧАТЬ СТРОИТЕЛЬСТВО 
ПЕРВОЙ В РОССИИ ВЫСОКОСКОРОСТНОЙ ЖЕЛЕЗНОДО-
РОЖНОЙ МАГИСТРАЛИ (ВСМ).

Экономика
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Общество

Цифра месяца

72
Эксперты в ежемесячном 

социально-экономическом 
мониторинге положения на-
селения отмечают рост раз-
ницы между доходами бога-
тых и бедных россиян. Они 
уверены в том, что в первом 
полугодии текущего года, 
если сравнивать с аналогич-
ным периодом 2016 г., нера-
венство возросло в несколь-
ко раз.

Расслоение общества мож-
но увидеть по многочислен-
ным формулам, и эта про-
блема приобретает всё более 
устрашающие масштабы. 
«Таким образом, в первом 
полугодии происходил зна-
чительный прирост доход-
ного неравенства, при этом 
уровень доходов остался не-
сколько ниже значений, кото-
рые наблюдались еще в 2013–
2014 годах», — отмечается 
в публикации.

Рост разницы между 
доходами богатых и бедных 
увеличивается
НАРАСТАЮЩИЙ РАЗРЫВ В ДОХОДАХ МЕЖДУ УРОВНЕМ 
БОГАТЫХ И БЕДНЫХ ЛЮДЕЙ В РОССИИ ПО ИТОГАМ ПЕРВО-
ГО ПОЛУГОДИЯ 2017 ГОДА УВЕЛИЧИЛСЯ, ЕСЛИ СРАВНИВАТЬ 
С АНАЛОГИЧНЫМ ПЕРИОДОМ ПРОШЛОГО ГОДА.

Промышленность

ТАК ПОВЫСИЛАСЬ СРЕД-
НЯЯ ПРОДОЛЖИТЕЛЬ-
НОСТЬ ЖИЗНИ В РОССИИ 
ПО ИТОГАМ ПЕРВОГО 
ПОЛУГОДИЯ.

Об этом сообщила вице-
премьер Правительства РФ 
Ольга Голодец. 

«Учитывая продолжение 
санкционной политики и вве-
дение режима максимального 
неблагоприятствования на ос-
новных рынках сбыта россий-
ских компаний металлической 
промышленности, не прихо-
дится рассчитывать на се-
рьезные темпы роста на евро-
пейских рынках, — рассказы-
вает генеральный директор 
завода металлоконструкций 
«Северозапад» Вячеслав Ше-
пиль. — Однако большинство 
отечественных предприятий 
уже успешно переориентиро-
вало свои экспортные мощ-

ности на восток. Серьезный 
резерв роста, часто недооце-
ниваемый экспертами, — это 
внутренний российский рынок 
с его масштабными нацио-
нальными проектами, такими 
как Чемпионат мира по фут-
болу 2018 и строительство 
Крымского моста».

Еще одним источником ро-
ста эксперты считают пред-
приятия топливно-энергети-
ческого комплекса. Грядущее 
строительство газопровода 
«Северный поток–2» в первую 
очередь должно способство-
вать оживлению на рынке, за-

грузив заказами российские 
предприятия.

Падение спроса на продук-
цию металлургических заво-
дов, наблюдавшееся в 2014–
2016 гг., в 2017 г. должно сме-
ниться ростом порядка 1,5%. 
Этот прогноз обусловлен за-
ложенными Минэкономраз-
вития России темпами роста 
ВВП, а также стабильным уве-
личением спроса на мировом 
рынке металла до 1,5 млрд т 
в 2017 г., согласно ожиданиям 
Всемирной ассоциации про-
изводителей стали.

Цитата месяца

«ЗА ПЕРВОЕ ПОЛУГОДИЕ 
2017 ГОДА В РЕГИОНАХ 
ВЫЯВЛЕНО БОЛЕЕ 864 ТЫ-
СЯЧ ЧЕЛОВЕК, НАХОДЯЩИХ-
СЯ В НЕФОРМАЛЬНЫХ 
ТРУДОВЫХ ОТНОШЕНИЯХ. 

810 ТЫСЯЧ РАБОТНИКОВ 
УЖЕ ЛЕГАЛИЗОВАНО, 
С НИМИ ЗАКЛЮЧЕНЫ 
ТРУДОВЫЕ ДОГОВОРЫ», — 
отметил глава Минтруда 
России Максим Топилин.

года

Металлостроительство — 
курс на позитив 
НЕСМОТРЯ НА НЕБЛАГОПРИЯТНЫЕ В ЦЕЛОМ ЭКОНОМИ-
ЧЕСКИЕ УСЛОВИЯ ДЛЯ РОССИИ, РЫНОЧНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ 
ОСТАЮТСЯ ВЕСЬМА ПОЗИТИВНЫМИ.
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Стартапы

Тиры, хостелы, кальяны
РОССИЙСКАЯ КОНСАЛТИНГОВАЯ КОМПАНИЯ BUSINESS 
PLANNER ВЫЯВИЛА НАИБОЛЕЕ ПЕРСПЕКТИВНЫЕ НАПРАВ-
ЛЕНИЯ ДЛЯ ОРГАНИЗАЦИИ ДОХОДНОГО БИЗНЕСА И ИНВЕ-
СТИЦИЙ В НИЗКОКОНКУРЕНТНЫЕ СЕГМЕНТЫ РЫНКА. 

По мнению аналитиков ком-
пании, наиболее многообеща-
ющими стартапами в сфере 
малого и среднего бизнеса се-
годня являются тиры, кальяны 
и хостелы. Несмотря на кризис 
и общее уменьшение у пред-

принимателей количества сво-
бодных денег для инвестиций, 
отечественный рынок старт-
апов сохраняет позитивную 
динамику роста.

Business Planner проанализи-
ровал рыночные тенденции на 
2017 г. и пришел к выводу, что 
три вышеуказанных направ-Знай наших!

Компания разрабатывает 
бота, который сможет автома-
тически изучать резюме соис-
кателей, а затем проводить с 
ними голосовые или видеосо-
беседования. Сумма инвести-
ций в VCV составила 150 тыс. 

Успех российского HR-стартапа
ОБЪЯВЛЕНЫ ИТОГИ 22 ОТБОРА АМЕРИКАНСКОГО 
АКСЕЛЕРАТОРА 500 STARTUPS. ЕДИНСТВЕННЫЙ РЕЗИ-
ДЕНТ ИЗ РОССИИ — КОМПАНИЯ VCV, СЕРВИС, РАЗРАБА-
ТЫВАЮЩИЙ ТЕХНОЛОГИИ ДЛЯ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА. 
ВСЕГО В АКСЕЛЕРАТОР ПРОШЛИ 36 СТАРТАПОВ ИЗ ДВУХ 
ТЫСЯЧ ЗАЯВЛЕННЫХ.

долл. Привлеченные средства 
будут потрачены на развитие 
HR-сервиса на территории 
США и Европы. Российский 
офис находится на самоокупа-
емости с января 2015 г.

ления имеют неплохие шансы 
стать основными бизнес-трен-
дами малого предпринима-
тельства на 2017–2018 гг.

Всё большую популярность 
у среднего класса набирают 
тиры как элемент корпора-
тивного тимбилдинга, снятия 
стресса и борьбы с кризисом 
среднего возраста. Любимым 
местом досуга и проведения 
деловых встреч креативной 
молодежи становятся кальян-
ные. Хостелы при небольших 
начальных вложениях и опе-
рационных расходах дают ста-
бильный доход с окупаемо-
стью проекта от семи месяцев 
до двух лет.

«Минимальные вложения 
в тир, если на первом этапе 
ограничиться только пнев-
матическим оружием, не пре-
высят 250 тыс. руб. в регио-
нах, включая аренду, ремонт, 
зарплату персонала, а также 
базовый набор оружия и рас-
ходных материалов. Спе-
циальных лицензий в этом 
случае не требуется, — рас-
сказывает генеральный ди-
ректор компании Business 
Planner Дмитрий Соломни-
ков. — Кальянные, несмотря 
на перспективность, в по-
следнее время вынуждены 
существовать под прессом 
законодательных ограни-
чений — в России запреще-
но курение табака в обще-
ственных местах. Поэтому 
владельцам приходится при-
бегать к различным ухищре-
ниям, не идущим бизнесу на 
пользу. В скором времени ка-
льянный бизнес будет более 
четко отрегулирован зако-
ном, что существенно повы-
сит его рентабельность».



excellence 
in strategies

22
Сеть здравоохранения ОАО «РЖД» «РЖД–Меди-

цина» — самая крупная в России сеть негосудар-
ственных учреждений в индустрии здоровья. 
Одна из ее приоритетных задач — использование 
собственного передового опыта в партнерстве 
с организациями и предприятиями в сферах, 
выходящих за рамки железных дорог. 30

В последнее время вместо термина «человеческие 
ресурсы» всё чаще говорят «человеческий капи-
тал». Такая смена парадигмы мышления не может 
не внушать оптимизм. Если здоровье нации — 
основа процветания России, то здоровье сотрудни-
ка — очевидная цель для любого работодателя 
и участника экономических отношений.

38
Как найти то, для чего вы созданы, и жить в сво-

ей стихии? Призвание — это встреча способно-
стей и страсти, когда дело, которое очень нравит-
ся, и дело, которое отлично получается, совпадают. 
Об этом и многом другом рассказывает сегодня 
читателям нашего журнала сэр Кен Робинсон.

Каждый из нас бывает дураком 
по крайней мере пять минут в день; 
мудрость же заключается в том, 
чтобы не превысить лимит

Элберт Хаббард, 
американский писатель



Дело16

Елена 
Жидкова
Начальник 
Центральной дирекции 
здравоохранения — 
филиала ОАО «РЖД»
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ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ 
ДОЛГОЛЕТИЕ: 
СОХРАНИТЬ, УКРЕПИТЬ, 
ПРИУМНОЖИТЬ
Начальник Центральной дирекции здравоохранения — филиала 
ОАО «РЖД» Елена Жидкова не понаслышке знает, какое важное 
значение имеет хорошее здоровье работников не только для ра-
ботодателей, но и для экономики в целом.

— Железнодорожное здра-
воохранение — должно 
быть, крупнейшая в России 
система охраны здоровья, 
поэтому вы, как никто дру-
гой, сможете рассказать чи-
тателям, зачем работодате-
лю заботиться в этом плане 
о своих работниках.

— Сеть здравоохранения 
«РЖД–Медицина», работаю-
щая по принципам производ-
ственной медицины, является 
крупнейшей не только в на-
шей стране, но и в мире: она 
объединяет 172 медицинских 
учреждения в 75 регионах 
России. Что касается заботы 
о здоровье сотрудников — 
приведу несколько цифр, что-
бы не быть голословной.

Собственная система здра-
воохранения только за по-
следние три года позволила 
ОАО «РЖД» сэкономить почти 
восемь млрд руб. Подготовка 
одного работника железнодо-
рожного транспорта обходит-
ся нам в сумму около 700 тыс. 
руб., поэтому заболевание каж-
дого из них стоит компании 

значительных убытков. В этой 
связи почти 100% работников 
ОАО «РЖД» регулярно прохо-
дят диспансеризацию, причем 
с индивидуальным подходом 
к особенностям состояния их 
здоровья. Даже продолжитель-
ность жизни у работников на-
шей компании немного боль-
ше, чем общенациональная. 

Безусловно, наша главная за-
дача — сохранение професси-
онального долголетия работ-
ников компании, и мы посто-
янно совершенствуем пути ее 
решения. Так, в 2010 году в це-
лях модернизации комплекс-
ной работы по улучшению 
условий труда на объектах 

РЖД, профилактики профес-
сиональной заболеваемости 
и снижения уровня произ-
водственного травматизма 
была создана координацион-
но-управленческая вертикаль. 
Она представлена Централь-
ной комиссией по охране 
труда и здоровья работников 
РЖД, одноименными регио-
нальными комитетами, инже-
нерно-врачебными бригадами 
(ИВБ) в структурных подраз-
делениях филиалов.

Хотелось бы особо подчер-
кнуть, что целью деятель-
ности ИВБ является не толь-
ко улучшение условий тру-
да и отдыха работников, 

Дело

В нашей стране отсутствует такая 
специализация как «производственная 
медицина». Цеховой врач-терапевт 
получает специальные знания только 
в процессе своей непосредственной 
деятельности, в течение многих лет 
нарабатывая опыт
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но и формирование у них 
культуры безопасности на 
рабочем месте и пропаганда 
здорового образа жизни. В на-
стоящее время в структурных 
подразделениях филиалов 
компании функционируют 
более 1500 ИВБ, в которых 
занято более 700 цеховых те-
рапевтов негосударственных 
учреждений здравоохранения 
«РЖД–Медицина». Основные 
функции цехового терапев-

та включают участие в про-
ведении диспансеризаций, 
предрейсовых медицинских 
осмотров, работе врачебных 
комиссий, инженерно-врачеб-
ных бригад, школ здоровья, 
санитарно-просветительной 
работе и т.д.

К сожалению, в нашей стра-
не отсутствует такая специ-
ализация как «производ-
ственная медицина». Цеховой 
врач-терапевт (а это ключе-
вая фигура в данной сфере) 
получает специальные зна-
ния только в процессе своей 
непосредственной деятель-
ности, в течение многих лет 
нарабатывая опыт по прове-
дению предварительных, пе-
риодических, предрейсовых 
(или предсменных) медицин-
ских осмотров, принимая 
участие в работе врачебных 
комиссий, психофизиологи-

ческом обеспечении, работая 
в составе инженерно-врачеб-
ных бригад.

Наконец, сохранение здо-
ровья работников напрямую 
связано с обеспечением без-
опасности движения. Сле-
дует отметить, что пробле-
мы безопасности движения 
на транспорте существуют во 
всем мире, значительная доля 
аварийных ситуаций связана 
с так называемым «челове-

ческим фактором», т.е. с со-
стоянием здоровья человека, 
управляющего транспортным 
средством. Результатом нашей 
работы в этом направлении 
является сохранение жизни 
людей, грузов, подвижного со-
става и обеспечение беспере-
бойности движения.

— Какое место в системе 
охраны здоровья работаю-
щих должны занимать про-
филактика и реабилитация?

— О профилактике я уже 
сказала. Что касается реаби-
литации, то в сети «РЖД–Ме-
дицина» ведется большая 
работа по созданию единой 
системы медицинской реа-
билитации на основе прин-
ципа преемственности ле-
чебно-диагностического, ре-
абилитационного процессов 
и санаторно-курортного оз-

доровления. Причем систе-
ма санаторно-курортного 
обслуживания выведена в от-
дельную дочернюю структу-
ру — акционерное общество 
 «РЖД– ЗДОРОВЬЕ». Она рас-
полагает сетью собственных 
санаториев и пансионатов, 
расположенных в лучших ку-
рортных регионах России.

Работе на железнодорож-
ном транспорте сопутствуют 
большие физические нагруз-
ки, неблагоприятные условия 
труда и эмоциональное на-
пряжение. Влияние негатив-
ных факторов испытывают 
на себе в первую очередь ло-
комотивные и поездные бри-
гады, движенцы, путейцы. Ча-
ще всего работники этой сфе-
ры страдают от заболеваний 
костно-мышечной системы, 
нервной системы и системы 
кровообра щения. Большин-
ство отраслевых санаториев 
нацелено на лечение именно 
этих заболеваний.

— Когда речь идет о си-
стеме здравоохранения 
ОАО «РЖД», предполагает-
ся, что она занимается лишь 
здоровьем работников дан-
ного ведомства?

— Здравоохранение явля-
ется неотъемлемой частью 
работы железных дорог. Без-
условно, приоритетными за-
дачами учреждений «РЖД–
Медицина» наряду с ме-
дицинским обеспечением 
безопасности процесса пере-
возок являются экспертиза 
профессиональной пригод-
ности, предупреждение про-
фессиональных заболеваний 
и производственного травма-
тизма работников компании, 
оказание первичной медико-
санитарной, специализиро-

Проблемы безопасности движения 
на транспорте существуют во всем мире, 
значительная доля аварийных ситуаций 
связана с так называемым «человеческим 
фактором», т.е. с состоянием здоровья 
человека, управляющего транспортным 
средством

Дело
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ванной, в том числе высоко-
технологичной, медицинской 
помощи им и членам их се-
мей, а также неработающим 
пенсионерам железнодорож-
ного транспорта.

Однако более 60% пациен-
тов учреждений «РЖД–Меди-
цина» на сегодняшний день 
не являются сотрудниками 
или ветеранами холдинга, 
растет число граждан, при-
крепленных в рамках систе-
мы обязательного медицин-
ского страхования. К слову, 
основной доход (более 65 %) 
приносят не работники ком-
пании, а внешний рынок. Для 
того, чтобы наша работа ста-
ла еще более эффективной, 
надо увеличить этот показа-
тель до 72 %, и этой цифры 
мы планируем достичь в бли-
жайшее время.

Вообще, в некоторых реги-
онах учреждения «РЖД–Ме-
дицина» являются единствен-
ными лечебными базами, где 
могут обслуживаться жители 
отдельных населенных пун-
ктов. Кроме того, в настоя-
щее время действуют пять 
передвижных консультатив-
но-диагностических центров 
(ПКДЦ), созданных на базе 
железнодорожных вагонов, 
которые оказывают медицин-
скую помощь жителям от-
даленных регионов: «Хирург 
Николай Пирогов» (Север-
ная железная дорога), «Здо-

ровье» (Западно-Сибирская 
железная дорога), «Доктор 
Войно-Ясенецкий (Св. Лука)» 
(Красноярская железная доро-
га), «Академик Фёдор Углов» 
(Восточно-Сибирская желез-
ная дорога), «Терапевт Матвей 
Мудров» (Дальневосточная 
железная дорога).

В ПКДЦ работают не только 
терапевты, но и врачи-специ-
алисты: невролог, эндокрино-
лог, офтальмолог, кардиолог, 
гинеколог, стоматолог, хирург, 
оториноларинголог, дермато-
венеролог, выполняются рент-
геновская, ультразвуковая, 
функциональная диагности-
ка, эндоскопические исследо-
вания, клиническая лабора-
торная диагностика. В зонах 
обслуживания ПКДЦ прожи-
вают около миллиона желез-
нодорожников и пенсионеров 
железнодорожного транс-
порта и более двух миллио-
нов населения муниципаль-
ных образований. Например, 
в 2015 году число обращений 
к врачам-специалистам со-
ставило более 154 тысяч, из 
которых на жителей муници-
пальных образований прихо-
дится 82 %. Сейчас, понимая 
острую необходимость ока-
зания помощи в отдаленных 
и труднодоступных населен-
ных пунктах России, мы при-
няли решение модернизиро-
вать ПКДЦ.

— В целом, на ваш взгляд, 
насколько продуктивным 
является взаимодействие 
с регионами?

— Мы рассчитываем на еще 
более тесное взаимодействие. 
Неслучайно в мае этого года 
местом проведения Меди-
цинского совета Централь-
ной дирекции здравоохране-
ния — филиала ОАО «РЖД», 
посвященного вопросам 
интеграции наших меди-
цинских учреждений в на-
циональную систему здраво-
охранения России, стала Вла-
димирская область.

В некоторых регионах учреждения 
«РЖД–Медицина» являются единствен-
ными лечебными базами, где могут 
обслуживаться жители отдельных 
населенных пунктов

Дело
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Елена ЖИДКОВА
Начальник Центральной 

дирекции здравоохранения —
филиала ОАО «РЖД». 

С 2011 г. — заместитель на-
чальника отдела реализации 
медицинских услуг Московской 
детской городской клинической 
больницы, с 2013 г. — руково-
дитель консультативно-диа-
гностического центра. В 2014 г. 
возглавила амбулаторно-по-
ликлиническую службу данного 
учреждения. В 2016 г. назначена 
на должность начальника 
Департамента здравоохра-
нения ОАО «РЖД». Начальни-
ком Центральной дирекции 
здравоохранения — филиала 
ОАО «РЖД» является с мая 
2016 г. С января 2017 г. — пред-
седатель Совета директоров 
АО «РЖД–ЗДОРОВЬЕ».
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Мы договорились с руко-
водством области совмест-
но развивать приоритетные 
для региона направления 
здравоохранения: реабилита-
цию, терапию, неврологию, 
хирургию, в том числе высо-
котехнологичную. В рамках 
этого соглашения лечебные 
учреждения «РЖД–Медици-
на» перепрофилируются на 
актуальные для Владимир-
ского региона направления 
и оснащаются дополнитель-
но. Область, таким образом, 
получает хорошую лечебную 
базу и, в свою очередь, обес-
пе чивает полную загрузку 
учреждений «РЖД–Медици-
на». Есть интересные проекты 
и в других регионах страны. 
Самое важное — донести до 
населения территорий, что 
учреждения «РЖД–Меди-
цина» — это полноправные 
участники системы обязатель-
ного медицинского страхова-
ния и национальной системы 
здравоохранения, поэтому 
в них могут лечиться не толь-
ко железнодорожники.

— Учреждения сети «РЖД–
Медицина» с каждым  годом 
все активнее участвуют 
в системе государственных 
гарантий. Однако, вероят-
но, еще есть потенциал для 
дальнейшей интеграции 
в национальную систему 
здравоохранения?

— По нашему мнению, 
в сложных социально-эконо-
мических условиях особенно 
важным является создание 
такой системы здравоохра-
нения в общенациональном 
масштабе, которая позволи-
ла бы консолидировать уси-
лия всех министерств, ве-
домств, органов управления 

государственными фондами 
и организациями, а также ме-
дицинских организаций: го-
сударственных, ведомствен-
ных, частных. Это позволит 
снизить нагрузку на бюджеты 
всех уровней, будет способ-
ствовать более рациональ-
ному использованию фи-
нансовых ресурсов, приведет 
к увеличению доступности 
медицинской помощи, повы-
сит ее качество.

Летом этого года ОАО «РЖД» 
и Минздрав России подписали 
соглашение о сотрудничестве 
в области здравоохранения, ос-
новная цель которого — обес-
печить эффективное взаимо-

действие в решении вопросов 
обеспечения населения меди-
цинской помощью. Сотрудни-
чество с Минздравом России 
позволит нам осуществлять 
совместные программы по 
использованию наших лечеб-
но-профилактических учреж-
дений для улучшения здоро-
вья населения, повысит эф-
фективность взаимодействия 
с государственной системой 
здравоохранения.

Совместная работа позво-
лит обеспечить равноправное 
участие сети «РЖД–Медици-
на» в реализации территори-
альных программ оказания 
гражданам бесплатной меди-
цинской помощи, в том числе 
высокотехнологичной. 

— Расскажите о возмож-
ностях, которые открывает 
перед вашими пациента-
ми использование высоких 
технологий.

— Развитие высокотехноло-
гичной медицинской помо-
щи — одно из приоритетных 
направлений нашей работы. 
Наши учреждения имеют ли-
цензии на право оказывать 
высокотехнологичную меди-
цинскую помощь по 14 про-
филям. На базах учреждений 
функционируют специализи-
рованные центры по кардио-
логии, нейрохирургии, трав-
матологии, онкологии и дру-
гим направлениям.

Продолжая тему оказания 
медицинских помощи в от-
даленных и труднодоступных 
регионах России, хочу сказать 
несколько слов о наших теле-
медицинских технологиях.

За последние несколько лет 
технический прогресс сде-
лал существенный шаг впе-
ред. Сегодня пациент может 
мгновенно получить меди-
цинскую услугу при помощи 
сервисных мобильных при-
ложений. Телемедицинские 
технологии делают медици-
ну доступной даже в самых 
дальних регионах. Учитывая 
географическую специфи-
ку нашей страны, такие тех-
нологии являются крайне 
востребованными.

Дело

За последние несколько лет технический 
прогресс сделал существенный шаг 
вперед. Сегодня пациент может 
мгновенно получить медицинскую 
услугу при помощи сервисных 
мобильных приложений
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Сеть здравоохранения 
«РЖД–Медицина» располага-
ет самой масштабной телеме-
дицинской системой в России, 
которая имеет более 50 точек 
доступа. Мы можем смело ска-
зать, что в этом направлении 
нам нет равных. 

Наша телемедицинская сеть 
позволяет осуществлять дис-
танционные консультации 
пациентов с ведущими спе-
циалистами российских и за-
рубежных клиник, а также 
проводить дистанционный 
контроль состояния здоровья 
сотрудников с использовани-
ем телемедицинских техно-
логий, что очень важно для 
крупных предприятий с ши-
рокой филиальной сетью.

Также хочу отметить, что 
около 90 % предрейсовых ос-
мотров работников локомо-
тивных бригад проводятся 
с использованием автома-
тизированной системы, что 
позволяет осуществлять ди-
намический контроль их здо-
ровья и функционального со-
стояния. Система объединяет 
в едином информационном 
пространстве работников 
кабинетов предрейсовых ос-
мотров, цеховых терапевтов, 
психологов, а также специ-
алистов дирекций здравоох-
ранения на железных дорогах 
и в Центральной дирекции 
здравоохранения. В рамках 
единой информационной се-
ти работают 859 терминалов 
кабинетов ПРМО, 565 тер-
миналов цеховых терапевтов 
и психологов, 62 администра-
тивных терминала.

Наконец, широкие возмож-
ности открываются перед на-
шими специалистами в об-
ласти повышения их профес-
сиональной квалификации: 

в рамках системы непрерыв-
ного образования медицин-
ского персонала активно вне-
дряется дистанционное обу-
чение. Центр постдипломного 
образования постоянно об-
новляет состав курсов и про-
грамм обучения, доступных 
в дистанционном режиме. 

— Системе здравоохра-
нения ОАО «РЖД» свыше 
170 лет. Это налагает боль-
шую ответственность за ее 
дальнейшее развитие…

— История железнодорож-
ной медицины в России нача-
лась в 1844 году, когда старто-
вало строительство железной 
дороги Москва–Санкт-Петер-
бург, при которой были ор-
ганизованы 10 временных 
лазаретов для оказания ме-
дицинской помощи строите-
лям. Первое полномасштаб-
ное железнодорожное лечеб-
ное учреждение возникло 
в 1854 году на Николаевской 
дороге. Там появились вра-
чебная служба и фельдшер-
ские пункты, а на станции Бо-
логое открылась больница на 
10 коек с врачом, двумя фель-
дшерами и вспомогательным 
персоналом.

Почти 30 лет спустя начали 
разрабатываться научно-прак-
тические основы врачебной 
службы железных дорог. Это 
произошло по инициативе 
врача Николаевской железной 
дороги Эдуарда Ландезена: он 
выступил с идеей организо-
вать секцию железнодорож-
ных врачей в рамках VI Съезда 
русских естествоиспытателей 
и врачей. А в 1898 году желез-
нодорожной медицине впер-
вые было полностью посвя-
щено отраслевое мероприя-
тие — I Совещательный съезд 

железнодорожных врачей рус-
ских железных дорог.

Так что, действительно, наша 
богатая история обязывает 
нас не уронить честь мундира. 
И мы всеми силами стараемся 
держать марку. Надо сказать, 
что учреждения здравоохра-
нения «РЖД–Медицина» об-
ладают значительным автори-
тетом в медицинском сообще-
стве, а их услуги пользуются 
огромным спросом у паци-
ентов. Неоднократно номи-
нантами в конкурсе «Лучшее 
лечебно-профилактическое 
учреждение» становились 
наши центральные и дорож-
ные больницы различных ре-
гионов (Москва, Челябинск, 
Ростов-на-Дону, Чита и др.).

Например, согласно исследо-
ваниям рейтингового агент-
ства «Эксперт РА», в 2010, 
2012 и 2013 годах в номина-
ции «Цена — качество» НУЗ 
«Центральная поликлиника 
ОАО «РЖД» трижды занима-
ла первое место среди всех ам-
булаторно-поликлинических 
учреждений города Москвы. 
Это старейшее учреждение 
отрасли, основанное в 1922 го-
ду, в настоящее время явля-
ется современным многопро-
фильным амбулаторно-поли-
клиническим центром.

Сегодня в условиях растущей 
конкуренции среди учрежде-
ний здравоохранения большое 
значение приобретает форми-
рование положительной репу-
тации. Основой позитивного 
имиджа учреждений здраво-
охранения «РЖД–Медицина» 
является высокое качество 
оказываемой медицинской по-
мощи. Работа в этом направ-
лении — наша приоритетная 
задача.

Дело



22

Business Excellence № 9' 2017
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тема
ЗДОРОВЬЕ-
СБЕРЕГАЮЩИЕ
ТЕХНОЛОГИИ
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ЗДОРОВЫЙ СОТРУДНИК — 
ЗАЛОГ УСПЕШНОГО 
БИЗНЕСА КОМПАНИИ: 
ОПЫТ «РЖД–МЕДИЦИНА»

Сеть здравоохранения ОАО «РЖД» «РЖД–Медицина» — 
самая крупная в России сеть негосударственных 
учреждений в индустрии здоровья. Учреждения сети 
здравоохранения «РЖД–Медицина» имеют передовой 
опыт производственной и транспортной медицины. 
Одна из приоритетных задач сети «РЖД–Медицина» — 
использование этого опыта в партнерстве с организа-
циями и предприятиями в сферах, выходящих за рамки 
железных дорог. 
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Деятельность в области про-
изводственной медицины — 
важнейшее направление раз-
вития сети здравоохранения 
«РЖД–Медицина». Накоплен-
ный за многие десятилетия 
успешный опыт, а также уни-
кальные подходы к сохранению 
профессионального долголетия 
работников сегодня могут ис-
пользоваться не только в сфере 
железнодорожного транспорта, 
но и при сотрудничестве с ор-
ганизациями, задействованны-
ми в самых разных профессио-
нальных отраслях. Для каждой 
организации-клиента в соот-
ветствии с ее потребностями 
формируется индивидуальный 
комплекс мероприятий, вклю-
чающий полное медицинское 
сопровождение, профилакти-

ческую и просветительскую 
работу с коллективом, консуль-
тационные услуги для руково-
дящего звена. Реализация пред-
лагаемых мер позволит обеспе-
чить стойкий экономический 
эффект для работодателей, 
который достигается снижени-
ем затрат на временную нетру-
доспособность и повышением 
производительности труда че-
рез создание комфортных усло-
вий для сотрудников. 

