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Аннотация
Трансформация бизнеса  – непростая задача для любого

руководителя, она требует разносторонних компетенций и
специфических навыков. Управление изменениями стало
отдельной дисциплиной менеджмента, и на эту тему написано
много книг.

Перед вами уникальное издание  – впервые своим
практическим опытом и примерами из живой бизнес-практики
делится российский топ-менеджер, специалист международного
уровня, эксперт Всемирного экономического форума. Анна
Белова проработала более 35  лет в реальном секторе
экономики, участвовала более чем в двух десятках проектов по
трансформации отраслей и компаний.



 
 
 

В книге она делится собственной методологией подготовки
компании к трансформации и управления изменениями,
описывает типовые ситуации, предпосылки успеха и причины
неудач, дает правила развития эмоционального интеллекта
руководителя, который является залогом успешной работы
лидера изменений.
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От автора

 
В отличие от многих авторов, я не являюсь представи-

телем академической школы. Все 35 лет профессиональной
деятельности я провела в реальных секторах экономики. За
плечами у меня опыт работы в правительстве, в крупнейших
государственных, частных и международных компаниях на
позициях генерального директора или члена правления, в
последние годы в более чем 20 советах директоров россий-
ских и зарубежных компаний из таких стран, как США, Гер-
мания и Италия.

С 1993  г. управление проектами по внедрению измене-
ний стало моей основной профессией. Проектов, в которых
я была руководителем, принимала активное участие или ку-
рировала как член правления, руководитель управляющего
комитета или член совета директоров, насчитывается более
двух с половиной десятков. Масштаб перемен в реформи-
руемых компаниях характеризовался такими показателями,
как сокращение численности более чем на 300  000  чело-
век, привлечение частных инвестиций в размере, превыша-
ющем $360 млн, увеличение EBITDA c $600 млн до $2 млрд
и рост капитализации компании на $10  млрд за пять лет.
Наиболее знаковые проекты – реформирование Российских
железных дорог (РЖД); реструктуризация атомной отрас-
ли; трансформация бизнес-модели, интеграция угольного и



 
 
 

энергетического сегментов бизнеса ОАО «СУЭК» (Сибир-
ская угольная энергетическая компания); управление внед-
рением комплексных изменений в системе закупок промыш-
ленной компании; трансформация системы формирования
неавиационной выручки в крупнейшем аэропорте; измене-
ние стратегических моделей в промышленных компаниях,
холдингах и венчурном фонде; цифровая трансформация в
промышленных и телекоммуникационных компаниях.

Предлагаемые мною подходы – это не теоретические вы-
кладки, а конкретные практические уроки и кейсы из живой
бизнес-практики. Я надеюсь, что книга поможет вам понять,
как подступиться к реализации давно задуманных идей по
трансформации своей деятельности. Она послужит и марш-
рутной инструкцией, и сводом полезных советов. В добрый
путь!



 
 
 

 
Введение

 
Меня часто спрашивают: «Управление изменениями – это

что?» На мой взгляд, проект по управлению внедрением из-
менений чем-то сродни выходу Сталкера из замечательного
фильма Андрея Тарковского в очередную полную ловушек
«зону».

Это в первую очередь трудная и часто неблагодарная ра-
бота по постоянному изменению себя, своего бизнеса или
своей жизни, без которой сегодня вы рискуете остаться в аут-
сайдерах. Это неизменно серьезный личный вызов и внут-
ренняя борьба с обстоятельствами, с привычками, с колле-
гами, которые не заинтересованы в изменениях. Вместе с
тем каждый новый проект несет с собой особый драйв, что
испытывает капитан, который отправляется в путешествие
в надежде открыть новый материк. В предстоящем путеше-
ствии его и команду ждут встречные ветра, сложные пробле-
мы, которые требуют порою болезненных решений, риски,
штормовые ситуации и неожиданности. Но я точно знаю: ес-
ли пройти этот путь до самой цели, то полученное профес-
сиональное удовольствие, уважение коллег и команды, ну и,
конечно, новый опыт с лихвой покроют все стрессы и непри-
ятности, которые придется переживать по пути.

Однажды в ответ на вопрос, с чем можно сравнить проект
по управлению изменениями, я сказала, что с рискованной



 
 
 

экспедицией, с подъемом на горную вершину, с путешестви-
ем к неизведанным берегам.

Сегодня управление проектами внедрения изменений  –
это абсолютно необходимая компетенция. Вопрос стоит так:
«Меняйся или умри».

Мы живем в мире, где изменения происходят постоян-
но. Меняются все быстрее и быстрее наши представления
о свойствах этого мира, появляются новые технологии, спо-
собы исследований и выработки научных гипотез, методы
коммуникаций. Складываются ситуации, например, нынеш-
няя пандемия коронавируса, которые внезапно кардинально
меняют глобальные логистические цепочки, структуру эко-
номики во многих странах, нашу повседневную жизнь, об-
раз действий и мышления многих людей. Это необратимо
меняет бизнес-модели, стратегии и культуру многих компа-
ний. Вместе с тем еще не все отчетливо понимают, что мир
постоянных форм безвозвратно ушел. На пороге новые вы-
зовы: технологическая сингулярность, непредсказуемая со-
бытийность, стремительный выход на плато коммерческого
использования совершенно новых технологий, коммуника-
ционная революция, повсеместное формирование и распро-
странение новых бизнес-моделей. Как следствие, происхо-
дит очень быстрая смена лидеров – компании, которые еще
вчера занимали верхние строчки в рейтингах и были увере-
ны в незыблемости своего лидерства, сегодня уходят в небы-
тие. Появляются новые бизнес-экосистемы, новые методы



 
 
 

удовлетворения потребностей потребителей, новые серви-
сы, меняются модели организации финансовых систем. Нас
ждет замена людей машинами в значительной части профес-
сий, новая генетика, новые знания, компетенции и возмож-
ности человека… Последствия этих вызовов сегодня мы да-
же не можем оценить в полной мере.

На мой взгляд, сложные условия, в которые пандемия и
коронакризис поставили человечество, стали трамплином,
перекинувшим нас на 5–7 лет вперед в цифровой мир. Хо-
тим мы этого или нет, такие неожиданные кризисы, вызван-
ные новыми инфекциями, изменениями технологических
ландшафтов или появлением совершенно новых технологий,
будут происходить все чаще. Каждому из нас надо быть к
этому готовым. Каждому надо учиться анализировать, пла-
нировать и управлять изменениями, набирать опыт приня-
тия решений в условиях неопределенности, развивать набор
новых компетенций, как профессиональных, так и «мягких
навыков» из сферы эмоционального интеллекта.

Мы уже приплыли в мир, где неопределенность стала
новой нормальностью. Термин «новая нормальность» (new
normal) прочно вошел в лексикон футуристов, экономистов
и бизнес-менеджеров. В этих условиях совершенно очевид-
но: если ты не меняешься, то волна нового уклада экономики
смоет тебя очень быстро. Как удержаться на плаву? Только
научившись постоянно изменяться.

