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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Порядочность как суть лидерства, как «свет», 
«кровь» и «нервы» для бизнеса неожиданно 
назвал  В. Путин...

Оказалось, он  попал в десятку. 

Предприниматели абсолютно согласны  
с этим.

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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 Порядочность — основное качество 
лидера (по мнению В. Путина). 
Согласны ли вы с этим и почему?

бсолютно! Я думаю, 
порядочность — это 
неотъемлемая черта 
любого лидера и каж-

дого бизнеса. Это одно из самых ба-
зовых качеств человека, и оно имеет 
важнейшее значение, когда речь идет 
о лидерстве в бизнесе. если вы по-
рядочны, вы можете оказывать влия-
ние и мотивировать других работать с 
вами и добиваться лучших результа-
тов. Но если этот базовый компонент 
отсутствует, то люди вряд ли дове-
рятся вам и последуют за вами. Как 
сказал стивен Кови, «к вам не может 
быть доверия, если вы не заслужива-
ете его».

во всех моих компаниях я стре-
мился создавать продукты, которые 
оказывали бы позитивное влияние на 
жизни миллионов профессионалов. Я 
глубоко убежден, что бизнес-лидер 
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янно улучшать жизнь потребителей. 
Энергия и азарт, с которыми создает-
ся продукт, должна передаваться ли-
дером всей команде.

Я стараюсь развивать креативные 
решения, которые помогают удовлет-
ворять потребности того или иного 
бизнес-сегмента. Например, одной из 
моих компаний является Flock — мес-
сенджер для динамичных команд по 
всему миру. он не только помогает ко-
мандам общаться и эффективно вза-
имодействовать, но также предлагает 
великолепную интеграцию со множе-
ством сторонних приложений.

Чтобы обеспечить успех этому про-
дукту, я должен заражать и делиться 
со своей командой креативностью, 
драйвом и постоянным стремлением 
к совершенству. в конечном итоге все 
дело в том, чтобы задать нужный на-
строй в нужное время. 

*   туракхия Бхавин, генеральный  
директор командного мессенджера 
Flock.

 
Беседовал Михаил Зайцев

Журнал ,  
2017 г.

никогда не должен поступаться каче-
ством предоставляемых им услуг или 
же нанимаемых сотрудников.

 Меняется ли это понятие во времени 
и в разных компаниях?

— Мне кажется очень важным, что-
бы каждый бизнес был построен на 
прочном фундаменте этики, включа-
ющем в себя порядочность. Я постро-
ил свой бизнес с нуля и всегда лично 
вовлечен во все процессы, происхо-
дящие в моих компаниях. весь мой 
бизнес и сервисы имеют в себе неотъ-
емлемую ценность — они направлены 
на решение отдельных проблем, с ко-
торыми сталкиваются потребители. и 
точно так же, как потребителю необ-
ходимы перемены время от времени, 
необходимо менять и конкурентное 
преимущество продукта. Но основа — 
ценность и смысл продукта — остает-
ся неизменной. 

 Нужна ли лидеру харизма, 
напористость, креативность, 
выносливость, агрессивность?

— Лидеру необходимо обладать 
целым набором качеств для эффек-
тивного управления командой или це-
лым бизнесом. Помимо увлеченности 
продуктом, лидер должен стремиться 
оказывать своей деятельностью пози-
тивное влияние на общество и посто-
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Порядочность 
действительно 
определяет все

Олег 
Картамышев

«Торговый дом 
«Эгомания» 
управляющий партнер 
компании

Наболевшая тема 

недобросовестных 

партнеров бесконечна, 

но без нее невозможно 

вести бизнес. Ассоциации 

предпринимателей еще не 

сложились у нас...
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 Порядочность — основное качество 
лидера (по мнению В. Путина). 
Согласны ли вы с этим и почему?

огласен. Порядочных 
людей в бизнесе боль-
шинство. Сейчас выи-
грывает тот, кто поря-

дочно ведет бизнес. Но сложившаяся 
не всем понятная финансово-эконо-
мическая ситуация дает возможность 
отдельным гражданам, которых, к 
счастью, не много, вести себя «а-ля 
90-е». И когда я с таким сталкиваюсь¸ 
то просто с умилением вспоминаю 
те «славные» времена. Люди могут с 
полным убеждением в собственной 
правоте не выполнять свои договор-
ные обязательства. 

У меня на днях закончился судеб-
ный процесс, который длился более 
7 месяцев, с одним из партнеров, в 
начале нашего сотрудничества за-
являвшим, что он практически один 
из самых серьезных производителей 
мебели в Москве. При этом за 3 ме-
сяца сотрудничества его компания 
не сделала ни одного из девятнадца-
ти заказанных изделий, что и стало 
последней каплей терпения и причи-
ной для обращения в суд. Взяв пре-
доплату, гражданин возил непонят-
ные никому детали, а потом в суде 

его представитель рассказывал, что 
запчасти — это именно та мебель, 
которую я заказывал. Вся тягомоти-
на длилась более года, и за все это 
время я так и не понял позиции чело-
века. По всем документам ты обещал 
сделать энное количество изделий, 
но ты этого не делаешь и говоришь, 
что прав. В итоге дело дошло до ма-
разматических вещей, к решению ко-
торых были вынуждены подключаться 
органы власти и правосудия, пытаясь 
доказать этому горе-предпринимате-
лю, что он не прав. 

В итоге человек срывает свое про-
изводство с места, убегает. Телека-
нал Москва-24 все это снимает, все 
пребывают в легком шоке: «Как же 
так, вот он здесь сидел вчера. Поче-
му его сегодня нет?»  Представитель 
охраны рассказывает, что человек за 
ночь собрался, убежал, не заплатив 
арендодателям. И такие предприни-
матели встречаются в наше время, 
но это болезнь конкретного человека, 
а не общества. Хотя есть такие сфе-
ры бизнеса, где правила его ведения 
размыты, и люди могут позволить 
себе играть таким образом. 

Когда я от безысходности начал 
погружаться в мебельную тему, вы-
яснилось, что на сегодняшний день 
там существует пирамидальная си-
стема — деньгами со следующего 
заказа закрывается предыдущий 
заказ, расходы на производство. 

С



28(440)/2017
Л

и
д

ерс
тв

о

9

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2017 

Дай бог, если этих денег хватило 
— тогда повезло. Если не хватило — 
берется третий заказ. Вот так дело 
движется вперед. Эти строительно-
мебельные схемы весьма запутаны 
— там нельзя померить конкретную 
единицу и провести сравнительный 

анализ его точной стоимости. И ког-
да вам говорят «мы вам сделаем вот 
такой вот шкафчик, здесь будет вы-
рез, тут зеленым, а тут красным по-
красим», то в большинстве случаев 
непонятно, какой товар клиент полу-
чит в итоге. 

Именно нечистые на руку мошен-
ники, которые называют себя биз-
несменами, этим пользуются. Но 
это не правило — это исключение из 
правил, которое его подчеркивает. 
Правда, такие компании могут доста-
точно долго существовать на рынке. 
На этого гражданина подано 4 иска — 
тремя физическими и одним юриди-
ческим лицом, которые пострадали в 
данной пирамидной схеме, оказались 
крайними, и я в том числе. Но дирек-
тор все еще работает, компания до 
сих пор не закрыта.

Много есть групп в соцсетях, блэк-
листов, которые выкладывают нега-
тивные отзывы о подобных компа-
ниях, основываясь на собственном 
горьком опыте. Вопрос, насколько 
им можно верить, насколько они объ-
ективны? И я предварительно много 

читал о мебельщиках, но в тот мо-
мент времени этой компании в чер-
ных списках не было. Не дай Бог по-
пасть под раздачу, но бывают такие 
случаи, когда просто невозможно со-
брать правдивую информацию о том 
или ином предпринимателе. Поэтому 
очень часто приходится принимать 
решение по принципу «повезет — не 
повезет». 

 Порядочность — как она 
раскрывается  в спорных ситуациях

— Я вкладываю в слово порядоч-
ность понятие купеческого слова, 
которое было в царской России, 
когда не было договоров, печатей, 
подписей, а все устные договорен-
ности имели совершенно иной вес. 
Если люди договорились и ударили 
по рукам, то так тому и быть. На се-

в тот момент времени этой компании  

в черных списках не было
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годняшний день в России этому на-
правлению еще предстоит активно 
развиваться. 

Например, был клиент, с кото-
рым мы достаточно долго работали. 
Наш менеджер, отвечающий за это-
го клиента, уволился, и вдруг выяс-
нилось, что договор был подписан 
таким образом, что эта сеть может 
в любой момент времени вернуть 

мне весь товар, который у них есть 
на остатках. Обычно я такие дого-
вора не подписываю, но этот как-то 
оказался подписанным и теперь уже 
не найти авторов и инициаторов его 
акцептования. Когда мне выставили 
возвратную накладную, понятно, что 
можно было долго бодаться, упи-
раться, судиться и непонятно, какую 
сторону бы принял суд. Но дешевле 
было согласиться, поэтому в данной 
ситуации я принял возврат и решил 
с их директором вопрос по взаимо-
расчетам. Я посчитал такой подход 
наиболее целесообразным, нежели 
начинать судебную тягомотину. За 18 
лет ведения мной бизнеса я добился 
того, что мое имя стоит достаточно 
дорого, поэтому не стоит его разме-
нивать на подобные мелочи.

 Меняется ли это понятие во 
времени и в разных компаниях?

— Не меняется. Есть общая эконо-
мическая ситуация, есть общество, 
состоящее из массы людей, среди 
которых всегда были и будут поря-
дочные и непорядочные. Хочется ве-
рить в то, что порядочных больше. 

 Нужна ли лидеру харизма?

— Без определенных качеств луч-
ше сидеть дома на печке и бизне-
сом не заниматься. Без лидерских 
качеств построить компанию невоз-
можно. Если ты собираешься за-
ниматься бизнесом, то ты должен 
понимать, что будешь отвечать за 
энное количество людей — не важ-
но, это всего пять человек или целых 
пять тысяч. И чтобы сподвигнуть их 
на решение нужных вам задач, нужна 
лидерская харизма. 

 Напористость?

— Это одно из моих любимых ка-
честв. На мой взгляд, оно очень 
свойственно русскому бизнесу. За-
частую люди живут в вялотекущем 

многие бизнесмены живут вне временных рамок
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режиме, и без этой черты, без напо-
ристости в характере можно сидеть 
на бережку и ждать предложения, 
ответа на твой вопрос очень долго и 
нудно. Многие бизнесмены живут вне 
временных рамок. Если письмо полу-
чено сегодня, то это не значит, что 
на него нужно ответить сегодня же, 
ведь можно позволить себе ответить 

и через неделю. А этот ответ нужен 
будет вам и писавшему через неде-
лю? На мой взгляд, напористость в 
принятии решений и достижении це-
лей — важная черта.

 Креативность?

— Тут для меня не совсем все од-
нозначно, потому что гендиректор в 
большей степени администрирую-
щее звено, нежели креативное. Сча-
стье, если этот человек вместе с ад-
министративными функциями может 
еще и генерить креатив, но я таких 
людей знаю мало. Либо ты силен в 
администрировании, либо ты твор-
ческий — тогда ты весь в картинках, 
цветах, идеях. Идеально бы совме-

стить эти опции, но на практике та-
кие уникумы встречаются очень ред-
ко.

 Выносливость?

— Без нее никуда не денешься. Ра-
бочий день любого предпринимате-

ля — 24 часа. Предпринимательство 
— это забег на очень длинные дис-
танции, которые порой длятся всю 
сознательную жизнь, поэтому крайне 
важно правильно рассчитать силы. 
Но без большого запаса выносливо-
сти преодолевать такие расстояния 
и препятствия в бизнесе вряд ли по-
лучится. Очень важно уметь находить 
отдушину для того, чтобы успеть от-
дохнуть и подзарядить батарейки, 
иначе ты далеко ты не уйдешь.

 Агрессивность?

— Это вторичная опция. Проявлять 
агрессию незачем и никому особо 
не нужно. Но если возвращаться к 
первому вопросу, то есть граждане, 

за 18 лет ведения мной бизнеса я добился того, 

что мое имя стоит достаточно дорого
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которые считают, что вести бизнес 
нужно в стиле 90-х: через хамство 
и силу. На них не действует никакая 
другая мотивация и доводы, кроме 

как обратная агрессия, когда челове-
ку просто дают понять, что не стоит 
так вести себя. Вторичный вопрос — 
надо ли в этом процессе участвовать 
либо дешевле из него просто выйти. 

Но позволять человеку садиться себе 
на шею, хамить, учитывая, что он ви-
дит тебя первый раз в жизни, точно 
не стоит.

*   Олег Картамышев, управляющий  
партнер компании «Торговый дом 
«Эгомания».

 
Беседовала Ольга Кошарная

Журнал ,  
2017 г.

предпринимательство – это забег на очень 

длинные дистанции

 Справка:

 Компании «Торговый дом «Эгомания». Сайт компании https://www.egomania.ru/ Торговый Дом «Эгомания» более 17 лет 

представляет на российском рынке красоты собственные бренды по уходу за волосами, кожей лица и тела. Все бренды портфеля 

изготавливаются в Израиле на заводе по производству косметической продукции E.L. Erman cosmetics manufacturing Ltd, сейчас 

идет налаживание производства в России.
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Лидер тот, кто работает 

во благо людей

Михаил Богданов

«CONSORT Group» 
рководитель 
компании, «эксперт 
по поиску и подбору 
персонала»  

 Порядочность — основное 
качество лидера (по мнению В. 
Путина). Согласны ли вы с этим 

и почему?

огласен с этим мне-
нием нашего пре-
зидента. Сам очень 
высоко ценю это 

свойство и всегда применяю при 
характеристике людей. Для меня 
порядочность – это стремление к 
тому, чтобы выполнить взятые на 
себя обязательства и не наносить 
умышленного вреда окружающим.

 Как порядочность раскрывается 
в спорных ситуациях?

— На мой взгляд, могут быть два 
вида ситуаций. Первая, это ког-
да лидер, стремясь к достижению 
своих целей, сознательно берет 
на себя заведомо невыполнимые 
обязательства и не задумывается 
о потенциальном вреде для окру-
жающих. Пример: политики или 

С



28(440)/2017
Л

и
д

ер
с

тв
о

14

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 
 

  2017

бых условиях при любой власти. И, 
добавим, на любой работе в любой 
компании.

