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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Не проспать цифровизацию именно вашего 

бизнеса — пожалуй, сегодня это самый 

важный вопрос, который должен висеть 

перед вами, как календарь...

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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трансформации 
зависит от бизнес-

задач каждой конкретной 
компании...
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Ван Вагенинген Ричард,  
Orange Business Services  

в России 

М ногие люди, 
которые 
возглавляют 

сейчас огромные 
корпорации, не являются 
ни лидерами, ни даже 
руководителями...
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М еня всегда 
возмущало, 
когда главврач 

― он и главврач, и 
администратор...
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«Тарес»

Алексей Назаров,  
бизнес-тренер

В ы ежики, а 
вам надо стать 
кроликами...
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Л идер и 
руководитель ― 
разные понятия...
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Михаил Богданов,  
CONSORT Group

Л идером будет 
человек, 
который стоит за 

ширмочкой и заказывает 
музыку...

Елена Кулик,  
«Здоровая улыбка»

Л идер нужен 
далеко не 
всегда...

Александр Добровольский, 
бизнес-тренер

Андрей Устюжанин, 
Кадровый центр «Эксперт»

У акционеров может 
быть свое понятие 
о лидерстве ...

Сергей Сотников,  
бизнес-тренер

У спех ― это грамотно 
спланированное 
мероприятие...
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НЕ ПРОСПИТЕ большую 
и многогранную 

цифровизацию бизнеса

Ван Вагенинген 
Ричард

генеральный директор 
Orange Business 
Services в России 

Трансформироваться 
сегодня пытаются все 
компании ― считает 
спикер, но вот как и 
куда двигаться ― не все 
понимают. 

Еще интереснее высказался 
по этому вопросу 
Алексей Венедиктов 
из радиостанции «Эхо 
Москвы»: «Все медиа 
проспали интернет-
соцсети... и сегодня в упор 
не видят Инстаграм...»
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 Цифровая трансформация: 
какие отрасли уже успешно 
трансформируются? Компании, 
преуспевшие в этом?

Во-первых, сразу 
надо обозначить, 
что понятие циф-

ровой трансформации широкое, но 
трактуется оно зачастую совсем не-
верно. Многие думают, что для того, 
чтобы успешно провести цифровую 

трансформацию своего бизнеса, до-
статочно закупить компьютеры, пере-
йти на обмен письмами электронной 
почтой вместо долгих совещаний, 
сократить количество используемой 
бумаги. Наконец, автоматизировать 
какую-то часть своей работы, сокра-
тив число персонала. Такое представ-
ление о цифровой трансформации 
является очень поверхностным. Увы, 
при этом оно широко распространено. 
Важно понимать, что путь цифровой 
трансформации зависит от бизнес-

задач каждой конкретной компании. 
Для одних она будет в первую оче-
редь нацелена на улучшение работы с 
клиентами, для других — перестройка 
своей модели продаж для оператив-
ной реакции на конкретные запросы 
клиентов. Цифровая трансформация 
— это не цель, это средство для ее 
достижения.

Стоит отметить, что сейчас транс-
формироваться так или иначе пыта-
ются практически все компании. В 
первую очередь я бы выделил орга-
низации финансовой сферы. К при-
меру, уже давно очевидно, что мы 

все меньше и меньше ходим в отде-
ления банков, полагаясь на их интер-
нет-сервисы и функционал мобильных 
приложений. Прийти в офис банка не-
обходимо разве что для того, чтобы 
забрать или отвезти оригинал какого-
либо документа, и связано это скорее 
с требованиями законодательства. 
Мой банк — это мой телефон. Мы ви-
дим успешные шаги на пути цифровой 
трансформации и в ритейле. Успешно 
развивается электронная коммерция 
и новые виды доставки. Внедряются 

В
сейчас трансформироваться так или иначе 

пытаются практически все компании
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средства омниканальности. В торго-
вых залах внедряются технологии Ин-
тернета вещей.

Также очень динамичная сфера, ко-
торая активно трансформируется, — 
это entertaiment, сфера развлечений. 
Если раньше люди больше ходили в 
кинотеатры, то теперь entertaiment, 
по сути, весь цифровой: существуют 
oнлайн-кинотеатры, онлайн-магази-
ны. Раньше мы играли на улице в фут-
бол, но для многих представителей 
нынешнего поколения такой футболь-
ной площадкой является Steam.

 В велосипедных гонках выгодно 
атаковать на финише сзади, 
а в цифровизации, возможно, 
кому-то выгоднее не спешить в 
неизвестность?

— Это зависит от стратегии ком-
пании. Всегда существуют лидеры 
(earlyadopters), первопроходцы во 
внедрении новых технологий и их по-
следователи (followers). Нельзя ска-
зать, что это плохо или хорошо. Если 
компания хочет быть инноватором, то 
она должна быть готова к этому. То 
есть в такой компании сами сотруд-
ники должны быть первопроходцами, 
и по складу личности, и по своему 
подходу к работе. Если же наоборот, 
то не стоит пытаться форсировать со-
бытия. Это не зависит от отрасли, это 
зависит от политики, выбранной кон-
кретной компанией.

 Кому еще долго удастся 
игнорировать тренд времени? 
Каким компаниям, отраслям?

— Я думаю, что таких компаний и 
отраслей просто нет, вовлекаться в 
цифровую трансформацию придет-
ся всем. Хорошим примером, хотя и 
не из мира бизнеса, является охота 
— крайне консервативный вид дея-
тельности. Но даже там люди актив-
но используют GPS-приемники и гео-
кэшинг, переносные метеостанции, 
лазерные дальномеры, цифровые 
радиостанции.

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

— Цифровая трансформация, как и 
любой проект, имеет свою цель, сро-
ки, на нее выделяются ресурсы. Гру-
бо говоря, что хочет любая компания? 
Ответ очевиден: она хочет получать 
больше, а тратить меньше. Если кто-
то будет работать быстрее, это будет 
приносить больше доходов. И здесь 
главным показателем будет финан-
совая отчетность.

Но помимо финансовой выгоды не 
стоит забывать и такие показатели, 
как уровень удовлетворенности со-
трудников или клиента, также ока-
зывающие значительное влияние на 
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доход. Эти показатели вполне подда-
ются измерению внутренними опро-
сами или независимым аудитом. Мы 
работаем быстрее, если не порож-
даем избыточную бумажную доку-

ментацию, если рабочий процесс не 
бюрократизирован. Кажется, все пре-
имущества очевидны, и финансово, и 
в тех вопросах, которые нельзя изме-
рить в деньгах.

 С цифровизации каких бизнес-
процессов или направлений 
деятельности компании нужно 
начинать прежде всего?

— Мы в Orange выделяем три со-
ставные части процесса цифровой 
трансформации: Digital Inside (циф-
ровизация внутри компании), Digital 
Outside (цифровизация снаружи), 
Digital Enablers (внедрение техноло-
гии, поддерживающие функциониро-
вание первых двух категорий реше-
ний). Digital Inside направлена на то, 
чтобы сотрудникам внутри работа-
лось четче, быстрее, эффективнее, 
чтобы, в конце концов, им стало удоб-
нее работать и взаимодействовать со 

своими коллегами. Digital Outside от-
вечает за создание уникальных тор-
говых предложений для клиентов ор-
ганизации, которые стали возможны 
благодаря новым технологиям. Digital 

Enablers — это ряд технологий и ус-
луг, без которых функционирование 
других решений будет невозможным 
или небезопасным (например, услуг 
связи, программно-определяемые 
сети, решения информационной без-
опасности).

Одна категория зависит от другой, 
и мне очень странно слышать, что 
одна часть бизнес-процессов прошла 
цифровую трансформацию, а другая 
— нет. Нельзя быть инновационным 
только на какую-то определенную 
часть.

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

— Начну с того, что драйвер (то есть 
руководитель проекта цифровизации) 

путь цифровой трансформации зависит от 

бизнес-задач каждой конкретной компании
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должен быть сам готов к своей роли. 
Самое главное — у него должен быть 
сформирован определенный образ 
мышления, он должен верить в то, что 
делает, и быть примером для осталь-
ных сотрудников. Если компания хо-
чет меняться, а ее верхушка не верит 
в это, то это будет очевидно для всех 
и ни к чему не приведет.

 Верно также и то, что в большой 
организации нельзя просто взять и на-
садить изменения. Нужно встречаться 
с людьми, предлагать им самим уча-
ствовать в обсуждении нововведений. 
Только тогда будут появляться новые 
инициативы и идеи.

 По-вашему, как и кто должен 
оценивать готовность персонала к 
цифровизации?

— Я считаю, что вопрос поставлен 
неверно. Большая компания никогда 
не будет полностью готова к значи-
тельным изменения — меняться для 
компаний вообще всегда не так-то 
легко. Всегда найдутся люди, кото-
рые будут против изменений, и это 
не потому, что сами изменения несут 

в себе что-то плохое, а потому что 
сотрудники привыкли к установив-
шемуся порядку. Если руководство 
приняло решение о необходимости 
цифровизации бизнеса, но в компа-
нии нет соответствующей эксперти-
зы, стоит посмотреть на рынок труда 
и нанять человека с подобным опы-
том. Может случиться и такое, что не 

каждый топ-менеджер в компании го-
тов к трансформации, но это уже дру-
гой вопрос.

 Можно ли научить дремучую 
в IT компанию соответствовать 
цифровизации? Как?

— -	На мой взгляд, это всегда воз-
можно. Где-то это этот процесс будет 
сложнее, где-то проще. Главное — на-
нимать правильных людей, которые 
будут проводниками этих перемен. 

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

— Если цитировать определение, то 
цифровая зрелость — это состояние, 

не все наши клиенты готовы перейти на 

электронную систему оплаты счетов
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в котором цифровые достижения ор-
ганизации достигают предела. И, на 
мой взгляд, этого состояния достичь 
попросту невозможно. Всегда появля-
ются новые технологии, на рынок вы-
ходят конкуренты с новыми идеями, в 

зависимости от экономической ситу-
ации меняются задачи и цели самой 
организации. Одновременно с ними 
будет меняться и стратегия цифрови-
зации компании. Человеческий фак-
тор всегда будет играть важную роль в 
том, насколько успешно эта стратегия 
будет выполняться. Люди, верящие в 
преимущества цифровой трансфор-
мации, будут активно воплощать ее в 
жизнь. Если же человек будет делать 
что-то просто потому, что должен де-
лать, то он будет выполнять такие рас-
поряжения спустя рукава.

 Как преодолеть сопротивление 
цифровым изменениям со 
стороны сотрудников, клиентов, 
контрагентов?

— Действительно, есть клиенты, 
которые не готовы к цифровым изме-
нениям. Например, не все наши кли-

енты готовы перейти на электронную 
систему оплаты счетов. Мы не можем 
заставить клиентов запустить свою 
цифровую трансформацию, но мы 
может показать, зачем она нужна, и 
объяснить им все ее выгоды. В таком 

случае мы продолжаем выставлять 
им бумажные счета, пытаясь объяс-
нить, что бумажные документы мож-
но потерять или, что еще хуже, под-
делать. В то же время электронные 
счета намного легче сверить при ау-
диторской проверке.

Если же говорить о противниках 
цифровизации внутри компании, то 
самый верный способ изменить их 
мнение о ней — это сделать таких со-
трудников ответственными за часть 
предлагаемых изменений, как бы па-
радоксально это ни звучало.

 Цифровизация корпоративной 
культуры — как превратить просто 
компанию в smart company?

— Ключевой момент цифровизации 
компании — это принципиальное от-
сутствие бумажной волокиты. На деле 

в большой организации нельзя просто взять и 

насадить изменения
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достичь этого, конечно, не так легко, 
но к этому необходимо стремиться. 
Важно показать преимущества ис-
пользования всего спектра цифровых 
средств. У нас в Orange регулярно 

проводятся Digitaland Caring Days — 
собрания, на которых мы рассказыва-
ем о новых приложениях и ресурсах, 
доступных в компании, а сотрудники 
делятся своим опытом работы в них. 
На одной из таких встреч руководи-
тель одного из технических отделов 
поделился своим опытом использо-
вания нашей внутренней социальной 
сети Plazza в качестве эффективного 
инструмента постановки и контроля 
за выполнением текущих задач. На-
верно, когда твои сотрудники сами 
открывают такие недокументирован-

ные возможности разных приложе-
ний и активно делятся ими с коллега-
ми, можно с уверенностью говорить 
о том, что работаешь именно в smart 
company.

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

— Я знаю, что некоторые компании 
ставят на телефоны своих сотрудников 
программное обеспечение, позволяю-
щее получить доступ ко всему содер-
жимому их телефонов: читать сообще-
ния и письма, прослушивать звонки, 
получать информацию о местополо-
жении владельца устройства. Такой 

Я знаю, что некоторые компании ставят на 

телефоны своих сотрудников программное 

обеспечение, позволяющее получить доступ 

ко всему содержимому их телефонов: читать 

сообщения и письма, прослушивать звонки, 

получать информацию о местоположении 

владельца устройства
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подход — это открытое выражение 
недоверия своим сотрудникам. Это не 
цифровая трансформация, а вездесу-
щий «Большой Брат» из романа Оруэл-
ла. Если ты принимаешь человека на 
работу и не доверяешь ему, то зачем 
ты вообще его нанимал? Либо уволь 
его, либо обсуди с ним все вопросы в 
личной беседе. Либо просто прекрати 
практиковать такое неэтичное отноше-
ние к своим работникам.

Если говорить о нашем опыте, то 
мы поощряем мобильную и дистанци-
онную работу. Специально для наших 
менеджеров по продажам мы заку-
пили современные ноутбуки-транс-
формеры, оснащенные всем необхо-
димым программным обеспечением, 
чтобы эффективно работать «в поле». 
Например, одним нажатием можно 
даже вызывать через мессенджер 
технического специалиста, на случай 
если на встрече с клиентом срочно 
понадобится его экспертиза. Наши 
сотрудники могут сами выбирать 
свой график — если сотрудник хочет 
работать часть времени из дома и это 
повышает его эффективность, то мы 
только поощряем такой подход.

 Один из «побочных эффектов» 
цифровой трансформации — 
появление лишних направлений 
цифровизации.

— При проведении цифровой 
трансформации надо учитывать, что 
мы все еще остаемся существами со-
циальными. Нельзя взять и отменить 
личные взаимоотношения, нельзя до 
конца заменить живое общение, огра-
ничиться участием в конференц-кол-

лах или перепиской по электронной 
почте. Важные встречи надо прово-
дить вживую, не стоит заменять их 
цифровыми средствами.

 От каких ошибок на пути цифровой 
трансформации нужно предостеречь 
замышляющих Digital-изменения?

— Многие считают, что цифровая 
трансформация — это автоматизация 
рабочих процессов с целью сокра-
щения числа сотрудников. По-моему, 
это и есть самая большая ошибка 
цифровой трансформации — не пы-
таться смотреть на ее возможности 
достаточно широко, используя ее 
только для экономии денег на уволь-

Нельзя взять и отменить личные 

взаимоотношения
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нении профессионалов. Всегда долж-
на быть какая-то конечная цель, и лю-
бое действие должно служить именно 
ее выполнению.

 Какими станут сами IT-компании 
(размер+диверсификация=рентабе
льность)? И так далее.

— Уже сейчас понятно, что IT-
компании будут диверсифицировать 
свой портфель решений. При этом 
они будут все больше испытывать 
конкуренцию со стороны операторов 
связи, начинающих предоставлять 
IT-услуги своим клиентам. И это ло-
гично, ведь сейчас очень трудно быть 
прибыльным, работая на каком-то од-
ном направлении.

Думаю, что здесь будет показате-
лен наш пример. Несмотря на то, что 
Orange известен скорее как между-
народный оператор связи, сейчас мы 
позиционируем себя как системного 
интегратора, который способен реа-
лизовывать полностью управляемые 
решения в области интернета вещей, 
больших данных, информационной 
безопасности, контакт-центров и мно-
гих других. И в данном случае наша 
телеком-инфраструктура и накоплен-
ная нами экспертиза международного 
телеком-провайдера является боль-
шим конкурентным преимуществом. 
Мы знаем от и до, как построена 
наша сеть и как будет работать то или 
иное приложение в ней. Обращаясь к 

нам, клиент знает, что мы можем са-
мостоятельно разработать решение, 
предоставить и смонтировать все не-
обходимое оборудование, предоста-
вить надежный канал связи. И все это 
за фиксированный месячный платеж.