Когда я говорю о необходимости развития навыков управ-



 
 
 

ления изменениями, то имею в виду не только умение внед-
рять изменения в бизнесе. Принципиально важно уметь ис-
пользовать эти навыки для адаптации самих себя и своей
жизни к непрерывно меняющейся внешней среде. Надо по-
стоянно заставлять себя анализировать и совершенствовать
знания и компетенции, чтобы оставаться востребованным
и быть не пассивным, а активным игроком, влияющим на
процессы изменений в окружающей жизни. В сегодняшних
условиях как воздух необходим вживленный в ткань при-
вычного управления ежедневный процесс управленческих
и технологических трансформаций. Как сказала Королева
Алисе в сказке Льюиса Кэрролла, у нас «нужно бежать со
всех ног, чтобы только оставаться на месте, а чтобы куда-то
попасть, надо бежать как минимум вдвое быстрее».

Отдельно хочу напомнить, что каждый новый техноло-
гический уклад приводил к смене промышленных лидеров,
вызывал глубокие управленческие, структурные и менталь-
ные изменения. Начиная с появления станков и конвейеров
и до возникновения основанных на массовых коммуникаци-
онных технологиях «Uber-подобных» моделей удовлетворе-
ния потребностей клиентов вперед вырывались те компании,
которые первыми создавали или меняли свою бизнес-модель
на новую. Именно они становились лидерами и локомоти-
вами новой экономики. В основе этого процесса лежит не
только понимание направлений развития технического про-
гресса. Ключевым фактором является способность увидеть



 
 
 

новые вызовы и возможности и быстро провести необходи-
мые изменения или настройки, диверсифицировать или по-
менять бизнес-модель, реализовать новую бизнес-идею. А
для этого необходимо менять привычные формы ведения
бизнеса и начинать создавать модель гибкого адаптивного
управления, настроенного на абсорбцию всего нового. Се-
годня нужны менеджеры, хорошо понимающие, что время
вертикальных башен из слоновой кости давно прошло, мене-
джеры, готовые к рискованным шагам по кардинальному из-
менению существующих управленческих и бизнес-моделей,
к внедрению новых технологий и новых форм распределен-
ной коллективной деятельности. Только компании с креа-
тивным менеджментом, гибкими и адаптивными системами
управления смогут подняться на лидерские позиции и тем
самым дать шанс нашей экономике занять достойное место
в общем глобальном экономическом ландшафте.

Управление изменениями – это и новая профессия, и об-
раз жизни. Однако речь идет не только о развитии базовых
управленческих компетенций и постоянном пополнении ба-
гажа профессиональных навыков, но и об особой персональ-
ной ответственности и мощном профессиональном драйве.
Все дело в том, что каждый проект особенный и не по-
хож на предыдущий. В каждом проекте, независимо от его
сложности и масштаба, обязательно появляются сотни раз-
вилок и тупиковых ситуаций, масса возможностей для поис-
ка нестандартных способов разрешения конфликтов интере-



 
 
 

сов и принятия креативных решений. Это всегда 100 %-ное
вовлечение в процесс и соответствующее напряжение, удо-
вольствие и удовлетворение от хорошо сделанной работы. И
еще в том, что это всегда личный вызов. Вызов для себя и
своей команды.

Проекты по управлению изменениями имеют две суще-
ственные особенности.

Во-первых, спланированная на старте четкая последова-
тельность реализации проектов никогда не совпадает с ре-
альностью. И чем быстрее коммуникационная и технологи-
ческая революции охватывают все больше областей челове-
ческой деятельности, тем быстрее будут нарастать неопре-
деленности. Заранее предусмотреть большинство нештат-
ных ситуаций и проблем, возникающих в процессе реали-
зации проекта, просто нереально. Именно поэтому в боль-
шинстве проектов на начальной стадии практически невоз-
можно точно определить целевое состояние и детализиро-
вать бизнес-модель до конкретных бизнес-процессов. Мно-
гое приходится додумывать и достраивать уже по ходу про-
екта, когда выявляются скрытые особенности и подводные
камни. Опять же очень часто при внедрении изменений вы-
ясняется, что за то время, пока мы готовили процесс, исход-
ные предпосылки, например некоторые драйверы конкурен-
тоспособности бизнес-модели, существенно изменились. Ес-
ли вчера можно было с высокой точностью прогнозировать
среднесрочные тенденции, основываясь на низких темпах



 
 
 

изменения основных постулатов, то сегодня мы живем в со-
вершенно другом мире, характеризующемся высокой степе-
нью неопределенности и высокой степенью изменяемости. В
таких случаях лучше работает гибкое управление (аджайл),
которое предполагает поэтапное продвижение к конечной
цели с уточнением по мере прохождения каждого этапа как
образа желаемого будущего, так и наиболее эффективного
способа его достижения. Иными словами, руководитель и
его команда постоянно должны быть в проекте на 150 %. На-
до непрерывно анализировать результаты выполненных эта-
пов, проверять соответствие гипотез и предположений теку-
щей реальности и уточнять последующие шаги и действия.

Во-вторых, изменения всегда задевают интересы боль-
шинства, и подавляющая часть этого большинства негатив-
но воспринимает их. Кто-то не заинтересован в перераспре-
делении полномочий, кто-то – в изменении степени влияния
или управленческого мандата, кто-то сильно против нового
уровня прозрачности, а кто-то просто считает, что еще неиз-
вестно, как новое повлияет на ситуацию, а текущее худо-бед-
но работает, риски значительные и нечего перестраивать ра-
ботающее. Именно поэтому все аспекты управления ожида-
ниями и мотивацией, искусство индивидуальных и массовых
коммуникаций, психологические навыки и развитый эмоци-
ональный интеллект становятся тем значимым, если не кри-
тически важным, инструментом, что обеспечивает успеш-
ность решения этой сложной задачи.



 
 
 

Но даже если кажется, что удача вам улыбнулась и уда-
лось разработать красивый проект с фантастическими пер-
спективами, вы сами суперлидер или у вас есть лидер, обла-
дающий навыками аджайл-управления, и отличная заряжен-
ная команда, то это не гарантирует успеха на финише. Ко-
личество неудачных проектов очень велико. Я не устаю по-
вторять, что дьявол кроется в деталях. Одна из таких дета-
лей – масштаб предстоящих изменений. Изменения измене-
ниям рознь, и важно понимать, какой объем подводной ча-
сти у этого айсберга. Вторая – недооценка важности подго-
товки к началу проекта. Многие бросаются с места в карьер
и затем вязнут в лавине поминутно возникающих мелких и
крупных проблем, большую часть которых можно было бы
предусмотреть заранее. Темп изменений замедляется, инте-
рес, поддержка и доверие руководителя к проекту снижают-
ся, и… вот вы уже тянете бегемота из болота.