 Почему Путин считает, что без 
порядочности «все остальное 
бессмысленно»?

— Действительно, а какой смысл 
в профессиональных управлен-
ческих качествах, современных 
знаниях и постоянной учебе, если 
отсутствует главный мотив – ис-
пользовать все это «богатство» на 
благо окружающим людям?!

 Нужна ли лидеру харизма?

— Безусловно, нужна. Харизма 
притягивает, убеждает следовать 
за собой, помогает решать массу 
внутренних и внешних проблем ор-
ганизации. Попадаются, конечно, и 
не харизматичные преуспевающие 
лидеры, но, как правило, их успех 
обеспечен мощным администра-
тивных (властным) ресурсом.  

 Напористость?

— Замечательное и крайне необ-
ходимое для лидера качество. Не-
напористый, обмякший руководи-
тель постепенно теряет моральное 
право считаться лидером, и в кон-

руководители всех уровней, кото-
рые готовы наобещать с три коро-
ба, лишь бы их избрали/назначи-
ли на пост. Потом, думают такие, 
как-нибудь отмажусь, наплету что-
нибудь про изменившиеся обсто-
ятельства, форс-мажор… Вторая 
ситуация, это когда у лидера са-
мые честные намерения, но он не 
берет на себя труд (или не спосо-
бен) заранее просчитать сложность 
выполнения взятых обязательств и 
их последствия для окружающих. 
К примеру, начал масштабную мо-
дернизацию производства, а о про-
фессиональной переподготовке 
выбрасываемых на улицу работни-
ков заранее не подумал. Ирония в 
том, что в отличие от первого при-
мера, где порядочностью и не пах-
нет, во втором случае «честный» 
лидер искренне считает себя по-
рядочным человеком – он же хотел 
как лучше. Отсюда вывод: человек, 
считающий себя порядочным, дол-
жен еще и хорошо думать наперед.

 Меняется ли это понятие во 
времени и в разных компаниях?

— - Нет. Об этом моральном ка-
честве примерно в том же смысле 
высказывались еще Платон с Ари-
стотелем. А по мнению замечатель-
ного гуманиста Фазиля Искандера, 
которое я полностью разделяю, по-
рядочным можно оставаться в лю-
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це концов его заменяют на «свежую 
кровь».

 Креативность?

— Не креативного лидера я пред-
ставляю себе с трудом. Если не 
хватает собственной креативности 
(такое вполне может быть), то необ-
ходимо обеспечить подпитку све-
жими нестандартными идеями со 
стороны (формирование команды 
креативщиков, организация моз-
говых штурмов, выбор правильного 
внешнего консультанта и т.д.).

 Выносливость?

— Даже не обсуждается. Куда же 
без нее? Работать лидеру прихо-
дится ненормированно, в условиях 
стресса. Лучшая отдушина – спорт, 
а также умение оперативно пере-
ключаться с одной сферы деятель-
ности на другую.

 Агрессивность? Где, когда и кому 
она помогает?

— При всей нелюбви к этому по-
нятию я вынужден признать, что 
современный лидер должен вла-
деть и этим «видом оружия». При-
менять его дозированно, только в 
ситуациях, когда надо справиться с 

наглостью, непорядочностью, хам-
ством или агрессией, проявленны-
ми в отношении тебя и вверенной 
тебе организации. 

На встрече с рабочими Лебедин-
ского ГОКа Президент России Вла-
димир Путин, отвечая на вопросы, 
заявил, что современный лидер 
должен в первую очередь обладать 
порядочностью, передает корре-
спондент «Газеты.Ru».

«Порядочностью. На это все 
остальное накладывается. Если 
этого нет, то все остальное бес-
смысленно», — заявил президент.

Также он отнес к важным чертам 
современного лидера професси-
ональные качества, современные 
знания и умение постоянно учиться 
у тех, кто «в чем-то лучше тебя».

«Таких людей много», — добавил 
президент.

*   Михаил Богданов, «эксперт  
по поиску и подбору персонала»,  
руководитель компании  
«CONSORT Group».

 
Журнал ,  

2017 г.





KPI делает прозрачнее 
движение компании и 

нацеливает сотрудников 
на правильные цели

Владимир Сулым

ООО «Стеклонит 
Менеджмент» 
заместитель 
генерального 
директора 

Внедрить KPI не так-

то легко. Особенно если 

сотрудники привыкли 

зарабатывать премии и 

бонусы иначе и не за то, 

что вы им предложите 

сейчас. 
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 Тема KPI как-то поутихла или просто 
стала нормой успешной компании? 

оказатель Key 
P e r f o r m a n c e 
Indicators впервые 

начал использоваться в 50-е в СШа и 
западных странах. в тенденциях моды 
постепенно он начал использоваться 
во всем мире и получил широкое рас-
пространение, т.к. данный инструмент 
действительно помогает анализиро-
вать эффективность деятельности и 
уровень достижения поставленных 
целей. в россии, как и каждая модная 
новинка, KPI поначалу применялся в 
компаниях по принципу «нам обяза-
тельно надо, но мы не знаем зачем» и 
«у всех же есть». Сегодня бум бездум-
ного внедрения закончился, и система 
KPI стала нормой с четко определен-
ной стратегией.

 Разумная середина с критериями 
оценки работы — что это на 
практике?

— на практике KPI бывает двух ви-
дов: KPI процесса и KPI результата. 
Для успешной и детальной оценки 
деятельности работников и процес-
са необходимо применять оба вида. 
Однако многие компании используют 
только KPI результата. Сложность за-

ключается в том, что не каждый ре-
зультат можно измерить конкретным 
показателем, например, в денежном 
эквиваленте. то же самое можно ска-
зать и про KPI процесса. здесь нельзя 
доводить до абсурда работу коллекти-
ва, заведомо устанавливать невыпол-
нимые показатели сотрудникам. Для 
оценки результатов процесса стоит 
разработать свои критерии, в зави-
симости от сферы деятельности и ко-
нечного результата можно установить 
такие показатели, как скорость вы-
полнения, объем выполненных работ, 
количество полученных контактов или 
звонков и другие. 

кроме того, существуют нюансы, 
влияющие на успешность внедрения 
KPI. выделить среди них можно сле-
дующие: четкое понимание компа-
нией общих целей внедрения KPI c 
продуманным планом действий и во-
влеченность работников в разработку 
KPI — чем она больше, тем легче со-
трудникам понимать новую систему и 
достигать необходимых результатов. 
KPI, если не для каждого сотрудника, 
то для каждого из отделов, нужно раз-
рабатывать в соответствии с общим 
бизнес-планом, стратегией и долж-
ностной инструкцией.

 Какие причины споров бывают с 
применением KPI? 

— Причин для споров несколько, 
первая из них заключается в непо-

П
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нимании работниками устройства си-
стемы оценки их работы. из-за этого 
сотрудники не могут найти способа 
достижения максимального результа-
та. Другой спорный момент возникает 

в разногласии стратегий между ком-
панией и сотрудником. Это происхо-
дит тогда, когда у работника есть свой 
пул клиентов, свое видение выполне-
ния бизнес-планов и собственные ин-
тересы, идущие вразрез с интересами 
компании. 

Поэтому руководители компаний 
или те, кто устанавливает критерии 
оценки эффективности, должны по-
стоянно учитывать изменяющуюся 
ситуацию как внутри коллектива, так и 
на рынке, и в соответствии с этим ут-
верждать новые показатели или пере-
сматривать прежние. 

еще одна причина недовольства на-
личием системы KPI – боязнь не по-
лучить премиальную часть зарплаты. 

Данный фактор является психологиче-
ски тяжелым. решить его можно с по-
мощью четких регламентов, в которых 
подробно прописаны все критерии. 
Они должны быть доступны сотрудни-

ку, и при возникновении недопонима-
ния он всегда может к ним обратиться.

 Ранее разработку KPI вели штучные 
специалисты. Как сегодня?

— Сегодня ситуация немого измени-
лась, в настоящее время большинство 
компаний, использующих KPI, делают 
это самостоятельно. например, в ООО 
«Стеклонит менеджмент» ответствен-
ность за KPI и его разработку несут 
руководители подразделений. именно 
руководитель подразделения или от-
дела знает текущие задачи и ставит 
цели, соответственно коррелируя их 
с основной бизнес-стратегией всей 
компании. Однако иногда в кризис-
ных ситуациях в компанию эффек-
тивно приглашать экспертов и специ-

У работника есть свой пУл клиентов, 

свое видение выполнения бизнес-планов и 

собственные интересы, идУщие вразрез с 

интересами компании
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алистов со стороны, которые, оценив 
обстановку свежим взглядом, могут 
указать скрытые проблемы и помочь 
исправить ситуацию.

 Ошибки при разработке — как их 
избежать? 

— Основных ошибок несколько. 
Одна из них – установление жестких 
критериев без анализа текущей ситу-
ации и привязки к реалиям. решить ее 
можно только при активном взаимо-

действии с сотрудниками. Следующая 
ошибка – ключевая — заключается 
в отсутствии планирования. начиная 
разработку KPI, необходимо четко, 
при этом желательно в цифрах, отве-
тить на три вопроса: зачем разрабаты-
вается KPI? какой результат ожидает 
получить компания, внедрив KPI? Что, 
как и кто будет реализовывать систе-
му? только имея ответы на эти вопро-
сы можно приступать к работе. еще 
одна проблема — двойные стандарты. 
избежать их можно, только утвердив 
внутрикорпоративные документы, в 
которых прописаны все критерии и 
показатели оценки эффективности со-

трудников. Для каждого отдела долж-
ны быть свои показатели, коэффици-
енты, методы оценки. 

 Как при помощи KPI добиться 
вежливости, например, ресепшен? 
Судьи кто? 

— разрабатывая KPI, нужно учиты-
вать, что не только финансовые пока-
затели можно и нужно вводить в соз-
даваемый проект. так, например, для 
ресепшн можно создать показатель 

удовлетворенности клиента, «судья-
ми» в котором будут гости компании. 
варианты осуществления оценки мо-
гут быть самые разные, например, 
давно применяется и очень популяр-
на система «кнопок качества», когда в 
процессе обслуживания клиент может 
поставить отрицательную, удовлетво-
рительную и отличную оценку сотруд-
нику, работающему с ним. еще один 
метод оценки работы ресепшен – 
прослушивание телефонных звонков. 
так, согласно инструкции, секрета-
рю на ресепшен необходимо сказать 
определенный набор фраз, которые 
клиент, возможно, и не принимает во 

за каждУю сказаннУю фразУ сотрУдник 

полУчает или не полУчает балл
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внимание, но из которых складыва-
ется общее впечатление о компании. 
например, поприветствовать, назвать 
компанию, представиться, спросить, 
чем может помочь, попрощаться и т.д. 
за каждую сказанную фразу сотруд-
ник получает или не получает балл, 
из общей суммы которых сложится 
целостная картина. 

 В. Путин обещал вежливые ресепшен 
в больницах. Это реально?

— Да, это вполне реально. внедрив 
KPI и разработав показатель удовлет-
воренности клиента, обязательно свя-
зав его с системой мотивирования, 
можно добиться положительного ре-
зультата. Делается это точно так же, 
как и в предыдущем случае, когда па-
циенты оценивают работу сотрудников 
ресепшен, используя систему «кнопок 
качества», прослушивание звонков, 
отзывов на сайте и в книге жалоб и 
предложений. Подобная система уже 
применяется в государственных ор-
ганизациях, например, в центре «Мои 
документы», благодаря чему сотруд-
ники вежливы, а клиенты довольны. 

 Какие критерии, шаблоны 
пришлось пересмотреть в процессе 
применения KPI?

— расскажу на примере отдела про-
даж в ООО «Стеклонит менеджмент». 
У нас есть четыре базовых критерия: 
основной бизнес-план компании, при-

быль, оборот продукции и штрафы, 
или понижающие коэффициенты. 
естественно, внутри каждого из этих 
критериев есть дополнительные – ин-
дивидуальные для каждого из направ-
лений. в течение года мы несколько 
раз корректируем KPI в соответствии 
с текущей ситуацией на рынке, слож-
ностями, о которых говорят менед-
жеры, меняющимися ценами, курсом 
валют и т.д. 

важно также контролировать про-
цесс системных ошибок. например, 
в проект изначально были заложены 
низкие коэффициенты эффективно-
сти, в течение нескольких месяцев 
менеджер перевыполняет план в 3-5 
раз, соответственно, стоит пересмо-
треть начальные показатели.

 Опишите основные фишки KPI для 
директора по IT.

— Основные значения будут схожи 
вне зависимости от сферы примене-
ния KPI, но так как показатели разные 
для каждой сферы, то и фишки тоже 
разные. так, для директора по IT ос-
новными нюансами будут примерно 
следующие показатели: процент за-
вершенных в срок проектов по ПО, 
потери информации, утечка информа-
ции, время на обучение сотрудников 
IT, процент новых IT-сервисов. край-
не важен индивидуальный подход для 
каждой сферы деятельности IT — от 
компании к компании.
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 Что не может сделать система?

— При всей своей универсально-
сти и возможностях, которые дает 
KPI, она все же не панацея от всего. 
Существуют некоторые ограничения, 
которые не подвластны системе. так, 
например, KPI никак не сможет улуч-
шить атмосферу в коллективе и повы-
сить уровень командной работы. Это 
понятно, ведь каждый будет старать-
ся выполнить свои показатели – от 
них зависит его зарплата. также си-
стема не подойдет сотрудникам, ре-
зультат работы которых невозможно 
оценить количественным показате-
лем, например, различные творче-
ские профессии.

 Почему много компаний откровенно 
игнорируют KPI?

— все больше и больше компаний 
разрабатывают или уже внедрили 
KPI, однако да, есть еще достаточное 
количество компаний, не стремящих-
ся к этому. Причин этому несколько: 
сопротивление сотрудников, невоз-
можность количественной оценки, 
трудоемкий и затяжной процесс по 
разработке и внедрению KPI. так, во 
многих уже сложившихся коллективах 
сотрудники привыкли к стандартной 
системе без показателей эффектив-
ности и выступают против нововведе-
ний, поэтому руководство и не спешит 
вводить KPI. ввод в эксплуатацию и 
окончательная регулировка KPI – дли-
тельный процесс, поэтому многие ру-

ководители предпочитают не тратить 
на это ресурсы. 