СИСТЕМА 
ЭКСПЕРТИЗЫ 
ПРОФПРИГОДНОСТИ 

Экспертиза профессиональ-
ной пригодности в сети здраво-
охранения «РЖД–Медицина» 
организована по иерархическо-

му принципу. Функционирует 
трехуровневая система врачеб-
но-экспертных комиссий, ко-
торые проводят обязательные 
медосмотры и определяют про-
фессиональную пригодность 
работников, чья производ-
ственная деятельность связана 
с движением поездов и манев-
ровой работой, тяжелыми ра-
ботами, протекает во вредных 
и (или) опасных условиях. 

На базах учреждений «РЖД–
Медицина» действует 161 вра-
чебная комиссия, открыто бо-
лее 1500 кабинетов предрейсо-
вых медицинских осмотров, 
в задачу которых входит меди-
ко-психологическое обеспече-
ние безопасности движения по-
ездов в условиях высокой ин-
тенсивности труда работников 

Опыт
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локомотивных бригад. В 2016 г. 
проведено 1,5 млн. экспертных 
медицинских освидетельство-
ваний. Кроме медицинского 
обеспечения безопасности дви-
жения поездов, работа комис-
сий имеет профилактическую 
направленность. Она нацелена 
на своевременное выявление 
заболеваний, проведение аде-
кватного лечения, сохранение 
здоровья и профессионального 
долголетия работников желез-
ной дороги.

В случае признания профне-
пригодности и в сложных экс-
пертных случаях работник на-
правляется на региональную 
комиссию. При необходимости 
проводится очное освидетель-
ствование или заочное кон-
сультирование в Центральной 
врачебно-экспертной комис-
сии в Москве, в том числе — 
в режиме видеоконференцсвя-
зи, что позволяет сократить 
временные затраты и умень-

шить финансовые расходы 
компании. 

С 2014 г. ежегодно увеличи-
вается количество работников, 
которые получают заочные 
консультации в региональных 
и центральных комиссиях; 
уменьшается число вызывае-
мых на очное освидетельство-
вание. При этом существенно 
снижается количество работ-
ников, признанных профес-
сионально непригодными, от 
общего числа осмотренных 
региональными комиссия-
ми (2014 г.— 34,4 %, 2015 — 
15,9 %, 2016 — 18,4 %) и ЦВЭК 
(2016 г. — 22,4 %). 

При наличии медицинских 
противопоказаний, поддаю-
щихся коррекции, региональ-
ная или центральная комиссия 
выносит заключение «времен-
но не годен». Определяются 
индивидуальные сроки пере-
освидетельствования. Решение 
изменяется по результатам ле-

чения, с учетом трудового про-
гноза, что позволяет сохранить 
в профессии квалифицирован-
ных работников.

Таким образом, благодаря 
трехуровневой системе вра-
чебно-экспертных комиссий 
70–80 % работников с выяв-
ленными медицинскими про-
тивопоказаниями к работе, 
связанной с обеспечением без-
опасности движения поездов, 
после проведенного обследова-
ния и лечения возвращаются 
в профессию. 

МЕДИКО-
ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ 
СЛУЖБА

Становление и развитие пси-
хологической службы на же-
лезнодорожном транспорте 
России берет начало с 1924 г., 
когда была организована пер-
вая психофизиологическая 
лаборатория. Разработки ее 

Опыт

90 % предрейсовых медицинских 
осмотров работников локомотивных бригад проводятся 
с использованием автоматизированной системы (АСПО)
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сотрудников позволили уже 
к 1929 г. создать общую схему 
профотбора, составить пси-
хограмму 20 транспортных 
профессий, сформировать 
требования и противопоказа-
ния к приему в профтехшколы 
транспорта.

Новый подъем в развитии 
психологической службы про-
изошел в начале 1980 гг., когда 
внедрение профессионального 
психофизиологического отбо-
ра работников локомотивных 
бригад позволило заметно по-
высить уровень безопасности 
движения поездов и снизить 

количество браков по вине 
человека.

Уже с 1998 г. психофизиоло-
гическая служба наряду с про-
ведением профотбора осу-
ществляет и другие задачи, на-
правленные на поддержание 
высокого уровня работоспо-
собности, профессиональной 
надежности и сохранение здо-
ровья работников. В настоящее 
время это важная составляю-
щая системы обеспечения без-
опасности движения поездов.

На сегодняшний день психо-
физиологическая служба — это:
• 237 подразделений;

• свыше 570 специалистов;
• свыше 96 тыс. обследований 

по профотбору (в том числе 
работающих сотрудников);

• свыше 510 тыс. обследований 
по диагностике функцио-
нального состояния работни-
ков локомотивных бригад;

• свыше 361 тыс. работников, 
прошедших курсы восста-
новления и коррекции функ-
ционального состояния. 

С 2009 по 2016 г. проведен ряд 
научных работ, по результатам 
которых разработан перечень 
методической документации 
для специалистов психофизио-
логических подразделений.

Необходимость совершен-
ствования системы мониторин-
га и коррекции функциональ-
ного состояния сотрудников 
локомотивных бригад обуслов-
лена усложнением характера 
и условий работы, повышенны-
ми требованиями к надежности 
деятельности сотрудников. 

Опыт

СТАТИСТИКА

Сеть здравоохранения ОАО «РЖД» — «РЖД–Медицина» 
включает в себя 172 учреждения здравоохранения 

в 75 субъектах Российской Федерации, где трудится 

более 60 тыс. медицинских работников 

и насчитывается более 30 млн посещений ежегодно. 
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Несмотря на модернизацию 
технической базы (появление 
систем автоведения, контро-
ля бодрствования машиниста 
и др. разработки), ключевым 
звеном в системе управления 
локомотивом по-прежнему 
остается машинист, и от точ-
ности его работы во многом 
зависит безопасность железно-
дорожного движения. Продол-
жающееся усложнение техники 
только усиливает значимость 
человека-оператора и вместе 
с тем предъявляет повышен-
ные требования к уровню его 
интеллектуальной, эмоцио-
нальной и психофизиологиче-
ской подготовленности.

Высокая цена ошибочных 
действий и специфические ус-
ловия труда локомотивных 
бригад обусловливают необхо-
димость разработки методов 
по повышению качества пси-
хофизиологического обеспе-
чения сотрудников, а именно: 
совершенствование научных 
подходов к оценке влияния 
факторов профессиональной 
деятельности на надежность 
работников; исследование зако-
номерностей изменения функ-
ционального состояния орга-
низма в процессе труда; разра-
ботки психофизиологических 
методов сохранения и восста-
новления профессиональной 
работоспособности; оптими-
зации режимов труда, отдыха 
и условий деятельности. 

ВОЗМОЖНОСТИ 
ЦИФРОВОЙ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
МЕДИЦИНЫ

Эффективность процессов 
контроля здоровья работников 
обеспечивает цифровая про-



28

Business Excellence № 9' 2017

Опыт

изводственная медицина. В ме-
дицинских учреждениях РЖД 
функционируют системы элек-
тронных врачебно-экспертных 
комиссий. Из 20 млн. осмотров 
работников локомотивных 
бригад, в среднем проводимых 
за год, до 90% осуществляется 
с использованием автомати-
зированных систем предрей-
совых медицинских осмотров. 
Возрастает количество работ-
ников, получающих возмож-
ность дистанционного контро-
ля состояния здоровья.

Качественное улучшение си-
стемы управления здравоох-
ранением в сети учреждений 
«РЖД–Медицина» реализо-
вано за счет сокращения вре-
мени реагирования управля-
ющих звеньев, организации 
более четкого и оперативного 
взаимодействия структур раз-
личного уровня (фельдшеры, 
цеховые терапевты, психоло-
ги депо, специалисты дирек-
ций здравоохранения) на базе 
единого информационного 
пространства.

Система автоматизации про-
ведения предрейсовых меди-
цинских осмотров внедрена 
с 2005 г. С использованием 
АСПО проводится монито-
ринг функционального со-

стояния и состояния здоровья 
работников локомотивных 
бригад с симптомами недосы-
пания, стрессовых состояний 
и заболеваний широкого про-
филя на ранней стадии раз-
вития (выделение группы по-
вышенного риска). Это дает 
возможность заблаговременно 
и эффективно воздейство-
вать непосредственно на ядро 
проблем, составить план про-
филактических мероприятий 
по снижению рисков, свя-
занных с человеческим фак-

тором, а затем контролиро-
вать и корректировать ход их 
выполнения.

Применение предупредитель-
ных мер позволяет цеховым 
терапевтам с помощью мони-
торинга заблаговременно вы-
являть работников с симпто-
мами стрессовых состояний 
или на стадии предболезни и за 
счет превентивных лечебных 
мер предупреждать развитие 
опасных болезней. Также уда-
ется определить скрытый кон-
тингент работников, у которых 
во время поездки может прои-
зойти обострение имеющегося 
заболевания, и как результат — 
неадекватное реагирование 
на текущую ситуацию.

Применение запретительных 
мер позволяет по результатам 
проведения предрейсовых ос-
мотров отстранять от рейса 
работников, как не укладываю-
щихся в установленные цехо-
вым врачом индивидуальные 
нормы по показателям давле-
ния и частоте сердечных сокра-
щений, так и при обнаружении 

СТАТИСТИКА

На базе лечебных учреждений созданы и функционируют 

научный клинический центр ОАО «РЖД», более 

250 кафедр медицинских вузов и научно-исследова-
тельских институтов, 89 центров специализированной, 

в том числе высокотехнологичной медицинской помощи. 

Общая кадровая численность составляет 62836 чел., 
из них врачей — 11904 чел., среднего медицинского 
персонала — 26900, младшего медицинского 
персонала — 10104.
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Опыт

признаков заболевания, либо 
обнаружения алкоголя в парах 
выдыхаемого воздуха.

В результате удалось не толь-
ко качественно улучшить со-
стояние здоровья большой 
социальной группы, но и из-
менить отношение работни-
ков к своему собственному 
здоровью, сформировать мо-
тивацию к здоровому образу 
жизни. 

СТАНДАРТИЗАЦИЯ 
МЕДИЦИНСКОЙ 
ПОМОЩИ 
ВНУТРИ СЕТИ 
«РЖД–МЕДИЦИНА»

Перед системой здравоох-
ранения ОАО «РЖД» сегодня 
стоит задача интеграции в го-
сударственную систему здра-
воохранения. В этом году все 
железнодорожные больницы 
и поликлиники стали работать 
под единым брендом «РЖД–
Медицина», но впереди следу-
ющий, более важный шаг — 

построение унифицированной 
системы менеджмента качества 
медицинской помощи.

 «РЖД–Медицина» — самая 
разветвленная сеть медицин-
ских учреждений в России, 
обслуживающая пациентов 
не только из различных реги-
онов России, но и из других 
стран. После объединения в од-
ну структуру организационные 
процессы всех подразделений 
компании управляются цен-
трализованно — через Цен-
тральную дирекцию здравоох-
ранения ОАО «РЖД». 

В настоящее время прово-
дится серьезная и длительная 
работа по стандартизации дея-
тельности поликлиник и боль-
ниц, в рамках которой будут 
приняты единые требования 
к качеству обслуживания па-
циентов и управлению ме-
дицинскими учреждениями. 
Согласно долгосрочной наци-
ональной стратегии развития 
здравоохранения, до 2020 г. 
95% лечебно-профилакти-
ческих организаций должны 

внедрить у себя систему кон-
троля качества медицинской 
помощи. И «РЖД–Медицина» 
может стать первопроходцем 
в этом направлении: на первом 
этапе разработать собствен-
ный стандарт управления каче-
ством, а затем поделиться по-
ложительным опытом с други-
ми лечебными организациями. 

Итогом стандартизации 
должно стать обеспечение на-
селения нашей страны квали-
фицированными и безопас-
ными медицинскими услугами 
вне зависимости от терри-
тории проживания и уровня 
учреждения. Кроме того, вне-
дрение единых сетевых подхо-
дов к оказанию медицинской 
помощи в рамках всей сети 
«РЖД–Медицина» позволит 
создать пул учреждений более 
чем в 70 регионах нашей стра-
ны, которые могли бы стать 
надежными партнерами для 
местного бизнеса в рамках ре-
ализации программ производ-
ственной медицины. 
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ЗДОРОВЬЕ ПЕРСОНАЛА: 
ОБЩАЯ ЗАДАЧА БИЗНЕСА И ГОСУДАРСТВА

Проблемы и пути решения

Михаил КУЗНЕЦОВ,  исполнительный директор Национальной ассоциации корпоративных директоров

Главная 
тема
ЗДОРОВЬЕ-
СБЕРЕГАЮЩИЕ
ТЕХНОЛОГИИ
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ФАКТОРЫ, 
ВЛИЯЮЩИЕ 
НА ЗДОРОВЬЕ

Первый фактор, оказываю-
щий отрицательное воздей-
ствие на здоровье персона-
ла, — это продолжающийся 
экономический кризис. При-
чем кризис начался не с введе-
ния санкций, а с существенного 
замедления экономического 
роста еще в 2013 г., и вызван 
структурными проблемами. 

Второй фактор в значитель-
ной степени связан с эконо-
мическим ростом — это про-
изводительность труда. Мы 
по-прежнему серьезно отстаем 
от развитых стран по данному 
показателю. Это можно рассма-
тривать одновременно и как 
угрозу, и как возможность. По-
ка не определена новая модель 
роста, повышение производи-
тельности — тот путь, которым 
стоит идти и на уровне отдель-
ных предприятий, и на уровне 
всей экономики. 

Еще один фактор, влияющий 
на здоровье, — демография. 
Продолжается процесс быстро-
го старения населения, полу-
чивший название «серебря-
ное цунами» или «серебряная 
революция». Ожидается, что 
к 2024 г. половина работающего 
населения будет старше 50 лет, 

а четверть войдет в возраст-
ную категорию 65+ примерно 
в 2059 г. Это говорит о том, что 
здоровье сотрудников, продле-
ние их работоспособного воз-
раста — достаточно очевидная 
цель для работодателей. 

РЕЗЕРВЫ — 
В СОКРАЩЕНИИ 
ПОТЕРЬ

С другой стороны, у нас име-
ются большие резервы повы-
шения производительности 
труда за счет снижения уровня 
заболеваемости. Например, по 
такому показателю, как коли-
чество потерянных рабочих 
дней на сотрудника в год, Рос-
сия опережает многие страны. 
Согласно данным Всемирной 
организации здравоохранения 
(ВОЗ), ущерб здесь за последнее 
десятилетие составил 300 млрд 
долл., а потери работодателей, 
по данным НИИ медицины 
и труда, — около шести млн 
руб. на каждые сто чел. персо-
нала в год. Данные потери мож-
но и нужно сокращать за счет 
организации активного управ-
ления здоровьем сотрудников. 

Если посмотреть на струк-
туру заболеваемости, то около 
трети работоспособного на-
селения имеют один или два 
фактора риска, т.е. одно или два 

заболевания. Наиболее распро-
страненные из них возможно 
предупредить. Это и есть резер-
вы, которыми надо восполь-
зоваться. По данным ВОЗ, при 
активной профилактике, про-
фессиональной диагностике 
и целенаправленных усилиях 
ожидаемое снижение смерт-
ности от сердечно-сосудистых 
заболеваний составляет 33%, от 
онкологических — 29%, от за-
болеваний дыхательной систе-
мы — порядка 18%. 

Если компании начинают це-
ленаправленно заниматься этой 
деятельностью, то, как, показы-
вает опыт с предприя тиями ме-
таллургической отрасли, можно 
получить от нее экономический 
эффект. За счет чего? Потери 
организации от заболеваемости 
сотрудников состоят из затрат 
на лечение и компенсации по-
следствий. Есть еще один пара-
метр, обычно сложно поддаю-
щийся анализу, но анализиро-
вать его стоит — это упущенная 
выгода вследствие снижения 
производительности труда. 

Заболеваемость сотрудников, 
естественно, зависит и от их 
собственного образа жизни, 
и от генетических данных, но 
такие факторы, как экологи-
ческое воздействие, несбалан-
сированное питание, недоста-
точность ранней диагностики, 
плохие гигиена и условия тру-
да — всё это поддается воздей-
ствию со стороны работодате-
ля. А далее нужно оценивать, 
насколько эффективны вложе-
ния в улучшение условий труда.

И здесь есть одна кардиналь-
ная проблема, на мой взгляд, во 
многом зависящая от государ-
ства. Если бы для работодателей 
было создано больше стимулов, 
они бы активнее занимались 
этими вопросами.

В последнее время вместо термина «человече-
ские ресурсы» всё чаще начинают использовать 
определение «человеческий капитал». Такая 
смена парадигмы мышления не может не вну-
шать оптимизм. И если здоровье нации — осно-
ва процветания России, то здоровье сотрудни-
ка — очевидная цель для любого работодателя 
и участника экономических отношений.

Проблемы и пути решения
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Примеры из международной 
практики доказывают, что вло-
жения в здоровье сотрудников 
приносит значительные вы-
годы — заболеваемость персо-
нала сокращается вследствие 
проведения оздоровительных 
программ. Прошлогодний 
анализ показал, что даже если 
в наших компаниях и есть та-
кие программы, то они часто 
не соответствуют профилю 
заболеваемости предприятия 
или не очень четко направле-
ны на работу с определенны-
ми группами здоровья. Как 
настроить такие программы? 
Можно проводить собствен-
ный медико-социальный аудит, 
привлекая для этого сторонние 
организации. 

К сожалению, ключевое от-
личие российской практики от 
международной в том, что, по 
данным наших исследований, 
большинство отечественных 
предприятий относятся к здо-
ровью сотрудников по остаточ-
ному принципу. Треть компа-
ний не инвестируют в охрану 
здоровья сотрудников вообще; 
многие стараются эти затра-
ты сократить либо не придают 
данному аспекту существен-
ного значения. От одного из 
HR-директоров я даже как-то 
услышал: «Человеческий ре-
сурс — это ресурс. Отработа-
ет — выкинем». И это заявляет 
руководитель по персоналу! 
Парадигма мышления в управ-
лении человеческим капиталом 
должна измениться. 

Возвращаясь к исследовани-
ям, проведенным в металлур-
гической отрасли в отношении 
заболеваемости и затрат на ме-
дицину, надо сказать, что там 
были выявлены существенные 
резервы. Кроме того, некоторые 
предприятия способны пред-

ставить новые эффективные 
программы сокращения забо-
леваемости на 15–20%. Если на 
уровне конкретной компании 
сделать правильный расчет 
окупаемости вложений в здо-
ровье человека, то это поможет 
принимать адекватные реше-
ния в данном направлении.

КЛЮЧЕВЫЕ ВЫВОДЫ 
В России уровень потерь 

в экономике вследствие болез-
ней населения трудоспособно-
го возраста существенно пре-
вышает показатели развитых 
стран. Здесь заложены большие 
резервы повышения эффек-
тивности и производительно-
сти труда.

Скоординированные адрес-
ные усилия и бизнеса, и го-
сударства, направленные на 
своевременную диагностику 
и профилактику, помогут зна-
чительно снизить уровень за-
болеваемости и смертности. 
Выгода для экономики в целом 
здесь очевидна. 

Внедрение на предприятиях 
эффективных программ, та-
ких как Health management, мо-
жет существенно — на 10,2% 
и больше — снизить уровень 
заболеваемости и дать ощути-
мые экономические выгоды. 
При этом были бы очень полез-
ны распространение и обмен 
лучшими практиками по улуч-
шению качества жизни работ-
ников и членов их семей. 

Страна должна быть для лю-
дей, а не наоборот. Говоря об 
экономике и медицине тру-
да, об этом никогда нельзя 
забывать. 

Материал подготовлен 
при содействии 

Ассоциации Менеджеров

Проблемы и пути решения
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Михаил КУЗНЕЦОВ 
Один из ведущих российских 
экспертов в области корпо-

ративного управления с более 
чем 10-летним опытом рабо-

ты в советах директоров и ко-
митетах крупных российских 
компаний финансовой отрас-
ли, транспорта, энергетики, 
связи. Кандидат экономиче-

ских наук. Сертифицирован-
ный директор Британского 

института директоров (IoD) 
(Chartered Director), имеет сте-

пень Executive MBA IE Business 
school (Madrid). В разное время 
занимал руководящие позиции 

в компаниях АО «Авиакор», 
АО «ЛУКОЙЛ-Волга», 

«Международная финансовая 
корпорация» (IFC). В насто-
ящее время — независимый 

директор в совете директоров 
ПАО «Московский кредитный 

банк», АО ПО «Кристалл», 
АО «Объеди ненная транс-

портно-логистическая 
компания», председатель Реви-

зионной комиссии ОАО «Сов-
комфлот». Исполнительный 

директор Ассоциации кор-
поративных директоров, 

директор Центра системных 
трансформаций экономи-
ческого факультета МГУ 

им. М.В. Ломоносова, препода-
ватель программы МВА в МГУ 

и РАНХиГС, член Экспертного 
совета Банка России по корпо-
ративному управлению и член 

Национального реестра 
независимых директоров при 

РСПП.



Реклама
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МЕДОСМОТР VS 
ДИСПАНСЕРИЗАЦИЯ

В профессиональном медицинском сообществе 
ведется много дискуссий о будущем медосмо-
тров, а также об ответственности бизнеса и госу-
дарства в этой сфере. Что входит в обязанности 
работодателя, что должно делать государство? 
Не пора ли объединить медосмотры и диспансе-
ризацию? Мнений много.

Проблемы и пути решения

Наиля МАЗИТОВА, 
руководитель центра 

профессиональной 
патологии ФГБУ «Научно-

клинический центр 
оториноларингологии» 

ФМБА России  

Главная 
тема
ЗДОРОВЬЕ-
СБЕРЕГАЮЩИЕ
ТЕХНОЛОГИИ
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КОМУ НУЖНО 
ВАШЕ ЗДОРОВЬЕ?

Система Семашко — со-
ветская система здравоохра-
нения, предусматривающая 
обязательные медосмотры 
и диспансеризацию, оконча-
тельно сложилась в России 
к 70 гг. прошлого века и спра-
ведливо считалась одной из 
лучших в мире. В настоящее 
время в России действует 
квазирыночная бюджетно-
страховая модель здраво-
охранения, в которой часть 
ответственности за охрану 
здоровья работающего насе-
ления возложена на государ-
ство, а часть — на работода-
теля. Однако во многом мы 
все, и государство, и обще-
ство, мыслим категориями 
социализма. Граждане России 
пока еще не привыкли чув-
ствовать ответственность за 
свое здоровье, по-прежнему 
полагая, что о них обязано за-
ботиться государство. В то же 
время и в европейских стра-
нах и даже во многих странах 
Азии и Латинской Америки 
человек всегда понимает, что 
его здоровье необходимо пре-
жде всего ему самому, и обра-
щается к врачу, как правило, 
при первых признаках болез-
ни: интервал между момен-
том, когда пациент осознает, 
что заболел, и обращением 
за медицинской помощью 
достаточно короткий и со-
ставляет несколько дней, ред-
ко — недель. У нас этот ин-
тервал может, к сожалению, 
измеряться годами, и такая 
разница поражает. Поэтому 
сегодня одна из важнейших 
задач организаторов здраво-
охранения, наряду с повы-
шением степени доступности 

медицинской помощи — это 
воспитание культуры здоро-
вья и мотивация здорового 
образа жизни.

НЕОБХОДИМА 
ЕДИНАЯ СИСТЕМА

К сожалению, так называе-
мый переходный период эко-
номики, длящийся у нас по-
следние два с лишним деся-
тилетия, несколько затянулся. 
Процесс трансформации мо-
дели медицинского наблюде-
ния за здоровьем работников 
с бюджетной до оплачивае-
мой работодателем уже про-
изошел, но решены далеко 
не все существующие про-
блемы. С конца 80 гг. начался 
процесс пересмотра норма-
тивной базы порядка прове-
дения медицинских осмотров 
и диспансеризации работа-
ющего населения, однако он 
до сих пор не завершен. Это 
создает сложности при разде-
лении функций бизнеса и го-
сударства в данном направле-
нии. А главное, не сложилась 
до сих пор единая система 
охраны здоровья работающе-
го населения России. Какие 
нормативные документы ре-
гулируют эту сферу? На уров-
не Федеральных законов — 
ст. 46 323-ФЗ «Медицинские 
осмотры, диспансеризация» 
и ст. 213 Трудового кодекса 
России. Нормативными акта-
ми Минздрава России регла-
ментируется порядок прове-
дения предварительных и пе-
риодических медицинских 
осмотров (приказ №302н), 
порядок экспертизы про-
фессиональной пригодности 
(приказ № 282н), порядок 
проведения предсменных/
предрейсовых и послесмен-

ных/послерейсовых медос-
мотров (приказ № 835н). При 
этом задача сохранения здо-
ровья и трудоспособности 
работающего населения по-
ставлена, фактически, в двух 

Проблемы и пути решения
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Наиля МАЗИТОВА 
Выпускница Казанского го-

сударственного медицинского 
университета по специаль-
ности «Гигиена, санитария, 
эпидемиология» с последующей 
интернатурой по профпа-
тологии. В 2012 г. защитила 
докторскую диссертацию. 
С 2013 г. — профессор кафедры 
медицины труда, гигиены 
и профпатологии ИППО 
ФМБЦ им. А.И. Бурназяна 
ФМБА России (г. Москва). 
Автор более 120 печатных 
работ. Основное направление 
научной и практической 
деятельности — проблемы 
доказательности в медицине 
труда и экспертизе, в том 
числе судебно-медицинской, 
сложные и конфликтные 
случаи диагностики и профи-
лактики профессиональных 
заболеваний. Разработчик об-
щей концепции Федеральных 
клинических рекомендаций 
по профпатологии, член ра-
бочей группы по разработке 
Федеральных клинических 
рекомендаций по диагностике, 
лечению и профилактике 
пневмокониозов, бронхиаль-
ной астмы, потери слуха, 
вызванной шумом, и др. про-
фессиональных заболеваний.
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приказах Минздрава России, 
№ 302н и № 36н, причем по-
следний определяет порядок 
уже не медицинских осмо-
тров, а диспансеризации.

Также надо отметить, что 
у нас обеспечением охраны здо-
ровья работающего населения 
занимается довольно большое 
количество организаций — это 
и муниципальные учреждения 
здравоохранения, и центры 
профпатологии разных уров-
ней, и частные медицинские 
организации, и медицинские 
организации, финансируемые 
государственными корпораци-
ями. Эти организации имеют 
разную ведомственную при-
надлежность и разные источ-
ники финансирования, что 
осложняет координацию рабо-
ты в области охраны здоровья 
работников.

Два разных вида скрининга 
здоровья, которыми являются 
медицинские осмотры и дис-
пансеризация работающего 
населения, различаются по це-
левой аудитории, и это важно. 
Первые касаются только работ-
ников с вредными и/или опас-
ными условиями труда, вторые 
направлены на всё работающее 
население. Серьезная проблема 
для работника и работодателя 
заключается в том, что медос-
мотры и диспансеризация во 
многом дублируют друг друга. 
Часто они совпадают по вре-
мени проведения, и работнику, 
который только что прошел 
периодический медицинский 
осмотр, на который его напра-
вил работодатель, в этом же го-
ду рекомендуется пройти дис-
пансеризацию. Люди пишут 
письма с вопросами, почему 
они должны заново сдавать 
одни и те же анализы и т.д. Од-
нако обследования проводятся 

в разных объемах и с разными 
целями, при этом оформляет-
ся довольно много различной 
документации. Практические 
врачи мечтают о том, чтобы 
скоординировать данные меро-
приятия и объединить диспан-
серизацию и медосмотр.

Еще одна большая проблема 
заключается в том, что в Рос-
сии не хватает врачей-профпа-
тологов. Председателем врачеб-
ной комиссии, согласно прика-
зу № 302н, должен быть именно 
профпатолог, но не в каждом 
населенном пункте возмож-
но выполнить это требование. 
У нас на всю страну в центрах 
профпатологии работает мень-
ше тысячи врачей-профпато-
логов. И если даже предполо-
жить, что еще столько же ра-
ботают в поликлиниках, всё 
равно этого крайне мало, с уче-
том того, что требуется еже-
годно осматривать 28–30 млн 
чел., которые трудятся во вред-
ных условиях труда. Поэтому 
качественное последипломное 
образование терапевтов и вра-
чей общей практики в области 
профпатологии с переходом 
к проведению медицинских ос-
мотров не комиссией из десяти 
и более врачей, а одним хоро-
шо подготовленным специали-
стом — это хорошо апроби-
рованный за рубежом и более 
реальный путь обеспечить вы-
сокое качество медосмотров. 

В настоящий момент оп-
тимизируется процесс дис-
пансеризации работающего 
населения, в том числе пере-
сматриваются и регламенты 
медицинских осмотров. В про-
цессе пересмотра необходимо, 
конечно, оставить только те ис-
следования, информативность 
и эффективность проведения 
которых подтверждена обще-

принятыми методами доказа-
тельно обусловленной врачеб-
ной практики. 