Еще одной важнейшей особенностью является рефлек-
сивность. Разнообразие типов реакций и откликов сложных
бизнес-систем, состоящих из процессов и людей, значимо
повышает общий уровень неопределенности в окружающем
нас мире. Мир становится все более непрогнозируемым в си-
лу нового качества связанности, так называемой коннектив-
ности (connectivity), и многоуровневого сетевого взаимодей-
ствия, вследствие чего проявляются новые свойства взаимо-
зависимости и адаптивности. При трансформации простых
подсистем с ограниченным набором локальных задач мож-



 
 
 

но четко констатировать проблемы, с большой точностью
посчитать риски и структурировать проект. Когда опреде-
лен сценарий изменений, можно твердо и уверенно двигать-
ся в сторону его реализации. Но чем сложнее система, тем
больше она подвержена влиянию внешней среды, а количе-
ство «истинных неопределенностей» растет в геометриче-
ской прогрессии. В последние десятилетия наука о поведе-
нии сложных систем – систем, состоящих из систем (systems
of systems), – стала предметом нового витка интереса с точ-
ки зрения как фундаментальных, так и прикладных эконо-
мических и инженерных исследований. Причина абсолют-
но понятна. Поведение и изменения в поведении системы,
состоящей из вложенных систем, которые, в свою очередь,
состоят тоже из систем, очень сложно прогнозируются. Это
означает, что управленческие воздействия на такие систе-
мы из-за последовательных (зачастую разнонаправленных)
откликов внутренних вложенных систем могут давать очень
далекие от ожидаемых результаты. Фактически своими дей-
ствиями мы можем приводить системы в состояние неустой-
чивого равновесия, совершенно того не желая. Именно по-
этому, чем сложнее система, тем выше риски при управле-
нии процессом изменений. Я уже упоминала, что новые тех-
нологии и скорость их внедрения в сочетании с внутриси-
стемными эффектами значительно усложнили окружающий
мир. Количество возникающих и взлетающих на отраслевые
олимпы новых лидеров (newcomers) стремительно возраста-



 
 
 

ет, неожиданные организационные и технологические нова-
ции (wild cards) за несколько месяцев меняют конкурентный
бизнес-ландшафт, непредсказуемые стечения обстоятельств
(«черные лебеди») могут иметь катастрофические послед-
ствия для вашего бизнеса. Все это – следствие сформировав-
шейся в последнее десятилетие массово доступной комму-
никационной среды, появления принципиально новых тех-
нологических решений и возникших на их основе новых
бизнес-моделей и новых компетенций. Возможно, еще не
все заметили, что произошла масштабная техносетевая ре-
волюция, которая привела к кардинальным изменениям су-
ществующего бизнес-мироустройства. Те, кто не сможет во-
время изменить себя и найти свое место в новой бизнес-па-
радигме, безвозвратно канут в небытие. Вывод очевиден –
надо учиться меняться и учиться управлять процессом внед-
рения изменений. Есть ли способы, позволяющие избежать
ошибок на этом пути? Нет. Есть ли способы, помогающие
минимизировать риски? Конечно, да. Именно им и посвя-
щена эта книга.



 
 
 

 
Глава 1

Зачем что-то менять
 
 

Проекты по управлению
изменениями. Что это за материя?

 
Сегодня управление внедрением изменений

(implementation change management) стало полноценной дис-
циплиной, которую преподают в университетах и школах
бизнеса, которая занимает центральное место во многих
книгах и управленческих рекомендациях. Стоит отметить,
что некоторые эксперты видят в управлении изменения-
ми частный случай общей дисциплины проектного управ-
ления, подпадающий под стандарты управления проектами
и сложными проектными программами. Другие же счита-
ют, что управление проектами внедрения изменений, целью
которых являются значимые изменения существующей биз-
нес-модели, особенно в условиях высоких неопределенно-
стей как внешней среды, так и самой структуры проекта –
самостоятельное направление управленческой науки. Успех
таких проектов зависит от сочетания многих факторов, и
в первую очередь от наличия у менеджеров этих проектов
широкого набора специальных компетенций, таких как гло-



 
 
 

бальное стратегическое видение и практический опыт, вла-
дение навыками проектного управления, профессиональная
интуиция, а также знание новых управленческих подходов и
методов, включая гибкое управление (аджайл), метод корот-
ких шагов с промежуточными целями (скрам) и коммуника-
ционные навыки (soft skills). Но даже этого не всегда бывает
достаточно. Не менее важными являются личностные каче-
ства менеджера, например способности в сфере психологии
и опыт разрешения конфликтов, умение обеспечить дости-
жение поставленных целей, способность принимать сложные
и креативные решения в условиях жестких сроков, наличие
развитого эмоционального интеллекта и, конечно, значимый
и богатый жизненный опыт.

Почему требуется такой широкий набор навыков и ком-
петенций? Начнем с того, что управление проектами внед-
рения изменений всегда сопровождается очень высокими
рисками и на практике в многих случаях не приводит к
ожидаемым результатам. В одной из первых книг по управ-
лению изменениями, «Реинжиниринг корпорации»1, напи-
санной в 1980-х гг. Майклом Хаммером и Джеймсом Чам-
пи, был проведен комплексный анализ результатов реализа-
ции проектов реинжиниринга американских компаний по-
сле энергетического кризиса 1970-х гг. Авторы на конкрет-
ных примерах пытались выявить предпосылки успехов и

1 Хаммер М., Чампи Дж. Реинжиниринг корпорации: Манифест революции в
бизнесе / Пер. с англ. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2011.



 
 
 

причины неудач проектов. Последующая статистика оказа-
лась печальной и совсем не мотивирующей. Более 60 % про-
ектов не достигли заявленных целей, а почти треть была от-
кровенно провальной. В чем же причины? Есть ли прове-
ренная последовательность действий, которая могла бы по-
высить долю успешных проектов? Многое изменилось за по-
следние 40 лет. Опыт, приобретенный в результате успехов и
неудач в процессе руководства несколькими десятками про-
ектов по управлению внедрением изменений, дает возмож-
ность обобщить причины, выявить и систематизировать ти-
пичные ошибки, характерные особенности, определить на-
бор действий и рекомендаций, которые могут оказаться по-
лезными многим сегодня. И, безусловно, анализ предстоя-
щего проекта с учетом таких практических рекомендаций
может кратно повысить шансы на успех.

На мой взгляд, сегодня существует несколько групп при-
чин, приводящих к высокому проценту неудач при управле-
нии проектами внедрения изменений.

К первой группе относятся ошибки и недостаточные дей-
ствия на этапе подготовки проекта. К сожалению, многие
менеджеры существенно недооценивают процесс подготов-
ки к запуску проекта, предполагающего значимые измене-
ния. Это для обычных проектов достаточно разработать и
утвердить бизнес-план, а затем выстроить систему управле-
ния и контроля отклонений. В случае проектов со значитель-
ным уровнем неопределенности, требующих мобилизации



 
 
 

усилий сотрудников и внешних контрагентов, у многих из
которых есть психологические барьеры и склонность к про-
тиводействию, необходимо разрабатывать и проводить спе-
циальный набор превентивных действий, нейтрализующих
сопротивление и обеспечивающих понимание и принятие
предстоящих изменений различными группами участников,
внешних и внутренних.

