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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Читая новость о том, что Минздрав «нашёл способ 
сократить время ожидания врача в поликлиниках в 8 
раз («Известия»), я на секунду «завис» типа «дежавю» 
― ведь в 8 раз!!!

Потом «отвис», вспомнив, что в РФ запись по 
телефону уже была в частных клиниках с начала 
90-х!.. А проект активистов ОНФ спустя 30 лет 
(раздельный приём здоровых и больных пациентов, 
онлайн-консалтинг и т. д) ― это класс…

Но вдумаемся в цифру ― 28 лет госслужащие 
Минздрава НЕ замечали, или НЕ желали, или 
НЕ могли увидеть рядом (где, кстати, работали 
совместителями их же врачи ) очевидную выгоду для 
всех.

А сколько таких дремучих систем ещё в госуслугах? 
(Одни правила РЖД чего стоят ― рыдать хочется.)

Но это ладно ― мы привыкли…

Но и в частных компаниях всех сфер бизнеса главная 
проблема ― это привычные отсталые системы 
ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА!

Но есть нонсенс и за бугром: Илон Маск заявил, что 
«Тесла» слишком увлеклась автоматизацией труда...

 P. S.

УП приглашает читателей высказать мнения по этому 
вопросу.

Ждём их на почту-7447273@bk.ru

 Успехов в бизнесе!
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Илья Кондратьев
Председатель Совета директоров

Компании «ФЕЛИКС»
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З а 40 лет работы 
он такую 
проблему даже 

не осознавал ― вот это 
сложные переговоры...

стр. 5

У щерб от 
намеренных 
операций, в том 

числе мошеннического 
характера, в нашем 
холдинге исчисляется 
десятками миллионов 
рублей...

П роявлять 
лояльность к 
руководству в 

первом случае легко, во 
втором вмешиваются 
факторы, которые могут 
изменить ещё вчера 
хорошо знакомого 
человека...

Виталий Вдовин,  
АО «АФК «Черноземье»

Андрей Устюжанин, 
 Кадровый центр «Эксперт»

стр. 11

стр. 61

И компания более 
не беспокоится 
о столетней 

репутации, не планирует 
на 25 лет вперёд и не 
дорожит традициями...

Дмитрий Даньшов, 
 «Механика»

Я вились два 
парня, лет по 
30, бледные, 

напряжённые, губы 
дрожат, руки дрожат...
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Дмитрий 
Даньшов

«Механика»
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Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

 Серьёзные переговоры — когда, 
почему и с кем возникает 
необходимость в них?

Самые серьёзные ― это 
сложные переговоры, с 
трудным и неприятным 
собеседником. Для пу-
щего ужаса ― в слабой 

позиции. Когда тебе что-то нужно, а 
человеку через стол ― нет.

Ведите бизнес так, чтобы не воз-
никало сложных переговоров. И будет 
вам счастье. Сложные ― это с чинов-
никами... С ментами, прокурорами 
или криминалитетом... С такой публи-
кой любые переговоры ― сложные. 
В ситуации делового общения, когда 
заинтересованность сторон взаимная, 
нужно ясно понимать, какой баланс 
условий следует считать справедли-
вым, иметь возможность эту справед-
ливость обосновать и не отступать от 
этой картины справедливости. Если 
только убедительные аргументы со-

беседника не подвигнут вас пересмо-
треть свою позицию.

Не давление, не нажим, ни мифи-
ческий НЛП, а исключительно логика. 
Которая у вашего собеседника может 
отличаться от вашей, но обязана быть 
обоснованной. Случалось, за столом 
переговоров приходилось просижи-
вать по 12 часов. Один раз поставщик, 
не желая признавать явного наруше-
ния договорённостей, списал свою 
недобросовестность на отдельного 
сотрудника и немедленно этого со-
трудника показательно уволил. Мужик 

расплакался на полном серьёзе: без-
работица в европах! Сотрудника жал-
ко. Но вы его хоть расстреляйте на 
моих глазах, сути договорённостей это 
никак не изменит. Я знаю, что я прав, 
а вы ― нет. И всё. И все переговоры.

Были сложные переговоры в Япо-
нии. Крупная фирма-поставщик, с их 
стороны сам генеральный. Всю жизнь 
они поставляли только на конвейеры 
Toyota и Nissan. А вот сейчас решили 
выходить на свободный рынок запча-
стей. Применяемость деталей на кон-

С
Когда тебе что-то нужно, а человеку через стол 

― нет
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вейере определяется внутренней до-
кументацией Toyota. На «свободном 
рынке» применяемость определяется 
совершенно другим каталогом, с при-
вязкой к модели автомобиля и номе-
ру VIN. Роботу на конвейере понятен 

один каталог, продавцу запчастей и 
мастеру автосервиса необходим дру-
гой. Объяснить очевидную разницу 
между двоичным кодом для машины и 
логикой поиска человека немолодому 
руководителю крупной компании, при 

условии, что за 40 лет работы он та-
кую проблему даже не осознавал, ― 
вот это сложные переговоры.

В итоге первых четырёх часов упор-
ной беседы генеральный догадался: 

«Проблема в каталоге!», и вызвал двух 
инженеров из отдела технической ин-
формации. Явились два парня, лет 
по 30, бледные, напряжённые, губы 
дрожат, руки дрожат... Вызов к гене-
ральному, в присутствии иностранцев 

(гайдзин в Японии ― это серьёзно!) с 
анонсом «проблема в каталоге» ― для 
японских парней это огромный стресс! 
Смотрим на них и видим: они либо в 
обморок упадут, либо харакири сде-
лают прямо здесь. Суровая в Японии 

культура, и деловая этика буквально 
самурайская. Хорошо, что наш ком-
мерческий директор, несмотря на бру-
тальную внешность, обладает тонким 
этическим чувством. Он вполголоса 
дал установку минут 15, пока парни не 

Если только убедительные аргументы 

собеседника не подвигнут вас пересмотреть 

свою позицию

Менеджер «глобальной корпорации» может 

вести себя безответственно



Мошенники постоянно 
совершенствуются...

Ущерб от намеренных 

операций, в том числе 

мошеннического характера, 

исчисляется десятками 

миллионов рублей.

 

Безопасность
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Виталий Вдовин

АО «АФК «Черноземье», 
ПАО «Орелстрой»
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 Самый высокий ущерб компаниям 
приносят вороватые топы или 
рабочие?