 Какие горизонты будущего у этой 
системы?

— KPI в настоящее время активно 
развивается. к этой системе прибега-
ют не только коммерческие компании, 
но и государственные. растет каче-
ство, подход и целесообразность при-
менения. KPI применяют не бездумно 
и потому что «модно», как было ранее, 
а для достижения определенных ре-
зультатов. Данная система при гра-
мотной реализации дает множество 
возможностей как для руководителей 
(наблюдение за эффективностью ра-
боты, стимулирование сотрудников и 
выделение успешных), так и для ра-
ботников (карьерный рост, увеличение 
заработной платы). Поэтому можно с 
уверенностью сказать, что у KPI пер-
спективное будущее.

*   владимир Сулым, заместитель  
генерального директора  
ООО «Стеклонит Менеджмент».

 

Беседовала Светлана Беженцева

Журнал ,  
2017 г.



Цифровизация — 
неизбежный, но пока 
не осмысленный до 

конца процесс

Сергей Ожегов

«СёрчИнформ» 
генеральный директор 

Оптимизация — это 

не только и даже не 

столько лин технологии 

бережливого производства, 

и она кроется порой в 

деталях или там, где вы 

ее и не искали, особенно в 

функционале менеджеров. 

 

ОптИмИзацИя бИзнеСа

О
п

т
и

м
и

з
а

ц
и

я
 б

и
з

н
е

с
а



28(440)/2017
О

п
ти

м
и

за
ц

и
я

 б
и

зн
ес

а

24

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 
 

  2017

 С выходом на внешние рынки вы 
занялись оптимизацией компании. 
Что конкретно вам предстоит 
сделать?

е совсем так. 
Для нас оптими-
зация — непре-

рывный процесс. я не представляю 
устойчивое развитие без постоянного 
анализа бизнес-процессов, без жела-
ния отшлифовать сложившуюся мо-
дель. при условии, конечно, что это 
желание продиктовано практическими 
задачами и есть понимание цели, а не 
из «любви к искусству».

так что выход «СёрчИнформ» на 
рынки Латинской америки, ближнего 
Востока и европы означает только то, 
что начался новый виток оптимизации. 
нам предстоит оценить устоявшиеся 
бизнес-процессы в свете новых об-
стоятельств и, возможно, перестроить 
работу.

например, на начальном этапе раз-
вития компании в обязанности менед-
жера по продажам входило: привлече-
ние заказчиков, ведение переговоров, 
оформление сделок и обучение клиен-
тов на этапе внедрения и тестирования 
продукта. Это казалось естественным 
— так менеджеры лучше чувствовали 

«болевые точки» клиентов и более ар-
гументированно представляли продукт 
новым заказчикам.

наступил момент, когда мы уви-
дели: функции отдела продаж «раз-
мываются», менеджеры все больше 
обучают и все меньше продают. Это 
следствие переполненных операция-
ми бизнес-процессов, когда сотрудник 
превращается в «человека-оркестр» и 
выполняет сразу все действия.

Как делегировать часть операций 
другим сотрудникам и не навредить? 
мы выделили сопровождение клиен-
тов на начальном этапе в самостоя-
тельный процесс и передали в новое 
подразделение — отдел внедрения. 
Это не классическая техническая под-
держка (она у нас выделена в отдель-
ное направление), а такой симбиоз 
техподдержки, учебного класса и угол-
ка психологической разгрузки — от-
дел «по счастью», в задачи которого 
входит обеспечение максимального 
комфорта клиенту и пользы во время 
пробного испытания и последующей 
эксплуатации пО. Разделение процес-
сов принесло двойной эффект: сервис 
стал лучше, контроль и оценка эффек-
тивности работы — проще.

наш отдел внедрения существу-
ет пять лет, и только недавно мы уз-
нали, что такой же отдел с подобны-
ми задачами существует в компании 
Bloomberg. мы пришли к этому са-

Н
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мостоятельно, когда оптимизировали 
структуру компании, интуитивно вы-
брав верное направление.

 Вы анализировали готовность 
персонала к изменениям привычного 
ритма и правил?

— Сотрудники никогда не готовы к 
переменам. новый порядок вещей вы-

зывает настороженность, неосознан-
ное сопротивление — это в человече-
ской природе. так что еще на стадии 
планирования руководитель в общих 
чертах представляет, как большинство 
воспримет нововведения.

если есть ощущение, что процесс 
станет болезненным, нужно готовить 
почву. провести индивидуальную ра-
боту с ключевыми сотрудниками, с ли-
дерами мнений, а это не всегда одни 
и те же люди. такой подход требует 
больше времени и сил, чем директив-
ный, когда перемены «добровольно-
принудительные». нужно хорошо знать 
своих людей, знать, когда достаточно 
поставить в известность, а когда — 
«включить харизму». В конце концов 

наша задача — провести оптимизацию 
так, чтобы сотрудники погрузились в 
новую реальность с удовольствием.

если сдвиги позитивные, упрощают 
работу, например, можно не согласо-
вывать типовой договор с юристами 
или самостоятельно принимать реше-
ние по скидке или отсрочке платежа 
до определенной суммы, то подго-

товка не нужна. Хорошие новости мы 
сообщаем в корпоративной рассылке.

 Как доводить до людей цели 
оптимизации? В чем их интерес?

— зависит от целей, конечно, но 
всегда нужно оставаться честным. 
Для успешной оптимизации нужна 
комфортная среда. неизвестность 
пугает, поэтому надо открыто объяс-
нить, как изменится процесс работы. 
Сократить расходы и увеличить рен-
табельность бизнеса — не единствен-
ная цель оптимизации. например, у 
нас распределенная команда, офи-
сы в разных регионах России и СнГ, 
а теперь еще и в Латинской америке 
и в европе. Особенность не только в 

сотрудник превращается в «человека-оркестр» 

и выполняет сразу все действия
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дистанционной работе, но и в разных 
часовых поясах. поэтому одна из важ-
ных задач — оптимизировать взаимо-
действие сотрудников и отделов. Идея 
в том, чтобы привести операции к 

единому стандарту и в конечном сче-
те упростить процесс. Когда сотруд-
ники поймут, что смысл оптимизации 
— сделать работу проще, понятнее, 
преобразования пойдут гладко.

может сработать и дополнительная 
мотивация. например, договоритесь 
с руководителями отделов о поощ-
рении, если на время оптимизации у 
сотрудника увеличивается нагрузка, 
или хотя бы о том, чтобы в переход-
ный период не применять штрафные 
санкции.

 Какие нематериальные ресурсы 
(инструменты) могут понадобиться 
при оптимизации?

— И снова нужно отталкиваться 
от того, зачем мы затеваем оптими-
зацию. если мы решили сократить 
временные затраты, то первый шаг 
— понять, из каких действий состоит 
рабочий день сотрудников. здесь при-
годятся тайм-трекеры. мы используем 

собственную систему учета рабочего 
времени, которая не просто фикси-
рует хронометраж операций. наша 
программа автоматически генерирует 
отчеты, которые помогают вычислить 

средние показатели и нормировать 
повторяющиеся функции по времени 
и по содержанию.

например, мы проанализировали 
работу колл-центра и обнаружили, 
что разные сотрудники тратят разное 
время на поиск информации о ком-
паниях. тогда мы обновили скрипт: 
выделили эту операцию и закрепили 
задачу за «поисковиками» — и звон-
ков стало больше за счет экономии 
времени.

если мы оптимизируем документо-
оборот, то для начала нужно зафик-
сировать жизненный цикл документа: 
понять, где находится документ, как 
перемещается по сети, кто и какие 
операции с ним совершает. Это одна 
из задач DLP-системы.

нам проще в этом смысле, потому 
что мы используем собственные про-
дукты: программу учета рабочего вре-
мени, DLP-систему.

сотрудники никогда не готовы к переменам
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 Цифровизация, как и ранее 
компьютеризация, может не 
оптимизировать расходы, а, 
наоборот, увеличить. Что вы думаете 
о цифровизации?

— С одной стороны, переход на 
«цифру» ускоряет работу и сокращает 
традиционные издержки бизнеса. нам 
не нужно больше вызывать в москов-

ский офис руководителей филиалов 
и оплачивать командировки — есть 
Skype. Чтобы узнать, как продвигают-
ся сделки в Латинской америке, мне 
не нужно ждать, когда мы с регио-
нальным менеджером пересечемся 
во времени — я вижу прогресс в CRM. 
Все это быстро и дешево.

С другой стороны, переход к циф-
ровой экономике сопровождает-
ся взрывным ростом объема дан-
ных. Свежее исследование Business 
Performance Innovation Network по-
казывает, что треть компаний, не-
зависимо от размера и сферы де-
ятельности, создают документы с 
конфиденциальным содержанием 

каждый день, три четверти компаний 
— минимум раз в неделю. И в то же 
время 43% компаний признаются, что 
у них нет ясной политики безопасно-
сти данных.

так что цифровизация — неизбеж-
ный, но пока не осмысленный до 
конца процесс. мы понимаем, что 

живем в цифровой эпохе, но пока не 
совсем понимаем правила жизни. И 
оптимизация бизнеса как раз долж-
на учитывать особенности цифровой 
трансформации, в том числе и то, что 
появляются новые статьи расходов, 
включая расходы на защиту инфор-
мации.

 Ошибки оптимизации и ее 
нежелательные риски: как их 
просчитывать?

— мне кажется, самая большая 
ошибка — использовать готовые, ти-
повые наборы бизнес-процессов. Они 
годятся только для теории, на прак-
тике все сложнее. нет двух одинако-

когда сотрудники поймут, что смысл 

оптимизации – сделать работу проще, понятнее, 

преобразования пойдут гладко
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вых бизнесов. Каждый — со своей ор-
ганизационной структурой, подходом 
к производству и продажам, взаимо-
отношениями с контрагентами; каж-
дый в конце концов ограничен своей 
территорией и правовым полем.

еще одна ошибка — рассматри-
вать бизнес-процессы изолировано. 
Всегда есть риск, что, оптимизируя 
один участок, мы вредим другому. 
Выбор наилучшего варианта дол-
жен быть обоснованным, учитывать 
взаимосвязь, взаимовлияние про-
цессов.

 Нужна ли стратегия оптимизации или 
она зависит от генеральной стратегии 
компании? Как вы действуете: по 
плану или по ситуации?

— Стратегия — это представление о 
том, где окажется компания через 25 
лет и как туда попадет. Оптимизация 
— повседневная работа, для которой 
важна не стратегия как глобальный 

план, а, скорее, пошаговое руковод-
ство.

представьте, что вы с друзьями 
отправляетесь в поход. Вы идете по 
выбранному маршруту из точки а в 

точку в б. Это стратегия. на второй 
день вы замечаете, что кто-то идет 
медленнее остальных. Вы ищите 
причину — и устраняете ее. Это оп-
тимизация.

Оптимизация, как ремонт у Жванец-
кого, ее невозможно закончить, можно 
только прекратить.

 Нужен ли ответственный за 
оптимизацию или их может быть 
несколько по направлениям?

— В одном деловом издании я 
встретил такую рекомендацию: «на 
этапе подготовки нужно сформиро-
вать рабочую группу проекта по оп-
тимизации бизнеса». но сама идея 

оптимизация, как ремонт у Жванецкого, 

ее невозмоЖно закончить, моЖно только 

прекратить
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оптимизации как раз в обратном, в 
том, чтобы избавиться от промежу-
точных действий, ненужной бюрокра-
тии. по-моему, рабочая группа — это 

перебор. Кроме того, это не однора-
зовый проект, а постоянная работа, 
и ответственна за нее, по сути, вся 
команда. 

 Где искать идеи, примеры 
оптимизации? Можно ли 
использовать у нас, например, 
японский подход?

— если речь идет о кайдзене, то 
сама эта идея — непрерывного со-
вершенства технологий и процессов 
— лежит в основе любого успешного 
проекта. то, что в середине ХХ века 
казалось откровением от японцев, 
сегодня — по крайней мере для меня 
— выглядит проявлением здравого 
смысла в бизнесе.

мы, может, и не оперируем такими 
понятиями, как «кружки качества», но 
принципов кайдезна придерживаемся. 

например, мы пропагандируем откры-
тость и «свободу слова», принимаем и 
обсуждаем идеи независимо от того, 
кто их предложил: менеджер по про-

дажам, специалист отдела внедре-
ния или директор по производству. В 
процесс оптимизации вовлечены все 
сотрудники, и каждый вправе пред-
ложить улучшения везде, где видит 
такую возможность.

 Какие примеры оптимизации вам 
нравятся?

— мне нравится, как налажена ра-
бота в «макдоналдсе». процесс про-
изводства и обслуживания клиентов, 
по сути, не зависит от конкретного 
человека. Функции сведены до корот-
кого, понятного алгоритма, их просто 
запомнить, поэтому каждую позицию 
в любой момент может занять сотруд-
ник, который знает протокол. не уди-
вительно, что многие компании пере-
нимают схему работы «макдоналдса». 
Для российских реалий — это иде-
альный пример оптимизации биз-

цифровизация — неизбеЖный, но пока не 

осмысленный до конца процесс
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нес-процессов, когда стандартизация 
операций сводит на нет влияние чело-
веческого фактора.

 Почему глобальные компании 
проводят оптимизацию в стиле 
чистки Авгиевых конюшен, когда 
проблемы уже перезрели?

— молодые растущие компании не 
нуждаются в регламентации процес-
сов. пока мы описывали процессы, 
они изменились, выросли. Четкий ре-
гламент на начальном этапе, наобо-
рот, может ограничить рост.

Когда бизнес дорастает до желае-
мых показателей: количества клиен-
тов, размера прибыли — очень велик 
соблазн зафиксировать модель. если 
все работает, зачем что-то менять? я 

бы сравнил это с работой над наши-
ми программными продуктами. мож-
но оставить решения как есть — они 
вполне удовлетворяют клиентов, а 
можно провести рефакторинг, сде-
лать продукты еще быстрее, еще по-
нятнее.

*   Сергей Ожегов, генеральный  
директор компании «СёрчИнформ».

