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Аннотация
Забудьте сказки о взаимовыгодном сотрудничестве. Реальный

бизнес и карьера — это жесткая борьба за контроль, где
побеждает тот, кто умеет управлять чужими реакциями. Эта
книга — прагматичный практикум по архитектуре власти,
лишенный абстрактных рассуждений о позитивной мотивации и
командном духе.

Здесь собрана чистая механика управления восприятием. Вы
узнаете, как перехватить инициативу в сложных переговорах,
использовать пространство комнаты как невидимое оружие и
разрушать ложные дедлайны. Мы разберем скрытые рычаги
влияния: как контролируемая непредсказуемость парализует
аналитику конкурентов и почему факты всегда проигрывают
грамотно выстроенному фрейму.

Вы пройдете путь от побед в локальных офисных конфликтах
до выстраивания автономной системы, которая работает на ваши



 
 
 

интересы без ручного вмешательства. Это жесткая инструкция
для тех, кто устал играть по чужим правилам. Пора выйти из-
под навязанных сценариев и получить инструменты для создания
собственных условий игры.
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для бизнеса и карьеры
 

Введение: Искусство побеждать
до боя — как читать восточные

стратагемы в XXI веке
 

Большинство людей проигрывают свои главные битвы в
жизни еще до того, как успевают сделать первый шаг. Они
вступают в изматывающую конкуренцию, сжигают бюджеты
на агрессивный маркетинг, глотают антидепрессанты после
жестких корпоративных переговоров и называют это мод-
ным словом «достигаторство». Мы привыкли думать, что
бизнес и карьера — это кровавый спорт, где побеждает тот,
кто громче кричит, дольше не спит и агрессивнее давит. Это
опасная и глубоко убыточная иллюзия. Истинная стратегия,
как утверждал Сунь-цзы более двух тысячелетий назад, за-



 
 
 

ключается в том, чтобы покорить чужую армию, не сра-
жаясь.

Суть восточной стратегической мысли, очищенной от ар-
хаичного романтизма, сводится к холодной, расчетливой фи-
зике распределения усилий. Трактат «Искусство войны» —
это не сборник метафор про драконов и цветущую саку-
ру. Это предельно жесткий, прагматичный алгоритм управ-
ления ресурсами, рисками и человеческим восприятием. В
XXI веке мы больше не используем боевые колесницы и
осадные башни, но фундаментальные законы власти, конку-
ренции и человеческой психологии не изменились ни на йо-
ту. Ваш конкурент на рынке ничем не отличается от враже-
ского полководца: он так же подвержен когнитивным иска-
жениям, его ресурсы так же конечны, а его эго — это ми-
шень, в которую можно бить со стопроцентной точностью.
Моя задача в этой книге — перевести эти древние протоколы
на язык современной экономики, теории игр и нейробиоло-
гии, превратив их в инструменты прямого действия для
вашей карьеры и бизнеса.

Проблема западного подхода к менеджменту кроется в
культе героического преодоления. Мы обожаем истории о
том, как стартап выжил вопреки всему, вступив в ценовую
войну с гигантами, или как менеджер вырвал повышение, ра-
ботая по сто часов в неделю. Но с точки зрения чистой мате-
матики и теории вероятностей, героизм — это всегда след-
ствие проваленного планирования. Героизм не масшта-



 
 
 

бируется. Когда вы выбираете открытую конфронтацию —
будь то спор с агрессивным боссом или попытка скопировать
фичи продукта-конкурента — вы добровольно входите в иг-
ру с нулевой суммой.

Вспомним классическую теорию игр и концепцию равно-
весия Нэша. В ситуации прямой конкуренции, когда оба иг-
рока выбирают стратегию атаки (например, снижение цен
для захвата доли рынка), они неизбежно скатываются к суб-
оптимальному результату. Они оба теряют маржу, истоща-
ют резервы и в итоге оказываются в худшем положении, чем
до начала «войны». Восточная парадигма предлагает ради-
кально иной путь — поиск асимметричного преимущества,
или, в терминах даосизма, концепцию Ши (стратегического
потенциала). Ши — это энергия натянутой тетивы или вода,
скопившаяся в резервуаре на вершине горы. Когда потенци-
ал накоплен правильно, само действие требует минимальных
усилий: вода прорывает плотину и сносит все на своем пути
просто в силу законов гравитации.