лоупотребление долж-
ностными полномочи-
ями на уровне выс-
шего руководства 

наносит предприятию несоизмеримо 
больший вред, чем подобные дей-
ствия рядовых сотрудников. Руководи-

тель ― человек, наделённый властью, 
который имеет намного больше воз-
можностей, чтобы разными способа-
ми вывести из предприятия различные 
активы.

Например, в вертикально-интегри-
рованном строительном холдинге, где 
я являюсь председателем ревизион-
ной комиссии, в течение нескольких 
лет отсутствовал внутренний аудит, 
поэтому компанию расхищали на всех 
уровнях.

Руководители дочерних обществ 
скорее исходили из личных интересов, 
чем из интересов возглавляемых ими 
компаний и холдинга в целом. К сча-
стью, рано или поздно подобные си-
туации вскрываются и противоправная 
деятельность пресекается. В нашем 
случае это произошло вовремя.

 Отрасли и воровство — в чём 
отличия, по Вашему мнению?

— В каждой отрасли есть свои уни-
кальные бизнес-процессы с присущи-
ми только им рисками. Например, в 

строительном бизнесе прорабы могут 
завышать в документах степень изно-
са дорожных плит, списывать их рань-
ше времени, присваивать и продавать. 
Это специфика бизнеса. В бизнесе по 
продаже автомобилей через дилер-
скую сеть действует схема по завы-
шению данных по продажам с целью 
получения дополнительных бонусов.

Но при этом существуют схемы, ко-
торые можно применять в любой от-
расли бизнеса. Например, создание 

З
в течение нескольких лет отсутствовал 

внутренний аудит, поэтому компанию расхищали 

на всех уровнях



Космос соцсетей ― это 
галактика информации  

для работодателя

Только не ленитесь 

копать...

 

Соцсети и бизнес

С
о

ц
с

е
т

и
 и

 б
и

з
н

е
с

Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

Лада Левашова

«НДВ-Супермаркет 
недвижимости»
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 Как Вы оцениваете разные соцсети 
как источник информации о 
кандидатах?

оцсети в настоящее 
время оказывают 
огромное влияние на 
нашу жизнь. Многие 
просто «живут» онлайн, 

используя любую возможность, что-
бы пополнить свой профиль очеред-
ным постом или фото. Нам, как ра-
ботодателям, было бы странным не 
пользоваться столь информативным 
ресурсом, который шагнул далеко в 
общество.

В соцсетях делятся самым сокро-
венным, обмениваются опытом и 
даже ищут работу. Есть масса спе-
циализированных групп, где рабо-
тодатели могут размещать описание 
вакансий и соответствующие ссылки. 
В то же время соискатели выклады-
вают своё резюме и сообщают, какие 
задачи их интересуют больше всего. 
Примечательно, что многие кандида-
ты не спешат публиковать пост без 
предварительной «зачистки» своего 
профиля. Например, с той целью, 
чтобы скрыть от потенциального ра-
ботодателя слишком личную, на их 
взгляд, информацию. Как правило, 
соискатели начинают с фотоальбома, 

оставляя нейтральный или деловой 
контент, но и в таком случае «соцсе-
ти» остаются бесценным источником 
информации, позволяющим сформи-
ровать более полное впечатление о 
кандидате.

 Можете поделиться с коллегами 
некоторыми знаниями и 
наработками о том, как понимать 
и делать выводы, просматривая 
открытую информацию аккаунтов 
«птенчиков»?

— Резюме составляется соискате-
лем с одной только целью ― как мож-
но более выгодно продать себя рабо-
тодателю. То есть это реклама самого 
себя. Информация, которая попадает 
в резюме, проходит через наш соб-
ственный жёсткий фильтр. О том, как 
правильно подать себя, рассказывают 
книги, карьерные коучи и специали-
сты, но соцсети ― это другое. Грани-
ца между работой и личным простран-
ством зачастую весьма условна.

Конечно, мы не проверяем профили 
всех кандидатов, которые нам отправ-
ляют резюме. Но если есть сомнения 
или, наоборот, особый интерес, то в 
таком случае соцсети становятся до-
полнительным инструментом. Почему 
бы не посмотреть страницу и не про-
верить, насколько человек, например, 
был искренен во время проведения 
интервью? Допустим, кандидат уверя-
ет на собеседовании, что готов к авра-

С
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лам и всегда задерживался на месте 
предыдущей работы во время цейт-
нота. Однако мы открываем соцсети 
и видим там практически ежеднев-
ные лифтолуки и возвращение домой 
в 18:02. Другой пример ― кандидат 
рассказывает о своей активной соци-
альной жизни: посещение выставок, 
волонтёрская и спортивная активность 
и т. д. Но при этом Instagram заполнен 
только клубными фото.

На самом деле, таких примеров 

масса. Поэтому изучение соцсетей ― 
актуальное и полезное занятие. Мы 
смотрим, чем человек увлечён, как 
проводит время и как в постах опи-
сывает то или иное событие. В моей 
практике были случаи, когда соцсе-
ти позволили раскрыть причастность 
кандидата к секте или, наоборот, при 
наличии сомнений убедиться в поло-
жительных профессиональных компе-
тенциях. Просмотрев профиль канди-
дата на Facebook, мы поняли, что это 
абсолютно человек нашей команды.



Кому, кроме директора, 
грозит субсидиарная 

ответственность в 
компании за налоговые 

нарушения?

 

Субсидиарная ответственность
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Ольга Кириллова

Heritage Group

етом прошлого года 
субсидиарная от-
ветственность об-
рела более чёткие 

«мишени»: поправки в Закон о бан-
кротстве и Кодекс об администра-
тивных правонарушениях конкретно 
(и довольно широко) определили 
круг контролирующих компанию лиц. 
Теперь у уполномоченных органов 
появилась возможность привлечь к 
погашению возникшей задолженно-
сти как непосредственного руково-
дителя, так и учредителя, бухгал-
тера, финансового директора или 
любых других граждан, прямо или 
косвенно получивших выгоду от не-
законных действий компании: будь 

Л
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то намеренное банкротство, укло-
нение от уплаты налогов или любые 
другие нелегальные способы оп-
тимизации. Например, ответствен-
ность главбуха наступает, если он 
не выполнял прямые обязанности 
по организации учёта, утратил до-
кументы, которые необходимо хра-
нить, исказил данные в отчётности.

