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Ты меня не устраиваешь,
 я ожидал большего

Леонид Гольдорт

ЧИТАЙТЕ В СЛЕДУЮЩИХ НОМЕРАХ 
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Стратегия компании — ключ к ее успеху, но 

в России пока мало какие компании «рисуют» 

стратегию. А зря...

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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бизнес-симуляций,  

бизнес-тренер
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С амая большая 
выгода, что 
персонал 

обучается с 
удовольствием, в игровой 
форме, нет какого-то 
принуждения… 
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О дна из ключевых проблем 
российских предприятий 
(уж не знаю, почему, 

но везде с этим сталкиваемся) 
― никто не может нормально 
рассчитывать себестоимость 
своей продукции...
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Р ост не запускается 
мной щелчком 
пальцев. Рост 

запускается командой, 
когда все люди в ней 
«заряжены»...

Леонид Гольдорт,  
компания СДЭК

Андрей Басос,  
ГК «БизнесРешение»
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П обеда над вашим днем 
еще до завтрака, которую 
вы одержите, радостно 

вскакивая с кровати ранним утром, 
чтобы добиться значительного 
прогресса на пути к главным целям 
вашей жизни... Джефф Сандерс



(67)
2016 г.

Издается с 1996г.

© ООО «Журнал «Управление персоналом», 1996
© ЗАО «Бизнес-школа «Интел-Синтез», 2006

 

Маркетинговое агентство «Управление персоналом»:
Маркетологи: Делова Г., Делова Л., Цибульская С.

Департамент рекламы:
Тараканова Н.
5421612@bk.ru 

Корректор: Голиняк С.

Художники: Катаев Д., Марычева В.

Фотослужба: Сумовский В., Жильцов А.
 
Генеральный директор: Гончарова В.
e-mail: tp@top-personal.ru

Ведение бухгалтерского учета: 
ООО «Клуб Главных Бухгалтеров» 

Департамент подписки:
 5421612@bk.ru
Прямая подписка: Дрейер Л., Делова Г., Делова Л., 
Фролова Т., Лукина Е.

Департамент дистрибьюции:
 5421612@bk.ru

Руководитель проекта «Национальная Деловая премия 
Капитаны Российского Бизнеса»: Левина Т.

ИД                                         рекомендует:

Курьерская служба:
 

Аудиторская поддержка:

Контент-менеджер web-сайта: Москвичев П. 

Юридическая поддержка
Заслуженный юрист РФ — Бродский И.

Дизайн-бюро:
Издательская Студия «Корпоративная Периодика»

 

Объединенная редакция

ИД                                   

ISBN 5-95630-007-7

 

№46
( 4 1 0 )

Подписано в печать 16.12.2016 г.� 
Формат 60х90 1/8. Печать офсетная.  
Тираж 10 000 экз.� Печ. л. 8.  
Заказ №

Отпечатано в полном соответствии 
с качеством предоставленного 
электронного оригинал-макета 
в АО «ИПК «Чувашия» 
428019, г. Чебоксары, пр. И. Яковлева, 13 

Приглашаем авторов к сотрудничеству: tp@top-personal.ru

Издательство не несет ответственности за содержание рекламных  
объявлений. Издательство не всегда разделяет мнения и взгляды  
авторов. Рукописи не рецензируются и не возвращаются.

Цена свободная

Секреты бизнеса
5

� Всех директоров филиалов, а их 25, 
я подбирал самостоятельно

Леонид Гольдорт, компания СДЭК

Бизнес-симуляции
15

�У частие в открытом тренинге с лицензионной 
бизнес-симуляцией начинается от 40-50 тыс. рублей 

за одного участника от компании
Андрей Кулинич, создатель бизнес-симуляций, 

бизнес-тренер

Трибуна директора
27

� Себестоимость продукции у многих 
заводов — загадка, проблема, квест...

Андрей Басос, ГК «БизнесРешение»

Бизнес-литература
49

� Доброе утро каждый день:  
Как рано вставать и все успевать 

Джефф Сандерс

Комментарий эксперта
53

� Копейка рубль бережет 
Владимир Алистархов, Наталия Пластинина, Алена Чиркова

64
� ТОП 100 САМЫХ ВЛИЯТЕЛЬНЫХ ЛЮДЕЙ МИРА  

Учредитель: 
ООО «Журнал «Управление персоналом» 

Издание зарегистрировано Комитетом  
Российской Федерации по печати 

Свидетельство о регистрации  
выдано Министерством РФ  

по делам печати, телерадиовещания  
и средств массовых коммуникаций 

ПИ № 77-15375 от 12 мая 2003 г.

 Эксперты 
Бергер С., Богданов М., Кобулашвили Н., 

Конопатов С., Курч А., Лапин А., 
Мельник И., Молоканов М., Фомин В., 

Цырлин С., Ятковская К.

Главный редактор 
Александр Гончаров 

PR-директор 
Надежда Гончарова 

Ответственный редактор 
Татьяна Ковалева 

Редакторы:  
Монахова Е ., Закревская Е ., Ковалева  Т.

Видеожурнал Александр Жильцов 

Фото Владимир Сумовский

Дизайн и верстка  
Ольга Корнилова, Оксана Дегнер  

(агентство «Корпоративная периодика) 
верстка номера Оксана Дегнер

Подписные агентства 
Андрей Чепайкин 

Логистика Андрей Митряков

 Главный бухгалтер Наталья Фомичева 

Официальный аудитор 
Аудит-Босс 

Официальный адрес

TP@TOP-PERSONAL.RU

Подписные индексы  
по Объединенному каталогу: 29431, 29621 

ООО «МАП»: 99722 
ООО «Роспечать»: 70855, 71852

Рекламное агентство  
(аккредитованное)  

«Вектор-Ч» 
8 (495) 542-16-08

Официальный адрес

TP@TOP-PERSONAL.RU

 
Сергей Пронин, 
главный эксперт 

по бизнесу

  
 

Эдуард Остроброд, 
бизнес-эксперт УП

  
 

Александр Лапин, 
главный эксперт 

УП по управлению

  
 

Дмитрий Потапенко, 
бизнес-эксперт УП



 

С
е

к
р

е
т

ы
 б

и
з

н
е

с
а

Всех директоров 

филиалов, а их 25, я 

подбирал самостоятельно

Начав как интернет-магазин, 

вынужденный создать свою сеть 

логистики, СДЭК стал лидером 

доставки в России.

70% роста в год — фантастика 

сегодня, когда многие 

закрываются или сжимаются...

В чем секрет бурного роста 

компании?

Секреты бизнеса

Леонид Гольдорт

компания СДЭК
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 Два слова о вашей компании…

-Наша компания была образо-

вана в 2000 году. Головной 

офис находится в Новосибир-

ске. Я являюсь ее генеральным директо-

ром и соучредителем. Изначально компа-

ния задумывалась как интернет-магазин, 

но для того чтобы торговать через Ин-

тернет, нужно было решить проблему 

доставки. Поэтому мы сначала занялись 

этим вопросом, а уж потом торговлей че-

рез Интернет. Однако взлета продаж не 

произошло, а услуги доставки оказались 

востребованными.

Прошло 17 лет, и на сегодняшний 

день мы являемся крупной федеральной 

компанией. СДЭК ― это 25 собственных 

подразделений, из них одно в Алма-

Ате и одно в Шанхае, 500 франчайзи в 

6 странах ― России, Китае, Казахстане, 

Беларуси, Армении, Кыргызстане. Мы 

обрабатываем 60 000 заказов в сутки и 

являемся лидером в сфере доставки то-

варов для интернет-магазинов. 

 Авторы книг по управлению любят 
описывать этапы жизненного цикла фир-
мы. Вы задумывались над тем, какие 
этапы прошла ваша компания?

—  Я думаю, что мы находимся на 

этапе становления. Многие сигналы 

показывают, что компания достигла 

уже стадии зрелости, но темпы роста 

у нас, как у вчерашнего стартапа, как 

будто начали только вчера. Последние 

семь лет мы растем, более чем на 70% 

ежегодно. В этом году, например, при-

рост составил 89% к прошлому году. 

Так что мы уже достаточно серьезные, 

крупные ребята, занимаем лидирую-

щие позиции на российском рынке в 

своей сфере.

 Айтишники говорят, что проект 
надо запускать как только готов каркас, 
а доводить его можно уже по ходу. Вы 
просчитываете все до мелочей или что-
то оставляете на будущее?

—  До мелочей точно не доводим. У 

меня, как и у многих предпринимателей, 

позиция «ввязаться в драку, а там раз-

беремся». По крайней мере я так рос. 

Сейчас, конечно, многие подходы прихо-

дится пересматривать. Хочу сказать, что 

рост не запускается мной щелчком паль-

цев. Рост запускается командой, когда 

все люди в ней «заряжены». 

Команда у нас большая ― с франчай-

зи более 4000 человек. Конечно, не все 

они делают погоду в одинаковой степе-

ни, но порядка 100 человек в своих под-

разделениях и около 500 у франчайзи 

заряжены на результат, все они хотят 

роста, хотят прибыли, хотят достижения 

поставленных задач. Мы собираемся на 

стратегические сессии, обсуждаем точ-

ки роста. Так, в эти выходные приезжа-

ли сотрудники из разных городов ― мы 

проводили мини-стратегическую сес-

сию, чтобы определить шаги на 2017 год. 

Когда паровоз уже набрал скорость, его 

сложно остановить.
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  В чем ключевой секрет успеха ком-
паний на вашем рынке? Почему многие, 
кто хотел взлететь, упали?

—  Падения происходят не только на 

нашем рынке, а в любом бизнесе. Есть 

жестокая статистика: девять из десяти 

компаний заканчивают свое существо-

вание спустя три-пять лет после стар-

та, и это независимо от отрасли. Можно 

вспомнить правило Парето: 20 % людей 

обеспечивают 80 % успеха. Так, видимо, 

заложено в природе.

Секрет успеха, на мой взгляд, кроется 

только в людях, в команде. Безусловно, 

есть какое-то количество вещей, которые 

мы пытаемся внедрить, чтобы люди были 

вовлечены, чтобы они «рвали рубашку на 

груди». Нужно, чтобы им было интересно, 

потому что они значительную часть жиз-

ни проводят на работе.