В этом смысле позитивным 
решением является исклю-
чение из объема диспансери-
зации с 2018 г. клинического 
анализа крови, общего анализа 
мочи и УЗИ органов брюшной 
полости и малого таза. Нигде 
в мире при скрининговых об-
следованиях здорового населе-
ния эти исследования не при-
меняются, они отсутствуют 
и в рекомендациях Всемирной 
организации здравоохранения. 
К тому же их эффективность 
очень низка, а часто получа-
емые ложноположительные 
результаты влекут за собой 
вал ненужных дорогостоящих 
дообследований и ненужное 
лечение, а также вызывают 
необоснованное беспокой-
ство пациентов. Если посмо-
треть на зарубежный опыт, то 
в США, например, при скрини-
новых обследованиях здоровые 
люди, не предъявляющие жа-
лоб, проходят только анкетиро-
вание и консультирование, зато 
при выявлении подозрения на 
наличие патологии им про-
водится более широкий, чем 
у нас, объем исследований. 

Говоря о регламенте предва-
рительных и периодических 
медицинских осмотров, дей-
ствующем в том виде, в каком 
он существует сейчас, пример-
но с 1960 гг., следует отметить, 
что изначально он был создан 
на основании эмпирического 
подхода, т.е. исходя из личного 
опыта экспертов. Однако лич-
ное мнение эксперта, как это 
принято считать в эпоху до-
казательной медицины, не да-
ет основания для принятия 
клинических решений. Сейчас 
регламент пересматривается 

Проблемы и пути решения
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и меняется в лучшую сторо-
ну, но не во всем. Можно с со-
жалением констатировать, 
что модели диспансеризации 
и обязательных медицинских 
осмотров в России развива-
ются в противоположных на-
правлениях. Так, при пересмо-
тре порядков диспансеризации 
применяется доказательный 
подход, проводится отказ от 
неэффективных вмешательств, 
что в итоге приводит к сниже-
нию стоимости процедуры при 
повышении ее эффективности. 
В то же время при пересмотре 
порядков проведения меди-
цинских осмотров применя-
ется прямо противоположный 
эмпирический подход, увели-
чивается количество вмеша-
тельств, в том числе неэффек-
тивных, что приводит, напро-
тив, к увеличению стоимости 
осмотров при по-прежнему 

низкой их эффективности 
в плане выявления професси-
ональных заболеваний. Кроме 
того, регламент медицинских 
осмотров представляет собой 
классическую иллюстрацию 
так называемой «селекции», 
или отбора, работника, хо-
тя в мире давно уже принято 
адаптировать производствен-
ную среду под возможности 
работника, а не наоборот. При-
нята и ратифицирована многи-
ми странами соответствующая 
конвенция Международной 
организации труда (МОТ). 
Население земного шара ста-
реет, увеличивается количе-
ство заболеваний, и если мы 
будем продолжать использо-
вать ставший анахронизмом 
селективный подход, то скоро 
станет очень сложно находить 
работников для труда в опас-
ных и вредных условиях. Об 

этом нужно думать, говорить, 
обсуждать зарубежный опыт. 
Вопрос увеличения стоимости 
медосмотров при низкой их 
эффективности обсуждается 
много лет подряд, и в докладах 
Роспотребнадзора эта тема по-
вторяется постоянно. Но если 
проблема остается нерешае-
мой, значит пришла пора ме-
нять стратегию. Для этого не-
обходимо изменить сложившу-
юся систему — возможно, для 
начала в одном-двух регионах 
России. Нужно пробовать при-
менить успешные практики 
медицины труда, работающие 
во всем мире, адаптировав их 
к российским условиям.

Материал подготовлен 
при содействии 

Ассоциации Менеджеров

Проблемы и пути решения

При пересмотре регламентов медосмотров оставить нужно 
только те исследования, чувствительность и специфичность
проведения которых доказана
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— Сэр Робинсон, говорят, 
что вы любите рассказывать 
историю, с которой начинается 
ваша книга «Призвание». 
Не могли бы вы поделиться ею 
и с нашими читателями?

— Да, есть такая история — 
об уроке рисования у шести-
летних детей. На последней 
парте сидела девочка, которая 
редко радовала преподавателей 
внимательностью и прилежа-
нием, но очень любила рисо-
вать. Так было и на этот раз — 
ученица самозабвенно труди-
лась над очередным шедевром. 
Когда заинтригованная учи-
тельница спросила, что же она 
изображает, то девочка, не сму-
тившись, ответила, что рисует 
Бога. Удивленная учительни-
ца возразила: «Но ведь никто 
не знает, как он выглядит». На 
это девочка сказала: «Ничего 
страшного. Зато я знаю, а через 
минуту это узнают все!».

Эта прекрасная история гово-
рит о том, что маленькие дети 
обладают поразительной уве-

ренностью в реальности своих 
представлений. Но, становясь 
взрослыми, взаимодействуя 
с несовершенным окружаю-
щим миром, мы эту уверен-
ность утрачиваем и переста-
ем верить в свои творческие 
способности.

— Почему же так происходит?
— Вам мое утверждение мо-

жет показаться неправильным, 
но я считаю, что одной из ос-
новных причин является об-
разование. К сожалению, боль-
шинство из нас не догадывает-
ся о своих истинных талантах 
и возможностях, не представ-
ляет, каких высот может до-
стичь и не предпринимает ни-
каких усилий в этом направле-
нии. Грустно констатировать, 
что люди не знают, кто они та-
кие на самом деле.

— И такую картину вы на-
блюдаете на всех континентах?

— Да. Я много путешествую 
и работаю с людьми из разных 

стран, сотрудничаю с образо-
вательными учреждениями, 
корпорациями и некоммерче-
скими организациями. И везде 
встречаю молодых людей, ко-
торые желают понять, в каком 
направлении им развиваться, 
но даже не представляют, с че-
го начинать.

Многие не могут обнаружить 
своих индивидуальных склон-
ностей, а то, чем они занима-
ются, не доставляет им никако-
го удовольствия. Они понятия 
не имеют о том, что может сде-
лать их счастливыми. Но есть 
и такие (их меньшинство), ко-
торые успешны во всех сферах 
жизни и страстно увлечены 
своим делом. Их истории под-
тверждают: большинству не-
обходимо изменить мнение о 
себе, о том, как строить жизнь, 
воспитывать детей, управлять 
организацией.

Большинство не понимает, 
к чему лежит душа. Многие 
уверены, что у них вообще нет 
способностей. Их талант погре-

Персона

Как найти то, для чего вы созданы, и жить в своей стихии? 
Призвание — это встреча способностей и страсти, когда дело, 
которое очень нравится, и дело, которое отлично получается, 
совпадают. Об этом и многом другом рассказывает читателям 
нашего журнала сэр Кен Робинсон.

«ПРИЗВАНИЕ — ЭТО ТОЧКА 
СОПРИКОСНОВЕНИЯ 
ПРИРОДНЫХ СПОСОБНОСТЕЙ 
И ЛИЧНЫХ ПРЕДПОЧТЕНИЙ»

Кен Робинсон:
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бен, как доисторическое иско-
паемое. Как его открыть? Нуж-
но вести себя по-другому — 
дать дорогу воображению 
и креативности.

— Десять лет назад вы опу-
бликовали книгу «Как научить-
ся быть креативным». Хочу 
вам сказать, что она потрясает 
до глубины души.

— Три года назад мне пред-
ложили ее переиздать: сделать 
новую обложку, иллюстрации. 
Спросили, не хочу ли я внести 
изменения в текст. Я не сразу 
дал ответ, поскольку сначала 
решил перечитать эту книгу. 
И знаете, что произошло? Мне 
пришлось переписать ее от на-
чала до конца! Одна из причин 
в том, что за десять лет многое 
изменилось.

— Например?
— Например, появились но-

вые технологии. Десять лет 
назад не было смартфонов, 
айфонов, айпадов, не суще-
ствовало соцсетей. Воображе-
ние и креативность человека 
прогрессируют, развиваясь 
вместе с технологиями, а наша 
способность производить ин-
струменты находится в самом 
сердце культурной революции 
и эволюции. Технологии рас-
ширяют наши способности 
и воображение. Мы понима-
ем, для чего нужна та или иная 
из них, только когда сами с ней 
сталкиваемся.

Невысокое мнение о своих 
природных способностях про-
является в трех ограничениях. 
Первое из них обусловлено на-
шими представлениями о на-
боре личных качеств. Все мы 
в детстве обладаем огромной 
силой восприятия, воображе-
ния, интеллекта, чувств, интуи-

Персона

Я убежден, 
что наиболее 
важное отличие 
человеческого 
существа 
от всех прочих — 
это сила 
воображения
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ции, духовности, но используем 
лишь малую толику таких щед-
рых даров или не используем 
их вовсе.

Второе ограничение вызва-
но представлениями о том, как 
данные возможности связаны 
между собой. Чаще всего мы 
считаем, что наши разум, тело, 
чувства и отношения с людь-
ми не зависят друг от друга. 
И в этом кроется ошибка.

Третье ограничение таится в 
мыслях о том, до какой степени 
мы используем личный потен-
циал для своего роста и разви-
тия. И оно только усугубляется.

— Говорят, вы каким-то об-
разом связаны с сэром Полом 
Маккартни?

— Я родился в Англии и 
учился в Ливерпульском кол-
ледже. На другом конце горо-
да находился Ливерпульский 
институт, одним из студентов 
которого был Пол Маккар-
тни. Во время учебы он почти 
всегда слонялся без дела, но 
вовремя смог найти себя и за-
менить скучные занятия в ин-
ституте уроками игры на гита-
ре. Позже он встретил Джона 
Леннона, и это определило его 
судьбу. Вскоре к ним присо-
единились Джордж Харрисон 
и  Ринго Стар, а мир узнал груп-
пу Тhe Beatles. 

Затем и колледж, и институт 
закрылись, их здания пустова-
ли, но впоследствии были вос-
становлены. Моя бывшая шко-
ла превратилась в институт 
исполнительского искусства, 
главным спонсором которого 
является сэр Пол Маккартни. 
Здесь сочиняют музыку, мечта-
ют о сцене.

Когда мне присвоили звание 
кавалера Ордена школы, на-
граду на школьной сцене мне 

вручал сэр Пол. В ответной ре-
чи я говорил о необходимости 
искать свои таланты и пред-
почтения. А сэр Пол отметил, 
что всегда любил музыку — 
но не уроки музыки в школе, 
где его талант не замечали.

А Элвиса Пресли не приняли 
в школьный хоровой кружок, 
сказав, что его голос нарушит 
звучание всего хора. Извест-
но немало случаев, когда дво-
ечники становились звездами 
мирового уровня. И напро-
тив, сколько детей покидают 
школьные стены, разочаро-
вавшись в себе, убежденные 
в своей никчемности! Причи-
на — в неправильной системе 
образования.

— Могут ли технологии по-
мочь исправить ошибки систе-
мы образования?

— Это должно быть двусто-
роннее движение. Когда я был 
студентом, посещал библио-
теку, где работал по несколько 
часов. Сейчас каждый может, 
не выходя из дома, пролистать 
миллиард страниц в интернете 
со своего телефона.

Наши отношения с техноло-
гиями влияют на чувства, уси-
ливают интеллектуальные спо-
собности, меняют ощущение 
времени. Но и эти технологии 
очень скоро устареют. Мы идем 
к сингулярности, когда инфор-
мацию будет возможно переда-
вать напрямую в мозг. 

Может быть, нас ожидает 
описанное в фильме «Терми-
натор» будущее? Вполне воз-
можно, что киборги с искус-
ственным сознанием заменят 
полицейских и т.п. Недавно, 
встречаясь с адвокатом по пра-
вам человека, я спросил его, 
будут ли такие киборги нести 
ответственность. Он ответил: 

«Да, поскольку они получат 
возможность принимать реше-
ния». — «А будут ли они иметь 
права?» — продолжил я, и ад-
вокат ответил утвердительно, 
пояснив: «Если давать права 
только биологическим людям, 

Персона
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Сэр Кен РОБИНСОН

Автор книг, спикер и междуна-
родный советник по вопросам 
развития творческого мышле-
ния, систем образования и инно-
ваций в государственных и обще-
ственных организациях. Работал 
директором Школы художе-
ственных проектов (The Arts in 
Schools Project, 1985 –1989), про-
фессором кафедры художествен-
ного образования в Уоркском 
университете (1989 –2001 гг.). 
В 1998 г. возглавлял комиссию 
по креативности, образованию 
и экономике в правительстве 
Великобритании, где подготовил 
получивший широкий резонанс 
доклад «Наше будущее: креатив-
ность, культура и образование» 
(The Robinson Report). Речь на 
конференции «Как школы уби-
вают способность творчески 
мыслить» была скачана более че-
тырех млн раз. Являлся одним из 
четырех международных совет-
ников правительства Сингапура 
в период реформ направленных 
на превращение государства 
в креативный центр Юго-Вос-
точной Азии. В 2003 г. посвящен 
королевой Великобритании Ели-
заветой II в рыцари за служение 
искусствам. 
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это будет расизм плоти». Мне-
ние весьма спорное, но оно 
имеет место быть.

— В своих выступлениях вы 
часто говорите о необходимо-
сти переосмысления нашей 
жизни.

— Это важнейшее условие 
перемен. Сегодня на Земле про-
живает самое многочисленное 
поколение в истории челове-
чества — 7,2 млрд чел., а к се-
редине столетия будет девять 
млрд. Ученые подсчитали, что 
на планете могут одновременно 
жить, потреблять топливо, еду 
и воду 15 млрд чел., — но это 
если пользоваться ресурсами с 
такой же интенсивностью, как 
среднестатистический житель 
Индии. А если так, как средне-
статистический житель Север-
ной Америки, то на Земле смо-
гут одновременно проживать 
только полтора млрд чел. А нас 
уже более семи!

Это говорит о необходимо-
сти переосмысления того, как 
мы живем. И вот ирония, к ко-
торой я вас подвожу: все про-

блемы, с которыми сталкива-
ется население Земли, являют-
ся результатами человеческой 
деятельности, его творческого 
мышления. 

Мы всего лишь один из ви-
дов животного мира, но нас 
отличает мощное воображе-
ние. Это очень большая сила. 
Мы способны вспоминать о 
прошлом, представлять буду-
щее, можем понять точку зре-
ния собеседника. Воображение 
провоцирует не только про-
блемы, но и все человеческие 
достижения, оно приводит к 
развитию культуры. Но для то-
го, чтобы заставить его рабо-
тать, необходимо подключить 
творческое мышление. Имен-
но образование способствует 
созданию благополучных ус-
ловий для жизни. Если мы не 
задумаемся об этом, то будем 
вынуждены жить в условиях, 
которые для нас неприемле-
мы. Я трачу много времени 
на то, чтобы внедрить мысль: 
образование должно опирать-
ся на креативность. Только в 
этом случае нас ожидает эпоха 
процветания.

— Мы начинали разговор 
с вашей книги «Призвание». 
Ею бы хотелось и закончить. 
Какое определение призванию 
вы могли бы дать?

— Призвание — это точка 
соприкосновения природных 
способностей и личных пред-
почтений. Точка гармонии ин-
теллекта и таланта. Людей, ко-
торые смогли найти свое при-
звание, объединяет одно: они 
занимаются тем, что им нра-
вится, будучи в полной гармо-
нии с собой. Для них и время 
течет по-иному.

Обретение призвания позво-
ляет выйти за рамки баналь-

ных представлений о наслаж-
дении и счастье. Мы говорим 
не просто о приятном время-
препровождении, закатах солн-
ца или вечеринках. Когда чело-
век находится в своей стихии, 
он осознает себя гармонич-
ной личностью, имеет фунда-
ментальные ценности и цели, 
удивительно ясно понимает, 
кем является на самом деле 
и каково его истинное предна-
значение в жизни. Вот почему 
многие из тех, о ком рассказы-
вается в этой книге, описыва-
ют обретение своей стихии как 
прозрение.

— Как обнаружить свое при-
звание?

— Четкой формулы не суще-
ствует. Необходимо учитывать, 
что человек не ограничен лишь 
одной способностью. Некото-
рые по-настоящему талантли-
вы в разных сферах и чувству-
ют одинаковую страсть к не-
скольким делам одновременно. 
А кто-то полностью поглощен 
единственной идеей, которая 
приносит ему колоссальное 
удовлетворение.

Нет и не может быть никаких 
правил на этот счет, но возмож-
но сформулировать основные 
элементы призвания, чтобы 
видеть, с чего начинать его по-
иск. Это способность и страсть 
к какому-либо делу. Когда они 
имеются, можно рассуждать 
по следующей схеме: у меня это 
есть — я это люблю — я этого 
хочу — где это найти.

Ксения Нойман,
обозреватель журнала 

Business Excellence

Персона

***
Быть на своем месте — 
не значит быть успеш-
ным с коммерческой 
точки зрения. Но это 
гарантирует духовное 
удовлетворение.

***
Если вы не будете 
готовы ошибаться, вы 
никогда не сможете 
придумать что-нибудь 
оригинальное.

ВЫСКАЗЫВАНИЯ 
КЕНА РОБИНСОНА



excellence 
in tools

Чем более высокое положение 
занимает человек, тем меньше 
написано не его дверной табличке. 
А у бога так и вовсе нет дощечки 
ни на небе, ни на земле 

Карел Чапек, 
чешский писатель

54
Весенний доклад Группы Всемирного банка 

об экономике России «Экономика России: от рецес-
сии к восстановлению» состоит из трех тематиче-
ских разделов: «Последние тенденции экономиче-
ского развития», «Прогноз на три года: ожидаются 
умеренные темпы роста», «Российские регионы 
и их ответ на экономический кризис». 

64
Эксперты обсуждают различные оценки стан-

дарта ISO 9001:2015, анализируют причины оттор-
жения организациями СМК и формулируют ус-
ловия, необходимые для ее эффективной работы, 
а также показывают преимущества процессного 
подхода с учетом новых требований по управле-
нию коммуникациями и знаниями.

78
В России франчайзинг стал развиваться с начала 

нулевых. На сегодняшний день примерно 2–2,5 тыс. 
компаний называют себя франчайзерами. Но это 
вовсе не означает, что все они таковыми и являются.
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Интеграция

ЛАКБ: ДИВЕРСИФИКАЦИЯ 
ЭКОНОМИК И НОВЫЕ 
ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА
Год назад в рамках Петербургского международного экономи-
ческого форума состоялся межрегиональный конгресс, посвя-
щенный укреплению связей между Россией и странами Латин-
ской Америки и Карибского бассейна (ЛАКБ), организованный 
 ЮНИДО при поддержке Правительства РФ. В продолжение раз-
вития проекта, получившего высокие оценки участников и широ-
кий общественный резонанс, было принято решение о разработке 
долгосрочной стратегической программы партнерства с ис-
пользованием ресурсных и инновационных преимуществ обоих 
регионов. И вот — новая встреча на берегах Невы.
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Интеграция

Одним из приоритетных 
направлений деятельности 
ЮНИДО является развитие 
торгового потенциала стран-
участниц с целью производ-
ства ими конкурентоспособ-
ной экспортной продукции, 
отвечающей международным 
стандартам, и успешного уча-
стия в международной тор-
говле. В свою очередь, участие 
в глобальной торговой системе 
означает участие в мировом 
производстве и, в первую оче-
редь, в цепочках создания до-
бавленной стоимости много-
национальных корпораций. 
Содействие продвижению экс-
порта и импорта стран-членов 
и созданию международных 
цепочек добавленной стоимо-
сти полного цикла в сотрудни-
честве со всеми заинтересован-
ными участниками является 
ключевой задачей ЮНИДО. 
Именно такие партнерства 
обеспечат генерацию новых 
бизнес-возможностей для 
малого и среднего предприни-
мательства (МСП). В резуль-
тате происходит структурная 
трансформация националь-
ных экономик и снижение их 
зависимости от сельского хо-
зяйства и добычи природных 
ресурсов. Таким образом обес-
печивается дополнительная 
занятость и улучшаются усло-
вия труда, что, в свою очередь, 
способствует повышению ка-
чества жизни местного населе-
ния и более эффективному ис-
пользованию ресурсов.

ЗАЛОГ УСПЕХА — 
В ОБЪЕДИНЕНИИ 
УСИЛИЙ

Участие в альянсе ЛАКБ осо-
бенно важно для небольших 
стран, которые могут полу-

чить многочисленные пре-
имущества, объединив усилия 
в рамках консолидированного 
бренда в области логистики, 
маркетинга, обеспечения без-
опасности и качества продук-
ции. При поддержке ЮНИДО, 
направленной на усиление 
интеграции торговли и инве-
стиций, государства коалиции 
намерены, прежде всего, изме-
нить структуру своего экспор-
та. Это означает переход на вы-
сококвалифицированный 
высокотехнологичный нетра-
диционный экспорт, который 
требует разноплановых знаний 
и сфер компетентности, в том 
числе на уровне государствен-
ных институтов.

Единообразие и координация 
политики среди национальных 
агентств по продвижению экс-
порта и инвестиций помогут 
странам повысить свое кон-
курентное преимущество, что 
крайне важно для выработки 
приоритетов и распределения 
ресурсов. 

И в мире существует уже до-
статочно тому примеров. Один 
из наиболее ярких — опыт 
Коста-Рики. В рамках состояв-
шегося в июне 2016 г. Межре-
гионального форума «Укрепле-
ние международных альянсов 
МСП между Российской Фе-
дерацией и странами Латин-

ской Америки и Карибского 
бассейна» во время панельной 
сессии «SIECA — Система цен-
тральноамериканской интегра-
ции» Эрик Улате, заместитель 
директора экспортного бюро 
PROCOMER (Foreign Trade 
Corporation) Коста-Рики, под-
робно рассказал в своём докла-
де о том, как интеграция тор-
говли и инвестиций помогла 
его стране перейти от экспорта 
бананов и сахара к экспорту 
высоких технологий, включить 
средний и малый бизнес в це-
почки создания добавленной 
стоимости и наладить связи 
между ним и транснациональ-
ными корпорациями. С 1999 г. 
нетрадиционный экспорт со-
ставляет более 85% от общего 
объема экспорта; в его струк-
туру входит производство ми-
кропроцессоров и медицин-
ской техники, авиационная 
отрасль, автомобилестроение 
и эфирное вещание. Кроме то-
го, компания Intel, будучи клю-
чевым игроком в экономике 
страны более 12 лет, ушла с её 
рынка в 2012 г., однако переве-
ла в Коста-Рику свою лаборато-
рию по испытанию и тестиро-
ванию продукции. Теперь гло-
бальные продукты компании 
проходят испытания в Коста-
Рике. Надо сказать, что функ-
ции содействия торговле, ин-

НАША СПРАВКА
Организация по промышленному развитию ООН ( ЮНИДО) 
является специализированным структурным подразделени-
ем Организации Объединенных Наций, призванным поддер-
живать всестороннее и устойчивое промышленное развитие 
в странах с переходной экономикой и в развивающихся стра-
нах, а также содействовать развитию международного со-
трудничества в указанной сфере. Наряду с этим ЮНИДО вы-
ступает в качестве глобальной платформы для накопления, 
анализа и распространения знаний между регионами в обла-
сти промышленного развития, торговли и инвестиций.
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вестициям и экспорту в стране 
по-прежнему выполняются 
различными организациями, 
но они прекрасно согласованы 
друг с другом. 

Единообразие политики име-
ет ключевое значение и для ин-
весторов, которых привлекает 
прозрачное, понятное и четкое 
административное управление 
и тщательно исследованные 
предложения. При этом уси-
лия по координации экспорт-
ных действий и повышению 
инвестиционной привлека-
тельности экспортно-импорт-
ных операций в ЛАКБ пред-
принимаются не только про-
фильными государственными 
структурами, но и на уровне 
международных финансовых 
институтов (МФИ). Так, Меж-
дународный инвестиционный 
банк — один из старейших 
многосторонних банков раз-
вития и единственный МФИ, 
в состав которого в качестве 

акционера входит Республика 
Куба, — имеет практический 
опыт финансирования проек-
тов российско-латиноамери-
канского торгово-экономиче-
ского сотрудничества, как с ку-
бинскими партнёрами, так и с 
рядом других стран Латинской 
Америки.

Выступивший на форуме 
ЮНИДО в рамках ПМЭФ 2017 
руководитель блока «Стратегия» 
МИБ Георгий Потапов предста-
вил возможности института по 
поддержке экспортно-импорт-
ных операций в регионе ЛАКБ. 
Живой интерес у участников 
сессии вызвали планы банка по 
реализации проектов совмест-
но с Латиноамериканским бан-
ком развития (CAF) и ЮНИДО, 
а также программа поддержки 
торгового финансирования 
МИБ, предлагающая широкий 
спектр продуктов, в том числе 
для стран, не являющихся чле-
нами института.

Интеграция

Список организаций, приняв-
ших участие в организации  
Российско-Латиноамерикан-
ской бизнес-миссии по теме 
«Обмен технологическими 
решениями и инновациями 
между странами ЛАКБ и Се-
веро-Западным федеральным 
округом РФ»:

АО «РЭП Холдинг»;
ФГБОУ «Санкт-Петербургский 
государственный морской техни-
ческий университет (СПбГМТУ)»;
ОАО «Авангард»;
АО «Климов»;
ООО «Балткотломаш»;
ЗАО «ТАУРАС-ФЕНИКС»;
АО «Центр технологии судострое-
ния и судоремонта»;
ФГУП СПбНИИВС ФМБА России;
ООО «БиоВитрум»;
ООО «НТФФ «ПОЛИСАН»;
 НП «Союз «Медико-фармацевти-
ческие проекты. XXI век»;
ООО «Ирвен Групп»;
Деловой центр «Россия–Латинская 
Америка».

Сессия «Инновационные решения 
в странах ЛАКБ: агробизнес 
и индустриальные парки»
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КОНЦЕПЦИЯ 
ЮНИДО 3С

Глобальная концепция 
 ЮНИДО «3С: Compete, 
Conform, Connect: обеспече-
ние конкурентоспособности 
производителей, подтвержде-
ние соответствия требовани-
ям рынка, установление свя-
зей между производителями 
и поставщиками» определила 
и структуру II Межрегиональ-
ного форума «Укрепление меж-
дународных альянсов МСП 
между Российской Федерацией 
и странами Латинской Амери-
ки и Карибского бассейна».

Compete
Идея повышения конкурен-

тоспособности через инно-
вационное развитие, а также 

пока не известный во многих 
странах ЛАКБ потенциал ре-
гионов России подвигли ор-
ганизаторов форума на этот 
раз поставить во главу  угла 
посещения предприятий 
Санкт-Петербурга и презен-

тации инновационных тех-
нологий и промышленных 
предприятий. Основной це-
лью стало привлечение вни-
мания представителей стран 
ЛАКБ к российским техно-
логиям и компаниям и уг-
лубление торгово-экономи-
ческого сотрудничества. Ини-
циатива  ЮНИДО прошла 
при активном содействии 
и поддержке правительства 
Санкт-Петербурга. Участники 
бизнес-миссии «Обмен тех-
нологическими решениями 
и инновациями между стра-
нами ЛАКБ и Северо-Запад-
ным федеральным округом 
РФ» во главе с директором 
отделения ЮНИДО по стра-
нам ЛАКБ Карлосом Эрнесто 
Чандуви Суарезом и между-
народным экспертом ЮНИДО 
Евгенией Соболевой посети-
ли целый ряд промышленных 
предприятий и научно-техни-
ческих организаций. Промыш-
ленная площадка «РЭП Хол-
динг» ЗАО «Невский завод», 
одно из ведущих российских 
изготовителей современного 
об орудования для нефтегазо-
вой и энергетической отрасли, 
не только продемонстрировал 
основные производственные 

Интеграция

Алексей Боровков, 
руководитель «Центр компьютерного инжиниринга» 
(CompMechLab®) СПбПУ

В традиционном производстве качество продукта всегда 
проверялось реальными испытаниями, и если требуемые 
параметры не были получены, изделие перепроектирова-
ли, вносили изменения, а затем оно снова проходило про-
верку — и так несколько циклов. Передовое производство 
отличается от традиционного минимумом натурных ис-
пытаний, ёмких по времени и капиталовложениям благо-
даря многократному увеличению количества виртуаль-
ных тестов.

За то время, пока изделие проходит доработку, как пра-
вило, закрывается окно возможностей для выхода на ры-
нок: себестоимость вырастает, а потребители уже не го-
товы купить данный продукт по такой цене. Если окно 
закрылось (т.е. запрос рынка кем-то уже удовлетво-
рен), выйти на тот же рынок значительно сложнее. Успех 
здесь напрямую зависит от актуального понятия time 
to market: войти на высококонкурентный рынок можно 
только если на разработку ушло не больше времени, чем 
позволяло окно возможностей. Важно также точно оце-
нить тот сегмент рынка, который хотелось бы занять, 
проанализировать продукцию конкурентов — и спроек-
тировать лучше, быстрее и дешевле.

