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Проведенное исследование дало нам возможность свежим взглядом посмотреть на актуальные для бизнеса 
вопросы и создать общую базу кейсов – историй из бизнеса, которыми поделились наши респонденты.

ЧЕГО МЫ ОЖИДАЛИ? Наверное, больше акцента на пандемии коронавируса, больше вопросов, связанных 
с ограничением рынка, самоизоляцией. А что увидели? Много внимания к вопросам управления персонала, 
стратегии и управления изменениями. Часть компаний начали искать новые рынки сбыта и даже выходить 
на международный уровень. Есть положительный и отрицательный опыт, всё как в жизни.

Первое место по количеству кейсов занимает управление персоналом. Человеческий фактор очень важен. 
Люди ищут людей, близких по ценностям. В большинстве положительных кейсов обращает на себя внима-
ние, что собственники много говорят о доверии как между руководством и сотрудниками, так и с партнерами.
Многое зависит от квалификации кадров, и большинство опрошенных готовы вкладываться в их развитие. 

Второе место по количеству кейсов занимают вопросы стратегии ведения бизнеса, бизнесы становятся 
более гибкими, масштабируются. Хорошо развивается бизнес, когда собственник является ресурсом для 
своего бизнеса. Лидеры работают со своим состоянием, уделяют время и внимание саморазвитию и эмоцио-
нальному наполнению. 

В негативных кейсах было много размышлений о недоговорённостях на старте, отсутствии ясности, прозрач-
ности и этических правил ведения бизнеса. 

Спасибо, что поделились своим опытом!
Желаем интересного чтения и новых идей :)

Введение

17 ГОРОДОВ146 КОМПАНИЙ 3 СТРАНЫ

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ
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ПРОБЛЕМА (ЗАДАЧА): В мае этого года перед компанией встал вопрос о существенном сокращении 
расходов на оплату труда (компания занимается обучением и развитием, а бюджеты на обучение, как мы 
с вами знаем, большинство компаний в этом году сократили). У собственников был соблазн самостоя-
тельно выработать и принять решение о путях сокращения фонда оплаты труда. Но решили отдать этот 
вопрос коллективу в проработку.

РЕШЕНИЕ: Провели стратегическую сессию, в которой участвовал весь коллектив – 50 человек. Результат 
сессии – сотрудники выработали решение о переводе на аутсорс 40 человек из команды, а также сами 
решили, кто будут эти 40. Таким образом, в штате компании осталось 10 человек, остальные 40 привлекаются 
на условиях аутсорса для выполнения конкретных проектов.

ПОСЛЕДСТВИЕ: Фонд оплаты труда был приведен в соответствие с выручкой, поступающей на счет. 
Компании не потребовалось дополнительное вливание средств собственниками или привлечение 
банковских кредитов. В штате компании остались максимально лояльные сотрудники, которые разделяют 
ценности компании.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Показательный в части того, как было выработано трудное для всей компании 
решение.

ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ, КАКИМ ОБРАЗОМ МОЖНО БЫЛО РЕШИТЬ ЭТУ ЗАДАЧУ ИЛИ ЧЕМУ УЧИТ ЭТОТ 
КЕЙС, КАКИЕ МОЖНО СДЕЛАТЬ ВЫВОДЫ, ЧТО УЛУЧШИТЬ.

Надежда Адамович. Сокращение штата позволило компании сохранить качество активов, обойтись без привлечения 
средств акционеров или банковских кредитов. Коллегиальная выработка и принятие решения способствует формирова-
нию чувства сопричастности и разделяемого видения, принятия сложного решения как своего собственного. Перевод 40 
сотрудников на аутсорс позволил с одной стороны сократить издержки на оплату персонала, с другой стороны – сохра-
нить компетенции команды.
Как вам такая смелость - отдать решение коллективу в таком вопросе?

Ольга Лущик. Вовлечение сотрудников в разработку решений сложных вопросов уже доказало свою эффективность 
как на этапе генерации идей (идей больше, спектр решений шире, больше возможностей для инноваций), так и на этапе 
внедрения разработанного решения (меньше сопротивления, более ответственный подход сотрудников к внедрению 
разработанных ими решений). В данном кейсе меня удивило то, что сотрудников привлекли к решению очень узкого 
вопроса: «Как сократить расходы на оплату труда?». Какие ещё вопросы можно было бы предложить команде к обсужде-
нию? Вот несколько вариантов: Какие действия мы можем предпринять как команда, чтобы выйти на новые рынки? Какие 
новые продукты мы можем предложить нашим клиентам, чтобы вернуться к привычному для нас уровню продаж? Что мы 
можем сделать, чтобы компания вышла из кризиса? В описанном кейсе команда проявила высокий уровень зрелости, 
готовности договариваться, лояльности к компании. Решение, разработанное командой, смелое, и демонстрирует готов-
ность думать «вне рамок». Только представьте, какие идеи могли бы родиться у этой команды, если бы им предложили 
решать вопросы, связанные с развитием или восстановлением позиции компании.

Юлия Бурая. Мне бы хотелось обратить внимание на уровень доверия в Компании: такие решения принимаются только 
при обоюдном доверии между руководством и сотрудниками Компании. Правильно выбран способ разрешения ситуа-
ции – проведение стратегической сессии, в которой можно учесть мнение всех участников и принять правильное реше-
ние. Руководство сняло с себя риски выбрать не тех и разделило ответственность со всеми сотрудниками.

Венера Барсукова. Данный кейс – блестящий пример умения транслировать ответственность персоналу. Команда, 
сама сгенерившая решение, максимально вовлечена в его воплощение. При этом укрепляется взаимосвязь между 
разными уровнями бизнеса, поскольку цементирующим началом выступает доверие.

Анализ кейсов с комментариями экспертов

КЕЙС 1: УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ Интервьюер 
Надежда Адамович 

Сфера:
Услуги

АНАЛИЗ КЕЙСОВ С КОММЕНТАРИЯМИ ЭКСПЕРТОВ
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ПРОБЛЕМА (ЗАДАЧА): В компании были сопротивления к изменениям в бухгалтерии, большие сроки 
выполнения работ. На поставленные задачи всегда было большое количество вариантов почему это 
невозможно.  Отчеты по финансовым показателям прошедшего месяца нужны собственнику до 05 числа 
следующего месяца, а предоставляли к 20-м числам, когда принятие решения не актуально, возмож-
ность упущена.

РЕШЕНИЕ: Собственником приглашена команда на аутсорсинг: автоматизировать процесс, показать 
«тонкие места».

ПОСЛЕДСТВИЕ: Сотрудники бухгалтерии увидели свою заменяемость, оптимизировали штат (сократи-
ли 2 сотрудников), быстро нашли решение для выполнения поставленных задач. Все показатели улуч-
шили, взяли много полезного от тех, кто приходил на время. Все другие подразделения увидели, что 
есть конкуренция, альтернатива. Чувство незаменимости расхолаживает. По итогу: достигнуты все 
требуемые показатели, автоматизировали процессы, оптимизировали ресурсы.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Все быстро меняется, 2020 год — это высокая турбулентность и неопределен-
ность, когда есть задача, нет исполнителя. Аутсорсинг как альтернатива – решение.

ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ, КАКИМ ОБРАЗОМ МОЖНО БЫЛО РЕШИТЬ ЭТУ ЗАДАЧУ ИЛИ ЧЕМУ УЧИТ ЭТОТ 
КЕЙС, КАКИЕ МОЖНО СДЕЛАТЬ ВЫВОДЫ, ЧТО УЛУЧШИТЬ.

Лягина Людмила. Сотрудники увидели альтернативу, заменяемость без потерь для бизнеса. Люди, кто работает долго 
в системе по принципу «у нас так принято», не мотивированы к быстрым изменениям.  Собственнику необходимо пока-
зать решение, что «всегда есть третий».

Ольга Лущик. Откуда в компании появляются «звёзды» и «священные коровы», которым можно не выполнять часть 
своих обязанностей или не придерживаться сроков выполнения? Есть несколько распространенных ситуаций:

•  сотрудники, которые работают с основания компании (прошли с собственником «Крым и Рим» и могут позволить себе 
некоторую фамильярность в обращении)

•  дорогие эксперты, которых собственники «перекупили» у конкурентов и дали карт-бланш на принятие решений

•  сотрудники, демонстрирующие стабильно высокий уровень работы в важном для компании направлении и игнорирующие 
рутинные, по их мнению, задачи (например, талантливый продажник, у которого всегда проблемы с отчетностью, и 
который отказывается принимать участие в адаптации и обучении новых сотрудников; или дизайнер, который создаёт 
гениальные макеты, но всегда срывает дед-лайны).

В данном кейсе мы увидели ситуацию, когда сотрудники звёзды усложняют работу компании и становятся преградой на 
пути её развития. Вполне высока вероятность того, что через несколько месяцев, когда эффект новизны от введённых 
инициатив спадёт, эффективность работы отдела снова начнёт снижаться. Как выйти из такого тупика? Один из вариантов – 
помочь своим ценным и, без сомнения, высококвалифицированным сотрудникам осознать уровень их деструктивного 
влияния. Замечательным инструментом для этого является проведение командной сессии.

Если же вы поймали себя на мысли, что деструктивные сотрудники не столь уж важны для компании, и их компетенции 
давно устарели, пожалейте себя, не стойте над ними с постоянной угрозой увольнения, уж лучше сразу найдите на рынке 
замену такому человеку.

Юлия Бурая. Я вижу в этой ситуации обиду сотрудников бухгалтерии. Возможно, их труд не ценился в компании или 
сотрудники не могли открыто донести свою позицию. Очень важно понять, почему эта ситуация произошла, что побужда-
ло сотрудников так поступать? Альтернатива, как вариант, может иметь место, если действительно речь идет о том, что они 
«зазвездились». Но, возможно, проблема в другом. Задача – понять и вовремя разбираться в таких ситуациях, потому что 
они могут повторяться со временем. Открытый диалог всегда дает такую возможность разобраться.

Венера Барсукова. В этом кейсе мы видим, что тактически руководство выиграло, в дальней перспективе – работа, 
выстроенная на манипуляции и страхе. Мне ближе стратегии, при которых ведем честный диалог с командой, основан-
ный на общих ценностях и доверии. Этот путь более долгий, позволяет повернуть персонал лицом к изменениям, позволя-
ет сохранить кадры и повысить мотивацию к общим достижениям.

КЕЙС 2: МОТИВАЦИЯ Интервьюер
Лягина Людмила

Сфера:
Услуги

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ
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ПРОБЛЕМА (ЗАДАЧА): Были управленческие ошибки на старте. 
Когда я пришла в пищевое производство, мы 2 года бились с рецептурами. 
Мы начали делать хлеб по-новому и встретили огромное сопротивление людей. И ничего не получалось. 
Но потом старый специалист мне говорит: «Дайте мы сделаем, как мы умеем, по-старому». И все получи-
лось. А когда я спросила: «А раньше нельзя было так?», получила ответ: «А вы нас не просили».

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Часть руководителей до сих пор полагается в большей степени на себя при 
принятии решений и выборе курса движения. И, игнорируя силы и знания своей команды, обделяют 
свой бизнес. Этот кейс – прекрасный пример того, как команда реагирует на «невнимание», а по сути – 
недоверие к ее мнению.

ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ, КАКИМ ОБРАЗОМ МОЖНО БЫЛО РЕШИТЬ ЭТУ ЗАДАЧУ ИЛИ ЧЕМУ УЧИТ ЭТОТ 
КЕЙС, КАКИЕ МОЖНО СДЕЛАТЬ ВЫВОДЫ, ЧТО УЛУЧШИТЬ.