Посмотрите на хрестоматийный пример из индустрии
видеоигр. В середине 2000-х годов корпорации Sony и
Microsoft вели кровавую войну за лидерство на рынке консо-
лей (PlayStation 3 против Xbox 360). Они сжигали миллиар-
ды долларов в гонке графических процессоров, соревнуясь
за внимание узкой аудитории хардкорных геймеров. Это бы-
ла типичная позиционная война на истощение. В это же вре-
мя компания Nintendo, обладая кратно меньшими ресурса-



 
 
 

ми, отказалась от лобовой атаки. Опираясь на принцип «пу-
стоты и полноты» (Сю и Ши), они ударили туда, где конку-
рентов просто не было. Они выпустили консоль Nintendo Wii
с инновационным контроллером движений, проигнорировав
гонку мощностей. Их целевой аудиторией стали не подрост-
ки, а семьи, пенсионеры и люди, никогда ранее не игравшие
в видеоигры. Nintendo продала более 100 миллионов приста-
вок, получив колоссальную прибыль при минимальной се-
бестоимости устройства. Они выиграли войну до ее начала,
просто отказавшись выходить на чужое поле боя.

Почему же большинство руководителей и специалистов
упорно лезут на баррикады? Ответ дает поведенческая эко-
номика. Исследования Ульрике Мальмендир и Джеффри
Тейта (Ulrike Malmendier, Geoffrey Tate) из Калифорнийско-
го университета в Беркли, посвященные избыточной само-
уверенности генеральных директоров (CEO overconfidence),
доказывают, что топ-менеджеры систематически переоцени-
вают свои способности контролировать исход событий. Ими
движет эго, а не сухой расчет. Они ввязываются в разори-
тельные сделки по слиянию и поглощению, развязывают це-
новые войны и отказываются отступать из-за ошибки невоз-
вратных затрат (sunk cost fallacy). Когда на кону стоит
репутация, мозг переключается в режим угрозы. Амигдала
блокирует префронтальную кору, и лидер начинает прини-
мать решения на основе эмоций, а не данных.

Восточный стратег лишен этой уязвимости. У него нет



 
 
 

потребности доказывать свое превосходство через публич-
ное доминирование. Для него амбиции — это топливо, но
никак не компас. Фундаментальный принцип У-вэй (недея-
ния или действия без лишнего напряжения), который часто
ошибочно трактуют как пассивность, на самом деле явля-
ется высшей формой поведенческого контроля. Это способ-
ность подавить инстинктивный порыв ответить ударом на
удар, выдержать паузу и позволить оппоненту совершить фа-
тальную ошибку. Профессор Кэтлин Айзенхардт (Kathleen
Eisenhardt) из Стэнфордского университета в своих мас-
штабных исследованиях принятия решений в высокоско-
ростных индустриях пришла к схожему выводу: самые эф-
фективные команды не те, что реагируют на каждое изме-
нение рынка молниеносной активностью, а те, что умеют
ждать, сохраняя ресурсы, и наносят удар только тогда, когда
окно возможностей открывается максимально широко.

Применение стратагем в XXI веке требует интеллектуаль-
ной гибкости. Вы не можете просто прочитать древний текст
и надеяться, что он решит ваши проблемы на совете дирек-
торов. Стратагема — это когнитивный фреймворк, алгоритм
взлома чужого восприятия. Когда Сунь-цзы пишет «Если ты
близок, кажись далеким», в реалиях корпоративной среды
это означает умение маскировать свои истинные карьерные
или коммерческие намерения до того момента, пока у вас
не накопится достаточный вес для их реализации. Если вы
молодой амбициозный специалист, открыто заявляющий о



 
 
 

желании занять кресло своего руководителя, вы моменталь-
но становитесь мишенью. Вы активируете иммунную систе-
му корпорации. Но если вы незаметно берете на себя кон-
троль над ключевыми, пусть и не самыми блестящими опе-
рационными процессами (базами данных, отношениями со
сложными клиентами), вы формируете ту самую непробива-
емую позицию. Когда придет время кадровых перестановок,
ваше повышение станет неизбежным не из-за вашей ярко-
сти, а из-за того, что без вас система рухнет. Это и есть по-
беда без битвы.