НАША СПРАВКА
Международный инвестиционный банк создан в 1970 г. для со-
действия социально-экономическому развитию, росту бла-
госостояния населения и экономической кооперации стран-
членов. На данный момент странами-членами/акционерами 
банка являются Болгария, Венгрия, Вьетнам, Куба, Монголия, 
Россия, Румыния, Словакия и Чехия. С конца 2012 г. в МИБ осу-
ществлена фундаментальная реформа и присвоены рейтинги 
инвестиционного уровня от ведущих рейтинговых агентств. 
Банк осуществляет кредитование преимущественно через 
ведущие национальные финансовые институты с государ-
ственным участием, банки развития и экспортно-импорт-
ные банки и агентства, либо в партнерстве с другими между-
народными институтами развития.
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линии, но и организовал де-
ловую программу. Возмож-
ность рассказать о передовых 
разработках получили «Центр 
компьютерного инжинирин-
га» (CompMechLab®) Санкт-
Петербургского политехниче-

ского университета им. Петра 
Великого и более десяти рос-
сийских предприятий мало-
го и среднего бизнеса (список 
компаний прилагается ниже).

В целом темы роботизации, 
промышленной автоматиза-

ции и внедрения современных 
технологий исключительно ак-
туальны для стран Латинской 
Америки. Страны ЛАКБ при-
нимают активное участие в ки-
берреволюции, но ее влияние 
на региональную экономику 

Глеб Туричин, 
и.о. ректора Санкт-Петербургского государственного 
морского технического университета

Роботизация ради роботизации вряд ли кому-то 
нужна, так же, как никому не нужна автоматизация 
ради самой автоматизации. Ничего не даст и внедре-
ние современных технологий только ради процесса 
внедрения. Но если всё это удаётся собрать в единый 
комплекс и применить в реальном промышленном про-
изводстве всего, чем мы с вами пользуемся, — транс-
портных средств, станков для обработки материа-
лов, кораблей, самолетов, бытовой техники, — вот 
тогда это становится экономически выгодным. Тогда 
это может стать и предметом сотрудничества, и хо-
рошим бизнесом. Яркий пример связан с развитием но-
вых аддитивных технологий.

Аддитивные технологии — это именно та часть 
Индустрии 4.0, которая выводит цифровой мир в мир 
вещей, которыми мы в реальности пользуемся. Такие 
работы проводятся Институтом лазерных и свароч-
ных технологий нашего университета.

Интеграция

Сергей Мовчан, 
вице-губернатор 

Санкт-Петербурга, 
и Карлос  Эрнесто 

Чандуви Суарез, 
директор регионального 

отделения ЛАКБ ЮНИДО
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по-прежнему ограничено. Со-
гласно прогнозу Международ-
ной федерации робототехники, 
к 2018 г. на заводах по всему 
миру будет установлено более 
1,3 млн промышленных ро-
ботов. В зависимости от кон-
кретной страны до 85% видов 
деятельности в обрабатываю-
щей сфере могут быть заме-
щены робототехникой. Один 
из основных способов адапти-
роваться к подобной глобаль-
ной трансформации — это 
прогрессивная автоматизация 
отраслей промышленности 
стран ЛАКБ для достижения 
более высоких показателей 
продуктивности.

Каковы потенциал и меха-
низмы взаимодействия между 
странами ЛАКБ и субъектами 
Российской Федерации в обла-
сти автоматизации и мехатро-
ники? Какую роль будут играть 
ключевые партнеры: предпри-
ниматели, правительствен-
ные структуры, частный сек-
тор, научно-исследовательские 
и опытно-конструкторские ин-
ституты в осуществлении этого 
взаимодействия? Некоторые 
ответы на эти вопросы были 
даны в Санкт-Петербургском 
государственном морском тех-
ническом университете, где 
состоялось заседание между-
народного семинара по судо-
строению с участием предста-
вителей стран ЛАКБ — мини-
стров экономики и торговли, 
послов, руководителей феде-
ральных регулирующих орга-
нов и агентств по продвиже-
нию экспорта и предпринима-
телей. В числе перспективных 
направлений для развития 
сотрудничества участники 
обсудили строительство ры-
бопромысловых судов, ма-
лых ледоколов, туристических 

и спасательных плавсредств, 
проектирование небольших су-
доверфей, строительство доков, 
пассажирских паромов, постав-
ку плавкранов, барж, буксиров 
и современного сварочного 
оборудования, применение ла-
зерных и аддитивных техноло-
гий. По результатам семинара 
и последующих переговоров 
министр торговли, промыш-
ленности и туризма Республи-
ки Суринам и министр пла-
нирования и сотрудничества 
Республики Гаити подписали 
соглашение о намерениях с 
АО «Центр технологии судо-
строения и судоремонта». Пер-
вая миссия российских специ-
алистов в эти страны состоится 
осенью 2017 г.

Не менее интересным и пер-
спективным было посещение 
ОАО «Авангард», который 
на протяжении 60 лет является 
отраслевым технологическим 
центром страны в области раз-
работки инновационных тех-
нологий производства радио-
электроники и её новейшего, 
наиболее динамично развива-
ющегося направления — ми-
кросистемотехники. Главной 
целью своего стратегического 

развития предприятие опреде-
лило разработку и производ-
ство систем обеспечения ком-
плексной безопасности инфра-
структурных объектов. 

С 2008 г. регион ЛАКБ — са-
мый быстроразвивающийся 
рынок фармацевтической про-
мышленности в мире с товаро-
оборотом в 100 млрд долл. Про-
изводители непатентованных 
лекарственных препаратов Бра-
зилии, Аргентины и Кубы уже 
экспортируют свою продукцию 
на другие развивающиеся рын-
ки Азии, Африки и Ближнего 
Востока. Каковы потенциал 
и механизмы взаимодействия 
между ЛАКБ и субъектами Рос-
сийской Федерации в биофар-
мацевтической области? Какую 
роль будут играть ключевые 
партнеры, такие как бизнес, 
правительственные структуры, 
частный сектор и научно-иссле-
довательские институты, в раз-
витии этого взаимодействия? 
Какие потенциальные стра-
тегические шаги необходимо 
предпринять для осуществле-
ния взаимодействия в этой об-
ласти? Все эти вопросы обсуж-
дались в ходе дискуссии в рам-
ках нулевого дня ПМЭФ.

Валерий Шубарев,
председатель совета директоров ОАО «Авангард» 

Что такое «умный город»? Прежде всего — устойчивый к раз-
личного рода негативным воздействиям, соответствующим 
образом обеспечивающий комфортность и безопасность про-
живания. Речь идет как о природных, так и о техногенных воз-
действиях (анализ криминогенной ситуации, анализ состояний 
системы обеззараживания воды и системы слежения за утеч-
кой газа в помещениях и т.д.).

Для этого создаются высокие технологии, которые преобра-
зуют поступающую информацию об изменениях окружающей 
среды в электронный вид. И внутри этой коммуникационной 
технологии формируются управленческие решения, которые 
обеспечивают заданный уровень безопасности. 

Интеграция
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Кроме того, участники биз-
нес-миссии обсудили вопро-
сы сотрудничества в области 
экспорта лекарственных пре-
паратов в страны Латинской 
Америки, а также перспективы 
взаимодействия в сфере науки 
и производства в рамках посе-
щения производственной пло-
щадки химико-фармацевтиче-
ского холдинга  «ПОЛИСАН». 

Особое внимание было уделе-
но возможностям трансфера 
технологий для производства 
препаратов зарубежных пар-
тнеров на мощностях завода 
 «ПОЛИСАН» и организации 
выпуска оригинальных препара-
тов ООО «НТФФ  «ПОЛИСАН» 
на территории стран Латин-
ской Америки, в частности, 
Эквадора.

Делегация ЛАКБ во главе с 
министром здравоохранения 
Панамы Мигель Антонио 
Майо де Белло также посе-
тила передовое предприятие 
ФГУП «Санкт-Петербургский 
научно-исследовательский ин-
ститут вакцин и сывороток 
и предприятие по производ-
ству бактерийных препара-
тов» ФМБА России. В рамках тотов»в» ФФФМБМБМБААА РоРоРоссссииии.. ВВВ ррарамкмкахах

Родриго Малмиерка,
министр внешней торговли и иностранных инвестиций Республики Куба

Карибский бассейн богат минеральными ресурсами, и есть огромные возможности для развития 
интеграционных процессов в этой и других отраслях. Кроме того, имеются возможности для тех-
нико-экономического сотрудничества. Есть секторы, которые в международном отношении в на-
стоящее время благоприятствуют развитию отношений между Россией, Латинской Америкой и 
Карибским бассейном. Но, например, до сих пор не преодолены последствия начавшегося в 2008 году 
мирового кризиса. Несмотря на участие наших стран во Всемирной торговой организации, всё силь-
но усложнилось. Сейчас мы должны подумать, как нам расширять и стимулировать развитие поло-
жительных опытов по развитию связей между нами, как выравнивать уровни экономики.

Очень важно установить прочную базу для упрощения связей между предприятиями Латинской 
Америки и Российской Федерации напрямую. Необходимо развивать диалог в духе взаимного дове-
рия и взаимопонимания, чтобы придать новый импульс движению вперед. Кроме того, необходи-
мо иметь в виду, что все эти вопросы касаются всех видов предприятий, от самых малых до самых 
крупных. Необходимо совершенствовать наше сотрудничество. Мы постараемся использовать 
форум ЛАКБ и Петербургский международный экономический форум для того, чтобы углубить из-
учение этих вопросов и дать новый толчок для развития экономики. 

Интеграция

Георгий Потапов,
руководитель блока «Стратегия» Международного 
инвестиционного банка:

Сегодня существует запрос на расширение числа участ-
ников внешнеэкономической деятельности с привлече-
нием клиентов из России и стран ЛАКБ. В этом процессе 
МИБ может сыграть роль катализатора и интеграци-
онной платформы с учетом, что наши девять стран-
акционеров расположены на трех континентах и нашим 
наблюдателем является Республика Беларусь, заинте-
ресованная в расширении торговых связей с Латинской 
Америкой.

МИБ также обладает успешным опытом развития 
российско-латиноамериканских связей и взаимовыгодного 
сотрудничества с клиентами на Кубе и в Латинской Аме-
рике. Речь идет о финансировании российской фармацев-
тической программы с использованием инновационных 
кубинских биотехнологий, а также о поддержке проектов 
с российским участием в Эквадоре и Панаме в области 
энергетики и авиапромышленности.
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официального визита Мигель 
Майо ознакомился как с те-
кущей деятельностью пред-
приятия, так и с планами 
на перспективу. В частности 
министра заинтересовал про-
ект «Мечников», реализуемый 
СПбНИИВС в Республике Ни-
карагуа. В ходе своего визита 
на предприятие министр вы-
разил надежду на продолжение 
взаимодействия с ЮНИДО, 
которое выступает в качестве 
платформы для расширения 
сотрудничества в области био-
фармацевтики между Россией 
и странами ЛАКБ.

Conform
Соответствие экспортной 

продукции требованиям рын-
ка — одно из наиболее важных 
условий успешной внешне-
экономической деятельности. 
Что касается многопланового 
партнерства России со страна-
ми ЛАКБ, то оно занимает все 
более важное место в системе 
внешнеэкономических отно-
шений Российской Федерации. 
В сложившихся в последние 
годы геополитических услови-

Карлос Чандуви Суарез,
директор регионального отделения ЛАКБ ЮНИДО

Генеральный директор ЮНИДО Ли Йонг, который уже че-
тыре года руководит нашей организацией, уверен, что мы 
должны сотрудничать в направлении межрегиональной ин-
теграции в различных  промышленных секторах экономи-
ки при участии самых разных стран. Необходимо выйти 
за пределы парадигмы купли-продажи, наше сотрудниче-
ство должно соответствовать интересам национальных 
и международных политик наших стран-членов организа-
ции. В этом случае и у России есть возможность расширять 
свой импорт и экспорт. Необходимо использовать тради-
ционные пре имущества российской и латиноамериканской 
сторон в производственной, научной, сельскохозяйствен-
ной сферах для того, чтобы специалисты научились вне-
дрять инновационные технологии и решения. Соединение 
этих преимуществ приведёт к синергетическому эффекту, 
позволит создавать по-настоящему качественный, конку-
рентоспособный товар, востребованный на рынках стран-
партнёров.

Усилия ЮНИДО направлены на максимальное задейство-
вание человеческих ресурсов и поиск решений для налажива-
ния взаимодействия наших стран. За время работы форума 
были установлены многочисленные контакты между пред-
приятиями регионов ЛАКБ и России в области энергетики, ра-
диоэлектроники, фармацевтики, сельского хозяйства и дру-
гих отраслей. Мы видим большие возможности для синергии, 
для будущего развития такого рода мероприятий — снача-
ла небольших, а затем постепенно наращивая темпы разви-
тия этого процесса. Организация Объединённых Наций по 
промышленному развитию разрабатывает такую форму пар-
тнёрства, которая будет носить долговременный стратеги-
ческий характер. 

Интеграция

Во время экскурсии на промышленную площадку «РЭП Холдинга» ЗАО «Невский завод»
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ях (в первую очередь — ввиду 
продления двусторонних санк-
ций) сотрудничество с этим 
регионом в торгово-экономи-
ческой и инвестиционной сфе-
рах приобретает особую зна-
чимость. После значительных 
изменений, произошедших 
в мировой экономике в по-
следние годы, Россия и страны 
Латинской Америки в той или 
иной степени произвели «пере-
настройку» внешнеэкономиче-
ских связей, скорректировав ге-
ографию и структуру внешней 
торговли и инвестиций. В этих 

условиях появились новые точ-
ки роста для сотрудничества, 
а также новые возможности 
для реализации совместных 
проектов в целях укрепления 
растущих взаимных инте-
ресов по широкому спектру 
направлений.

Какие барьеры необходимо 
преодолеть для налаживания 
успешных и взаимовыгодных 
отношений? Каковы рецеп-
ты организации стабильного 
и долгосрочного сотрудниче-
ства? Об этом шла речь на сес-
сии «Техноэкономическая ин-

теграция России со странами 
ЛАКБ» в рамках нулевого дня 
ПМЭФ. В условиях меняюще-
гося под воздействием глоба-
лизации мира международная 
торговля становится важным 
фактором в процессе создания 
цепочек добавленной стоимо-
сти. Техническое регулирова-
ние является неотъемлемым 
элементом обеспечения без-
опасности и качества, защиты 
здоровья, охраны окружающей 
среды, оптимизации управле-
ния. В то же время технические 
барьеры воспринимаются как 
основные нетарифные внеш-
неторговые препятствия на пу-
ти свободной торговли. Поэто-
му крайне важно обеспечить 
взаимопонимание в сфере тех-
нического регулирования для 
развития международной тор-
говли и интеграции.

О проделанной работе, ре-
форме Росаккредитации и де-
ятельности в рамках послед-
ней стадии присоединения 
к ИЛАК — Международному 
сотрудничеству по аккредита-
ции лабораторий, а также о гар-
монизации стандартов в ЕЭК 
рассказали Алексей Херсон-
цев, руководитель Федераль-
ной службы по аккредитации, 
Арман Шаккалиев, директор 
департамента технического ре-
гулирования и аккредитации 

Интеграция

Татьяна Машкова, генеральный директор Национального Комитета 
содействия экономическому сотрудничеству со странами Латинской 

Америки (НК СЭСЛА)

Сессия «Техноэкономическая интеграция России со странами ЛАКБ»
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ЕЭК, и Владимир Саламатов, 
генеральный директор исследо-
вательского центра «Междуна-
родная торговля и интеграция» 
на сессии «Техноэкономическая 
интеграция России со странами 
ЛАКБ».

С какими барьерами сталки-
ваются оба региона в процессе 
стандартизации, гармонизации 
процедур оценки соответствия 
и взаимного признания, какие 
уроки в области технического 
регулирования и гармониза-
ции стандартов, извлеченные 
из практики России и ЕЭК, 
могут быть применены в ка-
честве модели для реализации 
в странах ЛАКБ и в качестве 
механизмов обеспечения тех-
нической интеграции — вот 
темы, которые станут основ-
ными предметами обсуждения 
специалистами в ходе будущих 
встреч и семинаров. Особен-
но актуальной остаётся те-
ма гармонизации стандартов 
между странами и регионами 
и вопрос взаимопризнания 
результатов лабораторных ис-
пытаний. Решение данных во-
просов потребует не только 
совершенствования системы 
внутри России и ЕЭК, но также 
совместной работы экспертов  
всех заинтересованных стран. 

Connect
Эффективная коммуника-

ция, создание платформ для 
обмена информацией о тех-
нологиях, возможных пар-
тнерствах, инвестициях, мар-
кетинге, поддержки экспорта 
на уровне государства — тако-
вы уникальные возможности, 
которые форум предоставил 
своим участникам. Одной из 
наиболее значимых встреч фо-
рума стала встреча делегации 
из стран ЛАКБ с вице-губер-

натором Санкт-Петербурга 
Сергеем Мовчаном, который 
акцентировал внимание на во-
просах промышленной и на-
учно-технической политики 
города, развития предприни-
мательства и потребительского 
рынка. Подробно рассказал он 
и о тех благоприятных усло-
виях, которые создаёт Санкт-
Петербург для отечественных 
и зарубежных бизнесменов. 
Речь шла и о конкретных вза-
имных предложениях, подго-
товке соглашений для опре-
деления векторов развития 
международной деятельности: 
в настоящее время с участи-
ем российских и латиноаме-
риканских представителей 
в стадии активной проработ-
ки находятся порядка 30 про-
ектов на общую сумму около 
15 млрд долл. Но для посту-
пательного развития эконо-
мик стран-партнёров этого 
явно недостаточно. Необходи-
ма диверсификация внешне-
экономических связей России 
и стран ЛАКБ, важно пере-
ходить от точечных проектов 
к комплексным программам 
развития, обеспечивающим 
занятость населения и, соот-
ветственно, повышающим ка-
чество жизни людей.

II Межрегиональный форум 
«Укрепление международных 
альянсов МСП между Россий-
ской Федерацией и странами 
Латинской Америки и Кариб-
ского бассейна» объединил 
представителей государств, 
бизнеса, а также научного со-
общества Российской Феде-
рации и более чем 20 стран 
Латинской Америки и Кариб-
ского бассейна для обсужде-
ния вопросов устойчивого 
промышленного развития 
и возможностей реализации 

совместных проектов, прежде 
всего в таких сферах, как био-
фармацевтика, робототехника, 
сельское хозяйство.

Интерес участников ЛАКБ 
направлен на регионы России, 
в которых скрыт огромный 
технологический и инноваци-
онный потенциал. На площад-
ке форума директор Центра 
ЮНИДО в РФ Сергей Корот-
ков провел рабочую встречу 
с губернатором Ульяновской 
области Сергеем Морозовым. 
Стороны обсудили перспек-
тивы сотрудничества в сфере 
внедрения инновационных 
промышленных решений в ре-
гионе и их последующего вы-
вода на международные рын-
ки. Также был подписан ряд 
соглашений о сотрудничестве 
между представителями Рос-
сии и стран Латинской Амери-
ки и Карибского бассейна. Ре-
шено работать над созданием 
условий для развития банков-
ского сектора, бизнеса в обла-
сти биофармацевтики, автома-
тизации, робототехники, агро-
бизнеса и других областях.

По итогам межрегионально-
го форума был подписан про-
токол о намерениях в целях 
укрепления делового сотрудни-
чества, а также трехсторонних 
стратегий между странами Ла-
тинской Америки, Карибского 
бассейна и Российской Федера-
цией. Документ подписали ди-
ректор Латиноамериканского 
департамента Министерства 
иностранных дел РФ Александр 
Щетинин, вице-губернатор 
Санкт-Петербурга Сергей Мов-
чан и директор отделения стран 
Латинской Америки и Кариб-
ского бассейна  ЮНИДО Карлос 
Чандуви Суарез. 

Интеграция
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ЭКОНОМИКА РОССИИ: 
МЕРТВЫЙ СЕЗОН ПОЗАДИ
Наталья ГОВОРОВА, 
ведущий научный сотрудник Института Европы Российской академии наук, 
тьютор Moscow Business School

Весенний доклад Группы Всемирного банка об экономике России 
№ 37 «Экономика России: от рецессии к восстановлению» состоит из 
трех тематических разделов: «Последние тенденции экономического 
развития», «Прогноз на три года: ожидаются умеренные темпы роста», 
«Российские регионы и их ответ на экономический кризис». 

В первой части доклада про-
анализированы современные 
тенденции развития мировой 
и отечественной экономики; 
показатели платежного балан-
са; индикаторы рынка труда 
и благосостояния населения; 
цели, инструменты и результа-
ты денежно-кредитной поли-
тики; состояние финансового 
сектора и политика Банка Рос-
сии, а также параметры госу-
дарственного бюджета. 

Во втором разделе в средне-
срочной перспективе спрогно-
зирован потенциал роста ВВП 
и других макроэкономических 
показателей. В заключительной 
части обзора описаны тенден-
ции в бюджетно-налоговой 
сфере субъектов РФ на фоне 
замедления экономического 
роста и падения цен на нефть. 

Свои расчеты и предполо-
жения аналитики Всемирно-
го банка (ВБ) строят главным 

образом на официальных 
данных Федеральной службы 
государственной статистики 
(Росстат), Федерального каз-
начейства, Федеральной тамо-
женной службы, Министерства 
финансов РФ и Банка России; 
на статистике Всемирного бан-
ка, Международной организа-
ции труда, Организации эко-
номического сотрудничества 
и развития, Европейской стати-
стической службы, Мирового 
валютного фонда, Междуна-
родного энергетического агент-
ства и ведущих поставщиков 
финансово-экономической 
информации. 

СТАБИЛЬНОСТЬ 
И ВОССТАНОВЛЕНИЕ

Эксперты Всемирного банка 
полны оптимизма в отноше-
нии как мировой, так и рос-
сийской экономики. Темпы 
роста на глобальном уровне 
увеличиваются наряду с по-
ложительной динамикой ин-
вестиций и экспорта, и только 
невысокий потребительский 

ГЛОССАРИЙ
Торгуемые товары (англ. tradable goods) 
Товары, которые могут перемещаться между различными 
странами (продукция агросектора, добывающей и обраба-
тывающей промышленности). Цены на торгуемые товары 
определяются соотношением спроса и предложения на ми-
ровом рынке и находятся под влиянием спроса и предложе-
ния на них как внутри страны, так и за рубежом.

Неторгуемые товары  (англ. nontradable goods) 
Товары, которые потребляются только в той стране, где 
были произведены (коммунальные услуги, строительство, 
оптовая и розничная торговля, рестораны и гостиницы, 
оборона и социальные услуги и др.). 
В современной глобальной экономике границы между тор-
гуемыми и неторгуемыми товарами достаточно условны.
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спрос замедляет этот процесс. 
На фоне ускорения роста про-
мышленного производства 
и торговли, макроэкономиче-
ской стабильности и предска-
зуемости, а также повышения 
цен на нефть у отечественной 
экономики появились реаль-
ные шансы скорейшего вы-
хода из более чем двухлетней 
рецессии. В 2016 г. ВВП России 
незначительно снизился по от-
ношению к предыдущему го-
ду (–0,2%; в 2015 г. –2,8%). Это 
произошло благодаря увеличе-
нию экспорта (+3,1%) и сокра-
щению импорта (–3,8%). 

В первом квартале 2016 г. 
российская экономика про-
шла пик кризиса, позитивный 
тренд сохранился и в нача-
ле текущего года. Отмечается 
улучшение основных социаль-
но-экономических и финансо-
вых показателей: небольшой, 
но уверенный экономиче-
ский рост (прогноз на 2017–
2019 гг. — 1,3–1,4%), замедле-
ние инфляции, высокие уров-
ни занятости и экономической 
активности населения, стаби-
лизация кредитных рисков 
и эффективности банковской 
деятельности. 

В 2015 г. Россия стала третьим 
крупнейшим производителем 
нефти — при том, что на до-
лю нашей страны приходилось 
лишь 3% ее мирового потре-
бления. По экспертной оценке 
ВБ, наша страна лучше других 
экспортеров нефти адаптиро-
валась к резкому снижению цен 
на черное золото, однако про-
гноз темпов роста ВВП силь-
но зависит от мировых цен 
на энергоресурсы (рис. 1, 2). 

В начале 2017 г. отрицатель-
ное сальдо федерального бюд-
жета уменьшилось именно 
благодаря повышению нефте-

ГЛОССАРИЙ
Реальные располагаемые денежные доходы
Доходы за вычетом обязательных платежей, скорректиро-
ванные с учетом инфляции.

Бедность 
Положение, характеризуемое отсутствием или недостаточ-
ностью насущных ресурсов и возможностей социальной ин-
теграции, в первую очередь ограниченный доступ к рынкам 
труда, медицинским и образовательным услугам. Носит много-
факторный характер и является, прежде всего, результатом 
нестабильности, неоднородности и дифференцированности 
оплачиваемой занятости значительной части рабочей силы. 
Основные факторы, влияющие на риск бедности: неравенство 
в доходах, бедность работающих, долговременная безработи-
ца, социальные расходы государства, демографическая и со-
циально-экономическая структура общества. Комплексный 
подход к решению проблемы бедности заключается в расшире-
нии занятости на основе создания новых рабочих мест наряду 
с адекватным и качественным социальным обеспечением.

Рисунок 1.  Сценарии роста ВВП в 2017–2019 гг. 
(%)

Рисунок 2.  Секторальный прогноз 
экономического роста в РФ
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газовых доходов. Цена на нефть 
марок Brent, WTI и Dubai 
в 2017–2019 гг. прогнозируется 
в среднем 55, 6 и 61,5 долл. за 
баррель; цена производимой 
в России нефти марки Urals — 
53,8; 58,7 и 60,2 долл. за баррель 
соответственно1. 

В 2016 г. дефицит федераль-
ного бюджета увеличился, 
оставаясь под бдительным 
вниманием правительства, 
которое ввело механизм ва-
лютных интервенций на вну-

треннем рынке и приняло к ис-
полнению трехлетний бюджет. 
В прогнозный период Мини-
стерство финансов РФ рассчи-
тывает на постепенное сниже-
ние этого показателя (рис. 3).

Рост экономической актив-
ности затрагивает отрасли как 
торгуемых, так и неторгуемых 
товаров, однако он неоднороден 
и крайне зависит от перспектив 
увеличения внутреннего спроса. 
В некоторых секторах обраба-
тывающей промышленности 

(производство машин и обору-
дования, резиновых и пласт-
массовых изделий, кожи, обуви 
и др.) повышение объема про-
изводства не сопутствует росту 
инвестиций. Обратный при-
мер, т.е. увеличение инвестиций 
без роста производства,  — ме-
таллургическая промышлен-
ность и выпуск готовых метал-
лических изделий. Рост обоих 
показателей демонстрирова-
ли химическое производство, 
целлюлозно-бумажное про-
изводство и полиграфическая 
деятельность.

ФИНАНСОВЫЙ 
СЕКТОР 
И СОЦИАЛЬНАЯ 
СФЕРА: УДАЧИ 
И ПРОМАХИ 

Несомненным успехом пред-
ставляются результаты борьбы 
с инфляцией. В течение 2016 г. 
уровень среднегодовой потре-
бительской инфляции умень-
шился более чем вдвое — 
с 15,6% до 7,1%; продоволь-
ственной — более чем втрое, 
с 19,1% до 6,0%. В начале вто-
рого квартала 2017 г. общая 
инфляция составила 4,1%. 

В этих благоприятных об-
стоятельствах начала расти 
и реальная заработная плата, 
но не располагаемые доходы 
населения в целом, поскольку 
пенсии были проиндексиро-
ваны на величину ниже ин-
фляции, а заработная плата 
государственных служащих 
и накопительный компонент 
пенсионной системы замо-
рожены. Это привело к неко-
торому повышению уровня 
бедности (+0,2% к 2015 г.). 
Численность населения с до-
ходами ниже прожиточного 

Рисунок 3.  Динамика дефицита федерального 
бюджета

(трлн руб. [%ВВП])

Источник: Министерство финансов РФ
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НАША СПРАВКА
По предварительной оценке Министерства финансов РФ, 
исполнение основных показателей федерального бюджета 
за январь–июнь 2017 г. составило:

• объем поступивших доходов — 7 120 817,8 млн руб., 
или 52,8% к общему объему доходов федерального бюджета; 

• исполнение расходов — 7 609 878,0 млн руб., или 49,6% 
к общему объему расходов федерального бюджета, утверж-
денному Федеральным законом «О федеральном бюджете 
на 2017 год и на плановый период
 2018 и 2019 годов» и 46,1% к уточненной росписи; 

• дефицит — 489 060,2 млн руб.
По состоянию на 1 июля 2017 г. совокупный объем средств 
Резервного фонда составил 987 267,6 млн руб., объем средств 
Фонда национального благосостояния — 4 385 486,9 млн руб. 
в рублевом эквиваленте.
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минимума достигла 19,8 млн 
чел., или 13,5%. 

В среднесрочной перспекти-
ве эксперты ВБ предполагают 
снижение уровня безработицы 
и бедности на фоне роста за-
нятости (более всего — в до-
бывающей промышленности 
и образовании) и экономиче-
ской активности населения, ко-
торые близки к историческому 
максимуму. При этом сохраня-
ются региональные, гендерные 
и поселенческие различия; ве-
лики размеры долговременной 
безработицы — почти треть от 
общего числа не имеющих ра-
бочего места. 

Работа банковской системы 
в основном стабилизировалась, 
но кредитование реального 
сектора экономики пока оста-
ется слабым звеном, особенно 
для сегмента малого и среднего 
предпринимательства (МСП), 
который больше других по-
страдал от рецессии (рис. 4). 

