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Государственная академия промышленного менеджмента имени Н.П. Пастухова 
имеет успешный двухлетний опыт работы в Президентской программе повышения  
квалификации инженерных кадров и в апреле 2014 года приступает к реализации 
программ, прошедших конкурсный отбор

НАПРАВЛЕНИЯ ПОВЫШЕНИЯ КВАЛИФИКАЦИИ

1. Применение международных стандартов и методов для обеспечения 
качества, охраны окружающей среды и профессиональной 
безопасности

2. Обеспечение безопасности пищевой продукции на основе требований 
HACCP; ISO 22 000; FSSC 22 000; CMP; CHP

3. Развитие производственных систем на основе бережливого 
производства

4. Ресурсосбережение и управление затратами предприятия

ПОВЫШЕНИЕ КВАЛИФИКАЦИИ ВКЛЮЧАЕТ ОБУЧЕНИЕ И СТАЖИРОВКИ В РОССИИ И ЗА РУБЕЖОМ

Продолжительность обучения: от 72 до 130 часов
Продолжительность стажировки: 1 неделя в России, 1 неделя за рубежом
(США, Австрия, Швеция, Германия, Хорватия)

По условиям Программы стоимость обучения для организаций компенсируется за счет 
субсидии в соответствии с объемом средств федерального бюджета, выделяемых 
для реализации Программы в 2014 году

150040, г. Ярославль, ул. Республиканская, 42/24
Тел./факс: (4852) 73-89-98 
                (4852) 32-06-64
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Фото: Федор Симмуль

Наталия Томсон

СТАТЬ 
БЕРЕЖЛИВЫМИ 
ВДВОЙНЕ

К финансовым последствиям геополити-
ческих событий, происходящих сейчас в 
Украине, можно отнести серьезное обесце-
нивание рубля, которое, мягко говоря, тре-
вожит большинство представителей рос-
сийского бизнес-сообщества. Конечно, есть 
и исключения. Это экспортноориентиро-
ванные компании, большей частью нефте-
газовые и торгующие другими природными 
ресурсами — они от этого получили только 
выгоду. А что же государство и люди, про-
живающие в России? Оказывается у этих 
двух названных субъектов судьба разная. 
Государству, так же как и нефтегазовым ко-
ролям, дешевый рубль выгоден. Эксперты 
Высшей школы экономики подсчитали, что 
в случае повышения цены одного долла-
ра до 37 рублей в федеральный бюджет по-
ступят сверхдоходы в размере более одно-
го трлн рублей. Но деньги эти, скорее всего, 
пойдут не в реальный сектор экономики, 
не на модернизацию тех же сырьевых от-
раслей, а будут выведены за просторы на-
шей родины. Или же, как это сейчас модно, 
«оприходованы» путем проведения в не-
ограниченном количестве конференций по 
«важным государственным проблемам» и 
с одними и теми же исполнительными ли-
цами. Как говорится, дело сделано, а резуль-
тат пощупать нельзя. Одни только билеты 
на самолет и проживание в гостиницах при-

частных к проведению конференций лиц 
съедают большую часть бюджетных, выру-
ченных от снижения курса рубля средств. 
Что уж говорить о гонорарах выступаю-
щим. Думается, по числу тиражируемых ме-
роприятий мы уже далеко впереди плане-
ты всей… А покупательная способность 
зарплаты простых жителей нашей страны 
тем временем падает. К тому же летом люди 
столкнутся с увеличением стоимости боль-
шей части товаров, так как запасы импор-
та по старым ценам закончатся. Особенно 
чувствительным подорожание продоволь-
ствия станет для людей со средним и низ-
ким достатком. Причем не только импорт-
ного. В последние двадцать лет в России 
сложилась «добрая» традиция цены под-
тягивать «в связи с ухудшением ситуации 
на мировых рынках». Но даже если ситуа-
ция в мире улучшается, то цены не снижа-
ются, а на какое-то время замораживаются 
до наступления очередной более или менее 
вменяемой причины, когда их снова можно 
поднять. Сейчас к таким очевидным причи-
нам следует отнести повышение за послед-
ний год курса доллара на 18,5%. Да, време-
на предстоят непростые! Поэтому нам надо 
научиться применять не только известные 
многим принципы бережливого производ-
ства, но и бережливого потребления. Мож-
но сказать, стать бережливыми вдвойне. 
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Размышления

…Богатство страны или наро-
да может быть разложено на две 
хотя и связанные, но во многом 
независимые друг от друга ча-
сти: 1) силы природы той терри-
тории, которая находится в рас-
поряжении страны, и 2) силы 
народа, который эту террито-
рию занимает. 

Естественные производитель-
ные силы страны — это потен-
циальная энергия, использо-
ванная или неиспользованная 
данной страной или данным на-
родом, которая определяет его 
возможные действия… 

Силы народа определяются его 
способностью к работе, его чест-
ностью, моральными и умствен-
ными качествами, его знанием 
и талантливостью. Народ, стоя-
щий в этих отношениях очень 
высоко, может достигнуть очень 
многого — я даже думаю, все-
го — и в том случае, если силы 
страны, им занятой, ничтожны. 
Духовные силы человечества — 
его мысль, его воля и его нрав-
ственная сила,— несомненно, 
являются основным, определя-
ющим условием национального 
богатства. Обладая ими, народ в 
сложных условиях исторической 
жизни приобретет и добудет 
себе необходимые для их прояв-
ления силы природы. 

Я оставлю в стороне эту ду-
ховную сторону — этот главный 

элемент национального богат-
ства. Я остановлюсь только на 
силах природы России, на ее так 
называемых естественных про-
изводительных силах — на бо-
гатстве ее недр, на богатстве ее 
почв, на продуктах ее животно-
го и растительного царств, на 
источниках механической энер-
гии, ей свойственных. 

Мы сейчас знаем, что эти по-
тенциальные силы нашей стра-
ны огромны. Потенциальное 
богатство России было — да 
и теперь осталось — таково, 
каким оно является у очень 
немногих народов мира. 

Вопрос 
о производительных 
силах в России 
с XVIII по XX век

Владимир 
ВЕРНАДСКИЙ

Российский естество-
испытатель, мысли-

тель и общественный 
деятель. Основоположник 

комплекса современных 
наук о Земле — геохимии, 

биогеохимии, радио-
геологии, гидрогеологии 
и др. Создатель многих 

научных школ. Акаде-
мик АН СССР, первый 

президент АН Украины, 
один из лидеров земского 
либерального движения 
и партии кадетов (кон-
ституционалистов-де-

мократов). Организатор 
и директор Радиевого 

института, создатель 
биогеохимической лабо-
ратории (с 1928 г.; ныне 
Институт геохимии и 
аналитической химии 
РАН им. Вернадского). 

Учение Вернадского 
о взаимоотношении 

природы и общества 
оказало сильное влияние 
на формирование совре-
менного экологического 

сознания. Развивал тра-
диции русского космизма, 

опирающегося на идею 
внутреннего единства 

человечества и космоса. 

Фрагмент из книги 
«Труды по истории науки в России»
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Зимнее время 
вернется?

Новый законопроект о воз-
врате зимнего времени внесен 
в Госдуму, а физически стрелки 
часов в стране логично было бы 
перевести осенью, заявил пред-
седатель профильного комитета 
Госдумы по охране здоровья, один 
из авторов документа Сергей 
Калашников (ЛДПР). Калашни-
ков пояснил, что речь именно 
о новом документе — прежние 
законопроекты «поверхностно 
написаны для пиара», а этот, «по 
сути дела, является аналогом по-
становления правительства», — 
сказал депутат.

По словам Калашникова, 
документ разработан с учетом 
различия поясного времени и не 
сводится к переводу стрелок на 
час. «Этот вопрос уже назрел, — 
убежден парламентарий. — После 
опубликования данных Роспо-
требнадзора очевидно, что вред 
здоровью, который наносит это 
(действующее) время, ничем не 
искупаем. С принятием законо-
проекта россияне начинают жить 
по астрономическому времени, 
так, как по природе; отменяется 
уже законодательно сезонный 
перевод стрелок».

РИА-НОВОСТИ

Коридор из Европы 
в Азию

Европа и Азия должны быть 
связаны многопрофильным 
транспортным коридором, кото-
рый позволит дать новый толчок 
мировой экономике и, возможно, 
вывести мир из экономического 
кризиса. Такова суть проекта 
«Транс-Евразийского пояса разви-
тия» (ТЕПР), с которым выступил 
в президиуме Российской акаде-
мии наук президент ОАО «РЖД» 
Владимир Якунин. Проект пред-
полагает прокладку магистралей 
не только железнодорожного 
транспорта, но и трубопроводов 
для передачи нефти, газа и воды, 
электроэнергии, а также всех 
видов связи. Ожидается «создание 
10–15 новых промышленных от-
раслей», появление новых городов 
и огромного количества новых 
рабочих мест, дальнейшее освое-
ние Сибири и Дальнего Востока. 
Сверхзадачей является, как под-
черкнул Якунин, «развитие Рос-
сии как цивилизационного ядра 
и интегрированных с ней ареалов 
от Тихого океана до Атлантики». 
Проект планируется как между-
народный, с участием всех стран, 
которые захотят к нему присо-
единиться. 

ИТАР-ТАСС

Цены подскочили 
на 15%

Импортные продукты пита-
ния вслед за ослаблением рубля 
подорожали примерно на 15%; 
рост цен на зарубежные овощи, 
фрукты, рыбу и алкоголь соста-
вил от 12% до 24% с начала года. 
Закупочные цены повышаются не 
только на импортные товары, но 
также на продукцию российских 
производителей, работающих с 
импортным сырьем. Аналитики 
считают, что удорожание вво-
зимого продовольствия будет 
поделено между импортерами, 
продавцами и потребителями. 
В мониторинге Минэкономики 
отмечается, что цены на продук-
ты в январе выросли на 0,3% по 
сравнению с 0,6–0,9% в августе–
декабре 2013 года. «Учитывая, что 
доля импорта на рынке продо-
вольственных товаров весьма 
высока, произошедшее в январе 
ослабление рубля может приве-
сти к дальнейшему ускоренному 
росту цен на продовольственные 
товары», — дает прогноз ускоре-
ния потребительской инфляции 
министерство.

РИА Новости
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Пишите письма
Правление Федеральной служ-

бы по тарифам (ФСТ) РФ решило 
проиндексировать тарифы на 
услугу почтовой связи по пере-
сылке внутренней письменной 
корреспонденции (почтовых 
карточек, писем, бандеролей), 
предоставляемую ФГУП «Почта 
России», в среднем на 5,2%. 

«В целях предоставления 
оператору почтовой связи воз-
можности осуществлять гибкую 
тарифную политику, направ-
ленную на повышение объемов 
письменной корреспонденции на 
сети почтовой связи, тарифы на 
услугу по пересылке установлены 
в виде предельных максимальных 
уровней», — говорится в сообще-
нии ведомства.

Тарифы повышены с учетом 
сложившегося уровня и с учетом 
параметров прогноза социально-
экономического развития РФ на 
2014 г. и плановый период на 2015 
и 2016 гг.

ИТАР-ТАСС

Роскошь 
пополняет бюджет

Перечень легковых автомоби-
лей средней стоимостью от трех 
млн рублей опубликован на сайте 
Минпромторга. В список вошла 
191 модель легковых автомобилей 
этих марок: Aston Martin, Audi, 
Bentley, BMW, Bugatti, Cadillac, 
Ferrari, Hyundai, Infiniti, Jaguar, 
Jeep, Lamborghini, Land Rover, 
Lexus, Maserati, Mercedes-Benz, 
Nissan, Porsche, Rolls-Royce, Toyota 
и Volkswagen. Закон о роскоши 
подготовлен по поручению 
президента Владимира Путина, 
которое он дал в послании Фе-
деральному собранию в 2012 г. 
По данным «Автостата», в 2013 г. 
было продано 69 400 автомобилей 
дороже 100 тыс. долл., это 2,7% от 
всех проданных в прошлом году 
легковых машин. Повышенный 
транспортный налог позволит 
увеличить поступления в бюджет 
на три с половиной — четыре 
млрд рублей —  такую оценку 
привел президент «Деловой Рос-
сии» Александр Галушка.

Ведомости

Недобросовестных 
застройщиков 
лишат свободы

Законопроект об установлении 
уголовной ответственности за 
нарушение требований законо-
дательства об участии в долевом 
строительстве многоквартирных 
домов или иных объектов не-
движимости и нецелевое ис-
пользование денежных средств, 
уплачиваемых дольщиками, 
внесен в Госдуму депутатом 
А. Хинштейном. Предполагается, 
что ответственность будет воз-
никать при наличии ущерба в 
крупном (5 млн руб.) и особо 
крупном (10 млн руб.) размере. 
При наличии ущерба в крупном 
размере предусматривается лише-
ние свободы на срок до двух лет с 
ограничением свободы на срок до 
одного года, а при наличии ущер-
ба в особо крупном размере — на 
срок до пяти лет с ограничением 
свободы до двух лет. На законо-
проект получено положительное 
заключение правительства и от-
зыв Верховного суда РФ, в связи с 
чем парламентарий рассчитывает, 
что «он будет принят, и эта статья 
УК заработает уже в текущем 
году».

ИТАР-ТАСС
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ИСПОЛЬЗУЕТЕ ЛИ ВЫ АНГЛОЯЗЫЧНЫЕ ТЕРМИНЫ 
В ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ РЕЧИ?

Исследование месяца

Говорить по-русски становится все труднее

Служба исследований 
HeadHunter провела опрос 
среди 2401 работника раз-
личных компаний и вы-
яснила, что англоязычные 
заимствования все чаще 
входят в профессиональную 
жизнь. Если четыре года на-
зад их использовали в своей 
речи 77% сотрудников, то на 
сегодняшний день уже 86% 
признаются, что прибегают 
к иностранной терминоло-
гии в общении с коллегами, 
клиентами и подрядчиками.

Примечательно, что при-
менение англицизмов в речи 
во многом зависит от уровня 
владения соответствующим 
языком. Так, среди обладате-
лей базовых знаний англий-
ского к русификации англий-
ской лексики прибегают 79% 

опрошенных, в то время как 
среди практикующих язык 
на высоком уровне эта доля 
возрастает до 95%! При-
внесенные слова настолько 
укоренились в профессио-
нальной речи российских 
работников, что даже те, 
кто английским не владеет 
совсем, тем не менее, исполь-
зуют их в процессе делового 
общения (53%). Чаще всего 
англицизмы можно встре-
тить в профессиональной 
речи консультантов (97%), 
медиков, фармацевтов (96%) 
и представителей туристиче-
ского бизнеса (96%). В то же 
время, например, госслужа-
щие (35%) чаще остальных 
предпочитают употреблять 
на работе исключительно 
русские выражения.

Несмотря на богатство род-
ного языка, по словам опро-
шенных, зачастую им бывает 
сложно подобрать аналоги к 
некоторым терминам: напри-
мер, «постинг», «расшарить», 
«билд», «фича» и др. Прак-
тически половина респон-
дентов (47%) считает, что в 
некотором роде англицизмы 

могут быть куда короче и 
точнее по смыслу, в то время 
как русские эквиваленты 
требуют долгих объяснений 
и уточнений. Некоторые 
сотрудники не могут отка-
заться от использования ино-
странных выражений в силу 
специфики своей деятель-
ности, в том числе по при-
чине того, что ряд терминов 
является общеупотребимым 
на международном уровне 
(3%). Но иногда употребле-
ние англицизмов — это всего 
лишь привычка (29%).

Примечательно, что свобод-
но отказаться от использова-
ния англоязычной лексики 
может каждый второй (48%); 
еще треть смогли бы это 
сделать, хотя и с определен-
ным дискомфортом (30%), а 
для пятой части опрошенных 
заимствования настолько 
принципиальны, что они 
вообще не могли бы без них 
работать.

Большинство российских 
работников относятся к все 
более глубокому проникно-
вению иностранных выра-
жений в их профессиональ-
ную речь преимущественно 
сдержанно (55%). Порядка 
трети респондентов поло-
жительны в своих оценках 
и считают, что англицизмы 
идут только на пользу ра-
боте и деловому общению. 
В сравнении с 2010 г., когда 
проводился аналогичный 
опрос, статистически значи-
мой разницы в суждениях по 
данному вопросу не обнару-
жено.

86%
СООТЕЧЕСТВЕННИКОВ 
ПРИЗНАЮТСЯ, 
ЧТО ИСПОЛЬЗУЮТ 
АНГЛИЦИЗМЫ, 
ПРЕЖДЕ ВСЕГО, 
В ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ 
РЕЧИ.

14%23%
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Важно не то место, которое мы занимаем, 
а то направление, в котором мы движемся

Лев Толстой

Институт «Гомельпроект» создал и по сей день 
руководит им Александр Тишкевич — директор, 
чьи идеи и действия вызывают у специалистов 
в области менеджмента удивление, восхищение, 
а иногда и недоумение.

Сегодня, когда Рунет отмечает свое 20-летие, 
уместно вспомнить основные итоги и ключевые 
перспективы развития ИКТ.

О том, что является самым главным в управле-
нии страной и компанией, рассказывает Виктор 
Лещенко, генеральный директор ООО «НТЦ «Не-
фтегаздиагностика», председатель правления НПС 
«РИСКОМ».
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ВСЕ СВОДИТСЯ 
К ОБЩЕЧЕЛОВЕЧЕСКИМ 
ЦЕННОСТЯМ

Александр 
Тишкевич
директор 
ОАО «Институт 
«Гомельпроект»



15

Business Excellence № 4' 2014

— Александр Иванович, в 
прошлом году, когда институт 
отмечал свое 25-летие, корре-
спондент одной из белорус-
ских газет спросил, довольны 
ли вы тем, что создали? Вы 
ответили, что институт полу-
чился примерно таким, каким 
он был задуман, а в чем-то 
даже лучше. Такие призна-
ния редко услышишь в наше 
время. Какие же идеи были 
положены в основу вашего 
проекта изначально, и что 
вам помогло осуществить за-
думанное?

— Была даже не идея, а меч-
та, подкрепленная внутрен-
ним убеждением, что надо соз-
дать организацию, в которой 
было бы комфортно работать 
и мне, и людям, пришедшим 
вслед за мной. Хотелось, что-
бы эта организация воспри-
нималась не как «доходное ме-
сто», куда устраиваются только 
ради зарплаты, а как площадка 
для творчества, для професси-
онального роста, где уважают 
и ценят труд каждого сотруд-
ника. Но поскольку любая ор-
ганизация создается, прежде 
всего, чтобы производить опре-
деленный продукт и приносить 
прибыль, нужно было сформу-
лировать такие принципы ее 

построения, чтобы эффектив-
но выполнять эту функцию, не 
изменяя главной цели.

Мы с моими соратниками 
опирались на простые и вполне 
естественные нормы:
• соединить преимущества 

комплексного проектного 
института и творческих 
мастерских;

• служить архитектуре, от-
казавшись от типового про-
ектирования;

• ориентироваться на сотруд-
ничество, а не на конкурен-
цию внутри коллектива;

• поддерживать и развивать 
творчество, обеспечив ба-
ланс полномочий и ответ-
ственности;

• исключить традиционные 
звенья и уровни в структуре;

• ориентироваться на со-
временные компьютерные 
технологии;

• достигать нужных резуль-
татов не числом, а умением, 
непрерывно повышать 
квалификацию;

• ставить перед коллективом 
большие общественно 
значимые цели, чтобы не 
просто выжить, а создать 
институт на уровне миро-
вых стандартов.

Реализовать задуманное мы 
смогли благодаря тому, что в 
институте сложилась коман-
да единомышленников, у кото-
рой и эти принципы, и общая 
главная цель не вызывали со-
мнений.

За годы становления инсти-
тута была построена «пло-
ская» система управления, 
нацеленная на основной тех-
нологический процесс. Она 
предполагает прямое под-
чинение директору руково-
дителей всех структурных 
подразделений, каждый из ко-
торых — лидер своего направ-
ления. У меня нет заместите-
ля по производству, главного 
инженера, главного архитек-
тора. Для решения возникаю-
щих проблем выбрали систе-
му, которую назвали звездной. 

Дело

Искусство управления состоит в том, 
чтобы принять правильное решение 
при минимуме информации

В стенах института «Гомельпроект» вы попадаете в совершенно осо-
бую атмосферу устойчивости и порядка. Здесь работают счастливые 
талантливые люди, которым удается многое. Они доброжелательны, 
открыты для общения, искренне увлечены своей работой. Институт 
всегда обеспечен заказами. По его проектам построено множество 
зданий и сооружений не только в Республике Беларусь, но и далеко 
за ее пределами, в том числе в Москве и на Крайнем Севере. Этот 
институт создал и по сей день руководит им Александр Тишкевич — 
директор, чьи идеи и действия вызывают у специалистов в области 
менеджмента удивление, восхищение, а иногда и недоумение.



16

Business Excellence №4' 2014

Дело

Появилась проблема — «за-
жигается звёздочка». Это свое-
образный сигнал для энту-
зиастов, которым интересна 
данная проблема и есть же-
лание заняться её решением. 
Один из них становится во 
главе специально созданной 
временной структуры, куда на 
добровольных началах входят 
и другие заинтересовавшиеся 
сотрудники. Проблема реше-
на — структура самоликвиди-
руется. Директор по этому по-
воду приказов не издает, но 
помогает, советует, следит, как 
идут дела. Словом, наша си-
стема не совсем укладывается 
в принятые представления о 
том, на каких основах строит-
ся современное предприятие.

— Позвольте не согласить-
ся. Ваши принципы постро-
ения организации более чем 

современны. Ведь в  основе 
лежит популярная сейчас 
система внутренней мотива-
ции, призывающая делать 
акцент на природном стрем-
лении каждого человека к 
совершенству, мастерству и 
независимости. Интересно, 
что вы выбрали такой под-
ход задолго до того, как на 
территории бывшего СССР 
появились первые публика-
ции на эту тему, а кроме того, 
выстраивая свою систему 
управления, опираетесь не 
только на логику, но и на 
интуицию, что свойственно 
больше искусству, чем науке. 
Как соотносятся в вашем 
представлении наука и ис-
кусство управления в работе 
современного руководителя?

— По-моему, управление — 
это и наука, и искусство од-
новременно, хотя вторая со-

ставляющая этого тандема 
признается далеко не всеми. 
В работах, посвященных менед-
жменту, науке уделяется много 
внимания, а работ об искусстве 
управления применитель-
но к бизнесу я практически не 
встречал. Почему?  Потому что 
наука требует логического под-
хода, она отслеживает причин-
но-следственные связи, она 
определенна. Искусство же до-
пускает нелогичные подходы, 
субъективизм, предполагает не-
ожиданные скачки в приня-
тии решений, переход из одной 
сферы, или из одной предмет-
ной области и области ограни-
чений, в другую, давая порой 
интересные результаты. Искус-
ство может в очень компакт-
ном объеме передать огромный 
 объем информации, знания о 
жизни. Особенно это заметно 
в поэзии. 

Жилой комплекс по ул. Юннатов в г. Химки Московской области
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В одном мгновенье видеть веч-
ность,

Огромный мир — в зерне песка,
В единой горсти — бесконеч-

ность.
И небо — в чашечке цветка.
Четыре строчки Уильяма 

Блейка вместили целую фило-
софскую систему. Примени-
тельно к нашей сфере деятель-
ности приведу такой пример:

Меняется мир непрерывно, не-
спешно,

Меняется все — от концепций 
до слов.

И тот лишь сумеет остаться 
успешным, 

Кто сам вместе с миром ме-
няться готов.

Петр Калита сумел в четырех 
строках изложить то, что в кни-
гах по менеджменту и в стан-
дарте ИСО 9004 объясняется 
сотнями слов.

Подчас руководителю нужно 
принять решение, которое по-
зволит «встряхнуть» органи-
зацию, нарушить монотонное 
течение жизни внутри коллек-
тива. Самому зажечь «звез-
дочку». Например, когда была 
определена структура и выра-
ботаны правила внутренней 
жизни нашего института, стало 
как-то очень спокойно, у меня 
возникло ощущение, что энту-
зиазм, с которым мы начина-
ли работу, стал исчезать. Тог-
да мы принялись за внедрение 
стандартов ИСО серии 9000, 
однако подошли к этому тоже 
по-своему. Но это уже другая 
история. 

Вернемся к искусству. Оно 
вносит элемент свободы и даже, 
я бы сказал, алогичности. Но 
иногда нужно совершить по-
ступок, который будет казать-
ся алогичным. Например, из-
вестно, что поощрение должно 
быть очень быстрым, а луч-

ше — вообще моментальным, 
и тогда его эффект будет мно-
гократно усилен. Но как изме-
рить награду? Пожалуй, никак. 
Как-то прочитал, что один ру-
ководитель, будучи в восторге 
от найденного сотрудником ре-
шения, посмотрел вокруг себя, 
увидел вазу с фруктами, взял 
оттуда банан и отдал его со-
труднику со словами: «Вот тебе 
за это». Потом у них в компа-
нии появилась награда «Золо-
той банан». Неожиданное ре-
шение, но замечательное.

В отношениях с людьми ино-
гда надо довериться своим 
ощущениям, и это будет самым 
правильным. Особенно важно 
довериться чувству, призвать 
на помощь свой жизненный 
опыт и наблюдательность, ког-
да принимаешь человека на ра-
боту или должен поручить ему 
важное дело.

— Вы не опасаетесь, что 
таким образом могут быть 
приняты поспешные, не-
обдуманные и даже вредные 
решения?

— Я не имею в виду решения 
стратегического характера, в 
этом случае приоритет принад-
лежит науке, глубокому эксперт-
ному анализу и т.д. Речь идет о 
разрешении конкретных ситу-
аций, требующих быстрого ре-
агирования. Искусство управ-
ления состоит в том, чтобы 
принять правильное решение 
при минимуме информации.

Лет 20 назад на меня боль-
шое впечатление произвела 
книга Стэнли Янга «Систем-
ное управление организаци-
ей», а именно — провозгла-
шенный в ней тезис «Самое 
главное в организации — при-
нятие решений». Организа-
ции отличаются друг от друга 

тем, насколько быстро там при-
нимаются решения, насколько 
они продуманные и качествен-
ные. В стандартах ИСО серии 
9000 записано следующее тре-
бование: решения должны при-
ниматься на основе фактов. Но 
каких фактов и как долго надо 
их отбирать? Поэтому глав-
ное — научиться принимать 
решения на основе минимума 
информации и установить этот 
необходимый минимум. 

Когда мы намерены присту-
пить к управлению организа-

Дело
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Александр ТИШКЕВИЧ

Начал трудовую деятельность 
в 1967 г. в должности инжене-
ра-конструктора Гомельских 
проектных мастерских «Бел-
госпроекта». С 1974 г. по 1988 г. 
работал в институте «Гомель-
гражданпроект», где прошел 
путь от главного инженера 
проекта до главного инженера 
организации. С конца 1988 г. — 
директор ОАО «Институт 
«Гомельпроект». 

Член-корреспондент Бело-
русского академического центра 
международной академии архи-
тектуры, академик Белорусской 
инженерно-технологической 
академии, действительный член 
Международной гильдии профес-
сионалов качества.

Имеет почетный нагрудный 
знак «Лидер качества» Респу-
блики Беларусь и сертификат 
«Лучший руководитель органи-
зации строительного комплекса 
государств-участников СНГ». 
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цией, то вначале создаем ее мо-
дель, изучаем ее «анатомию и 
физиологию», прорисовываем 
связи, взаимоотношения меж-
ду сотрудниками. Затем при-
ходим к пониманию, что если 
и дальше будем полностью все 
прописывать, то не сможем 
управлять, поскольку утонем в 
потоке информации, которую 
невозможно мгновенно обра-
батывать и анализировать, даже 
имея самые мощные компью-
теры. Компьютер — только по-
мощник, а решение должно со-
зреть в голове руководителя. 

— А есть у вас собственные 
методы, которые помогают 
принимать решения быстро 
и без ошибок?

— Я много интересовал-
ся различными методами ана-
лиза и оценки ситуации. Есть, 
например, совершенно заме-
чательная теория решения изо-
бретательских задач (ТРИЗ), 
есть и другие подходы, когда, 
решение лежит в иной плоско-
сти, нежели сама проблема. Но 
как перейти из одной предмет-
ной области в другую, необхо-
димую для принятия решения? 
Меня очень интересует, есть ли 
такие приемы, такие методы.

Как это ни забавно, но ино-
гда поиск решения напомина-
ет «тихую охоту». Я не боль-
шой специалист искать грибы, 
но когда хожу по лесу, вижу, 
что другие их находят. На-
чинаю себя убеждать: грибы 
есть, просто ты их не видишь, 
ищи! И через некоторое время 
вижу: да вот он, рядом, а я хо-
тел пройти мимо. Опираясь на 
этот принцип, учу сотрудников, 
как проводить авторский над-
зор. Сначала нужно посмотреть 
глазами специалиста, соответ-
ствует ли возведенный объект 

проекту, затем бросить взгляд 
со стороны и убедить себя, что 
ошибки есть. И действительно, 
они всегда найдутся.

Стэнли Янг пишет, что есть 
организации, где существует 
постоянно пополняемая кни-
га готовых решений, которую 
создают специальные рабо-
чие группы и которой могут 
пользоваться все сотрудники. 
У нас в институте ведется та-
кая книга, вернее, база реше-

ний по всем вопросам, которые 
появляются в ходе реализации 
проектов. Как только возника-
ет новая проблема, собирает-
ся группа специалистов и в спо-
койной обстановке (их никто 
не подгоняет) решает, как мож-
но поступить в данной ситуа-
ции, а затем записывает алго-
ритм решения и размещает его 
в базе. Теперь все, кто столкнул-
ся с такой проблемой, могут ис-
пользовать готовое решение. 
Это очень хороший инстру-
мент управления. И умение 
пользоваться такими инстру-
ментами — тоже своего рода 
искусство.

— Вы упоминали, что реше-
ние внедрить систему менед-
жмента качества по стандар-
там ИСО серии 9000 помогло 
вернуть сотрудникам утра-
ченный было энтузиазм и 
сыграло большую роль для 
сплочения коллектива. В чем 
состоял ваш особый подход к 
решению задачи, которую до 
вас решали тысячи руководи-
телей?

— Когда мы взялись за стан-
дарты ИСО серии 9000, была 
мысль применить их для по-
строения системы общего ме-
неджмента. Мы считали, что 
просто возьмем за основу СМК 
и добавим все, что нам нуж-

АО «Гомельпроект» — четы-
режды лауреат премии Прави-
тельства Республики Беларусь в 

области качества, шестикратный победитель Международного 
конкурса стран СНГ на лучшую строительную и проектную орга-
низацию, призер многих международных и республиканских конкур-
сов, двукратный победитель Международного турнира по качеству 
стран Центральной и Восточной Европы в номинации «Малые и 
средние предприятия», обладатель сертификата EFQM «Признание 
совершенства в Европе — 5*». 

24-этажный жилой дом 
в 18 микрорайоне г. Гомеля
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но, поскольку параллельно си-
стеме качества функциониру-
ют и другие системы. Оказалась, 
СМК описана так сложно и с та-
кими подробностями, что доба-
вить к ней что-то практически 
невозможно. Когда мы захотели 
немного изменить требования 
стандарта ИСО 9001 в соответ-
ствии с нашими потребностя-
ми, возникли разногласия с ор-
ганом по сертификации. Был 
даже такой момент, когда нам 
хотели отказать в подтвержде-
нии соответствия. Аудиторы 
требовали: вот здесь напиши-
те подробнее, здесь разверните. 
Я же доказывал, что мы систе-
му качества создаем не для них, 
а для себя. Правда, потом нашли 
разумный компромисс, и наша 
СМК была сертифицирована в 
1999 г., но факт разногласий го-
ворит сам за себя.

Работа над системой хоро-
шо повлияла на сплочение кол-

лектива. Практически еже-
дневно я видел, как ведут себя 
люди в рабочих группах (спе-
циалисты рассматривают рабо-
чие процессы, в которых сами 
принимают участие, отбирают 
лучший опыт, отыскивают про-
тиворечия и недостатки, фик-
сируют, спорят, творят). При-
чем за основу берется не нечто 
умозрительное, а то, чем они за-
нимаются постоянно. И делают 
это для себя. Это сильная мо-
тивация. Когда так идет рабо-
та, лучше понимаешь, что де-
лают другие, и как ты связан с 
каждым из них. В результате 
при разработке документации 
системы качества мы отошли 
от принятой ранее формы — 
стандартов предприятия — 
и использовали европейский 
подход к построению докумен-
тов — в виде методологических 
и рабочих инструкций.

