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ЗВЕЗД С НЕБА… 
ХВАТАЕТ!

Как известно, вернувшись из отпуска, люди гораздо чаще склонны к по-
иску новой работы. Причина в том, что многие становятся жертвами так 
называемого постотпускного синдрома. За рубежом этот феномен хоро-
шо изучен и носит романтическое название Post Vacation Blues (что-то 
вроде постотпускного блюза), связанное с особым чувством ностальгии, 
присущей этому жанру. В особенности это касается топ-менеджеров. 
Так в чем причина такого явления?

Даже одержимые работой трудоголики, контролирующие каждый шаг 
своего бизнеса, сидя на пляже и обложившись всевозможными средства-
ми коммуникаций, всё равно имеют гораздо больше свободного времени, 
чем в повседневной действительности. И волей- неволей начинают заду-
мываться о непреходящих ценностях и жизненных ориентирах, о сгораю-
щих в текучке дел планах на будущее. Короче, видят картину своей жизни 
и, в частности, работы в ином свете.

Безусловно, высококлассный специалист и тем более управленец хочет 
получать удовольствие от работы. Для того, кто достиг в своей области 
определенных вершин, деньги, как правило, уже не являются главным мо-
тиватором. Такому сотруднику нужны новые, интересные ему проекты, 
причем он рассчитывает, что его мнение о путях достижения поставлен-
ных целей руководство будет слушать и слышать. В рамках его компетен-
ций ему необходимо предоставлять свободу действий и право принимать 
решения, потому что он не боится брать на себя ответственность. В своей 
книге «Новая экономика» Эдвардс Деминг пишет, что за 94% проблем ор-
ганизации отвечает ее руководство и только за 6% —  рядовые исполните-
ли, потому что подчиненные действуют так, как их к тому побуждает СЕО. 
Позднее эта идея нашла воплощение в новой редакции международ ного 
стандарта на системы менеджмента качества ИСО 9001:2015.

Кстати, в этом номере в статье Алексея Миронова «Вот такое кино– 2. 
Первая кровь» вы найдете интересное сравнение двух диаметрально про-
тивоположных стилей руководства —  транзакционного и трансформа-
ционного лидерства, каждый из которых служит достижению определен-
ных целей в бизнесе. И каждый основан на личностных качествах лидера. 
Вообще, сегодня при приеме на работу тестируют не только и не столько 
профессиональный опыт, сколько эмоциональный интеллект, приобре-
тенный в течение жизни, т. е. те компетенции, которые помогут решать 
самый широкий круг задач, в т. ч. нестандартных или экстремальных. 
В современных реалиях это важнее, чем просто опыт менеджера, поэто-
му важно научиться использовать его на всеобщее благо. Тогда и биз-
нес  получит свою звезду, и звезда не захочет сменить владельцев этого 
бизнеса.

Татьяна Киселева
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Размышления

ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ СТРЕССА
Какое из утверждений больше 

соответствует вашему взгляду 
на стресс?

А. Стресс вреден, следует пы-
таться избегать его любыми спо-
собами или управлять им.

Б. Стресс полезен, и его нуж-
но принимать и использовать 
во благо.

Пять лет назад я бы выбра-
ла вариант «А» не задумываясь. 
Я —  врач-психолог и за время 
обучения в медицинской шко-
ле прочно усвоила: стресс очень 
вреден для человека. Потом я са-
ма преподавала, проводила ис-
следования, писала статьи и кни-
ги, руководствуясь именно этой 
идеей. Я говорила людям о том, 
что стресс опасен, поскольку уве-
личивает риск разнообразных 
заболеваний —  от обычной про-
студы до болезней сердца, депрес-
сии и алкоголизма. На страницах 
самых разных изданий я давала 
советы по борьбе со стрессом, на-
верняка знакомые вам. Дышите 
глубже, спите больше, соблюдай-
те режим. И старайтесь, чтобы 
стрессов в вашей жизни было 
как можно меньше. Я была одной 
из множества психологов, вра-
чей и биологов, организовавших 
крестовый поход против стресса. 
Так же, как и все они, я верила, 
что негативные эмоциональные 
переживания —  это опаснейшее 
состояние. Но я изменила свое от-
ношение к стрессу и теперь хочу 
изменить ваше. Для начала рас-
скажу вам об удивительном науч-
ном открытии, которое заставило 
меня взглянуть на данный фено-
мен по-новому. В 1998 году в США 
30 тысячам взрослых людей был 
задан вопрос: насколько сильный 
стресс они испытывали в послед-
ний год? Кроме того, их спросили, 

считают ли они, что стресс вредит 
их здоровью. Восемь лет спустя 
ученые изучили данные о смерт-
ности среди этих людей и сопо-
ставили их с полученными ранее 
ответами. Итак, плохая новость: 
оказалось, что высокий уровень 
стресса увеличивает риск пре-
ждевременной смерти на 43%. 
Но это относится только к тем лю-
дям, которые убеждены в том, что 
стресс отрицательно воздействует 
на их здоровье. Люди, признав-
шие, что испытывали сильные 
негативные переживания, но при 
этом не считали их вредными, 
умирали реже, чем те, кто не под-
вергался стрессу или подвергался 
ему в незначительной степени! 
Значит, людей убивает не стресс 
сам по себе, а в сочетании с убеж-
денностью, что он опасен для их 
жизни. По оценкам исследовате-
лей, за восемь лет, что продолжа-
лась их работа, около 182 тысяч 
американцев преждевременно 
скончались из-за того, что верили 
во вредное воздействие стресса. 
Это число потрясло меня. Ведь 
речь идет о более чем 20 тысячах 
смертей в год! Получается (если 
опираться на официальную ста-
тистику), что «вера во вред стрес-
са» —  пятнадцатая по распро-
страненности причина людской 
смертности в США, опережающая 
рак кожи, СПИД и убийства!

Сколько времени и сил я потра-
тила, убеждая людей, что стресс 
опасен, будучи уверенной, что тем 
самым я помогаю им! А если нет? 
Да, я обучала своих пациентов 
действительно полезным техни-
кам —  физическим упражнениям, 
медитации, умению налаживать 
социальные связи. Но что, если 
их ценность снижалась потому, 
что я связывала их с идеей о вреде 

стресса? Признаюсь, мне хотелось 
забыть об этом исследовании, 
но мне никак не удавалось вы-
бросить его из головы. И я реши-
ла посмотреть новым взглядом 
на то, чему сама всегда учила лю-
дей. Было два момента, которые 
позволили мне допустить, что 
внушение людям мысли о том, 
что стресс убивает, может иметь 
непредсказуемые последствия. Во-
первых, я знала, что определенные 
убеждения действительно могут 
влиять на продолжительность 
жизни. Например, люди с пози-
тивным восприятием старения 
живут дольше, чем те, кто при-
держивается негативных стерео-
типов о пожилом возрасте. Это 
было показано в классическом ис-
следовании ученых из Йельского 
университета, которые наблюдали 
за группой людей среднего воз-
раста в течение 20 лет. Оказалось, 
что люди с позитивным отноше-
нием к старению жили в среднем 
на 7,6 года дольше, чем те, кого 
оно угнетало. Еще один при-
мер важности взгляда человека 
на жизненные перипетии —  это 
вопрос доверия. Те, кто считает, 
что большинству людей можно 
доверять, в среднем живут доль-
ше. Ученые из Университета Дю-
ка провели опрос среди людей 
в возрасте старше 55 лет и со-
брали данные о них через 15 лет. 
Оказалось, что среди тех, кто был 
склонен доверять окружающим, 
к этому моменту были живы 
60%, в то время как среди лю-
дей с более циничным взглядом 
на человеческую природу 60% 
скончались. Подобные данные 
убедили меня в том, что убеж-
дения действительно способны 
влиять на здоровье и долголетие. 
Открытым для меня оставался 

Келли МАКГОНИГАЛ
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Отрывок из книги «Хороший стресс 
как способ стать сильнее и лучше»

лишь вопрос о том, относится ли 
к таким убеждениям отношение 
к стрессу. Второе, что могло за-
ставить меня признать свою не-
правоту, —  это факты из истории 
пропаганды в области здравоох-
ранения. Многие из подобных 
благих начинаний в итоге оказали 
на здоровье населения воздей-
ствие ровно противоположное 
тому, на которое надеялись спе-
циалисты. Вот пример. Иногда, 
беседуя с врачами, я интересуюсь 
их мнением о том, как влияют 
на курильщиков предостерега-
ющие картинки на сигаретных 
пачках. Обычно мне отвечают, 
что такие изображения снижают 
тягу к курению и подталкивают 
людей к отказу от этой вредной 
привычки. Однако исследования 
показывают, что такие предосте-
режения имеют обратный эф-
фект. Самые страшные картинки 
(например, изображение пациен-
та, умирающего на больничной 
койке от рака легких) на самом 
деле усиливают тягу к курению. 
Почему? Они запускают реакцию 
страха, а что способно успокоить 
лучше, чем сигарета? Еще одна 
совершенно не оправдывающая 
себя стратегия —  высмеивать 
и стыдить людей за нездоровые 
привычки. В эксперименте, прове-
денном в Калифорнийском уни-
верситете в Санта- Барбаре, двум 
группам женщин с избыточным 
весом дали прочесть две газетные 
статьи. В одной из них расска-
зывалось о предвзятом отноше-
нии работодателей к соискателям 
с избыточным весом. Женщины, 
прочитавшие эту статью, стали 
потреблять в два раза больше ка-
лорий, чем те, кто читал статью 
о другой проблеме, не имеющей 
отношения к весу. После того как 
я познакомилась с результатами 
исследований, я начала внима-
тельно наблюдать за тем, как люди 

реагируют на мои слова об опас-
ном воздействии стресса на их 
здоровье. Обнаружилось, что они 
вызывают у них те же негатив-
ные эмоции, что и медицинские 
предупреждения, призванные 
напугать или пристыдить. Ког-
да я рассказывала измученным 
студентам о негативных послед-
ствиях стресса прямо накануне 
сессии, они покидали аудиторию 
подавленными. Когда я демон-
стрировала пугающую статистику 
работникам детских и медицин-
ских учреждений, иногда я видела 
слезы. Какой бы ни была ауди-
тория, никто ни разу не подошел 
ко мне после лекции и не сказал: 
«Спасибо большое за то, что рас-
сказали мне, как вредна моя пол-
ная стрессов жизнь. Я знаю, что 
могу от них избавиться, просто 
никогда раньше не задумывался 
об этом!» Я поняла, что действо-
вала не вполне правильно. Всё, 
что я рассказывала об управлении 
негативными эмоциями, основы-
валось на предположении о том, 
что стресс опасен. Но теперь я уже 
не была в этом уверена. Моя за-
интересованность заставила меня 
отправиться на поиски новых до-
казательств. Я хотела знать, дей-
ствительно ли отношение к стрес-
су так важно? Есть ли в стрессе 
что-то хорошее, чем имеет смысл 
воспользоваться? Изучая резуль-
таты экспериментов и научные 
обзоры за последние 30 лет, я ста-
ралась смотреть на данные не-
предвзято. Мне удалось найти 
подтверждения не только отри-
цательных воздействий стресса, 
но и пользы. Я беседовала с пред-
ставителями нового поколения 
исследователей стресса, работы 
которых открывают нам его свет-
лую сторону. Сегодняшняя наука 
заявляет, что стресс может сделать 
вас умнее, сильнее и успешнее. 
Он помогает вам учиться и раз-

виваться, воспитывает смелость 
и развивает эмпатию. Изменение 
отношения к стрессу, то, как вы 
воспринимаете стресс, влияет 
на очень многое —  от состояния 
вашей сердечно- сосудистой си-
стемы до способности понять 
смысл жизни. Лучший способ 
управления стрессом заключается 
не в борьбе с ним и не в попытках 
его избежать, а в том, чтобы пере-
осмыслить и принять его. Поэто-
му моя цель как медицинского 
психолога изменилась. Я больше 
не хочу помогать вам избавляться 
от стресса —  я хочу научить из-
влекать из него пользу.

Размышления
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Келли МАКГОНИГАЛ
Доктор философии, психолог 

и профессор Стэнфорда. Об-
ладательница высшей награды 
Стэнфордского университета 
для преподавателей. Специали-
зируется на изучении зависимо-
сти психического и физического 
состояния человека. Изучает 
науку стресса, проблемные 
аспекты стресса и то, как 
научиться достигать своих 
целей, преодолевая внутренний 
конфликт. Разработала по-
пулярные открытые курсы 
«Наука силы воли» и «Наука 
сострадания», автор бестсел-
лера «Сила воли», возникшего 
из 10-недельного курса, кото-
рый она преподает.
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Россия теряет 
население

Рост рождаемости за первое по-
лугодие 2019 г. зафиксирован лишь 
в двух субъектах РФ — в Москве 
(на 5,9%) и Карачаево- Черкесии 
(на 4,7%). В целом за январь — 
июнь рождаемость по стране 
по сравнению с таким же перио-
дом 2018 г. сократилась на 8,14%. 
Такие данные приводятся в до-
кладе Росстата о социально- 
экономическом положении 
в России. Естественная убыль на-
селения составила 198,8 тыс. чел., 
что на 34,7 тыс. больше, чем в пер-
вом полугодии 2018 г. В январе — 
июне 2019 г. в России родились 
примерно 720 тыс. чел., тогда как 
в 2018 г. в первые полгода эта циф-
ра составляла 783 тыс. В первом 
полугодии текущего года число 
умерших превысило число родив-
шихся в 1,3 раза, а в 39 субъек-
тах — в 1,5–2,1 раза. Вице-премьер 
Татьяна Голикова заявила о ката-
строфической убыли населения. 
При этом, по ее словам, многие ре-
гионы в погоне за качественны-
ми показателями снижают данные 
о смертности от онкологических 
и сердечно- сосудистых заболева-
ний, а также внешних причин.

ИА REGNUM

ФНС возьмет 
граждан на учет

Правительство внесло в Госду-
му законопроект о создании еди-
ного информационного ресурса 
данных физлиц. Он объединит все 
официальные данные гражданина 
и обеспечит их гармонизацию с ве-
домственными информсистема-
ми. Информационная система бу-
дет содержать ФИО, дату и место 
рождения и смерти, пол, реквизи-
ты записи акта гражданского со-
стояния о рождении и смерти, дан-
ные об удостоверениях личности, 
СНИЛС, ИНН, свидетельстве о ре-
гистрации ИП, документах об об-
разовании и присуждении ученой 
степени, военной обязанности, ме-
дицинском и социальном страхо-
вании, регистрации в службе заня-
тости, идентификатор ЕСИА, а для 
иностранцев — данные о право-
вом положении на территории 
РФ. Оператором базы будет ФНС, 
ранее получившая полномочия 
по созданию электронной систе-
мы ЗАГСов. Так государство пла-
нирует добиться точного статисти-
ческого учета населения, улучшить 
госуправление и качество госус-
луг, повысить собираемость нало-
гов и обеспечить адресность соц-
поддержки.

«КоммерсантЪ»

Россиянам запретят 
платить меньше 
12 тысяч руб лей

Минимальный размер оплаты 
труда (МРОТ) в России с 1 янва-
ря 2020 г. вырастет до 12 130 руб., 
что на 850 руб. больше, чем сейчас. 
Об этом свидетельствует опубли-
кованный на портале норматив-
ных правовых актов проект Мин-
труда России. В этом году МРОТ 
повысили на 117 руб., а в мае 
2018 г. его уравняли с прожиточ-
ным минимумом. С того момен-
та решено устанавливать этот по-
казатель на уровне прожиточного 
минимума трудоспособного на-
селения за второй квартал про-
шлого года. Нынешнее повыше-
ние МРОТ повлияет на зарплаты 
порядка 4 млн чел. Ниже 15 тыс. 
руб. оказались зарплаты четвер-
ти российских работников сферы 
образования. При этом примерно 
у 7% зарплата была и вовсе меньше 
МРОТ. На втором месте по доле 
сотрудников с оплатой ниже ми-
нимальной находится сфера куль-
туры, спорта, организации досуга 
и развлечений. В Москве уровень 
МРОТ составляет 18 781 руб.

Lenta.ru
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Сервис 
«Подмосковные 
стройки»

Мобильный сервис,  работающий 
на базе приложения «Добродел», 
помогает отслеживать стадии 
строительства жилых и социаль-
ных объектов в Московской обл. 
Об этом сообщила пресс- служба 
губернатора и правительства реги-
она. На интерактивной карте обо-
значены жилые дома и соцобъекты, 
по каждому из которых представ-
лена информация об адресе, за-
стройщике, статусе строительства, 
плановой и прогнозной дате окон-
чания работ, результатах проверки. 
«В Московской области на протя-
жении многих лет идет интен-
сивная стройка, но, к сожалению, 
люди, которые покупали квартиры, 
не могли понять, в каком состоянии 
находится строительство их до-
мов. Мы оцифровали все многоквар-
тирные дома, и теперь каждый, 
кто приобретает жилье, может 
видеть, на какой стадии находит-
ся объект. В зеленом цвете — если 
дом идет по графику, в желтом — 
если есть небольшое отставание, 
а в красном — проблемные объек-
ты», —  приводят в сообщении сло-
ва  губернатора Московской обл. 
Андрея  Воробьева.

ТАСС

Осень 
в Пушкинском музее

Государственный музей изобра-
зительных искусств им. Пушкина 
(ГМИИ) объявил планы на осень. 
Посетители увидят выставки «Рус-
ский Йорданс», «Восточный джаз/
East West Jazz», «Цветаев и  князья 
Юсуповы» и другие проекты. 
Выставка «Русский Йорданс», 
которая пройдет с 17 сентября 
по 30 ноября в главном здании му-
зея, расскажет о работах фламанд-
ского художника Якоба Йордан-
са и об интересе к его творчеству 
в России. В экспозиции — 18 кар-
тин и 31 рисунок, которые отра-
жают основные этапы творческой 
биографии мастера. На выстав-
ке впервые будут показаны прак-
тически все произведения масте-
ра, которые находятся в собраниях 
российских музеев: ГМИИ, Госу-
дарственного Эрмитажа, Екате-
ринбургского музея изобразитель-
ных искусств, Нижегородского 
государственного художествен-
ного музея и Пермской государ-
ственной художественной гале-
реи. Одна из работ художника 
предоставлена Свято- Троицкой 
Александро- Невской лаврой 
(Санкт- Петербург).

«Яндекс.Новости»

Мировое качество — 
World Quality

Всероссийская организация ка-
чества разработала новую оце-
ночную программу « Мировое ка-
чество —  World Quality», которая 
дает возможность компаниям де-
монстрировать, что качество их 
товаров соответствует лучшему 
мировому уровню. Оценка явля-
ется объективной и доказатель-
ной, поскольку ВОК —  обществен-
ная организация, не зависящая 
административно или финансово 
от компаний и надзорных органов 
и основанная на количественных, 
измеряемых данных, получен-
ных независимыми экспертами. 
При успешных результатах оценки 
компания заключает соглашение 
с ЦЭП ВОК о безвозмездном при-
менении знака «World Quality», что 
можно эффективно использовать 
для реализации товаров на рос-
сийском и мировом рынках. Ин-
формация о компании вносится 
в реестр программы, размещает-
ся на сайтах www.world- quality.com 
и www.презентации-вок.рф, а так-
же может быть разослана, если 
компания сочтет нужным, в орга-
ны власти и другие организации.

ВОК
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Экономика

«Основной должник России 
на постсоветском простран-
стве — Белоруссия с 7,55 млрд 
долларов на начало июня 
2019 года», — передает РБК 
со ссылкой на данные Минфи-
на России. С 2012 г. долг Мин-
ска вырос почти в два раза, при 
этом в прошлом году Россия 

впервые отказала Белоруссии 
в рефинансировании долга.

На втором месте по задол-
женности находится Украина 
с 3,7 млрд долл. в сумме. При 
этом Киев, в отличие от Мо-
сквы, не признает долг по ев-
рооблигациям, которые были 
приобретены в декабре 2013 г., 

за два месяца до Майдана. Та-
ким образом, Украина призна-
ет лишь долг в 0,61 млрд, обра-
зовавшийся в 1990-е гг.

Крупнейшим должником Рос-
сии за пределами СНГ является 
Венесуэла — 3,5 млрд долл., ко-
торые были выданы Каракасу 
в 2011 г. для покупки российско-
го оружия. Исходя из открытых 
данных, можно посчитать, что 
страны СНГ должны России 
в общей сложности 15,8 млрд 
долл., а государства дальнего за-
рубежья — 23,6 млрд долл. При 
этом значительная часть долгов 
может быть скрыта.

Названы главные страны — 
должники России
КРУПНЕЙШИМИ ДОЛЖНИКАМИ РОССИИ ЯВЛЯЮТСЯ 
УКРАИНА, БЕЛОРУССИЯ И ВЕНЕСУЭЛА. ИХ ОБЩАЯ ЗА-
ДОЛЖЕННОСТЬ ПЕРЕД МОСКВОЙ МОЖЕТ ДОСТИГАТЬ 
14,75 МЛРД ДОЛЛ.

Росстат рассказал о расходах на продукты 
питания жителей регионов
БОЛЬШЕ ПОЛОВИНЫ ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ РАСХОДОВ ЖИТЕЛЕЙ ИНГУШЕТИИ И ДАГЕСТА-
НА УХОДИТ НА ЕДУ, В ТО ВРЕМЯ КАК МОСКВИЧИ ПРОЕДАЮТ ЛИШЬ ЧЕТВЕРТЬ РАСХОДОВ, 
ГОВОРИТСЯ В ОТЧЕТЕ РОССТАТА. ЭКСПЕРТЫ ОБЪЯСНЯЮТ ТАКОЙ РАЗБРОС РЕЛИГИОЗ-
НЫМИ ТРАДИЦИЯМИ И РАЗНИЦЕЙ В КОЛИЧЕСТВЕ ДЕТЕЙ В РОССИЙСКИХ РЕГИОНАХ.

Общество

По итогам прошлого  года 
у жителей Татарстана, 
ХМАО — Югры и Москвы 21,8, 
23,1 и 24,5% расходов прихо-
дилось на еду, а у жителей Ин-
гушетии, Дагестана и Чукот-
ки — 57,9, 53,8 и 47,4% соответ-
ственно. В среднем у жителей 
по России на еду приходится 
около 30% расходов. «Высокую 
долю расходов на продукты пи-
тания объясняют три факто-
ра: низкая заработная плата, 
состав семьи и стоимость про-
дуктов питания», — поясни-
ла доцент кафедры экономики 
и статистики РЭУ им. Плехано-
ва Ольга Лебединская.

Так, средняя заработная пла-
та в Ингушетии составила 

22,8 тыс. руб. в январе 2019 г. 
По этому показателю регион 
занимает предпоследнее ме-
сто среди всех субъектов РФ. 
Заработные платы ниже это-
го уровня зафиксированы 
только в Республике Дагестан 
(24,1 тыс. руб.). При этом в Да-
гестане стоимость минималь-
ного набора продуктов пита-
ния составляла в январе 2019 г. 
3941 руб., к июлю, несмотря 
на сезонность, увеличилась 
до 4001 руб. Практически ана-
логичная ситуация и в Ингу-
шетии, где стоимость июльской 
«корзины» составила 4007 руб.

Как отмечает специалист, со-
вершенно иной уровень цен 
на Чукотке: «По мнению боль-
шинства граждан, жители Чу-
котки могут себе позволить 

покупать продукты при их 
средней заработной плате 
(95,8 тыс. руб.) и по еще более 
высокой цене. Но не следует за-
бывать, что доля детей в воз-
расте до 18 лет в этом субъ-
екте составляет 22,4%, а при 
стоимости говядины 486 руб. 
за 1 кг, яблок — 293 руб. за 1 кг 
и творога — 395,75 руб. за 1 кг 
и нормах потребления про-
дуктов детьми это стано-
вится проблематично». Вы-
сокая доля расходов на пита-
ние в Ингушетии и Дагестане 
определяется в т. ч. этими же 
причинами. Доля детей в этих 
регионах одна из самых боль-
ших: Дагестан — 27,1%, Ин-
гушетия — 31,7%, Чукотка — 
22,4%. В Москве же эта цифра 
всего 12,8%.
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Интеллект

Он называется тестом ког-
нитивных способностей 
и был создан ученым еще 
в 2005 г. в рамках исследова-
ния, однако в интернете его 
опубликовали только сей-
час. В качестве эксперимента 
Фредерик предложил решить 
его 3 тыс. чел. из разных сфер 
и с различным уровнем об-
разования, в т. ч. студентам 
Йельского и Гарвардского 
университетов. Правиль-
ные ответы на все три во-
проса нашли только 17% 
участников.

Профессор называет во-
просы теста простыми в том 
плане, что правильный ответ 
легко понять при объясне-
нии, но для самостоятельно-
го решения необходимо им-
пульсивно «подавить» циф-
ры, которые приходят на ум 
первыми.

В тест вошли следующие 
вопросы:

1. Совместная стоимость тен-
нисной ракетки и теннисного 
мячика составляет 1,10 долл. 
Ракетка дороже мяча на 1 долл. 
Сколько стоит мяч?

2. Пяти машинам текстиль-
ной фабрики требуется пять 
минут, чтобы изготовить пять 
вещей. За сколько минут 100 
машин изготовят 100 вещей?

3. В пруду растут кувшинки. 
Каждый день их количество 
увеличивается в два раза. 
Если для того, чтобы они 
полностью заполнили озеро, 
требуется 48 дней, то сколько 
дней нужно, чтобы они по-
крыли половину озера?

Наиболее распространен-
ными ответами являются 
10 центов, 100 минут и 24 дня 
соответственно, однако они 
неверны. Профессор утверж-

дает, что каждый, кто отве-
чает не «10 центов», факти-
чески дает правильный от-
вет. На самом деле верные 
результаты таковы: 5 центов, 
5 минут, 47 дней.

В сети появился самый 
короткий тест на IQ
ПРОФЕССОР МАССАЧУСЕТСКОГО ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО 
ИНСТИТУТА ШЕЙН ФРЕДЕРИК СОСТАВИЛ САМЫЙ 
КОРОТКИЙ ТЕСТ НА IQ ИЗ ТРЕХ МАТЕМАТИЧЕСКИХ 
ВОПРОСОВ. ОБ ЭТОМ ПИШЕТ ИЗДАНИЕ MIRROR.

Цифра месяца

78%

Цитата месяца

«ЕСТЬ КРУПНЫЕ ЧАСТНЫЕ 
КОМПАНИИ, ГДЕ МЕНЕДЖ-
МЕНТ ПРИНИМАЕТ НЕЭФ-
ФЕКТИВНЫЕ РЕШЕНИЯ. 
И НАОБОРОТ — ЕСТЬ ГОСУ-
ДАРСТВЕННЫЕ КОРПОРА-
ЦИИ, КОТОРЫЕ РАБОТАЮТ 
ЛУЧШЕ И ЭФФЕКТИВНЕЕ, 
ЧЕМ ЧАСТНИКИ. ВСЁ ЗА-
ВИСИТ ОТ МЕНЕДЖЕРОВ 
И УПРАВЛЕНЦЕВ, КОТОРЫЕ 
ТАМ РАБОТАЮТ. А ЯВЛЯ-
ЮТСЯ ЛИ ЭТИ КОМПАНИИ 
ГОСУДАРСТВЕННЫМИ ИЛИ 
ЧАСТНЫМИ — ВОПРОС 
ВТОРОСТЕПЕННЫЙ».

Антон Силуанов, 
первый вице-премьер 

и министр финансов РФ

РАБОТАЮЩИХ РОССИЯН 
НЕ БОЯТСЯ, ЧТО ИХ СМЕ-
НЯТ РОБОТЫ.

Таковы данные нового со-
циологического опроса 
 ВЦИОМа. Больше всего чув-
ствуют свою уверенность пе-
ред роботами занятые муж-
чины (81%), сотрудники из 
Москвы, Санкт-Петербурга 
и других городов-миллион-
ников (83%).
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Технологии

Система ответственного 
хранения позволяет в любой 
момент времени получить 
информацию о подотчетных 
объектах, определить их ме-
стонахождение, отследить до-
ступ пользователей, а также 
сообщить на пульт охраны 
о любых несанкционирован-
ных действиях.

«Разработки многих мо-
сковских компаний нацелены 
на импортозамещение во мно-
гих отраслях промышлен-
ности, в том числе в сфере 
микроэлектроники. В системе 
RFID применяется уникальная 
отечественная компонентная 
база, что позволяет не толь-
ко обеспечить информацион-
ную безопасность выпускаемой 
продукции, но и составить 
конкуренцию существующим 
западным аналогам», — отме-
тил заместитель мэра Москвы 
по экономической политике 
и имущественно- земельным 
отношениям Владимир Ефи-
мов. «На территории осо-
бой экономической зоны Мо-

сквы производят RFID-метки 
не только для системы от-
ветственного хранения, 
но и для аккредитационных 
карт спортсменов, тренеров, 
журналистов, для отслежива-
ния багажа и музейных экспо-
натов. Всего в московской ОЭЗ 
в сфере микроэлектроники 
работает более четырех де-
сятков компаний, и благодаря 
особому статусу предприятия 
получают налоговые льготы, 
готовую инженерную инфра-
структуру, режим свободной 
таможенной зоны. Эти усло-
вия позволяют получать зна-
чительную экономию и вкла-
дывать деньги в развитие 
и инновации. На сегодняшний 
день в Москве производят бо-
лее 4 млрд чипов в год», — со-
общил руководитель департа-
мента инвестиционной и про-
мышленной политики Москвы 
Александр Прохоров.

Разработка принадлежит ре-
зиденту особой экономиче-
ской зоны «Технополис «Мо-
сква» — компании «Микрон». 
Объекты, подлежащие учету, 
маркируются радиочастотны-
ми метками ультравысокоча-
стотного диапазона, которые 
содержат необходимую ин-
формацию для идентифика-
ции предмета: наименование 
объекта, номенклатурный но-
мер, артикул и другое. «Это 
еще один пример целевого при-
менения RFID-технологий для 
оптимизации бизнес- процессов 
и минимизации рисков, связан-

ных с влиянием человеческого 
фактора. Система автома-
тизирует функцию хранения 
и авторизацию доступа, — 
прокомментировал замести-
тель генерального директора 
по коммерческой деятельно-
сти ПАО «Микрон» Артур Те-
миров. — RFID позволяет от-
следить, кто последний имел 
доступ к объекту хранения, 
какие предметы брал, вернул 
или продолжает использовать. 
Особенно это важно для объек-
тов критической инфраструк-
туры, а также предприятий 
и учреждений, у кого на балан-
се числятся предметы, пред-
ставляющие опасность или 
ценность».

Данные всех используемых 
для маркировки меток вно-
сятся в единую информацион-
ную систему с целью привязки 
к лицам, которые имеют право 
доступа к ним. Система ответ-
ственного хранения оснащена 
датчиком открытия двери, ан-
теннами для передачи данных 
и RFID-считывателями, с по-
мощью которых происходит 
подключение к серверу с уста-
новленным программным обе-
спечением. При извлечении 
предмета данные передаются 
в систему электронного уче-
та. В случае если пользова-
тель возьмет не закрепленный 
за ним предмет, сработает сиг-
нализация (световая или зву-
ковая), а также поступит сиг-
нал на пульт охраны. Система 
ответственного хранения мо-
жет быть реализована в зави-
симости от задач и физических 
параметров объекта в различ-
ных форматах — от металли-
ческого шкафа до изолирован-
ного помещения.

В Москве создан умный шкаф
НОВАЯ RFID-СИСТЕМА ОТВЕТСТВЕННОГО ХРАНЕНИЯ 
ПРЕДНАЗНАЧЕНА ДЛЯ КОНТРОЛЯ ДОСТУПА К ДОКУМЕН-
ТАМ, ТАБЕЛЬНОМУ ОРУЖИЮ, ЛЕКАРСТВАМ, КЛЮЧАМ И ДР.



excellence 
in strategies

14
Процесс автоматизации охватывает всё больше са-

мых разных производств во всем мире. Однако да-
леко не все знают, как у разработчиков рождаются 
решения, которые помогают пользователям карди-
нально оптимизировать свою деятельность. Об этом 
рассказывает президент Группы компаний «Анакон».

22
Основная масса маркетинговых методов и поток 

рекламы призваны манипулировать побуждения-
ми потенциальных потребителей товаров или ус-
луг. Если ранее такие методы работали на чувствах 
и эмоциях, то в недалеком будущем глубина воздей-
ствия может проникнуть на микро- и нейроуровни.  
Как работает этот механизм сегодня?  

40
Увольнение и прием на работу звездных топ-менед-

же ров — рассказываем об особенностях менталите-
та таких СЕО и о том, как сотрудники-звезды могут 
принести максимум пользы для компании.   

Не огорчаюсь, если люди меня не понимают. 
Огорчаюсь, когда я не понимаю людей

 Конфуций,
древний мыслитель и философ Китая
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Дело

Процесс автоматизации охватывает всё больше самых разных 
производств во всем мире, и в частности в России. Однако дале-
ко не все знают, как у разработчиков рождаются решения, кото-
рые помогают пользователям кардинально оптимизировать свою 
деятельность. Об этом рассказывает Владимир Стюф, президент 
Группы компаний «Анакон».

«УСПЕХ ДОСТИГАЕТСЯ 
БЛАГОДАРЯ ПРОФЕССИОНАЛИЗМУ»

— Сегодня сложно пред-
ставить отрасль, которую бы 
не коснулась автоматизация. 
Что нас ждет дальше?

— Действительно, автомати-
зация производства, наверное, 
один из ключевых трендов по-
следнего столетия. Но если 
в XX веке главное внимание 
уделялось в основном механи-
зации и автоматизации про-
изводственных процессов, 
то в XXI веке наступило вре-
мя автоматизации процессов 
управления. Сегодня мы ви-
дим, что автоматизация за-
трагивает как глобальные 
корпорации, так и небольшие 
предприятия во всех отраслях 
экономики. Все ищут источни-
ки повышения производитель-
ности труда, эффективности 
производства и пути снижения 
затрат. Для глобальных корпо-
раций особенно актуальными 
становятся вопросы эффек-
тивного управления и исполь-
зования ресурсов. Для этого 
им, конечно же, нужны реше-
ния по автоматизации, кото-
рые помогут это сделать.

Что касается отдельных от-
раслей, то, например, в гео-
логоразведке и горной про-

мышленности автоматизация 
процесса опробования значи-
тельно упрощает процесс из-
учения месторождений и до-
бычи и переработки полезных 
ископаемых. В мире автома-
тизированные системы опро-
бования уже давно получили 
заслуженное признание. В Чи-
ли горнодобывающие пред-
приятия используют только 
такие системы. Современные 
автоматизированные линии 
применяют компании в США, 
Австралии.

Автоматизация трансфор-
мирует не только промышлен-
ность, но и всю нашу жизнь.

— Ваша компания также яв-
ляется эксклюзивным пред-
ставителем компании SCOTT 
Technology, которая на про-
тяжении более 100 лет работа-
ет в области проектирования 
и разработок. Расскажите, как 
сложилось сотрудничество 
в России.

— Для нас начиналось всё 
20 лет назад, когда компания 
«Анакон» стала эксклюзив-
ным представителем в Рос-
сии и странах СНГ компании 
Rocklabs, которая являлась ми-

ровым лидером по производ-
ству оборудования для про-
боподготовки горной отрасли 
и в том числе занималась раз-
работкой механизированных 
систем. Но так сложились об-
стоятельства, что в 2008 году 
компания Rocklabs вошла в со-
став SCOTT Technology.

SCOTT Technology была об-
разована в 1913 году в Даниди-
не, Новая Зеландия, как инжи-
ниринговая компания. И вот 
уже на протяжении 100 лет 
компания динамично развива-
ется. Спад в американской эко-
номике в 2001 году явился ка-
тализатором диверсификации 
бизнеса для SCOTT Technology. 
Во время глобального фи-
нансового кризиса 2009 года 
компания продолжала ин-
вестировать в исследования 
и разработки во всех отраслях 
промышленности. Сейчас есть 
понимание, что такая страте-
гия развития оправдалась.