 

 
Беседовала Светлана Беженцеваа

Журнал ,  
2017 г.



Цифровизация в работе 
с персоналом требует 
инвестиций, но дает 

большую отдачу

Наталья 
Колосова

«Xerox Евразия» 
директор 
департамента по 
работе с персоналом

Кто не успел — тот 

опоздал!!!

Не отстать от 

конкурентов, быть 

привлекательным для 

персонала и в этой 

области, экономить 

ресурсы и время с 

помощью современных 

технологий управления и 

связи...
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 Цифровизация — в чем она 
выражается на практике в контексте 
развития бизнеса и управления 
персоналом?

ифровизация уже давно 
превратилась из туман-
ной перспективы в не-
отъемлемую часть на-

шей жизни. интеграция современных 
цифровых технологических решений 
изменила базовые принципы офисной 
работы. Удалось автоматизировать 
многие операции, которые прежде 
выполнялись вручную, а прикрепле-
ние сотрудника к офисному рабочему 
месту перестало быть обязательным. 
Готовность перестраивать бизнес-про-
цессы с учетом новейших IT-трендов 
и в первую очередь цифровизации — 
важное условие конкурентоспособно-
сти компаний, а иногда и их выжива-
ния на рынке.

в управлении персоналом цифро-
визация — это в первую очередь ор-
ганизация удобной цифровой среды 
для сотрудников. например, сотруд-
ник может планировать отпуск и ко-
мандировки в виртуальном «личном 
кабинете». При этом ему не надо тра-
тить время на поиск образцов заявле-
ний — вся информация представлена 
в одном месте. или, например, мож-

но автоматизировать такие процессы, 
как регистрация переработок и согла-
сование найма персонала. с помощью 
IT-решений можно создать систему 
электронного обучения, где каждый 
работник сможет выбрать для себя на-
бор курсов повышения квалификации.

благодаря цифровизации процесс 
постановки задач и оценки качества их 
выполнения становится автоматизиро-
ванным, прозрачным, централизован-
ным, эффективным и главное — его 
результатом становится накапливае-
мая структурированная информация. 
Можно отслеживать, как развивался 
тот или иной сотрудник с момента его 
вступления в должность. раньше при-

Ц
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ходилось заполнять и сканировать та-
кие документы вручную, а сейчас этот 
процесс полностью автоматизирован и 
унифицирован. Это сводит риск оши-
бок к минимуму и сокращает время на 
обработку информации. более того, 
анализ данных о сотрудниках позволя-
ет оценить эффективность отдельных 
департаментов компании. и что важно 
тут отметить, этот анализ не является 
более трудоемким и дорогим. 

  Какие плоды должна принести 
цифровая трансформация — по 
каким показателям оценивать ее 
способность помочь бизнесу, а не 
стать лишней финансовой нагрузкой?

— - Прежде всего цифровая транс-
формация должна повышать эффек-
тивность и открытость бизнес-про-
цессов компании. она увеличивает 
скорость обработки информации и 
позволяет получать более глубокую, 
масштабную и качественную анали-
тику. Это открывает простой доступ к 
множеству важных для бизнеса пока-
зателей и тем самым помогает руко-
водителям компаний принимать более 
взвешенные стратегические решения 
в более сжатые сроки. во-вторых, 
цифровая трансформация должна 
менять бизнес-процессы компании в 
сторону изменения предпочтений вну-
тренних и внешних заказчиков, влиять 
на создание новых бизнес-процессов. 
Краудсорсинг — один из таких приме-
ров. 

Конечно, цифровая трансформа-
ция требует инвестиций, но выго-
да от нее значительно превышает 
сопутствующие ей расходы. здесь 
я говорю об организациях с доста-
точно крупным оборотом и большим 
количеством сотрудников в штате. 
При планировании цифровой транс-
формации важно учитывать масштаб 
компании и прогнозируемый эффект. 
Для компаний с небольшим числом 
сотрудников внедрение сложных си-
стем автоматизации чаще всего эко-
номически нецелесообразно. Для 
них лучшей альтернативой является 
использование облачных и SaS ре-
шений.

 Кто должен быть драйвером 
цифровизации и может объединять 
усилия всех? Можно ли и надо 
ли назначить на этот процесс 
ответственного?

— Каждое подразделение компании 
должно выступать драйвером циф-
ровизации в своей зоне ответствен-
ности. например, HR-департамент 
может принимать решения о внедре-
нии инструментов автоматизации, от-
талкиваясь от запросов сотрудников, 
бизнес-необходимости и базируясь 
на современных трендах. а цифровая 
трансформация фронт-офиса может 
планироваться на основе сигналов, 
которые специалисты по работе с кли-
ентами получают от внешних партне-
ров и заказчиков.
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в современных компаниях в управ-
лении процессом цифровизации 
участвует не только генеральный 
директор, но и руководители подраз-
делений. в крупных бизнес-структу-
рах к внедрению новых практик ино-
гда привлекаются профессиональные 
визионеры. в Xerox за внедрение но-
вых практик на уровне разработки 
продуктов отвечают научно-исследо-
вательские центры, а на локальном 
уровне — руководители направлений 
бизнеса.

 Кто и как должен оценивать 
готовность персонала к 
цифровизации?

— в первую очередь я хочу отме-
тить, что в условиях современного 
рынка и быстрого развития цифровых 
технологий компаниям необходимо 
использовать новый, прогрессивный 
подход к организации внутренних 
процессов и корпоративной культуры. 
одна из его основ — желание и готов-
ность идти в ногу со временем и сле-
довать тренду цифровизации.

способствовать цифровой транс-
формации и оценивать отношение к 
ней персонала должны руководите-
ли всех уровней и, разумеется, HR-
департамент. о готовности сотруд-
ников к цифровизации можно делать 
выводы на основании того, как они 
воспринимают нововведения, на-
сколько активно участвуют в их инте-

грации, предлагают ли свои идеи по 
автоматизации бизнес-процессов.

 Как подготовить персонал к 
цифровой трансформации? 
Как преодолеть сопротивление 
цифровым изменениям со стороны 
сотрудников?

— в основе цифровой трансфор-
мации лежат три составляющие: тех-
нологическая, которая позволяет вы-
строить цифровую инфраструктуру, 
образовательная и коммуникацион-
ная. необходимо постоянно развивать 
эти направления и тем самым способ-
ствовать формированию культуры, ко-
торая делает сотрудников более гиб-
кими и проактивными. Это поможет 
создать в компании среду, в которой 
цифровизация будет проходить наи-
более эффективно.

Для того чтобы преодолеть сопро-
тивление сотрудников нововведени-
ям, в первую очередь надо сделать 
максимально открытой и доступной 
информацию о преимуществах циф-
ровизации с примерами успешных 
практик. будут полезны семинары, ин-
структажи и другие образовательные 
инициативы. но в любом случае адап-
тация к новым практикам и переход к 
их активному применению в работе 
могут произойти лишь постепенно.

Цифровые технологии окружают 
нас и влияют на наше восприятие и то, 
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как мы живем и работаем. При этом 
очевидно, что чем моложе сотрудник, 
тем больше оказанное на него циф-
ровой средой влияние и тем эффек-
тивнее использование им цифровой 
среды. разворачивание цифровой 
трансформации необходимо осущест-
влять с учетом этого фактора — из зон 
максимального восприятия цифровой 
среды.

 Говоря о цифровизации 
корпоративной культуры, как 
превратить просто компанию в 
smart company?

— обычная компания превращается 
в так называемую smart company не 
когда она начинает внедрять и полно-
ценно использовать современные тех-
нологии, а когда цифровая экосисте-
ма становится основой компании. Еще 
один важный фактор — готовность со-
трудников генерировать и применять 
в работе новые идеи. Чтобы создать 
такие условия, топ-менеджерам и HR-
департаменту необходимо выстроить 
«цифровую» корпоративную культуру и 
подобрать сотрудников, которые будут 
разделять взгляды компании на техно-
логические вопросы.

 Что такое «цифровая зрелость», и 
какова роль человеческого фактора 
в ее достижении?

— абсолютная «цифровая зрелость» 
в условиях постоянно эволюциониру-

ющей цифровой среды является про-
сто недостижимой. Чтобы достичь 
относительной «цифровой зрелости», 
компания должна учитывать послед-
ние технологические тенденции. При 
этом управление персоналом и вну-
тренними бизнес-процессами должно 
выстраиваться так, чтобы максималь-
но способствовать внедрению новых 
технологий.

Успешность вовлечения персонала 
в процессы цифровизации зависит 
в первую очередь от желания самих 
сотрудников участвовать в таких ак-
тивностях. Кроме того, важную роль 
играет наличие обучающих матери-
алов и корпоративной культуры, вы-
строенной с учетом современных 
тенденций. Также следует учитывать 
потенциал оптимизации и автомати-
зации бизнес-процессов в компании.

 От интернета вещей — к интернету 
людей? На каких принципах 
строится управление мобильными и 
дистанционными сотрудниками как 
часть цифровой трансформации?

— благодаря современным техно-
логиям вполне возможно обеспечить 
эффективное взаимодействие чле-
нов команды, даже если они живут 
в разных городах. сотрудники могут 
подключаться к сеансам голосовой 
или видеоконференцсвязи из любо-
го места как со стационарных, так и с 
мобильных устройств. более того, со 
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смартфона или с помощью облачных 
сервисов можно удаленно распеча-
тывать документы на офисных прин-
терах и МфУ, которые поддерживают 
эту технологию.

однако следует помнить, что при 
удаленной работе очень важно вы-
строить эффективную систему управ-
ления персоналом. она должна давать 
руководителям точное представление 
о том, находится ли сотрудник в режи-
ме онлайн, а также о статусе задач и 
процессов, входящих в его зону ответ-
ственности. современные технологии 
позволяют сделать и это.

Если подытожить, цифровизация 
открывает перед бизнесом такие при-

влекательные возможности, что игно-
рировать этот тренд — все равно что 
сознательно препятствовать развитию 
компании. в современном мире очень 
важно быстро реагировать на новые 
рыночные тенденции и внедрять пер-
спективные технологии, иначе первы-
ми это сделают конкуренты.

*   наталья Колосова, директор  
департамента по работе  
с персоналом «Xerox Евразия».

 
Беседовала Ольга Кошарная

Журнал ,  
2017 г.



Личная эффективность 

в ваших руках

Елена Беляева

«Грундфос» 
PR-директор и 
директор по работе с 
персоналом

Неэффективные 

сотрудники никому не 

нужны. Можно ли поднять 

их эффективность? 

Эксперт профессионально 

дает срез проблемы...
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 В каких профессиях и в каких 
должностях личная эффективность 
крайне важна для компании?

чертить конкретный 
круг тяжело: любая 
профессия, начиная 
от топ-менеджера и 

заканчивая консультантом или касси-
ром в точке продаж, подразумевает 
определенную личную эффективность. 
нерезультативный человек приносит 
компании убытки: финансовые, ре-
путационные, временнЫе и пр. Даже 
творческие специальности, где многое 
зависит от вдохновения, несут в себе 
коммерческую составляющую, и отка-
заться от каких-то элементов эффек-
тивности здесь не получится. напри-
мер, годами писать одну книгу и никак 
не прийти к логическому завершению 
– это не эффективно, отдача будет 
равна нулю.

 Но есть немало ситуаций и 
должностей, где излишняя личная 
эффективность может нанести вред?

— Где личная эффективность, где 
продуктивность может быть излиш-
ней? Разве бывает излишней хорошая 
и продуктивная работа? я не сталки-
валась на практике с подобными си-
туациями.

 А насколько самому человеку важна 
личная эффективность? Ведь многие 
люди и не помышляли бы, наверно, 
о росте личной эффективности, 
если бы не общая гонка за успехом 
и благами?

— Личная эффективность – обшир-
ное понятие. Для одних это и правда 
гонка за благами, а для других, на-
пример, способность структуриро-
вать свое время: в меру тратить его 
на работу и больше – на семью. я бы 
определила личную эффективность 
как средство достижения необходи-
мого уровня комфорта в жизни. не 
обязательно стремиться работать 
больше, занять высокую позицию, 
получать высокую зарплату. Можно 
сделать своей целью высвобождение 
максимального количества времени 
для хобби, общения с друзьями и про-
чих жизненных составляющих. важно 
структурировать жизнь так, чтобы же-
лания стали реализуемыми.

 В мире есть масса книг и тренеров 
по росту личной эффективности. 
Какова их роль в вопросе реальной 
личной эффективности?

— Мне кажется, что главной отправ-
ной точкой является внутренняя мо-
тивация. если человек хочет и готов 
меняться, то ему поможет все: чтение 
литературы, просмотр обучающих 
видеороликов, тренинги, общение с 
консультантами и просто опытными 
людьми. когда же такого внутреннего 

О
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желания перемен нет, то даже посе-
щение большого количества семина-
ров и общение с тысячами экспертов 
не изменит ситуацию.

Безусловно, если вы решили идти 
по пути работы над собственной эф-
фективностью, то необходимо вы-
бирать качественную литературу и 
профессиональных тренеров (коучей, 
консультантов). Рынок сейчас пере-
полнен специалистами данной катего-
рии, но, к сожалению, не все являются 
действительно опытными професси-
оналами, которые могут принести 
пользу клиенту.

 Не происходит ли выгорание 
менеджеров от погони за личной 
эффективностью?

— выгорание происходит не от по-
гони за эффективностью как таковой, 
а от чрезмерного количества постав-
ленных целей, неспособности расста-
вить приоритеты, обилия непосильных 
и трудноразрешимых задач. когда че-
ловек работает эффективно и дости-
гает желаемого, о профессиональном 
угасании речи не идет.

 Можно ли поднять в отделе компании 
личную эффективность слабаков 
без ущерба для их здоровья в 
широком смысле?