Суть нашего бизнеса в том, что его 

невозможно хорошо построить в одном 

месте. Это не торговый центр. Клиен-

рост не запускается мной щелчком пальцев. 
Рост запускается командой, когда все люди  

в ней «заряжены»
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ту нужно доставить товар из Москвы в 

Ижевск, из Питера во Владивосток, по-

этому логистика должна ― сразу или не 

сразу, но эффективно работать по всей 

стране. Выстроить ее по приказу не по-

лучается, но когда у тебя формируется 

команда вовлеченных, неравнодушных 

людей, они потихоньку начинают эти кру-

ги запускать.

Сейчас у меня во всех регионах очень 

сильные люди. Мне не надо беспокоить-

ся за то, что они будут выполнять работу 

в своем регионе некачественно. За каж-

дым закреплена большая территория. По 

Москве, например, работают 135 наших 

франчайзи из разных городов и стран, 

которые подчиняются московскому ди-

ректору. А тот в свою очередь уже сде-

лает все возможное, чтобы обеспечить 

на вверенных территориях качественную 

доставку. Я знаю это точно! И так везде. 

Конечно, провалы бывают, но сейчас их 

все меньше и меньше. В целом я споко-

ен за людей. Успех приходит тогда, ког-

да все начинают работать на одну цель. 

Конечно, есть поддержка в виде системы 

обучения, IT-обеспечения, но мне кажет-

ся, что все это второстепенно.

 За счет чего вам удается успешно 
конкурировать с такими зарубежными 
компаниями, как DHL, работающими на 
российском рынке?

—  Во-первых, на каждом локальном 

рынке зачастую лидером является мест-

ный, а не глобальный игрок. Например, у 

нас в стране доля Яндекса больше Гугла. 

В нашем случае похожая ситуация: мы 

более гибкие и быстрее принимаем ре-

шения. У нас ниже себестоимость, соб-

ственник ближе к управлению, чем у гло-

бальных игроков. Поэтому нам и удается 

с ними конкурировать.

  Вы сразу пришли к стандартам ка-
чества или же они постоянно дорабаты-
ваются?

— Они, конечно же, дорабатываются и 

перерабатываются каждый год на протя-

жении всех 17 лет. Во-первых, клиенты 

становятся более требовательными. То, 

Написана куча книг, например, о «Тойоте» ― эта 
компания не боится рассказывать о себе, но ни 
у кого не получилось ее скопировать. Владения 

информацией совсем не достаточно, чтобы 
добиться успеха
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что пять лет назад казалось нормаль-

ным, сейчас считается отвратительным. 

Люди уже побывали за границей, по-

нимают, что такое качество. Лозунга-

ми их не накормишь ― доставку нужно 

осуществлять вовремя. Если ты обещал 

доставить во Владивосток за два дня, то 

будь добр выполнить обещание. Иначе 

на третий день клиент начинает писать 

претензию.

 Ваша компания сильно диверсифи-
цирована по специализированным до-
ставкам (негабаритные, хрупкие грузы)?

— Такие ниши никто не любит, потому 

что это все индивидуально. Такие вещи 

можно делать, когда ты везешь одно от-

правление в сутки. При 60 000 отправ-

лений в сутки, как у нас, все максималь-

но стандартизировано. Как только одна 

посылка выбивается из системы: груз не 

тех габаритов, что-то с оплатой не так, с 

хрупкостью, с температурным режимом 

― резко увеличивается нагрузка на пер-

сонал и возникает угроза качеству до-

ставки. Курьеры, например, в Москве, 

на сегодняшний день делают 45-50 «сто-

пов». По регламенту они могут находить-

ся у клиента не более 15 минут. Если 

дольше, значит что-то сделать, кому-

то доставить он уже не успеет. Нам все 

время приходится искать золотую сере-

дину. Клиенту может показаться, что ку-

рьер не уделяет ему достаточно внима-

ния, а он просто не может, его уже ждут 

в другом месте. Поэтому мы не очень 

любим «супериндивидуальные» заказы, 

хотя в нашей жизни они обязательно бы-

вают.

 Как вам удается подбирать «пра-
вильных людей» при таких высоких тре-
бованиях к качеству?

—  Мне важно, чтобы у меня были те 

люди, которые разделяют ценности ком-

пании и могут их транслировать ниже уже 

своим командам. Всех директоров фили-

алов, а их 25, я подбирал самостоятель-

но. Все 500 франчайзи проходили стажи-

ровку, и все они также прошли со мной 

собеседование. Бывает, что мы ошиба-

емся (невозможно сразу подобрать иде-

альных людей), но работает «селекция». 

У нас есть наши требования, стандарты, 

и если человек им не соответствует, не 

разделяет наши ценности, то когда мы с 

ним расстанемся ― это вопрос времени. 

Это нормально. Я за то, чтобы долго не 

тянуть резину. Надо, как можно быстрее, 

расставаться и находить следующего. Но 

что пять лет назад казалось нормальным, 
сейчас считается отвратительным
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текучка в компании небольшая, людям 

интересно у нас работать.

  Вы не боитесь, когда расстаетесь 
с топами, что они уносят важную секрет-
ную информацию?

—  Во-первых, я не знаю, какую ком-

мерческую информацию мне нужно было 

бы тщательно охранять. У меня она и так 

практически вся в открытом доступе. 

Написана куча книг, например, о «Тойо-

те» ― эта компания не боится рассказы-

вать о себе, но ни у кого не получилось 

ее скопировать. Владения информацией 

совсем не достаточно, чтобы добиться 

успеха. Даже если топ уйдет с клиент-

ской базой, не знаю, как он ей сможет 

воспользоваться. Не знаю, что нужно 

сделать, чтобы перетащить клиентов из 

нашей компании. Меня это не беспокоит.

С топами расстаемся максимально 

быстро, по соглашению сторон. Если он 

меня, как собственника, не устраивает, я 

просто говорю: «Ты меня не устраиваешь, 

я ожидал большего». Конечно, могу рас-

сказать ему подробно, но дальше-то что? 

Никаких специальных бумаг о конфиден-

циальности и неразглашении с топами 

при увольнении мы не подписываем.

 Директор Google закрыт для подчи-
ненных, а в России есть директора, у ко-
торых дверь нараспашку с 8 утра до 12 
ночи. Как, по вашему мнению, руково-
дителю надо общаться с сотрудниками?

—  Мое мнение ― дверь нараспашку, и 

никаких других методов не должно быть 

вообще. У меня у самого такой стиль. 

Но если к тебе все время стоит очередь 

страждущих, значит есть какая-то боль-

шая проблема, и не в других людях, а в 

тебе самом. Первые годы у меня была 

такая ситуация, и я не мог поднять го-

ловы: люди звонили, стояли в очереди, 

пытались сделать так, чтобы я решал их 

вопросы. Это неправильно. Сейчас этого 

нет, и мне гораздо легче жить и работать. 

Ты должен сделать так, чтобы люди 

сами решали вопросы, ведь для это-

го они и пришли в компанию. Только на 

первом этапе ты работаешь как настав-

ник. Если у сотрудников есть полномо-

С топами расстаемся максимально быстро, 
по соглашению сторон. Если он меня, как 

собственника, не устраивает, я просто говорю: 
«Ты меня не устраиваешь, я ожидал большего»
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чия и ответственность, их не приходит-

ся жестко контролировать, им не нужно 

говорить, как выполнять работу. Плохо, 

когда стоит очередь, но еще хуже, когда 

дверь закрыта.

  Какие вопросы руководитель дол-
жен замыкать только на себе?

—  У меня нет ни одного такого вопро-

са. У меня работают люди, которым я 

доверяю и которые знают свой участок 

работы лучше, чем я. Зачем замыкать на 

себе финансовые вопросы, например, 

если есть финансовый директор и мож-

но с ней посоветоваться? Я верю, что она 

мне подскажет, как лучше. Конечно, ре-

шения приходится принимать самостоя-

тельно, но людей нужно привлекать к по-

иску решения.

 Кто определяет видение будущего 
компании?

— Е сть совет директоров, который 

думает о будущем. Мы собираем топ-

менеджмент с этой целью как мини-

мум два раза в год, проводим мозговой 

штурм. Пытаемся вместе генерить идеи 

на будущее. Легко делать это с заинтере-

сованными людьми, каждый из которых 

силен в своей сфере. Логист думает про 

логистику будущего, коммерческий ди-

ректор ― про коммерцию будущего. Есть 

человек, который отвечает за развитие 

на международных рынках, и он думает, 

в какие страны надо зайти, что для этого 

делать и какую структуру выстраивать. 

Думает команда.

  Компания Polaroid была лидером 
пленочной фотографии. Она же изо-
брела цифровые технологии, но не ре-
ализовала эту идею и ушла с рынка. 
Почему?

— Ч аще всего крупные компании гу-

бит бюрократия. Она становится непо-

воротливой, и прорывное решение, ро-

дившееся внизу, просто не доходит до 

верха. Люди наверху не владеют ситуа-

цией, не замотивированы на перемены, 

долгосрочные результаты, по-прежнему 

предпочитают красивые отчеты и вы-

году лишь сегодня. Я думаю, основная 

причина в этом. Кроме того, в бизнесе 

часто появляется политика, а это вооб-

ще страшное дело. Вместо того чтобы 

делать деньги, искать точки роста, вы-

ходить на новые рынки, ты начинаешь 

думать о дипломатии: как наладить от-

если к тебе все время стоит очередь 
страждущих, значит есть какая-то большая 

проблема, и не в других людях, а в тебе самом



46 (410)/2016
С

ек
ре

ты
 б

и
зн

ес
а

12

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2016

ношения, кого-то не обидеть. Мысли 

уходят в эти направления ― не про биз-

нес, а про что-то другое, не имеющее 

отношения к прорывным технологиям. 

Но это все не про деньги, не про клиен-

тов. Кому-то такие вещи кажутся очень 

важными, но это отвлекает огромное ко-

личество ресурсов.

решения приходится принимать 
самостоятельно, но людей нужно  

привлекать к поиску решения

 Как вы считаете, почему «Ниссан» 
обанкротился, а «Тойота» успешно рабо-
тает?