Причём условия привлечения так-
же дают ФНС большое поле для «ма-
нёвра»: не имеет значения тот факт, 
что на момент признания должника 
банкротом тот же финансовый ди-
ректор, например, уже не работал 
в компании. С 28 июня 2017 года 
лица, контролировавшие компанию 
на протяжении последних трёх лет, 
могут быть привлечены к субсиди-
арной ответственности, если у ис-
ключённого из ЕГРЮЛ юридического 
лица остались долги, возникшие из-
за недобросовестных и неразумных 
действий этих контролирующих лиц.

Увеличен и срок для подачи ин-
спекторами заявления об ответ-
ственности контролирующих лиц. 
Теперь это можно сделать как в ходе 
конкурсного производства, так и по-
сле завершения этой процедуры. На 
это отводится три года со дня при-
знания должника банкротом.

Однако, чтобы привлечь к суб-
сидиарной ответственности соб-
ственника, директора, главбуха и 

финансового директора, придётся 
доказать, что именно их действия 
привели к банкротству. Сотрудники 
же сами должны аргументировать 
отсутствие в них злого умысла.

А расширяет круг применения по-
явившихся уточнений субсидиарной 
ответственности Определение Вер-
ховного Суда РФ от 27.01.2015 № 
81-КГ14-19. С ним у налоговой по-
явился ещё один инструмент: взы-
скание ущерба с контролирующих 
организацию физических лиц в рам-
ках уголовного дела. То есть — взы-
скание ущерба с физического лица, 
виновного в неуплате подконтроль-
ной фирмой установленных налогов 
и сборов в крупном или особо круп-
ном размере.

Мало того, с учётом позиции Кон-
ституционного Суда обязанность 
возместить причинённый бюджету 
ущерб сохранится, даже если в от-
ношении контролирующих лиц уго-
ловное дело было прекращено по 
истечении срока давности (по ч. 1 
ст.199 Уголовного кодекса РФ он 
составляет всего 2 года) или вслед-
ствие акта амнистии.

Полный текст читайте в свежем 
номере 

 
Журнал ,  

2018 г.



Роботы для людей или 
люди против роботов?
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5 апреля 2018 года состоялось заседание Комитета 

по маркетингу и корпоративной стратегии Ассоциации 

менеджеров на тему «Искусственный интеллект в 

бизнесе и маркетинге».
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фокусе дискуссии 
оказались следую-
щие вопросы: угро-

жает ли искусственный интеллект 
(ИИ) человеку, какова его степень 
эффективности, превышают ли за-
траты по внедрению ИИ доходы от 
его эксплуатации, каковы сферы, 
наиболее лояльные использованию 
ИИ.

Открывая заседание, Юрий  
Праслов, директор департамента 
маркетинга и корпоративных комму-
никаций Ассоциации менеджеров, от-
метил, что новые технологии только 
тогда представляют интерес для биз-
неса, когда они конвертируются в до-
полнительную стоимость для бизнеса.

Модератор дискуссии Марина 
Безуглова, генеральный директор 
GfK Rus, председатель Комитета по 
маркетингу и корпоративной стра-
тегии Ассоциации менеджеров, под-
черкнула, что, несмотря на опре-
делённые несовершенства, бизнес 
уже активно «пробует» технологии 
искусственного интеллекта, когда 
требуется автоматизировать те или 
иные процессы, высвободив чело-
века от монотонных процедур, или 
проанализировать большие данные 

и спрогнозировать развитие той или 
иной ситуации.

Согласно кривой Gartner Hype 
Cycle, которую привёл в своём до-
кладе Сергей Лукашкин, директор 
по управлению проектами цифровой 
трансформации Банка ВТБ, многим 
технологиям ещё требуется 2-5 лет, 
чтобы выйти в серийное использова-
ние. Но уже сейчас роботизирован-
ные алгоритмы позволяют экономить 
25-50 % расходов бизнеса и увеличи-
вать производительность персонала 
на 35-50 %. Технологии искусствен-
ного интеллекта (ИИ) уже нашли 
своё применение в сферах банкин-
га, здравоохранения и транспор-
та. Фактически, по мнению Сергея, 
технологии ИИ могут серьёзно уси-
лить возможности человека, под-
сказывая ему найденные алгорит-
мами решения. Алгоритм обучается 
исходя из опыта интеракций с чело-
веком, и в 36 % случаев операторы 
уже используют варианты ответов, 
предложенные алгоритмами. «Ис-
кусственный интеллект играет роль 
своеобразного «суфлёра», позволяя 
человеку не запоминать весь массив 
данных, а запрашивать подсказки от 
ИИ», ― отметил Лукашкин.

Александр Дмитриев, консуль-
тант по индустриальным решениям 
клиентского центра IBM, продемон-
стрировал возможности, которые 
предоставляет для бизнеса система 

В
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Профстандарты ― пока 
они везде и у всех 

«сырые»

Министр образования 
отложила введение 
профстандартов по 
причине их неготовности 
даже у грандов бизнеса.

Да и можно ли описать 
полёт птицы или писк 
комара?..

Но дело стоящее... надо 
искать пути…

Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

Татьяна Качанова
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текущих экономи-
ческих условиях 
найти квалифици-

рованного работника представляет 
собой значительную проблему для 
большинства работодателей. При 
высоком уровне технологического 
прогресса требования к компетен-
ции, образованию и квалификации 
представителей практически всех, 
особенно рабочих, профессий по-
стоянно растут. Наиболее наглядно 
проблемы с обеспечением квали-
фицированными рабочими кадрами 
заметны в области инновационных 
технологий, что вызвано рядом фак-
торов:

•	 уровень приобретённого про-
фессионального образования су-
щественно ниже требований к 
квалификации и компетентности ра-
ботников;

•	 необходимость постоянного 
увеличения расходов работодателя 
на профессиональную переподготов-
ку и повышение квалификации;

•	 отсутствие инициативы и за-
интересованности со стороны работ-
ников в повышении квалификации и 
получении новых знаний.

Главным недостатком такого но-
вовведения, как профстандарты, яв-
ляется отсутствие законодательной 
проработанности каждого аспекта. 
Всё, что простые люди, работники и 
работодатели, получают «на выходе» 
― это абсолютно сырой документ, 
отсутствие разъяснений от соответ-
ствующих органов и сумбур.

