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Còàòüÿ îá èçâåñòíîì àìåðèêàíñêîì ñïåöèàëèñòå â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-

âîì Ôèëèïå Êðîñáè. Îòìå÷àþòñÿ åãî óñèëèÿ êàê ìåíåäæåðà ïî âíåäðåíèþ ìåðî-

ïðèÿòèé ïî îáåñïå÷åíèþ è óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà çà 27 ëåò åãî ðàáîòû íà ðàçëè÷-

íûõ äîëæíîñòÿõ â ïðîìûøëåííûõ ôèðìàõ ÑØÀ. Îïèñûâàþòñÿ ýòàïû çàðîæäåíèÿ 

è ñòàíîâëåíèÿ ïðîãðàììû «íóëåâûõ äåôåêòîâ», àâòîðîì êîòîðîé â ÑØÀ ÿâëÿåòñÿ 

Ôèëèï Êðîñáè. Ïðîâîäÿòñÿ ïàðàëëåëè ñ Ñàðàòîâñêîé ñèñòåìîé áåçäåôåêòíîãî òðó-

äà. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ðàññìîòðåíèþ äåÿòåëüíîñòè Ô. Êðîñáè êàê âèöå-

ïðåçèäåíòà ïî êà÷åñòâó êîðïîðàöèè ÈTT – îäíîé èç êðóïíåéøèõ ìåæäóíàðîäíûõ 

êîìïàíèé ïî ñîçäàíèþ ñðåäñòâ ñâÿçè. Îïèñûâàåòñÿ äåÿòåëüíîñòü «Ôèëèï Êðîñáè 

àññîøèåéøí» – îäíîé èç êðóïíåéøèõ êîíñóëüòàöèîííûõ êîìïàíèé ïî óïðàâëåíèþ 

êà÷åñòâîì, ñîçäàííîé Ô. Êðîñáè. Èçëàãàþòñÿ îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ôèëîñîôèè êà-

÷åñòâà, ïðîïàãàíäèðóåìûå Ô. Êðîñáè. 

Ключевые слова: Ôèëèï Êðîñáè, ïðîãðàììà «Íîëü äåôåêòîâ», Ñàðàòîâñêàÿ 

ñèñòåìà áåçäåôåêòíîãî òðóäà, ïðîãðàììà óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, êà÷åñòâî – ñîîòâåò-

ñòâèå òðåáîâàíèÿì, öåíà íåñîîòâåòñòâèÿ.  

 

Â 2011 ã. èñïîëíèëîñü 85 ëåò ñî äíÿ ðîæäåíèÿ è äåñÿòü ëåò ñî äíÿ ñìåðòè 

îäíîãî èç ñàìûõ èçâåñòíûõ â ìèðå «ãóðó» â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, 

àìåðèêàíñêîãî ñïåöèàëèñòà Ôèëèïà Áýéàðäà Êðîñáè. Îí ðîäèëñÿ 18 èþíÿ 

1926 ã. â ã. Óèëèíãå (øò. Çàïàäíàÿ Âèðäæèíèÿ).  

Â 1944 ã., åù¸ íå çàêîí÷èâ øêîëó è íå ñêàçàâ íè÷åãî ðîäèòåëÿì, Ôèëèï 

ñàìîñòîÿòåëüíî ÿâèëñÿ íà ïðèçûâíîé ïóíêò âîåííî-ìîðñêèõ ñèë ÂÌÑ) ÑØÀ è 

íà ñëåäóþùèé äåíü ïîñëå îêîí÷àíèÿ øêîëû ïîëó÷èë ïðèêàç î çà÷èñëåíèè íà 

âîåííóþ ñëóæáó. Îí ïðîø¸ë êóðñ îáó÷åíèÿ â ó÷åáíîì ëàãåðå äëÿ íîâîáðàíöåâ, 

ãäå ïî ðåçóëüòàòàì òåñòîâ íà èíòåëëåêòóàëüíûå ñïîñîáíîñòè âîø¸ë â ÷èñëî 

òåõ ÷åòûð¸õ ïðоöåíòîâ, êîòîðûå ñîñòàâèëè ãðóïïó ëèäåðîâ. Äëÿ äàëüíåéøåé 

ñëóæáû Êðîñáè âûáðàë ðàáîòó â êà÷åñòâå ñàíèòàðà è îñåíüþ òîãî æå ãîäà 

ïðèáûë íà âîåííûé äåñàíòíûé òðàíñïîðò «Êåíòîí», íà êîòîðîì áûë ðàñïîëî-
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æåí áîëüøîé êîðàáåëüíûé ãîñïèòàëü. Ïî îêîí÷àíèè âîéíû åãî çà÷èñëèëè â 

ðåçåðâ ÂÌÔ ÑØÀ. 

Ñïóñòÿ äâà ãîäà Ôèëèï ïåðååõàë â Êëèâëåíä è ïî ñîâåòó îòöà, âðà÷à-

ïåäèàòðà, ïîñòóïèë â Îãàéñêèé ìåäèöèíñêèé êîëëåäæ. Îêîí÷èâ êîëëåäæ ïî 

ñïåöèàëüíîñòè âðà÷à-îðòîïåäà, Ôèëèï íåêîòîðîå âðåìÿ ðàáîòàë âìåñòå ñ îò-

öîì, íî âñêîðå îòêðûë ñâîþ ïðàêòèêó. Â íà÷àëå 1951 ã. âî âðåìÿ âîéíû ñ Êî-

ðååé Êðîñáè ñíîâà ïðèçâàëè íà ñëóæáó âî ôëîò. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïîëåâîãî 

ìåäèöèíñêîãî ó÷èëèùà îí áûë íàïðàâëåí â ïîëê ìîðñêîé ïåõîòû è åãî îïðå-

äåëèëè ñëóæèòü â øòàáíîì ãîñïèòàëå. Â ìàå 1952 ã. ïî îêîí÷àíèè ñðîêà ñëóæ-

áû Êðîñáè ðåøèë íå ïðîäîëæàòü ìåäèöèíñêóþ êàðüåðó, ïîíÿâ, ÷òî ýòî íå åãî 

äåëî, è ñòàë ïîäûñêèâàòü íîâóþ ðàáîòó. 

 

Становление карьеры специалиста по качеству 
 

Ô. Êðîñáè â 1952 ã. íà÷àë ðàáîòàòü íà çàâîäå êîðïîðàöèè «Êðîñëè» (Crosley 

Corporation) â Ðè÷ìîíäå, øò. Èíäèàíà. Òàì ïðîèçâîäèëè õîëîäèëüíèêè è êðî-

ìå òîãî, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ àðòèëëåðèéñêèì îãí¸ì äëÿ ñàìîëåòîâ Â-47, èçãî-

òîâëÿâøèõñÿ ïî çàêàçó Ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû. Êðîñáè âçÿëè íà äîëæíîñòü 

òåõíèêà íà ó÷àñòîê ñáîðêè àíòåíí – èìåííî òîãäà îí âí¸ñ óñîâåðøåíñòâîâàíèå 

â ðàáî÷èé ïðîöåññ, ïðåäëîæèâ èçìåðÿòü äëÿ ïîñëåäóþùåé ðåãóëèðîâêè íå 

âñþ àíòåííó, à òîëüêî å¸ öåíòðàëüíóþ, ëèòóþ, ÷àñòü. Â ðåçóëüòàòå ïîÿâèëàñü 

âîçìîæíîñòü èçáåæàòü ïåðåäåëîê è ñýêîíîìèòü ñðåäñòâà. Âñêîðå ñåêöèÿ Àìå-

ðèêàíñêîãî îáùåñòâà ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà – ÀÎÊÊ (íûíå Àìåðèêàíñêîå îá-

ùåñòâî êà÷åñòâà), ðàñïîëîæåííàÿ â Ðè÷ìîíäå, ïðèãëàñèëà åãî âñòóïèòü â ÷ëå-

íû îáùåñòâà. Èìåííî â ÀÎÊÊ íà÷àëè ôîðìèðîâàòüñÿ ïåðâûå ïðåäñòàâëåíèÿ 

Êðîñáè î êà÷åñòâå, è ñ ýòîãî âðåìåíè ñòàëà ðàçâèâàòüñÿ åãî êàðüåðà â ýòîé 

îáëàñòè. Õîòÿ Êðîñáè íå èìåë ïðåäñòàâëåíèÿ î ñòàòèñòè÷åñêèõ ìåòîäàõ êîí-

òðîëÿ êà÷åñòâà, ïðîïàãàíäîé êîòîðûõ â òî âðåìÿ ïðåèìóùåñòâåííî çàíèìà-

ëîñü ÀÎÊÊ, îí óæå òîãäà ïîíÿë, ÷òî ÷¸òêîãî îïðåäåëåíèÿ ýòîãî ïîíÿòèÿ íåò, è 

äëÿ ñåáÿ ñòàë îïðåäåëÿòü êà÷åñòâî êàê ñîîòâåòñòâèå ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâà-

íèÿì, à íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè, íà êîòîðîì íàäî ñîñðåäîòî÷èòü ñâîè óñè-

ëèÿ – ïðåäóïðåæäàòü ïîÿâëåíèå íåêà÷åñòâåííîãî ïðîäóêòà. Îí òàêæå ïîíÿë, 

÷òî «äîëæåí ñòàòü ïîëåçíûì äëÿ òåõ, êòî çàíèìàëñÿ íå ñàìèì ïðîèçâîäñòâîì, 

à óïðàâëåíèåì» [7, ñ. 55].  

Çàòåì ïîñëåäîâàëà ðàáîòà â êîðïîðàöèè «Áåíäèêñ» (Bendix Corporation), 

ãäå îí çàíÿë äîëæíîñòü èíæåíåðà ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Êîðïîðàöèÿ ïî çàêà-

çó Ìèíèñòåðñòâà âîåííî-ìîðñêîãî ôëîòà ðàçðàáàòûâàëà è èñïûòûâàëà ðåàê-

òèâíûå ñíàðÿäû òèïà «çåìëÿ–âîçäóõ» TALOS. Â ôóíêöèè Êðîñáè âõîäèëî èñ-

ñëåäîâàíèå äåôåêòîâ, îáíàðóæèâàåìûõ êîíòðîë¸ðàìè è èñïûòàòåëÿìè. Îí íà-

÷åðòèë ñõåìó ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, îáîçíà÷èâ íà íåé íàèáîëåå ÷àñòî 

âñòðå÷àþùèåñÿ äåôåêòû è ïðè÷èíû èõ ïîÿâëåíèÿ. Èçó÷èâ êàæäóþ èç íèõ, îí 

ïîäåëèë èõ íà äâå ãðóïïû: îøèáêè ðàáî÷èõ, êîòîðûå èñïîëüçóþò íåêà÷åñòâåí-

íûå äåòàëè, è ñáîè â ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå. Êðîñáè ïðèø¸ë ê âûâîäó, 

÷òî âñå îøèáêè è íåäîñòàòêè ìîæíî ïðåäóïðåäèòü èëè èçáåæàòü, íî ïðè îðãà-

íèçàöèè ïðîèçâîäñòâà â òî âðåìÿ çàðàíåå èñõîäèëè èç íàëè÷èÿ äåôåêòíûõ 

äåòàëåé. Â åãî ñëóæåáíûå îáÿçàííîñòè âõîäèëî ïîñåùåíèå ïðåäïðèÿòèé ïî-
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ñòàâùèêîâ, è îí âûÿñíèë, ÷òî åãî öåõ, çàðàíåå ïðåäïîëàãàÿ íàëè÷èå äåôåêò-

íûõ äåòàëåé, çàêàçûâàë íà 10% áîëüøå èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, ÷åì ýòî òðåáî-

âàëîñü. Îäíàêî Êðîñáè óáåäèëñÿ, ÷òî äëÿ ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé â ïðîöåññå 

ïðîèçâîäñòâà íåîáõîäèìî çàíÿòü óïðàâëåí÷åñêóþ äîëæíîñòü, è ñòàë èñêàòü 

íîâóþ ðàáîòó. 

Âñêîðå Êðîñáè ïðèãëàñèëè íà äîëæíîñòü ñòàðøåãî èíæåíåðà ïî êà÷åñòâó íà 

çàâîä êîðïîðàöèè «Ìàðòèí – Ìàðèåòòà», òåïåðü «Ëîêõèä – Ìàðòèí», ðàñïîëî-

æåííûé â ã. Îðëàíäî (øò. Ôëîðèäà), ãäå îí ïðîðàáîòàë âîñåìü ëåò. Èìåííî òàì 

îí âïåðâûå îáð¸ë èçâåñòíîñòü êàê ñïåöèàëèñò ïî êà÷åñòâó, íà÷àë âûñòóïàòü 

ïåðåä øèðîêîé àóäèòîðèåé, ïèñàòü ñòàòüè, íî ñàìîå ãëàâíîå, ÷òî òàì îí ðàçðà-

áîòàë ïðîãðàììó «íîëü äåôåêòîâ» (ÍÄ) (Zero Defects), ïîëó÷èâøóþ âïîñëåäñò-

âèè øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ è äðóãèõ ñòðàí. Ñàìó 

èäåþ áåçäåôåêòíîñòè Ô. Êðîñáè âûíàøèâàë î÷åíü äîëãî è óïîðíî ðåàëèçîâû-

âàë, ïîñòîÿííî íàòûêàÿñü íà âñÿ÷åñêîå ñîïðîòèâëåíèå, î ÷¸ì ñâèäåòåëüñòâóåò 

âåñü èìåâøèéñÿ ê òîìó âðåìåíè îïûò åãî ïðîèçâîäñòâåííîé ðàáîòû.  