В процессе многократных 

рассмотрений должностных 
инструкций стало понятно, что 
пирамида ответственности у 
нас ненормальная. Тот, кто де-
лает работу, за нее не отвечает; 
всю ответственность несет ру-
ководитель. Надо было менять 
порядок, а это зависит от пози-
ции директора, который нико-
му не может делегировать об-
щее руководство работой. При 
выборе оптимального решения 
сформировалась группа энту-
зиастов, которые готовы были 
отказаться от некоторых догм в 
области управления качеством 
в пользу новых идей. Они-то и 
помогли мне провести рефор-
му в области установления сте-
пеней ответственности. Теперь 
на чертежах стоит подпись ис-
полнителя, который полностью 
отвечает за качество выполнен-
ной в ходе проекта работы, и 
это записано в его должност-
ной инструкции.

Vip-корпус «Белый берег»
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Главное, чего мы достигли, ра-
ботая со стандартами ИСО се-
рии 9000:
• стали системно подходить к 

решению любых вопросов;
• на деле почувствовали, что 

такое работа в группах, и 
поняли, что путь развития 
горизонтальных связей был 
выбран нами правильно;

• систематизировали процесс 
непрерывного обучения, 
процессы обеспечения ре-
сурсами, контроля и монито-
ринга основного бизнес-про-
цесса.

К сожалению, в процессе ра-
боты мы все время сталкива-
лись с тем, что стандарты ИСО 
сложно написаны, частью из-
быточны, частью, наоборот, не 
учитывают реалий. Особенно 
это касается старой редакции. 
Однако и новая достаточно 
сложна и перегружена излиш-
ними требованиями.

Видимо, по мере развития 
стандартов ИСО серии 9000 
в них должно быть сокраще-

но число требований к поль-
зователю. Считаю, что нужно 
системно заниматься упроще-
нием стандартов. Кроме того, в 
системе менеджмента, которая 
строится по стандарту ИСО 
9001, должно быть предусмо-
трено место для дополнитель-
ных модулей.

— Все, что вы говорите о 
сложности стандартов ИСО, 
которая, кстати, связана еще 
и со сложностями перевода, 
и с адекватным пониманием 
терминов, справедливо. Но 
каждая, даже небольшая 
организация, не говоря уже об 
огромных предприятиях, — 
сложный объект. Может ли 
система управления быть про-
ще, чем объект управления?

— Уверен, что может. Возь-
мем, к примеру, такую доста-
точно сложную систему, как ав-
томобиль. На его приборную 
панель выведены только самые 
необходимые индикаторы, и 
кроме руля, есть еще только не-

сколько рычагов и кнопок. Но 
если бы водителю поступала 
информация от всех узлов, то 
управлять автомобилем было 
бы невозможно.

Еще раз подчеркну: для при-
нятия решения необходим ми-
нимум информации. Видимо, 
об этом думал Билл Гейтс, на-
писавший: «Бизнес — увлека-
тельнейшая игра, в которой 
максимум азарта сочетается с 
минимумом правил».

— Вам пришлось пойти на 
компромисс с аудиторами, но 
зачем тогда было заниматься 
подтверждением соответствия 
вашей СМК стандарту ИСО? 
Неужели сертификат был так 
уж необходим?

— Во-первых, сертификат 
играет определенную роль для 
повышения конкурентоспо-
собности компании. Многие 
потребители верят, что серти-
фикация независимым орга-
ном в какой-то мере снижает 
риск недобросовестных дей-

Дело

Поликлиника в 17 микрорайоне г. Гомеля
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ствий исполнителя. Во-вторых, 
считаю, что один раз пройти 
процедуру сертификации в ав-
торитетном органе полезно, но 
дальше существующий поря-
док начинает сильно осложнять 
жизнь организации. Ведь не-
возможно каждый раз доказы-
вать аудиторам — хоть и ква-
лифицированным, но, тем не 
менее, порой случайным лю-
дям, — что ты верен букве 
стандарта. А для них это глав-
ное; их мало интересует, на-
сколько успешно функцио-
нирует организация и какую 
роль в достижении этого успеха 
играет СМК. Я против лишних 
аудитов и был очень рад, ког-
да нашел подтверждение своим 
мыслям в статье Юрия Адлера 
и Владимира Шпера «Даже 9000 
стандартов не смогут заменить 
такую простую вещь, как дове-
рие»1. Для нас доверие партне-
ра — важнейшее условие веде-
ния бизнеса. 

Хорошо поставленная систе-
ма управления, даже если она 
работает эффективно и произ-
водительно, может не очень ин-
тересовать заказчика, ему не-
важно, какая у исполнителя его 
заказов прибыль, какая зар-
плата, его больше волнует, ка-
кой продукт или услугу он по-
лучит «на выходе». Поэтому в 
самом начале взаимоотноше-
ний заказчика интересует, пре-
жде всего, репутация организа-
ции-исполнителя, в частности, 
наличие сертификата на СМК. 
И лишь затем, в ходе конкрет-
ной работы, взаимоотношения 
заказчика и подрядчика могут 
перейти на новый уровень до-
верия, если подрядчик лоялен, 
показывает и доказывает заказ-
чику, что он работает для его 
блага. Известную роль играют 
также успехи подрядчика в раз-

личных конкурсах и турнирах, 
но и тут есть свои проблемы.

— Какие могут быть про-
блемы, когда вы с большим 
успехом участвуете в различ-
ных конкурсах и турнирах по 
качеству, как внутренних, так 
и международных? Кстати, во 
всех подобных состязаниях 
аудит, против которого вы 
так активно выступаете, — 
обязательное условие для 
конкурсанта, претендующего 
на награду. Судя по обилию 
полученных призов, институт 
«Гомельпроект», как правило, 
получает высокие оценки и 
всегда в числе лидеров. Зна-
чит, вы не такой уж ярый враг 
аудитов?

— Ни в коем случае не враг. 
Эксперты-аудиторы, рабо-
тающие в составе оргкоми-
тетов различных конкурсов, 
дают свое видение того, что у 
нас хорошо, а что надо улуч-
шить. Каждый участник полу-
чает возможность посмотреть 
на себя как бы со стороны. Это 
полезно, но участие в конкур-
се и борьба за призы — серьез-
ная нагрузка и стресс для всего 
коллектива. Поэтому призна-
ние необходимости этого шага 
должно быть единодушным. 
Это решение не следует прини-
мать, только исходя из амбиций 
руководителя. 

Да, надо повышать свой про-
фессиональный уровень, со-
вершенствовать систему 
управления, чтобы быть конку-
рентоспособным, чтобы удов-
летворять заказчика, чтобы 
всегда иметь работу. Надо уча-
ствовать в конкурсах, если кол-
лектив согласен сделать это для 
получения конкурентных пре-
имуществ и для того, чтобы по-
лучить объективную оценку 

своей работы со стороны. Кста-
ти, должен отметить, что в со-
вершенствовании нашей си-
стемы управления большую 
роль сыграло знакомство с Ев-
ропейской моделью совершен-
ства (EFQM), которая признает 
существование разнообразных 
подходов для достижения ста-
бильного совершенства во всех 
аспектах деятельности.

Но не надо надрываться и де-
лать лишнюю, ненужную рабо-
ту, которая не создает ценности. 
Зачем? Ради денег? Славы? Дру-
гих благ? Не надо быть самым 
лучшим в этом месяце, году, пя-
тилетии, надо быть постоянно 
в числе лучших, в числе успеш-
ных.

Люди пойдут на конкурс, если 
поверят, что им будет предло-
жено нечто такое, что питает 
не только мой эгоизм, но эго-
изм моих сотрудников, коллег, 
друзей. Кроме того, это должно 
быть востребовано обществом, 
значимо. Если ты сам убедился, 
что это так, и люди в это верят, 
только тогда ты будешь иметь 
моральное право вовлекать 
их в новое и, как правило, не-
простое и дорогостоящее дело. 
Именно с этой точки зрения я 
смотрю на все соревнования.

В заключение скажу, что за 
свою уже долгую жизнь убе-
дился: чем выше поднимаешь-
ся и чем выше растешь как 
практик, тем больше ценишь 
человеческое отношение друг к 
другу и общечеловеческие цен-
ности. В конечном счете, все 
управление должно восходить 
именно к человеческим ценно-
стям.

Беседовала Ирина Матвеева

1// Методы менеджмента каче-
ства. — 2013. — № 12. — С. 26—30.

Дело
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ДЛЯ РОССИЙСКОЙ 
ОТРАСЛИ ИКТ 
«ЗАВТРА» УЖЕ НАСТУПИЛО
Сейчас, когда Рунет отмечает свое 20-летие, уместно вспомнить основ-
ные итоги и ключевые перспективы развития отрасли ИКТ, озвученные 
на конференции «IT и Рунет 2013: итоги года», в которой приняли уча-
стие ведущие эксперты российской интернет-отрасли, представители 
государственных структур, профильных и общественных организаций. 

Подводя итоги минувшего 
года, Сергей Плуготаренко, ди-
ректор Российской ассоциации 
электронных коммуникаций 

(РАЭК), отметил: «Современная 
картина мира уже не представ-
ляется целостной без цифровых 
технологий и интернета. Это 

инновационное пространство 
будущего, несомненно, при-
влекает и будет привлекать лю-
дей. Наша задача — сделать его 

Главная 
тема
РУНЕТУ
20 ЛЕТ
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как можно более доступным и 
удобным для пользования, без-
опасным и максимально про-
дуктивным для развития».

В 2013 году была принята 
«Стратегия развития отрасли 
информационных техноло-
гий в Российской Федерации на 
2014–2020 годы и на перспекти-
ву до 2025 года». Николай Ком-
лев, исполнительный дирек-
тор Ассоциации предприятий 
компьютерных и информаци-
онных технологий (АП КИТ), 
считает: «Стратегия хороша, но 
охватывает далеко не все сег-
менты ИТ-рынка, оставляя «за 
бортом» проблематику инте-
граторов, дистрибьюторов, ин-
тернет-сегмента и др.».

Вместе с тем в течение 2012–
2013 гг. РАЭК в тесном сотруд-
ничестве с игроками Рунета и 
представителями органов го-
сударственной власти обсуж-
дались и разрабатывались еди-
ные подходы к формированию 
внутриотраслевой стратегии 
развития Рунета. Итогом про-
деланной работы стала кон-
цепция Стратегии развития 
интернета в РФ на период до 
2020 года «Рунет 2020», опре-
деляющая основные направ-
ления развития российского 
сегмента сети интернет как ос-
новной среды для модерниза-
ции страны, формирования 
инновационной экономики и 
повышения технологической 
и экономической конкуренто-
способности России на между-
народной арене.

Исследование «Экономика 
Рунета 2012–2013» проводи-
лось РАЭК и Национальным 
исследовательским универси-
тетом «Высшая школа эконо-
мики» (НИУ ВШЭ) при под-
держке крупнейших игроков 
Рунета. Сергей Плуготаренко 

резюмировал: «Проведенное 
нами исследование показало, 
что отечественный интернет 
сегодня — один из наиболее ак-
тивно развивающихся сегмен-
тов экономики России. Об этом 
говорят и абсолютные показа-
тели (вклад интернет-рынков 
в ВВП России составляет более 
1,3%, а оборот экосистемы ин-
тернет-зависимых рынков при-
близился к 7% от ВВП России), 
так и относительные (различ-
ные интернет-рынки растут от 
15 до 100% в год, а средний рост 
интернет-экономики соста-
вил 39% по итогам 2012 года). 
За последние несколько лет Ру-
нет вышел в европейские лиде-
ры по целому ряду показателей. 
На данный момент российский 
интернет имеет самую боль-
шую аудиторию и самые круп-
ные ИТ-компании в Европе, 
самый активный сегмент ре-
кламы в регионе, четвертое ме-
сто по объему инвестиций и 
пятое по обороту электронной 
торговли. Я уверен: несмотря на 
уже достигнутые высоты, Рунет 
не исчерпал своего потенциа-
ла, дальнейший рост возможен 
при активной интеграции ин-
тернет-экономики и офлайно-
вой экономики страны — что 
уже происходит, в первую оче-
редь по инновационным на-
правлениям». 

Алексей Волин, заместитель 
министра связи и массовых 
коммуникаций РФ, охаракте-
ризовал 2013 год как «год про-
щания с иллюзиями, в том чис-
ле и «страшными»: «Прогноз 
РАЭК показывает: что с интер-
нетом ни делай,  он всё равно 
будет расти». Также, по его сло-
вам, в прошедшем году выяс-
нилось, что существуют так 
называемые «интересанты» — 
«интернет-зависимые эконо-

мики», в которых уже сейчас за-
няты около пяти млн человек: 
«Мы посчитали, что в самое 
ближайшее время будет созда-
но порядка одного млн рабочих 
мест непосредственно в интер-
нет-экономике, а в интернет-
зависимых экономиках этих 
мест будет гораздо больше. Ког-
да мы говорим, что президен-
том поставлена задача создания 
25 млн новых рабочих мест, то 
из них от трех до пяти млн — 
наши». Другой немаловажный 
фактор — производительность 
труда в интернет-зависимых 
экономиках приблизительно 
втрое выше, чем в других от-
раслях. Говоря о перспективах 
развития, Алексей Волин вы-
сказал предположение, что че-
рез три–пять лет наиболее эко-
номически эффективными и 
востребованными станут сег-
менты образования и медици-
ны, а также платежей и элек-
тронных денег. Кроме того, он 
обратил внимание на то, что 
впереди — «непочатый край» 
работы, когда интернет придет 
в отдаленные уголки России.

«Богатым на события и про-
дуктивную работу» назвала 
прошедший год Марина Нике-
рова, первый заместитель гене-
рального директора Техниче-
ского центра Интернет (ТЦИ). 
Основным достижением 2013 
года она считает появление но-
вых доменов верхнего уров-
ня:  .ДЕТИ,  .TATAR, .МОСКВА 
/ .MOSCOW: «Я уверена, что эта 
работа даст толчок дальнейше-
му развитию российского ин-
тернета. Домен .ДЕТИ — это 
уникальный проект, не имею-
щий аналогов. Его цель — соз-
дать интернет-пространство 
для детей, предоставить им воз-
можность интересно, полезно 
и безопасно проводить время 
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в сети. Домен .TATAR предна-
значен для сообщества татар 
как в России, так и за рубежом, 
он послужит общению людей 
из самых разных стран. ТЦИ 
же после делегирования этих 
доменов верхнего уровня будет 
поддерживать их и обслужи-
вать. Из самых последних зна-
чимых событий ТЦИ можно 
назвать запуск сервиса «Вирту-
альный регистратор», который 
предназначен для компаний, 
которые хотят стать регистра-
торами доменных имен. Благо-
даря сервису можно выбрать 
программное обеспечение для 
регистрации и поддержки кли-
ентских доменов самостоя-
тельно или же воспользоваться 
готовым и отлаженным про-
дуктом. И это далеко не все, что 
мы успели сделать за прошед-
ший год. Сегодня ТЦИ поддер-
живает около шести млн до-
менных имен в доменах RU, 
РФ, SU и готов оказать услуги 
по поддержке новым доменам 
верхнего уровня. Например, 
в первой десятке крупней-
ших европейских доменов за-
регистрировано чуть более 50 
млн доменных имен; ТЦИ мо-
жет поддерживать до 100 млн. 
Наша главная задача — обеспе-
чение бесперебойного функ-
ционирования системы реги-
страции и реестров». В связи с 
тем, что в 2014 году мир ожида-
ет мощный рост объема рынка 
интернет-услуг, Марина Нике-
рова призвала компании осо-
бое внимание обратить на без-
опасность и стабильность.

О достижениях российской 
индустрии разработки про-
граммного обеспечения рас-
сказал Валентин Макаров, 
президент Некоммерческого 
партнерства «РУССОФТ». Он 
отметил, что в обоих сегментах 

(продуктовом и в сервисном) 
отечественные компании уси-
лили свои позиции в ведущих 
мировых рейтингах: «Объем 
экспорта программного обеспе-
чения и услуг по его разработке 
в 2013 году превысил пять млрд 
долл. Можно также прогнози-
ровать, что и в 2014 году обо-
рот и экспорт продолжат расти 
темпами не ниже, чем 10–15% 
в год. Сможем ли мы увеличить 
темпы роста и реально вклю-
читься в процесс модернизации 
российской экономики? К сожа-
лению, идея завоевания миро-
вого рынка высоких технологий 
еще не стала приоритетом для 
российского правительства. Не 
создан эффективный механизм 
поддержки высокотехнологич-
ного экспорта международно-
го маркетинга. Сохраняются 
барьеры в таможенном и ва-
лютном регулировании. Тем не 
менее, я оптимистично смотрю 
в будущее. Индустрия уже про-
шла точку невозврата и продол-

жит развиваться поступатель-
но в качестве одного из новых 
глобальных мировых игроков. 
Будет ли это в России, или биз-
нес окажется вынужден пере-
текать в другие страны, чтобы 
использовать чужие человече-
ские ресурсы и формировать 
там центры капитализации — 
во многом зависит от государ-
ства».

В прошлом году произошел 
ряд важнейших событий в об-
ласти развития информацион-
ного общества и электронной 
демократии. Об этом рассказал 
Илья Массух, президент Фонда 
информационной демократии 
(ФИД). В апреле 2013 года ФИД 
запустил платформу «Россий-
ская общественная инициати-
ва» (РОИ) — интернет-ресурс, 
на котором каждый гражданин 
России может разместить свою 
инициативу и проголосовать за 
другие. Правительство обязано 
рассмотреть предложения, по-
лучившие поддержку не менее 

.RU

Рунет стал перспективной площадкой для 
построения успешных бизнесов, он демон-
стрирует стабильный рост, сопротивляе-
мость негативным внешним воздействиям 
и высокую инвестиционную привлека-
тельность
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100 тыс. граждан в течение од-
ного года. Уже через три меся-
ца после запуска сайта первая 
инициатива была направлена 
экспертам. В августе гражда-
не собрали 100 тыс. подписей 
за отмену закона о произволь-
ных блокировках интернет-ре-
сурсов. Было принято решение 
использовать платформу РОИ 
для выборов в состав Обще-
ственной Палаты РФ; Госдума 
РФ запустила видеопортал, где 
выложены записи пленарных 
заседаний, парламентских слу-
шаний и круглых столов. Со-
стоялась презентация РОИ на 
международной встрече экс-
пертов высокого уровня стран 
ОЭСР в Берне (Швейцария), а 
также в Страсбурге (Франция)
на II Всемирном форуме в под-
держку демократии, где портал 
заслужил высокие оценки экс-
пертов в области права и пред-
ставителей гражданского обще-
ства. Сайт РОИ стал лауреатом 
Премии Рунета 2013 в номина-
ции «Государство и общество».

Для эффективного и успеш-
ного развития отрасли ИКТ, 
как и экономики в целом, не-
обходимым условием являет-
ся наличие высококвалифи-
цированных кадров. Николай 
Комлев: «Произошли суще-
ственные подвижки в стране и 
в отрасли в плане развития си-
стемы подготовки кадров. Если 
АП КИТ занимается профстан-
дартами уже лет пять, то в Рос-
сии на государственном уров-
не они появились только этой 
осенью. К сожалению, практика 
показала, что большинство со-
обществ работодателей не смо-
трят в будущее и крайне сла-
бо включились в разработку 
профстандартов». 

Для того чтобы ответить на 
целый ряд возникающих ка-

дровых вопросов в сфере IT и 
инноваций, Российская вен-
чурная компания (РВК), Рос-
сийская ассоциация элек-
тронных коммуникаций и 
компания Pruffi при поддерж-
ке HeadHunter и РИА Новости 
в конце 2013 года организова-
ли исследовательский проект 
«Кадры в IT и инновациях».

Первым в рамках  проекта 
стало исследование «Профес-
сии и профессионалы буду-
щего», результаты которого 
были представлены на конфе-
ренции. Большинство опро-
шенных сошлось во мнении, 
что среди многообразия на-
правлений в перспективе бли-
жайших пяти–семи лет можно 
выделить следующие: «Ком-
пьютерная лингвистика и ис-

кусственный интеллект», 
«Робототехника и ПО для ро-
ботов», «3D-проектирование и 
печать», «Дополненная и вир-
туальная реальность», «Об-
лачные технологии», «IT в об-
разовании», «Умные города», 
«Биоинформатика и IT в меди-
цине», «Информатика в стати-
стике (data science)», «Интернет 
вещей». 

ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ 
И РЕКОМЕНДАЦИИ

Приоритетным направлени-
ем государственной политики 
должно стать стимулирование 
инвестиций в российскую ин-
тернет-экономику и поддержку 

отечественных интернет-ком-
паний малого и среднего уров-
ня. Устранение чрезмерных за-
конодательных ограничений и 
пробелов в отношении исполь-
зования сети интернет и созда-
ние единого законодательного 
поля в ее нормативно-право-
вом регулировании создаст бла-
гоприятный климат для раз-
вития бизнеса в интернете, его 
расширения и проникнове-
ния в смежные отрасли. Вовле-
чение широкого круга специа-
листов позволит максимально 
раскрыть потенциал новейших 
разработок и обеспечит даль-
нейшее развитие и модерниза-
цию информационно-телеком-
муникационных технологий на 
территории России.

На вопрос, вынесенный в на-
звание ток-шоу на открытии 
конференции — «Отрасль 
ИКТ — итоги 2013: наступит ли 
завтра?», Илья Массух ответил 
так: «Можно сказать, что «зав-
тра» уже наступило. Намечен-
ные стратегией цифры уже до-
стигнуты. По-моему, это уже 
показатель».

2014 год — юбилейный для 
Рунета. К этому событию был 
приурочен проект «Рунету — 
20 лет», который завершился в 
его официальный день рожде-
ния — 7 апреля 2014 года.

Лариса Эпиктетова, 
обозреватель журнала 

Business Excellence

Для эффективного и успешного развития 
отрасли ИКТ, как и экономики в целом, 
необходимым условием является наличие 
высококвалифицированных кадров
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ЧИСЛО ДОМЕНОВ В ЗОНЕ РФ 
ПРЕВЫСИЛО 800 ТЫСЯЧ 
ПРИ ЭТОМ ДЕЛЕГИРОВАНО ИЗ НИХ 76,5%. ЭКСПЕРТЫ СВЯЗЫВАЮТ 

УСПЕХ КИРИЛЛИЧЕСКОГО ДОМЕНА С ЕГО НЕЗАМЕНИМОСТЬЮ 

ПРИ ИСПОЛЬЗОВАНИИ В НАРУЖНОЙ РЕКЛАМЕ. 

Согласно рейтингу видеоресурсов «TNS Россия», лиде-
ром Рунета является YouTube, за ним следуют социаль-
ная сеть «ВКонтакте» и видеохостинг «Яндекса». Среди 
легальных кинотеатров лучшие показатели у Tvigle. ru и 
Videomore.ru с 6,5 млн и 4,2 млн пользователей ежеме-
сячно. На третьей строчке находится Zoomby.ru с 3,6 млн 
человек. При этом видеохостинги не являются самыми 

популярными сайтами в Рунете, 
их посещает лишь 84% россиян, 

что меньше 94% посетителей поисковых систем и социальных 
сетей, а также 86% посетителей почтовых сервисов. По количе-

ству проведенного на них времени видеохостинги занимают 
вторую строчку — ежедневно пользователи проводят на 

них в среднем по 16 минут, уступая 41 минуте социаль-
ных сетей. 

По данным компании IDC, за 2012 год рынок облачных 
услуг вырос на 70%, его объем составил 208,9 млн долл. 
Лидерами рынка стали международные компании: IBM, 
Salesforce, Microsoft и Amazon. Аналитики IDC прогнозируют, 
что среднегодовой рост российского рынка облачных услуг 
в период с 2013 по 2017 год превысит 40%.

Пользователи Facebook 

загрузили более 250 млрд 

фотографий, причем по 350 

млн ежедневно. Неизвестно, 

какая часть приходится на 

Instagram, но аудитория это-

го приложения уже превы-

сила 150 млн пользователей. 

Всего же в день пользователи 

оставляют около 4,75 млрд 

публикаций, 10 млрд сообще-

ний и 4,5 млрд лайков.

н,

К моменту начала полноценной работы 

в России PayPal в сентябре уже может 

похвастаться тремя млн зарегистри-

рованных в системе счетов и одним млн 

активных пользователей. А объем плате-

жей, проведенных через PayPal в России 

в прошлом году, превысил один млрд долл. 

Из этой суммы около половины приходит-

ся на торговую площадку eBay.
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Исследовательская компания Gartner опубликовала прогноз 
по рынку приложений для мобильных устройств. По оценке экс-
пертов, количество загрузок мобильных приложений, по итогам 
2013 года, достигло 102 млрд, а общий доход магазинов пре-
высил 26 млрд долл. При этом 91% программ — бесплатные. 
Для сравнения, в 2012 году пользователи скачали около 64 млрд 
мобильных программ, а магазины приложений заработали на них 

примерно 18 млрд долл. 
Таким образом, рост по 
итогам года составит почти 
60% в количественном 
выражении и более 44% 
в денежном. 

Поиск информации остается самым популярным действием 
российских интернет-пользователей в Сети, согласно отчету 
Фонда «Общественное мнение». Ответы на свои вопросы 
в интернете ищут 73% совершеннолетних респондентов. 
Большинство российских интернет-пользователей также 
читают в интернете новости (64%) и общаются в соцсетях (63%). Каждый второй 
(50%) слушает или скачивает музыку, 45% ведут переписку по e-mail, 44% смотрят или 
скачивают видео, 42% просматривают фотографии. Сервисами интернет-телефонии, 
включая Skype, пользуется 28% респондентов. В онлайн-игры играет каждый пятый 
(21%); читают обсуждения на форумах и в блогах 19% пользователей; 18% совершают 
покупки в интернет-магазинах; 14% приобретают через интернет программное обеспече-
ние или приложения; 11% управляют своим банковским счетом в Сети. Сервисами обмена 
мгновенными сообщениями вроде ICQ или QIP пользуется только каждый десятый (10%). 
Особое внимание в рамках опроса было уделено проявлениям общественно-политической 
активности в Сети. По данным ФОМ, 7% респондентов высказываются в интернете 
по общественным или политическим проблемам, 6% посещают сайты партий 
и общественных организаций, 5% жертвуют деньги в благотворительные фонды 
и незнакомым нуждающимся людям, 2% респондентов хотя бы раз за последние 
полгода–год размещали на специализированных ресурсах информацию о местных 
проблемах. Подписывать петиции и обращения в интернете или участвовать в обще-
ственной экспертизе законопроектов приходилось лишь 1% пользователей. 
Еще 1% когда-либо жертвовали деньги на реализацию проектов (например, 
интернет-СМИ, выпуск музыкального альбома и проч.). 

Что же касается способов 
монетизации мобильных 
приложений, все большую 
популярность приобретают 
покупки внутри программ и 
приобретение дополнитель-
ных функций за отдельную 
плату. В 2012 году на этот 
способ монетизации при-ходилось всего 11% выручки 

магазинов приложений, но к 
2017 году, по прогнозу Gartner, 
этот показатель вырастет 
до 48%.

р у у р )

По прогнозам аналитиков компании J’son & Partners 

Consulting, в 2014 году рынок легальной онлайн-музыки в Ру-

нете вырастет на 158%, а его объемы достигнут $8 млн. По 

оценкам экспертов, больше всего прибыли дистрибьюторам 

легальной музыки начнет приносить интернет-подписка — 

ее доля на рынке вырастет до 20%, а 80% придется на прода-

жу песен и альбомов. Главным драйвером роста станет запуск 

новых легальных сервисов, в первую очередь iTunes.
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Прогноз

ФАНТАСТИЧЕСКИЙ РОСТ

Главная 
тема
РУНЕТУ
20 ЛЕТ

Интернет давно уже стал колоссальной бизнес-площадкой, предостав-
ляющей множество разнообразных услуг. Он позволяет заниматься 
удаленной работой, учиться с использованием дистанционных тех-
нологий, делать разнообразные покупки и оплачивать счета, сидя за 
домашним компьютером. Интернет способствует устанавлению прямых 
связей между предпринимателями и продвижению товара, ведь любая 
компания может предложить свою продукцию на любом рынке, неза-
висимо от того, где она находится. Если же говорить о Рунете, то рост в 
этой области в различных секторах экономики просто фантастический.
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ПОЗИТИВНАЯ 
ДИНАМИКА

Согласно результатам иссле-
дований «Экономика Рунета 
2012–2013», усредненная доля 
интернет-экономики в ВВП 20 
ведущих стран мира составила 
4,3%. В России такой показа-
тель равен 1,9%, а доля Рунета 
в нем составляет 1%. Некото-
рые эксперты прогнозируют ее 
дальнейший рост (рис. 1). Рек-
тор Высшей школы экономи-
ки Ярослав Кузьминов заявил: 
«Рост Рунета фантастичен для 
отечественной экономики, 
ведь речь здесь идет о росте 
в каждом сегменте на десятки 
процентов». 

Экспертами были оценены 
наиболее активные и крупные 
рынки индустрии рекламы и 
маркетинга. Характерное раз-
витие наблюдается в области 
услуг по разработке интернет-
сайтов, размещению рекламы 
в интернете, продвижению то-
варов и услуг в социальных 
медиа и поисковых системах.

В 2013 году средний рост ис-
следованных сегментов со-
ставил не менее 25% к объе-
му 2012 года, что значительно 
превышает средний рост эко-
номики России в целом. 

В развивающейся интернет-
экономике границы рынков 
быстро меняются. Экспертам 
порой сложно их очертить, а с 
ростом популярности новых 
гаджетов и моделей дистрибу-
ции все только усложняется. 
Так, множество сервисов мож-
но по формальным признакам 
отнести к облачным, а элек-
тронные платежи становятся 
«кровеносной системой» ин-
тернет-экономики, которая все 
теснее переплетается с други-
ми сегментами рынка. 

Вполне можно ожидать, что 
по итогам года доля Рунета в 
ВВП составит чуть менее 1,5%. 
Если указанные темпы роста 
сохранятся, к 2018–2020 годам 
Рунет сможет обслуживать бо-
лее половины российской эко-
номики.

Специалисты проанализи-
ровали ситуацию в 11 наибо-
лее развивающихся сегментах. 
В десяти из них темпы роста 
по итогам 2013 года превыси-
ли 20%. Более чем наполови-
ну выросли контекстная ре-
клама и видеореклама. Рынок 
электронных платежей име-
ет рост в 34% (в денежном эк-

виваленте его объем составил 
почти 167 млрд рублей). Ры-
нок интернет-торговли приба-
вил 30% и сегодня составляет 
более 309 млрд рублей. Ры-
нок контента и игр вырос бо-
лее чем на четверть, а его объ-
ем — 8,24 млрд. Объем рынка 
контекстной рекламы составил 
почти 25 млрд рублей, а медий-
ной рекламы в интернете — 
почти 16 млрд. По прогнозам 
экспертов, все исследованные 
рынки сохранят позитивную 
динамику роста. 

Кстати, в мае прошлого года 
были опубликованы данные 
аналогичного исследования, 

Прогноз

Отставание России по данному показателю от среднего 
значения по 20 странам усилится

Отставание России по данному показателю от среднего 
значения по 20 странам останется прежним

Отставание России по данному показателю от среднего 
значения по 20 странам сократится

Россия достигнет среднего значения по 20 странам 
по данному показателю

Россия превзойдет среднее значение по 20 странам 
по данному показателю

Прогноз изменения показателя доли интернет-экономи-
ки России в ВВП

Рисунок 1.

5,5 %

6,8 %

16,4 % 47,3 %

24,0 %
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которое проводили специали-
сты Boston Consulting Group 
по заказу Google. По его ре-
зультатам, на тот момент чи-
стая интернет-экономика 
в нашей стране составляла 
1,6% от ВВП. Тогда экспер-
ты ставили российскую ин-
тернет-экономику в один ряд 
с итальянской и испанской и 
предрекали ей бурный рост. 

ПО ПУТИ 
СТАБИЛИЗАЦИИ

Из четырех возможных пу-
тей развития Рунета, а это 
инновационный (позитив-
ный), стабилизационный 
(позитивный), консерватив-
ный (негативный) и кризис-
ный варианты,  специалисты 
с наибольшей вероятностью 
склоняются к стабильному 
сценарию; они уверены, что 
международное регулирова-
ние интернет-индустрии в 
ближайшее время не претер-
пит кардинальных измене-
ний. Прогнозируется усиление 
тенденций к консолидации 
игроков рынка, а также повы-
шение влияния судебной си-

стемы на процесс развития 
инноваций и бизнес-моделей. 
Ожидается, что на фоне низ-
кого роста экономики основ-
ной рост будет происходить 
в электронной коммерции 
и рекламе.