НАША СПРАВКА
Стратегия развития малого 
и среднего предпринимательства в РФ
Миссия стратегии — создание конкурентоспособной экономи-
ки, гарантирующей высокую скорость технологического обнов-
ления и устойчивую занятость как основу стабильного роста 
качества жизни населения и увеличения среднего класса за счет 
развития сферы МСП. 
Цель стратегии — подъем на новый уровень сектора малого 
и среднего предпринимательства как одного из факторов инно-
вационного и социального развития и оптимизации отраслевой 
структуры экономики. К 2030 г. в сфере МСП предполагается 
увеличение в 2,5 раза оборота малых и средних предприятий; 
удвоение производительности труда; рост доли обрабатываю-
щей промышленности в обороте до 20%; увеличение доли заня-
того населения до 35%. Стратегическим ориентиром является 
повышение доли МСП в ВВП с 20 до 40%. 

Проект «Малый бизнес и поддержка индивидуальной 
предпринимательской инициативы» 
Ключевая цель — оказать поддержку 336 тыс. субъектов МСП, 
обеспечить занятость в них порядка 1,2 млн. чел. Предста-
вители МСП получат возможность: гарантийной поддерж-
ки в рамках национальной гарантийной системы повсюду 
в РФ на единых условиях; информационно-маркетингового со-
действия; получения государственных и муниципальных услуг 
на базе банков с государственным участием. В рамках проекта 
также предусмотрено развитие системы подготовки, перепод-
готовки и повышения квалификации кадров для МСП.

Рисунок 4.  Объемы кредитования МСП
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НАША СПРАВКА
В отчете о социально-эконо-
мическом положении России 
за январь–июнь 2017 г. Рос-
стат отмечает, что с нача-
ла нынешнего года в России су-
щественно снизился уровень 
безработицы. В июне числен-
ность рабочей силы в стра-
не достигла 76,2 млн чел., 
а безработица — 3,8 млн чел. 
(5,1%). В июне 2017 г. остано-
вился спад реальных доходов 
населения в годовом выраже-
нии. За первое полугодие дохо-
ды снизились на 1,4%. По срав-
нению с маем реальные доходы 
в июне выросли на 10,3%, сред-
немесячная начисленная зар-
плата работников составила 
41,64 тыс. руб. По сравнению 
с соответствующим перио-
дом прошлого года зарплаты 
выросли на 7,4%.
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В краткосрочной перспективе 
предвидится умеренный рост 
кредитования. Есть надежда, 
что этот процесс пролонгиру-
ется на средне- и долгосрочный 
периоды, поскольку развитие 
сектора МСП является при-
оритетным направлением для 
российского правительства, 
распоряжением которого от 
02.06.2016 № 1083-р утвержде-
на Стратегия развития малого 
и среднего предприниматель-
ства в РФ на период до 2030 го-
да. Также по итогам заседания 
президиума Совета при Прези-
денте России по стратегическо-
му развитию и приоритетным 
проектам 21 ноября 2016 г. ут-
вержден паспорт приоритет-
ного проекта «Малый бизнес 
и поддержка индивидуальной 
предпринимательской иници-
ативы» (срок реализации: де-
кабрь 2016 г. — март 2019 г.).

ТЕНДЕНЦИИ 
В РЕГИОНАХ 

Россия — страна с самой 
большой в мире территори-
ей — отличается огромными 
внутренними различиями 

социально-экономического 
развития. Регионы в целом 
стойко переносят тяготы эко-
номического спада, судя по 
размерам дефицита бюджетов 
и уровню долга, но структура 
задолженности вызывает не-
которые опасения, поскольку 
немалая ее часть представля-
ет собой краткосрочные кре-
диты коммерческих банков. 
Отдельные региональные 
правительства накопили боль-
шие долги. Качество местных 
бюджетов характеризуется 
значительными отличиями, 
и их оптимизация происходит 
главным образом путем со-
кращения расходов (особенно 
на социальную сферу и капи-
таловложения), а не мобили-
зации доходов.

Территориальные органы вла-
сти получают 80% доходов за 
счет собственных источников: 
местных налогов и сборов, ре-
гулирующих налоговых и не-
налоговых доходов, а также 
межбюджетных трансфертов. 
В 2016 г. 16% поступлений в ре-
гиональные бюджеты состави-
ли трансферты из федерально-
го бюджета.

При этом к компетенции ре-
гиональных и местных властей 
относится обширный круг во-
просов: социальная помощь, 
дошкольное и среднее полное 
образование, многие меди-
цинские, коммунальные и ин-
фраструктурные услуги. От-
расли социальной сферы (об-
разование, социальная защита 
и здравоохранение) поглощают 
порядка половины общих рас-
ходов субнациональных бюд-
жетов (рис. 5). 

По мнению экспертов ВБ, 
для увеличения доходов регио-
ны могли бы повысить ставку 
налога на прибыль организа-
ций до максимального уров-
ня (17%), сократить количе-
ство и объем налоговых льгот 
некоторым предприятиям, 
а также увеличить вклад дру-
гих налогов (на имущество 
организаций, земельного, на-
лога на помещения, строения 
и сооружения). 

Что касается расходной ча-
сти бюджета, то здесь работает 
общепринятый и уже хорошо 
зарекомендовавший себя ре-
цепт — сокращение капиталь-
ных расходов и сдерживание 
роста фонда заработной платы. 
В качестве мер долгосрочного 
применения совет специали-
стов ВБ: рост эффективности 

НАША СПРАВКА
Несмотря на трудные времена, 
Россия сохраняет положитель-
ный тренд роста международ-
ной конкурентоспособности. 
В Рейтинге глобальной конку-
рентоспособности Всемирного 
экономического форума 2016–
2017 гг. Россия заняла 43 мес-
то среди 138 стран. Наши 
соседи по рейтингу — Панама 
(42) и Италия (44).

Рисунок 5.  Структура расходов 
субнациональных бюджетов

Источник: Федеральное казначейство РФ
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государственного сектора; ре-
формы в отдельных областях 
деятельности, направленные 
на повышение эффективности; 
более адресные методы ограни-
чения фонда заработной платы. 

ВЫВОДЫ
Перспективный сценарий раз-

вития отечественной экономи-
ки носит позитивный характер. 
В России отмечается улучшение 
ключевых экономических и фи-
нансовых показателей на фоне 
существенных отраслевых и ре-
гиональных отличий. Эконо-
мика переходит от стагнации 
к оживлению, главным источни-
ком которого в среднесрочной 
перспективе послужит рост по-
требления; инвестиции будут 
играть второстепенную роль.

Дефицит федерального бюд-
жета находится под контролем, 
в начале прогнозного периода 
отрицательное сальдо его со-
кратилось вследствие приумно-
жения нефтегазовых доходов.

Рост ВВП в значительной сте-
пени детерминирован ценой 
нефти и других природных ре-
сурсов, вследствие чего межре-
гиональные бюджетные дохо-
ды на душу населения варьи-
руются более чем на порядок. 
При этом снижение инфляции 
и постепенное возобновление 
роста частных доходов и по-
требления повлечет за собой 
уменьшение уровня бедности 
и неравенства, хотя повсемест-
но в субъектах федерации про-
исходит сокращение расходов 
на социальную сферу. 

Имеется риск ухудшения ка-
чества социальных услуг, транс-
портной, образовательной 
и медицинской инфраструкту-
ры и, соответственно, челове-
ческого потенциала2, что еще 

больше усилит имеющуюся 
тенденцию к снижению и без 
того невысокой совокупной 
факторной производительно-
сти, включая высокий уровень 
затрат на рабочую силу в расче-
те на единицу продукции3. 

Подобный сценарий отри-
цательно повлияет на конку-
рентоспособность российской 
экономики, от которой, в свою 
очередь, зависят долгосрочные 
перспективы всеобъемлющего, 
устойчивого и качественного 
экономического роста. 

ГЛОССАРИЙ
Межбюджетные трансферты 
В Бюджетном кодексе России выделяется три вида транс-
фертов: дотации, субсидии и субвенции.

Дотации. Трансферты, не имеющие целевого назначения. Да-
ются регионам на безвозмездной основе. На долю дотаций 
приходится 42% от общего объема трансфертов. Самые 
крупные дотации выделяются на выравнивание бюджетной 
обеспеченности, их получают примерно 2/3 регионов. В 2016 г. 
к этой категории относились около 78% всех дотаций.
Субсидии. Долевые гранты, предназначенные для поддерж-
ки реализации широкого круга федеральных программ, неко-
торые из которых предусматривают осуществление капи-
тальных вложений.
Субвенции. Трансферты для финансового обеспечения пол-
номочий, делегированных Правительством РФ правитель-
ствам субъектов федерации. К ним относятся социальные 
выплаты безработным, предоставление жилищных субси-
дий некоторым категориям федеральных льготников, льго-
ты и выплаты донорам крови, расходы на содержание орга-
нов ЗАГС и др.

Общая факторная производительность 
(англ. total factor productivity) 
Экономическое понятие, обозначающее совокупность факто-
ров, влияющих на выпуск продукции, за исключением затрат 
труда и капитала. Может рассматриваться как мерило дол-
госрочных технологических изменений или технологической 
динамики. Рассчитывается как остаток, объясняющий рост 
ВВП после учета вклада факторов производства: капитала, 
рабочей силы (квалифицированной и неквалифицированной) 
и земли. Относительные доли этих составляющих в экономи-
ческом росте определяются по фонду заработной платы, сто-
имости капитала, отдаче от образования и земельной ренте.

1 Страны-экспортеры нефти (ОПЕК+) 
на заседании 25 мая 2017 г. в Вене при-
няли решение о продлении соглашения 
о сокращении объемов добычи нефти 
до конца первого квартала 2018 г.

2 Согласно Докладу о человеческом 
развитии Программы развития ООН 
(ПРООН) 2016 г. «Человеческое разви-
тие для всех и каждого», Россия входит 
в группу стран с очень высоким уров-
нем развития человеческого потенциа-
ла (49 место в мировом рейтинге 
188 стран).

3 Затраты на оплату труда в расчете 
на единицу продукции в РФ рассчиты-
вались как средняя официальная зара-
ботная плата в отрасли, помноженная 
на число работающих и поделенная 
на реальные валовые значения доба-
вочной стоимости в отрасли.
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ИНСТРУМЕНТ 
ДЛЯ ВЫСШЕГО 
РУКОВОДСТВА
Стратегическому планированию в новой версии стандартов ISO 
отводится ключевое место. Многолетний опыт применения в ком-
паниях систем менеджмента качества (СМК), построенных на базе 
стандарта ISO 9001, показывает, что высокий результат демонстри-
руют те, которые становятся для руководителя основным инстру-
ментом. Рассмотрим использование системы управленческих 
стандартов для реализации рыночной стратегии организации.

Татьяна Федосеева, 
проректор по маркетингу 

Государственной академии 
промышленного 

менеджмента 
им. Н.П. Пастухова, 

EOQ-аудитор по качеству
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В рыночных условиях устой-
чивые позиции занимают ком-
пании, которые не столько ак-
тивно реагируют на постоянно 
меняющиеся условия внешней 
среды, сколько работают над 
ее формированием и ориенти-
рованы на предупреждение ее 
негативного влияния на свою 
деятельность. Современные ру-
ководители должны системати-
чески анализировать внешние 
и внутренние факторы, являю-
щиеся ценными с точки зрения 
стратегии организации: это 
экономическое развитие стра-
ны, региона и отрасли; потен-
циальный спрос и конкуренты; 
качественный потенциал ком-
пании и проблемы, связанные 
с мотивацией персонала при 
внедрении инноваций. 

РАЗРАБОТКА СМК: 
С ЧЕГО НАЧАТЬ

Создание системы менедж-
мента качества как инстру-
мента высшего руководства 
должно начинаться с анализа 
контекста организации и фор-
мирования стратегии: миссии, 
видения, политики и страте-
гических целей по ключевым 
направлениям. В рыночноори-
ентированной компании виде-
ние, как правило, связано с за-
нятием лидирующей позиции 
на международном, федераль-
ном, региональном и отрасле-
вом рынках. Стратегические 
направления касаются работы 
в приоритетных секторах рын-
ка, формирования положи-
тельного имиджа организации; 
диверсификации деятельности 
в разрезе новых направлений, 
продуктов, рынков; продвиже-
ния продуктов на рынки с при-
менением инновационных 
технологий.

Каждая стратегическая 
цель разворачивается в не-
сколько общеорганизацион-
ных задач на год, которые, 
в свою очередь, декомпози-
руются в цели структурных 
подразделений. 

Для реализации рыночной 
стратегии на год формируются 
такие цели, как: 
• установление устойчивых 

партнерских отношений 
с крупными корпорациями 
(не менее пяти); 

• расширение региональных 
рынков на 20%; 

• увеличение объема продаж 
на имеющихся рынках за 
счет привлечения новых кли-
ентов и повышение среднего 
чека существующих (на 20% 
по каждой позиции); 

• расширение продуктовой 
линейки на пять продуктов, 
вывод на их рынок и обес-
печение рентабельного 
спроса; 

• улучшение качества сервиса. 
Важно, чтобы каждое подраз-

деление участвовало в дости-
жении одной или нескольких 
целей. Необходимо просле-
живать логическую цепочку 
от стратегии до механизмов 
ее реализации. Результат обя-
зательно должен оцениваться 
на соответствующих уровнях 
управления. Важно, чтобы це-
ли либо были связаны с улуч-
шением и развитием, либо на-
правлены на устранение про-
блемных мест в компании.

ПРОЦЕССНАЯ 
МОДЕЛЬ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Когда стратегия сформули-
рована, первые лица разраба-
тывают процессную модель 
организации. Поскольку про-

цессный подход к управле-
нию — это инструмент ру-
ководителя, который способ-
ствует достижению желаемых 
результатов с максимальной 
эффективностью, то создание 
модели начинаем с определе-
ния состава и количества про-
цессов, нацеленных на реализа-
цию стратегии. 

Так, в рыночноориентирован-
ной компании необходимо вве-
сти процессы, связанные с ана-
лизом потребностей субъектов 
рынка и заинтересованных 
сторон, формированием поло-
жительного имиджа и популя-
ризации бренда, продвижени-
ем продукции и услуг, сопро-
вождением сделки и сервисным 
обслуживанием. С учетом ры-
ночной ориентации определя-
ются цели и результаты процес-
сов, их границы, критерии и по-
казатели эффективности. 

Если не обеспечить концепту-
альную взаимосвязь стратегии 
и бизнес-процессов на прак-
тике, два действенных инстру-
мента управления — страте-
гический менеджмент и про-
цессный подход — останутся 
несогласованными. В этом слу-
чае их результативность значи-
тельно снижается.

Естественно, что стратегии 
организаций отличаются друг 
от друга, а значит, и модели 
будут различными. Даже при 
условии, что в компаниях есть 
идентичные процессы — ана-
лиз требований заинтересован-
ных сторон, проектирование 
продукции, подготовка произ-
водства и само производство 
(реализация) продукции (ус-
луги), анализ удовлетворен-
ности — их цели и критерии 
могут существенно отличаться, 
поэтому и управлять ими сле-
дует по-разному.



62

Business Excellence № 9' 2017

На реализацию стратегии 
должны быть направлены все 
процессы организации, в том 
числе управленческие и под-
держивающие. При этом сле-
дует избегать перегруженности 
модели. Практика показывает, 
что если выделять большое 
количество процессов — да-
же когда, казалось бы, такая 
декомпозиция нужна для реа-
лизации стратегии, поскольку 
задачи максимально амбици-
озны, а деятельность достаточ-
но сложна, — то взаимосвязь 
между ними и управлением 
становится затруднительной. 

ОЦЕНКА ПРОЦЕССОВ
Немаловажную роль в обес-

печении результативного уп-
равления играет оценка про-
цессов. По каждому из них 
с учетом важности формирует-
ся несколько показателей оцен-
ки, вводится система планиро-
вания их значений и отчетно-
сти. Показателей может быть 
немного, но каждый должен 
быть весомым. При корректи-
ровке целей их плановые значе-
ния могут меняться. В органи-
зации должна работать система 
накопления данных по пока-
зателям, сравнения плановых 
и фактических значений, ана-
лиза динамики и использова-
ния этих данных для принятия 
управленческих решений. 

Например, целью процесса 
«Анализ потребностей субъек-
тов рынка и заинтересованных 
сторон» должно стать обеспе-
чение необходимых и доста-
точных условий для развития 
и планирования деятельности 
организации и позициони-
рование ее на рынке. Резуль-
таты процесса направлены 
на формирование требований 

к продукту, а также на проек-
тирование новой продукции. 
Критерии оценки: процент вы-
полнения плана мониторин-
га; доля охвата мониторингом 
направлений деятельности 
и сегментов рынка; степень до-
статочности данных анализа 
потребностей. 

А результатами, например, 
процесса «Продвижение про-
дукта на рынок» должны стать 
уже заключенные с потребите-
лями договоры, а не количество 
мероприятий по продвиже-
нию. Критерии оценки — про-
цент выполнения плана продаж 
и привлечения новых клиентов 
за определенный период. 

Если актуализируется страте-
гия, с высокой вероятностью 
возникнет необходимость ак-
туализации процессной моде-
ли, корректировки целей про-
цессов, критериев и показате-
лей их оценки. 

ДОКУМЕНТИРОВАНИЕ
При изменении подходов 

к документированию в стан-
дартах версии 2015 г. часть ор-
ганизаций сократили количе-
ство документированных про-
цедур управления процессами. 
Описание процесса отражают 
в матрицах ответственности. 
Документированные проце-
дуры управления процессами 
в этом случае разрабатывают-
ся для сложных проблемных 
процессов или тех, в которых 

участниками являются не-
сколько подразделений, во из-
бежание несогласованности 
действий между ними. Таким 
образом, фокус внимания 
при управлении сосредоточен 
именно на них. 

Также распространенной яв-
ляется ситуация, при которой 
часть сотрудников, особен-
но руководители и ключевые 
специалисты, участвуют в не-
скольких взаимосвязанных или 
невзаимосвязанных процессах. 
В таких случаях большую роль 
играет приведение должност-
ных инструкций руководите-
лей и ведущих специалистов 
в соответствие с их ролями 
и ответственностью. 

Так, например, структура 
функциональных обязанно-
стей директора по маркетингу 
определяется процессной мо-
делью организации и включает 
обязанности: 
• осуществлять результативное 

и эффективное управление 
процессами анализа потреб-
ностей субъектов рынка 
и заинтересованных сторон, 
продвижения продукции 
и услуг;

• планировать и обеспечивать 
анализ потребностей субъ-
ектов рынка и экономики 
в целом и в отрасли; 

• предоставлять результаты 
анализа заинтересованным 
подразделениям;

• разрабатывать планы по объ-
ему продаж; 

Менеджмент

Создание СМК как инструмента высшего 
руководства должно начинаться с анализа 
контекста организации и формирования 
стратегии: миссии, видения, политики 
и стратегических целей
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• ставить цели и задачи по 
продвижению отделу продаж 
и реализующим эти услуги 
подразделениям; 

• определять показатели каче-
ства процесса и анализиро-
вать их выполнение;

• планировать и контролиро-
вать анализ удовлетворенно-
сти потребителей;

• анализировать результатив-
ность процесса продвижения 
образовательных услуг и эф-
фективность продаж;

• организовывать формирова-
ние положительного имиджа 
организации. 

При этом руководители всех 
уровней управления несут от-
ветственность за невыполне-
ние установленных показателей 
эффективности деятельности 
по вверенным им процессам. 
В таком случае проще проходит 
разработка ключевых показате-
лей деятельности менеджеров 
высшего и среднего звена и ве-
дущих специалистов, отслежи-
вание финансовых и других ре-
зультатов, формирование фон-
дов оплаты труда, мониторинг 
работы подразделений (в части 
реализации стратегических це-
лей, анализа требований рын-
ка, проектирования продукта 
с учетом текущих и перспек-
тивных потребностей), визуа-
лизация результатов деятельно-
сти и их анализ. 

УПРАВЛЕНИЕ 
РИСКАМИ

Ключевое значение для реа-
лизации стратегии и повыше-
ния результатов деятельности 
организации имеет требование 
стандарта ISO 9001:2015 к фор-
мированию системы менедж-
мента рисков. В рыночноори-
ентированной компании долж-

на быть разработана стратегия 
управления рисками, включа-
ющая цели, задачи, принци-
пы и приоритетные области. 
В рамках ее реализации реша-
ются такие задачи, как:
• идентификация и оценка 

материальности событий, 
влияющих на достижение 
стратегических целей;

• обеспечение превентивных 
мероприятий по минимиза-
ции вероятности и негатив-
ного влияния рисков на цели; 

• стратегическое планирование 
с учетом рисков;

• своевременное информиро-
вание руководителя органи-
зации и заинтересованных 
сторон о наличии угроз 
и возможностей; 

• мониторинг мероприятий 
по контролю над рисками. 

Важно, что система менедж-
мента рисков должна исполь-
зоваться руководителями 
и специалистами всех уров-
ней управления организаци-
ей, а основной ее целью долж-
на стать гарантия реализации 
стратегии.

ВНУТРЕННИЙ 
АУДИТ

Для анализа результатив-
ности системы менеджмента, 
а также выявления ее слабых 
и сильных сторон используется 
система внутренних аудитов. 
Их цели и задачи важно фор-
мировать с учетом приори-
тетных направлений развития 
организации: 
• анализ эффективности 

маркетинговой стратегии, 
оценки удовлетворенности 
потребителей и партнеров 
в рамках аудитов процес-
сов основного жизненного 
цикла; 

• анализ коммуникаций 
и управления информацией; 

• анализ результативности 
процессов, выделенных в ор-
ганизации;

• определение актуальных по-
требностей коррекции СМК. 

Результаты аудитов крайне 
важно использовать для акту-
ализации целей и критериев 
оценки процессов, подразделе-
ний, специалистов. 

В качестве основных пока-
зателей для оценки результа-
тивности СМК рекомендуем 
использовать не только каче-
ственные и количественные 
свидетельства достижения 
целей, эффективности управ-
ления, основных и поддержи-
вающих процессов, но также 
качественные и количествен-
ные показатели улучшений 
деятельности организации 
и ее подразделений на уровне 
реализуемых процессов, а так-
же свидетельства выполне-
ния решений по результатам 
предшествующих анализов 
СМК с учетом разработанной 
стратегии. Тогда из года в год 
эффективность системы ме-
неджмента качества будет по-
вышаться, а основными ре-
зультатами ее развития станут 
увеличение доли рынка за счет 
выхода в новые регионы и от-
расли, рост прибыли, окупа-
емость затрат на разработку, 
проектирование и продвиже-
ние продукции.

Опыт показал, что сформи-
рованная при соблюдении дан-
ных условий СМК становится 
действенным инструментом 
управления рыночноориенти-
рованной организацией, сти-
мулирующим ее развитие. 

Менеджмент
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Эксперты обсуждают различные 
оценки стандарта ISO 9001:2015, 
анализируют причины оттор-
жения организациями системы 
менеджмента качества и форму-
лируют условия, необходимые для 
ее эффективной работы, а также 
показывают преимущества про-
цессного подхода с учетом новых 
требований по управлению ком-
муникациями и знаниями.

ISO 9001:2015 — 
НОВЫЕ АСПЕКТЫ ПРИМЕНЕНИЯ

Нина АНИСЬКИНА, 
ректор Государственной академии промышленного 
менеджмента им. Н.П. Пастухова, аудитор по каче-
ству и окружающей среде Европейской организации 
качества (EOQ), кандидат технических наук, 
действительный член Академии проблем качества 

Ненад ИНЯЦ, 
аудитор по качеству и окружающей среде EOQ, 
доктор наук, профессор, действительный 
член Академии проблем качества 

Виктор ТИМЧЕНКО, 
доцент кафедры управления образованием 
и кадрового менеджмента Института 
экономики и управления РГПУ им. А.И. Герцена, 
аудитор по качеству и окружающей среде EOQ, 
кандидат педагогических наук
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МНОГОЛИКОСТЬ 
СТАНДАРТА — 
НЕДОСТАТОК ИЛИ 
ПРЕИМУЩЕСТВО? 

Ни одна из предыдущих вер-
сий стандарта ISO 9001 не вы-
зывала таких споров, как вер-
сия 2015 г. Даже среди авторов 
данной статьи периодически 
возникают жаркие дискуссии 
в отношении ценности тех или 
иных его положений. И, веро-
ятно, неправильно ожидать 
полного согласия руководите-
ля, начальника отдела качества 
и аудитора в оценке плюсов 
и минусов стандарта. 

Ключом к объяснению этих 
споров становится понятие 
«контекст», появившееся в вер-
сии 2015 г. Как организация 
при построении системы ме-
неджмента качества (СМК) 
не может не учитывать кон-
текст, так и мы при анализе 
стандарта смотрим на него 
под тем углом зрения, который 
определен нашим окружени-
ем, нашими задачами. Поэто-
му мы по-разному понимаем 
и принимаем его.

Руководители организаций, 
использующие принципы ме-
неджмента качества, цикл Шу-
харта-Деминга, процессный 
подход, и желающие, чтобы 
персонал разделял вместе с ни-
ми эту философию, данную 
версию одобряют. Это обосно-
вано тем, что в таких компа-
ниях, как правило, уже вы-
строили управление по целям, 
определились с оптимальной 
степенью делегирования ответ-
ственности владельцам про-
цессов, наладили постоянный 
мониторинг показателей, уста-
новленных для оценки резуль-
тативности каждого процесса. 
И первых лиц не смущает от-

каз от обязательных процедур 
и свобода в определении струк-
туры внутренней документа-
ции, а также отсутствие четких 
границ между документами 
системы менеджмента качества 
и прочими, относящимися 
к уровню оперативного управ-
ления, регламентирующими 
деятельность и фиксирующи-
ми ее результаты. Всё это — 
единая система управления. 

А вот начальники отделов 
качества, которым «повезло» 
быть во главе СМК на пред-
приятии, где руководители 
низводят функции системы 
до уровня контроля, в боль-
шинстве своем жалуются 
на недостаточную конкрет-
ность требований стандарта 
ISO 9001:2015. В таких орга-
низациях система управления, 
носителем которой является 
первое лицо, и СМК живут 
параллельными жизнями. 

И подобных ситуаций в Рос-
сии достаточно много. Зная 
это, многие опытные аудито-
ры также высказывают свое 
неудовлетворение размыто-
стью требований стандарта. 
Как проводить аудит, когда 
четко не определено, что орга-
низация должна задокументи-
ровать, что измерить?

Аудиторы, учитывая кон-
текст, в котором существу-
ет СМК (отождествлена она 
с общей системой управления 
или является ее частью), по-
разному определяют для себя 

объекты и критерии провер-
ки. В первом случае главными 
предметами контроля явля-
ются соблюдение/несоблюде-
ние принципов менеджмента 
качества в системе управле-
ния организацией, учет/неучет 
цикла Шухарта-Деминга при 
управлении процессами, на-
личие/отсутствие четкого рас-
пределения ответственности 
и каскадированных с уровня 
стратегии до конкретного ис-
полнителя целей, а также дока-
зательств их систематического 
измерения. Аудитор проверяет 
выполнение только тех требо-
ваний, которые организация 
установила для себя сама, оце-
нивая их при этом на доста-
точность для вывода о соот-
ветствии системы управления 
стандарту.

Конечно, нельзя умалять зна-
чение выполнения требований 
к качеству продукции  (услуги), 

к экологическим аспектам, 
к условиям труда. Аудиторы 
должны понимать это и от-
слеживать. Но для конкретиза-
ции данных критериев имеется 
большое количество дополни-
тельных стандартов. И прове-
ряя систему на уровне испол-
нителей процессов, аудитору 
не стоит пренебрегать этой 
конкретикой.

Таким и должен быть стан-
дарт или это его большой не-
достаток — вопрос, согла-
сия по которому авторы пока 
не достигли.

Ситуаций, когда система управления, 
носителем которой является первое лицо, 
и СМК живут параллельными жизнями, 
в России, к сожалению, достаточно много
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ПРОЦЕССНЫЙ 
ПОДХОД, В КОТОРОМ 
И ЗАРЫТА СОБАКА

Введенный еще Анри Файо-
лем, теоретиком и практиком 
менеджмента, процессный 
подход — одна из немногих 
позиций, которая принимает-
ся всеми. Но всегда ли мы на-
зываем процессным подходом 
то, что соответствует его сути? 
И всегда ли можно сказать, что 
этот метод применяется эф-
фективно, а не на словах? 

Еще совсем недавно, изобра-
зив общую схему взаимодей-
ствия процессов, мы описы-
вали каждый из них докумен-
тированными процедурами 
в традициях ISO 9001:1994. 
В 2000 г. «новый ветер» наве-
ял нам новую форму описа-
ния — так называемую «Книгу 
процессов». Но чаще это было 
простым дублированием. При 
этом такой важный момент ка-
чественного управления (пре-
жде всего результативного), 

как развертывание целей от 
стратегии до уровня каждого 
конкретного процесса и его 
исполнителей, аудитор не мог 
найти ни в первом, ни во вто-
ром описаниях. 

И уже неважно, называем 
мы эти описания документа-
цией или документированной 
информацией, как предлагает 
теперь версия 2015 г. Формаль-
но процесс идентифицирован 
и описан, но в действитель-
ности показатели, по которым 
руководитель судит о качестве 
работы своей организации 
и своих работников, часто име-
ют под собой совсем другие 
основания и не вытекают из 
показателей процессов.

Такое состояние дел вызы-
вает у высшего руководства 
отторжение стандартов ISO 
и разработанных на их осно-
ве систем менеджмента каче-
ства. Вину за это руководи-
тели, естественно, возлагают 
на «плохие» стандарты. Отсюда 
широкая волна отказов от сер-

тификатов там, где можно без 
них обойтись на рынке сбыта, 
и одновременный рост предло-
жений в интернете по продаже 
таких документов. И действи-
тельно, если не стоит задача ка-
чественно управлять, а только 
надо показать бумажку поку-
пателю, это выход!