Так, создателем профстандартов 
является не Министерство труда (как 
думают многие), а организации-раз-
работчики, профессиональное сооб-
щество.

Профессиональные стандарты 
разрабатываются по профессиям 
(должностям) или для группы род-
ственных профессий. Разработчика-
ми могут быть:

―	 объединение работодателей;

―	 работодатель;

―	 профессиональное сообще-
ство;

―	 саморегулируемая организа-
ция;

―	 иная заинтересованная орга-
низация.

Пока отсутствует единая норматив-
ная база, профстандарты в областях 
промышленности, перевозок и т. д. 

В
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разрабатываются крупными про-
мышленными компаниями по своему 
желанию. Корпоративные професси-
ональные стандарты могут стать за-
меной отраслевым по причине того, 
что многие крупные компании факти-
чески являются отраслеобразующи-
ми. В настоящее время такой опыт 
имеют ОК «РУСАЛ», «Тюменская не-
фтяная компания», «Российские же-
лезные дороги», «Уральская горно-
металлургическая компания» и др.

В связи с этим можно смело су-
дить, что техническая документация 
в виде профстандартов зачастую 
обладает рядом противоречий, не-
совершенств и имеет субъективную 
оценку. В подавляющем большинстве 
случаев они оказываются «сырыми». 
Так, ознакомившись с текстом про-
екта профессионального стандарта 
педагога дополнительного образова-
ния, общественность в лице предста-
вителей сферы образования высказа-
лась категорически против принятия 
документа в представленном виде.

Глава Минобрнауки РФ министр 
Ольга Васильева поддержала пред-
ложение о переносе срока вво-
да профессионального стандарта. 
Профстандарт был утверждён Ми-
нистерством труда после внесения 
большого количества поправок и 
уточнений.

Ещё одним моментом, вызываю-

щим тревогу, является ограничен-
ность профстандартов и их узкие 
рамки. Суть проблемы заключается в 
том, что критерии, которые создают-
ся в текущий момент, могут спустя 
незначительное время уже не отве-
чать растущим требованиям произ-
водственных технологий.

Невозможно пытаться найти стан-
дарт для того, что станет реаль-
ным только завтра, поэтому данный 
аспект несёт серьёзные риски, ана-
логичные устаревшему и неактуаль-
ному законодательству.

Помочь преодолеть потенциаль-
ные трудности, которые могут вос-
препятствовать работе целых сфер 
экономики, способен процесс акту-
ализации профстандартов. Данный 
процесс должен быть постоянным и 
не может прекращаться, гарантируя 
обновление критериев.

Таким образом, многие профстан-
дарты постоянно нуждаются во вне-
сении изменений и доработок, что 
негативно сказывается на кадровой 
политике организаций-работодате-
лей. Затрачивается большое коли-
чество временных и материальных 
ресурсов на приведение кадров в со-
ответствие с профстандартом.

Немаловажным вопросом, обсуж-
даемым юридическим сообществом, 
является обязательность экзамена 
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Глава 3

Agile-подход

Хороший план, составленный сегод-

ня, лучше идеального плана, который 

появится на следующей неделе.

Генерал Джордж Паттон

Хотя этот процесс начался намно-

го раньше, официально agile-движение 

существует с момента принятия Agile-

манифеста в феврале 2001 г. (Beck et 

al.). Манифест был разработан и под-

писан 17 «идеологами облегченных ме-

тодологий», как они называли себя в то 

время. Их документ дал и название про-

поведуемому ими подходу к разработке 

Майк Кон

Agile: оценка и планирование 
проектов

Издательство «Альпина Паблишер» 
+7 (495) 120-07-04

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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программного обеспечения, и заявления 

о ценностях. Авторы Agile-манифеста 

писали о том, что для них более значи-

тельную ценность имеют:

•	 люди и взаимодействия, а не про-

цессы и инструменты;

•	 работающая программа, а не пол-

ный пакет документации;

•	 сотрудничество с клиентом, а не 

переговоры по условиям контракта;

•	 реагирование на изменение, а не 

следование плану.

Agile-команды считают людей и вза-

имодействия более ценными, чем про-

цессы и инструменты, в силу уверен-

ности в том, что слаженно работающая 

команда высокопрофессиональных ис-

полнителей с посредственными инстру-

ментами при любых обстоятельствах 

превосходит неработоспособную коман-

ду посредственных исполнителей с пре-

восходными инструментами и процесса-

ми. Выдающиеся программы создаются 

выдающимися людьми, и как отрасль 

мы слишком долго и безуспешно зани-

мались созданием процесса разработки, 

в котором людям отводится роль взаи-

мозаменяемых винтиков в механизме. 

Agile-процессы строятся на признании 

уникальных способностей (и недостат-

ков) отдельных людей и их использова-

нии для извлечения выгоды вместо по-

пыток сделать всех одинаковыми.

Agile-команды считают работающую 

программу более ценной, чем полный 

пакет документации, потому что она ве-

дет к получению стабильной, последо-

вательно улучшаемой версии продукта 

в конце каждой итерации. Такой подход 

позволяет быстро и часто получать об-

ратную связь от потребителей относи-

тельно продукта и процесса. По мере 

улучшения разработанной программы с 

каждой итерацией ее можно демонстри-

ровать потенциальным или реальным 

пользователям. Их отзывы и замечания 

учитываются в процессе разработки, что 

позволяет команде всегда работать над 

как отрасль мы слишком долго и безуспешно 

занимались созданием процесса разработки, 

в котором людям отводится роль 

взаимозаменяемых винтиков в механизме
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наиболее ценными функциями и гаран-

тирует удовлетворение ожиданий поль-

зователей.

Сотрудничество с клиентом ценится 

выше переговоров по условиям контрак-

та, потому что agile-команды предпо-

читают вовлекать в работу над общими 

целями все стороны проекта. Перего-

воры по условиям контракта иногда за-

ставляют команду разработчиков и кли-

ента проекта занимать непримиримые 

позиции с самого начала. Мне нравят-

ся игры, и, когда моей старшей дочери 

исполнилось четыре, я подарил ей «ко-

оперативную игру», поскольку она, на 

мой взгляд, должна была понравиться и 

поскольку я понятия не имел, насколь-

ко увлекательны кооперативные игры. 