Ко второй группе причин относятся ошибки на операци-
онной фазе реализации проекта. Это может быть, например,
недооценка «скрытого потенциала противодействия измене-
ниям» в  ходе перепроектирования отдельных бизнес-про-
цессов, недостаточная оперативность при совершенно есте-
ственных корректировках или настроечных изменениях об-
щей целевой модели. Бывает, что в процессе реализации
проекта происходит «потеря общей картины».

Проект внедрения изменений – это даже не трехмерная, а
многомерная область управления, когда управленческие ре-
шения надо принимать в сложной, взаимообусловленной и
взаимосвязанной среде, где изменения на одном уровне тя-
нут за собой цепочку связанных изменений, которые запус-
каются порой самостоятельно без вашего участия. Возника-
ющий «эффект домино» характеризуется высокой неопре-
деленностью ответных реакций соседних подсистем управ-
ления. Предусмотреть в такой ситуации многие кросс-эф-
фекты и реактивные последствия их появления практически
невозможно.



 
 
 

Умение управлять рисками в таких условиях – очень зна-
чимая компетенция.

В последнее время появилась еще одна группа при-
чин, обусловленная ускорившимися темпами изменений во
внешней среде. Я называю их ошибками стратегическо-ви-
зионерского характера. Как правило, разрабатывая целевую
модель изменений, команда использует традиционные под-
ходы, выбирая лучший вариант целевого состояния на осно-
ве отраслевых бенчмарков и текущих конкурентных преиму-
ществ. Это работало 20 и 10 лет назад, но сегодня такой под-
ход совершенно не гарантирует лучший результат. Помните
крылатую фразу «генералы всегда готовятся к прошедшей
войне»? Сейчас она звучит весьма актуально. Практические
кейсы, соответствующие разным типам причин, приводящих
к ошибкам и неудачам при реализации проектов внедрения
изменений, приведены в главе 3.

По моему мнению, нарастающая скорость глобальных из-
менений, вызванных коммуникационными, цифровыми, се-
тевыми и технологическими новациями, вносит существен-
ные корректировки в наши представления о том, как может
и должен быть устроен мир, какие сервисы, продукты и биз-
нес-модели являются успешными и конкурентоспособными.
А это, в свою очередь, изменяет парадигму подходов и мето-
дов прогнозирования будущего. Совершенно неожиданные
кросс-отраслевые решения создают новых эффективных иг-
роков, а сетевые сообщества позволяют аккумулировать ре-



 
 
 

сурсы принципиально нового качества. Без анализа и пред-
ставления о том, как будет устроен мир в данном сегменте с
учетом новых трендов и нарождающихся с огромной скоро-
стью технологий с потенциалом выхода на плато коммерче-
ского использования уже в ближайшие 5–10 лет, ваши уси-
лия по трансформации могут стать работой по переходу из
позавчера во вчера и не вписаться в новую картину мира.

Любой руководитель и менеджер, стремящийся последо-
вательно развивать свою карьеру, должен уметь расширять,
анализировать и систематизировать знания и опыт, извле-
кать уроки как из побед, так и из поражений, а еще лучше –
учиться и перенимать наиболее интересный опыт у других.
Только это поможет сформировать базу для очень важно-
го качества – стабильности в успешном достижении целей,
то есть умения доказать, что предыдущий успех был не слу-
чайностью, а результатом ваших управленческих компетен-
ций.

Отдельно хочу отметить, что по приведенной в главе 2
методике можно планировать и реализовывать изменения
практически любого характера, от реформ на государствен-
ном и отраслевом уровне до изменений в работе небольшого
частного предприятия и даже в своей собственной карьере.



 
 
 

 
Почему нам свойственно

откладывать до последнего
начало изменений?

 
С учетом рисков, сопровождающих любые проекты по

управлению внедрением изменений, многие руководители
не торопятся принимать решение о старте серьезных пере-
мен в своих организациях. Это явление сегодня – один из са-
мых сложных профессиональных вызовов и своего рода тест
на профпригодность любого состоявшегося менеджера. Оно
объясняется множеством причин.

Одна из распространенных причин – так называемая ло-
вушка прежнего опыта. Я встречала немало топ-менедже-
ров, которые после руководства рядом компаний или проек-
тов вырабатывали свои стандартные управленческие подхо-
ды и продолжали двигаться с ними дальше. Многие из них
были упорны и старательны, работали по 12–14 часов в сут-
ки, стараясь внедрить на новом месте проверенные методы
управления. Они очень удивлялись, когда выяснялось, что
здесь и сейчас их методы не работают. «Как же так, ведь
это всегда работало?» – недоумевали они. Правда заключа-
ется в том, что сегодня уже невозможно далеко уехать со ста-
рым багажом. Быстрота изменений, ускорение циклов раз-
вития, новые технологии, усилившаяся конкуренция требу-



 
 
 

ют совершенно других управленческих и визионерских ком-
петенций. Почивающий на лаврах, уверенный в стабильно-
сти своего положения руководитель – беда для организации
на стратегическом горизонте. Кстати, понимая такие страте-
гические риски, практически все глобальные компании се-
годня активно внедряют политику конкурентного отбора и
ротации руководителей. Если еще 15–20 лет назад генераль-
ные директора крупнейших корпораций выбирались с рас-
четом на то, что они будут руководить компаниями не менее
10 лет, то теперь подходы и кадровая политика меняются в
соответствии с внешними вызовами.

Еще одной причиной является инерция в силу постоянно
возникающих операционных проблем, или операционная ло-
вушка. Можно нередко услышать: «Я все понимаю, но сей-
час у меня нет ресурса и времени для этого». Во многом это
следствие когнитивного барьера, связанного с высокой слож-
ностью и неопределенностью предстоящей работы. Занято-
му руководителю психологически проще найти аргументы,
почему сейчас не время, объяснить, почему это нельзя на-
чать завтра, чем принять решение о немедленном запуске
проекта.

Нередко говорят: «Понимаю, что стратегически это необ-
ходимо, но нет достаточной уверенности в необходимости
начинать сейчас. Лично для меня риски превышают по зна-
чимости тот отложенный эффект, который, скорее всего, до-
станется моему преемнику». Я называю такой подход ловуш-



 
 
 

кой стратегического горизонта . Как правило, это относится
к изменениям, экономический эффект от внедрения кото-
рых трудно рассчитать или он проявляется на более отдален-
ном горизонте, чем личный стратегический горизонт (моти-
вация) генерального директора. Например, многие руково-
дители сейчас хорошо понимают, что эффективная структу-
ра данных в организации, новые способы их анализа и при-
нятия управленческих решений – это важный конкурентный
вызов. Но переделывать все ИТ-системы очень дорого и не
хочется. Такая перестройка обойдется в круглую сумму, зай-
мет много времени, а эффект достанется следующему гене-
ральному директору.