Наталья Тимакова. Для руководителей, привыкших к авторитарному стилю руководства, можно порекомендовать 
знакомство с коучингом в управлении. Это позволит взглянуть на процесс управления с новой точки зрения, попробовать 
новые методы работы с сотрудниками, узнать свою команду лучше. Если владелец бизнеса или руководитель с доверием и 
интересом спрашивает и учитывает мнение своей команды, это влияет и на вовлеченность, и на скорость реализации 
позитивных изменений в бизнесе.

Ольга Лущик. Часто успех реализации нововведений зависит от качества взаимодействия разных подразделений. В 
данном кейсе – это сотрудничество между технологом, разрабатывающим рецептуру нового продукта, и специалистами 
производства. Также в практике встречаются кейсы важности взаимодействия сотрудников отделов маркетинга и 
продаж, инженеров-проектировщиков и квалифицированных рабочих (руководителей участков), дизайнеров и прорабов… - 
можно перечислять до бесконечности.

Есть в вопросе межфункционального сотрудничества три важных аспекта:

•  Созданы ли в компании формальные механизмы быстрого и качественного межфункционального взаимодействия 
(межфункциональные рабочие совещания, проектные группы и т.п.)?

•  Какие отношения между отделами и отдельными специалистами (доверие, открытость или соперничество)?

•  Как руководитель может оценить качество межфункционального сотрудничества и улучшить его?
В данном кейсе мы видим, что компании не хватает формальных механизмов межфункционального взаимодействия и 
качественной обратной связи между разработчиком новой технологии и производством, и только благодаря открытости 
и инициативе сотрудников удалось запустить новый продукт.

Юлия Бурая. Каждый понимает значение слова «Команда» по-своему. Работа в команде предполагает взаимодействие 
на более высоком уровне осознанности. Мы часто теряем время на «пробивание головой» вопросов, которые можно было 
решить, просто поговорив по душам. Делая одно дело, команда станет командой только тогда, когда смогут доверять друг 
другу, а не «перетягивать одеяло на себя».

Венера Барсукова. Убеждена, эффект синергии творит чудеса! Можно тратить месяцы и даже годы в погоне за новыми 
идеями, между тем, их тоже придумывают люди!  Если при возникновении затруднений вы открыто поговорите об этом с 
командой, вы сообща найдете решение и убедитесь, что один плюс один – это три!

КЕЙС 3: ИЗМЕНЕНИЯ Интервьюер
Наталья Тимакова

Сфера:
Производство

КЕЙС 4: ИЗМЕНЕНИЯ Интервьюер
Анна Харитонова

Сфера:
Услуги

ПРОБЛЕМА (ЗАДАЧА): Не так давно в компании произошел ребрендинг. В процессе перехода из одной 
сети в другую, у сотрудников было много вопросов, непонимания, страха перемен. 

РЕШЕНИЕ: Поэтому мы в этот период старались чаще встречаться и обсуждать все вопросы, которые у 
них возникали. Мы вовлекали их в процесс разработки регламента перехода, тем самым давая понять, 
что ценим их как команду и не собираемся никого увольнять.

ПОСЛЕДСТВИЕ: Это позволило снять градус напряжения и сохранить большую часть команды. И даже в 
самые тяжелые моменты сотрудники все понимали, не паниковали и не предъявляли претензий. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Партнерский стиль управления помогает выстроить доверие в команде.

АНАЛИЗ КЕЙСОВ С КОММЕНТАРИЯМИ ЭКСПЕРТОВ



6

ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ, КАКИМ ОБРАЗОМ МОЖНО БЫЛО РЕШИТЬ ЭТУ ЗАДАЧУ ИЛИ ЧЕМУ УЧИТ ЭТОТ 
КЕЙС, КАКИЕ МОЖНО СДЕЛАТЬ ВЫВОДЫ, ЧТО УЛУЧШИТЬ.

Анна Харитонова. Открытая позиция руководства не позволила допустить двусмысленности в сложившейся ситуа-
ции со стороны сотрудников, а их вовлечение в процесс организации перехода в другую сеть позволило сохранить 
сильную команду в проактивном состоянии.

Ольга Лущик. В основе страха изменений лежит два ключевых аспекта:

•  Боязнь профессиональных изменений (страх неудачи, боязнь потерять контроль, страх потерять авторитет)

•  Страх личных изменений (боязнь быть отвергнутым/ненужным, страх конфронтации/конфликта, страх 
потери конкурентоспособности/самоуважения). 

В данном кейсе мы видим очень грамотный подход к работе с изменениями. Благодаря качественно орга-
низованному обмену мнениями руководителю удалось не только справиться с профессиональными стра-
хами, но и помочь своим подчинённым быть уверенными в себе в процессе изменений. 

Юлия Бурая. Когда сотрудники не понимают, что происходит в Компании, рождается много слухов и 
домыслов. При таком развитии событий можно быстро потерять контроль над ситуацией. Руководство 
Компании приняло единственно правильное решение - вовлечь команду в процесс ребрендинга и 
выстроила открытые взаимоотношения с командой.

Венера Барсукова. В кризисные времена мы наблюдаем высокий уровень тревоги и неопределенности 
у персонала. Авторы кейса сумели направить эту энергию на созидательную активность, в итоге выигра-
ли абсолютно все.

ПРОБЛЕМА (ЗАДАЧА): Стремление при запуске нового продукта на кризисном рынке сделать идеаль-
ный продукт. Когда я запускал компанию, продающую краски, я стремился продукт сделать идеально: 
дорого оформленные точки продаж, дорогие краски, идеальные миксы, дорогие (хорошо обученные, 
высококвалифицированные) сотрудники. Проект после полугода раскрутки пришлось закрыть – он не 
вышел на точку окупаемости. Итого я вложил 40 000 долл, продал убыточный проект за 10 000 долл.

РЕШЕНИЕ: Смена стратегии. Сейчас у меня другая стратегия – запустить продукт хоть "с колен", а потом 
дошлифовать продукт/процессы. 

ПОСЛЕДСТВИЕ: Так мы экономим время и деньги на старте, проверяем дешево работающие гипотезы, 
далее инвестируем в те гипотезы, которые показали положительный результат.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Смена стратегии запуска проектов научила меня гибкости и эффективному 
использованию инвестиций. Проверяя гипотезы о концепции новых продуктов, покупательских сегмен-
тах, рекламных кампаниях, я формирую понимание, куда имеет смысл инвестировать больше денег и 
времени по ходу реализации проекта.

ЭКСПЕРТНОЕ МНЕНИЕ, КАКИМ ОБРАЗОМ МОЖНО БЫЛО РЕШИТЬ ЭТУ ЗАДАЧУ ИЛИ ЧЕМУ УЧИТ ЭТОТ 
КЕЙС, КАКИЕ МОЖНО СДЕЛАТЬ ВЫВОДЫ, ЧТО УЛУЧШИТЬ.

Надежда Адамович. Быстрый запуск продуктов и доработка их по факту получения обратной связи после 
первых продаж позволяет экономить затраты на запуск, существенно сокращает время запуска проекта. На 
мой взгляд, это особенно актуально в 2020 году в Беларуси, когда в первой половине года частичный карантин 
существенно изменил покупательское поведение и уровень платежеспособного спроса населения. Полити-
ческий кризис второй половины года дополнительно усилил этот тренд. Я это называю «осознанное пред-
принимательство»: быстрый запуск, проверка гипотез, коррекция, повторная проверка, дополнительное 
инвестирование в случае положительных результатов. Изменения происходят так быстро и так значительно, 
что бизнес-концепция, доведенная до совершенства, может сильно опоздать за реалиями рынка.

КЕЙС 5: СТРАТЕГИЯ Интервьюер
Надежда Адамович

Сфера:
Услуги

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ
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FUCK-UP – перевод на аутсорс 40 человек их команды в период COVID. Двоякое отношение к этому уходу 
– они вроде с нами, и при этом нет. Не ложится на наши ценности (из семьи ушли, а "тапочки" остались. 
Как выработали это решение: собственники поняли, что ФОТ очень был высокий – нужно либо вливать 
средства (мы этого не хотели), либо сокращаться. Мы собрали команду, озвучили проблематику, провели 
стратсессию (фасилитацию). В ходе стратсессии выработали 5 шагов, из которых вышло решение о пере-
воде людей на аутсорс. Сотрудники сами приняли решение – кто переходит на аутсорс.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Кейс про сокращение – очень живой. Болит еще. Мы забыли о том, насколько 
ценности важны. И этот кейс показал, что остаются до конца только те, у кого ценности с тобой совпадают. 
Впредь будем набирать людей только по ценностям.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
Перевод на аутсорс, стратсессия, ценности, открытое обсуждение.

Кейсы с разбивкой по тематикам
Управление персоналом

КЕЙС 1 Сфера: Торговля

•  Не брать родственников на работу / на стажировку, поскольку не умеют абстрагироваться от личного и 
подходить объективно к работе.

•  Настоящий собственник – это человек, который задумал, имел цель, идею открыть бизнес, он представляет 
себе эту идею. Он берет человека, который приводит это все в цифры, в смысле формы, собственник до полу-
года слушает, участвует, но затем уходит в сторону, устанавливая правила с руководителем. Таких мало. Мне 
повезло работать с таким настоящим собственником. Она может поступиться маржинальностью, рентабель-
ностью, для того чтобы работать в долгую и давать пациентам качество. У нас отличный тандем.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: У нас взаимная ответственность с собственником – в соответствии с нашей дого-
воренностью на старте работы. Работа в долгую – это единственно верный вариант выстраивания 
компании на года, работая в долгую.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
управление персоналом, работа в долгую, качество работы.

КЕЙС 2 Сфера: Медицина

Ольга Лущик. Внедряя гибкие технологии управления, очень важно вовлечь свою команду в тестирование 
гипотез и разработку решений. Если руководитель будет принимать решение в одиночку, то возрастает 
вероятность ошибки с одной стороны, а с другой – сотрудники теряют доверие к управлению. Представьте, 
что вам, как сотруднику сегодня говорят бежать в одном направлении, а завтра – в противоположном, и при 
этом не объясняют, почему произошло изменение и в чём важность нового курса. В таких условиях сотруд-
ники неосознанно включают режим саботирования решений и могут «убить» даже самую хорошую идею. 

Что можно посоветовать руководителю, который внедряет гибкий подход к управлению компанией:

•  Провести командную сессию, на которой донести команде суть изменений и разработать новые правила 
взаимодействия;

•  Проводить регулярные совещания-летучки для синхронизации действий;

•  Не забывать о ретроспективах и коллективном обсуждении жизнеспособности идеи, которая прошла 
тестировку.

Юлия Бурая. Сейчас все процессы ускоряются. Раньше мы могли долго тестировать, смотреть, как идет 
процесс. В мире сложилась тенденция на быстрый запуск продукта, услуги, сервиса, только крупные компании 
могут позволить себе долгий период тестирования и финансово, и по времени. «Переобуваться на ходу» – 
хороший способ проверить гипотезу: рынок насыщен предложениями, конкуренция высока, а так – хороший 
способ найти свой «голубой океан».

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ
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В самом начале работы завода мы набирали сотрудников из колхозов. Предлагали на старте более высокую 
заработную плату и лучшие условия работы. Что выяснили на старте: премирование и депремирование не 
работали. Тогда повысили существенно условия оплаты труда. За полгода они привыкли больше тратить, жить 
лучше. Через полгода "богатой" жизни депремирование начало работать.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это был один их первых моих опытов управления большим коллективом людей 
и успешно разрешился.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
управление персоналом, мотивация, условия труда.