Мы будем рассматривать переговорные процессы не как
обмен аргументами, а как управление вниманием и нейро-
биологическими реакциями оппонента. Каждое слово, каж-
дая пауза, каждая мнимая уступка — это инструмент калиб-
ровки чужой картины мира. В бизнесе не существует объ-
ективной реальности; существует лишь то, во что верят ин-
весторы, клиенты и конкуренты. Управляя этой оптикой,
вы можете заставить противника добровольно отказаться от
своих планов. Например, вместо того чтобы жестко отказы-
вать крупному заказчику в невыгодных условиях, опытный
переговорщик конструирует «ловушку золотого моста» —
предлагает вариант, при котором оппонент сам, сохраняя ли-
цо и чувство собственной важности, приходит к нужному
вам компромиссу.

Эта книга сконструирована как инженерный справоч-
ник по извлечению выгоды из хаоса . Здесь не будет



 
 
 

мотивационных лозунгов. Мы будем препарировать реаль-
ность с хирургической точностью. Каждая глава посвящена
трансформации абстрактной философской идеи в конкрет-
ный прикладной инструмент, который можно использовать
уже завтра утром. Чтобы этот материал сработал, вам при-
дется отказаться от привычки реагировать рефлекторно и
научиться мыслить категориями второго и третьего порядка.

Для интеграции восточной стратегической мысли в вашу
ежедневную практику, необходимо внедрить базовый про-
токол оценки любой конфликтной или конкурентной ситуа-
ции. Этот алгоритм должен стать вашим мысленным филь-
тром перед любым значимым действием:

Остановка и деактивация эго. Перед тем как ответить
на агрессивное письмо, вступить в спор или запустить ре-
кламную кампанию против конкурента, возьмите принуди-
тельную паузу на 24 часа. Задайте себе один вопрос: «Мое
текущее желание действовать продиктовано коммерческой
целесообразностью или задетым самолюбием?». Если второе
— отмените действие. Эго всегда ведет к перерасходу ресур-
сов.

Анализ рельефа (Ди). Оцените поле, на котором вам
предлагают играть. Каковы барьеры входа? Кто устанавли-
вает правила игры? Если правила созданы вашим конкурен-
том, играть по ним — самоубийство. Ваша задача — сменить
фрейм и перенести фокус дискуссии или конкуренции в ту
плоскость, где у вас есть монопольное преимущество.



 
 
 

Поиск пустоты (Сю). Где находится слепое пятно ва-
ших оппонентов? Какие потребности клиентов или стейк-
холдеров игнорируются из-за того, что все увлечены лобо-
вой борьбой за один и тот же кусок пирога? Направьте 80%
своих усилий на захват этих никем не защищенных зон.

Оценка издержек на победу (Шэн суань) . Рассчитай-
те не только потенциальную прибыль, но и цену, которую
придется заплатить. Если победа в тендере требует сниже-
ния маржинальности до нуля и работы на износ всей коман-
ды в течение года — это не победа. Это отложенное пораже-
ние. Истинный стратег умеет отказываться от сражений, где
выигрыш токсичен.

Создание изоляции . Разделите личные эмоции и дело-
вую задачу. Воспринимайте оппонента не как злонамерен-
ного врага, а как природное явление — сильный ветер или
сложный рельеф местности. Вы же не злитесь на гору за то,
что она крутая? Вы просто берете другое снаряжение или
обходите ее стороной.