— Мне не нравится термин «сла-
бак». кого считают таковыми? Людей, 

не демонстрирующих ожидаемые от 
них результаты? в таком случае нуж-
но оперативное вмешательство. ведь 
у организации есть планы, связанные 
с каждым сотрудником (ожидаемые 
результаты работы), и если они нару-
шаются, то либо человек не на своем 
месте, либо его эффективность не-
достаточно высока, либо ему не хва-
тает ресурсов. Безусловно, решить 
проблему можно и нужно без ущер-
ба для здоровья. не стоит применять 
стрессовые методики. Достаточно ис-
следования процессов, находящихся 
в зоне ответственности специалиста. 
Линейные руководители или топы ана-
лизируют, насколько быстро, эффек-
тивно или качественно выполняются 
те или иные задачи, затем ищут сла-
бые места, выявляют, чего не хватает 
для лучшей работы. Результат нужно 
преподносить в конструктивном режи-
ме, без обвинений. При неготовности 
сотрудника к самосовершенствова-
нию стоит с ним расстаться. ничего 
страшного в подобной ситуации нет 
– вероятно, человек лучше проявит 
себя на другой позиции. как пример 
могу рассказать о сотрудниках, кото-
рые от природы рассеянные и невни-
мательные. как показывает практика, 
сколько ни указывай им на это слабое 
место, сколько ни анализируй – все 
бесполезно. а решение простое – не 
нужно изначально ставить такого че-
ловека на позицию, где необходимы 
внимательность и скрупулезность к 
деталям (например, работа с цифра-
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ми, статистикой, большими объемами 
информации). конечно, и белку мож-
но научить летать, но будет ли это эф-
фективно?

 Чаще мы слышим о личной 
эффективности топов, вернее, о 
секретах ее роста. Поделитесь с 
УП примерами такого развития из 
практики?

— сложно говорить о секретах ро-
ста других – у каждого они свои. Люди 
работают по-разному: одни сосредо-
тачиваются на важном, откладывая 
часть дел, другие делегируют полно-
мочия и т.д. набор инструментария 
широк и зависит от конкретного спе-
циалиста, поэтому я поделюсь лич-
ным опытом. специфика моей работы 
такова, что у меня всегда много раз-
ноплановых задач, и основное в такой 
ситуации – это расстановка приори-
тетов. нужно начинать не с простых и 
понятных, а может, просто более при-
ятных дел, а понимать, что реально 
должно быть сделано в первую оче-
редь, а что может немного подождать. 
Задаче, требующей концентрации, 
следует отводить достаточное количе-
ство времени, то есть посвящать вы-
деленные часы исключительно ей. По-
стоянное ментальное переключение с 
одного вида работы на другой требует 
больших эмоциональных и умствен-
ных ресурсов. Мультизадачность – 
необходимый навык, но иногда стоит 
концентрироваться на чем-то одном 

для повышения эффективности и ка-
чества выполнения работы.

есть вопросы, которые важны стра-
тегически, но при постоянной текучке 
до них просто не доходят руки. это 
приводит к тому, что деятельность, 
способная принести глобальные из-
менения, откладывается неделями, 
а то и месяцами. во избежание по-
добных ситуаций я в течение недели 
в календаре резервирую некоторое 
количество часов для «работы на пер-
спективу». и в установленное время 
занимаюсь только ею, не отвлекаясь 
на текучку.

также, на мой взгляд, в деле повы-
шения собственной эффективности 
важно двигаться постепенно, не пы-
таться объять необъятное и стать со-
вершенством в один день. Услышав 
или прочитав где-то совет по повыше-
нию эффективности, пусть даже не-
большой, стоит сразу же ввести его в 
практику, если он, конечно, к вам при-
меним. и так шаг за шагом получится 
прийти к результату.

 Иногда в бою самый слабый солдат 
становится героем и спасает отряд. 
Бывает ли такое в бизнесе?

— я не сталкивалась с подобным. 
Бой в бизнесе — это, как правило, 
кризисная ситуация, в которой реше-
ния принимают топ-менеджеры. вряд 
ли они сделают ставку на человека, 
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мало что из себя представляющего в 
профессиональном плане. Развитие 
событий, когда рядовой сотрудник 
сам вдруг выступит героем, тоже ка-
жется маловероятным.

 Как и почему прессуют отстающих 
сами коллеги в компаниях? Почему 
акционерам часто не до этой 
борьбы – им нужна эффективность 
компании, а не отдельных ее 
индивидуумов?

— в любой организации много кон-
фликтов, и не только с малоэффек-
тивными сотрудниками. если влезать 
во все споры и конфликты, то акцио-
неры только этим и будут занимать-
ся. Люди сами должны разбираться 
в созданных ими же ситуациях. когда 
человек не демонстрирует эффектив-
ности в работе, из-за чего вызывает 
неодобрение коллег, нужно понять, 
откуда такая реакция берется. При 
недостатке профессионализма сто-
ит стремиться к совершенствованию 
навыков и компетенций. Люди оце-
нивают всех и всегда, в большинстве 
случаев это происходит даже неосоз-
нанно. это совершенно нормальная 
ситуация, это человеческая природа. 
а рабочий коллектив состоит из живых 
людей. Почему коллеги должны ува-
жать человека, не демонстрирующего 
необходимых знаний, навыков и опре-
деленного рабочего поведения? ведь 
вполне вероятно, что за этим «отстаю-
щим» сотрудником коллегам придется 

что-то доделывать или переделывать. 
надо работать над собой, и подобных 
ситуаций не возникнет.

конечно, и люди могут быть излиш-
не строгими. тогда вопрос к их от-
ношению, и опять же надо выяснять, 
откуда оно взялось. Может, это не 
пренебрежение, и конфликт изначаль-
но возник вообще на другой почве.

 Самодиагностика личной 
эффективности – это миф, кривое 
зеркало, фантастика?

— нет, это вполне реальная вещь, 
просто, мне кажется, подобным мало 
кто занимается. Большинство людей 
устраивает текущее положение дел: 
ситуация ровная, они делают то, к 
чему привыкли. Зачем думать о лич-
ной эффективности, когда все и так в 
порядке? самодиагностику проводят 
при желании перешагнуть на ступень 
выше – стать руководителем, осво-
ить новую область профессиональной 
жизни, перейти на следующий орга-
низационный уровень или просто из-
менить качество и структуру своей 
жизни. тут помогает оценка действий: 
что получается хорошо, а что не очень 
хорошо, от каких слабых мест можно 
избавиться уже сейчас, а от каких – 
постепенно. это глубинная работа, и 
человек должен быть к ней готов. но 
все реализуемо, главное – задаться 
целью и обращать внимание на свои 
поступки в той или иной ситуации, 
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анализировать их, понимать, что ты 
сегодня сделал лучше или хуже, чем 
обычно.

 Личная эффективность вообще или 
конкретно в чем-то – что важнее 
менеджеру?

— сложно судить, ведь мы не мо-
жем сказать человеку – концентри-
руйся на чем-то одном и не думай о 
другом: например, посвяти себя ка-
рьере и забудь про семью (или наобо-
рот). Развивать все вместе реально, 
вопрос в масштабах успевания. Мы не 
способны увеличить количество часов 
в сутках, поэтому, чем больше обла-
стей, на которые хочется потратить 
свое время и энергию (работа, семья, 
хобби, друзья и т.п.), тем меньше вре-
мени получится тратить на каждую об-
ласть. Придется сформулировать ко-
нечные цели и ожидания, расставить 
приоритеты и определить временнЫе 
резервы на каждое занятие.

 Как бы вы рекомендовали 
провести самодиагностику личной 
эффективности, например, HRD или 
СЕО?

— Прежде всего надо определить 
свои цели, понять, что нужно сделать 
для их достижения или же что мешает 

их достичь и как справиться со слож-
ностями. Может быть, проблема и не 
в личной эффективности, а в чем-то 
другом. Для самодиагностики стоит 
почитать тематические книги, статьи, 
попытаться примерить на себя какие-
то советы, посмотреть, работают они 
или нет. самодиагностика личной эф-
фективности – это практика. не полу-
чится просто сесть и подумать пару 
часов над своими поступками. Здесь 
скорее нужно постоянно наблюдать за 
собой со стороны: сейчас я на это по-
тратил столько-то времени, можно ли 
было сделать иначе и получить иной 
результат, что я изменю в следующий 
раз. Затем проанализировать, дей-
ствительно ли произошли перемены, и 
если нет, то по какой причине. Работа 
над собой всегда была очень непро-
стой историей, но зато она приносит 
действительно хорошие результаты и 
повышение качества жизни человека.

*   елена Беляева, PR-директор  
и директор по работе с персоналом, 
«Грундфос».

 
Беседовала Анна Баграмова

Журнал ,  
2017 г.
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Глава 5

Для бизнеса и как бизнес 
 

Трудности классификации

Сейчас только тот является менедже-

ром, кто заставляет знания работать. 

Питер Друкер, классик менеджмента 

классифицировать мобильные прило-

жения можно по предназначению, целе-

вой аудитории, тематике, модели моне-

тизации, способу создания, стоимости 

и десяткам других критериев. Практиче-

ской пользы от такой подробной класси-

фикации почти нет, поэтому я не буду ее 

приводить. Для общего представления 

достаточно разделить мобильные при-

ложения на две большие группы: корпо-

ративные приложения и коммерческие 

приложения.

Вячеслав семенчук

Мобильное приложение 
как инструмент бизнеса
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корпоративные приложения решают 

задачи автоматизации бизнес-процессов, 

что приносит прибыль компании прямо и 

опосредованно через снижение затрат 

на ведение бизнеса. Целевая аудитория 

корпоративных приложений — владельцы, 

сотрудники и партнеры компании.

Доступ к базе клиентов, анализ дан-

ных, формирование отчетов, выставле-

ние счетов, финансовое планирование, 

управление (сотрудниками, финансами, 

знаниями), отслеживание статуса заказа 

— это самые востребованные функции 

корпоративных приложений, которыми 

пользуются сотрудники компании. Пар-

тнерам важнее получать сведения о то-

варах, услугах, ценах, акциях и отчетно-

сти, а также иметь возможность быстрой 

связи с любым сотрудником компании. 

Владельцам и руководителям бизнеса 

нужна быстрая связь с сотрудниками и 

возможность удаленно управлять ресур-

сами (люди, деньги, время).

коммерческие приложения чаще все-

го создаются как отдельный продукт 

непосредственно для заработка на про-

даже товаров, услуг, рекламы или по-

купках внутри приложения. их тоже ус-

ловно можно разделить на две группы: 

полезные (для личного использования 

или бизнеса) и развлекательные.

к полезным можно отнести приложе-

ния, предназначенные для личного поль-

зования или упрощения работы (кален-

дари, блокноты, планнеры, навигаторы, 

пульсометр, шагомер), к развлекатель-

ным — мобильные игры и тому подоб-

ные программы. иногда бизнес исполь-

зует те же приложения или сотрудники 

используют личные смартфоны и план-

шеты для работы, поэтому грань меж-

ду личными и рабочими приложениями 

бывает стерта. к примеру, ничто не ме-

шает сотруднику использовать блокнот 

Evernote на персональном мобильном 

устройстве и для личных, и для рабочих 

записей.

При создании мобильного приложения 

нужно держать в уме три пункта: цель, 

целевую аудиторию и окупаемость. Цель 

— решить конкретную проблему целевой 

аудитории. Целевой аудиторией могут 

быть клиенты (существующие или по-

тенциальные), сотрудники или деловые 

партнеры. Окупаемость зависит от того, 

сколько вы потратите на создание при-

ложения и сколько заработаете или сэ-

кономите на готовом приложении.

Поскольку идея мобильного прило-

жения — это бизнес-идея, для ее реа-

лизации обязательно нужно составить 

бизнес-план. Вы должны знать, сколько 

денег понадобится на разработку, под-

держку и продвижение. Для этого вы 

должны взять свое техническое задание 

(как его составить, я расскажу в следу-

ющих главах) и узнать в нескольких ком-

паниях, занимающихся разработкой, во 

сколько вам обойдется его реализация. 

зная приблизительную стоимость и сро-

ки разработки, вам не составит труда 

определить, сможете ли вы заказать же-

лаемое приложение и рассчитать сроки 

окупаемости вложений в его разработку.
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игровая индустрия

Мне кажется, ничто в мире уже не будет 

развиваться так быстро, как мобильные 

игры. Вы слышали, что в следующие пять 

лет количество обладателей смартфонов 

вырастет до пяти миллиардов?

Дэвид Хельгасон, Unity technologies

Многие недооценивают возможности 

развлекательных приложений, поэтому 

начну с них. как вы уже знаете, игро-

вое приложение Pokemon Go завоевало 

популярность во всем мире буквально 

за считаные дни. Для создателей и из-

дателей Pokemon Go — это отдельный 

коммерческий продукт, для всех осталь-

ных — возможность дополнительного 

заработка. По данным Sensor Tower, за 

первый месяц игра Pokemon Go зарабо-

тала $200 млн25, а за первые 80 дней, 

как сообщает Newzoo, — $470 млн, за-

рабатывая на пике популярности по $16 

млн в сутки. В сентябре 2016 г. прибыль 

Pokemon Go упала до $2 млн в сутки1.

игра или иное развлекательное при-

ложение может быть отличным спосо-

бом рекламирования бренда, который 

имеет ту же целевую аудиторию. на-

пример, если вы производите и прода-

ете одежду для подростков, вы можете 

создать бесплатную мобильную игру для 

подростков с рекламой вашего бренда.

исследователи отмечают, что игро-

1 Analysis of Pokemon GO: A Success Two Decades 
in the Making, 2016. URL: https://newzoo.com/ insights/
articles/analysis-pokemon-go/

вая индустрия стремительно набирает 

обороты. людям нужно все меньше ра-

ботать, чтобы обеспечить основные по-

требности, поэтому развлечения интере-

суют нас все больше. Пока одни морщат 

нос, думая о развлекательной инду-

стрии как о чем-то несерьезном, другие 

делают на этом деньги. Очень большие 

деньги.