Ïåðâîå çàäàíèå, ïîëó÷åííîå Êðîñáè, áûëî ñâÿçàíî ñ ïðîèçâîäñòâîì ðàêåò 

«âîçäóõ – çåìëÿ» äëÿ âîåííî-ìîðñêîãî ôëîòà ÑØÀ. Çàíèìàÿñü êîíòðîëåì êà-

÷åñòâà ñáîðêè è îáíàðóæèâ, ÷òî áîëüøèíñòâî ïðîèçâåä¸ííîé ïðîäóêöèè òðå-

áóåò äîðàáîòêè èëè ïåðåäåëêè, Êðîñáè ñîñòàâèë ñïèñîê íàèáîëåå òèïè÷íûõ è 

÷àñòî ïîâòîðÿþùèõñÿ äåôåêòîâ, ïðèí¸ñ åãî ñòàðøåìó áðèãàäèðó, íî òîò âîñ-

ïðèíÿë ýòî êàê «øïèîíñòâî» çà íèì è åãî ðàáî÷èìè: ýòî áûë òèïè÷íûé êîí-

ôëèêò ïðîèçâîäñòâåííèêîâ è ñïåöèàëèñòîâ ïî êà÷åñòâó. Áóäó÷è ðóêîâîäèòå-

ëåì íåáîëüøîé ãðóïïû èíæåíåðîâ ïî êà÷åñòâó, Êðîñáè ïîïûòàëñÿ íàëàäèòü 

îáó÷åíèå ìåòîäàì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, íî ýòî íàòàëêèâàëîñü íà íåïðåîäîëè-

ìîå ñîïðîòèâëåíèå ðóêîâîäñòâà. Òîãäà îí ñîñðåäîòî÷èëñÿ íà ââåäåíèè ïîïðà-

âîê â äåÿòåëüíîñòü ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çâåíüåâ. Ñòàðøèå èíñïåêòî-

ðû ðåãóëÿðíî çàïîëíÿëè æóðíàë ñëóæåáíûõ çàïèñåé, â êîòîðîì ðåãèñòðèðî-

âàëèñü âñå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ïðåòåðïåâàëî èçäåëèå ïî ìåðå ïðîõîæäåíèÿ ïî 

òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå. Ýòè çàïèñè áûëè åäèíñòâåííûì äîêóìåíòîì, ôèêñè-

ðóþùèì ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà. Íàëàäèâ ñîòðóäíè÷åñòâî ñî âñåìè ïðîèçâîäñò-

âåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, óäàëîñü ôîðìàëèçîâàòü ïðîöåññ âåäåíèÿ ýòèõ çà-

ïèñåé. Â äàëüíåéøåì ýòî íàïðàâëåíèå ïðåâðàòèëîñü â òî, ÷òî òåïåðü ïðèíÿòî 

èìåíîâàòü «êîíôèãóðàöèîííûì ìåíåäæìåíòîì» è ÷òî ïî ñìûñëó îçíà÷àåò 

óïðàâëåíèå ïðîöåññîì âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â êîíôèãóðàöèþ ñèñòåìû.  

Â íà÷àëå 1959 ã. íà çàâîäå â Îðëàíäî áûëè ââåäåíû â ñòðîé íîâûå ïðîèç-

âîäñòâåííûå êîðïóñà, è áûñòðûé ðîñò ïðîèçâîäñòâà çàñòàâèë ìåíåäæåðîâ ïî 

êà÷åñòâó çàäóìàòüñÿ íàä ïðîáëåìîé ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ. Ê ýòîìó ìîìåíòó 

Êðîñáè áûë íàçíà÷åí ïîìîùíèêîì äèðåêòîðà ïî êà÷åñòâó, òàê êàê ïñèõîëîãè-

÷åñêèå òåñòû, êîòîðûå îí ïðîõîäèë ïðè ïðè¸ìå íà ðàáîòó, ïîêàçàëè, ÷òî åãî 

îòëè÷àåò «èçîáðåòàòåëüíîñòü è íàõîä÷èâîñòü». Îòäåë êà÷åñòâà áûë ðåîðãàíè-

çîâàí, è íà÷àëîñü îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ìåòîäàì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. Îòäåë 

ïðåâðàòèëñÿ â íåîáõîäèìóþ è âàæíóþ ñëóæáó. 

Åù¸ ðàáîòàÿ â ôèðìå «Áåíäèêñ», Êðîñáè ïîíÿë, ÷òî â ëþáîé îòðàñëè 

îøèáêè ñ÷èòàþòñÿ íåèçáåæíûìè. Ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ êàê áóäòî ñïåöè-

àëüíî ïëàíèðóåòñÿ è îñóùåñòâëÿåòñÿ òàê, ÷òîáû äîêàçàòü íåâîçìîæíîñòü âû-

ïóñêà áåçäåôåêòíîé ïðîäóêöèè. Â ëþáîì ñáîðî÷íîì öåõå ñóùåñòâóþò ñïåöè-
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àëüíûå ó÷àñòêè äëÿ óñòðàíåíèÿ áðàêà. Íà ëþáîì ïðîèçâîäñòâå ñóùåñòâóåò òàê 

íàçûâàåìûé êîìèòåò ïî îöåíêå è àíàëèçó ìàòåðèàëîâ (Material Review Board), 

çàäà÷à êîòîðîãî – ðàññìàòðèâàòü âîçìîæíîå ïðèìåíåíèå äåôåêòíûõ èçäåëèé, 

ïðè ýòîì ïðèíèìàëèñü ñëåäóþùèå ðåøåíèÿ: èñïîëüçîâàòü êàê åñòü, èñïðàâèòü 

èëè ñïèñàòü â îêîí÷àòåëüíûé áðàê. Â ýòîò ìåæôóíêöèîíàëüíûé îðãàí âõîäèëè 

ñîòðóäíèêè òåõíè÷åñêîãî îòäåëà, êîòîðûå çà÷àñòóþ èãíîðèðîâàëè ñâîè îáÿ-

çàííîñòè, è ïðîõîäèëè íåäåëè, ïðåæäå ÷åì îíè äàâàëè ñâî¸ çàêëþ÷åíèå. Êðîñ-

áè çàÿâèë, ÷òî áóäåò âûáðàñûâàòü âñå òå äåòàëè, êîòîðûå ïðîëåæàò íà ñêëàäå 

áîëüøå òð¸õ äíåé. Îòâåòîì áûëî ëåäÿíîå ìîë÷àíèå. Òîãäà Êðîñáè ïðèí¸ñ âñå 

ýòè ìàòåðèàëû ê äâåðÿì êàáèíåòà òåõíè÷åñêîãî îòäåëà. Ðåçóëüòàò íå çàñòàâèë 

äîëãî æäàòü, è Êðîñáè óäàëîñü çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü âðåìÿ ðàáîòû ýòîãî êî-

ìèòåòà, íî îí ñòðåìèëñÿ åù¸ äàëüøå: ïîðà íàó÷èòüñÿ ïðîèçâîäèòü òàêóþ ïðî-

äóêöèþ, êîòîðàÿ âîîáùå íå íóæäàëàñü áû â ðàáîòå ïîäîáíîãî îðãàíà.  

Âñêîðå çàâîä â Îðëàíäî ïîëó÷èë îò êîìàíäîâàíèÿ ðàêåòíîãî óïðàâëåíèÿ 

Àðìèè ÑØÀ êîíòðàêò íà ïðîèçâîäñòâî ðàêåòíûõ àðòèëëåðèéñêèõ ñíàðÿäîâ 

«Ïåðøèíã». Áûëà ðàçðàáîòàíà ïðîãðàììà (Pershing Missile Program), ñîñòîÿ-

ùàÿ èç òð¸õ ÷àñòåé: áîðòîâîå îáîðóäîâàíèå, íàçåìíîå îáîðóäîâàíèå è ïîëå-

âûå èñïûòàíèÿ. Êðîñáè áûë íàçíà÷åí îòâåòñòâåííûì çà êà÷åñòâî íàçåìíîãî 

îáîðóäîâàíèÿ.  

Âñÿ ñèñòåìà çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòîâ ñòðîèëàñü â òî âðåìÿ íà òîì, ÷òî íà 

ïåðâîì ìåñòå â òðåáîâàíèÿõ çàêàç÷èêà ñòîÿëî âûïîëíåíèå ñðîêîâ ïîñòàâîê, ïðè 

ýòîì çàêàç÷èê îïëà÷èâàë âñå ðàñõîäû ïëþñ ôèêñèðîâàííóþ ïðèáûëü, è ýêîíî-

ìèÿ ñðåäñòâ íè÷åãî çàêàç÷èêó íå äàâàëà. Êà÷åñòâî áûëî íà ïîñëåäíåì ìåñòå. 

Ñóáïîäðÿä÷èê – èçãîòîâèòåëü íàçåìíîãî îáîðóäîâàíèÿ ïîäãîòîâèë äîãîâîð, 

êàñàþùèéñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïðîèçâîäñòâåííîé ñòàäèè ïðîãðàììû, ïðè ýòîì 

áûëà óñòàíîâëåíà äîïóñòèìàÿ íîðìà ïîãðåøíîñòè, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé 

äîïóñòèìûé óðîâåíü êà÷åñòâà (Acceptable Quality Level – AQL) ñ÷èòàëñÿ íîð-

ìîé, åñëè 2% èçäåëèé áóäóò áðàêîâàííûìè. Êðîñáè çàÿâèë, ÷òî åãî êîìïàíèÿ 

íå ñîáèðàåòñÿ çàðàíåå, åù¸ äî òîãî, êàê íà÷àëîñü ðåàëüíîå ïðîèçâîäñòâî, ñî-

ãëàøàòüñÿ íà òî, ÷òîáû ÷àñòü ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè íå ñîîòâåòñòâîâàëà 

ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâàíèÿì. «ß õîòåë, ÷òîáû ñ ïåðâîãî ðàçà âñå èçäåëèÿ ïî-

ëó÷àëèñü êà÷åñòâåííûìè, ïîñêîëüêó ýòî íå òîëüêî ïîçâîëèò ñýêîíîìèòü áîëü-

øèå ñðåäñòâà, íî è ïîâûñèò ïðåñòèæ êîìïàíèè â ãëàçàõ çàêàç÷èêà» [7, ñ. 77]. 

Ê ýòîìó âðåìåíè óæå ñóùåñòâîâàë âîåííûé ñòàíäàðò Q-9858, ðàçðàáîòàííûé â 

1958 ã. Ìèíèñòåðñòâîì îáîðîíû è ñîäåðæàâøèé òðåáîâàíèÿ ê ïðîãðàììå îáåñ-

ïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, è çàêàç÷èê ñëåäèë çà òåì, ÷òîáû ïîäðÿä÷èê íå îòêëîíÿëñÿ 

îò ïîñòàâëåííûõ òðåáîâàíèé. Îäíàêî Êðîñáè óòâåðæäàë, ÷òî ñàìè òðåáîâàíèÿ, 

çàôèêñèðîâàííûå â ñòàíäàðòå, íåâåðíû: «Åñëè âû ïðèãîòîâèëè áëþäî ïî íå-

âåðíîìó ðåöåïòó, òî îíî íèêîãäà íå áóäåò âêóñíûì, êàê áû âû íè óâåðÿëè ñå-

áÿ è äðóãèõ â îáðàòíîì» [7, ñ. 81].  

Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ïðèíÿëî ðåøåíèå îá îáúåäèíåíèè òð¸õ ñàìîñòîÿ-

òåëüíûõ ÷àñòåé ïðîãðàììû ñîîðóæåíèÿ ðàêåòû «Ïåðøèíã» â îäèí ïðîåêò, è 

Êðîñáè íàçíà÷èëè óïðàâëÿþùèì ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà âñåãî ïðîåêòà. Èí-

æåíåðû òîðîïèëèñü ñêîðåå ïðîâåñòè ïåðâûå ïðîáíûå çàïóñêè, íî êîãäà ðàêå-

òû ïðèáûëè íà ïîëèãîí, âûÿñíèëîñü, ÷òî èõ íåëüçÿ èñïûòûâàòü â âîçäóõå, òàê 

êàê îíè íå ïðîøëè ïîëîæåííóþ ïðîâåðêó íà çåìëå. È òóò Êðîñáè îïÿòü ïðî-
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ÿâèë ñâîéñòâåííîå åìó, êàê îí ïèøåò, «óïðÿìñòâî» è ïðåäëîæèë íîâóþ ñòðà-

òåãèþ. Ïîä÷èíÿâøèåñÿ òåïåðü åìó èíæåíåðû-èñïûòàòåëè äîëæíû áûëè íàõî-

äèòüñÿ íå íà ïîëèãîíå, à â öåõó íà èñïûòàòåëüíîì ñòåíäå, ãäå áûë óñòðîåí 

êîíòðîëüíûé ïóíêò. Êàê òîëüêî íà ïóëüòå çàæèãàëàñü êðàñíàÿ ëàìïî÷êà, èí-

æåíåðû-èñïûòàòåëè ñîâìåñòíî ñ êîíñòðóêòîðàìè è èíæåíåðàìè-òåõíîëîãàìè 

äîëæíû áûëè îïðåäåëèòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ñáîÿ: èñïûòàòåëüíîå îáîðó-

äîâàíèå èëè òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ. Âðåìÿ øëî, à ðàêåòû âñ¸ åù¸ ñòîÿëè íà 

èñïûòàòåëüíîì ñòåíäå â öåõó, Ïåíòàãîí âûñêàçûâàë íåäîâîëüñòâî, íî Êðîñáè 

ñ÷èòàë, ÷òî ïðîáëåìó ñ èñïûòàíèÿìè íóæíî ðåøèòü ðàç è íàâñåãäà, â ÷¸ì ñìîã 

óáåäèòü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ Òîìà Óèëëè è äèðåêòîðà 

ïî êà÷åñòâó âñåãî çàâîäà Äæèìà Õàëïèíà, è îíè åãî ïîääåðæàëè. Íàñòàëî 

âðåìÿ, êîãäà íà êîíòðîëüíîé ïàíåëè ïåðåñòàëè çàæèãàòüñÿ êðàñíûå ëàìïî÷êè, 

è ìîæíî áûëî ïðèñòóïèòü ê ïîëåâûì èñïûòàíèÿì.  

Ïåðâûå çàïóñêè ðàêåò «Ïåðøèíã» ñ ìûñà Êàíàâåðàë (íûíå ìûñ Êåííåäè) 

áûëè ïðîèçâåäåíû â 1960–1961 ãã., ïåðâûå øåñòü îêàçàëèñü óñïåøíûìè, à 

ñåäüìàÿ ðàêåòà âçîðâàëàñü. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ïðîåêòà «ïðî÷¸ë ëåêöèþ» 

Êðîñáè î äåôåêòàõ, íà ÷òî òîò îòâåòèë: òàêîå áóäåò ïðîèñõîäèòü äî òåõ ïîð, 

ïîêà äåéñòâóåò ïðèíöèï ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà. Â îòâåò ãåíåðàëüíûé 

äèðåêòîð çàÿâèë, ÷òî ïîðó÷àåò Êðîñáè ðàçðàáîòàòü íîâóþ ñèñòåìó, è ñêàçàë, 

÷òî îí è äðóãèå ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòà ïîääåðæàò åãî â ýòîì. 

 

Зарождение системы «ноль дефектов» 
 

Â íà÷àëå 1962 ã. êîìàíäîâàíèå ðàêåòíîãî óïðàâëåíèÿ Àðìèè ÑØÀ ïîòðå-

áîâàëî îò ôèðìû «Ìàðòèí» ïîñòàâèòü ïîëèãîííûé êîìïëåêò ðàêåòíîé ñèñòåìû 

«Ïåðøèíã» íà ìåñÿö ðàíüøå ñðîêà, ïðåäóñìîòðåííîãî êîíòðàêòîì, à ôèðìà 

âçÿëà íà ñåáÿ äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà ïîñòàâèòü ðàêåòíóþ ñèñòåìó áåç 

äåôåêòîâ è îòêëîíåíèé îò òåõíè÷åñêèõ óñëîâèé, óñòàíîâèòü ñèñòåìó è ïîëíî-

ñòüþ ïðèâåñòè å¸ â áîåâóþ ãîòîâíîñòü ÷åðåç äåñÿòü äíåé ïîñëå ïîñòàâêè (äëÿ 

óñòàíîâêè ñõîäíûõ ñèñòåì ðàíåå òðåáîâàëîñü 90 äíåé). Ðóêîâîäñòâî ôèðìû 

ïðèøëî ê âûâîäó, ÷òî åäèíñòâåííàÿ âîçìîæíîñòü – ýòî óìåíüøåíèå äî ïðåäå-

ëà âðåìåíè íà óñòðàíåíèå äåôåêòîâ, ïîâòîðíûå ïðîâåðêè è èñïûòàíèÿ. Òîì 

Óèëëè îáðàòèëñÿ ê êàæäîìó ñîòðóäíèêó ñ ïðèçûâîì âûïîëíèòü ñâîþ ÷àñòü 

ðàáîòû òàê, ÷òîáû èçáåæàòü îøèáîê. Â ðåçóëüòàòå ñèñòåìà «Ïåðøèíã» áûëà 

äîñòàâëåíà â ôîðò Ñèëë íà äâå íåäåëè ðàíüøå ñðîêà. Âñå 25 òûñ. äåòàëåé ñèñ-

òåìû è âñÿ äîêóìåíòàöèÿ ê íåé áûëè âûïîëíåíû áåç äåôåêòîâ. Ðàêåòíàÿ ñèñ-

òåìà áûëà ïðèâåäåíà â ðàáî÷åå ñîñòîÿíèå çà 23,5 ÷àñà. Ïðè å¸ èçãîòîâëåíèè 

áûëî ïðîäåëàíî 240 òûñ. òåõíîëîãè÷åñêèõ è 200 òûñ. êîíòðîëüíûõ îïåðàöèé è 

áûëî ïðîèçâåäåíî 24 òûñ. èñïûòàíèé.  

Ïðîàíàëèçèðîâàâ ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû, ðóêîâîäñòâî ôèðìû ïðèøëî ê 

ñëåäóþùåìó âûâîäó. Ïðè÷èíà òîãî, ÷òî ðàíåå íè îäíà ðàáîòà íå âûïîëíÿëàñü 

áåç äåôåêòîâ, çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî íåèçáåæíîñòü îøèáîê ïðèçíàâàëàñü êàê 

íåïðåëîæíûé ôàêò. Â ñëó÷àå, êîãäà ðóêîâîäñòâî ôèðìû ïîòðåáîâàëî áåçäå-

ôåêòíîé ðàáîòû, òàêîå òðåáîâàíèå áûëî âûïîëíåíî. Èìåííî â ýòîì ðóêîâî-

äñòâî ôèðìû «Ìàðòèí» óñìîòðåëî ðåøåíèå ïðîáëåìû. Îíî çàêëþ÷àëîñü â íå-

îáõîäèìîñòè âûðàáîòàòü êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà òî, ÷òîáû 
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âíóøèòü êàæäîìó ðàáî÷åìó è ñëóæàùåìó ïîñòîÿííîå ñîçíàòåëüíîå ñòðåìëå-

íèå âûïîëíÿòü ëþáóþ ïîðó÷åííóþ åìó ðàáîòó ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà.  

Ðàçðàáîòêîé òàêîãî êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé, âõîäÿùèõ â åäèíóþ ñèñòåìó, 

çàíÿëñÿ ñïåöèàëüíûé øòàò ñîòðóäíèêîâ. ×åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ òàêàÿ ñèñòåìà 

áûëà ðàçðàáîòàíà è âíåäðåíà íà ôèðìå è ïîëó÷èëà íàçâàíèå «Íîëü äåôåêòîâ» 

(ÍÄ). Ñ ýòîãî âðåìåíè îíà íà÷àëà øèðîêî ïðèìåíÿòüñÿ íà ôèðìàõ ÑØÀ. 

Â ïåðâûé æå ãîä ïîñëå âíåäðåíèÿ ïðîãðàììû ÍÄ íà ôèðìå êîëè÷åñòâî äå-

ôåêòîâ ñíèçèëîñü íà 54%, â òå÷åíèå âòîðîãî – åù¸ íà 25%. Ýêîíîìèÿ îò ñíè-

æåíèÿ âûïóñêà äåôåêòíîé ïðîäóêöèè â 1965 ã. ñîñòàâèëà 100 òûñ. äîëë. åæå-

ìåñÿ÷íî. Ïðîãðàììà «Íîëü äåôåêòîâ» ïîëó÷èëà øèðî÷àéøåå ðàñïðîñòðàíåíèå 

â ìèðå [4; 5].  

Çäåñü íåîáõîäèìî ñäåëàòü îäíî ÷ðåçâû÷àéíî âàæíîå îòñòóïëåíèå.  

Ñèñòåìà áåçäåôåêòíîãî ïðîèçâîäñòâà â ÑØÀ ïîÿâèëàñü â êîìïàíèè «Ìàð-

òèí» â 1962 ã., íî âïåðâûå îíà çàðîäèëàñü â ïðàêòèêå ðàáîòû ñîâåòñêîãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ – íà Ñàðàòîâñêîì àâèàöèîííîì çàâîäå â 1955 ã. Òîãäà äèðåêòîðîì 

ýòîãî çàâîäà, îäíîãî èç êðóïíåéøèõ â ñòðàíå, áûë íàçíà÷åí Áîðèñ Àëåêñàíä-

ðîâè÷ Äóáîâèêîâ [1]. Ïðè ñóùåñòâîâàâøåé òîãäà ñèñòåìå îðãàíèçàöèè ïðîèç-

âîäñòâà íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè, à îñîáåííî íà îáîðîííûõ, ñóùåñòâîâàëè ìíî-

ãî÷èñëåííûå êîíòðîëüíûå îðãàíû (ñëóæáû ÎÒÊ, âîåííàÿ ïðè¸ìêà), íà êîòîðûå 

áûëà âîçëîæåíà îòâåòñòâåííîñòü îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì ïðî-

äóêöèè, à ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé è ðàáî÷èå îòâå÷àëè çà êîëè÷åñòâåííûå 

ïîêàçàòåëè âûïîëíåíèÿ ïëàíà. Ïðè òàêîé îðãàíèçàöèè ãëàâíûì ñ÷èòàëîñü âû-

ïîëíåíèå ïëàíà, à â ïðîèçâîäñòâå äîïóñêàëîñü áîëüøîå ÷èñëî äåôåêòîâ. È íå-

ñìîòðÿ íà òî, ÷òî íà ëþáûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñóùåñòâîâàëè ñïåöèàëüíûå ïîäðàç-

äåëåíèÿ äëÿ äîäåëêè, äîðàáîòêè ãîòîâûõ èçäåëèé è èñïðàâëåíèÿ áðàêà (òàê, 

íà Ñàðàòîâñêîì çàâîäå ýòî áûë öåõ äîðàáîòêè ñàìîë¸òîâ, ãäå áûëî çàíÿòî îêî-

ëî òûñÿ÷è âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ), â ýêñïëóàòàöèþ è ê ïî-

òðåáèòåëþ âñ¸ ðàâíî ïîñòóïàëè íåèñïðàâíûå èçäåëèÿ, è âñ¸ ýòî ïðèâîäèëî ê 

÷óäîâèùíûì ïîòåðÿì. Çàñëóãà Á.À. Äóáîâèêîâà â òîì, ÷òî îí ïåðâûì íàø¸ë 

êëþ÷ ê ïåðåñòðîéêå âñåé ñóùåñòâîâàâøåé â òå âðåìåíà â ìèðå ñèñòåìû îðãà-

íèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. Ïîíèìàÿ, ÷òî âñå ïðîöåññû ïðîåêòèðîâàíèÿ, òåõíîëîãè-

÷åñêîé ïîäãîòîâêè, èçãîòîâëåíèÿ åñòü ðåçóëüòàò òðóäà ëþäåé, è èìåííî îò êà-

÷åñòâà èõ òðóäà çàâèñèò êà÷åñòâî ðåçóëüòàòà, îí ïðèø¸ë ê òàêîìó âûâîäó: 

«…Åäèíñòâåííî ïðàâèëüíûì ïóò¸ì äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè ÿâëÿåòñÿ 

óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì èçäåëèé ïîñðåäñòâîì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì òðóäà èõ 

òâîðöîâ» (êóðñèâ – Á.Ä.) [2, ñ. 16]. È îí ðàçðàáîòàë ïðèíöèïèàëüíî íîâóþ êîí-

öåïöèþ áåçäåôåêòíîñòè («Íîëü äåôåêòîâ») è êîëè÷åñòâåííî èçìåðèìûé ïîêà-

çàòåëü êà÷åñòâà òðóäà – ïðîöåíò ñäà÷è ðåçóëüòàòîâ òðóäà ñ ïåðâîãî ïðåäúÿâ-

ëåíèÿ, ò.å. áåç åäèíîãî äåôåêòà [2, ñ. 19]. Á.À. Äóáîâèêîâ èçäàë ïðèêàç, â êîòî-

ðîì ãëàâíûìè áûëè âñåãî äâà ïóíêòà: 

1) îòäåëó òåõíè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ïðåêðàùàòü ïðè¸ìêó ïàðòèè èçäåëèé ïî-

ñëå îáíàðóæåíèÿ ïåðâîãî íàéäåííîãî äåôåêòà è âîçâðàùàòü âñþ ïàðòèþ 

ïðåäúÿâèòåëþ; 