КЕЙС 3 Сфера: Производство

Я уже говорил о том, что одним из фокусов на этот год в нашей компании является развитие лидерского 
потенциала сотрудников среднего звена. Некоторое время назад один из руководителей этой категории 
сообщил мне о том, что он готов откликнуться на позицию СЕО в компании меньшего масштаба, чем наша, 
которая имеет схожее направление на нашем рынке. И вот прямо сейчас я, наш СЕО, поддерживаю этого 
сотрудника в процессе подачи его кандидатуры на эту вакансию. Таким образом мы проявляем привержен-
ность своим ценностям: 
•  поддержка сотрудников в развитии
•  влияние на развитие экосистемы нашего рынка

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что это возможность создавать что-то новое, то, что выходит за привыч-
ные границы, возможность влиять.

Ключевые слова:
управление персоналом, лидерство, ценности компании.

ПРОБЛЕМА: Не так давно, в компании произошел ребрендинг. В процессе перехода из одной сети в 
другую у сотрудников было много вопросов, непонимания, страха перемен. 

РЕШЕНИЕ: Поэтому мы в этот период старались чаще встречаться и обсуждать все вопросы, которые у 
них возникали, мы вовлекали их в процесс разработки регламента перехода, тем самым давая понять, 
что мы ценим их как команду и не собираемся никого увольнять. 

ПОСЛЕДСТВИЕ: Это позволило снять градус напряжения и сохранить большую часть команды. И даже в 
самые тяжелые моменты, сотрудники все понимали, не паниковали и не предъявляли претензий. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: партнерский стиль управления помогает выстроить доверие в команде.

Экспертное мнение: открытая позиция руководства не позволила допустить двусмысленности в сложив-
шейся ситуации со стороны сотрудников, а их вовлечение в процесс организации перехода в другую сеть 
позволило сохранить сильную команду в проактивном состоянии.

Ключевые слова:
управление персоналом, ребрендинг, партнерский стиль управления.

КЕЙС 4 Сфера: Услуги

КЕЙС 5 Сфера: Услуги

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ
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ПРОБЛЕМА: Слишком бурный рост компании привел к разрастанию штата с 10 до 25 человек. Рост 
компании в течение всего времени работы привел к тому, что росла специализация сотрудников, и мы 
стали набирать новых и новых людей. В итоге в довольно короткое время из 10 человек мы превратились 
в 25. Но тут начались проблемы: бесконтрольность, плюс грохнул кризис в нашей нише в виде закона 
Хованской. Этот закон запретил оказание отдельных услуг в жилом фонде. А так как продукт был изна-
чально представлен в жилом фонде, то наши продажи просто умерли. Компания встала перед выбором 
– резать штат или терпеть убытки. Наш кассовый разрыв тогда достиг 35 млн. рублей. 

РЕШЕНИЕ: Буквально одним месяцем мы убрали всех, кто не отвечал за маркетинг и деньги. Перенабрали 
новых менеджеров по продажам и переупаковали продукт, сместив фокус внимания на нежилые поме-
щения и дома. 

ПОСЛЕДСТВИЕ: В компании осталось 8 человек, но работать стало веселее, продуктивнее и продажи 
полетели вверх.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Кейс показал, что малая команда и аутсорс нецелевых задач позволяет быстро 
изменяться под рынок и быть в разы и разы эффективнее, чем неповоротливые и убыточные гиганты.

Ключевые слова:
управление персоналом, кризис, команда, эффективность.

Недавно у нас уволилось несколько очень ценных людей из-за того, что у них возник конфликт с их непосред-
ственным руководителем. Когда я разобралась, в чём дело, я уже не смогла вернуть в строй обиженных. 
Убедилась в том, что люди уходят не из компании, а от руководителя.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: потому что люди очень важны в нашей работе, особенно квалифицированные.

Ключевые слова:
управление персоналом, конфликт, ценности компании.

КЕЙС 7 Сфера: IT

КЕЙС 8 Сфера: Услуги

КЕЙС 9 Сфера: IT

Меня позвал бывший клиент, чтобы работать на новом проекте после успешной совместной работы. Этот 
клиент плохо провёл работу с изменениями (без подготовки сказал людям, что их всех переводят в другую 
компанию), а я не помешал. В итоге всё пошло не так, как было запланировано. Полгода  идут негативные 
последствия – люди полностью демотивированы.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Для меня этот кейс про коммуникацию и ее ключевую важность. Я не занимался 
коммуникацией, и это моя слабость. Это моя личная слабая черта. Вопрос глубже - про то, какая у нас всё 
же культура – элитистская или массовая.

Ключевые слова:
управление персоналом, работа с изменениями, коммуникации.

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ  |  АНАЛИЗ КЕЙСОВ

КЕЙС 6 Сфера: Услуги

Круто знать типологию (по ДИСК, теория поколений), чтобы гармонизировать команды и легче понимать друг друга.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что это о доверии (не развестись и остаться вместе).

Ключевые слова:
управление персоналом, команда, доверие.

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ
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Несколько лет назад нам попало в руки резюме доктора, который нам очень понравился по своим навыкам, 
мы его рассмотрели, но служба безопасности провела проверку и сообщила, что у него есть неснятая суди-
мость. Выяснилось, что речь шла о финансовых нарушениях (попросту, о взятке). Мы решили все-таки встре-
титься с кандидатом, открыто обсудили этот вопрос. И увидели с его стороны готовность искренне говорить о 
том, что произошло, и принятие на себя ответственности за свою часть вины. Все три руководителя, прини-
мавшие решение о его приеме на работу, решили принять его под свою ответственность и при условии 
наблюдения со стороны службы безопасности. С тех пор, уже много лет человек работает очень успешно, 
самоотверженно, правильно, очень востребован, построил карьеру в нашей клинике, никаких проблем с ним 
не было.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Если бы мы тогда ему не поверили, компания бы многое потеряла

Ключевые слова:
подбор персонала, доверие, открытое обсуждение.

КЕЙС 10 Сфера: Строительство

КЕЙС 13 Сфера: Медицина

КЕЙС 12 Сфера: Услуги

КЕЙС 11 Сфера: Производство

Я лично просил Владельца продать одному из ключевых сотрудников квартиру. Это стало очень мощной 
мотивацией и для самого сотрудника, и для всей команды. Объект был сдан раньше срока.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это был очень яркий пример мотивации и пример для команды работать 
слаженно, как единый механизм. Этот сотрудник, как руководитель, мотивировал всю команду.

Ключевые слова:
управление персоналом, мотивация.

Каждый день начинаю со своего внутреннего состояния. Просыпаюсь и думаю, что я хочу сегодня получить, 
настраиваюсь на это с любовью. Думаю, что у меня самая лучшая команда, партнеры, поставщики, покупатели 
и т.д. Главное в это верить по-настоящему, иначе будет разочарование. Если ко всему подходить с настоящей 
любовью, все будет идти как надо!

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это помогает мне в работе.

Ключевые слова:
управление персоналом, самосовершенствование, любовь.

Нужно было повысить продажи оборудования. Назначили премию в 5$ менеджеру за продажу 1 единицы. 
После получения премии за 1-й месяц работы менеджеры активно включились в игру и даже начали соревно-
ваться между собой. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Я результатами доволен, потому что таким образом удалось повысить продажи 
и зарабатывать деньги

Ключевые слова:
управление персоналом, соревнование, продажи.
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К одной из заведующих отделением я относилась с большим доверием, знала, что, если надо будет собирать 
команду, она будет среди первых. Но когда началась пандемия, у нее произошло что-то вроде нервного 
срыва: она очень боялась, чуть ли не в скафандре ходила, все время на взводе, и в конце концов написала 
заявление об увольнении. Я никогда никого не уговариваю, подписала заявление и передала в кадры. После 
чего она забрала заявление, прислала извинения. Я ее оставила, она работает, но личное отношение измени-
лось. Зато другие, на которых я и не надеялась, так выстрелили!

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: В кризисной ситуации шелуха отпадает, суть проявляется. В людей надо 
смотреть поглубже или использовать такие способы управления, которые позволяют людям себя прояв-
лять больше, дать им возможность раскрыться, расширить свою зону ответственности и посмотреть, что 
из этого выйдет.

Ключевые слова:
Доверие, стресс

КЕЙС 14 Сфера: Издательство

КЕЙС 16 Сфера: Медицина

КЕЙС 15 Сфера: Услуги

Раньше принцип приема сотрудника в команду был «нравится/не нравится» (как это часто бывает в россий-
ских компаниях). Поэтому после разделения компании, когда надо было срочно найти руководителя отдела 
продаж, мы в спешке взяли человека, основываясь именно на этом принципе. Однако этот человек был 
настолько направлен в другую сторону, и работать с ним было так тяжело, что в результате через несколько 
месяцев мы с ним расстались, потеряв достаточно крупную сумму на выплаты, но это расставание до сих пор 
является для нас лучшим событием года. Когда же мы подходили к найму другого руководителя согласно 
всем правилам, прописав в начале требования к нему как с точки зрения профессионализма, так и с точки 
зрения поведенческих особенностей, мы получили руководителя, который радует нас все больше и больше, 
берет на себя все больше задач. То есть, безумный найм в спешке дает резко негативный эффект с финансо-
выми потерями и полуразрушенной атмосферой в команде. Если же к подбору подходить системно, то 
результат иной – от просто хорошо до вау! И важнейший навык – умение работать вместе в условиях частично-
го или полного несогласия с коллегами, умение все обсуждать и приходить к наилучшему решению.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Этот конфликт и расставание с руководителем стало самым неприятным и вызы-
вающим отвращение событием года

Ключевые слова:
подбор персонала, руководство

оборот на 60 000. Полная свобода в решениях – не лезть, даже если очень хочется. Ну только когда совсем 
жопа. Направлять, вдохновлять, делать так, чтобы работа была праздником – на мне. Выполнять задачи – на них.    
В первый месяц не дотянули 10 000. В следующий месяц было +30 000 (вместо 60 к было 90 к). 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Почему особенный? Потому что понимаешь: когда люди знают, что им отвечать 
за результат, они более ответственны. Разговаривать на языке Цели, а не говорить, Как. Спрашивать, 
нужна ли помощь. Нет смысла нанимать и так выискивать таланты, если не доверять им в итоге. Буду 
пробовать и дальше в таком же духе. Главное здесь: четко очертить цель, то есть метрику, по которой вы 
будете мерить результат. В моем случае это были деньги. 

Ключевые слова:
Делегирование, мотивация, ответственность, постановка целей, доверие
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Бывший ГлавБух, которому сильно доверяла украла 4,5 млн и еще подала в суд, что ей не выплатили ЗП, суды 
больше 1,5 лет. Откладывала все оформить юридически грамотно (просто на доверии, не дошли руки) – она по 
некоторым причинам была оформлена как исполнительный директор, а выполняла бухгалтерские обязанности.  
Она готовилась к этому увольнению заблаговременно, даже юр.лицо открыла, хотела еще и клиентов всех 
увести, а ни один не ушел, еще звонили мне и предупреждали об этом. Много тогда и сотрудников ушло (она 
всех подговорила – клиентов поделить), но у них не вышло ничего, остались с пустыми руками, но мне на руку, 
что все они ушли.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Эмоционально даже уже не больно. Но теперь – какие бы ни были доверитель-
ные отношения – всегда юридическое подкрепление, по любому поводу объяснительные (просто в рабо-
чем порядке, чтобы я не забыла). Один раз мне этот "компромат" даже очень пригодился в суде, как раз 
с этим ГлавБухом: она сказала, что у нее нет трудовой. А я предъявила объяснительную Кадровика, где 
описывалось, что по каким-то личным обстоятельствам она не взяла с ГлавБуха подпись и отдала трудо-
вую, осознает, что по всем статьям закона она не права и т.п. И после этого вопрос с выплатой ЗП закрыли. 
ЗП теперь всем только на карту. И четкие границы (субординацию)

Ключевые слова:
злоупотребления, контроль, осторожность

КЕЙС 19 Сфера: Услуги

КЕЙС 18 Сфера: Услуги

КЕЙС 17 Сфера: IT

Правильное распределение функций между сотрудниками. Мы не сразу закрепляли функции, а сначала 
тестили. Например, коммерческий директор выполняет и функции маркетолога, и ей это очень нравится. 
Сотрудники занимаются тем, что им нравится. Каждый знает и свое место, и свою вершину. 