Приходя с аудитами в орга-
низации, мы часто наблюда-
ем эти существующие неза-
висимо друг от друга системы 
управления: одна реальная, 
подкрепленная движением де-
нег, другая формальная, «со-
ответствующая требованиям 
стандарта». Мы можем сколь-
ко угодно говорить о лидер-
стве, о вовлечении персонала, 
но если организация платит 
за другое, возникают двойные 
стандарты и скрытые мотивы. 
Это скрытая от руководителей 
часть айсберга факторов, вли-
яющих на качество. Потому 
предельно важно, применяя 
стандарт ISO 9001:2015, от-
слеживать логику выбора по-
казателей качества процессов 
и их корреляцию с системой 
оплаты труда. А обеспечить 
последнее, не подняв СМК 
до уровня управления органи-
зацией, просто невозможно. 
Это является необходимым 
условием эффективного при-
менения процессного подхода 
в управлении.

НОВЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
ПО УПРАВЛЕНИЮ 
КОММУНИКАЦИЯМИ 
И ЗНАНИЯМИ

Что необходимо для то-
го, чтобы стандарт приносил 
пользу организации, мы вы-
яснили. Но дает ли нам стан-
дарт четкое условие, при со-

Стандартизация

ГЛОССАРИЙ
Система менеджмента качества (СМК)
Совокупность организационной структуры, методик, про-
цессов и ресурсов, необходимых для общего руководства 
качеством. Предназначена для постоянного улучшения 
деятельности, для повышения конкурентоспособности ор-
ганизации на национальном и мировом рынках, определяет 
конкурентоспособность любой организации и является ча-
стью системы менеджмента организации.

Процессный подход в управлении 
Подход, определяющий рассмотрение деятельности любой 
компании как сети бизнес-процессов, связанных с целями 
и миссией этой компании. Стал одним из ключевых элемен-
тов улучшения качества. Разработан и применяется с це-
лью создания горизонтальных связей в организациях. По-
зволяет более оперативно решать возникающие вопросы 
и воздействовать на результат. Подразделения и сотруд-
ники, задействованные в одном процессе, могут самосто-
ятельно координировать работу и решать возникающие 
проблемы без участия вышестоящего руководства.
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блюдении которого эта польза 
непременно появится? Доста-
точно ли связать показатели 
процессов с планом, с тем, что 
влияет на конечное качество 
результата, и в итоге — на объ-
ем продаж? Или есть еще в ор-
ганизациях что-то скрытое, 
неуловимое, что воздействует 
на качество неявно?

Безусловно, есть. И связано 
это с прозрачностью и понят-
ностью для работников страте-
гии, заявленной высшим руко-
водством, с наличием совмест-
но разделяемых ценностей. 
Работа должна выполняться 
качественно не из страха быть 
наказанным, и даже не ради 
заработной платы, а потому, 
что это для сотрудника так же 
важно, как и для организации, 
и совпадает с его внутренними 
ценностями. Может ли (и дол-
жен ли) стандарт касаться этих 
тонких материй?

Понятно, что первоначаль-
ные версии стандарта ISO 9001 
совсем не затрагивали данный 
вопрос. Формальные требова-
ния к компетенции персонала 
в области качества легко обес-
печивались организацией об-
учения (внешнего или внутри-
корпоративного, а чаще — их 
комбинации). Но изменилось 
ли что-то в версии 2015 г.?

На первый взгляд — да. 
В стандарте появился раздел 4
«Среда организации» (в англо-
язычной версии — «Контекст»). 
Компания должна опреде-
лить внешние и внутренние 
факторы, относящиеся к ее 
намерениям и стратегическо-
му направлению и влияющие 
на ее способность достигать 
намеченных результатов. Каза-
лось бы, в данном случае  мож-
но говорить о требованиях 
к внутренней среде — таких, 

которые будут подводить ру-
ководителя к необходимости 
формирования совместно раз-
деляемых ценностей. Но так 
высоко поднятая планка силь-
но сузила бы область примене-
ния стандарта. Стандарт — это 
всё же обеспечение необходи-
мых условий. Достаточные ус-
ловия — пока удел лидеров.

И раздел стандарта 5.1 «Ли-
дерство и приверженность» 
не об этом. Здесь речь идет 
больше о формальных вещах 
(опять необходимые усло-
вия, что, конечно, правильно): 
о демонстрации лидерства 
и приверженности высшим 
руководством, о принятии от-
ветственности за результат, 
об обеспечении соответствия 
политики и целей стратеги-
ческим направлениям орга-
низации, о содействии при-
менению процессного подхо-
да и риск-ориентированного 
мышления, об обеспечении 
доступности ресурсов и др.

Отдельно хочется подчер-
кнуть положение п. 5.1 о рас-
пространении в организации 
понимания важности резуль-
тативного менеджмента ка-
чества и введенное стандартом
понятие «риск-ориентирован-
ное мышление». Эти требо-
вания останутся формальны-
ми, если в их основу не поло-
жить совместно разделяемые 
ценности.

Конечно, масштаб проблемы 
ценностей, общих для всей ко-
манды, будет разным в неболь-
ших (где все люди на виду) и 

в крупных организациях. По-
этому для крупных предприя-
тий при внедрении СМК на ос-
нове ISO 9001:2015 (впрочем, 
как и при работе с предыдущи-
ми процессно-ориентирован-
ными версиями) мы применя-
ем специально разработанную 
инновационно-проектную тех-
нологию (ИП-технология). 

Главное ее ноу-хау состоит 
в том, что работа по примене-
нию стандартов менеджмента 
(не только ISO 9001, это мо-
гут быть интегрированные 
системы менеджмента на ос-
нове нескольких стандартов 
или любые другие стандарты 
управления) начинается с кол-
лективного анализа высшим 
руководством и руководителя-
ми процессов верхнего уровня 
внешней и внутренней среды 
организации, а затем, на осно-
ве этого, — их самоопределе-
ния по отношению к страте-
гии и ценностям организации. 
ИП-технология позволяет 
организации приблизиться 
к обеспечению достаточных 
условий эффективного при-
менения СМК и, прежде всего, 
процессного подхода в управ-
лении организацией.

ТРЕБОВАНИЯ 
К ПЕРСОНАЛУ 
НА БАЗЕ ПРОЦЕСС-
НОГО И КОМПЕТЕНТ-
НОСТНОГО ПОДХОДА 

Заинтересованность, жела-
ние, мотивация персонала 

Стандартизация

Как проводить аудит, когда четко 
не определено, что должна организация 
задокументировать, что измерить?
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на качественное выполнение 
своих функций обязательно 
должны быть подкреплены 
четкими требованиями к ком-
петентности и пониманием 
зоны своей ответственности. 
В стандарте ISO 9001:2015 
(п.7.2) сформулированы тре-
бования, в соответствии с ко-
торыми организация долж-
на определять необходимые 
для результативной работы 

системы компетентности; 
обеспечивать их на основе 
соответствующего образова-
ния работников, подготовки 
и (или) опыта; предприни-
мать действия, направленные 
на получение требуемых ком-
петентностей, и оценивать ре-
зультативность, а также иметь 
свидетельства их наличия. 

Помощь компаниям в опре-
делении компетентностей 
работников могут оказать 
профессиональные стандар-
ты, которые описывают опре-
деленный вид деятельности 
через обобщенные трудовые 
функции (ОТФ) и состав-
ляющие их трудовые функ-
ции (ТФ). Каждая ТФ соот-
ветственно раскладывается 
на трудовые действия и не-
обходимые для их выполне-
ния знания и навыки. Кроме 
того, профстандарты опреде-
ляют требования к образова-
нию и практическому опыту 
лиц, выполняющих эти ОТФ 
или отдельные ТФ, входящие 

в их состав. Разрабатываются 
стандарты сообществами ра-
ботодателей и максимально 
учитывают особенности опи-
сываемой деятельности (не 
должности, а процесса!).

Опираясь на описание про-
цесса и профессиональные 
стандарты, достаточно легко 
формализовать требования 
к компетентности на кон-
кретном рабочем месте через 

должностные инструкции. Но
вот структура этого докумен-
та, особенно раздела, посвя-
щенного обязанностям, при 
этом должна составляться 
с учетом процессов, реали-
зуемых организацией, и сло-
жившегося в них разделения 
труда. Либо рекомендуемого, 
если сложившееся разделение 
неэффективно. 

Однако и здесь всё не так 
просто. Такие виды деятель-
ности, как управление, иссле-
дование и ряд других, слабо 
формализуемых и предпола-
гающих владение определен-
ным искусством, не укладыва-
ются в макет профстандарта. 
Эти компетентности органи-
зация должна определять са-
ма, без опоры на какие-либо 
нормативные акты. Помощью 
здесь могли бы стать появив-
шиеся в ISO 9001:2015 требо-
вания к знаниям организации, 
но уровень зрелости этого 
раздела стандарта оставляет 
желать лучшего.

УПРАВЛЕНИЕ 
ЗНАНИЯМИ И РИСК-
ОРИЕНТИРОВАННОЕ 
МЫШЛЕНИЕ В СМК

Заявленная цель введения 
в стандарт ISO 9001:2015 тре-
бований к знаниям органи-
зации — обеспечение «функ-
ционирования ее процессов 
и достижение соответствия 
продукции и услуг». СМК по-
строена на основе обмена 
информацией, которая пре-
вращается в корпоративные 
знания в результате систем-
ного, осмысленного и сбалан-
сированного применения для 
достижения целей компании 
и улучшений. Стандарт от-
сылает нас к теме «знания ор-
ганизации» практически во 
всех элементах системы: при 
анализе среды предприятия, 
планировании, проектирова-
нии и разработке продукции/
услуг, мониторинге, измере-
ниях и оценке на всех этапах 
функционирования СМК, 
при осуществлении коррек-
тирующих действий, вну-
тренних и внешних аудитов, 
анализе результатов. 

Критики стандарта обраща-
ют наше внимание на то, что 
в части знаний он не является 
инструментальным и не по-
могает организации управ-
лять процессами. Стандарт 
устанавливает, что знания 
относятся к «средствам обе-
спечения» и являются ресур-
сом организации. Он содер-
жит требования определить 
их, поддерживать, обеспе-
чить их полноту, доступность 
и обновление, оценивать те-
кущий уровень (п. 7.1.6). Зна-
ния признаются возможным 
фактором характеристики 
внутренней среды в ряду цен-

Стандартизация

Мы можем сколько угодно говорить 
о лидерстве, о вовлечении персонала, 
но если организация платит за другое, 
возникают двойные стандарты 
и скрытые мотивы
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ностей и культуры компании 
(примечание к п. 4.1). 

В обновленном стандарте 
ISO 9000:2015 «Системы ме-
неджмента качества. Основ-
ные положения и словарь» 
компетентность определяется 
как «способность применять 
знания и навыки для достиже-
ния намеченных результатов» 
(п. 3.10.4), при этом они мо-
гут быть нематериальным ре-
зультатом процесса (п. 3.7.7). 
Вместе с тем, отдельных тре-
бований к управлению про-
цессом, производящим зна-
ния, стандарт ISO 9001:2015 
не содержит.

Попытка объяснения того, 
что может рассматриваться 
в качестве знаний, управле-
ние которыми должна обес-
печить организация, делает-
ся в проекте стандарта ISO/
TS 9002:2016 «Системы ме-
неджмента качества. Руково-
дящие указания по примене-
нию ISO 9001:2015»: 

a) уроки, извлеченные из 
неудач, предпосылок к инци-
дентам и успехов; 

b) информация от по-
требителей, поставщиков 
и партнеров; 

c) знания (явные и неяв-
ные), которые существуют 
в организации, например, че-
рез обучение, планирование 
преемственности; 

d) данные сравнения 
с конкурентами; 

e) обмен корпоративными 
знаниями с соответствующи-
ми заинтересованными сто-
ронами, чтобы гарантировать 
устойчивость организации; 

f) обновление необходимых 
корпоративных знаний по ре-
зультатам улучшений. 

Как видим, ISO/TS 9002:2016 
не снизил уровень неопре-

деленности требований 
к знаниям организации, 
и аудит СМК в этой части 
по-прежнему вызывает дис-
куссии. Попытку дать бо-
лее конкретное определение 
предприняли эксперты ISO 
совместно с IAF, которые вы-
пустили для аудиторов «Руко-
водящие указания по органи-
зационным знаниям».

Авторы стоят на позиции 
гибкости при аудиторских 
проверках, рекомендуют учи-
тывать уровень развития ме-
неджмента и прежде всего 
оценивать системность при-
менения инструментов и ме-
тодов управления знаниями. 

Важное значение имеет 
связь информированности 
организации с управлени-
ем рисками. ISO 9000:2015 
указывает на связь риска 
с недостатком информации 
о событии, его последстви-
ях или вероятности. Группа 
экспертов ISO и IAF подго-
товила руководство по риск-
ориентированному мышле-
нию, где указывает, что аудит 
основанного на рисках управ-
ления в организации не мо-
жет выполняться как само-
стоятельная деятельность. 
Это должно быть подраз-
умеваемым во время аудита 
СМК, в том числе при опросе 
высшего руководства о сред-
ствах, используемых органи-
зацией для определения ри-
сков и возможностей. 

Несмотря на то, что в ISO 
9001:2015 отсутствуют кон-
кретные требования о том, 
как документировать резуль-
таты идентификации рисков 
и возможностей, организация 
должна определить объем 
информации, необходимой 
для предоставления аудиту 

объективных доказательств 
наличия мышления, осно-
ванного на риске. При этом 
объем и тип таких сведений 
будут сильно различаться 
в зависимости от контек-
ста организации, ее размера, 
культуры, характера про-
дуктов и услуг, нормативных 
требований или ожиданий 
клиентов.

Следует признать, что 
подход к управлению зна-
ниями в СМК и вопросы 
риск-ориентированного 
мышления, представленные 
в официальных источниках 
ISO, проработаны достаточно 
слабо. Авторы данной статьи 
в течение двух десятилетий, 
опираясь на инновационно-
проектную технологию или 
отдельные методы обучения, 
успешно решали эти пробле-
мы с организациями, при-
ступающими к внедрению 
СМК или ее модернизации. 
Но круг наших заказчиков 
не настолько широк, чтобы 
не стремиться к изменению 
восприятия СМК через раз-
витие стандартов ISO. 

Тем не менее, само включе-
ние в стандарт требований 
по анализу и учету среды 
организации, формирова-
нию риск-ориентированного 
мышления и управлению 
знаниями дает основания для 
расширения горизонта СМК, 
поднимает ее на уровень 
средств обеспечения стабиль-
ного конкурентного разви-
тия и долгосрочного успеха 
компаний, убедительно по-
казывает руководителям, что 
СМК — это их инструмент. 



Реклама
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12                     ШАГОВ 
СТАНДАРТИЗАЦИИ 
ОПЕРАЦИЙ»

«

Павел ПАШКОВ,
Андрей АЛЕШИН,

управляющие партнеры 
компании Salutem Business Consulting

Окончание. Начало в №7/2017

Стандартизация является одним из основных инструментов по-
вышения эффективности деятельности предприятия. Описанию 
методик стандартизации посвящено множество книг и учеб-
ных курсов. Однако на практике компании часто сталкиваются 
со следующими трудностями: стандарты дают только общие 
описания процесса; они слишком громоздки; не могут быть 
положены в основу эффективного обучения и используются 
только для выявления виновных; не всегда содержат нормати-
вы времени. Данный цикл из двух статей описывает авторскую 
методику Salutem Business Consulting «12 шагов стандартизации 
операций» (далее — «12 шагов»), используемую в консалтинговых 
проектах. 

В первой статье мы рассмо-
трели первые шесть шагов ме-
тодики «12 шагов»:

1. Выбор процесса;
2. Формирование рабочей 

группы и подготовка к работе;
3. «Иди и смотри»–1 

(получение общих сведений 
о процессе);

4. Разделение процесса 
на операции;

5. «Иди и смотри»–2 
(наблюдение за отдельной 
операцией);

6. Создание карты 
хронометража.

Шаг 7
СОЗДАНИЕ КАРТЫ 
СТАНДАРТИЗИРОВАН-
НОЙ РАБОТЫ

Этот документ описывает 
действия, необходимые для 
осуществления операции, 
и нормативы времени, кото-
рое затрачивается на каждое 
действие. 

Нормативы времени часто 
разделяют на подгруппы:
• время оператора;
• машинное время;

• время простоя;
• ходьба;
• время такта.
Состав этих подгрупп можно 

пересмотреть с учетом специ-
фики производства.

Для создания карты стандар-
тизированной работы требуется 
проанализировать карту хроно-
метража и выделить действия, 
необходимые для выполнения 
операции. Часто карта хроно-
метража содержит их гораздо 
больше, чем требуется для кар-
ты стандартизированной ра-
боты. В этом случае действия 
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следует сгруппировать, чтобы 
в итоге их получилось не более 
12 (норма — от трех до двенад-
цати действий).

Далее необходимо с помо-
щью видео и карты хроно-
метража установить общие 
затраты времени и проанали-
зировать их. Если при разных 
итерациях видео показывает 
различную длительность вы-
полнения действий, для карты 
стандартизированной работы 
обычно берется максимальный 
показатель. Только в том слу-
чае, если произошла аварий-
ная ситуация, которая привела 
к существенному увеличению 
расхода времени, используется 
второе по величине значение.

Почему в карту не вносится 
минимальный показатель? В аб-
солютном большинстве случаев 
технологический процесс со-
стоит из множества операций, 
и скорейшее выполнение одной 
из них никак не повлияет на 
длительность процесса в целом. 
Кроме того, в дальнейшем, при 
выстраивании потока единич-
ных изделий, следует опреде-
лить время такта процесса и все 
нормативы времени на все от-
дельные операции выстраивать 
с учетом его продолжительно-
сти — ни больше, ни меньше. 

Это, конечно, ни в коем случае 
не означает, что не надо анали-
зировать причины более долго-
го или более быстрого выпол-

нения операций при различных 
итерациях. Однако это следует 
делать в рамках оптимизации 
операций, а не их описания.

Как было указано выше, вре-
менные затраты могут быть 
разделены на время операто-
ра, машины, простоя и ходьбы. 
Важно, что при одновременной 
работе, например, и оператора, 
и машины следует проставлять 
данные в обе шкалы.

Для облегчения использова-
ния карты стандартизирован-
ной работы в нее может быть 
включен чертеж изготавлива-
емой детали и/или схема ра-
бочей зоны. В табл. 1 приведен 
пример карты для участка по-
лиуретановых клеев1.

Таблица 1.  Карта стандартизированной работы

Завод: Наименование 
продукта: Составитель: Дата: 

Подразде-
ление: 
ПУ

Технологическая операция: 
Фасовка ПУ-клея 
компонента «А» (ведро 10 л)

Стандартный объем незавершенного 
производства:  44 ведра (1 поддон) Время такта:  39 с

№ Составляющие рабочего процесса Время 
оператора

Время 
машины

Время 
простоя Ходьба Иллюстрация операции

1

Установка пустого ведра на весовую 
платформу дозатора. Одновременно 
перемещение ведра с готовой продук-
цией (ГП) по рольгангам на столик 
для ГП

2 с

1.Пресс: под давлением подает клей 
на линию фасовки

2.Линия фасовки: дозирует клей
3. Рабочий 1: берет пустое ведро, 

начинает процесс дозировки, отсекает 
дозировку при достижении необходи-
мого веса

4. Поддон с пустыми ведрами с наклеен-
ными этикетками: готовится заранее

5. Рабочий 2: снимает заполненное ведро,
 заколачивает крышки, устанавлива-
ет ведро на палету готовой продукции

6. Крышки для ведер: готовятся заранее
7. Поддон с готовой продукцией: 

вывозят ся после фасовки партии

2 Нажать рычаг дозатора «Пуск» 1 с 2 с

3 Наполнение ведра ГП 16 с

4 Нажать красную кнопку 3 с

5 Протирка крышки 5 с

6 Закрытие ведра крышкой 8 с

7 Повторно нажать красную кнопку 1 с 3 с

8 Продолжение наполнения ведра ГП 18 с

9 Перемещение закрытого ведра на 
палету 7 с 3 с 4 с

Итого: 27 с 34 с 5 с 7 с

1

2
3

4

5

6

7
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Карта хронометража, рассмо-
тренная в предыдущей статье, 
показала, что время фасовки 
одного ведра оказалось раз-
ным, и в этой операции уча-
ствовали два человека. При 
анализе карты было отмече-
но, что работник нажимает 
на кнопку опускания пресса 
не каждую итерацию, а через 
одну–две. Давление на клей 
снижалось, соответственно, 
снижалась и скорость фасовки. 

Стандартизация процесса на-
жатия красной кнопки перед 
началом и в середине операции 
позволила стабилизировать 
время фасовки на значении 
34 с, что отражено в карте стан-
дартизированной работы. Про-
изводительность операции уве-
личилась примерно в два раза. 

Кроме того, было отмечено, 
что заколачиванием крышки 
и установкой ведер на палету 
вполне может заниматься один 
человек — за счет времени ав-
томатической фасовки. Следо-
вательно, количество персона-
ла также снизилось в два раза. 

В этом и заключается прин-
цип «иди и смотри»: при тща-
тельном изучении рабочих 
операций на местах неизбежно 
находятся большие резервы по 
их оптимизации.

Шаг 8
СОЗДАНИЕ КАРТЫ 
КЛЮЧЕВЫХ 
АСПЕКТОВ

Этот документ описывает 
действия, необходимые для 
осуществления операции, со-
ответствующие им ключевые 
аспекты и объяснение причин 
их выделения. 

Ключевым аспектом являет-
ся особенность выполнения 

действия, которая может кри-
тически повлиять на итог опе-
рации. Если сотрудник не бу-
дет ее учитывать, это приведет 
к невозможности достижения 
результата, увеличению рас-
хода ресурсов, снижению про-
изводительности и качества 
продукции, порче оборудо-
вания. Хорошим примером 
здесь может служить часто-
та нажатия красной кнопки, 
описанная выше. Персонал 
предприятия должен осозна-
вать важность каждого клю-
чевого аспекта — именно 
с этим связана необходимость 
их описания.

Чем меньше подобных мо-
ментов требуется учитывать 
при выполнении операции, 
тем более технологичной она 

является. Поэтому устранение 
таких аспектов является од-
ним из направлений оптими-
зации операций.

Карта ключевых аспектов 
должна содержать действия 
из карты стандартизирован-
ной работы — слово в сло-
во, без изменений. Ключевые 
аспекты необходимо опреде-
лить для каждого действия 
(обычно их число составляет 
от нуля до трех), а также об-
основать этот выбор. Напом-
ним, что максимальный эф-
фект достигается, когда один 
или несколько членов рабочей 
группы самостоятельно вы-
полняют описываемую опера-
цию (если, конечно, имеют не-
обходимые допуски).

В табл. 2 приведен пример 
карты ключевых аспектов для 
операции фасовки полиурета-
нового клея.

Шаг 9
«ИДИ И СМОТРИ» – 3: 
ПРОВЕРКА 
ПРАВИЛЬНОСТИ 
РАЗРАБОТАННЫХ 
ДОКУМЕНТОВ

Рабочая группа должна про-
верить созданные документы 
на правильность:
• выбора действий, необходи-

мых для проведения опера-
ции: достаточно ли их? все ли 
действия, не приносящие 
ценность, учтены?

• определения ключевых 
аспектов и причин их вы-
деления: все ли аспекты обо-
значены? действительно ли 
они являются ключевыми? 
их выбор обоснован?

• установленных нормативов 
временных затрат: действи-
тельно ли можно уложиться 
в предложенные нормы? 
не занижены ли они?

Если при описании опера-
ции в технологию ее исполне-
ния были внесены изменения, 
то проверять следует уже из-
мененный процесс. Если обна-
ружатся расхождения, в доку-
менты должны быть внесены 
соответствующие изменения.

Также в ходе наблюдения 
участники рабочей группы 

Чем более наглядной будет информация 
в инструкции, тем легче она будет 
для усвоения
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делают фотографии каждого 
действия, входящего в опера-
цию, и выделенных ключевых 
аспектов.

Шаг 10
СОЗДАНИЕ 
РАБОЧЕЙ 
ИНСТРУКЦИИ

Это короткий документ, под-
робно описывающий дей-
ствия, необходимые для осу-
ществления операции, и со-
ответствующие им ключевые 
аспекты (без необходимости 
акцентировать причины их 
выделения). Для большин-
ства инструкций достаточно 
объема в одну–две страницы 

формата А4. Максимальный 
объем не должен превышать 
четырех–пяти страниц. Это 
обусловлено тем, что боль-
шие документы редко дочи-
тываются до конца и, соот-
ветственно, не используются 
в полной мере.

Рекомендуется применять 
следующие способы донесе-
ния сведений (в порядке убы-
вания): фото/рисунок > схе-
мы > таблицы > текст. Чем 
более наглядной будет инфор-
мация, представленная в ин-
струкции, тем легче она будет 
для усвоения.

Инструкции используют, 
прежде всего, во время про-
изводственного инструктажа 
как информационный мате-

риал для предварительного 
ознакомления ученика с опе-
рацией, а также для сопрово-
ждения процесса обучения.

Если этот документ содер-
жит справочную информа-
цию, то работники могут его 
применять и при выполне-
нии операций. 

Не следует формировать 
инструкцию сразу на ком-
пьютере. Более эффективно 
составлять ее совместно на 
бумаге всем составом рабо-
чей группы. 

Для этого необходимо рас-
печатать фотографии, сде-
ланные на предыдущем эта-
пе, по шесть на одном листе. 
Затем вырезать их и при-
клеить на лист формата А3 

Таблица 2.  Карта ключевых аспектов

Завод: Группа: Для любого продукта Составитель:

Подразде-
ление: 
ПУ

Технологическая операция: 
Фасовка ПУ-клея 
компонента «А» (ведро 10 л)

Для любого продукта Дата:

№ Составляющие рабочего процесса Ключевой аспект Причины выделения ключевых 
аспектов

1

Установка пустого ведра на весовую 
платформу дозатора. Одновременно пе-
ремещение ведра с готовой продукцией 
(ГП) по рольгангам на столик для ГП

Проводится двумя руками Поддержание требуемой произво-
дительности

2 Нажать рычаг дозатора «Пуск» Убедиться, что произошло обнуление Обеспечение точности загрузки

3 Наполнение ведра ГП

4 Нажать красную кнопку Поддержание давления в деже (ем-
кости)

Поддержание требуемой произво-
дительности

5 Протирка крышки Визуальный контроль чистоты и 
целостности тары Исключение дефектов тары

6 Закрытие ведра крышкой Простукивать киянкой по периметру 
крышки Обеспечение герметичности тары

7 Повторно нажать красную кнопку Поддержание давления в деже в мо-
мент снижения диаметра потока

Поддержание требуемой 
производительности

8 Продолжение наполнения ведра ГП

9 Перемещение закрытого ведра на па-
лету

Запрещается: установка ведра на край 
палеты, установка без картонного 
листа между ярусами

Предотвращение повреждений 
при хранении и транспортировке
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Таблица 3.  Пример инструкции

РИ 6.2-ПУ-2015 «Фасовка полиуретанового клея компонента «А» (ведро 10 л)»

Редакция: 01 Вводится впервые Действительна на: 20    г. 20    г. 20    г.

УТВЕРЖДАЮ СОГЛАСОВАНО Разработчик

ОТиПБ Обозначения ГП — готовая продукция

Содержание
Обратить 
внимание
(причина)

Фото 
(пример)

Фасовка ГП в ведра осуществляется аппаратчиками синтеза производства ПУ в количестве 1 чел.
1. ПЕРЕД НАЧАЛОМ ВЫПОЛНЕНИЯ РАБОТ

1.1 Подготовить:
Этикированные ведра (10 л) — 90 шт.;
Крышки — 90 шт.; 
Киянка — 1 шт.; 
Ветошь;
Гофра-картон — 8 шт.; 
Палета — 2 шт.

2. ВЫПОЛНЕНИЕ РАБОТЫ
2.1 Установить пустое ведро на весовую платформу 
       дозатора, одновременно переместить ведро с ГП 
       по рольгангам на столик для ГП.

 Проводится двумя руками.

Поддержание 
требуемой произво-

дительности

2.2 Нажать рычаг дозатора «Пуск».
 Убедиться, что показания весов обнулились.

Обеспечение 
точности загрузки

2.3 Наполнение ведра ГП (автоматическая операция).

2.4 Нажать красную кнопку.
 Поддержание давления в деже.

Поддержание 
требуемой произво-

дительности

2.5 Протереть крышку ветошью.
 Визуальный контроль чистоты и целостности 

        тары.

Исключение 
дефектов тары

2.6 Закрыть ведро с ГП крышкой.
 Простукивая киянкой по периметру крышки.

Обеспечение герме-
тичности тары

2.7 Повторно нажать красную кнопку.
 Поддержание давления в деже в момент снижения 

        диаметра потока.

Поддержание 
требуемой произво-

дительности

2.8 Переместить закрытое ведро с ГП на палету.
 ЗАПРЕЩАЕТСЯ установка ведра на край палеты 

        и без картонного листа между ярусами.

Предотвращение 
повреждений при 

хранении и транс-
портировке

3. ПОСЛЕ ВЫПОЛНЕНИЯ РАБОТ
3.1 Отключить оборудование от электричества 
       и технологического воздуха.

3.2 Остатки тары переместить в места хранения.