Бизнес SCOTT Technology 
диверсифицировался и зна-
чительно расширился за счет 
присоединения компаний 
Rocklabs (Новая Зеландия) 
в 2008 году, HTS-110 Ltd (Но-
вая Зеландия) в 2011 году, 

Владимир Стюф:
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RobotWorx (США) в 2014 го-
ду, Applied Sorting Technologies 
(Австралия) в июне 2014 го-
да, BladeStop Pty Ltd (Герма-
ния) в 2016 году, DC Ross 
(Новая Зеландия) в 2017 году, 
Alvey Group (Бельгия, Фран-
ция, Чехия, Великобритания) 
в 2018 году, Transbotics (США).

Сейчас SCOTT Technology 
представляет собой производ-
ственные базы в США, Герма-
нии, Франции, Чехии, Бельгии, 

Китае, Австралии и Новой Зе-
ландии; клиенты более чем в 88 
странах мира, новейшие техно-
логии, потрясающее качество, 
передовые разработки и из-
вестная эстетика дизайна.

— Какие тенденции в обла-
сти автоматизации вы видите 
в настоящее время в России?

— Я вижу, что об этом много 
говорят. Не могу сказать, что 
многое делается и двигается 

вперед. Да, постепенно при-
ходит понимание того, что 
автоматизация необходима. 
Безусловно, это и повышение 
качества производства, произ-
водительности труда, сниже-
ние затрат в целом. Конечно, 
автоматизация, с одной сторо-
ны, приводит к сокращению 
числа работающих, с другой 
стороны, улучшает условия 
труда. Очевидно, что автома-
тизация технологических про-
цессов представляет собой соз-
дание технологий с минималь-
ным участием людей.

Насколько быстро будет про-
ходить процесс автоматиза-
ции в России, пока не очень 
понятно, — к сожалению, ему 
препятствует целый ряд сдер-
живающих факторов. Пре-
жде всего высокая стоимость 
автоматизированных систем. 
Учитывая низкий уровень за-
работной платы работников 
предприятий, простая замена 
ручного труда роботами мгно-
венного значимого экономи-
ческого эффекта не приносит. 

Дело
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Также очень большое влияние 
оказывают неопределенность 
экономической ситуации, до-
статочно большой спад дело-
вой активности. Думаю, что 
сильно влияют (хотя мно-
гие считают, что это не так) 
и санкции против страны.

— Как компании 
SCOTT Technology удает-
ся удерживать лидерство 
по автоматизации?

— У компании высокопро-
фессиональный коллектив: на-
выки специалистов в самых 
разных областях придают на-
шим продуктам и решениям 
компании четкую узнавае-
мость. Кроме того, SCOTT 
Technology  продолжает раз-
вивать программное обеспече-
ние и сервисные возможности, 
чтобы их продукты было про-
ще обслуживать. В сочетании 
с конкурентоспособными це-
нами это позволяет предла-
гать заказчикам эксклюзивные 
решения.

— Вы затронули тему пер-
сонала. Как находите специ-
алистов в таком сложном 
и тонком деле? Сотрудни-
чаете ли с университетами, 
приглашаете ли студентов 
стажерами?

— Как ученый и бывший пре-
подаватель Ленинградского 
университета, я очень люблю 
принимать на работу молодых 
специалистов, которым нужна 
интересная работа. Мы не всегда 
можем конкурировать с круп-
ными предприятиями с точки 
зрения зарплаты или каких-то 
социальных благ. Но зато можем 
предложить творческую и инте-
ресную работу.

Обязательным условием ра-
боты у нас является постоян-

Дело

НАША СПРАВКА
Компания SCOTT (Австралия)
Специализируется на разработке и производстве авто-
матизированных систем, робототехники и технологи-
ческого оборудования. Специалисты компании являют-
ся ведущими мировыми экспертами по автоматизации 
и роботизированным решениям, которые повышают 
производительность, надежность, безопасность для 
производителей и переработчиков в различных отрас-
лях. Компания получила широкое признание как мировой 
производитель передовых систем автоматизации, осо-
бенно для бытовой техники, мясопереработки, горнодо-
бывающей промышленности и сверхпроводниковой про-
мышленности, во всем мире.

SCOTT предоставляет комплексные решения для ав-
томатизации под ключ, услуги компании включают 
техническую экспертизу в области самого современно-
го оборудования, консалтинга, программирования, си-
стемной интеграции, установки, тестирования и поис-
ка неисправностей, а также круглосуточную поддержку. 
SCOTT состоит из специализированной команды со-
трудников, обслуживающих промышленные компании, 
обладающих опытом в широком спектре производства 
продуктов для автоматизации и робототехники. Не-
отъемлемая часть общей долгосрочной стратегии раз-
вития SCOTT — инновационные решения и услуги, вклю-
чая специальную команду специалистов по инжинирингу.

Компания SCOTT была основана в 1913 г. в Данидине 
(Новая Зеландия). Изначально деятельность SCOTT была 
сосредоточена на производстве бытовой техники. Спад 
американской экономики в 2001 г. послужил главной при-
чиной для диверсификации компании. Началась разра-
ботка производственных систем, и параллельно с этим 
компания расширила свою географию и вышла на азиат-
ские и европейские рынки. Во время мирового финансово-
го кризиса 2009 г. компания продолжала вкладывать зна-
чительные средства в исследования и разработки во всех 
сферах бизнеса. В настоящее время наблюдается отда-
ча от этих инвестиций вместе с ростом возможностей 
на всех рынках, которые компания обслуживает.

Кроме того, SCOTT диверсифицировала и расшири-
ла свой бизнес путем приобретений компаний Rocklabs 
(оборудование для пробоподготовки в горной отрас-
ли), HTS-110 Ltd (производство электромагнитов и вы-
сокотемпературных сверхпроводниковых технологий), 
RobotWorx (роботизированные системы), Machinery 
Automation and Robotics, BladeStop Pty Ltd (технология 
обеспечения безопасности ленточной пилы), Alvey Group 
(автоматизированные упаковочные системы).
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ное повышение  квалификации. 
Наши  сотрудники участвуют 
в различных конференциях, 
в том числе международных. 
Мы стараемся обеспечить 
своим специалистам возмож-
ность получать новые знания 
за рубежом и общаться с пред-
ставителями международных 

компаний, потому что, когда 
происходит взаимный обмен 
и мнениями, и знаниями, это 
очень помогает в работе.

— Как автоматизировать 
производство и не разориться?

— Вопрос сложный. Безус-
ловно, нужны средства. Авто-

матизация (роботизация) от-
носится к «длинным» проек-
там, при внедрении которых 
экономический эффект не ви-
ден мгновенно. Доходную 
часть проектов по роботиза-
ции процесса формирует со-
кращение трудозатрат, а рас-
ходную — стоимость приоб-
ретения, внедрения и затраты 
на поддержание работоспо-
собности системы.

В связи с этим в условиях 
ограниченности ресурсов не-
обходимо очень взвешенно 
подходить к таким проектам 
и перед их запуском детально 
проработать как сам процесс 
внедрения роботов (от пилот-
ного проекта до полноцен-
ной работы), так и порядок 
финансирования и контроля 
за процессом роботизации. 
Конечно же, нужно поста-
раться максимально точно 

Дело
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провести оценку экономиче-
ского эффекта, который даст 
внедрение автоматизации. 
Но в подавляющем большин-
стве случаев автоматизация 
окупается. Поэтому если есть 
возможность инвестировать 
средства в автоматизацию 
и хорошо просчитать проект, 
то не стоит бояться.

— Потребитель  сегодня 
стал более искушенным 
и требовательным. В этих ус-
ловиях возможности роста 
для бизнеса кроются в по-
вышении продуктивности 
и эффективности. Как этого 
добиться?

— Потребитель действи-
тельно стал более искушен-
ным. Добиться того, чтобы 
он предпочел продукцию 
или услуги вашей компании, 
а не ваших конкурентов, 

можно прежде всего при по-
мощи квалифицированных 
сотрудников. Профессио-
налы в своем деле грамотно 
и доступно разъяснят пре-
имущества, ответят на лю-

бые вопросы, предложат 
удобную заказчику схему 
послепродажного обслужи-
вания или, если это необ-
ходимо, обучение его пер-
сонала работе с продуктом. 

НАША СПРАВКА
Компания Rocklabs (Новая Зеландия)
Основанная в 1969 г. компания Rocklabs специализирует-
ся на производстве и поставке оборудования для пробопод-
готовки клиентам, которые занимаются добычей полез-
ных ископаемых (дробилки, мельницы и пробоотборники 
для добычи золота, серебра, платины и палладия). Rocklabs 
также широко признана в области разработки индивиду-
альных автоматизированных решений в соответствии 
с уникальными потребностями и ситуациями. Оборудова-
ние Rocklabs экспортируется более чем в 100 стран мира. 
Также компания является ведущим мировым производите-
лем высококачественных сертифицированных стандарт-
ных образцов, признанных наиболее точными и надежны-
ми эталонными материалами во всем мире, прошедших 
испытания и сертификацию.

Дело
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Дело
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Наконец, возможности для 
роста  обеспечит модерниза-
ция бизнес- процессов — на-
пример, оперативное и более 
разумное управление денеж-
ными потоками и расходами.

— Расскажите об исследо-
ваниях и новых разработках: 
в каком направлении и в ка-
ких областях они ведутся?

— SCOTT — компания ши-
рокого профиля, и новые раз-
работки ведутся не в одной 
области. Например, большие, 
очень интересные работы 
по автоматизации мясной 
промышленности, логистиче-
ских работ, а также роботиза-
ция горной отрасли.

Вот конкретный пример. 
Каждому производству для 
успешной работы необхо-
димо не только мощное, 
но и безопасное оборудова-
ние, ведь самый ценный ак-
тив любой компании — это 
сотрудники. Совмещение 
двух этих пунктов — слож-
ная задача. В компаниях, свя-
занных с мясоперерабатыва-
ющим производством, риск 
получения травмы крайне 
велик. Ленточные пилы явля-
ются необходимым инстру-
ментом, но могут вызвать 
серьезные порезы, поврежде-
ние мышц и нервов или даже 
ампутацию.

Инженерами компании 
SCOTT была разработана 
автоматизированная систе-
ма BladeStop, которая по-
зволяет механически оста-
навливать ленточную пилу, 
как только устройство «по-
чувствует» контакт челове-
ка с лезвием, снижая риск 
серьезных травм. При слу-
чайном контакте руки или 
пальца в перчатке с пилой 

система немедленно останав-
ливается за 0,009 секунды. 
Эта невероятная скорость 
остановки и делает разницу 
между небольшим порезом 
кожи или ампутированной 
конечностью.

— Могли бы вы одним 
предложением сформули-
ровать определение бренда 
 «Анакон», с чем он должен 
ассоциироваться у потреби-
телей в России?

— Компетентность и на -
дежность.

— Насколько повлияла те-
кущая ситуация в РФ на про-
дажи оборудования компа-
нии SCOTT?

— Продажи уменьшились, 
но не очень сильно. Пото-
му что на сегодняшний день 
нашими основными заказ-
чиками являются золотодо-
бывающие компании, а, как 
известно, существует зако-
номерность: «Чем сложнее 
дела в экономике, тем лучше 
живут золотодобывающие 
компании».

— Каким вы видите раз-
витие компании SCOTT 
в России?

— И SCOTT, и мы, как пред-
ставители этой компании, 
должны увеличить усилия 
для внедрения и развития 
процессов автоматизации 
в разные области произ-
водства, не только в горную 
отрасль. Не секрет, что на-
ша страна отстает и в авто-
матизации, и в технологиях, 
поэтому всё это нужно раз-
вивать. И если есть возмож-
ности и нам в них не отказы-
вают, то отказываться от них 
принципиально нельзя.

— Согласны ли вы с ут-
верждением многих состо-
явшихся бизнесменов, что 
трудности — это неотъемле-
мая часть успеха и что разви-
ваться можно только в состо-
янии стресса?

— Согласен, что достиже-
ние успеха в любом деле идет 
рука об руку с преодолени-
ем различного рода труд-
ностей — экономических, 
финансовых, организаци-
онных, наконец, психологи-
ческих… Но с тем, что раз-
виваться можно только в со-
стоянии стресса, абсолютно 
не согласен. Быть в напряже-
нии, скорее даже в тонусе — 
да, но, если всё время пре-
бывать в стрессе, снижается 
продуктивность. Вообще, 
успех достигается в первую 
очередь благодаря профес-
сионализму, ответственному 
подходу к своей работе и вы-
полнению обязательств перед 
контрагентами, а также целе-
устремленности и лидерским 
качествам.

— Могли бы вы на основе 
своего опыта вывести не-
кую универсальную формулу 
успеха в жизни и в бизнесе? 
Что для вас означает понятие 
«деловое совершенство»?

— Я действую по принципу 
«делай что должно, и будь что 
будет». Я не думаю о финан-
совой составляющей; считаю, 
что, если ты правильно де-
лаешь свое дело, деньги при-
дут сами. А для этого нуж-
но заниматься тем, что тебе 
нравится, что ты умеешь де-
лать хорошо, в чем ты про-
фессионал, не зацикливаясь 
на заработке.

Дело
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Интервью

— Василий Андреевич, 
что же такое нейроэконо-
мика? Этот термин сегодня 
у всех на слуху, но точное 
определение мало кто дает.

— Это раздел нейробио-
логии, который изучает ме-
ханизм принятия решения. 
Экономисты и психологи, 
нейробиологи и биологи 
пытаются объяснить при-
роду возникновения тех или 
иных решений, в том числе 
иррациональных.

В 1980-х годах израильско- 
американский психолог 
Дэниел Канеман заинтере-
совался нейробиологией 
и совместно с австрийским 

«МЫ ХОТИМ ДОНЕСТИ ДО ЛЮДЕЙ 
ПРОДУКТ, МАКСИМАЛЬНО 
СООТВЕТСТВУЮЩИЙ ИХ ЖЕЛАНИЯМ»
Основная масса маркетинговых ин-
струментов и поток рекламы призваны 
манипулировать побуждениями потен-
циальных потребителей товаров или 
услуг. Если ранее такие методы работали 
на чувствах людей и других факторах, 
то в недалеком будущем глубина воз-
действия может проникнуть на микро- 
и нейроуровни. О том, как действует этот 
механизм сегодня, рассказывает россий-
ский нейробиолог, профессор факультета 
социальных наук НИУ «Высшая школа 
экономики» Василий Ключарёв.

Василий Ключарёв:

Главная 
тема
ФОРМИРУЕМ 
НОВУЮ 
МЕНТАЛЬНОСТЬ
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Интервью

экономистом Эрнстом Фе-
ром пришел к идее о том, 
что иррациональность в на-
шем поведении объясняется 
устройством мозга. С этого 
момента ученые начали из-
учать, как строение и осо-
бенности работы мозга объ-
ясняют принятие решений.

В 2002 году Канеман и Вер-
нон Смит получили Нобе-
левскую премию «за при-
менение психологической 
методики в экономической 
науке, особенно при иссле-
довании формирования суж-
дений и принятия решений 
в условиях неопределенно-
сти». Что касается термина 
«нейроэкономика», то его 
придумал нейробиолог Пол 
Глимчер из Нью- Йоркского 
университета, который не-
гласно и признается отцом 
этого междисциплинарного 
направления.

— Это правда, что всё на-
чиналось с обезьян?

— Именно с них. Глимчер 
и его коллега Уильям Нью-
сам изучали, как обезьяны 
перерабатывают информа-
цию, как принимают ре-
шение о том, куда переве-
сти взгляд в то время, когда 
на экране двигаются точки. 
Если обезьяна переводила 
взгляд в правильную сто-
рону, то получала вкусный 
сок. Ученым удалось выяс-
нить, что в мозге существу-
ют определенные нейроны, 
которые реагируют на дви-
жение. Их можно назвать 
детекторами, фиксирующи-
ми перемещения в различ-
ных направлениях. Глимчер 
и Ньюсам считали, что имен-
но они отвечают за принятие 
решений. Но впоследствии 

оказалось, что есть еще один 
тип нейронов, не менее важ-
ных в этом деле. Выявленная 
активность клеток в про-
цессе обдумывания говорит, 
что именно эти нейроны ак-
кумулируют информацию 
о том, куда движутся точ-
ки, что именно они выносят 
решение.

Активность таких нейронов 
в затылочных областях коры 
головного мозга возрастает 
до определенного стабильно-
го порога. После того как он 
достигается, решение прини-
мается. Ученые, глядя на ак-
тивность нейронов, могли 
узнать, какое решение при-
мет обезьяна. После прибли-
жения показателей к поро-
говому значению животное 
переводило взгляд влево или 
вправо. Специалисты обна-
ружили, что, если простиму-
лировать эти нейроны элек-
трическим импульсом, реше-
ние может измениться.

Вместо тока стали исполь-
зовать сладкий сок. В зависи-
мости от того, как много со-
ка получала обезьяна за свои 
действия, ценность конкрет-
ного решения для нее ме-
нялась. Изменение оценки 
влияло на активность тех же 
самых нейронов, а это озна-
чало, что проблему можно 
перевести в экономическое 

русло. Так Пол Глимчер ввел 
в биологию понятие субъек-
тивных ценностей, взяв его 
из экономики.

— А что экономическая 
теория говорит о человеке?

— Экономическая теория 
принятия решений говорит 
о том, что, когда человек вы-
бирает из двух опций, он 
предпочитает вариант с наи-
большей субъективной цен-
ностью. В данном случае сра-
батывает простая логика: вы-
брать более ценное. Проще 
говоря, ценность для челове-
ка определяется тем, насколь-
ко конкретный продукт или 
действие активируют опреде-
ленные области его мозга.

Например, в нашем моз-
ге есть небольшая область 
под названием «прилежащее 
ядро», которая в зависимо-
сти от того, нравится челове-
ку тот или иной продукт или 
нет, работает по-разному. 
Испытуемого размещали 
в МРТ-сканере и предлагали 
представить, что он покупает 
некий товар. На уровне от-
дельных нейронов было хо-
рошо видно, что активность 
прилежащего ядра отражает 
предпочтения и показыва-
ет, нравится человеку опре-
деленный продукт или нет. 
Но за принятие решения от-
вечает не только ядро.

Орбитофронтальная ко-
ра — участок коры нашего 
мозга в лобных долях, при-
нимающий участие в при-
нятии решений, вовлекает 
в данный процесс и другие 
факторы. Она оценивает 
степень потери или риска, 
связанного с этим решени-
ем. Дорсолатеральная пре-
фронтальная кора больших 

ГЛОССАРИЙ
Транскраниальная 
магнитная стимуляция
(ТМС, англ. Transcranial 
magnetic stimulation, TMS)
Метод, позволяющий не-
инвазивно стимулиро-
вать кору головного моз-
га при помощи коротких 
магнитных импульсов.
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полушарий отвечает за са-
моконтроль. Представьте: 
вы пришли в магазин, толь-
ко что получив зарплату, 
на прилавке видите любимое 
пирожное, но вы на диете. 
Если вы удержались и не ку-
пили пирожное, то это сра-
ботала дорсолатеральная 
префронтальная кора.

Понять, что именно эта об-
ласть вовлечена в процесс 
принятия решения, удалось, 
просканировав мозг челове-
ка, который следит за своим 
весом. Испытуемому пока-
зывали вкусную еду, и, когда 
он говорил «нет», отмечалась 
активность нейронов дорсо-
латеральной префронталь-
ной коры.

В ходе исследования ита-
льянского врача Антонио До-
мацо было доказано, что по-
рой именно эмоциональная 
окраска воспоминаний игра-
ет ключевую роль в приня-
тии правильного решения.

— Возможно ли при по-
мощи исследований моз-
га объяснить поведение 
потребителей?

— Отчасти да. Традицион-
ным маркетингом накоплен 
большой объем знаний, су-
ществует и устоявшаяся тер-
минология для объяснения 
многих аспектов поведения 
потребителя. Что касается 
нейромаркетинга, то здесь 
мы пока изучаем базовые 
процессы. Интерпретация 
активности мозга — это от-
дельная тема.

Один мой коллега из Гер-
мании, возглавляющий ней-
ромаркетинговое агентство, 
которое по заказу компаний 
проводит сканирование моз-
га, исследует, в частности, 
как покупатели реагируют 
на различные типы упаков-
ки. Он может лишь проте-
стировать различные вари-
анты товара, но не объяс-
нить реакцию мозга и то, как 
переделать упаковку, чтобы 
получился идеальный ва-
риант. Но существуют и ис-
следования, говорящие, что 
по активности мозга потре-
бителей возможно предска-
зывать будущие продажи.

Недавно на конференции 
в Берлине два известных 
нейроэкономиста, Хилке 
Плассман из INSEAD и Брай-
ан Кнутсон из Стэнфордско-
го университета, проводили 
семинар «Нейропредсказа-
ние». Кнутсон выяснил, что 
по активности в прилежа-
щем ядре возможно опреде-
лить, купит человек товар 
или нет. Когда клиент готов 
к покупке, реакция данной 
области мозга усиливается.

Подобных исследований 
немного, но среди них есть 
заслуживающие внимания. 
Например, работа Грего-
ри Бернса из Университета 
Эмори, который давал под-
росткам прослушать новые 
музыкальные композиции 
и по мозговой активности 
испытуемых устанавливал, 
нравится им музыка или нет. 
Через определенное время 

ученый попытался найти 
взаимосвязь между деятель-
ностью мозга и коммерче-
ским успехом песен (количе-
ство скачиваний). Корреля-
ции оказались статистически 
значимыми. Выяснилось, что 
по данным томографии воз-
можно точнее прогнозиро-
вать продажи, чем по рей-
тингам слушателей.

— Оказывают ли рекла-
ма или пропаганда влияние 
на принятие решений?

— Это новый раздел ней-
роэкономики. Мы с коллега-
ми показали, что у нас есть 
серьезная, на уровне мозга, 
склонность к тому, чтобы 
на нас влияли окружающие. 
Для социальной психологии 
это не новость. Социальный 
психолог Роберт Чалдини пи-
шет, что мы полагаем, будто 
всё делаем сами, но в реаль-
ности находимся под сильным 
воздействием окружающих. 
Исследования показывают, 
что при социальном влиянии 
срабатывают базовые нейро-
биологические механизмы, 
а мы автоматически подверга-
емся стороннему воздействию 
и меняем свое мнение.

Существует серьезная тен-
денция, связанная с систе-
мой мозга, богатой таким 
нейромедиатором, как дофа-
мин. Наши датские коллеги 
влияли на эту систему хи-
мическими препаратами — 
в итоге люди становились 
более внушаемыми. Мы ис-
пользовали транскраниаль-
ную магнитную стимуляцию 
и делали испытуемых бо-
лее устойчивыми к мнению 
окружающих.

Уже становится ясно, какая 
автоматическая система моз-

Интервью

По данным томографии возможно точнее 
прогнозировать продажи, чем по рейтингам
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га лежит в основе социально-
го влияния, хотя детали мы 
понимаем хуже.

— Но ведь помимо людей, 
склонных к конформизму, 
есть и нонконформисты. 
Их меньшинство, но ино-
гда им удается завоевывать 
мнение большинства. Как 
это происходит?

— Эти процессы до сих пор 
до конца не ясны. В соци-
альной психологии, на мой 
взгляд, также не понято, 
как меньшинство влия-
ет на большинство. Но по-
ка мы видим, что у людей 
есть огромная склонность 
к конформизму, а пропа-
ганда и реклама этим поль-
зуются. Особенно мнением 
большинства.

Поверьте, это очень эф-
фективно. Здесь, например, 
и реклама книги, говорящая: 
«Это бестселлер, его купи-
ли миллионы читателей», 
и грубая пропаганда, пуга-
ющая врагами. И в первом, 
и во втором случаях апелли-
руют к базовым внутренним 
установкам, к тому, что нам 
не хочется быть в меньшин-
стве. Изучая активность моз-
га, мы видим, что он, когда 
вы обнаруживаете, что от-
личаетесь от большинства, 
оценивает это как ошибку 
или опасность. С эволюцион-
ной точки зрения это понят-
но, и быть конформистом — 
достаточно оптимальная 
стратегия.

— Что происходит, когда 
меняется среда?

— Тогда и возникает про-
блема, ведь при изменении 
среды большинство уже 
не в состоянии оценить си-

туацию правильно. Именно 
тогда модели показывают, 
что группа может очень бы-
стро вымереть, поскольку 
большинство не понимает, 
что делает, а остальные дви-
гаются за ним в неправильно 
заданном направлении. В си-
лу этих причин известные 
математические модели по-
казывают, что конформизм 
разумен в стабильной среде.

Почему вводящая в заблуж-
дение пропаганда вызывает 
серьезные вопросы, особен-
но в новых ситуациях, там, 
где старые паттерны пове-
дения большинства стано-
вятся неадекватными? Если 
стимулировать конформизм 
в изменившихся условиях, 
социум может разрушиться. 
Но конформизм — не что-
то плохое. Представьте себе 
общество нонконформистов: 
каждый живет по своим пра-
вилам, нет никаких норм — 
это довольно жуткое обще-
ство. Мы понимаем, что кон-
формизм — это нормально. 
Вопрос в том, что его неред-
ко используют во зло.

— Может ли человек из-
менить свое решение под 
влиянием авторитетного 
мнения?

— Наши исследования по-
казали, что менять свое мне-
ние в пользу окружающих, 
в сторону мнения большин-
ства — автоматическая ре-
акция. Авторитет — это дру-
гой ключ. Он автоматически 
отслеживается на уровне 
мозга и меняет наше пове-
дение. Мы можем в некото-
рых экспериментах влиять 
на конформизм или на мозг, 
начинаем понимать нейро-
биологическую природу кон-

формизма и социального 
влияния. Так развивается но-
вая область — нейромарке-
тинг, которая довольно про-
тиворечива и изучает влия-
ние рекламы.

— Оказывает ли цена вли-
яние на восприятие товара?

— Безусловно. Хилке Пласс-
ман проводила интересный 
эксперимент. Студентам, ле-
жащим в МРТ-сканере, через 
систему трубочек подавали 
на язык по несколько капель 
вина, а затем промывали рот 
и подавали другое вино. Ис-
пытуемым объясняли, что 
в первом тесте вино было 
дешевым, а во втором — до-
рогим. Затем их просили 
оценить напиток. Несмотря 
на то что в обоих случаях ис-
пользовали одно и то же ви-
но, по субъективной шкале 

Д
О

С
Ь

Е

Василий КЛЮЧАРЁВ
Российский нейробиолог, 

профессор факультета со-
циальных наук НИУ ВШЭ, 
ведущий научный сотруд-
ник Центра нейроэкономи-
ки и когнитивных исследо-
ваний, созданного на базе 
психологического факуль-
тета НИУ ВШЭ, эксперт 
в области нейроэкономики 
и нейробиологических основ 
социального влияния, попу-
ляризатор науки.
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оценок «дорогое» всем нра-
вилось больше. Это следовало 
не только из высказываний, 
но и из активности нейронов 
в области орбито фронтальной 
коры, хотя физически рецеп-
торы воспринимали один 
и тот же напиток. Вот вам эф-
фект маркетингового плацебо 
в чистом виде!

— Верно ли утверждение, 
что формирование брен-
да — это результат реклам-
ного давления на мозг 
потребителя?

— Насколько я знаю, одно 
из первых нейроэкономиче-
ских исследований в области 
брендинга связано с бренда-
ми Pepsi и Coca- Cola. Судя 
по активности мозга, в сле-
пых тестах люди предпочита-
ли Pepsi, но при демонстра-
ции бренда всегда отдавали 
предпочтение Coca- Cola. 
Почему? Просто при виде 
Coca- Cola у них активиро-
валась область, связанная 
с памятью, определенными 
ассоциациями.

Центр нейроэкономики 
и когнитивных исследований 
в настоящее время занима-
ется тестированием бренд- 
ассоциаций. Можно ли по ак-
тивности мозга определить, 
какие образы связаны с кон-
кретным брендом? Это очень 
важно для тех, кто придумы-
вает слоганы, создает зон-
тичные бренды и продвигает 
товары. Мы заметили, что, 

когда связь между товаром 
и брендом слабая, мозг фик-
сирует эту разницу и бурно 
реагирует на нее.

— В последнее время про-
изводители товаров часто ис-
пользуют приставку «био-» 
и словосочетание «экологи-
чески чистый», которые ма-
гическим образом действуют 
на потребителей. Почему?

— Мой коллега Берндт Вебер 
активно исследует маркиров-
ку товара — стикеры, сигна-
лизирующие, что товар сделан 
из органического сырья. Ис-
следования подтвердили, что 
подобная информация воз-
действует на центр удоволь-
ствия. Понимаете, людям, 
употребляющим такие про-
дукты, начинает казаться, что 
этот товар более ценный.

Сейчас исследователи изуча-
ют влияние на продажи ин-
формации о том, что продукт 
низкокалорийный. Это важно 
также с социальной точки зре-
ния. Некоторые, увидев по-
добную надпись, расслабляют-
ся и едят чуть ли не в два раза 
больше, употреб ляя чрезмер-
ное количество калорий. Вот 
такая штука.

— Нейромаркетинг — это 
модное направление, вокруг 
которого возникает много 
спекуляций. Согласны ли 
вы с таким утверждением?

— Это так. Многие компании, 
которые используют термин 

«нейромаркетинг», намеренно 
вводят своих клиентов в за-
блуждение просто потому, что 
приставка «нейро-» хорошо 
продается. Так, в 2008 году уче-
ные Йельского университета 
выяснили, что, если в слабую 
презентацию включить изо-
бражение мозга, для публики 
она будет выглядеть более убе-
дительно, хотя эксперты сразу 
поймут, что здесь многое про-
сто притянуто за уши.

Строго говоря, нейромар-
кетинг — это раздел более 
общего научного направ-
ления, которое называется 
нейроэкономика, или ней-
робиология принятия реше-
ний, с чего мы и начинали 
наш разговор. Это междис-
циплинарная область, ко-
торая находится на стыке 
психологии, нейробиологии 
и поведенческой экономики, 
у ее истоков стоят два нобе-
левских лауреата — Вернон 
Смит и Дэниел Канеман.

Задача исследователей — из-
учить активность мозга и объ-
яснить вопросы, связанные 
с иррациональными решени-
ями людей. Термин «нейро-
маркетинг» впервые был озву-
чен в 2002 году профессором 
Университета Эразма Роттер-
дамского Але Шмитсом. Я ра-
ботал у него семь лет в начале 
своей «нейроэкономической» 
карьеры. Именно он предпо-
ложил, что новые открытия, 
связанные с исследованиями 
мозга и принятием решений, 
можно транслировать и в мар-
кетинговую сферу.

— Возможно ли оказывать 
на людей дистанционное 
воздействие?

— Нет, незаметно влиять 
на мозг невозможно — слиш-

Цель нейромаркетинговых исследований — 
лучше понять потребителя, его реакцию 
на маркетинговые раздражители путем 
прямого измерения активности мозга

Интервью
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ком громоздкая аппаратура, 
да и с расстоянием магнит-
ное поле убывает.

— Проводят ли ученые ис-
следования интуиции?

— Как вы понимаете, раци-
онализировать интуицию до-
вольно сложно. Специалисты 
до сих пор спорят об этом. 
Дэниел Канеман, например, 
полагает, что быстрое мыш-
ление на автопилоте работает 
менее надежно, чем медлен-
ные осознанные решения. По-
рой люди делают правильный 
вывод, но не могут объяснить 
почему. Интуиция, в пони-
мании нейробиологов, — это 
многократная тренировка. Че-
ловек действует методом проб 
и ошибок и получает четкую 
обратную связь, доводя навык 
до автоматизма. Но есть мно-
жество ситуаций, когда инту-
иция не работает, поскольку 
нет возможности получать об-
ратную связь. Возьмите соци-
альные процессы в экономике. 
Сколько людей, пытаясь пред-
сказать цены на нефть, допу-
стили серьезную ошибку?

— Какими направления-
ми будут заниматься нейро-
маркетологи в ближайшие 
годы?

— Нейроэкономике едва 
исполнилось 20 лет. Имен-
но поэтому ученые пока 
еще пытаются найти ответы 
на фундаментальные вопро-
сы. Существует интерес ис-
следователей к нейропред-
сказаниям, их желание найти 
связь активности мозга с ре-
альным поведением людей.

Ранее ученые пытались 
выявить общие закономер-
ности, они изучали реак-
цию потребителей в це-

лом. Но важно не забывать 
и об индивидуальных раз-
личиях. Почему один чело-
век реагирует так, а другой 
иначе? Было бы, например, 
интересно отойти от рекла-
мы и маркетинга и переклю-
читься на сферу управления 
персоналом. Почему один че-
ловек подходит на роль топ-
менеджера и способен занять 
высокую должность, а дру-
гой — нет? Почему мы ока-
зываем влияние на других 
людей, когда это происходит, 
как меняется состояние на-
шего мозга? Возможно ли 
изменить мозг так, чтобы 
начать влиять на других? Во-
просов, как вы видите, очень 
много.

— Какова цель нейромар-
кетинговых исследований?

— Цель — лучше понять 
потребителя, его реакцию 
на маркетинговые раздражи-
тели путем прямого измере-
ния активности мозга. Прав-
да, у ученых и маркетологов 
немного разный подход. Мы 
все хотим донести до людей 
продукт, максимально соот-
ветствующий их желаниям, 
которые можно трактовать 
очень широко. При этом мы 
всегда будем ставить вопрос, 
насколько это возможно 
и этично. Для маркетологов- 
практиков важно заглянуть 
дальше словесных отчетов, 
важны результат и прибыль.

— Каковы общие перспек- 
тивы развития нейроэконо-
мики?

— С одной стороны, нейро-
экономика действительно раз-
вивается довольно быстро, 
а с другой — исследования всё 
больше усложняются. Если 

раньше можно было сравнить 
активность мозга в ситуациях 
справедливости и несправед-
ливости и показать: смотри-
те, здесь мозг более активен, 
то теперь всё идет в сторо-
ну сложных математических 
моделей, где несправедли-
вость — лишь один из параме-
тров большой модели, описы-
вающей работу мозга.

Усложняется и понимание 
результатов, всё переходит 
на другой уровень знания. 
Когда мы записываем элек-
троэнцефалограмму или 
кладем человека в магнитно- 
резонансный сканер, при-
боры не могут «достучать-
ся» до отдельного нейрона, 
а регистрируют лишь ак-
тивность больших нервных 
популяций.

У животных же возможно 
изучать отдельные нейро-
ны, мы знаем, что происхо-
дит даже на уровне одного 
из них, тогда как у человека 
обычно видна активность 
больших областей мозга 
в целом. Не является ли это 
принципиально ограничи-
вающим моментом для по-
нимания природы принятия 
решений?

Мы научились предсказы-
вать решения в некоторых 
ситуациях, влиять на них 
с помощью магнитной сти-
муляции, но насколько да-
леко можно прорваться, ис-
пользуя современные мето-
ды? Я думаю, что на фоне 
всеобщего оптимизма и ра-
дости от успехов стоит заду-
маться, где пределы такого 
знания.

Ольга Тюшевская, 
специальный корреспондент

журнала Business Excellence

Интервью
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Современная, динамично меняющаяся экономика предполагает 
единственно постоянным постоянное изменение. Одно из описаний 
окружающего мира — VUCA world — говорит, что мир стал измен-
чивым (volatile), неопределенным (uncertain), сложным (complex), 
неоднозначным (ambiguous). Этот VUCA world вырос из своего 
антонима — SPOD world, который был простым и предсказуемым 
(steady — устойчивый, predictable — предсказуемый, ordinary — 
простой, definite — определенный).

ИНДУСТРИЯ 4.0, 
РАБОТНИК, РАБОТОДАТЕЛЬ

Проблемы и пути решения

Роман ЛИТВИН, 
директор по управлению 

производством 
Palfi nger Region CIS, 

к.т.н., МВА

Одно время решающим фактором производства была земля, затем капитал… 
Сегодня решающий фактор — сам человек и его знания.

Иоанн Павел II

Главная 
тема
ФОРМИРУЕМ 
НОВУЮ 
МЕНТАЛЬНОСТЬ
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Проблемы и пути решения

Рисунок 1.  Модель трех «я»

С 2011 г. начинают приме-
няться понятия «четвертая 
промышленная революция», 
«индустрия 4.0». Эти терми-
ны предназначены «для обо-
значения процессов коренного 
преобразования глобальных 
цепочек создания ценности… 
Четвертая промышленная ре-
волюция создает мир, в кото-
ром виртуальные и физиче-
ские системы производства 
гибко взаимодействуют между 
собой на глобальном уров-
не… Это обеспечивает… соз-
дание новых операционных 
моделей».