Тестирование гипотез через малые потери . Никогда
не делайте ставку всем капиталом (финансовым или репута-
ционным) на одну стратегию. Используйте принцип Ци (но-
ваторство, непредсказуемость) — запускайте дешевые, быст-
рые эксперименты на периферии рынка. Если они провалят-
ся, потери будут невидимы для конкурентов. Если сработают
— вы мгновенно перекинете туда основные силы (Чжэн).

Формирование непроницаемости . Ограничьте поток



 
 
 

исходящей информации о ваших истинных целях. Чем боль-
ше люди в компании или на рынке знают о ваших амбициях,
тем легче им выстроить против вас защиту. Будьте предска-
зуемы в мелочах (чтобы не вызывать тревогу системы) и аб-
солютно непредсказуемы в главном.

Стратегия — это искусство быть там, где враг вас не ждет,
и не быть там, где он подготовил удар. Это дисциплина ума,
требующая жесточайшего контроля над своими страхами и
желаниями. Читая следующие главы, помните: вы изучаете
не историю древнего Китая. Вы изучаете исходный код чело-
веческого поведения. Тот, кто понимает этот код, перестает
быть фигурой на доске и становится тем, кто эту доску пе-
реворачивает. Входите в новую эпоху с холодным разумом.
Ваша главная победа — та, ради которой вам не придется
пролить ни капли крови.



 
 
 

 
Глава 1. Оценка и расчет: победа

в цифрах до выхода на рынок
 
 

1.1. Дао (Миссия и ценности):
как синхронизировать

команду вокруг единой цели
 

Любой математический расчет рыночных рисков превра-
щается в труху, если исполнители саботируют процесс или
не понимают конечной точки приложения усилий. Прежде
чем строить финансовые модели и анализировать конкурен-
тов, стратег обязан откалибровать базовый вектор движения
— то, что в первой главе «Искусства войны» Сунь-цзы на-
зывает Дао (Путем). В классическом переводе этот принцип
звучит так: «Путь — это то, что заставляет народ быть в пол-
ном согласии со своим правителем, так что они готовы идти
с ним на жизнь и на смерть, не ведая страха». Стряхните с
этой фразы пафос древней эпохи, и вы получите самое точ-
ное определение корпоративной синхронизации  в исто-
рии менеджмента. Дао — это не глянцевый плакат на стене
офиса с надписью «Мы делаем мир лучше». Это суровый,
прагматичный алгоритм децентрализованного принятия ре-



 
 
 

шений в условиях экстремального стресса. Если ваши люди
на всех уровнях мыслят в единой парадигме, вам не нужен
жесткий контроль. Если Дао разорвано, никакие KPI и каме-
ры наблюдения не спасут проект от краха.

Проблема большинства современных компаний кроется
в имитации ценностей. Руководители нанимают консультан-
тов, чтобы те сформулировали красивую миссию, которая
затем рассылается по корпоративной почте и благополучно
забывается. В теории игр это явление называется cheap talk
(дешевые разговоры) — коммуникация между игроками, ко-
торая не несет прямых издержек и никак не влияет на их
реальные действия и платежи. Когда розничный банк пи-
шет в своей миссии «Клиент всегда на первом месте», но си-
стема премирования менеджеров жестко завязана на агрес-
сивную продажу скрытых страховок пенсионерам, возникает
непреодолимый когнитивный диссонанс. Команда мгновен-
но считывает правила настоящей игры и начинает воспри-
нимать руководство как лицемеров. В этот момент реаль-
ное Дао компании разрушается. Сотрудники перестают за-
щищать интересы бизнеса и переходят в режим защиты ис-
ключительно собственных бонусов. Уровень доверия падает
до нуля, а транзакционные издержки внутри компании взле-
тают до небес: каждое решение теперь требует бесконечных
согласований, потому что никто никому не верит.