Однако наиболее часто встречающаяся причина – это ло-
вушка неадекватной оценки состояния компании . Она ха-
рактерна для руководителей «замкнутых» организаций, в
которых отсутствуют диалог и интенсивный информацион-
ный внутренний и внешний обмен. Доминирование внут-
реннего взгляда порождает недостаточное понимание долго-
срочных конкурентных преимуществ компании и в итоге вы-
ливается в разрыв связи между краткосрочными приорите-
тами и долгосрочным позиционированием.

Понимание генезиса этих причин – важный шаг вперед.
Сегодня генеральный директор регулярно должен проверять
себя, не попал ли он в какую-то из этих ловушек.

Задумайтесь, не оказались ли вы в одной из этих
ловушек и не пора ли серьезно заняться изменениями в



 
 
 

вашей компании.

Меня часто спрашивают, можно ли точно определить мо-
мент, когда в организации изменения становятся неотврати-
мыми. На вопрос «Когда уже точно что-то надо менять?»
я  обычно отвечаю, что изменения надо не начинать, а не
прекращать. Но, конечно, изменение изменению рознь. И в
дальнейшем, говоря об изменениях, я буду в основном иметь
в виду не текущие операционные настройки, а системные из-
менения бизнес-модели.



 
 
 

 
Типы проектов изменений

 
Прежде чем переходить к анализу и началу проектов по

изменениям, полезно перечислить типы изменений в зави-
симости от их характера. Для себя я определила четыре типа
изменений.

 
Высоко стандартизированные изменения

 
Обычно к проектам такого типа относится внедрение

стандартных модулей ИТ-систем, например автоматизиро-
ванной бухгалтерии и контроллинга, то есть различных мо-
дулей широко используемых транзакционных систем. Тра-
диционно к реализации таких проектов привлекают консуль-
тантов, имеющих за плечами десятки внедрений и большой
опыт функциональной настройки стандартного софта в со-
ответствии с потребностями конкретных клиентов. Это тот
случай, когда аутсорсинг максимального объема предстоя-
щей работы оправдывает себя на 100  %, поскольку у ко-
манды консультантов несопоставимо больше знаний и по-
нимания процесса внедрения, чем у внутренних специали-
стов. Но в любом случае менеджером проекта должен быть
свой специалист. Во-первых, даже при внедрении стандарт-
ных решений необходима функциональная настройка с уче-
том специфики вашей учетной политики или особенностей



 
 
 

закупочной деятельности. Менеджер проекта должен обес-
печить «одно окно» и унификацию функциональных требо-
ваний разных структурных подразделений в интересах об-
щей бизнес-модели. Во-вторых, он станет тем отлично вы-
ученным специалистом, который пройдет с консультантами
весь путь. Тогда результирующий продукт будет «отчуждае-
мым», то есть в организации появится сотрудник, получив-
ший знания и компетенции по всему циклу от внедрения до
обучения и использования.

В-третьих, есть еще одна важная функция, которую кон-
сультанты не смогут выполнить ни при каких обстоятель-
ствах,  – это формирование набора компетенций у персо-
нала, необходимых для использования новых продуктов/си-
стем. Если при внедрении таких проектов возникает оттор-
жение, нежелание ряда сотрудников менять привычные для
них форматы и способы выполнения работы, то решить эту
проблему достаточно просто. В проектах, предполагающих
высоко стандартизированные изменения, проблемный пер-
сонал надо заменить. Наем новых специалистов не должен
представлять проблемы, так как в случае стандартных изме-
нений их на рынке очень много.

В качестве иллюстрации приведу небольшой пример. В
рамках проекта трансформации бизнес-модели одной ком-
пании был запущен подпроект, предполагавший автоматиза-
цию и перевод на внутренний аутсорсинг бухгалтерий всех
самостоятельных производственных подразделений. После



 
 
 

первого этапа выяснилось, что в двух подразделениях со-
трудники бухгалтерий саботируют нововведение и продол-
жают параллельно вести бухгалтерский учет в старых систе-
мах. После внимательного рассмотрения ситуации были вве-
дены жесткие регламенты и форматы представления инфор-
мации, двоих ответственных сотрудников уволили, а воз-
можность работы вне новой системы с определенной даты
технически исключили.

 
Узкоспециализированные изменения,

которые требуют глубокого
понимания предметной области

 
Изменения такого типа требуют существенного вовлече-

ния специалистов с уникальным опытом в конкретной пред-
метной области. Например, это может быть проект по из-
менению конструкторской или проектной документации, со-
зданию и выпуску нового изделия на базе предыдущего се-
рийного образца (скажем, новый тип самолета). Очевидно,
что в проектах такого типа ключевые компетенции нахо-
дятся в соответствующих внутренних подразделениях орга-
низации (in-house), а носители этих компетенций являются
наиболее ценным и незаменимым ресурсом. В этом случае
важно разработать правильную систему проектной мотива-
ции и индивидуального стимулирования, поскольку значи-
тельная доля успеха проекта зависит от ограниченного числа



 
 
 

специалистов с уникальными компетенциями. Найти им за-
мену в случае чего будет практически невозможно. При этом
потребность в привлечении кого-то извне может ограничи-
ваться специалистами с опытом организации и управления
проектами такого типа или с отдельными компетенциями в
сфере технологических новаций в данном сегменте.

Например, при реализации проекта реструктуризации
атомной отрасли важно было обеспечить взаимосогласован-
ное развитие всех «субхолдингов» будущей структуры. Объ-
емы добычи урана, его последующего обогащения и произ-
водства тепловыделяющих элементов должны соответство-
вать приросту новых установленных мощностей, а ресурсы и
профессиональные компетенции по проектированию типо-
вых блоков и их строительству должны быть подготовлены и
доступны в определенные в программе сроки. Все разрывы,
нестыковки сразу становились предметом анализа, и по ним
принимались решения, запускались внутренние трансфор-
мационные процессы. Одним из них был проект создания
типового атомного блока и совершенствование (точнее, зна-
чимая трансформация) процесса его проектирования. Для
осуществления такого проекта создали единую команду из
лучших специалистов трех основных проектных институтов
атомной отрасли, назначили ведущую организацию, сфор-
мулировали технические требования и определили объем
предстоящих изменений основных бизнес-процессов. Такой
проект можно было реализовать, только мобилизовав клю-



 
 
 

чевые отраслевые компетенции в данной предметной обла-
сти.

 
Постоянные изменения в режиме

операционных улучшений
 

Такая практика в большей степени обеспечивает измене-
ния бизнес-процессов с целью повышения их операционной
эффективности.

Как я уже отмечала, изменения лучше проводить постоян-
но, настраивая элементы бизнес-модели или отдельные под-
системы управления. В 1990-х гг. практически одновремен-
но с концепцией управления внедрением изменений появи-
лось и получило широкое развитие самостоятельное направ-
ление управленческой практики под названием «непрерыв-
ные улучшения» (continuous improvements).