При этом не стоит думать, что вре-
мена телеком-операторов безвоз-
вратно прошли. В Москве и крупных 
городах стабильное подключение и 
высокие скорости почти что являют-
ся данностью. А вот за полярным кру-
гом, в Сибири и на Дальнем Востоке 
обеспечение связи для реализации 
любых решений до сих пор является 
нетривиальной задачей. 

*	  Ван Вагенинген Ричард, генеральный  
директор Orange Business Services в 
России.

Беседовала Анна Матюшенкова

Журнал ,  
2017 г.

	 Справка о спикере: Ван Вагенинген Ричард — гене-

ральный директор Orange Business Services в России и 

СНГ/ Старший вице-президент IMEAR, Orange Business 

Services. 

Справка о компании: Orange Business Services — под-

разделение Orange Group, работающее на рынке B2B. В 

компании трудится 21 000 сотрудников, которые поддер-

живают процессы цифровой трансформации междуна-

родных корпораций и французского крупного бизнеса на 

пяти континентах. Orange Business Services — не только 

телеком-оператор, но также интегратор IT-решений и 

поставщик сервисов с добавленной стоимостью. 1000 

сотрудников компании работают в 36 крупных городах 

России, открыты представительства в Алма-Ате и Киеве. 





Лидерство — суть 

вопроса
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 Сразу — к сути…

Мария Ковалева,  
    Газпромбанк. 

― Не просто влиять, 
а влиять так, чтобы за 
лидером шли. Если я 

просто влияю, то, может быть, я про-
сто успешный продажник или перего-
ворщик. На мой взгляд, лидеру важно 
создать мотивирующую картину буду-
щего, которое он себе представляет.

Лидер способен влиять так, чтобы 
человек не просто менял свое мнение 
и шел за лидером, но и разделял его 
ценности.

Команда лидера ― это лояльные 
ему люди. Часто можно наблюдать та-
кую картину: руководитель переходит 
в другую компанию ― и за ним идет 
вся его команда. Там могут быть даже 
худшие условия или не очень привле-
кательный бренд, но люди понимают: 

Лидер должен быть прежде всего ПОРЯДОЧНЫМ, все 
остальное - производные (как сказал недавно В. Путин). 
Или все не совсем так, если речь идет о лидерах в 
бизнесе?

Участники очередного «Делового Клуба      », 
прошедшего в бизнес-центре  Meeting Point,  жарко 
дискутировали как с президентом (заочно), так и между 
собой. 
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«С этим человеком я хочу работать». Я 
знаю немало историй, когда лидер по 
какой-то причине уходит, и выясняет-
ся, что команда без него вообще несо-
стоятельна.

Еще одна важная вещь ― лидер дол-
жен уметь управлять людьми, которые 
за ним идут. Он настолько хорошо по-
нимает сильные стороны и ограниче-
ния своих людей, насколько выстроил 
взаимодействие. Если в этой системе 
место лидера пытается занять другой 
человек, она моментально развалива-
ется, потому что он этих тонких связей 
пока не чувствует.

Михаил Богданов,  
   CONSORT Group. 

― Лидер в первую 
очередь должен быть ви-

зионером. Чтобы организовать людей, 
убедить идти за собой, нужно четко 
представлять себе цель.

Сергей Пронин,  
    «Тарес». 

― В Военно-политиче-
ской академии на таком 

предмете, как «Военная психология», 
нас учили самым элементарным ве-
щам. Из каких частей состоит лич-
ность человека? 

Это а) направленность, б) способно-
сти, в) характер и г) темперамент.

Лидер, на мой взгляд, должен об-
ладать развитыми, выделяющими 
его среди основной массы людей 
способностями, которые позволят 
ему, и видеть горизонты, и сообра-
жать, и находить нестандартные ре-
шения в сложных ситуациях. У него 
должен быть характер, он должен 
обладать сильной волей, решитель-
ностью, умением идти до конца и не 
бояться. Он должен иметь нормаль-
ный темперамент ― не холерик, ина-
че он превращается в демагога, не 
флегматик и тем более не меланхо-
лик, иначе кто его будет слушать. То 
есть умный, решительный, волевой, 
способный. А вот какая будет у него 
направленность ― это другой вопрос: 
криминальный лидер, религиозный 

Лиде
р и 

руков
одит

ель 

― разн
ые 

поня
тия

Михаил Богданов, 
CONSORT Group
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лидер, за которым идут верующие 
люди, лидер в развитии современных 
технологий…

Для меня, например, всегда было 
вызовом, когда бросали на «нерас-
чищенные» места. Когда-то в России 
была проблема со сбором налогов, не 
было денег. В порядке эксперимента 
в Московском управлении налоговой 
полиции создали группу сотрудников, 
чтобы они взыскивали долги. Год ра-
ботали ― один арест, ноль взысканий 
― все закончилось, а проблемы оста-
лись. Меня пригласили, сказали: есть 
такая задача, получи нормативные до-

кументы, набирай людей. Поставлен-
ные задачи были полностью решены. 
Отдел начинался с 10 человек, когда я 
уходил, ― было 88. Человек, который 
потом пришел на мое место, через три 
месяца написал рапорт об увольнении. 
Через полгода служба стала худшей в 
Управлении, а еще через полгода ее 
ликвидировали.

Лидер ― человек, который может 
собрать команду, зажечь ее идеями, 
решить все проблемы и создать ре-
зультат.

Алексей Назаров,  
    бизнес-тренер. 

― Среди множества 
определений лидерства 

ключевым признаком является исполь-
зование неформальной власти. Кто 
такой лидер? По сути, любой человек, 
который может оказывать влияние на 
других людей. За счет чего? Неважно. 
У каждого свое. Лидерство ― такая 
безразмерная штука…

Сергей Сотников. 

― Задача лидера ― донести до лю-
дей с разным интеллектуальным уров-
нем, с разными когнитивными способ-
ностями доступным языком то, чего он 
от них хочет. Это основной момент в 
формировании команды. И как только 
он сформировал команду, популизму 
нет места, они идут вперед.

Меня
 всегд

а 

возм
уща

ло, 

когда
 глав

врач 

― он и 

глав
врач,

 и 

адм
инис

тратор

Сергей Пронин, 
 «Тарес»
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 34 качества лидера по Гэллапу. 
Есть ли среди них самые важные? 

Алексей Назаров,  
     бизнес-тренер. 

― Гэллап 12 лет потра-
тил на то, чтобы собрать 

информацию о лидерах и присущих 
им качествах. В итоге был создан тест 
Strengthsfinder, проверяющий наличие 
34 качеств, которыми лидер обладает. 
Проходишь тестирование ― и из этого 
большого списка получаешь пять ве-
дущих. А то, что у тебя и так «вырос-
ло», за счет этого и оказывай влияние 
на людей. Хочешь оказывать большее 
влияние на людей ― наполни себя 
комплементарными качествами или 
«добавь себя» другими людьми ― и 
какой-то объем счастья вы принесете 
этой планете.

Одна из составляющих ― способ-
ность оказывать влияние на эмоцио-
нальное состояние других людей. Есть 
ли у тебя такая способность? Тестиру-
ем. Отсутствует? Есть масса других 
должностей — пожалуйста, займи лю-
бую.

Алексей Назаров, бизнес-тренер. 

― Исследования показали, что в 
16―17 раз эффективнее инвестиро-
вать в сильные стороны. А со слабыми 
― ну и ладно, найду себе «обратного» 
заместителя и буду дальше бума-

ги разбрасывать, имею право. Тренд 
такой: расслабьтесь по поводу своих 
слабых сторон, «качайте» только силь-
ные стороны. Психологов, которые со-
ветуют: «Вы ежики, а вам надо стать 
кроликами», надо гнать поганой мет-
лой. Нет смысла так делать. Выросли 
бицепсы ― качайте дальше, нет прес-
са ― ну что поделаешь.

Сергей Сотников, бизнес-тренер. 

― У меня был опыт технологической 
работы в одной из постсоветских ре-
спублик. С одним из кандидатов на 
ведущие должности работает команда 
политтехнологов, состоящая, как пра-
вило, из психологов. Спрашивают это-
го человека: чего бы вы от нас хотели? 

Вы 
ежики,

 

а вам 

надо
 стать 

крол
икам

и

Алексей Назаров,  
бизнес-тренер
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Лидер, который претендует на высо-
кую должность, абсолютно четко зна-
ет, чего он хочет. И переубедить его 
изменить веру и ценности практически 
невозможно. Вся работа политтехно-
логов сводится к тому, чтобы отшли-
фовать его сильные стороны и скрыть 
слабые. Согласен по поводу того, что 
это уникальный сплав. В психологии 
он называется харизма. Любой лидер 
это, безусловно, харизматичная лич-
ность.

Самое главное качество лидера, с 
которым сталкиваюсь в повседневной 
работе, это умение грамотно и просто, 
доступным для команды языком доне-
сти то, к чему мы идем. А для этого у 
него должна быть вера, на основании 
которой он должен завоевать опреде-
ленные ценности и формировать навы-
ки у людей в команде.

Что первично: лидер или команда? 
Лидера без команды не бывает, и ко-
манды не бывает без лидера. Есть 
лидер, а команда к нему подтянется? 
Но вопрос в том, что нужно найти лю-
дей, которые эту веру и эти ценности 
разделяют. Появляется некая хариз-
матичная личность, которую пока мы 
не можем назвать лидером: он не 
зарекомендовал себя, его нет в про-
странстве как такового. Но у него есть 
некая вера и ценности. И если он смо-
жет донести это до людей, то тогда 
появляется команда, а он становится 
лидером.

Андрей Устюжанин,  
    «Эксперт». 

― Каждый лидер ― это 
уникальный сплав разных 

качеств. Человек представляет собой 
монолитную систему, которую трудно 
разбивать тестами на какие-либо со-
ставляющие. Есть определенное ко-
личество примеров, когда психолог 
начинал тестировать лидера и пытался 
«прокачать» эти качества, объяснить, 
как он должен работать по-другому. 
Люди при этом, как целостные лично-
сти, просто «рассыпались», не могли 
функционировать так, как они сложи-
лись. 

У акци
онеро

в 

может быть 

свое 
поня

тие о 

лиде
рстве

Андрей Устюжанин,  
Кадровый центр «Эксперт»
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Человек приходит к успеху благо-
даря сплаву сильных и слабых сторон 
в комплексе. Есть точка зрения, что 
надо «прокачивать» какие-то свои сла-
бые стороны. А есть такая точка зре-
ния, что, если у тебя все получилось, 
надо принимать себя на хорошей вол-
не таким, какой ты есть, и идти даль-
ше в этой целостной составляющей.

 Немного о нейрофизиологии 
лидерства…

Александр Доброволь-
ский, бизнес-тренер.

― На самом деле людей, 
находящихся на уровне не-
окортексного (неокортекс 

― участок головного мозга, который 
отвечает за высшие нервные функции 
― мышление и речь. ― Прим. ред.) 
развития очень мало, т. е. людей, ко-
торые освоили социочеловеческие 
способы взаимодействия. Не эмоцио-
нальные, а именно рациональные. Та-
кие люди способны договариваться, 
выполнять обещания, достигать дале-
ко отстоящие цели ― обладают опре-
деленным горизонтом событий. 

Лимбика (лимбическая система го-
ловного мозга участвует в формиро-
вании эмоций и поведенческих реак-
ций. ― Прим.ред.) ситуативна, у нее 
нет горизонта событий. У нее всего 
три времени: сейчас, всегда и никог-
да. Если вы чувствуете, что «никогда» 

или «всегда», то, скорее всего, вы «вы-
пали» из неокортексного состояния «в 
лимбику». Только неокортекс способен 
разбираться с последовательностью 
во времени. 

Рептильный мозг (отвечает за ре-
акции, которые обеспечивают мгно-
венную безопасность. ― Прим. ред.) 
вообще не имеет времени: есть воз-
действие ― есть реакция, нет воздей-
ствия ― нет реакции. Понимая это, 
можно работать с любыми людьми. 

Если руководитель «неокортекс-
ный», он может при необходимости 
изображать из себя лимбического ли-
дера, потому что знает, как все это 
устроено. Если у него сотрудники не 

Лиде
р нуж

ен 

дале
ко не 

всегд
а

Александр Добровольский, 
бизнес-тренер
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являются «неокортексами», придет-
ся сделать из себя лидера — вожака 
стаи. Для лимбики очень важна иерар-
хия. Если она не установлена, возни-
кает полная дезориентация.

В современных компаниях с так на-
зываемым «расплывчатым мозгом», 
которые работают в технологиях agile 
и scrum, где нет ни генерального ди-
ректора, ни HRD, имеет место заме-
щение лидерства.

 Создать команду или возглавить 
толпу?

Александр Доброволь-
ский, бизнес-тренер.

― В разных средах и 
для разных задач нужны 
разные лидеры. Лидер ― 

это инструмент, который нужен для 
приведения к нужному для заказчика 
результату. Например, порядочность 
― это заказ, какое свойство нужно 
прививать лидеру. Но это не свойство 
лидера как такового.

Лидер нужен далеко не всегда. Тот, 
кто создал компанию, не всегда яв-
ляется лидером. Даже руководитель 
государства не всегда является ли-
дером. Какие качества являются наи-
более важными ― зависит от среды, 
в которой ему предстоит действовать. 
В любой среде для того, чтобы кто-то 
был в состоянии выполнять функции 

ведущего, нужно, чтобы у него как ми-
нимум был горизонт событий, то есть 
способность отслеживать причинно-
следственные связи в пространстве 
и во времени на достаточно большом 
промежутке, и, как правило, на боль-
шем, чем у тех, кого ему предстоит 
вести. Это свойство самостоятельного 
лидера остается важным независимо 
от уровня, на котором лидеру предсто-
ит работать. Он может не выглядеть 
лидером, но он может организовать 
движение людей туда.

Алексей Поляков, «АвтоГермес». 

― Хотел немного с другой стороны 
посмотреть на проблему лидерства ― 
лидерство и популизм. Очень часто, 
если берем какие-то осознанные дей-
ствия, то люди могут просто улавли-
вать настроение толпы, эффективно 
презентовать его и казаться от этого 
лидерами.

Сергей Сотников, бизнес-тренер. 

― Лидер ― это человек, которым 
невозможно манипулировать, а попу-
лизм ― это исключительно манипуля-
ция. Если человек четко знает, чего 
он хочет, манипуляция невозможна. 
Стратегия лидерства строится на том, 
чтобы нивелировать те манипуляции, 
которые приходят извне. Популизм 
― это манипулирование без четкой 
программы, с учетом чего угодно, к 
личной выгоде. Не более того. С чем 
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приходят популисты? Они хотят стать 
лидерами, но у них нет харизмы. Как 
правило, за ними стоит либо админи-
стративный, либо финансовый ресурс, 
либо какие-то политические задачи, 
которые он должен решить, не беря на 
себя ответственность.

Все разваливается, когда лидеры 
сами перестают вверить в идею. По-
чему развалился Советский Союз? По-
тому что верхушка перестала верить в 
светлую идею коммунизма. Как только 
эта мысль приходит, она воплощается 
в какие-то действия, и наблюдаем эф-
фект домино: верхи не верят, а низы 
не могут. 

 А нужен ли собственнику 
руководитель — лидер?

…Творцы нам тут на… не нужны, — ска-
зал он. — Криэйтором, Вава, криэйтором. 

В. Пелевин

Мария Ковалева,  
    Газпромбанк. 

― Лидерство ― это не 
та история, когда есть 

регулярный менеджмент и процесс 
можно передавать куда угодно, и он 
будет работать одинаково хорошо, по-
тому что он выстроен. У лидера чаще 
всего такой выстроенности нет, все 
держится как раз именно на личности. 
Минус в том, что как только эта фи-
гура выпадает, часто выпадают и все 

остальные результаты. Если СЕО ушел 
и что-то начало разваливаться, скорее 
всего это был именно такой вдохнов-
ляющий лидер, который не отстраивал 
процессы, а замыкал все на себя.

Михаил Богданов, CONSORT Group. 