Взрослые не меньше детей любят 

игры и, собственно, оплачивают всевоз-

можные игры для детей и себя. Особен-

но взрослые любят дурачиться с фото-

графиями и видео и разыгрывать других, 

поэтому приложения, позволяющее пре-

вратить свое лицо в львиную морду, при-

рисовать другу уши осла, создать себе 

одним кликом образ римского императо-

ра или восточной женщины быстро ста-

новятся популярными. к примеру, через 

белорусское приложение MSQRD для 

Android и iOS можно надеть на свое или 

чужое изображение маску тигра, обе-

зьяны, сталина, Джокера, леонардо Ди 

каприо и множества других персонажей, 

причем это можно делать в режиме ре-

ального времени (во время видеочата, 

веб-конференции). Приложение появи-

лось в декабре 2015 г., в течение первых 

двух месяцев набрав 10 млн пользова-

телей, и в 2016 г. Facebook купил ком-

панию Masquerade Technologies, кото-

рая создала MSQRD. кажется, это такая 

ерунда: изменение внешности в режиме 

реального времени. но люди любят такие 

развлечения, поэтому создатели зарабо-

тали миллионы.
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Приложение Yo скачали миллионы 

пользователей. Все, что оно делает, 

позволяет отправить одно слово («Yo») 

другому пользователю приложения. Это 

такой способ общения. Простое прило-

жение с чрезвычайно простой идеей, 

написанное за несколько часов, стало 

очень популярным. никакой реальной 

пользы оно не приносит, поэтому не-

удивительно, что оно бесплатное. Мы 

сомневаемся, что, будь оно платным, 

оно имело бы такой же успех. Хотя вся-

кое может быть, ведь за развлечения 

люди готовы платить деньги, причем 

немалые.

Можно создать развлечение наподо-

бие приложения Prisma для iPhone, пре-

вращающее фотографии в рисованные 

картины. не удивительно, что люди на-

долго погружаются в это занятие. если 

развлекательное приложение сделано 

правильно, то пользователь может тра-

тить в нем по нескольку часов каждый 

день на протяжении продолжительного 

времени.

еще в 2015 г. исследования показы-

вали, что жители сШа больше време-

ни проводят в мобильных приложениях, 

чем перед телевизором2, и этот тренд 

только возрастает. с тех пор разрыв 

по времени в пользу приложений толь-

ко увеличивается. ежедневно в прило-

жении Pokemon Go американцы прово-

дят больше времени, чем в Facebook, 

2 The Cable Industry Faces The Perfect Storm: 
Apps, App Stores and Apple, 2015. URL: http://flurrymobile.
tumblr.com/post/128773968605/the-cable-industry-faces-
the-perfect-storm-apps

а количество активных пользователей у 

Pokemon Go больше, чем у Twitter3, при 

этом скачивают это приложение чаще, 

чем Tinder.

игры не только развлекают и отни-

мают время. Они сближают людей, учат 

работать в команде, развивают мыш-

ление и воображение. Многие говорят, 

что мобильная игра Pokemon Go решила 

проблему малоподвижного образа жиз-

ни. если раньше людям трудно было 

оторваться от телевизора или компью-

тера, то сейчас они готовы пройти боль-

ше 10 000 шагов в день (норма ходьбы, 

ВОз), лишь бы поймать покемона. ино-

гда нужно пройти несколько километров, 

чтобы из «яйца» вылупился очередной 

покемон. Учитывая, что малоподвижный 

образ жизни ведет не только к ожире-

нию, но и к множеству различных за-

болеваний, мобильная игра произвела 

благотворный социальный эффект. Это 

развлекательное приложение, которое 

приносит пользу здоровью игроков.

итак, наибольшее количество развле-

кательных приложений — игры. Также к 

развлекательным относятся приложения 

для просмотра видео и прослушивания 

музыки. социальные сети, приложения 

для знакомств частично можно отнести 

к развлекательным, поэтому любое раз-

деление приложений на группы доволь-

но условно.

3 Pokemon Go tops Twitter’s daily users, sees more 
engagement than Facebook, 2016. URL: https://techcrunch.
com/2016/07/13/pokemon-go-tops-twitters-daily-users-
sees-more-engagement-than-facebook/
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брендированное приложение 

Мобильное приложение — это способ 

коммуникации с постоянными клиентами. 

Ираклий Беселидзе, «Премьер СВ» 

брендированное приложение может 

быть сделано в виде промо-приложения, 

событийного приложения, мобильной 

игры, другого развлекательного прило-

жения или в виде полезного приложе-

ния, предоставляющего клиенту инфор-

мацию или услуги.

компания Zippo, продающая зажигал-

ки, сделала промо-приложение Virtual 

Zippo Lighter, имитирующее настоящие 

зажигалки. Пользователь может про-

смотреть виртуальные зажигалки, чтобы 

выбрать одну из коллекции для покуп-

ки. кажется, что такое приложение не 

может привлечь многих пользователей, 

но это не так: в течение первых 1,5 лет 

оно было в числе лучших приложений в 

сШа.

кроме того, что развлекательные 

приложения приносят деньги, они могут 

приносить и другую пользу. с их помо-

щью можно рекламировать свой бизнес, 

обучать потребителей или пользовате-

лей. Вовлекайте развлекая. сделайте 

игровое мобильное приложение, чтобы 

потенциальные клиенты узнали о вашем 

бренде.

Главная цель любого развлекательно-

го приложения — дарить пользователю 

радость и удовольствие и за счет этого 

надолго удерживать возле себя. Основ-

ное преимущество таких приложений — 

им удается надолго удержать внимание 

и интерес пользователей.

Чем больше времени человек играет, 

тем больше он привязывается к игре, 

тем самым становится лояльным к брен-

ду, выпустившему ее.

самый яркий пример промоприложе-

ния — это мобильное приложение Magic 

Coke Bottle, рекламирующее Coca-Cola. 

Установите приложение, встряхните те-

лефон, с ним встряхнется нарисованная 

бутылка Coca-Cola и предскажет ваше 

будущее. люди любят печенье и бутыл-

ки с предсказаниями.

событийные мобильные приложения 

обычно делают для событий междуна-

родного уровня: олимпиад, чемпиона-

тов, фестивалей, конкурсов. к примеру, 

если вы спортивный фанат или спортив-

ный журналист, то наверняка знакомы с 

официальным приложением Олимпий-

ских игр Rio 2016, а также можете ска-

чать приложение Олимпийских игр в То-

кио в 2020 г.

Онлайн-сервис 

Будущее мобайла – это будущее онлай-

на. Это то, как люди получают доступ к он-

лайн-контенту прямо сейчас. 

Дэвид Мерфи, Mobile marketing dail

если вы едете на другой конец горо-

да, почему бы вам не захватить с собой 

чужую коробку и заработать на достав-
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ке? Так подумали создатели мобильного 

приложения Bringo Work и создали пло-

щадку, на которой собирают заказы на 

доставки от служб доставок, магазинов 

и частных лиц, где каждый может заре-

гистрироваться в качестве курьера. как 

Uber дает возможность каждому челове-

ку стать водителем и подзарабатывать 

таксованием, так и Bringo Work дает 

возможность каждому человеку стать 

курьером и подзарабатывать доставкой. 

Bringo Work — это пример отдельного 

коммерческого продукта.

любой бизнес может значительно об-

легчить заказ своих товаров и услуг для 

клиентов, а также оптимизировать свои 

затраты. к примеру, бизнес может вы-

пустить бесплатное приложение, позво-

ляющее купить товар, заказать услугу, 

забронировать что-то. клиенту, который 

установит себе это приложение, больше 

не нужно звонить куда-либо, ждать отве-

та, долго объяснять, что он хочет: при-

ложение сделает это за него с помощью 

заранее заложенных вариантов выбора.

Многие совершают ошибку, полагая, 

что приложения подходят только для тех 

видов бизнеса, которые работают с до-

ставкой либо выездом к клиенту. Вы мо-

жете сделать приложение, облегчающее 

и ускоряющее заказ даже в самом месте 

проведения бизнеса, например, сделать 

электронную очередь. Также приложе-

ние может заранее формировать заказ, 

например, на приготовление пиццы, 

чтобы клиент мог забрать его быстро, 

без ожидания. Это же приложение мо-

жет автоматически снимать средства с 

платежной карты, чтобы сделает про-

цесс продажи-покупки более быстрым и 

удобным. Всемирно известная сеть ко-

феен Starbucks именно так и поступила, 

выпустив приложение с похожими функ-

циями.

бронирование номеров в отеле, квар-

тир, билетов и путевок через мобильное 

приложение тоже набирает популяр-

ность. Это можно делать через такие 

приложения, как Hotellook, Skyscanner, 

Aviasales, Kayak, Airbnb, Aerofl ot. люди 

выбирают мобильные приложения по-

тому, что они дают возможность эко-

номить, отслеживать акции, хранить 

денежные бонусы, бесплатно звонить и 

ускоряют заказ услуг.

способ связи с клиентами 

Мобильность — это не дополнительный 

канал, а совершенно другой способ взаи-

модействия. 

Дэниэль Йеллин, IBM Mobile platform 

любой бизнес может сделать простое 

и недорогое приложение с информаци-

ей о своей компании, товарах и услугах, 

с калькулятором стоимости, програм-

мой лояльности, техподдержкой клиен-

тов, ответами на их вопросы, обратной 

связью, контактами и картой. клиенту 

гораздо удобнее запустить мобильное 

приложение на смартфоне, оно может 

качественнее преподнести информацию, 
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чем веб-сайт. Можно даже сделать так, 

что приложение не будет требовать до-

ступа к интернету, либо же работать как 

с доступом к сети, так и без нее. Это же 

приложение может информировать кли-

ента о будущих и проводимых акциях с 

их детальными условиями, последних 

новостях, а также о появлении интере-

сующих его товаров.

Мобильное приложение с програм-

мой лояльности позволяет выстраивать 

отношения с клиентами, автоматизиро-

вать обслуживание и контроль качества 

обслуживания (к примеру, через выстав-

ление оценок и написание отзывов кли-

ентами), что дает возможность решать 

проблемы в режиме реального времени; 

опрашивать клиентов; быстро делать 

предложения клиентам и проверять эф-

фективность своих идей.

Мобильное приложение с программой 

лояльности избавляет клиентов от необ-

ходимости носить с собой пластиковые 

карты. карты люди часто забывают, а 

смартфоны всегда с владельцами.

«Мобилизация продемонстрировала, 

что даже в условиях унификации и стан-

дартизации лучшее решение возможно 

— на рынке побеждает тот, кто быстрее 

и качественнее обслужит клиента, обе-

спечив его лояльность за счет, напри-

мер, оперативно сформированного ин-

дивидуального предложения»4, — пишет 

Дмитрий Волков. клиенты хотят инди-

видуального подхода. Через мобильное 

4 Д. Волков. Персональные ИТ.2013.URL: http://
www.osp ru/os/2013/01/13033834/

приложение вы можете его предоста-

вить.

Мобильное приложение может при-

носить пользу и прибыль абсолютно для 

любого бизнеса. если ваша компания 

занимается распространением контен-

та, то есть распространяет информацию 

(газета, журнал, ТВ, радио), вы можете 

делать все это через мобильное при-

ложение гораздо эффективнее. с мо-

бильным приложением у вас появится 

возможность распространять весь или 

отдельный контент за плату, более эф-

фективные инструменты для рекламо-

дателей и более удобный способ полу-

чения контента для пользователей. Что 

может быть этим контентом? Да что 

угодно: акции, курсы валют, блоги, но-

вости, RSS, газеты и журналы, ТВ, ви-

део, аудио; обучающие материалы для 

самых разных категорий пользователей 

(клиентов, сотрудников, партнеров); 

справочные материалы, автоматические 

переводчики и т. д.

Мобильное приложение позволит про-

вести анкетирование и опрос клиентов. 

каждый желающий может сделать это 

через свое приложение либо непосред-

ственно в помещении компании. напри-

мер, в одной из частных клиник на стойке 

регистрации стоит планшет, при помощи 

которого любой пациент может оценить 

работу клиники путем нажатия несколь-

ких кнопок без необходимости отвечать 

на вопросы рукописным способом.

Приложения для клиентов повышают 

их лояльность к вашей компании, что 
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выражается как в удержании клиента и 

превращении его в постоянного клиента, 

так и в увеличении их среднего чека. с 

помощью приложения можно индивиду-

ализировать процесс продажи. Вы как 

продавец сможете заранее знать, что 

хочет купить ваш постоянный клиент и 

то, как он хочет это купить. Вы будете 

знать, что он любит покупать, когда и 

каким образом и тем самым сможете не 

только обеспечить лучшие условия для 

него, но и ускорить процесс обслужи-

вания и снизить возможные риски воз-

никновения неблагоприятных ситуаций. 

Проведение акций, открытие новых тор-

говых точек, расширение ассортимента 

— все это можно адресовать непосред-

ственно тем, кто является потенциаль-

ным покупателем, а не всем подряд, 

чтобы уменьшить свои затраты, а при-

быль — увеличить.

автоматизация бизнес-
процессов

Все внутренние процессы необходимо 

сделать электронными и интегрировать 

друг с другом.

Билл Гейтс, основатель Microsoft

еще совсем недавно человеку, нахо-

дящемуся вне офиса, необходимо было 

звонить туда по сто раз в день, чтобы 

выяснить ответы на очень простые во-

просы, будь то получение накладной, 

оплаты, размера задолженности кли-

ента и всего остального. сегодня каж-

дая компания может автоматизировать 

большинство бизнес-процессов, чтобы 

значительно сократить время и другие 

ресурсы, затрачиваемые от момента 

начала создания продукта до моментам 

получения от него денег. Чем быстрее в 

компании проходят все бизнес-процес-

сы, тем выше производительность труда 

и, естественно, выше прибыль.

есть компании, которые не поскупи-

лись на создание мобильного приложе-

ния для автоматизации внутренних биз-

нес-процессов, что через несколько лет 

им окупилось несколько раз, не говоря 

уже о снижении стрессовой составля-

ющей сотрудников. До появления мо-

бильных технологий все это делалось с 

помощью обыкновенных персональных 

компьютеров и веб-сайтов, для которых 

создавалось специальное программное 

обеспечение. но компьютер не всег-

да с вами, в отличие от смартфона, к 

тому же компьютер потребляет много 

электроэнергии, занимает много места, 

требует сложного обслуживания и стоит 

дороже смартфона.

сегодня многие компании вместо за-

купки ноутбуков и персональных ком-

пьютеров покупают своим сотрудникам 

планшеты и смартфоны и разрабатыва-

ют мобильные приложения. к примеру, 

чтобы получить дебетовую или кредит-

ную карту Тинькофф кредитные систе-

мы, можно встретиться с сотрудником 

банка в любом удобном месте. клиенту 

достаточно предоставить паспорт, со-
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трудник банка сфотографирует его на 

месте, заполнит документы он-лайн и 

выдаст карту. людям нравится индиви-

дуальный подход и не нравится стоять в 

очереди, поэтому мобильность сотруд-

ников приводит банкам больше клиен-

тов.