2) ðàáîòíèêàì, ñäàþùèì ïðîäóêöèþ ñ ïåðâîãî ïðåäúÿâëåíèÿ, ïëàòèòü ïðå-

ìèþ â ðàçìåðå 50% îò îñíîâíîé çàðïëàòû [3, ñ. 25]. 
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Áóäó÷è ÷åëîâåêîì âåñüìà ðåøèòåëüíûì, Á.À. Äóáîâèêîâ ñòàë òðåáîâàòü 

íåóêîñíèòåëüíîãî âûïîëíåíèÿ ïðèêàçà, â ðåçóëüòàòå ÷åãî çàâîä ïðîñòî âñòàë 

íà ïîëãîäà. Çà ýòî âðåìÿ óäàëîñü îòðàáîòàòü êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî âíå-

äðåíèþ ïðèíöèïèàëüíî íîâîãî ïîäõîäà ê îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà âî âñåõ, ÷òî 

÷ðåçâû÷àéíî âàæíî, ïîäðàçäåëåíèÿõ çàâîäà. Òàê ðîäèëàñü Ñàðàòîâñêàÿ «Ñèñ-

òåìà áåçäåôåêòíîãî èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêöèè è ñäà÷è å¸ ÎÒÊ è çàêàç÷èêó ñ 

ïåðâîãî ïðåäúÿâëåíèÿ», êîòîðóþ ñîêðàùåííî ñòàëè èìåíîâàòü «Ñèñòåìà 

ÁÈÏ», à â äàëüíåéøåì è ñèñòåìîé áåçäåôåêòíîãî òðóäà – ÑÁÒ. Îíà áûëà àï-

ðîáèðîâàíà ïðè îñâîåíèè íîâîãî îáðàçöà – èñòðåáèòåëÿ êîíñòðóêòîðñêîãî áþ-

ðî À.Ñ. ßêîâëåâà, êîòîðûé, â íàðóøåíèå âñåõ óñòàíîâëåííûõ òîãäà ïðîöåäóð 

ãîñóäàðñòâåííîé ïðè¸ìêè, ñðàçó ïîñëå ñáîðêè áëàãîïîëó÷íî óëåòåë â Ìîñêâó, 

à öåõ äîðàáîòêè ñàìîë¸òîâ áûë âïîñëåäñòâèè ëèêâèäèðîâàí, ðàçóìååòñÿ, ñ ñî-

õðàíåíèåì ðàáîòàâøèõ â í¸ì âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ. Ýòî 

áûëî íåâèäàííûì äîñòèæåíèåì.  

Ê Ñàðàòîâñêîé ñèñòåìå áûë ïðîÿâëåí îãðîìíûé èíòåðåñ, è íå áåç äàâëåíèÿ 

ñî ñòîðîíû ïàðòèéíî-ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ îíà íà÷àëà ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ 

ïî âñåé ñòðàíå è îõâàòèëà ñàìûå ðàçíûå îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà è îáëàñòè äåÿ-

òåëüíîñòè. Ê äåêàáðþ 1966 ã. îíà áûëà âíåäðåíà íà 5 òûñ. ïðåäïðèÿòèé, ÍÈÈ, 

ÊÁ, à ýòî ïî÷òè 5 ìëí. ðàáî÷èõ è èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ [3, ñ. 27]. 

Âíåäðåíèå ñèñòåìû äàëî îãðîìíûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò, êîòîðûé íåâîç-

ìîæíî ïîäñ÷èòàòü. Äîñòàòî÷íî ñêàçàòü, ÷òî òîëüêî íà 20 çàâîäàõ çà 2,5 ýêñïå-

ðèìåíòàëüíûõ ãîäà (à çíà÷èò ê ñåðåäèíå 1958 ã.) çà ñ÷¸ò ñíèæåíèÿ áðàêà òîëü-

êî íà ìàòåðèàëàõ áûëî ñýêîíîìëåíî áîëåå 1,5 ìëí. òîãäàøíèõ ðóáëåé è 

500 òûñ. ðóá. ïî ôîíäó çàðàáîòíîé ïëàòû. Ñðåäíåãîäîâîé ðîñò ïðîèçâîäèòåëü-

íîñòè òðóäà ñîñòàâèë 18,4%, à ñåáåñòîèìîñòü òîâàðíîé ïðîäóêöèè áûëà ñíèæå-

íà íà 10,3% [2, ñ. 33] Ñàðàòîâñêàÿ ñèñòåìà ïîëó÷èëà øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå 

è â áûâøèõ ñîöèàëèñòè÷åñêèõ ñòðàíàõ.  

Âîçâðàùàÿñü ê âîïðîñó î ïðèîðèòåòàõ ñ òî÷êè çðåíèÿ çàðîæäåíèÿ ñàìîé 

êîíöåïöèè, ìîæíî äóìàòü, ÷òî ýòà èäåÿ, ÷òî íàçûâàåòñÿ, «âèòàëà â âîçäóõå», è 

ïðèøëà ê Ô. Êðîñáè ñàìîñòîÿòåëüíî.  

Íî â òî æå âðåìÿ åñòü îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî êîíöåïöèÿ áåçäåôåêòíîñòè 

áûëà çàèìñòâîâàíà èç ÑÑÑÐ, òàê êàê ïåðâûå ïóáëèêàöèè î Ñàðàòîâñêîé ñèñ-

òåìå ïîÿâèëèñü â 1950-å ãîäû. Â ÷àñòíîñòè, ñòàðøèé âîåííûé ïðåäñòàâèòåëü 

çàêàç÷èêà èíæåíåð-ïîëêîâíèê Â.Ã. Ôðèäìàí ïî ìàòåðèàëàì, ïðåäîñòàâëåííûì 

åìó Ñàðàòîâñêèì àâèàöèîííûì çàâîäîì, êóäà îí áûë êîìàíäèðîâàí äëÿ èçó-

÷åíèÿ è ðàñïðîñòðàíåíèÿ îïûòà çàâîäà ïî èçãîòîâëåíèþ áåçäåôåêòíîé ïðî-

äóêöèè, íàïèñàë ñòàòüþ «Î ïóòÿõ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà â ïðîèçâîäñòâå àâèà-

òåõíèêè», êîòîðàÿ áûëà îïóáëèêîâàíà â æóðíàëå «Àâèàöèîííàÿ ïðîìûøëåí-

íîñòü» â 1958 ãîäó. 

Â òå âðåìåíà ýòî áûë ïîëóçàêðûòûé æóðíàë, íî åãî ýêçåìïëÿðû â ÑØÀ 

ïîïàäàëè, è îòäåëüíûå ñòàòüè òàì ìîãëè ïåðåâîäèòüñÿ. Âî âñÿêîì ñëó÷àå, êî-

ãäà â Ñàðàòîâå â 2006 ã. ê 100-ëåòèþ Á.À. Äóáîâèêîâà áûëè îïóáëèêîâàíû åãî 

âîñïîìèíàíèÿ, à ñûí (Â.Á. Äóáîâèêîâ) ïîñëàë ýòó êíèãó â 2007 ã. â Áèáëèîòåêó 

Êîíãðåññà ÑØÀ, îòòóäà ïðèøëî áëàãîäàðñòâåííîå ïèñüìî ñ èçâåùåíèåì, ÷òî â 

áèáëèîòåêå åñòü öåëàÿ ïîëêà êíèã Á.À. Äóáîâèêîâà.  
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Ðàññìîòðåíèå îñíîâíûõ ïîëîæåíèé ëþáîé ïðîãðàììû áåçäåôåêòíîãî òðóäà 

çà ðóáåæîì è ñðàâíåíèå èõ ñ îñíîâíûìè ïîëîæåíèÿìè ñîâåòñêîé Ñàðàòîâñêîé 

ñèñòåìû ïîêàçûâàåò, ÷òî îíè ïîëíîñòüþ ñîâïàäàþò, çà îäíèì èñêëþ÷åíèåì. 

Â ñèñòåìå ÍÄ íå ñóùåñòâóåò óíèâåðñàëüíîãî ïîêàçàòåëÿ îöåíêè êà÷åñòâà òðó-

äà èñïîëíèòåëåé – ïðîöåíòà ñäà÷è ðåçóëüòàòîâ òðóäà ñ ïåðâîãî ïðåäúÿâëåíèÿ. 

Â êîìïàíèÿõ, âíåäðèâøèõ ïðîãðàììó ÍÄ, íà êàæäîì ó÷àñòêå ïðîèçâîäñòâà è 

ðàáîòû ñòàâèëèñü êîëè÷åñòâåííûå öåëè ïî ñíèæåíèþ îøèáîê, èñõîäÿ èç äîñ-

òèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ â ïðîøåäøèå âðåìåííûå èíòåðâàëû, è åñëè ðàáîòíèê 

äîñòèãàë ýòèõ öåëåé, òî åãî ïîîùðÿëè. Ïðàâèëüíîñòü òîãî èëè èíîãî ïîäõîäà – 

ýòî ïðåäìåò îñîáîãî àíàëèçà, çäåñü æå ìîæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ïðèíöèï «äå-

ëàé ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà» áûë åäèíûì. Â áûâøåì ÑÑÑÐ è â ìèðå âíåäðå-

íèå ïðîãðàìì áåçäåôåêòíîãî âûïóñêà ïðîäóêöèè ïðèíÿëî õàðàêòåð øèðîêî-

ìàñøòàáíûõ êàìïàíèé, ðàçâåðíóëîñü öåëîå äâèæåíèå, äëèâøååñÿ íà ïðîòÿæå-

íèè îêîëî ïîëóòîðà äåñÿòèëåòèé, íî çàòåì îíî ïîñòåïåííî ñîøëî íà íåò. Îäíà-

êî Á.À. Äóáîâèêîâ è Ôèëèï Êðîñáè îñòàëèñü âåðíû ñâîèì èäåÿì äî êîíöà 

æèçíè. Â XXI âåêå íà ôîíå ó÷àñòèâøèõñÿ òåõíîãåííûõ êàòàñòðîô èäåÿ áåç-

äåôåêòíîãî òðóäà ìîãëà áû îêàçàòüñÿ î÷åíü ïîëåçíîé: íîâîå – ýòî õîðîøî çà-

áûòîå ñòàðîå.  

 

Филип Кросби — специалист с мировым именем 
 

Êîðïîðàöèÿ «Èíòåðíýøíë òåëåôîí ýíä òåëåãðàô» (ÈÒÒ), êóäà ïåðåø¸ë 

ðàáîòàòü Êðîñáè, – êðóïíåéøàÿ ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ 

îðãàíèçàöèÿ â òî âðåìÿ èìåëà 200 îòäåëåíèé â 70 ñòðàíàõ ìèðà, â íåé ðàáîòà-

ëî íåñêîëüêî ñîò òûñÿ÷ ÷åëîâåê. Îáú¸ì ïðîäàæ â 1975 ã. ñîñòàâëÿë 11 ìëðä. 

äîëëàðîâ [18].  

Òàì îí ïðîðàáîòàë 14 ëåò, óñïåøíî âíåäðÿÿ ñâîè ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ 

êà÷åñòâîì íà êðóïíåéøèõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ è â îòäåëåíèÿõ ïî 

îêàçàíèþ óñëóã, è èìåííî òàì ïðèîáð¸ë âñåìèðíóþ èçâåñòíîñòü. «Âñåãî, ÷òî ÿ 

óçíàë çà 14 ëåò ìîåé ðàáîòû â ÈÒÒ, õâàòèëî íà íåñêîëüêî êíèã è ïîçâîëèëî 

ñäåëàòü êàðüåðó, î êîòîðîé ÿ äàæå íå ìå÷òàë», – âñïîìèíàë âïîñëåäñòâèè 

Êðîñáè [7, ñ. 167].  

Èçó÷èâ âñå îôèöèàëüíûå äîêóìåíòû êîðïîðàöèè, Êðîñáè óáåäèëñÿ, ÷òî 

ïðîáëåìû êà÷åñòâà òàì íå îòðàæåíû. Âñêîðå îí ðàçðàáîòàë äîêóìåíò, ãäå ãî-

âîðèëîñü: «Ïîëèòèêà êîðïîðàöèè ÈÒÒ â îáëàñòè êà÷åñòâà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 

÷òîáû ïîñòàâëÿòü ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè, ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñò-

âóþùèå ñîãëàñîâàííûì ñ íèì òðåáîâàíèÿì» [7, ñ. 112]. Êðîñáè â ïåðâóþ î÷å-

ðåäü çàíÿëñÿ ðåôîðìèðîâàíèåì âñåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 

êà÷åñòâîì è ïîâûøåíèåì ñòàòóñà óïðàâëÿþùèõ ïî êà÷åñòâó â îòäåëåíèÿõ. 