Предполагается некоторое 
замедление развития «облач-
ного» сегмента, в использо-
вании персональных данных 
продолжится «дикий Запад», а 
внедрение проектов в области 
индустриального интернета и 
медицине, скорее всего, будет 
отложено. С инвестиционной 
точки зрения наибольшую 
привлекательность получит 
интернет-индустрия развива-
ющихся стран.

Государственная политика 
в области регулирования ин-
тернет-индустрии не изме-
нится, законотворчество в 
интернет-сфере заморозится. 
Динамика основных показа-
телей проникновения интер-
нета останется на прежнем 
уровне.

Многих заинтересует уси-
ление тенденций к консоли-
дации игроков рынка. «Госу-
дарство является крупным 

заказчиком на рынке, одна-
ко механизмы и пути исполь-
зования результатов госзака-
зов остаются непрозрачными, 
рыночного веса и экономи-
ческого эффекта не имеют. 
Планирование фактически не 
наблюдается, преобладают си-
туативное реагирование и ме-
тапозиционирование в про-
ектах («информационная 
поддержка»). Среднегодовой 
рост рынка до 2018 года соста-
вит 15–20%», — говорится в 
исследовании «Экономика Ру-
нета 2012–2013» (табл. 1).

ТОЛЬКО ВПЕРЕД
По данным исследований 

Фонда «Общественное мне-
ние», показатель проникнове-
ния интернета среди взросло-
го населения России составил 
57%, или 66,1 млн человек, при 
этом к активной части можно 
отнести уже 45% (52,2 млн че-
ловек)(рис. 2).

Безусловно, интернет-ауди-
тория в России продолжает 
расти. Самый большой при-
рост происходит в городах с 
населением более одного млн 
человек и малых населенных 
пунктах, где проживает менее 
100 тыс. человек, и в селах.

Специалисты утверждают, 
что если темп роста сохранит-
ся, то ежегодно прирост чис-
ленности пользователей уве-
личится на 7,3 млн человек, 
и к 2016 году среди взрослых 
она составит 87,9 млн. Этому 
будет способствовать не толь-
ко повышение уровня доступ-
ности интернета, но и разви-
тие мобильных технологий.

Оптимистичный прогноз ро-
ста аудитории предполагает:
• реализацию планов Мин-

комсвязи по обеспечению 

Специалисты с наибольшей вероятностью 
склоняются к стабильному сценарию 
развития Рунета

ИНТЕГРАЛЬНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ Текущие 
показатели

Стабилизационный 
сценарий

Объем частных инвестиций 450 млн долл. 1520 млн долл.

Создание и функционирование 
единой национальной исследова-
тельско-образовательной сети

–
имплементация 

45%

Объем экономики Рунета 563 млрд руб. 1872 млрд руб.

Объем интернет-зависимых 
рынков 4,3 трлн руб. 14,29 трлн руб.

Таблица 1.   

Прогноз
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Предполагаемый рост численности РунетаРисунок 2.

широкополосного доступа 
в малонаселенных пунктах;

• доступность тарифов опера-
торов связи и провайдеров 
доступа к интернету для 
населения.

РАБОТАТЬ 
В ТАНДЕМЕ

Участившиеся в последнее 
время сообщения о значи-
тельных инвестициях в про-
екты Рунета; ожидания того, 
что рынок онлайн-рекламы 
в русском сегменте интерне-
та скоро перевалит за милли-
он долларов; высокий спрос 
на высококвалифицирован-
ных IT-специалистов гово-
рят о том, что интернет-от-
расль вышла из депрессии и 
уверенно идет в гору. Конеч-
но, возможно всё. Плюсы ино-
гда непредсказуемо меняются 
на минусы. Но даже скептики 
признают, что:
1. Появляется больше воз-

можностей для предпри-
нимателей и специалистов 
развернуть свое дело, 
ведь когда в отрасль идут 
деньги, их вкладывают в 

реализацию проектов и 
строят бизнесы, а специ-
алисты получают возмож-
ность выбрать работу по 
душе.

2. Можно говорить об усиле-
нии кадрового голода и вос-
требованности руководите-
лей проектов, маркетологов, 
программистов.

3. Вполне очевидно, что в 
ближайшее время мы ста-
нем свидетелями как ярких 
прорывов, так и громких 
крахов интернет-компаний. 
Конечно, вряд ли стоит 
ожидать появления новых 
«Яндексов» или «Одно-
классников», но возможны 
две–три удачи, ведь деньги 
инвесторов, соединенные с 
энергией и знаниями специ-
алистов, должны работать 
на созидание.

Выводы из всего вышеска-
занного просты.

Задайте себе вопрос, что мо-
жет лично вам дать предстоя-
щий рост Рунета, как он может 
повлиять на улучшение ваших 
профессиональных качеств и 
навыков, карьеры и матери-

ального положения. Не жадни-
чайте и не требуйте все деньги 
мира, зарабатывайте постепен-
но и не бросайтесь в сомни-
тельные проекты.

Руководитель ИД «Ройбер» 
уверен, что если работа не до-
ставляет радости, никакие 
деньги не смогут оправдать 
ее выполнение. Она лишь об-
ратит вспять ваш профессио-
нальный рост или нанесет удар 
по репутации, а это скажется 
далеко не в лучшую сторону.

Все большее число специа-
листов склоняется к той точ-
ке зрения, что дальнейшее 
развитие Рунета будет осу-
ществляться при тесном вза-
имодействии с государством. 
Такая работа должна прохо-
дить в режиме диалога, когда 
все решения будут принимать-
ся сообща, что только улучшит 
продвижение Рунета и прине-
сет пользу для развития всех 
секторов экономики.

Ася Айдинская, 
обозреватель журнала 
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Прогноз

изменение показателя численности интернет-пользователей  
при сохранении сегодняшних темпов роста

изменение показателя численности интернет-пользователей 
при наличии барьеров, ограничивающих их права на доступ 
к контенту
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Днем рождения российского интернета считается 7 апреля 1994 года, 
именно в этот день домен .ru был делегирован России и введен в экс-
плуатацию. Сегодня Россия вышла на первое место в Европе по чис-
лу интернет-пользователей, а интернет-экономика вносит заметный 
вклад в ВВП страны.

С ТОЧНОСТЬЮ 
ДО НАОБОРОТ

У Рунета, как и у многих рос-
сийских явлений, имеются 
свои особенности. Если во 
всех развитых странах мира 
средства в развитие интерне-
та первоначально вкладывало 
государство, и лишь затем по-
явилось его коммерческое 
использование, у нас все про-
изошло наоборот. Рунет начи-
нался не с развития страниц, 
а с электронной почты.  Так, 
15 лет назад существовало два 
млн доменов в зоне  .ru, сейчас 
их — 4,8 млн, в зоне   .рф — 
уже 850 тыс. и 150 тыс. — 
в зоне .su.

Алексей Солдатов, один из 
создателей Рунета, бывший 
президент компании «Релком» 
и заместитель министра свя-
зи и массовых коммуникаций 
РФ, а сегодня проректор МГУ, 
вспоминает случай, после ко-
торого Анатолий Чубайс стал 
ярым поклонником интернета. 

Отправляясь на поезде на со-
вещание в Чебоксары, он дал 
указание помощникам в Мо-
скве подготовить соответству-
ющие документы. По приезде 
он узнал, что документы уже 
на месте, поскольку были пере-
даны по e-mail.

Самым большим дости-
жением интернета Алексей 
Солдатов считает то, что он 
кардинально изменил межлич-
ностное общение, позволив 
каждому человеку контакти-
ровать с тысячами пользовате-
лей. Точно такие же радикаль-
ные изменения произошли и 
со средствами массовой ин-
формации.

К антипиратскому закону он 
относится довольно критиче-
ски. «Сегодня пытаются при-
тянуть современную жизнь к 
старым реалиям и сохранить 
авторские права, которые были 
придуманы тогда, когда количе-
ство экземпляров можно было 
просто посчитать. Развитие ин-
тернета в самое ближайшее 

время потребует существен-
ных изменений в законодатель-
стве, новых подходов к автор-
скому праву, к обеспечению 
безопасности и к другим аспек-
там жизни современного обще-
ства», — утверждает Алексей 
Солдатов.

Говоря о будущем интерне-
та, председатель совета Коор-
динационного центра нацио-
нального домена сети интернет 
Михаил Медриш предполагает, 
что через 20 лет пользователи 
сети практически перестанут 
использовать слово «интер-
нет», заменив его названия-
ми услуг, которые поставляют-
ся с его помощью. «Будущее 
за «островным» интернетом, 
когда каждый человек смо-
жет найти в Рунете место себе 
по душе, будет там развивать-
ся, самореализовываться, вести 
бизнес, общаться с друзьями и 
единомышленниками, развле-
каться, и не вспоминая, что он 
находится в Сети», — считает 
Михаил Медриш.

Главная 
тема
РУНЕТУ
20 ЛЕТ
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НЕОБХОДИМА 
ГОСУДАРСТВЕННАЯ 
ПОДДЕРЖКА

«То, что такой информаци-
онный ресурс, как интернет, 
нужно развивать, было по-
нятно в самом начале. Он стал 
важной частью общественной 
и политической жизни. 

По некоторым оценкам, 
люди ежедневно заходят в 
Сеть, проводя там по несколь-
ко часов в день, что вполне со-
поставимо с цифрой «теле-
смотрения». Они ищут там 
информацию, смотрят ново-
сти, участвуют в политиче-
ской жизни. 

Интернет становится также 
мощной сферой экономики, 
учитывая электронные пла-
тежи и электронную коммер-
цию», — считает руководитель 
Федерального агентства по пе-
чати и массовым коммуника-
циям Михаил Сеславинский.

Кстати, агентство вносит 
свой ощутимый вклад в раз-
витие Рунета, финансируя от-
дельные сайты. Правда, в этом 
вопросе бывают и трудности, 
поскольку каждый раз прихо-
дится принимать решение, что 
поддерживать: наиболее попу-
лярные или малоизвестные, но 
интересные. Глава ведомства 
сообщил, что сумма финанси-
рования сайтов будет доведена 
до 50 млн рублей.

Среди сайтов, финансиру-
емых агентством, не только 
наиболее посещаемые, такие 
как gramota.ru (ежемесячное 
посещение — 2 млн 400 тыс. 
человек), но и скромные сай-
ты журналов «Наше насле-
дие» и «Клепа», ведь государ-
ство обязано поддерживать 
этот гуманитарный сегмент 
в Рунете.

ЧТО МЫ ИЩЕМ 
В ИНТЕРНЕТЕ?

Самой популярной функцией у 
российских интернет-пользова-
телей остается поиск инфор-
мации. Ответы на свои вопросы 
ищут 73% совершеннолетних 
респондентов. 
• 64% пользователей читают 

новости;
• 63% общаются в соцсетях;
• 50% (каждый второй) слуша-

ет или скачивает музыку;
• 45% ведут переписку 

по e-mail;
• 44% смотрят или скачивают 

видео;
• 42% просматривают фото-

графии;
• 28% респондентов пользуют-

ся сервисами интернет-теле-
фонии, включая Skype;

• 21% (каждый пятый) играет 
в онлайн-игры;

• 19% читают обсуждения 
на форумах и в блогах;

• 18% совершают покупки 
в интернет-магазинах;

• 14% приобретают через 
интернет программное 
обеспечение;

• 11% управляют своими 
банковскими счетами;

• 10% пользуются обменом 
мгновенными сообщениями 
по ICQ или QIP.

МНОГОСТОРОННИЙ 
ФЕНОМЕН

Вопросы о возможности ре-
гулирования Сети возникли 
еще в конце ХХ века, вызвав 
бурное обсуждение обще-
ственности. Под управлением 
интернетом понимается на-
бор общих принципов, норм 
и правил, регулирующих эво-
люцию и использование ин-
тернета. Эти нормы и прави-

ла помогают правительствам, 
бизнесу и гражданскому об-
ществу договариваться между 
собой по данным вопросам. 

Специалисты в области те-
лекоммуникаций считают не-
обходимым развитие техно-
логической инфраструктуры; 
программисты — разработку 
различных стандартов, язы-
ков и приложений, а в области 
коммуникаций делают акцент 
на упрощении обмена инфор-
мацией; политики основное 
внимание уделяют перспек-
тивам развития общества, во-
просам, которые связаны с 
развитием интернета, безо-
пасностью Сети и защитой 
детей от информации, причи-
няющей вред их здоровью и 
развитию.

Многие IT-специалисты, го-
воря о роли государства в раз-
витии интернета, называют 
революционным проект по 
подключению к Сети россий-
ских школ. Уже через несколь-
ко лет бывшие ученики станут 
активной частью гражданско-
го общества, а гражданин, во-
оруженный интернет-знания-
ми, — это реальная сила.

Интернет в России разви-
вается хорошими темпами, 
и роль государства состоит в 
том, чтобы помогать преодо-
левать препятствия в виде не-
обоснованно завышенных 
цен местных монополий на 
инфраструктуру и т.д. Только 
объединив усилия, можно бу-
дет решить поставленные за-
дачи и добиться значительных 
успехов в развитии Рунета, 
экономики и гражданского 
общества.

Ольга Владимирова, 
обозреватель журнала 

Business Excellence
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О том, что является самым главным в управлении страной и ком-
панией, рассказывает Виктор Лещенко, генеральный директор 
ООО «НТЦ «Нефтегаздиагностика», председатель правления Научно-
промышленного союза «Управление рисками, промышленная 
безопасность, контроль и мониторинг» (НПС «РИСКОМ»).

— Виктор Викторович, 
вы возглавляете не только 
собственную компанию, но 
и общественную профессио-
нальную организацию. Расска-
жите об основных принципах 
управления такими разными 
структурами.

— Уверен, что прежде все-
го надо опираться на здравый 
смысл.

На самом деле управление лю-
быми структурами имеет об-
щий знаменатель. Принципы 
управления, заложенные в си-
стему, должны быть предель-
но просты, их не должно быть 
много, но они должны распро-
страняться на все процессы. 
Зачастую документированные 
инструкции, например по СМК, 
избыточны и по объему, и по 
составу, формальны, сложны 
для запоминания и при этом 
не описывают весь жизненный 
цикл предприятия и не всегда 
безболезненно интегрируются 
в его систему управления. Если 
инструкция составляет больше 
20–30 листов, то ее никто читать 
не будет. А в идеале она должна 
быть похожа на памятку о том, 
как вести себя в экстренных 
случаях в самолете: простая, по-
нятная, пошаговая, наглядная.

Вообще, на мой взгляд, до-
статочно заложить один-един-
ственный принцип, заклю-
чающийся в том, что любое 
действие должно быть выпол-
нено наилучшим образом, оп-
тимально и максимально ка-
чественно. Тогда абсолютно 

все — от изготовления табурет-
ки до полета на Луну — полу-
чится хорошо. Ведь алгоритм 
выполнения любой задачи оди-
наков: постановка задачи (что, 
собственно, хочешь получить 
«на выходе»), предваритель-
ный анализ (какая нужна ин-
формации и в каком объеме), 
сбор информации, анализ все-
го, что нужно для решения 
(какие ресурсы, какая после-
довательность действий), по-
становка «диагноза» и выработ-
ка управляющих воздействий 
(решений, мероприятий), их ре-
ализация, оценка воздействия, 
корректировка…

— У вас в компании действу-
ет интегрированная Система 
административного менед-
жмента (AMS). Расскажите об 
этом, а также о том, что такое 
корпоративная культура и как, 
на ваш взгляд, повысить каче-
ство корпоративного управле-
ния в компании.

— AMS — это то, с чего мы на-
чинали свой «путь к качеству», с 
формирования команды, когда 
устанавливаются четкие и по-
нятные «правила игры», спра-
ведливые и удобные. 

Еще раз подчеркну: в осно-
ве управления должны лежать 
простые, понятные и, главное, 
принимаемые всеми членами 
коллектива правила. Именно 
так идет формирование корпо-
ративной культуры. Ее зада-
ча — создать команду близких 
по духу людей, единомышлен-

ников, понимающих, что и за-
чем они делают. Это люди од-
ной ментальности, вокруг 
которых выстраивается некое 
энергетическое поле. 

Вообще, формирование вну-
треннего менталитета, корпо-
ративной этики — это важней-
ший этап в жизни компании. 
Ведь без рабочей команды еди-
номышленников никакие си-
стемы управления эффективно 
работать не будут. Если нет вну-
тренней потребности, можно 
хоть все стены завесить серти-
фикатами и при этом выпускать 
некачественную продукцию. На 
мой взгляд, менталитет довлеет 
над всем. Причем он есть как у 
отдельной личности, так и у со-
общества людей, у компании, 
города, региона, страны. 

— А как у вас выстраивалась 
и развивалась система управ-
ления предприятием?

— В стандартах ИСО зало-
жено много здравого смысла. 
Основной принцип прост и 
 изящен — это используемый 
в управлении качеством цикл 
PDCA (от англ. Plan–Do–Check–
Act — планирование–действие–
проверка–корректировка). Но 
когда этот протокол выливает-
ся в многотомные инструкции, 
внедрение ИСО уже не дает не-
обходимого эффекта. 

В процессе изучения различ-
ных систем управления посте-
пенно приходило понимание, 
что во многих случаях нали-
чие или отсутствие сертифика-
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та ИСО на СМК никак не свя-
зано с реальным качеством 
продукции, работ и услуг. При-
чем это касается не только от-
ечественных компаний, но и 
европейских, и американских. 
Есть работающая СМК, все про-
цессы формализованы, написа-
ны многочисленные инструк-
ции, и они строго выполняются, 
а результата нет. Мое убежде-
ние, что это происходит пото-
му, что, как правило, преоблада-
ет так называемый процессный 
подход, когда система «заточе-
на» на процесс, а должна — на 
РЕЗУЛЬТАТ. И еще, мне кажет-
ся, неразумно отдельно выде-
лять систему административно-
го управления, систему охраны 
труда, систему менеджмента ка-
чества и т.д. с собственными ин-
струкциями, менеджерами и 
службами.

Предприятие — это единый 
организм, и система менедж-
мента у него должна быть одна. 
Принципы управления должны 
быть едиными для всех процес-
сов в компании: от мытья посу-
ды, до подготовки договоров и 
обеспечения заданных параме-
тров продукции. Еще раз под-
черкну, у самых разнородных 
задач алгоритм решения одина-
ковый. И тогда получается, что 
процесс управления предпри-
ятием — это пример классиче-
ского фрактала — самоподобие. 
Это матрица, задающая вну-
тренний порядок и структуру 
всех процессов. Одинаковые ал-

горитмы деятельности компа-
нии сохраняются на всех уров-
нях, будь это процесс заварки 
утреннего кофе секретарем или 
обеспечение качества продук-
ции; различаются только техно-
логические особенности и со-
ответствующие стандарты для 
конкретных процессов. 

А если так, то на примере ап-
парата фрактальных вычис-
лений заманчиво выстроить 
единую систему менеджмента 
предприятия на основе единых 
управляющих условий. Когда 
определяются базовые алгорит-
мы и цели и вся деятельность 
подчиняется ограниченному 
набору достаточно простых, по-
нятных и принимаемых правил, 
то движение к запланирован-
ному результату не требует де-
тального и избыточного описа-
ния и формализации. 

Следующий, совершенно ло-
гичный шаг — имея «отла-
женный» коллектив, создать 
удобный интегрированный ап-
паратно-программный ком-
плекс управления. Для этого 
надо заложить эти алгоритмы, 
стандарты, философию и прин-
ципы работы на программном 
уровне с автоматическим про-
токолированием процедур. Та-
ким образом, происходит соз-
дание самонастраивающейся 
динамической системы управ-
ления предприятием, оператив-
но реагирующей на внешние 
воздействия или потребно-
сти. Благо сейчас существует 

масса различных удобных IT-
решений и инструментов. 

— Расскажите об этом под-
робнее.

— Мы начали с создания еди-
ной информационной системы 
на серверах SQL и Acces, куда 
«заведена» и разложена «по 
полочкам» вся информация 
о происходящем «в поле» и в 
офисе, короче говоря, во всех 
подразделениях компании. Все 
производственные процессы 
отражаются и визуализируются 
в интегрированной системе на 
базе Microsoft Project, все про-
екты синхронизированы. Ре-
сурсы — время, люди, финан-
сы, оборудование — занесены в 
динамическую базу. Как только 
завершается этап одного про-
екта и освобождаются сотруд-
ники или приборы, то они сразу 
же возвращаются в так называ-
емый пул свободных ресурсов. 
Если выявлено отставание (или 
опережение) от графика работ 
по одному из проектов, авто-
матически идет корректиров-
ка сроков по взаимосвязанным 
проектам. Склад, лаборатория, 
транспорт, таможня, подряд-
чики, документооборот, фи-
нансы — все визуализируется 
практически в режиме онлайн. 

Создан единый портал на базе 
Microsoft SharePoint для автори-
зованного доступа к базам дан-
ных компании, где у каждого 
сотрудника свой собственный 
аккаунт, у каждого проекта — 
свой сайт. На портал заведена 
библиотека по всем действую-
щим руководящим докумен-
там, правилам и т.д., начиная от 
«Правил проведения эксперти-
зы промышленной безопас-
ности, до инструкций по вы-
живанию в холодной воде и 
оказанию первой помощи при 

Наличие или отсутствие сертификата 
ИСО на СМК никак не связано 
с реальным качеством продукции, 
работ и услуг
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отравлениях. Любая информа-
ция по заказчикам, проектам, 
документообороту, графикам 
фактического выполнения ра-
бот доступна в любой момент 
времени, есть достаточно мощ-
ный контекстный поисковик по 
базам и библиотеке. Чтобы по-
пасть на портал, достаточно на-
жать иконку на смартфоне и 
ввести свой «никнейм». 

Портал синхронизирован с 
единой информационной базой 
компании на SQL сервере, со 
средой Ms. Project и почтовым 
сервером Ms. Exchange посред-
ством web-интерфейса. Очень 
удобно, что со своего смартфо-
на я в любой момент времени 
могу узнать, где находится каж-
дый болтик, прибор или сотруд-
ник; отследить посредством GPS 
движение грузовиков с обору-
дованием; скорректировать с 
заказчиком организационно-
технические мероприятия по 
проекту, если необходимые спе-
циалисты задерживаются на 
другом объекте. По сути, у нас 
создана собственная корпора-
тивная социальная сеть. Конеч-
но, сами защищенные «облач-
ные» серверы расположены у 
нас в офисе и, кроме того, про-
дублированы.

— Ваша компания сертифи-
цирована по системе менедж-
мента качества ISO 9001–2008, 
согласно которому органи-
зация должна знать своих 
потребителей, ориентировать-
ся на их потребности и быть 
готовой подстроиться под их 
требования. Расскажите, как 
вы реализуете эти принципы 
на практике. 

— Нужно попытаться понять, 
что заказчику на самом деле 
нужно. А нужна ему, напри-
мер, исправно функционирую-

щая труба, чтобы бесперебойно 
добывать и транспортировать 
нефть. Заказчик с каждым го-
дом становится все более про-
фессиональным и компетент-
ным. Поэтому ему интересен 
такой партнер, который обе-
спечит решение его проблем в 
целом. Мы смогли занять одну 
из ведущих позиций на рын-
ке именно потому, что предла-
гаем комплексную услугу: ди-
агностируем и определяем 
слабые места, устраняем дефек-
ты, проводим анализ и выяв-
ляем процессы, которые при-
вели к их появлению. В итоге 
наш заказчик получает надеж-
ное восстановление трубопро-
вода со всеми рекомендациями 
по продлению срока его служ-
бы. И диагностируем, и лечим, и 
защищаем.

— Как сказал Стив Джобс, 
люди сами ни за что не узнают, 
чего они хотят, пока вы им это 
не покажете.

— Верно. Так было и с интер-
нетом, и со смартфонами, и 
с облачными технологиями. 
Именно поэтому мы изучаем, 
прежде всего, не существую-
щий спрос, а непосредственно 
задачу, вернее, потребности за-
казчика, исходя из его основных 
целей, и стараемся этот спрос 
формировать, как это было, на-
пример, с методом акустоэмис-
сии. Приходилось доказывать, 
что это интересно и нужно. По-
требовалось много сил и време-
ни, зато в свое время мы стали 
крупнейшими производителя-
ми работ по акустико-эмисси-
онному контролю на трубопро-
водах.

Десять лет назад мы первы-
ми в стране начали диагности-
ровать внутрипромысловые 
нефтегазопроводы малых диа-

метров внутритрубными ин-
теллектуальными снарядами, а 
сейчас это общая практика. По-
том придумали и предложили 
рынку усиливающие композит-
ные муфты для ремонта трубо-
проводов, и сегодня эти замеча-
тельные устройства пользуются 
огромным спросам и в России, 
и за рубежом, и на суше, и на 
море. Вообще, на мой взгляд, 
высшим пилотажем для пред-
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Справка о компании
ООО «НТЦ «Нефтегаздиагностика» создано в 1997 году для технического диагностирования и экспер-

тизы промышленной безопасности опасных производственных объектов.
Основными видами деятельности компании являются внутритрубная диагностика и ремонт нефте-

газопроводов; электро-коррозионное обследование и проектирование систем ЭХЗ; геодезия, картография, 
обслуживание трасс трубопроводов; производство композиционных усиливающих муфт для ремонта 
трубопроводов; разработка нормативно-технической документации.

В настоящее время НТЦ «Нефтегаздиагностика» входит в число признанных лидеров в сфере обеспе-
чения промышленной безопасности нефтегазовой отрасли. За время деятельности компанией продиаг-
ностированы десятки тысяч километров магистральных, промысловых и технологических трубопро-
водов, сотни резервуаров для хранения нефти и нефтепродуктов, сосудов, работающих под давлением. 
Осуществлены особо сложные проекты внутритрубной диагностики вновь построенных трубопрово-
дов. Компания является лидером российского рынка по диагностике вновь построенных трубопроводов, 
а также по диагностике внутритрубными интеллектуальными снарядами и водолазному обследованию 
морских подводных нефтегазопроводов.

Компания производит не только диагностику, но также ремонт и комплексную защиту трубопроводов 
от поражающих факторов; в рамках своей деятельности сотрудничает со всеми ведущими нефтегазо-
выми компаниями России, осуществляет работы в Казахстане, Узбекистане, Саудовской Аравии.
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принимателя является умение 
сформировать новый рынок.

— НТЦ «Нефтегаздиагно-
стика» — лауреат Европейской 
международной премии в 
области качества European 
Standardt. Какова вообще, по 
вашему мнению, в современ-
ном мире значимость понятия 
«качество»? Происходит ли в 
настоящее время повышение 
или, наоборот, снижение роли 
качества?

— В целом людям свойствен-
но хотеть большего, стремить-
ся к лучшей жизни. Начиная 
со времен палеолита, самым 
успешным был тот, кто делал 
лучшие каменные наконечники 
для стрел. Качество — это залог 
выживания, в том числе выжи-
вания на рынке. Это требова-
ния времени. 

И только не надо думать, что 
все, что есть в этой области, соз-
дано за рубежом. Бездумное ко-
пирование в лучшем случае без-
результатно. Мы слишком часто 
восторженно увлекаемся им-
портными идеями. Это, кстати, 
вообще свойство российского 

менталитета. С незапамятных 
времен мы привыкли ругать все 
отечественное и брать пример с 
«просвещенного» Запада. Одна-
ко зачастую пытаемся перенять 
устаревшие модели управле-
ния, от которых «там» уже успе-
ли отказаться и которые просто 
не подходят нам в силу разни-
цы менталитетов. Наш самый 
главный национальный недо-
статок заключается в том, что 
мы отказываемся от собствен-
ных достижений, от достиже-
ний нашей истории, наших от-
цов и дедов.

Например, кто, кроме специ-
алистов, сегодня знает, что у 
истоков создания в 1946 году 
Международной организации 
по стандартизации (ИСО) сто-
ял Советский Союз? СССР был 
одним из основателей этой 
структуры и постоянным чле-
ном ее руководящих органов. 
Наша система ГОСТов уже тог-
да признавалась самой пере-
довой. В качестве признания 
заслуг нашей страны одним 
из трех официальных языков 
ИСО, наряду с английским и 
французским, стал русский.

А сейчас, с одной стороны, 
мы видим, как стремитель-
но падает в нашей стране ка-
чество управления, и прежде 
всего, как это ни печально, на 
уровне государства. С другой 
стороны, в каждом правитель-
стве и в каждой компании есть 
люди, которых не нужно моти-
вировать, у которых генетиче-
ски заложена потребность в ка-
честве, включая потребность 
хорошо работать, но у нас се-
годня утрачена система выяв-
ления и делегирования таких 
людей в органы управления го-
сударством, во власть.

— В продолжение темы об 
этических нормах расскажите, 
почему вы выступаете против 
идеи саморегулирования в 
своей отрасли. Разве само-
регулирование не является 
показателем гражданской 
зрелости общества и, в част-
ности, бизнеса?

— Вокруг этого вопроса 
столько демагогии и вранья… 

Налицо классическая подмена 
понятий. В саморегулировании 
как таковом нет ничего плохо-
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го. В конце концов, любая ком-
мерческая организация, союз 
или ассоциация — это само-
регулируемая организация. Но 
они должны работать на благо 
общества, государства, в жест-
ких рамках и по правилам и ус-
ловиям, диктуемым внешним 
регулятором, иначе происходит 
монополизация рынка, и моно-
полии, в свою очередь, начина-
ют диктовать условия обществу. 
Любое регулирование осущест-
вляется в интересах регулято-
ра. И именно поэтому недопу-
стимо разрешать формировать 
правила и регламентирующую 
нормативно-правовую базу тем, 
кто должен будет сам их выпол-
нять. Это же азы теории управ-
ления! 

Каждый должен заниматься 
своим делом в соответствии со 
своей задачей и функцией. Лю-
бая коммерческая структура, 
вольно или невольно, будет от-
стаивать, прежде всего, свои 
интересы, потому что основ-
ная цель бизнеса — извлече-
ние прибыли и увеличение ка-
питализации. А вот государства 

главной конституционной зада-
чей является сохранение жизни 
и здоровья граждан и обеспе-
чение целостности территории. 
При этом наши интересы до-
полняют друг друга: мы платим 
государству налоги, а оно фор-
мирует правила и рамки дея-
тельности бизнеса.

Давая регулирующие полно-
мочия организациям, функ-
ция которых состоит в извле-
чении прибыли, так или иначе 
вся система будет работать 
только на получение выгоды, 
любой ценой. 

Когда нарушаются базовые 
принципы управления, это 
всегда приводит к вполне пред-
сказуемым результатам. К при-
меру, на протяжении шести лет 
саморегулирование действует 
в строительстве. Но разве вид-
ны какие-либо перемены к луч-
шему?

Система не будет хорошо ра-
ботать, если ее заставлять де-
лать что-то противоречащее 
ее основной функции. Молот-
ком хорошо забивать гвозди. 
Для иных целей он не годит-

ся. А если попробовать микро-
скопом, то и прибор сломаем, 
и пальцы пораним. Вспомни-
те, основным аргументом вве-
дения ЕГЭ была борьба с взят-
ками в школе… Хотя это дело 
прокуратуры! Так, с введени-
ем ЕГЭ российской системе об-
разования были навязаны не-
свойственные ей функции. При 
этом свою основную задачу — 
обучать — система практиче-
ски утратила. Школа и вуз нуж-
ны не для борьбы с коррупцией, 
а чтобы дать базовые знания 
и научить этой базой пользо-
ваться. 

Вот еще наглядный пример — 
в основу экономики всей стра-
ны положен принцип тендер-
ной системы, когда заказчик 
должен выбрать самый деше-
вый товар или услугу. В итоге 
контракт может получить мо-
шенник, не имеющий представ-
ления о предмете тендера, но 
предложивший минимальную 
цену. Тендерный комитет полу-
чает премии за «сэкономлен-
ные деньги» и дальше ни за что 
не отвечает, а заказчик, в луч-
шем случае, — самый дешевый 
и далеко не всегда качествен-
ный товар или услугу. О каком 
качестве, о каком «устойчивом 
развитии» может идти речь? В 
итоге общество и экономика в 
целом приобретает устойчивый 
вектор на деградацию. 

При этом не утихают раз-
говоры о необходимости мо-
дернизации. Но невозможно 
развиваться и при этом эко-
номить. Это разнонаправлен-
ные процессы. Новое, про-
грессивное всегда дороже. 
Более того, невозможно даже 
просто оптимизировать за-
траты, выбирая всегда са-
мое дешевое. Скупой платит 
вдвойне. 
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— Как же донести до «высо-
ких трибун» мнение профес-
сионального сообщества?

— Нужно не бояться открыто 
высказывать свое мнение и от-
стаивать свою позицию, соби-
рать единомышленников, объ-
единяться в профессиональные 
союзы. Для нас таким органом 
стал Научно-промышленный 
союз «Управление рисками, 
промышленная безопасность, 
контроль и мониторинг» (НПС 
«РИСКОМ»). Сегодня это одно 
из самых авторитетных экс-
пертных сообществ в области 
промышленной безопасности.