В купленной мною игре на принцессу 

было наложено заклятие и игрокам нуж-

но было преодолевать препятствия (ров, 

наполненный водой, запертая дверь и 

т. п.), чтобы добраться до принцессы. 

Игроки делали ходы по очереди, как и в 

большинстве игр, однако цель заключа-

лась в преодолении препятствий сооб-

ща и спасении принцессы. Все либо вы-

игрывали, либо проигрывали. Эта игра 

очень увлекательна, и нам хотелось бы, 

чтобы, как и в ней, команды разработ-

чиков программного обеспечения и кли-

енты подходили к проектам с желанием 

сотрудничать и двигаться к общим це-

лям. Конечно, без контрактов зачастую 

не обойтись, однако от контрактных ус-

ловий и деталей очень сильно зависит, 

как будут взаимодействовать стороны 

проекта — на основе сотрудничества или 

на основе соперничества.

Agile-команды считают реагирова-

ние на изменение более ценным, чем 

следование плану, потому что они за-

интересованы в поставке максимально 

возможной потребительской стоимости 

клиенту проекта и пользователям. Поль-

зователи никогда, кроме самых простых 

проектов, заранее не знают во всех де-

талях, какие именно функции им нужны. 

Поэтому они неизбежно выходят с но-

выми идеями, и почти так же неизбежно 

некоторые функции, которые они счита-

ют необходимыми сегодня, оказываются 

Для agile-команды план является лишь одним 

из целого ряда возможных представлений о 

будущем
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Корпоративное волонтёрство как элемент HR-
стратегии, удовлетворения запроса сотрудников, 
часть программы формирования лидеров; развитие 
потенциала корпоративного волонтёрства для создания 
среды для решения социальных проблем; системность 
и долгосрочность как важные составляющие 
взаимодействия НКО и бизнеса, обмен полезными 
практиками ― эти и другие вопросы оказались 
в фокусе внимания аудитории III Петербургской 
конференции «Корпоративное волонтёрство». 
Событие прошло 6 апреля 2018 года в Институте 
«Высшая школа менеджмента» СПбГУ и, по сути, 
консолидировало представителей ведущих отечественных 
и международных компаний Северо-Запада России, 
общественных организаций и государственных учреждений.
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рамках конферен-
ции работали тема-
тические секции, 

где ведущие специалисты обсудили 
проблемы, возможности и инстру-
менты развития корпоративного во-
лонтёрства в России, состоялась 
панельная дискуссия, посвящённая 
реализации программ корпоративно-
го добровольчества в Год волонтёра. 
В практической части конференции 
прошло обучение основам волон-
тёрского менеджмента; управлению 
и организации волонтёрской дея-
тельности; способам набора и при-
влечения волонтёров; технологиям 
диагностики потенциальных добро-
вольцев и другому.

Открывая панельную дискуссию, 
с приветственным словом к участ-
никам конференции обратился Кон-
стантин Кротов, первый заместитель 
директора Института «Высшая школа 
менеджмента» СПбГУ.

«Для нас особенно отрадно то, 
что 2018 год объявлен Годом до-
бровольца. И третье по счёту дело-
вое мероприятие, проводимое нами 
в Санкт-Петербурге, явилось в этот 
Год знаковым. Мы можем констати-
ровать, что архитектура явления кор-

поративного волонтёрства в городе 
на Неве и СЗФО в целом сформи-
рована. Теперь она нуждается в по-
ступательном развитии, а площадка 
конференции ― большое тому под-
спорье», ― отметил модератор па-
нельной дискуссии Вадим Ковалёв, 
первый заместитель исполнитель-
ного директора Ассоциации менед-
жеров.

Валерий Фёдоров, генеральный 
директор ВЦИОМ, привёл данные 
исследований ВЦИОМ об отношении 
общества к волонтёрству. Оказа-
лось, что дистанционные формы без-
возмездной поддержки россияне вы-
бирают чаще, чем адресную помощь 
и личное участие. У молодёжи выше 
доверие к благотворительным фон-
дам и организациям, вовлечённым в 
эту деятельность. «Пока только чет-
верть опрошенных ВЦИОМ россиян 
слышали о такой форме деятельно-
сти, как волонтёрство, Год добро-
вольчества/волонтёрства даёт хо-
рошую возможность для российских 
компаний и учреждений заполнить 
этот вакуум. И обмен практиками на 
Петербургской конференции пока-
зал, как интенсивно вовлекаются ра-
ботники региона в добровольческую 
деятельность, как высок интерес к 
данной тематике», ― прокомменти-
ровал Валерий Фёдоров.

Юлия Сахарова, директор 
«HeadHunter Северо-Запад», выдви-

В
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Комментарий к статье 

Светланы Казаковой 
«Смена систем оплаты 
труда и споры сторон  

в суде»

Ольга Митькина

ООО «Эксперт Разведка»

Марина 
Макарченко

Университет ИТМО
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Ольга Митькина

согласна со всем 
сказанным выше, 
но хотела бы до-

бавить несколько слов. Кроме ука-
занных автором прямой сдельной, 
сдельно-премиальной, сдельно-про-
грессивной и аккордной, существу-
ют ещё сдельно-регрессивная и кос-
венная сдельная оплаты труда. При 
сдельно-регрессивной оплате труда 
одинаковая оплата за единицу про-
дукции производится до определён-
ной нормы, а сверх нормы ― с по-
нижающим коэффициентом. Такую 
систему вводят на короткий срок, 
если существует проблема пере-
производства. Косвенная сдельная 
оплата труда: вспомогательный ра-
ботник получает заработную плату 
в зависимости от количества про-
дукции, выпущенной сдельщиком, 
работу которого он непосредствен-
но обслуживал. Применение данной 
системы оплаты эффективно для 
шофёров, грузчиков, крановщиков, 
наладчиков оборудования.