3.3 Переместить палету с ГП на склад ГП.
3.4 Выполнить мероприятия по 3S — очистку 
       оборудования и инвентаря от пыли и грязи 
      (в случае, если такие имеются).

2.1

2.3

2.5

2.7

2.8

2.2

2.4

2.6

2.8

2.8
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Бережливое производство

в порядке производимых 
действий. Каждое действие 
и ключевой аспект необхо-
димо подписать в полном 
соответствии с картой стан-
дартизированной работы 
и картой ключевых аспектов. 
Далее члены рабочей груп-
пы должны дополнительно 
сделать краткое описание 
каждого действия. При этом 
целесообразно пользоваться 
карандашом, чтобы проще 
было вносить изменения или 
уточнения.

Формирование инструкции, 
таким образом, задействует 
весь состав группы, а не толь-
ко одного специалиста. Кроме 
того, оформлением документа 
на компьютере может зани-
маться отдельный сотрудник, 
необязательно член рабочей 
группы.

Пример оформленной 
на данном этапе инструкции 
приведен в табл. 3.

Шаг 11
СОЗДАНИЕ 
ПАМЯТКИ РАБОТ

Памятка представляет собой 
краткий вариант рабочей ин-
струкции, из нее исключаются 
детальные описания. Этот до-
кумент вывешивается в рабо-
чей зоне, поскольку предна-
значен для контроля осущест-
вления операции.

Cуществует распространен-
ное и опасное заблуждение, 
что памятки работ следует 
размещать в рабочей зоне 
в качестве руководства для 
сотрудника — на тот случай, 
если он забудет, как выпол-
няется производственная 
операция. Это неверно! Цель 
любого производства — 

не допускать к работе необу-
ченный персонал. Сотрудник 
может пользоваться памят-
кой работ на рабочем месте, 
только если она содержит 
справочную информацию 
в виде графиков, пересчетных 
таблиц и проч.

Но для чего тогда эти до-
кументы размещаются в ра-
бочей зоне? Руководство или 
аудиторы используют их в ка-
честве инструмента для про-
ведения контроля — насколь-
ко правильно работник вы-
полняет операцию. Например, 
в компании Toyota инструк-
ции не видны с рабочих мест, 
но зато прекрасно видны со 
стороны проходов.

Шаг 12
ОФОРМЛЕНИЕ, 
СОГЛАСОВАНИЕ 
И УТВЕРЖДЕНИЕ 
ДОКУМЕНТОВ

Как было указано выше, 
оформлением созданных до-
кументов не обязательно за-
нимается член рабочей груп-
пы. Это техническая задача, 
и ее может выполнить дру-

гой специалист, который при 
этом не имеет права без со-
гласования вносить коррек-
тировки в текст и убирать/до-
бавлять фотографии.

Далее документы проходят 
экспертизу на соответствие 
требованиям охраны труда, 
промышленной безопасно-
сти и др., а в заключение ут-
верждаются уполномочен-
ным на это руководителем.

Затем рабочая группа может 
быть расформирована, либо 
ей поручается описание следу-
ющего процесса.

С помощью методики 
«12 шагов» можно описать 
практически любую опера-
цию за три–четыре часа, при-
чем большую часть времени 
будет занимать оформление 
и согласование созданного 
документа.

В заключение повторим: 
основной эффект от внедре-
ния «12 шагов» заключает-
ся не только в стандартиза-
ции, но и в том, что рабочая 
группа, детально разбираясь 
в каждой операции, легко на-
ходит пути для их существен-
ной оптимизации.

Эффект от внедрения «12 шагов» 
заключается не только в стандартизации, 
но и в том, что рабочая группа находит 
пути для существенной оптимизации 
каждой операции

1 Необходимо отметить, что на практике встречается большое количество 
иных форм карт стандартизированной работы, не обязательно совпадающих 
с используемой в примере. Компания должна сама решить, какую форму це-
лесообразнее использовать.
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В России 
франчайзинг 
стал развиваться 
с начала нулевых. 
Одними из первых 
на российский 
рынок пришли 
столпы франчай-
зинга — такие 
известные всему 
миру компании, 
как «Баскин Роб-
бинс», «Сбарро», 
«Росинтер» и дру-
гие. На сегодняш-
ний день пример-
но 2–2,5 тысячи 
компаний назы-
вают себя фран-
чайзерами. Но это 
вовсе не означает, 
что все они тако-
выми и являются.

Екатерина Сойак, 
генеральный директор компании EMTG, член совета 
директоров Российской Ассоциации Франчайзинга (РАФ), 
член правления Некоммерческого партнерства «Объедине-
ние предпринимательских организаций ОПОРА», председа-
тель комиссии по франчайзингу «ОПОРЫ РОССИИ»

СЕКРЕТЫ 

ПОСТР ЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОГО

БИЗНЕСА

СПЕЦПР ЕКТ 

ФРАНЧАЙЗИНГ: 
ШАГ ЗА ШАГОМ 
ПО ПУТИ К МЕЧТЕ
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Когда речь идет о цивилизо-
ванном рынке франчайзинга, 
то прежде всего подразумева-
ется, что франчайзеры точно 
знают и понимают, что такое 
франчайзинг, и что именно 
они предоставляют франчай-
зи при продаже своей фран-
шизы. Должна быть выстро-
ена долгосрочная стратегия, 
нужно сознавать свою ответ-
ственность, потому что в биз-
нес вовлекается множество 
новых участников. А фран-
чайзи должны понимать, 
что именно они покупают. 
Но проблема в том, что люди, 
к сожалению, об этом зача-
стую не задумываются.

Большое заблуждение — 
считать, что это характерно 
только для России. Подоб-
ное отношение встречает-
ся и в Европе, и в США, и во 
многих других странах. Дале-
ко не везде могут похвастать 
четким пониманием чисто-
ты франчайзинговых сделок, 
так что наша страна — не ис-
ключение. Есть две катего-
рии предпринимателей: одни 
не знают, что продают, дру-
гие — что покупают. У неко-
торых компаний, особенно 
начинающих, складывается 
впечатление, что если они 
пойдут по пути франчайзинга 
как некоей стратегии разви-
тия своего бизнеса и прода-
дут определенное количество 
франшиз, то быстро заработа-
ют миллиарды, а их бизнес бу-
дет работать сам по себе. 

Неопытные, а порой и про-
сто недобросовестные фран-
чайзеры стремятся побыстрее 
получить хорошую прибыль, 
что называется, урвать кусок 
пирога. Они «вкусно» препод-
носят на рынок некачествен-
ные, непродуманные фран-

шизы. Неэтично продавать 
«непропечённую» франшизу 
как горячие пирожки. Кста-
ти, краткосрочность страте-
гии франчайзера видна уже 
на первоначальном этапе. Ес-
ли франчайзер зарабатывает 
только на паушальном взно-
се, значит, он не заинтересо-
ван в долгожительстве своей 
франшизы.

Наша национальная чер-
та — эмоциональность. Ес-
ли что-то нравится — сразу 
хватаем, а только потом ду-
маем. Поэтому некоторые 
потенциальные франчайзи, 
руководствуясь эмоциями, по-
падаются на красивую «упа-
ковку», до конца не понимая, 
какой бизнес приобретают. 
Отсюда большое количество 
разочарований, разорений, 
банкротств, причем как сре-
ди франчайзеров, так и фран-
чайзи. Всего этого можно бы-
ло бы избежать, если бы и те, 
и другие изначально отнес-
лись к франчайзингу серьезно 
и вдумчиво. 

С ЧЕГО НАЧАТЬ
Передать право пользовать-

ся своим брендом еще не оз-
начает, что вы стали полно-
ценным франчайзером. При 
выходе на рынок у франчай-
зера должен быть разработан 
целый комплекс стандартов 
и регламентов; он должен 

четко представлять страте-
гию своего развития, а также 
цели и способы ее осущест-
вления; обладать финансо-
выми, административными 
и человеческими ресурсами, 
а также уметь планировать, 
эффективно выстраивать 
сеть и быть готовым к каче-
ственному сопровождению 
франчайзинговой сетью. Под-
готовка к развитию по фран-
чайзингу — процесс кропот-
ливый и требующий финан-
совых и временных ресурсов.

Иногда, если франшиза ак-
тивно продается, существует 
угроза так называемой бо-
лезни роста. Чем больше сеть 
франчайзи, тем сложнее ею 
управлять. Одно дело — толь-
ко свой бизнес, и совсем дру-
гое — сеть, состоящая из не-
зависимых и вполне самодо-
статочных предпринимателей. 
Сложности чаще всего могут 
проявиться при экономиче-
ских встрясках. Например, 
сегмент розничной торговли 
в настоящее время серьезно 
просел. В период кризиса го-
ловная компания-франчайзер 
концентрируется только на се-
бе, на решении своих проблем, 
а про франчайзи забывает. Так 
что по системе франчайзин-
га в рознице могут работать 
единицы. 

При классическом подходе 
франчайзер передаёт фран-
чайзи отлаженную систему, 

Некоторые потенциальные франчайзи, 
руководствуясь эмоциями, попадаются 
на красивую «упаковку», до конца не понимая, 
какой бизнес приобретают. Отсюда 
большое количество разочарований, 
разорений, банкротств
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учит, как и что делать. Дей-
ствует принцип: если фран-
чайзи делает так, как фран-
чайзер, то его тоже ждет успех. 
Во франшизном пакете распи-
сано всё до мельчайших дета-
лей. В идеале между франчай-
зером и франчайзи должны 
выстраиваться партнерские 
отношения. Но пока, к сожа-
лению, это касается единич-
ных компаний. Головная ком-
пания обычно считает себя 
умнее, сильнее, значимее. 

Конечно, это неправильный 
подход. Если есть желание вы-
страивать здоровую систему 
франчайзинга, то франчайзер 
должен использовать по от-
ношению к своим партне-
рам подход «на равных». Ведь 
франчайзи — это люди, кото-
рые купили франшизу и при-
носят пользу сети, прибыль 
франчайзеру. Надо стремить-
ся к тому, чтобы франчайзер 
и франчайзи становились 
полноценными партнерами. 
Россия — огромная страна, и 
в каких-то регионах у фран-
чайзи бизнес развивается 
хорошо, а в каких-то в силу 
местных особенностей, либо, 
например, климатических ус-
ловий товар или услуга не бу-
дут пользоваться спросом. 
Грамотный франчайзи мо-
жет предложить франчайзеру 
что-то изменить, и тот будет 
прислушиваться, потому что 
франчайзи, работающий в ре-
гионе, лучше знает ситуацию. 
Это приносит пользу и фран-
чайзеру, и франчайзи.

Суть в том, что, покупая 
франшизу, предприниматель 
приобретает опыт и миними-
зацию рисков. При нормаль-
ных отношениях, если голов-
ная компания умеет быстро 
выходить из сложных ситуа-

ций, то она помогает и своим 
франчайзи. Вот пример: из-за 
скачков валюты поднялись 
арендные ставки. Опытные 
франчайзеры провели пере-
говоры с владельцами аренд-
ных площадей, договорились 
о приемлемых арендных став-
ках, а также помогали в этом 
и своим франчайзи. В кри-
зисный период в этом заклю-
чается несомненная польза 
франшизы.

НА КОГО РАВНЯТЬСЯ
В 2006 г. в рамках выставки 

BUYBRAND компанией EMTG 
была учреждена национальная 
премия Golden Brand. Основ-
ная идея — поощрить наибо-
лее устойчиво развивающиеся 
франчайзинговые компании 
и тем самым популяризовать 
высокие стандарты бизнеса. 
Выбирая лучших из лучших, 
мы составляем рейтинг ком-
паний. Стоит отметить, что 
в последние два-три года по-
явилось немало рейтингов, 
где зачастую используются 
непонятные критерии, кото-
рые вводят предпринимателей 
в заблуждение. Самая большая 
проблема заключается в том, 
что эти составители не запра-
шивают финансовые пока-
затели франчайзеров. А ведь 
именно это является основой 
финансового здоровья и сети 
в целом, и каждого франчайзи. 
Наш рейтинг, в первую оче-
редь, основывается на финан-
совых показателях. 

С 2013 г. мы ужесточили 
систему определения лауре-
атов, внедрив более 40 кри-
териев оценки компаний. 
Результатом нашей работы 
стал уникальный для России 
рейтинг франчайзинговых 

компаний, куда мы включа-
ем лучших франчайзеров. 
Для них участие в таком рей-
тинге — подтверждение соб-
ственной состоятельности, 
открытости, прозрачности 
бизнеса, наконец, констата-
ция конкурентоспособности, 
готовность к выходу на но-
вые рынки. В этом году цере-
мония награждения Golden 
Brand пройдет 27 сентября. 
Участвуют 30 компаний. Ла-
уреатов премии будет вы-
бирать компетентное жю-
ри, состоящее из авторитет-
ных финансистов, юристов, 
предпринимателей.

Помогая разобраться в та-
ком направлении, как фран-
чайзинг, наша компания идет 
по пути технологичности, 
уделяя большое внимание 
интернет-ресурсам. 

Если продолжить тему тех-
нологичности, то в этом году 
мы провели весеннюю вы-
ставку на ВДНХ, на кото-
рой некоторые франчайзеры 
впервые демонстрировали 
свои концепции в формате 
виртуальной реальности че-
рез 3D-очки.

Занимаясь франчайзин-
гом, мы стараемся постоянно 
двигаться вперед, разрабаты-
вать новые сервисы, системы, 
не бояться эксперименти-
ровать. Это держит в тонусе, 
а главное, позволяет удержи-
вать на рынке лидирующие 
позиции.

Продолжение читайте 
в №11/2017

Секреты построения эффективного бизнеса
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Бизнес-план

«Нельзя сказать, что Москва 
и Санкт-Петербург перенасы-
щены предложениями недорогих 
хостелов. Порог входа в этот 
бизнес в обеих российских сто-
лицах невысок, но создают ка-
чественный и уникальный про-
дукт единицы, — рассказывает 
генеральный директор компа-
нии Дмитрий Соломников. — 
В листингах на продажу сегод-
ня выставлено более 200 хо-
стелов в Санкт-Петербурге, 
что говорит об отсутствии 
продуманной концепции при 
открытии и, как следствие, — 
низкой заполняемости таких 
объектов.

В то же время другие города-
миллионники, такие как Ниж-
ний Новгород, Казань, Волгоград 
или Екатеринбург, остаются 
очень перспективными для по-
добных вложений. Туристиче-
ские потоки постепенно дотя-
гиваются и до регионов, где кон-
куренция минимальна».

Привлекательность хостель-
ного бизнеса складывается там 
из нескольких составляющих: 
низкая арендная плата, невысо-
кая конкуренция (отсутствие 
демпинга), а самый главный 
плюс — наличие целевой ауди-
тории хостелов. Это молодежь 
с невысокими доходами, не-

ЛАЙФХАК ОТ BUSINESS PLANNER
Российская консал-
тинговая компания 
Business Planner 
рассказала о том, 
как открыть при-
быльное дело 
в сегменте туристи-
ческих услуг, ин-
вестировав деньги 
в хостельный биз-
нес в провинциаль-
ных мегаполисах.

Лофт-отель и хостел 
«Набоков» 

(Ростов-на-Дону)
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прихотливая к сервису и усло-
виям проживания.

Стоимость аренды в регионах 
даже в историческом центре 
не превышает 12 тыс. руб. в год 
за кв. м, а чаще всего необхо-
димое помещение под хостел 
можно найти в диапазоне семь–
девять тыс. руб. в год за кв. м. 

Расходы на косметический 
ремонт могут составлять две–
пять тыс. руб. за кв. м. Простые, 
но надежные мебель и быто-
вая техника, чистые и ровные 
стены, пол и потолок, удобная 
ванная комната, а также функ-
циональная и вместительная 
кухня — это минимум, необхо-
димый гостям.

Затраты на создание уни-
кального объекта составят 

10–15 тыс. руб. за кв. м. Объем 
первоначальных инвестиций 
значительно больше, но в ито-
ге собственник может снизить 
издержки на последующий 
маркетинг.

Расходы на персонал, куда 
включены услуги администра-
тора, уборщицы и бухгалте-
ра, в регионах не превысят 
60 тыс. руб. Дополнительные 
затраты на ежемесячное содер-
жание — порядка 10 тыс. руб.

При продвижении хостела 
следует сосредоточиться на 
социальных сетях и междуна-
родных сайтах онлайн-брони-
рования, а также проверенном 
способе офлайн-рекламы — 
флаерах и информационных 
буклетах на вокзалах, в аэро-

портах, городских кафе и ме-
стах туристического палом-
ничества. Еще один хороший 
источник постоянных кли-
ентов — агентства недвижи-
мости, турфирмы и компа-
нии, отправляющие своих 
сотрудников на обучающие 
семинары. 

Таким образом, минималь-
ные вложения в хостельный 
бизнес в регионе могут состав-
лять 250–300 тыс. руб. Период 
окупаемости — от семи меся-
цев до двух лет. Среднемесяч-
ная прибыль от среднего хосте-
ла составит 100–120 тыс. руб. 
На выход до точки безубыточ-
ности может потребоваться до 
шести месяцев.

Аренда 12 000 руб./м2

Ремонт 5 000 руб./м2

Дизайн 10 000–15 000 руб./м2

Персонал 60 000 руб.

Содержание 10 000 руб. 

ИТОГО 
Минимальные 
вложения

250 000–300 000 руб.

KoikaGO (Калининград) Rolling Stones (Иркутск)

«Якорный Парк» (Петрозаводск)
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ 
МАТЕРИАЛ

Ограниченность ресурсов 
наряду с безграничностью по-
требностей обусловливает аль-
тернативность их применения 
для решения проблемы, при-
сущей любому государству: 
что, как и для кого произво-
дить. Экономика — это наука 
о том, как общество использу-
ет ограниченные ресурсы для 
производства различных благ 
(товаров и услуг) с целью наи-
более полного удовлетворения 
потребностей людей. Хозяй-
ство — это система, обеспечи-
вающая превращение ресурсов 
в потребительские блага и их 
распределение среди членов 
общества.

При помощи упрощенной 
конструкции — кривой (гра-
ницы, линии) производствен-
ных возможностей (КПВ) или 
кривой продуктовой транс-
формации удобно проанали-
зировать альтернативные воз-
можности производства раз-
нообразных товаров и услуг. 
Условность модели КПВ в том, 
что предполагается выпуск все-
го двух благ. При изготовлении 
обоих типов товаров проис-
ходит полное использование 
одних и тех же ресурсов при 
неизменной технологии. Без-
работица и недозагрузка про-
изводственных мощностей 
отсутствуют. 

При данных обстоятельствах 
общество может увеличить 
производство одного блага 

Наталья ГОВОРОВА, 
ведущий научный сотрудник Института Европы 
Российской академии наук, тьютор Moscow Business School
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ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 

ЛИКБЕЗ

В нашей новой рубрике «Экономический ликбез» 
мы предлагаем с помощью краткого теоретического 
курса, включающего изучение таких основных эконо-
мических категорий, как ресурс, спрос, предложение, 
затраты, капитал, ВВП, инфляция, деньги, конкурен-
ция, важнейших законов экономического развития, 
а также практических заданий освоить необходимый 
каждому современному человеку инструментарий 
микро- и макроэкономики.

2 
ТЕМА 
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только за счет снижения выпу-
ска другого или, иными слова-
ми, если все ресурсы направить 
на производство одного из благ, 
то второго не будет произво-
диться совсем. Таким образом, 
каждый выбор имеет свою 
цену, причем цена каких-ли-
бо товаров или услуг не обяза-
тельно выражается в денежных 
единицах.

На графике по оси X будем 
откладывать производство 
первого блага, по оси Y — вто-
рого. На рис. 1 кривая произ-
водственных возможностей 
NM отображает все потенци-
альные комбинации двух благ, 
которые могут быть произ-
ведены. При этом точка M со-
ответствует максимальному 
количеству первого блага (при 
нулевом числе второго), а точка 
N — максимальному количе-
ству второго блага (при нуле-
вом выпуске первого). Любая 
точка на КПВ, к примеру, А или 
B, соответствует полному и тех-
нологически эффективному 
использованию всех ресур-
сов, чего в принципе никогда 
не бывает в реальности. Точка 
D, так же, как и любая другая, 
за границей кривой NM недо-
стижима при существующих 
ресурсах и технологиях. Точ-
ка С, как и любая другая вну-
три границы NM, описывает 
ситуацию, когда ресурсы ис-
пользуются не полностью или 
неэффективно. 

Граница производственных 
возможностей может сме-
щаться как вправо-вверх, так 
и влево-вниз. В первом случае 
это произойдет, если ресурсы 
общества увеличились (хоро-
ший урожай, открытие новых 
месторождений полезных ис-
копаемых) или стали эффек-
тивнее использоваться (скачок 

Рисунок 2.  Сдвиг кривой производственных 
возможностей

Рисунок 3.  Экономические затраты на кривой 
производственных возможностей

Рисунок 1.  Кривая 
производственных 

возможностей
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в развитии технологий, новые 
научные открытия) (рис. 2). 
Обратная ситуация вероятна 
в случае войны, природных ка-
таклизмов и т.д. 

КПВ применяется для оцен-
ки экономических затрат про-
изводства двух благ. Предпо-
ложим, страна производит 
благо X (истребители) и бла-
го Y (гражданские самолеты). 
Первоначально экономика 
находится в точке A, что соот-
ветствует производству Х1 ис-

требителей и Y1 гражданских 
лайнеров (рис. 3). 

Властями государства при-
нято решение увеличить вы-
пуск истребителей до уровня 
X2, но в таком случае придется 
сократить выпуск пассажир-
ских самолетов до Y2. Таким 
образом, мы попадаем в точ-
ку B. Определим альтернатив-
ные (экономические) затраты 
на производство одного допол-
нительного истребителя. 

Альтернативные затраты, 
или издержки упущенных 
возможностей какого-либо 
блага — это количество друго-
го блага, от производства ко-
торого придется отказаться. 
В нашем примере производ-
ство сверхплановой военной 
техники (ΔX = X2 

—
 X1) потре-

бовало сокращения выпуска 
гражданской продукции (ΔY = 
Y2 

—
 Y1). Экономические затра-

ты на один дополнительный 
истребитель исчисляются по 
формуле:

АЗx = –Δy/Δx
АЗх — альтернативные за-

траты (экономические затраты 
или затраты упущенных воз-
можностей) производства бла-
га Х;

ΔХ — прирост блага Х,
ΔY — прирост блага Y.
Знак «минус» в формуле при-

сутствует потому, что числи-
тель отрицателен в силу сокра-
щения одного из благ, а аль-
тернативные затраты всегда 
положительны.

ЗАКОН 
ВОЗРАСТАНИЯ 
АЛЬТЕРНАТИВНОЙ 
СТОИМОСТИ

Кривая производственных 
возможностей, как правило, яв-

ляется выпуклой. Выпуклость 
КПВ объясняется законом воз-
растающих альтернативных 
издержек, который гласит, что 
по мере увеличения выпуска 
блага X увеличивается альтер-
нативная стоимость каждой 
его последующей единицы, вы-
раженная в единицах блага Y. 

Одна из причин возрастания 
альтернативной стоимости со-
стоит в том, что для увеличе-
ния выпуска одного блага не-
обходимо отвлекать ресурсы 
(земля, труд, капитал, предпри-
нимательские способности) от 
производства другого, но они 
обычно оказываются ме-
нее пригодными для выпуска 
именно этого блага. 

Но в некоторых случаях кри-
вая производственных воз-
можностей может быть пря-
мой линией (если для выпуска 
обоих благ можно исполь-
зовать одни и те же ресурсы 
с одинаковой эффективно-
стью) или даже вогнутой (если 
ресурсы удается использовать 
более эффективно).

Предлагаем вашему внима-
нию несколько примеров для 
усвоения теоретического мате-
риала и задач для закрепления 
знаний.

Пример 1
Страна строит 100 подвод-
ных лодок и 6 тыс. граж-
данских судов (теплоходов). 
В связи с ухудшением геопо-
литической обстановки при-
нято решение увеличить про-
изводство подлодок до 120, 
но при этом необходимо бу-
дет сократить выпуск мир-
ной продукции до 4 тыс. Т.е.
сверхплановые 20 боевых ко-
раблей будут стоить госу-
дарству 2 тыс. гражданских 
судов. Следовательно, за-

Экономический ликбез

ГЛОССАРИЙ

Благо 
(англ. good) 
Материальный или нема-
териальный ресурс, удов-
летворяющий нужды как 
потребителя, так и про-
изводителя. Ограниченные 
в количестве и масштабах 
блага называются эконо-
мическими благами.

Выпуклая функция 
Функция, при соединении 
двух точек которой полу-
чившийся отрезок лежит 
под ее графиком или совпа-
дает с ним.

Затраты 
(англ. inputs) 
Факторы производства, 
необходимые для выпу-
ска товаров, услуг. Други-
ми словами — расход де-
нежных и материальных 
ресурсов на производство 
и реализацию благ, а так-
же на создание и поддержа-
ние необходимых для этого 
производственных мощ-
ностей.

Производство 
(англ. production) 
Процесс превращения ресур-
сов в готовую продукцию.
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траты на одну подлодку со-
ставят: –2 тыс./–20 = 100 
(теплоходов).

Пример 2

Обратная ситуация: в связи 
с политическим «потепле-
нием» в мире государство 
может позволить себе со-
кратить выпуск военной 
морской техники до 20 шт. 
и построить больше мирных 
плавсредств — 10 тыс. экзем-
пляров. Это означает, что 
сокращение военной продук-
ции на 80 шт. даст возмож-
ность построить дополни-
тельно 4 тыс. кораблей для 

мирных целей. Таким образом, 
затраты на одну тысячу те-
плоходов будут: 
–80/–4 тыс. = 20 (подлодок).

ПРАКТИЧЕСКИЕ 
ЗАДАНИЯ

Задание 1
Выше был рассмотрен пример 
смещения кривой производ-
ственных возможностей в бла-
гоприятных природных усло-
виях. Что произойдет с КПВ 
в стране, если ее экономика 
(хозяйство) переживает кри-
зис? А в чрезвычайных ситуа-
циях (война, эпидемия и т.д.)?

Задание 2
Начертите КПВ в соответ-
ствии с таблицей производ-
ственных возможностей вы-
пуска гражданской и военной 
продукции (табл. 1): 
Если экономика находится 
в точке В, то каковы будут 
альтернативные издержки 
производства дополнитель-
ного миллиона автомобилей 
или дополнительной тысячи 
ракет?

Напоминаем, что при иссле-
довании многих экономиче-
ских проблем надо иметь в ви-
ду предпосылку о рациональ-
ном поведении экономических 
агентов: потребителей, фирм 
и государства. Первые стремят-
ся достигнуть максимального 
уровня полезности, вторые — 
максимизируют прибыль, а го-
сударство радеет о росте обще-
ственного благосостояния. 

 

Экономический ликбез

ОТВЕТЫ НА ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ 
из публикации «Тема 1. Ресурсы и альтернативы», № 8/2017

Решение задания №1
1500 руб. — обязательные расходы, ведь какой бы транспорт (поезд или самолет) менед-
жеры ни выбрали, меньше потратить никак не получится. Значит, альтернативные 
(предельные, дополнительные) затраты составят: 4 тыс. руб. – 1500 руб. = 2500 руб.
Непременные потери времени составят 2 ч., а альтернативные потери времени рав-
ны 6 – 2 = 4 ч. Следовательно, объектом анализа представляется сопоставление двух ве-
личин: 2500 руб. и 4 ч. времени. Менеджер Чернов за 4 ч. сможет заработать 1600 руб. 
(400 руб. × 4 ч. = 1600 руб.). Менеджер Краснов за 4 ч. сможет заработать 4 тыс. руб. 
(1000 руб. × 4 ч. = 4 тыс. руб.). Менеджер Чернов понесет альтернативные затраты на по-
купку авиабилетов (2500 руб.) существенно бо́льшие, чем сможет заработать допол-
нительно за 4 ч. (1600 руб.). Получается, что для него выгоднее (рациональнее) поехать 
поездом. Менеджер Краснов может заработать гораздо больше (4 тыс. руб.), чем дополни-
тельные затраты на авиабилет (2500 руб.). Поэтому он (с учетом предположения о раци-
ональном поведении) предпочтет авиаперелет.

Решение задания №2
Поход в ресторан имеет альтернативную стоимость, равную сумме денег, потраченных 
на данное мероприятие, и количества средств, которые человек мог получить, если бы 
вместо празднования дня рождения занялся работой. Итак, общая альтернативная 
стоимость банкета в ресторане:  30 000 + 2000 + 4500 – 300 = 36 200 руб.

ВИД ПРОДУКЦИИ
ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ

А Б Г В Д

Автомобили (млн) 0 2 4 6 8

Ракеты (тыс.) 30 27 21 12 0

Таблица 1. 

Ответы см. в след. номере 
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Жизнь может быть прекрасна, 
если знаешь, что с ней делать 

Грета Гарбо,
шведская и американская актриса

99
Представляем результаты очередного опроса 

деловой тематики нашего журнала и социальной 
сети «Профессионалы.ru». 

100
Без грамотного управления компанией невоз-

можно построить успешный бизнес. Эксперты 
подкаст-проекта «Книжная полка» Русской Школы 
Управления рекомендуют книги, в которых можно 
найти рецепты эффективного менеджмента.

101
В поисках гармонии и простого человеческого 

счастья мы не один десяток лет обращали свой взор 
на Восток, в то время как близкие нам по духу и 
менталитету скандинавы давно открыли простой 
способ быть счастливыми здесь и сейчас. Анонсиру-
ем «Книгу hygge» — она именно об этом.