Кстати, в этом году РИСКО-
Му исполняется десять лет. Мы 
создали его, потому что в со-
ветское время были отраслевые 
институты, которые комплек-
сно решали различные про-
блемы, но после развала СССР 
развалилась и эта система. Не-
обходимо было наладить вза-
имодействие между разработ-
чиками, производителями, 
пользователями, то есть всеми 
участниками рынка. Мы также 
плотно работаем с Ростехнад-
зором: союз является действи-
тельным членом его научно-
технического совета.

Одна из основных задач НПС 
 «РИСКОМ» — способствовать 
повышению качества рабо-
ты отрасли. Например, бывает, 
что хороший надежный при-
бор не проходит полевые ис-
пытания: оказывается, в «поле» 
с ним работать неудобно. Мы 
тут же передаем эту информа-
цию изготовителю, с которым 
находимся в партнерских отно-

шениях, и оперативно устраня-
ем недочеты.

Мы научились разрабатывать 
оптимальные отраслевые ре-
гламенты, потому что они про-
ходят рассмотрение и со сто-
роны участников рынка, и со 
стороны надзорного органа.

Экспертные советы, различ-
ные профессиональные и от-
раслевые союзы, ассоциации, 
наконец, политические пар-
тии — это коллегиальный ме-
ханизм выработки наилучших 
решений для общества, суще-
ствовавший в том или ином 
виде во все времена, при любом 
общественном устройстве. Это 
их главная задача и функция. 
Подобные структуры, имею-
щие авторитет в профессио-
нальной среде, могут и должны 
быть эффективными помощ-
никами государственных регу-
ляторов и защиты интересов 
своих членов, но их «оружием» 
должен быть только авторитет.

— Мы много говорили об 
управлении. Давайте резюми-
руем, что в вашем понимании 
означает понятие «эффектив-
ный менеджер»?

— Хороший управленец дол-
жен быть честен и следовать 
здравому смыслу. Если у него 
есть здравый смысл, но не хва-
тает каких-то специальных 
знаний, то он идет учиться, по-
вышает свою квалификацию. 
Резюме такое: компетенция, 
здравый смысл, упорство и ра-
бота над собой. 

Что касается образования и, 
даже в большей степени, само-

образования, нужен систем-
ный подход. Именно этому в 
советское время обучали в ву-
зах. Главное — причесать моз-
ги, наложить на них некую ма-
трицу. Нужно простроить 
систему, а дальше она сама бу-
дет работать на тебя.

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

— Деловое совершенство — 
это, прежде всего, компетент-
ность и принципиальность в 
отстаивании своей позиции. Во 
все времена считаются только 
с тем, кто имеет свое мнение 
и готов отстаивать свою по-
зицию. Есть много грамотных 
специалистов, которые готовы 
пожертвовать своими прин-
ципами под давлением обсто-
ятельств. Необходимо быть 
готовым, что называется, ввя-
заться в драку, чтобы отсто-
ять свое мнение. Когда руко-
водитель собирает вокруг себя 
«удобных» людей, тех, кто со 
всем соглашается, компания 
просто останавливается в раз-
витии.

Кроме того, нужно занимать-
ся только тем, во что веришь, 
что приносит истинное удов-
летворение. Только тогда мож-
но достичь совершенства в 
своем деле, неважно, чем ты за-
нимаешься — бреешь бороды 
или строишь космические ко-
рабли. Стань профессионалом 
высочайшего уровня — и всег-
да будешь востребован.

Беседовала Татьяна Киселева, 
главный редактор журнала 

Business Excellence

Любое действие должно быть выпол-
нено наилучшим образом, оптимально 
и максимально качественно
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Нет ничего более преступного для финансового 
благополучия, чем придумать отличную идею 
и не удосужиться реализовать ее

Дональд Трамп

Бизнес «заболел» концепцией эксплуатации и 
начал закручивать гайки. Хорошо это или плохо? 
Какие он несет преимущества и риски? Что мы 
приобретаем и что теряем, опираясь на жесткие 
стандарты?

Наверняка вы не раз слышали про клиентскую 
базу. Это данные клиентов, которые у вас что-то 
покупали или просто оставили свой телефон или 
электронный адрес. Однако реально такая база 
есть у очень малого числа розничных магазинов, 
а систематически работают с ней еще меньше. 
А ведь это настоящая «золотая жила»! 

Язык высшего менеджмента серьезно отличается 
от языка специалистов по качеству. Есть семь ша-
гов, помогающих им наладить контакт.
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ЛИН-ТЕХНОЛОГИИ: 
ПОВЫШАЕМ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
КАБЕЛЬНОГО ПРОИЗВОДСТВА 

Идеи Лин, или бережливо-
го производства, давно завла-
дели умами бизнес-сообще-
ства во всем мире. Многие 
десятилетия в разных странах 
эти инструменты повышения 
эффективности бизнеса при-
менялись и развивались с раз-
личной степенью успеха. Завод 
«Камский кабель», располо-
женный в г. Перми, на грани-
це Европы и Азии, выпуска-
ет самую широкую в России 
номенклатуру (свыше 35 тыс. 
маркоразмеров) кабельно-про-
водниковой продукции и пере-
рабатывает свыше 70 тыс. тонн 
металла в год. И за свою дол-
гую историю (завод основан в 
1957 году) «оброс» всеми вида-
ми производственных и про-
чих потерь. Но, имея прочную 
устойчивую платформу для 
развития и желание не поте-
рять лидирующие позиции в 
отрасли, «Камкабель» опреде-
лил главной целью снижение 
себестоимости продукции с 
обеспечением при этом ее ста-
бильно высокого качества.

С 2009 года «Камкабель», 
ощутив на себе реалии и по-

следствия мирового кризиса, 
начал применение инструмен-
тов бережливого производ-
ства. На выездных семина-
рах, организованных Центром 
«Приоритет» и ГК «Оргпром», 
первичное обучение прошли 
директор по качеству и про-
изводственной системе и ди-
ректор по производству, на-
чальник отдела развития 
производственной системы. 
Первым этапом внедрения 
Лин-технологий на «Камкабе-
ле» стало проведение расче-
тов потерь в результате брака с 
последующим анализом при-
чин и принятием соответству-
ющих мер. Стало понятно, что 
цикл PDCA можно и нужно 
применять не только к систе-
ме и процессу в целом, но и к 
каждому рабочему центру. 

Для выявления и устране-
ния первопричин несоответ-
ствия продукции стандартам 
ввели систему мотивации пер-
сонала, позволяющую обозна-
чить проблему уже на стадии 
операции изготовления. При 
этом используется отработан-
ный порядок идентификации 
основных материалов, а также 
принятая ранее система пер-
вичных сопроводительных до-
кументов (маршрутных ли-
стов) по всей технологической 
цепочке изготовления. Кроме 
того, на цеховых днях качества 

присутствуют рабочие, которые 
объясняют, в чем заключают-
ся основные проблемы, приво-
дящие к браку при изготовле-
нии. Всё это позволяет вести 
планомерную работу по устра-
нению всех неисправностей ра-
ботающего технологического 
оборудования, а также по стан-
дартизации основных техноло-
гических операций.

Дальнейший анализ ситуации 
на рабочих местах выявил слу-
чаи применения некалиброван-
ных и несанкционированных 
самодельных инструментов, 
приводящие к травмам. Была 
поставлена задача: каждое ра-
бочее место должно быть осна-
щено всеми необходимыми со-
временными инструментами, 
разрешёнными к применению 
технологическими инструкция-
ми. К тому же весь инструмент 
должен быть размещен с обе-
спечением визуального кон-
троля за его наличием и состо-
янием. Теперь самодельный 
инструмент и оснастка про-
веряются на обоснованность 
применения и заменяются по-
купным или изготовленным по 
утверждённым чертежам.

Прошло три года после нача-
ла самостоятельного движения 
по пути развития бережливого 
производства, и стало ясно, что 
для получения более ощути-
мых результатов необходимо 

Наталья ГИЛИНА, 
начальник отдела развития производственной системы 

ООО «Камский кабель»

Финансовые результаты — 
это лишь следствие, 
а причиной является 
улучшение процессов

Томас Джексон
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широкое обучение персонала 
и наличие большего числа соб-
ственных аттестованных спе-
циалистов. В начале 2012 года 
генеральный директор принял 
решение о привлечении спе-
циалистов на консалтинговой 
основе. При этом в качестве 
пилотного проекта было вы-
брано самое сложное и много-
плановое производство броне-
кабелей. Началась совместная 
работа по трём технологиче-
ским потокам и находящимся 
в них рабочим центрам, ото-
бранным после аттестации и 
картирования потоков созда-
ния ценности.

ЭКОНОМИМ С 5S, 
SMED, «ТОЧНО 
ВОВРЕМЯ»

Начали работу с базового ин-
струмента бережливого про-
изводства 5S. Все предметы 
на пилотных рабочих местах 
были отсортированы по прин-
ципу «нужные / ненужные». 
Редко используемый инстру-
мент и оснастка были отне-
сены к категории ненужных, 
затем собраны в изолятор вре-
менного хранения, помече-
ны красными бирками и впо-
следствии удалены. Из рабочей 
зоны были убраны излишние 
запасы полуфабриката, прове-
ден расчёт сменного и суточ-
ного потребления вспомога-
тельных материалов. В рабочей 
зоне оставлен только сменный 
запас материалов. Во всех рабо-
чих центрах созданы места для 
уборочного инвентаря, осво-
бождены площадки для фор-
мирования полуфабриката, 
проведено зонирование.

Документация также под-
верглась серьезным изменени-

ям — были разработаны но-
вые стандарты ее оформления. 
В результате суммарный эко-
номический эффект от меро-
приятий по системе 5S только 
в трех рабочих центрах соста-
вил 67 680 рублей. Наряду с 
5S была также применена бы-
страя переналадка инструмен-
та (SMED) и система «Точно 
вовремя». Разработанная фор-
ма стандарта быстрой пере-
наладки позволила начать его 
оформление на каждую техно-
логическую операцию. Расчет-
ный экономический эффект от 
мероприятий по SMED в трех 
рабочих центрах составил бо-
лее 600 млн рублей в год. 

ВОВЛЕЧЕНИЕ 
ПЕРСОНАЛА

Что касается персонала, то 
мы следовали исключитель-
но принципу Деминга: «Ввести 
в практику регулярную подго-
товку и переподготовку кадров 
с тем, чтобы лучше использо-
вать возможности каждого со-
трудника». Конечно, это касает-
ся производства любого уровня 
развития. С самого начала вне-
дрения Лин-технологий на 
«Камкабеле» руководство и 
коллектив понимали, что взя-
лись за решение непростых, но 
неизбежных в условиях жесто-

чайшей конкуренции задач. 
Основная проблема заключа-

лась в том, что рабочие, мастера 
и средний руководящий состав 
неохотно включались в процесс 
преобразований, т.к. не пони-
мали целесообразности пред-
стоящих работ. Поэтому было 
сложно получать необходимую 
для внедрения бережливого 
производства информацию не-
посредственно из рабочих цен-
тров. Для решения этой про-
блемы ежедневно проводились 
беседы с персоналом, в ходе ко-
торых разъяснялась необходи-
мость и логика действий выс-
шего руководства. 

Следующая задача была свя-
зана с отсутствием у мастеров 
необходимого опыта и знаний. 
В данном случае очень помогла 
реализация программы обуче-
ния инструментам бережливо-
го производства, которую по-
началу проводили специалисты 
ГК «Оргпром», а уже затем ат-
тестованные специалисты отде-
ла развития производственной 
системы предприятия. Благо-
даря целенаправленной рабо-
те по внедрению инструментов 
бережливого производства ука-
занные проблемы удалось ре-
шить и, по мере распростране-
ния опыта, вовлечь в процесс 
преобразований все больше ра-
бочих, которые, видя позитив-
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ный результат, хотели получить 
такие же удобные, организо-
ванные рабочие места. Много 
сил было отдано формирова-
нию и закреплению у коллекти-
ва новых привычек. В данной 
ситуации неизбежен постоян-
ный контроль на всех уровнях 
до получения устойчивого по-
ложительного результата. Обхо-
ды дирекции стали нормой, по-
этому персонал не готовится к 
ним, а просто выполняет уста-
новленные правила и поддер-
живает порядок.

Залогом успеха является рабо-
та на результат инициативной 
группы единомышленников 
под руководством лидера — 
проводника идей бережливого 
производства, искренне убеж-
дённого сторонника непрерыв-
ного совершенствования про-
изводственной системы. Одна 
из важных задач — воспитание 
таких лидеров в каждом под-
разделении.

По результатам обучения 
и совместной проектной ра-
боты более 40 сотрудников 
ООО «Камский кабель», вклю-
чая генерального директора, 
получили сертификаты ГК 
«Оргпром», подтверждающие 
освоение конкретных Лин-
инструментов (Хосин Канри, 
5S, SMED и т.д.).

«Лин-технологии помогают 
противостоять давлению рын-
ка в отношении снижения цены, 
быстро проводить технологиче-
ские изменения, контролировать 
качество, затраты и точность 
доставки, управлять партне-
рами и аутсорсерами, стан-
дартизировать процессы для 
гарантированного получения ре-
зультатов», — говорит Свет-
лана Прокашева, директор по 
качеству и производственной 
системе ООО «Камский кабель»

Для обеспечения целей вне-
дрения Производственной си-
стемы на предприятии и сей-
час идет активная работа по 
мотивации персонала (от ру-
ководства до рабочих), в соот-
ветствии с их квалификаци-
ей и способностями. Одним 
из путей решения этого во-
проса является конкурс «Луч-
ший участок цеха по развитию 
Производственной системы». 
Также на предприятии прово-
дится конкурс «Лучший рабо-
чий квартала», «Лучший цех». 
Общественной трибуной для 
обсуждения и распростране-
ния идей бережливого про-
изводства стала корпоратив-
ная еженедельная газета «Наш 
Камский кабельщик», где от-
мечаются лучшие производ-
ственные участки, лучшие опе-
раторы и специалисты.

НАБИЛИ ШИШКИ — 
ПОЛУЧИЛИ ЭФФЕКТ

Пилотный проект по вне-
дрению на «Камском кабе-
ле» бережливого производ-
ства начался с применения 
нескольких инструментов Лин 
на базе одного цеха. Резуль-
татом стало сокращение вре-
мени прохождения заказа по 
трём цепочкам изготовления 
кабелей (в бумажной изоля-
ции, в ПВХ изоляции, для не-
фтепогружных насосов). Про-
ект, по словам участников, 
позволил «набить шишки», 
отработать подходы, обучить 
и получить аттестованную ко-
манду экспертов — «Лидеров 
внедрения», на которых сей-
час легла нагрузка по обуче-
нию и распространению луч-
шего опыта на другие участки 
и цеха.

По итогам проекта:
• увеличено время работы 

оборудования вследствие 
сокращения времени перена-
ладки и нерегламентирован-
ных простоев;

• получена методика расчета 
экономической эффективно-
сти мероприятий по береж-
ливому производству;

• созданы технологические 
стандарты для трех пилотных 
участков; 

• проведена аттестация масте-
ров (линейных руководите-
лей) на знание инструментов 
и методов бережливого 
производства;

• проведена аттестация, вы-
даны семь сертификатов 
экспертов бережливого про-
изводства;

• завершены (включая ат-
тестацию) 15 проектов по 
бережливому производству, 
направленные на сокраще-
ние цикла производства и 
снижение себестоимости 
продукции. 

Также была завершена рабо-
та с привлечёнными специа-
листами, но распространение 
и тиражирование их опыта на 
все рабочие центры цеха и дру-
гие цеха «Камского кабеля» 
проходит по утверждённому 
графику. 

НАША ЦЕЛЬ — 
НЕПРЕРЫВНОЕ 
РАЗВИТИЕ!

На сегодняшний день для 
обеспечения высокой конку-
рентоспособности кабель дол-
жен быть недорогим и каче-
ственным. Для этого важно 
эффективно использовать ре-
сурсы предприятия: оборудо-

Практический опыт
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вание, площади, электроэнер-
гию — и постоянно сокращать 
прямые затраты на изготовле-
ние, не допускать дефектов и 
отвечать за качество каждого 
метра своей продукции. 

Основная цель дальнейше-
го развития производствен-
ной системы ООО «Камский 
кабель» — продолжить изме-
нения и преобразования, свя-
занные с Лин-технологиями, 
а также провести масштаби-
рование, т.е. распространить 
практический опыт на все под-
разделения, начиная с цехов ос-
новного производства. В се-
годняшних условиях снижение 
затрат для предприятия яв-
ляется ключевым моментом 
формирования себестоимости 
продукта и его конкурентоспо-
собности. 

«На самом деле мы ничего но-
вого не изобретали на рабочих 
местах, во всем применяли здра-
вый смысл: смотрели, что и где 
удобнее лежит, определяли оп-
тимальные запасы, исключали 
потери времени на ожидания и 
поиск нужного. Теперь за опера-
торами и мастерским соста-
вом лежит задача сохранить 
достигнутые преобразования и 
вносить предложения по улуч-
шению рабочих мест», — счи-

тает Светлана Прокашева, 
директор по качеству и произ-
водственной системе.

Качество конечной продук-
ции напрямую зависит от ка-
чества исходных материалов. 
Принятый порядок их иден-
тификации позволяет на лю-
бой стадии изготовления про-
дукции организовать работу с 
поставщиками по подтверж-
дению скрытых дефектов, ком-
пенсации связанных с этим по-
терь и исключению повторных 
дефектов. Пока эта процедура 
автоматизирована только в си-
стеме документооборота пред-
приятия, но для сокращения 
времени получения на складах 
и выдачи в производство ос-
новных технологических мате-
риалов вводится система штри-
хового кодирования.

Одним из способов борьбы 
с некачественными исходны-
ми материалами стало создание 
ежегодного рейтинга постав-
щиков. Объективная оценка 
каждого из них, основанная на 
оперативно вносимых фактах 
и учитывающая комплекс фак-
торов, позволит максимально 
конструктивно работать с по-
ставщиками, оперативно сокра-
щать или увеличивать объёмы 
входного контроля.

«Большинство отечествен-
ных производственных компа-
ний тратят на производство 
одной единицы товара гораздо 
больше ресурсов, чем нужно на 
самом деле. Такие неоправдан-
ные затраты в десятки, а то и 
в сотни раз превышают необ-
ходимые. Технология Лин созда-
валась для быстрого производ-
ства качественных товаров. 
Пример «Тойоты», ставший 
уже классическим, показывает, 
что качественные автомобили 
с помощью Лин можно произво-
дить гораздо быстрее, чем кон-
куренты производят свою ме-
нее качественную продукцию. 
Дело в том, что Лин — это со-
всем другой взгляд на производ-
ство, который подразумевает, 
что товары и услуги опреде-
ленного качества должны быть 
произведены с оптимальной 
скоростью», — подводит итоги 
генеральный директор «Кам-
ского кабеля» Владимир Мо-
локовских. 

В непрерывном развитии, в 
небольших, но постоянных из-
менениях и заключается суть 
Производственной системы 
ООО «Камский кабель», осно-
ванной на применении передо-
вых технологий Лин. 

Вид рабочего места в одном из цехов завода «Камский кабель» до и после применения системы Лин

Практический опыт
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«МЫ ВЕРИМ 
В РОССИЙСКОЕ 
БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ»
Реалии жизни меняются столь быстро, что для того, чтобы успе-
вать за ними, необходимо буквально каждый день пополнять 
свой багаж знаний. В чем же сегодня заключается основная зада-
ча бизнес-образования? Об этом мы говорим с директором Шко-
лы бизнеса и международных компетенций МГИМО Анжеликой 
Мирзоевой.

Анжелика МИРЗОЕВА, 
директор Школы бизнеса и

 международных 
компетенций МГИМО
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— Анжелика Маликовна, в 
постиндустриальном мире 
предприимчивость и чело-
веческий капитал становят-
ся важнейшими факторами 
экономического прорыва. Ка-
кими вы в такой ситуации 
видите основные задачи биз-
нес-образования?

— Для сохранения достигну-
того статуса на рабочем месте 
необходимо постоянно совер-
шенствовать свой профессио-
нальный капитал, состоящий 
из опыта, знаний и навыков, не 
позволяя конкурентам опере-
дить вас в этом. Какой бы име-
нитый вуз вы ни окончили, по 
мнению японских ученых, зна-
ния обесцениваются на 50% 
уже через пять лет после полу-
чения образования. Поэтому 
известная поговорка приобре-
ла более практическое значе-
ние: чтобы быть успешным в 
своей профессиональной дея-
тельности, необходимо не про-
сто соглашаться с данной уста-
новкой и время от времени 
следовать ей, а помнить: не по-
полнил свои знания сегодня — 
остался в хвосте. Давать необ-
ходимый набор теоретических 
знаний с опорой на современ-
ные тенденции, включать в об-
разовательные программы 
практические кейсы и лучший 
опыт российских и междуна-
родных практик — наверное,  
это и есть основная задача биз-
нес-образования.

— Не секрет, что достичь 
коммерческого успеха могут 
лишь компании, обладающие 
реальными конкурентны-
ми преимуществами и компе-
тентным менеджментом. Как 
вы оцениваете уровень про-
фессиональной подготовки 
сегодняшних руководителей?

— Время, когда мы оканчива-
ли вуз и продолжали работать 
по выбранной специальности, 
давно в прошлом. Скорее, на-
оборот: подавляющее количе-
ство выпускников вынуждены 
работать в новой для себя об-
ласти. Поэтому для многих ру-
ководителей получение новых 
знаний все еще является жиз-
ненной потребностью. 

Сегодняшний руководи-
тель — это не только управ-
ленец, профессионал, рабо-
тающий в отдельно взятой 
отрасли. Это лидер, который 
должен вести за собой коман-
ду. Не каждый профессионал 
готов назвать себя лидером, 
обладающим уникальным на-
бором компетенций. Поэтому 
наша задача — подсказать ны-
нешним руководителям, в ка-
ком направлении двигаться, 
чтобы стать таким лидером.

— Какие вопросы вам при-
ходится слышать чаще всего? 
Что вызывает наибольшее 
количество споров и разно-
гласий?

— Чаще всего звучит вопрос
«почему?». Почему именно 
МГИМО способен дать те уни-
кальные знания и компетен-
ции, которые профессионал 
сможет применить в дальней-
шем в своей практической де-
ятельности? Немногие уни-
верситеты и бизнес-школы 
могут похвастаться тем, что 
готовят лидеров, наделенных 

универсальными компетен-
циями, принятыми в миро-
вом деловом сообществе. Сре-
ди известных выпускников 
 МГИМО — государственные и 
политические деятели: И. Али-
ев, С. Лавров, А. Козырев, Э. Ку-
кан. А сегодня МГИМО — это 
кузница российской дело-
вой элиты: наши выпускни-
ки входят в топ-10 богатейших 

бизнесменов России (соглас-
но рейтингу журнала Forbes). 
Среди них — основатель USM 
Holdings, гендиректор «Газпро-
минвестхолдинга» А. Усманов, 
президент компании «Интер-
рос», гендиректор ГМК «Но-
рильский никель» В. Потанин.

— Сегодня непрерывность 
образования ставит зада-
чу получения новых знаний 
и компетенций, отдавая им 
приоритет по сравнению с 
формальными дипломом или 
научной степенью. Эти тен-
денции будут усиливаться?

— Да, безусловно. Руково-
дители, менеджеры осознают, 
что достичь баланса личной и 
профессиональной областей 
жизни, приносящего наиболь-
шее удовлетворение и являю-
щегося максимально эффек-
тивным, без дополнительных 
профессиональных знаний и 
компетенций становится не-
просто. Уже сейчас на многих 
бизнес-программах есть воль-
нослушатели. Им неважны 
дипломы, неважно получить 

Современный руководитель — это не только 
управленец, профессионал, работающий 
в отдельно взятой отрасли. Это лидер, кото-
рый должен вести за собой команду
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степень. Им интересен тот но-
вый опыт, который они при-
обретут за время обучения и 
смогут применить на своем 
предприятии; важен тот не-
стандартный взгляд и подход, 
который формируется у слу-
шателя бизнес-программ. 

— Можно ли утверждать, 
что в настоящее время про-
слеживается спрос на корот-
кие по продолжительности 
и сконцентрированные про-
граммы обучения?

— Программы повышения 
квалификации все более по-
пулярны и у специалистов, и 
у их работодателей. Они не 
такие дорогие и продолжи-
тельные, как полноценные 
курсы MBA, но в плане полу-
чения конкретных навыков 
вполне эффективны. Корот-
кие программы повышения 
квалификации — это доста-
точно серьезный стимул для 
дальнейшего карьерного 
роста. 

Популярность бизнес-обра-
зования набирает обороты, 
появляется все больше лю-
дей, которые стремятся быть 
в курсе современных тенден-
ций в своей профессии, хотят 
постоянно учиться. И тут пе-
ред ними стоит выбор: либо 
отойти от дел и отправиться 
за фундаментальными знани-
ями на MBA-программу, либо 
без отрыва от производства 

получить точечные, конкрет-
ные знания по своей узкой 
специальности. Это разные 
подходы, но для тех, кто хо-
чет улучшить или обновить 
профессиональные навы-
ки за сравнительно неболь-
шие деньги и сроки, короткие 
программы повышения ква-
лификации — оптимальный 
вариант.

— Является ли нехватка 
квалифицированных ка-
дров всеобщей проблемой?

— Квалифицированные ка-
дры — это всеобщая пробле-
ма, которая присутствует не 
только в российских реалиях. 
Как известно, наибольший 
дефицит наша экономика 
испытывает в специали-
стах высшей квалификации 
и квалифицированных ра-
бочих. Зачастую компании 
ищут готовых профи, а ими 
не рождаются! Обучить че-
ловека профессиональным 
компетенциям не самая лег-

кая задача. Программы биз-
нес-образования призваны 
дать мощные теоретические 
знания, развить стратегиче-
ское мышление и навыки, 
которые легко трансфор-
мируются в практическую 
реальность. 

— Готов ли сегодня бизнес 
делать серьезные инвести-
ции в образование, напри-

мер, оплачивая стипендии, 
гранты или инвестируя в 
собственные школы? 

— Сегодня в России соз-
дается огромное количе-
ство корпоративных уни-
верситетов — университеты 
ОАО «РЖД», Сбербанка, 
МТС, ОАО «УГМК-Холдинг» 
и много других, крупных и не 
очень. Все эти университеты 
преследуют одну цель — рас-
тить свой собственный ка-
дровый потенциал. А система 
грантов и стипендий, которая 
в России активно развива-
ется с конца 90-х годов, уже 
приносит свои плоды. Те сту-
денты, которые 10 лет назад 
получали стипендии от круп-
ных грантодателей и благо-
творителей, сегодня, став 
крупными топ-менеджерами, 
создают уже свои собствен-
ные стипендиальные про-
граммы.

— Верно ли утверждение, 
что для получения новых 
практических навыков в об-
ласти управления необхо-
димо активнее привлекать к 
процессу обучения практи-
ков — предпринимателей 
и консультантов?

— Верно. Это практика не 
только МВА-программ, но и 
в целом бизнес-программ лю-
бого формата, будь то корот-
кий однодневный семинар 
или длительная программа 
обучения. Один из огромных 
плюсов бизнес-программ в 
том, что специализированные 
дисциплины преподают ис-
ключительно практики. Эти 
люди долгое время работали 
в самых разных бизнесах и 
приобрели бесценные прак-
тические навыки. У них есть, 
чему поучиться.

Программы бизнес-образования призваны 
дать мощные теоретические знания, раз-
вить стратегическое мышление и навыки, 
которые легко трансформируются в прак-
тическую реальность

Образование
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— Какими качествами, 
на ваш взгляд, должны об-
ладать современные руково-
дители? 

— Современный руководи-
тель должен обладать пред-
принимательскими способ-
ностями и креативностью 
мышления. Кроме того, не 
менее важны аналитические 
способности, которые по-
зволяют предвидеть сцена-
рии развития ситуаций, вы-
являть кризисные тенденции 
и адекватно реагировать на 
них. Современный руководи-
тель должен быть компетент-
ным специалистом в своей 
отрасли. Еще одно необходи-
мое качество — умение нахо-
дить нужных людей и прово-
дить обдуманную кадровую 
политику. Современный топ-
менеджер должен иметь спо-
собность адаптироваться к 
меняющимся внешним усло-
виям. Ну и, наверное, самое 
главное качество современно-
го руководителя — человеч-
ность. Сложно быть «акулой» 
бизнеса и сохранить при этом 
теплое отношение к людям, 
но в этом заключается успех. 
Только тот, кто видит в сво-
их подчиненных равных себе, 
может вывести свою команду 
на самые высокие позиции.

— Европейские бизнес-
школы характеризуются 
гибкостью и хорошей реак-
цией. Новые программы в 
ответ на потребности рынка 
там появляются очень бы-
стро. А что в России?

— В России наблюдается та-
кая же тенденция. Благода-
ря гибкости, оперативности 
реагирования на запросы се-
годняшнего потребителя об-
разовательных услуг, россий-

ские бизнес-школы могут 
конкурировать с западны-
ми. Мы даем слушателю со-
временные знания, поэтому 
и нам самим важно не отста-
вать и двигаться вперед в со-
вершенствовании своих про-
фессиональных компетенций. 
Благодаря гибкости уже сей-
час на российском образова-
тельном пространстве поя-
вилось достаточно большое 
количество дистанционных 

программ обучения даже сре-
ди топовых бизнес-программ, 
таких как МВА. В Школе биз-
неса и международных ком-
петенций  МГИМО пока две 
дистанционные бизнес-про-
граммы в области PR, но мы 
не останавливаемся на до-
стигнутом и уже сейчас го-
товим годовую программу 
обучения в дистанционном 
формате, которая стартует 
осенью 2014 года.

— Насколько необходи-
мо в российском бизнес-
образовании учитывать 
специфику национальных 
образовательных и предпри-
нимательских традиций, ко-
торые зачастую не вписыва-
ются в стандартный набор 
западных требований?

— А без учета региональ-
ной или национальной спе-
цифики не построишь биз-
нес. Есть базовые, ключевые 
понятия успешной бизнес-
модели, которая прописана 
Адамом Смитом. Однако в 

практической деятельности 
бизнесмену приходится учи-
тывать еще множество ню-
ансов — от межкультурной 
коммуникации до правовых 
тонкостей. И этому не нау-
чат книжки. Только специа-
листы, знающие особенности 
того или иного региона, смо-
гут подсказать, как правильно 
пожать руку или с чего мож-
но и нужно начинать деловую 
беседу.

— Какими вы видите пер-
спективы развития бизнес-
образования в России?

— Мы находимся в лучших 
условиях, чем западные биз-
нес-школы: учитываем спец-
ифику России, знаем наших 
слушателей и адаптируем 
свои программы под их нуж-
ды. Наверное, очень сложно 
будет конкурировать с Гар-
вардом, но у нас есть свои 
именитые университеты и 
бизнес-школы, которые мо-
гут похвастаться своими вы-
пускниками. МГИМО в этом 
списке занимает одну из ли-
дирующих позиций. Поэтому 
могу сказать, что мы с опти-
мизмом смотрим в будущее 
и верим в российское бизнес-
образование.

Материал подготовила 
Ольга Тюшевская,

обозреватель журнала
Business  Excellence

Сложно быть «акулой» бизнеса и сохранить 
при этом теплое отношение к людям, 
но в этом заключается успех

Образование
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Менеджмент

В феврале 2011 года одна из ведущих компаний космической от-
расли Казахстана « аза стан      арыш апары» (АО « » — партнер 
EADS Airbus group) получила международный сертификат QUALITY 
AUSTRIA/IQNet на соответствие требованиям стандарта ISO 9001. 
О влиянии системы менеджмента качества на работу компании, 
курирующей проектное управление, строительство и эксплуатацию 
объектов Национального космического центра (НКЦ) в Астане рас-
сказывает Рашид Абдразаков, вице-президент АО « ».

— Расскажите об АО « ». 
Какие стратегические задачи 
решает компания ?

— АО « » является един-
ственной компанией в Казах-
стане, которая может предло-
жить комплексные решения 
путем интеграции продуктов 

и услуг дистанционного зон-
дирования Земли (КС ДЗЗ) 
и наземной инфраструкту-
ры спутниковой навигации 
(СВСН).