Кроме того, отдельно стоит упо-
мянуть, что, кроме традиционной 

Я

тарифной системы, в российских 
компаниях в настоящее время ши-
роко применяется зарубежный ана-
лог тарифной сетки – грейдинг, 
разработанный Эдвардом Хеем в 
1943 году. В соответствии с этой 
системой всем должностям в ком-
пании выставляются баллы, в зави-
симости от которых по оценочным 
таблицам вычисляется оплата тру-
да каждого сотрудника. На практи-
ке существуют два подхода. Грей-
динг должностей или работ, когда 
оценивается должность, незави-
симо от того, какой именно работ-
ник её занимает. Грейд зависит от 
ценности и важности данной долж-
ности для компании. Такую систему 
используют «ЛУКОЙЛ Оверсиз Хол-
динг Лтд.», ООО «ЛУКОЙЛ Пермь», 
ОАО «Зарубежнефть», но она может 
быть успешно применена любыми 
средними и крупными производ-
ственными, торговыми компани-
ями. Грейдинг работников, когда 
распределяются по грейдам работ-
ники лично с учётом ценности вы-
полняемой работы и уровня квали-
фикации самого работника. Такая 
система существует в компаниях 
IBS и MTI, но она может быть вне-
дрена в консалтинговых фирмах и 
других небольших по численности 
организациях, где предъявляются 
высокие требования к уровню об-
разования и квалификации работ-
ников. В остальном в статье дан 
хороший обзор существующих на 
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Валентина 
Бучнева

бизнес-подразделение 
«Евразия» компании 
«Босналек»

Узкие места в управлении 
фармбизнесом и какими 
лекарствами их лечить

ак и другие 
сферы биз-
неса, фар-

мацевтический рынок подвержен 
турбулентности, что требует от ру-
ководителя компании знания его 
проблемных зон и готовности к пре-
одолению возможных трудностей. 
Из тех вызовов, с которыми сегодня 
сталкиваются менеджеры в фарм-
бизнесе, я бы выделила перестройку 
управленческих процессов и бизнес-
модели компаний в целом. Благода-
ря государственной политике, соз-
дающей преференции для компаний, 
которые размещают производство в 
России, стали использоваться мо-
дели управления, характерные для 
предприятий полного цикла. Произ-
водственная деятельность диктует 
многочисленные требования к ква-
лификации персонала, работающего 
на всех этапах фармацевтического 
производства, а также к организации 
процессов и рабочих пространств. 
Все требования сформулированы в 
едином своде GMP ― требованиях 

К
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Елена Никоненкова

КФ «Прецедент»

труктура бизнес-про-
цесса всегда оди-
накова: собствен-
ники ― управленцы 
― топ-менеджеры 

― персонал. Цепочка может ме-
няться от более короткой в малом 
бизнесе до более разветвлённой 
в крупном бизнесе, как в случае с 
ГК «Сумма», но всегда её суть за-
ключается в делегировании обязан-
ностей и ответственности от соб-
ственников к управленцам. Самое 
главное при этом ― вопрос дове-
рия. Такие гиганты бизнеса, как 
ГК «Сумма» и смежные с ней ком-
пании, где имелись доли братьев  

С

Девушка из США 
возглавила крупную 

компанию... и пошла на 
сделку с правоохранителями

Вопрос доверия к личности 

генерального директора 

всегда многовекторный
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Андрей 
Устюжанин

Кадровый центр 
«Эксперт»

Людей меняют 

обстоятельства

Почему Лейлу назначили 

СЕО, а она согласилась 

сотрудничать с 

правоохранителями?
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корее всего, они до-
верились по причине 
наличия каких-либо 
личных контактов и 

рекомендаций, которые послужили 
предпосылкой для принятия реше-
ния о назначении.

Вместе с тем, процесс дележа 
прибыли отличается от процесса 
дележа возможных тяжёлых послед-

ствий. Проявлять лояльность к руко-
водству в первом случае легко, во 
втором вмешиваются факторы, ко-
торые могут изменить ещё вчера хо-
рошо знакомого человека.

Принцип ― людей меняют обсто-
ятельства ― очень важно помнить, 
когда надеешься на кого-то.

С
Кроме того, сообщать информа-

цию следствию, в принципе, должен 
каждый человек, вопрос только в 
том, не участвовал ли он сам актив-
но в противоправной деятельности. 
Дистанция от свидетеля по делу до 
обвиняемого может быть пройдена 
очень быстро и неожиданно. Рас-
каяние смягчает вину, но не всегда 
укорачивает срок.

Владельцы больших фирм обыч-
но выбирают СЕО долго и придир-
чиво. Как правило, берут зрелых 
успешных людей в диапазоне от 30 
до бесконечности. Если это фирма 

коммерческая, то часто смотрят на 
предыдущие результаты, показан-
ные претендентом. Если компания 
с высокой долей государственного 
участия, то могут быть родственни-
ки, друзья, знакомые и т. д. любого 
возраста, образования и опыта.

Естественно и тот, и другой под-

Проявлять лояльность к руководству в первом 

случае легко, во втором вмешиваются факторы, 

которые могут изменить ещё вчера хорошо 

знакомого человека



Что «светит» сотруднице, 
сдавшей следствию братьев 
Магомедовых? Почему часто 
подчинённые даже топового 

уровня идут на сделку с 
правоохранителями?

Лейла Мамедзаде пошла на сотрудничество с 
правоохранителями в деле «Суммы» ― редкий случай для 
директора фирмы.

Журнал              попросил пятерых экспертов 
юридических фирм 

Антон 
Макейчук

Дмитрий 
Гаранин

Владимир 
Горелик

Андрей 
Толстых

Антон 
Матюшенко

дать анализ механизма сотрудничества и возможных его 
последствий.

              

              Читайте в             5 
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Александр Чакински

Прекращение трудового договора по 
обстоятельствам, не зависящим от воли 
сторон

Василий Орленко

Привлечение руководителей и других
контролирующих лиц к субсидиарной
ответственности в рамках процедуры
банкротства (последние законодательные 
изменения и особенности их применения)

Екатерина Новикова

Споры в Германии по вопросам оплаты труда

Практика рассмотрения судами дел по 
вопросу ответственности генерального 
директора за убытки, причинённые 
организации

Татьяна Палькина

Александр 
Чакински

Елена 
Мамонтова

Дмитрий ИльинМаксим Толстых

В каких случаях можно говорить 
о нарушении прав работников торговли

Екатерина 
Новикова

Олег Маркелов

Магнит поймал воров

Дмитрий Ильин

Юристу важно всё время расти в профессии
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Волгодонский комбинат древесных плит

Борьбой с воровством
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Родион Брехач,
Школа бизнеса 
«Каменный город»

Сергей Воронков,
«ЭкспоФорум-
Интернэшнл»

Елена Мельникова,
MAXIMICE

Владимир Турков,
Moscow Speakers 
Bureau

Андрей Ващенко,
Высшая школа 
экономики

Наталья Толстая,
«Амплуа»

Григорий Аветов,
Школа бизнеса 
«Синергия»

Ксения Давара,
Moscow Business
School

Елена Беляева,
ООО «Грундфос»

Олесья Горьковская,
HackerU

Илья Екушевский,
Busfor

Олег Парошин,
Аmgen в России
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«Можно рассматривать 
Марка Рича как 
своеобразного Фауста 
сырьевой эпохи. Подобно 
Фаусту, он - амбициозный 
человек, жаждущий успеха 
и признания. Ему удалось 
усовершенствовать 
работу трейдера 
именно потому, что 
он не желал считаться 
с ограничениями и 
признавать запреты. И 
его могущество тоже 
родилось из сделок с 
“дьяволами” этого мира».