― Лидер и руководитель ― раз-
ные понятия. Когда крупные компа-

Многие люди, 

которые 

возглавля
ют 

сейчас 

огромные 

корпорации
, 

не являются 

ни лидерами, 

ни даже 

руководителями

Мария Ковалева,  
Газпромбанк
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нии заказывают нам по-
иск топов, качества, как 
правило, прописывают 
стандартные. Поэтому 
приходится беседовать 

с заказчиком не один раз, подталки-
вать его, проводить мозговые штур-
мы. Для этого у нас даже есть ша-
блоны, которые мы изобрели лет 15 
назад, и там прописано: эффектив-
ный, напористый, коммуникабельный 
и т. д. Кроме того, надо понимать, 
что за каждым из этих понятий стоит. 
Когда мы говорим про поиск вождей, 
топов, то каждый раз надо выяснять, 
что за каждым из названных качеств 
стоит. И каждый раз, когда вытаски-
ваешь клиента на откровенный разго-
вор, он подсказывает какие-то вещи, 
которые ложатся в этот перечень. В 
подавляющем большинстве случаев 
заказчики хотели бы видеть у топов в 
первую очередь организаторские спо-
собности и лидерские качества, уме-
ние управлять.

Есть две составляющих ― профес-
сиональные и личностные качества. И 
то и другое важно, в каких-то ситуаци-
ях может быть 50 на 50, но на первое 
место при отборе ставим профессио-
нальные качества.

Сергей Пронин,  
    «Тарес». 

― У нас очень много 
специалистов, которые 

не превращаются в руководителей. 
Часто бывает так, что большой специ-
алист ― плохой администратор. Меня 
всегда возмущало, когда главврач ― 
он и главврач, и администратор. Когда 
я был начальником отдела, вникал во 
все вопросы. Стал начальником служ-
бы ― стал бумаги подписывать, носить 
руководству и обратно ― начал терять 
«связь с землей».

Александр Доброволь-
ский, бизнес-тренер. 

― Нужно в первую оче-
редь быть специалистом.

Сергей Сотников, бизнес-тренер.

― В автобизнесе руководителем и 
лидером может стать человек, без-
умно любящий это дело ― технократ, 
тантрик, сангвиник. Два человека, яв-
ляющиеся хозяевами «Автогермеса», 
начинали с проката автомобилей, по-
том стали дилерами... Тогда это был 
крайне неблагодарный бизнес. Но у 
них была интуиция, они понимали, 
куда рано или поздно придут.

Я считаю, что успех ― это грамот-
но спланированное мероприятие. К 
успеху нужно быть готовым. Если у 
тебя батарейка на 2000 мА, ты 5000 
не примешь. Но если у тебя батарей-
ка на 5000 мА, а ты заряжен на 2000, 
у тебя есть потенциал. Это как раз то, 
что я называю лидерством. Они сохра-
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нили команду, живут в очень жестоком 
конкурентном и криминальном рынке и 
выживают. Без лидерских качеств, без 
харизмы, без того, чтобы, даже идя 
на какие-то нарушения, вести за со-
бой людей, сделать это невозможно. 
Да, сейчас уже внедряются CRM, «во-
ронки продаж», новые технологии, но 
начинали они с того, что сумели удер-
жать команду.

Андрей Устюжанин,  
     «Эксперт». 

― Когда нам заказы-
вают ключевые фигуры, 

в начале, действительно, звучат до-
статочно стандартизованные фразы, 
которые никто не разжевывает: ли-
дерские качества, организаторские 
способности и т. д. В нашей работе, 
как правило, имеет большое значение 
все-таки специализация кандидатов, 
профессиональный опыт: айтишники 
ищут айтишников, финансовые ком-
пании — финансистов. 

Бойцов-универсалов, которые, как 
считается, могут поднять любую ком-
панию и все что угодно, нам никогда 
не заказывали. Когда начинается реа-
лизация поставленной задачи, оказы-
вается, что у акционеров может быть 
свое понятие о лидерстве, о том, ка-
кой топ нужен. Часть акционеров запу-
стила лапу в какой-то бизнес-процесс 
и имеет с этого очень хороший гешефт 
― соответственно, они хотят видеть 

такого лидера, который не будет им 
мешать, будет спокойно сидеть в сто-
ронке, не вмешиваться в отлаженную 
схему. А человеку, который заказыва-
ет персонал, нужна прямо противопо-
ложная кандидатура, которая наведет 
наконец-то порядок в этом бардаке, 
порубит все образовавшиеся «хобот-
ки», которые присосались к системе.

  «Я его слепила из того, что было…»

Мария Ковалева,  
    Газпромбанк.

― Многие люди, кото-
рые возглавляют сейчас 

огромные корпорации, не являются 
ни лидерами, ни даже руководителя-
ми. Они находятся на этих местах по 
разным политическим соображениям. 
Есть также такое понятие, как trustee 
― когда истинный владелец не может 
по каким-либо причинам быть вла-
дельцем по документам. Для этого 
есть подставное лицо, которое везде 
себя показывает.

Сегодня уровень должности ни в 
коей мере не является показателем 
управленческого профессионализма. 
Особенно если человек рос в ком-
пании сугубо политизированной, его 
продвигал какой-то конкретный ли-
дер, который был в нем заинтересо-
ван, потому что он ему лоялен и лично 
предан. Этого человека не стало ― и 
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личная преданность ушла, и ни одно-
го фактора, за счет которых он может 
конкурировать на рынке, не осталось. 

Михаил Богданов, 
   CONSORT Group. 

― Самое больное ме-
сто, когда нам звонят 

очень влиятельные люди и просят за 
детей, родственников, знакомых… В 
нашем бизнесе это называется «Крас-
ный крест» и составляет 10 % от обще-
го числа заказов. Бывает, эти люди 
находятся в цветущем возрасте ― 40-
45 лет. И я не могу им помочь... Чело-
век возглавлял половину крупнейшей 
корпорации, потом его упразднили, 
потому что он большой балабол. При-
ношу результаты беседы с ним кон-
сультантам ― консультанты говорят, 
что, скорее всего, на высокую долж-
ность он попал по знакомству, крутил-
ся-крутился, потом что-то накрылось, 
кто-то уволился, и сейчас такому че-
ловеку невозможно ничего найти.

 Дозволено ли HRD быть лидером?

Александр Доброволь-
ский, бизнес-тренер.

― Если говорить о том, 
куда может двигаться 

дальнейшее развитие эйчаров, то сей-
час столкнулись две тенденции. Одна 
из них ― это тотальная унификация 

бизнес-процессов, среды, соответ-
ственно, уменьшение разнообразия 
при внешнем ограничении. В итоге 
функция эйчаров может стать чисто 
технической. Сейчас среди них есть и 
«подкаблучники», и лидеры ― те, кто 
имеет лучшее, чем у акционеров и ди-
ректоров, представление о том, что 
нужно для компании.

Вообще, эйчар ― это вспомогатель-
ная функция, хоть и очень важная. Его 
задача ― по заданным исполнитель-
ным руководством параметрам обе-
спечить максимально эффективную 
работу фирмы. Теоретически этим 
должно заниматься все руководство, 
практически это не совсем так. С точки 
зрения мотивации, возможно, лучше, 
чтобы они входили в состав учредите-
лей и т. д. ― на самом деле совсем не 
обязательно. У них есть определенная 
функция. Если мы говорим о бизнес-
процессах, то в бизнесе всегда важен 
функционал. Он обеспечивается? Су-
пер! Не обеспечивается?  Тогда это 
уже не бизнес, а благотворительный 
фонд или еще что-то. Для того что-
бы избежать разнообразия и рисков, 
сейчас планово ведется унификация 
среды взаимодействия, в том числе и 
бизнес-среды.

Елена Кулик,  
    «Здоровая улыбка». 

― Большая удача, если 
генеральный директор 
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слышит HR-директора, находит с ним 
общий язык. Я видела самодуров, ко-
торые считали, что их мнение един-
ственно правильное, а все остальное 
не имеет места быть. Если HRD и ис-
полнительный директор ― наемные 
работники, они оба должны подстраи-
ваться под собственников. Есть опре-
деленные постулаты, которые транс-
лируются собственником бизнеса. 
Лидером будет человек, который сто-
ит за ширмочкой и заказывает музыку. 
Здесь тяжело разграничить лидерство 
и просто управленческие функции. 
Наверное, каждый является лидером, 
но для своей группы. У нас HR по эд-
жайлу управляет процессами вместе с 
генеральными директорами. При несо-
впадении мнений между лидером ком-
пании и HR по большинству позиций 
все обычно заканчивается увольнени-
ем эйчара. Если он вырос и развива-
ется в своем направлении, он просто 
вынужден уйти.

Алексей Назаров,  
    бизнес-тренер. 

― Взаимоотношения 
HRD и собственников, на 

мой взгляд, развиваются в сторону 
бизнес-партнерства. HR ― консуль-
тант, который разбирается в бизнесе 
лучше, чем сейчас, со своим мнением. 
Нужен такой человек, который будет 
говорить: нам вот туда, не направо, а 
налево. Система его часто не прием-
лет, но увеличивается спрос именно 

на таких людей, которые готовы свое 
мнение отстаивать. Появляются ди-
ректора, готовые рисковать своей по-
зицией ради того, чтобы принести до-
бро. Поэтому отношения между HRD и 
исполнительными директорами будут 
усложняться. 

Сергей Сотников, бизнес-тренер. 

― Почему HR есть сейчас во всех 
компаниях и кто он такой? Это чело-
век, который должен донести до со-
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Елена Кулик,  
«Здоровая улыбка»
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трудников миссию и ценности компа-
нии и отстаивать их интересы перед 
акционерами и топами. Это некий 
фильтр, который выполняет достаточ-
но сложную функцию: работает как на 
растяжение, так и на сжатие. В этом 
искусство. Он подбирает людей, ко-
торые обладают такими умениями и 
навыками, которые могли бы реали-
зовать эту миссию и ценности. Это 
растяжение. С другой стороны, он 
должен доносить до хозяев то, чего 
хотят и чем живут простые сотрудни-
ки компании. Это сжатие. Не каждому 
лидеру это надо. Тогда этой функции 
нет, тогда работаем только на растя-
жение. Я считаю, что, чтобы эта функ-
ция была эффективна, чтобы эта вто-
рая часть выполнялась, эйчар должен 
быть достаточно мотивирован.

Эйчар ― профессия не такая уж ста-
рая, появилась сравнительно недавно. 
Пришли западные стандарты управле-
ния, отчетности, и, чтобы встроиться 
в эту систему, стать привлекатель-
ным для инвестиций, для позициони-
рования себя на рынке, появился этот 
стиль управления, эта структура. Могу 
привести массу примеров, где эйчары 
― члены совета директоров, акционе-
ры, управляющие партнеры, но никак 
не просто наемные сотрудники.

Согласен, что этот процесс одно-
значно пойдет в сторону партнерства. 
Этап развития сейчас пока такой, что 
проще такому человеку заплатить 

какие-то деньги, но я считаю, что он 
обязательно должен быть партнером, 
получать часть прибыли компании. Но 
надо ли это эйчару?

Мария Севастьянова, «Нацимбио». 

― Для меня эйчар не лидер, а ин-
струмент. Инструмент в компании, 
который создает благоприятную ат-
мосферу для работы ― здоровую пси-
хологически, подбирает персонал с 
соответствующими профессиональ-
ными и личностными качествами. У че-
ловека может быть семь пядей во лбу, 
при этом он не вписывается в тот или 
иной отдел. Мне повезло, что я нахо-
жусь в такой атмосфере, в которой к 
моему мнению прислушиваются. Мое 
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Сергей Сотников,  
бизнес-тренер



30(442)/2017
Д

ел
о

в
о

й
 к

л
у

б

28

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

счастье, что могу почувствовать себя 
таким человеком, который способен 
эту атмосферу еще и создавать. Мо-
жет быть, за это меня и ценят на том 
месте, на котором сейчас нахожусь. 

Сергей Сотников, бизнес-тренер. 

― Практика показывает, что тот, 
кто платит, тот и заказывает музыку. 
Если генеральный директор или соб-
ственники считают, что все осталь-
ные должны придерживаться такого 
же мнения, а не согласные могут по-
искать себе место на рынке труда, ― 
это реальность. Поэтому многие ино-
странные гуру HR не понимают, как 
в России работают. Такого формата 
взаимодействия в Европе и в Америке 
уже нет. Они его уже прошли. Если это 
более-менее мирное существование, 
то все как в спорте: есть тренер, есть 
игроки. Тренер дает установку, игроки 
в меру своих способностей, договари-
ваясь между собой, движутся в рамках 
заданной стратегии.

Андрей Устюжанин,  
  «Эксперт». 

― Мне очень нравится 
такая интересная мысль: 

«Побеждает либо законченный зло-
дей, либо законченный герой». В свое 
время она произвела на меня боль-
шое впечатление. По-моему, в ней за-
ложен очень глубокий смысл, который 
имеет отношение к лидерству. Джека 

Уэлча в свое время называли «Джек 
— нейтронная бомба». Он увольнял 
сумасшедшее количество сотрудни-
ков, и 10% худших работников, кото-
рых сейчас по итогам года увольняет 
«Майкрософт», ― это была его фишка. 
В итоге он повысил капитализацию 
компании до сумасшедших величин. 
Вот это пример законченного злодея. 
Это такой человек, который может ру-
бить в капусту, идти к своей цели ― и 
побеждает. По поводу законченного 
героя я долго не мог понять, что это 
за типаж. Для меня это было загад-
кой. Затем меня буквально осенило: 
законченный герой ― это Махатма 
Ганди. Человек, который проповедо-
вал философию ненасилия и сделал 
так, чтобы его народ смог освобо-
диться от английского оккупационно-
го режима. Часть эйчаров имеют свое 
видение кандидатов, которые нужны 
компании, свое представление о пре-
красном, и оно может совершенно не 
коррелировать с бизнес-процессом. 
Очень трудно бывает понять, чем они 
руководствуются, когда хотят того 
или иного человека…

В компании лидер тот, кто платит. 
Есть такая злая, циничная книга ― 
«Менеджер мафии». Там есть фраза: 
«У мафии нет менеджера по персо-
налу. Зачем он тебе?» Там, где люди 
очень мощно вкладываются в бизнес-
процессы, они срастаются с интереса-
ми компании, и работать там намного 
приятнее и понятнее.
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Вместо заключения

Александр Доброволь-
ский. 

― Я понял, где скорее 
всего возникает наше вза-

имонепонимание. Если меня не пони-
мают, я должен понять, в каком мире, 
в какой среде находятся те, кто меня 
не понимает. Многие говорили о ли-
дерстве как о процессе, но основной 
вопрос ― результат. Никто толком не 
знает, что такое интеллект. Интеллект 
и лидерство ― оба понятия связаны с 
тем, как получать результат. Это некие 
свойства людей, которые позволяют 
каким-то образом говорить об их ре-
зультативности. 

Алексей Назаров. 

― Для меня лидер-
ство ― очень прозрачная 
вещь. Когда высказыва-

ются очень разные точки зрения, пер-
вая реакция ― хочется их оттолкнуть, 
а потом хочется задуматься. Буду раз-
мышлять.

Алексей Поляков. 

― Дискуссия перешла в более ши-
рокое русло по сравнению с заявлен-
ной темой. Это ценно, потому что мно-
го о чем можно задуматься. 

Мария Севастьянова. 

― У меня развеялись некоторые ил-
люзии по поводу лидерства, получила 
много пищи для раздумий.

Сергей Сотников. 

― Были представлены разнополяр-
ные мнения. Наша миссия как биз-
нес-тренеров — донести в компанию 
то, чего компания не может осознать, 
находясь внутри проблемы. Опыт по-
казывает, что вся эффективность, ко-
торая существует в бизнес-процессах, 
так или иначе завязана на лидерскую 
харизму. У нас даже государство по 
этой схеме устроено. Мы смотрим на 
эту проблему с одной стороны, эйчары 
смотрят на это по-другому.

Андрей Устюжанин. 

― Все в этом мире ― 
энергия. Мы ― разные 
люди с разными мнения-

ми, любопытными мыслями ― приш-
ли, обменялись мнениями, и я почув-
ствовал прилив энергии. Никогда не 
знаешь, к чему все это тебя приведет, 
какая мысль определит вектор твоего 
дальнейшего движения.