— Суть бизнеса ― это прибыль. А при-

быль ― это доходы минус расходы. Ком-

пания несет убытки, когда у нее падает 

выручка. Она теряет рынки, ее продукция 

становится неконкурентоспособной. Вто-
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две причины. Возможно, Toyota удается 

делать лучшие автомобили и лучше кон-

тролировать свои финансы.

рая причина ― когда компания не может 

совладать со своими расходами, не в со-

стоянии оптимизировать процессы, под-

нять эффективность. Я знаю только эти 
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Участие в открытом тренинге 
с лицензионной бизнес-

симуляцией начинается от 
40-50 тыс. рублей за одного 

участника от компании

Бизнес-симуляторы — отличная 

штука в бизнесе, но пока они 

крайне мало используются. 

Почему?

Об этом      и решил 

побеседовать с экспертом.

Бизнес-симуляции

Андрей Кулинич

создатель бизнес-
симуляций, бизнес-тренер
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 Насколько бизнес-симуляторы рас-
пространены сейчас в России, использу-
ются на практике?

-Меньше, чем хотелось бы. 

На самом деле для об-

разования характерны 

изначально завышенные ожидания от 

новых технологий. В докладах и ста-

тьях часто прослеживается цитата из 

фильма «Москва слезам не верит»: «А 

дальше не будет там ни лекций, ни 

преподавателей, а будут одни биз-

нес-симуляторы». На самом деле стол-

кнулись с двумя вещами: во-первых, 

бизнес-симуляция достаточно доро-

гое удовольствие. Если разрабаты-

вать простую бизнес-симуляцию под 

компанию по запросу — это около 3-5 

миллионов, если приглашать тренера 

с готовой бизнес-симуляцией провести 

тренинг — цены начинаются от 200-250 

тыс. рублей за тренинг-день на всю ко-

манду. Участие в открытом тренинге с 

лицензионной бизнес-симуляцией на-

чинается от 40-50 тыс. рублей за од-

ного участника от компании. Это очень 

серьезная стоимость, что сразу же от-

пугивает клиента.  Есть более простые, 

доступные бизнес-симуляторы, но они 

не пошли в массы по другой причине. 

Чтобы управлять и понимать их логи-

ку, необходима некоторая техническая 

подготовка, большинство бизнес-тре-

неров — гуманитарии, и технологии 

их пугают. Настольные игры для них 

понятны — с детства в них играли, на-

стольные игры достаточно распростра-

нены и там низкая стоимость хода.

 А если высокая стоимость, как вы 
говорите, пугает заказчиков, то можно 
ли сравнить это с компьютерными про-
граммами управления предприятием, 
так называемыми ERP-системами? То 
есть бизнес тоже жаловался на то, что 
они слишком дороги и очень медленно 
окупаются, ну и, в частности, нам одна 
компания — крупный застройщик недви-
жимости — сказала,  что они все посчи-
тали, и пока у них средняя зарплата 48 
тыс., им выгоднее все это делать по ста-
ринке, на простеньких программах. Но 
есть же компании, кому выгодны биз-
нес-симуляторы?

— Да есть, безусловно, инвестировать 

в бизнес-симуляции выгодно. Самая 

большая выгода, что персонал обучает-

ся с удовольствием, в игровой форме, 

нет какого-то принуждения. В игровой 

форме вы можете пробовать такие ре-

шения, которые вы никогда не попробуе-

те в реальной жизни. Принимаете реше-

ние и тут же получаете обратную связь. 

Это может быть как позитивный, так и 

негативный опыт, но эти эксперименты 

не способны разрушить ваше предпри-

ятие. Те, кто обучался бизнес-симуля-

цией, они, как правило, гораздо лучше 

понимают рынок, они не боятся прини-

мать решения уже в реальной жизни. Они 

более решительны, эффективны, реже 

ошибаются. Они заранее предполагают, 

как их решения отразятся на прибыли, 

понравятся ли клиентам. Это позволяет 

быть более свободным в управленче-

ских решениях, включать креативность. 

Если проложить параллели с внедрени-
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ем ERP систем, то очень быстро выросла 

стоимость труда. И система стала более 

выгодной. Включился фактор времени и 

сложности. Люди не могли эффективно 

обрабатывать большие массивы инфор-

мации без информационных технологий. 

Те, кто первыми внедрили ERP, получи-

ли преимущество. Для последователей 

это был вопрос выживания, а не при-

были. С бизнес-симуляциями, уверен, 

будет происходить что-то подобное. Не 

стоит забывать, что подтягивается мо-

лодое поколение, которое уже выросло 

с компьютерами и с игровыми пристав-

ками, и для них игра — это простой, аб-

солютно естественный и понятный спо-

соб обучения. То есть для нас, старшего 

поколения, очень часто бизнес-игра вос-

принимается как развлечение, а не как 

учебный процесс, а молодежь уже впол-

не серьезно относится к играм и с удо-

вольствием обучается.

Самая большая выгода, что персонал  
обучается с удовольствием, в игровой форме, 

нет какого-то принуждения



46 (410)/2016
Би

зн
ес

-с
и

м
у

л
я

ц
и

и

18

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2016

 Если сравнивать бизнес-симулято-
ры с симуляторами, скажем, вождения 
автомобиля, самолета, то какие анало-
гии у вас здесь всплывают?

— Наверное, ближе к симуляторам, на 

которых учат непосредственно пилотов, 

— это тоже игра, смоделированная си-

туация. Но на симуляторе пилот может 

попробовать управлять в таких режимах, 

в которых ему никто никогда бы не дал 

управлять реальным самолетом, так и в 

компьютерной симуляции — менеджер 

может смоделировать для себя абсо-

лютно любую ситуацию. И сейчас биз-

нес-симуляторы, их логика, достигли та-

кого уровня, что результаты получаются 

очень близкими к реальным рыночным. 

То есть, наверное, на следующем шаге 

мы будем даже говорить с вами не о биз-

нес-симуляторах, а, скорее, о системах 

проверки решений менеджеров, когда 

они перейдут уже из процесса обучения 

в реальность, то есть вы можете про-

играть последствия данного решения. Я 

приведу один такой забавный пример: 

компания «МТС» примерно год назад ре-

шила провести  бизнес-симуляцию для 

своих маркетологов. Компания попро-

сила, чтобы против их менеджеров по 

маркетингу играли не их коллеги, а ро-

боты. Пока мы тестировали программу, 

я, честно говоря, был очень встревожен, 

потому что на всех тестах компьютер 

стабильно обыгрывал людей. Несколь-

ко успокаивало, что те, кто принимал 

участие в тестировании, были, прямо 

скажем, не совсем маркетологами. И, 

слава Богу, сама игра прошла хорошо, 

люди  с небольшим преимуществом по-

бедили компьютер, но это было непро-

сто, и опять же, если взять ситуацию, 

когда компьютер начинает стабильно 

обыгрывать людей, это может привести 

к серьезным изменениям в управлении 

бизнесом. Компьютеры начнут заменять 

людей при принятии тактических управ-

ленческих решений. 

  То есть мы переходим с вами к сле-
дующему этапу интервью — в будущем в 
бизнесе  всем управляют роботы?

— Н а самом деле мы понимаем, что 

сейчас отдельными системами в бизне-

се управляют роботы, и они это делает 

лучше, чем человек. Давайте возьмем 

даже такие отрасли, как биржевая тор-

говля:  ни для кого не секрет, что  80% 

торгов осуществляют роботы, и уже со-

ревнуются там не люди, а роботы, по-

тому что человеку уже не хватает ско-

рости реакции для принятия решений о 

покупке либо продаже,  и только робот 

может успевать — там очень часто есть 

только доли секунды для принятия ре-

шения. Если говорим про обычный биз-

нес, давайте возьмем такой процесс, 

как прогнозирование, — для многих 

специалистов модуль предсказаний яв-

ляется черным ящиком. Модели заши-

ты в системе ERP и, фактически, искус-

ственный мозг, интеллект (а там часто 

используются уже сейчас, например, 

нейронные сети) прогнозирует ваш объ-

ем продаж, и менеджер часто не спосо-

бен понять, откуда, как и почему были  
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рассчитаны именно эти цифры — он 

принимает их на веру.  Потому будущее 

в определенной степени  уже наступи-

ло, мы соседствуем с роботами, прав-

да, это происходит не так, как писали 

в фантастических фильмах, то есть ря-

дом с нами за столом не сидит что-то с 

двумя руками, двумя ногами и головой, 

а этот интеллект вшит в некие подси-

стемы бизнеса. И здесь надо провести 

аналогии с опытами распространения 

«умных домов», которые, в общем, за-

кончились ничем. «Умный дом» — это 

хорошая игрушка, дорогая игрушка для 

взрослых мальчиков и девочек — похва-

статься перед друзьями и соседями, но 

постоянно управлять этим не будешь. И 

сейчас изменилась сама концепция — 

от «умного дома» к «заботливому дому», 

к «заботливым вещам», когда процесс 

управления и адаптации происходит не-

заметно для человека. Самый простой 

пример — это датчик движения, который 

включает и отключает свет на лестнице, 

мы его не замечаем, мы привыкли, но 

реально —  это один из самых эффек-

тивных и полезных элементов уже «за-

ботливого дома». Поэтому искусствен-

ный интеллект и роботы  будут окружать 

нас, заботиться о нас незаметно, через 

функции, которые они могут делать 

лучше, и мы чаще всего даже не будем 

этого замечать.  И вернемся к бизнес-

симуляциям: я думаю, что современные 

системы способны выявлять дефицит 

знаний у сотрудников и рекомендовать 

оптимальные программы обучения. Ряд 

моих бизнес-проектов связаны с ма-

шинным обучением и анализом данных. 