Даниэль Амманн

О чем книга
О жизни и карьере величайшего нефтяного 
магната Марка Ричи. Автор раскладывает судьбу 
Ричи как огромный веер, на каждой складке 
которого ― неожиданный поворот, совершенно 
не предсказуемое событие, не всегда игравшее в 
пользу миллиардера. 

Почему книга достойна прочтения
Сам автор называет свою книгу «историей, в 
которой частная жизнь сталкивается с мировой 
политикой». Погрузившись в нее поглубже, 
вы и сами почувствуете, что это так. Марселл 
Райх, полунищий еврейский мальчик, чудом 
избежавший смерти во времена холокоста, 
впоследствии не только изменил свое имя, но 
и стал одним из богатейших людей планеты. 
Великий трейдер, наживший многомиллионный 
капитал, впервые за много лет согласился на 
интервью швейцарскому журналисту. Можно 
только догадываться, что побудило его приоткрыть 
завесу своей загадочности. Страх? Вряд ли, он 
ему неизвестен. Жажда славы? Ее хватает Ричу 
сполна. Недостаток общения с миром? Едва ли. 
Как бы то ни было, главное, что книга получилась 
насыщенной и разносторонней. 
Амман, долгие годы следивший за деятельностью 
Рича, мастерски обработал и собрал воедино 
интервью с самим нефтяным королем, его 
бывшими коллегами, экс-супругой, детьми, 
независимыми трейдерами, финансовыми и 
политическими экспертами и даже заклятыми 
врагами. 
История миллиардера рассказывается в 
хронологическом порядке, на каждом временном 
этапе вызывая резонный вопрос: так лгун или нет? 
Справедливо помилован президентом Клинтоном 
или нет? Как выражается сам автор, «Рич был 
нужен, чтобы скрыть противоречия между 
политической риторикой и экономическими 
действиями правительств. Таким образом он 
связывал между собой страны, которые публично 
утверждали, что не поддерживают никаких 
отношений друг с другом».  

Нефтяной король: 
Секретная жизнь 
Марка Рича
Даниэль Амманн
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Марина Рудковская
Amway

Сотрудники буквально 
рвутся в офис 
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Александр Меламуд,
ООО «Мега-Мечта»

Андрей Третьяков,
ПАО «ПлюсБанк»

Александр Морозов,
ГК «РАМАКС»

Андрей Устюжанин,
«Эксперт»

Олеся Смагина,
ООО «Юнайтед Боттлинг Групп»

Дмитрий Жирнов,
«Бридж ту ЭйчАр»

«Можно рассматривать 
Марка Рича как 
своеобразного Фауста 
сырьевой эпохи. Подобно 
Фаусту, он - амбициозный 
человек, жаждущий успеха 
и признания. Ему удалось 
усовершенствовать 
работу трейдера 
именно потому, что 
он не желал считаться 
с ограничениями и 
признавать запреты. И 
его могущество тоже 
родилось из сделок с 
“дьяволами” этого мира».

Даниэль Амманн

О чем книга
О жизни и карьере величайшего нефтяного 
магната Марка Ричи. Автор раскладывает судьбу 
Ричи как огромный веер, на каждой складке 
которого ― неожиданный поворот, совершенно 
не предсказуемое событие, не всегда игравшее в 
пользу миллиардера. 

Почему книга достойна прочтения
Сам автор называет свою книгу «историей, в 
которой частная жизнь сталкивается с мировой 
политикой». Погрузившись в нее поглубже, 
вы и сами почувствуете, что это так. Марселл 
Райх, полунищий еврейский мальчик, чудом 
избежавший смерти во времена холокоста, 
впоследствии не только изменил свое имя, но 
и стал одним из богатейших людей планеты. 
Великий трейдер, наживший многомиллионный 
капитал, впервые за много лет согласился на 
интервью швейцарскому журналисту. Можно 
только догадываться, что побудило его приоткрыть 
завесу своей загадочности. Страх? Вряд ли, он 
ему неизвестен. Жажда славы? Ее хватает Ричу 
сполна. Недостаток общения с миром? Едва ли. 
Как бы то ни было, главное, что книга получилась 
насыщенной и разносторонней. 
Амман, долгие годы следивший за деятельностью 
Рича, мастерски обработал и собрал воедино 
интервью с самим нефтяным королем, его 
бывшими коллегами, экс-супругой, детьми, 
независимыми трейдерами, финансовыми и 
политическими экспертами и даже заклятыми 
врагами. 
История миллиардера рассказывается в 
хронологическом порядке, на каждом временном 
этапе вызывая резонный вопрос: так лгун или нет? 
Справедливо помилован президентом Клинтоном 
или нет? Как выражается сам автор, «Рич был 
нужен, чтобы скрыть противоречия между 
политической риторикой и экономическими 
действиями правительств. Таким образом он 
связывал между собой страны, которые публично 
утверждали, что не поддерживают никаких 
отношений друг с другом».  

Нефтяной король: 
Секретная жизнь 
Марка Рича
Даниэль Амманн
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«Можно рассматривать 
Марка Рича как 
своеобразного Фауста 
сырьевой эпохи. Подобно 
Фаусту, он - амбициозный 
человек, жаждущий успеха 
и признания. Ему удалось 
усовершенствовать 
работу трейдера 
именно потому, что 
он не желал считаться 
с ограничениями и 
признавать запреты. И 
его могущество тоже 
родилось из сделок с 
“дьяволами” этого мира».