Â êîðïîðàöèè òàêîãî ðîäà îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì 

÷ðåçâû÷àéíî äèâåðñèôèöèðîâàíà, è çà÷àñòóþ îòñóòñòâóåò âîçìîæíîñòü âçàè-

ìîäåéñòâèÿ âñåõ å¸ çâåíüåâ. Ìåíåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó îòäåëüíûõ çàâîäîâ èëè 

ïîäðàçäåëåíèé íèêîãäà äàæå íå ïðèãëàøàëè íà ñîâåùàíèÿ ðóêîâîäñòâà, ÷òî 

ñâèäåòåëüñòâîâàëî î ÿâíîì íåäîñòàòêå âíèìàíèÿ ê ïðîáëåìàì êà÷åñòâà. Êðîñ-

áè ñîçäàë äâà ñîâåòà ïî êà÷åñòâó: Ñåâåðîàìåðèêàíñêèé è Åâðîïåéñêèé, êàê 

ñîâåùàòåëüíûå è êîîðäèíèðóþùèå îðãàíû, â êîòîðûå ñòàëè âõîäèòü äèðåêòî-
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ðû ïî êà÷åñòâó âñåõ îòäåëåíèé è çàäà÷åé êîòîðûõ áûëî ïëàíèðîâàíèå äåÿ-

òåëüíîñòè, íàïðàâëåííîé íà óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. Â äàëüíåéøåì 

òàêèå ñîâåòû áûëè ñîçäàíû è íà ðåãèîíàëüíûõ óðîâíÿõ. Ê 1968 ã. âî ìíîãèõ 

ñòðàíàõ ìèðà ðàáîòàëè 27 ñîâåòîâ ïî êà÷åñòâó. Ô. Êðîñáè äîáèëñÿ òîãî, ÷òî 

âñå âûñøèå ìåíåäæåðû ïî êà÷åñòâó ñòàëè íàïðÿìóþ ïîä÷èíÿòüñÿ ðåãèîíàëü-

íûì ãðóïïîâûì ïðåçèäåíòàì ïî äåëàì îòäåëåíèé, à â îáëàñòè ôóíêöèîíàëü-

íîé îòâåòñòâåííîñòè – íåïîñðåäñòâåííî åìó. Ðóêîâîäèòåëè ïî îáåñïå÷åíèþ 

êà÷åñòâà â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè ñòàëè ïîä÷èíÿòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ãåíå-

ðàëüíîìó óïðàâëÿþùåìó äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ è íàõîäèòüñÿ íà îäíîì îðãà-

íèçàöèîííîì óðîâíå ñ óïðàâëÿþùèìè ïðîèçâîäñòâîì, ïðîåêòèðîâàíèåì, çà-

êóïêàìè, ò.å íà îäíîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå ñ ðóêîâîäèòåëÿìè òåõ ïîäðàç-

äåëåíèé, êîòîðûå îòâåòñòâåííû çà òå èëè èíûå àñïåêòû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. 

Äëÿ îáó÷åíèÿ ìåíåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó, à ïîòîì è ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé 

Ôèëèï Êðîñáè îðãàíèçîâàë â êîðïîðàöèè «êîëëåäæ êà÷åñòâà», ãäå ÷èòàëè 

ëåêöèè î ìåòîäàõ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, î òîì, êàê ñòðîèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ 

è ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ðóêîâîäñòâîì, êàê âîïëîùàòü â æèçíü èäåè è êîíöåïöèè 

êà÷åñòâà. «Êîíå÷íàÿ ìîÿ öåëü çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òîáû ïðåâðàòèòü ÈTT âî 

âñåìèðíûé ýòàëîí êà÷åñòâà», – ïèøåò îí [7, ñ. 118].   

Êðîñáè åæåìåñÿ÷íî ïîñåùàë íåñêîëüêî ôèëèàëîâ, îäíîâðåìåííî âñòðå÷à-

ÿñü òàì ñ ÷ëåíàìè ñîâåòîâ ïî êà÷åñòâó è ðåøàÿ ïðàêòè÷åñêèå âîïðîñû, ñâÿ-

çàííûå ñ êà÷åñòâîì, íà ìåñòàõ, ïðè ýòîì «ñðàæàòüñÿ ïðèõîäèëîñü ñ ëþäüìè, à 

íå ñ ïðîáëåìàìè» [7, ñ. 128]. Êðîñáè çàíÿë ïîñò âèöå-ïðåçèäåíòà ïî êà÷åñòâó è 

ñòàë ÷ëåíîì ïðàâëåíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ [7, ñ. 131].  

Âñêîðå, Êðîñáè ïðèîáð¸ë èçâåñòíîñòü êàê ñïåöèàëèñò ïî êà÷åñòâó â ÑØÀ 

è â ìèðå. Èìåííî – â ÈÒÒ îí ðàçðàáîòàë ñâîè çíàìåíèòûå ïîñòóëàòû óïðàâ-

ëåíèÿ êà÷åñòâîì, 14 ïóíêòîâ ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà, íàïèñàë íåñêîëüêî êíèã 

è ñòàòåé, ñäåëàë ìàãíèòîôîííóþ çàïèñü ëåêöèé î êîíöåïöèè ÍÄ íà âñåõ ÿçû-

êàõ òåõ ñòðàí, â êîòîðûõ ÈÒÒ èìåëà ñâîè ôèëèàëû. Â ñåðåäèíå 1968 ã. Êðîñáè 

ïðèãëàñèëè âûñòóïèòü íà êîíôåðåíöèè â Ìàäðèäå. Îí âïåðâûå ïîñåòèë ßïî-

íèþ, è îêàçàëîñü, ÷òî òàì åãî óæå çíàëè, òàê êàê ÷èòàëè åãî êíèãè è ñòàòüè â 

ïåðåâîäå íà ÿïîíñêèé. Êðîñáè óáåäèëñÿ, ÷òî âñþäó â ßïîíèè ñòðåìèëèñü ïðå-

òâîðèòü â æèçíü êîíöåïöèþ ÍÄ. Â 1979 ã. Êðîñáè ñîãëàñèëñÿ çàíÿòü äîëæíîñòü 

ïðåçèäåíòà ÀÎÊÊ. 

Îäíîé èç öåíòðàëüíûõ ïðîáëåì, êîòîðîé çàíèìàëñÿ Ôèëèï Êðîñáè, ÿâëÿ-

åòñÿ ýêîíîìèÿ çàòðàò. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð íåìåöêîé ôèðìû SEL – êðóï-

íåéøåãî ïîäðàçäåëåíèÿ ÈÒÒ â Ãåðìàíèè, îçíàêîìèâøèñü ñ åãî ñèñòåìîé 

óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ïåðåâåäÿ åãî êíèãó «Êàê ñîêðàòèòü ðàñõîäû íà êà÷å-

ñòâî», ñîãëàñèëñÿ îïðîáîâàòü íà äâóõ ñâîèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, âûïóñêàâøèõ ñà-

ìóþ ðàçíîîáðàçíóþ ïðîäóêöèþ – îò òåëåôîííûõ ñèñòåì äî ýëåêòðîíèêè, ñèñ-

òåìó óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ïðîïîâåäóåìóþ Êðîñáè. Â ðåçóëüòàòå òàì íàìíî-

ãî ñîêðàòèëèñü ðàñõîäû íà óñòðàíåíèå äåôåêòîâ è ãàðàíòèéíûé ðåìîíò. Çà-

êàç÷èêè âûðàçèëè óäîâëåòâîðåíèå è ïðåäëîæèëè, ÷òîáû ñèñòåìà êà÷åñòâà áû-

ëà ðàñïðîñòðàíåíà è íà äðóãóþ ïðîäóêöèþ. Íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè â Ìàíãåé-

ìå, ãäå ðàáîòàëî îêîëî 1 òûñ. ÷åëîâåê, â òå÷åíèå ãîäà óäàëîñü ñýêîíîìèòü 

250 òûñ. äîëë. Ñäåëàâ íåõèòðûå ïîäñ÷¸òû, Êðîñáè îáíàðóæèë, ÷òî êàæäûé ñî-

òðóäíèê çàâîäà ñîêðàòèë ðàñõîäû êîìïàíèè íà 250 äîëë., ò.å. ýêîíîìèÿ ñîñòà-
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âèëà ïî 1 äîëë. â äåíü [7, ñ. 154]. Êðîñáè ñîñòàâèë íîâóþ «ïðîãðàììó ÄÄ», ÷òî 

îçíà÷àëî «Äîëëàð â äåíü». Îí ïèøåò: «Åñëè áû íàì óäàëîñü óáåäèòü âñåõ ñî-

òðóäíèêîâ åù¸ ðàç âíèìàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü ñâîþ ðàáîòó è íàéòè âîç-

ìîæíîñòü ñýêîíîìèòü îäèí äîëëàð åæåäíåâíî, ìû áû áåç îñîáûõ óñèëèé ñî-

êðàòèëè íàøè íàêëàäíûå ðàñõîäû» [7, ñ. 154]. Âïîñëåäñòâèè åìó óäàëîñü ðåà-

ëèçîâàòü ñâîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì â êîìïàíèè «Øåðàòîí», çàíÿ-

òîé â ãîñòèíè÷íîì áèçíåñå (â òå ãîäû ýòà êîìïàíèÿ âõîäèëà â ñîñòàâ ÈÒÒ), 

êîòîðàÿ ïåðâîé â ìèðå âíåäðèëà ïðîãðàììó ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã â ñôå-

ðå îáñëóæèâàíèÿ. Ýòî äàëî õîðîøèå ðåçóëüòàòû, òàê êàê â ýòîé ñôåðå äî 40% 

âñåõ ðàñõîäîâ ïàäàþò íà âûíóæäåííûå ïîâòîðíûå îïåðàöèè [7, ñ. 153]. Ðàáîòà, 

ïðîâîäèìàÿ Êðîñáè ïî ñîêðàùåíèþ çàòðàò, äàëà ÈÒÒ ñóùåñòâåííóþ ýêîíî-

ìèþ. Òàê, åñëè â 1967 ã. ñðåäíèé îáú¸ì çàòðàò íà îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà â îò-

äåëåíèÿõ êîðïîðàöèè ñîñòàâëÿë 10% ñóììû ïðîäàæ, òî â 1973 ã. îí ñîñòàâèë 

5,3%, ÷òî ïîçâîëèëî òîëüêî â îáðàáàòûâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ êîðïîðàöèè 

ñýêîíîìèòü â 1976 ã. 530 ìëí. äîëëàðîâ [9, ñ. 12].  

Â 1979 ã. âûøëà èç ïå÷àòè îäíà èç ñàìûõ èçâåñòíûõ êíèã Êðîñáè «Quality 

is Free. The Art of Making Quality Certain» (ñóùåñòâóþò ðàçíûå âàðèàíòû ïå-

ðåâîäà: «Êà÷åñòâî áåñïëàòíî. Èñêóññòâî ñäåëàòü êà÷åñòâî î÷åâèäíûì», «Êà÷å-

ñòâî áåñïëàòíî. Èñêóññòâî ãàðàíòèðîâàòü êà÷åñòâî» è äðóãèå). Ýòà êíèãà ñòàëà 

áåñòñåëëåðîì, áûëî ïðîäàíî 2,5 ìëí. ýêçåìïëÿðîâ, îíà âûøëà â òî âðåìÿ, êî-

ãäà ïðîÿâèëîñü îòñòàâàíèå ÑØÀ îò ßïîíèè ïî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè áîëüøî-

ãî êîëè÷åñòâà âèäîâ ïðîäóêöèè èç-çà èõ áîëåå íèçêîãî êà÷åñòâà, è áûëà ïåðå-

âåäåíà íà 15 ÿçûêîâ. Ê ýòîìó ìîìåíòó ó Êðîñáè ñîçðåëî ðåøåíèå îòîéòè îò 

ðàáîòû â ïðîìûøëåííîñòè è ñîçäàòü ñâîþ êîíñóëüòàöèîííóþ êîìïàíèþ. 

 

Консультационно-просветительская деятельность 
 

Êîìïàíèÿ «Ôèëèï Êðîñáè àññîøèåéòñ» (ÔÊÀ) áûëà çàðåãèñòðèðîâàíà â 

ã. Âèíòåð-ïàðê (øò. Ôëîðèäà), 1 èþëÿ 1979 ã. Âñêîðå îíà ïðåâðàòèëàñü â êðóï-

íåéøóþ êîíñóëüòàòèâíóþ ôèðìó, â êîòîðîé â 15 ñòðàíàõ ðàáîòàëî îêîëî 

300 ñîòðóäíèêîâ. Â 1999 ã. å¸ äîõîä ñîñòàâèë 100 ìëí. äîëë., à ïðèáûëü – 

32 ìëí. äîëëàðîâ [7, ñ. 193, 230].  