Компания реализует и ряд 
других проектов, таких как, 
например, создание сбороч-

но-испытательного комплек-
са космических аппаратов или 
коммерческое использование 
ракетоносителя «Днепр». Все 
эти проекты являются базовы-
ми составляющими мегапроек-
та по созданию НКЦ, который 
реализуется при участии зару-

СЕРТИФИКАТ КАЧЕСТВА: 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ И КОНКУРЕНТНЫЕ 
ПРЕИМУЩЕСТВА
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бежных партнеров и направ-
лен на формирование основы 
космической индустрии Ка-
захстана на базе современных 
технологий и инновационных 
разработок. Кстати, в течение 
ближайших трех месяцев наша 
компания совместно с фран-
цузским партнером планирует 
запустить два космических ап-
парата ДЗЗ. А ко Дню столицы, 
который ежегодно отмечает-
ся 6 июля, намечена сдача в экс-
плуатацию наземного сегмента 
космической системы ДЗЗ РК. 
Это будет первый действую-
щий объект НКЦ. 

В целом на 2014 год руковод-
ство АО « » определило 
такие приоритетные задачи, 
как продвижение услуг ДЗЗ и 
СВСН, улучшение процессов 
планирования и реализации 
коммерческих договоров, вне-
дрение эффективной системы 
мотивации персонала и повы-
шение общего уровня корпо-
ративной культуры.

— Почему было принято 
решение заняться внедрени-
ем в компании системы ме-
неджмента качества (СМК)? 
Помогает ли она в реализа-
ции поставленных задач?

— Решение по внедрению 
СМК было обусловлено рядом 
факторов.

Прежде всего, на принятие 
такого решения оказали вли-
яние внешние факторы — 
государственная политика, на-
правленная на форсирование 
индустриально-инновацион-
ного развития РК, а также на 
развитие систем менеджмента 
в РК, и необходимость обеспе-
чить результативное сотрудни-
чество с нашим партнером Ев-
ропейским аэрокосмическим и 
оборонным концерном EADS 

Astrium — крупнейшим про-
изводителем космических ап-
паратов. 

Внутренние факторы обо-
значены в стратегии развития 
АО « », направленной на 
повышение результативно-
сти деятельности компании за 
счет внедрения современных 
мировых технологий управле-
ния и методов инжиниринга 
качества.

—  С какими сложности вам 
пришлось столкнуться при 
внедрении СМК и каких поло-
жительных эффектов удалось 
впоследствии достичь?

— Сложности были, прежде 
всего, психологического плана: 
сопротивление изменениям, 
непонимание их необходимо-
сти и нежелание прикладывать 
усилия для их внедрения; ины-
ми словами, отсутствие вну-
тренней мотивации. Сотруд-
ники привыкают всё делать 
по старинке и любую рабо-
ту по системам менеджмента 
воспринимают как дополни-
тельную, навязанную им сверх 
основной деятельности. Пер-
сонал не хочет активно рабо-
тать с СМК, так как, с одной 
стороны, боится допустить 
ошибки, за которые понесет 
наказание в соответствии с су-
ществующей схемой управле-
ния, а с другой — не понимает, 
как правильно использовать 
средства, предоставляемые 
СМК.

Однако мы преодолели су-
ществующие трудности, и 
впоследствии внедрение си-
стемы менеджмента качества 
позволило нам рационально 
распределить обязанности, 
полномочия и уровни ответ-
ственности сотрудников. Так-
же было введено системное 

управление проектами на ос-
нове международных и евро-
пейских стандартов в области 
космической деятельности.

Хочу подчеркнуть, что регла-
ментирование процесса дея-
тельности компании имеет как 
минимум три ценности: нали-
чие четких и понятных проце-
дур выполнения работ (как де-
лать?), мер ответственности 
(кто управляет?), а также крите-
риев оценки деятельности ра-
ботников (как сделали?). Среди 
положительных моментов от-
мечу непрерывное совершен-

Менеджмент
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Рашит АБДРАЗАКОВ

Трудовую деятельность 
начал в 1982 году инженером-
конструктором Джамбулского 
завода технологических ме-
таллоконструкций. Работал 
на строительстве Ангренского 
картонно-тарного комбина-
та. Прошел путь от инженера 
производственно-техническо-
го отдела дирекции Ангренской 
картонной фабрики до за-
местителя главного инженера 
Ангренского картонно-тарно-
го комбината по производству.

С мая 2009 года работал в 
департаменте капитального 
строительства АО   «  », 
возглавлял проектный офис 
компании. В декабре 2013 года 
назначен вице-президентом по 
строительству и эксплуата-
ции НКЦ АО « ».
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ствование всех видов деятель-
ности, поскольку СМК стала 
основой для развития и внедре-
ния других систем менеджмен-
та, включающих, к примеру, си-
стему управления проектами и 
систему менедж мента рисков.

Планируется внедрение си-
стемы менеджмента инфор-
мационной безопасности в со-
ответствии с требованиями 
стандарта ИСО 27001, а также 
внедрение интегрированных 
систем менеджмента (системы 
экологического менеджмен-
та, системы профессиональной 
безопасности и  охраны труда).

— Почему в качестве пар-
тнера по сертификации вы 
выбрали QUALITY AUSTRIA 
и EUROASIA MS и как оцени-
ваете это сотрудничество?

— ТОО «EUROASIA MS» ра-
ботает на рынке сертифика-
ционных услуг с 1999 года и 
аккредитовано в соответствии 
с законодательством Респу-
блики Казахстан. Это пред-
ставитель европейского орга-
на по сертификации QUALITY 
AUSTRIA, предоставляющий 
возможность получения евро-
пейского сертификата соот-
ветствия и прохождения од-

новременно инспекционного 
и сертификационного ауди-
тов, что обеспечивает нам со-
кращение как времени, так и 
финансовых ресурсов. 

В свою очередь QUALITY 
AUSTRIA аккредитован в Ав-
стрийском органе по аккре-
дитации, который является 
членом EA (Европейского со-
общества по аккредитации) и 
IAF (Международного фору-
ма по аккредитации). Кроме 
того,  QUALITY AUSTRIA — 
член IQNet. Это международ-
ная сеть признания сертифи-
катов своих членов.

Таким образом, получение 
АО «НК « » этих серти-
фикатов дает нам возмож-
ность признания СМК ком-
пании 36 национальными и 
международными ведущими 
органами по сертификации, 
осуществившими свою дея-
тельность в более чем 150 го-
сударствах, таких как страны 
Евросоюза, Канада, Япония, 
Индия, Китай, Россия и т.д.

В целом внедренная систе-
ма менеджмента и сертифи-
каты качества обеспечивают 
нашей компании ряд ценных 
преимуществ. Это и совер-
шенствование системы управ-
ления предприятием, и повы-
шение ее эффективности, и 
получение преимущества пе-
ред конкурентами при уча-
стии в тендерах по закупкам, 
и удовлетворение требова-
ний поставщиков о наличии в 
компании действующей СМК, 
а также создание позитивно-
го имиджа компании в глазах 
иностранных и казахстанских 
партнеров.

Беседовала Юлия Каргапольцева,
специальный корреспондент 

журнала Business Excellence

Менеджмент

QUALITY AUSTRIA — представитель IQNet и главный сертификационный орган в Австрии — 
предлагает услуги сертификации систем менеджмента в России. 

QUALITY AUSTRIA — представитель EOQ, проводит прием экзаменов менеджеров систем 
и аудиторов в России. 

Представительства QUALITY AUSTRIA в 42 странах и членство в IQNet дают нашим клиентам 
возможность получения национальных сертификатов этих стан без проведения дополнительной 
проверки.

QUALITY AUSTRIA аккредитована для выдачи сертификатов соответствия стандартам 
ISO 9001, ISO14001, EMAS, OHSAS 18001, SCC, SCP, BS8800, SA 8000, SQAS,  ISO/TS 16949, 
VDA6.x, TL9000, KBA, KTQ, AS/EN/JSQ 9100, IRIS, ISO 13816, ISO 13485, ISO 14644, ISO 22000, 
BRC, IFS, HACCP, GLOBALGAP, QS-9000, , FCS CoC, EN 16001, ISO 50001, ISO 29990, ISO 31000, 
ISO 26000, ISO 3834.

Организацией выдано более 25 тыс. сертификатов.

www.qualityaustria.com www.qualityaustria.ru
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Легендарную аристократическую марку автомобиля создал в 1919 году 

             Уолтер Оуэн Бентли совместно с Ф. Барджесом 

                      и Г. Варлеем. В том же году Бентли показал своего первенца 

на автосалоне в Лондоне, но производство было открыто

                                                  лишь через несколько лет.

            Уникальный для того времени гарантийный срок 

                                  в пять лет привлек внимание состоятельных людей, 

а объем мотора в три литра сделал машину 

                                  недосягаемой для рядовых автомобилистов. 

Сначала она так и называлась — 3L.  Первые автомобили компании                  

Bentley отличала исключительная техническая составляющая.  

              Бентли мало волновали роскошь и дизайн кузова,

                            он выдвигал лишь одно требование — 

                      чтобы все было собрано надежно.
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Менеджмент

ЖЕСТКИЙ ИЛИ МЯГКИЙ ЖЕСТКИЙ ИЛИ МЯГКИЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ? МЕНЕДЖМЕНТ? 
ЭКСПЛУАТАЦИЯ ЭКСПЛУАТАЦИЯ или или 
СОТРУДНИЧЕСТВО?СОТРУДНИЧЕСТВО?

Наталья 
САМОУКИНА,

руководитель компании 
ООО «Школа тренинга 
Натальи Самоукиной»

Не слушайте, люди, чужих сказок. 
Любите свою сказку, сказку своей жизни. 
Жизнь каждого из нас есть сказка, 
только один раз рассказанная в мире.

Василий Розанов, русский философ

О жестком менеджменте все 
чаще говорят на конференци-
ях и в профессиональных сооб-
ществах. В реальных бизнесах 
формулируются стратегиче-
ские цели и ставятся тактиче-
ские задачи управления пер-
соналом на основе жестких 
регламентов. Вводятся штраф-
ные санкции за опоздания, на-
чиная с секундных задержек, и 

за нарушения правил внутрен-
него распорядка и дресс-кода. 
Разрабатываются и внедряются 
корпоративные стандарты по 
тайм-менеджменту и регламен-
ты внутренних коммуникаций. 
Лидеры компаний становятся 
строгими и формально-отстра-
ненными, активно практикуют 
недоверие персоналу и детали-
зированный текущий кон-

троль. В общем, бизнес «забо-
лел» концепцией эксплуатации 
и начал закручивать гайки.

Хорошо это или плохо? Пусть 
нас не вводит в заблуждение 
привлекательность западных 
«фишек». Давайте обсудим, ка-
кие принципы разработаны в 
рамках жесткого менеджмен-
та и концепции эксплуатации. 
Какие преимущества и риски 
он несет для эффективности 
бизнесов и персонала? Что мы 
приобретаем и что теряем, опи-
раясь на жесткие стандарты? 
Не является ли излишнее увле-
чение жестким менеджментом, 
как считает Диана Трейси, од-

Не покупайтесь на «фишки»
 западных консультантов!
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ним из проявлений управлен-
ческого психоза?1 И наконец, 
есть ли разумная альтернатива 
жесткому подходу? 

ПОСТУЛАТЫ 
ЖЕСТКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА

В жестком менеджменте изна-
чально формулируется посту-
лат: работодатель и сотрудник 
находятся по разные стороны 
баррикад, враждуют, ненавидят 
и стремятся прессовать друг 
друга, манипулируют друг дру-
гом и т.п. Чтобы заставить лю-
дей работать на бизнес, руко-
водитель обречен на то, чтобы 
разрушить интересы персона-
ла и заменить их собственны-
ми интересами. Он думает: «То, 
чего хочу я, должны хотеть со-
трудники. Они должны рабо-
тать на меня на пределе своих 
возможностей, и никак иначе!»

Сотрудники, в свою очередь, 
боятся руководителя, делают 
вид, что работают, обманывают, 
отлынивают, критикуют, кон-
курируют, завидуют, сплетни-
чают и проч.  

МОББИНГ 
И ТРОЛЛИНГ 
КАК ТЕХНОЛОГИИ  

Заглянем в Википедию и раз-
беремся в терминологии жест-
кого подхода. Моббинг (от 
англ. mob — толпа) — форма 
психологического насилия в 
виде травли сотрудника в кол-
лективе, нередко с целью его 
увольнения. Даже если в мо-
мент моббинга руководитель 
не планирует уволить сотруд-
ника, он стимулирует подчи-
ненного к работе при помощи 
страха: «Если не сделаешь, то 
будешь уволен». 

Моббинг может быть верти-
кальным, от начальства, и гори-
зонтальным, от коллег. Всегда 
выделяется активный, агрес-
сивный субъект — тот, кто 
начинает прессинг, и жерт-
ва — тот, кого прессуют. Цель 
вертикального моббинга — 
жесткое подчинение через уни-
жение, цель горизонтального 
моббинга — выигрыш в кон-
куренции.

Термин «троллинг» пришел в 
бизнес из сетевого, виртуально-
го общения (от англ. trolling — 
ловля рыбы на блесну) или по 
аналогии со злыми существа-
ми троллями, упоминаемыми в 
скандинавской мифологии. 

Тролление означает построе-
ние коммуникаций на основе 
провокационных сообщений, 
немотивированной агрессии и 
гнева, нагнетания конфликт-
ного напряжения. Вступая во 
взаимодействие по техноло-
гии троллинга, люди задира-
ют, провоцируют, оскорбля-
ют и унижают друг друга. По 
существу, троллинг — это вид 
манипулирования с наруше-
нием нравственно-этических 
норм. 

ПРИНУЖДЕНИЕ, 
А НЕ МОТИВАЦИЯ

В жестком менеджменте мо-
тивация сотрудников заменя-
ется принуждением. Мотиви-
руя персонал, бизнес обязан 
учитывать внутренние потреб-
ности работников, считаться с 
их целями и интересами. Си-
стема управления, реализуемая 
с позиций жесткого подхода, 
напротив, направлена на при-
нуждение к работе, в ней не 
отражены или незначительно 
отражены интересы самих со-
трудников. 

В итоге многие нематериаль-
ные мотиваторы непривлека-
тельны для персонала, и боль-
шинство людей чувствуют, что 
им недоплачивают. Жесткая оп-
тимизация затрат оборачива-
ется недообученностью, сниже-
нием качества работы и уровня 
компетентности специалистов. 

Кроме того, в системе моти-
вации преобладают штрафные 
санкции за низкие показатели 
и нарушения офисной и про-
изводственной дисциплины, а 
условия премирования за вы-
сокие показатели и лояльность 
почти не отражены. 

Менеджмент

Д
О

С
Ь

Е

Наталья САМОУКИНА
Известный специалист в об-

ласти управления персоналом, 
входит в «Золотую десятку» 
бизнес-тренеров России согласно 
рейтингу независимого инфор-
мационного портала Business 
Seminar, руководитель и владе-
лец компании ООО «Школа 
тренинга Натальи Самоуки-
ной», кандидат психологических 
наук, доцент. Читает курс МВА 
«Стратегическое управление 
человеческими ресурсами» 
в Российской академии народно-
го хозяйства и государственной 
службы при Правительстве РФ, 
курс Executive MBA «Офисная 
политика» — в Московской 
международной высшей школе 
бизнеса МИРБИС, а также 
курс mini-МВА «Управление 
персоналом» — в Русской Школе 
управления.
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КОНФЛИКТЫ 
И ПОТЕРЯ КЛИЕНТОВ 

Директивный, жесткий стиль 
управления руководителя 
транслируется в коллективах 
подразделений на внутренние 
коммуникации между линей-
ными сотрудниками. Возника-
ют разрушительные сценарные 
конфликты с взаимными упре-
ками и поиски виноватых, по-
вышаются тревожность и раз-
дражительность, снижается 
внутренняя и внешняя клиен-
тоориентированность. Болез-
ненную атмосферу замечают 
клиенты и партнеры. В итоге 
клиенты уходят в другие ком-
пании, партнеры испытывают 
стресс и решают отказаться от 
сотрудничества. 

Пример из практики
Я часто прихожу в компании 

на встречу с руководством для 
обсуждения условий корпора-
тивного заказа (диагностики 
компании, моделирования ком-
петенций, оценки ключевых со-
трудников или проведения тре-
нинга). Одно из посещений 
запомнилось инструкцией, ко-
торую дала мне директор по 
персоналу, симпатичная моло-
дая дама. Мы шли по офису open 
spase, и она шепнула: «Наталья, 
будьте осторожны! У нас бро-
саются!» В ответ я испуганно 
прошептала: «Чем бросаются?» 
Она — тихо: «Бумагой, папка-
ми, телефонами, степлерами и 
дыроколами!» Я испытала шок 
и дальше передвигалась по офису 
как по минному полю. 

В кабинете меня встретил на-
хмуренный начальник. Он ста-
вил цели, определял условия, фик-
сировал оплату. Причем это был 
монолог. Меня руководитель не 
слышал, с удовольствием демон-

стрируя директивный стиль ве-
дения переговоров.

Заказ заключался в проведении 
тренинга по тайм-менеджмен-
ту и выработке штрафных 
санкций за нарушения регламен-
тов. Я выяснила, что сотрудни-
ки работают в офисе по 12 ча-
сов, стоят значительно меньше, 
чем на внешнем рынке, доплат 
за переработки нет, нередко 
приходится трудиться в выход-
ные дни. Я стала серьезно заду-
мываться о том, интересно ли 
мне делать тренинг по жестко-
му менеджменту для уставших и 
выжатых сотрудников. И в ито-
ге нашла тактичные аргумен-
ты для отказа. 

И все же, если жесткий менед-
жмент в тренде в российском 
бизнесе, зададим вопрос: есть 
ли преимущества в таком под-
ходе, и когда его технологии эф-
фективны? Я имею в виду не 
тяжелый моббинг и троллинг, 
но директивную систему управ-
ления в рамках адекватности.

Во-первых, в директивных, 
регламентируемых компани-
ях, в которых система управле-
ния построена по типу верти-
кали власти, легко понять, кто 
принимает решения и кто ис-
полняет, какие ресурсы и кем 
выделяются, у кого и какая зона 
ответственности, кто и за что 
отчитывается, за что штрафуют 
и премируют. Четкие регламен-
ты и стандарты делают ком-
панию структурированной, в 
ней  — иерархия власти и поря-
док исполнения. 

Компании и организации с 
вертикальной системой управ-
ления работают в таких сек-
торах экономики, как произ-
водство, добыча природных 
ресурсов, транспорт и строи-
тельство. Четко выстроены 

вертикальные и горизонталь-
ные коммуникации в банков-
ских организациях, медицине, 
МЧС, армии. 

Во-вторых, директивный 
стиль управления может быть 
эффективным в условиях форс-
мажорных ситуаций, аварий, 
корпоративных кризисов, ког-
да в условиях лимита времени 
и ресурсов, принимая решение, 
руководитель идет на риски и 
берет ответственность на себя. 

В-третьих, жесткий менед-
жмент реализуется, когда ком-
пания проводит оптимизацию 
не только по линии затрат на 
персонал, но и по сокращению 
численности сотрудников по 
причине внешнего макрокри-
зиса, подготовки к продаже или 
поглощению.   

Несмотря на наличие преи-
муществ жесткого менеджмен-
та, рисков, тем не менее, вполне 
достаточно. 

Начнем с вопроса: кто такой 
Дэн Кеннеди, чьи идеи жест-
кого подхода распространяют-
ся в современной бизнес-куль-
туре2? Странно, но он не имеет 
своей компании, не руководит 
коллективом и не является про-
фессиональным менеджером. 
Он — консультант, фрилан-
сер, в подчинении которого — 
только одна сотрудница, рабо-
тающая в удаленном офисе! 
Почему же он, не имея реально-
го управленческого опыта, пе-
регибает палку и говорит толь-
ко о преимуществах жесткого 
подхода в управлении персо-
налом, не фиксируя риски? От-
вет простой: Кеннеди зарабаты-
вает, он продает идеи, не более 
того. Было бы интересно спро-
сить самого мистера Кеннеди: 
«Вы сами хотели бы работать в 
жесткой компании, чтобы вас 
эксплуатировали?».
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Стоит ли попадать под влия-
ние идей жесткого менеджмен-
та? Думаю, что нет: серьезные 
риски очевидны.  

Во-первых, в условиях дирек-
тивного управления снижается 
лояльность сотрудников, и воз-
никают риски скрытой и реаль-
ной текучести. Лучшие и вос-
требованные на внешнем рынке 
сотрудники начинают мони-
торить свою стоимость путем 
прохождения собеседований в 
других компаниях. Ведь страх 
мотивирует персонал на низ-
ших позициях по уровню ком-
петентности, а ценные, опытные 
специалисты демотивированы 
и реагируют на жесткий менед-
жмент, как говорят, ногами. 

Компетентный и уверенный 
в себе сотрудник может дол-
го оставаться неудовлетворен-
ным, но не спешит уходить. Он 
продолжает работать на старом 
месте и одновременно ищет 
новое. Он может направить 
свое резюме через соответству-
ющие интернет-ресурсы или 
использовать сарафанное ра-
дио, опираясь на родственные 
и дружеские связи. Его актив-
но приглашают на интервью, 
он охотно приезжает. Рано или 
поздно он находит должность с 
привлекательными условиями 
в плане интересного содержа-
ния работы, а также материаль-
ной и нематериальной моти-
вации. И потом решительно 
увольняется одним днем или 
после двух недель отработки. 

Если добавить, что с ключе-
вым сотрудником, который не-
редко выступает в компании 
коммуникативным лидером, 
нередко уходит лучшая часть 
команды и возникает «обвал» 
менеджмента, то риски жест-
кого менеджмента становятся 
угрожающими для эффектив-

ного бизнеса. Более того, если 
обратить внимание на то, что 
ключевых специалистов часто 
перекупает компания-конку-
рент, станет совсем не радостно. 

Пример из практики 
В условиях кризиса владелец на-

значил управляющим замести-
теля начальника производства, 
назовем его Виктором. Рабо-
тая по 12 и более часов, Вик-
тор вернул дебиторскую задол-
женность, уволил балластных 
сотрудников, закрыл непроиз-
водительные региональные офи-
сы. Компания вышла из кризиса 
с прибылью. Владелец был до-
волен и передвинул Виктора на 
позицию руководителя отде-
ла продаж, поставив перед ним 
амбициозные задачи. Виктор 
чувствовал себя выгоревшим и 
нуждался в отдыхе, но владелец 
подгонял, угрожая штрафами за 
невыполнение плана. Виктор по-
ложил заявление об уходе — вла-
делец не отпускал. Виктор об-
ратился к адвокату — владелец 
не пришел на судебное разбира-
тельство, но трудовую книж-
ку отдал. В итоге Виктор ушел 
обиженным, а следом за ним уво-
лились ключевые топ-менеджеры 
его команды. После кризиса, когда 
компания могла бы сделать про-
рыв, владелец грустно поделился 
со мной: «У меня дефицит менед-
жмента». Я могла бы ответить 
так: «Вы сами инициировали 
этот дефицит», но сказала сло-
вами поэта: «Что же, опыт — 
сын ошибок трудных».

Пример из практики 
Владелец компании Александр 

посетил семинар российского 
тренера, который придержи-
вался жесткой концепции экс-
плуатации персонала. Александр 
вернулся в офис агрессивным, на-

чал активно применять оскор-
бительную и нередко ненорма-
тивную лексику, унижать людей, 
высказывать повышенные, неа-
декватные требования. Первым 
уволился директор по персоналу, 
коммуникативный лидер компа-
нии. За ним в течение трех ме-
сяцев ушли все топ-менеджеры, 
в отношении которых при-
менялись «технологии» жест-
кого подхода, «выученные» на 
тренинге. Один из уволивших-
ся, перспективный директор по 
развитию, сказал четко и реши-
тельно: «Я не хочу работать в 
неуспешной компании». 

 
Компания, практикующая то-

тальный жесткий менеджмент, 
постепенно превращается в 
«кузницу кадров»: берет но-
вичков на линейные позиции, 
дает опыт работы и вынужда-
ет уходить на рынок. В усло-
виях острого кадрового дефи-
цита российского рынка такая 
политика компании обраща-
ется против нее: возникает не-
достаток квалифицированных 
специалистов, работающие со-
трудники перегружены, по-
скольку задачи, которые оста-
лись после уволившихся, 
распределяются между ними. 

Почти всегда в таких бизнесах 
встречаются руководители без 
заместителей, исполняющие 
две разные функции: финан-
совый директор одновремен-
но является директором по 
персоналу, руководитель служ-
бы безопасности также по со-
вместительству — директор по 
персоналу, кадровый инспектор 
одновременно — внутренний 
тренинг-менеджер, а директор 
отдела продаж — руководитель 
учебного центра. 

В итоге возникает второй 
риск: выгорание и ухудшение 
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здоровья у сотрудников, как 
сказал один мой слушатель, 
«первые звоночки». Это зна-
чит, что бизнес несет убытки 
на оплате больничных листов и 
потери трудоспособности сво-
его персонала. Приобретает-
ся «слава» «черной компании», 
в которой болеют и из которой 
увольняются самые лучшие. 
Молодые и перспективные кан-
дидаты стараются обходить та-
кой бизнес стороной, а на собе-
седования приходят не самые 
компетентные и не самые мо-
тивированные, кому все равно, 
где работать.

В-третьих, в директивной 
компании есть управляемость 
и послушание, но нет конструк-
тивной критики неправиль-
ных управленческих решений, 
умирает креатив и отсутствует 
поиск новых технологических 
идей. Начинается стагнация на 
рутинных задачах, а те, кто хо-
тят расти, бьются о «стеклян-
ный потолок». 

Не могу не сказать о чет-
вертом риске бизнеса, прак-
тикующего жесткий менед-
жмент: обвальном ухудшении 
атмосферы, климата, корпо-
ративного духа компании и, 
как следствие, снижении эф-
фективности ее сотрудников. 
Приведу впечатляющую ста-
тистику.

Специалисты из Универси-
тета Флориды (Florida State 
University) провели интервью 
с несколькими десятками аме-
риканцев, работающих в раз-
ных сферах бизнеса. В резуль-
тате исследования выяснилось, 
что если руководитель регуляр-
но оскорблял своих подчинен-
ных, то:
• 30% служащих намеренно 

работали медленнее или про-
думанно совершали ошибки 

(обычно ошибались всего 
6%);

• 33% обиженных сотрудников 
не прилагали дополнитель-
ных усилий для выполнения 
сложных и ответственных 
заданий (в спокойной обста-
новке таких — 9%);

• 39% брали больничные ли-
сты, хотя особых проблем со 
здоровьем не испытывали;

• 24% сотрудников максималь-
но затягивали перерывы и 
«перекуры»;

• среди сотрудников, кото-
рые испытывали вербаль-
ную агрессию со стороны 
руководителя, в три раза 
меньше тех, кто брал на себя 
ответственность за решение 
креативных задач;

• обиженные сотрудники не 
брались за выполнение допол-
нительных задач (задержаться 
после работы или выйти на 
работу в выходные дни).

Что же делать? Практиковать 
исключительно дружествен-
ный стиль управления и ни-
когда не критиковать прови-
нившихся? Платить больше 
рыночной стоимости и «пере-
кармливать» нематериальной 
мотивацией?

Конечно, нет! Избалованный 
персонал — угроза рентабель-
ности и прибыльности бизне-
са. Но решение есть: грамотное 
применение управленческих 
инструментов мотивационного 
менеджмента. 

В чем они заключаются?
Общая характеристика моти-

вационного менеджмента со-
стоит в том, что человеческие 

ресурсы признаются прио-
ритетными. Владельцы и ру-
ководство компаний хорошо 
понимают, что при потере спе-
циалистов некому будет реа-
лизовывать стратегические и 
операционные задачи разви-
тия бизнеса. Компании выгод-
нее развивать и обучать своих 
сотрудников, нежели превра-
щаться в «сито» и «кузницу 
кадров», увольняя лучших и 
приглашая с рынка людей без 
навыков. 

Руководство компании по-
нимает, что лояльность, вовле-
ченность и приверженность — 
взаимный процесс: отлично 
работает менеджмент, нацелен-
ный на сотрудничество руково-
дителей и персонала, ориенти-
рованного на общий результат 
(прибыль, стабильность, удо-
вольствие от совместной ра-
боты).

Компания стремится к под-
держанию позитивного имид-
жа на рынке, созданию обра-
за динамично развивающегося 
бизнеса, имеющего грамотный 
менеджмент и проявляющего 
заботу о персонале.

Подробнее о преимуществах 
мотивационного менеджмен-
та — в следующем номере.

1 Трейси Д. Менеджмент с по-
зиции здравого смысла. Как по-
бороть в себе управленческий 
психоз и найти простой ключ к 
успеху. М., Автор, 1993

2 Кеннеди Д. Жесткий менед-
жмент. Заставьте людей работать 
на результат. М., Альпина Пабли-
шер, 2012

Общая характеристика мотивационного 
менеджмента состоит в том, что человеческие 
ресурсы признаются приоритетными



РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС.
ВОЙНА ПОКОЛЕНИЙ.
БИТВА ЗА ЭФФЕКТИВНЫЕ КАДРЫ 

World Trade Center Moscow

TOP-СПИКЕР 

НАТАЛЬЯ САМОУКИНА
известный специалист 
по управлению персоналом, 
входит в «Золотую десятку» 
топ-тренеров России, 
автор бестселлеров 
«Настольная книга 
директора по персоналу», 
«Эффективная мотивация 
персонала при минимальных 
затратах», «Живой театр 
тренинга» и др.

Владельцы и руководители компаний давно говорят о войне 
поколений и корпоративных конфликтах  между сотрудниками разных 
возрастных групп. Каких специалистов приглашать на работу: зрелых 
и опытных или молодых и креативных?  Как управлять: путем жестких 
регламентов или свободы? Эксплуатировать или сотрудничать? 
Организовывать «веревочные» тренинги или предлагать общие 
проекты?  

Вас ждут дискуссии и презентации, 
анализ опыта успешных российских компаний 
и мозговые атаки по острым проблемам управления 
разновозрастными командами 
и еще множество по-настоящему актуальных вопросов.

ОСНОВНЫЕ ВОПРОСЫ КОНФЕРЕНЦИИ:
• Жесткий или мягкий менеджмент? Вот в чем вопрос! 

Не покупайтесь на «фишки» западных консультантов!

• Уроки нашей истории и война поколений в российском бизнесе. 
Молодняк или старики?
Эксплуатация или сотрудничество?
Что делать, и кто виноват? Людей нет?! 
А адекватных специалистов вообще нигде нет?!

• Поколение Сети: всего и сразу! Смелость «нулевок»: «я знаю себе 
цену»;  «не поротое» поколение и мотивация свободой. Брать на 
работу или провожать на рынок? Воспитывать или штрафовать? 

• «Золотая» кадровая группа: потом и кровью! «Стая волков» 
или «триста спартанцев»? Социальные эксперименты и сильное 
поколение. Требовательные внутренние клиенты: как ими 
управлять? Востребованные специалисты и угроза хэд-хантинга. 

• Поколение «на перепутье»: вперед, к вершинам или дорабатываем 
до пенсии? Точка стартапа или точка невозврата? Факторы 
успеха и причины неуда ч. Как отказываться от неконструктивной 
ментальности?

• Поколение победителей и советские специалисты: есть порох в 
пороховницах! Остаются самые-самые. Технология «обнуления» 
и звезды пенсионного возраста. Возрастной персонал, и как с ним 
работать.

ПРИХОДИТЕ! 
БУДЕТ ИНТЕРЕСНО,
А ГЛАВНОЕ — ОЧЕНЬ ПОЛЕЗНО 
И ЭФФЕКТИВНО!

По вопросам участия во всероссийской конференции
обращайтесь по тел.: +7 (495) 988 0689, 
е-mail: market@mirq.ru, менеджер проекта Тереза Багратян.

9 октября 2014 года 

Всероссийская конференция 2014
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КОЛИЧЕСТВО 
НЕ ДОЛЖНО БЫТЬ 
ПРОИЗВОЛЬНЫМ

Юрий АДЛЕР, 
профессор Московского 
государственного института 
стали и сплавов (МИСиС)

Знаменитый американский ученый Уильям Эдвардс Деминг 
наибольшую известность приобрел как автор теории менедж-
мента, основанной на 14 ключевых принципах. Однако его на-
следие по управлению качеством, вернее сказать, его филосо-
фия, включает и другие, не менее важные максимы. Например, 
что все количественные показатели естественно делятся на два 
класса: произвольные и непроизвольные. 
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Примером произвольного 
показателя служит следующее 
высказывание: «А давайте на 
будущий год, месяц, квартал 
продадим на 20% продукции 
больше, чем сейчас!». Такой 
показатель обычно трудно 
обосновать чем-то иным, не-
жели жадность. А это — опас-
ный аргумент, который погу-
бил неисчислимое количество 
бизнесменов. Такие показа-
тели опасны для бизнеса по 
тысяче причин. Они не обе-
спечены ни сверху — требо-
ваниями клиентов, ни сни-
зу — потенциалом бизнеса. 
Следовать им — безумие. Но 
очень распространённое. По-
хоже, что это не просто без-
умие отдельных людей, это 
скорее эпидемия. Между тем, 
если бы в прошлом бизнес 
мог решить такую задачу, то 
почему же он этого, не сде-
лал? А если мы теперь хотим 
сделать больше, при сохраня-
ющихся обстоятельствах, то 
можно ли достичь этого ниче-
го не меняя, только волевыми 
усилиями? Вряд ли.