Этот подход не требует особых затрат или привлечения
дорогостоящих консультантов. В моей практике хорошо за-
рекомендовал себя метод «летучих бригад по непрерывным
изменениям», который неизменно, к удивлению многих опе-
рационных руководителей, давал значимые результаты. В
СУЭКе, например, была сформирована группа постоянных
улучшений из трех человек. В начале года мы составляли
план ее работы, в который включались типовые промышлен-
ные объекты для предстоящего анализа. Критериями выбора
служили очевидные параметры: либо значимость для выпол-



 
 
 

нения годового бизнес-плана, либо существенное отставание
по приведенной производительности труда. Также следили
за тем, чтобы в обследование попадали объекты разного ти-
па – шахта, открытый разрез, теплоэлектростанция, обога-
тительная фабрика и т. п. Работа группы строилась следую-
щим образом. Команда выезжала на объект, в ее состав, как
правило, добавлялись два-три местных специалиста. Груп-
па проводила там одну-две недели, внимательно изучая всю
цепочку производственного процесса и проверяя на практи-
ке, как она работает. Затем составлялась модель с указанием
узких мест, которая обсуждалась с руководством объекта и
регионального производственного объединения. По резуль-
татам на уровне головной компании утверждалась програм-
ма действий и при необходимости вносились корректировки
в инвестиционную программу. В среднем на анализ, подго-
товку отчета и совместную разработку рекомендаций уходи-
ло от шести до восьми недель на промышленный объект.

Например, по итогам обследования Тугнуйского разреза
было рекомендовано купить автомобиль для службы энер-
гетики и сделать ремонт участка дороги по маршруту выво-
за угля. Оказалось, что в случае аварии с кабелем простой
40-тонного экскаватора может исчисляться часами, так как
бригада ремонтников не имеет своего автомобиля. А на по-
вороте дороги из-за рельефа и огромной ямы из каждого са-
мосвала высыпается часть груза, не считая значимого износа
шин.



 
 
 

Почему местные начальники не обратили на это внимания
и не устранили недостатки самостоятельно? Ответ на этот
вопрос вполне очевиден. Во-первых, каждый руководитель
вырабатывает свой стиль и дальше живет по этому шаблону,
перегруженный текущими операционными задачами и про-
блемами. Глаз замыливается. Ноги не везде доходят… Ну-
жен независимый взгляд, возможность в течение одной-двух
недель не торопясь пройтись по всему производственному
процессу. Во-вторых, начальник разреза не имеет формали-
зованного канала получения информации от специалистов
нижнего уровня – водителей, например. В иерархических си-
стемах информация хорошо спускается вниз, но плохо под-
нимается наверх. Даже если бы такой канал был, то, получив
эту информацию, начальник дал бы по шапке своему заму, а
тому это ни к чему, поэтому он не заинтересован в переда-
че проблем на более высокий уровень. Водители же самосва-
лов не задумываются о масштабах ежедневных потерь и из-
носе шин, когда проходят участок дороги с большими яма-
ми. Они не мыслят такими категориями, а те, кто должен это
делать, по этой дороге никогда не ездят. Вот и возникает си-
туация, когда ряд небольших операционных улучшений поз-
воляет получить эффект, измеряемый миллионами рублей.

В сегодняшних условиях, однако, принимаясь за улучше-
ния на операционном уровне, необходимо верифицировать
и более серьезные стратегические цели, и позиционирование
бизнеса в целом.



 
 
 

 
Уникальные, ранее не осуществлявшиеся

комплексные проекты
 

Проекты такого типа обычно предполагают значимые из-
менения бизнес-модели сложных систем с высокой степенью
неопределенности как на уровне постановки задачи, так и на
уровне проектирования предлагаемых решений. Такие из-
менения требуют существенного вовлечения многих специ-
алистов с различными уникальными компетенциями и прак-
тическим опытом в разных предметных областях. Как прави-
ло, в таких проектах речь идет о комплексной трансформа-
ции системы, состоящей, в свою очередь, из вложенных си-
стем, каждая из которых требует изменений. При этом изме-
нения в одной из вложенных систем тянут за собой не только
изменения в системе вышестоящего уровня, но и комплекс-
ные изменения в системах того же уровня.

Планировать такие проекты и управлять ими чрезвычай-
но сложно. Надо тщательно готовить трансформации и по-
стоянно анализировать получаемые эффекты. В качестве по-
ясняющей иллюстрации можно привести пример комплекс-
ной трансформации бизнес-модели СУЭК. Принимая реше-
ние о запуске проекта, мы понимали, что изменения будут
происходить на трех уровнях и в нескольких функциональ-
ных разрезах. Первый уровень – это изменение модели го-
ловной компании и ее функционала, определение ключевого



 
 
 

процесса как стратегический маркетинг и ключевой задачи –
как рост стоимости акционерного капитала. Это включало
такие задачи, как интеграция в единую управленческую мо-
дель функций управления угольным и энергетическим биз-
несом, изменение рынков сбыта, перевод основных экспорт-
ных потоков с атлантического региона на тихоокеанский и
развитие соответствующей инфраструктуры. (Справедливо-
сти ради надо упомянуть, что через три года, проехав по ми-
ровым инвесторам в ходе ознакомительного роуд-шоу, мы
приняли решение о разделении угольного и энергетическо-
го бизнесов, так как инвесторы оценивали их с совершенно
разными мультипликаторами.) Второй уровень – изменения
в ключевых подсистемах управления финансами, инвести-
циями, системой закупок и повышением качества контроль-
ной среды. Так, в финансовом блоке был создан общий центр
обслуживания (ОЦО), взявший на себя функции бухгалте-
рий всех производственных компаний и отделений холдинга,
поставлена задача закрытия периода на шестой день после
завершения срока, внедрены модули SAP, изменены систе-
ма планирования и системы отчетности. В трейдинге были
введены новые модели хеджирования, порядок определения
лимитов и рисков для трейдеров. На третьем уровне проис-
ходили изменения в ключевых производственных процессах
и во всех региональных производственных объединениях.
Они касались как планирования и раскладки шахт, закупки
принципиально нового горно-шахтного оборудования, под-



 
 
 

ходов к содержанию и ремонту основного оборудования, так
и внедрения новой культуры в сфере производственной без-
опасности и охраны труда. И все это поддерживалось сквоз-
ными функциональными трансформационными проектами,
включающими развитие новых компетенций, пересмотр си-
стемы мотивации, внедрение принципиально новой сетевой
и ИТ-инфраструктуры, создание Центра новых инновацион-
ных технологий (ЦНИТ СУЭК). Результатом этого пятилет-
него проекта стали рост условной капитализации компании
более чем на $10 млрд, рост EBITDA в 6,5 раза и снижение
вдвое долговой нагрузки. Все это было достигнуто без сли-
яний и поглощений, только за счет трансформации и пере-
стройки бизнес-процессов действующего бизнеса, да еще и
в период кризиса 2008–2009 гг.