Два последних проекта очень показа-

тельны — эти проекты призваны выявить 

эффективны или неэффективны страте-

гии менеджеров по продажам на основе 

тех  данных, которые мы фиксируем в 

CRM, в учетной системе, в которой есть 

данные о клиентах. И второй проект — 

это проект предсказания успешности 

сотрудников внутри компании, когда на 

основе накопленных данных об обра-

зовании, опыте, карьерной траектории 

и т.д. строится эффективная предска-

зательная модель, которая позволяет 

предвидеть, насколько данный сотруд-

ник будет успешным в целом и насколь-

ко он может быть успешен на данной 

позиции. Можем пойти дальше — мы 

совмещаем оба проекта. Система может 

рекомендовать курс либо источники са-

мообучения, который в данный момент 

данному специалисту будет наиболее 

бизнес-стимуляции растут незаметно,  
но по разным оценкам экспертов,  

примерно 20 процентов в год
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полезен, эффективен, даст наиболь-

ший результат. И получается, что игра 

уже способна оценивать результатив-

ность и эффективность каких-то наших 

действий в реальной среде, способна 

нам подбрасывать какие-то обучающие 

кейсы, задачи, для того чтобы изменить 

наше поведение, наши действия, чему-

то научить и делает тем самым эффек-

тивнее. Это не фантастика, это есть — 

это то, что происходит уже сейчас.

 Я так понимаю, это похоже на снег 
в августе месяце?

— Н ет, это очень быстро развивается, 

потому что на самом деле уже стоимость 

внедрения подобных технологий в биз-

несе крайне невысока. Прелесть систем 

искусственного интеллекта, машинного 

обучения в том, что большинство базо-

вых пакетов, которыми пользуются круп-

нейшие корпорации, бесплатны. Про-

блема здесь, скорее, другая, так же, как 

и с использованием бизнес-симуляции 

в обучении, в бизнесе — это проблема с 

персоналом. К сожалению, тех же ана-

литиков приходится учить, растить — на 

рынке их нет готовых, причем так же, как 

с бизнес-тренерами, здесь самая боль-

шая сложность — найти человека, кото-

рый, с одной стороны, понимал бы тех-

нику и технологию, а с другой стороны, 

понимал бизнес, его процессы и т.д. Вот  

оно — время универсалов, в них остро 

нуждается бизнес, в них остро нуждает-

ся бизнес-образование, ну и отдельные 

отрасли.

 Хорошо, а если бы к вам обратил-
ся глава «Газпрома», господин Миллер, 
с предложением хорошего финансиро-
вания создать бизнес-симулятор о том, 
как составить график открытия новых 
месторождений газа или, наоборот, их 
сворачивания, чтобы спрогнозировать, 
насколько будет востребован газ через 
3 года, 5 ,10, через 30 лет?

— З десь, думаю, даже не нужен биз-

нес-симулятор в чистом виде, это уже 

вопрос качества стратегического плани-

рования и управления. Можно построить 

бизнес-симулятор, который позволит 

оценить те или иные последствия для 

компании. На примере реальной конку-

рентной среды создать бизнес-симуля-

тор, который позволяет моделировать 

результаты решений или внешних со-

бытий. Например: на 5% поднялась эф-

фективность солнечных батарей, и это-

го стало достаточно, чтобы они начали 

вытеснять тот же газ. Игра моделирует 

скорость распространения и скорость 

внедрения, и здесь есть определенные 

модели, которые позволяют на них опе-

реться и понять то, что лучше заплани-

ровать в будущем и дать возможность, 

например, тем же руководителям и со-

трудникам «Газпрома» принимать в рам-

ках подобной внешней среды решения 

и оценивать, к чему они приведут. И мы 

можем вбрасывать, подобно симулято-

рам, на которых учат пилотов, абсолют-

но разные и порой даже непривычные 

проявления внешней среды и оценивать 

возможные последствия. И фактиче-

ски подобная ситуация уже имела ме-
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сто быть в компании Shell, которая, как 

считается, в конце 60-х годов одна из 

первых внедрила деловые игры, в част-

ности, моделирование и планирование. 

И там как раз, моделируя среду, прово-

дя сценарное планирование, они про-

игрывали ситуации нефтяных кризисов. 

Один из сценариев и реализовался в 

начале 1970-х годов.  И компания  Shell, 

безусловно, потеряла на этих кризисах 

деньги, но так как менеджеры уже эту 

ситуацию перепрожили, опробовали 

различные модели и подходы, то компа-

ния Shell потеряла существенно меньше, 

чем ее конкуренты, считай, выиграла. 

биржевая торговля:  
ни для кого не секрет,  

что  80% торгов 
осуществляют роботы

Поэтому, если мы говорим о «Газпроме» 

и его стратегии, я думаю, не мне сове-

товать, я уверен, что там эти подходы 

применяются, скорее всего, там исполь-

зуются элементы деловых игр и сценар-

ного планирования.

 А можно ли с помощью бизнес-си-
мулятора поиграть: взять одинаковые 
по размерам частную компанию, нефтя-
ную, допустим, или машиностроитель-
ную и государственную и сравнить эф-
фективность?

— Н ет, здесь есть другие инструмен-

ты. Знаете, такая забавная история про 

социальную справедливость: один пре-

подаватель смоделировал следующим 

образом: ставил мусорку, просил всех 

скомкать листок бумаги, а парты стоя-

ли, как классическом классе, — кто-то 

ближе, а кто-то подальше. Задание было 

простое: кто попадет шариком из бумаги 

в мусорку, тот получает экзамен автома-

том. И начали возмущаться задние ряды, 

но не возмущались передние ряды. Так 

вот, когда наши частные компании попа-

дают в благоприятные для них условия, 

они ни в коем случае не возмущаются, 

но когда они оказываются на задних 

рядах, формируется буря возмущения. 

Это нормально. Быть государственной 

монополией – в этом есть свои плюсы 

и минусы, но тем не менее государство 

имеет другие критерии оценки эффек-

тивности, чем оценка частного бизнеса, 

и мы понимаем, что абсолютно все во-

просы рынок решить не может. Но когда 
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мы говорим про оценку эффективности, 

то, собственно говоря, здесь не нужны 

бизнес-симуляторы, здесь есть вполне 

понятные критерии сопоставления ком-

паний, и в части по финансовым показа-

телям,  и в части  операционной деятель-

ности, и в части, например, инноваций, 

потому что, если говорить про будущий 

успех, то успешна не та компания, кото-

рая сейчас показывает лучшую прибыль. 

А та компания, которая более иннова-

ционна. Потому что прибыль сегодняш-

няя — это результат ваших вчерашних 

правильных действий, но она же не га-

Через какое-то время бизнес-симуляция, 
искусственный интеллект, машинное обучение 

станут привычными, доступными  
и проникнут везде
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рантирует и то, что вы будете успешны 

завтра. Ваше будущее, оно как раз за-

висит от того, насколько вы интонаци-

онно внедряете новые подходы, что-то 

пробуете. Здесь есть один очень инте-

ресный парадокс: реально двигателем 

современных информационных техно-

логий в области электронного докумен-

тооборота , в области открытых данных, 

в области анализа этих данных, самым 

активным игроком у нас как раз являет-

ся государство, и это — не шутка. Напри-

мер, москвичи, оценили преимущество 

такого сервиса, как «мои документы», 

так как сервис  достаточно быстро был 

выстроен. Плохо или хорошо, но мы уже 

привыкли пользоваться электронными 

госуслугами. А многие, даже частные 

компании, и близко не  подошли  к по-

добным результатам. Не буду говорить 

за всех, кто-то опережает – их, скорее, 

единицы. Так вот, возвращаясь к нашей 

теме: чтобы оценить эффективность 

бизнес-компании есть метрики, которые 

позволяют провести подобный анализ, 

но я, наверное, говорю о другом, о том, 

что компания — это не самостоятельный 

субъект, компания — это финансовый и 

бизнес-результат, результат эффектив-

ного управления, качества управления. 

Здесь как раз бизнес-симуляторы от-

лично позволяют оценивать управленче-

ские качества менеджеров, потому что, 

когда начинается игра, люди играют с 

азартом, они раскрываются, проявля-

ются в действиях именно так, как чаще 

всего действуют в жизни, поэтому биз-

нес-симуляция — это не предмет оценки 

деятельности компании, но это замеча-

тельный инструмент оценки уровня ме-

неджмента компании.
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Себестоимость продукции у 
многих заводов — загадка, 

проблема, квест...

Одна из ключевых проблем 

российских предприятий (уж 

не знаю, почему, но везде с 

этим сталкиваемся) ― никто не 

может нормально рассчитывать 

себестоимость своей продукции.

Трибуна директора

Андрей Басос

ГК «БизнесРешение»
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 В чем, на ваш взгляд, особенности 
современного рынка IT-технологий?

-Что интересного происходит на 

нашем рынке? На мой взгляд, 

клиент становится все более 

требовательным. Особенно это ощущает-

ся в последние годы, во время так назы-

ваемого кризиса. Хотя я, конечно, согла-

сен с классиком, который в свое время 

заявил, что кризис ― это нормальное 

состояние экономики. Просто надо при-

выкать жить в этом кризисе. С этой точ-

ки зрения совершенно аномальная ситу-

ация наблюдалась как раз в «нулевые» 

годы, когда были всплески нефтегазо-

вых доходов. Но в кризис заказчик стал 

гораздо менее лояльным и более требо-

вательным к недочетам. Он гораздо ще-

петильнее подходит к своим затратам и 

предъявляет дополнительные требования 

к эффектам от внедрения создаваемой 

нами системы.

 Чем ваша компания отличается от 
конкурентов?

— На нашем рынке есть два типа игро-

ков. Первый тип ― это те, кто ограни-

чивается непосредственно внедрением 

каких-то систем и автоматизацией биз-

нес-процессов. Второй тип ― это такие 

игроки, которые пытаются не просто что-

то внедрять, а сделать так, чтобы с помо-

щью внедряемых систем решались опре-

деленные проблемы заказчика. К такому 

типу мы относим себя, хотя, конечно, на-

шим клиентам виднее.

 С какими проблемами вы сталкива-
етесь в работе?

— К ак и у всех, основная проблема 

― найти своего клиента. Хочу сказать, 

что определенного успеха наша компа-

ния достигла с того момента, когда мы 

поняли, кто наш клиент, и отказались от 

тех, кто нашим клиентом не является. В 

нашем деле очень важно грамотно и во-

время отказаться от чего-то. После это-

го у тебя что-то начинает получаться. И, 

пожалуй, вторая проблема ― научиться 

качественно оказывать услуги именно 

этому клиенту. То есть найти клиента 

и качественно отработать его потреб-

ности.

 Решения каких проблем хочет от 
вас заказчик?