Перемены в результатах 
требуют перемен в бизнесе. 
А это — задача менеджмента. 
Призывы к улучшению любых 
результатов без ответа на во-
прос «как?» или «за счёт чего?» 
контрпродуктивны. Это совер-
шенно очевидно. К многочис-
ленным примерам такого рода 
можно добавить ещё «эффект 
кобры», описанный Хорстом 
Зибертом в его знаменитой 
книге с тем же названием. Он 
рассказывает, что, когда Индия 
еще была частью Британии, в 
одно жаркое лето расплоди-
лось много кобр. Правитель-
ство назначило плату за шкуру 
убитой кобры, наивно полагая, 
что люди будут убивать кобр и 

сдавать шкуры. Вместо этого 
индийские чиновники органи-
зовали фермы по разведению 
кобр и прекрасно на этом зара-
ботали. Судьбы соотечествен-
ников, которых продолжали 
жалить кобры, их совершенно 
не волновали. Проблема в том, 
что люди поступают подоб-
ным образом всегда, когда си-
стема им это позволяет. 

Стоит отдельно сказать о про-
извольных сроках окончания 
работ. В советское время счита-
лось важным закончить работу 
к «красным дням календаря», 
таким как первое мая, седьмое 
ноября или Новый год. При 
этом в канун праздников рабо-
ту вели в авральном режиме, 
без внимания к качеству, забы-
вая об охране труда и технике 
безопасности. Результат не-
трудно себе представить, но на 
горизонте маячила премия по 
итогам работы, которая оправ-
дывала все. 

Но возникает вопрос о тех 
количественных показателях, 

что непроизвольны. Как они 
возникают? Ответ получает-
ся простой, но длинный. Если 
у вас есть клиент, который сде-
лал заказ, с которым вы согла-
совали все условия поставки и 
подписали обязывающий до-
кумент, например, контракт, то 
тут уж, как говорится, «взял-
ся за гуж — не говори, что не 
дюж». Все согласованные ко-

личественные показатели ста-
новятся для вас обязательны-
ми, будь то сроки, размеры или 
любые другие параметры. Их 
точное соблюдение не только 
гарантирует успех сделки, но и 
повышает лояльность клиен-
та к вашей компании, что ещё 
важнее. Поэтому важно тща-
тельно всё взвесить, прежде 
чем подписывать контракт. 

Несколько десятилетий назад 
японский маркетолог и специ-
алист по управлению Нориаки 
Кано заметил, что требования 
потенциального 
клиента следует разделить на 
три совершенно разные части. 
К первой части надо отнести те, 
которых вовсе нет в контракте, 
однако без их учета вам, скорее 
всего, не удастся довести сделку 
до благополучного конца. Это 
так называемые требования по 
умолчанию — то, что само со-
бой разумеется и настолько 
очевидно, что клиенту как-то 
неудобно об этом говорить. Не 
записываем же мы в контракт 

на покупку автомобиля, что у 
него должно быть четыре коле-
са. Это же и так ясно. Но что вы 
будете делать, если покупатель 
пришел за трехколёсным авто-
мобилем и даже не знает, как 
называются эти четырехколес-
ные уродцы? Поэтому произ-
водителю важно организовать 
вежливый системный диалог с 
потребителем, чтобы не оши-

Произвольные показатели опасны для бизнеса 
по тысяче причин. Они не обеспечены ни 
сверху — требованиями клиентов, ни снизу — 
потенциалом бизнеса. Следовать им — 
безумие. Но очень распространённое
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биться в выборе «очевидных» 
параметров.

Другая группа требований 
образуется теми, что как раз-
таки включены в контракт. 
Но и здесь есть проблема. На 
этот раз она имеет метроло-
гическую природу. Важно еще 
до начала работы договорить-
ся о том, какими «измеритель-
ными приборами» вы будете 
пользоваться, с какой точно-
стью будут вестись «измере-
ния». Если этого не сделать 
заранее, то потом договорить-
ся будет трудно, если вообще 
возможно. Когда все сторо-
ны согласны с тем, что, без-
условно, выполнены все тре-
бования первых двух групп, 
то сделка, скорее всего, состо-
ится. Но она вряд ли свяжет 
вас и вашего клиента узами 
взаимной симпатии и долго-
временной дружбы, а только 
такие отношения делают кли-
ента лояльным. И только ло-
яльные клиенты гарантируют 
бизнесу успех. Вот почему вы-
полнение первых двух групп 
требований является необхо-
димым, но недостаточным. 
Говоря словами стандарта 
ИСО 9000, такой клиент все-
го лишь удовлетворен состо-
явшейся сделкой, и только. До 
лояльности еще очень далеко.

Как же сделать так, чтобы 
клиент действительно привя-
зался к вашему бизнесу все-
рьез и надолго? Кано отвечает 
так: надо придумать еще одну 
группу требований, предна-
значенных специально для во-
влечения клиента в наш биз-
нес. На словах рецепт прост. 
Следует добавить к продукции 
или услуге какой-нибудь ми-
лый пустячок, который не удо-
рожит сделку, не удлинит сро-
ки ее реализации, но при этом 

страшно понравится клиен-
ту. Конечно, надо угадать, что 
именно может понравится 
клиенту. Часто приводят при-
мер, ставший хрестоматий-
ным. Много лет назад одна 
американская автомобиль-
ная компания, причем даже 
не входящая в первую трой-
ку производителей, придума-
ла и реализовала на практике 
одну простую идею, оказав-
шуюся чрезвычайно удачной. 
К передней панели управления 

легкового автомобиля была 
прикреплена выдвигающая-
ся дощечка с отверстием, в ко-
тором удобно фиксируется бу-
мажный стаканчик с кофе или 
чаем. Пока ждешь переключе-
ния светофоров, вполне мож-
но сделать пару-тройку глот-
ков горячего напитка, причем 
без риска залить себя и соседа, 
обжечься, испортить одежду, 
документы и т. п. Такое новше-
ство не оказывает сколько-ни-
будь существенного влияния 
на себестоимость автомобиля. 
Но этот опыт показал, что та-
ким простым способом можно 
стать монополистом на рын-
ке. Долго, понятно, не продер-
жишься, конкуренты обяза-
тельно догонят.

Одновременно выяснилось, 
что патентная защита далеко 
не всегда состоятельна. В прин-
ципе это было давно понятно, 

поскольку патент — это доку-
мент определенного объема, и 
этот объем конечен, а свойств 
и признаков у любого объек-
та сколько угодно. В патенте 
ведь не говорится, что полоч-
ка с дыркой для стакана должна 
быть зеленой. Обнаружилось и 
еще одно важное обстоятель-
ство. Если вы придумали и ре-
ализовали удачное дополнение 
к вашему продукту, то конку-
рентам надо примерно три ме-
сяца чтобы догнать вас. Но если 

вы реализовали одновремен-
но два нововведения, то дого-
няющим требуется уже при-
мерно пол года. Ну а если таких 
нововведений три — то кон-
курент может не уложиться и в 
целый год. На рынках, где за ко-
роткое время обновляется весь 
модельный ряд, как совсем не-
давно было с мобильными те-
лефонами, удачное внедрение 
сразу трех новинок делает их 
счастливого изобретателя мо-
нополистом вплоть до смены 
поколения продукции. И это на 
остроконкурентном рынке. Та-
ким образом, третья часть по-
казателей может стать меха-
низмом, позволяющим через 
«микроинновации» система-
тически создавать в компании 
конкурентные преимущества. 

Если вы придумали и реализовали удачное 
дополнение к вашему продукту, то конкурен-
там надо примерно три месяца, чтобы догнать 
вас. Но если вы реализовали одновременно 
два нововведения, то догоняющим требуется 
уже примерно полгода



Основное предназначение своих машин основатель 

     компании видел в победах на автомобильных гонках. 

                      И действительно, автомобили марки Bentley почти всегда 
    приходили первыми. Большой объем двигателей 
                         позволял получать немало лошадиных сил. 

Например, модель 4,5L с роторным нагнетателем Roots, который размещался 

                        перед радиатором, была специально разработана 

                 для промышленного магната и гонщика Г. Биркина. 

                      Так Bentley стала одной из самых мощных 

 и скоростных машин и принесла компании большую известность.

       В 1928–30 гг. в небольших количествах собирались автомобили 

 модели 6.5L и спортивный вариант Speed Six.

•идея•дело•развитие•успех•
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НА ВОЛНЕ ПЕРЕМЕН
Вадим Лапидус, генеральный директор группы компаний «При-
оритет», заведующий кафедрой производственного менеджмента 
и логистики в НИУ «Высшая школа экономики» в Нижнем Новго-
роде, ведущий российский консультант в области менеджмента 
качества, маркетинговых технологий, бизнес-процессов, техноло-
гий управления, широко известен не только в России и странах 
СНГ, но и за рубежом. Одним из его последних проектов является 
авторский семинар «Преобразование компании за семь дней».

Что значит преобразование 
современной компании? За-
чем вообще нужны преоб-
разования? Предполагает ли 
концепция преобразований 
изменение производственной 
и организационной струк-
туры предприятия? На эти и 
другие вопросы Вадим Лапи-
дус в ходе семинара дает глу-
бокий, аналитический ответ и 
конкретные практические ре-
комендации. Это первый се-
минар по преобразованию 
компании, аккумулирующий 

в себе знания, опыт и нара-
ботки всего коллектива цен-
тра «Приоритет».

Цель семинара — показать, 
что преобразование компа-
ний — это «наука и искус-
ство, где есть свои законы, 
свое мастерство… преобразо-
вание нужно выделить в спе-
циальную область знаний и не 
рассматривать как дополни-
тельную обязанность, возни-
кающую неизвестно откуда». 
Автор уверен, что необходи-
мость преобразований обу-

словлена особенностями раз-
вития общества и бизнеса: 
«Волна преобразований всег-
да будет. Вопрос в том, будем 
ли мы погребены этой волной 
перемен, будем на волне или 
впереди неё».

Новаторский подход Вади-
ма Лапидуса заключается в 
том, что он разработал зако-
ны преобразования компаний, 
выстроил методику и опреде-
лил инструменты, тем самым 
предложив рынку продукт, ко-
торый всегда будет востребо-
ван. «Мы понимаем, как и куда 
двигаться», — утверждает ав-
тор. Преобразование, по его 
мнению, является объектом 
управления; прежде чем при-
ступить к нему, нужно чет-
ко определить целевую модель 
нового динамичного, а не ста-
тичного состояния компании, 
а также разумное время преоб-
разования, ожидаемые резуль-
таты, предполагаемые затраты. 
Чтобы перестроить структуру 
компании, нужен системный 
подход и комплексное видение 
конечного результата.

Если в компании проводят-
ся преобразования без пони-
мания значимости трех фак-

Методология преобразований

Обычная модель преобразований

Предлагаемая модель преобразований

Последовательно-параллельно-мультипликативная методология,
Сеть проектов преобразований

Направление 1

Направление N

Шаг 1

Шаг 1

Шаг 2

Шаг 2

Шаг 3

Шаг 3

Шаг 4

Шаг 4
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торов — закона, технологии, 
результата, — то в этом слу-
чае более уместен термин 
«внедрение». Но внедрение не 
предполагает изменений в це-
лом: «Мы внедряемся в систе-
му, не изменяя ее, не думая, 
что нужно изменить. Преоб-
разование, напротив, наиболее 
точно отражает суть явлений, 
потому что в итоге оно вклю-
чает изменение конечного об-
раза компании».

Для успешного преобразова-
ния компании нужно разрабо-
тать технологию управления, 
нужно понять, что следует из-
менить: «Целевая модель — 
путеводная звезда, которая по-
могает не сбиться с пути. Если 
нет цели, то не к чему и стре-
миться». При этом надо пони-
мать, что процесс преобразо-
вания — это не движение по 
автостраде. Нужно не только 
продумывать каждый шаг, но 
и понимать, в каких направле-
ниях делать шаги. Также очень 
важно сформировать буду-
щую финансово-экономиче-
скую модель компании с уче-
том пожеланий собственников 
(например, увеличение при-
были или стоимости компа-

нии). Если есть такое пони-
мание, значит, целевая модель 
построена.

Раскрывая тему интеграции 
управленческих решений, ав-

тор рассматривает задачу со-
кращения времени преобразо-
ваний как важнейшую. По его 
мнению, если процесс преобра-
зования выполнять не как че-

Менеджмент

Неуправляемые изменения — путь к хаосу,
управляемые — не всегда путь к успеху,
все зависит от понимания законов 
преобразований

Вадим Лапидус
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Менеджмент

реду последовательных шагов, 
а как совокупность параллель-
ных действий, то мы выигры-
ваем время, но если каждое из 
параллельных действий имеет 
еще и мультипликативный эф-
фект, то результат улучшается 
во много раз. Это называется 
каскадно-мультипликативная 
схема преобразований. Имен-
но совокупность мультиплика-
тивно-растущих проектов 
способствует ускорению пре-
образований. В ходе семинара 
рассматривается несколько ва-
риантов ускорения, принципов 
масштабирования, законов и 
технологий.

Если в компании принято 
решение о проведении пре-
образований, то очень важ-
но провести их осознанно, в 
управляемых условиях, в со-
ответствии с определенными 
законами. Всего было обозна-
чено девять законов: управ-
ляемости, равновесности, 
направленности, необрати-
мости, цикличности, догово-
ренности, масштаба преобра-

зований, критической массы 
и закон «Быть на волне». 

Многие закономерности 
опираются на явления си-
стемного лидерства. По 
мнению В. Лапидуса, для 

проведения масштабных си-
стемных преобразований 
необходимо прежде всего 
создать команду лидеров, за-
дачами которой станут: опре-
деление будущего компании, 

5–7 тренеров.
Практические работы 
с эконом. эффектом
(эталонные участки)

10–15 тренеров.
Практические работы 
с эконом. эффектом 
(эталонные участки)

20–30
руководителей 
групп улучшений.
Практические 
работы с эконом. 
эффектом

Проекты

Проекты

Проекты

Инициативы

Инициативы

КАСКАД 1

КАСКАД 2

КАСКАД 3

Топ-
менеджмент

Менеджмент 
среднего звена

Производственный 
персонал

ПРЕОБРАЗОВАНИЯ

20–30 чел. 

Обучение.
Тренинг.

Мотивация.
Консалтинг
Экспертиза

Проект «Лидерство как система. Школа преобразований»

ПЛОДЫ — результаты 
бизнеса, интегральный итог 
работы компании

ВЕТВИ — стратегии и цели 
подразделений, ветви дер-
жат плоды

СТВОЛ — стратегия компа-
нии, институциональная 
система, позволяющая пита-
тельным силам двигаться 
от корней к ветвям и плодам.

КОРНИ И ПОЧВА — это си-
стема, устанавливающая куль-
туру производства, производ-
ственных и экономических 
отношений, которая действует 
в стране, коллективные цен-
ности и базовые представле-
ния организационной куль-
туры, определяющие общую 
живучесть и плодоносность 
дерева.

Результаты преобразований производственной системы

Низковисящие 
плоды:

наиболее 
заметный урожай

Общая система 
дерева:

живучесть
и плодоносность

Плоды 
всего дерева:

общий урожай 
текущего года

Долгосрочные
результаты

преобразований

Краткосрочные
результаты

преобразований

Среднесрочные
результаты

преобразований
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Менеджмент

ее образа, миссии, стратегии, 
а также создание сети под-
разделений и руководство 
ими. Во главе коман ды дол-
жен встать лидер №1, опре-
деляющий законы преобра-
зований. Для формирования 
такой команды автором про-
екта предлагается каскадная 
схема подготовки. Использо-
вание предлагаемой системы 
позволяет осуществить пре-
образования в сравнительно 
короткие сроки.

Авторский семинар Вади-
ма Лапидуса состоит из не-
скольких блоков, объединен-
ных единой темой, целями, 
задачами, которые органично 
вплетены в структуру пове-
ствования, в его идеологию, в 
информативный поток. Каж-
дый блок четко выстроен, гра-
мотно аргументирован. 

Структура семинара:
1. Изменения, преобразо-

вания, реформирование, 
реинжиниринг как отдель-
ная область управления. 
Опыт преобразований в 
мире, особенности России 
и СНГ.

2. Законы преобразований. 
Циклический характер. 
Балансы и равновесие. 
Адхократия, проектный, 
каскадный подходы. Пси-
хология преобразований.

3. Семь слоев преобразо-
ваний. Обменные про-
цессы со стейкхолдерами. 
Модель двойной конвер-
тации. Бизнес-процессы: 
заказы — активы — про-
цессы — потоки. Орга-
низационная структура: 
административная и про-
цессная модели. Системы 
менеджмента: качество, 
скорость, затраты (поте-
ри), безопасность, моти-

вация. Корпоративная 
культура и ментальность. 
Мотивация как договор. 
Лидерство и ответствен-
ность.

4. Программы преобразо-
ваний в цикле мобилиза-
ция — освоение. 

5. Краткая презентация 
опыта преобразований с 
помощью консалтинговых 
возможностей Центра 
«Приоритет».

В ходе семинара использу-
ются следующие разработ-
ки ведущих специалистов 
«ГК «Приоритет»:
• законы и технологии преоб-

разований (Валерий Федо-
ров);

• вовлечение в преобразо-
вание, сокращение потерь 
(Роман Титов); 

• бережливое производство 
(Александр Грачев).

Представленная методика 
преобразования компании, а 

также управления этими пре-
образованиями, была апро-
бирована специалистами ГК 
«Приоритет» на протяжении 
10 лет на реально существую-
щих предприятиях; она систе-
матизирует и углубляет имею-
щиеся в этой области научные 
знания, содержит много прак-
тических примеров, анализи-
рует и объясняет причины не-
удач отдельных компаний.

Главная ценность семина-
ра заключается в том, что 
В. Лапидус, как автор проек-
та, побуждает слушателей к 
действию на основе получен-
ных знаний, пробуждает ак-
тивность к проведению пре-
образования, способствует 
формированию целей, задач, 
концентрации на конкретных 
способах изменения в управ-
лении бизнес-процессами. 

Людмила Вахрамеева 
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Маркетинг

БОЛЬШЕ КЛИЕНТОВ 
ХОРОШИХ И РАЗНЫХ
Наверняка вы не раз слышали про клиентскую базу. Это данные 
клиентов, которые у вас что-то покупали или просто оставили 
свой телефон или электронный адрес. Однако реально такая база 
есть у очень малого числа розничных магазинов, а систематиче-
ски работают с ней еще меньше. А ведь это настоящая «золотая 
жила»!

Дмитрий СОМОВ, 
Александр ПОТАПОВ,

основатели компании 
«Актив прибыли», 

бизнес-тренеры
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Продать что-то клиенту, ко-
торый ранее уже купил у вас 
товар, гораздо проще, чем 
найти нового покупателя. По 
статистике — в шесть раз де-
шевле, чем привлекать нового. 
С помощью клиентской базы 
вы сможете увеличить прода-
жи на 30–40% даже в кризис! 
Очень многие недооценивают 
реальную выгоду, которую она 
приносит. 

Итак, ставим цель: создать 
клиентскую базу (или увели-
чить ее, если таковая имеется). 
Как собирать контакты и что с 
ними делать? Способов очень 
много. Рассмотрим основные.

«Бесплатно»
Предлагаем клиентам что-то 

интересное и бесплатное (или 
очень дешевое) в обмен на их 
контакты. Многие с радостью 
на это согласятся. Желательно, 
чтобы это был товар из ваше-
го ассортимента, который об-
ходится вам дешевле, чем что-
либо другое.

Дисконтная карта
Выпускается дисконтная или 

накопительная карта, кото-
рая позволит вашему клиенту 
либо покупать товар со скид-
кой, либо копить бонусы за 
покупки и потом обменять их 
на товар или получить боль-
шую скидку. Но для ее получе-
ния он должен заполнить ан-
кету, где укажет свои данные.

Лотерея
Лотерея — это самый про-

стой и самый быстрый спо-
соб собрать контакты. Если 
вы только начинаете биз-
нес, имеет смысл делать ро-
зыгрыш ценного приза среди 
посетителей вашего магазина 
или отдела. То есть даже тот, 

кто ничего не купил, сможет 
испытать свою удачу и выи-
грать, например, телефон, ко-
торый стоит недорого, а как 
подарок выглядит очень при-
влекательно для клиентов от 
10 до 60 лет (кто-то захочет 
выиграть его для своих род-
ственников).

Если предлагаемая вами про-
дукция рассчитана на другие 
возрастные категории, под-
берите подходящий подарок. 
Здорово, если это будет какой-
то товар из вашего ассорти-
мента. Итак, вы рекламируе-
те приз, который получит ваш 
довольный клиент, ставите его 
на самое видное место, краси-
во упакованный, с ленточкой 
и флаером.

Рядом располагаете емкость 
для заполненных лотерейных 
билетов, в которую кладете не-
сколько бумажек с контактами 
(своими номерами, например).

Хорошо, если вы распеча-
таете билеты (специальные 
бланки для записи контактов) 
на яркой цветной бумаге для 
привлечения внимания. Ем-
кость лучше найти прозрач-
ную, чтобы было видно, что 
уже многие претендуют на 
приз. И раз она не пустая, то 
психологически проще доба-
вить туда и свой билет. Также 
необходимо определить сроки 
проведения лотереи. Напри-
мер, три–четыре недели идет 
активный сбор контактов, за-
тем проводится розыгрыш.

Тут два варианта. Можно 
провести розыгрыш прямо в 
магазине или рядом с ним, на-
значив день и конкретное вре-
мя. Если площадь этого не по-
зволяет, то оговорите дату 
розыгрыша и объясните, что 
клиенты будут оповещены о 
выигрыше по телефону.

В назначенный день вы пе-
ремешиваете все контакты и 
вытаскиваете номер телефо-
на счастливчика, которому 
звоните и радостно сообщае-
те, что он может забрать свой 
выигрыш. Остальные участ-
ники лотереи могут получить 
утешительные призы в виде 
скидочных купонов, о кото-
рых мы поговорим ниже.

Привлечение друзей 
   клиента

Здесь придется выстроить 
двухшаговую систему продаж. 
Вы продаете товар, при этом 
выдавая купон на скидку, на-
пример, на 300 рублей. Ис-
пользовать ее клиент сможет 
только при следующей покуп-
ке, оплатив не более 20% от 
стоимости товара.

Такой же купон вы выдаете 
для его друга. Поскольку друг 
плохое не посоветует,  купон 
на скидку, скорее всего, бу-
дет использован и, в свою оче-
редь, привлечет следующего 
друга. 

Также можно при покупке 
попросить клиента пореко-
мендовать ваш магазин дру-
зьям. Вроде бы мелочь, а сра-
батывает!

Интернет-ресурсы
Если у вас еще нет сайта — 

срочно сделайте его! Причем 
не обязательно платить день-
ги. Вы можете начать с «Од-
ноклассников», «ВКонтакте», 
Facebook, Instagram. Главное, 
чтобы как можно больше на-
рода знало про вас и видело 
то, что вы продаете. Это уве-
личивает шансы на покупку.

К тому же можно предло-
жить клиенту выбрать товар 
прямо дома, что очень удобно. 
Если вы сделаете еще и бес-

Маркетинг
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платную доставку, то будет со-
всем здорово. Замечено, что 
когда на странице магазина 
в социальной сети добавля-
ют фото товаров, это привле-
кает внимание не только по-
стоянных покупателей, но и 
отражается на страницах их 
друзей, которые заходят по-
смотреть новинки и в резуль-
тате становятся новыми кли-
ентами.

Постарайтесь держать связь 
со своими покупателями: 
очень удобно лично спраши-
вать, как их обслужили (повод 
проверить работу продавцов) 
и понравился ли приобретен-
ный товар.

Новым клиентам бывает по-
лезно увидеть комментарии 
тех, кто уже купил ваш товар 
и положительно отозвался о 
его качестве, об обслужива-
нии. Это станет дополнитель-
ной рекламой. Негативные же 
сообщения не повод расстра-
иваться: если продукция от-
личная, а большинство клиен-
тов довольны, то они первыми 
встанут на вашу защиту.

У меня это произошло так: 
когда из-за негативной оцен-
ки разгорелся жаркий спор, 
было очень приятно, что пре-
обладали положительные от-
зывы клиентов, которые уже 
приобрели обсуждаемый то-
вар. Именно такие ситуации 
вызывают живой интерес по-
купателей, а значит, привлека-
ют к вам внимание!

SMS-рассылка
Используя интернет-серви-

сы sms-рассылок, вы може-
те создать базы данных клиен-
тов и одним кликом отправить 
своим покупателям сообще-
ние о новинках, скидках, акци-
ях. Они получат его каждый на 

свой телефон и прочтут навер-
няка, в отличие от рекламы в 
СМИ. А так как они уже совер-
шили у вас покупку либо про-
сто знают, где вы находитесь и 
что продаете, то, скорее всего, 
это приведет к повторной по-
купке или подтолкнет сделать 
ее впервые, но именно у вас. 

Помните, что наибольший 
результат достигается при 
седьмом «касании», то есть 
пик продаж придется на седь-
мую sms-рассылку. Иными 
словами, если вы напомните о 
своем предложении всего два–
три раза, отдача будет гораздо 
ниже, чем если вы сделаете это 
семь раз и более. Главное — 
регулярно напоминать о себе 
и не лениться! Никто не знает, 
почему это работает, но глав-
ное, что это действительно ра-
ботает!

Можно собирать даты рож-
дения клиентов и поздрав-
лять их, предлагая в этот день 
скидку. Скидки нравятся всем! 
Придумайте повод для от-
правки sms. Это мо гут быть 
скидки на определенный вид 
товара, новые условия для по-
лучения подарка, поздрав-
ление, сообщение о новом 
поступлении, реклама товара-
локомотива.

Партнерская программа
Тут очень много вариан-

тов. Самое главное — понять 
принцип. Вы находите другой 
бизнес, возможно, даже не из 

вашей сферы деятельности, 
но так же, как и вы, заинтере-
сованный в привлечении но-
вых клиентов. Если вы только 
начинаете строить свой биз-
нес, то ищите таких же начи-
нающих: с ними проще дого-
вориться.

Итак, вы договорились, и 
клиенты вашего партнера по-
лучают вашу рекламную про-
дукцию или купоны со скид-
ками, которыми они смогут 
воспользоваться. Желатель-
но, чтобы на таких рекламных 
материалах было как можно 
больше информации о вас.

Пусть это будет фото про-
дукта, который вы продае-
те со скидкой, либо описание 
ваших товаров. Обязатель-
но подробно напишите, где 
клиент сможет это приобре-
сти (адрес физический, адрес 
в интернете, номера телефо-
нов, по которым можно за-
дать вопросы, е-мейл). Вы, в 
свою очередь, предлагаете по-
купателям рекламу партнера. 
Очень хорошо обменяться ба-
зой данных, если партнер со-
гласится.

Конкурс
Обилие праздников будет 

тут как нельзя более кстати. 
Вы можете сделать конкурс 
детских рисунков, фотовы-
ставку со своими товарами, 
конкурс на лучший реклам-
ный слоган, стихи про ваш 
магазин (отдел). А для того 

Постарайтесь держать связь со своими 
покупателями: очень удобно лично спра-
шивать, как их обслужили (повод прове-
рить работу продавцов) и понравился ли 
приобретенный товар

Маркетинг
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 Экельхарт Бауер
Уполномоченный представитель 
Австрии в технических комитетах 
ИСО и европейских рабочих 
группах. Ведущий международный 
эксперт, лектор, аудитор. 
Специалист по вопросам 
интегрированных систем 
менеджмента и менеджмента 
рисков.

Спикер

Для кого Темы семинара

Регистрация

Менеджеры второго и третьего 
звена, ответственные 
за оценку риска, разработку 
и совершенствование систем 
менеджмента на предприятиях;  
менеджеры по качеству, 
экологии, промышленной 
безопасности; руководители 
и специалисты органов 
по сертификации; аудиторы 
и консультанты по вопросам 
внедрения интегрированных 
систем менеджмента.

Москва, Торгово-промышленная палата РФ

• Почему и как создается новый стандарт ISO 9001:2015. 
Конкретные изменения текста и требований. Дискуссии 
и вопросы, возникающие на международном уровне 
в процессе создания нового стандарта. 

• Новый стандарт как инструмент полной интеграции 
системы менеджмента в стратегический контекст 
предприятия. Соответствующие возможности развития 
бизнеса.

• Новые требования к риск-менеджменту. 
Систематическая оценка опасностей и возможностей 
в микро- и макроконтексте развития бизнеса. 

• Ожидаемые изменения стандартов ISO 14001 
и OHSAS 18001. Потенциал для интегрированных 
систем.

www.ria-stk.ru
www.qualityaustria.com

По вопросам участия в семинаре обращайтесь по тел.: +7 (495) 988 0689, 
E-mail: market@mirq.ru, менеджер проекта — Тереза Багратян

ТОРГОВО-ПРОМЫШЛЕННАЯ ПАЛАТА РФ
КОМИТЕТ ПО КАЧЕСТВУ ПРОДУКЦИИ
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чтобы связаться с победи-
телем, вам, конечно, пона-
добятся координаты участ-
ников.

За счет этого ваша клиент-
ская база увеличится, а поло-
жительный отклик повлияет 
на прибыль и привлечет но-
вых клиентов. Конечно, при-
дется сделать рекламу, чтобы 
о конкурсе узнало как можно 
больше народа. Можно зака-
зать статью в местную газе-
ту, где расскажут о вас и ва-
ших товарах, о конкурсе и о 
призе, который достанется 
самому талантливому участ-
нику.

Не забудьте сообщить о кон-
курсе людям из уже существу-
ющей клиентской базы. Ведь 
именно для этого она и созда-
валась!

Вот те основные способы, 
используя которые, вы сможе-
те привлечь новых клиентов 
и при этом увеличить свою 
прибыль минимум на 30%. 
Остается только запастись 
терпением, фантазией и тру-
долюбием. 

ОСНОВНЫЕ ТИПЫ 
КЛИЕНТОВ

Очень часто многие бизнес-
мены думают, что цена яв-
ляется главным решающим 
фактором при совершении 
покупки. Боюсь вас разоча-
ровать: есть клиенты, у кото-
рых цена стоит не на первом 
месте. Зная это, вы можете со-
риентировать свой бизнес на 
большее количество клиентов 
и тем самым увеличить обо-
роты и прибыль.

Вот четыре основных типа 
клиентов:
• те, кому нужна самая низкая 

цена;

• те, кто выбирают самое 
лучшее соотношение цена/
качество;

• те, кто хотят купить прямо 
сейчас;

• VIP-клиенты.

Первый 
Это один из самых распро-

страненных типов клиентов — 
те, для кого цена является 
решающим фактором. И бо-
роться за них имеет смысл, 
если вы позиционируете свою 
продукцию как самую деше-
вую на рынке.

Большинство компаний 
идет по пути снижения цен, 
надеясь на то, что таким обра-
зом привлекут к себе этот тип 
кл иентов. И это часто удается. 
До поры до времени. Так как 
вскоре находится продавец, 
который предлагает еще более 
низкую цену.

Клиенты этого типа будут 
лояльны к вашему продукту и 
услугам лишь до тех пор, пока 
не найдут (а они точно най-
дут) компанию с более низки-
ми ценами.

Открою тайну: чтобы по-
лучить много денег, не обя-
зательно продавать очень 
дешево. Посмотрите на кор-
порацию Apple. У них неболь-
шая доля рынка смартфонов, 
но по выручке они — одни из 
первых.

Второй 
Для этих клиентов главная 

цель — получить как можно 
больше плюсов от товара и ус-
луг за минимально возмож-
ную цену. Для них цена не 
главный критерий, для них са-
мое важное — максимальный 
результат за те деньги, кото-
рые они готовы в данный мо-
мент выложить.

Третий 
Этот тип клиентов — те, 

кому результат нужен пря-
мо сейчас. Перед ними сто-
ит какая-то задача, и ее нужно 
решить как можно скорее. Для 
них важна скорость достав-
ки (покупки) и гарантия ре-
зультата. 