Ïîñêîëüêó êíèãà «Êà÷åñòâî áåñïëàòíî» ñðàçó ñòàëà ïîëüçîâàòüñÿ áîëüøîé 

ïîïóëÿðíîñòüþ, Êðîñáè «çàâàëèëè» ïðåäëîæåíèÿìè ñ ïðîñüáàìè î âûñòóïëå-

íèÿõ. Ïåðâûì êðóïíûì êëèåíòîì ñòàëà ôèðìà ÈÁÌ. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî â 

ýòîé êðóïíåéøåé êîìïàíèè áûëà âûñîêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà è äèñöèï-

ëèíà òðóäà, îíà, òåì íå ìåíåå, èñïûòûâàëà ïðîáëåìû ñ êà÷åñòâîì âûïóñêàå-

ìîé ïðîäóêöèè. Äåëî â òîì, ÷òî âûïîëíåíèå ïëàíà áûëî íà ïåðâîì ìåñòå, à 

äîïóñòèìûé óðîâåíü êà÷åñòâà ñ÷èòàëñÿ íîðìîé. ÈÁÌ áûëà âûíóæäåíà ñîäåð-

æàòü îãðîìíîå êîëè÷åñòâî ñåðâèñíûõ ñëóæá, ãäå èñïðàâëÿëèñü äåôåêòû óæå 

ïîñòóïèâøèõ â ýêñïëóàòàöèþ èçäåëèé. Êðîñáè ïîñåòèë ïÿòü çàâîäîâ ýòîé êîì-

ïàíèè, à çàòåì ïðîâ¸ë íåäåëüíûé òðåíèíã ñî ñòàðøèìè ìåíåäæåðàìè, ãäå ïî-

íà÷àëó íèêòî íå õîòåë ïðèçíàâàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû, íî áëàãîäàðÿ óìå-

íèþ Êðîñáè óáåæäàòü è åãî íàñòîé÷èâîñòè ñëóøàòåëè â êîíöå êîíöîâ ïîíÿëè, 

÷òî îí èì «âîâñå íå âðàã, ÷òî èõ âðàãè – ýòî îíè ñàìè», è áóêâàëüíî â òå÷åíèå 

÷àñà îíè ñîâìåñòíî íàáðîñàëè ïëàí ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ 
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ïî êà÷åñòâó è ïîñòåïåííîãî âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè ÍÄ. Â äàëüíåéøåì åãî êëè-

åíòàìè áûëè òàêèå êðóïíåéøèå êîìïàíèè êàê «Äæåíåðàë ìîòîðñ», «Êðàéñ-

ëåð», «Ìîòîðîëà», «Êñåðîêñ», «Äæîíñîí ýíä Äæîíñîí», «Âåñòèíãàóç» è ñîòíè 

äðóãèõ ïðîìûøëåííûõ ôèðì. Êîìïàíèÿ ÔÊÀ êîíñóëüòèðîâàëà òàêæå îðãàíè-

çàöèè, çàíÿòûå â ñôåðå óñëóã, â ÷àñòíîñòè â ãîñòèíè÷íîì áèçíåñå. Ó êîìïàíèè 

áûëî îêîëî 900 êëèåíòîâ, ïðè÷¸ì 200 èç ñïèñêà «500» æóðíàëà «Ôîðáñ». 

Â êîíöå 1981 ã. áûëà ñîçäàíà ïðîãðàììà, ñïåöèàëüíî ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ ìà-

ëûõ ôèðì.  

Â Âèíòåð-ïàðêå ÔÊÀ îðãàíèçîâàëà êîëëåäæ êà÷åñòâà. Êðîñáè íàïèñàë 

ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ, ðàçäåëèâ å¸ íà îòäåëüíûå ó÷åáíûå ìîäóëè, áûë ïîäãî-

òîâëåí êîìïëåêò ó÷åáíûõ ïîñîáèé, îáøèðíûé íàãëÿäíûé ìàòåðèàë; ïî ñöåíà-

ðèÿì, íàïèñàííûì Êðîñáè, áûëî ñíÿòî 15 âèäåîôèëüìîâ. Îáó÷åíèå ïðîâîäèëè 

âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå èíñòðóêòîðû. Âïîñëåäñòâèè êîðïîðàöèÿ ðàçðàáî-

òàëà 30 ïðîãðàìì, êîòîðûå áûëè ïåðåâåäåíû íà 17 ÿçûêîâ, áûëî îòêðûòî íå-

ñêîëüêî ìåæäóíàðîäíûõ îòäåëåíèé, è îáó÷åíèå âåëîñü â 20 ñòðàíàõ. Âñåãî â 

êîëëåäæå ïðîøëè ïîäãîòîâêó áîëåå 100 òûñ. âûñøèõ ìåíåäæåðîâ èç ðàçíûõ 

êîìïàíèé. Êðîñáè âñåãäà ñ÷èòàë, ÷òî õàðàêòåð ìåíåäæìåíòà îïðåäåëÿåòñÿ 

êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, à ïîòîìó îí è åãî ñîòðóäíèêè îáó÷àëè óïðàâëÿþ-

ùèõ òîìó, êàê ñîçäàòü êóëüòóðó â îðãàíèçàöèè, íàöåëåííóþ íà ïðîâåäåíèå 

ïðåâåíòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé è íà òî, ÷òîáû äåëàòü âñ¸ «ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî 

ðàçà». Îí ñ÷èòàë, ÷òî ìåíåäæåðû, ïðîøåäøèå îáó÷åíèå â êîëëåäæå, äîëæíû 

îáó÷èòü ýòîìó 97% ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. 

Áóäó÷è âûñøèì ðóêîâîäèòåëåì ñâîåé êîìïàíèè, Êðîñáè ðåàëèçîâûâàë â 

íåé ñâîè ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ. Îí ñ÷èòàë, ÷òî èìåííî ëþäè ÿâëÿþòñÿ ãëàâ-

íûì êàïèòàëîì, à îòíîøåíèÿ ìåæäó íèìè íàçûâàë «äóøîé êîìïàíèè», è 

ñòðåìèëñÿ ê òîìó, ÷òîáû «äóøà» áûëà «çäîðîâîé». «ß áûë óáåæä¸í, ÷òî ãëàâ-

íàÿ çàäà÷à ëþáîé îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïîìîãàòü ëþäÿì õî-

ðîøî æèòü. Èìåííî ýòèì ïðàâèëîì ÿ ðóêîâîäñòâîâàëñÿ, ñîçäàâàÿ êîðïîðà-

öèþ… ß âñåãäà ãîòîâ îáñóæäàòü ëþáûå, äàæå ñàìûå òðóäíûå ïðîáëåìû, íî ÿ 

ñîâåðøåííî íå âûíîøó íèêàêèõ êîíôëèêòîâ. Èìåííî ïîýòîìó ÿ ñäåëàë âñ¸ îò 

ìåíÿ çàâèñÿùåå, ÷òîáû â êîìïàíèè áûëà ìèðíàÿ, äåëîâàÿ îáñòàíîâêà… Ïîä-

äåðæàíèå â êîëëåêòèâå çäîðîâîé àòìîñôåðû – îäíà èç ãëàâíûõ çàäà÷ êàæäîãî 

ðóêîâîäèòåëÿ», – ïèñàë Êðîñáè [7, ñ. 205, 217, 229]. Îí ó÷ðåäèë íàãðàäó äëÿ 

ñîòðóäíèêîâ «ìàÿê êà÷åñòâà», êîòîðàÿ âðó÷àëàñü íà òîðæåñòâåííîì âå÷åðå ñ 

óæèíîì è òàíöàìè, êóäà ñîòðóäíèêè ïðèõîäèëè ñ ñåìüÿìè. Îí òàêæå åæåãîä-

íî â àïðåëå óñòðàèâàë òàê íàçûâàåìóþ «Íåäåëþ áëàãîäàðåíèÿ», êîãäà áëàãî-

äàðèëè âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè, à òàêæå å¸ ïîñòàâùèêîâ è êëèåíòîâ, à â 

âîñêðåñåíüå óñòðàèâàëñÿ åæåãîäíûé òðàäèöèîííûé áàë äëÿ ñîòðóäíèêîâ è 

÷ëåíîâ èõ ñåìåé. Âñå òàíöåâàëè, à ñàì Êðîñáè èãðàë íà ãàâàéñêîé ãèòàðå è 

ïåë. ÔÊÀ çàíèìàëàñü áëàãîòâîðèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ, âûäåëÿÿ íà ýòè öåëè 

5% äîõîäîâ. Ñðåäñòâà øëè íà ñòðîèòåëüñòâî ïðèþòîâ äëÿ áåçäîìíûõ, ïîêóïêè 

ãðóçîâèêîâ, ñòèïåíäèè äëÿ ó÷àùèõñÿ èç ìàëîîáåñïå÷åííûõ ñåìåé, îáóñòðîéñò-

âî êëàññíûõ êîìíàò äëÿ îáó÷åíèÿ ñëåïûõ è ìíîãîå äðóãîå. «Íàøè ñîòðóäíèêè 

çíàëè îá ýòîì è ãîðäèëèñü ñâîåé ïðèíàäëåæíîñòüþ ê êîìïàíèè, çàíèìàþùåé-

ñÿ òàêîé áëàãîðîäíîé äåÿòåëüíîñòüþ» [7, ñ. 212]. Ñàì Êðîñáè è åãî æåíà âëî-

æèëè ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà è ïîìîãëè áîëüíèöå â Âèíòåð-ïàðêå ñîçäàòü 
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Öåíòð çäîðîâüÿ èìåíè Ïåããè (âòîðàÿ æåíà Êðîñáè) è Ôèëèïà Êðîñáè, êîòîðûé 

ïîñåòèëè áîëåå 4 òûñ. ÷åëîâåê. Îíè òàêæå äàëè ãðàíò ïóáëè÷íîé áèáëèîòåêå 

ýòîãî ãîðîäà ñ òåì, ÷òîáû îíà ìîãëà ñíàáæàòü æåëàþùèõ êíèãàìè è ñòàòüÿìè 

Ô. Êðîñáè. 

Ñî ñâîèìè âûñòóïëåíèÿìè è ëåêöèÿìè Êðîñáè ïîáûâàë âî ìíîãèõ ñòðàíàõ. 

Îí ïðåâðàòèëñÿ â ïî÷èòàåìîãî ìíîãèìè «ãóðó» â îáëàñòè êà÷åñòâà è ïîëó÷èë 

ìíîãî íàãðàä. Â 1964 ã. Ìèíèñòåðñòâî Àðìèè ÑØÀ íàãðàäèëî åãî ïî÷¸òíîé ìå-

äàëüþ çà ñëóæáó â çíàê ïðèçíàíèÿ åãî çàñëóã â ðàçðàáîòêå êîíöåïöèè ÍÄ. 

Îòìå÷àÿ åãî ëèäåðñòâî â äâèæåíèè çà êà÷åñòâî, ÀÎÊ íàãðàäèëî Êðîñáè ìåäà-

ëüþ èì. Äæîðäæà Ýäâàðäñà, îí òàêæå ïîëó÷èë ìåäàëü èì. Ýäâàäñà Äåìèíãà, 

ó÷ðåæäåííóþ ýòèì æå îáùåñòâîì, à â 2001 ã. ÀÎÊ èçáðàëî åãî ïî÷¸òíûì ÷ëå-

íîì. Îí áûë ïîæèçíåííûì ïî÷¸òíûì ÷ëåíîì Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêîé îðãàíè-

çàöèè êà÷åñòâà. Â 2000 ã. Êðîñáè ïîëó÷èë íàãðàäó èì. Ó.Ì. Ìàêôèëè îò Ìåæ-

äóíàðîäíîãî ñîâåòà ïî ìåíåäæìåíòó Àññîöèàöèè ìîëîäûõ õðèñòèàí (Young 

Men’s Christian Association – YMCA) çà «ñóùåñòâåííûé âêëàä î îáëàñòü ìå-

íåäæìåíòà è ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé». Ýòîé íàãðàäû óäîñòàèâàëèñü ìíîãèå 

çíàìåíèòûå ñïåöèàëèñòû ïî ìåíåäæìåíòó, â ÷àñòíîñòè Ïèòåð Äðóêåð. 

Ôèëèï Êðîñáè ñêîí÷àëñÿ 18 àâãóñòà 2001 ãîäà. 

Îí íàïèñàë 15 êíèã, êîòîðûå áûëè ïåðåâåäåíû íà 17 ÿçûêîâ. Â 2002 ã. ÀÎÊ 

ó÷ðåäèëà ìåäàëü èì. Ôèëèïà Êðîñáè, êîòîðàÿ ïðèñóæäàåòñÿ «ñïåöèàëèñòó, 

íàïèñàâøåìó êíèãó, âíîñÿùóþ ñóùåñòâåííûé âêëàä â ðàçâèòèå ôèëîñîôèè è 

â ïðèìåíåíèå ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ è ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì». Ïåðâàÿ 

ìåäàëü áûëà âðó÷åíà â 2003 ãîäó. 

 

Философские воззрения Кросби 
 

Â îòëè÷èå îò äðóãèõ ïðèçíàííûõ «ãóðó» â îáëàñòè êà÷åñòâà, Ôèëèï Êðîñ-

áè íå çàíèìàëñÿ ðàçðàáîòêîé òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ åãî îáåñïå÷åíèÿ. Åãî ñèñòå-

ìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì áûëà îñíîâàíà íà «çäðàâîì ñìûñëå». Åãî ó÷åíèêè è 

ïîñëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî îí áûë ôèëîñîôîì, ñòðåìèâøèìñÿ äîíåñòè äî ëþ-

äåé ïðîñòûå èñòèíû.  