Приводимые в данной книге советы и рекомендации в
значительной степени относятся к проектам внедрения из-
менений именно такого типа.

Подумайте, какой тип изменений наиболее
актуален в настоящее время для вашей компании?
Почему бы не провести анализ эффективности
и конкурентоспособности отдельных подсистем
управления или бизнеса в целом?



 
 
 

 
Как определить момент, когда
уже точно что-то надо менять?

 
Можно ли точно определить момент, когда изменения

становятся неотвратимыми? Мой опыт однозначно свиде-
тельствует, что чем раньше вы озаботились необходимостью
изменений, тем лучше. Менять что-то в компании в момент,
когда она стремительно теряет конкурентные преимущества,
долю рынка, выручку, чрезвычайно сложно. Для любых из-
менений требуются ресурсы и время. О волшебной пилюле
лучше забыть. Я всегда говорю, что это как со здоровьем:
«Лечить болезни лучше в самом начале, а еще лучше регу-
лярно проводить профилактику. Иначе потом будет больно,
долго и дорого…»

Безусловно, существует несколько очевидных сигналов,
характеризующих изменения во внешней или внутренней
среде функционирования компании, наличие которых поз-
воляет утверждать, что изменения начинать надо немедлен-
но. Важно их вовремя увидеть, не пропустить и уметь вы-
строить систему, которая будет мгновенно оповещать о на-
личии таких признаков. Обычно эти признаки проявляются
как результат влияния драйверов макроэкономического уров-
ня и/или драйверов корпоративного уровня .



 
 
 

 
Драйверы макроэкономического уровня

 
Еще совсем недавно типичным подходом к управлению

компанией являлся подход трех горизонтов планирования.
Стратегия (long term) разрабатывалась на 10–15 лет, сред-
несрочный горизонт планирования (middle term) в зависи-
мости от специфики бизнеса и типов инвестиционных про-
ектов, как правило, простирался на 3–5  лет, и детальный
операционный план и бюджет (часто скользящий) касался
года, следующего за текущим. Относительная стабильность
и предсказуемость поведения конкурентов допускала пере-
смотр стратегии не чаще одного раза в 5–7 лет или при су-
щественных изменениях предпосылок, использованных при
разработке стратегии. Сегодня в результате ускорения тем-
пов системных изменений во внешней среде, обусловлен-
ных появлением новых технологий и новых бизнес-моделей,
процесс регулярного анализа внешней среды и стратегиче-
ских предпосылок стал совершенно необходимым. При ве-
рификации и проверке основных стратегических допуще-
ний, которые еще недавно были положены в основу вашей
стратегии, следует особо обращать внимание на ряд драйве-
ров, существенно влияющих на изменение глобальной сре-
ды функционирования бизнеса. Начнем с макроэкономиче-
ских драйверов, объединенных в одну группу под названием
предсказуемые изменения среды функционирования бизнеса .



 
 
 

К ним можно отнести такие драйверы, как:
● глобализация;
● демография;
● ресурсы и окружающая среда;
● новые технологии и организационные инновации;
● регулирование;
● поведение потребителей.

Анализ таких драйверов лучше всего проводить в фор-
мате ежегодных стратегических сессий, задавая себе впол-
не понятный набор вопросов. Например, драйвер глобализа-
ции/деглобализации самым неожиданным образом стал ре-
шающим фактором в развитии целого ряда национальных
отраслевых рынков. Тренды к изоляции и закрытию неко-
торых из них послужили мощным стимулом для быстрого
роста национальных игроков. Те, кто сумел выявить его на
самых ранних стадиях и вовремя внести существенные из-
менения в свои стратегии, получили весомое конкурентное
преимущество и заметно опередили конкурентов.

Демография и понимание трендов на рынке труда, ана-
лиз необходимости и востребованности человеческого капи-
тала не только в разрезе требуемых сегодня компетенций,
но и на горизонте жизненного цикла существующих и бу-
дущих продуктов дадут вам несомненное преимущество в
возможности обеспечить конкурентоспособность и вовремя
принять необходимые меры для изменения системы подго-



 
 
 

товки и привлечения персонала.
Важность такого фактора, как ресурсы и окружающая

среда, неуклонно возрастает в последние годы даже с уче-
том немного меняющегося фокуса. Мы наблюдаем, как
еще недавно популярный стандарт HSE (health, safety,
environment) уступает место более комплексному стандар-
ту ESG (environment, social, governance), характеризующему
бизнес и корпоративную политику компании по отношению
к сохранению окружающей среды, соблюдению социальных
стандартов и высокому качеству корпоративного управле-
ния. Сегодня анализ такого индекса проводится даже при
принятии некоторыми инвестиционными фондами страте-
гических инвестиционных решений, потому что многих ин-
весторов уже интересует не только прибыль, но и своего рода
философские вопросы: «Развитие какого бизнеса я поддер-
живаю? Что он принесет будущим поколениям?»

Проведение анализа появляющихся новых технологий и
организационных инноваций кажется очевидным, однако
мало какие компании системно делают это на регулярной ос-
нове. Как правило, бенчмаркинг ограничивает выборку бли-
жайшими отраслевыми конкурентами. Но, как уже было ска-
зано выше, в сегодняшнем мире значительное количество
технологических и управленческих инноваций приходит со-
всем из других отраслей. Помните тезис о сложности, гете-
рогенности и взаимосвязанности сегодняшней действитель-
ности? Выигрывают те, кто меняет действующую модель и



 
 
 

запускает процесс «втягивания», абсорбции инновационных
идей, решений и компаний в свой контур. Замкнутые отрас-
левые системы с давно сложившимися конгломератами сво-
ей науки и подрядчиков доживают последние годы. Мир дав-
но уже работает в форматах распределенной науки, распре-
деленных проектных команд и расширенных предприятий.

Изменение регулирования в значительной степени мож-
но отнести к драйверам предсказуемого изменения внешней
среды, и об этом мы поговорим чуть позже.

Еще один очень важный драйвер, требующий регулярно-
го анализа, – это поведение потребителей. К сожалению, ши-
роко распространенной ошибкой является использование в
стратегических планах недоказанной гипотезы типа «еже-
годно мы будем увеличивать производство изделий/товара,
следовательно, наша выручка будет расти темпами…». А кто
сказал, что этот товар будет пользоваться спросом у потре-
бителей? Ежегодный анализ и уточнение ключевых драйве-
ров потребительского спроса являются важным спусковым
крючком как для оперативных корректирующих настроек в
инвестиционной и финансовой политике, так и для запуска
необходимых стратегических изменений.

Отдельно хочу порекомендовать регулярно проводить
анализ таких драйверов макроэкономического уровня, как
эволюционные изменения среды функционирования бизнеса .