еще люди любят делать все самосто-

ятельно и в любое удобное время, не об-

щаясь с сотрудниками компаний лично, 

поэтому мобильные банки тоже стано-

вятся все популярнее. к примеру, сер-

вис «Рокетбанк» — это посредник между 

обычным банком и клиентом. Можно от-

крыть дебетовую карту MasterCard «От-

крытие–Рокет», которую клиенту приве-

зут бесплатно. После получения карты 

клиент может бесплатно пользоваться 

счетом, оплачивать покупки, получать 

бонусы и проценты на остаток счета че-

рез приложение, которое работает на 

операционных системах iOS, Android и 

Windows Phone.

автоматизация бизнес-процессов не 

приносит денег напрямую, но дает воз-

можность работать больше, качествен-

нее и быстрее, что в конечном итоге 

значительно снижает затраты компании 

и повышает прибыль. В частности авто-

матизация бизнес-процессов позволя-

ет сократить штат, обслужить большее 

количество клиентовза определенное 

время и повысить цену услуг в связи с 

повышением качества сервиса.

Рядовым сотрудникам автоматизация 

даст возможность упростить и ускорить 

выполнение работы. Особенно это важ-

но для тех специалистов, в чьей рабо-

те важна мобильность. Причем я имею 

в виду не только тех, кто работает вне 

предприятия, например, постоянно 

разъезжая по городу или городам, но и 

тех, кто работает в большой компании и 

не может постоянно носить с собой но-

утбук, чтобы иметь доступ к самой све-

жей рабочей информации.

как пишет леонид Черняк, мобильные 

технологии дают возможность не толь-

ко эффективнее управлять бизнес-про-

цессами, но и эффективнее управлять 

корпоративными знаниями: «специали-

сты по управлению знаниями оценивают 

объем зафиксированных знаний, содер-

жащийся в документах, базах данных и 

других местах, всего лишь в 20% от об-

щего корпоративного знания, а оставши-

еся скрыты в головах»5. корпоративные 

сети позволяют сотрудникам в любое 

время из любого места получить доступ 

к общему знанию, получить совет и по-

делиться опытом. Они могут объеди-

нять свои знания, тем самым повышая 

эффективность и количество правильно 

принятых решений.

Для специалистов, постоянно находя-

щихся в дороге, вообще не существует 

никакой альтернативы мобильным тех-

нологиям. сотрудник склада будет всег-

да на связи, имея при себе смартфон 

или планшет и сможет гораздо быстрее 

находить нужный ему товар, выписывать 

его и отгружать. бухгалтеру не придется 

5 Л. Черняк. Мобильная революция и ее послед-
ствия, 2013. URL: http://www.osp.ru/os/2013/01/13033978/
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звонить торговому представителю, пото-

му что тот неверно выписал счет клиенту 

— он вышлет правильный счет клиенту 

на смартфон. секретарь не будет зво-

нить шефу по мелочам, а просто отпра-

вит уведомление. В некоторых случаях 

выгоднее и дешевле создать мобильное 

приложение, чем нанимать колл-центр и 

организовывать его работу.

автоматизация предприятия с по-

мощью мобильных приложений сводит 

ошибки сотрудников к минимуму. Те-

перь сотрудник не сможет сказать, что 

плохо расслышал, потому что к нему на 

смартфон придет конкретный текст. со-

трудник не сможете сказать, что застрял 

в пробке, либо долго искал дорогу и по-

этому объездил весь город, потому что 

можно отследить все его перемещения. 

и сотрудник не сможет сказать, что не 

знал о задании, потому что полученное 

задание сразу высветится на экране его 

смартфона.

Управление бизнесом 

При разработке продукта для мобильно-

го устройства остаются только самые важ-

ные функции. Это очень дисциплинирую-

щий момент.

Дэвид Маркус,  основатель Zong

 

В 2015 г. Роберт илиясон открыл в 

шведском городке Викен супермар-

кет Naraffar, в котором нет продавцов. 

Обычный офлайновый магазин, в обыч-

ном городе, продающий обычные това-

ры, полностью управляется владельцем 

через мобильное приложение.

Покупатели Naraffar скачивают про-

грамму BankID, сканируют отпечаток 

пальца, чтобы биометрический сканер, 

установленный на двери магазина мог 

идентифицировать их, а потом скачива-

ют мобильное приложение, чтобы, от-

крыв его и проведя пальцем по экрану, 

зайти в магазин, выбрать товары и от-

сканировать штрих-коды для последу-

ющей автоматической оплаты по купки. 

ежемесячно магазин выставляет покупа-

телю счет. естественно, магазин рабо-

тает круглосуточно.

Роберт илиясон на экране смартфона 

видит, когда кто-то заходит в магазин и 

снимает с полки товар. идентификация 

покупателя проводится во время вхож-

дения в магазин, а если дверь открыта 

дольше, чем требуется для входа, то 

владельцу приходит оповещение. Так 

как городок небольшой (всего около 

4000 жителей), содержать магазин с 

продавцом невыгодно. автоматизация 

процесса продажи-покупки полностью 

снимает эту проблему6. Naraffar — яркий 

пример новой бизнес-модели в традици-

онном офлайн-бизнесе с автоматизаци-

ей почти всех основных бизнес-процес-

сов.

Точно так же через мобильное управ-

ление можно управлять салоном красо-

6 Магазин без продавцов открылся в Швеции, 
2016. URL: http://www.retail-loyalty.org/news/magazin-bez-
prodavtsov-otkrylsya-v-shvetsii/
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ты, службой доставки, пиццерией: вести 

запись клиентов, автоматически брать 

оплату, отправлять push-сообщения, 

отвечать на звонки (технология сlick to 

call), планировать рабочий график со-

трудников, вести финансовый учет, уда-

ленно следить за рабочей обстановкой.

если вы руководитель, мобильное 

приложение позволит вам управлять 

своим предприятием 24 часа в сутки 

и из любого места планеты, где есть 

доступ к интернету. Ваше мобильное 

приложение будет выступать в роли 

чудесного пульта управления, с помо-

щьюкоторого вы можете:

— ставить задачи подчиненным и кон-

тролировать их выполнение;

— отслеживать эффективность как от-

делов, так и отдельных проектов;

— очень быстро реагировать на лю-

бые события.

Мобильные приложения выводят за-

щиту вашего предприятия на новый 

уровень, что крайне важно для тех ком-

паний, которые озабочены безопасно-

стью. сотруднику нет необходимости 

иметь отдельный ключ-карту — его мо-

жет заменить приложение, автомати-

чески открывающее замки при прибли-

жении сотрудника. Можно отслеживать 

перемещения всех сотрудников: где они 

были, когда и как угодно долго.

самое главное, что мобильное при-

ложение можно интегрировать в уже су-

ществующую систему автоматизации. 

если вы используете 1с бухгалтерию, 

то к ней можно подключить приложение, 

если у вас есть сайт на битрикс, то мож-

но подключить приложение к нему, объ-

единив все звенья в единое целое.

Журнал ,  

2017 г.





Проблемы оплаты 
экспертам вознаграждения 

за подготовку судебной 
экспертизы в арбитражном 
и гражданском процессе

Евгения 
Кистанова

Актуальность данной 
темы обусловлена большим 
количеством спорных 
ситуаций в рамках 
выплаты эксперту, 
экспертному учреждению, 
организации (далее ― 
эксперт) вознаграждения 
и отсутствием чёткого 
понимания процессуального 
положения эксперта при 
рассмотрении споров по 
вопросу защиты права 
эксперта на получение 
такого вознаграждения 
за подготовку судебной 
экспертизы.
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роанализировав 
действующее зако-
нодательство рФ, 

судебную практику, можно сделать 
следующие выводы.

одной из распространённых про-
блем является отсутствие гарантии 
эксперта на выплату вознаграждения 
в гражданском процессе. данная про-
блема вызвана игнорированием су-
дами и сторонами части 1 статьи 96 
гражданского процессуального кодек-
са  рФ (далее ― гпК рФ). 

Согласно ч. 1 ст. 96 гпК рФ денеж-
ные суммы, подлежащие выплате сви-
детелям, экспертам и специалистам 
или другие, связанные с рассмотре-
нием дела, расходы, признанные су-
дом необходимыми, предварительно 
вносятся на счёт, открытый в поряд-
ке, установленном бюджетным зако-
нодательством российской Федера-
ции, соответственно Верховному Суду 
российской Федерации, Верховному 
суду республики, краевому, област-
ному суду, суду города федерального 
значения, суду автономной области, 
суду автономного округа, окружному 
(флотскому) военному суду, управле-
нию Судебного департамента в субъ-
екте российской Федерации, а также 

органу, осуществляющему организа-
ционное обеспечение деятельности 
мировых судей, стороной, заявившей 
соответствующую просьбу. В случае, 
если указанная просьба заявлена обе-
ими сторонами, требуемые суммы 
вносятся сторонами в равных частях.

однако на сегодняшний день при 
назначении судебной экспертизы су-
дами не предлагается сторонам вне-
сти на депозитный счёт судебного 
департамента вознаграждение за про-
ведение экспертизы. практика судов 
по гражданским делам при назначе-
нии судебной экспертизы складыва-
ется таким образом, что в определе-
нии прописывается, в какой части и на 
кого возложена обязанность оплаты 
судебной экспертизы, а стороны са-
мостоятельно оплачивают эксперти-
зу по реквизитам эксперта. данными 
действиями суды отстраняются от кон-
троля по внесению денежных  средств 
на депозитный счёт судебного депар-
тамента.

отметим, что абзацем 6 ст. 85 гпК 
рФ предусмотрено, что эксперт или 
судебно-экспертное учреждение не 
вправе отказаться от проведения по-
рученной им экспертизы в установ-
ленный судом срок, мотивируя это 
отказом стороны произвести оплату 
экспертизы до её проведения.

Таким образом, законодатель пред-
лагает «свободу действий» сторонам 

П
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по вопросу предварительной оплаты 
судебной экспертизы.

С учётом вышеизложенного можно 
сделать вывод, что игнорирование ч. 1 
ст. 96 гпК рФ негативно сказывается 
на деятельности экспертов, которые 
принимают на себя риски подготовки 
экспертного заключения «бесплатно».

Так, абз. 6 ст. 85 гпК рФ ограничи-
вает право эксперта на гарантийное 
получение денежных средств за про-
деланную работу и влечёт за собой 
ряд дополнительных действий по взы-
сканию денежных средств.

В том случае, если эксперту не пе-
речислили денежные средства до на-
правления экспертного заключения 
в суд, эксперт вынужден просить суд 
рассмотреть вопрос о взыскании су-
дебных расходов с приложением до-
кументов, подтверждающих такие рас-
ходы на проведение экспертизы, что 
предусмотрено абз. 6 ст. 85 гпК рФ. 

по общему правилу суд обязан рас-

смотреть данное ходатайство при 
вынесении решения суда, в мотиви-
ровочной части которого отразить, с 
кого подлежит взыскание денежных 
средств по экспертизе. далее эксперт 
ждёт вступления в законную силу ре-
шения суда, обращается с заявлением 
о выдаче исполнительного листа.

после вступления решения суда в 
законную силу эксперт получает ис-
полнительный лист и обращается к 
судебным приставам о возбужде-
нии исполнительного производства, 
возбуждается исполнительное про-
изводство, ведётся исполнительное 

производство по взысканию. Выше-
перечисленные действия влекут за 
собой дополнительную потерю вре-
мени и дополнительных средств для 
эксперта по получению денежных 
средств за подготовку экспертного 
заключения.

Согласно обзору судебной практи-
ки по применению законодательства, 
регулирующего назначение и прове-

если указанная просьба заявлена обеими 

сторонами, требуемые суммы вносятся 

сторонами в равных частях
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дение экспертизы по гражданским 
делам, утв. президиумом Верховно-
го Суда российской Федерации от 14 
декабря 2011 года, отмечено, что тре-
бует особого внимания и скорейшего 
исправления довольно распростра-
нённая в судебной практике ситуация, 
когда при вынесении решения суды 
не указывают в его мотивировочной 
части на распределение судебных 
расходов, касающихся оплаты про-
ведённой по делу экспертизы. Край-
не редко этот вопрос решается путём 
вынесения дополнительного решения 
(п. 3 ч. 1 ст. 201 гпК рФ). В результа-
те экспертные учреждения вынуждены 
обращаться в суд с самостоятельными 
требованиями о возмещении расходов 
на произведённую по поручению суда 
экспертизу.

К сожалению, на сегодняшний день 
данная проблема не устранена, и экс-
пертам после вынесения решения суда 
действительно приходится обращаться 
с заявлением о возмещении расходов 
на произведённую по поручению суда 
экспертизу.

думаю, что данное обстоятельство 
связано с тем, что судьи при рассмо-
трении дел акцентируют внимание на 
рассмотрение дела по существу по 
заявленным со стороны истца, заяви-
теля требованиям. рассмотрение же 
вопроса по возмещению расходов на 
произведённую экспертизу является 
для суда второстепенным.

негативно пассивное действие ст. 
96 гпК рФ сказывается и на процес-
суальных сроках в связи с тем, что 
на практике эксперты при отсутствии 
предварительной оплаты вознаграж-
дения за проведение экспертизы воз-
вращают определение о назначении 
экспертизы и гражданское дело без 
исполнения со ссылкой на отсутствие 
возможности произвести такую экс-
пертизу в связи с отсутствием вре-
мени и по иным причинам, которые 
можно считать уважительными, но 
проверить которые нельзя. данные 
действия со стороны экспертов при-
водят к тому, что затягивается время 
рассмотрения дела, но понять такое 
поведение со стороны эксперта мож-
но, так как такая работа для экспертов 
«невыгодна».

обозначенные проблемы, возника-
ющие у судов при назначении экспер-
тиз по гражданским делам, могут быть 
устранены закреплением на законо-
дательном уровне обязанностью вне-
сения сторонами на депозитный счёт 
суда денежных средств с негативными 
последствиями для той стороны, кото-
рая уклоняется от оплаты.