Редактор материала Павел Кочетков 
Благодарим Кристину Бегунову  

за помощь в организации Клуба   

Журнал ,  
2017 г.
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Для кого предназначена 
эта книга?

Основная целевая аудитория этой 

книги — руководители, непосредственно 

занимающиеся созданием программных 

продуктов или проектным менеджмен-

том — как со стороны бизнеса, так и со 

стороны разработки. Она включает в 

себя как тех, кто платит за услуги, так и 

различных специалистов, выполняющих 

роль «владельцев» продукта, осущест-

вляющих контроль за ходом проектов, 

управляющих проектным портфелем, 

занимающихся архитектурой программ-

ного обеспечения, бизнес-анализом и 

контролем качества готового продукта. 

Мои задачи связаны в основном с ите-

Гойко Аджич

Impact mapping:  
Как повысить эффективность 

программных продуктов и 
проектов по их разработке
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ративной разработкой, поэтому книга 

написана, исходя из этого опыта. Вы из-

влечете из нее максимум пользы, если 

вы заняты в сходной среде. Итак:

• Бизнесмены, чья роль состоит в 

управлении проектами по разработке 

ПО, научатся более четко выражать свои 

идеи.

• Менеджеры компаний, выступаю-

щих в роли заказчиков, научатся пра-

вильно сообщать командам разработ-

чиков о своих исходных установках, 

продуктивнее вовлекать их в принятие 

стратегических решений и оптимизиро-

вать управление своим проектным порт-

фелем.

• Команды разработчиков, уже при-

меняющие в решении задач гибкие 

или бережливые подходы либо появив-

шиеся недавно методы экономичного 

управления стартапами, смогут эффек-

тивнее настраивать разрабатываемые 

программные продукты на достижение 

бизнес-целей заказчиков и добиваться 

большей вовлеченности заказчиков и 

пользователей в процесс разработки.

• Разработчики, находящиеся в про-

цессе перехода к гибким или бережли-

вым подходам, получат представление 

о том, как адаптировать эти подходы 

под свои конкретные потребности, не 

упускать из вида общую картину, раз-

бивать работу на небольшие фрагмен-

ты, каждый из которых будет обладать 

собственной бизнес-ценностью, и осу-

ществлять действенный контроль за хо-

дом разработки.

Отдавая должное 
предшественникам

Impact maps — это разновидность 

карт бизнес-эффектов, которые пред-

ложили Мийо Балич и Ингрид Домин-

гес (Оттерстен) в рамках своего мето-

да InUse, скомбинированные с картами 

эффектов Роберта Бринкерхоффа для 

образовательных учреждений, идеями 

Криса Мэттса по поводу добавления 

функциональности («введения фич»), а 

также принципами измеримости и ите-

ративной разработки Тома Гилба. Моя 

методика в значительной степени опи-

рается на их работы — здесь достаточно 

сказать, что все ключевые идеи принад-

лежат им, а я лишь связал их вместе и 

поместил в контекст современных мето-

дов разработки программного обеспече-

ния. В конце данного издания приведе-

ны ссылки на источники, откуда взяты 

эти концепции. Соединить их вместе и 

прояснить многие аспекты того, о чем 

пойдет речь в этой книге, мне помог-

ли вдохновляющие и весьма непростые 

дискуссии с Крэгом Ларманом, Томом и 

Мэри Поппендик, Дэном Нортом, Гордо-

ном Вейром, Джеффом Паттоном и Мат-

тиасом Эдингером (перечисляю их не в 

порядке важности).

Объединив все перечисленные выше 

концепции, impact maps делают прове-

ренные стратегии разработки и управ-

ления проектами еще более удобными 

и ускоряют достижение результатов. 

Они помогают эффективнее учитывать 



2017�

30(442)/2017
Би

зн
ес

-л
и

тера
ту

ра

33

обычно имеющиеся в таких проектах 

ограничения, а также воспользоваться 

полезными идеями из других предмет-

ных областей.

В книге описано, как лично я приме-

няю impact maps. В более ранних публи-

кациях я называл их effect maps (карта-

ми эффектов), поскольку между ними 

и картами эффектов по методу InUse 

действительно имеется значительное 

сходство. Но в моем подходе также 

есть и существенные отличия. Он го-

раздо ближе к тому, что в своей модели 

HET[3] Бринкерхофф называет roadmaps 

(дорожными картами) и итерационными 

планами отдельных этапов. Кроме того, 

я обнаружил, что надо внести некото-

рые изменения в список используемых 

ключевых вопросов — это повысило по-

лезность impact maps (по крайней мере 

в тех проектах, которыми мне прихо-

дилось заниматься). Карты эффектов 

InUse скорее ориентированы на содей-

ствие инновационному дизайну продук-

тов и дизайну пользовательского опыта. 

Однако наиболее распространенными 

проблемами в компаниях, с которыми 

я работаю в качестве консультанта, яв-

ляются недостатки в применяемых ме-

тодах разработки, расползание границ 

проекта, тенденция упускать из вида об-

щую картину, недостаточная ориентация 

разработчиков на достижение бизнес-

целей. Эти организации бесполезно тра-

тят массу времени и усилий на создание 

не того программного обеспечения, ко-

торое им нужно. Impact mapping пред-

ставляет собой фантастический способ 

свести эти страдания к минимуму.

Когда ранее я называл свои impact 

maps картами эффектов, это приво-

дило к определенным недоразумени-

ям. Дело дошло до того, что известный 

консультант однажды сказал одному из 

моих клиентов, что «Гойко совершенно 

не понимает, что такое карты эффек-

тов. Хотя и в его подходе что-то есть». 

После нескольких моих выступлений на 

конференциях в Швеции (кстати, имен-

но Швеция — родина метода InUse), не-

которые участники пожаловались, что я 

неправильно интерпретирую само поня-

тие «карты эффектов». Дабы избежать 

дальнейшей неразберихи, в этой книге 

я решил прибегнуть к термину impact 

maps.

Сам термин impact maps был предло-

жен Крэгом Ларманом. Он похож на тер-

мин «карты эффектов», но вместе с тем 

в достаточной степени от него отлича-

ется, чтобы не вызывать путаницы. Да, 

Бринкерхофф тоже называет свою ви-

зуализацию планирования impact maps, 

но все равно использование мной этого 

понятия в целом выглядит оправданно. 

Карты Бринкерхоффа применяются в ос-

новном образовательными учреждения-

ми для управления учебными планами, 

поэтому я надеюсь, что риск недораз-

умений минимален.

Введение термина, отличающегося от 

термина «карты эффектов», позволило 

мне целиком сосредоточиться на обсуж-

дении вопросов, связанных с управле-
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нием границами проектов, а также ис-

пользовать для обозначения элементов 

impact maps названия, которые в контек-

сте разработки программного обеспече-

ния выглядят более уместно.

Добивайтесь осязаемых 
результатов!

Я полагаю, что использование impact 

maps позволит изменить правила игры и 

значительно улучшит способность мно-

гих команд и организаций создавать эф-

фективные программные продукты и ре-

ализовывать проекты. Цель этой книги 

— повысить осведомленность разработ-

чиков об этом методе и связанных с ним 

идеях, а также пробудить активность 

профессионального сообщества. Имен-

но поэтому я преднамеренно ограничил 

объем данного издания. Вы cможете 

быстро прочитать его и держать под ру-

кой в качестве краткого справочника. 

Вместо того чтобы пытаться сразу охва-

тить все детали моей методики, я даю 

немало ссылок, которые позволят вам 

при необходимости глубже погрузиться 

в смежные темы.

Поскольку речь идет о новом под-

ходе, объединяющем многие важные 

тенденции в области разработки про-

граммного обеспечения, я надеюсь, 

что impact mapping будет развиваться 

вместе с этим профессиональным со-

обществом. Для этого мне понадобится 

ваша помощь. Попробуйте воспользо-

ваться моим методом для решения по-

ставленных задач. Проверьте, какие из 

его элементов сработают для вас сра-

зу, а какие из них придется адаптиро-

вать. Поделитесь тем, что вы узнали, с 

другими специалистами — это поможет 

усовершенствовать нашу методику. Что-

бы выяснить, как можно обсудить полу-

ченный опыт с другими практикующими 

разработчиками, зайдите на сайт www.

impactmapping.org.

Кроме того, подумайте о том, чтобы 

оставить отклик об этой книге на сай-

те Amazon или сайтах других интернет-

магазинов. Количество отзывов силь-

но влияет на репутацию книги — даже 

если эти отзывы состоят всего из одной 

строки. Ваше мнение поможет заинте-

ресовать других людей и будет способ-

ствовать распространению изложенных 

в книге идей.
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После того как мы наберем достаточ-

но практического опыта в применении 

этой методики в разных ситуациях, я 

буду просить других разработчиков пу-

бликовать дополнительные рекоменда-

ции. Надеюсь, что через несколько лет 

мы сможем выпустить руководство по 

использованию impact maps в различных 

бизнес-контекстах с описанием реаль-

ных кейсов и отчетами практиков.

Чтобы получать уведомления о по-

явлении новых видео, статей и книг по 

этой тематике, зарегистрируйтесь на 

сайте www.gojko.net/impact.

Почему все это имеет 
значение?

Impact mapping представляет собой 

метод стратегического планирования. 

Он помогает организациям не запутать-

ся, побуждая участников проектов четко 

выражать свои исходные предположе-

ния, синхронизировать свою деятель-

ность с глобальными бизнес-целями ор-

ганизации и создавать дорожные карты, 

более тесно увязанные с реальностью.

Наши продукты и проекты работа-

ют не в вакууме: между ними и кон-

кретными людьми, другими проектами, 

компанией в целом и окружающим со-

обществом существуют многочислен-

ные динамические взаимозависимости. 

Тем не менее популярные в данный мо-

мент методы планирования часто ис-

ходят из предположения, что, пока мы 

разрабатываем свой продукт, мир бу-

дет стоять на месте. В качестве другой 

крайности такие подходы могут предпо-

лагать полный отказ от долгосрочного 

планирования и попыток отследить об-

щую картину. В результате между пред-

ставителями бизнеса, оплачивающими 

разработку программного обеспечения, 

и самими разработчиками возникает 

чудовищный разрыв в коммуникации. 

Impact maps позволяют визуализировать 

динамические взаимоотношения между 

нашими планами и окружающим миром 

в динамике, отражая в наглядной фор-

ме наиболее важные исходные гипотезы 

и границы проекта. Они помогают опе-

ративно реагировать на происходящие 

изменения и соответствующим образом 

адаптировать к ним свои первоначаль-

ные планы, постоянно поддерживая в 

актуальном состоянии дорожную карту 

для разработчиков и общую картину для 

бизнес-спонсоров.

Impact mapping приводит к сокраще-

нию непродуктивных усилий, провоци-

руемых расползанием границ проекта 
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и принятием избыточно сложных реше-

ний. Они позволяют сфокусироваться 

при разработке именно на тех влияниях, 

которые и должен обеспечивать гото-

вый продукт. И наконец, использование 

impact maps способствует укреплению 

сотрудничества между менеджерами, 

отвечающими за технические и бизнес-

аспекты проекта, поскольку теперь они 

будут в состоянии воспринимать общую 

картину проекта одинаково.

Impact mapping обладает рядом уни-

кальных преимуществ:

• В основу положен метод, изобре-

тенный известным агентством, спе-

циализирующимся на интерактивном 

дизайне. Кроме того, impact maps как 

инструмент напоминают один из извест-

ных методов тимбилдинга. В совокуп-

ности это означает, что impact mapping 

облегчает сотрудничество и взаимодей-

ствие. Это куда менее бюрократический 

и гораздо более простой в использова-

нии метод, чем многие из имеющихся 

альтернатив. Он позволяет вовлекать 

в обсуждение группы людей из разных 

предметных областей, то есть как техни-

ческих специалистов-разработчиков, так 

и менеджеров со стороны бизнеса, тем 

самым помогая организации воспользо-

ваться «мудростью толпы»[4].

• Метод способствует визуализации 

предположений. Другие методы, как 

правило, не позволяют эффективно и в 

явном виде сообщать исходные гипо-

тезы. Impact maps подвластно и это, и 

благодаря этой особенности командам 

под силу принимать более действенные 

решения. Визуальный характер метода 

влияет на повышение продуктивности со-

вещаний и помогает не упускать из вида 

общую картину, синхронизируя цели раз-

работки с бизнес-целями организации.

• Это скоростной метод. Один из моих 

клиентов недавно заметил, что его ком-

пании потребовались бы несколько меся-

цев, чтобы достичь того, что нам удалось 

всего за два дня. По этой причине метод 

прекрасно вписывается в итеративные 

модели, которые в настоящее время на-

чинают широко использоваться при раз-

работке программных продуктов.

По существу, impact maps стоит за-

ниматься просто для того, чтобы помочь 

себе создавать продукты и реализовы-

вать проекты, которые действительно 

делают жизнь пользователей лучше.

Что такое Impact mapping?

Impact mapping — это способ визуа-

лизировать границы проекта и основные 

гипотезы, созданные совместными уси-

лиями лиц, принимающих технические и 

бизнес-решения. Это ментальная карта, 

возникающая в ходе обсуждения ответов 

на следующие четыре вопроса:



2017�

30(442)/2017
Би

зн
ес

-л
и

тера
ту

ра

37

Цель

Центральная часть impact map должна 

отвечать на самый важный вопрос: за-

чем мы это делаем? Это цель, которую 

мы стремимся достичь.

Может показаться, что стремление в 

самом начале проекта получить ясный 

ответ на этот вопрос — всего лишь про-

явление здравого смысла. Однако мой 

опыт показывает, что лишь немногие из 

разработчиков точно знают, какие биз-

нес-цели преследует заказчик. Иногда 

их описывают в каком-либо формальном 

документе, но чаще всего бизнес-цели 

существуют лишь в головах заинтересо-

ванных лиц. Даже в тех редких случаях, 

когда бизнес-цели доводятся до разра-

ботчиков, они зачастую сформулирова-

ны весьма смутно.

Исследование, проведенное Гэри 

Кляйном на материале аварийно-спаса-

тельных служб и армейских подразделе-

ний, показало, что при осуществлении 

любой деятельности люди на местах 

должны понимать конечные цели опе-

рации, иначе они не в состоянии пра-

вильно реагировать на непредвиденные 

проблемы. Если очередной релиз или 

проект в целом позволяет достичь по-

ставленной бизнес-цели, то это успех 

с точки зрения бизнеса, даже если в 

итоге разработанный продукт будет от-

личаться от того, что было предусмо-

трено первоначально. В то же время, 

если программный продукт точно соот-

ветствует задуманным спецификациям, 

но при этом не позволяет решить по-

ставленную бизнес-задачу, его следует 

признать провальным. Это верно даже 

тогда, когда разработчики не без осно-

ваний обвиняют клиента, что он сам тол-

ком не понимает, чего хочет.

Поместив ответ на вопрос «ЗАЧЕМ?» в 

центр impact map, мы получаем возмож-

ность убедиться, что все знают, зачем 
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они выполняют те или иные действия. 

Это помогает командам лучше соотно-

сить свою текущую деятельность с ко-

нечной целью, точнее формулировать 

требования к функциональности и нахо-

дить оптимальные с точки зрения дизай-

на решения.

Рекомендации

Обозначенная цель дает разработчи-

кам инструмент для пересмотра перво-

начальных планов по мере поступле-

ния новой информации. Поэтому верно 

сформулированные цели, как правило, 

соответствуют критериям SMART: они 

конкретны, измеримы, ориентированы 

на совершение конкретных действий, 

достижимы и ограничены во времени.

Цели не должны описывать сам про-

дукт, процесс его создания или устанав-

ливать границы проекта. Они обязаны 

объяснять, почему данный продукт бу-

дет полезен.

Целям следует определять проблему, 

которую предстоит решить, а не воспро-

изводить решение. Избегайте включать 

в описание цели какие-либо конструк-

тивные ограничения, касающиеся гото-

вого продукта.

Крис Мэттс предлагает сначала сфор-

мулировать, в чем состоит бизнес-цен-

ность проекта, а затем объяснить, каким 

образом в результате осуществления 

задумки ситуация изменится, — обо-

значив при этом цели в качестве этапов 

постепенного приращения бизнес-цен-

ности. Это особенно эффективно, если 

у вас уже есть набор ключевых показа-

телей, по которым будет оцениваться 

эффективность данного продукта.