«Сегодня организации об-
разуют альянсы со своими по-
ставщиками, потребителями 
и даже конкурентами. Предан-
ные служаки, которые кровь 
сердца влили в компанию, вы-
нуждены учиться существо-
вать в мире высокой неопре-
деленности, где чрезмерная 
привязанность к  какой-либо 
одной компании скорее недо-
статок, чем достоинство».

Каким образом эта посто-
янно меняющаяся среда воз-

действует на основу любой 
компании — ее персонал, ка-
кие основные стратегические 
тенденции можно выделить 
по отношению к персоналу?

Здесь необходимо сразу сде-
лать оговорку о том, что инду-
стрия 4.0 захватывает в свою 
орбиту наиболее развитые 
страны, при этом, очевидно, 
на гребне волны четвертой 
промышленной революции 
оказываются те компании, ко-
торые формируют рынок и яв-
ляются лидерами своих от-
раслей. Тем не менее чувство-
вать происходящие тенденции 
необходимо и относительно 
небольшим отечественным 
компаниям, сражающимся 
за свое место под солнцем, так 
как большинство тенденций 
западного мира экономики 
(в частности, в отношении ра-
боты с персоналом) последо-
вательно приходит и к нам, де-
лая многое из того, что ранее 
казалось диковинным, вполне 
привычным.

Любая модель, описываю-
щая реальность, безусловно, 

упрощает ее, однако дает вза-
мен наглядность взаимосвя-
зей и возможность охватить 
всё явление (объект) целиком. 
Попробуем представить чело-
веческую личность в виде пи-
рамиды. Тогда в основании ее 
окажутся базовые ценности 
и принципы, которые можно 
выразить как «Я — человек» 
(рис. 1). Общечеловеческие 
основы закладываются с ран-
него детства, они фундамен-
тальны для всей дальнейшей 
жизни. Вторым слоем будут 
принципы, выражаемые фра-
зой «Я — гражданин»; эти 
принципы формируются поз-
же и обозначают отношение 
личности к своему обществу, 
городу, стране. На самом вер-
ху находится сумма всего того, 
что можно обозначить слова-
ми «Я — профессионал».

Такая последовательность 
слоев говорит о сбалансиро-
ванной личности, нарушение, 
напротив, — о дисгармонии: 
представив, допустим, слой 
«Я — человек» находящимся 
на самом верху, мы получим 

Обычные рабочие отношения, 
вовлекающие верхний слой 

«Я — профессионал»

Отношения, 
позволяющие 
реализовать на работе 
дополнительные резервы 
слоев «Я — гражданин» 
и «Я — человек»

Я — ГРАЖДАНИН

Я — ЧЕЛОВЕК

Я — ПРОФЕССИОНАЛ
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замечательного человека, име-
ющего, однако, крайне слабые 
профессиональные компетен-
ции, так как абсолютно во всем 
он будет видеть исключитель-
но «человеческую» сторону, 
не всегда идущую на пользу 
делу и обществу (например, 
в ситуации конфликта инте-
ресов). Последовательность 
слоев в модели трех «я» также 
подтверждается и тем, с какой 
частотой человек в течение 
жизни может радикально ме-
нять что-то в этих слоях. Пред-
ставить, что человек за свою 
трудовую деятельность поме-
нял пять компаний, можно. 
Но представить, что человек 
сменил пять гражданств, со-
гласитесь, труднее.

В рабочей обстановке ак-
тивно затрагивается верхний 
слой «Я — профессионал»; 
это поддерживается наличием 
формализованных структур 
и процессов, написанных ин-
струкций и неписаных правил. 
Вовлечение двух слоев, лежа-
щих в основании пирамиды 
(«Я — гражданин» и «Я — че-
ловек»), не формализовано 
в инструкциях и более энер-
гозатратно для руководителя, 
так как необходимо тоньше 
чувствовать сотрудников, по-
нимать их особенности, знать 
мотивирующие именно их 

аспекты, быть готовым стол-
кнуться с проявлением эмоций 
(не всегда уместных). Эти два 
слоя затрагиваются значитель-
но реже.

Каким образом модель трех 
«я» трансформируется в реа-
лиях индустрии 4.0?

Из трех слоев пирамиды 
два слоя («Я — профессио-
нал» и «Я — человек») начи-
нают приобретать больший 
вес. Слой «Я — гражданин» 
теряет свою прежнюю значи-
мость; гражданственность, 
связанная с принадлежно-
стью к обществу и с осозна-
нием прав и обязанностей пе-
ред ним, подвергается опре-
деленной эрозии, границы 
самого понятия «общество» 
становятся шире; государ-
ство уже не является ограни-
чителем, «общество» вышло 
за его границы. Кроме того, 
количество самих «обществ» 
вырастает, объединительные 
признаки становятся всё уже 
и тоньше.

Общество, становясь всё 
более фрагментированным, 
индивидуалистичным, само 
выталкивает человека в слой 
«Я — человек»: «В отличие 
от того, как это было в про-
шлом, представления о при-
надлежности к сообществу 
сегодня более определяются 

личными проектами и ин-
дивидуальными ценностями 
и интересами, а не простран-
ственными соображениями 
(сообщество в определенной 
местности), работой и семей-
ными отношениями». И то же 
общество потребления, пред-
лагая разнообразные блага 
в обмен на труд человека, под-
талкивает его к росту профес-
сионализма и сопутствующе-
му увеличению дохода; слой 
«Я — профессионал» стано-
вится толще.

Таким образом, современ-
ное развитие общества ведет 
к изменению прежнего ко-
личественного баланса слоев 
в модели трех «я»: слой «Я — 
гражданин» истончается при 
одновременном усилении сло-
ев «Я — профессионал» и базо-
вого слоя «Я — человек».

Этот вывод подтверждается 
тенденцией перераспределения 
баланса времени трудоспособ-
ных людей в промышленно 
развитых странах: чем выше 
уровень развития экономики 
страны, тем чаще работники 
соглашаются на неполный ра-
бочий день (part-time), что-
бы, несколько потеряв в до-
ходе, получить больше сво-
бодного времени для себя, 
своих интересов, своей семьи 
(«Я — человек»).

Рисунок 2.  Модель трех «я» в индустрии 4.0

Я — ПРОФЕССИОНАЛ

Я — ГРАЖДАНИН

Я — ЧЕЛОВЕК

Проблемы и пути решения
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Из графика (рис. 3) видно, 
что, во-первых, в странах ЕС 
идет постепенный рост до-
ли работников, использую-
щих неполный рабочий день, 
а во-вторых, эта доля тем вы-
ше, чем более развитой явля-
ется страна.

Для рынка труда в России 
это пока очень непривычно, 
однако интересно отметить, 
что наиболее мягкая форма 
проявления этой тенденции — 
предоставление возможно-
сти несколько дней в течение 
месяца поработать из дома 
(home offi  ce) — уже находит 
свое применение в российских 
компаниях. Работодатель идет 
навстречу желанию работни-
ка иметь возможность совме-
стить рабочие и личные дела.

Усиление слоя «Я — про-
фессионал» также имеет объ-
ективные подтверждения. 
И тут дело не столько в оче-
видном выводе о том, что «в 

мире четвертой промышлен-
ной революции… еще более 
важное значение будет иметь 
своевременное освоение пер-
соналом новых умений и на-
выков», сколько в том, что ин-
дустрия 4.0 поляризует рынок 
труда. В исследовании, про-
веденном Организацией эко-
номического сотрудничества 
и развития (OECD), прямо ука-
зывается, что количество ра-
бочих мест средней квалифи-
кации неуклонно сокращается 
(рис. 4) при одновременном 
росте высококвалифицирован-
ных рабочих мест. Количество 
рабочих мест с низкой квали-
фикацией можно считать от-
носительно постоянным, с не-
большим приростом.

Таким образом, зная, какие 
слои в модели трех «я» будут 
наиболее важными в эпоху 
индустрии 4.0, работодатель 
может определить для себя на-
правления действий по при-

влечению и удержанию необ-
ходимого персонала. Правда, 
скорее всего, универсальную 
формулу объединения уров-
ней «Я — человек» и «Я — 
профессионал» в силу объек-
тивных причин вряд ли мож-
но найти.

Использование слоя «Я — 
профессионал» работодателем 
очевидно и может быть хоро-
шо формализовано. Это отбор 
кандидатов, создание условий 
для максимального исполь-
зования их компетенций, от-
слеживание тенденций и пер-
спективных методик на рын-
ке, создание и поддержание 
широкой программы обуче-
ния, регулярная аттестация 
персонала.

Использование слоя «Я — 
человек» требует значительно 
более тонких инструментов 
и плохо формализуется. Пред-
полагается, что использова-
ние слоя «Я — человек» даст 

Рисунок 3.  Неполный рабочий день, статистика стран ЕС
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дополнительный ресурс, ведь 
сам работник теперь будет 
не вовне процессов компании, 
а внутри них, в т. ч. и эмоци-
онально (т. е. по-человечески). 
Именно эмоциональная во-
влеченность позволит сотруд-
нику видеть эти процессы под 
другим углом и участвовать 
в них с другим уровнем на-
пряжения. Ряд исследователей 
прямо говорят об этом: «В ос-
нове плодотворного труда 
лежит качество личных вза-
имоотношений работников 
с руководителями» или более 
того: «Процветание гаранти-
ровано только тем организа-
циям, которые смогут при-
внести человеческие качества 
и гибкость во все свои отно-
шения с людьми».

Ключевыми же вопросами 
в создании такой обстановки 
в рабочем коллективе будут 
вопросы доверия и лидер-
ства руководителей, так как 
именно «руководители созда-
ют атмо сферу доверия, про-

являя прямоту, открытость 
и честность».

В этом отношении (по объ-
ективным причинам, прежде 
всего — времени существова-
ния самого предприниматель-
ства в новейшей истории Рос-
сии) почти все отечественные 
компании находятся в самом 
начале пути. Присутствуют 
все «детские болезни» ста-
новления лидерства: автори-
таризм, доходящий до край-
ности; неспособность к само-
критике, неумение взглянуть 
на себя со стороны; неже-
лание видеть дальнюю пер-
спективу, — поэтому процесс 
использования энергетики 
не только слоя «Я — человек», 
но и слоя «Я — профессионал» 
не будет быстрым, необходи-
мо наработать определенную 
критическую массу. Тем не ме-
нее сама возможность узнать 
тенденции и передовые прак-
тики уже позволит сократить 
срок наработки этой самой 
критической массы.

«Высокоэффективные органи-
зации… имеют успешных ли-
деров, способных формировать 
прочные эмоциональные связи. 
Когда связи между сотрудника-
ми крепки, можно достичь ис-
ключительных результатов.

Составляющие эмоциональ-
ной связи, повышающие эф-
фективность организации:
• сотрудники хотят работать 

именно здесь;
• личная приверженность 

целям организации;
• отношения, построенные 

на диалоге и взаимном ува-
жении;

• творческое руководство;
• максимальная саморегуля-

ция».
В России процессы инду-

стрии 4.0 будут иметь свои ха-
рактерные черты, в т. ч. и вза-
имоотношения работодателя 
и персонала, однако знание те-
ории, как обычно, предупредит 
совершение дорогостоящих 
ошибок на практике.

Рисунок 4.  Поляризация рынка труда в мире
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ЦЕННОСТИ И КЛЮЧЕВЫЕ 
КОМПЕТЕНЦИИ В ЭПОХУ 
DIGITALСОЦИУМА
Глубокая трансформация бизнеса подразумевает использование 
цифровых технологий для оптимизации процессов, повышения 
производительности и улучшения опыта взаимодей ствия с кли-
ентами. Но нельзя позволить себе прогнозирование только на пе-
риод активного внедрения новых подходов и освоения новых 
программ. Видение перспектив глобальных изменений уносит 
нас, казалось бы, в утопические дали.

Тимур КАРМАЗИН,
генеральный директор YEx ITG, 

ведущий преподаватель ММВШБ МИРБИС
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ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ 
ЦИФРОВОЙ 
СОЦИАЛЬНОЙ 
СРЕДЫ

Один из принципов эффек-
тивного ведения бизнеса за-
ключается в учете влияния 
факторов внешней среды для 
своевременного внесения из-
менений в среду внутреннюю. 
Ключевым фактором совре-
менной социальной среды 
стала информация. Homo 
sapiens трансформировался 
в Homo informaticus — суще-
ство не только социальное, 
но и информационное, т. е. че-
ловек приобрел новую фор-
му существования. Каждый 
из нас является элементарной 
частицей информационного 
универсума — как производи-
телем потока, так и его элемен-
том (владельцем информации) 
и каналом передачи. При этом, 
несмотря на то что технологии 
стремительно развиваются, 
следует говорить лишь о нача-
ле глобальной трансформации.

В чем суть современной за-
чаточной цифровой среды? 
Она состоит в создании сово-
купности новых инструмен-
тов, позволяющих быть более 
производительными, а также 
структурировать и обрабаты-
вать большие массивы данных. 
Тренд развития среды — это 
искусственный интеллект, 
machine learning и аналитика 
на основе big data. Рано или 
поздно мы перейдем от модели 
«технологии в социальной сре-
де» к модели «digital- социум».

Развитие цифровой социаль-
ной среды будет происходить 
в несколько этапов. Сегод-
няшний этап — это попытки 
выстраивания основы среды 

IT-специалистами и обучение 
взаимодействию с нею потре-
бителей цифровых продуктов. 
Представьте себе планирова-
ние ремонта в квартире. Сна-
чала создается дизайн- проект 
с применением специального 
программного решения, по-
том подбираются необходимые 
строительные инструменты 
и материалы, рассчитывается 
их количество — уже в дру-
гой программе. Затем на пло-
щадках интернет- магазинов 
производится сравнительный 
анализ по качеству и ценам, 
совершается покупка. Всё это 
возможно только при умении 
пользоваться существующими 
цифровыми инструментами. 
Такое упрощенное описание 
характеризует современный 
этап развития — взаимодей-
ствие человека- потребителя 
с элементами цифровой сре-
ды, зачастую разрозненными.

Вторым этапом станет более 
интенсивное взаимодействие 
внутри среды, которая изба-
вит пользователя от лишне-
го информационного потока 
и необходимости в его анализе. 
Достаточно будет вой ти в про-
грамму по организации ремон-
та, выбрать один из вариантов 
планировки квартир и запу-
стить систему работы с данны-
ми. Программный агрегатор 
предложит альтернативные 
варианты, включающие в себя 
и дизайн, и расчет материа-
лов, и возможность их заказа 
с оплатой, сразу спланировав 
доставку и выполнение работ.

Но позже и это станет ана-
хронизмом, поскольку решение 
за человека также примет про-
грамма на основе данных о его 
жизни. На этом этапе цифровая 
среда начнет выполнять функ-
цию «фильтра», защищающе-

го пользователя от избытка 
информации и избавляющего 
от типовых прогнозируемых 
действий. Уже сейчас мы на-
ходимся на пороге внедрения 
стандарта связи 5G, который 
позволит реализовать концеп-
цию интернета вещей (internet 
of things, IoT), когда предме-
ты, оснащенные встроенными 
технологиями, смогут взаимо-
действовать друг с другом или 
внешней средой с минималь-
ным влиянием человека.

На третьем этапе цифровая 
среда разовьется до уровня, 
когда человек станет ее струк-
турным элементом. История 
с ремонтом сделается малым 
эпизодом жизни — нужно бу-
дет лишь подтвердить свое со-
гласие на проведение работ. Всё 
остальное сделает программа 
на основе анализа огромного 
массива данных, о существова-
нии которого пользователь уже 
не будет задумываться. Более 
того, не возникнет необходимо-
сти выбирать из альтернатив, 
поскольку решение за него при-
мет ПО. Элементом глобаль-
ной информационной систе-
мы будет любой объект, к ней 
подключенный. Скорее всего, 
таким объектом станет и че-
ловек со всеми своими гадже-
тами и вживленными чипами. 
Информация будет сниматься 
с людей без необходимости со-
гласования с ними.

Четвертый этап — digital- 
социум (или digital- общество). 
Что это такое? И что станет 
с ремонтом? Будет ли пользо-
ватель участвовать в принятии 
решения, или ему придется 
принимать многие вещи как 
свершившийся факт? Насколь-
ко человеческое сознание ста-
нет поддаваться манипулирова-
нию, а поведение — внешнему 



36

Business Excellence № 9 ' 2019

Футурология

управлению? Ответы на эти во-
просы можно получить только 
исходя из ценностей, которые 
выработает к тому времени 
общество.

Попробуем понять, какими 
могут быть ценности цифро-
вого социума, а также какие 
ключевые компетенции пона-
добятся для их поведенческой 
реализации.

ЦЕННОСТИ 
ЦИФРОВОГО 
СОЦИУМА

Человеческая общность как 
ключевое понятие социума — 
это результат исторически 
сложившихся форм деятель-
ности. Социальные общности 
определяются способом взаи-
мосвязи людей.

Мы всё дальше уходим от об-
щинных связей, характеризую-
щихся ментальными отноше-
ниями, в которых традиция, ав-
торитет, дисциплина, порядок 
и добросовестность выступают 
как безусловное требование 
(императив). В современном 
обществе каждый индивидуа-
лен и самодостаточен, претен-
дует на «владение собственным 
внутренним миром». Человек 
работает с другим человеком 
и на другого человека, чтобы 
решить свои задачи и реализо-
вать свои потребности. Каждый 
является средством достиже-
ния целей другого и использует 
других для решения собствен-
ных задач.

В новом  информационном 
обществе, на различных пла-

стах социальности, формиру-
ется новый социо культурный 
(социально- ком му никацион-
ный) тип связи. Учитывая, что 
технологические изменения 
напрямую влияют на взаимос-
вязи людей, можно предполо-
жить, что в них найдут отра-
жение принципы и требования 
интегрированных информаци-
онных сред.

Интегрированная информа-
ционная среда — это организо-
ванная совокупность распреде-
ленных и взаимодействующих 
баз данных, в которых хране-
ние, обновление, поиск и пере-
дача информации происходят 
по единым, стандартизирован-
ным правилам. Таким обра-
зом, человек в digital- социуме 
является единицей хранения 
информации и знаний. Весь 
социум представляет собой 
огромный массив данных. По-
лучение и передача информа-
ции — сущность и цель среды, 
развитие которой будет харак-
теризоваться увеличением объ-
емов информации и скорости 
ее обработки. Для обеспечения 
устойчивости такой среды по-
требуются жесткие протоколы, 
т. е. поведенческие стандарты.

Основные требования среды:
• каждый человек и каждая 

новая социальная система 
должны иметь возможность 
скорейшей и эффективной 
вертикальной и горизонталь-
ной интеграции в существую-
щую цифровую социальную 
среду;

• цифровая социальная среда 
должна создаваться на основе 

открытых единых идеологи-
ческих, организационных, 
технических и технологиче-
ских принципов;

• система передачи данных 
должна учитывать разноо-
бразие индивидов как основы 
для свободной горизонталь-
ной и вертикальной интегра-
ции в среде;

• унификация индивидного 
разнообразия реализу-
ется в условиях строгого 
соблюдения социальных 
стандартов;

• обеспечение свободного 
доступа к базам данных 
различного назначения, не-
обходимым для свободного 
и равного функционирова-
ния в социуме;

• обеспечение физической, 
личностной, интеллектуаль-
ной и технической безопасно-
сти при функционировании 
в цифровой среде;

• обеспечение возможности 
совместного использования 
различных ресурсных систем 
среды;

• обеспечение устойчивости 
среды через создание систе-
мы обучения и квалификаци-
онного допуска к ресурсам, 
необходимым для организа-
ции взаимодействия и управ-
ления средой и ее структур-
ными элементами.

Рассуждать об особенностях 
digital- социума можно беско-
нечно, поскольку любые мыс-
ли о цифровом будущем могут 
казаться утопичными. В свое 
время Айзек Азимов в своих 
фантастических произведени-
ях описал «законы робототех-
ники». Сегодня ученые под-
тверждают их актуальность 
в условиях развития искус-
ственного интеллекта. Техно-
логия стремительно развива-

Рано или поздно мы перейдем от модели 
«технологии в социальной среде» 
к модели «digital-социум»
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ется. Исходя из всего осмыс-
ленного, можно сделать три 
ключевых вывода:

1) технологические измене-
ния влекут за собой измене-
ния социальных отношений, 
на основе которых возникнет 
digital- социум;

2) основными принципами 
digital- социума и digital- среды 
на любом этапе их развития 
становятся открытость, до-
ступность и безопасность;

3) digital- социум не должен 
нарушать личностную иден-
тичность людей.

Технологичная трансфор-
мация общества неизбежно 
приведет к динамичному из-
менению его ценностных ори-
ентиров, что, в свою очередь, 
отразится и на ценностях кор-
поративных. Если попробовать 
обобщить ключевые ценности 
многих передовых компаний, 
то станет понятно, что сегодня 
они в основном направлены 
на формирование у сотруд-
ников лидерского поведения. 
Например, в перечне ценно-
стей Bain & Company, IKEA, 
Twitter и Zappos присутству-
ют страсть, самоотдача, чест-
ность, открытость, практич-
ный подход, приверженность 
команде, свобода, скромность 
и сила воли, бережливость, по-
стоянное стремление к обнов-
лению, к росту и обучению, 
принятие и делегирование 
ответственности.

Насколько актуальными бу-
дут ценности лидерства в ус-
ловиях жестких стандартов 
поведения, которые разраба-
тываются и применяются для 
повышения эффективности 
управления и усиления соци-
ального контроля над инди-
видами, группами и массами? 
Безусловно, фактор лидер-

ства останется значимым, 
но его роль может быть сни-
жена из-за появления воз-
можностей влияния на людей 
и их решения посредством 
новых поведенческих про-
токолов и технологичных 
инструментов.

Человек как элемент digital- 
социума вынужден будет со-
блюдать определенные требо-
вания. Выполнение необходи-
мых стандартов обеспечит 
устойчивость и безопасность 
среды. Уровень рекомендуемых 
требований необходим для 
соблюдения в ситуации, если 
этому требованию не проти-
воречит что-то более серьез-
ное (т. е. пространство для ана-
лиза, творчества и  принятия 

решения). Опциональные 
требования — их выполнение 
актуально лишь по необходи-
мости в условиях изменений 
среды. Наше поведение не бу-
дет принято в digital- социуме, 
если окажется нарушено хо-
тя бы одно необходимое тре-
бование протокола, и станет 
менее адаптивно без учета 
требований рекомендуемых 
и опциональных.

Вернемся к ценностным ори-
ентирам. Вот их актуальный 
перечень для новых обще-
ственных и бизнес- отношений:

1) инновационность как ос-
нова развития digital- социума;

2) цифровые технологии, ин-
тегрированные в социальные 
взаимоотношения;

3) устойчивость digital- среды, 
обеспечивающей качество вза-
имоотношений в социуме;

4) открытость и доступность 
информации как источника 
социального развития;

5) ответственность за досто-
верность передаваемого в ин-
формационную среду интел-
лектуального и эмоционально-
го контента;

6) качество протокола (стан-
дарта) и безопасность компо-
нентов сохранения устойчиво-
сти среды и защиты личност-
ной идентичности;

7) личностная идентичность 
как таковая;

8) творчество и его прояв-
ление в условиях алгорит-
мичных решений, принятых 

на основе результатов функ-
ционирования искусственного 
интеллекта;

9) возможность влияния 
на изменения социального по-
веденческого протокола.

А что же принятые сегодня 
во многих компаниях тра-
диционные ценности? Они 
не исчезнут, но трансформи-
руются. Например, конку-
рентность и эффективность 
в условиях цифровизации 
и, как следствие, унифика-
ции процессов будут обеспе-
чиваться уровнем развития 
у  сотрудников  компетенций, 
связанных с функционирова-
нием в digital- среде. Клиенто-
ориентированность и команд-
ность могут вой ти в структуру 

Человек в digital-социуме является 
единицей хранения информации и знаний. 
Весь социум представляет собой 
огромный массив данных
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программного решения, т. е. 
будут регулироваться необхо-
димым протоколом. Таким об-
разом, можно предположить, 
что ценности, определяющие 
наше взаимодействие со сре-
дой, изначально будут зало-
жены в стандарты поведения 
и коммуникативные скрипты, 
они перестанут быть ориен-
тиром и вой дут в повседнев-
ность отношений между субъ-
ектами бизнеса.

ТРЕБОВАНИЯ 
К СОТРУДНИКУ

В системе управления людь-
ми ценности являются не толь-
ко ориентиром, мотиватором 
и критерием оценки, но и фак-
тором формирования моде-
лей компетенций. Ценност-
ная трансформация приведет 
и к трансформации компетент-
ностной. Как изменится на-
бор требований к сотруднику, 
от которого будут ожидать ин-
теграции в новые социальные 
и бизнес- отношения?

Безусловно, одной из клю-
чевых компетенций станет 
эффективное функциониро-
вание в цифровой среде. Речь 
не идет о том, что мы станем 
IT-специалистами, хотя базо-
вые навыки придется осваивать 
всем. Тенденция такова: про-
граммные решения развивают-
ся в сторону упрощения интер-
фейсов и способов взаимодей-
ствия с digital- средой. Главным 
станет понимание и максималь-

но эффективное использование 
всех возможностей программ-
ного решения, соблюдение его 
протоколов. Это очень важно, 
поскольку максимальный ре-
зультат можно получить только 
при однородном, равном функ-
ционировании в среде всех ее 
участников.

Учитывая возрастающую 
важность потоков данных, ак-
туальной станет компетенция 
«управление информацией». 
Сюда вой дут структуризация, 
распределение, передача, насы-
щение и извлечение контента. 
Это не только владение комму-
никативными инструментами 
и технологиями, но и ответ-
ственность за размещаемый 
контент и работа с алгоритма-
ми подачи информации.

Компетенция «информаци-
онная безопасность» транс-
формируется в «безопасность 
функционирования в цифровом 
социуме». Это сложная пове-
денческая грань, разделяющая 
открытость и доступность сре-
ды с сохранением интеллекту-
альной собственности и пер-
сональных данных. И здесь 
на первый план выходит спо-
собность четко выполнять 
стандарты работы в среде при 
соблюдении этических прин-
ципов, поскольку это и являет-
ся залогом безопасности.

Эпоха интернета вещей по-
требует способностей ин-
теграции технических 
устройств в цифровую среду 
взаимодействия, что равно-

сильно сегодняшнему уме-
нию работать с необходимым 
оборудованием.

Важной, на мой взгляд, ста-
нет компетенция «творчество 
и инновационность в услови-
ях требований и ограничений 
цифровой среды». Цифровая 
среда — это четкие алгоритмы 
и протоколы. Внесение изме-
нений в нее — задача непро-
стая, поскольку в среде многое 
взаимосвязано. Это может ус-
ложнять и порой ограничивать 
проявление творчества и само-
бытности. Решение этой про-
блемы потребует понимания 
принципов инициирования 
изменений и знания алгорит-
мов их внесения.

Наиболее важной будет ком-
петенция «взаимодействие 
в цифровом социуме». Именно 
она вбирает в себя способность 
обеспечивать личностную 
идентичность субъектов digital- 
социума и соблюдать этические 
правила совместного функцио-
нирования в среде. Без культу-
ры и правил взаимодействия, 
без понимания особенностей 
цифровых каналов передачи 
информации, без умелого ис-
пользования технологичных 
инструментов мы получим 
цифровой хаос вместо цифро-
вого упорядочивания.

Сегодня не стоит задача соз-
дания точных моделей цифро-
вых изменений бизнес- среды 
и всего социума. Можно гово-
рить лишь о векторе развития, 
понимание которого позволит 
строить долгосрочные страте-
гические планы.

Футурология

Ценности, определяющие наше 
взаимодействие со средой, изначально 
будут заложены в стандарты поведения 
и коммуникативные скрипты



В последний месяц лета и бархатный сезон сентября, когда ласкающее солнце еще щедро балует нас теплы-
ми лучами, так важно ловить моменты и испытывать флюиды настоящего счастья! Прогулка на 10-местном 
персональном катере «Ласточка» —  это уникальная возможность отправиться в плавание по Москве-реке, 
следуя индивидуальному маршруту в атмосфере высоких стандартов яхтенного гостеприимства.

Каждое мгновение на катере становится незабываемым, такое путешествие хочется запечатлеть, чтобы по-
том любоваться яркими фотокарточками. Важные события, такие как день рождения и юбилей, девичник, 
свадьба с небольшим количеством человек, и даже бизнес- мероприятия превратятся в настоящую сказку 
на воде. Живописные пейзажи столицы с берегов Москвы-реки станут идеальными декорациями для фото-
сессий во время индивидуальной прогулки.

В отличие от других теплоходов, «Ласточка» позволяет забраться в самые уединенные уголки каналов, 
а близость к воде —  это еще одно преимущество катера. До реки в буквальном смысле можно дотронуться 
рукой. Отсюда знаменитые московские достопримечательности: храм Христа Спасителя, памятник Петру I, 
башни Кремля, фонтаны, мосты и набережные —  видны как на ладони.

Уютный интерьер, отделка из красного дерева, камерность, совершенство форм и стиля катера настраивают 
гостей на первоклассное обслуживание и роскошный отдых. А если вы и правда решите устроить праздник 
или бизнес- встречу на воде, то еще одним подарком на персональном катере «Ласточка» станет 20-процент-
ная скидка на меню ресторанов-яхт «Чай ка» и «Ласточка».

Во время плавания по реке Москва откроется во всей красе и покажет свои завораживающие виды, а изы-
сканные блюда от шеф-повара ресторана- теплохода «Ласточка» Доменико Филиппоне наполнят путешествие 
романтичностью и вкусом.

СОВЕРШИТЕ ЭТИМ ЛЕТОМ УНИКАЛЬНУЮ ПРОГУЛКУ ПО МОСКВЕ-РЕКЕ 

С СОБСТВЕННЫМ МАРШРУТОМ НА 10-МЕСТНОМ ПЕРСОНАЛЬНОМ КАТЕРЕ «ЛАСТОЧКА»

Инфо/резерв: 8 (985) 765 1101, 8 (495) 777 8788   |   @chaikamsk   |   @lastochkamsk
Краснопресненская набережная, 12а. Причал напротив Центра международной торговли
Стоимость аренды катера в будни —  10 000 руб. за 1 час, в выходные и праздничные дни —  12 500, 
каждый последующий час —  10 000 руб.
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БАРХАТНЫЙ СЕЗОН НА КАТЕРЕ «ЛАСТОЧКА»
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В условиях рыночной экономики эффективная кадровая политика 
является мощным инструментом развития организации и обеспечения 
ее конкурентоспособности. При этом многие компании довольно часто 
меняют большую часть высшего руководящего звена, которое играет 
ключевую роль в управлении. К сожалению, тема обсуждается не так 
часто, и порой руководителю сложно принимать кадровые решения 
в отношении сотрудников подобного уровня. На заседании комитета 
по внутрикорпоративным коммуникациям Ассоциации менеджеров 
на тему «Увольнение и прием на работу звездных топ-менеджеров» 
шло обсуждение особенностей менталитета таких СЕО и того, как 
сотрудники- звезды могут принести максимум пользы для компании.

ЧТО 
В ГОЛОВЕ 
У ЗВЕЗДЫ? 

И КАК ВЛОЖИТЬ ТУДА ТО, 
ЧТО НУЖНО РАБОТОДАТЕЛЮ

Круглый стол

Главная 
тема
ФОРМИРУЕМ 
НОВУЮ 
МЕНТАЛЬНОСТЬ
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Эксперты обсудили актуаль-
ную, но в то же время острую те-
му увольнений и приема на ра-
боту звездных топ-менеджеров, 
поделились кейсами и мнени-
ями, проанализировали про-
блемы и пути их решения. Мо-
дератор дискуссии Александр 
Цыпкин, председатель комитета 
по внутрикорпоративным ком-
муникациям Ассоциации ме-
неджеров, консультант по стра-
тегическим коммуникациям, 
публицист, отметил ряд пре-
имуществ и сложностей работы 
с известным СЕО.

Звезда — это человек, кото-
рый в своей профессиональной 
сфере является не просто зна-
чимой, но и известной фигурой, 
т. е. активно использует возмож-
ности медийного пространства 
для самореализации. Причем 
не только социальные сети, 
но и средства массовой инфор-
мации, публичные выступле-
ния, преподавание и тренинги. 
Такой человек не просто состо-
ялся в профессии, но и прекрас-
но разбирается в инструментах 
и технологиях пиара.

С одной стороны, взять на ра-
боту такого сотрудника пре-
стижно: вместе со звездой ком-
пания получает ее медийный 
капитал. Но с другой — его 
очень сложно мотивировать: 
у него и с личностным ро-
стом всё в порядке, и для него 
не проблема в любой момент 
найти себе новую работу. Кро-
ме того, у звезды есть амбиции 
и собственное видение, но да-
леко не всегда ее система цен-
ностей совпадает с ценностями 
ее руководителя. Наконец, каж-
дый руководитель вынужден 
принять для себя решение: под-
держивать ли у такого сотруд-
ника его звездность или ста-
раться ее приглушить?

Увольнение звезды — еще бо-
лее сложная ситуация, потому 
что, как метко заметил Алек-
сандр Цыпкин: «Почему-то, 
когда руководство компании 
нанимает звезду, оно думает, 
что нанимает самого умного, 
а когда приходится его уволь-
нять, то считает, что он пол-
ный идиот». Тимофей Носов, 
директор по юридическим во-
просам и связям с органами го-
сударственной власти AZIMUT 
Hotels, добавляет: «Если звезд-
ный топ-менеджер приходит 
в компанию, это праздник для 
кадровой службы, а если звезда 
увольняется, то это головная 
боль для начальника юридиче-
ского отдела». Однако с ним 
не согласен Александр Малис, 
генеральный директор объеди-
ненной компании «Связной/
Евросеть»: «Если слово «юрист» 
прозвучало в процессе увольне-
ния топ-менеджера, то что-то 
пошло не так».

В чем же причина увольне-
ния звезд? Ольга Дементьева, 
ведущий российский эксперт 
по подбору топ-менеджмента 
в сфере стратегических ком-
муникаций и маркетинга, ру-
ководитель консалтингового 
агентства HR4PR, считает: «За-
частую собственники, нанимая 
звезд, ждут, что те чудесным 
образом решат все их пробле-
мы. Поэтому следует помнить, 
что, если вы хотите нанять 
волшебника, вы, скорее всего, 
наймете сказочника. Звезды да-
леко не всегда дают тот резуль-
тат, которого от них ждут».

Топ-менеджеры могут быть 
сильными лидерами и вместе 
с тем человеческими суще-
ствами, которым свой ственно 
ошибаться, не стоит их идеа-
лизировать. Кроме того, как 
ни странно, люди, известные 

по выступлениям на конфе-
ренциях или в Fb, как правило, 
оказываются плохими специ-
алистами. В наше время очень 
сложно определить, является ли 
звездность результатом про-
фессиональных достижений 
или блестящих лингвистиче-
ских способностей. Очень часто 
мы переоцениваем значимость 
нахождения в информацион-
ном поле 24 часа в сутки 7 дней 
в неделю.

Поэтому, подчеркивает Ма-
рина Тарнопольская, управля-
ющий партнер агентства «Кон-
такт», «мы охотимся за топ-
менеджерами, у которых есть 
кросс- индустриальный опыт. 
Сегодня те, кто проработал 
на одной позиции 10 и более 
лет, — фактически непрода-
ваемые кандидаты. Идеальный 
портрет современного менедже-
ра — это человек, который про-
работал три — пять лет в од-
ной сфере деятельности, затем 
перешел в другую, проработал 
там столько же и снова освоил 
новую сферу. Благодаря чему он 
обладает уникальным опытом 
и широчайшим кругозором».

Константин Борисов, осно-
ватель и генеральный дирек-
тор кадрово- консалтингового 
агентства Support Partners, раз-
вивает эту мысль: «Что харак-
теризует звезду? Прежде всего 
большой и весьма ценный жиз-
ненный опыт. Но у этого каче-
ства есть и обратная сторона 
медали: насколько такой со-
трудник обучаем, если он попа-
дает в другую среду или хочет 
сменить сферу деятельности?»