— Хороший вопрос, потому что не вся-

кую проблему мы можем решить. Как 

доктор не всякую проблему может ре-

шить, так и мы можем решить только те 

проблемы, которые можно произнести и 

зафиксировать в плане отсутствия у за-

казчика информации о своем предпри-

ятии.

Допустим, вы директор крупного за-

вода. Каждый день вам на стол ложатся 

какие-то отчеты. И вас не устраивает ско-

рость, с которой эти отчеты вам готовят, 

не устраивает достоверность цифр в этих 

отчетах. Иными словами, вас не устра-

ивает качество, количество и скорость 

поступления информации о вашем пред-
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приятии. Вот в этом мы можем помочь. 

Мы можем автоматизировать деятель-

ность, связанную со сбором информации 

о ключевых показателях эффективности 

вашего предприятия. Можем сделать так, 

чтобы вся информация поступала имен-

но в том виде, в котором вы хотите, и в 

те сроки, в которые вы хотите. Наша ра-

бота позволит вам принимать именно те 

управленческие решения, которые вы хо-

тите принять.

Так, одна из ключевых проблем рос-

сийских предприятий (уж не знаю, по-

чему, но везде с этим сталкиваемся) ― 

никто не может нормально рассчитывать 

себестоимость своей продукции. Осо-

бенно это касается производств. Может 

быть, это сила традиции, может быть, 

еще что-то. Но так или иначе внедре-

ние наших систем позволит дать трез-

вую экономическую оценку. Грамотный 

и точный расчет себестоимости, соот-

Так, одна из ключевых проблем российских 
предприятий (уж не знаю, почему, но везде 

с этим сталкиваемся) ― никто не может 
нормально рассчитывать себестоимость  

своей продукции
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ветственно, поможет руководству пред-

приятия-заказчика начать принимать те 

решения, которые оно не могло до это-

го принять: какую продукцию снимать с 

производства, какую вводить.

 Являются ли российские програм-
мы альтернативой дорогим западным?

— Фактически вы задали два вопроса. 

Первый: являются ли так называемые за-

падные системы очень дорогими? И вто-

рой вопрос: способны ли наши россий-

ские системы составить им достойную 

конкуренцию?

Нельзя ответить однозначно. С одной 

стороны, абсолютно правы те, кто гово-

рит, что западные системы очень доро-

ги. Я считаю, что мода на эти системы 

уже в прошлом. В те самые докризис-

ные годы, когда денег никто не считал, 

можно было сказать: «У меня западная 

система, и если уж она не работает, что 

же вы хотите? Если уж немцы не смог-

ли, значит никто не сможет». Так вот, эти 

времена прошли. Сейчас заказчик хочет 

максимум эффекта при минимуме бюд-

жета. Поэтому западные системы начи-

нают очень серьезно проигрывать. Плюс 

к этому появилась модная тенденция им-

портозамещения. Многие заказчики, как 

и значительная часть всей нашей эконо-

мики, так или иначе связаны с государ-

ственным капиталом. В этих компаниях 

названная тенденция особенно заметна.

Кроме ставшей неподъемной цены, 

западные системы очень плохо адап-

тируются под конкретных пользовате-

лей. Они относятся к так называемым 

системам best practices, которые хо-

роши для западных компаний. Россий-

ской компании, которая хочет настроить 

свой управленческий учет, приходится 

просто подстраиваться под эти систе-

мы. Получается очень дорого, да еще 

нужно подстроиться… А ко всему про-

чему ― очень дорогое сопровождение. 

Я говорю это как человек, который сам 

занимался западными программами. 

Наша компания на определенном этапе 

пыталась заниматься одновременно и 

нашим программным продуктом, и за-

падным. Честно скажу, эта программа 

не пошла. Дорого, не очень кастомизи-

ровано под заказчика… В итоге все-таки 

решили остановиться на отечественном 

программном продукте. Но является ли 

выбор российской программы стопро-

центным лекарством, тоже нельзя ска-

зать однозначно.

западные системы очень плохо адаптируются 
под конкретных пользователей
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Гораздо важнее вопроса о том, ка-

кую программу вы выбираете, вопрос о 

том, какого «внедренца» выбрать. Каче-

ство самих услуг важнее, чем выбранный 

программный продукт. При прочих рав-

ных условиях российское программное 

обеспечение, конечно же, дешевле по 

определению. Но есть компании, кото-

рые будут внедрять российский продукт, 

пока у вас не закончатся деньги, время, 

сотрудники и все остальное. Мне извест-

ны примеры, когда нашу замечательную 

программу внедряют по 8 лет, и заказчик 

тратит те же самые деньги, которые по-

тратил бы на немецкую или американ-

скую программу за год или за два при-

мерно с таким же результатом.

 А если не брать тему недобросо-
вестных «внедренцев», а поискать вра-
гов в собственном отечестве?

—  Вы задали ключевой вопрос. Есть 

много исполнителей, которые делают 

очень дорогие внедрения, но не выпол-

няют необходимую работу по аудиту 

потребностей заказчика. Они добросо-

вестные, они пытаются разработать и 

запустить систему, но не хотят потра-

тить хотя бы полгода на то, чтобы разо-

браться, а действительно ли заказчику 

это надо, какие конкретно проблемы 

должна решить система. В результате 

потом исполнитель сталкивается с него-

товностью заказчика оплачивать работу, 

с его неготовностью делать все то, что 

нужно делать для того, чтобы система 

запустилась.

Еще одной серьезной проблемой яв-

ляется часто встречающийся низкий уро-

вень квалификации персонала заказчика. 

Ведь мы же не оборудование продаем. 

Наша задача ― настроить в соответствии 

с требованиями заказчика и запустить 

систему, которая будет давать эффект. 

А это огромная и тяжелая работа, в пер-

вую очередь со стороны самого заказ-

чика. Главная проблема, на мой взгляд, 

которая сейчас стоит на рынке внедрения 

в нашей стране, — это отсутствие каче-

ственных производственных и внедрен-

ческих технологий у исполнителей.

У нас есть замечательные ГОСТы на 

внедрение автоматизированных си-

стем. Это так называемые 34-е ГОСТы, 

в соответствии с которыми мы в тече-

ние 5 лет разрабатывали свою проект-

ную технологию. Там дано определение 

автоматизированной системы (того, что 

мы внедряем, чтобы автоматизировать 

бизнес-процесс). Автоматизированная 

система ― это, во-первых, комплекс 

средств автоматизации. Второе (внима-

ние!) ― обученный персонал пользова-

теля, работающий в системе. И третье 

― регламенты и инструкции. Таким об-

разом, персонал заказчика ― это часть 

автоматизированной системы.

Обычно мы заключаем контракт только 

с одним из четырех заказчиков, которые 

хотели бы с нами работать. Потому что 

зачастую, проводя встречи с руковод-

ством заказчика, я вижу, что у него нет 

квалифицированного персонала для ис-
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полнения его же собственных решений. 

Заказчик должен понимать, что, потратив 

20 млн на создание автоматизированной 

системы, ему еще в процессе внедрения 

этой системы придется участвовать в 

разработке технических заданий, застав-

лять свой персонал квалифицированно 

вводить в эту систему информацию по 

каким-то сложным формулам. Т.е. спец-

ифика именно качественного внедрения 

автоматизированных систем заключает-

ся в том, что исполнитель обязан грамот-

но заставить заказчика сделать и свою 

часть работы.

Чтобы сделать качественный продукт 

в нашем деле, нужен качественный кли-

ент. Все неудачи на рынке автоматизации 

в нашей стране связаны не столько с не-

добросовестными и неквалифицирован-

ными исполнителями, сколько с тем, что 

уровень бизнеса в стране, мягко говоря, 

не достигает лучших образцов. Зачастую 

руководитель какого-то предприятия за-

являет о потребности в автоматизации 

бизнес-процессов. Начинаешь объяснять 

ему, что со своей стороны он должен 

выделить проектную команду, квалифи-

цированную приемочную комиссию, ко-

торая за три месяца поможет нам разра-

ботать подробное техническое задание. 

На основании технического задания мы, 

поняв, какие проблемы надо решить, 

возможно, предложим заказчику что-то 

лучшее. Только после этого мы начнем 

разрабатывать эту систему с нуля. А ког-

да мы ее разработаем, еще придется 

переписать все регламенты предприятия, 

возможно, кого-то уволить. Вот тут-то и 

выясняется, что «слабым звеном» являет-

ся сам руководитель организации-заказ-

чика, и прежде всего надо сильно поме-

нять именно его работу. А он-то как раз 

очень надеялся, что достаточно просто 

заплатить деньги и все сделается само.

 Многие компании создают свои ав-
томатизированные системы. Чем они ри-
скуют и что происходит на практике?

— Да, такая ситуация является доволь-

но распространенной. С одной стороны, 

по законам рынка продукт всегда лучше 

сделает компания, которая конкурирует с 

другими компаниями в этой области, не-

жели какой-то свой отдел. Обычно круп-

ные клиенты, с которыми мы работаем, 

имеют свой IT-отдел, который уже либо 

попытался создать такую систему, либо 

уже создал, либо вот уже 8 лет ее соз-

дает. И в большинстве случаев неудачно. 

Почему? Классные программисты и ана-

литики в области IТ больше заработают 

и больше приобретут интересного опыта 

в компании-«внедренце», чем в компа-

нии-заказчике. У нас не принято брать 

на работу программистов и аналитиков, 

которые ушли к клиентам, поскольку там 

они, как правило, теряют квалификацию.

 Поглощения и слияния идут каждый 
день. Как потом совместить программы 
— «лебедя, рака и щуку»?

— Бывает дружественное поглощение, 

а бывает недружественное. У нас была 
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ситуация, когда такое поглощение вы-

звало необходимость обратиться имен-

но к нам. Когда «Юнимилк» объединялся 

с «Даноном», нас попросили внедрить 

систему документооборота, которая по-

зволила бы их сотрудникам успешно вза-

имодействовать по всей стране.

Много лет назад мы внедряли систему 

на заводе «Вымпел». А потом компания 

«Тактическое ракетное вооружение» по-

глотила нашего клиента, а нас просто по-

просили уйти с завода. Прислали своих 

специалистов, которые внедрили ту про-

грамму (западную, кстати), которая на 

тот момент была в головной корпорации. 