Êðîñáè ñôîðìóëèðîâàë ÷åòûðå àáñîëþòíûõ ïîñòóëàòà óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-

âîì. Íàèáîëåå ïîëíî îíè îñâåùåíû â åãî êíèãå «Êà÷åñòâî áåç ñë¸ç. Èñêóññòâî 

óïðàâëåíèÿ áåç ñêëîê». Âñå ýòè ïîñòóëàòû âçàèìîñâÿçàíû. 

1. Качество — соответствие требованиям, а не «добротность» или «эле-

гантность». 

2. Система, создающая качество, — предупреждение дефектов, а не оцен-

ка сделанного. 

3. Стандарт работы — «ноль дефектов», а не «что-то, достаточно близкое».  

4. Измерителем качества является цена несоответствия (потери от несоот-

ветствия требованиям) в денежном выражении, а не иные показатели.  

Â ïåðâîì ïîñòóëàòå îòðàæåíû âçãëÿäû Êðîñáè íà ìíîãîçíà÷íîñòü ïîíÿòèÿ 

«êà÷åñòâî» è âîïëîùåíà åãî ôèëîñîôèÿ óïðàâëåíèÿ. «Ïåðâîå îøèáî÷íîå ïðåä-

ïîëîæåíèå ñîñòîèò â òîì, ÷òî êà÷åñòâî îçíà÷àåò äîáðîòíîñòü èëè ýëåãàíòíîñòü, 

áëåñê èëè âåñ. Ñëîâî “êà÷åñòâî” óïîòðåáëÿåòñÿ, ÷òîáû ïîä÷åðêíóòü îòíîñè-

òåëüíóþ çíà÷èìîñòü ÷åãî-òî â òàêèõ ôðàçàõ, êàê “õîðîøåå” èëè “ïëîõîå êà÷å-



 109 

ñòâî”… Ýòî ïîíÿòíàÿ ïðè÷èíà, ïî÷åìó ìû äîëæíû îïðåäåëÿòü êà÷åñòâî êàê 

“ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì”, åñëè ìû ñîáèðàåìñÿ óïðàâëÿòü èì», – ïèñàë 

Êðîñáè [9, ñ. 17]. Òðåáîâàíèÿ âûñòàâëÿåò ïîòðåáèòåëü, êàê âíåøíèé, òàê è 

âíóòðåííèé, ÷òî âàæíî. Êðîñáè ïîä÷¸ðêèâàë íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ÷¸òêèõ 

è ïîíÿòíûõ êðèòåðèåâ èçìåðåíèÿ êà÷åñòâà. Ïî ñóùåñòâó, ðå÷ü èä¸ò î ðàçëè÷-

íûõ ïîêàçàòåëÿõ êà÷åñòâà, êîòîðûå çàêðåïëÿþòñÿ â ñïåöèôèêàöèÿõ ëèáî âû-

ðàæàþòñÿ â äðóãîé ôîðìå. Òðåáîâàíèÿ äîëæíû áûòü ïîíÿòíû êàæäîìó èñïîë-

íèòåëþ, îí äîëæåí áûòü ïîäãîòîâëåí è ñíàáæ¸í âñåìè íåîáõîäèìûìè ñðåäñò-

âàìè âûïîëíåíèÿ ñâîåé îïåðàöèè. Îòâåòñòâåííîñòü çà îðãàíèçàöèþ âñåãî ýòîãî 

íåñ¸ò âûñøåå ðóêîâîäñòâî. «Íåò íè÷åãî áîëåå âàæíîãî äëÿ âûñøèõ ðóêîâîäè-

òåëåé è ìåíåäæåðîâ, ÷åì êà÷åñòâî»[10]. 

×åòâåðòûé ïîñòóëàò ÿâëÿåòñÿ ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûì. Â îñíîâó ïîäñ÷¸òà çà-

òðàò íà îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà Êðîñáè âçÿë èçâåñòíóþ êëàññèôèêàöèþ, ïðåä-

ëîæåííóþ åù¸ â êîíöå 1950-õ ãîäîâ èçâåñòíûì àìåðèêàíñêèì ñïåöèàëèñòîì â 

îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì Àðìàíîì Ôåéãåíáàóìîì (A.V. Feigenbaum). Îí 

ðàçäåëèë èõ íà ñëåäóþùèå òðè êàòåãîðèè: 1 – ïðåâåíòèâíûå çàòðàòû (âñ¸, ÷òî 

ñâÿçàíî ñ ðàçðàáîòêîé è ïëàíèðîâàíèåì ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øå-

íèå êà÷åñòâà); 2 – çàòðàòû íà îöåíêó êà÷åñòâà (âñ¸, ÷òî ñâÿçàíî ñ òåõíè÷åñêèì 

êîíòðîëåì è èñïûòàíèÿìè); 3 – âíóòðåííèå è âíåøíèå ïîòåðè îò áðàêà, ïåðå-

äåëîê è ò.ä. Â çàâèñèìîñòè îò îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè êîìïàíèè çàòðàòû 

íà îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ìîãóò ñîñòàâëÿòü îò 5 äî 25% ñòîèìîñòè ðåàëèçîâàí-

íîé ïðîäóêöèè, à â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ ýòîò ïîêàçàòåëü, ïî îöåíêå Êðîñáè, 

ñîñòàâëÿåò îò 40 äî 50%. ×òî êàñàåòñÿ ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò ïî êàòåãîðèÿì, òî 

íàèáîëüøèé âåñ ïðèõîäèòñÿ íà ïîòåðè îò áðàêà. Îíè ñîñòàâëÿþò â ñðåäíåì 

65–70% îáùèõ çàòðàò. Äëÿ ýòîé êàòåãîðèè Êðîñáè ââ¸ë òåðìèí «ïîòåðè îò íå-

ñîîòâåòñòâèÿ» – ýòî èçëèøíèå ðàñõîäû (ò.å. ðàñõîäû, êîòîðûõ ìîãëî áû è íå 

áûòü), âîçíèêàþùèå âñëåäñòâèå íèçêîãî êà÷åñòâà âî âñåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè 

êîìïàíèè. Èñõîäÿ èç ýòîãî Êðîñáè ñôîðìóëèðîâàë ñâîé çíàìåíèòûé àôîðèçì: 

«Êà÷åñòâî áåñïëàòíî», ò.å. èçãîòîâèòåëþ ïðèõîäèòñÿ ïëàòèòü íå çà êà÷åñòâî, à 

çà åãî îòñóòñòâèå, è èìåííî ýòî äîëæíî áûòü ïðåäìåòîì ïîñòîÿííîãî êîíòðîëÿ 

è àíàëèçà. Êðîñáè ïèñàë: «Êà÷åñòâî áåñïëàòíî. Ýòî íå ïîäàðîê, íî çà íåãî íå 

íàäî ïëàòèòü. Âîò ÷òî ñòîèò äåíåã, òàê ýòî íåêà÷åñòâåííûå âåùè – âñå îïåðà-

öèè, êîãäà ðàáîòà íå âûïîëíÿåòñÿ ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà. Êà÷åñòâî íå òîëü-

êî äîñòèãàåòñÿ áåç ïîòåðü, íî ýòî âî âñ¸ì ÷åñòíûé ñïîñîá ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè. 

Êàæäóþ êîïåéêó, êîòîðóþ âû íå òðàòèòå ïîòîìó, ÷òî ÷òî-òî ñäåëàíî íå òàê, 

äîáàâëÿåò ïîëêîïåéêè ê äîõîäó… Åñëè âû ñêîíöåíòðèðóåòå óñèëèÿ íà îáåñïå-

÷åíèè êà÷åñòâà, âîçìîæíî, âàì óäàñòñÿ óâåëè÷èòü ïðèáûëü íà ñóììó, ñîñòàâ-

ëÿþùóþ îò 5 äî 10% ñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, à ýòî áîëüøèå 

äåíüãè, äîñòàâøèåñÿ äàðîì»[6]. 

Âòîðîé ïîñòóëàò ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ïðèíöèïîì âñåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 

êà÷åñòâîì. Ïîñêîëüêó Êðîñáè äî êîíöà ñâîèõ äíåé áûë ãëóáîêî óáåæä¸í â íå-

îáõîäèìîñòè áåçäåôåêòíîãî òðóäà (òðåòèé ïîñòóëàò), òî îí ðàçðàáîòàë ñâîþ 

ïðîãðàììó óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, ñîñòîÿùóþ èç 14 ýòàïîâ, êîòîðóþ îí èçëîæèë 

â êíèãå «Êà÷åñòâî áåñïëàòíî». 

1. Принятие руководством обязательств в отношении качества (Manage-

ment Commitment). Ðóêîâîäñòâî äîëæíî äîíåñòè äî ñîçíàíèÿ êàæäîãî, ÷òî îíî 
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íåñ¸ò ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî è ïîääåðæèâàåò ïðîãðàììó 

«íîëü äåôåêòîâ». 

2. Создание команды по повышению качества (Quality Improvement 

Team). Äëÿ ðóêîâîäñòâà ïðîãðàììîé óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ñëåäóåò ñôîðìèðî-

âàòü êîìàíäó, â êîòîðóþ äîëæíû âîéòè ïðåäñòàâèòåëè, çàíèìàþùèå îòâåòñò-

âåííûå ïîñòû â êàæäîì èç ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè. 

3. Разработка критериев измерения качества (Quality Measurement). Ðàç-

ðàáîòàòü ïîíÿòíûå êðèòåðèè èçìåðåíèÿ êà÷åñòâà âî âñåõ îáëàñòÿõ äåÿòåëüíî-

ñòè è íà âñåõ ýòàïàõ ôîðìèðîâàíèÿ êà÷åñòâà, â òîì ÷èñëå íà òåõ, ãäå îíè äî 

ýòîãî íå ñóùåñòâîâàëè. 

4. Организовать учёт и оценку затрат на обеспечение качества (Cost of 

Quality Evaluation).  

5. Осознание важности работ по обеспечению качества (Quality 

Awareness). Íåîáõîäèìî äîâåñòè äî ñîçíàíèÿ êàæäîãî ðàáîòíèêà, ê êàêèì ïî-

òåðÿì ïðèâîäèò íåêà÷åñòâåííîå èñïîëíåíèå îïåðàöèé. 

6. Проведение корректирующих мероприятий (Corrective Action). Íåîáõî-

äèìî ñîçäàòü àòìîñôåðó, êîãäà âñå ðàáîòíèêè ìîãóò îòêðûòî ãîâîðèòü î ñâîèõ 

ïðîáëåìàõ, îáñóæäàòü èõ ñ íà÷àëüñòâîì è âûäâèãàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî èõ ðå-

øåíèþ. Ïðîáëåìû, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü ðåøåíû íà ìåñòå, äîëæíû ïåðåäà-

âàòüñÿ íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ.  

7. Учреждение специального комитета, ответственного за планирование и 

внедрение программы «Ноль дефектов» (Establish an Ad Hoc Committee for 

the Zero Defects Program). Íóæíî ñ ñàìîãî íà÷àëà äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ âñåõ 

ðàáîòíèêîâ èñòèííûé ñìûñë ïîíÿòèÿ «íîëü äåôåêòîâ» êàê ñòàíäàðòà â ðàáîòå 

è íåîáõîäèìîñòü âñå «äåëàòü ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà».    

8. Обучение всего руководящего состава (Supervisor Training). Êàæäûé 

ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ÷¸òêî ïîíèìàòü êàæäûé ýòàï ïðîãðàììû è äîâåñòè åãî 

ñìûñë äî ñâåäåíèÿ âñåõ ñâîèõ ïîä÷èí¸ííûõ. 

9. День официального введения в действие программы «Ноль дефектов» 

(Zero Defects Day). Äëÿ äîñòèæåíèÿ ëó÷øåãî ðåçóëüòàòà ïðîãðàììà ÍÄ äîëæ-

íà áûòü ââåäåíà â îäèí äåíü íà âñåé ôèðìå. Âñåõ ñîòðóäíèêîâ â ýòîò äåíü 

ïðîñÿò âçÿòü îáÿçàòåëüñòâî «äåëàòü âñ¸ ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà».  

10. Постановка целей (Goal Setting). Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü ïðîñèò ñâîèõ 

ñîòðóäíèêîâ óñòàíîâèòü äëÿ ñåáÿ öåëè, êîòîðûõ îíè õîòåëè áû äîñòè÷ü â òå-

÷åíèå ñëåäóþùåãî ìåñÿöà, äâóõ è òð¸õ ìåñÿöåâ. Ïðè óñëîâèè, ÷òî ñóùåñòâóþò 

ñïîñîáû èçìåðåíèÿ ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëåé, ñîòðóäíèêè ãîðäÿòñÿ òåì, ÷åãî 

îíè äîñòèãëè. 

11. Устранение причин возникновения ошибок (Error Cause Removal). Ðàç-

ðàáîòàéòå ñèñòåìó, ñîãëàñíî êîòîðîé êàæäûé ñîòðóäíèê ñìîæåò îïèñàòü âîç-

íèêàþùèå ó íåãî ïðîáëåìû è ïðåäñòàâèòü èõ íà ðàññìîòðåíèå ðóêîâîäñòâà, 

çàäà÷à êîòîðîãî – íàéòè ïóòè èõ ðåøåíèÿ è ïðåòâîðèòü èõ â æèçíü.  