Ключевые слова:
Распределение обязанностей, мотивация

В период кризиса я сократил команду с 25 человек до 8, и они стали работать более эффективно. Ушли люди, 
которые мешали, сократилось звено передачи информации, и она доходила в нужное время, как в системе. 
Сотрудник выполняет одно действие в нужное время в нужном объеме. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Показательный в плане эффективности: скорость, специализация. В чем человек 
хорош и знает, как решить.

Ключевые слова:
сокращение, эффективность

КЕЙС 20 Сфера: Производство

Приняла правильное решение без поддержки собственников. Полностью на свой риск, вопреки их опасениям. 
Заменила одним днем двух ключевых топов в команде. Резко. И сразу увидела положительный результат.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что удалось отпустить людей достойно, не обижая, подчеркнув их заслу-
ги. Одному из них показала, что он давно перерос компанию. Второму топу предложила другую позицию 
без потери статуса, но без возможности управлять людьми.

Ключевые слова:
управление персоналом, подбор персонала
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Мы взяли на работу хирурга, который начал работать, но пока руководитель была в отпуске, сделал запись в 
карте одного из пациентов о проведенном оперативном вмешательстве, которое невозможно провести в 
условиях клиники. Руководитель связалась с пациентом и выяснила, что объем оперативного вмешательства 
был намного меньше, и хирург сделал запись для получения большего вознаграждения, что не соответство-
вало реальности. Он был уволен, а на сайтах Superjob и HeadHunter были размещены соответствующие 
комментарии для того, чтобы обезопасить и пациентов, и коллег из других клиник от подобных сотрудников.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Своим поведением врач поставил под удар не только себя, но и всю клинику. 
Карта пишется для прокурора. Поэтому у нас очень строгий контроль за картами и со стороны заведующих, 
и со стороны руководства.

Ключевые слова:
управление персоналом, мошенничество, безопасность бизнеса, подбор персонала, контроль, репутация

КЕЙС 21 Сфера: Услуги (Медицина)

Был опыт, когда очень много и долго вкладывался в обучение супер-специалиста, начиная с ординатуры, а он 
выучился и ушел. С тех пор сделал выводы: не надо распыляться на весь коллектив, надо выбрать наиболее 
обучаемых и перспективных и уже на них делать ставки, а потом использовать их для обучения остальных. 
При этом с ними подписывается договор по поводу работы не менее года, чтобы была отдача за обучение.
Еще был случай, когда я упустил ситуацию в одной из клиник и не заметил, как сильно там испортилась атмос-
фера. Не вдаваясь в подробности, пришлось всех уволить, потому что там завелся некий вирус, испортивший 
всю культуру.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Получил урок, как обезопасить себя от повторения подобного в будущем.

Ключевые слова:
управление персоналом, обучение персонала, безопасность бизнеса.

КЕЙС 22 Сфера: Услуги (Медицина)

КЕЙС 23 Сфера: Услуги (Медицина)

Мы сохранили всех сотрудников на карантине, выплачивали им полностью зарплату. Но самый серьезный 
вызов пришел именно после выхода с карантина: нервы у части сотрудников не выдержали, и они стали 
массово уходить. Было так, что я за день уволила 4 человек, ещё 5 в течение недели. Было очень сложно: это 
практически полностью одна смена. Но мы смогли набрать новых людей, причем набирали, в основном 
опираясь на ценности, чтобы таких ситуаций больше не было. Никого назад на работу не взяли, хотя некоторые 
просились.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Эта ситуация научила тому, что надо опираться на свои принципы и никогда от 
них не отступать (когда отступала, жалела об этом). Мои принципы следующие: 

•  Не надо бояться увольнять/отпускать людей, какими бы звездами они ни были. Если они останутся и будут 
саботировать, будет намного хуже. Кто не рискует, тот не пьет шампанское. 

•  Не беру людей назад. Если ушел, значит, не совпал по ценностям. Если бы совпал – нашелся бы способ дого-
вориться.

Ключевые слова:
управление персоналом, саботаж, ценности компании
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Негативный. Когда принимал решение о том, чтобы расстаться с руководителем отдела продаж, но в моменте 
(когда нужно было), не сделал это, уволив позднее. Фин. показатель не выполнили. Вывод: приняв кадровое 
решение – нужно это осуществлять сразу.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Надо учиться считывать людей и прогнозировать их поведение.

Ключевые слова:
управление персоналом, контроль, подбор персонала

КЕЙС 24 Сфера: Услуги

Так сложилось, что во всех компаниях я начинала со стартапов, где команды подбирались мною и под себя. А 
здесь часть сотрудников мне досталась «по наследству». Естественно, это был уже сплоченный коллектив, а 
тут пришла я, и со мной пришло несколько моих людей. Началось жесткое, но не явное демонстративное 
сопротивление. Мои люди удивлялись, почему я это терплю и не увольняю, старая команда тоже удивлялась 
тому, что в их сторону нет «жесткача». Своим я говорила: умейте договариваться и извлекать из всего пользу и 
выгоду, пройдет совсем немного времени, к нам придут новые «наши» люди, нас станет больше, и старая 
команда почувствует нашу силу и сдастся. Так и случилось, хотя прошло полгода, и порой было очень непросто. Но 
сейчас мы все – единое целое. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Сила руководителя – смочь работать с командой, которая тебе досталась, усиливая 
ее со временем.

Ключевые слова:
управление персоналом, подбор персонала, вовлечение, сопротивление, формирование команды

КЕЙС 25 Сфера: Услуги

КЕЙС 26 Сфера: Услуги

КЕЙС 27 Сфера: Услуги

При формировании отдела продаж думал, что нужно набрать много продавцов-студентов и пусть они прода-
ют по одному автомобилю, ну и пусть так приносят прибыль. Сейчас поняли, что нам нужны профессионалы 
сильные, пусть платим хорошие деньги, зато лучше продажи.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что текучесть кадров для нас актуальный вопрос.

Ключевые слова:
управление персоналом, подбор персонала, текучесть кадров

Кейс негативный, про управляющих в магазине. 
Столкнулась с тем, что человека ввела в команду как самостоятельную единицу, и возник конфликт между ним и 
вторым управляющим. Если бы я ввела его сначала в подчинение второго управляющего, то между ними не было 
бы соперничества. И человек при введении в должность тратил бы время не на выяснение, кто умнее / професси-
ональнее и кто главный, а на погружение в дело. И у меня был бы люфт для принятия решения по нему.

МОРАЛЬ: Продумать на первый период позицию человека и дать возможно чуть ниже "на вырост".

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому, что это первый полностью самостоятельный кейс, где я сама принимала 
человека, а не кто-то, и это самый убыточный объект и морально очень важный объект, один из самых 
морально тяжелых объектов моего бизнеса.

Ключевые слова:
управление персоналом, подбор персонала, соперничество, управление
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В группе компаний я 15 лет, начинал с продажи шин и дисков, а сегодня руководитель ДЦ. Так вот,  переходя 
со ступеньки на ступеньку, всегда было не просто, поэтому совет молодым: приходя на новый уровень, когда 
вы сильно переживаете – это нормально, не стоит так сильно переживать, нужно взять время и верить, что 
если стараться работать, то все получится.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это для того, чтобы чувствовали себя увереннее молодые руководители.

Ключевые слова:
управление персоналом, адаптация, карьера

КЕЙС 28 Сфера: Услуги

КЕЙС 29 Сфера: Услуги

КЕЙС 30 Сфера: Услуги

Я взяла нового сотрудника. Долго его вдохновляла и мотивировала, но не выстроила воронку продаж и 
контроль. И через 4 месяца поняла, что он, как продажник, совершенно ничего не продаёт. А потом еще и с 
проблемами увольнения столкнулась. Теперь понимаю, что опираться надо не на свои эмоции и интуицию, а 
на цифры и инструменты.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Яркий опыт.

Ключевые слова:
управление персоналом, контроль, подбор персонала

Трудно сказать... Из негативного – я категорически против родственных отношений и блатных назначенцев. У 
меня есть один такой в заместителях, которого мне поставили сверху. Тяжело, но у меня получилось срабо-
таться и с этим человеком. Я предпочитаю думать, как о родственнике, который не особо нравится, но с семей-
ного ужина ведь не выгоняешь!

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что оказывается, я могу работать с любым человеком.

Ключевые слова:
управление персоналом, подбор персонала
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Fuck-up: у меня в подчинении 300-350 человек – это 30 отделений = 30 управляющих, которые подчиняются 
сейчас мне напрямую. Раньше они подчинялись 4-м региональным менеджерам. Я слишком доверял этим 
региональным менеджерам. В результате управление было некомпетентно, информация скрывалась, 
возникла атмосфера недоверия, скорость прохождения информации затягивалась. В результате я отказался 
от такой прослойки в уровне управления. Сейчас они мне подчиняются все напрямую и помощники по 
направлениям (продажи, мотивация персонала). Хороший кейс – моя задача при приходе в банк выстроить 
эффективную систему продаж, и я с этим справился. Использовали целый набор инструментов: мой опыт, мои 
знания. Сформировали концепцию бизнес-единиц. Управляющие стали не руководителями структурных 
единиц, а управленцами бизнесов (у каждого в подчинении – свой бизнес и персональная ответственность за 
бизнес результат).

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Описанное выше не является отдельным кейсом. Это прямо результат большой 
работы. Думаю, что у меня хорошо получается решать задачи по постановке управленческой системы по 
продажам. И такая структура позволила нам сформировать прочную базу для дальнейшего роста. Мы 
прошли по Адизесу 2 фазы: давай-давай (бурный рост), затем формализация (прописывали мануалы, 
скрипты). И теперь готов к следующему качественному скачку.

Ключевые слова:
Изменения, система, недоверие

Кейсы с разбивкой по тематикам
Изменения

КЕЙС 1 Сфера: Услуги

Открыли филиал слишком близко к первому, на дорогие деньги и на пике стоимости  недвижимости,  но это 
дало возможность пересмотреть рынок, уйти в сферу (профиль) где мы работали   в  небольшом   объеме, что 
дало возможность в итоге усилить позиции.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Минусы всегда можно превратить в плюс. В новом направлении мы стали лиде-
рами рынка.

Ключевые слова:
Изменения, открытие филиала,  возможности.

Автоматизация позволила навести порядок в компании, ускорить многие процессы. Заняло все 2 года. Вот тут 
было и сопротивление коллектива. Автоматизировали прямо каждый шаг. В продажах даже менеджеры 
теперь не нужны – все делает CRM. Продажи значительно выросли после автоматизации. До автоматизации 
было в отделе продаж 5 человек, теперь 1,5 человека (один человек совмещает 2 участка), а выручка выросла 
в 2,5 раза. Люди при этом стали значительно больше зарабатывать – в 3 раза. Уровень квалификации остав-
шихся сотрудников вырос значительно.  

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это самое коренное изменение в компании. Мы очень довольны результатами 
глобальной автоматизации бизнеса. Я даже не ожидал таких потрясающих результатов.