Даниэль Амманн

О чем книга
О жизни и карьере величайшего нефтяного 
магната Марка Ричи. Автор раскладывает судьбу 
Ричи как огромный веер, на каждой складке 
которого ― неожиданный поворот, совершенно 
не предсказуемое событие, не всегда игравшее в 
пользу миллиардера. 

Почему книга достойна прочтения
Сам автор называет свою книгу «историей, в 
которой частная жизнь сталкивается с мировой 
политикой». Погрузившись в нее поглубже, 
вы и сами почувствуете, что это так. Марселл 
Райх, полунищий еврейский мальчик, чудом 
избежавший смерти во времена холокоста, 
впоследствии не только изменил свое имя, но 
и стал одним из богатейших людей планеты. 
Великий трейдер, наживший многомиллионный 
капитал, впервые за много лет согласился на 
интервью швейцарскому журналисту. Можно 
только догадываться, что побудило его приоткрыть 
завесу своей загадочности. Страх? Вряд ли, он 
ему неизвестен. Жажда славы? Ее хватает Ричу 
сполна. Недостаток общения с миром? Едва ли. 
Как бы то ни было, главное, что книга получилась 
насыщенной и разносторонней. 
Амман, долгие годы следивший за деятельностью 
Рича, мастерски обработал и собрал воедино 
интервью с самим нефтяным королем, его 
бывшими коллегами, экс-супругой, детьми, 
независимыми трейдерами, финансовыми и 
политическими экспертами и даже заклятыми 
врагами. 
История миллиардера рассказывается в 
хронологическом порядке, на каждом временном 
этапе вызывая резонный вопрос: так лгун или нет? 
Справедливо помилован президентом Клинтоном 
или нет? Как выражается сам автор, «Рич был 
нужен, чтобы скрыть противоречия между 
политической риторикой и экономическими 
действиями правительств. Таким образом он 
связывал между собой страны, которые публично 
утверждали, что не поддерживают никаких 
отношений друг с другом».  

Нефтяной король: 
Секретная жизнь 
Марка Рича
Даниэль Амманн
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«Можно рассматривать 
Марка Рича как 
своеобразного Фауста 
сырьевой эпохи. Подобно 
Фаусту, он - амбициозный 
человек, жаждущий успеха 
и признания. Ему удалось 
усовершенствовать 
работу трейдера 
именно потому, что 
он не желал считаться 
с ограничениями и 
признавать запреты. И 
его могущество тоже 
родилось из сделок с 
“дьяволами” этого мира».

Даниэль Амманн

О чем книга
О жизни и карьере величайшего нефтяного 
магната Марка Ричи. Автор раскладывает судьбу 
Ричи как огромный веер, на каждой складке 
которого ― неожиданный поворот, совершенно 
не предсказуемое событие, не всегда игравшее в 
пользу миллиардера. 

Почему книга достойна прочтения
Сам автор называет свою книгу «историей, в 
которой частная жизнь сталкивается с мировой 
политикой». Погрузившись в нее поглубже, 
вы и сами почувствуете, что это так. Марселл 
Райх, полунищий еврейский мальчик, чудом 
избежавший смерти во времена холокоста, 
впоследствии не только изменил свое имя, но 
и стал одним из богатейших людей планеты. 
Великий трейдер, наживший многомиллионный 
капитал, впервые за много лет согласился на 
интервью швейцарскому журналисту. Можно 
только догадываться, что побудило его приоткрыть 
завесу своей загадочности. Страх? Вряд ли, он 
ему неизвестен. Жажда славы? Ее хватает Ричу 
сполна. Недостаток общения с миром? Едва ли. 
Как бы то ни было, главное, что книга получилась 
насыщенной и разносторонней. 
Амман, долгие годы следивший за деятельностью 
Рича, мастерски обработал и собрал воедино 
интервью с самим нефтяным королем, его 
бывшими коллегами, экс-супругой, детьми, 
независимыми трейдерами, финансовыми и 
политическими экспертами и даже заклятыми 
врагами. 
История миллиардера рассказывается в 
хронологическом порядке, на каждом временном 
этапе вызывая резонный вопрос: так лгун или нет? 
Справедливо помилован президентом Клинтоном 
или нет? Как выражается сам автор, «Рич был 
нужен, чтобы скрыть противоречия между 
политической риторикой и экономическими 
действиями правительств. Таким образом он 
связывал между собой страны, которые публично 
утверждали, что не поддерживают никаких 
отношений друг с другом».  

Нефтяной король: 
Секретная жизнь 
Марка Рича
Даниэль Амманн
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«Цель agile-планирования 
заключается в 
итеративном поиске 
оптимального ответа на 
общий вопрос разработки 
продукта — какие функции 
какими ресурсами и 
за какое время можно 
реализовать. Agile-подход 
позволяет успешно дать 
ответ на этот вопрос».

Майк Кон

О чем книга
Оценка и планирование критически важны 
для успеха любого проекта. Однако процесс 
планирования сложен, и наши планы часто 
оказываются далекими от реальности. На 
помощь приходит agile-подход. Благодаря agile 
вы научитесь создавать реалистичные планы, 
которые сможете корректировать по ходу работы, 
при этом выполняя проекты в срок и в рамках 
бюджета. 
Майк Кон, гуру в области agile, дает инструменты, 
необходимые для оценки, планирования и 
управления agile-проектами любого масштаба. 
В книге нет теоретических рассуждений, она 
полна конкретных примеров, методов, графиков, 
рецептов, а главное — аргументированных 
рекомендаций. 

Почему книга достойна прочтения
l Стандартное планирование почти не работает: 
почти две трети проектов значительно превышают 
сметы, а срок выполнения среднего проекта 
превышает календарный график на 100%. Agile 
помогает этого избежать.
l Применяя agile-подход к планированию, вы 
принимаете более качественные решения и 
сокращаете свои риски.
l Agile-подход к планированию применяют и 
стартапы и компании-гиганты вроде Yahoo! и Sie-
mens.

Кто автор
Майк Кон — основатель Mountain Goat Soft-
ware, фирмы, занимающейся консалтингом в 
сфере управления процессами и проектами. 
Майк специализируется на помощи компаниям 
в применении agile-подхода с целью повышения 
эффективности. За спиной у Майка более 
чем 20-летний опыт работы руководителем в 
организациях разного размера, от стартапа до 
компании из списка Fortune 40.

Agile: оценка  
и планирование 
проектов
Майк Кон