Это тип клиентов, с которы-
ми приятнее всего работать, 
так как с ними меньше все-
го проблем (если, конечно, вы 
гарантируете скорость обслу-
живания и результат). Вспом-
ните себя, когда у вас в два 
часа ночи начал прорезаться 
зуб мудрости. Скорее всего, в 
это время вы готовы были пе-
реплатить в два–три раза, что-
бы избавить себя от боли.

Четвертый 
VIP-клиенты чаще всего на 

цену не обращают внимания. 
Да, они посмотрят на прайс, 
но только для приличия. Мо-
гут, конечно, и скидку попро-
сить. Но, если вы не можете ее 
дать, не обидятся. Для них са-
мое важное — это качество 
обслуживания и статус.

Маржинальность в обслужи-
вании VIP-клиентов самая вы-
сокая, но и требования к каче-
ству тоже высоки. К примеру, 
в авиарейсах бизнес-классa. 

А с каким из этих четырех 
типов клиентов вам прихо-
дится чаще всего сталкивать-
ся? На кого из них ориентиро-
ван ваш бизнес?

Может, стоит предложить 
товары и услуги для каждой 
группы клиентов?

Удачи вам в формировании 
своей товарной матрицы!

Маркетинг



В 1930 году начался выпуск модели 8L — самой дорогой 

               и престижной в линейке компании. В это время фирма Bentley 

       потеряла свою независимость и вошла в состав Rolls-Royce. 

С этого времени машина Bentley начала именоваться SS Cars и стала лидером
           среди высококлассных британских автомобилей. 

     Постепенно производство стало переезжать на завод Rolls-Royce.

                Первой полностью созданной там моделью стал Mark-VI. 
              Вскоре все модели Bentley стали практически 

                                           копировать модели Rolls-Royce. 

            В 1952 году компания Bentley представила модель Continental — 

                                    спортивный двухдверный автомобиль, 

                     который стал самым скоростным серийным седаном.

                    1965 год — начало выпуска модели 

                                                     Bentley T. 

•идея•дело•развитие•успех•

спецпроект• 
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Стефан ДЖОРДЖ

КАК МЕНЕДЖЕРУ КАК МЕНЕДЖЕРУ 
ПО КАЧЕСТВУ ПО КАЧЕСТВУ 
НАЙТИ ОБЩИЙ ЯЗЫК НАЙТИ ОБЩИЙ ЯЗЫК 
С РУКОВОДСТВОМС РУКОВОДСТВОМ
Язык высшего менеджмента серьезно отличается от языка специалистов 
по качеству. Есть семь шагов, помогающих им наладить контакт.

ОПРЕДЕЛИТЕ 
ПРИОРИТЕТЫ

По мнению ряда выдающих-
ся профессионалов в области 
качества, они добились от топ-
менеджмента понимания и 
уважения, синхронизируя все, 
что они делают, с тем, что важ-
но для высшего руководства 
и организации в целом. Чаще 
всего, самым важным являют-
ся финансовые показатели.

«Администрация предприя-
тия разговаривает на строгом 
финансовом языке, — пола-
гает Гэри Флосс, бизнес-пар-
тнер консалтинговой компании 
Blue Fire Partners, специализи-
рующейся на стратегиях улуч-
шения компаний. — Профес-
сионалы в области качества 
должны улавливать, с какими 
реальными стратегическими 
вызовами сталкивается органи-
зация. Они должны быть очень 
чувствительны к тому, что в 
данный момент стоит на по-
вестке дня у «больших боссов». 

Обычно доминируют финан-
совые показатели. «Что дви-

жет высшим руководством 
компании? — задается вопро-
сом Стивен Хойсингтон, вице-
президент по качеству компа-
нии Johnson Control, — Это не 
качество и не удовлетворение 
потребителя. Это — финансо-
вые показатели. Если вы не мо-
жете разговаривать на их язы-
ке и переработать собранный 
материал в то, что затронет их 
интересы, вы не завоюете их 
сердца и умы».

«Пока вы не возьмете все по-
нятия, с которыми работае-
те, и не переведете их на язык 
финансовых показателей, вы 
не получите поддержки, — 
уверен Хойсингтон. — Пер-
вый шаг, который я сде-
лал, когда пришел в Johnson 
Controls, — превратил тради-
ционные измерители менед-
жмента качества и удовлет-
воренности потребителей в 
финансовые измерители про-
изводительности. Вторым 
моим действием было созда-
ние доступных для понима-
ния информационных мате-
риалов, которые разъясняют 

финансовые связи путем про-
стых наглядных элементов».

ФИНАНСОВЫЕ 
ПОКАЗАТЕЛИ 
ВАЖНЕЕ ВСЕГО

«На работу, за которую вам 
платят, посмотрят благо-
склонно, если она будет свя-
зана с конкретными финан-
совыми результатами; вы 
должны разговаривать на 
этом языке и достичь взаимо-
понимания, — считает Джон 
Фрили, президент и гене-
ральный директор компании 
Medrad, производящей ме-
дицинское оборудования для 
диагностической визуализа-
ции. — Как управленцы изме-
ряют успех? Как они отчиты-
ваются перед акционерами? 
В каких терминах они описы-
вают плохой и хороший год? 
Что бы они ни понимали под 
словом «хорошо», специали-
сты по качеству должны про-
демонстрировать, что они 
готовы способствовать дости-
жению этого».

Менеджмент



75

Business Excellence № 4' 2014

Вот и получается: работай-
те над тем, что важно для выс-
шего руководства, или ваша 
карьера будет развиваться не 
так, как вам бы того хотелось. 
«Равняйтесь во всем на вы-
ручку и издержки, — сове-
тует Кент Стерет, президент 
компании Premier Performance 
Network.  — Если вы не знае-
те точно, сколько стоит то или 
иное действие, и не можете 
корректно описать его в число-
вых показателях, лучше вовсе 
не делайте этого».

Язык денег — это язык, на 
котором специалисты в об-
ласти качества, возможно, не 
могут говорить бегло, но это 
именно тот язык, которому 
каждый из них должен учить-
ся. «Много раз во время раз-
говоров с топ-менеджерами 
организации я не употреблял 
фразу «Давайте поработа-
ем над качеством», я говорил: 
«Давайте улучшим произво-
дительность и практический 
результат и усовершенству-
ем организацию», — делится 
опытом Чак Обри, вице-пре-
зидент по организационно-
му совершенству (Performance 
excellence) компании Stat-a-
Matrix. — Мы знаем, что ка-
чество — путь ко всем этим 
прагматическим вещам».

ПОКАЖИТЕ ТО, 
ЧТО МОЖНО 
СДЕЛАТЬ БЫСТРО

Успешные усилия в области 
качества начинаются с кон-
кретных результатов. Резуль-
таты, в свою очередь, подраз-
умевают сокращение расходов 
и увеличение доходов. «Мы 
всегда говорили о составляю-
щей себестоимости в связи с 
улучшением качества, но, ког-

да мы говорим о выручке, на 
топ-менеджмент это произво-
дит еще более глубокое впечат-
ление, потому что мы делаем 
больше, чем просто экономим 
деньги», — говорит Обри.

Хойсингтон развивает эту 
идею, демонстрируя математи-
ческую связь между програм-
мой качества с одной стороны 
и сокращением расходов и ро-
стом дохода — с другой. Для 
того, чтобы осуществить это, 
нужно быть хорошо знако-
мым с соответствующими па-
раметрами работы организа-
ции и факторами, которые на 
них влияют.

Ниже изложены семь пра-
вил, следуя которым, специ-
алисты в области качества 
могут общаться с представи-
телями высшего менеджмен-
та организации более эффек-
тивно.

Правило №1
ДОКАЖИТЕ 

Специалисты по качеству 
должны говорить о конкрет-
ных улучшениях и называть 
вероятную стоимость предпо-
лагаемых улучшений. Стерет 
обосновывает необходимость 
демонстрировать стоимость 
через финансовые сопостав-
ления, милые сердцу высшего 
руководства. «Хитрость заклю-
чается в том, чтобы выбрать 
параметры прогноза, которые 
могут предсказуемо менять-
ся в определенных пределах, 
рассчитать возможное коле-
бание результата и спросить, 
сравняются ли предложенные 
вами методы по эффективно-
сти с уже проверенными, если 
на новые методы выделить ре-
сурсы, инструменты и три года 

работы, — поясняет Стерет. — 
На такое всегда очень трудно 
ответить «нет» на открытом 
совещании».

Чтобы доказать ценность ре-
комендуемого подхода, Обри 
использует примеры из своего 
опыта работы в разных компа-
ниях, обращая при этом вни-
мание на то, сколько было вло-
жено в проект и насколько он 
себя окупил.

Правило №2
НАУЧИТЕ 

Одна из самых удручающих 
задач, с которыми приходит-
ся иметь дело высшему руко-
водству, сводится к вопросу: 
как перейти от целей, приори-
тетов и стратегии к реальным 
действиям. Специалист по ка-
честву может помочь. «Расска-
жите руководителям, как вы 
можете помочь в подготовке 
стратегического плана по пе-
реходу от стратегии к реализа-
ции, — советует Обри — А за-
тем, используя ваши знания, 
продемонстрируйте, как заста-
вить стратегию постепенно во-
площаться в жизнь в финансо-
вом отношении, да и просто с 
точки зрения систематическо-
го выполнения организацией 
запланированной работы».

Подход Стерета заключается 
в разработке матрицы произ-
водительности, где будут пере-
числены долгосрочные и кра-
ткосрочные стратегические 
приоритеты компании; целе-
вые направления деятельно-
сти, увязанные со стратегией; 
ключевые показатели эффек-
тивности для каждой рабо-
ты, которой было решено уде-
лить повышенное внимание; 
владельца каждого показателя; 

2
1

Менеджмент



76

Business Excellence № 4' 2014

3 6

5

4

плановые показатели на конец 
года; показатели предыдуще-
го года, ежеквартальные цели и 
текущие показатели; также не-
обходимо отразить данные о 
произведенных улучшениях в 
долларах. Матрица, о которой 
идет речь, превратит страте-
гию в действие, методы и ре-
зультаты.

«Применение подобного 
подхода позволяет руководи-
телям понимать процесс про-
ектирования тех или иных 
улучшений на всем его про-
тяжении», — вторит Стере-
ту Обри. — «Они привыкли 
иметь дело со стратегией и по-
казателями, чтобы разобрать-
ся в проекте, но, несмотря на 
все усилия, чаще все это толь-
ко запутывает. Когда вы свя-
жете в своей работе стратегии, 
показатели системы качества 
с конкретными целями и ре-
зультатами, вам удастся более 
естественно вписать вашу де-
ятельность в общую систему 
менеджмента предприятия».

Правило №3
ПОВЛИЯЙТЕ 

Коучинг — это только один 
из способов оказать влияние на 
высший менеджмент. В своем 
взаимодействии с боссами спе-
циалисты по качеству имеют 
целый ряд возможностей из-
менить их повестку дня. Флосс 
использовал регулярные обзо-
ры своей деятельности как пло-
щадку для того, чтобы «бить в 
набат» по поводу разницы меж-
ду решением проблем, кото-
рые уже проявляют себя, и их 
профилактикой путем исполь-
зования цикла PDCA. «Тре-
буется оказывать постоянное 
давление, — делится опытом 

Флосс, — но когда «большие 
боссы» понимают, что вы хоти-
те до них донести, то сразу же 
начинают задавать «правиль-
ные» вопросы».

Стерет рассказывает: «Мы 
прикладывали к материалам 
совещания материалы по от-
дельным проектам, там были 
еще вклейки с обратной сторо-
ны, где перечислялись вопросы, 
которые руководителям стоило 
бы задать».

Такая тактика помогает изме-
нить поведение менеджмента. 
Стерет советует профессиона-
лам в области качества нахо-
дить возможности, исполь-
зуя которые, они могут помочь 
высшему менеджменту впитать 
азбуку менеджмента качества. 
Организуйте тренинги для ру-
ководителей, где они будут вы-
ступать в качестве докладчи-
ка, а не слушателя. Снабжайте 
их темами для совещаний. Де-
лая из них более эффективных 
управленцев, вы попутно сде-
лаете их также более восприим-
чивыми к системному подходу 
и постоянному совершенство-
ванию.

Правило №4
СОТРУДНИЧАЙТЕ 

Стерет рекомендует сбли-
зиться с финансовым дирек-
тором. «Если вам поручили 
«сделать что-нибудь со всем 
этим», будет логично сосредо-
точиться на самой животре-
пещущей проблеме. Попроси-
те сориентировать вас. Редкий 
финансист не даст вам чего-
нибудь на ваши просьбы, и 
это что-то будет связано с уве-
личением доходов и сокраще-
нием издержек. С этим уже 
можно работать».

Правило №5
ПРОВЕДИТЕ 
ДЕМОНСТРАЦИЮ 

Вам нужно обзавестись союз-
ником в составе руководства. 
Затем инициируйте улучше-
ние в действительно важной 
для организации области. «Ор-
ганизуйте демонстрацион-
ный проект в подразделении 
вашего союзника, — говорит 
Обри, — достигните с этим 
проектом успеха и используйте 
этот успех как рычаг в перего-
ворах о новых проектах с дру-
гими руководителями».

«Решите проблему так, чтобы 
клиенты остались довольны, и 
получите доступ к работе с про-
блемами на «корневом» уров-
не, — советует Флосс, — затем 
используйте успех как нагляд-
ный пример при переговорах».

Правило №6
СРАВНИВАЙТЕ 
ОПЫТ 

В сложном мире, в условиях 
которого вынуждены работать 
представители высшего менед-
жмента, руководители рады 
чему-нибудь поучиться друг у 
друга. Когда компания Medrad 
начала свое путешествие в мир 
качества в 80-е годы, ключевые 
менеджеры были направлены 
к гуру качества того времени. 
«Один руководитель поехал в 
FedEx, другой в Xerox, — рас-
сказывает Фрили. — Я попал 
в Milliken, и когда уже «прино-
ровился» к компании, кто-то 
меня спросил: «Если вы будете 
иметь максимальную долю на 
рынке, наивысшую удовлетво-
ренность потребителя и може-
те выставлять наиболее высо-

Менеджмент
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Менеджмент

7

кие цены, как бы вы себя тогда 
почувствовали?». Так я осоз-
нал, что речь идет о чем-то 
большем, чем повышение на-
дежности и качества продук-
ции. Речь идет о чем-то, что 
можно выразить понятием 
«деловое совершенство».

Стерет вспоминает, как 20 
представителей высшего ру-
ководства компании Florida 
Power & Light (FPL) посетили 
22 японские компании и объе-
хали какое-то количество аме-
риканских организаций, из-
учая их практику качества. 
Фрили также познакомил ру-
ководителей с полудюжиной 
наиболее эффективных от-
делений компании Southern 
Pacific. После этого ведущие 
руководители, представители 
ключевых клиентов, постав-
щиков и партнеров поприсут-
ствовали еще и на совещаниях 
руководства Southern Pacific.

Правило №7
ПОДСТРАИВАЙТЕСЬ 

Взаимодействие специали-
стов по качеству и высшего ру-
ководства упрщается, когда все 
говорят на одном языке. Язык 
будет таким, каким его поже-
лает увидеть высшее руковод-
ство. А лексикой этого языка 
будут финансовые термины. 
Список варьируется в зависи-
мости от компании, вот наибо-
лее распространенные из фраз:
• стоимость акций;
• рыночная стоимость;
• доходы;
• прибыль на акцию (EPS);
• темпы роста;
• рентабельность по чистой 

прибыли;
• коэффициент цена/прибыль 

(P/E);

• рентабельность прибыли 
(ROE);

• рентабельность активов 
(ROA);

• рентабельность инвестиций 
(ROI);

• прибыль до вычета налогов, 
процентов и начислений 
амортизации (EBITDA).

Если вам удалось переве-
сти программу качества в дан-
ные, показывающие диапа-
зон возможных результатов 
у вас получится свободно го-
ворить на родном языке топ-
менеджмента.

Менеджеры по качеству 
должны работать со сближе-
нием процессов и систем, ока-
зывающих влияние на цели 
высшего руководства. «Есть 
острая необходимость вести 
единый диалог в организа-
ции, — говорит Флосс, — я 
часто сталкиваюсь с тем, что 
обсуждение распадается на 
две отдельные дискуссии: как 
должен в целом работать биз-
нес и как работать над повы-
шением качества. Специали-
сты по качеству вынуждены 
приложить много усилий, 
чтобы два этих направления 
объединились».

«В Medrad мы прилагали уси-
лия, чтобы увязать бонусы и 
распределение дохода с  пятью 
корпоративными целями, — 
делится опытом Фрили. — 
Один из моих руководителей 
как-то сказал: «Я всегда думал, 
что удовлетворенность сотруд-
ников — это важно, но теперь, 
когда вы мне за это платите, 
я знаю, что это важно».

Другими словами, коммуни-
кации в организации переста-
ют давать сбои тогда, когда все 
работают над одним и тем же 
делом и говорят на одном язы-
ке. И поскольку повестку дня 
определяет высшее руковод-
ство, специалисты по качеству 
должны учить язык, на кото-
ром общается руководство, и 
обдумывать, как их работа мо-
жет поспособствовать реали-
зации выработанной повестки 
дня. В общем, цель состоит в 
том, чтобы добиться такой си-
туации, при которой интересы 
лидеров организации и людей, 
ведущих проекты в области ка-
чества слились воедино, затем 
выстраивается повестка дня, 
которая движет организацию 
вперед к достижению целей.

«Мы концентрируемся на ре-
ализации наших целей, на на-
ших процессах, на постоян-
ном улучшении. Мы получаем 
замкнутый цикл, — говорит 
Фрили. — Это настоящее ор-
ганизационное совершенство, 
и данный подход меняет роль 
профессионалов качества». 
Политика сближения специа-
листов по качеству и высшего 
руководства позволяет им вы-
ступать на одной стороне. По-
этому больше не возникает 
ощущение, что специалисты 
по качеству и руководители — 
люди с разных планет.

Материал подготовлен совместно 
с Центром по сертификации 

и лицензированию 
«Единый Стандарт». 

Переводчик Валентин Рахманов

Цель состоит в том, чтобы интересы лидеров 
организации и людей, ведущих проекты 
в области качества, слились воедино



Выпуск моделей с турбонаддувом начинается в 1970-е годы —

      это Mulsanne Turbo и Turbo R, носящие торговую марку Bentley.

   В 1980 году увидел свет 300-сильный вариант с турбонаддувом, 

                    а еще через пару лет — упрощенная версия Eight. 

         В 1998 году компания Bentley Motors 

                                         попала под контроль Volkswagen AG. 

В конце 2000-го состоялась премьера кабриолета от Bentley, 

        а в 2001-м Bently EX Speed 8 дебютировал на американском 
         континенте на автосалоне «Детройт-2001». 

                         Весной 2012 года на Женевском автосалоне 

        был представлен концепт внедорожника Bentley EXP 9 F. 

                          Он будет строиться в г. Крю (Великобритания) 

                      и поступит в продажу в 2016 году.

•идея•дело•развитие•успех•
Автор проекта 
Алексей Анискин 
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Образ жизни

Проект сбалансированного питания JUST FOR YOU был создан 
в 2006 году в Москве доктором Ириной Почитаевой и рестора-
тором Аркадием Новиковым. Его уникальность — в объединении 
передовых медицинских знаний и современных методов приго-
товления пищи. Авторы проекта убеждены, что здоровое пита-
ние не только полезно, но и по-настоящему вкусно. Смело ломая 
стереотипы в области правильного питания, они выводят на 
новую орбиту здоровый образ жизни, а клиенты JUST FOR YOU не 
просто снижают вес и улучшают здоровье, но и получают удо-
вольствие от вкусной еды без жестких запретов и ограничений.

НА ОРБИТЕ 
ЗДОРОВОГО ПИТАНИЯ
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ПО ОПТИМАЛЬНОЙ 
ПРОГРАММЕ

Многим из нас не раз при-
ходилось слышать древнее 
изречение «человек есть то, 
что он ест». В правоте этих 
слов сложно усомниться. Но 
как часто мы, глядя на себя 
в зеркало или листая исто-
рию очередной болезни, даже 
не подозреваем, что причи-
ной плачевного состояния в 
первую очередь являются не 
стрессы, бешеный темп жизни 
или плохая экология, а непра-
вильное, несбалансированное 
питание, без которого мечты о 
здоровье так и останутся меч-
тами.

Прекрасно зная, что продук-
ты бывают «вредными» и «по-
лезными», мы, тем не менее, 
не можем составить сбаланси-
рованное меню. Да и до него 
ли, когда нужно все успеть! 
Вот и обходимся перекусами. 
Но проблемы от этого не ис-
чезают. Они только приум-
ножаются. Чтобы начать по-
степенно от них избавляться, 
всего-то и нужно обратиться 
к специалистам, которые по-
могут не только сделать здо-
ровое питание хорошей при-
вычкой, но и сэкономят ваше 
время. 

Одна моя знакомая, решив 
раз и навсегда расстаться с 
«печальным прошлым», не 
только помолодеть, похудеть, 
но и стать здоровой, обрати-
лась в компанию JUST FOR 
YOU. В удобном для нее ме-
сте в удобное время она полу-
чала блюда для шестиразово-
го питания на весь день. Сразу 
скажу, что разнообразие пред-
ложенных программ поста-
вило ее перед  непростым вы-
бором: вкусными показались 

все меню. Но, остановившись 
на оптимальном варианте на 
сайте http://justforyou.ru, а по-
том, оговорив нюансы со спе-
циалистами компании, она 
сделала окончательный вы-
бор программы. После про-
хождения десятидневного ми-
нимального курса, заметив 
не только реальное снижение 
веса, но и улучшение состоя-
ния кожи и заметную легкость 
походки, она решила прод-
лить курс до 30 дней. А вскоре, 
благодаря сарафанному радио, 
число поклонниц (и поклон-
ников) JUST FOR YOU в ее 
фирме увеличилось. О полез-
ных свойствах тех или иных 
продуктов, входящих в раци-
он, они дополнительно узна-
вали из прилагаемого меню.

ХУДЕТЬ 
ПО ПОЧИТАЕВОЙ

«Похудеть к лету!» — такая 
идея ежегодно посещает мно-
гих. Но лето сменяет осень, за-
тем приходит зима, и весной 
мы снова вспоминаем о про-
шлогодних планах. Реализо-
вать их вы сможете легко и 
просто, взяв себе в помощ-
ники JUST FOR YOU. Блюда, 
придуманные шеф-поварами, 
не повторяются в течение ме-
сяца, их состав выверен ди-
етологами и технологами 
пищевого производства, кало-
рийность подсчитана.

«В Америке или Европе ана-
логичные проекты по доставке 
здорового питания хорошо из-
вестны еще с начала 2000-х го-
дов, — говорит Ирина Почи-
таева. — Однажды, во время 
поездки в Лондон, в одном ино-
странном глянцевом журна-
ле я прочитала статью о достав-
ке еды. Компания создавала для 
клиентов индивидуальное дие-
тическое меню и ежедневно до-
ставляла пищу на дом. 

Я тогда подумала, что это 
именно то, что необходимо 
моим пациентам. И через две 
недели снова летела в Лон-
дон — уже для знакомства с 
хозяйкой английского проек-
та. Мы быстро нашли общий 
язык, лишь специфика рын-
ков не дала нам возможности 
договориться о партнерстве. 
Но зато через полтора года у 
меня родился собственный 
проект. Он рассчитан на тех, 
кто осознанно пришел к здо-
ровому образу жизни. 

За 10 дней клиент сможет по-
лучить первые результаты и 
оценить позитивное влия-
ние нашего питания, причем 
не только на фигуру, но и на 

Ирина Почитаева, к.м.н. врач 
высшей категории, руководи-
тель проекта JUST FOR YOU
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самочувствие. Если у кого-то 
возникнет желание увеличить 
продолжительность курса, это-
му не будет никаких препят-
ствий. Мне приятно, что после 
участия в программе от JUST 
FOR YOU правильное питание 
становится для наших клиен-
тов стилем жизни, а не кратко-
срочной диетой».

А выбрать есть из чего: под-
ходящее меню для себя может 
найти и вегетарианец, и кормя-
щая мама, и спортсмен, и  тот, 
кто просто хочет удержать вес 
после диеты. Помимо стандарт-
ной линии  JUST FOR YOU су-
ществует и индивидуальная, 
когда программа составляет-
ся на основе данных биомоле-
кулярных исследований и ре-
комендаций врача-диетолога. 
Такая программа предназнача-
ется для тех, кто особенно вни-
мательно относится к собствен-
ному здоровью. Предлагаемые 
программы разнообразны: сни-
жение веса, очищение организ-
ма, гипохолестериновое меню, 
спортивное и детское пита-

ние… Стоимость одного дня 
такого питания составляет от 
2500 до 8000 рублей. 

 «Наши клиенты — это люди, 
которые не только заботятся о 
себе, своей внешности и здоро-
вье, но и ценят свое время, — 
продолжает Ирина Почитае-
ва. — Домой или в офис они 
получают набор из нескольких 
герметично упакованных кон-
тейнеров. Их очень удобно ра-
зогревать, хранить в офисном 
холодильнике, возить в маши-
не или переносить в сумке. Мы 

разрушаем стереотип, что пра-
вильное питание — это скучно 
и невкусно».

Интересно, что компания 
JUST FOR YOU заключила до-
говора с ведущими поставщи-
ками Москвы, предлагающими 
только свежие, не подвергшие-
ся глубокой заморозке, органи-
ческие и экологически чистые 
продукты. Здесь регулярно 
проводят лабораторные иссле-
дования поступающих про-
дуктов, чтобы быть абсолютно 
уверенными в их качестве.

Специально для проекта в 
Москве построена фабрика-
кухня. В меню компании ис-
пользуются только экологи-
чески чистые, органические 
продукты, которые не содер-
жат искусственных консер-
вантов, красителей, вкусовых 
добавок и генетически моди-
фицированных ингредиентов. 
Они выращены без пестицидов 
и гербицидов, ядохимикатов и 
искусственных удобрений. Мо-
жет быть, в этом и заключается 
один из основных секретов осо-

Образ жизни
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бого вкуса и полезных свойств 
блюд, предлагаемых здесь.

ПУСТЬ ГОВОРЯТ
Среди клиентов JUST FOR 

YOU немало известных акте-
ров, музыкантов, деятелей нау-
ки и культуры. Вот что говорят 
они о программах компании.

Андрей Малахов, 
телеведущий,
клиент JUST FOR YOU 
c 2008 года
«Люблю питаться по про-

грамме JUST FOR YOU. За-
частую мне некогда поесть. 
Каждый день меня выручает 
компания JUST FOR YOU. Бла-
годаря ей я могу быть спокоен за 
свой рацион питания, который 
обеспечивает заряд бодрости и 
легкости на целый день! Кроме 
того, я уверен, что не съем ни-
чего лишнего. Я обожаю обезжи-
ренные сырники! Мне нравится, 
что все продукты свежие, высо-
кого качества, а блюда вкусные и 
низкокалорийные. В общем, один 
сплошной позитив».

Екатерина Одинцова, 
телеведущая, владелец 
агентства PR TREND,
клиент JUST FOR YOU 
c 2013 года
«Я много слышала о питании 

JUST FOR YOU от своих друзей, 
но попробовала только в ноябре 
прошлого года. За два месяца на 
сбалансированном питании 
калорийностью 1500 ккал в 
день я избавилась от шести кг, 
талия уменьшилась на 10 см, 
и результат стал очень заме-
тен. Причем первые четыре кг 
«ушли» за две недели, а потом 
я стала немного (раз в неделю) 
нарушать диету, и вес начал 
уменьшаться медленнее, зато я 
не чувствовала никаких муче-
ний и у меня вообще не было чув-

ства голода, а по пятницам я 
позволяла себе некоторые изли-
шества. 

Диета JUST FOR YOU — са-
мая комфортная из всех, что я 
пробовала. Во-первых, все блю-
да очень вкусные и разнообраз-
ные. Во-вторых, частое дробное 
питание маленькими порция-
ми приучает не переедать. После 
двух месяцев на JUST FOR YOU 
я так привыкла есть понемногу, 
что на отдыхе без усилий держу 
достигнутый вес. Это одна из 
немногих диет, вполне совмести-
мых с моим образом жизни. Вся 
посуда одноразовая, сумка-холо-
дильник всегда на заднем сиденье 
авто, если вечером предстояло 
идти в ресторан — я смотрела, 
что у меня на ужин, и заказыва-
ла примерно то же самое. 

К весне я поставила себе новую 
цель: еще минус пять кг. Главное, 
что теперь я точно знаю: она 
вполне достижима».

Петр Аксенов, ювелир:
«Прежде всего, понравилось 

разнообразие меню. Я бы сам 
никогда не смог питаться на-
столько разнообразно, как 
предлагают в JUST FOR YOU. 
Многие блюда запомнились осо-
бенно, например, вкусные супы, 
необычно замиксованные энер-
гетические соки, рулетики из 
чернослива, сырой яблочный 
пай, лазанья из дорадо, перец, 
запеченный с грибами. 

Помимо гастрономических 
удовольствий, я ежедневно по-
лучал заряд дополнительной 
энергии. Даже при тяжелом ра-
бочем дне сбалансированное пи-
тание сильно помогает. График 
питания мне не всегда удава-
лась соблюдать, но я пытался 
максимально следовать режи-
му, именно это давало возмож-
ность достигать спортивных 
целей. Могу также отметить 

удобную доставку. Так как я на-
чинаю свой день очень рано, мне 
важно успеть с утра подзаря-
дится энергией. Я доволен серви-
сом JUST FOR YOU и готов ре-
комендовать его друзьям».

ЗДОРОВЬЕ — 
ЭТО МОДА И СТИЛЬ

Успешный человек в нашем 
сознании ассоциируется с при-
влекательной внешностью и 
крепким здоровьем, в фунда-
менте которого — сбалансиро-
ванное здоровое питание. Пи-
таясь по программе JUST FOR 
YOU, вам не придется, отправ-
ляя очередной кусок в рот, за-
думываться о его происхожде-
нии, изучать состав продукта, 
его калорийность, полезные 
свойства и т.д. Компания пред-
ложит вам не только вкусные и 
полезные блюда, но и отменное 
качество.

«Нам удалось, объединив ме-
дицинские знания и современ-
ные методы приготовления 
пищи, создать уникальный сер-
вис для жителей мегаполиса, — 
говорит Ирина Почитаева. — 
Наша компания стремится 
изменить стереотипы в обла-
сти правильного питания и вы-
вести здоровый образ жизни 
на новый уровень».

Конечно, еда — это удоволь-
ствие. Но часто, забывая слова 
наших предков «мы едим для 
того, чтобы жить, а не живем 
для того, чтобы есть», за свои 
вкусовые привычки мы рас-
плачиваемся здоровьем. Если 
вы измените отношение к еде, 
то все встанет на свои места, а в 
организме наступит гармония. 

Ася Айдинская,
обозреватель журнала 

Business Excellence

Образ жизни



Узнать все подробности 
и заказать книгу  

«Рецепты успешного бизнеса» 
вы можете по тел.:

+7 (495) 771 6652,
а также отправив заявку 
в свободной форме 
на e-mail: 

ZAKAZ@MIRQ.RU
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50:0 В ВАШУ ПОЛЬЗУ
Уникальный сборник 50 «кейсов-юнитов» 
для руководителей всех уровней и тех, 
кто стремиться ими стать

ВСЕ ПО ДЕЛУ!
Краткие, но емкие Best Practice от Sony, 

Mercedes-Benz, Tag Heuer, Radisson, Abloy, Carrier, Virgin, 
Xerox, Сбербанк, WWF, Blackberry и многих других

B
E

-n
et

Журнал Business Excellence продол-
жает знакомить вас с обзорами 
интересных и полезных интернет-
ресурсов. Сегодня — обзор сайта

На сайте представлена актуальная информация о выставках не только в Москве и реги-
онах России, но и по всему миру. Каталог экспозиций обновляется ежедневно и содержит 
расписание предстоящих выставок на 2014–2015 годы. На данный момент в базе сайта 
находится более 65 тыс. выставок, 3721 
выставочный центр и около 6 тыс. компаний-
организаторов.

C помощью удобного фильтра вы сможете 
найти те выставки, которые идеально подой-
дут для продвижения вашей компании. 
Также у вас будет возможность заказать 
полный спектр услуг по участию вашей 
компании в отобранных выставках. Менед-
жеры ExpoLife помогут вам оформить весь 
необходимый пакет документов, получат 
для вас пригласительные и бейджи, выберут 
наилучшее место для стенда, занесут ваши 
материалы в каталоги и организуют деловую 
поездку на выставку или ее заочное участие и 
посещение.