Успехи науки управления неразрывно связаны с достижениями 
в других областях знаний, в том числе с развитием техники 

и исследованиями человека и человеческих отношений. 
Математика, физика, химия, медицина… 

Развитие каждой из этих отраслей оказало влияние на развитие 
менеджмента как науки об управлении организацией, 

которая приобрела междисциплинарный характер, а теоретики 
и практики управления получают всё больше информации о факторах, 

влияющих на успех организации.
Совместный проект журнала Business Excellence и факультета 

инженерного менеджмента Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы при Президенте РФ призван показать 
развитие инженерной мысли, её влияние на развитие отраслей 

промышленности и науки управления.
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СОВМЕСТНЫЙ 
ПРОЕКТ
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Павел Яблочков родился в Саратовской губернии в обедневшей дворянской се-
мье. После окончания Николаевского инженерного училища несколько лет слу-
жил в армии, затем получил теоретическую и практическую электротехни-
ческую подготовку в Техническом гальваническом заведении в Кронштадте.

Яблочков взялся усовершенствовать дуговые лампы Лодыгина, которыми 
освещались улицы городов. Главной их проблемой была необходимость посто-
янной регулировки. В 1874 г. Павел Николаевич открыл мастерскую физи-
ческих приборов, где ставил опыты с электромагнитами, аккумуляторами 
и динамо-машинами. Во время одного из опытов он погрузил в раствор пова-
ренной соли два угольных стержня. Когда те соприкоснулись, возникла неболь-
шая электрическая дуга, осветившая лабораторию. Так возникла идея лампы 
без регулятора, которую позже назвали «свечой Яблочкова». Весной 1876 г. 
изобретатель получил на нее патент. 

В конце 1877 г. свечи Яблочкова появились по всей Европе, затем — в США, 
Мексике, Бразилии, Индии, Персии и даже в Камбодже. В конце 1878 г. «русский 
свет» дошел до России. 

В 1879 г. американец Томас Эдисон сумел внести некоторые усовершенство-
вания в конструкцию лампы накаливания и свечи Яблочкова и получил на них 
патент. Но именно Павел Яблочков первым утвердил в умах людей электри-
ческий свет. Достаточно короткая история его изобретения способство-
вала решению множества насущных задач, которые стояли перед техникой 
того времени.

Родился создатель 
«русского света» 

Павел Яблочков

Открытия Яблочкова повлияли на развитие электротехники. Особо сле-
дует отметить значительное удобство применения электрической энер-
гии при автоматизации производственных процессов благодаря точности 
и чувствительности электрических методов контроля и управления. Ис-
пользование электроэнергии позволило повысить производительность 
труда во всех областях деятельности человека. Электротехника автома-
тизировала почти все технологические процессы в промышленности, 
на транспорте, в сельском хозяйстве и в быту, a также обеспечила боль-
ший комфорт производственным и жилым помещениям.
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АО «Красный выборжец» — одно из ведущих 
российских предприятий по обработке цвет-
ных металлов, выпускающее более 12 тыс. 
наименований плоского и круглого проката. 
Было основано выходцем из Прибалтики Фе-
дором Гошем, который купил в Петербурге 
земельный участок и получил разрешение на 
постройку завода «для приготовления желез-
ных и медных непаяных труб». В 1863 г. завод 
приобрел купец Карл Розенкранц, который 
его расширил, закупил новейшее оборудование 
и освоил современные для той эпохи техноло-
гии. Под его руководством предприятие стало 
известно не только в России, но и за рубежом. 

В 1920 гг. инженеры завода создали техноло-
гическую линию по использованию всех видов 
ломов металла, состоящую из печей огневого 
рафинирования и восстановленных участков 
электролиза меди. В ноябре 1927 г. на «Красном 
выборжце» осуществлена первая в СССР элек-
троплавка цветных металлов. 

Завод стал монополистом в производстве 
проката из медных жаропрочных сплавов 
для ракетостроения и электродов свароч-
ных машин для многих отраслей машино-
строения. До сегодняшнего дня установлен-
ный здесь единственный в России прокат-
ный стан «Дуо 1100х4000» обеспечивает 
крупногабаритным прокатом из медных 
сплавов черную металлургию, энергетику, 
судо- и самолетостроение.

В декабре 2015 г. завод «Красный выборжец» 
внесен в Единый государственный реестр 
объектов культурного наследия (памятников 
истории и культуры) народов РФ.

Опыт работы предприятия по-
казывает, что только логистиче-
ская модернизация бизнес-про-
цессов позволяет структурным 
подразделениям эффективно вза-
имодействовать — как между со-
бой, так и с внешней средой. Для 
контакта завода с рынком необхо-
дима логистически адаптирован-
ная система менеджмента, поз-
воляющая не только оценивать 
и планировать рабочие опера-
ции, но и прогнозировать состо-
яние компании при изменении 
внешней среды. Проблему про-
изводственной ориентации пред-
приятий цветной металлургии 
можно решить при помощи од-
ной из наиболее передовых инно-
вационных технологий логисти-
ки — методики реинжиниринга 
бизнес-процессов.

В Санкт-Петербурге 
основан завод по производству 

цветных металлов
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Открытие теории радиоактивного распа-
да оказало огромное влияние на развитие 
науки и техники. Оно ознаменовало нача-
ло эпохи интенсивного изучения свойств 
и структуры веществ. Новые перспективы, 
возникшие в энергетике, промышленно-
сти, военной области, медицине и других 
сферах человеческой деятельности благо-
даря овладению ядерной энергией, были 
вызваны к жизни обнаружением способ-
ности химических элементов к самопроиз-
вольным превращениям. 

Родился 
английский химик 

Фредерик Содди

Фредерик рано проявил интерес к науке. В 1895 г. он был зачислен в Мертон-
колледж Оксфордского университета, где получил научную стипендию. Содди 
изучал химию. В 1900 г. вместе с Эрнестом Резерфордом он исследовал радио-
активность и разработал теорию распада радиоактивных элементов, со-
гласно которой ряд нестабильных элементов приобретает стойкость, вы-
брасывая небольшие, но достаточно разрозненные единицы массы заряда 
и энергии со своих ядер как альфа-, бета- и гамма-излучатели.

В 1903 г. Содди продолжил свои исследования в Университетском колледже 
в Лондоне и сделал массу научных открытий. Вместе с Уильямсом Рамзаем, 
используя метод спектроскопии, он доказал наличие гелия в продуктах из-
лучения радия и связь группы актиния и урана. Ему также принадлежит от-
крытие протактиния.

В 1913 г. Фредерик Содди выдвинул концепцию, согласно которой все изо-
топы одного элемента постоянно занимают в периодической таблице од-
но и то же место, но различаются атомной массой. В 1921 г. ученому была 
присуждена Нобелевская премия в области химии «за вклад в химию радио-
активных веществ и проведенное исследование природы и происхождения 
изотопов». 
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Обучаясь в колледже св. Джона в Кембридже под руководством 
Э. Резерфорда и Дж. Дж. Томсона, Эплтон был награжден премиями 
по минералогии и физике, а затем получил степень бакалавра с выс-
шими оценками.

После Первой мировой войны, работая в Кембриджском универ-
ситете, ученый исследовал применение вакуумных трубок в радио-
связи. Вместе с аспирантом Майлсом Барнетом он начал изучать 
распространение радиоволн в атмосфере. Им удалось получить 
первое экспериментальное подтверждение существования ионосфе-
ры и определить ее высоту, равную 60 милям над землей. Это дало 
толчок развитию радиотехники и проложило путь к изобретению 
радиолокатора.

Два года спустя Эплтон открыл второй непроводящий слой, рас-
положенный на высоте 150 миль над поверхностью земли. Большое 
сопротивление этого слоя, получившего название слоя Эплтона, 
позволяет отражать коротковолновые радиосигналы. Благодаря 
этому открытию была установлена возможность прямого радио-
вещания на весь мир, также оно подстегнуло разработку радарных 
устройств.

В 1947 г. Эплтон удостоен Нобелевской премии по физике «за иссле-
дования физики верхних слоев атмосферы, в особенности за откры-
тие так называемого слоя Эплтона».

Родился английский 
физик 

Эдуард 
Эплтон

Радиолокация нашла широкое применение в военном деле: ракеты с радио-
локационным наведением оснащаются для выполнения боевых задач специ-
альными автономными устройствами. Для распознавания местности на са-
монаводящейся ракете имеется бортовой радиолокатор, который сканирует 
земную поверхность и корректирует траекторию полета. В космических иссле-
дованиях радиолокаторы применяют для управления полетом ракет-носите-
лей и слежения за спутниками и межпланетными космическими станциями.

В 1976 г. фирма SAAB первой в мире применила радарную технологию для 
контроля уровня сырой нефти, перевозимой супертанкерами. До этого ис-
пользовались измерительные системы, точность работы которых зависела от 
таких физических параметров контролируемой среды, как температура, давле-
ние и плотность. Уровнемеры, основанные на радарном методе, практически 
не имели этих недостатков, что обеспечивает их широкое применение в самых 
различных отраслях промышленности.
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Родился автор термина 
«искусственный 
интеллект» Джон 
Маккарти

Джон Маккарти родился в Бостоне в семье иммигрантов. Он рано проявил 
успехи в математике. Став студентом Калифорнийского технологического 
института, Джон за один год прошел сразу два курса. Почти сорок лет Мак-
карти работал в Стэнфордском университете. Одним из главных его до-
стижений стало изобретение в 1958 г. языка программирования Lisp. Этот 
высокоуровневый язык применяется и сегодня (Lisp — LISt Processing — обра-
ботка списков; программы и данные в этом языке представляются систе-
мами линейных списков символов). Джон Маккарти первым ввел в употре-
бление термин «искусственный интеллект».

Фундамент для будущих исследований был заложен еще в 1956 г. на Дарт-
мутской конференции — первом крупном семинаре по искусственному ин-
теллекту (ИИ). В 1971 г. Маккарти был удостоен Премии Тьюринга за вклад 
в исследования в этой сфере. В 2003 г. он получил Медаль Бенджамина Фран-
клина за достижения в области компьютерных и когнитивных наук. Из-
вестно, что Маккарти работал и над новым языком программирования 
под названием Elephant.

В наше время развитие искусственного интеллекта идет по двум 
направлениям: нейрокибернетика и кибернетика черного ящика. 
Первое из них основано на моделировании работы человеческого 
мозга с помощью систем ИИ, известных как нейронные сети. Вто-
рое занимается поисками и разработкой алгоритмов для эффектив-
ного решения интеллектуальных задач посредством имеющихся 
моделей компьютеров. Для этого направления главное — не кон-
струкция устройства, а принцип его работы: реакция «мыслящей» 
машины на входные воздействия должна быть такой же, как у чело-
веческого мозга.

Бытует мнение, что даже успехи среднего уровня, достигнутые 
в сфере ИИ, способны оказать колоссальное влияние на образ жиз-
ни населения на всей планете. До настоящего времени таким все-
проникающим воздействием обладали лишь интернет и сотовая 
телефонная связь, а степень влияния искусственного интеллекта 
оставалась незначительной. Но можно предположить, какую пользу 
окажет человечеству появление персональных помощников для до-
ма или офиса, и как улучшится с их появлением качество повседнев-
ной жизни. Успех в создании ИИ, превосходящего по уровню чело-
веческий разум, может кардинально изменить жизнь человечества. 
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1 сентября 1935 г. на Ленинградском заводе им. Козицкого сошел с конвейера 
первый в СССР телевизионный приемник черно-белого изображения Б-2, раз-
работанный инженером Антоном Брейтбартом. Он позволял принимать 
передачи по германскому стандарту механической развертки на 30 строк 
при частоте 12,5 кадров в сек.

К началу 1936 г. завод выпустил 500 собранных телевизоров и 1500 комплек-
тов для самостоятельной сборки радиолюбителями. С 1936 г. начался серий-
ный выпуск изделия.

Сошел с конвейера первый в СССР 
телевизионный 
приемник Б-2

Современные телевизоры уже давно вырвались из узких по-
нятий устройств, предназначенных для демонстрации видео 
и звука. Сегодня речь идет о высокотехнологичных прибо-
рах, объединяющих в себе функции TV-тюнера, компьютера 
и мультимедийного центра.

Мировые лидеры в производстве телевизоров постоянно вне-
дряют инновационные решения, позволяющие непрерывно 
улучшать качество изображения и функциональность новых 
моделей. Именно это позволяет им удерживать свои позиции.

й в СССССССР 

15 сентября 2017 г. зонд НАСА «Кассини» (Nasa’s Cassini spacecraft), который 13 лет 
бороздил окрестности Сатурна, прекратит свое существование. Он сойдет с орбиты 
и сгорит в атмосфере этой планеты. Ученые планируют захоронить его на Сатурне, 
чтобы аппарат не загрязнил своими останками какой-нибудь из спутников — особен-
но Титан или Энцелад, где могут обитать местные организмы.

Зонд был запущен в 1997 г. В 2005-м от него отделился спускаемый аппарат «Гюй-
генс», свершивший мягкую посадку на Титане, а «Кассини» продолжил исследовать 
систему Сатурна. С его помощью было открыто несколько новых спутников этой 
планеты-гиганта.

Последний путь «Кассини» состоит из 22 витков, которые пройдут под кольцами 
Сатурна. Первый из заключительных витков совершен 26 апреля 2017 г. До последней 
минуты своего существования зонд будет передавать данные и снимки. 
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Сход 
с орбиты 
зонда НАСА 
«Кассини»

ты 
а НАСА 

Начало строительства первых 
высотных зданий 
в Москве

В 1920 гг. Москва с каменными аристократическими особняками и деревян-
ными купеческими домиками совершенно не подходила на роль столицы мо-
лодой советской страны. Уже к началу 30 гг. власть отчетливо понимала, 
что новому государству нужен и новый прогрессивный город, отражающий 
политическое устройство и отвечающий всем потребностям строителей 
коммунизма. Это привело к началу масштабного строительства высотных 
зданий, которые получили название «сталинские высотки». Иосиф Сталин 
хотел, чтобы в Москве появились восемь грандиозных сооружений, символи-
зирующих 800-летие города.

Проект строительства восьми небоскребов в Москве был частью плана по 
возведению монументальных сооружений во всех областных центрах и сто-
лицах советских республик. Построили только семь высоток, работы над 
восьмой было решено остановить сразу после смерти вождя.

Перед архитекторами ставилась за-
дача спроектировать здания, отличаю-
щиеся от западных небоскребов. Им 
удалось создать оригинальный стиль, 
получивший в дальнейшем название 
сталинский ампир, или советский мону-
ментальный классицизм. Вертикальный 
силуэт высоток предстояло экспорти-
ровать как в провинциальные города 
СССР, так и в столицы стран Варшав-
ского договора, охватывавшего значи-
тельную часть Центральной Европы.

Строительство высотных зданий 
и разработанные в ходе него техноло-
гии оказали огромное влияние на раз-
витие отечественной базы стройинду-
стрии. Сегодня она может обеспечить 
высотное строительство металличе-
скими и структурными светопрозрач-
ными конструкциями, бетонами высо-
ких классов, отработанной технологией 
возведения сборных и монолитных же-
лезобетонных конструкций и т.д.
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Предлагаем вашему вниманию обзор 
наиболее актуальных материалов по тематике 
делового совершенства, опубликованных 
в зарубежных бизнес-изданиях.

БЛОГ ASQ
Издатель: ASQ 
Периодичность: ежедневный
Профиль: качество, инновации, совершенствование
Сайт: www.asq.org/blog 

Общественный и технический прогресс требует чутко реа-
гировать на возникающие изменения, чтобы адаптироваться 
и сохранять значимость своей профессии в будущем. Эксперт 
Американского общества качества (ASQ) Шэннон Коннелл под-
нимает актуальный вопрос: «Что могут сделать специалисты 
по качеству по мере дальнейшей эволюции Индустрии 4.0, 
чтобы обеспечить свою роль неотъемлемого актива в ходе 
этой промышленной революции?» Он дает определение Инду-
стрии 4.0, перечисляя ее основные составляющие, свойства и ха-
рактеристики, а затем приглашает различных специалистов, 
авторов собственных методик и подходов к обеспечению каче-
ства, поделиться своим мнением по данному вопросу. В дальней-
шем оживленном обсуждении специалистам по качеству предла-
гается освоить коммуникационные навыки и инновации, дизай-
нерское мышление и интернет вещей, концепцию «качество как 
услуга» и большие объемы данных с облачными вычислениями.

STRATEGY+BUSINESS
Издатель: Strategy+Business
Периодичность: ежедневный
Профиль: стратегическое мышление, лидерство, 
производительность
Сайт: www.strategy-business.com  

Лидеры почти всегда действуют в условиях дефицита времени, 
энергии и ресурсов, что отрицательно сказывается на качестве 
осмысления происходящего. При этом ценность и эффект мыс-
лей лидера измеряются гибкостью мышления, т.е. способностью 
динамично обдумывать идеи в условиях постоянно меняющейся 
обстановки. Джесс Сострин, директор Центра совершенства 
лидерского коучинга PricewaterhouseCoopers, в статье «Как ли-
деры могут повысить гибкость мышления» предлагает вы-
явить свой преобладающий тип мышления, делится методами 
положительного воздействия на каждый из типов, тренировки 
недоминирующих типов мышления и использования различных 
типов мышления в зависимости от ситуации. Такие навыки 
можно использовать в каждом решении — от планирования еже-
недельных совещаний команды до приведения стратегии бизнеса 
в соответствие с мыслительными способностями, необходимы-
ми для ее реализации, чтобы сделать мышление неотъемлемой 
частью общей стратегии управления талантами.



СОВМЕСТНЫЙ ПРОЕКТ

журнала ВUSINESS EXCELLENCE

и деловой социальной сети ПРОФЕССИОНАЛЫ.RU

Представляем результаты опроса, проведенного в августе 2017 г. 
на портале деловой социальной сети Профессионалы.ru

572
приняли 
участие
в опросе 

человека

Как известно, принятие управленческих решений — 

основной «продукт деятельности» руководителя 

любого уровня. От того, насколько правильными 

будут принятые решения, напрямую зависит эффек-

тивность работы как организации в целом, так и от-

дельных ее подразделений. В свою очередь, процесс 

принятия решений непосредственно связан со сти-

лем руководства. 

Как вы считаете, мешает ли вашей 
компании развиваться управленческий 
стиль её руководителя?
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Нет, не мешает. 
Демократичный 
стиль принятия 
решений нашего ру-
ководителя является 
наиболее оптималь-
ным, особенно 
при коллективной 
выработке страте-
гий дальнейшего 
развития.

Да, мешает. 
Наш руководитель работает в предельно 
либеральном стиле. Сотрудники факти-
чески предоставлены сами себе, руково-
дитель полагает, что все и так знают, 
кому что делать, а решения принимает 
только относительно текущих дел.

Другое. 

Да, мешает. 
Наш руководитель ис-
поведует авторитар-
ный стиль. Это про-
является в том, что 
он опирается на соб-
ственное субъективное 
видение проблемы и, 
исходя лишь из этого, 
определяет средства, 
с помощью которых 
проблема может быть 
решена.

189
33%

В сегодняшнем опросе, к сожа-

лению, нет комментариев  наших 

респондентов, хотя в нем приняли 

участие почти 600 человек. Воз-

можно, это связано именно с тем, 

что комментарии может посмотреть 

в том числе и руководство тех, кто 

проголосовал (ведь практически 

все на данном деловом портале за-

регистрированы под своими реаль-

ными именами).
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Без грамотного управления компанией невозможно построить успеш-
ный бизнес. Эксперты подкаст-проекта «Книжная полка» Русской Школы 
Управления рекомендуют книги, в которых можно найти рецепты эффек-
тивного менеджмента.

«ЭФФЕКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ»
Питер Ф. Друкер 
В этой книге идет речь об экономических задачах, которые необходимо решить 
любой компании, желающей добиться экономической эффективности и резуль-
татов. В том числе здесь рассказывается, как выработать концепции и подходы, 
которые помогут руководителям бизнеса определить, что именно надо делать 
и как подходить к решению задач.

Святослав Бирюлин, преподаватель Русской Школы Управления, бизнес-кон-
сультант, эксперт по стратегическому планированию, считает, что книга будет 
интересна любому управленцу: «Прочитать эту книгу обязательно нужно любо-
му человеку, желающему быть генеральным директором или предпринимателем. 
С одной стороны, здесь содержатся очень серьезные глобальные идеи, понимать 
которые необходимо каждому, кто управляет бизнесом. С другой стороны, 
это книга прикладная — все идеи сразу могут быть применены на практике».

«УПРАВЛЕНИЕ ЖИЗНЕННЫМ ЦИКЛОМ КОРПОРАЦИЙ»
Ицхак Калдерон Адизес  
Автор последовательно раскрывает три основные части своей методологии 
управления компанией и дает практические рекомендации по совершенствованию 
менеджмента. Он отвечает на вопросы о том, почему одни компании достигают 
колоссального расцвета, а другие — нет, какими методами можно быстро диагно-
стировать и решить управленческие проблемы, какие четыре стиля лидерства 
необходимы для успешного руководства компанией.

Юрий Бастриков, преподаватель Русской Школы Управления, консультант 
в области организации бизнеса, психолог, считает, что именно здесь руково-
дители смогут найти ответы на давно волнующие их вопросы: «В этой книге 
Адизес сравнивает организацию с живым организмом, который рождается, 
растёт, развивается, взрослеет, стареет и умирает. Идея Ицхака Адизеса 
в том, чтобы сопроводить организацию и руководителя в этом процессе 
и тем самым дать ей возможность длительное время существовать на рынке».

«ОТКРЫВАЯ ОРГАНИЗАЦИИ БУДУЩЕГО»
Фредерик Лалу
Эта книга создавалась как пособие для руководителей, которые почувствовали, 
что в привычном стиле руководства чего-то недостает, что необходимо что-то 
менять, и хотят в этом разобраться. Автор предлагает масштабный истори-
ческий обзор эволюции организационных парадигм, дает руководство к действию 
на примере реальных организаций и рассматривает необходимые условия успешно-
го развития бизнеса.

Сергей Трушкин, бизнес-тренер, преподаватель Mini МВА и директорских 
программ Русской Школы Управления, эксперт в области систем управления, 
поделился своим мнением о методах, предложенных автором: «Книга рас-
сказывает об основных принципах холакратии, системе менеджмента без ие-
рархии. Однако не стоит забывать, что работать эта система будет только 
в том случае, когда вы уже выстроили менеджмент по Тейлеру и классическому 
МВА. Только после этого можно использовать холакратию с целью создания 
новых продуктов и услуг».
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КНИГА 

HYGGE (ХЮГГЕ)

ИСКУССТВО ЖИТЬ 
ЗДЕСЬ И СЕЙЧАС  

Луиза Томсен

Москва, 
Издательство «Альпина Паблишер», 
2017. — 184 с.

Хюгге возникло в культуре, где ценится внутреннее про-
странство и личностное самоопределение. Душевный по-
кой, домашний уют и родные стены — вот пространство 
хюгге. Понятно, что такая практика предназначается 
не только для скандинавов, но хороша для любого обще-
ства, в котором внутренний мир человека в почете 
и даже занимает центральное место.

О чем книга:
В мировом рейтинге счастья Дания уже не один год занимает пер-

вые строчки. В этой стране живут самые счастливые люди, и причи-
на тому — особое мироощущение, в основе которого лежит фило-
софия хюгге — умение жить настоящим. Автор книги Луиза Томсен 
убеждена, что стоит лишь немного изменить поведение и восприя-
тие окружающего мира, и вы тоже сможете наполнить свою повсед-
невную жизнь хюгге. Где вы чувствуете себя как дома? Какие занятия 
приносят вам умиротворение? С кем вам легче всего общаться? Что 
помогает вам расслабиться? Эти вопросы охватывают те понятия, 
из которых складывается хюгге: комфорт и уют, гармония с собой 
и окружающими, благополучие и следование обычаям. Простые со-
веты, как найти островки спокойствия в ежедневной суете дел, и пре-
красные фотографии в стиле хюгге превращают книгу в идеальный 
путеводитель по освоению искусства жить здесь и сейчас. 

Почему книга достойна прочтения:
• Искусство жить настоящим довольно просто, и для этого совсем 

не обязательно быть датчанином. Философия хюгге кроется 
в понятиях, знакомых каждому: доверие, общность, взаимопо-
мощь, родственные узы, защищенность, дом, подлинность, бы-
тие и любовь.

• Автор делится рекомендациями, как наполнить свою жизнь хюг-
ге, которое дает нам столь необходимую передышку в постоян-
ной погоне за тем, чтобы больше заработать и все успеть.

• Если вы хотите, чтобы обыденные, повседневные дела приносили 
радость, хотите научиться отвлекаться от проблем и забот, 
чтобы насладиться моментом покоя, восстановить силы и при-
внести в свою жизнь гармонию — эта книга для вас.

• В книге вы найдете подробный анализ таких базовых принципов 
Баффетта, как стратегия диверсификации против тенденции, 
почти религиозное почитание сложного процента и процесс кон-
сервативного (в противовес традиционному) принятия решений. 
Также здесь изложены методы инвестирования в «недооцененные 
акции», «событийные акции» и «контролирующие акции», три 
принципиальных «метода управления», которые со временем пре-
вратились в важные подходы.

Луиза ТОМСЕН БРИТС

Писательница и журналистка, наполовину датчанка, напо-
ловину англичанка, родившаяся в Уганде. Для автора книги хюг-
ге — ежедневная практика, повседневная осознанность, кото-
рая достигается полноценным и искренним участием в жизни. 

П дП

В поисках гармонии 
и простого человеческого 
счастья мы не один деся-
ток лет обращали свой 
взор на Восток, пытаясь 
примерить на себя эту 
жизненную философию 
и способы самоопределе-
ния, в то время как близ-
кие нам по духу и мен-
талитету скандинавы 
давно открыли простой 
способ быть счастливы-
ми здесь и сейчас. 
Замечательная «Книга 
hygge» именно об этом.
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Хотите быть в курсе мировых тенденций 
делового совершенства? Хотите знать 
о достижениях российских и зарубежных коллег? 
Мы отобрали для вас самые перспективные 
конференции, семинары и выставки.

25–26 сентября 26–29 сентября 28–29 сентября 10–12 октября

Семинар-практикум Выставка Мастер-класс Мастер-класс

«Внедрение 
методологии 

и построение систем 
бережливого 
производства 

на промышленном 
предприятии. 

От теории 
к практике»

25-я международная 
специализированная 

выставка 
«Реклама–2017»

«Развертывание 
производственной 

системы достижения 
целей: от старта 
до непрерывных 

улучшений»

«Школа внутреннего 
аудитора систем 

менеджмента качества 
и экологического 

менеджмента»

РИА 
«Стандарты и качество»

Москва

АО «Экспоцентр»
Москва, 

ЦВК «Экспоцентр» 

РИА 
«Стандарты и качество»

Москва

РИА 
«Стандарты и качество»

Москва

www.ria-stk.ru www.reklama-expo.ru www.ria-stk.ru www.ria-stk.ru

16–17 октября 18–19 октября 23–26 октября 23–26 октября 

Семинар Семинар Выставка Выставка

«Использование 
системы 

управленческих 
стандартов 

для реализации 
рыночной стратегии 

организации»

«Преимущества 
процессного 
управления. 

Новые аспекты 
применения 

ISO 9001:2015»

Международная 
специализированная 

выставка 
«Технофорум»

20-я международная 
специализированная 

выставка 
«Химия»

РИА 
«Стандарты и качество»

Москва

РИА 
«Стандарты и качество»

Москва

АО «Экспоцентр»
Москва, 

ЦВК «Экспоцентр» 

АО «Экспоцентр»
Москва, 

ЦВК «Экспоцентр» 

www.ria-stk.ru www.ria-stk.ru www.technoforum-expo.ru www.chemistry-expo.ru

РИА 

«СТАНДАРТЫ 

И КАЧЕСТВО»

ОРГАНИЗАТОР

РИА «СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО»ОРГАНИЗАТОР

РИА 

«СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО»

ОРГАНИЗАТОР
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ЛЮДИ И КОМПАНИИ НОМЕРА

Сlassified
103

ЛЮДИ
Алешин Андрей  72
Аниськина Нина  64
Боровков Алексей  47
Говорова Наталья  54, 84
Жидкова Елена  16
Иняц Ненад  64
Коротков Сергей  53
Кузнецов Михаил  30
Кумэ Хитоси  8
Мазитова Наиля  34
Майо де Белло Мигель Антонио  50
Малмиерка Родриго  50
Мовчан Сергей  53
Морозов Сергей  53
Пашков Павел  72
Потапов Георгий  50
Робинсон Кен  38
Саламатов Владимир  53

Соболева Евгения  47
Сойак Екатерина  78
Соломнников Дмитрий  82
Суарез Карлос Эрнесто Чандуви  47, 51
Тимченко Виктор  64
Туричин Глеб  48
Улате Эрик  45 
Федосеева Татьяна  60
Херсонцев Алексей  52
Шаккалиев Арман  52
Шубарев Валерий  49

КОМПАНИИ
Salutem Business Consulting  72
OAO «РЖД»  16, 22
ЮНИДО  44
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Анонс
104

ЧИТАЙТЕ 
В СЛЕДУЮЩИХ НОМЕРАХ:

• Интернет-торговля: всё строится вокруг клиента

• Компетентность сотрудников: миф и реальность 

• Рынок подбора и предоставления персонала: 
итоги 2016 и прогнозы 2017 гг.



Реклама
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