Еще одной проблемой являет-
ся взаимодействие нового CEO 
с командой, которой ему пред-
стоит руководить. Способность 
вжиться в команду и заточить ее 
под себя является очень ценным 
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активом CEO. Вообще звезда от-
личается тем, что несет с собой 
собственную корпоративную 
культуру и может внедрить ее. 
Корпоративная культура всегда 
и везде опирается на личность. 
Именно личность руководителя 
определяет, будут ли у него в ко-
манде свои звезды, или команда 
просто рассыплется. Чем ярче 
харизма руководителя, тем более 
талантливую команду он собе-
рет и удержит.

Однако вместе с приглашен-
ной звездой работодатель полу-
чает и ее аудиторию в медийном 
пространстве, поэтому должен 
понимать, нужна ли ему она (ау-
дитория), и если нужна, то ка-
ким образом это использовать. 
Александр Малис в этой связи 
обращает внимание на два важ-

ных момента. Во-первых, на то, 
что репутация — вещь сложная 
и не нужно бояться отрицатель-
ных отзывов в информацион-
ном пространстве, люди всё 
очень быстро забывают — ин-
фоповод живет один день.

Он также подчеркивает: «Мне 
нравится, когда люди стано-
вятся звездами, когда они раз-
виваются и гордятся своими 
успехами, и мне нравится брать 
на работу состоявшихся в про-
фессии людей, тем не менее, на-
нимая звездного менеджера, важ-
но понимать, что его «звездная» 
загруженность может поме-
шать ему выполнять свои пря-
мые обязанности».

Всё это свидетельствует о том, 
что топ-менеджером также 
нужно в определенной степени 

руководить. Звездные СЕО точ-
но так же, как и их подчинен-
ные, нуждаются в поощрении, 
а также в том, чтобы к их мне-
нию прислушивались и чтобы 
ставили перед ними интерес-
ные творческие задачи. Потому 
что у каждой звезды есть нереа-
лизованный потенциал.

Кстати, как бы ни была работо-
способна звезда, ей необходим 
регулярный отпуск, чтобы не пе-
регорал или полностью не вы-
горал мозг, потому что тогда ис-
чезает креатив. Без творчества 
на многих топ-менеджерских 
позициях невозможно выпол-
нять свои обязанности, потому 
что задачи высокого уровня, как 
правило, требуют нестандарт-
ных решений.

МНЕНИЕ ЭКСПЕРТАИрина КИБИНА, 
эксперт в области социального взаимодействия 
и разрешения конфликтов
Для меня существует три ценности: результативность, эффективность и этика; именно вокруг этих 
слов вращается всё, что я делаю. Что касается известности в медийном пространстве, то, когда я наблю-
даю чрезмерную активность специалистов в социальных сетях, хочется спросить: ребята, вас что, на ра-
боте недогружают? Поэтому звезда звезде рознь. Но чтобы всё правильно сложилось, успешность должна 
быть не только целью звезды, но и целью компании, чтобы ее бизнес был эффективен и результативен.

Так что начинать свою деятельность в новой компании надо с вопроса «Что я дам бизнесу?». Звезда 
может дешевле «покупать» себе подчиненных, потому что с ней хотят работать, и дороже продавать 
услуги своей новой компании, снижать риски, повышать возможности на рынке и т. д. Настоящая звез-
да притягивает таланты, является магнитом для позитива.

В свою очередь, звездам нужна система поддержки, интеграции, входа в коллектив, они должны чув-
ствовать, что их ждали, что проведут по всем этапам и покажут все подводные камни. К сожалению, 
команду вообще редко когда информируют о назначении нового CEO. При том что у любой команды 
пять этапов формирования: Forming (формирование), Storming (все пытаются сработаться и догово-
риться о правилах), Norming (нормирование = установление правил), Performing (осуществление рабо-
ты), Transforming (изменение и преобразование команды), с приходом нового руководителя команда от-
катывается на уровень Transforming.

На высоких должностях люди не так легко заменяемы, каждый новый человек возвращает всю команду 
в начало, где снова все договариваются про правила. Каждый приход и уход любого топ-менеджера дорого 
обходится всей команде. Поэтому цена приема на работу и цена увольнения CEO — невероятно высокая 
цена для рядового персонала.

И еще один важный момент. Каждому новичку кажется, что у него/нее — особая связь с CEO. Во-первых, 
этот «медовый месяц» очень быстро заканчивается, а во-вторых, у нас ментально несколько гипертрофи-
рованная связь с CEO. Считается, что сначала надо выстроить отношения с топами, затем — с подчи-
ненными, коллегами и только потом решать проблемы бизнеса, в то время как для эффективности важ-
но, чтобы человек, который пришел на такую высокую позицию, ставил интересы бизнеса превыше всего.



excellence 
in tools

Говорить всего труднее как раз тогда, 
когда стыдно молчать 

Франсуа Ларошфуко, 
французский писатель

50
Ценность стандартов в глазах современного ру-

ководителя неоспорима: они позволяют добиться 
устойчивого качества и упрощают контроль. 
Однако, контролируя исполнение стандартов 
подчиненными, себя руководство ими связывать 
не любит. Между тем эффективным лидером 
может стать только тот, кто следует стандартам 
управления.  

64
Двадцать лет назад мир узнал технологию Wi-Fi, 

без которой теперь уже невозможно представить 
нашу жизнь. Сегодня мы уже говорим о техноло-
гии Wi-Fi 6. На какие преимущества может рас-
считывать бизнес при ее использовании в  усло-
виях цифровой трансформации? Как быстро она 
завоюет рынок и есть ли у нее конкуренты?

68
Что такое электронная подпись? Каковы реаль-

ные риски граждан и бизнеса при ее использова-
нии и возможно ли их минимизировать?
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— Существуют ли преиму-
щества локального бизнеса 
перед мировым?

— Несомненно. Кто, как 
не представители локального 
бизнеса, лучше остальных по-
нимает его специфику, ближе 
находится к потребителям, 
лучше знает российских кли-
ентов. Свои усилия мы направ-
ляем на то, чтобы максималь-

«НЕЛЬЗЯ БЫТЬ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕМ, 

ЕСЛИ ТЫ ПЛОХОЙ МЕНЕДЖЕР: 

ОБЛАСТЬ ДЛЯ РАЗВИТИЯ ЕСТЬ ВСЕГДА»

Михаил Кучмент:

О преимуществах локального бизнеса 
и секретах роста компании во время 
кризиса рассказывает Михаил Кучмент, 
совладелец и вице-президент компании 
«Домашний интерьер», развивающей 
розничную сеть европейских гипермар-
кетов мебели и товаров для дома Hoff 
в России.
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но адаптировать продукт для 
отечественного покупателя, 
стремимся создавать продукт 
именно для него.

Согласитесь, что в этом гло-
бальные компании не смогут 
стать настолько гибкими, по-
скольку для них характерен 
эффект экономии масштабов. 
Мировые лидеры стремятся 
производить универсальные 
товары, те, которые смогут 
продаваться в различных го-
сударствах. Но дело в том, что 
здесь существует обратная 
сторона: чем больше у тебя 
универсальных товаров, тем 
менее они соответствуют нуж-
дам потребителей в отдельно 
взятой стране.

В нашей компании сложи-
лась культура быстрого приня-
тия решений, мы оперативнее 
и проще реагируем на все из-
менения нестабильной окру-
жающей среды. 

— Нередко предпринима-
тели не знают, как правиль-
но выстраивать обратную 
связь в работе с потребите-
лями. Что бы вы могли им 
посоветовать?

— Если вы полагаете, что 
в компании Hoff  с обратной 
связью всё идеально, то это 
не так. Нам тоже есть куда 
совершенствоваться в этом 
вопросе.

Мы ведем достаточно слож-
ный бизнес. Конечное впечатле-
ние покупателя зависит от мно-
гого: и от качества продукции, 
и от работы торгового персона-
ла, и от послепродажного сер-
виса, в который входят достав-
ка и сборка. Факторов очень 
много. Но, несмотря на это, 
обязательно должны быть ме-
ханизмы обратной связи. Осо-
бенно они важны для работы 

розницы, которая ближе всего 
к потребителю. Или возьмем 
анализ отзывов, которые кли-
енты оставляют о качестве кон-
тента и товаров. Они нужны 
для непрерывного совершен-
ствования бизнес-процессов 
компании и ее продукции.

— Что сегодня происходит 
с экономикой российского 
ритейла? 

— Сегодня на рынке идет 
перераспределение бюджета 
покупателей из непродоволь-
ственного сегмента (non-food) 
в продовольственный (food). 
Это объясняется тем, что с ро-
стом инфляции дорожают 
продукты. От такой ситуации 
продуктовые сети только вы-
игрывают, им гарантирован 
плюсовой показатель like-for-
like, по которому оцениваются 
продажи настоящего и преды-
дущего периодов. А доля затрат 
на non-food, куда можно отне-
сти одежду и обувь, электро-
нику, мебель, товары для дома, 
падает.

— В одном из интервью 
вы отмечали, что на мебель-
ном рынке продажи в день-
гах проседают где-то на 20%. 
А в натуральном выражении?

— В натуральном выражении 
еще больше, поскольку средняя 
цена на товар выросла. В таком 
случае происходит консолида-
ция: сильные компании, осо-
бенно те, кому удалось удер-
жать рост цен, увеличивают до-
лю рынка. И консолидация эта 
развивается с двух сторон — 
со стороны и производителей, 
и ритейлеров. Рынок мебели 
очень фрагментирован. На-
шу долю в основных товарных 
категориях я оцениваю до 3%, 
но при этом мы удерживаем 

место в первой тройке игроков 
российского мебельного рынка.

— В последнее время мно-
го говорится о санкциях, 
их отрицательном влиянии 
на оте чественную экономику. 
Но есть ли такие компании, 
которые благодаря санкци-
ям стали чувствовать себя 
лучше?

— Есть. Это компании, про-
изводящие и продающие свой 
товар в России. Например, 
в Hoff  мы всего лишь за год 
с небольшим смогли сократить 
долю прямого импорта в три 
раза, до 10%.

Увеличивается степень ло-
кализации. Так, раньше дива-
ны изготовлялись в России, 
но обивка была в основном 
импортной. Сегодня и кожу, 
и ткань нам поставляют только 
отечественные производители. 
В таком подходе есть большой 
экономический смысл: рабо-
тать с российскими фабриками 
намного удобнее. Хотя бы по-
тому, что они ближе располо-
жены, а значит, и срок постав-
ки короче, да и возникающие 
вопросы проще решать.

Небольшой пример: партия 
обивки из Китая будет плыть 
45 дней. Полный цикл от раз-
мещения заказа до отгрузки 
товара займет полгода, ведь 
сделать заказ необходимо как 
минимум за три месяца до на-
чала производства. К тому же 
нужен постоянный представи-
тель на фабриках для контроля 
качества и т.д. 

Благодаря девальвации ру-
бля перед российскими про-
изводителями открылись но-
вые возможности. Если рань-
ше они были неконкурентны 
по отношению к зарубежным 
предприятиям, то сегодня 
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в массовом сегменте мебели 
не могут конкурировать уже 
импортные изделия. Популяр-
ные у нашего потребителя мо-
дели мы производим не в Гер-
мании или Китае, а в России, 
сохраняя тот же уровень цен 
и не теряя в качестве. Наши 
фабрики начали модернизиро-
ваться, поскольку появилась 
ниша и очень быстро удалось 
локализовать производство.

— Но сегодня немало тех, 
кто не хочет развивать биз-
нес в России, а сразу пытается 
выйти на зарубежные рынки. 
Правильно ли это?

— Здесь нет однозначного 
ответа. Существуют бизнесы, 
которые способны к дивер-
сификации. Они могут про-
давать свою продукцию в раз-
личных странах, особенно если 
это какие-то новые технологии. 
Если говорить о нашем бизнесе, 
то он сильно зависит от лока-
лизации ассортимента, от логи-
стики и предпочтений покупа-
телей, которые в каждой стране 
различны. Мы в настоящее вре-
мя не рассматриваем вариан-

ты масштабирования бизнеса 
за пределами России или стран 
СНГ. К тому же наша фирма за-
нимает еще относительно не-
большую долю отечественного 
рынка и есть куда расти.

— В вашей компании, не-
смотря на кризис, продолжа-
ется рост. В чем секрет?

— Дело в том, что во время 
кризиса предприятия с долго-
срочными конкурентными 
преимуществами только уси-
ливают свои позиции. Мы еще 
в 2014 году приняли стратеги-
ческое решение не поднимать 
цены. Обсудили это со своими 
поставщиками, разобрали с ни-
ми всю цепочку продвижения 
товаров, где-то снизили свою 
маржу, где-то нашли резервы.

— Например?
— Например, мы помогаем 

им в оптимизации закупок. 
Для этого договариваемся, ска-
жем, с производителями ткани 
и ДСП о более выгодных ценах 
для фабрик, являющихся наши-
ми партнерами. Дело в том, что 
в корпусной мебели 50% себе-

стоимости приходится на ДСП, 
в диванах 30% — на ткань. Та-
кой подход значительно улуч-
шил нашу бизнес-модель, ведь 
поставщики транслируют свою 
экономию на цены.

— Что важно в позициони-
ровании компании, продаю-
щей товары по доступной це-
не и в то же время захватыва-
ющей и сегмент премиум?

— У нас классического преми-
ум-сегмента нет, хотя мы про-
даем довольно качественные 
вещи среднего сегмента. Такие 
товары в ассортименте любой 
компании с точки зрения по-
зиционирования уже могут 
создать впечатление, что в це-
лом они дороже, но это не так. 
На одни и те же артикулы на-
ши цены не выше, чем в IKEA, 
и даже, как правило, ниже. Мы 
делаем акцент на массовый ры-
нок. В продвижении своих про-
дуктов показываем самые мас-
совые. Но у нас есть и линейки 
товаров в более высоком цено-
вом диапазоне.

— Вас часто  сравнивают 
с Ikea, как вы к этому 
относитесь?

— Мы видим в IKEA достой-
ного конкурента. Видим воз-
можности потенциального со-
трудничества, совместного от-
крытия магазинов. Я считаю, 
что, если рядом будут распола-
гаться две торговые точки — 
Hoff  и IKEA, это станет идеаль-
ным выбором для покупателей. 

— Как найти точки роста?
— Поиск точек роста пред-

полагает определенный образ 
мышления. Прежде всего ме-
неджер или предприниматель 
должен быть очень любопыт-
ным, постоянно интересовать-

КОРОТКО 
«Нельзя быть хорошим менеджером, если ты совсем не пред-
приниматель, и нельзя быть предпринимателем, если ты 
плохой менеджер. Область для развития есть всегда».
***
«Я понял, что бизнес — это мое. Я ведь физик по образова-
нию, а физика и бизнес — очень похожие вещи. Математи-
ку можно скорее сравнить с финансами, это точные науки. 
А в физике, как и в бизнесе, гораздо важнее интуиция. Пото-
му что и в той, и в другой сфере задачу всегда можно решить 
несколькими способами, и надо выбрать оптимальный».
***
«Когда мы запускались в 2008 году, многие крутили пальцем 
у виска, но у нас были уверенность, ви́дение и желание, так 
что остановить нас было нельзя».

Интервью
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ся и задавать вопросы, как всё 
устроено у других. И вовсе 
не обязательно, чтобы эти во-
просы были узкопрофильны-
ми, касались только своей от-
расли. Необходимо постоянно 
думать не о том, в чем ты мо-
лодец, а что возможно улуч-
шить. Именно такая культура 
и должна пронизывать компа-
нию целиком, ведь интересные 
идеи часто рождаются не у ру-
ководства, а у директоров ма-
газинов или категорийных ме-
неджеров — тех, кто быстрее 
других получает обратную 
связь от клиентов.

Наша компания старается 
следить за новыми технологи-
ями. Мы, например, ввели ис-
пользование планшетов, что 
значительно упростит работу 
продавцам, позволив им быть 
универсальными, консульти-
ровать покупателей по всему 
ассортименту.

Мы лидируем в своем секторе 
в онлайн-продажах, доставляя 
товары более чем в 100 городов 
России. Покупатель может ис-
пользовать любой из каналов: 
мобильное приложение, сайт, 
офлайн. 

— Вы нередко  выступаете 
перед стартапами. Есть ли 
смысл обучать предпринима-
тельству, есть ли отдача от та-
кого обучения?

— В России доля малого биз-
неса в формировании ВВП 
по сравнению с развитыми 
экономиками всё еще неве-
лика. Необходимо, чтобы как 
можно больше людей жела-
ли быть предпринимателями, 
а не занимать должности топ-
менеджеров госкомпаний.

Вопреки стереотипным 
взглядам, в нашей стране мно-
го по-настоящему талантли-

вых, целеустремленных лю-
дей, не желающих никуда уез-
жать, тех, кто связывает свое 
будущее с Россией. Мы их 
не видим, они простые и со-
всем не медийные личности, 
не говорящие о своих ценно-
стях на каждом шагу.

За последние 10–15 лет биз-
нес колоссально эволюциони-
ровал. Как показывает прак-
тика, чаще всего такие компа-
нии на местах входят в тройку 
крупнейших работодателей. 
Их лидеры могут плохо го-
ворить по-английски, но при 
этом они постоянно  привозят 
из-за границы не только со-
временное оборудование, 
но и идеи развития производ-
ства. Именно благодаря та-
ким людям после роста курса 
доллара и ужесточения анти-
российских санкций импор-
тозамещение по большинству 
категорий продукции произо-
шло почти мгновенно.

— Много ли сегодня в России 
серьезных производителей?

— Я занимаюсь мебельной 
индустрией с 2008 года и ви-
жу здесь колоссальный про-
гресс. Наш бизнес напрямую 
зависит от качества работы 
поставщиков.

В ситуации, когда еще вчера 
сотрудничал с Sony, Samsung 
и другими компаниями с от-
строенными бизнес-процесса-
ми, а сегодня вдруг в качестве 
партнеров оказались произво-
дители, порой не понимающие, 
что такое контракт, — это тя-
жело. Фабрики, с которыми мы 
когда-то начинали, всё это вре-
мя наращивали рост оборотов 
по 30% ежегодно, в том числе 
и благодаря нам.

Мы смогли привнести много 
технологий, которые раньше 

не использовались. Среди них 
новые маркетинговые инстру-
менты, управление отношени-
ями с поставщиками. В своем 
сегменте мы начали продви-
гать потребительское кредито-
вание в формате промоакций, 
чего на мебельном рынке ни-
кто еще не делал.
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Михаил КУЧМЕНТ
Выпускник МФТИ по спе-

циальности «физик-ис-
следователь». Прошел 
обучение по программам для 
руководителей в междуна-
родных бизнес-школах INSEAD 
и Columbia Business School. 
Выпускник Московской школы 
управления «Сколково» по про-
грамме Executive MBA 2012 г. 
Начав работу в компании 
Samsung Electronics, со вре-
менем стал руководителем 
аудиовидеонаправления, яв-
ляясь ведущим специалистом 
представительства Samsung 
в России. В 1999 г. признан 
«Менеджером года» в рамках 
всей компании. С 2002 г. — 
директор по маркетингу 
и продажам «М.Видео», воз-
главлял основной бизнес-блок 
компании как коммерческий 
директор. В 2008 г. избран 
в совет директоров. Со-
владелец и вице-президент 
ООО «Домашний интерьер», 
развивающего розничную сеть 
европейских гипермаркетов 
Hoff  в России. Председатель 
наблюдательного совета и со-
владелец Совкомбанка.

Интервью
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Наша компания прошла 
сложный путь и многого до-
билась. Например, начала про-
давать через интернет, обогнав 
IKEA: пока та готовила пилот-
ный проект в этом направле-
нии, мы уже осуществили про-
дажи на 1,6 млрд рублей.

— А что происходит в рос-
сийских регионах? Рост или 
упадок?

— Здесь всё неоднозначно 
и зависит от экономики реги-
она. Некоторые развиваются 
за счет внешних факторов. 
Например, в Краснодарском 
крае растет не только сельское 
хозяйство, но и строитель-
ство, туризм. Всё это благода-
ря импортозамещению. У нас 
есть гипермаркеты в Крас-
нодаре и Ростове, и они тоже 
растут. Города, ориентирован-
ные ранее на сырьевой сектор, 
чувствуют себя хуже. 

— На какой сегмент нацеле-
ны вы?

—На сегмент, в котором про-
исходит 80% продаж в штуках, 
понимая, что, если 80% про-
даж — это диваны стоимостью 
до 50 тысяч рублей, значит, 
необходимо фокусироваться 
на них. И наша задача — со-
хранить клиентов. Если катего-
рия показывает рост в деньгах, 
но имеют место потери в шту-
ках, то это неправильно и озна-
чает, что мы или где-то с ценой 
недоработали, или какой-то 
сегмент упустили.

— Как повысить узнавае-
мость бренда?

— Многие со мной не согла-
сятся, но лучший способ повы-
сить узнаваемость — запустить 
сарафанное радио от клиентов. 
Это возможно, если делаешь 
настолько конкурентоспособ-
ный продукт, что сами поку-
патели продвигают его дальше 
по цепочке, рекламируя друг 
другу. Получается, что потре-
бители становятся адвокатами 
вашего бренда. Особенно это 

верно для категорий и серви-
сов, которыми мы пользуемся 
ежедневно.

— В чем секрет успешных 
людей?

— У каждого он свой. Я не де-
лаю секретов из своих успехов. 
Просто нужно любить жизнь, 
радоваться ей и учиться быть 
счастливым в любых обстоя-
тельствах. Понимаете, не успех 
делает человека счастливым, 
а наоборот. Это работает по-
другому: счастливый человек 
притягивает успех.

Ну и конечно, для любого 
успеха важны ответственность, 
желание изменить жизнь 
к лучшему. У человека должна 
быть высокая самомотивация, 
когда он сам хочет добиться 
результата и стать лучше, ког-
да говорит: «Хорошо, сегодня 
не получилось, но в следую-
щем году я обязательно это 
сделаю». 

Очень важно, чтобы пред-
приниматель был систем-
ным, имел аналитический 
ум и хорошо относился 
к окружающим.

— Что для вас значит 
бизнес?

— Важно уметь трудиться 
в команде, развивать своих со-
трудников. Необходимо быть 
готовым к тому, чтобы много 
и эффективно работать, а так-
же нужно иметь позитивную 
энергию, заряжающую людей 
уверенностью. 

Ольга Тюшевская, 
обозреватель журнала 

Business Excellence

КОРОТКО 
«За менеджером стоят репутация и сила корпорации, 
ее инфраструктура, связи. Вопрос в том, готов ли чело-
век вылезти из удобного кресла и комфортного кабинета 
и пойти на риск начать строить всё с нуля».
***
«Предприниматель всегда должен быть готов адекватно 
взвешивать риски. Кризис позволяет мобильным компани-
ям быстро перестроиться. Например, в 2014 году доля им-
портного ассортимента доходила у нас до 30%. За шесть 
месяцев мы смогли снизить ее до 10% по всей компании».
***
«Всегда найдутся люди, которые будут говорить, что 
у тебя ничего не выйдет. Это не значит, что они не ве-
рят конкретно в тебя, они просто полагаются на соб-
ственный опыт. Да, быть может, когда-то у них что-то 
не вышло, но это совсем не значит, что так произойдет 
и с тобой. Свою мечту надо оберегать».

Интервью
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   Бренд Greenworks относительно молод — он вышел на рынок в 2009 г. 

Его основатель Йин Чен стоял у истоков применения инновационных 

  аккумуляторных технологий в садовой технике и первым начал активно 

              инвестировать в создание инструментов будущего, 

  создал завод полного цикла в свободной экономической зоне Чанчжоу 

        в Китае и стал выпускать широкий спектр товаров для садоводов. 

    Используя передовой опыт в литий-ионных технологиях, Йин Чен 

         запустил линейку аккумуляторной техники напряжением 24 В 
под собственным брендом Greenworks. Основным рынком сбыта стали США, 

                          отличающиеся сильной конкуренцией 

   и повышенными требованиями к качеству продукции. 

                                 Завоевав американский рынок,

                          Greenworks выходит в Европу, 

                                 открыв офис в Кельне (Германия).

спецпроект• 
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Ценность стандартов в глазах современного руково-
дителя неоспорима: они позволяют добиться устойчи-
вого качества и упрощают контроль. Но, положа руку 
на сердце, стоит признать: контролируя исполнение 
стандартов подчиненными, себя руководство ими 
связывать не любит. Между тем концепция кайдзен 
утверждает со всей определенностью: эффективным 
лидером может стать только тот, кто следует стандар-
там управления. Одним из основных методов повы-
шения эффективности компании в кайдзен считается 
посещение гемба, визит менеджера в производствен-
ный цех, студию или отдел —  словом, то самое место, 
где рождается потребительская ценность.

Вероника 
ДЕНИСОВА, 

исполнительный 
директор

International 
Productivity Academy

(Чешская Республика) 

Ева 
СКАЛАКОВА, 

менеджер 
по бенчмаркингу 

International 
Productivity Academy 

(Чешская Республика)

Практический опыт

СОВМЕСТНЫЙ ПРОЕКТ

РЕЦЕПТЫ КАЙДЗЕН 
ДЛЯ ПОЗНАНИЯ ГЕМБА
СТАНДАРТЫ УПРАВЛЕНИЯ И БЕНЧМАРК  
НЕОЧЕВИДНЫЕ ПЛЮСЫ КАЙДЗЕН
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ГЛУХОЙ ТЕЛЕФОН
По статистике, подавляющее 

большинство гемба- визитов 
бывают внезапными и скрыт-
ными, чтобы ни один недоста-
ток не укрылся от карающего 
взора. Позволяет ли такой под-
ход повысить эффективность? 
К сожалению, нет. Кроме того, 
что подобные посещения (на-
поминающие вражеский авиа-
налет) подрывают психологи-
ческий климат в коллективе 
и снижают мотивацию, порож-
дая желание скрывать недоче-
ты, они не способствуют улуч-
шению качества и оказанию 
помощи тем, кто действитель-
но в ней нуждается. Данный 
подход ведет к накоплению 
проблем и возникновению 
«пожарных ситуаций».

Вопрос посещения гемба во-
обще довольно болезненный. 
Находясь в составе одной 
структуры, менеджеры и ис-
полнители могут быть удале-
ны друг от друга. Менеджеры 
не покидают кабинет, имеют 
искаженное представление 
о фактическом положении дел 
и считают гемба источником 
головной боли. А персонал 
не умеет распознать и решить 
вопросы организационного 
характера, которые напрямую 
влияют на создание потреби-
тельской ценности. Разрыв 
коммуникации между управ-
ляющим и исполнительным 
звеном стоит компании очень 
дорого.

РОЛЬ ЛИДЕРА 
В ГЕМБА

Гемба кайдзен предлагает ру-
ководителю готовые рецепты 
успешного управления, упако-
ванные в знакомые всем стан-

дарты, — регламентирован-
ные алгоритмы действий для 
ежедневного применения, ко-
торые укладываются в корот-
кую формулу: «Иди и смотри. 
Спрашивай «почему?». Демон-
стрируй уважение».

Таити Оно (Taiichi Ohno): 
«Ходите в гемба каждый 
день. И когда вы идете 
туда, не стаптывайте свою 
обувь зря. Вы должны 
вернуться обратно хотя бы 
с одной идеей кайдзен».

Масааки Имаи,
«Гемба кайдзен. Путь к снижению 

затрат и повышению качества»

Следуя этим алгоритмам, ру-
ководство вовлекает персонал 
в оценку и решение проблем, 
используя контроль не как 
наказание, а в качестве пози-
тивного стимула. Из эпизо-
дического и внезапного явле-
ния обход трансформируется 
в регулярный и ожидаемый 
(например, в Японии приня-
то посещать гемба в каждую 
рабочую смену). Вместо по-
иска недостатков объектом 
контроля становится поиск 
резервов: ненужных действий, 
неудобств, источника беспо-
рядка, дезорганизованности, 
нарушения логики процесса. 
Контроль становится целевым, 
а не действием ради галочки.

ПОДГОТОВКА
Львиная доля успеха гемба- 

визита заключается в грамот-
ной подготовке.

Цель
Посещение гемба без уточ-

нения цели — просто потеря 
времени. Распишите свою за-
дачу в соответствии с моде-
лью SMART: она должна быть 

S (specifi c) — конкретной, 
M (measurable) — измеримой, 
A (аchievable) — достижимой, 
R (relevant) — значимой, 
T (тime bound) — определен-
ной во времени. Очертите пе-
речень обязательных и жела-
тельных процедур, которые вы 
хотели бы провести для дости-
жения цели.

Ресурсы
Для того чтобы обход гемба 

принес пользу, понадобятся 
ресурсы — люди и инструмен-
ты. Подберите команду, кото-
рая будет сопровождать вас. 
Кроме управленцев и экспер-
тов (или тех, кто владеет ин-
формацией относительно це-
ли обхода) отберите сотрудни-
ков, которым было бы полезно 
посещение гемба в целях раз-
вития. Привлеките рабочих, 
которым вы хотите продемон-
стрировать уважение и при-
знание, и тех, кого планируете 
вовлечь в процесс непрерыв-
ного улучшения.

Подготовьте инструменты, 
которые будете использовать 
во время обхода: чек-лист семи 
видов потерь, измерительные 
приборы (если они вам пона-
добятся), чек-лист обхода с пу-
стыми графами, куда вы будете 
заносить результаты измере-
ний и другие факты, бланки 
для решения задач на месте. 
Запаситесь вопросами «пять 
«почему?».

Маршрут
Разработайте маршрут пере-

мещения по цеху или отделу 
с указанием времени, кото-
рое вы планируете потратить 
в каждом его пункте. Если 
визит группы к конкретно-
му оператору повлияет на его 
рабочую нагрузку, предусмо-
трите ему замену на время 
обхода.

Практический опыт
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ИДИ И СМОТРИ
Состав целей, план проце-

дур и набор инструментов для 
работы в гемба могут разли-
чаться. Но основополагающие 
принципы гемба- визита долж-
ны быть соблюдены.

Недаром основатели фило-
софии кайдзен сделали упор 
на проявлении уважения к ра-
бочим. Это требование может 
расходиться с принятым сти-
лем руководства, подчеркиваю-
щим вертикальную иерархию. 
Но ради того, чтобы повысить 
продуктивность и получить 
достоверную информацию 
из первых рук — от сотрудни-
ков, создающих потребитель-
скую ценность, необходимо 
создать атмосферу доверия. 
Авторитарная манера вести 
диалог способна испугать рабо-
чих — вдруг вы стараетесь их 
в чем-то уличить? Проявляйте 
искренний интерес, отдавайте 
должное опыту своих подчи-

ненных, поощряйте их, и тог-
да ваше желание разобраться 
в сути вещей встретит живой 
отклик персонала. От вашего 
отношения зависит, станет ли 
гемба- визит формальностью 
или рабочим инструментом.

Помните, что лидер гемба яв-
ляет собой пример того, как 
следует относиться к установ-
ленным правилам. Например, 
если во время визита в цех вы 
«забудете» о соблюдении техни-
ки безопасности, не стоит удив-
ляться тому, что сотрудники 
перестанут использовать каски 
и другие элементы защитной 
спецодежды. Этот принцип 
касается не только соблюде-
ния ТБ, но и всех установлен-
ных в компании правил: всё, 
что не важно лидеру, не важно 
и подчиненным. И наоборот.

В процессе обхода старай-
тесь придерживаться таймин-
га и запланированного списка 
процедур, но без потери глу-

бины общения. Наблюдайте 
за процессом производства 
потребительской ценности 
по всей его цепочке и задавай-
те вопросы. Не бойтесь обна-
ружить свою некомпетент-
ность — примите как должное 
то, что рабочие знают свое де-
ло глубже, чем вы, и вам есть 
чему у них поучиться. Не пола-
гайтесь на память, ведите запи-
си — позже они помогут про-
анализировать материал и си-
стематизировать ошибки.

После того как проблема об-
наружена, старайтесь решить 
ее на месте, назначьте ответ-
ственных. Если решение «здесь 
и сейчас» невозможно, сделай-
те пометку о том, что требует 
дополнительного изучения, ре-
шения и контроля.

Не замалчивайте результа-
ты обхода. Кроме того, что за-
малчивание нагнетает тревож-
ность в коллективе, персонал 
не получает обратной связи, 
которая необходима для про-
дуктивной работы. Будьте от-
крыты и побуждайте других 
к гласности и открытости.

СНЯТЬ СЛИВКИ 
ЧУЖОГО ОПЫТА

Руководителей компаний, ко-
торые ранее не придержива-
лись алгоритма гемба кайдзен, 
количество (а главное — каче-
ство и польза) информации, 
полученной в ходе корректно 
спланированного обхода, мо-
жет приятно удивить. Поэто-
му нетрудно представить, на-
сколько мощный потенциал 
заключается в гемба- мастер-
классах — посещении произ-
водств ведущих мировых ком-
паний, готовых раскрыть се-
креты своего успеха. Показать, 
за счет чего и каким образом 

Практический опыт

ГЛОССАРИЙ
Кайдзен
Японская философия и практика, которая фокусируется 
на непрерывном совершенствовании процессов производства, 
разработки, вспомогательных бизнес- процессов и управления, 
а также всех аспектов жизни. Кайдзен в бизнесе — постоян-
ные улучшения, цель — производство без потерь. В процесс со-
вершенствования вовлекаются все — от менеджеров до рабо-
чих, причем его реализация требует относительно небольших 
материальных затрат.
Бенчмаркинг
(от англ. benchmarking — эталонное тестирование)
Сопоставительный анализ на основе эталонных показате-
лей. Процесс определения, понимания и адаптации имеющихся 
примеров эффективного функционирования компании с целью 
улучшения собственной работы. Включает в себя оценивание 
и сопоставление. Обычно за образец принимают лучшую про-
дукцию и маркетинговый процесс, используемые прямыми кон-
курентами и фирмами, работающими в других подобных обла-
стях, для выявления возможных способов совершенствования 
собственных продуктов и методов работы.
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им удалось добиться кратного 
роста продуктивности.

Гемба-мастер- класс — это од-
на из форм бенчмарк- обучения, 
или «обучения через сравне-
ние с лучшими». Бенчмарк дает 
возможность увидеть и «по-
трогать» воплощение удачно-
го решения, примерить на се-
бя чужой опыт, расспросить 
о подвод ных камнях. Сосредо-
точение внушительного объема 
практической информации вы-
ливается в инсайт, и участник 
мастер- класса может «забрать» 
с собой готовое решение, к ко-
торому он шел годами.

На сегодняшний день бенч-
марк — это самый продуктив-
ный формат обучения руково-
дителей будущего, единственной 
целью которого является стрем-
ление дать участникам концен-
трат абсолютно практической, 
реализуемой пользы. Ни одна 
из существующих форм обра-
зования не позволяет получить 
подобный результат.

Топ-менеджмент активно 
пользуется возможностью 
«подсмотреть» передовой опыт 
и применить его у себя. Но смо-
треть не значит видеть. Что-
бы извлечь пользу из участия 
в мастер- классе, мало гулять 
по цехам и разглядывать цвет-
ные таблички на правах экскур-
санта, выискивая недостатки. 
Стандарт гемба кайдзен, кото-
рый работает при подготовке 
обхода собственных цехов, по-
зволит выжать максимум поль-
зы из бенчмарк- визита.

Готовьтесь к посещению гемба 
по регламенту гемба кайдзен. 
Привлеките к подготовке клю-
чевых игроков вашей команды 
управленцев — они могут по-
мочь вам сформулировать цель 
с учетом потребностей и задач 
подразделений компании.

Практический опыт
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Идите на гемба-мастер- класс 
с целью разобраться, а не дру-
гих посмотреть и себя пока-
зать. Настройтесь на актив-
ность, включите «режим охот-
ника». Готовьтесь много ходить 
и стоять на ногах. Подготовьте 
место для записей.

«Почему этот инструмент ра-
ботает?», «Что нужно сделать, 
чтобы он заработал?» — эти 
и другие вопросы помогут уме-
ло снять сливки чужого опыта. 
Продумайте ваши «пять «поче-
му?» заранее.