В арбитражных судах ситуация 
иная, ст. 108 апК рФ не соблюдается 
за редким исключением.

Согласно п. 1 ст. 108 апК рФ де-
нежные суммы, подлежащие выплате 
экспертам и свидетелям, вносятся на 
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депозитный счёт арбитражного суда 
лицом, заявившим соответствующее 
ходатайство, в срок, установленный 
арбитражным судом. если указанное 
ходатайство заявлено обеими сторо-
нами, требуемые денежные суммы 
вносятся сторонами на депозитный 
счёт арбитражного суда в равных ча-
стях.

апК рФ не предусмотрено, что 
эксперт не вправе отказаться от про-
ведения экспертизы, если стороны 
не произвели оплату экспертизы до 
её проведения или если не внесли 
денежные средства на депозитный 
счёт.

отметим, что в арбитражном про-
цессе вопрос перечисления денежных 
средств эксперту за подготовленную 
экспертизу разъяснён постановлением 
пленума Высшего арбитражного Суда 
российской Федерации от 04 апреля 
2014 года № 23 «о некоторых вопро-
сах практики применения арбитражны-
ми судами законодательства об экс-
пертизе».

Согласно п. 26 постановления пле-
нума ВаС рФ от 04.04.2014 № 23 «о 
некоторых вопросах практики приме-
нения арбитражными судами законо-
дательства об экспертизе» денежные 
суммы, причитающиеся эксперту со-
гласно ч. 1 ст. 109 апК рФ, выплачи-
ваются после выполнения им своих 
обязанностей в связи с производством 

экспертизы, за исключением случаев 
применения ч. 6 ст. 110 апК рФ. пере-
числение денежных средств эксперту 
(экспертному учреждению, организа-
ции) производится на основании су-
дебного акта, в резолютивной части 
которого судья указывает размер при-
читающихся эксперту денежных сумм. 
Суд выносит такой акт по окончании 
судебного заседания, в котором ис-
следовалось заключение эксперта.

однако в п. 26 вышеуказанного по-
становления пленума ВаС рФ не разъ-
яснено, о каком именно судебном акте 
идёт речь, в связи с чем между экс-
пертами и судами возникают спорные 
ситуации.

суды отстраняются от контроля по внесению 

денежных  средств на депозитный счёт 

судебного департамента
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С одной стороны, можно говорить 
о том, что исследование заключения 
эксперта подлежит на одном из су-
дебных заседаний путём оглашения 
и при необходимости вызова в су-
дебное заседание эксперта, которому 
могут быть заданы дополнительные 
вопросы.

Так, на практике определение о 
перечислении денежных средств экс-
перту может быть вынесено судом до 
рассмотрения дела по существу, если 
экспертное заключение исследовано и 
отсутствуют к эксперту дополнитель-
ные вопросы. например, по делам № 
а41-72329/2014, № а41-43100/15, № 
а41-16465/2015 определения о пере-
числении денежных средств эксперту 
были вынесены до рассмотрения дела 
по существу.

С другой стороны, итоговое иссле-
дование заключения эксперта воз-
можно только путём оценки такого 
заключения судом при вынесении ре-
шения. данная позиция подтвержда-
ется постановлением арбитражного 
суда Уральского округа от 28 мая 2015 
года по делу № а07-271/2014, соглас-
но которому рассмотрение вопроса о 
выплате вознаграждения эксперту до 
вынесения решения суда преждевре-
менно, в связи с чем суду первой ин-
станции было предложено отложить 
рассмотрение вопроса о выплате воз-
награждения эксперту до разрешения 
дела по существу.

ещё одним проблемным вопро-
сом в рамках арбитражного процес-
са является выплата вознаграждения 
эксперту при признании экспертного 
заключения ненадлежащим доказа-
тельством.

по данному вопросу судебная прак-
тика противоречива и разнообразна.

Так, некоторые суды отказывают 
экспертам в выплате вознаграждения 
за проведение судебной экспертизы, 
ссылаясь на отсутствие выполненной 
работы на основании определения 
суда, что влечёт за собой неисполне-
ние обязанности эксперта по выполне-
нию обязательства по подготовке экс-
пертного заключения, в связи с чем 
назначалась повторная экспертиза.

Такая позиция подтверждается по-
становлением одиннадцатого арби-
тражного апелляционного суда от 
30.04.2013 по делу № а72-1498/2010, 
постановлением Тринадцатого ар-
битражного апелляционного суда от 
21.12.2016 года № 13ап-9227/2016 по 
делу а56-2097/2015.

Между тем существует судебная 
практика, согласно которой частично 
удовлетворяют заявление о выплате 
вознаграждения эксперту.

например, постановлением Третье-
го арбитражного апелляционного суда 
от 09.04.2015 по делу № а33-20563/13 
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заявление о выплате вознаграждения 
удовлетворено частично, согласно 
представленному расчёту расходов, 
понесённых экспертом в связи с про-
ведением экспертизы.

отметим, что по данному делу суд 
акцентировал внимание на добросо-
вестном отношении эксперта к подго-
товке экспертного заключения.

Третья позиция сводится к тому, что 
выплата вознаграждения не ставится в 
зависимость от соответствия или не-
соответствия экспертного заключения 
предъявляемым к нему требованиям 
и оценки его судом. непринятие его 
в качестве доказательства по делу не 
может являться основанием для осво-
бождения стороны, заявившей о на-
значении экспертизы.

данная позиция подтверждается по-
становлением Тринадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 21 фев-
раля 2017 года № 13ап-34558/2016 

по делу № а56-40272/2014, постанов-
лением арбитражного суда Северо-
западного округа от 13 февраля 2017 
года по делу № а56-41347/2014, по-
становлением арбитражного суда Се-
веро-западного округа от 27 сентября 
2016 года по делу № а56-7186/2014 
и постановлением арбитражного суда 
Восточно-Сибирского округа от 24 ноя-
бря 2016 года по делу а33-11257/2012.

В судебной практике можно стол-
кнуться и с таким случаем, когда экс-
пертиза была проведена двумя экс-
пертными организациями, однако 
выплатили денежные средства с де-
позитного счёта только одной из них. 
Тому примером может служить дело 
а41-39500/2015. Судья назначил экс-
пертизу изначально в одной организа-
ции, после получения экспертного за-
ключения была назначена повторная 
экспертиза иной организации, кото-
рой и перечислил денежные средства 
с депозитного счёта суда, прекратив 
производство по делу.

экспертиза была проведена двумя экспертными 

организациями, однако выплатили денежные 

средства с депозитного счёта только одной из 

них
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Такие действия приводят экспертов 
в замешательство, ходатайство о вы-
плате вознаграждения так и осталось 
проигнорированным судьёй.

В связи с этим предлагаю рассмо-
треть процессуальное положение экс-
перта. определение процессуального 
положения необходимо для исследо-
вания прав эксперта при проблеме 
выплаты экспертам вознаграждения, 
если суд принял решение об отказе в 
выплате эксперту денежных средств 
или проигнорировал такое ходатай-
ство.

Согласно ч. 1 ст. 55 апК экспертом 
в арбитражном суде является лицо, 
обладающее специальными знания-
ми по касающимся рассматриваемого 
дела вопросам и назначенное судом 
для дачи заключения в случаях и в по-
рядке, которые предусмотрены насто-
ящим Кодексом.

гпК рФ определения «эксперт» не 
содержит. Следует обозначить, что 
процессуальное положение эксперта 
законодателем не определено.

однако в судебных актах нередко 
можно встретить следующую фразу: 
«Согласно действующему законода-
тельству эксперт как специальный 
участник судопроизводства является 
лицом, оказывающим содействие пра-
восудию», что подтверждается апел-
ляционным определением Томского 

областного суда от 14 октября 2014 
года по делу № 33-2859/2014, апел-
ляционным определением Кировско-
го областного суда от 27 августа 2015 
года по делу № 33-3490/2015, апелля-
ционным определением Московского 
городского суда от 30 июня 2015 г. по 
делу № 33-22561, однако норма пра-
ва или анализ норм права, из которых 
вытекает данная формулировка, суда-
ми в судебных актах не отражена.

отметим, что в теории придержива-
ются аналогичного мнения, что и суды, 
указывая на то, что в рамках процес-
суальных отношений эксперт привле-
кается для оказания содействия пра-
вильному и быстрому разрешению 
дела и входят в группу тех лиц, кото-
рые содействуют осуществлению пра-
восудия (гражданский процесс: учеб-
ник / В.В. аргунов, е.а. Борисова, н.С. 
Бочарова и др.; под ред. М.К. Треуш-
никова. 5-е изд., перераб. и доп. М.: 
Статут, 2014. 960 с.).

Таким образом, эксперт, как лицо, 
содействующее правосудию, ограни-
чен в своих правах на защиту при про-
блеме выплаты эксперту вознаграж-
дения в связи с тем, что его права в 
данной области на законодательном 
уровне не закреплены.

 
 

Журнал ,  
2017 г.
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Успешные предприниматели мира

емис Хассабис — бри-

танский исследователь 

искусственного интеллекта, невролог, ди-

зайнер компьютерных игр, предпринима-

тель, родился 27 июля 1976 года в семье, 

где отец — был грек по национальности, а 

мать — китаянка из сингапура.

Хассабис в 13 лет уже стал вундеркин-

дом по шахматам, и вторым по величи-

не игроком в мире. В возрасте 14 лет он 

в качестве приза получил место тестера 

в известной английской игровой студии 

Bullfrog Productions, где познакомился с 

питером молиньё — разработчиком ком-

пьютерных игр. Хассабис учился в кол-

ледже Христа в ист-Финчли, северном 

лондоне и в 16 лет сдал досрочно экзаме-

ны. после этого он начал карьеру по про-

ектированию компьютерных игр в Bullfrog 

Productions (известной как Bullfrog) — ан-

глийской студии питера молиньё и ле Эд-

гара, основанной в 1987 году. В 17 лет за 

разработку и программирование класси-

ческой игры он получил премию Золотой 

джойстик. В 1998 году Хассабис покинул 

Lionhead. дальнейшая карьера молодого 

ученого связана с Bullfrog Productions, где 

он создает сверхпопулярный экономиче-

ский симулятор Theme Park и является 

ведущим программистом игры Black and 

White. 

демис Хассабис в 1998 году основыва-

ет свою собственную игровую компанию 

Elixir Studios, разработавшую и выпу-

стившую в 2000 году еще две «известных 

стратегии: Republic: The Revolution и Evil 

Genius games», которые были оценены 

в £12 млн. спустя пять лет он закрывает 

Elixir и в тот же год, в апреле 2005 г. ин-

теллектуальная собственность и права на 

Д



  2017

28(440)/2017
У

с
п

еш
н

ы
е 

п
ре

д
п

ри
н

и
м

а
те

л
и

 м
и

ра

64

технологию были проданы и студию за-

крыли. с 2006 года студия входит в со-

став Microsoft Game Studios. разработчик 

игр навсегда покинул игровую индустрию. 

с этого момента демис уходит в мир 

нейронауки и занимается технологиче-

скими проектами и новыми алгоритмами 

по искусственному интеллекту, исследуя 

человеческий мозг. В 2009 году ученый 

вернулся в научные круги — в универси-

тетский колледж лондона, где получил 

степень PhD по когнитивной психологии, 

включая функции по снижению памя-

ти, умственной работоспособности и др. 

Вскоре Хассабис получил докторскую 

степень, после чего совместно с учены-

ми массачусетского технологического 

института и Гарвардского университета 

продолжил изучение и исследования в 

областях нейробиологии и искусственно-

го интеллекта. 

демис Хассабис выпустил сразу не-

сколько высоко цитируемых и влиятель-

ных работ в  Proceedings of the National 

Academy of Sciences. после публикации 

результатов исследований, посвященных 

амнезии, где Хассабис выступает в каче-

стве ведущего автора, журнал Science в 

2006 году включил его в тОп-10 главных 

научных открытий года. 

Хассабис в 2010 году основал DeepMind 

с участием своего друга детства муста-

фы сулеймана и шейна легга, из области 

нейронауки университетского колледжа 

лондона и нанял своего университетско-

го приятеля и партнера дэвида сильвера. 

перед DeepMind стояла задача — объеди-

нить выводы из нейронауки и машинного 

обучения с новыми разработками в обла-

сти вычислительных аппаратных средств. 

В декабре 2013 года Хассабис заявил, что 

он завершил учебный алгоритм, называе-

мый DQN. В 2009 году были опубликованы 

исследования Хассабиса и магуайера, по 

результатам которых ученые впервые до-

казали возможность «чтения» человече-

ской памяти посредством наблюдения за 

мозговой деятельностью.  

Хассабис и в настоящее время продол-

жает заниматься исследованиями техно-

логий по сканированию мозга и, судя ре-

зультатам довольно успешно. по версии 

журнала «наука» труды Хассабиса вошли 

в топ-10 научных открытий 2007 года, за-

тем в топ-10 научных прорывов 2016 года, 

с 2009 года он член Королевского обще-

ства искусств (FRSA), в 2014-м — занял 

третью позицию среди самых влиятель-

ных лондонцев, в тот же год обладатель 

премии соперник Королевского обще-

ства, в 2015-м — вошел в список топ-50 

предпринимателей в европе, и стал по-

четным сотрудником университетского 

Колледжа лондона и т.д. 

В рейтинге еженедельника Time в 2017 

году демис Хассабис внесен в список топ-

100 самых влиятельных людей в катего-

рию «новаторы».

Журнал ,  

2017 г.
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Лидерство —  
СУТЬ ВОПРОСА
Место проведения — бизнес-центр MEETIN 

POINT, охотный ряд, дом 2, 9 подъезд, 5 эт.

По вопросу участия — TP@TOP-PERSONAL.RU 

подписчикам уП – комплиментарно

www.TOP-PERSONAL.RU

    1а. Порядочность как основное качество лидера 
(по мнению в. Путина). согласны ли вы с этим и 
почему?

1б Порядочность — как она раскрывается в спорных 
ситуациях?

1в. Меняется ли понятие во времени и в разных 
компаниях?

2. Почему Путин считает, что без порядочности «все 
остальное бессмысленно»?

3. нужна ли лидеру харизма?

4. напористость?

5. креативность?

6. выносливость?

7. агрессивность? Где, когда и кому она помогает?

т е М ы