Чтобы понять, как наличие или отсутствие истинного
Дао влияет на продуктивность на нейробиологическом уров-



 
 
 

не, обратимся к поведенческой экономике. Профессор Дэн
Ариели (Dan Ariely) из Массачусетского технологического
института (MIT) провел серию экспериментов, известную
как «Парадигма Сизифа». Испытуемым предлагали соби-
рать фигурки из конструктора Lego за небольшую, посте-
пенно убывающую плату. В первой группе фигурки аккурат-
но ставили под стол — участники видели плоды своего тру-
да. Во второй группе экспериментатор на глазах у испытуе-
мого разбирал только что собранную фигурку, чтобы дета-
ли можно было использовать для следующей. Финансовые
условия были абсолютно идентичны. Результат оказался раз-
громным: участники из первой группы собрали в среднем
10.6 фигурок, тогда как участники из второй — всего 7.2.
Эксперимент доказал, что осознание смысла (Дао) напря-
мую конвертируется в измеримую производительность и го-
товность терпеть рутину. Когда смысл работы обесценива-
ется или противоречит реальности, мотивация обнуляется,
даже если финансовый стимул сохраняется. Люди отказыва-
ются «идти на смерть» за пустышку.

Как же доказать команде и рынку, что ваши ценности под-
линные? Ответ кроется в эволюционной биологии, а имен-
но в принципе гандикапа (handicap principle), сформули-
рованном израильским биологом Амоцем Захави. Соглас-
но этому принципу, сигнал является достоверным только в
том случае, если он обходится отправителю дорого. Роскош-
ный хвост павлина — это честный сигнал о его генетиче-



 
 
 

ском здоровье именно потому, что с таким хвостом тяжело
убегать от хищников. В бизнесе эта логика работает безот-
казно: ваша корпоративная ценность реальна только
тогда, когда она стоит вам денег. Если ваше Дао — это
«бескомпромиссное качество», но вы отказываетесь отме-
нить релиз сырого IT-продукта, чтобы не сорвать кварталь-
ную премию топ-менеджменту, ваше Дао — ложь. Истинная
стратегия требует болезненных жертв ради удержания заяв-
ленного вектора.

Хрестоматийным примером рабочего Дао, спасшего
бизнес от уничтожения, является поведение корпорации
Johnson & Johnson во время кризиса 1982 года. Тогда в
США несколько человек погибли, приняв капсулы препара-
та тайленол, в которые неизвестный преступник добавил ци-
анид. Руководство компании оказалось перед катастрофи-
ческим выбором. У J&J был внутренний документ, так на-
зываемое Credo (их Дао), написанное еще в 1943 году, где
первым пунктом значилась ответственность перед врачами,
медсестрами и пациентами, а интересы акционеров стояли
на последнем месте. Генеральный директор Джеймс Бёрк не
стал собирать недельные консилиумы юристов. Опираясь на
Credo как на непреложный алгоритм, он отдал приказ изъять
из продажи 31 миллион флаконов тайленола по всей стране.
Это стоило компании более 100 миллионов долларов пря-
мых убытков и кратковременного обрушения стоимости ак-
ций. Это был колоссальный «гандикап», подтверждающий



 
 
 

истинность сигнала. В результате такого бескомпромиссно-
го шага доверие потребителей к бренду взлетело до истори-
ческого максимума. Компания не только вернула свою долю
рынка в течение года, но и навсегда закрепила за собой ре-
путацию эталона корпоративной ответственности. Бёрку не
нужно было микроменеджерить кризис — сильное Дао сде-
лало очевидным самое сложное решение.

Контрастным примером служит крах компании WeWork
и ее основателя Адама Неймана. Нейман сформулировал
грандиозное Дао: «Возвысить мировое сознание» (Elevate
the world's consciousness). Он убедил инвесторов и тысячи
молодых сотрудников в том, что они не просто сдают в суб-
аренду офисные столы, а меняют человечество. Однако ре-
альные действия основателя кардинально расходились с за-
явленной миссией. Нейман тайно скупал недвижимость и
сдавал ее собственной компании с огромной наценкой, ре-
гистрировал торговую марку «We» и продавал права на нее
своей же корпорации за миллионы долларов. Когда в 2019
году компания попыталась выйти на IPO, финансовая от-
четность вскрыла эти факты. Иллюзия рухнула. Сотрудни-
ки, годами работавшие на износ за опционы и идею, осозна-
ли, что их Дао было инструментом циничной эксплуатации.
Внутренняя структура моментально рассыпалась: начались
массовые утечки корпоративной информации в прессу, са-
ботаж и массовые увольнения. Фальшивое Дао не выдержи-
вает столкновения с прозрачностью.