 BE.net

EXPOLIFE.RU (Все выставки России)
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…хотеть недостаточно, надо действовать
Иоганн Вольфганг Гёте

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

Седьмое место в рейтинге лучших студенческих 
городов (и второе место по Азии) в 2013 году занял 
Гонконг, поднявшись по сравнению с предыдущим 
годом на целых 12 пунктов. Невысокая стоимость 
жизни, несмотря на довольно дорогое жилье, кипу-
чая энергия мегаполиса, множество высококласс-
ных университетов — все это привлекает в Гонконг 
молодых людей со всего мира.

Вот уже второе столетие легендарный Восточ-
ный экспресс (Orient Express) окутан тайнами. Там 
разворачивались события знаменитого детектива 
Агаты Кристи, путешествовал непревзойденный 
Джеймс Бонд и многие другие всемирно известные 
герои. Этот список можно продолжить. Пассажи-
рами Orient Express были мировые знаменитости, 
короли, шпионы и аферисты. Сегодня в число его 
пассажиров может попасть любой, имеющий до-
статочно средств и желание путешествовать.
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ГОНКОНГ
ЛУЧШИЕ 
ГОРОДА

МИРА 
для

СТУДЕНТОВ 

СПЕЦПРОЕКТ

TOP 10 
STUDENT CITIES-2014

Седьмое место в рейтинге лучших студенческих 
городов (и второе место по Азии) в 2013 году 
занял Гонконг, поднявшись по сравнению с про-
шлым годом на целых 12 пунктов. Невысокая 
стоимость жизни, несмотря на довольно дорогое 
жилье, кипучая энергия мегаполиса, множество 
высококлассных университетов — все это привле-
кает в Гонконг молодых людей со всего мира. 

ОБРАЗОВАНИЕ 
Из семи ведущих вузов Гон-

конга три входят в рейтинг 40 
лучших университетов мира. 
Это Университет Гонконга, Гон-
конгский Университет науки и 
технологии и Китайский уни-
верситет Гонконга. Кроме них, 
есть еще Городской университет 

Гонконга, Гонконгский политех-
нический университет и т.д. Не-
смотря на такое изобилие, выс-
шее образование для коренных 
жителей по-прежнему остается 
привилегией немногих: конку-
ренция между абитуриентами 
очень высока, а бюджетные ме-
ста получает менее 20 тыс. сту-

дентов в год (несмотря на то, 
что за последние 30 лет это чис-
ло удвоилось). 

Университет Гонконга (HKU) 
занимает 26 место в мировом 
рейтинге университетов QS. 
Этот старейший университет 
города, основанный в 1911 г., 
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состоит из 10 факультетов. Он 
славится научными исследова-
ниями и образованием в сфере 
гуманитарных,  политических 
и биологических наук, медици-
ны и юриспруденции. Препо-
давание ведется на английском, 
за исключением курсов, посвя-
щенных изучению другого язы-
ка. Результаты научной деятель-
ности, исследования, проекты, 
патенты и научные диссерта-
ции сотрудников Универси-
тета Гонконга публикуются на 
специальном ресурсе — HKU 
Scholars Hub. 

Университет может похва-
статься прекрасным препо-
давательским составом: более 
10% его преподавателей вхо-
дят в число 1% лучших уче-
ных мира по индексу цитиру-
емости публикаций Thomson 
Reuters. В HKU самое большое 
в Гонконге количество аспи-
рантов, занимающихся науч-
ной деятельностью (около 10% 
от общего числа обучающих-
ся). Программа МВА Универси-
тета Гонконга в рейтинге жур-
нала The Economist-2012 была 
признана лучшей в Азии и 41-й 
в мире. 

Еще один повод для гордо-
сти — выпускники: более 40 
из них занимают руководящие 
должности в исполнительном и 
законодательном советах пра-
вительства Гонконга, а также в 
крупных частных организаци-
ях. Университет Гонконга ори-
ентирован на международное 
сотрудничество: в нем суще-
ствует специальная «Програм-
ма друзей по обмену», позво-
ляющая студентам из других 
стран переписываться с мест-
ными студентами, прежде чем 
приехать учиться в Гонконг. 
Местные студенты встречают 
прибывающих друзей в аэро-

Университет Гонконга
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порту, помогают им поселиться 
в кампусе и оказывают помощь 
и поддержку на время обуче-
ния. Более трех тыс. студентов 
уже поучаствовали в програм-
мах обмена с университетами 
из 18 стран мира при поддерж-
ке различных комитетов и фон-
дов, выделяющих гранты. 

Гонконгский университет 
науки и технологии (HKUST) 
основан на 80 лет позже своего 
основного конкурента, в 1991 г. 
В настоящее время он включа-
ет пять школ: бизнеса и менедж-
мента, естественных наук, гума-
нитарных и социальных наук, 
инженерную и школу для ма-

гистрантов им. Фок Ин Туна. 
HKUST неизменно входит в 
тройку лучших вузов Гонконга и 
занимает 34 место в мире и чет-
вертое в Азии в рейтинге QS. 

Университет славится сво-
им образованием в сфере биз-
неса. Так, совместная програм-
ма HKUST и бизнес-школы им. 

Гонконгский университет науки и технологии
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Китайский университет ГонконгаКеллогга пять лет подряд воз-
главляет рейтинг МВА для топ-
менеджеров (ЕМВА) по вер-
сии Financial Times. В рейтинге 
Global MBA Школа бизнес-ме-
неджмента HKUST занимает 
восьмое место в мире и первое 
в Азии. 

Китайский университет Гон-
конга (CUHK) не может похва-
статься столь же впечатляющи-
ми рейтингами, однако и он по 
праву занимает важное место в 
образовательном секторе горо-
да, делая ставку на преподава-
тельский состав. Преподавание 
здесь ведется в основном на ан-
глийском; кантонски й и манда-
ринский диалекты китайского 
используются лишь в несколь-
ких колледжах и кафедрах. Сре-
ди преподавателей и сотруд-
ников — четыре нобелевских 
лауреата, а также лауреаты пре-
мий Тьюринга, Филдса и Ве-
блена1. 

Китайский  университет Гон-
конга включает факультеты 
искусств, бизнес-админист-
рирования, образования, инже-
нерных наук, медицины, есте-
ственных наук, социальных 
наук, юриспруденции, а также 
магистратуру и школу дальней-
шего и профессионального об-
разования.

КАЧЕСТВО ЖИЗНИ

Густонаселенный (семь млн 
человек), энергичный, много-
национальный Гонконг издав-
на был местом встречи Востока 
и Запада. Рекордное число не-
боскребов — 1223 — и элемен-
ты традиционной китайской 
культуры делают его атмосферу 
поистине интернациональной. 
Это центр современной архи-
тектуры и «самый вертикаль-

ный город мира» (наибольшая 
доля людей здесь живет/рабо-
тает выше 14 этажа), где по-
прежнему очень серьезно отно-
сятся к фэншуй, а в нумерации 
часто «пропускают» четвертый 
этаж: это число традиционно 
ассоциируется со смертью. 

Конечно, здесь нет недостатка 
и в культурной жизни: в городе 
расположены Музей гонконг-
ского наследия, Гонконгский 
музей искусств, Гонконгская 
академия исполнительных ис-
кусств, Гонконгский филармо-
нический оркестр. Кроме того, 
государственный отдел услуг в 

сфере отдыха и культуры спон-
сирует приезд в Гонконг зару-
бежных исполнителей. Мно-
гие культурные мероприятия 
организуются правительством, 
консульствами и частными 
лицами. Ну а у любителей со-
временной музыки будет пре-
красная возможность познако-
миться со стилем «канто-поп» 
(кантонская популярная му-
зыка), сочетающим в себе эле-
менты джаза, рок-н-ролла, 
ритм-н-блюза, электронной и 
поп-музыки и, конечно, тра-
диционного китайского музы-
кального искусства. 
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РАБОТОДАТЕЛИ
Гонконг принадлежит к ка-

тегории «альфа-городов», т.е. 
важных узлов в мировой эко-
номической системе. Одна из 
его основных отраслей — ги-
перразвитый финансовый сек-
тор (Гонконг занимает третье 
место в мире среди ведущих 
международных финансовых 
центров), отличающейся низ-
ким уровнем налогообложения, 
свободной торговлей и соб-
ственной валютой — гонконг-
ским долларом, привязанным к 
доллару США. 

Гонконг удерживает одно из 
первых мест в мире по уров-
ню доходов на душу населения, 
а также традиционно занима-
ет высокие места по экономи-
ческой свободе, финансовой и 
экономической конкуренто-
способности, качеству жизни, 
отсутствию коррупции и лег-
кости ведения бизнеса — а еще 
у его жителей самый высо-
кий средний IQ среди 81 стра-
ны мира. Неудивительно, что 
бизнес здесь процветает. Среди 
наиболее развитых отраслей — 
сфера потребительских това-

ров, СМИ, розничная торгов-
ля, транспортные компании, 
банки, агентства недвижимо-
сти, высокотехнологичные 
компании. Множество универ-
ситетов с высоким рейтингом 
обеспечивают высокую репу-
тацию своих выпускников сре-
ди работодателей.

ЦЕНЫ

Что касается ценовой доступ-
ности для студентов, ситуация 
в Гонконге несколько сложнее. 
Арендная плата здесь просто 
заоблачная, под стать знаме-
нитым небоскребам, но общая 
стоимость жизни — например, 
питание и транспорт — оста-
ется низкой. Образование об-

ходится гораздо дешевле, чем 
в США, но дороже, чем, напри-
мер, во Франции или Германии: 
средняя стоимость обучения в 
университете здесь составляет 
12 100 долл. в год. По стоимости 
жизни город занимает девятое 
место в мире в рейтинге Mercer. 
Индекс бигмака равен $2,13, ин-
декс iPad — $501,52. 

Яркий, активный и много-
гранный Гонконг привлека-
ет студентов, которым нравят-
ся жизнь в быстром ритме и 
восточная экзотика, обучение 
в пестрой многонациональной 
среде и работа в высокотехно-
логичных компаниях в услови-
ях свободной экономики. 

Выставочный цент Гонконга

1Премия Тьюринга (англ. Turing Award) — самая престижная премия в инфор-
матике, вручаемая Ассоциацией вычислительной техники за выдающийся на-
учно-технический вклад в этой области. В сфере информационных технологий 
имеет статус, аналогичный Нобелевской премии в академических науках. 

Филдсовская премия (англ. Fields Medal) — международная премия и медаль, 
которые вручаются один раз в четыре года на каждом международном матема-
тическом конгрессе двум, трем или четырем молодым математикам не старше 
40 лет (или достигшим 40-летия в год вручения премии). Самая престижная на-
града в математике.

Премия Веблена — Коммонса (англ. Veblen-Commons Award) — экономическая 
премия, присуждаемая ежегодно Ассоциацией эволюционной экономики за со-
вокупность научных достижений в этой сфере. 

Часовая башня
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Вот уже второе столетие легендарный Восточный экспресс 
(Orient Express) окутан тайнами. Там разворачивались события 
знаменитого детектива Агаты Кристи, путешествовал непре-
взойденный Джеймс Бонд и многие другие всемирно известные 
герои. Этот список можно продолжить. Пассажирами Orient 
Express были мировые знаменитости, короли, шпионы и афе-
ристы. Сегодня в число его пассажиров может попасть любой, 
имеющий достаточно средств и желание путешествовать.

Вечный бренд
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МЕЧТАТЬ ИЛИ ДЕЙСТВОВАТЬ
В 1883 году пассажирский поезд класса «люкс», 

принадлежащий компании Orient Express Hotels, 
начал курсировать между Парижем и Стамбу-
лом. Своим рождением он обязан бельгийцу 
Жоржу Нагельмакерсу, который мечтал создать 
поезд для путешествия с особым комфортом и 
шиком. И ему это удалось. Но время шло. По-
езд ветшал, пассажиры стали пересаживаться на 
самолеты… В мае 1977 года казалось, что состав  
отправился в свой последний путь, ведь из-за 
высокой стоимости эксплуатации он стал убы-
точным. 

Но разлука с любимцем оказалась недол-
гой. Легенду от полного забвения спас Джеймс 
Б. Шервуд. Сначала он выкупил на аукционе 
«Сотбис» несколько вагонов экспресса, а за-
тем — еще 35 винтажных вагонов. Реставрация 
обошлась энтузиасту в 16 млн долл. Но это того 
стоило. Спустя всего лишь пять лет после по-
купки и почти спустя век после рождения Venice 
Simplon Orient Express совершил рейс Лондон — 
Венеция.

Говорят, что этот поезд слишком дорог даже 
для того, чтобы о нем просто мечтать, но 
вполне реален для тех, кто может такую меч-
ту себе позволить. Восточный экспресс нель-
зя назвать обычным составом из вагонов 
класса «люкс», который следует по опреде-
ленному маршруту. Это мировой бренд. Су-
дите сами: Great South Pacific Express курсиру-
ет вдоль южного побережья Австралии; в The 

Маршруты Восточного экспресса

Восточный экспресс (1883-1914, 1919-1939, 1945-1962, 
с морским маршрутом в Черном море до 1889)
Симплон-Восточный экспресс (1919-1939, 1945-1962),
потом Прямой Восточный экспресс (до 1977) 
Альберг-Восточный экспресс (1930-1939, 1945-1962) 

Венеция-Симплон-Восточный экспресс (1982-2005) 

OBB EN 262/263 Восточный экспресс (c 1977) 
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Blue Train Express путешествуют по Югу Аф-
рики, а в Rovos Rail Express — по ЮАР и На-
мибии; Eastern & Orient Express ходит из Син-
гапура в Малайзию и Бангкок, а в его состав 
входит открытый смотровой вагон из ратан-
га; по маршруту Москва — Пекин ходит наш 
Восточный экспресс, собранный из аутентич-
ных вагонов. В 1993 году они были переданы 
в Россию и восстановлены на одном из заво-
дов Тамбова. 

Путешествие в Восточном экспрессе — до-
рогое удовольствие, но оно того стоит. Когда 
вы окунетесь в таинственную обстановку это-
го поезда, то настрой на романтическое пу-
тешествие возникнет сам собой. Под равно-
мерное постукивание колес перед вами будут 
проноситься потрясающие пейзажи и маня-
щие огнями города, что в сочетании с про-
сторными купе и отменной кухней сделает 
поездку незабываемой.

С ЧЕГО ВСЕ НАЧИНАЕТСЯ
Заказать и купить билет на легендарный по-

езд можно на соответствующем сайте (у каж-
дого состава он свой). Вскоре после оплаты вы 
получите папку из мягкой кожи, в которой бу-
дет лежать приглашение на борт поезда. Имен-
но так, а не иначе: invitation to board. К билетам 
прилагается небольшая инструкция, в кото-
рой, помимо маршрута путешествия, описы-
ваются некоторые ограничения по провозу 
багажа: при себе можно держать лишь неболь-
шой саквояж или чемоданчик, а все остальное 
необходимо сдать в багажный вагон. Вы полу-
чите схему поезда и описание дресс-кода: днем 
это smart casual, а вечером для мужчин обяза-
тельны пиджак и галстук (бабочка), а для жен-
щин — вечерние платья. Вам наверняка по-
нравится приписка: мы будем приветствовать 
шикарный вид пассажиров, ведь обстановка 
нашего поезда создана для гламура. 
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И вот он — день отъезда. На стойке регистра-
ции вас будет приветствовать персонал поезда, 
а вы, сдав багаж, сможете наслаждаться напит-
ками в ожидании посадки. Возможно, кому-то 
покажется, что снаружи поезд не выглядит по-
особенному, но надпись Orient Express (Восточ-
ный экспресс) и вензель E&O укажет, что вы — 
у цели и путешествие вот-вот начнется. Потом 
этот вензель будет встречаться везде: на ложках 
и вилках, стаканах и лампах, полотенцах и та-
почках.

В просторном купе имеются диван, кресло, сто-
лик, душевая кабина, шкаф для одежды. На сто-
ле, помимо свежего номера местной газеты, вы 
обнаружите подробную карту маршрута и фрук-
ты. В шкафу — вешалки и халаты, в душевой — 
мыло, тапочки и т.д. Ни дать ни взять — отель 
высшего разряда, только на колесах. В поезде три 
вагона-ресторана, пиано-бар, где постоянно зву-
чит живая музыка, есть и своя библиотека.

Ближе к ночи диван и кресло неожиданно 
для вас превратятся в две просторные кро-
вати. Произойдет это во время ужина. Пусть 
вас не удивляют небольшие подарки, кото-
рые вы обнаружите на кровати. А вернув-
шись в купе после завтрака, вы обнаружите, 
что такой же фокус проделан в обратном на-
правлении, и кровати вновь стали элегант-
ными креслами.

КВИНТЭССЕНЦИЯ СЕРВИСА
Обслуживание в Orient Express — это сервис 

на высшем уровне, бесшумный и незаметный. 
Вы не сразу поймете, где проживает весь обслу-
живающий персонал поезда. Он работает с мо-
мента пробуждения первого пассажира и до 
того времени, когда последний путешественник 
пойдет спать, а это случается обычно часа в три 
ночи.
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Всегда вежливые, улыбчивые и готовые 
прийти на помощь стюарды многое знают 
о привычках пассажиров. Начиная с того, 
какими иностранными языками те владеют, 
и заканчивая кулинарными пристрастиями 
и хобби.

Мы нисколько не ошибемся, если будем 
утверждать, что главным событием в жиз-
ни легендарного поезда является… ужин. 
Около семи часов вечера всех пассажиров 
приглашают в ресторан. Еще во время обе-

да выдается специальная визитка, в кото-
рой указано название ресторана и номер 
столика. К назначенному часу дамы в кра-
сивых платьях и мужчины в шикарных ко-
стюмах приходят в зал с приглушенным 
светом, где уже накрыты столы и из дина-
миков звучит приятная музыка. Помимо 
столиков на двоих, есть и столики на четы-
ре персоны, чтобы пассажиры могли луч-
ше познакомиться. В поезде вам предложат 
завтрак, обед, полуденный чай и ужин. Вся 
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еда отличается изысканностью и разно-
образием.

Кстати, в каждом купе имеется особая кноп-
ка, нажав на которую, вы можете вызвать 
стюарда, обслуживающего вагон, в любое 
время суток.

ЖИЗНЬ НА КОЛЕСАХ
В свободное время вы сможете просто си-

деть в уютном купе с высокой шумоизо-
ляцией, перелистывать красивые книги в 
уютной библиотеке, неспешно наслаждать-
ся коктейлем в баре и просто ненадолго за-
быть об окружающем мире. В пути экспресс 
делает две–три остановки, в течение кото-
рых совершаются экскурсии. Очевидно, что, 
в зависимости от стран, через которые про-
легает маршрут, и экскурсии различны. Они 

непродолжительны, но позволяют впитать 
в себя колорит той или иной страны. 

Безусловно, Orient Express — изысканное 
путешествие. Можно утверждать, что нет 
совершено никакой разницы, какой марш-
рут вы выберете, готовясь в это удивитель-
ное странствие на колесах. Если вы предпо-
читаете активный отдых, то несколько дней, 
проведенных в поезде, — оптимальный ва-
риант для того, чтобы не начать скучать. 
Вообще-то про Orient Express говорят, что 
он сам и является главным пунктом назна-
чения. Поднакопите денег и отправляйтесь 
в эту удивительную поездку. Вы получите 
истинное удовольствие.

Ася Айдинская,
обозреватель журнала Business Excellence
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Предлагаем вашему вниманию обзор 
наиболее актуальных материалов по тематике 
делового совершенства, опубликованных 
в зарубежных бизнес-изданиях

INC.COM
Издатель: Inc.com
Периодичность: еженедельный
Профиль: малый бизнес, стартапы, управление персоналом
Сайт: www.inc.com  

Реклама и маркетинг — неизменно актуальные темы для лю-
бого бизнеса. Николь Картер, начальник отдела Inc.com в Сан-
Франциско, в своем материале «Увлекательная психология в 
основе маркетинга «из уст в уст а» рассказывает о выступле-
нии профессора бизнес-школы им. Уортона при Университете 
Пенсильвании Джона Бергера, который поделился результатами 
10-летних исследований такого древнего, но по-прежнему зна-
чимого феномена, как сарафанное радио. По мнению Бергера, 
нынешние рекламные стратегии нельзя считать единственным 
методом продвижения продукции, особенно для небольших ком-
паний. Согласно его данным, передаваемая из уст в уста инфор-
мация в 10 раз эффективнее обычной рекламы. Профессор при-
водит причины, заставляющие людей обмениваться сведениями 
с друзьями и знакомыми, и объясняет, как понять социальное 
значение своего продукта, чтобы выстроить более успешную 
стратегию его продвижения офлайн.

INDUSTRY WEEK
Издатель: Industry Week
Периодичность: еженедельный
Профиль: экономика, бизнес, производство
Сайт: www.industryweek.com  

Для эффективного, высококлассного производства необходи-
мо, чтобы на предприятии выработалось и поддерживалось 
правильное восприятие процесса и отношение к нему. Джейсон 
Пьятт, президент консалтинговой и обучающей компании 
Praestar Technology Corp. делится с читателями Industry Week сво-
ими наработками в статье «Измените восприятие процесса в 
организации за три простых шага». Он объясняет, как понять 
основы процесса, а затем вовлечь участвующих в нем сотрудни-
ков, чтобы они сами описали все необходимое для своих операций, 
а затем пообщались с теми, кто выполняет предыдущие и по-
следующие операции, чтобы уяснить взаимосвязи между ними. 
Последний этап — визуально представить процесс целиком и 
привлечь работников к обсуждению того, как на нем скажутся 
различные отклонения, отсутствие установленных процедур 
или их невыполнение. Всё это позволит изменить мировоззрение 
и отношение к процессу и процедурам во всей организации.



ПРЕМЬЕРА! 

НОУТБУК-ПЛАНШЕТ

VAIO Tap 11

Тонкий и легкий, как блокнот (10,5 мм), работающий под управлением 
ОС Windows 8 и оснащенный процессором линейки Intel® Core™

Иногда для работы вам требуется производительность ПК, 
а иногда — удобство планшета. Теперь в вашем распоряжении 
и то, и другое — свойства ПК и планшета объединены в новом 
VAIO Tap 11 от Sony, который готов стать вашим верным спутником 
на презентации, в офисе, в поездке и в уютной гостиной.

• Набирайте текст на сенсорном экране или печатайте его 
на беспроводной магнитной клавиатуре-обложке

• Реалистичная графика и насыщенность цветов. 
Процессор изображения X-Reality™ для мобильных 
устройств (доступный для ряда моделей VAIO) делает 
графику реалистичной

• Делайте четкие снимки книги, отчета или презентации 

• Управляйте телевизором или домашней системой 
мультимедиа и открывайте для себя новый контент

БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ПК, 
БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ПЛАНШЕТ: 
дайте волю своему воображению, 
работая с новым VAIO® Tap 11
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Хотите знать, что стоит почитать 
на английском языке? Мы отобрали для вас 
новинки зарубежного рынка деловой литературы!

Спасибо за обратную связь: наука и искусство 
правильного получения обратной связи
Дуглас Стоун и Шейла Хин
США: издательство Viking Adult, 2014
Douglas Stone & Sheila Heen. Thanks for he Feedback: The Science and Art of Receiving 
Feedback Well
USA: Viking Adult, 2014

Начальники, коллеги, клиенты, а также друзья и члены семьи постоянно 
засыпают нас «предложениями» по работе, воспитанию детей или внеш-
нему виду. Мы знаем, что обратная связь крайне важна для здоровых от-
ношений и профессионального развития, но зачастую боимся ее и потому 
не принимаем во внимание. Авторы бестселлера «Трудные разговоры» учат, 
как продуктивно слушать и слышать оценку, советы, критику и коучинг и 
учиться на них. Книга объясняет психологическую подоплеку трудностей, 
связанных с правильным восприятием обратной связи, и предлагает струк-
туру, позволяющую обращать шквал чужих мнений себе на пользу.  

7 навыков высокоприбыльных людей 
Брэндон Руз
США: издательство Amazon Dig ital Services, 2014
Brandon Ruse. 7 Habits of Highly Profitable People
USA: Amazon Digital Services, 2014

Перед вами руководство по применению принципов Стивена Кови для того, 
чтобы стать прибыльнее, богаче и счастливее. Эта книга содержит поша-
говую методику, позволяющую встроить описанные в ней привычки в свою 
жизнь и улучшить свое благосостояние. Для этого необходимо сконцентри-
роваться на тайм-менеджменте, выстраивании социальных кругов и на 
своих целях и амбициях. Автор описывает, как оценивать друзей и тех, на 
кого вы оказываете влияние, как научиться принимать ответственность 
и начать процесс продаж, как правильно рисковать и на что направлять 
силу воли.

Покажи свою работу! 10 способов поделиться 
творческими способностями и быть замеченным
Остин Клеон
США: издательство Workman Publishing Company, 2014
Austin Kleon. Show Your Work! 10 Ways to Share Your Creativity and Get Discovered
USA: Workman Pu blishing Company, 2014

В своей новой книге, посвященной проявлению творческих способностей, 
Остин Клеон показывает, как добиться известности: как дать заинте-
ресованным людям найти себя, как использовать свою сеть знакомств, а 
не заниматься бесполезным нетворкингом, как стремиться не к само-про-
движению, а к само-открытию. Книга содержит множество иллюстраций, 
цитат, историй и примеров, а также предлагает 10 революционных пра-
вил, позволяющих быть открытыми, щедрыми, смелыми и продуктивными. 
Клеон объясняет концепцию «экологии таланта» и делится практически-
ми советами, как вести себя в интернете, полезными для любого предпри-
нимателя.



Да! Я хочу оформить/продлить подписку на год со скидкой.
Цена 3 658,50 р. В стоимость подписки входят почтовые услуги. Цена на подписку включает НДС (10%)

*Полное наименование организации-покупателя (по уставным документам)  
  Сокращенное наименование (по уставным документам)  
 ИНН* / КПП* 
*   Юридический адрес  (по уставным документам)  
 Контактное лицо (ФИО)  
*Код города     Телефон     Факс  
*   Организация-грузополучатель и его почтовый адрес  
*Телефон     *Факс     E-mail  

 Прошу направить счет  по эл. почте  (отметить адрес e-mail)  по факсу  
 Я хочу получать журнал  по почте  в редакции   по эл. почте  (эл. версия) 

 Дата «_____» _______________ 201    г. 

* Отмеченные позиции являются обязательными для оформления и передачи бухгалтерских документов.

Заполните эту заявку и отправьте ее по факсу (495) 258 8437, (495) 771 6653 или по e-mail: podpiska@mirq.ru 
Если Вы оформляете подписку как физическое лицо, то указывайте только ФИО и почтовый адрес получателя.
По вопросам подписки обращайтесь по тел. (495) 258 8436

сообщество профессионалов российского и зарубежного бизнеса, 
основные деловые мероприятия, форумы и конференции, 
интернет-проект be-mag.ru, содержащий полезные и актуальные материалы, 
готовые к внедрению и применению передовые бизнес-решения для руководителей 
высшего и среднего звена, маркетологов, HR-директоров и коучей

10%

СКИДКА

Советы 
реальных участников рынка — 
настоящих практиков, 
которые могут рассказать 
о собственном опыте 
ведения бизнеса 
и поделиться секретами 
профессионального успеха, 
особенно ценны. 
Интересные статьи, 
нестандартная подача материала 
и оригинальный стиль изложения 
делают журнал Business Excellence 
интересным для каждого 
делового человека.

АНДРЕЙ МИЛЕХИН
 «Ромир Холдинг»
 Президент 
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Хотите быть в курсе мировых тенденций 
делового совершенства? Хотите знать 
о достижениях российских и зарубежных коллег? 
Мы отобрали для вас самые перспективные 
конференции, семинары и выставки!

12 апреля 14 –17 апреля 21–25 апреля 30 апреля 

Семинар Семинар Семинар Семинар

«Тайм-менеджмент: 
управление рабочим 

временем»

«Путь к успеху: 
технологии 

эффективного 
руководства»

«Организационное 
развитие компании. 

Оптимизация 
бизнес-процессов»

«Защита прав 
интеллектуальной 

собственности»

Русская Школа 
Управления

Санкт-Петербург

Русская Школа 
Управления

Москва

Moscow Business
School

Москва

Moscow Business
School

Москва

www.uprav.ru www.uprav.ru www.mbschool.ru www.mbschool.ru
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Союз благотворительных организаций России просит 
всех, кто хочет и может помочь Лерочке Трухачевой, 
перечислить средства на ее лечение. 

Более подробная информация по тел.: (495) 225 1316 
или на сайте www.sbornet.ru

         Тяжелые роды и как результат – родовая травма, нарушения работы 
головного мозга, реанимация в первые часы жизни и месяц реабилитации в 
детской городской больнице после рождения – так началась жизнь маленькой 
Лерочки Трухачевой из Москвы.

Но и это оказалось не все. В полтора месяца у малышки появились первые 
признаки эпилепсии, но врачи долго не могли поставить правильный диагноз. 
В итоге – потерянное время и сильнейшие многочисленные судорожные приступы, 
которые привели к резкой задержке психомоторного развития девочки. 

Сейчас Лерочке 1 год 9 месяцев. Она плохо держит головку, не сидит, не 
ползает... Дорогостоящие лекарства, которые малышке дают в больших 
количествах, массажи, курсы реабилитации не приносят больших результатов: 
приступы эпилепсии удалось предотвратить лишь частично. Малышка  стала более 
подвижна, начала улыбаться, пытается произносить неразборчивые звуки.

Но возникла другая серьезная проблема. На последней госпитализации врач-
ортопед обнаружил у Лерочки левосторонний грудной сколиоз III степени. 
Малышке предстоит интенсивно расти, а, значит, вместе с ним у девочки будет 
увеличиваться и угол искривления позвоночника.

Медики рекомендуют для лечения сколиоза использовать корригирующий 
корсет Шено. Эти корсеты изготавливаются индивидуально для каждого пациента, 
и чем раньше ребенок наденет корсет, тем больше шансов на практически полное 
выпрямление позвоночника в будущем.

Пока у Лерочки III степень сколиоза, но если не начать носить корсет сейчас, 
то через год возникнут деформации позвонков, начнутся осложнения во 
внутренних органах, и решить проблему будет возможно только хирургическим 
вмешательством.

Родители Лерочки не могут самостоятельно приобрести  специальный корсет, 
который стоит 198 300 руб. Таких денег в семье Трухачевых, оплачивающих 
дорогостоящее лечение малышки, увы, просто нет. 

Девочке срочно нужна наша помощь, сегодня ее судьба зависит от милосердия 
каждого из нас. Абоненты ОАО «МегаФон» могут помочь 

Лерочке Трухачевой и другим тяжелобольным 
детям, отправив SMS на короткий номер 5035 

или позвонив по номеру *503#. 
Стоимость одного SMS или звонка – 30 рублей 

Платежи в адрес  ВАЛЕРИИ ТРУХАЧЕВОЙ 
принимаются во всех отделениях 
Сбербанка России без взимания 

комиссионного налога 
РЕКВИЗИТЫ
Получатель: 

некоммерческое партнерство 
«Союз благотворительных организаций 

России»
ИНН 7715257832, КПП 771501001 

Расчетный счет в рублях: 
40703810400000000217 в АКБ 

«РУССЛАВБАНК» (ЗАО) г. Москва 
Кор. счет: 30101810800000000685

БИК: 044552685
Назначение платежа: 

пожертвование на лечение 
Валерии Трухачевой

Можно перечислить пожертвования через 
систему денежных переводов и платежей 

CONTACT (Контакт) и терминалы платежной 
системы QIWI (КИВИ)
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МАТЕРИАЛЫ 
СЛЕДУЮЩЕГО НОМЕРА:

• Геном успешности организаций и государства

• Потребности старшего поколения

• Спецпроект «Лучшие города мира для студентов»: Цюрих

• Отечества и культуры ради



С января 2014 г. 
в журнале «МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА» 
публикуется новая постоянная рубрика
«МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО ПРИБЫЛЬНОГО РОСТА»

Элементы описываемой модели будут раскрываться 
в практическом ключе с приложением бланков 
и с рекомендациями по системному и последовательному 
применению инструментов организационного развития

НА ОСНОВЕ ОПЫТА КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ

РЕАЛИЗАЦИИ 
СОВРЕМЕННЫХ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
РЕШЕНИЙ

БУДУТ ПРЕДСТАВЛЕНЫ

прибыльн
ый рос

т

уст
ойч

ивы
й

Автор идеи  В.В. Пшенников, 
ведущий консультант ООО «ТиПиЭм-центр» 

Подробности по тел.: +7 (495) 771-66-52,  доб. 182 
и e-mail: mmq@mirq.ru

Первую публикацию читайте бесплатно: www.ria-stk.ru/mupr

ПОШАГОВЫЕ 
ТЕХНОЛОГИИ
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