Ситуации бывают разные. Не могу ска-

зать, что они всегда одинаково на что-то 

влияют. Иногда это как раз возможность 

получить заказ, потому что поглощение 

― это всегда необходимость заново ор-

ганизовать пространство бизнес-процес-

сов, по-новому наладить управление. От-

сюда потребность в автоматизации.
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 Мода на HRD проходит?

— Нужен ли вообще менеджер по пер-

соналу или HR-директор? Я считаю, что 

мода приходит на одно, уходит на дру-

гое. Сегодня всем нужны HRD, завтра 

они не нужны, послезавтра они опять бу-

дут нужны. Как эпохи, которые сменяют 

друг друга. Но постоянной остается одна 

вещь: кто-то должен заниматься набо-

ром персонала и тратить на это время. 

Давайте назовем это не HRD, а «другим 

HRD», каким-нибудь новым словом. Я 

считаю, что все разговоры о том, нужны 

или не нужны HRD, — это просто ерун-

да. Конечно, нужны. Они всегда были и 

будут. Все, кто говорит, что у них сейчас 

нет этих людей, пусть расскажут, кто за-

нимается набором персонала, проведе-

нием собеседований. И мы поймем, кто 

у них HR-директор.

HR-менеджмент был и будет. Вопрос 

в том, как мы назовем людей, кото-

рые этим занимаются. Когда подошел 

кризис 2009 года, то есть, когда денег 

меньше стало у всех, я отказался от HR-

директора и распределил его функции 

между другими людьми. Но я не считаю, 

что у меня перестал существовать HRD, 

просто я пошел на экономию. И после 

того, как мы вернули свои позиции ― 

дело, как выяснилось, было не в кризисе, 

а в том, что надо было просто правильно 

работать, надо было перестроиться, надо 

было правильно начать работать с персо-

налом, брать более нужных людей, ― я 

вернул эту должность.
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Джефф Сандерс

Доброе утро каждый день:  
Как рано вставать и все успевать

Глава 5

Чудо пяти утра

Что значит «победить свой день до завтрака»

Чуд́о — сущ., удивительное и приятное событие, которое

нельзя объяснить законами природы и которое связывают

со сверхъестественными силами; крайне маловероятное или

экстраординарное событие, явление или достижение.
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Добро пожаловать  
на страницы книги «Доброе 

утро каждый день».

Меня зовут Джефф Сандерс, и моя 

цель — рассказать вам, как победить ваш 

день еще до завтрака. Как и мой подкаст, 

который называется «Чудо пяти утра» (The 

5 AM Miracle), эта книга поможет вам ра-

достно вскакивать с кровати, развивать 

полезные привычки на всю жизнь и доби-

ваться грандиозных целей с небывалой 

энергией.

Здесь я буду обсуждать преимущества 

раннего утра и подробно описывать такие 

вещи, как здоровые привычки, личност-

ный рост и невероятная продуктивность.

Я начал выпускать свой подкаст благо-

даря одному ключевому правилу, которое 

произвело революцию в моей жизни, — 

рано вставать по доброй воле. Эта един-

ственная привычка заложила основу для 

всего, что я делаю. За прошедшие годы я 

много раз объяснял, что такое «чудо ран-

него утра», и старался его описать.

На своем опыте я убедился, что ран-

ние подъемы приносят в жизнь массу чу-

десных изменений, и, чтобы дать четкое 

определение, пришлось хорошо поко-

паться в себе.

Для этой книги и ради большей ясно-

сти я сформулировал такое определение: 

это победа над вашим днем еще до за-

втрака, которую вы одержите, радостно 

вскакивая с кровати ранним утром, что-

бы добиться значительного прогресса на 

пути к главным целям вашей жизни.

Я встаю в пять утра и буду постоян-

но повторять и подчеркивать, что это 

фантастическое время дня — идеальный 

момент для пробуждения. Однако факт 

подъема в пять утра не впечатляет сам 

по себе, и, более того, это условное вре-

мя, которое я выбрал для себя. Однако 

оно символизирует гораздо более впе-

чатляющие и в конечном итоге чудесные 

вещи.

1. Пять утра — это пора, когда кругом 

спокойно, безмятежно и мирно. В ранние 

утренние часы вас почти ничего не отвле-

кает, птицы только начинают петь и жизнь 

течет в более медленном ритме. Для мно-

гих это единственное время дня, которое 

можно выделить для себя.

2. Пять утра — это символ контроля 

над собственной жизнью. Когда вы по-

нимаете, что ваши жизнь и время только 

в ваших руках, это придает невероятно 

много сил и открывает изобилие воз-

можностей. Мудро распоряжаясь мину-

тами, вы можете достичь такого уровня 

самореализации, который доступен не-

многим.

3. Пять утра могут стать вашим самым 

драгоценным активом. Если вы бережете 

время и расставляете приоритеты, при-

водите тело в оптимальное состояние и 

развиваете разум, живете со смыслом и 

стремитесь к великим целям, то вы пожи-

наете плоды бесконечных преимуществ, 

которые дарит чудо раннего утра. Вы 

осознанно и целеустремленно проживае-

те прекрасную жизнь и получаете за это 

награду в виде преображения.
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ВПЕЧАТЛЯЮЩИЕ 
ПОЛОЖИТЕЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ 

БЛАГОДАРЯ ЧУДУ РАННЕГО УТРА

У тех, кто переживает собственное 

чудо раннего утра, не бывает случайно-

стей. Их жизнь осознанно распланиро-

вана на бумаге — на каждый день и без 

исключений. А значит, блага, которые они 

получают, тоже запланированы и удиви-

тельные результаты можно предвидеть и 

реализовать.

Я не могу гарантировать эффект, но 

могу утверждать, что бесчисленное мно-

жество людей, которые сознательно рано 

встают (и я в их числе) испытали на себе 

поразительные преимущества этого подхо-

да. То же произойдет и с вами, если вы по-

следуете плану, описанному в этой книге.

В зависимости от того, как вы решите 

распорядиться драгоценными утренними 

часами, в вашей жизни могут появиться 

следующие положительные изменения (и 

не только):

1. Существенный рост возобновляемой 

энергии.

2. Качественный крепкий сон.

3. Потеря веса и укрепление здоровья.

4. Устойчивое повышение ежедневной 

продуктивности.

5. Способность не поддаваться отвле-

кающим факторам, особенно тем, кото-

рые одолевают нас ближе к вечеру.

6. Хорошее настроение и позитивное 

отношение к повседневным делам.

7. Улучшенная физическая форма, 

больше силы и выносливости.

8. Способность добиваться феноме-

нального прогресса в достижении самых 

важных целей.

9. Более ясное мышление и больше 

творческих идей, особенно ранним утром.

10. Способность контролировать и под-

держивать здоровые и продуктивные при-

вычки в долгосрочной перспективе.

НАЙДИТЕ СОБСТВЕННЫЕ  
ПЯТЬ УТРА

Прежде чем углубиться в тему этой 

книги, позволю себе прояснить один мо-

мент: хотя я, конечно, изо всех сил поста-

раюсь убедить вас вставать в пять утра, 

не обязательно просыпаться именно в это 

время.

Итак, сделайте глубокий вдох и улыб-

нитесь!

Нигде в этой книге или в приведенных 

в ней планах я не потребую от вас вста-

вать в пять, в шесть или в любое другое 

время до, в процессе или сразу после 

рассвета.

Вам предстоит выбрать собственное 

чудо раннего утра, которое может слу-

читься в семь утра, восемь утра или, как 

это бывает с некоторыми студентами, в 

половину первого. Что вам подойдет, то 

и хорошо.

Цель этой книги — не убедить вас за-

вести будильник на пять, но скорее от-

крыть для себя изобилие возможностей, 

которые появляются, когда проживаешь 

каждый день целенаправленно.
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Ваше ежедневное чудо может случить-

ся в любой момент, который вы выберете 

сами.

Во время работы над этой книгой я ез-

дил в Новый Орлеан на свадьбу. Однаж-

ды утром друзья пробрались в мой гости-

ничный номер и сфотографировали, как я 

сплю, а будильник показывает 9.46 — это 

стало доказательством, что я не встаю в 

пять утра каждый день.

Они считают эту фотографию исте-

рически смешной, но никого не должно 

удивлять, что я не поднимаюсь каждый 

день на заре словно робот. Если я позд-

но лег, то высыпаюсь. Если мне нужен до-

полнительный отдых, я обеспечиваю его 

себе. Если пять утра — не лучшее время 

для подъема, значит, ничего не поделать.

Наша задача — приближаться к постав-

ленным целям, не больше и не меньше.

Важно спать столько, сколько требует-

ся, и использовать все часы бодрствова-

ния для достижения главной цели.
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Копейка рубль 
бережет

Новость дня: Сотрудник Deutsche Bank в России заработал миллионы 

на манипуляциях на бирже.

комментарий эксперта

Владимир Алистархов

Каждый из честно работающих рос-

сийских граждан, будь то разнорабочий 

или специалист с высшим образованием, 

при ведении трудовой деятельности во 

главу угла ставит главную цель — это по-

лучение в свое распоряжение денежных 

средств в количестве, необходимом для 

повседневной жизни.

У кого-то получается заработать до-

статочно за счет приличной зарплаты, а 

кому-то хватит и того, что зарабатывает 

обычный разнорабочий. Но есть работ-

ники, которые отличаются от остальных, 

обладая некоторыми знаниями, имея 

склонность к авантюризму, они исполь-

зуют свое служебное положение для лич-

ной незаконной наживы.

Но, как говорится, сколько веревочке 

не виться, а конец будет.

Так получилось и с начальником отде-

ла торговли ценными бумагами крупно-

го банка, который за счет работодателя 

смог обогатиться на более чем 255 млн 

рублей.

В свою авантюру трейдер вовлек и 

семью, члены которой, как и сам аван-

тюрист, теперь при определенных об-

стоятельствах могут предстать перед 

судом и понести вполне заслуженное 

наказание.
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Тем не менее остаются вопросы: а ка-

кая ответственность может ждать само-

го трейдера и его семью за незаконные 

операции с акциями, и кто, собственно, 

может быть заинтересован в наказании 

преступников? 