Ключевые слова:
автоматизация, сопротивление изменениям, оптимизация структуры, мотивация

КЕЙС 2 Сфера: Услуги

КЕЙС 3 Сфера: Услуги
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Я работал в компании, которая ремонтировала иномарки, и нас стали обучать стандартам. Мы сопротивля-
лись этому в силу молодости и менталитета. Мне пришло осознание применить на 100% эти стандарты, и 
оказалось, что это привело к успеху в работе, отношение клиентов очень изменилось. Прежде чем сопротив-
ляться и искать аргументы невозможности выполнения, сделай хотя бы один раз это, и потом уже примешь 
решение, дальше это использовать или не внедрять.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Сегодня, обучая сотрудников, его рассказываю. Да и сам не боюсь теперь чего-то 
делать новое.

Ключевые слова:
изменения, стандарты, обучение персонала

Были управленческие ошибки на старте. Когда я пришла в пищевое производство, мы 2 года бились с рецеп-
турами. Мы начали делать хлеб по-новому и встретили огромное сопротивление людей. И ничего не получа-
лось. Но потом старый специалист мне говорит: дайте мы сделаем как мы умеем, по-старому. И все получи-
лось. А когда я спросила: «А раньше нельзя было так?», получила ответ: «А вы нас не просили!»

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Часть руководителей до сих пор полагается в большей степени на себя при 
принятии решений и выборе курса движения. И игнорируя силы и знания своей команды, обделяют 
свой бизнес. Этот кейс – прекрасный пример того, как команда реагирует на «невнимание», а по сути – 
недоверие к ее мнению.

Ключевые слова:
изменения, управление, вовлечение, совместное решение

Была сильная зависимость от завсклада. Только он знал, где что лежит. Ввели адресное хранение. Теперь 
любой менеджер может легко собрать любую заявку.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Важна результативность, понимание, чего ты достиг. Новое ПО позволяет опера-
тивно влиять на процесс, настраивать ситуацию в ту сторону, которая позволит добиться результата.

Ключевые слова:
автоматизация, эффективность

КЕЙС 4 Сфера: Продажи товаров

КЕЙС 5 Сфера: Услуги

КЕЙС 6 Сфера: Услуги

Был опыт сохранения объема работы (оптимизации) при фактическом сокращении на 30% штата сотрудников.
Из персонала, который остался, слепили еще более эффективную команду, чем была постоянно действующая. 
В том числе брали тех, кто из смежных сфер и проектов. Главное было – это правильно применить человече-
ский  ресурс. Было круто.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это готовое и проверенное на реальном опыте сокращение издержек. Которое 
к тому же было на поверхности. Но возможность проверить возникла благодаря периоду пандемии.

Ключевые слова:
изменения, оптимизация персонала, эффективная команда

КЕЙС 7 Сфера: Производство

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: ИЗМЕНЕНИЯ
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Кейсы с разбивкой по тематикам
Работа с клиентами

КЕЙС 1 Сфера: Услуги

Применение современных цифровых технологий (форумы, соцсети, положительные отзывы) к очень консер-
вативным вещам сработало на продвижение бренда и повышение узнаваемости продукта в нашей области, 
что позволяет нам держаться на плаву

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это самый яркий успешный кейс. Открытая позиция при общении с сотрудника-
ми: я могу показать бюджет и разложить по полочкам, где и в каком % соотношении ответственность 
сотрудника и как он влияет на прибыль компании. Сколько он получит или не получит, выполняя те или 
иные действия.

КЕЙС 2 Сфера: Услуги

В бизнесе, где клиентоориентированность – одно из важнейших условий работы, необходимо всегда вставать 
на сторону клиента. Дать ему возможность выпустить пар и только потом разбираться, что именно произошло. 
Нужно проявить заботу и заинтересованность. В случае, если произошла неприятная ситуация с клиентом, 
необходимо помнить, что 2% из 100% это косяк компании, и еще 2% это невменяемые люди, и с ними надо 
разойтись по-хорошему.

Приходит клиент и говорит: «Мне только что у вас в автосервисе подменили защиту Картера». Я задумался: 
быть такого не может, прошло небольшое время с момента его заезда на СТО.
– Давайте посмотрим на камерах, – предлагаю я.
– Давайте.

Мы сели смотреть и увидели: мой механик снимает защиту картера и ставит ее к стене одной рукой (это 
важно). Я объясняю клиенту: посмотрите – вашу защиту мой механик снял одной рукой, значит она легкая, 
пластиковая.

– Но я точно знаю, что у меня была железная и тяжелая, ваш механик просто сильный или кто-то подменил 
запись видеокамер, пока мы тут смотрели.

Мне пришлось ещё какое-то время прибегать к логическим заключения, но клиент остался при своем 
мнении.

Важно понимать, что именно такие клиенты чаще всего портят репутацию в услугах.  Понятно, что именно этот 
клиент входит в 2%, по моей практике, неадекватных клиентов (различные психические отклонения или 
сезонное обострение). Бизнес, связанный с услугами, очень завязан на клиентоориентированности, и к 
каждому такому клиенту с претензией нужно относиться очень серьезно. Вникать в ситуацию и прилагать все 
усилия для максимально положительного решения в вашу пользу, на сколько это возможно.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Клиентоориентированность – тема для изучения на протяжении многих лет.

Мнение эксперта, Юлия Бурая: Впечатления клиентов о сервисном обслуживании, в лучшем случае, бывают проти-
воречивыми. Почти в каждой Компании, в ее миссии, можно встретить обещание «восхитить» клиентов и «превзойти их 
ожидания». Тем не менее, подавляющее большинство Компаний разочаровывают клиентов низкокачественным серви-
сом и не оправдывают их надежды невыполненными обещаниями. Задача владельца бизнеса – заботиться и о клиентах, 
и о своих сотрудниках, т.к. одно без другого не будет эффективным. 
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Юридическая безопасность бизнеса. Можно потерять бизнес в один момент. Потребительский экстремизм. 
Делали очень дешёвую операцию по замене масла стоимостью 50 руб. Получили судебный иск на 1,5 млн 
рублей и 1,5 года разбирательств в судах.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Суды не защищают от потребительского экстремизма.

Ключевые слова:
негативный опыт, покупательский экстремизм, безопасность бизнеса, работа с клиентами.

КЕЙС 3 Сфера: Производство

Запчасти продавали продавцы, сервис (ремонт) выполнял другой отдел. В прошлом году перешли к закре-
плению менеджеров за клиентами (один менеджер от компании на одного клиента). Мы их называем "кли-
ентский доктор". Сейчас уровень удовлетворенности клиентов вырос значительно – им удобнее общаться с 
одним лицом от компании.

NPS (уровень лояльности клиентов) – внедрили для оценки сотрудников сотрудниками внутри компании. Эта 
оценка влияет на уровень оплаты труда. Таким образом, качество коммуникаций, целеустремленность и 
прочие факторы взаимодействия в коллективе влияют на размер премиальных. Атмосфера в компании и 
производительность после этого значительно улучшились.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что оба кейса повлияли на уровень лояльности клиентов в компании. 
Довольные клиенты остаются с нашей компанией. В том числе NPS хорошо показывает сотрудникам 
фокусы – какие сейчас приоритеты в компании важны.

Ключевые слова:
изменение структуры, лояльность клиентов, оценка персонала, мотивация

КЕЙС 4 Сфера: Услуги

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: РАБОТА С КЛИЕНТАМИ
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В 2019 году заняли первое место в России как дилерский центр “Лексус”. Как это получилось? Вместо очеред-
ной оперативки, где обсуждали цифры, мы проговорили про цель, которую преследует каждый, достигая 
общую цель. Послушав их, я предложил устроить соревнование. Коллеги поддержали, потом стали эту цель 
транслировать на сотрудников и говорить, что они получат, если общая цель будет достигнута. Ежемесячно 
собирались и обсуждались итоги каждого месяца,  по 20 КПА мы разбили задачи на более мелкие результаты, 
которые стоило достичь  и если проваливались, то создавали план как их поправить. В этот процесс были 
включены все.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Я люблю побеждать, и он важен именно для меня. Я в компании работал всего 2 
года и эта победа,  среди мастодонтов отрасли, очень важна была. В дальнейшем я часто использовал 
такой подход к достижению цели.

Раньше хотел создать корпорацию. Ставил управляющих на крупные блоки, они приходили на все готовое. Я 
создавал производства, разрабатывал идею, проектировал бизнес-процессы. Они приходили на готовое, и у 
них были все полномочия. Я оставлял себе в управлении только финансовые потоки. В результате потерял 
несколько бизнесов и приобрел конкурентов, которые работают по моей технологии, используя мою интел-
лектуальную собственность. Сделал выводы. Ограниченное делегирование. В основном теперь единоначалие.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Договор, очень хорошо юридически проработанный и очень большие штрафы, 
чтобы можно было призвать к ответу и защитить свои авторские права – это основные выводы, которые 
сделал.

Кейсы с разбивкой по тематикам
Стратегия

КЕЙС 1 Сфера: Производство

КЕЙС 2 Сфера: Услуги

КЕЙС 3 Сфера: Услуги

Опыт диверсификации бизнеса, который я смог внедрить с момента, как я присоединился к компании. 
Раньше занимались только поставкой офисной мебели. А сейчас мы превратилась в намного более 
комплексную организацию. Как показывала на момент выбора новой стратегии финансовая аналитика, 
просто продолжать в таком формате было неэффективно, и кто знает, может, на сегодняшний день мы бы и не 
существовали.

Диверсифицируя направления, мы выбирали те виды деятельности, которые были близки к нашему основно-
му, дополняли его и одновременно пользовались спросом на рынке. И кстати, до сих пор пользуются. И это 
сделало нас пионером офисных проектов "под ключ" в Казахстане. У нас есть конкуренты по отдельным видам 
деятельности, но никто не может конкурировать с нами по всему комплексу. И для клиентов такая компания, 
как наша, – это огромное преимущество из-за "one single contact point" и "one single contract"

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это выигрышный опыт. Это мой первый опыт как руководителя и диверсифика-
тора бизнеса, и все это было сделано в очень короткие сроки с минимальными для компании вложениями. 
Дало очень хорошие финансовые результаты и укрепило позиции на рынке, несмотря на то, что бизнес 
на тот момент находился на нуле.
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КЕЙС 4 Сфера: Образование

Стремление сделать идеальный продукт. Когда я руководил компаний, продающей краски, я стремился 
продукт делать идеально: дорогие точки продаж, дорогие краски, идеальные миксы, дорогие сотрудники. 
Проект после полугода раскрутки пришлось закрыть – он не вышел на точку окупаемости.

Сейчас у меня другая стратегия – запустить продукт хоть "с колен", а потом дошлифовать, доделать. Так мы 
экономим время и деньги на старте, проверяем дешево работающие гипотезы, знаем, куда имеет смысл инве-
стировать больше денег и времени по ходу реализации проекта.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Данный опыт (осознание) помогает избежать ошибок на старте и экономить 
время, деньги. Сейчас, получив этот опыт, я легко запускаю новые проекты при минимальных денежных 
инвестициях. Каждый начинающий предприниматель должен знать, что такое MVP и учитывать это на 
старте бизнеса.

ПРОБЛЕМА: Когда в 2017 году задумывали компанию Investa, то основной задачей было – сделать 
уникальный продукт на рынке недвижимости – студии в центре города.

РЕШЕНИЕ: После начала общения с клиентами на объектах решением стало – продавать инвестицион-
ные студии в виде мини апарт-отелей. В дальнейшем это привело к масштабному спросу, образованию 
новой ниши на рынке инвестиционной недвижимости и началом роста компании буквально с 0 и без 
вложений в старт бизнеса. 