12. Признание результатов (Recognition). Ðàçðàáîòàòü ïðîãðàììó ìîðàëüíî-

ãî ïîîùðåíèÿ ðàáîòíèêîâ çà âûïîëíåíèå ïðèíÿòûõ íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ.  

13. Создать комитеты по качеству (Quality Councils). Îáúåäèíèòü ïðîôåñ-

ñèîíàëîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà è ðóêîâîäèòåëåé ãðóïï ñ òåì, ÷òîáû îíè ìîãëè 
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ðåãóëÿðíî âñòðå÷àòüñÿ è îïðåäåëÿòü íåîáõîäèìûå äàëüíåéøèå äåéñòâèÿ äëÿ 

ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà. 

14. Повторите всё с самого начала (Do It All Over Again). Òèïè÷íàÿ ïðî-

ãðàììà äëèòñÿ îáû÷íî ãîä èëè ïîëòîðà, íî çà ýòî âðåìÿ ñèòóàöèÿ ìåíÿåòñÿ, 

ïîýòîìó íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü ê íåé ïîñòîÿííûé èíòåðåñ. Åñëè êà÷åñòâî 

íå èíòåãðèðîâàíî âî âñþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, îíî íèêîãäà íå áóäåò 

îáåñïå÷åíî.  

Êðîñáè ïðåäëîæèë óíèâåðñàëüíûé ñïîñîá îöåíêè ñòåïåíè êîìïåòåíòíîñòè 

ïðåäïðèÿòèÿ â ðåøåíèè ïðîáëåìû êà÷åñòâà. Äëÿ ýòîé öåëè îí èñïîëüçîâàë 

øåñòü ïàðàìåòðîâ: 

• îòíîøåíèå ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ê ïðîáëåìå;  

• ñòàòóñ îòäåëà êà÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèè;  

• ñïîñîáû ðàññìîòðåíèÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà;  

• óðîâåíü ðàñõîäîâ íà êà÷åñòâî â ïðîöåíòàõ îò ñòîèìîñòè ïðîäàæ;  

• ìåðû ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà;  

• ðåàëüíîå ïîëîæåíèå ñ êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè.  

Îí ðàçðàáîòàë òàáëèöó îöåíîê êàæäîãî ïàðàìåòðà â áàëëàõ â çàâèñèìîñòè 

îò ðÿäà êðèòåðèåâ, õàðàêòåðèçóþùèõ åãî ñîñòîÿíèå. ×åì áëèæå ôàêòè÷åñêîå 

çíà÷åíèå ïàðàìåòðîâ ê òàáëè÷íîìó, òåì âûøå ñòåïåíü çðåëîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 

â îáëàñòè êà÷åñòâà. Îí ïðåäëîæèë öåëóþ ñèñòåìó òàáëèö, ãðàôèêîâ, ñ ïîìî-

ùüþ êîòîðûõ ìîæíî óñòàíîâèòü ïðèìåíèòåëüíî ê êîíêðåòíûì óñëîâèÿì äåÿ-

òåëüíîñòè îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ òå îïòèìàëüíûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïðèâå-

äóò ê óëó÷øåíèþ ïîëîæåíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà.  

Â ïîñëåäíèå 20 ëåò ñâîåé æèçíè, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì ÔÊÀ, Êðîñáè ìíî-

ãî ðàçìûøëÿë î ëèäåðñòâå êàê îá îäíîé èç íàèáîëåå âàæíûõ ôóíêöèé ìå-

íåäæìåíòà è íàïèñàë íåñêîëüêî êíèã íà ýòó òåìó. Îí – àâòîð ìîäåëè îöåíêè 

ëèäåðà è ñòåïåíè çðåëîñòè ðóêîâîäèòåëåé ðàçíîãî óðîâíÿ. Îäèí èç ñïîñîáîâ 

ýòîé îöåíêè – ñîñòàâëåíèå «ìîäåëè ýôôåêòèâíîãî ëèäåðà» (óìåíèå âûïîëíÿòü 

ïîñòàâëåííûå çàäà÷è) è «ïñèõîëîãè÷åñêîé çðåëîñòè» (óìåíèå âñòóïàòü â êîí-

òàêò ñ ëþäüìè è ðóêîâîäèòü èìè). 

Â ñâÿçè ñ ýòèì âåñüìà èíòåðåñíû âîñïîìèíàíèÿ î Êðîñáè ÷ëåíà ÀÎÊ äîê-

òîðà Á. Êðîíà. Îäèí èç åãî êîëëåã ñîîáùèë åìó, ÷òî çà äâå íåäåëè äî ñìåðòè 

Êðîñáè ñêàçàë: «Êà÷åñòâî ñâîäèòñÿ ê îäíîìó ñëîâó – ýòî öåëüíîñòü» 

(Integrity). Ìîæíî ñìåëî ïðåäïîëîæèòü: ýòî îçíà÷àëî, ÷òî Êðîñáè âèäåë êà÷å-

ñòâî âî âñ¸ì. «Åñëè òàêîâà îäíà èç ïîñëåäíèõ ìûñëåé ÷åëîâåêà, êîòîðûé íà 

ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ ëåò ïðàêòè÷åñêè çàíèìàëñÿ âîïðîñàìè êà÷åñòâà, ïðåïîäà-

âàë, êîíñóëüòèðîâàë è ñäåëàë óñïåøíóþ êàðüåðó, áóäó÷è ëèäåðîì â óïðàâëå-

íèè êà÷åñòâîì, ê ýòîìó íàäî îòíåñòèñü ñåðü¸çíî», – ïèøåò Á. Êðîí [14]. Îí 

ïðè ýòîì ãîâîðèò, ÷òî ýòà ìûñëü Êðîñáè ïîðîäèëà îòêëèê â äóøå, ïîñêîëüêó 

íà ïðîòÿæåíèè ðÿäà ëåò îí è åãî êîëëåãà, äîêòîð íàóê è ïàñòîð Ëàððè Äî-

óíèíã ïèñàëè êíèãó î ìîðàëüíîì ëèäåðñòâå è áûëè ãëóáîêî óáåæäåíû â òîì, 

÷òî моральное лидерство – ñàìûé âàæíûé êîìïîíåíò ëèäåðñòâà. Лидер дол-

жен быть цельным человеком, но этого мало, он должен быть человеком глу-

боко порядочным, моральным.  

Â 2006 ã. âûñòóïàÿ â îäíîì èç îòäåëåíèé ÀÎÊ ñ äîêëàäîì «Öåëüíîñòü ëè-

äåðñòâà» Á. Êðîí ñêàçàë: «Äîñòèæåíèå öåëüíîñòè, ÷åñòíîñòè, îòêðûòîñòè è 
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ìîðàëüíîãî ëèäåðñòâà – íåïðîñòàÿ çàäà÷à» [14]. Îí îòìåòèë, ÷òî òàêèå õà-

ðàêòåðèñòèêè âíåøíåé ñðåäû, êàê íîâèçíà, íåîïðåäåë¸ííîñòü, âîçðàñòàþùàÿ 

ñëîæíîñòü íîâûõ òåõíîëîãèé è ïðîáëåìû, îáîñòðèâøèåñÿ â XXI âåêå, ïîðî-

æäàþò ó ëèäåðîâ ñòðåññ, ïåðåãðóçêè, è â óñëîâèÿõ íåîáõîäèìîñòè áûñòðîãî 

ðåàãèðîâàíèÿ íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ âñ¸ ýòî ñîçäà¸ò êîëåáàíèÿ ïðè 

ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Âìåñòå ñ òåì óòðàòà öåëüíîñòè â ëèäåðñòâå (â òîì ÷èñëå 

ãëàâíîé åãî êîìïîíåíòû – морали) ìîæåò ðàçðóøèòü óñïåøíûå â ïðîøëîì 

îðãàíèçàöèè (ïðè ýòîì îí ñîñëàëñÿ íà ïðèìåð êîìïàíèè «Ýíðîí», óëè÷¸ííîé 

ê òîìó âðåìåíè â ìîøåííè÷åñòâå) è äàæå íàöèè è öåëûå ãðóïïû íàöèé  

è ïðèçâàë ê òîìó, ÷òîáû âíÿòü ïîñëåäíåìó ñîâåòó Êðîñáè, ñäåëàâ öåëüíîñòü 

â ëèäåðñòâå âûñøèì ïðèîðèòåòîì â áèçíåñå, äåÿòåëüíîñòè ïðàâèòåëüñòâà, â 

çäðàâîîõðàíåíèè, îáðàçîâàíèè, â ðàáîòå áåñïðèáûëüíûõ îðãàíèçàöèé è  

â ñîáñòâåííîì ïîâåäåíèè. 

Àññîöèàöèè, âîçíèêøèå ó äîêòîðà Êðîíà, îòíþäü íå ñëó÷àéíû. Âîñïðèÿòèå 

êà÷åñòâà êàê íåêîé öåëüíîñòè ïîðîæäàëî ó Êðîñáè óáåæä¸ííîñòü â òîì, ÷òî 

èìåííî êà÷åñòâî äîëæíî áûòü ãëàâíûì äëÿ ïîâåäåíèÿ ëèäåðà êàê öåëüíîé 

ëè÷íîñòè. Åãî äðóçüÿ è êîëëåãè ïîä÷¸ðêèâàëè, ÷òî Êðîñáè îêàçàëñÿ ïðîâèäöåì 

ìíîãèõ íåóäà÷ è êàòàñòðîô â íîâîì âåêå, ïîñêîëüêó âûñøèå ìåíåäæåðû 

áîëüøå íå ñëåäóþò ïðàâèëó: «Êà÷åñòâî – çàäà÷à ¹ 1». Â ÷àñòíîñòè, Äæîçåô 

äå Ôåî, ïðåçèäåíò è ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Èíñòèòóòà Äæóðàíà, 

îòìå÷àë: «Îí îáëàäàë äàðîì íåîáûêíîâåííîãî ïðåäâèäåíèÿ òåõ ïðîáëåì, êîòî-

ðûå ìîãóò ïðèíåñòè áåäñòâèå ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì» [11]. ×åðåç äåñÿòü ëåò 

ïîñëå êîí÷èíû Êðîñáè ìû ìîæåì ñâèäåòåëüñòâîâàòü, ÷òî îí áûë ïðàâ, ïî-

ñêîëüêó â îñíîâå ìíîãî÷èñëåííûõ òåõíîãåííûõ êàòàñòðîô, íàáëþäàåìûõ â ïî-

ñëåäíèå ãîäû, ëåæèò èìåííî ïðåíåáðåæåíèå ê êà÷åñòâó, à ãëîáàëüíûé ôèíàí-

ñîâûé êðèçèñ ñòàë ñâèäåòåëüñòâîì óòðàòû ìîðàëüíûõ öåííîñòåé ó ëèäåðîâ 

ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèé.  

Ñàì Êðîñáè áûë «öåëüíûì ÷åëîâåêîì ñ î÷åíü ùåäðûì ñåðäöåì», – òàê õà-

ðàêòåðèçóþò åãî ñîòðóäíèêè ÔÊÀ [12]. Ïî ñâèäåòåëüñòâó Àðìàíà Ôåéãåíáàó-

ìà, ýôôåêòèâíîñòü, ñ êîòîðîé Êðîñáè äîíîñèë ñâîè ìûñëè êàê â ðå÷àõ, òàê è â 

ïóáëèêàöèÿõ, îáúÿñíÿëàñü «ìîùíîé ñèëîé åãî äóõà» [13]. Ìíîãèå èç åãî ó÷åíè-

êîâ è ïîñëåäîâàòåëåé îòìå÷àþò, ÷òî Êðîñáè áûë öåëåóñòðåìëåííûì è îäíî-

âðåìåííî ÷ðåçâû÷àéíî «ò¸ïëûì» ÷åëîâåêîì, à ïðîïàãàíäèðóåìûé èì ïîäõîä ê 

óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì, îñíîâàííûé «íà çäðàâîì ñìûñëå» – ýòî òî, ÷åãî èì áó-

äåò íåäîñòàâàòü. Ìîæíî òîëüêî ïðèñîåäèíèòüñÿ ê ïîäîáíûì ìíåíèÿì, èáî èí-

íîâàöèè è ìîäåðíèçàöèè, íå îñíîâàííûå íà çäðàâîì ñìûñëå, ÷ðåâàòû áåñ-

ñìûñëåííîé òðàòîé äåíåã è ìîãóò áûòü îáðå÷åíû íà íåóäà÷ó. Ñàì Êðîñáè, îò-

âå÷àÿ íà âîïðîñû ñëóøàòåëåé î òîì, êàê ïðåóñïåòü â æèçíè, âñåãäà äàâàë 

îäèí è òîò æå îòâåò: «Áóäüòå ïîëåçíûì è íàä¸æíûì ÷åëîâåêîì» [7, ñ. 250]. Òà-

êîâû çàâåòû Êðîñáè ìîëîäîìó ïîêîëåíèþ XXI âåêà.  
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