Общайтесь и взаимодейст-
вуй те. Обсуждение в  команде 
и с группой других участни ков 
помогает глубже  понять воз-
можность  адаптации и область 
применения кай дзен- инстру-
ментов.

И наконец, внедряйте полу-
ченный опыт.

ИНДИКАТОР 
ЭФФЕКТИВНОГО 
ОБУЧЕНИЯ

Как часто HR-менеджеры 
и специалисты по обучению 
посещают производственные 
площадки? А ведь именно там 
проявляются результаты подго-
товки и мотивации персонала. 
Там можно увидеть, насколько 
программа обучения соответ-
ствует реалиям производства, 
верно ли выбран метод мотива-
ции, актуальны ли применяе-
мые кадровые технологии.

Отсутствие опыта по наблю-
дению и оценке сотрудников 
«в поле» и неимение примеров 
эффективных решений перед 
глазами заставляют кадро-
вый менеджмент действовать 
вслепую, перебирая варианты 
опытным путем. Между тем 
достижения лидеров — вот 
они, бери и внедряй.

Так, специальные программы 
в рамках IPW 2019 направле-
ны на то, чтобы руководители 
и специалисты в сфере соци-
альной и кадровой политики, 
обучения и развития персо-
нала смогли изучить лучший 
опыт изменения производ-
ственной культуры, современ-
ные инструменты обучения 
и вовлечения сотрудников.

Дочернее предприятие немец-
кого концерна Alfmeier Präzision 
SE — чешская компания 
Alfmeier (создана в 2001 г.), ко-
торая специализируется на про-
изводстве автокомпонентов, 
проведет мастер- класс по транс-
формации производственной 
культуры при разворачивании 
бережливого производства. 
Участие в этом мастер- классе 
позволит из первых рук узнать 
о том, как эффективно моти-
вировать и вовлекать персонал 
в участие в изменениях, как раз-
вить лидерство среди мастеров 
и бригадиров. HR-специалиcты 
Alfmeier CZ продемонстриру-
ют возможности совещания 
в  обейя как инструмента вовле-
чения персонала, покажут, как 
работает система визуального 
менеджмента (в т. ч. при обуче-
нии иностранных рабочих).

Мировой автопроизводи-
тель ŠKODA (входит в концерн 
Volkswagen), который известен 
уникальным производством, 
увязывающим в единый поток 
роботов и человека, производит 
более 800 тыс. высококачествен-
ных автомобилей в год. Успех 
компании во многом опирает-
ся на долгосрочную программу 
развития человеческого капи-
тала на основании прогноза из-
менений рабочих профессий. 
Корпоративный университет 
ŠKODA в рамках IPW 2019 по-
знакомит с производственной 

системой ŠKODA и Volkswagen, 
раскроет секреты успешного 
управления персоналом в усло-
виях градообразующего пред-
приятия, продемонстрирует 
наработки в управлении талан-
тами и программы обучения, на-
ставничества и коучинга.

КОГДА ЛУЧШЕ 
ОДИН РАЗ УВИДЕТЬ

Дигитализация, автоматиза-
ция и роботизация процессов, 
без сомнения, именно та об-
ласть, где один раз увидеть — 
самое продуктивное решение. 
При внешней схожести общих 
задач всегда существует мно-
жество «как?», и можно годами 
перебирать варианты техниче-
ских воплощений, затрачивая 
массу ресурсов для выяснения 
их эффективности и примени-
мости на отдельно взятом про-
изводстве. Кто же захочет тра-
тить ресурсы зря?

В рамках Недели продуктив-
ности IPW 2019 мировые лиде-
ры, такие как ŠKODA (Чехия), 
ABB (Швеция — Швейцария), 
Amazon (США), Alfmeier (Гер-
мания — Чехия), ArcelorMittal 
и другие, открывают двери 
своих цехов для участников 
гемба- мастер-классов — ди-
ректоров предприятий, специ-
алистов по производству, лин-
менеджеров, логистов, специ-
алистов по автоматизации, 
руководителей проектов и т. д.

АВВ представит свою про-
изводственную систему, где 
управление каждым заказом 
осуществляется автоматизи-
рованной системой управле-
ния производственными про-
цессами (MES); инструменты 
TFM (Total Flow Management), 
управляющие потоком соз-
дания потребительской цен-

Практический опыт
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ности от мониторинга карты 
и потерь до управления пото-
ком единичных заказов (оne-
piece-fl ow), производственной 
и складской логистики.

ŠKODA подробно проде-
монстрирует процесс робо-
тизации сварочного произ-
водства и цифровое плани-
рование, которое позволяет 
сократить время ввода в экс-
плуатацию и количество за-
трат, обнаружить ошибки 
программирования.

Лин-программа компании 
Alfmeier познакомит с проектом 
реорганизации производствен-
ной логистики — пошаговым 
алгоритмом и результатами ди-
намики производительности. 
Здесь же можно будет узнать, 
как стандартизация влияет 
на управление качеством и про-
изводительностью труда, под-
робно ознакомиться с практи-
кой применения инструментов 
TPM, Q-stop, problem solving 
и возможностями визуального 
менеджмента.

Компания Amazon (США), 
чей склад вблизи Праги по-
строен по последнему слову 
автоматизации и роботизации, 
откроет для участников гемба 
американскую производствен-
ную культуру, инновационные 

методики хранения и логисти-
ки, успешную практику управ-
ления потоками, стандартиза-
ции процессов и операций.

Чешская JHV, которая входит 
в команду мировых лидеров 
в автоматизации управления 
оборудованием и процессами 
и специализируется на разра-
ботке и выпуске автоматизиро-
ванных станков и оборудова-
ния, решений Industry 4.0 для 
разных отраслей промышлен-
ности, приглашает тех, кто за-
интересован узнать лучшие 
практики дигитализации и ро-
ботизации производственного 
процесса.

Компания ArcelorMittal 
Ostrava a. s., численность пер-
сонала которой достигает 6500 
чел., расскажет коллегам о сво-
ем пути к получению в 2012 г. 
бронзовой медали World Class 
Manufacturing в результате 
развития производственной 
системы. Участники мастер- 
класса металлургического кла-
стера смогут подробно узнать, 
как ArcelorMittal удалось до-
биться повышения эффектив-
ности обслуживания оборудо-
вания и сокращения простоев, 
автоматизировать и дигитали-
зировать производственную 
систему предприятия.

И наконец, нельзя не упомя-
нуть о чешском националь-
ном центре National Center 
for Industry 4.0, который пред-
ставляет собой уникальную 
платформу для изучения ре-
шений в сфере дигитализации, 
автоматизации и роботиза-
ции процессов. Главная цель 
центра — внедрение решений 
Industry 4.0 не только в круп-
ные, но и в малые и средние 
производства, обеспечение тес-
ного сотрудничества между 
академическими кругами и про-
мышленностью в предметной 
области, стимулирование обме-
на опытом и передовой практи-
кой. Именно здесь сосредоточе-
ны перспективные разработки 
и инновации в области авто-
матизации и дигитализации. 
Вниманию участников гемба 
будет представлен калейдо-
скоп решений для предприятий 
и организаций во всех сферах 
экономики, образования, муни-
ципального и государственного 
управления Industry 4.0.

Гемба-мастер- класс — уни-
кальная возможность погру-
жения в источник опыта ве-
дущих компаний, которое по-
зволит сделать качественный 
рывок в эволюции организа-
ций участников.

Практический опыт

МЕЖДУНАРОДНАЯ НЕДЕЛЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ IPW 2019
Изучить опыт Alfmeier CZ в реальных производственных условиях смогут участники 
Международной недели производительности IPW 2019, которая пройдет в Чешской 
Республике с 7 по 11 октября 2019 г.
Международная неделя производительности откроет перед профессионалами 
производственные площадки ABB, Amazon, Toyota, Alfmeier, Volkswagen, Škoda; 
технопарки, лаборатории и научные центры и соберет для обмена опытом 
руководителей предприятий, экспертов и практиков бережливого производства 
и управления из Европы, США, стран Азии, России и СНГ.

Все мероприятия Международной недели производительности впервые будут доступны в синхронном 
переводе на русский язык.
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Менеджмент

НЕ ТОРОПИТЕСЬ 
СО СТАНДАРТАМИ!

Набирает силу очередная бизнес-мода: стандарты — вот что спасет 
наш бизнес! Всё, что нам нужно, — придумать/выработать стандарт! 
Но, как сказал мой знакомый — клиент, управляющий крупными за-
водами: «Фишка со стандартами стала прямо какой-то ортодоксаль-
ной идеей спасания бизнеса от хаотичных систем управления!..»

Андрей ЛЕВЧЕНКО, 
бизнес-консультант, 
психотерапевт, 
тьютор эмоционального 
интеллекта

ПРАВИЛА,             ДЕЙСТВИЙ,            ЗАПОВЕДИ

STANDART
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Менеджмент

Давайте будем реалистами: 
придумывание стандартов 
не спасет так же, как не спас-
ло придумывание миссий: да-
же если в организации будут 
стандарты, это не значит, что 
в организации будет хотя бы 
порядок.

Мне заказывают стандар-
ты, но я их не придумываю 
и не вырабатываю. Дальше 
я немного расскажу об этой 
практике, но хочу сразу же 
предупредить и поделиться 
главными выводами своей ра-
боты в этом направлении.

1. Стандарты нужны 
не для того, чтобы со-

трудников было легче кон-
тролировать, стандарты нуж-
ны для того, чтобы сотруд-
никам было легче работать, 
а клиентам — легче получать 
то, за чем они пришли к вам, 
и удовольствие от вас.

2. Поэтому лучшие стан-
дарты не придумывают-

ся, а выбираются из лучших 
практик, ваших лучших со-
трудников прежде всего, а для 
этого должна быть культура 
обратной связи и атмосфера 
открытости и доверия.

3. Стандарты могут нару-
шаться, и, если это про-

исходит, это прекрасно: зна-
чит, ваш хороший стандарт 
можно сделать еще лучше — 
но так, как это делают в авиа-
ционной промышленности, 
а не как в медицине (дальше 
расскажу почему). Сделай-
те это корпоративной пого-
воркой: «Стандарт — эталон, 
а не шаблон».

4. Стандарты всегда про-
израстают из корпо-

ративной культуры вашей 
компании — традиций и пра-
вил, гласных и негласных; 
поэтому не придумывайте 
стандарты, а делайте стандар-
тами то, чем гордится ваша 
компания. А гордиться ваша 
компания может только тем, 
что нравится ее клиентам. 
Иначе у компании просто нет 
шансов, даже если у нее есть 
стандарты.

Ну что? Читаем дальше? Или 
всё это не для вас?

Я не силен писать — я от при-
роды ритор, оратор, однако 
я постараюсь описать послед-
ний типичный случай с за-
казом стандарта от моего ти-
пичного среднего заказчика 
(50 филиалов по всей России). 
Поскольку за полтора года это 
уже третий такой заказ, мне 
(думаю, что и вам) уже при-
шлось с этим столкнуться или 
придется вскоре, и потому на-
деюсь, что мой опыт будет вам 
полезен.

Меня пригласили, чтобы 
увеличить прибыль большой 
сети, самой большой в своей 
сфере бизнеса в СНГ, но по-
ставили в тупик необычным 
требованием исполнения за-
каза. Чтобы выполнить заказ, 
я обратился за советом к свое-
му бывшему клиенту, а теперь 
доброму знакомому — про-
фессионалу экстра- класса, 
поднимавшему целые убыточ-
ные заводы для глобальных 
монстров типа InBev, Cargill, 
PepsiCo и специализирующе-
муся именно на стандартах 
и KPI, — Владимиру Костюке-
вичу. Я написал ему:

«Володя, привет!
У меня сложный запрос 

от компании — заказчика тре-
нинга, и я хочу спросить те-

бя, можешь ли ты помочь мне 
понять его, поскольку я вижу 
в их заказе противоречие/не-
логичность, но переубедить 
их не могу. Они хотят, чтобы 
я разработал и дал за два дня 
тренинга их директорам фи-
лиалов стандарт работы — 
что именно, четко, конкрет-
но и пошагово, должен делать 
директор филиала, буквально 
план дня, недели, месяца и т. д. 
Цель — повышение эффектив-
ности директора и увеличение 
чистой прибыли филиала.

Источники прибыли — кор-
поративный отдел продаж 
и торговый зал.

Тренинги продаж они уже 
проходили, книга продаж 
у них уже есть, директора 
филиалов — не новички.

Чего я не понимаю и что вы-
зывает во мне сопротивление:

1. Я не могу придумать им 
стандарт — я должен сначала 
проанализировать, что у них 
происходит, но они мне этого 
не дают, похоже, стесняют-
ся того, что у них творится 
в менеджменте, и говорят: «Ну, 
вы придумайте как будто бы 
для новой компании, с нуля» — 
но им уже 20 лет!

2. Если даже я придумаю и дам 
этот стандарт, будет сабо-
таж директоров — я же им 
никто, и звать меня никак. 
Ломать сложившийся порядок 
их действий они мне не дадут, 
а крайним будем я и мой наду-
манный стандарт.

3. Я показал им свою систему 
продаж «15+17», которую вне-
дряем сейчас во всех филиалах 
наших с тобой общих знако-
мых, поскольку в ней уже зало-
жены все действия директора 
по обеспечению продаж и сер-
виса = по увеличению прибыли, 
но этот заказчик почему-то 
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считает, что это — продажи, 
что это — для продавцов, а им 
нужно то, «что должен делать 
директор для увеличения при-
были посредством корпора-
тивного отдела и торгового 
зала». Блин, а это же и есть 
продажи и сервис, и есть то, 
для чего моя система «15+17»! 
Но спорить с ними я не буду.

Я их не понимаю, а они объяс-
нить не могут. Я говорю: «По-
кажите мне свои нынешние 
правила — стандарты работы 
директоров филиалов», а они 
говорят, что их нет, и при 
этом говорят, что отчет-
ность и прочие формальности 
у директоров на высоте и от-
работаны до автоматизма… 
Я не пойму, что им нужно, и по-
тому прошу тебя помочь мне:

1. Понять запрос этого соб-
ственника: что им нужно?

2. Подсказать, что они назы-
вают стандартом, — я точ-

но понимаю, что к стандарту 
они просто не готовы, но они 
«хотят стандарт».

Он мне ответил:
«Фишка со стандартами 

стала прямо какой-то орто-
доксальной идеей спасания биз-
неса от хаотичных систем 
управления. Я сам с этим па-
радоксом встречаюсь всё ча-
ще и чаще. Стандарт работы 
директора — это уже высший 
пилотаж. Не пытались ли они 
решать эту проблему через це-
ли, четко соответствующие 
критериям SMART, и более- 
менее конкретные ДИ? Дирек-
тор — это ведь не линейный 
сотрудник, работающий стро-
го по уставу… Проще найти 
нормального директора, чем 
навязать любому из них ра-
боту по стандарту… Давай 
встретимся, ты расскажешь, 
что намерен делать, а я посмо-
трю и помогу».

После этого я стал осторож-
но выяснять ситуацию заказ-
чика: есть ли у них эти кон-
кретные ДИ (должностные 
инструкции)? Оказалось, нет. 
Применяют ли они хотя бы ба-
зовый набор управленческих 
инструментов- техник — те же 
SМАRТ, SWOT, RАSСI, ма-
трицу Эйзенхауэра? правило 
«40:20:40»? м100М? «КВН»? 
пять «почему»? РDСА/SDСА 
и прочие, без которых менед-
жмента нет? Вы уже догада-
лись? НЕТ, не применяют.

Володя оказался прав. А как 
я дам стандарт сети, в которой 
менеджмента просто нет?! Дать-
то я дам, да только что они с ним 
сделают? И я понял, что с мо-
им стандартом будет то же, что 
и с миссиями, которые позорно 
висят на стенах большинства 
компаний, не работая, а только 
грея душу наивному собствен-
нику и наполняя карман пред-

Менеджмент

Цикл PDCA 
усовершенствования 
работы

Ежедневная 
работа

D — выполнение 
усовершенствования

Р — планирование 
усовершенствования

С — проверка результатов 
усовершенствования

А — действие, направлен-
ное на стандартизацию или 
перепланирование

А — действия, 
направленные на усовер-
шенствование стандарта 
или его применение

С — проверка работы 
относительно стандарта

S — знание стандарта

D — выполнение работы в 
соответствии со стандартом
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Сбор и анализ 
данных

Сбор и анализ 
данных

Сбор и анализ 
данных

Сбор и анализ 
данных

Менеджмент

приимчивого консультанта, ко-
торый эти миссии придумал «от 
фонаря», так же как многие кон-
сультанты и руководители при-
думывают стандарты.

Так, в очередной раз анализи-
руя работу «профессионалов 
менеджмента», я с привычным 
удивлением обнаружил то, 
что меня уже не удивляет: ни-
кто из директоров филиалов 
не работал не то что по стан-
дарту, а даже по элементарным 
правилам — директора делают 
то, что считают нужным, по-
нятия «менеджмент» нет как 
такового, а профессионального 
менеджмента на практике нет 
и в помине.

И мне вспомнилось, как од-
на из участниц моего тренинга 
хорошо сказала после моего 
тренинга «Личная эффектив-
ность 4.0»: «Эх, Андрей Бори-
сович! Вот вы говорите: «Де-
лать то, что нужно, — так, как 
нужно», а мы делаем не «то, 
что нужно, — так, как нужно», 
а то, что можем, — как умеем».

Единственный «стандарт», 
который был мною обнаружен 
при подготовке тренинга и вы-
работке стандарта, — это об-
щий волюнтаризм и произвол 
по всей вертикали управления: 
делаем что можем, как умеем, 
когда хотим.

А теперь немного теории, что-
бы пояснить практическое ре-
шение задачи стандартизации: 
наша ментальность не прини-
мает и не усваивает стандар-
ты, как пищевод вегетариан-
ца не принимает и не усвоит 
кровяную колбасу. Но не везде 
и не всегда: в 2015 г. из-за неис-
правности авиационной тех-
ники и оборудования погибли 
1200 чел. В том же году из-за 
врачебных ошибок погибли 
300 тыс., и, по словам доклад-
чика (РR-директора телекана-
ла «1+1», декабрь 2016 г., Киев, 
конференция Up-conference), 
эта цифра занижена не менее 
чем в два раза.

В чем причина такой огром-
ной разницы? В отношении 

к аварии, к несчастному слу-
чаю, врачебной ошибке и к их 
причине:
• в авиации все аварии фикси-

руются многократно и пере-
крестно, полностью рас-
крываются и не становятся 
или крайне редко становятся 
причиной наказания вино-
вных. Каждый сбой, авария, 
несчастный случай в авиа-
ционной промышленности 
раскрываются для детальней-
шего анализа и совместного 
поиска специалистами всех 
смежных специальностей, 
задача которых — так усовер-
шенствовать соответствую-
щие стандарты, чтобы этот 
случай стал невозможным;

• в медицине наблюдение, кон-
троль за действиями врача 
практически отсутствуют: 
в отличие от инженера, боль-
шинство врачей у нас делают 
то, что могут, как умеют. 
Поэтому почти все несчаст-
ные случаи врачи, по словам 
самих же врачей, прежде 

S — Стандартизируй

D — Делай

C — Контролируй

A — Воздействуй

Р — Планируй
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1
2

3
всего стараются скрыть или 
исказить причину, чтобы 
не быть виновными. Им 
почти ничего, к сожалению, 
не грозит. Поскольку нет 
контроля, нет культуры 
анализа, несчастные случаи 
в нашей медицине практиче-
ски никогда не раскрываются 
и не подлежат публичному 
анализу и обсуждению ввиду 
цеховой поруки, закрытости 
и так называемой профес-
сиональной этики, а потому 
не становятся материалом, 
опытом, причиной измене-
ния медицинских стандартов. 
Поэтому в авиационной про-
мышленности их за год 1200, 
а в медицине — 300 тыс., 
помноженные на два.

Так что же делать, если нам 
нужны качество, безопасность 
и стандарты? Поставить воз-
ле каждого врача видеокамеру 
для мониторинга его работы 
24/7/365? Неплохо бы, но что-
бы смотрел этот материал 
не надзиратель, а сам врач. 
Финская средняя школа, уже 
не первый год лучшая в мире, 
начала качественную рефор-
му преподавания еще и с того, 
что в классах появились видео-
камеры, но видеозаписи смо-
трел не охранник и не дирек-
тор, а сам учитель: после урока 
всегда полезно сравнить, что 
ты хотел сделать и что сделал, 
что можно улучшить.

Я сам учитель по образова-
нию и должен вам сказать, что 
смотреть видеозаписи своих 
тренингов, мастер- классов 
или выступлений — нелег-
кое испытание для моего эго, 
но очень полезное для моего 
профессионализма и для успе-
ха моих студентов и учеников.

Заметьте, это очень важно: 
наблюдение не для наказания, 

а для отработки и совершен-
ствования навыка — это прин-
ципиально важно! (это про 
цикл Шухарта — Деминга — 
цикл PDCA/SDCA).

Итак, что нам делать, если 
нам нужны не просто стандар-
ты, а стандарты:
• действующие, а не формаль-

ные;
• лучше, чем у конкурентов;
• совершенствующиеся (что 

обеспечит постоянный рост 
качества, а значит, увеличе-
ние покупок и прибыли).

Вот ответ моего опыта соб-
ственника и директора двух 
компаний, опыта школьного 
учителя, опыта психотерапев-
та, 28-летнего опыта руково-
дителя продаж, опыта бизнес- 
консультанта и бизнес- тренера 
и (это главное!) опыта отца 
троих детей. Это всего три 
правила.

Правило № 1
НИКАК И НИКОГДА 
НЕ НАКАЗЫВАТЬ 
ЗА ОШИБКИ! 

Это — самое трудное, поэто-
му самое важное: никого, ни-
как и никогда не наказывать 
за ошибки. Если мы это будем 
делать, они будут их скрывать. 
Всё, стандартов у нас не будет. 
А что же делать?!

Правило № 2
РАЗБИРАТЬ 
И ОБСУЖДАТЬ ОШИБКИ 

НО! Разбирать не ошибки 
конкретного человека, а ошиб-
ки конкретного процесса. Еще 
раз: у ошибки нет имени, от-
чества и фамилии — у ошибки 
есть причина, следствие и ре-
шение. Разбирать не лично, 
с глазу на глаз, а публично, от-

крыто, прилюдно, привлекая 
всех и ставя лишь одну задачу: 
что мы можем сделать, что-
бы это не повторилось ни при 
каких обстоятельствах?

Правило № 3
БЕЗЖАЛОСТНО- 
ДОТОШНО ИСПЫТЫВАТЬ 
И ПРОВЕРЯТЬ НОВОЕ 
РЕШЕНИЕ, НОВЫЙ 
СТАНДАРТ ПО ЦИКЛУ 
ДЕМИНГА

1-й этап — PDS/CA: Plan — 
Do — Study/Check — Act 
(«Планируй — действуй — 
изучай/проверяй — воздей-
ствуй»). И если всё прошло от-
лично, тогда этап второй:

2-й этап — SDCA: Standard — 
Do — Check — Act («Стандар-
тизируй — действуй — прове-
ряй — воздействуй»).

Каждый раз, когда в моем 
бизнесе (не консалтинги- 
тренинги, а проектирование 
и импорт сложных систем 
сверхкомпактного хранения 
очень больших объемов до-
кументов) ожидается по-
ставка оборудования, мои 
сотрудники под руковод-
ством или моим, или масте-
ра ДО поставки и монтажа 
оборудования:

1) проходят тренировочный 
цикл PDCA;

2) если есть сбой, заминка, 
ошибка — анализ причины 
и поиск решения;

3) фиксация этого решения 
в «Главной инструкции монта-
жа и сервиса»;

4) проходят цикл SDCA;
5) только после этого получа-

ют право монтажа.
Важно! Это делают ВСЕ мон-

тажники, независимо от срока 

Менеджмент
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их работы в моей компании: 
наши немецкие поставщики 
и мы вслед за ними не при-
знаем опыт — мы призна-
ем тренировку. Это стандарт 
безопасности и качества мо-
его партнера — компании 
WALLER, которой в 2019 г. ис-
полнилось 100 лет.

Какие же главные задачи 
и цели мы, руководители, HR 
и обучающие/тренирующие 
преследуем таким отношением 
к ошибкам, проблемам, авари-
ям таким своим поведением? 
Какие действия необходимо 
выполнить:

1) искать ошибки и пробле-
мы в существующих процессах 
и стандартах;

2) выявлять и раскрывать 
ошибки и проблемы ДО насту-
пления аварии;

3) публично одобрять и по-
ощрять вскрытие ошибок 
и проблем;

4) никогда никого не наказы-
вать за неумышленную/неха-
латную ошибку;

5) публично  обсуждать ошиб-
ки и проблемы, но не персо-
нифицируя их: у ошибки нет 
имени, отчества и фамилии — 
у ошибки есть причина, след-
ствие и решение;

6) использовать вскрытые 
ошибки и проблемы как кри-
терий проверки, анализа всех 
существующих смежных про-
цессов и стандартов (повто-
рю эту великую простую ис-
тину: ошибка — материал для 
улучшения!);

7) позволять и поощрять не-
сти бред, пороть чушь и гово-
рить о мелочах — причиной 
трагедий чаще всего становят-
ся бред, чушь и мелочи;

8) находить новые, более эф-
фективные способы, решения, 
техники и проч.;

9) тщательно, интенсивно, 
придирчиво тестировать но-
вые способы, решения;

10) немедленно после окон-
чания тестирования SDCA — 
улучшать существующие про-
цессы и стандарты;

11) неукоснительно соблю-
дать новые стандарты и

12) см. п. 1: искать ошибки 
и проблемы в существующих 
процессах и стандартах.

И скрытый, но архиважный 
пункт № 13: не контролировать 
людей, чтобы люди не прята-
ли и не замалчивали ошибки, 
а мотивировать людей до-
ставать ошибки и обсуждать 
ошибки, поскольку

УСПЕШНЫЕ СТАНДАРТЫ 
СОЗДАЮТСЯ ИЗ ИСПРАВ-
ЛЕННЫХ ОШИБОК — 
БОЛЬШЕ ИХ СОЗДАВАТЬ 
НЕ ИЗ ЧЕГО.

Теперь вернемся к моему за-
казчику, пожелавшему стандарт 
для директоров своих 50 фили-
алов. Учитывая эту типичней-
шую для России, Казахстана, 
Украины и Белоруссии (я рабо-
таю в четырех этих странах как 
консультант и тренер) картину- 
ситуацию — то, что директора 
филиалов не обладали знанием 
и не применяли даже базовые 
инструменты регулярного ме-
неджмента, перечисленные вы-

ше, а также то, что многие годы 
каждый из них был «удель-
ным князем» с полной вла-
стью в своей вотчине, — я был 
убежден, что никто не примет 
и не будет исполнять какой-то 
«левый» стандарт какого-то 
«лысого» (это я про себя), а бу-
дет саботировать и находить 
стопятьсот причин тому, что 
этот стандарт у него работать 
не будет.

Но объяснить всё это 
собствен никам- заказчикам 
не получилось, поскольку 
в них сильны волюнтаризм, 
вертикально- властные ил-
люзии и административно- 
приказное управление. То есть 
я, консультант- тренер, по-
пал на свое привычное место 
«между молотом и наковаль-
ней» или в «революционную 
ситуацию» — на свидание 
импотента и фригидной (это 
когда верхи не могут, а ни-
зы не хотят, хотя в школе это 
объясняли по-другому).

Но хотя объяснить не полу-
чилось, помочь получилось. 
Как? Я не отступаю, но и не об-
манываю: как учит Михаил 
Жванецкий: «Правда — это ж 
может быть полное освещение 
факта — полное освещение 
факта! — но только с одной 
стороны». Поэтому я подал им 
решение их проблемы только 
с одной стороны: так, как они 

То, что меня уже не удивляет: 
никто из директоров филиалов 
не работал не то что по стандарту, 
а даже по элементарным правилам — 
директора делают то, что считают 
нужным, понятия «менеджмент» 
нет как такового

Менеджмент
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хотели. Я честно их обманул. 
И что в итоге получил мой за-
казчик и его СЧАСТЛИВЫЕ (!) 
директора филиалов? Они 
получили не придуманный 
стандарт, а «ЗОЛОТОЙ СТАН-
ДАРТ» — методику, состоя-
щую из двух частей:

1) стандартный набор луч-
ших из лучших техник и ин-
струментов, применение 
которых позволяет дирек-
торам намного эффектив-
нее планировать свое время, 
структурировать свои зада-
чи, эффективно делегировать 
и коммуницировать, а потому 
и контролировать,

2) НО! не следить со сторо-
ны, а быть рядом; не следить 
за ошибками, а разбирать 
ошибки и использовать ошиб-
ки для улучшения стандарта 
работы. Для этой цели я пере-
дал всем директорам специаль-
но разработанные инструмен-
ты самоконтроля на 60 дней. 
Цель — не обычный контроль: 
толкать, ругать, давить, а но-
вый полезный инструмент, вы-
работка полезного навыка, ко-
торый нужен не УК (управля-
ющей компании), а им самим.

ЧТО ВАЖНО — 
ВЫВОДЫ:

1. В начале общения с за-
казчиком я считал стан-

дартом совсем не то же, что 
они, и потому засомневался 
в том, что смогу решить про-
блему заказчика, хотя ока-
залось, что она решается от-

работанно просто — так, как 
я делал уже не раз. Я не об-
судил понимание термина 
«стандарт» и попал в ловушку 
собственной компетентности. 
Но главное, что в итоге обма-
на нет: они получили именно 
то, что называли стандар-
том, хотя я это стандартом 
не считаю.

2. Заказчик счастлив, и те-
перь в наших планах 

SDCA: после апробации их 
стандарта в филиалах, после 
обратной связи всех пользо-
вателей мы доработаем пи-
лотный стандарт и сделаем 
новый уникальный корпора-
тивный стандарт.

3. После получения ново-
го стандарта и анализа 

его эффективности (цель — 
чистая прибыль) — его мас-
штабирование на Белоруссию 
и Украину, а может, и дальше.

Чем хочу поделиться: пом-
нить, что мы, управленцы 
и обученцы, часто не можем 
создавать эффективные пра-
вила, традиции, инструкции 
и стандарты потому, что допу-
скаем две системные хрониче-
ские ошибки с очень тяжелы-
ми последствиями:

1. Мы думаем, что «знать» = 
«делать», а «делать» = «делать 
успешно», но это совсем не так! 
Это так просто, что ускользает 
от большинства управленцев, 
но это так важно, что необхо-
димо делать волевое усилие, 

чтобы этого не упускать! Они 
будут делать не то, что нужно, 
так, как нужно, а то, что могут, 
как умеют.

2. Мы не любим повторять, 
повторять и повторять, не-
верно считая это признаком 
тупости, а потому мы не тре-
нируемся и не тренируем, а как 
говорит мой приятель, проби-
вающий на спор ударом кулака 
дверь легкового автомобиля: 
«Нет крутых — есть трениро-
ванные». Мы должны тупо по-
вторять изо дня в день одно 
и то же, и только так мы проя-
вим свой ум управленца, знаю-
щего: «Нет крутых — есть тре-
нированные», а стандарт — это 
тренировка!

И еще пример: один из моих 
клиентов, имеющий почти 50 
медицинских центров по всей 
России, начал внедрять мою си-
стему продаж «15+17» и после 
серии тренингов получил зна-
чительный рост прибыли в тех 
центрах, где директора были 
активными и профессионально 
грамотными, но управляющая 
компания- заказчик так и не ре-
шилась на быстрое обучение 
всех директоров всех центров 
навыкам менеджмента для обе-
спечения этого роста продаж, 
решив сэкономить и, что было 
второй ключевой ошибкой, по-
ставив управлять процессом 
изменений сотрудника, не об-
ладающего необходимыми ка-
чествами и навыками (по Иц-
хаку Адизесу): там, где нужен 
был Е (англ. entrepreneur — 
предприниматель), руково-
дить был поставлен А (англ. 
administrator — администратор).

Итог двух этих ошибок 
управляющей компании — 
поднявшаяся волна прибы-
ли стала спадать, и наступил 
полный штиль. С внедрением 

Менеджмент

У ошибки нет имени, отчества 
и фамилии — у ошибки есть причина, 
следствие и решение
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Менеджмент

системы «15+17» компания 
всё равно зарабатывает ощу-
тимо больше, чем раньше, 
но то, что ими не был создан 
и внедрен стандарт по образ-
цу действий лучших дирек-
торов компании, — серьезная 
управленческая ошибка, сто-
ившая компании огромной 
недополученной прибыли. 
Ну и администратор на долж-
ности руководителя продаж 
в момент внедрения изме-
нений — это нарушение ме-
тодологии Адизеса, которое 
тоже дорого обходится. Ис-
кренне жаль: люди там хоро-
шие, бизнес — нужный лю-
дям, и потенциал бизнеса был 
большой.

ИТАК, 
ЧТО ДЕЛАТЬ, 
ЧТОБЫ 
НЕ ПОВТОРЯТЬ 
ЧУЖИЕ ОШИБКИ, 
А ДЕЛАТЬ СВОИ:

1. Прочесть много раз лек-
цию Ивана Петровича Павлова 
«О русском уме в частности», 
выписать и выучить наизусть 
самому и своих менеджеров 
заставить выучить все нега-
тивные особенности русской 
ментальности, которые ка-
тастрофически мешают дис-
циплине, регулярному менед-
жменту, правилам, инструк-
циям и стандартам, и по циклу 
Деминга PDCA/SDCA улуч-
шить все процессы управле-
ния с учетом наших менталь-
ных особенностей. Опыт этого 
у меня есть, и результаты очень 
впечатляющие — вы не узнаете 
своих людей!

2. Нанять опытного бизнес-
мена, умеющего не расска-
зывать и показывать слайды 

(слайды запретить!), а дресси-
ровать и натаскивать, и пусть 
он погоняет, как в армии, 
ваших управленцев по всем 
основным техникам управ-
ления — по «золотому» стан-
дарту. Часть техник я назвал 
(см. выше), а основную часть 
нужно подобрать именно 
к вашему бизнесу. Это не-
сложно, но очень эффектив-
но. Посмотрите, как ваши ди-
ректора и менеджеры будут 
вам благодарны и насколько 
легче вам и им станет управ-
лять компанией!

3. Только после этого — толь-
ко после этого! — можно на-
чать планомерную работу 
с так называемым процесс-
ным подходом по выработке 
стандартов, но помня и свято 
соблюдая четыре главные за-
поведи, о которых я написал 
в самом начале статьи:

Заповедь 1.
Стандарты нужны не для 

того, чтобы сотрудников бы-
ло легче контролировать, 
стандарты нужны для того, 
чтобы сотрудникам было 
легче работать, а клиентам — 
легче получать то, за чем они 
пришли к вам, и удоволь-
ствие от вас.

Заповедь 2. 
Поэтому лучшие стандарты 

не придумываются, а выби-
раются из лучших практик, 
ваших лучших сотрудников 
прежде всего, а для этого 
должна быть культура об-
ратной связи и атмосфера от-
крытости и доверия.

Заповедь 3. 
Стандарты могут нарушать-

ся, и, если это происходит, 
это прекрасно: значит, ваш 

хороший стандарт можно 
сделать еще лучше — но так, 
как это делают в авиаци-
онной промышленности, 
а не как в медицине. Сделай-
те это корпоративной пого-
воркой: «Стандарт — эталон, 
а не шаблон».

Заповедь 4. 
Стандарты всегда произ-

растают из корпоративной 
культуры вашей компании — 
традиций и правил, гласных 
и негласных; поэтому не при-
думывайте стандарты, а де-
лайте стандартами то, чем 
гордится ваша компания. 
А гордиться ваша компа-
ния может только тем, что 
нравится ее клиентам. Ина-
че у компании просто нет 
шансов, даже если у нее есть 
стандарты.

Так, к примеру, делает мой 
германский бизнес- партнер — 
компания WALLER, кото-
рую я уже упоминал, которой 
100 лет и среди клиентов ко-
торой (и моих) — парламент 
CША и бундестаг, парламент 
Норвегии, Центральный 
банк России, Минфин России 
и почти все крупнейшие ком-
пании мира в 52 странах, по-
скольку принцип главы ком-
пании, господина Вольфганга 
Херстера, очень прост: делай 
то, что делаешь, как можно 
лучше — так, чтобы клиент 
был всегда доволен.