Для коммерческих продуктов и ор-

ганизаций старайтесь формулировать 

цели таким образом, чтобы связь с за-

рабатыванием денег была очевидной.

Примеры

• Открыть торговлю ценными бума-

гами в Бразилии в марте следующего 

года.

• За три месяца увеличить конверсию 

пользователей на 20 %.

Действующие лица

Первый уровень impact map дает от-

веты на следующие вопросы: на чье по-

ведение мы хотим воздействовать? Кто 
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сможет произвести желаемый эффект? 

Кто способен помешать? Кто является 

потребителем или пользователем на-

шего продукта? На кого наш продукт 

повлияет? Это и есть те действующие 

лица, чье поведение может сказаться на 

результатах проекта.

Джеральд Вайнберг определяет каче-

ство как «ценность, предоставляемую ко-

му-либо». Чтобы обеспечить высокое ка-

чество результатов, мы сначала должны 

выяснить, кто эти люди и какую ценность 

они хотят обрести, воспользовавшись 

продуктом или результатами нашего про-

екта. В дополнение к тем, кто непосред-

ственно получит ценность от пользования 

нашим программным продуктом, мы так-

же должны учитывать интересы множе-

ства других людей, чьи решения будут так 

или иначе влиять на успех продукта или 

исход проекта. Программное обеспече-

ние работает не в вакууме, и редко когда 

изначально удается поставить под кон-

троль поведение всех действующих лиц, 

так или иначе с ним связанных.

У людей есть свои собственные по-

требности, цели и предпочтения, ко-

торые имеют значение, если мы дей-

ствительно хотим достичь какой-либо 

бизнес-цели. И тем не менее большин-

ство моделей управления акцентирует 

внимание на конкретных функциях про-

граммного обеспечения, а не на людях, 

для которых оно будет полезным. Затем 

где-то в середине работы из ниоткуда 

появляется новое действующее лицо, 

и все коренным образом меняется. Как 

вариант, кто-то с достаточными полно-

мочиями может вообще неожиданно 

приостановить разработку.

Impact maps заставляют задумать-

ся обо всех, кто принимает решения, а 

также о разных группах пользователей 

и разных категориях клиентов. Опреде-

лившись со списком действующих лиц, 

мы приобретаем способность лучше 

расставлять приоритеты в своей работе.

Рекомендации

К важным действующим лицам отно-

сятся конечные пользователи, а также 

внутренние или внешние по отношению 

к проекту люди, принимающие решения. 

Алистер Коберн советует искать дей-

ствующих лиц трех типов:

1. Первичные действующие лица, на 

удовлетворение потребностей которых 

направлен процесс разработки, напри-

мер, игроки игровой системы.

2. Вторичные действующие лица, ко-

торые предоставляют услуги, например, 

команда, занимающаяся предотвраще-

нием мошенничества.

3. Закулисные действующие лица, 

которые имеют заинтересованность в 

проекте, но непосредственно не извле-

кают из него выгоду и не предоставля-

ют услуги. Пример — государственные 

агентства, регулирующие данный вид 

деятельности, лица, принимающие ре-

шения на самых высоких уровнях в со-

ответствующих компаниях.
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Необходима максимальная конкрет-

ность. Избегайте слишком общих тер-

минов. Постарайтесь определять круг 

лиц в таком порядке: конкретные пер-

соны, целевые пользователи, действую-

щие лица, вовлеченные в проект в силу 

своей роли или занимаемой должности, 

группы или отделы.

Примеры

• Майк Смит из отдела маркетинга.

• Пользователи в возрасте до 18 лет, 

приходящие на концерты, имея при себе 

мобильные устройства.

• Сотрудники Apple, утверждающие 

приложения, прежде чем разместить их 

в iTunes.

Примеры влияний

На втором уровне нашей impact map 

необходимо соотнести действующих лиц 

с нашей бизнес-целью. При этом нужно 

получить ответы на следующие вопро-

сы: как должно измениться поведение 

действующих лиц? Как они могут по-

мочь нам достичь поставленной цели? 

Как они могут создать нам препятствия 

или помешать добиться успеха? Это и 

есть те влияния, которые мы стремимся 

осуществить.

Энтони Ульвик писал, что ключом к 

успешной разработке продукта явля-

ется понимание, какую именно работу 

клиенты хотят видеть выполненной при 

помощи вашего продукта. Это помогает 

рассмотреть различные технические ва-

рианты решений и проанализировать те 

из них, что могут привести к желаемым 

результатам. К тому же это позволяет 

сфокусировать разработку на решении 

задач, стоящих перед пользователями.

Перечисляя на втором уровне impact 

map желательные влияния, мы указыва-

ем, каких изменений в поведении дей-

ствующих лиц мы хотим добиться. Это 

способствует разработке более точных 

планов и четкой приоритизации. На на-

шем пути к достижению ключевых биз-

нес-целей разные действующие лица 

будут разными способами как помогать, 

так и мешать нам. Некоторые из влия-

ний станут конкурировать друг с другом, 

между некоторыми обнаружатся проти-

воречия, а какие-то из них дополнят друг 

друга. Мы вовсе не обязаны заниматься 

всеми влияниями без исключения; од-
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нако если их не учесть при определении 

границ проекта, то будет очень трудно 

определить приоритеты и сравнить раз-

ные варианты решений. Поскольку impact 

maps имеют иерархическую природу, то 

с их помощью становится очевидно, кто 

именно должен оказать необходимое 

влияние и как именно оно поспособству-

ет достижению цели. Визуализация по-

зволяет выявить, какие влияния будут 

наилучшим образом способствовать до-

стижению цели и какие риски могут под-

жидать нас на этом пути; все это чрезвы-

чайно позитивным образом сказывается 

на нашей способности к расставлению 

приоритетов.

Рекомендации

Не стремитесь перечислить все воз-

можные запросы данного действующего 

лица. В список должны войти только те 

влияния, которые действительно помо-

гут вам продвинуться к основной цели.

Список влияний — это не список 

функциональных возможностей буду-

щего продукта. Избегайте перечисле-

ния исключительно «программистских» 

идей — на этом этапе в фокусе внима-

ния должны находиться бизнес-аспекты 

проекта.

В идеале следует описать те измене-

ния, которые произойдут в поведении 

того или иного человека, а не просто его 

поведение после развертывания продук-

та. Опишите, чем его будущее поведе-

ние будет отличаться от возможного на 

данный момент. Поэтому вместо того, 

чтобы просто указать на impact map 

«продавать билеты», следует исполь-

зовать иные формулировки, например 

«продавать билеты в пять раз быстрее».

Учитывайте не только позитивные, но 

и негативные или прямо препятствую-

щие достижению цели влияния.

У важных действующих лиц часто есть 

несколько способов помогать или пре-

пятствовать благополучному исходу про-

екта. После того как вы идентифициру-

ете одно из вероятных влияний данного 

лица, не останавливайтесь и попытай-

тесь разобраться до конца, какие еще 

способы воздействия на исход проекта 

есть в его распоряжении.

Примеры

• Возможность пригласить друзей 

принять участие в онлайн-игре.

• Возможность приобрести билеты 

без звонка в колл-центр.

• Более быстрая продажа билетов.

Поставляемый функционал

Ответив на первые три вопроса, мож-

но переходить к обсуждению границ 

проекта. Третий уровень impact map 

призван ответить на следующий вопрос: 

что мы можем сделать, чтобы добиться 

необходимых влияний? Имеются в виду 
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ожидаемые результаты проекта, постав-

ляемые функциональные возможности 

и организационные изменения, которые 

могут потребоваться в этой связи.

Планы разработки и документы, опи-

сывающие требования к готовому про-

дукту, зачастую похожи на списки поку-

пок и не содержат каких-либо внятных 

пояснений, почему тот или иной функци-

онал будущего продукта является столь 

важным. Если не установить четких свя-

зей между бизнес-целями и списком же-

лаемого функционала и не поддержать 

эти связи с помощью перечня необходи-

мых влияний, то будет невероятно слож-

но договориться о том, в какой потенци-

ально возможный функционал следует 

инвестировать, а в какой нет.

Impact map показывает, какие именно 

желательные влияния должны быть ока-

заны при помощи заявленных функци-

ональных характеристик. Это помогает 

разделить проект на независимые эта-

пы, каждый из которых обладает само-

стоятельной бизнес-ценностью, тем са-

мым позволяя получить ценные с точки 

зрения бизнеса результаты как можно 

раньше. Четкая иерархичность impact 

map позволяет объединить связанные 

между собой функциональные характе-

ристики в группы, сравнить их и воздер-

жаться от чрезмерного инвестирования 

в удовлетворение запросов наименее 

важных действующих лиц или наиме-

нее значительные влияния. Это также 

помогает отказаться от реализации тех 

частей проекта, которые на практике не 

способствуют достижению ни одной из 

важнейших целей. И, наконец, увязывая 

функциональные возможности продукта 

с желаемыми влияниями и бизнес-целя-

ми, impact map позволяет визуализиро-

вать цепочку рассуждений, в результате 

которых заинтересованные лица приня-

ли решение включить в готовый продукт 

ту или иную функциональность. Это де-

лает логику принятия таких решений бо-

лее очевидной.

Рекомендации

Не пытайтесь с самого начала отме-

тить все до единого элементы. Вы смо-

жете уточнить тонкости в несколько ите-

раций по мере продвижения разработки.

Рассматривайте свое первоначальное 

представление о готовом продукте в ка-

честве факультативного: что не все же-

лаемые функциональные возможности в 

итоге будут непременно реализованы.



2017�

30(442)/2017
Би

зн
ес

-л
и

тера
ту

ра

43

На ранних этапах проекта старайтесь 

не погружаться в излишние детали, вы 

сможете уделить им внимание позже. 

Поначалу вас интересует только функ-

циональность самого высокого уровня. 

Позже вы всегда сумеете разложить эту 

функциональность на составляющие бо-

лее низких уровней.

Даже когда необходимость в новом 

программном обеспечении кажется 

вполне очевидной, нередко имеются 

альтернативные способы решить биз-

нес-задачу, вообще не прибегая к раз-

работке продукта. Так, для вовлечения 

в онлайн-игру новых игроков иногда 

оказывается дешевле разместить рекла-

му, чем потратить месяцы на передел-

ку имеющейся игровой платформы. Не 

отказывайтесь от рассмотрения любых 

вариантов, которые помогут оказать не-

обходимое влияние.

Примеры

• Продажа билетов онлайн.

• Размещение бланка заказа непосред-

ственно на стартовой странице сайта.

• Оптимизация скриптов, по которым 

работают сотрудники колл-центра.

• Подписание контрактов с реселле-

рами.

Никогда не стремитесь воплотить в 

своем продукте все без исключения эле-

менты impact map.

Вместо этого найдите с ее помощью 

кратчайший путь к цели!

Пример: Платформа для 
онлайн-игр

Impact map иллюстрирует основные 

события при разработке платформы для 

онлайн-игр. Ключевая бизнес-цель дан-

ного этапа — увеличить количество ак-

тивных игроков до одного миллиона.

Игроки являются важными действу-

ющими лицами. Они способны помочь 

нам, рекомендуя игру друзьям, разме-

щая о ней посты на Facebook или рас-

сылая своим знакомым приглашения 

присоединиться к игре. Сгруппировав 

все эти желательные воздействия вме-

сте, мы увидим, что все они вносят 

свой вклад в достижение одной и той же 

цели, поэтому нам необязательно под-

держивать все из них без исключения.

Другая группа важных действующих 

лиц — рекламные распространители. 

Они также могут привести дополнитель-

ных игроков, если мы разместим у них 

рекламные баннеры.

Таким образом, существуют разные 

приемы, чтобы повлиять на поведение 

игроков. Примером является возмож-

ность в полуавтоматическом режиме 

рассылать приглашения, которая делает 
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этот процесс более простым и персона-

лизированным. В результате повышает-

ся вероятность, что игроки будут при-

глашать друзей, а прохождение новых 

уровней или другие достижения должны 

мотивировать пользователей размещать 

посты об этом в социальных сетях.

Пример: Обработка 
финансовых транзакций

На impact map показаны основные 

события, происходящие в процессин-

говой системе при обработке транзак-

ций. Ключевая цель — на 10 % сокра-

тить затраты на обработку транзакций. 

Ключевое предположение: данной эко-

номии получится добиться, удешевив IT-

операции. Некоторые методы, которые 

могли бы способствовать достижению 

данной цели: упрощение системной ар-

хитектуры и отказ от устаревшего обо-

рудования, требующего дорогостоящей 

поддержки. Но чтобы решить эти зада-

чи, потребуется много работы, причем 

замена архитектурных решений сопря-

жена с высокими рисками.

Другой вариант заключается в со-

кращении ручной работы при обработ-

ке транзакций. Важным действующим 

лицом здесь является команда по рас-

четам, базирующаяся в Германии. Она 

могла бы значительно снизить стоимость 

транзакций, ускорив обработку важных 

исключений, что, в свою очередь, по-

зволило бы сократить объем работы, 

приходящийся на команды, находящи-

еся в технологической цепочке «ниже 

по течению». Чтобы добиться такого 

результата, потребуется доработать от-

четы по исключениям и полностью ав-

томатизировать процесс приоритизации 

транзакций. Еще один способ снижения 

затрат — улучшить автоматизированную 

обработку транзакций, снизив рабочую 

нагрузку на команду по расчетам и дру-

гие зависящие от нее команды.

Также важными действующими лица-

ми являются трейдеры, размещающие 

заказы. Они могли бы снизить стои-

мость процессинга, размещая заказы, 

требующие меньше ручной работы. Есть 

предположение, что значительная часть 

задержек и ненужной ручной работы 

вызвана поведением команды по расче-

там, тратящей излишне много времени 

на поиск нестандартных заказов и из-

учение текстовых комментариев, кото-

рые при размещении заказов вносятся 

трейдерами в свободном формате. Од-

нако очень часто эти комментарии пред-

ставляют собой не более чем рабочие 

заметки и не являются признаком насто-

ящих исключений. Вероятно, мы могли 

бы снизить частотность подобных ситу-

аций. Стандартизация кодов исключений 

и предоставление трейдерам возможно-
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сти вводить эти коды вместо текстовых 

заметок в свободном формате являются 

бизнес-задачами и не связаны напря-

мую с разработкой программного обе-

спечения. Однако эти меры также могли 

бы привести к сокращению затрат.

Роль Impact maps

Осуществляя итеративную разработ-

ку, при помощи метода Impact mapping 

очень удобно обсуждать исходные гипо-

тезы, разрабатывать планы и согласо-

вывать потребности заинтересованных 

сторон. Impact maps также облегчают 

применение нескольких популярных ме-

тодов управления проектами.

Три ключевые функции

Когда все участники проекта одина-

ково понимают его цели, желательные 

влияния и основные исходные гипотезы, 

это позитивно сказывается на резуль-

татах: работа приобретает более сфо-

кусированный характер и сокращаются 

непроизводительные издержки. Именно 

поэтому методы управления требовани-

ями, ориентированные на цели[5], ста-

новятся все более популярным предме-

том исследования. В настоящий момент 

сложилась практика прибегать к целе-

ориентированным методам управления 

требованиями только на очень ранних 

стадиях проектов. Это серьезно снижает 

их эффективность.

Итеративные методы разработки и 

бережливое управление стартапами де-

лают серьезный акцент на применении 

полученной в ходе разработки информа-

ции для корректировки границ проектов 

и внесения изменений в спецификации 

и первоначальные требования. Состав-

ляемые заранее планы действительно 

не годятся, поскольку ландшафт меня-

ется слишком быстро. Но и у итератив-

ной разработки есть свой недостаток 

— здесь слишком легко утратить пред-

ставление о структуре в целом.

Impact maps являются мостиком меж-

ду этими двумя мирами: они не только 

облегчают стратегическое планирование 

и мышление, позволяя создать пред-

ставление об общей картине и ключевых 

бизнес-задачах, но и способствуют ин-

теграции получаемых в ходе разработ-

ки данных, помогая нам корректировать 

дорожные карты. Они дают возможность 

отображать границы проекта таким об-
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разом, что ими становится легче управ-

лять — развивать, расширять, сужать 

или вносить изменения в приоритеты, 

по мере необходимости реагируя на от-

крывшиеся новые возможности или све-

жую важную информацию.