Лица, заинтересованные  

в наказании трейдера

Первым лицом, заинтересованным 

в привлечении трейдера к ответствен-

ности, является сам регулятор, то есть 

Центральный банк РФ.

Чтобы другим неповадно было. Регу-

лятор, хоть и не сразу, но выявил неза-

конные операции. А где гарантия, что это 

единственный трейдер, который занима-

ется подобными махинациями?

Не надо быть большим специалистом 

в биржевых делах, чтобы сделать вывод 

о том, что участники рынков имеют мас-

су соблазнов для проведения незаконных 

операций, соответственно, если одного 

жулика регулятор выявил, это не значит, 

что другие прекратили примерно такую 

же незаконную деятельность.

Так вот: наказание трейдера, и жела-

тельно жесткое наказание, будет, конеч-

но, хорошим уроком для остальных по-

добных трейдеров.

С другой стороны, регулятор не явля-

ется в данном случае потерпевшим ли-

цом, не имеет имущественного ущерба 

и не может направить заявление о пре-

ступлении в полицию на трейдера без 

единственного потерпевшего.

Единственным потерпевшим в дан-

ном случае является банк, в котором 

работал трейдер. Именно банк в резуль-

тате незаконных распоряжений трейде-

ра приобретал акции по высокой цене, а 

потом сбывал их по более низкой цене. 

Разница между покупкой акций и их 

продажей является ущербом для банка, 

а также незаконной прибылью трейдера 

и его семьи.

При таких обстоятельствах именно 

банк вправе обратиться в полицию с 

заявлением о преступлении и в рамках 

возбужденного уголовного дела заявить 

гражданский иск, но будет ли возбуж-

дено уголовное дело — вот в чем во-

прос.

Кроме того, сам банк не обязательно 

захочет обращаться в полицию, так как 

при проведении следственных действий 

может быть вытащено много «грязного 

белья» и неизвестно, чем все это закон-

чится.

Опять же, вся эта история и возмож-

ные следственные действия скажутся 

на репутации банка, а репутационные 

риски иногда обходятся кредитным ор-

ганизациям намного дороже, чем мате-

риальный ущерб от деятельности трей-

дера.
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Привлечение к уголовной 

ответственности

Что касается уголовной ответственно-

сти трейдера при изложенных выше об-

стоятельствах, то единственной возмож-

ностью для этого является привлечение 

к ответственности по ст. 159 Уголовного 

кодекса РФ по факту мошенничества.

Других статей уголовного кодекса, 

чтобы квалифицировать незаконные дей-

ствия трейдера, нет, хотя это и звучит 

странно, но российский уголовный ко-

декс далек от совершенства.

Более того, можно предположить, что 

и для привлечения к ответственности 

трейдера потребуется немало усилий со 

стороны правоохранительных органов, 

ведь не секрет, что подозреваемые с хо-

рошими деньгами пользуются услугами 

отменных адвокатов.

За 255 млн рублей можно нанять луч-

ших российских адвокатов, а при на-

личии нестандартных подходов решить 

проблему с уголовным преследованием 

другим путем, но однозначно за деньги.

Преступление трейдера имеет эконо-

мический характер, а значит потребуется 

следователь с соответствующим опытом 

расследований биржевых преступлений, 

которых порой найти очень сложно в рай-

онных следственных отделах, а тут еще и 

хорошие адвокаты, нестандартные под-

ходы и пр.

Вполне можно предположить, что 

часть подобных дел разваливаются, так 

и не добравшись до судебной стадии.

Кроме того, если деятельность трей-

дера квалифицировать как мошенниче-

ство, то необходимо, чтобы его действия 

содержали все признаки мошенничества, 

что не так однозначно, как кажется с пер-

вого взгляда.

Но и это не главное. 

Трейдер (работник банка) заработал в 

результате преступления более 255 млн 

рублей, а срок, на который его могут по-

садить в тюрьму, ограничивается деся-

тью годами.

При этом срок лишения свободы до 

десяти лет за нанесение ущерба в особо 

крупном размере при наличии смягчаю-

щих обстоятельств (отсутствие судимо-

стей, признательные показания, несо-

вершеннолетние дети и др.) может быть 

существенно сокращен судом.

Даже если трейдер будет лишен сво-

боды, при хорошем поведении в местах 

не столь отдаленных он очень быстро 

выйдет на свободу, отсидев две тре-

ти срока, после чего с удовольствием 

воспользуется украденными деньгами, 

грамотно спрятанными «за бугром» или 

еще где-то.

То, что трейдеру и его семье хватит на 

всю оставшуюся жизнь 255 млн рублей 
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за вычетом разных судебных расходов, 

а может, и того больше, сомневаться не 

приходится.

Некоторые выводы  

и рекомендации

Трейдера, конечно, лишат лицензии 

и, возможно, привлекут к уголовной от-

ветственности, но как указывалось выше 

— игра стоит свеч, когда за риск можно 

получить большие деньги.

И так думают, предположительно, мно-

жество игроков на биржах, ведь далеко не 

всегда подобные махинации можно вы-

явить, что подтверждает сам регулятор.

Очень часто, возможно, в большинстве 

случаев подобные махинации не выявля-

ются.

Что касается банка и его работы, то хо-

телось бы отметить несовершенство бан-

ковских процедур, когда один работник 

годы подряд, по сути, ворует деньги банка.

Отсюда напрашивается вывод: или у 

работника, совершавшего незаконные 

действия с акциями, в банке есть со-

общники, которые закрывали глаза на 

происходящее, а может, и за некоторую 

плату, или в банке напрочь отсутствуют 

процедуры контроля над потоками де-

нежных средств, в результате чего банк 

несет ущерб, пусть даже минимальный, 

за каждую отдельную операцию.

В любом случае в очередной раз 

подтвердились некоторые выводы спе-

циалистов, которые считают, что дея-

тельность трейдеров не отличается про-

зрачностью и требует дополнительного 

контроля.

Но вряд ли в данном случае одним 

контролем можно устранить нечисто-

плотность отдельных работников, что 

указывает на необходимость ужесточе-

ния наказаний за подобные незаконные 

операции, а также на необходимость 

дополнительного нормативного регули-

рования деятельности биржевых игро-

ков.
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Как указывает банк на своем офици-

альном сайте, ООО «Дойче Банк» оказы-

вает российским и иностранным, корпо-

ративным и частным клиентам широкий 

спектр финансовых услуг, включая услуги 

и консультации в области корпоративно-

го финансирования, торговых операций, 

услуги в области реализации активов и 

сопровождения крупных сделок, ком-

мерческие банковские услуги, услуги по 

управлению крупным частным капита-

лом. Брокерское обслуживание является 

одним из приоритетных направлений де-

ятельности «Дойче Банка». 

В связи с раскрытием Центробанком 

серии сделок трейдера «Дойче Банка», 

совершенных в личных интересах, очень 

интересно было бы выяснить возможно-

сти любого банка, точно так же постра-

давшего от действий недобросовестно-

го сотрудника — например, трейдера¹. 

То есть смоделировать дальнейшие дей-

ствия банка как работодателя такого ра-

ботника, если бы деяния выявились еще 

в период работы трейдера в банке. 

Отметим, что конкретной информации, 

кроме того, что было проведено соб-

ственное расследование, «Дойче Банком» 

в СМИ не передавалось. Думается, что в 

данной конкретной ситуации возможно-

стей действий, учитывая увольнение Хи-

лова из «Дойче Банка» почти год назад, у 

банка почти нет.

Но это не мешает с учетом анализа ак-

туального законодательства и судебной 

практики на основе представленной мо-

дели ситуации с недобросовестным со-

трудником предположить возможности 

банка по воздействию на трейдера как 

на работника.

Уволить c «грязной» записью  

в трудовой!

Итак, первое, что может сделать банк 

— это привлечь должностное лицо банка 

как штатного работника к дисциплинар-

ной ответственности. Возможно, и даже 

скорее всего, эта процедура закончится 

увольнением работника.

К сожалению, ни пп. «г» пункта 6 части 

1 статьи 81 Трудового кодекса РФ (далее 

— ТК РФ) (расторжение трудового догово-

ра в результате совершения работником 

по месту работы хищения (в том числе 

мелкого) чужого имущества, растраты, 

умышленного его уничтожения или по-

вреждения, установленных вступившим 

в законную силу приговором суда или 

постановлением судьи, органа, долж-

Наталия Пластинина
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ностного лица, уполномоченных рас-

сматривать дела об административных 

правонарушениях); ни п. 7.1 части 1 ст. 81 

ТК РФ (расторжение трудового договора 

в связи с непринятием работником мер 

по предотвращению или урегулированию 

конфликта интересов, стороной которого 

он является…) для увольнения трейдера 

в рассматриваемой ситуации не подхо-

дят. А применение данных оснований в 

случае спора неминуемо приведет к вос-

становлению работника на работе. 

Применение для увольнения трейдера 

основания, предусмотренного пунктом 7 

части 1 ст. 81 ТК РФ (за совершение ви-

новных действий работником, непосред-

ственно обслуживающим денежные или 

товарные ценности, если эти действия 

дают основание для утраты доверия к 

нему со стороны работодателя), имеет 

спорную природу и последствия. С од-

ной стороны, в силу вышеуказанной нор-

мы ст. 81 ТК РФ, ст. 243-244 ТК РФ, по-

ложений «Перечня должностей и работ, 

замещаемых или выполняемых работни-

ками, с которыми работодатель может 

заключать письменные договоры о пол-

ной индивидуальной или коллективной 

(бригадной) материальной ответственно-

сти, а также типовых форм договоров о 

полной материальной ответственности», 

утв. Постановлением Минтруда РФ от 

31.12.2002 N 85, а также с учетом разъ-

яснений пункта 45 Постановления Плену-

ма Верховного Суда РФ от 17.03.2004 N 

2 «О применении судами Российской Фе-

дерации Трудового кодекса Российской 

Федерации» применение данного осно-

вания к трейдеру банка в модели пред-

ставленной ситуации дает основание для 

утраты к нему доверия и, соответствен-

но, формирует основание для увольне-

ния, предусмотренное п. 7 ч. 1 ст. 81 ТК 

РФ. У такой позиции есть положительная 

и отрицательная практика применения.