Может быть, это слишком 
просто, но зато это очень 
эффективно. Уже 100 лет.
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Двадцать лет назад мир узнал технологию Wi-Fi, без которой сегод-
ня уже невозможно представить нашу жизнь. Теперь мы говорим 
о технологии Wi-Fi 6. На какие преимущества может рассчитывать 
бизнес при ее использовании в условиях цифровой трансформации? 
Как быстро она завоюет рынок и есть ли у нее конкуренты? На эти 
и многие другие вопросы ответили специалисты компании Cisco 
на презентации нового стандарта беспроводной связи Wi-Fi 6.

Технологии

ТЕХНОЛОГИИ 
И ВОЗМОЖНОСТИ

Технология Wi- Fi 6 карди-
нально меняет взаимодействие 
бизнеса и потребителей с окру-
жающим миром, обеспечивая 
более высокую скорость пере-

дачи данных и в разы увеличи-
вая пропускную способность. 
Предпосылкой появления но-
вого стандарта беспроводной 
связи Wi- Fi 6, или 802.11ax, ста-
ло стремительное увеличение 
количества и плотности под-
ключаемых к сети устройств.

Директор по технологиям 
Cisco в России и СНГ Андрей 
Кузьмич привел следующие 
данные:
• количество интернет- 

пользователей в 2017 г. — 
68% населения страны, 
прогноз на 2022 г. — 69%;

НОВАЯ РЕВОЛЮЦИЯ В БИЗНЕСЕ
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Технологии

• количество подключенных 
устройств в 2017 г. — 3,6 
устройства на человека, про-
гноз на 2022 г. — 6 устройств;

• скорость широкополосно-
го доступа в 2017 г. — 33,9 
Мбит/с, прогноз на 2022 г. — 
43,7 Мбит/с;

• количество просмотров ви-
део в 2017 г. — 64% трафика, 
прогноз на 2022 г. — 79%.

Для обеспечения нормаль-
ного уровня работы устройств 
технология Wi- Fi нуждалась 
в модернизации, и новый стан-
дарт стал технологическим от-
ветом на новые задачи. По ме-
ре развития интернета вещей 
наибольший рост в сегмен-
те подключаемых устройств 
характерен для датчиков 
и сенсоров.

«К настоящему времени 
техническая составляющая 
Wi- Fi 6 заморожена. Началась 
ратификация технологии, ко-
торая состоит в том, чтобы 
определить, какие требования 
относятся к числу обязатель-
ных, а какие попадают в кате-
горию опциональных. По окон-
чании процедуры ратифика-
ции — а случится это года 
через два — стандарт будет 
считаться официально приня-
тым. Но продукты и решения 
появляются уже сейчас, ведь 
внесение технических измене-
ний в стандарт не планиру-
ется. Новые продукты Wi- Fi 6 
уже используются на зарубеж-
ных рынках, где презентация 
технологии состоялась в мае 
текущего года», — отметил 
Андрей Кузьмич.

Менеджер по развитию бес-
проводных технологий Cisco 
в России и СНГ Юлия Ан-
дрианова считает, что, хотя 
технологически новое поко-
ление Wi- Fi не несет принци-

пиальных изменений, с точки 
зрения влияния на бизнес- 
среду это революция. «Осно-
ванная на тех же фундамен-
тальных инновациях в об-
ласти беспроводной связи, 
что и 5G, технология Wi- Fi 6 
кардинально меняет взаимо-
действие бизнеса и потреби-
телей с окружающим миром. 
Wi- Fi 6 обеспечивает суще-
ственно большую скорость 
передачи данных и увеличе-
ние пропускной способности 
(capacity) до 400%. Эта тех-
нология может эффективно 
применяться в таких местах 
с повышенной плотностью 
подключений, как стадионы, 
лекционные аудитории и кон-
ференц-залы. Значительное 
уменьшение времени задержки 
(latency) позволяет применять 
Wi- Fi 6 в задачах, которые 
требуют мгновенного откли-
ка устройств. Также следует 
отметить существенное сни-
жение нагрузки на аккумуля-
торы подключенных к сети 
нового стандарта устройств 
и более прогнозируемое каче-
ство обслуживания пользо-
вателей», — пояснила Юлия 
Андрианова.

Массовое предложение поль-
зовательских устройств с под-
держкой Wi- Fi 6 ожидается 

к началу следующего года. 
В компании Cisco отмечают, 
что если технология 5G рас-
считана для использования 
вне помещений, то Wi- Fi — 
внутри, хотя зона пересечения 
технологий существует. Среди 
приоритетных направлений 
ее распространения можно 
отметить сферы образования 
и развлечения, сегмент про-
даж и т. д. Современный биз-
нес в высокой степени зависит 
от надежности работы сетевой 
инфраструктуры, в которой 
всё функционирует без сбоев.

НОВЫЕ 
БИЗНЕС- МОДЕЛИ

Эксперты отметили, что 
технологии Wi- Fi 6 и 5G 
на какой-то период времени 
будут основными в беспро-
водной связи. Эти технологии 
с их скоростями стимулиру-
ют волну инноваций и появ-
ление новых бизнес- моделей. 
Они изменят подходы к веде-
нию бизнеса в разных сферах 
деятельности.

Основное отличие Wi- Fi 6 
от технологии предыдуще-
го поколения — это прежде 
всего производительность. 
«Новый стандарт предлага-
ет более высокую скорость, 

ГЛОССАРИЙ
Интернет вещей
(англ. Internet of Th ings, IoT)
Концепция вычислительной сети физических объектов (ве-
щей), оснащенных встроенными технологиями для взаимодей-
ствия друг с другом или с внешней средой. При этом из части 
действий и операций исключается необходимость участия че-
ловека. Организация таких сетей рассматривается как яв-
ление, способное перестроить экономические и общественные 
процессы. Концепция сформулирована в 1999 г. Примеры приме-
нения: «умный» дом, «умный» город, «умные» часы и браслеты, 
«умный» автомобиль, роботы, стартапы и многое другое.
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поддерживает модуляцию 
до 1024 QAM (предыдущий — 
256 QAM). Теперь в единице 
спектра можно закодировать 
значительно больше информа-
ции, — отмечает Юлия Ан-
дрианова. — Датчики, сенсо-
ры и другие устройства пере-
дают небольшое количество 
данных в редкие промежутки 
времени. Временной интервал 
можно эффективно  дробить 
для большого количества 
устройств интернета вещей, 
обеспечивая тем самым пред-
сказуемый сервис. Например, 
прибору учета воды доста-
точно выходить в эфир раз 
или пять раз в день, но точно 
не 20 раз в секунду».

В стандарте реализованы 
технологии раскрашивания 
точек доступа. При наличии 
плотного покрытия в усло-
виях офиса соседние точки 
доступа начинают оказывать 
влияние друг на друга. Ме-
тод раскрашивания позво-
ляет устройствам понимать, 
на какие точки можно не от-
влекаться, просто игнори-
руя их. Благодаря такому ме-
ханизму можно экономить 
радиоресурс, используемый 
одновременно.

НАДЕЖНОСТЬ 
И БЕЗОПАСНОСТЬ

Многие слышали о нега-
тивном влиянии сетей Wi- Fi 
на живые организмы, в част-
ности на человека. Некото-
рые медицинские работни-
ки утверждают, что эта тех-
нология оказывает вредное 
воздействие на детей из-за 
физиологических особенно-
стей растущего организма. 
В компании Cisco считают, 
что это только гипотеза, при-

чем не самая удачная. Если 
сравнивать роутер с другими 
приборами, то у микроволно-
вой печи интенсивность сиг-
нала в 100 тыс. раз больше, 
чем у Wi- Fi; двадцать ноут-
буков и два роутера создают 
такое же излучение, как один 
мобильный телефон.

Когда ученые решили вы-
яснить, вреден ли роутер для 
здоровья, то провели экс-
перименты, которые затра-
гивали разные участки тела 
человека. Таким вопросом за-
нимались, например, специ-
алисты из Дании. Детей про-
сили положить перед сном 
под подушку телефон с вклю-
ченным Wi- Fi-приемником, 
а утром делали замеры состо-
яния здоровья испытуемых. 
Было обнаружено, что у боль-
шинства из них наблюдалось 
снижение концентрации вни-
мания. Однако эксперимент 
нельзя назвать чистым, так 
как в нем принимали участие 
только дети, черепная ко-
робка которых тоньше, чем 
у взрослого человека. К то-
му же большую часть излу-
чения испытуемый мог по-
лучить от самого аппарата, 
а не от волн Wi- Fi-сети. Во-
прос о вреде данных радиоча-
стот для детского организма 
остается открытым.

Недавно Всемирная органи-
зация здравоохранения (ВОЗ) 
сделала официальное заявле-
ние о том, что Wi- Fi вреден 
для здоровья ребенка из-за 
электромагнитного излуче-
ния, которое распространяет 
точка доступа, а мобильный 
телефон или компьютер при-
нимает. Но веских аргументов 
организация не имеет, по-
этому вред от Wi- Fi остается 
в группе недоказанного риска.

ЭКОСИСТЕМА 
ПАРТНЕРОВ

В преддверии выхода на ры-
нок технологий Wi- Fi 6 ком-
пания Cisco сделала большой 
шаг в развитии партнерства 
с ведущими вендорами — 
компаниями, которые вы-
пускают и поставляют про-
дукцию под собственной рас-
крученной торговой маркой. 
Были согласованы параме-
тры реализации технологии 
на устройствах, обеспечен 
оптимизированный роуминг. 
Переключение с одной точки 
на другую происходит в сред-
нем в четыре раза быстрее, 
чем в случаях, когда функци-
онал реализуется без коорди-
нации. Экосистема для ново-
го стандарта расширена.

До запуска точек доступа 
Wi- Fi 6 Cisco вместе с Intel 
и Samsung тестировала совме-
стимость оборудования. Cisco 
возглавила проект открытого 
роуминга, в котором участву-
ют компании Samsung, Global 
Reach, Presidio, Boingo. В пла-
нах консорциума — плавный 
и безопасный переход между 
сетями Wi- Fi, максимально 
комфортное подключение 
к публичным сетям.

C приходом новых поколений 
приложений, расширением 
возможностей беспроводных 
сетей, подключением к сети 
миллиардов приборов, появле-
нием интернета вещей бизнес 
сможет извлекать дополни-
тельную выгоду от использова-
ния Wi- Fi 6 в условиях гипер-
подключенного мира.

Ольга Тюшевская,
специальный корреспондент

журнала Business Excellence

Технологии
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        В 2013 г. Greenworks вывел на рынок линейку аккумуляторной 

садовой техники напряжением 40 В, и это в то время, когда стандартом 

   отрасли было напряжение 18 В. В 2014 г. компания берет новую высоту, 

               предложив потребителю инструменты напряжением 80 В.

    А в 2016 г. запущен топовый модельный ряд изделий 

    напряжением 82 В — для тех, кто профессионально работает 

в садах и парках. Крупнейший в мире немецкий производитель бензиновой 

           техники для леса и сада Stihl покупает 30% акций Greenworks, 

   по достоинству оценив аккумуляторный прорыв на мировой рынок, 

               который компания совершила менее чем за 10 лет. 

    В том же 2016 г. Greenworks открывает офис в Москве 
     и начинает экспансию на рынки России и СНГ. 

                    За три года доля рынка компании 

               в сегменте аккумуляторной садовой 
                     техники достигла более 40%.

спецпроект• 
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Что такое электронная подпись? Каковы 
реальные риски граждан и бизнеса при ее 
использовании и возможно ли их миними-
зировать? На эти вопросы ответили юристы 
и эксперты по информационной безопасности, 
представители Ассоциации «Разработчики 
и операторы систем электронных услуг» 
 («РОСЭУ»), Федеральной нотариальной пала-
ты, Федеральной таможенной службы, Сбер-
банка, компаний «КРИПТО-ПРО» и «Гарант», 
собравшиеся на пресс- конференции «Элект-
ронная подпись: источники рисков и реализа-
ция потенциала в цифровой экономике».

Безопасность

ВИДЫ 
ЭЛЕКТРОННОЙ 
ПОДПИСИ

Существует три вида элек-
тронной подписи (ЭП): про-
стая электронная, усиленная 
электронная и усиленная ква-
лифицированная. Простая 
электронная подпись исполь-
зуется чаще всего гражданами 
и малым бизнесом, обычно 
она основана на применении 
разовых паролей. Усиленная 
использует криптографиче-
ские средства и обеспечивает 
авторство и неотказуемость 
от подписи. Квалифицирован-

ЭЛЕКТРОННАЯ ПОДПИСЬ: 
НАСКОЛЬКО БЕЗОПАСНА ТЕХНОЛОГИЯ?
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Безопасность

ная является подписью пря-
мого действия и может приме-
няться без предварительного 
заключения договоров.

Эксперты объяснили, по-
чему усиленная электронная 
подпись надежнее рукопис-
ной, — ее невозможно под-
делать. Технология основана 
на современных криптогра-
фических алгоритмах, исполь-
зовании сертифицированных 
Федеральной службой без-
опасности криптографических 
средств и позволяет в любой 
момент времени проследить 
«цепочку доверия»: кто, в ка-
кой момент и под какой вер-
сией документа поставил под-
пись, какой удостоверяющий 
центр выдал сертификат.

Юрий Маслов, коммерческий 
директор «КРИПТО-ПРО», 
предприятия по разработке 
и внедрению средств примене-
ния электронной подписи, под-
черкнул, что «технологическая 
основа обеспечения общества 
всеми возможностями элек-
тронной подписи качественно 
разрабатывается, правильно 
эксплуатируется и надежно 
контролируется соответ-
ствующим регулятором (ФСБ). 
В технологии нет узких мест».

КАК 
ПРЕДОТВРАТИТЬ 
МОШЕННИЧЕСТВО?

За 17 лет использования 
в России неизвестен ни один 
случай подделки усиленной 
электронной подписи, в то вре-
мя как число мошенничеств 
в бумаге традиционно велико. 
Однако если доверие к техноло-
гии не оспаривается, то почему 
мошенничество вообще воз-
можно? Эксперты объяснили, 
что существует проблема иден-

тификации заявителей при 
получении подписи и необхо-
димо усовершенствовать нор-
мативное правовое регулиро-
вание в этой области, начиная 
с Федерального закона № 63 
от 06.04.2011 г. «Об электрон-
ной подписи».

В частности, важным недо-
статком системы контроля 
сведений, представляемых бу-
дущими владельцами серти-
фикатов ключей электронной 
подписи в удостоверяющие 
центры (УЦ), является невоз-
можность проверить паспорт-
ные данные по централизован-
ным реестрам. На сегодня этот 
сервис не работает. Еще один 
недостаток системы идентифи-
кации — допускаемая законом 
возможность получения серти-
фикатов для юрлиц по простой 
доверенности.

Юрий Малинин, президент 
Ассоциации «РОСЭУ», счи-
тает, что «сейчас гражданин 
не может проверить, какие сер-
тификаты электронных под-
писей оформлены на его имя. 
Нужно предоставить эту воз-
можность — это значительно 
нивелирует предпосылки к мо-
шенническим действиям».

Эти проблемы могли быть 
решены ранее путем введения 
нормативных актов, нужных 
отрасли. Проекты этих доку-
ментов разработаны профес-
сиональным сообществом еще 
в 2017 г., но принятых реше-
ний нет.

Комментирует Анастасия 
Лабуцкая, эксперт удостоверя-
ющего центра СКБ «Контур»: 
«Как ни парадоксально, возмож-
ность мошенничества с элек-
тронной подписью открывает 
бумага, а точнее, поддельные 
документы, по которым ее 
можно получить. Федеральный 

закон «Об электронной под-
писи» дает возможность пред-
ставить в УЦ рукописную до-
веренность и копию паспорта 
человека, на которого выда-
ется подпись. Простой способ 
убрать это узкое место про-
писан в законопроекте Совета 
Федерации — обязать заявите-
ля прийти лично в удостоверя-
ющий центр или к нотариусу 
за доверенностью».

«Все факты злоупотреблений 
с использованием квалифициро-
ванной электронной подписи, 
с которыми мы сталкиваемся, 
связаны с человеческим фак-
тором, — отметил и Кирилл 
Романов, начальник отдела ин-
формационной безопасности 
и технической защиты инфор-
мации ФТС России. — Это на-
рушение норм в процессе выдачи 
сертификатов ЭП в удостове-
ряющем центре или использо-
вание сертификата  кем-либо 
кроме его владельца. К сожале-
нию, многие люди нарушают 
очевидные принципы цифровой 
гигиены — например, оставля-
ют носитель с сертификатом 
и ключом ЭП бывшим работо-
дателям, дают попользовать-
ся «по дружбе», получают сер-
тификат квалифицированной 
ЭП без отзыва ранее выданных 
сертификатов».

Участники пресс- конферен-
ции согласились с тем, что 
проблема мошенничества 
с использованием электрон-
ной подписи не решится, ес-
ли передать права выдачи 
государственным структу-
рам, поскольку это не закроет 
имеющиеся пробелы. Необ-
ходимо на законодательном 
и нормативно- правовом уров-
не установить надежную, без-
опасную и удобную процедуру 
идентификации заявителей 
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и одновременно ужесточить 
контроль за выполнением тре-
бований к проверке. Также 
на законодательном и техниче-
ском уровнях необходимо обе-
спечить удостоверяющие цен-
тры инструментами для такой 
проверки и ввести ответствен-
ность для самих заявителей:
• обязать юридические лица 

предоставлять нотариальную 
доверенность при получении 
сертификата и автоматизиро-
вать их проверку по реестру 
действующих доверенностей;

• создать единый реестр вы-
данных квалифицированных 
сертификатов электронной 
подписи в Единой системе 
идентификации и аутенти-
фикации (ЕСИА) и открыть 
гражданам доступ к нему 
через личные кабинеты 
портала предоставления 
государственных услуг 
(с возможностью отзыва 
сертификатов ЭП);

• ввести ответственность за-
явителя за предоставление 
поддельных документов;

• внедрить механизм регули-
рования деятельности УЦ 
через систему независимых 
аудиторов в соответствии 
с лучшими мировыми прак-
тиками;

• вести просветительскую 
работу о возможностях и ри-
сках использования техно-
логии квалифицированной 
электронной подписи.

Директор фонда «Центр ин-
новаций информационных 
технологий» Федеральной но-
тариальной палаты Михаил 
Веселов сообщил, что единый 
реестр нотариальных доверен-
ностей уже создан и его ис-
пользование позволяет эффек-
тивно бороться с мошенниче-
ством в разных областях. Также 

он подчеркнул, что участие но-
тариуса при регистрации в от-
ношении юридических лиц по-
зволит избежать противоправ-
ных действий.

ЗАКОНОДАТЕЛЬНЫЕ 
ИНИЦИАТИВЫ

Существует два законопроек-
та по изменению Федерального 
закона № 63 «Об электронной 
подписи»: одна редакция разра-
ботана Минкомсвязью России, 
а другая — Советом Федерации. 
Эксперты отметили существен-
ное отличие законопроектов 
и важность выбора правильно-
го пути к дальнейшему разви-
тию технологии квалифициро-
ванной электронной подписи.

«Минкомсвязь предлагает 
каждой организации использо-
вать две электронные подписи: 
юридического и физического ли-
ца. Во-первых, эта технология 
не отработана, а во-вторых, 
что касается рынка электрон-
ных торгов, такое изменение 
потребует доработки всех ин-
формационных систем. Это 
огромные деньги, которые 
государство и бизнес потра-
тят на адаптацию. Поэто-
му проект Совета Федерации, 
который развивает и совер-
шенствует текущую форму 
использования электронной 
подписи, предпочтительнее, 
и именно он находит поддерж-
ку у бизнеса и экспертов», — 
отметил эксперт Ассоциации 
электронных торговых площа-
док (АЭТП) Савва Белоногов.

Кроме того, эксперт неком-
мерческого партнерства «Эф-
фективный отклик на запросы 
потребителей» (ECR Rus) Еле-
на Ткаченко считает, что ис-
пользование личных подписей 
увеличивает риски мошенниче-

ства: «Сотрудник организации, 
утратив свои полномочия, мо-
жет продолжать действовать 
от имени юридического лица, 
используя свой сертификат фи-
зического лица и машиночитае-
мую доверенность, так как юр-
лицо не сможет отозвать сер-
тификат, владельцем которого 
выступает физическое лицо, 
и процедура публикации ото-
званных доверенностей в зако-
нопроекте не описана».

Другим существенным от-
личием законопроектов яв-
ляется то, что Минкомсвязь 
России предлагает введение 
монополии государства на вы-
пуск сертификатов квалифи-
цированной электронной под-
писи, — предполагается, что 
сертификаты для юридических 
лиц и индивидуальных пред-
принимателей будет выпускать 
удостоверяющий центр Феде-
ральной налоговой службы. 
Эксперты отметили, что моно-
полия государства не устраня-
ет проблему мошенничества 
и порождает ряд рисков:
• невозможности оказания 

услуг под ключ;
• ухода от режима одного 

окна;
• ухода от квалифицированно-

го разрешения всех вопросов 
клиентов в режиме 365/24/7;

• угрозы нарушения работы 
систем электронного доку-
ментооборота (ЭДО) по всей 
России из-за сбоев в ФНС;

• замедления или стагна-
ции развития технологий 
электронной подписи;

• дополнительного обреме-
нения государственного 
бюджета на расходы удосто-
веряющего центра ФНС.

«Я не считаю, что государ-
ственная монополия будет 
эффективнее конкурентного 

Безопасность
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рынка, — комментирует Ана-
стасия Лабуцкая. — В настоя-
щее время рынок развивается, 
в случае же монополии госу-
дарства не будет предпосылок 
для дальнейшего совершен-
ствования технологий элек-
тронной подписи».

Алексей Пауков, руково-
дитель управления решений 
в сфере информационной без-
опасности компании «Гарант»: 
«Бизнесу точно не надо ходить 
в несколько разных окон. Весь 
мир стремится к принципу 
одного окна для обслуживания 
бизнеса».

Сергей Кирюшкин, совет-
ник генерального директора 
ООО «Газинформсервис», счи-
тает необходимым учитывать 
наилучшие международные 
практики: «Мировой опыт ис-
пользования электронной под-
писи в настоящее время обши-
рен. Более 50 стран мира, в том 
числе Россия, по данным Между-
народного союза электросвязи, 
используют в целом схожее за-
конодательство в этой обла-
сти, на основе типового закона 
UNCITRAL 2001 года об элек-
тронных подписях. При этом 
наиболее успешный мировой 
опыт эффективного постро-
ения таких сервисов и каче-
ственного оказания услуг име-
ется в сегменте коммерческих 
удостоверяющих центров».

Законопроект Минкомсвя-
зи России прошел всесторон-
нее обсуждение со стороны 
бизнес- сообщества. На дан-
ную редакцию было получе-
но отрицательное заключение 
Государственно- правового 
управления Президента РФ. 
Что касается законопроекта 
Совета Федерации, то он также 
прошел обсуждение экспер-
тов — в частности, в рамках 

рабочей группы «Законода-
тельное обеспечение цифро-
вой экономики РФ» Совета 
по развитию цифровой эконо-
мики при Совете Федерации. 
К нему принципиальных заме-
чаний нет, и в ближайшее вре-
мя он будет внесен в Государ-
ственную Думу.

«Законопроект предлагает 
совершенствование реально ра-
ботающей технологии, без ее 
«перезагрузки» с нуля», — отме-
тил Кирилл Романов.

НОВЫЕ 
ТЕХНОЛОГИИ

Какие новые технологии пред-
усматриваются в новой редак-
ции закона «Об электронной 
подписи»? Это введение инсти-
тута доверенной третьей сто-
роны, введение понятия и сер-
висов облачной электронной 
подписи, а также определение 
новых дистанционных спосо-
бов идентификации заявителей 
при выпуске сертификатов ква-
лифицированной ЭП.

«Введение института до-
веренной третьей стороны 
(ДТС) позволит обеспечить 
новый сервис — проверку ква-
лифицированной электрон-
ной подписи, в том числе ино-
странной, — пояснил Сергей 
Кирюшкин. — Это даст воз-
можность открыть массовый 
рынок трансграничного ЭДО 
и ускорить торговые бизнес- 
процессы с другими страна-
ми. Такие сервисы являются 
крайне востребованными как 
в рамках ЕАЭС, так и на ми-
ровом рынке в целом. Инстру-
мент ДТС обеспечивает не-
обходимый уровень доверия 
к электронным документам 
иных юрисдикций и создает ба-
зис для отхода от бумаги и по-

нятия личного присутствия, 
что является обязательным 
условием цифровой трансфор-
мации экономики».

Иван Янсон, бизнес- партнер 
по информационной безопас-
ности ПАО «Сбербанк», от-
метил плюсы технологии об-
лачной подписи, которая «рас-
ширит возможности граждан 
и бизнеса по использованию 
квалифицированной электрон-
ной подписи, так как облачной 
подписью владельцы смогут 
управлять со своих мобиль-
ных устройств. При этом она 
будет дешевле, чем подпись, 
хранимая на привычных нам 
защищенных устройствах, на-
пример на токенах».

По мнению экспертов, дистан-
ционные способы идентифика-
ции при выпуске сертификатов 
квалифицированной ЭП также 
будут способствовать повыше-
нию доступности электронной 
подписи. При этом предусмо-
трено использование только 
безопасных способов:
• на основе предоставления 

биометрических персональ-
ных данных без личного 
присутствия посредством 
сети интернет;

• с помощью паспортно- 
визовых документов нового 
поколения;

• на основе действующей ква-
лифицированной электрон-
ной подписи.

Изменение закона «Об элек-
тронной подписи» в целом на-
правлено на решение задачи 
формирования единого про-
странства доверия квалифици-
рованной подписи и на обеспе-
чение массовости применения 
ЭП, а соответственно, на рас-
пространение цифровых тех-
нологий в России.

Безопасность
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В 2018 г. из 3 433 533 предприятий, активно ведущих свою дея-
тельность (с численностью работников и оборотом, превышаю-
щим нулевые значения), только 1 583 134, или 46,11%, перешагнули 
возрастную отметку в пять лет, подсчитали аналитики междуна-
родной аудиторско- консалтинговой сети FinExpertiza.

ДЕМОГРАФИЯ БИЗНЕСА:
МЕНЕЕ ПОЛОВИНЫ РОССИЙСКИХ 
КОМПАНИЙ ДОЖИВАЕТ ДО ПЯТИ ЛЕТ

Исследование
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Ежегодно в России открыва-
ется порядка 300 тыс. компа-
ний, однако не всем из них уда-
ется вырасти и укрепить свои 
позиции на рынке. За прошед-
шие пять лет менее чем поло-
вине компаний удалось пере-
шагнуть пятилетний рубеж.

Больше всего компаний- 
долгожителей в Магаданской 
обл. (из 3048 предприятий 
1993 компании старше пя-
ти лет), Ленинградской обл. 
(из 25 089 компаний 16 258 ор-
ганизаций старше пяти лет) 
и Ставропольском крае (все-
го работающих компаний — 
32 857, старше пяти лет — 
20 789)(рис. 1).

Меньше всего работающих 
предприятий старше пяти лет 
в Севастополе (7,8%) и в Кры-
му (10,73%), что вполне объ-
яснимо: эти субъекты сравни-
тельно недавно интегрирова-
лись в экономику РФ.

Однако в пятерке регионов 
с наименьшей долей предпри-
ятий старше пяти лет присут-
ствует и Москва. В столице 
лишь 38% компаний дожива-
ют до пятилетнего возраста 
(из 773 098 компаний лишь 
295 650 организаций стар-
ше пяти лет). Москвичи ак-
тивно открывают компании 
(в 2018 г. их было открыто бо-
лее 84,8 тыс.) и так же актив-
но их закрывают (234,7 тыс.).

В число регионов с самой 
низкой долей компаний- 
долго жителей вошли и дру-
гие экономически развитые 
регионы, такие как Татарстан 
и Санкт- Петербург. В Татар-
стане из 93 434 работающих 
компаний лишь 36 028 име-
ют возраст старше пяти лет, 
в Санкт- Петербурге из 291 597 
компаний 116 963 организа-
ции старше пяти лет (рис. 2).

«Выживание почти половины 
компаний на пятилетнем от-
резке в условиях пробуксовки 
российской экономики — это 
хороший показатель, здесь мы 
находимся на уровне европей-
ских стран. Насторажива-

ет, что 27,4% компаний ста-
ли убыточными по итогам 
2018 года и доля их растет», — 
отмечает Елена Трубникова, 
председатель совета директо-
ров сети FinExpertiza.

Исследование

Рисунок 2.  Антирейтинг: регионы 
с наименьшей долей предприятий старше пяти лет, %
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Рисунок 1.  Топ-10 регионов с наибольшей долей 
предприятий старше пяти лет, %
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ВОТ ТАКОЕ КИНО  
ПЕРВАЯ КРОВЬ

Мы продолжаем развлекательно- деловое исследование классики 
мирового кинематографа, не относящейся к жанру «Фильмы 
про бизнес», в переложении для менеджеров, начатое в мартовском 
номере Business Excellence.

Алексей МИРОНОВ,
предприниматель, руководитель проектов 
управленческого консалтинга, бизнес-тренер и коуч

Всякое научение — 
от человека исходит. 
Люди учат больнее, — 
грубо они учат, — 
но наука их 
крепче въедается.

Максим Горький. 
Мои университеты

Разумеется, кино никогда 
не заменит фундаменталь-
ное бизнес- образование, 
и я ни в коей мере не при-
зываю к такому упрощению. 
Я предлагаю лишь разно-
образить методы тренировок 
мозга, так как именно разно-

сторонний подход трениру-
ет гибкость мышления, так 
необходимую современному 
руководителю.

Нужно признать, что 
не только Максим Горький, 
но и многие успешные биз-
несмены заканчивали свои 
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«университеты» на улицах, 
среди обычных, живых лю-
дей, но в необычной, жесткой 
и стимулирующей на актив-
ные действия обстановке.

Сегодня мы поговорим 
об экстремальных ситуациях 
применительно к лидерству 
и методам кризисного управ-
ления на примере извест-
ных кинолент жанра «Дра-
ма» — исторических фильмов 
«К-19» и «Чернобыль» и пси-
хологической драмы «Пове-
литель мух». Мы поучимся 
у экранных лидеров тому, 
как действовать в критиче-
ской ситуации, когда на кону 
стоит, возможно, не только 
жизнь твоего бизнеса и твоя 
репутация, но и само твое 
существование. Мы увидим, 
к чему приводят управлен-
ческие ошибки в кризисных 
ситуациях, и сделаем для себя 
правильные выводы.

ФОРМИРУЕМ 
И МОБИЛИЗУЕМ 
НА ПОБЕДУ 
КОМАНДУ НАШЕЙ 
«ПОДЛОДКИ»

Я довел эту лодку и людей 
до грани возможностей, 
чтобы знать, где она прохо-
дит… Эти 120 человек 
стали экипажем потому, 
что прошли через то, 
что считали для себя 
невозможным!

Капитан Востриков. 
К-19

Лидерство может прояв-
ляться по-разному в разных 
ситуациях. В мирное время 
предпочтительнее модель 
трансформационного лидер-

ства (по Джеймсу Макгрегору 
Бернсу) — когда руководи-
тель вдохновляет и направ-
ляет подчиненных к цели, 
терпеливо инвестирует свое 
время и силы в их профес-
сиональный рост, тренирует 
до того уровня, когда подго-
товка рядовых сотрудников 
позволяет добиваться даже 
лучших результатов, чем те, 
которые показал бы руково-
дитель, если бы он сам взялся 
за эту задачу.

В кризисной же ситуации 
эта модель часто уступает 
место лидерству транзакци-
онному — практически ди-
рективному управлению, при 
котором руководитель берет 
на себя и всю полноту от-
ветственности за результат, 
и труд вырабатывать решения, 
которые беспрекословно бу-
дут исполнять подчиненные.

Пример грамотного совмеще-
ния обеих моделей лидерства 
мы видим в фильме «К-19» 
(производство Paramount 
Pictures и Intermedia Films, 
2002 г.), посвященном трагиче-
ским событиям на советской 
атомной подводной лодке.

С первого дня службы на ко-
рабле вновь назначенный 
капитан Алексей Востриков 
(герой Харрисона Форда) 
устанавливает жесткую дис-
циплину в команде, не до-
пуская отклонений от устава 
и компромиссов в вопросах 
качества даже при исполнении 
тренировочных задач. Даже 
для специалистов с редкими 
компетенциями нет поблажек. 
Ничто не может оправдать не-
соблюдение единых правил, 
по которым живет весь эки-
паж. Нарушителей не расстре-
ливают, но их просто оставля-
ют на берегу.

Во-вторых, всё рабочее вре-
мя с первой минуты похода 
и до момента выполнения бо-
евой задачи теперь посвящено 
отработке слаженности дей-
ствий команды — повышению 
скорости и точности взаимо-
действия. Любое отклонение 
от заданных нормативных па-
раметров выполнения учебной 
задачи приравнивается к ее 
невыполнению, и процесс тре-
нировки запускается заново. 
Наличие четко определенных 
измеримых нормативных па-
раметров и мотивация только 
в случае их 100-процентного 
достижения — характерная 
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Алексей МИРОНОВ
Предприниматель, руко-

водитель проектов управ-
ленческого консалтинга для 
заказчиков в различных 
сферах бизнеса, от девелоп-
мента и промышленного 
оборудования до одежного ри-
тейла и агропромышленных 
предприятий, бизнес- тренер 
и коуч. Эксперт в менед-
жменте и маркетинге, про-
фессиональный коммерческий 
директор. За 20 лет практи-
ки в продажах прошел путь 
от менеджера по прямым 
продажам до коммерческого 
директора группы компа-
ний. Общий управленческий 
стаж — 17 лет в московских, 
региональных и международ-
ных компаниях.
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черта для транзакционного 
лидерства. Только так достига-
ется безупречная слаженность 
экипажа на флоте, а в бизне-
се — идеальное протекание 
бизнес- процессов. Только так 
капитан, т. е. руководитель, по-
лучает от своей команды мак-
симально качественный и бы-
стрый результат.

В-третьих, капитан устра-
ивает настоящий треш-тест 
и для лодки, и для каждого 
члена экипажа. Сначала он 
погружает корабль на макси-
мально допустимую глубину, 
заставляя его корпус испыты-
вать предельно допустимые 

нагрузки, а затем дает коман-
ду всплывать на поверхность 
Северного Ледовитого океана 
и пробить корпусом метровую 
толщу льда. Нервы выдержи-
вают не у всех, но и экипаж, 
и, кажется, сама лодка, подчи-
ненные железной воле руково-
дителя, выполняют то, во что 
многие боялись верить, не го-
воря уж о том, чтобы это сде-
лать. При этом капитан не про-
сто говорит «нет» на преду-
преждение своего старшего 
помощника о слишком боль-
шой толщине льда, но и ар-
гументирует свое решение: 
«Скопление льда в случае вой-

ны никто отменять не будет». 
Но его аргументация не озна-
чает, что он нуждается в сове-
те, и на повторное предложе-
ние старпома Поленина «Необ-
ходимо прекратить всплытие!» 
капитан отвечает коротко 
и жестко: «Нет!» Дело в том, 
что, если вы уже приняли ре-
шение и запустили в действие 
свой план, любое торможение 
на стадии разгона может стать 
фатальной ошибкой.

Возможно ли было добиться 
такого же результата «демокра-
тическими» методами в жест-
кие, отведенные на выполнение 
задачи сроки и в таких экс-
тремальных условиях, сопря-
женных с высокими рисками? 
Конечно же, нет. Инстинкт 
самосохранения и желание 
работать в комфортном режи-
ме во многих членах команды 
(в т. ч. и в вашей команде!) силь-
нее чувства долга, желания пре-
взойти себя и тому подобных 
высоких чувств. Капитан не мог 
отказаться от выполнения этой 
задачи, так как демонстрация 
мощи российского оружия 
в тот исторический момент 
была жизненно необходимым 
сдерживающим фактором для 
внешних «конкурентов» за ми-
ровое влияние. Значит, капитан 
должен был действовать бы-
стро, полагаясь на свой опыт 
и исполнительность команды.