Стратегическое планирование

Impact mapping является отличным 

способом привлечь к совместной работе 

руководителей технического и бизнес-

направлений с самого начала проекта 

или этапа. Это позволяет сформировать 

одинаковое понимание границ проекта с 

обеих точек зрения.

Благодаря визуальным методам про-

ведения совещаний и совместной рабо-

те у лиц, принимающих решения, также 

формируется одинаковое представление 

об основных исходных гипотезах. В ре-

зультате действия всех заинтересован-

ных сторон приводятся в соответствие с 

общим видением проблемы.

Эффективному обсуждению труд-

ностей способствует и сама структура 

impact maps, помогающая воспользо-

ваться «мудростью толпы». В результате 

часто удается найти варианты решений, 

которые можно реализовать моменталь-

но, или как минимум выдвинуть ориги-

нальные альтернативные предложения, 

позволяющие добиться необходимого 

результата быстрее и дешевле.

При стратегическом планировании 

для эффективного использования impact 

maps требуется выполнение следующих 

двух условий:

• наличие стратегических це-

лей — impact maps неприменимы для 

управления проектами, связанными с 

поддержанием уже существующей функ-

циональности;

• участие руководителей техническо-

го и бизнес-направлений.

Требования к качеству

Impact map наглядно показывает, 

какие влияния с точки зрения бизнеса 

должны быть реализованы при помощи 

разрабатываемого программного про-

дукта. Благодаря визуализации можно 

определить требования к ожидаемому 

качеству на уровне продукта как единого 

целого и гарантировать, что все участ-

ники проекта понимают эти требования 

одинаково.

Журнал ,  

2017 г.



Работаешь по трудовому 

договору? Будешь должен 

НДФЛ уплатить… сам!

Наталия 
Пластинина

Громкое дело конца 2016 — 
начала 2017 года о налоговых 
махинациях с НДФЛ сотрудников 
ООО «Деловые линии» (один из 
популярных перевозчиков сборных 
грузов по России ― прим. автора) 
ещё не закончено.

Арбитражный суд Санкт-
Петербурга и Ленинградской 
области 12.07.2017 по делу № 
А56-2331/2017 вынес решение об 
отказе в признании незаконным 
решения налогового органа о 
привлечении к ответственности 
за неуплату налогов и начислению 
недоимки и штрафа. И хотя 
в данном случае речь шла о 
доначислении НДС по услугам 
перевозки с различными 
компаниями, именно из его 
многостраничного решения следует 
раскрытие схемы ухода от уплаты 
НДФЛ с зарплат работников.
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дело было так… В 
«Деловых линиях» 
была разработана 

инновационная схема. Работник дей-
ствительно получал на банковскую 
карту ту зарплату, которая оговари-
валась при приёме на работу. Однако 
зарплатой фактически была треть от 
суммы, а остальные две трети прихо-
дили от подставных фирм, и работник 
вообще не видел, а значит, и не пони-
мал, от кого. Таким образом, и 13 % 
он платил только с трети зарплаты, а 
компания платила 30 % социальных 
взносов с той же минимальной суммы.

Применяя такую схему уменьшения 
налогового бремени, «Деловые линии» 
недоплачивали в бюджет:

―	 НДС, который они возмещали 
за счёт применения формальных до-
говорных схем с перевозчиками (чего 
на самом деле не было, а были лишь 
расчёты и документальное оформле-
ние на бумаге),

―	 НДФЛ с зарплат сотрудников из-
за применения схем оплаты за якобы 
оказанные услуги через те же подстав-
ные фирмы-перевозчики,

―	 суммы страховых взносов, ко-

торые исчислялись лишь с трети 
зарплат, с которых же и исчислялся 
НДФЛ.

Всем известно, что неправильное 
исчисление налогов и сборов не влия-
ет на сохранение у налогоплательщика 
обязанности по их уплате. А это зна-
чит, что «Деловым линиям» придётся 
заплатить недоимку по налогам (НДС 
плюс штраф). Но и работникам при-
дётся уплатить недоплаченный за них 
работодателем НДФЛ…

1. О порядке исчисления и уплаты 

НДФЛ ― кратко и понятно

Налог на доходы физических лиц 
(НДФЛ) является одним из видов пря-
мых налогов в РФ. Исчисляется он в 
процентах от совокупного дохода фи-
зических лиц без включения в налого-
вую базу налоговых вычетов и сумм, 
освобождённых от налогообложе-
ния. Порядок расчёта и уплаты НДФЛ 
предусмотрен главой 23 Налогового 
кодекса РФ (НК РФ). Налоговая база 
для исчисления НДФЛ обширна. Но 
основным источником её формирова-
ния была и есть заработная плата ра-
ботника.

Основная ставка НДФЛ1 в России 
составляет 13 % (п. 1 ст. 224 НК РФ). 
Основная часть НДФЛ (прежде всего, 

1	Д ля отдельных видов доходов установлены 
другие ставки (см. ст. 224 НК РФ).

А
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с заработной платы) рассчитывается, 
удерживается и перечисляется в бюд-
жет налоговым агентом. Доходы от 
продажи имущества декларируются 
физическим лицом самостоятельно. 
Обязанность по исчислению и уплате 
НДФЛ за работающего по трудовому 
договору работника возложена зако-
ном на его работодателя (ст. 226 НК 
РФ). В данном случае работодатель 
именуется налоговым агентом.

2. А если НДФЛ недоначислили и 

недоудержали?

Да, такие ситуации нередки. Однако 
в большинстве своём это не результат 
сложной махинации, целью которой 
является искусственное уменьше-
ние налогооблагаемой базы и уход 
от уплаты налогов, а ошибочные дей-
ствия бухгалтерии или же сбой в про-
граммном обеспечении организации.

Для подобных «нечаянных» действий 
законом предусмотрен свой алгоритм:

работодатель как налоговый агент 
обязан не позднее 1 марта года, сле-
дующего за истекшим налоговым пе-
риодом (он в соответствии со ст. 216 
НК РФ составляет 1 год), в котором 
возникли соответствующие обстоя-
тельства, письменно сообщить нало-
гоплательщику и налоговому органу 
по месту своего учёта о невозможно-
сти удержать налог и сумме налога (п. 

5 ст. 226 НК РФ). Сообщение состав-
ляется по форме, утверждённой При-
казом ФНС России от 30.10.2015 № 
ММВ-7-11/485@.

На этом функция работодателя за-
канчивается. Всё дальнейшее уре-
гулирование вопросов уплаты НДФЛ 
возлагается законом на налогопла-
тельщика — работника.

3. А работник будет должен…

Следует учитывать, что в силу за-
прета, установленного п. 9 ст. 226 НК 
РФ, «Деловые линии», уже выплатив-
шие зарплату работникам и исчислив-
шие и удержавшие из неё НДФЛ, уже 
не смогут уплатить в бюджет недо-
стающий НДФЛ за счёт собственных 
средств. Это обязаны будут сделать 
налогоплательщики — работники «Де-
ловых линий».

Согласно положениям подп. 4 п. 1 
ст. 228 НК РФ, в случае если НДФЛ не 
был удержан налоговым агентом, обя-
занность по его исчислению и уплате 
переходит к работнику-налогоплатель-
щику. В данном случае работники «Де-
ловых линий» должны:

―	 не позднее 30 апреля года, сле-
дующего за годом, в котором получен 
доход, представить свою налоговую 
инспекцию по форме 3-НДФЛ (п. 1 ст. 
229 НК РФ). Декларация подаётся по 
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месту пребывания (см. письмо ФНС 
РФ от 02.06.2006 № ГИ-6-04/566@ «О 
направлении информации»2. Лица, на 
которых не возложена обязанность 
представлять налоговую декларацию, 
вправе представить такую декларацию 
в налоговый орган по месту житель-
ства (п. 2 ст. 229 НК РФ).

―	 не позднее 15 июля года, следу-
ющего за истекшим налоговым пери-
одом, уплатить налог (п. 6 ст. 227 НК 
РФ).

Для справки: поскольку речь в про-
верке налогового органа шла о дея-
тельности «Деловых линий» за 2009-
2011 годы, то только за последний 
отчётный период 2011 года декларация 
по НДФЛ должна была быть подана до 
30 апреля 2012 года, а НДФЛ уплачен 
не позднее 15 июля 2012 года. Чего, 
естественно, сделано не было.

4. Проверим, правильно ли 

рассчитан НДФЛ?

События с «Деловыми линиями» и 
их работниками породили много во-
просов у рядовых работников таких 
же структур. Особое внимание НДФЛ, 

2	 h t t p : // w w w . c o n s u l t a n t . r u / c o n s / c g i /
o n l i n e . c g i ? r e q = d o c & b a s e = L A W & n = 6 0 810 & d
s t = 0 & p r o f i l e = 0 & m b = L A W & d i v = L A W & B A S E N O
DE=69774703-4081201017&SORTTYPE=0&rnd=2
63249.2880018124&ts=21413150105217616445-
&REFT YPE=CDLT_CHILDLESS_CONTENTS_ITEM_
MAIN_BACKREFS&REFBASE=LAW&REFSEGM=-1&RE
FDOC=220373&REFDST=101507&REFPAGE=0&dirRef
Fld=65534%2C18%2C220373#0

конечно, привлекает у тех работников, 
у кого зарплата «белая» и совпадает с 
той, которая указана в трудовом дого-
воре. Но интересным порядок исчис-
ления НДФЛ будет и тем, кто работает 
в организациях, где имеется «белая» и 
«серая» зарплата.

Итак, исчислить свой НДФЛ, кото-
рый должен удержать работодатель, 
довольно просто:

Вариант 1 (простой). Он подходит 
для тех, кто не пользуется стандарт-
ными налоговыми вычетами.

Формула расчёта: зарплата по тру-
довому договору — 13 % = сумма к вы-
даче («чистыми» деньгами).

Пример расчёта: зарплата по до-
говору указана 30 000 рублей. Соот-
ветственно: 30 000 — 13 % = 26 100 = 
сумма к выдаче. Сумма НДФЛ соста-
вила 3 900 руб.

Примечание: в связи с непринци-
пиальностью вопроса для упрощения 
расчёта берётся общая сумма зара-
ботной платы работника за месяц без 
разбивки на аванс и зарплату. Следу-
ет учитывать, что именно в зарплату, а 
не в аванс исчисляется и удерживает-
ся НДФЛ. Кроме того, в расчёт берёт-
ся полный отработанный работником 
месяц, без учёта возможных перера-
боток, недоработок, больничных, от-
пускных и проч.
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Вариант 2 (усложнённый). Этот ва-
риант более распространён, так как 
практически все современные работ-
ники пользуются стандартными нало-
говыми вычетами.

Формула расчёта: (зарплата по до-
говору — стандартный налоговый вы-
чет) — 13 % = сумма к выдаче («чисты-
ми» деньгами).

Пример расчёта: зарплата по трудо-
вому договору указана 30 000 рублей. 
Налоговый вычет работник получает на 
двух детей (1400 х 2 = 2800).

Расчёт: 

1) (30 000 — 2 800) = 27 200 (имен-
но из этой суммы исчисляется НДФЛ)

2) 27 200: 100 х 13 % = 3 536 руб. 
(сумма НДФЛ, подлежащая удержа-
нию)

3) 30 000 — 3 536 = 26 464 руб. 
(сумма к выдаче работнику «на руки»).

Итого работник, пользующийся 
стандартными налоговыми вычета-
ми на двух детей, будет получать «на 
руки» больше работника, не пользую-
щегося никакими налоговыми вычета-
ми, на 364 рубля.

Итак, теперь вы, как работник, зна-
ете, сколько должны получить в итоге 
денег от работодателя и сколько он 

с вашей зарплаты должен удержать 
НДФЛ. Осталось проверить, удержи-
вает ли работодатель НДФЛ правиль-
но или есть риск оказаться должником 
по налогам перед бюджетом?

5. Распознать недоимку и...?

На фоне удивительных факторов, 
вскрывшихся в связи с проверкой та-
кого гиганта перевозок, как «Деловые 
линии», многим хотелось бы знать:

—	К ак распознать наличие скрытой 
угрозы ухода работодателя от уплаты 
налогов (уплаты их в полном объёме) 
и риска для работника оказаться быть 
должным государству,

—	К ак подтвердить свои сомнения 
в недоначислении НДФЛ или развеять 
их? 

—	Ч то означает выявление вероят-
ной недоимки по НДФЛ?

—	Ч то делать при осознании ре-
альности риска?

Что касается первого вопроса, вы-
явить недобросовестность со стороны 
работодателя оказывается не так про-
сто, как кажется на первый взгляд. 
Казалось бы, куда прозрачнее долж-
на быть схема начисления зарплаты и 
удержания НДФЛ, если зарплата пере-
числяется на счёт работника в банке, 



30(442)/2017

	  2017

Тр
у

д
о

в
о

е 
п

ра
в

о

52

а не выдаётся в кассе предприятия? 
Оказалось, что и здесь работник не 
застрахован от сюрпризов. Если ра-
ботник хочет проверить порядок на-
числения втайне от работодателя, то 
это можно попробовать осуществить 
следующим образом (см. 1-й этап 
проверки).

1-й этап проверки: проверяем «на-
значение платежа»

1.1. Выписка по банковскому счёту

Если зарплата перечисляется на 
счёт в банке, правильно определить, 
к чему относится та или иная выплата 
(поступление на счёт), поможет только 
развёрнутая выписка по счёту. Причём 
не всегда она будет доступна в раз-
вёрнутом виде через онлайн-сервисы 
банков. Бывает, что такая выплата не 
отражается как «заработная плата», 
хотя на деле именно ею и является.

Если в назначении платежа значится 
«заработная плата», то беспокоиться 
нечего. Именно указанная сумма по-
лучилась за вычетом работодателем 
НДФЛ.

Если же поступившая сумма значит-
ся как «пополнение счёта», «страховая 
выплата» и подобные, ничего обще-
го с зарплатой не имеющие выплаты, 
стоит насторожиться. Если, конечно, 
гражданин действительно не ожидал 
поступления страховой или иной вы-

платы. Более того, плательщиком ука-
занных сумм вполне может оказаться 
вовсе не работодатель.

1.2. Изучение ведомости (при полу-
чении зарплаты в кассе)

Если работники получают зарплату 
«по старинке» в кассе предприятия, то 
сумма к получению будет отражена в 
ведомости на получение зарплаты. 
Именно после удержания НДФЛ по-
лучается сумма к выдаче. Если ваши 
предварительные расчёты не сходятся 
в копейках, возможно, что вы не учли 
какие-то нюансы исчислений, а если 
расхождения существенны ― стоит 
заинтересоваться правильностью рас-
чётов, произведённых работодателем. 
Если же работнику дают несколько 
ведомостей, из которых якобы скла-
дывается зарплата, стоит повнима-
тельнее присмотреться к содержанию 
данных документов. Совсем не обяза-
тельно, что во второй ведомости бу-
дет значиться «премия». Вполне воз-
можно, что это опять какая-нибудь «не 
зарплатная» выплата.

Итак, у работника закралось со-
мнение, что не все суммы, которые он 
получает, облагаются НДФЛ. Как про-
верить, с каких именно сумм работо-
датель исчислил и удержал НДФЛ?

2-й этап проверки: 2-НДФЛ!

Согласно п. 1 ст. 230 НК РФ налого-
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вые агенты (а ими и являются все ра-
ботодатели) ведут учёт доходов, полу-
ченных от них физическими лицами в 
налоговом периоде, предоставленных 
физическим лицам налоговых вычё-
тов, исчисленных и удержанных нало-
гов в регистрах налогового учёта.

Конечно, работодатели в опреде-
лённые в ст. 230 НК РФ сроки пред-
ставляют в налоговый орган свои 
расчёты по НДФЛ, но их работник не 
видит. Но он может в любой момент 
ознакомиться с данными расчётами. 
Это сделать довольно просто: работ-
ник имеет право запросить у работо-
дателя справку 2-НДФЛ.

В соответствии с п. 3. ст. 230 НК РФ 
«налоговые агенты выдают физиче-
ским лицам по их заявлениям справ-
ки о полученных физическими лицами 
доходах и удержанных суммах налога 
по форме, утвержденной федераль-
ным органом исполнительной власти, 
уполномоченным по контролю и над-
зору в области налогов и сборов».