Давайте разберемся, что это. Под такими изменениями
понимаются озвученные и закрепленные в правовых нацио-



 
 
 

нальных документах тренды, меняющие привычные правила
поведения бизнеса и обусловливающие перенастройку дей-
ствующих бизнес-моделей. К ним можно отнести:

✓ Появление новых глобальных приоритетов
Например, контроль за выбросами СО2 или социальная

ответственность бизнеса, следствием которой стало появле-
ние специальных норм, в том числе обязательный контроль
выполнения определенных социальных стандартов компани-
ями, закупающими продукцию у производителей.

В качестве примера приведу очень удивившую меня в
2011 г. историю, когда мы в СУЭКе получили запрос на орга-
низацию визита комиссии компании Dong Energy, покупате-
ля из Дании. Нас информировали, что задачей комиссии бу-
дет аудит социальных и экологических норм и осмотр произ-
водственных площадок в Кузбассе, чей уголь компания Dong
Energy закупает для своих станций. То, что покупателя ин-
тересовало не только качество продукции, но и условия, в
которых продукт был произведен, тогда казалось удивитель-
ным, но это стало серьезным стимулом для внедрения во
всех региональных производственных отделениях стандар-
тов промышленной безопасности и экологической охраны,
изменения культуры производства и глубокого обучения, по-
скольку в противном случае мы могли потерять конкурен-
тоспособность на международном рынке, куда нашу продук-
цию просто не выпустили бы.

✓ Предсказуемые изменения отраслевого правового регу-



 
 
 

лирования
Одним из наиболее ярких примеров комплексной отрас-

левой трансформации в результате изменения отраслевого
регулирования стала модернизация и приватизация энерге-
тики Восточной Германии после объединения двух Герма-
ний в 1989 г. Энергетическая отрасль в Западной Германии
была в значительной степени частной, и, самое главное, там
действовали гораздо более жесткие экологические нормы на
выбросы оксидов азота и других вредных веществ в атмо-
сферу, поэтому при объединении Германии встал вопрос,
что делать с энергетическим комплексом Восточной Герма-
нии и как привести его в сравнимое состояние. Было при-
нято решение объявить приватизацию энергетических акти-
вов с условием, что новые собственники за 10 следующих
лет должны осуществить их полную модернизацию и приве-
сти в соответствие действовавшим на тот момент стандар-
там (производственным, экологическим и т. п.). Так, компа-
ния Vattenfall, выигравшая один из тендеров, в результате
вынуждена была потратить порядка $18 млрд на закрытие
части станций, модернизацию оставшихся и строительство с
нуля еще четырех станций. Это была комплексная програм-
ма трансформации под понятные законодательные ограни-
чения, которые наступали через 10 лет.

✓ Существенные изменения отраслевых моделей функ-
ционирования в силу изменения глобальных приоритетов

Например, глобальный договор ядерных держав о прекра-



 
 
 

щении производства ядерного оружия и о демонтаже всех
заводов по производству высокообогащенного урана послу-
жил толчком к пересмотру бизнес-моделей и структур всех
национальных атомных индустрий. Этот драйвер стал толч-
ком для проведения масштабных отраслевых трансформа-
ций с целью прекращения расширения ядерных оружейных
комплексов, построения конкурентоспособных националь-
ных ядерно-энергетических комплексов и развития атомной
энергетики.

✓ Значимые изменения отраслевых моделей функциони-
рования, обусловленные изменением баланса конкуренто-
способности

Это наиболее распространенный драйвер, заставляющий
компании меняться. Генезис его может весьма различать-
ся. Например, реформы европейских железных дорог яви-
лись следствием потери их конкурентоспособности в силу
появления и активного развития качественной сети автодо-
рог и эффективных автомобильных грузоперевозчиков. Та-
кие примеры можно приводить до бесконечности.

Стоит подчеркнуть, что, даже если вы выстроили у се-
бя в компании процесс верификации ключевых стратегиче-
ских предпосылок на основании анализа внешних макроэко-
номических факторов, это не гарантирует раннего предупре-
ждения и получения своевременного сигнала к изменениям.
Причина все та же – стремительно нарастающая неопреде-
ленность и непредсказуемость окружающего мира. Поэтому



 
 
 

в обязательном порядке надо прогнозировать потенциальное
влияние на бизнес еще одной значимой группы драйверов –
непредсказуемых изменений среды функционирования бизне-
са.

Логичен вопрос, как прогнозировать непредсказуемые из-
менения? Такие события («черные лебеди»), как правило,
происходят совершенно внезапно. И тем не менее если по-
ставить себе такую задачу, то с некоторой вероятностью по
ряду косвенных признаков можно предсказать их характер,
провести анализ влияния на бизнес в случае появления и за-
ранее подумать о наборе мер и сценариев поведения. Речь не
идет о рассмотрении сценариев прилета инопланетян, кото-
рые привезут с собой принципиально новые источники энер-
гии и изменят нашу жизнь до неузнаваемости. Но ряд тех-
нологий, которые уже появились на кривой Гартнера, тех,
о которых мы еще не слышали, но которые могут выйти на
плато коммерческого использования через 5–10 лет, точно
могут сыграть решающую роль и преподнести нам много
сюрпризов. Помимо непредсказуемых технологий, мы часто
попадаем в турбулентность экономических процессов и на-
блюдаем участившиеся циклические экономические кризи-
сы; структурные кризисы; геополитические кризисы, ослож-
ненные санкциями.

При этом надо помнить, что прошлый опыт преодоления
кризисов далеко не всегда является релевантным для оче-
редного потрясения. Так или иначе, важно иметь набор сце-



 
 
 

нариев, привязанных к переходу из одного коридора в дру-
гой ключевых индикаторов, характеризующих «здоровье»
бизнеса. Разработка такого набора индикаторов и связанных
с их поведением сценариев – полезное упражнение. Как пра-
вило, это хороший тест на устойчивость и адаптивность биз-
нес-модели. И, конечно, не следует забывать, что кризис –
это не только проблема, но и новые возможности. Наиболее
устойчивые компании в эти моменты не просто выживают,
они прирастают за счет падающих, диверсифицируют свой
бизнес-портфель, увеличивают долю в сегментах рынка, вы-
свободившихся в результате ухода других игроков.

Давно ли вы проводили верификацию
стратегических предпосылок и ключевых
макродрайверов, влияющих на целеполагание и основные
конкурентные преимущества?

 
Драйверы корпоративного уровня

 
Кроме драйверов макроэкономического уровня толчком

к изменениям являются драйверы корпоративного уровня .
В компании всегда есть некоторый набор событий или пла-
нов на корпоративном уровне, следствием которых является
принятие решения о запуске трансформации. К таким драй-
верам, как правило, относятся следующие события:

● изменения в составе акционеров;
● слияния/поглощения;



 
 
 

● диверсификация бизнеса и смена стратегии;
●  замена недостаточно эффективной бизнес-модели на

более инновационную, трансформация отдельной подсисте-
мы управления (производство, логистика, сбыт, снабже-
ние…);
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