Согласитесь, что и в бизнесе, 
когда вопрос идет о жизни или 
смерти организации и нужно 
принимать жесткие меры, до-
вести интенсивность работы 
до предельного уровня, а «эки-
паж» стремится к комфортной 
работе без жертв и перенапря-
жения, транзакционное лидер-
ство — часто единственное, 
что позволит вашей компании 
остаться на плаву.

ПРИНЦИП 
Требуй соблюдения дисциплины: требования едины 
для всех.

ПРИНЦИП 
Всё время между боевыми задачами посвящай тренировке 
навыков.

ПРИНЦИП 
Выяви, где предел возможностей команды, и дай ей 
превзойти этот предел.

ПРИНЦИП 
Не просто говори «нет», обоснуй, но, если уверен в своей 
правоте, не отступай.

ПРИНЦИП 
Если для спасения компании тебе нужен подвиг от людей, 
не требуй, а попроси.

ПРИНЦИП 
Оставайся сам предан принципам, соблюдения которых 
требуешь от подчиненных.

ПРИНЦИП 
Действуй, ибо даже рискованный шаг вперед лучше 
промедления или капитуляции.
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ПРИНЦИПОВ 
«непотопляемости» команды 
от капитана Вострикова
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Далее по сюжету фильма ста-
ло очевидно, что настало вре-
мя переступить не психоло-
гический, а реальный предел 
и для спасения корабля нужно 
сделать то, что капитан не име-
ет права требовать в приказ-
ном порядке. Настало время 
для навыков трансформацион-
ного лидерства.

Капитан делится с командой 
своим видением того, к че-
му могут привести действия 
по комфортному и безопасно-
му сценарию: или сдача лодки 
и экипажа условному против-
нику, или затопление лодки 
с вероятностью ядерного взры-
ва вблизи побережья США 
и риском начала ядерной вой-
ны. Этот доверительный раз-
говор, апелляция не просто 
к чувству патриотизма, а к чув-
ству ответственности за судь-
бы миллионов людей помога-
ют экипажу принять тяжелое, 
но единственно верное в дан-
ной ситуации решение — риск-
нуть жизнью, но постараться 
спасти и корабль, и свою честь.

Характерная черта трансфор-
мационного лидера — умение 
расширить понимание подчи-
ненными сути проблемы и не-
обходимости пойти на неко-
торые жертвы, превзойти себя 
и через это добиться высших 
целей организации.

В реальном бизнесе, конечно, 
речь не идет о риске для жиз-
ни. Но и маленькая жертва, 
даже лишний час личного вре-
мени, превращенного в рабо-
чее, воспринимается людьми 
как большая жертва. Не тре-
буйте от них таких жертв, про-
сто объясните, зачем это не-
обходимо, и по-человечески 
попросите!

И наконец, в каждом эпи-
зоде мы видим, что капитан 

остается предан своим прин-
ципам, той миссии, которую 
он транслирует подчинен-
ным. Именно эта искренность 
и подтверждение деклари-
руемых лозунгов своим по-
ведением и подкупают. В са-
мый кризисный момент, ког-
да часть команды уже готова 
была поднять бунт, именно то, 
что капитан бескомпромисс-
но верен долгу и ставит общие 
интересы выше собственных 
приоритетов, даже выше соб-
ственной жизни, заставляет 
старпома (заместителя коман-
дира) забыть о разногласиях, 
встать на сторону капитана 
и предотвратить предатель-
ство. Исполнять долг нетруд-
но, когда руководитель с то-
бой до конца.

Несмотря на то что ни один 
зарубежный фильм не может 
в полной мере отразить силу 
русского характера, эта попыт-
ка исследования «загадочной 
русской души», на мой взгляд, 
взгляд сына моряка — вете-
рана Великой Отечествен-
ной вой ны и брата моряка- 
подводника, наиболее чест-
ная и удачная. Я уверен, что 
в кризисной ситуации имен-
но так, без паники и малоду-
шия, с полной верой в победу 
и в свою команду, и действуют 
российские моряки. Послед-
ний трагический случай в Ба-
ренцевом море в июле 2019 г. 
это подтверждает. И в этой 
силе духа, а не в численном 

или техническом превосход-
стве всегда был и будет секрет 
непобедимости нашего фло-
та. В этом может быть секрет 
«непотопляемости» вашей 
компании!

ЛИКВИДИРУЕМ 
ОСТРУЮ ФАЗУ 
КРИЗИСА БЫСТРО, 
МИНИМИЗИРУЯ 
ПОТЕРИ
Наш страх перед катастро-
фой лишь увеличивает 
ее вероятность. Я не знаю 
ни одного живого существа, 
за исключением разве что 
насекомых, которые бы 
отличались большей 
неспособностью учиться 
на собственных ошибках, 
чем люди.

Бертран Рассел, 
философ, математик

Один из главных факторов, 
определяющих размер послед-
ствий любого кризиса, будь 
то техногенная катастрофа, 
природные катаклизмы или 
корпоративные кризисы, — 
скорость и адекватность реак-
ции на первые признаки и пер-
вые удары кризиса.

Как нельзя лучше этот тезис 
подтверждает трагедия на Чер-
нобыльской атомной станции. 
Давайте по эпизодам сериала 
«Чернобыль» (производство 

Наличие четко определенных измеримых 
нормативных параметров и мотивация 
только в случае их 100-процентного 
достижения — характерная черта 
для транзакционного лидерства
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Sister Pictures и Th e Might Mint, 
2019 г.) проанализируем дей-
ствия героев, которым выпала 
участь управлять в этой крити-
ческой ситуации. Мы не будем 
исследовать технические при-
чины аварии, так как это зада-
ча физиков- ядерщиков и для 
целей вашего бизнеса этот 
анализ вряд ли будет представ-
лять интерес. Также не будем 
обсуждать историческую до-
стоверность того, что показано 
в фильме, так как свидетель-
ствовать об этом могут только 
те, кто там реально был. Скон-
центрируем внимание на том, 
что показано очень достовер-
но, — на типовых реакциях 
людей в подобных ситуациях, 
на сложностях в коммуника-
циях, на типичных ошибках.

Первая типичная управлен-
ческая ошибка — не спешить 
признавать факт кризиса 
и медлить с формированием 
группы кризисных управля-
ющих. Отлично показано, как 
ситуация усугубляется с каж-
дой минутой, а заседание от-
кладывается на несколько ча-
сов, чтобы не ломать рабочее 
расписание. Это усугубляет тя-
жесть последствий и реальную 
цену, которую приходится за-
платить за промедление.

Вторая типичная ошибка топ-
менеджеров — пытаться ре-
шить проблему самому, не при-
бегая к мнению экспертов или 
сводя их участие к неэффектив-
ному минимуму. Когда замести-
тель председателя Совета мини-
стров в самолете дает Легасову 
листок бумаги и просит объяс-
нить, как работает ядерный ре-
актор, а затем говорит: «Ну вот, 
теперь мне всё понятно, и вы 
мне больше не нужны», мне хо-
чется сказать: «Где-то я уже та-
кое слышал, и совсем недавно». 

Слава богу, здравый смысл воз-
обладал, и была сформирована 
полноценная экспертная груп-
па, иначе последствия были бы 
еще хуже.

Еще одна типичная ошиб-
ка — упражняться в придании 
мягких и безопасных формули-
ровок при докладе о реальной 
жесткой и жизненно опасной 
ситуации. Если предлагаете 
конкретные шаги, сопряжен-
ные с определенными риска-
ми и потерями, называйте всё 
своими именами! Вместо обте-
каемых фраз о необходимости 
оперативных мер, запрашивая 
полномочия у Михаила Горба-
чева, профессор Легасов гово-
рит прямо, произнося очень 
некомфортные для руководи-
теля слова: «Мы просим у вас 
разрешение убить троих чело-
век». «У всякой победы неиз-
бежно есть цена», — говорит 
Горбачев и, соотнеся это пред-
ложение с возможными жерт-
вами, быстро принимает взве-
шенное решение: «Начинайте 
немедленно!»

В другом эпизоде Легасов го-
ворит: «Мы остаемся здесь, 
и мы умрем через пять лет». 
Звучит почти жестоко, но толь-
ко такая неприукрашенная 
правда возвращает мозг челове-
ка в ресурсное состояние и за-
ставляет действовать трезво 
и очень быстро.

И наконец, что крайне не ре-
комендуется, — скрывать ис-
тинное положение дел от со-
трудников, надеясь, что они 
ни о чем не догадаются. Там, 
где у людей не хватит академи-
ческих знаний, правду им под-
скажет их интуиция. В этом 
отношении замечателен со-
вет Щербины Легасову: «Ты 
 когда- нибудь общался с шах-
терами? Мой совет — говори 

ПУТЬ 
Если кризис случился, 
признать и принять 
этот факт, не зани-
маться самообманом.

ПУТЬ 
Усмирять личные 
амбиции для спасения 
общего дела.

ПУТЬ 
Привлекать экспертов 
в кризисном управлении, 
не полагаться только 
на свой опыт.

ПУТЬ 
Не бояться называть 
вещи своими именами 
и не пытаться 
завуалировать 
реальную ситуацию.

ПУТЬ 
Не быть формалистами, 
прекратить действия 
по инерции — по докри-
зисному сценарию.

ПУТЬ 
Не медлить, каждый 
час промедления 
усугубляет тяжесть 
последствий в геометри-
ческой прогрессии.

ПУТЬ 
Информировать людей 
о том, что происходит.
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сведения к минимуму 
последствий катастрофы 
от профессора Легасова

ПУТЕЙ 
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правду. Они работают в тем-
ноте — они видят всё!» Это до-
стойная глубокого уважения, 
сильная позиция руководителя.

Почему важно не повторять 
описанные выше ошибки, ес-
ли ваша компания столкнулась 
с кризисной ситуацией? Пото-
му что чем менее решительные 
действия производятся, тем 
тяжелее последствия и дольше 
срок их нейтрализации. В слу-
чае с Чернобылем последний 
этап работ по ликвидации по-
следствий аварии запланиро-
ван на 60–70-е гг. XXI века. Для 
любой организации даже трех-
летний план реабилитации 
или санации после кризиса — 
серьезный вызов, иногда несо-
вместимый с дальнейшим су-
ществованием компании. По-
думайте об этом и не медлите!

КОНТРОЛИРУЕМ 
ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ 
КЛИМАТ 
В КОМАНДЕ, 
НЕ ДОПУСКАЕМ 
РАСКОЛА
Когда ты главный, 
тебе приходится думать 
и надо быть мудрым, 
в этом вся беда.

Уильям Голдинг. 
Повелитель мух

И третий фильм, о котором 
мне захотелось сегодня напи-
сать, — экранизация романа 
Уильяма Голдинга «Повели-
тель мух» (производство Castle 
Rock Entertainment, 1990 г.). 
Фильм без прикрас показывает 
еще одну крайнюю грань ли-
дерства — полноту ответствен-
ности лидера за бремя приня-
той на себя власти.

Несмотря на то что фильм 
и роман повествуют о подрост-
ках — кадетах военного учи-
лища, попавших в катастрофу 
и спасшихся на необитаемом 
острове, в поведении героев 
мы видим вполне взрослые 
модели поведения людей, дове-
денных до крайности.

В первые дни после спасения 
группа подростков продолжает 
жить по инерции — по прави-
лам, заложенным в них, види-
мо, преподавателями учили-
ща. Оставшись без внешнего 
руководства, они чувствуют 
внутреннюю потребность упо-
рядочить свое существование 
на острове. Поэтому выбор 
командира из числа старше-
классников (Ральф или Джек) 
происходит быстро и без осо-
бого противодействия пре-
тендентов. Методом простого 
голосования побеждает канди-
датура Ральфа Ровера. На этом 
этапе практически нет борьбы 
за власть: «Не важно, кто будет 
командовать, главное — рабо-
тать вместе».

Ральф тут же приступает 
к руководству и озвучивает 
первые простые правила:
• говорить может каждый, кто 

захочет, но у него в руках 
должна быть морская ракови-
на, найденная одним из пар-
ней и ставшая свое образным 
«микрофоном», — этот про-
стой ход позволяет упорядо-
чить дискуссии по важным 
для общины вопросам;

• договариваются об обяза-
тельном дежурстве рядом 
с сигнальным костром 
на случай, если появятся спа-
сатели и нужно будет подать 
им дымовой сигнал.

Ход очень правильный. В не-
штатных условиях руково-
дитель обязан зафиксировать 
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УРОКОВ 

удержания контроля 
над кризисной 
ситуацией от Ральфа 
Ровера

УРОК 
Определи правила 
на кризисный период 
и заставь каждого 
безусловно принять их.

УРОК 
Определи уникальные 
компетенции членов 
команды и распредели 
обязанности 
соответственно.

УРОК 
Лично контролируй 
особо важные задачи, 
установи дежурство — 
не дай погаснуть 
«сигнальному огню».

УРОК 
Помни, что тот, 
кто обеспечивает людей 
«мясом», т. е. жизненно 
важными ресурсами, 
тот и управляет.

УРОК 
Помни, что страх 
неизвестности толкает 
людей к более сильному  
лидеру, — будь таким.

УРОК 
Позволяй высказываться 
каждому, но в порядке, 
установленном тобой, 
и решения принимай сам.

УРОК 
Если у тебя отобрали 
авторитет, людей 
и власть, «убей» зачин-
щика бунта или «умри».
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ситуацию и предотвратить ее 
дальнейшую дестабилизацию. 
Причин для дестабилизации 
множество: отсутствие страте-
гических ориентиров, расша-
тывание дисциплины, просто 
паника — что угодно. При этом 
правила должны быть реально 
простыми, достаточно легко 
выполнимыми и логичными; 
их цель — не решить проблему 
в корне, а для начала приучить 
команду повиноваться и оста-
ваться в рамках.

После формирования основ 
новой системы управления 
можно уже ее развивать и «на-
страивать». В частности, ребята 
определяют в команде людей 
с уникальными компетенция-
ми (например, умение отличать 
ядовитые ягоды от безопасных) 
и обязанности распределяют 
в соответствии с этими уме-
ниями. Так же и в бизнесе дей-
ствуют кризисные управляю-
щие — начинают с определения 
ключевых компетенций членов 
команды, а затем уже разраба-
тывают план действий с учетом 
этих компетенций.

Но чем дальше, тем сложнее 
придерживаться даже простых 
правил. Чем сильнее голод, 
тем больше позывов к расколу, 
больше соблазн отобрать пра-
ва управления у руководите-
ля и установить свои законы. 
«Мир, удобопонятный и упо-
рядоченный, ускользал куда-
то» — Ральф чувствует это, 
но ему не хватает управленче-
ского опыта, чтобы остановить 
деструктивный процесс.

Одна из ключевых ошибок 
топ-менеджера в кризисной 
ситуации — упустить из-под 
контроля ключевые ресурсы, 
питающие компанию: финансы, 
средства производства, персо-
нал… Лидер должен обеспе-

чить команду ресурсами для 
проживания — гарантировать 
терпимый уровень заработной 
платы, дать оборудование для 
выполнения своих производ-
ственных функций, сохранить 
ключевых специалистов…

На этой ошибке и рухнула 
организация Ральфа, постро-
енная в прямом смысле слова 
на песке:
• он позволил Джеку взять 

под свой контроль функцию 
добывания мяса для всей 
команды;

• допустил формирование не-
зависимого «племени охотни-
ков», к которому постепенно 
переметнулись почти все — 
кто из-за чувства голода, кто 
из-за отсутствия жестких 
ограничений и чувства 
вседозволенности в шайке 
Джека;

• допустил, что и оружие, 
и линзы для добывания огня, 
т. е. основные средства про-
изводства, оказались в лагере 
противников.

Урок для руководителей — 
нужно понимать, что суще-
ствует естественный предел 
лояльности сотрудников и они 
в кризисных условиях оста-
ются с тем, кто снабжает их 
средствами к существованию, 
инструментами для добыва-
ния хлеба насущного и с кем 
большинство. К сожалению, 
такова суровая правда жизни. 
Утопические идеи о высокой 
«лояльности персонала ценно-
стям компании» почти всегда 
несостоятельны.

В создавшейся ситуации 
в бизнесе, как правило, может 
быть только два финала — либо 
утрата руководителем рычагов 
управления компанией и смена 
руководства, либо полный крах 
организации.

В фильме мы видим, как 
Ральф делает робкую попыт-
ку силой вернуть себе власть, 
но не только Джек, а уже 
и большинство команды теперь 
против него. Новый лидер уста-
навливает альтернативные пра-
вила — право сильного решать 
судьбу слабого. Он не оста-
навливается на изоляции от-
страненного от власти Ральфа, 
а подбивает всех на то, чтобы 
уничтожить тех, кто живет 
не по их закону. Финал печален.

Знаменитый классический 
фильм- антиутопия выступает 
предупреждением нам, сегод-
няшним руководителям. Мы 
должны помнить, что лидер 
берет на себя ответственность 
за команду и должен понимать 
все возможные последствия. 
Разум и благородство часто вы-
нуждены противостоять же-
стокости движимых страхом 
людей, и лидер должен быть 
сильным, чтобы противостоять 
успешно — в интересах своей 
команды.

ЭПИЛОГ
Сегодняшняя тема может по-

казаться кому-то из читателей 
мрачной и пессимистичной, 
но я вижу во всем сказанном 
огромный позитив. Позитив 
заключается в двух вещах. Во-
первых, на наше счастье, мы 
знаем об этих уроках, принци-
пах и правилах из чужого нега-
тивного опыта, а не из нашего 
личного. А во-вторых, мы до-
статочно умны, чтобы учиться 
на чужих ошибках, и достаточ-
но отважны, чтобы эти уроки 
не останавливали, а вдохновля-
ли наше движение вперед. 
Желаю вам удачи!

Бизнес-образование
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          В 2017 г. Greenworks становится еще ближе к потребителю, 

    открыв первые фирменные монобрендовые магазины, в которых 

       представлен весь ассортимент садовой техники и ручного инструмента. 

В этом же году компания перенесла европейскую штаб-квартиру 

      в Мальме (Швеция), где создается исследовательский центр 

для разработки инновационных продуктов. Всего за несколько лет 

             небольшая фирма выросла до уровня лидирующего 
                производителя аккумуляторной садовой техники.  

    Большой популярностью у потребителей пользуются дрели, пилы, 

  снегоуборщики, газонокосилки, отвертки, листодувы, культиваторы, сучкорезы,   

               триммеры, а также аккумуляторы и зарядные устройства. 

                  Ассортимент Greenworks включает в себя 

        модели любительского (24 и 40 В), 

                          полупрофессионального (60 и 80 В) 

              и профессионального (82 В) сегментов. 

            В рамках каждой линейки все продукты 
                 могут работать от одного 
              универсального аккумулятора.

спецпроект• 
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Ни для кого не секрет, что корпоративная форма юридического 
лица нередко используется для достижения корыстных целей: 
на организацию проще списать долги и прочие негативные 
последствия, явившиеся результатом деятельности учредите-
лей. Однако законодательные нововведения повысили уровень 
ответственности руководителей и владельцев по долгам их 
компаний.

Юридическая консультация

ПРАВОВЫЕ РЕАЛИИ 
ПРИВЛЕЧЕНИЯ 
К СУБСИДИАРНОЙ 
ОТВЕТСТВЕННОСТИ

МЕЖДУНАРОДНАЯ 
ПРАКТИКА

В настоящее время суще-
ствует не одна и даже не де-
сяток схем использования 
организации для наживы ее 
учредителей за счет кредито-
ров и государства. Проблема 
преодоления ограничения от-
ветственности участников 
обществ возникла одновре-
менно с появлением самого 
понятия компаний, преду-
сматривающих ограниченную 
ответственность. И задача эта 
оказалась непростой, ведь не-
обходимо учитывать также 
интересы добросовестных уч-
редителей и кредиторов.

Первопроходцами в данном 
направлении выступили Вели-
кобритания и США: суды этих 
стран стали выделять случаи, 
в которых имущественная об-
особленность компании мо-
жет игнорироваться, а долги 

фирмы взыскиваться непо-
средственно с ее владельцев. 
В дальнейшем такой механизм, 
благодаря которому в некото-
рых случаях возможно прене-
бречь принципом ограничен-
ной ответственности, стал име-
новаться доктриной «снятия 
корпоративной вуали».

Поскольку в англосаксонской 
правовой семье главенствую-
щее значение имеет судебный 
прецедент, то положения, по-
зволяющие привлечь учре-
дителей к ответственности 
по обязательствам корпора-
ции, сформированы судебной 
практикой. Главный принцип 
рассматриваемой доктрины: 
если компания использует-
ся с целью нарушения зако-
на, то самостоятельность та-
кой компании игнорируется, 
а ее участник несет личную 
ответственность.

Например, в США в отсут-
ствие универсальных крите-

риев оценки деятельности уч-
редителей компаний каждый 
штат устанавливает свои чек-
листы для выявления основа-
ний «снятия корпоративной 
вуали», но в то же время суще-
ствует ряд основных общепри-
нятых факторов, получивших 
название тест Пауэлла. Соглас-
но данному тесту, основания-
ми для привлечения владель-
цев компании к ответственно-
сти выступают:
• отсутствие самостоятельно-

сти у фирмы либо отсут-
ствие признаков реальной 
деятельности. Сюда следует 
относить заключение сделок 
от имени общества, но при-
носящих выгоду исключи-
тельно владельцам, а также 
отсутствие у фирмы имуще-
ства и работников;

• использование компании 
в качестве инструмента 
для обмана и нарушения 
закона;

Анастасия ШВЕЦ,
юрист 

юридического центра 
«Статус- Кво»
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Юридическая консультация

• причинно- следственная 
связь между злоупотребле-
нием корпоративной фор-
мой компании и убытками 
кредитора.

В большинстве случаев су-
дам бывает достаточно одно-
го, но ярко выраженного при-
знака. Однако формулировки 
слишком размыты и широко 
трактуемы, поэтому в каждом 
конкретном случае американ-
ские суды используют допол-
нительные подфакторы и ис-
ходят из нюансов дела.

Суды Соединенного Коро-
левства аналогично амери-
канским коллегам применяют 
те же основные факторы, од-
нако прибегают к ним толь-
ко в тех случаях, когда иные 
правовые механизмы защи-
ты прав кредитора исчерпали 
свою эффективность.

ОТЕЧЕСТВЕННАЯ 
ПРАКТИКА

Россия также старается по-
стоянно совершенствовать 
механизм привлечения к суб-
сидиарной ответственно-
сти (далее — СО), при этом 
не забывая ориентироваться 
на опыт западных коллег. Ре-
зультатом интеграции стали 
изменения Федерального за-
кона «О несостоятельности 
(банкротстве)» от 26.10.2002 г. 
№ 127-ФЗ (далее — Закон). 
В частности, появилась от-
дельная глава, посвященная 
ответственности руководителя 
должника и иных лиц в деле 
о банкротстве.

Рассмотрим ключевые момен-
ты принятых нововведений.

Контролирующие должника 
лица (КДЛ)
Изменения коснулись пра-

вил расчета срока, в течение 

которого лицо может быть 
признано контролирующим. 
Определяющим моментом 
признается дата появле-
ния признаков банкротства. 
Именно от этой даты необхо-
димо отсчитывать три года 
при выяснении, являлось ли 
лицо контролирующим или 
нет в период принятия реше-
ний, приведших компанию 
к краху.

Помимо прочего, устанавли-
ваются три случая, когда ли-
цо по умолчанию признается 
контролирующим, пока не до-
кажет обратное:

1) лицо является директо-
ром фирмы, ликвидатором 
или членом ликвидационной 
комиссии;

2) имеет право самостоя-
тельно или же вместе с заин-
тересованными лицами рас-
поряжаться как минимум по-
ловиной голосующих акций 
акционерного общества или 
более чем половиной уставно-
го капитала общества с огра-
ниченной ответственностью, 
имеет полномочия назначать 
директора;

3) получило выгоду от нару-
шений, совершенных директо-
ром, при управлении фирмой.

Таким образом, в результате 
изменений на субсидиарного 
ответчика перекладывается 
бремя доказывания отсут-
ствия у него признаков кон-
тролирующего лица.

Ответственность 
за невозможность 
удовлетворения 
требований кредиторов
В данной ситуации анало-

гично предыдущему пункту 
присутствует презумпция ви-
ны. Теперь контролирующее 
лицо считается виновным 
в том, что компания не может 

расплатиться со своими кре-
диторами, при наличии двух 
ситуаций:
• директор или иное ответ-

ственное лицо не обеспечи-
ли сохранность или досто-
верность корпоративных 
бумаг, к которым относятся 
устав, протоколы собрания 
учредителей или акцио-
неров, решения о выпуске 
ценных бумаг и т. д.;

• директор или иное ответ-
ственное лицо не вносили 
(вносили неверные) данные 
в ЕГРЮЛ и федеральный 
реестр фактов о деятельно-
сти юридических лиц.

Теперь директору или иному 
ответственному и привлека-
емому лицу необходимо до-
казать, что данные события 
не послужили основанием 
и не привели к невозможно-
сти погашения требований 
кредиторов. К тому же от-
ветственность за утрату и ис-
кажение бухгалтерской доку-
ментации, а также за долго-
вые обязательства, возникшие 
из-за налоговых (уголовных, 
административных) право-
нарушений, распространя-
ется не только на директора, 
но и на главного бухгалтера 
или иное контролирующее ли-
цо, причастное к указанным 
нарушениям.

Ответственность 
для номинального 
директора
Законодатель впервые вводит 

термин «номинальный дирек-
тор». После нововведений ди-
ректор, который фактически 
не руководил фирмой, а лишь 
был им номинально (числил-
ся в ЕГРЮЛ), вправе добить-
ся уменьшения субсидиарной 
ответственности либо избе-
жать ее вовсе, но только в том 
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 случае, если докажет вино-
вность реального контролиру-
ющего лица в невозможности 
погашения требований креди-
торов и выдаст реальное кон-
тролирующее лицо.

Ответственность 
за неподачу заявления 
должника
В случае несвоевременной 

подачи заявления должни-
ка, согласно новым нормам, 
к ответственности могут 
быть привлечены не толь-
ко директор, но и учредите-
ли ООО, доля которых бо-
лее 1/10 уставного капита-
ла, или акционеры АО, доля 
голосующих акций которых 
10% и более, если в течение 
10 дней они не созывают со-
брание для решения вопро-
са о подаче заявления после 
пропуска срока со стороны 
директора.

К тому же бремя доказы-
вания того, что неподача за-
явления не повлекла невоз-
можность удовлетворения 
требований кредиторов, воз-
лагается на субсидиарного 
ответчика, что прямо указано 
в Законе.

Ответственность 
за отсутствие отзыва
Согласно п. 2 ст. 61.15 Зако-

на, лицо, которое привлекают 
к субсидиарной ответствен-
ности, обязано предоставить 
отзыв на заявление. Если от-
зыв не будет предоставлен, 
то суд по своему усмотрению 
может переложить на ответ-

чика дополнительное бремя 
доказывания помимо пред-
усмотренного законом. Таким 
образом, законодатель стара-
ется сделать стратегию мол-
чания ответчика максималь-
но для него невыгодной.

Распоряжение требованием 
к субсидиарному ответчику 
на усмотрение кредитора
Ст. 61.17 Закона предусмо-

трена возможность выбора 
для кредитора, как распоря-
диться присужденным тре-
бованием к контролирующе-
му лицу:
• взыскать денежные сред-

ства в рамках процедур 
в деле о банкротстве;

• продать право требования 
на торгах;

• попросить уступить право 
требования компании- 
должника к субсидиар-
ному ответчику в части, 
которая приходится 
на кредитора, — в таком 
случае взыскателем будет 
не компания- должник, 
а сам кредитор.

Следует обратить внимание 
на то, что раньше в основном 
прибегали к продаже на тор-
гах, поскольку это давало 
возможность привлеченному 
к субсидиарной ответствен-
ности лицу выкупить данное 
право за бесценок, через под-
ставных лиц. В этом случае 
кредиторы, прошедшие тя-
желый путь по привлечению 
к ответственности, получали 
незначительные суммы.

Размер субсидиарной 
ответственности
П. 11 ст. 61.11 Закона введено 

новое правило, согласно ко-
торому лицам, подконтроль-
ным субсидиарному ответ-
чику, не позволяется вклю-
чаться в размер субсидиарной 
ответственности.

Ранее на практике получалось 
следующее: контролирующее 
лицо создавало искусственную 
задолженность через подкон-
трольные ему фирмы, которые 
затем включались в реестр тре-
бований и наравне с реальны-
ми кредиторами претендовали 
на денежные средства, взыски-
ваемые с контролирующего 
лица в рамках СО. По итогу 
директор или учредитель часть 
выведенных на себя активов 
должника переводил на под-
контрольных лиц, а спустя вре-
мя — вновь на себя. Реальным 
кредиторам оставалась лишь 
малая часть.

Однако теперь благодаря из-
менениям аффилированные 
с контролирующим лицом 
компании и физические лица 
не могут претендовать на вы-
платы в рамках СО.

Таким образом, проведенные 
законодателем революционные 
изменения в данной области, 
явившиеся результатом ана-
лиза внутригосударственных 
правовых реалий и между-
народного опыта, усложня-
ют жизнь недобросовест-
ным представителям бизнес- 
сообщества и увеличивают 
шансы добросовестных креди-
торов на взыскание денежных 
средств с должника в рамках 
дел о банкротстве.

Если компания используется с целью 
нарушения закона, то самостоятельность 
такой компании игнорируется, а ее участник 
несет личную ответственность

Юридическая консультация
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   В настоящее время Greenworks является эксклюзивной торговой маркой 

              компании Globe Tools Group, одного из ведущих мировых 

     производителей садовых инструментов. Объем производства 
достиг 1,5 млн единиц продукции в месяц, количество сотрудников 
  превысило 5 тыс. чел. Производство садовой техники начинается 

с исследований. Компании принадлежит более тысячи патентов 
       на изобретения, в ней трудятся 300 инженеров-разработчиков. 

          Штаб-квартира Greenworks находится в г. Шарлотт, Северная 

     Каролина (США), европейская штаб-квартира — в Мальме (Швеция). 

        Преимущества аккумуляторной техники от Greenworks очевидны: 

                экологичность, низкий уровень шума, отсутствие 
          выхлопных газов, низкий вес, быстрый запуск 
                         и легкость в эксплуатации. 

             Миссия компании — сделать технику 
            будущего, без бензина и проводов, 

         доступной широкому кругу потребителей. 

                  Бренд стремительно набирает 
               популярность среди тех, кто хочет 

          получать удовольствие от работы в саду. 

Автор проекта 
Алексей Анискин 

спецпроект• 
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КАК ПРАВИЛЬНО 
ЗВОНИТЬ КЛИЕНТАМ: 
ИДЕИ И ИНФОПОВОДЫ
Успешно проведенная первая встреча или разговор по телефону 
с клиентом еще не означают, что сделка совершена или будет 
закрыта в ближайшее время. Даже если клиент вот-вот должен 
купить, вероятность потерять его в дальнейшем высока. Когда 
половина пути пройдена, главное —  не утратить достигнутое, 
а в идеале —  приумножить. При этом формальный подход в про-
цессе «дожима» недопустим. Звонки покупателю без серьезной 
на то причины могут быть восприняты негативно. Задача продав-
ца —  продвинуться в сделке за счет правильных действий, одним 
из которых является использование инфоповодов.

Михаил ГРАФСКИЙ,
генеральный директор Clientbridge Sales Consulting 

Companу, бизнес-тренер
Ефим МАРКОВЕЦКИЙ, 

менеджер 
по обучению персонала
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ДЛЯ ЧЕГО НУЖНЫ 
ИНФОПОВОДЫ?

Важно понимать, что продаж-
ников часто не любят из-за их 
навязчивости. И не в послед-
нюю очередь такое отношение 
обусловлено тем, что звонки, 
которые менеджеры совершают 
на этапе «дожима», не отлича-
ются разнообразием. Часто это 
напоминает сцену из мульт-
фильма «Шрек», где осел каж-
дые две секунды спрашивает, 
не приехали ли они еще во дво-
рец: «А сейчас, а сейчас?»

Информационные пово-
ды для звонка, т. е. то, что мы 
хотим озвучить клиенту, на-
до разнообразить. Когда речь 
идет о долгих продажах и боль-
шом количестве контактов, 
важно, чтобы каждый звонок 
был уникальным и тема не по-
вторялась из раза в раз. Необ-
ходимо чередовать инфопово-
ды и тщательно их готовить.

КАК ПРАВИЛЬНО 
ИСПОЛЬЗОВАТЬ 
ИНФОПОВОДЫ

Часть успеха обеспечивается 
наличием предварительных до-
говоренностей о дальнейших 
контактах с клиентом. Подго-
товка к повторным звонкам на-
чинается еще на самой встрече 
или в завершение перегово-
ров по телефону. У менеджера 
должна остаться зацепка для 
последующих встреч, звонков 
и писем. Нужно согласовать 
саму возможность и вероятные 
темы звонков.

Технология продаж подразу-
мевает, что по итогам контакта 
клиент берет на себя обяза-
тельства, продвигающие сдел-
ку. Проведенные переговоры, 
будь то общение по телефону 

или живая встреча, без пра-
вильного завершения разго-
вора не являются эффектив-
ными. Обеспечить это должен 
менеджер по продажам.

ВИДЫ 
ИНФОПОВОДОВ

Задача инфоповода —  при-
влечь внимание покупателя 
и дать возможность менеджеру 
провести дальнейшие перего-
воры для продвижения сделки 
к продаже.

Поводами для звонка могут 
быть:

Повод 1
ВАЖНАЯ НОВОСТЬ, 
ИНФОРМАЦИЯ 
ОБ ИЗМЕНЕНИЯХ 
В СФЕРЕ БИЗНЕСА 
КЛИЕНТА

Менеджер может получить 
новые сведения от своих кол-
лег из отдела маркетинга. Что 
актуально сейчас, какие изме-
нения в бизнесе клиента воз-
можны в ближайшее время, 
что это ему даст или чем это 
для него опасно —  подобной 
информацией стоит поделить-
ся. Это воспринимается как 
уровень сервиса: если, еще да-
же не начав взаимодейство-
вать, компания так заботится 
о своих клиентах, то еще боль-
шего можно ожидать от полно-
ценного сотрудничества.

Повод 2
ПОДТВЕРЖДЕНИЕ 
ДОГОВОРЕННОСТЕЙ

Если в ходе предыдущего 
контакта обсуждались следу-

ющие шаги с обеих сторон, 
менеджер по продажам может 
позвонить клиенту и подтвер-
дить договоренности. Это мо-
жет быть согласование даты 
и времени встречи, инфор-
мация о получении клиентом 
коммерческого предложения 
и порядке ознакомления с ним, 
время для ответа, круг лиц, 
принимающих решение.

Повод 3
НОВОСТИ 
ОБ АКЦИЯХ 
И ПРЕДЛОЖЕНИЯХ

Клиент, который интересовал-
ся вашим товаром или услугой, 
но пока еще не совершил покуп-
ку, будет рад информации о том, 
что появились особые выгодные 
условия и есть больше аргумен-
тов в пользу начала сотрудниче-
ства или приобретения товара. 
Это может склонить его к по-
купке прямо сейчас.

Повод 4
ЗАПРОС НОВЫХ 
ДАННЫХ 
ОТ КЛИЕНТА ДЛЯ 
КОРРЕКТИРОВКИ 
КОММЕРЧЕСКОГО 
ПРЕДЛОЖЕНИЯ

Корректными поводами для 
звонка являются уточнение 
информации или запрос до-
полнительных данных клиента 
для подготовки коммерческо-
го предложения или договора/
счета, а также согласования 
условий продажи. Менеджер 
должен объяснить, почему эта 
информация нужна. Клиент, 
понимая, что это в его интере-
сах, будет готов уделить время.
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Повод 5
ЗАПРОС 
ИНФОРМАЦИИ 
О ХОДЕ ПРИНЯТИЯ 
РЕШЕНИЯ

В случае если для продвиже-
ния сделки не нужны последу-
ющие встречи, менеджер может 
позвонить клиенту для уточне-
ния информации по решению. 
Как бы назойливо и прямоли-
нейно это ни выглядело, сделать 
это надо. Такой звонок, совер-
шенный в нужное время, мо-
жет оказать решающее влияние 
на исход сделки. Поэтому важно, 
чтобы в календаре менеджера 
по продажам были запланиро-
ваны звонки с учетом видения 
по каждому из клиентов. Нужно 
только не пропускать их и кор-
ректно проводить разговор.