Для справки: бланк справки 2-НДФЛ 
за 2016 год (подаётся в 2017 году) 
утверждён Приказом ФНС России от 
30.10.2015 № ММВ-7-11/485@.

И ждать для этого увольнения или 
окончания года совершенно не нуж-
но. Ведь согласно ст. 62 ТК РФ, «по 
письменному заявлению работника 
работодатель обязан не позднее трех 

рабочих дней со дня подачи этого за-
явления выдать работнику <…> копии 
документов, связанных с работой (ко-
пии приказа о приеме на работу, при-
казов о переводах на другую работу, 
приказа об увольнении с работы; вы-
писки из трудовой книжки; справки 
о заработной плате, о начисленных 
и фактически уплаченных страховых 
взносах на обязательное пенсионное 
страхование, о периоде работы у дан-
ного работодателя и другое). Копии 
документов, связанных с работой, 
должны быть заверены надлежащим 
образом и предоставляться работнику 
безвозмездно».

Именно в справке 2-НДФЛ и будет 
отражено, какой доход и в каком раз-
мере работодатель учёл в целях ис-
числения и удержания НДФЛ.

Например, по итогам указанных эта-
пов работник выяснил, что работода-
тель исчислял НДФЛ лишь с трети той 
суммы, с которой он должен был дан-
ный налог исчислять (той, что указана в 
трудовом договоре). Из этого следует:

― что существует высокий риск при 
вскрытии данного факта признания на-
логовым органом недоимки по НДФЛ и 
выставления требования о его уплате 
самому работнику.

Однако до появления данного тре-
бования предпринимать самосто-
ятельные действия по исчислению 
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недоимки и её уплате в бюджет не ре-
комендуется: велика вероятность, что 
сам работник сделает это неправиль-
но, заплатит налоги по неправильным 
реквизитам. Да и риск всё ещё остаёт-
ся риском. Ведь нет гарантии того, что 
недоимку вообще выявят…

― что остальные суммы, которые 
работник получил на счёт или по ве-
домостям (которые в сумме равны 2/3 
его «теоретической» зарплаты), как 
правило, начислены и перечислены по 
подставным договорам за вымышлен-
ные услуги. Однако проявлять иници-
ативу по возврату их не нужно. Веро-
ятность, что кто-то когда-то обратится 
за их взысканием как неосновательно-
го обогащения (в силу того, например, 
что эти суммы ошибочно были пере-
числены), очень мала. Предпринимать 
какие-либо действия по розыску пла-
тельщика данных сумм и их возвра-
ту, думается, не стоит. Хотя не стоит 
«сбрасывать со счетов», что и эти сум-
мы (в зависимости от их назначения) 
могли подлежать налогообложению. А 
удерживался ли с них налог реально 
или нет, работник вряд ли когда смо-
жет выяснить самостоятельно.

6. Что делать?

Как обычно, при выявлении пробле-
мы и рисков, встаёт вечный вопрос: 
«Что делать?». Что делать, если схему, 
подобную использованной «Деловыми 

линиями», выявил не налоговый орган, 
а сам работник (с высокой долей веро-
ятности)?

Конкретного ПРАВИЛЬНОГО алго-
ритма действий для работника при вы-
явлении применяемой работодателем 
схемы ухода от уплаты НДФЛ нет. Но 
есть некоторые варианты рекоменда-
ций, которым работник может после-
довать или нет (по его собственному 
выбору). Итак, работник может:

1) Занять позицию информатора. То 
есть обратиться в контролирующий ор-
ган с сообщением о подозрении в при-
менении работодателем схем ухода от 
уплаты налогов. Однако в этом случае 
риск того, что налоговая инспекция 
потом выставит ему же требование об 
уплате недоимки, становится практи-
чески уже 100%-ным.

2) Сменить работодателя.

Многих будет интересовать вопрос: 
«А можно ли заставить работодателя 
доплатить зарплату?» Думается, что 
во внесудебном порядке у работника 
такой возможности нет, а вероятность 
выигрыша в суде может быть оцене-
на только исходя из конкретных об-
стоятельств дела. А налоговый орган 
не обладает правом ни заставить ра-
ботодателя (путём выдачи предписа-
ния) доплатить работникам зарплату, 
ни правом обращаться в суд с данным 
требованием.
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Работодателя также невозможно за-
ставить доначислить и уплатить НДФЛ 
в бюджет. У налогового органа для 
этого не будет законных оснований 
(см. статьи 226-229 НК РФ), а у работ-
ника ― прав на это.

С учётом пессимистичных выводов, 
как правило, закономерным является 
вопрос о том, а нужно ли вообще что-
либо предпринимать?

Несомненно, нужно! Только актив-
ная гражданская позиция работников, 

в том числе по защите своих трудовых 
и пенсионных прав, будет способство-
вать выявлению схем, используемых 
работодателями для ухода от уплаты 
налогов, в частности ― НДФЛ.

7. А ещё у работника будет  

меньше пенсия!

То, что у работника возникает недо-
имка по НДФЛ при применении схемы, 
аналогичной использованной «Деловыми 
линиями», ― это не все негативные по-
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следствия схемы. Работник не сможет 
рассчитывать и на приличную пенсию!

В соответствии с п. 1 ст. 419 (гл. 
34) НК РФ плательщиками страховых 
взносов признаются:

1) лица, производящие выплаты и 
иные вознаграждения физическим ли-
цам:

―	 организации;

―	 индивидуальные предпринима-
тели;

―	 физические лица, не являющие-
ся индивидуальными предпринимате-
лями;

2) индивидуальные предпринимате-
ли, адвокаты, медиаторы, нотариусы, 
занимающиеся частной практикой, ар-
битражные управляющие, оценщики, 
патентные поверенные и иные лица, 
занимающиеся в установленном за-
конодательством РФ порядке частной 
практикой (далее ― плательщики, не 
производящие выплаты и иные возна-
граждения физическим лицам).

Объектом обложения страховы-
ми взносами признаются выплаты и 
иные вознаграждения <…> в пользу 
физических лиц, подлежащих обяза-
тельному социальному страхованию 
<…> в рамках трудовых отношений и 
по гражданско-правовым договорам, 

предметом которых являются выпол-
нение работ, оказание услуг… (п. 1 
ст. 420 НК РФ).

Согласно п. 2 ст. 425 НК РФ тарифы 
страховых взносов устанавливаются в 
следующих размерах, если иное не 
предусмотрено настоящей главой:

1) на обязательное пенсионное 
страхование в пределах установлен-
ной предельной величины базы для 
исчисления страховых взносов по дан-
ному виду страхования ― 26 %;

2) на обязательное социальное 
страхование на случай временной не-
трудоспособности и в связи с мате-
ринством в пределах установленной 
предельной величины базы для исчис-
ления страховых взносов по данному 
виду страхования ― 2,9 %;

на обязательное социальное страхо-
вание на случай временной нетрудо-
способности и в связи с материнством 
в отношении выплат и иных возна-
граждений в пользу иностранных граж-
дан и лиц без гражданства, временно 
пребывающих в РФ (за исключением 
высококвалифицированных специали-
стов в соответствии с Федеральным 
законом от 25 июля 2002 г. № 115-ФЗ 
«О правовом положении иностранных 
граждан в Российской Федерации»), в 
пределах установленной предельной 
величины базы по данному виду стра-
хования ― 1,8 %;
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3) на обязательное медицинское 
страхование ― 5,1 %.

Обратите внимание: статьёй 426 
установлены иные тарифы страховых 
взносов в 2017-2019 годах.

Соответственно, если работодатель 
уплатил взносы с меньшей суммы… 
выводы, думаю, будут логичными…

Выводы

1.	В се работники, вступая в тру-
довые отношения с работодателями, 
вряд ли ожидают от последнего при-
менения схем, направленных на то, 
чтобы обмануть своих работников. Од-
нако на деле именно этого результата 
они добиваются, пытаясь «оптимизи-
ровать» уплату НДФЛ.

2.	П роверить, какая из тех сумм, 
что «падают» на счёт или выдают в 
кассе, является зарплатой, а какая не 
имеет отношения к оплате труда, ра-
ботник может самостоятельно. Не опо-
вещая работодателя об этом ― через 
выписку по счёту в банке или путём 
более тщательного прочтения подпи-

сываемой ведомости при получении 
денег в кассе предприятия.

3.	У становить точные суммы, с ко-
торых исчислялись НДФЛ, можно не 
только расчётным путем, но и путём 
истребования у работодателя справки 
2-НДФЛ. При этом об истинной цели 
запроса ему знать не обязательно. Та-
кие справки сейчас чаще всего берут 
для оформления кредита в банке.

4.	П ри установлении факта, сви-
детельствующего о том, что НДФЛ 
удерживался лишь с части зарплаты, 
предусмотренной в трудовом догово-
ре, следует быть готовым к тому, что 
при установлении данного факта нало-
говой инспекцией недоимку по налогу 
придётся уплачивать самому работни-
ку. А требования об этом правомерно 
могут охватить три последних года.

5.	З аставить работодателя допла-
тить, доначислить, доудержать НДФЛ 
― не в правах и возможностях работ-
ника.

 
Журнал ,  

2017 г.



Все может KPI, но вот 

только надо ли?..

Евгений 
Бурденюк

генеральный 
директор ГК «Отелит 
Development»

Система может многое, 

но люди не могут 

контролировать слишком 

много показателей. 
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 Что можно просчитать при 
разработке KPI?

осле защиты дипло-
ма по теме «Управ-
ление персоналом в 

малом бизнесе» и начиная со своего 
первого бизнеса, я пытался внедрить 
KPI у себя в компании. Исходя из тео-
ретических знаний и опыта, я думаю, 
что KPI можно «натянуть» практически 
на весь функционал, который присут-
ствует в компании. Но вопрос в целе-
сообразности тех или иных действий. 
На мой взгляд, отдел продаж наибо-
лее поддается KPI.

 А что не поддается?

— Думаю, что более статичные 
должности. Например, бухгалтерия 
или офис-менеджер. В своей компа-
нии я подобного плана сотрудников не 
ставил на KPI, так как они хуже подда-
ются обсчету. Но моя позиция заклю-

чается в том, что можно, конечно, для 
любой должностной инструкции обо-
значить параметры KPI. 

 Разумная середина с критериями 
оценки работы — как это выглядит 
на практике?

— На мой взгляд, здесь необходим 
баланс. Если пропишешь много па-
раметров, то можно «закидать» со-
трудников различными показателями. 
Если пропишешь два-три показателя, 
то можно поменять вектор работы со-
трудника, и он будет сконцентриро-
ван, например, на одних продажах. 
Тогда начинаешь терять на заполне-
нии карточек или в статистике, в пра-
вильности ведения CRM-системы. А 
человек не понимает, зачем ему все 
это необходимо делать, если у него 
один вектор задан. Я думаю, что оп-
тимально три-четыре показателя, по-
тому что, когда количество показате-
лей больше, человек на них перестает 
реагировать. Он начинает думать, что 
проще плюнуть и делать работу, как 
делал, а там уже пусть руководство 
сидит и меряет. На мой взгляд, за-
дача KPI — задавать определенные 
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Все домой или уволю!!!
Дональд Трамп
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Роль нормативных актов при 
внедрении информационных 
технологий в социальном управлении

Мотивационные аспекты создания 
и использования управленческих 
документов. Мотивация создания 
управленческих документов

Стандарты в области автоматизации 
ДОУ

Отражение принципов индексации 
документов в инструкции по 
делопроизводству органов 
исполнительной власти

Особенности документирования 
работы частного кадрового агентства
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Какую отдачу, инвестируя, 
получит бизнес, 

а какую сотрудник?

Иван Аншуков
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Стандарты в области автоматизации ДОУ

Роль нормативных актов при внедрении 
информационных технологий в социальном 
управлении

Организация работы с обращениями граждан 
в военной прокуратуре Каспийской флотилии

Особенности документирования работы 
частного кадрового агентства

Документирование процедуры 
государственной итоговой аттестации в вузе

Документирование института наставничества 
в кадровых службах

Надо ли увеличивать сроки хранения 
документов?

Судебная ответственность при утрате 
документов

Как оформить снятие дисциплинарного 
взыскания
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Fortune favours 
the prepared mind

Александр Плакида
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По рынку сейчас кочует 
масса лжетопов

Михаил Богданов
CONSORT Group
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К. Шамбер

Коуч и полиграф – это две  
параллели, которые по определению 

не должны пересекаться
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Дмитрий Жирнов

Псевдотопов роднит  
умение самопрезентации
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Евгения Попова,  
«HR Monster»

Елена Алтухова,  
«Россельхозбанк»

Нурия Архипова,  
Staff Line

Нина Филоненко,  
«Экоокна»

Юрий Вертопрахов,  
АО «Теплант»

Наталья Кац,  
ГК «МИЭЛЬ»

Ирина Тузова,  
«Форвард»Удаленный труд
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Подписной индексы по каталогу РосПечать 36061

Наследственные споры в отношении 
акций

Прекращение полномочий единоличного 
исполнительного органа ООО без ведома 
единственного участника общества: 
судебная практика

Кибератаки

Правовые проблемы взыскания 
заказчиком с подрядчика убытков по 
договору на строительство нефтяных 
скважин

Проблемы оценки ущерба, причиненного 
кибератакой

cover_UP_7.indd   2-3 07.03.2017   10:48:04

Г
л

а
в

н
а

я
 т

е
м

а
 н

о
м

е
р

а
: 

   
 р

о
б

о
т

и
з

а
ц

и
я

cover_UP_8.indd   2-3 13.03.2017   7:23:19

Г
л

а
в

н
а

я
 т

е
м

а
 н

о
м

е
р

а
: 

   
 Р

А
З

В
И

В
А

Й
С

Я
 И

Л
И

 У
М

Р
И

Александр Красавин

Любое будущее — это прогноз,
и он может не оправдаться
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Анализ служебной записки для решения вопроса 
о привлечении к дисциплинарной ответственности

А. Гайсина
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Подписные индексы: «Почта России» – 99724 Агентство «Роспечать» – 47489, 80995

Павел Хлебников

Споры и ошибки при увольнении в связи 
с изменением организационных и технологических 
условий

Сергей Слесарев

Увольнение за мошенничество

Седа Каспарова

Тиграм не докладывают мяса…

Елена Бутаева

Трудовой кодекс России «на страже» интересов 
беременных женщин: нормы права и судебная 
практика
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Сэнди Бегби, 
Standard Life

Вэлери Хью-Д’Эт , 
BBC

Джэкки Симмондс, 
EasyJet

Лес Дейкенс, 
Maple Leaf 
Foods Inc.

Питер Хартнетт, 
Sanitarium Health 
and Wellbeing

Адель Пнг, 
Philips ASEAN 
Pacific

Дайэн Герсо, 
IBM

Трэйси Киог, 
HP

Кейтлин Уилсон-
Томпсон, Walgreens

Сергей Слесарев

Кошмар работодателя ― работники наступают?
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Сергей Пронин

Кто навязывает нам 

бои без Правил?
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Дэвид Минделл

Восстание  
машин  
отменяется!
Мифы  
о роботизации 
Человек и робот — где пролегает граница 
между ними, и какие опасности несет наша 
близость? 
Опираясь на личный опыт, многочисленные 
интервью и данные новейших исследований, 
наиболее авторитетный ученый в этой 
области Дэвид Минделл предлагает 
закулисный взгляд на самые инновационные 
области применения робототехники. 
Блестящий научный анализ, изложенный 
доступным языком, убедительно раскрывает 
мысль автора, что жесткие границы, которые 
мы прочертили между людьми и роботами, 
между ручным и автоматизированным 
управлением, только мешают пониманию 
наших взаимоотношений с робототехникой. 
Автор развенчивает идею автономных 
роботов, предлагая взамен обнадеживающее 
послание о центральной роли человека в 
технологическом ландшафте, который
мы сейчас создаем.

ISBN 978-5-91671-448-7
(Серия «Искусственный 
интеллект»)

Альпина Паблишер, 2017. 