ПОСЛЕДСТВИЕ: Сегодня компания продала апартаментов на 1,8 млрд. рублей, построила более 350 
юнитов и около 100 в реновации.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Данный кейс важен в связи с тем, что это наше достижение в первую очередь. 
Но он в 100-й и 1000-й раз подчеркивает важность маркетинга и сбора обратной связи от рынка перед 
запуском продукта. Т.к. он на 100500% поменялся в процессе подготовки.

КЕЙС 5 Сфера: Услуги

КЕЙС 6 Сфера: Услуги

Никогда не путать выручку с прибылью – стандартная ошибка начинающих бизнесменов. На старте компании 
первую прибыль мы потратили на распределение дивидендов, купили квартиры-машины. А нужно было 
инвестировать в бизнес. Успешные стратегии – скорость реакции на происходящее на рынке. Быстро прини-
мать решения и быстро их реализовывать.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Скорость принятия решений и их реализации позволяет нам работать с клиентами, 
которым важна скорость. Например, мы можем заключить договор за 1 час, за 1 день. И тем самым опере-
жаем конкурентов.

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: СТРАТЕГИЯ
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Успех бизнеса в наличии объема работ. Моя задача этот объем обеспечить.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН. Мало людей смотрят вдаль. Нужно учитывать перспективы и делать подушку 
безопасности в виде заказов.

Ключевые слова:
стратегия, подушка безопасности

КЕЙС 8 Сфера: Услуги

Партнерка с федеральной компанией, и при этом сохранили свой бренд! Взаимовыгодное соглашение

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Объединяться, сохраняя свою уникальность и обособленность, самостоятель-
ность своего бренда. Стерлись границы, но они остались в сложной форме сотрудничества в поддержке 
и обогащении. 

Ключевые слова:
стратегия, партнерство

КЕЙС 9 Сфера: Услуги

КЕЙС 10 Сфера: Услуги

Этот кейс не из медицины, а из моего основного бизнеса, строительного. Медициной я только 2 года занима-
юсь. Мы делали один проект, работали по определенной схеме, где все было завязано только на одного чело-
века, кто вел проект. Мне говорили, что по-другому не получится, никак. Я сел, как менеджер, прошел сам весь 
путь по шагам лично, потом обучил других и так создал диспетчерский отдел. Еще было дело, когда я аренд-
ный бизнес начал (он в карантин оставался единственным стабильно приносящим деньги): проанализировал 
монстров, понял, как скопировать, чтобы использовать в своей небольшой нише.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН. Вроде ничего особенного. Нет, это был вызов! Работал круглосуточно почти и 
ответственность была большая.

Ключевые слова:
стратегия, управление персоналом

В начале производственной карьеры я была уверена в том, что моё печенье должно быть везде, присутство-
вать на всех полках. В результате этот шаг очень сильно подорвал нашу прочность, много энергии и финансов 
ушло на вход, а после осознания ошибки – на выход. Этот опыт чуть не стоил жизни нашему бизнесу. Более 
эффективно было бы направить инвестиции, которые мы потратили на вход в магазины, в рекламу. Важно 
более аккуратно нырять в рынок и проявляться, не распыляться и не терять фокус. В итоге из 20 магазинов мы 
остались в 3х (ВИП категория), куда приходит более требовательный покупатель и где более квалифициро-
ванный персонал.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Кейс особенный так как он чуть не подкосил нас, а сейчас он в какой-то степени 
дал обратный эффект – я стала принимать решения более осознанно, взвешивать предложения на 
старте, сейчас лучше лишний раз сама поеду и перепроверю.

Ключевые слова:
выход на рынок, сегментация, осознанность

КЕЙС 7 Сфера: Производство

ИССЛЕДОВАНИЕ 2020  |  ТРЕНДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДАМИ
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Собрание или планерка. Вопрос "что думаете?". Сотрудники сами  озвучивают  свое видение, решение, итог, 
маршрутную карту с точками контроля. По итогам встречи отправляют на мою почту все достигнутые догово-
ренности.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Дает возможность сотрудникам самостоятельно принять решения и нести ответ-
ственность.

Ключевые слова:
стратегия, вовлечение, управление персоналом

КЕЙС 11 Сфера: Услуги

Соуправление с другим человеком. Всегда иметь партнера, вторую голову. Нужно прикладывать определен-
ные усилия, чтобы люди не чувствовали конкуренцию или не закрывались в своем клане. Но таким образом, 
ты имеешь второе мнение и покрываешь гораздо больше вопросов. Один плюс один равно три в данном 
случае. Это одно из самых существенных моих достижений в управлении бизнесом.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Ты не можешь всегда и везде быть на 100%. Есть моменты, где надо отдохнуть. И 
второй может включить второе дыхание и пойти вперед. А когда только один, приходится принимать 
очень много решений и не от кого услышать объективное контр-мнение, посмотреть на них со стороны 
и изменить свою позицию, если нужно.

Ключевые слова:
стратегия, партнерство

КЕЙС 12 Сфера: Услуги

Важно грамотно выстраивать работу акционеров. Важно, чтоб хоть кто-то из них прошел обучение. До смены 
состава акционеров два акционера были друзья. Один начинал много бизнесов и в него верили, как в гуру. И 
несколько лет мы безуспешно бились, чтобы начать считать. Один акционер был очень креативный, креатив 
стоит денег. И было ожидание, что придет время, нас купит богатая компания. Но все новое запускалось на 
чуйке. Она не подводила. Но акционеры все время были на голодном пайке. А кончилось это тем, что они 
продали свою долю по цене в 5 раз ниже, чем вошли в бизнес, потому что инновации внедрялись неправильно.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: мне самому нужно сейчас думать, как выйти без убытка.

Ключевые слова:
стратегия, инновации

КЕЙС 13 Сфера: Услуги (Медицина)

Я несколько лет управляю бизнесом удаленно, из Испании. Это не уникально, знаю нескольких людей в Испа-
нии, кто, как и я управляют своим бизнесом удаленно. Думаю, жил бы в России, бизнес развивался бы еще 
лучше, но бизнес существует для жизни!

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Кейс успешный, это ценно. И я доволен, что образ жизни в Испании очень 
неспешный. Я могу жить в соответствии со своими ценностями, у детей – хорошее образование, они 
открыты миру, мне нравится!

Ключевые слова:
стратегия, удаленное управление

КЕЙС 14 Сфера: Услуги

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: РАБОТА С КЛИЕНТАМИ
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Изготавливали сложную деталь, переговоры об изготовлении шли 1,5 года. Попросили заказчика сдвинуть 
сроки, заведомо полагая, что уйдем в убыток. Но благодаря такой договоренности закупили более дорогосто-
ящее оборудование и смогли не только сделать изделие в срок, но и получили прибыль.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Получили отличный результат, оно привлекло внимание и заказчиков, и команды. 
Рискнули и выбрали качество, и получили прибыль.

Ключевые слова:
стратегия, риск, переговоры

КЕЙС 15 Сфера: IT

У нас есть программы «Приведи друга», «Персональная программа развития сотрудника». Мы оплачиваем обуче-
ние, развиваем сотрудника. Иногда вовлекаем в команду целую семью и даем возможности. То же и с партнера-
ми. У некоторых просела оборотка сейчас. Мы с ними создаем кооперацию. Обучаем и вовлекаем партнеров и 
удерживаем и компании на плаву и формируем партнера по нашей методике. И еще присматриваемся к более 
сильным компания, которые в 20-50 раз крупнее нас, и делаем проекты, в которых наша доля – 70 %.

Ключевые слова:
стратегия, вовлечение, партнерство

КЕЙС 16 Сфера: Производство

Отказались делать одноразовые стаканчики в свое время и пакеты простые хозяйственные, так как цена на 
рынке стала настолько низкой за счет некачественной конкуренции, которая захватывает рынок. 
Решили уходить в уникальность, Мы удивляем новинками, идеями (цветная печать на стакане. ложечка в 
поддоне или крышке и т.д.)

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: сходится с глобальной стратегией развития – делать новое, спокойно оставлять 
старый продукт, если он отжил свое.

Ключевые слова:
стратегия, уникальность

КЕЙС 17 Сфера: Производство

Был опыт открытия производства в другой стране. Опыт коллег, бизнес-сообщества говорил, что необходимо 
ставить своего человека в управлении. Мы приняли другое решение – взяли местного управленца и выиграли. 
Был безумный прорыв в производстве.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это было наперекор всем, так можно!

Ключевые слова:
стратегия, прорыв, подбор персонала

КЕЙС 18 Сфера: Производство
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Обязательно все пробую на себе. Ни один продукт не может быть выпущен, пока я сама лично не проверю и 
не апробирую. Вначале я сама влюбляюсь в продукт, тогда смогу продать. Я не трачу время на то, чтобы дока-
зать, что мой продукт лучший. Когда я так подхожу, то всегда будет клиент. Постоянно все улучшаю, постоянно 
все обновляю.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Люди помогают мне реализовать мою мечту. Важно их любить. 

Ключевые слова:
Контроль, вовлеченность, любовь

Кейсы с разбивкой по тематикам
Этика и управленческое общение

КЕЙС 1 Сфера: Услуги

У нас в компании, по настоянию иностранных инвесторов, появился ещё один директор – финансовый. Мы 
сейчас согласовываем полномочия и ответственность. Этот период пока не пройден, но очень помогают 
откровенные беседы и озвучивание потребностей. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: На это согласование уходит много нервов

КЕЙС 2 Сфера: Производство

"+"     Сила желания. если сильно горишь идеей, шагов сделать остается немного, 
           все остальное само складывается. Если горишь на половину, то придется вкладывать много усилий. 

"–"     Не умалчивать, если есть недосказанность или разное видение на старте или на полпути.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Если каждый тянет в свою сторону, бизнес будет разрушаться, тогда зачем мы 
здесь

КЕЙС 3 / УВОЛЬНЕНИЕ Сфера: Производство

3 года работал под жестким мониторингом банка (банкротство), мы убирали по 100-300 человек за раз по 
случайному принципу. Не надо распыляться на эмоции. Раньше даже с 1 человеком было трудно расстаться. 
В итоге и со мной поступили так же, и это нормально. Я тоже чей-то операционный инструмент, ничего личного.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Опыт отрицательным не бывает. При опыте кожа грубеет. Важно смотреть на 
ситуации не как участник, а как наблюдатель.

Ключевые слова:
сокращения

КЕЙС 4 / ПОДХОД Сфера: Услуги

КЕЙСЫ С РАЗБИВКОЙ ПО ТЕМАТИКАМ: ЭТИКА И УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ОБЩЕНИЕ
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Мой опыт и пожелание коллегам: больше слушать себя, свой внутренний голос. Если ситуация выглядит 
сомнительной, не отбрасывайте это наблюдение, не пытайтесь себя переубедить в обратном. Если почувство-
вали признаки дискомфорта, обязательно обратите на них внимание. Проанализируйте, в связи с чем они 
появились. Возможно что-то требует вашего внимания, что-то нужно изменить или пересмотреть. Не надо 
стесняться, если даже уже начали делать задуманное, но что-то не пошло. Можно всегда остановиться, пере-
смотреть позиции. Если все из задуманного доводить до конца, при этом чувствуя внутренний дискомфорт, 
это может обернуться большими ошибками и потерями.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Это наиболее дорогостоящий опыт. Стратегические ошибки дорого стоят. Не 
надо себя уговаривать, что что-то идет не так.