Повод 6
ПРИГЛАШЕНИЕ 
НА ВСТРЕЧУ

Нелишне напомнить клиен-
ту, что его ждут. Предложение 
встречи или повторное инфор-
мирование о ее возможности 
является хорошим поводом 
для контакта. Также это не-
обходимо в случае, если без 
встречи нельзя закрыть сделку.

Повод 7
ЗАПРОС КОНТАКТОВ

В B2B-продажах для приня-
тия решения по сделке одного 
контактного лица бывает недо-
статочно. Итог может зависеть 
от нескольких сотрудников или 
даже собственника. В таком 
случае необходимо выяснить 
контакты лиц, влияющих на ре-

шение, и лиц, принимающих 
решение. В идеале переговоры 
с ними должен провести сам 
менеджер по продажам, по-
скольку он обладает информа-
цией о продукции и компании, 
может рассказать о конкурент-
ных преимуществах и особен-
ностях работы, выявить по-
требности. Именно поэтому 
менеджер должен запросить 
контакты всех, от кого зависит 
решение, пояснив, что и для че-
го будет делаться в дальнейшем. 
Такой запрос является коррект-
ным поводом для звонка.

Повод 8
СПЕЦПРЕДЛОЖЕНИЕ 
ДЛЯ КЛИЕНТА, 
ПОДАРОК, СКИДКА

Отдельный повод —  информи-
рование клиента о специальном 
предложении. Менеджер мо-
жет подать это как особый знак 
внимания и заботы. Неважно, 
скидка это или дополнительные 
бонусы, —  клиент в любом слу-
чае будет рад услышать такую 
новость в начале разговора. Так-
же нужно дать понять, что спец-
предложение сделано не просто 
так, а для того, чтобы ускорить 
принятие решения. Действо-
вать оно должно ограниченное 
время. Эффективным способом 
подачи этой информации будет 
упоминание о том, что такие ус-
ловия менеджер лично согласо-
вал с руководством и это было 
не так уж просто.

Повод 9
ПЛАНИРУЕМОЕ 
ПОВЫШЕНИЕ ЦЕНЫ

Важно сообщить клиенту 
о том, что планируется повы-

шение цены. С одной сторо-
ны, это может вызвать негатив 
и отпугнуть. Но, с другой сто-
роны, цена всё равно вырастет, 
и лучше предупредить об этом 
заранее. К тому же, когда ме-
неджер сообщает об увели-
чении стоимости в будущем, 
заказчик может купить по ста-
рой цене сейчас, пока повыше-
ние не произошло. Сам факт 
появления такой возможности 
может ускорить принятие ре-
шения. Также это продемон-
стрирует заботу о клиенте, 
ведь рост цен не зависит от ме-
неджера, а вот проинформи-
ровать об этом клиента может 
только он. И тот факт, что спе-
циалист не забыл это сделать, 
хорошо скажется на его про-
фессиональном имидже.

Повод 10
ПЛАНИРУЕМОЕ 
ОКОНЧАНИЕ СРОКА 
ДЕЙСТВИЯ АКЦИИ, 
ПРЕДЛОЖЕНИЯ, 
ЦЕНЫ

Если ранее менеджер озву-
чил условия спецпредложения 
и не получил ответа, то кор-
ректно будет позвонить кли-
енту и напомнить о сроках. 
Тот мог забыть о предложении 
или подумать, что оно не огра-
ничено по времени. Звонок 
позволит ускорить принятие 
решения. Будь то акция для 
всех клиентов компании или 
специальное предложение для 
конкретного заказчика —  всё 
имеет свой ство заканчиваться, 
и напоминание станет прояв-
лением заботы, того, что ме-
неджер не забывает о клиенте 
и хочет, чтобы он купил товар 
или услугу на самых выгодных 
условиях. Если нет сомнений 
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в необходимости этого товара 
или услуги для клиента, такой 
звонок можно совершить, даже 
не согласовав его заранее.

Повод 11
ПРИГЛАШЕНИЕ 
НА МЕРОПРИЯТИЕ

Если компания проводит 
встречу для своих клиентов, 
то приглашение станет от-
личным поводом для звонка. 
Менеджер может как про-
информировать об этом, так 
и рассказать подробности, если 
заказчик уже получил на элек-
тронную почту рассылку с со-
общением. Сам факт пригла-
шения приятен, ведь для кли-
ента такое мероприятие —  это 
возможность провести время 
с пользой, больше узнать о ком-
пании, познакомиться с инте-
ресными людьми, найти дело-
вых партнеров. В зависимости 
от темы и формата встречи 
можно использовать различные 
аргументы, отмечая плюсы нет-
воркинга или преимущества 
получения актуальной инфор-
мации от знающего лектора.

В любом инфоповоде важным 
является то, насколько интерес-
на и полезна клиенту предлага-
емая информация. Менеджер 
по продажам должен оценить 
заранее, подойдет ли инфоповод 
конкретному человеку. В этом 
ему должны помочь сотрудники 
других отделов, например отдела 
маркетинга. Также опыт обще-
ния менеджера с клиентами мо-
жет подсказать, что для них сей-
час наиболее актуально, на что 
они реагируют положительно 
и что может стать хорошим по-
водом для начала разговора.

СИСТЕМА 
ПРОДАЖ 
ПОМОГАЕТ 
ПРОДАВАТЬ

Чтобы не забывать зво-
нить покупателям, менеджер 
может пользоваться таким 
удобным инструментом, как 
CRM-система. Достаточно 
выставить дату и время сле-
дующего контакта по каждой 
сделке, а придя на работу и от-
крыв календарь или ToDo-
лист, оценить объем задач 

на день, увидеть все напоми-
нания и совершить необходи-
мые звонки с подходящими 
инфоповодами.

Инфоповоды —  это резуль-
тат работы всей компании, 
и в частности менеджера 
по продажам. Цель контакта 
при любом поводе одна —  про-
двинуть сделку к продаже при 
помощи налаживания кон-
такта, повышения доверия 
к компании, информирования 
о том, что может быть важно 
и полезно для клиента. Однако 
поводы должны быть разны-
ми, поэтому так важно позабо-
титься о них заранее.

И, конечно же, результата 
от использования инфоповода 
можно ожидать только в том 
случае, если менеджер сделает 
качественный звонок. Задача 
руководства —  выстроить си-
стему продаж таким образом, 
чтобы менеджер не мог не по-
звонить. Он должен хотеть по-
звонить клиенту и иметь все 
возможности для звонка в нуж-
ное время с нужным поводом. 
Это и приведет к скорейшим 
сделкам.

Маркетинг
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ЧТО БУДЕТ, 
ЕСЛИ ОСТАВИТЬ 
ВСЁ КАК ЕСТЬ?

Пенсия в Москве — 14,5 тыс. 
руб., средняя по стране — 
12 тыс. руб. Но мы надеемся 
на авось, верим в богатого дя-
дюшку или ждем от судьбы 
манны небесной. Мы не имеем 
фамильного капитала.

На сэкономленные на школь-
ных завтраках 100 долл. рас-
считываем к понедельнику сде-
лать тысячу, к лету — 100 тыс., 
через год иметь миллион, че-

рез 10 лет — уже 100 млн долл. 
Вот тогда можно и успокоить-
ся. И жить как в голливудских 
фильмах детской мечты. Но так 
бывает лишь в кино и казино.

Отложите чтение и прямо сей-
час составьте список того, что 
сможете купить на 12 тыс. руб.

ЗАРУБЕЖНАЯ 
ПРАКТИКА. 
А КАК У НИХ?

Они задумываются о финан-
сах с юности и начинают созда-
ние капитала с первой зарплаты.

Это как привычка чистить 
зубы два раза в день. Ни-
кто не хочет отдавать басно-
словные деньги дантистам 
или после 40 есть лишь суп 
да кашу.

Им нет необходимости пе-
ред заслуженным отдыхом 
быстро создавать капитал, 
чтобы «успеть пожить». Так 
как либо у семьи капитал уже 
есть и ребенок умеет обра-
щаться с деньгами, либо мо-
лодой человек создает его сам, 
зная с детства, что надо для 
этого делать.

Алексей РОДИН,
независимый финансовый советник, 
консультант по зарубежным инвестициям и защите капитала

ПСИХОЛОГИЯ ДЕНЕГ

ФИНАНСОВЫЙ 

ЛИКБЕЗ

В рубрике «Финансовый ликбез» мы предлагаем 
нашим читателям квалифицированные советы 
на темы, актуальные для каждого: как грамотно 
распорядиться своими средствами и найти надеж-
ный способ их вложения; как управлять семейным 
капиталом и обеспечить себе безбедную старость; 
как защитить свои активы, сформировать пассив-
ный доход, достичь финансовой стабильности.

Друзья, поздравляю нас. Мы —  первое поколение после 1917 г., 
которому есть что оставить преемникам. По крайней мере, мы 
имеем для этого все возможности. Дело только за нами. Но не каж-
дый оставит после себя след. И вопрос не в отсутствии денежных 
средств, а в том, что мы отказываемся от денег, даже когда они 
звонят в дверь, стучат в окно и лезут через балкон. Мы их боимся.
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ЧТО МЕШАЕТ 
СТАТЬ БОГАТЫМИ 
И КАК ЭТО 
ПРЕОДОЛЕТЬ?

1. Отсутствие финансовой 
культуры
Как сейчас модно говорить, 

у нас нет генетической памяти 
на богатство. У дедов не было 
необходимости думать о се-
мейных капиталах. Все жили 
примерно одинаково, не ши-
ковали и не бедствовали. Были 
уверены в обычном будущем, 
как у всех. Плюс негативный 
образ богатого капиталиста 
из каждого утюга.

А что же сейчас? А сейчас по-
ра самим думать о семейном 
бюджете. Никто за нас этого 
не сделает. Не создаст пенси-
онный капитал, не даст каче-
ственное бесплатное образова-
ние и медицинское обслужива-
ние, не оставит детям хорошее 
наследство.

Воспитывайте в себе и детях 
финансовую культуру.

2. Страхи, ограничивающие 
установки и убеждения
Нам вольно или неволь-

но насаждалась мысль о том, 
что крупные капиталы — это 
плохо. Всегда нечестно, очень 
сложно, мы недостаточно хо-
роши для них и не заслужива-
ем большого дохода.

«Меня все хотят обмануть», 
«это не работает», «все мошен-
ники и хотят забрать мои день-
ги», «инвестирование не для 
меня», «тут могут заработать 
только те, кто в теме», «жить 
нужно по средствам», «всё зло 
от денег», «деньги в жизни 
не главное», «большие деньги 
портят отношения», «хорошую 
вещь надо заслужить», «бога-
тым быть неприлично», «чест-

ным трудом денег не заработа-
ешь», «всё давно уже поделе-
но», «деньги портят человека», 
«я бедный, но честный», «не 
жили богато — нечего и начи-
нать», «деньги — зло». Знако-
мы эти установки?

И порой присутствует еще 
и нежелание выйти из этой 
парадигмы.

Негативные денежные про-
граммы будут мешать жить ко-
му угодно!

В ходе эксперимента четырех 
маленьких акулят поместили 
в аквариумы. Трех — в обыч-
ные, четвертого — в огром-
ный. Четвертый вымахал 
в несколько раз больше своих 
братьев. У братьев рост не про-
должился даже тогда, когда их 
переселили в огромный аква-
риум. Они не разрешили себе 
расти, так как не знали, что так 
можно.

Что не дает нам выйти 
из привычного круга?

Рыбку поместили в аквари-
ум, который разделили попо-
лам стеклом. Через какое-то 
время стекло убрали. Рыбка 
жила в той же половине, не да-
вая себе позволения сплавать 
в другой конец. Она не знала, 
что так можно.

Вот теперь вы знаете, 
что рыбке так можно.

Мы сильно зависим от то-
го, в какой среде, в каком 
окружении растем 
и формируемся.

Возьмем человека, который 
родился в обеспеченной семье 
и имел большие возможности.

Давайте его разом лишим все-
го, пусть он останется ни с чем 
на улице. Наперекор нам ров-
но через год человек окажется 
примерно в том же состоянии, 
в котором был до эксперимен-
та. Это происходит потому, 
что у него сознание расширено 
до соответствующего уровня.

Наша задача — постоянно 
расширять горизонты, раз-
двигать рамки, разрешать себе 
больше и транслировать это 
детям. С ограничивающими 
установками надо работать. 
Можно обратиться к грамот-
ному специалисту.

А как работать самим? 
Вспомните, что вы слышали 
в детстве от родных про день-
ги, богатство, хорошую жизнь 
и роскошь.

А что вы сами думаете, когда 
слышите про большие капи-
талы, богатых людей и их ро-
скошную жизнь? Может быть, 
это и есть ваша негативная 
установка?
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Запишите ее на бумаге: «Я не-
достоин кучи денег».

Напишите противоположную 
установку: «Я достоин боль-
ших доходов».

И тут же перечислите почему. 
Предоставьте доказательства 
для собственного мозга:

1. Больших доходов я до-
стоин, потому что я хороший 
человек.

2. Больших доходов я до-
стоин, так как я хороший 
специалист.

3. Больших доходов я достоин 
ввиду того, что на самом деле 
могу то, что захочу.

Затем записываем свои 
страхи:

1. Нет, у меня не получится.
2. Это не про меня.
3. У меня нет дисциплины.
Почему не получится:
1. Я недостаточно хорош для 

комфортной жизни.
2. Я недостаточно хорош для 

крупных сумм в кошельке.
3. Я не смогу деньгами пра-

вильно распорядиться.
Подписываете внизу боль-

шими буквами: ЭТО ВСЕГО 
ЛИШЬ СТРАХИ!

Теперь пропишите несколько 
пунктов, которые вы готовы 
сделать, чтобы изменить эти 
установки и страхи:

1. Общаться с богатыми 
людьми.

2. Читать книги по личност-
ному росту.

3. Проходить финансовые 
марафоны.

Разрешение на получение вы-
сокого дохода находится толь-
ко в нашей голове!

3. Отсутствие финансовых 
целей
Определите, куда вы идете, 

к чему стремитесь, чего хоти-
те достичь. Хорошая пенсия? 
Дом на берегу океана? Соб-

ственный благотворительный 
фонд помощи нуждающимся? 
Конкретно и адекватно про-
писанная конечная точка даст 
возможность составить стра-
тегию, которая позволит до-
стичь результата. Определи-
те, что вам необходимо и что 
вдохновляет.

4. Недостаток финансовых 
знаний
Мы не желаем узнавать но-

вое, никому не верим и не до-
веряем. Нас не учили в школе 
ведению семейной бухгалтерии 
и инвестициям, а отсутствие 
необходимых знаний не дает 
развиваться. Но мы уже по-
бороли негативные установки, 
начали прививать себе финан-
совую культуру, определились 
с целями. Неужели нехватка 
информации нас остановит?

В интернете есть огромное 
количество видеоматериалов, 
статей и обучающих курсов 
по личным финансам — из-
учай не хочу. Можно грызть 
гранит науки самому, а можно 
обратиться к специалисту.

5. Неуемное и избыточное 
потребление — основной 
бич современного общества
Реклама навязывает не всегда 

нужные товары, внедряя в со-
знание уверенность в их не-
обходимости. Кредиты делают 
доступнее продукты и услуги. 
И мы не задумываемся, дей-
ствительно ли они так нуж-
ны. Не считаем, в какую сумму 
в итоге обходится приобретение.

Наши потребности растут 
быстрее возможностей. Заме-
чали? Нам только посулили 
повышение, а мы уже мыслен-
но поменяли автомобиль и ку-
пили новую сумочку.

В зрелом возрасте мы зараба-
тываем достаточно для жизни 
и имеем возможность всегда 

инвестировать минимум 10% 
от дохода. Инвестировать в се-
бя и свое будущее. В течение 
жизни через наши руки прохо-
дят огромные суммы, но как мы 
ими распоряжаемся?

При средней зарплате 1 тыс. 
долл. в месяц за 40 лет через нас 
проходит полмиллиона долла-
ров. Где эти деньги?

А если бы мы инвестирова-
ли ежемесячно 100 долл. под 
10% годовых, то за рабочий 
период накопили бы 530 тыс. 
долл. А это 2200 долл. в ме-
сяц пассивного дохода на пен-
сии при размещении капитала 
в облигациях.

В жизни у нас лишь одна экс-
понента финансового роста. 
И чем раньше мы начинаем за-
ботиться о будущем, тем боль-
ший капитал сумеем создать.

6. Лень, боязнь нового 
и бездействие
Перестаньте откладывать 

на потом. Встаньте со стула. 
Лучшее время думать о себе 
было вчера. Сегодня тоже име-
ется возможность. А завтра 
может быть уже поздно.

Участники группы аноним-
ных алкоголиков не хотят за-
бывать прошлое. Упорно ходят 
на свои собрания и рассказыва-
ют, что они алкоголики, просто 
сейчас несколько дней не пьют.

Не пьешь? Отлично. Зачем 
это мусолить?

Перестаньте считать себя 
финансовыми алкоголиками. 
Боритесь со своими установка-
ми, запретами и страхами. Уз-
навайте новое. Позвольте себе 
вырасти. Стройте свою финан-
совую династию.

Позвольте себе отправиться 
на другой конец аквариума.

Стартуйте уже!

Финансовый ликбез



excellence 
in details

Человек живет не тем, что съедает, 
а тем, что переваривает. 

Это одинаково справедливо 
и для ума, и для тела 

 Бенджамин Франклин, 
американский ученый и политик

94
Завершается сезон отпусков. Как удалось от-

дохнуть отечественным предпринимателям? 
Публикуем результаты опроса.

98
В нашей постоянной рубрике «Дайджест» мы 

предлагаем вашему вниманию обзор наиболее 
актуальных материалов по тематике делового 
совершенства, опубликованных в зарубежных 
бизнес-изданиях.   

100
Сфера продвижения. В ней постоянно появля-

ются новые инструменты и методики работы. 
Как за всем этим уследить? Эксперты Русской
Школы Управления и проект «Книжная полка» 
советуют полезные книги по маркетингу.
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РОССИЙСКИХ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ 
РАБОТАЮТ В ОТПУСКЕ
Завершается сезон отпусков. Как удалось 
отдохнуть отечественным предпринимателям, 
показал опрос VK Business и исследовательской 
компании ResearchMe.

70%
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Согласно результатам исследования, каж-
дый четвертый российский бизнесмен 
не помнит, когда в последний раз был в от-
пуске. Почти 40% респондентов признались, 
что отдыхают не чаще одного-двух раз в год, 
а 13% вообще не берут отпуск. В то же время 
многие предприниматели перерабатывают. 
Так, треть проводит на работе больше 8 ча-
сов в сутки, а 6% — 16 часов и более (рис. 1).

Среди тех, кто ответил, что вообще не бы-
вает в отпуске, меньше всего предпринима-
телей из Москвы — 8%. В Санкт- Петербурге 
таких 13%. Самыми трудолюбивыми оказа-
лись также предприниматели из Екатерин-
бурга, Челябинска, Тюмени и других городов 
Уральского федерального округа — без от-
дыха там работает каждый пятый бизнесмен. 
А тех, кто ходит в отпуск чаще двух раз в год, 
больше всего (17%) в Южном федеральном 
округе, в таких городах, как Ростов-на- Дону, 
Волгоград, Краснодар, Сочи, Севастополь.

Каждый второй опрошенный рассказал, что 
иногда работает в выходные, но такое бы-
вает не часто. Еще 20% признаются, что по-
стоянно приходится жертвовать свободным 
временем ради бизнеса, а 11% работают каж-
дый день (рис. 5). При этом больше полови-
ны респондентов (56%) считают, что у пред-
принимателя должно быть время на от-
дых. Остальные уверены, что работа даже 
в праздники — необходимость.

Также VK Business и ResearchMe выяснили, 
что мешает бизнесменам достигнуть баланса 
в работе и личной жизни. Треть опрошенных 
рассказали, что всему виной ненормирован-
ный график, неотложные задачи и частые 
форс-мажорные обстоятельства. Четверть 
не покидает беспокойство за бизнес и коман-
ду. Столько же признаются, что не отдыхают 
из-за большого количества проектов и отсут-
ствия необходимой квалификации у сотруд-
ников. Некоторые назвали такие причины 
переработок, как разница в часовых поясах 
(10%) и частые командировки (8%).

Даже в отпуске больше 70% бизнесменов 
контролируют рабочий процесс, отвечают 
на письма и звонки. Больше всего таких в го-
родах Уральского федерального округа — 
41% признались, что полностью включены 
в работу во время отдыха, а треть — частич-
но. При этом каждый второй российский 

Рисунок 1.  Сколько часов в сутки 
вы работаете?

Рисунок 2.  Почему вы не берете 
отпуск?

  Не более 4 часов

  От 5 до 8 часов

  От 8 до 16 часов

  17 и более часов

  Когда работаю, я отдыхаю, 
поэтому отпуск мне не нужен

  Постоянно работаю, 
нет времени на отпуск

  Другое

30%

22%

47%

17%

7%

6%

71%
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бизнесмен остается на связи со всеми без ис-
ключения, а треть реагирует только на важ-
ные сообщения. Лишь 12% не следят за своей 
командой, а 8% отключают мобильный теле-
фон (рис. 4).

Почти половина бизнесменов (44%) призна-
лись, что стараются не думать о работе в от-
пуске, но переживают за отдельные момен-
ты. Постоянно беспокоятся за свое дело 13%. 
Совсем не вспоминают о работе четверть 
респондентов. Вместе с тем 19% утверждают, 
что именно во время отдыха приходят самые 
смелые решения и интересные идеи для биз-
неса (рис. 3).

Разгрузить мысли половине предприни-
мателей помогает хорошая компания. Чуть 
больше опрошенных (54%) отдыхают, любу-
ясь красивой природой. Насладиться полной 
тишиной и почитать интересную книгу лю-
бит каждый четвертый. Еще 14% рассказали, 
что расслабиться им помогает отсутствие со-
товой связи и интернета.

Рисунок 3.  Как часто вы 

Рисунок 5.  Работаете ли вы 

Рисунок 4.  Отключаете ли вы 

  В отпуске я не думаю о работе

  Стараюсь не думать, но переживаю 
за отдельные моменты

  Именно в отпуске приходят самые интересные 
идеи и смелые решения для работы

  Приходится думать о работе постоянно, 
даже в отпуске

 Нет, стараюсь в это время не работать

 Иногда, но не часто

 Часто работаю в выходные

 Работаю каждый день

  Да, отключаю

  Отключаю, но периодически включаю, 
чтобы оставаться на связи

  Не отключаю, но нахожусь на связи 
только для узкого круга лиц

  Нет, не отключаю

19%

20%

34%24%

45%

21%

13%

11%

37%44%

24%

8%

думаете о работе в отпуске?

в выходные и праздники?

в отпуске мобильный телефон?
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Предлагаем вашему вниманию обзор наиболее актуальных материалов 
по тематике делового совершенства, опубликованных в зарубежных 
бизнес-изданиях.

MCKINSEY QUARTERLY
Издатель: McKinsey & Co
Периодичность: ежеквартальный
Профиль: лидерство, финансы, стратегия
Сайт: mckinsey.com

Большинство топ-менеджеров ощущают ритм своего бизнеса 
на интуитивном уровне. Они знают, с какой скоростью нужно 
приводить в действие рычаги, менять направление, обеспечи-
вать выполнение стратегических задач. Но сейчас цифровиза-
ция ускорила ритм конкуренции во многих отраслях, и старые 
подходы работают далеко не всегда. Жак Бугхин, Тэнгай Кэт-
лин и Лаура Лаберж из McKinsey в статье «Барабанный бой 
цифровой эпохи: как играют команды победителей» анали-
зируют результаты опроса более 1500 топ-менеджеров и выво-
дят из их ответов ряд практик, применяемых на постоянной 
или периодической основе, чтобы обеспечить ускоренную адап-
тацию компании к изменившейся бизнес- среде и формирование 
соответствующей культуры непрерывного обучения, принятия 
изменений и т. д. Помимо информативных схем и графиков 
в статье приводится чек-лист, позволяющий компании прове-
рить свое состояние и направление движения.

PLANET LEAN
Издатель: Lean Global Network
Периодичность: еженедельный
Профиль: бережливое производство, эффективность, 
лидерство
Сайт: planet-lean.com

Логистика может стать ключом к успеху, создать конку-
рентное преимущество для компании и вывести ее в ряды ли-
деров либо сохранить свои позиции. Однако пути применения 
лучших управленческих методик в этой области зачастую 
не так ясны, как на производстве. Александр Кардосо, лин-
коуч Lean Institute Brasil, и Кауйм Лопес, директор по логи-
стике AGEO Terminals, вместе составили показательный кейс 
«Лин-логистика для улучшения обслуживания заказчиков», 
в котором они делятся историей портового терминала в Бра-
зилии и того, как бережливое производство помогло ему суще-
ственно ускорить товаропоток. Последовательное изложение 
процесса планирования изменений на основе бережливого про-
изводства, их реализации и подведения итогов с определением 
дальнейших шагов позволяет легко адаптировать опыт кон-
кретного предприятия к собственным процессам, улучшив по-
казатели обслуживания заказчиков, обработки заказов и т. д.
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Сфера продвижения. В ней постоянно появляются новые инструменты и мето-
дики работы. Как за всем этим уследить? Эксперты Русской Школы Управле-
ния и проект «Книжная полка» советуют полезные книги по маркетингу.

СТРАТЕГИЯ БЛОКБАСТЕРА
Анита Элберс
Автор больше десяти лет исследовала мир медиа и спорта, чтобы сделать 
глубокий вывод о природе конкуренции в этой отрасли: долгосрочный успех 
достигается за счет создания блокбастеров — очень дорогих и популярных 
фильмов, книг, музыки.

Дмитрий Мо, преподаватель Русской Школы Управления, бизнес- консуль-
тант по стратегическому маркетингу и франчайзингу, считает, что многие 
инструменты и идеи из этой книги сразу же можно применять в своей 
работе: «Книгу «Стратегия блокбастера» сто́ит прочитать хотя бы 
потому, что она научит не создавать посредственностей. Автор опи-
сывает огромное количество примеров из американской развлекательной 
индустрии. Уверен — книга увлечет вас».

ЛАТЕРАЛЬНЫЙ МАРКЕТИНГ
Филип Котлер и Фернандо Триас де Бес
Здесь вы найдете четкую методику создания новых товаров и услуг (концепцию 
латерального маркетинга), а не простое описание успеха того и иного продукта, 
хотя и такие примеры есть в издании. Изложенная здесь методика позволит 
найти новые рыночные ниши, реализовать незадействованный потенциал ком-
пании и в конечном итоге совершить прорыв в бизнесе.

Юлия Махотина, преподаватель Русской Школы Управления по практиче-
ским вопросам маркетинга, директор центра маркетинговых исследований 
и аналитики, точно знает, как создать товар, который не пойдет за рынком, 
а сам поведет рынок за собой: «Методиками этой книги я пользуюсь, когда 
пытаюсь просчитать риски и понять, как нельзя поступать. Особенно 
это важно на переходном этапе, когда компания старается создать про-
дукт на основе товара или услуги, когда учится работать в новом на-
правлении. Именно эта книга подскажет, где и как можно на данном этапе 
развития поскользнуться и как это предугадать».

ЭРА FACEBOOK
Клара Ших
Это издание — пошаговое руководство по использованию Facebook и других со-
циальных сетей для бизнеса. Оно рассказывает о новых маркетинговых приемах, 
появившихся с развитием социальных сетей.

Екатерина Шукалова, преподаватель Русской Школы Управления, бизнес- 
тренер, эксперт в области системного интернет- маркетинга, считает, что 
к теме продвижения в социальных сетях нужно относиться серьезно: «Эта 
книга дает первый толчок человеку, который хочет продвигаться в социаль-
ных сетях. Сейчас бытует мнение о том, что SMM — это веселый и легкий 
способ раскрутить свой продукт с помощью лайков и репостов. На самом же 
деле всё гораздо сложнее. И быстро покорить мир не получится».

Библиотека
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Адресная 
рассылка журнала 
Business Excellence 
осуществляется 
в следующие 
организации:

• Министерство обороны Российской 
Федерации (Минобороны России)

• Министерство здравоохранения 
Российской Федерации 
(Минздрав России)

• Федеральная служба по надзору в сфере 
здравоохранения (Росздравнадзор)

• Федеральное медико-биологическое 
агентство (ФМБА России)

• Министерство науки 
и высшего образования Российской 
Федерации (Минобрнауки России)

• Министерство природных ресурсов 
и экологии Российской Федерации 
(Минприроды России)

• Федеральная служба по надзору в сфере 
природопользования (Росприроднадзор)

• Министерство промышленности 
и торговли Российской Федерации 
(Минпромторг России)

• Федеральное агентство по техническому 
регулированию и метрологии 
(Росстандарт)

• Министерство Российской Федерации 
по развитию Дальнего Востока 
(Минвостокразвития России)

• Министерство Российской Федерации 
по делам Северного Кавказа 
(Минкавказ России)

• Министерство сельского хозяйства 
Российской Федерации 
(Минсельхоз России)

• Федеральная служба по ветеринарному 
и фитосанитарному надзору 
(Россельхознадзор)

• Министерство строительства и жилищно-
коммунального хозяйства 
(Минстрой России)

• Министерство транспорта Российской 
Федерации (Минтранс России)

• Министерство труда и социальной защиты 
Российской Федерации (Минтруд России)

• Министерство цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций 
Российской Федерации 
(Минкомсвязь России)

• Министерство экономического 
развития Российской Федерации 
(Минэкономразвития России)

• Федеральная служба по аккредитации 
(Росаккредитация)

• Министерство энергетики Российской 
Федерации (Минэнерго России)

• Управление делами Президента 
Российской Федерации

• Федеральная антимонопольная служба 
(ФАС России)

• Федеральная служба по надзору 
в сфере защиты прав потребителей 
и благополучия человека 
(Роспотребнадзор)

• Федеральная служба по экологическому, 
технологическому и атомному надзору 
(Ростехнадзор)

• Государственная корпорация 
по атомной энергии «Росатом»

• Государственная корпорация 
по космической деятельности «Роскосмос»

• Автономная некоммерческая организация 
«Аналитический центр при Правительстве 
Российской Федерации»

• Департамент оборонной промышленности 
Правительства Российской Федерации

• Департамент агропромышленного 
комплекса Правительства 
Российской Федерации

• Департамент пресс-службы 
и информации Правительства 
Российской Федерации

• Департамент науки, высоких технологий 
и образования Правительства 
Российской Федерации

• Департамент промышленности 
и инфраструктуры Правительства 
Российской Федерации

• ПАО «Сбербанк России»  

• Торгово-промышленная палата РФ

• Международный союз НИО 

• АНХ при Правительстве РФ

• ФС России по гидрометеорологии 
и мониторингу окружающей среды

• Пресс-секретарь Президента РФ

• Комитет СФ по экономической политике

• Правительство РФ

ПОДПИСЧИКИ 
ЖУРНАЛА BUSINESS EXCELLENCE — 
БОЛЕЕ 25 000 ОРГАНИЗАЦИЙ,
90 000 СПЕЦИАЛИСТОВ РОССИИ И СТРАН СНГ

ИЗДАНИЕ 
УЧАСТВУЕТ БОЛЕЕ ЧЕМ

В 100 
КРУПНЕЙШИХ ОТРАСЛЕВЫХ 

МЕРОПРИЯТИЯХ 
МОСКВЫ 

И РЕГИОНОВ

ПРИГЛАШАЕМ К СОТРУДНИЧЕСТВУ!  ТЕЛ.: +7 (495) 771 6652,  E-MAIL: MARKET@MIRQ.RU
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Календарь
102

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.

11–13 сентября 13 сентября 13 сентября 17–20 сентября 

Форум Конференция Конференция Курс повышения 
квалификации

III Всероссийский 
форум 

по обучению 
и развитию 
персонала

II ежегодная 
конференция 

«Промышленная 
экология»

V ежегодная 
конференция 

«Институт 
банкротства в России. 
Мифы и реальность»

«Работа с голосом 
и техники влияния 

на собеседника»

InterForum. Практика. 
Идеи. Решения 

Москва, 
«Холидей Инн 

Москва Лесная»

«РБК Конференции»
Москва, 

отель «Ритц-Карлтон 
Москва»

«РБК Конференции»
Москва, 

отель «Марриотт Ройал 
Аврора»

Русская 
Школа Управления

Москва, 
гостиница 

«Бизнес-Турист»

www.interforums.ru/
el19/home

www.events.vedomosti.ru/
events/invest_19

www.events.vedomosti.ru/
events/bankruptcy2019 www.uprav.ru

26–27 сентября 2 октября 3–4 октября 10–11 октября

Форум Выставка, 
конференция Конференция Конференция

II Всероссийский 
форум по электронной 

коммерции 
E-COM FLOW 2019

VI Олимпиада 
игр и нетворкинга

VI Ежегодная 
международная 

конференция 
«ИТ в финансовых 

институтах»

V Всероссийская 
научно-практическая 

конференция 
«Комплексный подход 
к построению системы 
менеджмента качества 

медицинской организа-
ции. Российский 

и международный опыт»
InterForum. Практика. 

Идеи. Решения 
Москва, 

«Холидей Инн Москва 
Сущевский»

Event-агентство
 ooooo.events

Москва, 
ТЦ «Амбер Плаза»

IC ENERGY
Москва

РИА «Стандарты и каче-
ство», ФГБУ «Националь-
ный институт качества»

Москва, 
Конгресс-центр НМИЦ 
нейрохирургии имени 

академика Н.Н. Бурденко 
Минздрава России

www.interforums.ru/
el19/home www.ooooo.events www.icenergy.co.uk www.ria-stk.ru

РИА 
«СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО»

ОРГАНИЗАТОР
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ЛЮДИ И КОМПАНИИ НОМЕРА

Сlassifi ed
103

ЛЮДИ
Графский Михаил  86
Денисова Вероника  50
Кармазин Тимур  34
Кибина Ирина  42
Ключарёв Василий  22
Кучмент Михаил  44
Левченко Андрей  56
Литвин Роман  28
Макгонигал Келли  6
Марковецкий Ефим  86
Миронов Алексей  74
Родин Алексей  90
Скалакова Ева  50

Стюф Владимир  14
Швец Анастасия  82

КОМПАНИИ
Сisco  64
FinExpertiza  72
Greenworks  49, 67, 81, 85
ResearchMe  94
Rocklabs  19
SCOTT  17
VK Business  94
ГК «Анакон»  14
Ассоциация менеджеров  40
Русская Школа Управления  100

РИА «СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО»ОРГАНИЗАТОР
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Анонс
104

ЧИТАЙТЕ 
В СЛЕДУЮЩИХ НОМЕРАХ:

• Франчайзинговые войны: почему партнеры 
становятся врагами? 

• Мотивируем команду: методы кнута 
или пряника

• Как и за что наказывать сотрудников



МОСКОУ КАНТРИ КЛАБ
Красногорский район,

Московская обл., пос. Нахабино–1
Тел. +7 (495) 626 5911, 252 0202

www.moscowcountryclub.ru

На правах рекламы. Собственность ГлавУпДК. Сертификат соответствия № 0001328

МОСКОУ КАНТРИ КЛАБ   гольф курорт

Предлагаем широкие возможности для проведения Вашего 
мероприятия в загородном Комплексе, расположенном 
в 13 км от МКАД по Волоколамскому шоссе

КОРПОРАТИВНЫЕ УСЛУГИ: 
• бизнес центр и конференц-залы 
• банкетные залы, площадки для барбекю и летние шатры 
• открытие площадки для проведения тимбилдингов 
• гольф уроки для групп 
• спортивные программы 
• проживание в комфортабельных номерах отеля 
• индивидуальный менеджер 

ДОПОЛНИТЕЛЬНО: 
• бассейн, сауны и тренажерный зал для всех гостей отеля 
• каток, лыжня, прокат спортивного оборудования 
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