© David A. Mindell, 2015
This edition published by  
arrangement with
Viking, an imprint of  
Penguin Publishing Group,
a division of Penguin  
Random House LLC

© Издание на русском 
языке, перевод,  
оформление. ООО 
«Альпина нон-фикшн», 
2016
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Олег Корякин

ФОРМУЛА УСПЕХА — 
ЭТО НЕ КОНСТАНТА 
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«Новая экосистема 
образования» 

С 12 по 15 апреля 2017 года на ВДНХ в четвертый раз пройдет 
Московский международный салон образования (ММСО), организованный 
Министерством образования и науки Российской Федерации. Тема Салона в 
этом году «Новая экосистема образования». ММСО станет картой отраслей 
образования с индивидуальной навигацией для всех участников: лучший опыт, 
разработки, продукты и услуги профессионального и бизнес-сообщества 
будут представлены как в деловой программе, так и в выставочном 
пространстве. 
Цель профессионального диалога на Салоне в 2017 году – выстраивание новой 
экосистемы образования с помощью анализа и исследования взаимосвязей 
внутри каждого из кластеров образовательной системы. Участники Деловой 
программы ММСО обсудят, как должно быть выстроено взаимодействие 
между образовательными учреждениями, бизнесом, государством, НКО, 
родительским сообществом, педагогами и учениками. В соответствии 
с концепцией, и программа, и выставочное пространство Салона будут 
разделены на несколько ключевых кластеров: «Дошкольное образование», 
«Среднее образование», «Среднее профессиональное образование», 
«Высшее образование», «Инклюзивное образование», «Непрерывное 
образование», «Госполитика», «Дополнительное образование». 
В работе Салона примут участие ведущие российские и международные 
образовательные и научные организации, представители федеральных 
и региональных министерств и ведомств, руководители и специалисты 
дошкольного, общего, среднего профессионального, высшего и 
дополнительного образования Москвы, регионов России и международного 
сообщества, а также родители и учащиеся. Всего к участию в работе ММСО 
приглашены более 1000 экспертов и 400 экспонентов, в дни работы Салона 
на площадке 75-го павильона ВДНХ ожидается 60 тыс. посетителей. 

Официальное открытие ММСО: 12 апреля, 12.00
Время работы Салона: 12 – 15 апреля 2017, 11.00 – 18.00 

Сайт: www.mmco-expo.ru
Страницы в социальных сетях: FacebookВКонтактеInstagram

Информационный партнёр
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Платон Юрченко

Одна из самых 
сильных мОтиваций 

— этО нОвизна
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корпоративная 
социальная сеть

Генеральный 
партнер

Партнеры Инфопартнеры

www.TOP-PERSONAL.ru

Генеральный 
партнер по 
обучению

Полиграфия

Юридическая
поддержка

Консалтинговая
 компания «ТАРЕСС»
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10-я юбилейная церемония  
национальной Деловой Премии  

«КаПиТанЫ роССийСКоГо биЗнеСа» 
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Актёры в рекламе: правовые аспекты

Екатерина Денисова
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Герман Бойцов

Ответственность медучреждения за ошибки в 
лечении больных по договору с предприятием. 
Споры и советы компаниям

Павел Хлебников

Особенности повременной, сдельной оплаты 
труда и аутсорсинга программистов. Споры

Мария Бубнова

«Договорные» больничные листы

Андрей Криницын

Электронный расчётный листок: 
блажь или необходимость

Ольга Байдина

Участие в корпоративных мероприятиях: 
обязанность или право?
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Алексей Федоров

НУЖНО ДЕЛЕГИРОВАТЬ СВОЮ 
ВЛАСТЬ ПРОФЕССИОНАЛЬНОМУ 

МЕНЕДЖМЕНТУ
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Алексей Герин

ИдеАльный зАм не вступАет  
в концептуАльные  

протИворечИя с руководИтелем...

скоро в новых номерАх:
эксклюзИвные Интервью  

с топ-менеджерАмИ успешных компАнИй

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ БИЗНЕСА

4 Генерация идей развития в компании

4 Секреты вопросов на собеседовании (HRD) 

УМНАЯ ГОЛОВА В кОМпАНИИ 
(аналитики-генераторы идей)

4 Вам нужен результат, а не голые оправдания? 

НЕпРОДУкТИВНЫЕ ЗВЕНЬЯ 
УпРАВЛЕНИЯ  

НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ 
ТОпОВ 

4 Опытным генералам герои просто не нужны

кОРпОРАТИВНЫЕ пЕНСИОННЫЕ 
пРОГРАММЫ 
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Дэйв Логан

ОНИ РАЗОРВАЛИ ПУТЫ,
СДЕРЖИВАЮЩИЕ РАЗВИТИЕ

ПЛЕМЕННОЙ КУЛЬТУРЫ

ЛИДЕР И ПЛЕМЯ
08 ноября 2017

Дэйв Логан

«Лидер и племя» — является 
удивительно проницательным 
взглядом на то, как люди 
взаимодействуют и добиваются 
успеха. Это самая важная 
работа о корпоративной 
культуре со времен 
«От хорошего к великому» 
Джима Коллинза.

Конференц-зал Правительства Москвы, Новый Арбат, 36/9

Подробная информация и бронирование: BBI.CLUB
Стоимость от 13500 руб, для T&D�директоров участие бесплатно

Ðèä Õîôôìàí, ñîîñíîâàòåëü LinkedIn
Â âàøåì ðàñïîðÿæåíèè — ïîíÿòíàÿ 
äîðîæíàÿ êàðòà ê íîâîé ðåàëüíîñòè 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, êàðüåðîé, æèçíüþ.

Òîíè Øåé, àâòîð áåñòñåëëåðà ¹1 «Äîñòàâëÿÿ 
ñ÷àñòüå»
Íåâàæíî, êóëüòóðà êàêîãî òèïà öàðèò 
ñåãîäíÿ â âàøåé êîìïàíèè. «Ëèäåð è 
ïëåìÿ» ïîìîæåò âàì ïîäíÿòü åå, êàê è 
áèçíåñ â öåëîì, íà ñëåäóþùèé óðîâåíü, à 
çàòåì — åùå íà îäèí, è åùå.
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ЛУЧШИЕ КОМПАНИИ
ДЕЛАЮТ КУЛЬТУРУ ТРУДА

ВЫСШИМ ПРИОРИТЕТОМ

ЧИТАЙТЕ В НОВЫХ НОМЕРАХ

СЕКРЕТЫ ВОПРОСОВ
НА СОБЕСЕДОВАНИИ
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векторы важности внутри компании. 
В идеале необходимо ставить 3-5 по-
казателей KPI, которые в случае чего 
можно скорректировать. Определить 
важные для компании параметры, ко-
торые влияют на развитие, и на них 
вводить KPI. 

 Какие причины споров бывают 
с применением KPI со стороны 
персонала?

— Я считаю, что все показатели KPI 
необходимо составлять в результате 
полученной обратной связи от сотруд-
ников либо от руководителей отделов. 
Возможно, внутри отдела и случаются 
споры, но я о них, как правило, ничего 
не знаю. Всегда стараюсь у сотрудни-
ков уточнять, устраивают ли их те или 
иные показатели.  

 Ранее разработку KPI вели штучные 
специалисты. Как сегодня?

— Люди переходят из одной ком-
пании в другую, где-то был уже вне-
дрен KPI. И для них это уже норма. В 
компании мы внедряли KPI благодаря 
сотрудникам, но до этого я привлекал 
сторонних специалистов. 

 Ошибки при разработке — как их 
избежать?

— Про ошибки сложно говорить, но 
необходимо быть гибким. Попадание 
в идеальную структуру маловероят-

но. В разные периоды времени — раз-
ные акценты. Сегодня внедряем CRM-
систему, ставим соответствующие 
показатели и делаем акцент на них, 
через полгода они могут поменяться. 
Меняется KPI — меняются векторы 
работы. На мой взгляд, необходимо 
внедрять KPI, в процессе работы ана-
лизировать и в случае чего изменять. 

 Как при помощи KPI добиться 
вежливости всех сотрудников даже 
в темном коридоре отеля в 3 часа 
ночи?

— KPI — это инструмент, который 
заставляет сотрудников работать в 
том направлении, которое ускорит 
развитие организации. Когда у людей 
доведен до автоматизма тот или иной 
стиль работы, то на показателях KPI 
они перестают концентрироваться. 
Поэтому не важно — в 3 часа ночи или 
в 10 утра — уже все доведено до ав-
томатизма.

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

— Можно на другом примере по-
смотреть: UBER же добился вежли-
вых водителей, значит это реально. 
Поэтому, если водители стали веж-
ливыми, значит и ресепшн возможно 
сделать вежливым. Это не так сложно, 
используя отработанные технологии: 
формирование оценок или, возвра-
щаясь к примеру с UBER, бейджей за 
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сервис или за беседы с пассажирами, 
сбор обратной связи и пр. Да, это де-
лает не частная компания, это делает 
государство, но я уверен, что все воз-
можно. 

 Бывают сложные ситуации 
с переработками часов или 
действиями, которые на самом деле 
не нужны... Что делать?

— За этим необходимо следить, 
анализировать и всегда получать об-
ратную связь от сотрудников. 

 Как сменилась у вас модель или 
принципы управления — отношения 
с сотрудниками в процессе 
применения KPI?

— В процессе формирования отде-
ла продаж у нас в компании мы при-
менили опыт, когда сотрудники сами 
внедряли KPI. Я лишь обсуждал и со-
гласовывал KPI-системы. Но взаимо-
отношения с людьми никак не изме-
нились. 

 Опишите основные фишки KPI для 
директора по общим вопросам, 
например?

— Все зависит от задач директо-
ра по общим вопросам. Смотришь 
его функционал, и если нареканий 
от сотрудников или вышестоящего 
руководства на его работу нет, то он 
получает 100%-ное вознаграждение. 

Такие сотрудники в основном рабо-
тают по бонусной системе, на личное 
усмотрение генерального директора. 
Здесь также можно внедрить KPI, но, 
на мой взгляд, это делать нецелесо-
образно.

 Ваши заместители тоже с KPI?

— Нет, по той же причине.

 Что не может сделать система?

— Система не может заменить чело-
веческие отношения. Как бы ни рабо-
тала система, но в конечном счете мы 
люди.

 Воровство случается у вас со 
стороны персонала (например, 
откаты и липовые премии)? Как это 
влияет на оценку сотрудника?

— Некоторые ситуации случаются, 
и, как правило, мы о них знаем. А че-
ловек, совершивший это, автоматиче-
ски попадает в графу «увольнение». 

 Цифровизация и KPI — как они 
коррелируются и помогают друг 
другу?

— В моем понимании это синонимы. 
Одно другого не исключает. Это син-
хронно идущие процессы, дополняю-
щие друг друга.
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 Корпоративная культура — как она 
влияет на KPI? Как наоборот — KPI 
повлияла на культуру?

— На примере нашей компании не 
могу сказать, что корпоративная куль-
тура как-то повлияла. Бывает так, что 
вводится KPI, и 3 из 50 сотрудников не 
согласны с параметрами KPI и уволь-
няются в этом же месяце, через пол-
года, год… В результате происходят 
изменения в компании, корпоратив-
ной культуре. В это время может так-
же идти рост компании, что может по-
влиять на корпоративную культуру не 
меньше, чем KPI. Корпоративная куль-

тура — гибкая, постоянно меняется в 
зависимости от сотрудников, роста 
компании и прочих факторов. Конеч-
но, можно сказать, что KPI оказывает 
влияние на культуру, но не резкое.

*	  Евгений Бурденюк, генеральный  
директор ГК «Отелит Development».

 
Беседовала Ольга Прудовская
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Уолтер Перси Крайслер
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Успешные предприниматели мира

Уолтер Перси Крайс-

лер, американский 

промышленник, основатель автомо-

бильной корпорации Chrysler, родился 

2 апреля 1875 года в городке Вэймего 

(штат Канзас). С раннего детства его 

тянуло к технике и он мечтал стать ма-

шинистом, что привело его в железно-

дорожные мастерские, где он работал 

сначала в качестве уборщика, а затем 

стал учеником слесаря.

Уолтер Перси Крайслер начал успеш-

но продвигаться по карьерной лестни-

це, когда в 22 года получил сертификат 

квалифицированного механика. За эти 

годы Крайслер сменил несколько же-

лезнодорожных компаний и вскоре  за-

нял пост генерального управляющего 

треста American Locomotive Co. Достой-

ная зарплата позволила ему купить ав-

томобиль, о котором он мечтал, и этот 

факт определил его дальнейшую жизнь. 

С 1908 года начинается его карьера в 

автомобилестроении. У Крайслера с 

детства наблюдался организаторский 

талант — он умел подбирать специали-

стов для решения конкретной задачи.

Спустя четыре года, работая в фи-

лиале Buick Motor компании General 

Motors, Крайслер стал менеджером по 

производству автомобилей и за 4 года 

увеличил объем производства с 20 до 

550 автомобилей в сутки. Президент 

GM Уильям Дюрант предложил Крайс-

леру пост вице-президента с окладом 

500 тысяч долларов. За 8 лет работы в 

У
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автопроме он получил солидный опыт 

управленческой работы и имел на бан-

ковском счету 10 миллионов долларов. 

Из-за разногласий с Дюрантом Крайс-

лер ушел из GM. 

В 1920 -1924 годы Крайслер собрал 

сильную команду автоконструкторов и 

на базе убыточных автомобильных ком-

паний «Виллис-Оверленд» и «Максвелл 

Мотор» создал свою компанию «Крайс-

лер». Под руководством Уолтера и с 

участием автоконструкторов — Фреда 

Зедера, Оуэна Скелтона и Карла Брира 

была создана модель Chrysler Six, кото-

рая отлично раскупалась, и в первый же 

год машин было продано более 32 000 

штук.

Вскоре на новую компанию работало 

около 4 тыс. дилеров, и доходы компа-

нии были на уровне $17 млн.

На тот момент журнал Time назвал 

Уолтера Крайслера «человеком года». 

Компания «Крайслер» вместе с Ford и 

General Motors вошла в тройку крупней-

ших автопроизводителей США.

В 1935 году Уолтер Крайслер оста-

вил пост президента корпорации и при-

ступил к работе над биографической 

книгой «Life of an American Workman» 

(«Жизнь американского рабочего»).

Скончался Крайслер 18 августа 1940 

года в возрасте 65 лет в городе Кингс-

Пойнт, штат Нью-Йорк.

 

Журнал ,  

2017 г.
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Работаешь по трудовому договору? Будешь 
должен НДФЛ уплатить… сам!

Наталия Пластинина

Екатерина Элекчян

Заключение договора об оказании услуг в целях 
фактического предоставления персонала

Светлана Назарова 

Неуплата НДФЛ и страховых взносов с зарплаты

Михаил Пресняков

Оплата по труду: вопросы дифференциации
и дискриминации

Павел Хлебников

Заграничные командировки и споры по расходам

Ольга Байдина

Оплата труда в особых условиях: анализ судебной 
практики

Меняем должностную инструкцию: споры 
работников и работодателей

Ирина Вишнеполтская 



Множество барьеров на пути эффектив-
ного сотрудничества возникает из-за не-
разделенных, никогда не обсуждавшихся и 
непроверенных исходных предположений. 
Специалисты в разных областях исходят из 
разного набора допущений и гипотез. Если 
эти допущения и гипотезы сформулировать 
в явном виде, то получится их своевремен-
но проанализировать и протестировать. В 
результате все последующие решения бу-
дут приниматься гораздо быстрее. Именно 
с этой точки зрения impact maps являются 
эффективным инструментом.

О чем книга
Impact Mapping — практическое пособие по картам влияния, простому, 
но очень эффективному методу разработки программного обеспечения. 
Он помогает еще на стадии стратегического планирования организовать 
сотрудничество различных специалистов и в результате создавать 
эффективные программные продукты.

Почему книга достойна прочтения
Impact maps позволяют составлять планы, которые обеспечат соответствие 
разрабатываемого программного обеспечения бизнес-целям организации.
Они также помогают легко адаптировать программное обеспечение в 
ходе работы над проектом.
Этот инструмент универсален и подойдет как для Agile-проектов, так и для 
классического проектного подхода.

Кто автор
Гойко Аджич — консультант по стратегиям разработки программного 
обеспечения, который помогает командам по всему миру внедрять 
принцип спецификации и agile-тестирование. Автор книг Test Driven .NET 
и Specification by Example, за которую в 2012 году получил награду Jolt 
Award.