Ключевые слова:
изменения, стратегия, внутренний голос

Когда мы начинали бизнес, в 28 лет у меня было много неопытных решений. 0 опыта общения с людьми 
производства. Они очень четкие. А я очень многое, основываясь на своих эмоциях, проецировала на них. 
Этого не было, а я думала, что это так, как мне кажется. Я много рубила с плеча (кто-то выпил, кто-то опоздал), 
не входила в их состояние. Потом я очухалась. начала присматриваться к людям: а что они хотят, что чувствуют. 
Где-то что-то разрешить. Идти на компромиссы. Люди — это не роботы.

Ключевые слова:
изменения, управление персоналом

КЕЙС 6 Сфера: Услуги

КЕЙС 7 Сфера: Производство

КЕЙС 5 Сфера: Производство

Отказываясь от услуг специалиста, я всегда даю хорошую рекомендацию или сама рекомендую в подходя-
щую компанию. Это помогает сотруднику развить свои таланты и принести пользу другим, а также расширяет 
мои границы нетворкинга.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что считаю людей главным достоянием Компании, без них трудно делать 
сложные проекты.

Ключевые слова:
изменения, управление персоналом
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“Просто, легко, успешно”. Когда я только начинал, хотел заработать денег, все время был в поиске идей. За 10 
лет я попробовал себя в 12-15 различных направлениях бизнеса (торговли). Используя полученный опыт, 
построил прибыльную сеть из 80+ магазинов, начиная с 1, без крупных инвестиций, без компетенций, без 
управленческого учета. У меня все получилось благодаря большому желанию, 100% вовлеченности, “пер, как 
танк”, видел цель и не видел препятствий, ничего кроме цели, верил в свой успех, много читал мотивационной 
бизнес-литературы и на старте нашел надежного помощника, с которым работаем до сих пор. Простая 
бизнес-модель, быстрые решения, фокус на цели и на результате. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Мой секрет – бить в одну точку и делать то, что я умею, меньше раздумывать и 
больше делать, повторять работающие бизнес модели.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, инвестиции, бизнес модель

Алгоритмы из практики

КЕЙС 1 Сфера: Услуги

КЕЙС 2 Сфера: Производство

КЕЙС 3 Сфера: Торговля

Когда был руководителем в ДЦ, стояла задача увеличить доходность, принял решение открыть сервис по чип 
тюнингу (увеличение мощности автомобиля) в группе Фольксваген. Это решило поставленную задачу по 
увеличению дохода.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Потому что за короткий период увеличил продажи.

Ключевые слова:
Увеличение дохода

Прежде чем построить новый завод, нужно определиться со скоростью создания инфраструктуры. Завод по 
обжарке кофе вынужден был работать 5 лет на сжиженном (привозном) газе вместо магистрального, что 
повлекло доп. затраты на оборудование, саму стоимость газа. Магистральный газ стоит намного дешевле. Но 
из-за нерешенных административных вопросов строительство магистрали бы отложено на 5 лет.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: При глобальном строительстве нужно учитывать все факторы, подготовку 
инфраструктуры в том числе.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, факторы, влияющие на бизнес

АЛГОРИТМЫ ИЗ ПРАКТИКИ
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Кейс по открытию бизнеса в другом регионе. Чтобы организовать бизнес в другом регионе, необходимо 
изучить и учесть:

•  Анализ  STEEP-факторов (социальный, технологический, экономический, экологический, политический) – 
это маркетинговый инструмент, предназначенный для выявления аспектов внешней среды, которые влияют 
на бизнес компании. Провести в дальнейшем SWOT-анализ и определение сильных и слабых сторон, выявить 
имеющиеся угрозы и возможности. Это крайне важные простые и основные элементы маркетинг анализа 
первого этапа, знакомые каждому начинающему маркетологу. Учитывать менталитет местного социума (насе-
ления) данного региона или государства, где планируется организовывать бизнес.

•  Изучить региональные законы и правила. Тут нужно рассматривать (в контексте) как формальные, так и 
неформальные нормы, правила и обычаи. Например, мой реальный случай в Казахстане. Для того, чтобы были 
созданы нормальные благоприятные отношения с акиматом района (с дальнейшими позитивными послед-
ствиями на дружеской основе), мне было предложено облагородить (озеленить) территорию, прилегающую 
к офису. Затраты были для компании копеечные, а взаимоотношения с местными органами власти только 
укрепились.

•  Особенности коммуникаций, понимание местных традиций общения с людьми, с выработкой фор-
мальных и неформальных правил общения – нужный элемент в компании. Должны присутствовать элемен-
ты местного национального колорита. Например, у меня в рабочем кабинете висел портрет Назарбаева.

•  Очень важным элементом налаживания контактов и отношений с партнерами и другим деловым окружением 
– применение методов знакомства в неформальной обстановке и по рекомендации «уважаемого» человека, 
пользующегося авторитетом в определенных кругах данной среды. В частности, это работает в регионах 
Восточно-Азиатских традиций. Официальные обращения в виде писем, обращений и т.д. – малоэффективны, 
как правило, либо футболятся исполнителям, которые, как правило, не принимают никакие решения.
Отчасти это относится не только к другим странам, но и к отдельным регионам России.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Прежде всего исключить стереотип шаблонного подхода «под кальку» при фор-
мировании стратегии бизнес-плана. Этим в основном грешат высоко формализированные компании, 
работающие в строгих правилах, своих корпоративных стандартах, пренебрегая на первый взгляд 
незначительным нюансом при стратегии планирования «входа в рынок». Компании, которые имеют 
несколько своих дистрибутивных офисов в одном однородном регионе и пытаются территориально 
расширить свое поле присутствия в удаленных регионах, а также новые компании, которые не имеют 
должный опыт. 

Был печальный опыт неудачного запуска проекта – дистрибуторской сети в Республике Казахстан. Не до 
конца проработанная подготовка, и непринятие во внимание указанных выше нюансов затянула во времени 
запуск проекта. Хотя до этого метод опыта шаблонного подхода позволил на территории России в сжатые 
сроки открыть порядка 6-7 филиалов в других городах.    

На основании полученного опыта разработан алгоритм сбора аналитики в виде «дорожной карты», с последу-
ющей работой по изучению и анализу полученных данных и информации. После этого вносятся изменения 
(дополнения) в стратегическое планирование по запуску проекта.  

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, факторы, влияющие на бизнес

КЕЙС 4 Сфера: Производство
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Организация наставничества в компании

После просчета стоимости нужных сотрудников на рынке руководство Компании должно определить, что 
выгоднее, нанять более высокооплачиваемого специалиста или обучить. Мы обучаем новых сотрудников у 
себя на предприятии, т.к. качество обучения в сторонних компаниях не соответствует нашим требованиям. 
Наставничество предполагает индивидуальную работу с молодым специалистом. При этом перед наставни-
ком ставится цель развития у сотрудника нужных навыков. Наставник выбирается исходя из наличия у него 
нужных компетенций.

Для создания в организации практики наставничества нужно:

•   Разработать Положение о наставничестве (с прописанной в документе четкой и ясной денежной (обычно 
это +50% оклада) или иной мотивацией наставника и стажера – это обязательно!)  и согласовать его с ответ-
ственными руководителями (начальником производства, мастерами цехов). В положении следует описать 
цели и задачи документа. В данном случае цели – это осуществление эффективной адаптации новичков к 
работе, повышение квалификации, оптимальное использование временных затрат, борьба с текучестью 
ценных кадров. 

•   Издать приказ о закреплении наставника за молодым специалистом. Организация аттестационной 
комиссии: создать Группу, состоящую из сотрудников ИТР, узких специалистов и специалистов по охране 
труда и отдела качества, которая будет мониторить прохождение стажировки специалиста.

•   После окончания стажировки произвести проверку теоретических знаний и практических умений 
молодого специалиста, ставя оценку ему и наставнику. Оценивает аттестационная комиссия.

•   Составить представление о допуске, а также при возможности присвоить более высокую квалификацию.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Время – деньги. В настоящий момент на рынке мало опытных кадров, а после 
обучения в формате среднего профессионального образования специалисты не соответствуют требо-
ваниям по квалификации и наличию нужных нам компетенций. Просчитывая экономику, предприятию 
выгоднее обучить специалиста у себя, и он после прохождения стажировки сразу начнет работу само-
стоятельно.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, наставничество, мотивация

КЕЙС 5 Сфера: Производство

КЕЙС 6 Сфера: Услуги

Запустил стартап абсолютно не понимая в IT, все деньги потратил на создание продукта, который никому не 
нужен. Основный вывод – прототипировать любую идею и проверять на востребованность.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Дал колоссальный опыт, потеря больших денег, научил не делать для себя, а 
проверять, нужно ли это кому-то.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, факторы, влияющие на бизнес, стартап
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Недавно мы запустили проект, назвали его "Культурный код", делаем это с Андреем Мельником (Cowo.guru, 
школа развития мышления). Андрей написал пост в фб, мы откликнулись, в процессе общения продукт видо-
изменялся. Что же такое "Культурный код"? Когда мы ведем бизнес, мы оперируем различными понятиями, 
например, "Лидерство", и кто-то может думать о лидере как о красном командире, а кто-то как о фасилитаторе, 
учителе, идейном вдохновителе. 

Мы провели опрос внутри компании, нужно было написать 15 понятий, которыми чаще всего оперирует 
сотрудник в каждодневной своей практике. В опросе приняли участие 2 группы в количестве 150 человек: 1 
группа – это агенты изменений (30-40 чел) и 2 группа – все остальные. Андрей Мельник сделал срез, какие 
ключевые понятия (ТОП 10) в каждой из групп, отдельно составил ТОП определений лидерской команды (4 
человека), то что он слышал от нас в процессе нашего общения (это была 3я группа). Потом данные 3х групп 
объединил и вывел среднее для нашей компании. 

Следующий шаг это – плановые встречи, которые посвящены 2 определениям из ТОП списка, к каждой встре-
че готовится материал (видео, статьи, официальные определения, выборка из разных источников), собирает-
ся группа из 14 человек (представители разных групп) и в определённом формате происходит обсуждение, 
есть возможность увидеть разные идеи. Это когда ты слышишь чужую мысль и дотачиваешь свою. Это мощная 
групповая работа, проработка, поднятие на уровень осознанности коллективной мудрости, ассимиляция 
опыта. Создание единого понятийного поля (семантического поля), создание единого понятийного аппарата 
и сближение людей. Зачем это надо нам – сами сближаемся, инструмент для обучения новичков (помощь по 
введению в ценностное поле организации) + Увидели, как побочный продукт, это развитие мышления коман-
ды. Совместная работа, презентация идей, командообразование. Вопрос работы с культурой – он особенный 
– сложно ее менять, начинаешь открывать границы шире, это не входит в должностные обязанности, но я 
понимаю, что нужно вовлекать людей, и это не про ежедневные задачи, это про культурное развитие.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Я верю в то, что бизнес на протяжении своего пути нуждается в трансформациях 
и самая большая/сложная/энергоемкая из всех трансформаций это – трансформация культуры.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, проект, мышление, команда

Мы проводим мероприятия, на которые высылаем приглашение. Для повышения доходимости людей на 
наши вебинары мы начали высылать смс. Тратили много денег на оплату этого сервиса. Позже провели 
анализ переходов по смс-сообщениям и оказалось, что мы тратили в среднем 15 т.р. для получения 10 
переходов. Это дорогой опыт, который помог понять важность анализа, какой канал как работает.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Считать цифры в бизнесе – это очень важно.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, факторы, влияющие на бизнес, анализ

КЕЙС 7 Сфера: Услуги

КЕЙС 8 Сфера: Услуги
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Опыт объединения двух компаний позволил сделать важные выводы:
•  продумать организационную структуру с точки зрения глобальных целей, которых хотим достичь после 
объединения;
•  с точки зрения целей формировать штат объединенной компании;
•  избегать дублей ролей; 
•  привлекать третью сторону для формирования нового штата (ассессмент);
•  важна вовлеченность собственника в создание новой корпоративной культуры объединенной компании;
•  создать команду, которая будет проводить интеграцию;
•  привлекать консалтеров;
•  соединить видения собственников.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Живой процесс с миллионом возможных ситуаций. Главное люди. Работоспо-
собность в эмоционально-заряженной ситуации.