Следует отметить, что банки уже не-

однократно вступали в споры с работ-

никами, которых они уволили за утрату 

доверия, но которые не были при этом 

кассирами, а лишь занимались оформ-

лением сделок (например, рассматрива-

ли заявки на кредит), то есть непосред-

ственно с денежными средствами не 

работали. И практика разрешения таких 

споров сложилась неоднозначная.

Есть положительная для работодателя 

практика. См., например, Апелляционное 

определение Алтайского краевого суда 

от 08.07.2015 по делу N 33-6139/20151.

По мнению суда, постановившего ука-

занное решение, пункт 7 части первой ст. 

81 ТК РФ, предусматривающий увольне-

ние в связи с утратой доверия работни-

ков, непосредственно обслуживающих 

денежные или товарные ценности, не со-

держит в себе конкретного перечня дей-

ствий, которые позволяют работодателю 

принять решение о расторжении трудо-

вого договора по данному основанию.

1	 http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req
=doc&base=SOJ&n=1251841&rnd=238783.258494689#0
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Описательно-оценочная формулировка 

указанного положения закона свидетель-

ствует о разнообразии обстоятельств, 

которые могут быть квалифицированы 

работодателем (собственником) как до-

статочные для принятия решения о пре-

кращении трудовых отношений в связи с 

утратой доверия, что делает невозмож-

ным установление их исчерпывающего 

перечня в законе, однако может являть-

ся предметом оценки суда рассматрива-

ющего трудовой спор.

Суд в этом случае исходит из того, 

что под виновными действиями (бездей-

ствием) работника, которые дают осно-

вания для утраты к нему доверия со сто-

роны работодателя, являются не только 

прямое хищение товарно-материальных 

ценностей совершенное работником, об-

служивающим денежные или товарные 

ценности, но и такие виновные действия, 

которые могли привести к утрате рабо-

тодателем денежных и или иных ценно-

стей, либо привели к такой утрате в ре-

зультате их халатности либо корыстной 

заинтересованности.

Однако спорность применения для 

увольнения п. 7 ч. 1 ст. 81 ТК РФ вызы-

вает наличие прямо противоположной 

позиции других судов. Считая примене-

ние данного основания в отношении ра-

ботника банка незаконным, суд указыва-

ет, что если в должностные обязанности 

работника не входит принятие решения о 

продаже клиенту того или иного кредит-

ного продукта, он к работникам, непо-

средственно обслуживающим денежные 

или товарные ценности, не относится 

(см. Кассационное определение Омского 

областного суда от 16.03.2011 по делу N 

33-1763/112). При этом суд придерживал-

ся точки зрения, что такими работниками 

по общему правилу являются те, которые 

относятся к категории лиц, несущих пол-

ную материальную ответственность за 

вверенные им денежные или товарные 

ценности на основании письменных до-

говоров (статьи 242 — 245 ТК РФ); факт 

непосредственного обслуживания де-

нежных или товарных ценностей должен 

быть зафиксирован в трудовом договоре, 

должностной инструкции.

В аналогичном споре суд пришел к 

выводу, что поскольку принятие окон-

чательного решения о выдаче кредита 

в функциональные обязанности работ-

ника банка не входило, соответственно, 

причинно-следственной связи между 

действиями работника и убытками ра-

ботодателя не имеется, и применение 

п. 7 ч. 1 ст. 81 ТК РФ в отношении ра-

ботника, непосредственно не обслужи-

вающего денежные средства, является 

неправомерным (см. Апелляционное 

определение Верховного суда Респу-

блики Татарстан от 06.04.2015 по делу 

N 33-4960/20153). В указанных случаях 

суд приписывал выявленные недостатки 

в приеме документов на получение кре-

дитов к нарушениям правил делопроиз-

2	 http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req
=doc&base=SOJ&n=713897&rnd=238783.1378727968#0

3	 http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req
=doc&base=SOJ&n=1175122&rnd=238783.2429720847#0



	  2016

46 (410)/2016
к

о
м

м
ен

та
ри

й
 э

к
с

п
ер

та

60

водства и не усматривал оснований для 

утраты работодателем доверия к работ-

никам.

Рассмотренные позиции судов кор-

респондируются с моделью ситуации, 

произошедшей в «Дойче Банке». Разни-

ца лишь в том, что трейдер в нарушение 

своих должностных обязанностей, корпо-

ративных требований, с использованием 

своего служебного положения и с рабо-

чего места совершал сделки не в инте-

ресах своего работодателя — банка, а в 

личных интересах. Что, в общем-то, дает 

основание для утраты к нему доверия со 

стороны банка.

В любом случае, если банк решил бы 

расторгнуть с трейдером трудовой до-

говор по п. 7 ч. 1 ст. 81 ТК РФ, ему сле-

довало бы учитывать, что действующее 

законодательство не дает исчерпываю-

щего списка должностей, при замещении 

которых к виновным работникам могут 

быть применены такие меры дисципли-

нарного воздействия, как увольнение за 

утрату доверия. Поэтому при разреше-

нии каждого конкретного дела суд будет 

исходить из оценки установленных фак-

тических обстоятельств. 

Взыскать убытки!

Конечно, не менее важным для банка 

как работодателя делом является взы-

скание убытков, которые банк понес в 

связи с незаконной деятельностью долж-

ностного лица, занимающегося торгов-

лей ценными бумагами. Однако в этом 

вопросе все еще более неопределенно 

и бесперспективно, нежели в деле об 

увольнении «по статье».

В соответствии с ч. 1 ст. 238 ТК РФ ра-

ботник обязан возместить работодателю 

причиненный ему прямой действитель-

ный ущерб. Неполученные доходы (упу-

щенная выгода) взысканию с работника 

не подлежат.

Под прямым действительным ущер-

бом понимается реальное уменьшение 

наличного имущества работодателя или 

ухудшение состояния указанного иму-

щества (в том числе имущества третьих 

лиц, находящегося у работодателя, если 

работодатель несет ответственность за 

сохранность этого имущества), а также 

необходимость для работодателя произ-

вести затраты либо излишние выплаты 

на приобретение, восстановление иму-

щества либо на возмещение ущерба, 

причиненного работником третьим лицам 

(ч. 2 ст. 238 ТК РФ).

Поскольку действия работника бан-

ка привели лишь к тому, что банк лишь 

не получал той прибыли, на которую 

мог бы рассчитывать, если бы трейдер 

проводил сделки не в своих интере-

сах, а в соответствии с поставленными 

ему работодателем-банком задачами, 

то речь можно вести лишь об упущен-

ной выгоде, а не реальном ущербе. 

Соответственно, что-либо взыскать с 
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трейдера в силу положений закона бу-

дет нельзя. 

Как было указано в заметке про Хило-

ва и «Дойче Банк», афера трейдера со-

стояла в том, что он от лица своих род-

ственников приобретал ценные бумаги, 

которые потом у них перекупал Deutsche 

Bank по более высокой цене (сделку 

формировал сам трейдер уже от лица 

банка), а через несколько минут финан-

совая организация вновь продавала род-

ственникам Хилова бумаги на выгодных 

условиях. Однако о возможном ущербе 

банка везде говорится в сослагательном 

наклонении, самим же банком пока не 

заявлено о реальных убытках, понесен-

ных в результате этих сделок. 

Выводы:

1.	 В модели ситуации вскрытия бан-

ком факта совершения трейдером сде-

лок с использованием своего служебно-

го положения в личных интересах банк 

может попытаться уволить недобросо-

вестного трейдера по своей инициативе, 

используя не очень хорошее основание 

— пункт 7 части 1 статьи 81 ТК РФ (за 

утрату доверия). При этом ему следует 

приготовиться к трудовому спору, риск 

возникновения которого очень высок, да 

и вероятность признания увольнения по 

данному основанию тоже существует.





 

Трэвис Тайгерт — американский 

юрист, главный исполнительный ди-

ректор американского антидопингового 

агентства USADA, председатель совета 

директоров. 

Трэвис Тайгерт родился в Джексонвил-

ле, на северо-востоке штата Флорида, 

США, окончил Университет в Чапел-Хилл 

округа Ориндж штата Северная Каролина, 

США со степенью бакалавра по филосо-

фии, и в 1999 году окончил Южный мето-

дистский университет — частный иссле-

довательский университет в г. Даллас, 

Техас, США, основанный Методистской 

епископальной церковью. Трэвис Тайгерт  

имеет почетный Орден адвокатов. Свою 

карьеру начал с работы юриста-практи-

ка в Холм Робертс ТОО & Оуэн (СПЧ) по 

спортивному праву, затем работал с от-

дельными спортсменами и в олимпий-

ских комитетах США (баскетбол, волей-

бол) и позже в американской «Ассоциация 

профессионалов родео». Начиная с 2002 

года Трэвис Тайгерт работал в американ-

ском антидопинговом агентстве USADA и, 
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проработав почти 5 лет, т.е. в сентябре 

2007 года, занял должность директора по 

правовым вопросам и главного управля-

ющего директора, сейчас председатель 

совета директоров. Под руководством 

Тайгерта USADA вела расследования по 

самому известному делу, связанному 

с Американской арбитражной ассоциа-

цией, также от имени USADA слушалось 

дело в Арбитражный суде о применении 

допинга в спорте. Следует отметить, что в 

июне 2012 года USADA, во главе которого 

стоял Тайгерт, было заведено известное 

дело по обвинению многолетнего исполь-

зования допинга семикратным победите-

лем Тур де Франс, суперзвезды Лэнса 

Армстронга. Армстронг подал иск, дело 

слушалось в окружном суде США, после 

которого Тайгерту угрожали убийством, 

и ФБР взяло его под свою охрану. В 2016 

году Трэвис Тайгарт, глава USADA, вновь 

призвал Международный олимпийский 

комитет (МОК) отстранить всю сборную 

России от Олимпиады в Рио-де-Жанейро, 

заметим, что ранее Тайгарт призывал от-

странить от участия в Играх российских 

легкоатлетов. 

По версии американского журнала 

Time, Трэвис Тайгарт, глава USADA, вне-

сен в ежегодный список «Топ 100 самых 

влиятельных людей мира» в категорию 

«Первооткрыватели». 

Модератор рубрики Абол Римма 

Журнал  ,  

2016 г.