Ключевые слова:
слияние компаний, оптимизация структуры, оценка персонала, согласованность

ПРОБЛЕМА: (задача) Как Владельцу выйти из операционки?

РЕШЕНИЕ: Вопросом выхода из операционки я начал задаваться во второй год работы компании. 
Сейчас нам больше четырех. Самая большая проблема заключалась в том, что я даже в мечтах видел, как 
я управляю большой компанией, но путал вопрос «Кем быть?» (директором, управляющим, владельцем 
и пр.) с вопросом «Каким быть?» (счастливым, свободным, радостным, компетентным). Так я пошел 
учиться и сместил свой фокус внимания с того, кем мне быть на то, каким. И тут же до меня дошло впер-
вые в жизни, что если я хочу быть владельцем компании, то необходимо изучать и делать нечто другое, 
нежели управлять операционкой. 

ПОСЛЕДСТВИЕ: Так я попал на курсы для изучения функций владельцев компании – их всего 10. Но если 
они не выполняются, то всю жизнь Владелец будет наемником у себя в компании.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Я изучил данные функции и продолжаю совершенствовать свои навыки, а за 
операционку у меня отвечают Исполнительный и Финансовый директора.

Кстати вот они – Функции и Области Ответственности Собственника Компании
•  Постановка целей – часть АдминШкалы
•  Стратегическое планирование – часть АдминШкалы
•  Организационная политика – часть АдминШкалы
•  Стратегический маркетинг – выбор продуктов на будущее
•  Юридическая безопасность – юр лица и договоры
•  Финансовая система – фин. планирование и учет бухгалтерией
•  Управление исполнительным директором – отчетность по ФП
•  Построение Организации – оргсхема, а также наём и назначение руководителей
•  Сохранение и развитие технологии – описание шляп, фирменный торговый знак
•  Сохранение активов и основных фондов – недвижимость и ценное оборудования

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, факторы влияющие на бизнес, функции владельца

КЕЙС 9 Сфера: Услуги

КЕЙС 10 Сфера: Услуги
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Автоматизировал себя сам (свой бизнес), все оцифровал. Создал систему, которая позволяет учитывать все и 
рассчитывать финансы и вознаграждения.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Горд тем, что это собственная разработка. Я сапожник с сапогами.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, системность, автоматизация

Весной разработали антикризисный антиковидный план (подробный и детальный) по 4 блокам: продукт, 
финансы, продажи, маркетинг. 

Продажи: скидки, рассрочки. Никогда раньше не делали, пришлось на ходу менять договора, настройки в 
программе и т.д. Никогда раньше скидок не применяли. В результате клиенты остались (иначе бы ушли). 
Некоторые акции были нам убыточны, но в целом объем продаж даже вырос по сравнению с 2019 годом, кото-
рый был очень хорошим для компании.

Маркетинговый бюджет в марте урезали в 2 раза, но перебрали существенным образом качество направлений 
использования. Оставили статьи в профессиональных изданиях, партнерство с бизнес-порталами. Сотрудни-
чество с компанией-лидером по продвижению в нашем сегменте.

Организация летучих команд для быстрого решения возникающих задач. Группы мобильны, быстро решали 
все технические вопросы (перенастройки программы, решение вопросов клиентов и т.д.).

Онлайн продажи. Продавцы в зуме стали гораздо больше продавать (от 3-х живых визитов в день перешли к 
15 онлайн встреч в день). Воронка продаж выросла существенно.

Работа с персоналом: был заранее разработан поэтапный план сокращения выплат. Но на практике реализо-
вали только первый шаг из плана. Остальные не пришлось. Описанные выше меры не позволили провалить-
ся в продажах, и даже наоборот, мы выросли в целом за год.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, антикризисный план, продукт, финансы, маркетинг, продажи.

КЕЙС 11 Сфера: IT

КЕЙС 12 Сфера: IT

КЕЙС 13 Сфера: Услуги

•  Не беру лишних людей в штат: потом сложно уволить. Максимальный аутсорс.

•  Отказались совсем от офиса. Для переговоров теперь снимаю 2 раза в месяц переговорную комнату в 
гостинице. Экономия 1 млн руб. в месяц.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Просто про бизнес.

Ключевые слова:
алгоритмы из практики, управление персоналом, аутсорсинг, оптимизация
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Сфера: Оптовая и розничная торговля

Негативный опыт партнерства 
«А как бы решили вы?»

Негативный кейс: отсутствие письменно зафиксированных договоренностей на этапе создания бизнеса. Это 
помогает вести бизнес – регулировать взаимоотношения между партнерами в процессе ведения бизнеса. Мы 
с моим партнером не сделали этого на этапе запуска бизнеса. В результате – конфликт из-за разного видения 
того, как вести бизнес, затем – болезненный разрыв с разделением бизнеса и разрывом отношений. 

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Именно этот отрицательный опыт привел к очень негативным последствиям для 
самого бизнеса: разделение бизнеса на части.

Ключевые слова:
партнёрство, согласованность, конфликт

Был опыт развала компании, когда 3 партнера не смогли договориться. Причина – на берегу не распределили 
всю ответственность, а потом копили обиды, откладывали обсуждение в долгий ящик, доверие было подорвано, 
в итоге, несмотря на ответственность перед сотрудниками, материальные потери и пр. – бизнес развалился.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Очень глубокий серьезный опыт про важность выстраивания доверия, когда не 
нужно откладывать в долгий ящик свои сомнения

Ключевые слова:
партнёрство, согласованность, ответственность, доверие

Негативный опыт: инвестировали, купили ½ компании у основателя, предоставили ресурсы для ее развития. 
А выяснилось, что помимо основного бизнеса, основатель занимался еще и всякими теневыми историями на 
базе этой компании. Мы это узнали тогда, когда на него были возбуждены уголовные дела, он был арестован, 
мы с партнерами побывали на допросах. Компания в это время встала, так как именно основатель занимался 
операционной деятельностью вместе еще с парой сотрудников, которых тоже арестовали (вендинговый 
бизнес). Терминалы, все оборудование растащили и ничего не осталось.

Сейчас я бы вообще не входил в эту сделку. Было с самого начала понятно, что он мутный чувак, а мы закрывали 
на это глаза, потому что видели красивые цифры, а надо было лучше разбираться в людях, слушать тонкие 
сигналы. Например, отсутствовала местами управленческая отчетность, он как-то это объяснял и выглядело 
это рационально. Вывод такой, что перед тем как войти в сделку и купить компанию, все должно биться и 
проверяться, и я бы не закрывал глаза на какие-то нестыковки и скорее всего выявил бы все эти подводные 
камни и не входил бы этот бизнес. Ведь было ощущение, что что-то не то, нужно было доверять своей интуиции, 
но хотелось «бабла поднять» и я на это «что-то не то» закрыл глаза.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: В итоге были потеряны все 100 млн инвестиций.

Ключевые слова:
инвестиции
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КЕЙС 2 Сфера: Услуги

КЕЙС 3 Сфера: Услуги
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Компания занималась производством персонализированных подарков. Имела высокую маржинальность 
(себестоимость 20 руб., продажа 300 руб.).

Стабильный рост в течение 7 лет. На 7-м году жизни Компания планирует рост в 2 раза. Запускает рост произ-
водства, увеличивает объем закупок сырья и т.д. Но в результате запланированный рост Х2 не происходит. 
Ошибка – в потолке клиентской базы. Не додумали, упустили из виду, что рост клиентов может просто не прои-
зойти, потому что уже выбрали весь рынок. Конкурентов у них не было. Потеряли деньги. Через какое-то 
время компания ушла с рынка совсем.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Кейс особенный и показательный тем, что последствия, связанные с неграмот-
ным планированием и неверным целеполаганием, могут быть очень серьезными.

Ключевые слова:
негативный опыт, маркетинг, стратегия, клиентская база

Первый опыт создания бизнеса – организовал с коллегой швейное производство для заказчика из сферы 
шоу-бизнеса.  На мне держались заказы, на ней – пошив в срок и должного качества. 

Я много был в командировках по основному месту работы и, когда возвращался, понимал, что без моих заказов 
все встало. Спустя год, компаньон решила уехать в другой город и резервиста, кто смог бы ее заменить в 
пошиве изделий, не оказалось. 

Так получилось, что вложил свои инвестиции, время и привлек заказы, при этом в итоге не получилось удер-
жать бизнес при смене компаньона .

Вывод – не зашивать бизнес на одном человеке.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Первый опыт личного бизнеса без чьей бы то ни было поддержки и сама сфера 
шоу бизнеса манящая после продаж оборудования.

Ключевые слова:
негативный опыт, подбор персонала, партнерство, старт-ап

Есть опыт, когда, будучи наемным ТОП-менеджером, пытался донести до собственника ошибочность выбран-
ной им стратегии, объясняя, почему через 5 лет она не сможет работать. Собственник сделал по-своему. В 
результате, столкнулся через 5 лет с той проблемой, о которой я ему говорил.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Важно слушать тех специалистов, которых нанимаете.

Ключевые слова:
негативный опыт, управление, стратегия, доверие

Был случай, когда мы инвестировали деньги в новую линию (медицина). Для того, чтобы наладить промыш-
ленное производство, пришлось провести испытания на животных. Затем выяснилось, что нужно будет 
проводить испытания и на людях. Тогда встали вопросы морального и финансового плана. Мы потратили уже 
15 млн рублей, а надо было вложить еще 250 млн., чтобы производство было налажено и стало себя окупать. В 
результате мы приняли решение отказаться от этого проекта, но нашли применение новой линий и стали 
выпускать на ней другой продукт.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Я четко понял смысл пословицы “7 раз отмерь и один раз отрежь”. Теперь более 
глубоко изучаю все вводные, прежде чем принять решение о внедрении нового продукта.

Ключевые слова:
негативный опыт, инвестиции, новый продукт

КЕЙС 4 Сфера: Производство

КЕЙС 5 Сфера: Производство

КЕЙС 6 Сфера: Производство

КЕЙС 7 Сфера: Производство
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У меня есть негативный кейс, как делать не надо. Я думала, у меня на работе есть правая рука (главная медсестра) 
и левая рука, замглавврача по лечебной работе (моя подруга детства). Но оказалось, что левая рука у меня 
плохо функционирует, а правой руки я в одну минуту лишилась. Между ними начался конфликт, то ли рабочий, 
то ли личный. Я не отреагировала на него сразу, думала, что они сами между собой решат. Но конфликт стал 
мешать работе. Я понимала, что для дела выгоднее расстаться с заместителем, не затягивать, защитить глав-
ную медсестру, но в тот момент считала, что будет предательством, если я так поступлю с подругой. В итоге 
ушла моя реальная помощница, главная медсестра, подругу я тоже потеряла, хоть она продолжает оставаться 
на своем рабочем месте.

ПОЧЕМУ КЕЙС ВАЖЕН: Не обратив внимания на конфликт между сотрудниками и не приняв жесткого 
решения выбрать сотрудника (которого надо поддержать) по профессиональным качествам, я потеряла 
и подругу, и управляемость бизнеса.

Ключевые слова:
негативный опыт, подбор персонала, управление
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