 
 
 

В повседневной карьере и жестких переговорах этот
принцип работает ровно так же. Ваше личное Дао — это ва-
ши нерушимые профессиональные стандарты и красные ли-
нии. Если вы соглашаетесь на токсичные условия контракта
только ради того, чтобы закрыть сделку любой ценой, парт-
нер это чувствует. Он понимает, что у вас нет внутреннего
стержня, а значит, вас можно продавливать бесконечно. Но
когда оппонент видит, что вы готовы встать из-за стола пе-
реговоров и уйти, потеряв потенциальную прибыль, потому
что условия нарушают ваши базовые принципы, расстановка
сил радикально меняется. Предсказуемость, основанная
на твердых принципах, порождает уважение и власть .
Люди инстинктивно тянутся к тем, чьи действия синхрони-
зированы с их словами. Вы перестаете тратить энергию на
доказательство своей правоты — ваша репутация и ваши
прошлые отказы от невыгодных компромиссов говорят сами
за себя.

Чтобы превратить абстрактную философию Дао в из-
меримый бизнес-инструмент и откалибровать свою коман-
ду или личную стратегию, необходимо отказаться от лири-
ческих формулировок и внедрить строгий поведенческий
фильтр. Истинное предназначение ценностей — помогать
людям принимать сложные решения без участия руковод-
ства. Если ваша миссия не дает четкого ответа на вопрос
«Что мы категорически НЕ делаем?», она бесполезна. Для
синхронизации вектора используйте следующий практиче-



 
 
 

ский протокол.
Аудит реальных потерь. Выпишите три главные ценно-

сти вашей компании или вашего личного бренда. Напротив
каждой из них напишите конкретный случай за последний
год, когда следование этой ценности привело к потере де-
нег, времени или выгодного контракта. Если вы не можете
вспомнить ни одного такого эпизода, ваша ценность — это
дешевый треп. Вычеркните ее и начните заново.

Уничтожение гигиенических факторов . Исключите
из своей миссии слова «честность», «инновационность»,
«профессионализм» и «ориентация на клиента». Это базо-
вые гигиеническе факторы выживания на рынке, а не страте-
гия. Ваше Дао должно быть специфичным. Например: «Мы
работаем только с B2B сектором и отказываемся от любых
госзаказов, даже если они сулят сверхприбыль, чтобы сохра-
нить политическую нейтральность и скорость процессов».

Калибровка через отказ. Внедрите в отделе продаж
или в свою личную практику метрику «правильных отка-
зов». Поощряйте сотрудников, которые аргументированно
отказали клиенту или остановили проект, если он не соот-
ветствовал долгосрочному вектору компании. Сделайте этот
отказ публичным кейсом внутри команды.

Синхронизация через конфликт . В момент найма
ключевых специалистов или перед подписанием партнерско-
го соглашения создайте искусственную стрессовую дилемму.
Задайте вопрос: «Если перед нами будет стоять выбор: на-



 
 
 

рушить сроки релиза на месяц или выпустить продукт с из-
вестным багом, который затронет 5% пользователей, что мы
выберем?». Важен не сам ответ, а то, совпадает ли логика
принятия решения у вас и у вашего кандидата.

Внедрение децентрализованного фильтра . Превра-
тите ваше Дао в контрольный вопрос для команды, кото-
рый должен звучать на каждом совещании перед финальным
утверждением бюджета. Например: «Увеличивает ли это ре-
шение нашу независимость от поставщиков?». Если ответ
«нет», решение блокируется независимо от его потенциаль-
ной маржинальности. Это мгновенно очистит процессы от
информационного шума и пустых инициатив.



 
 
 

 
1.2. Тянь (Контекст и тайминг):

определение идеального момента
для старта и масштабирования

 
Самое безупречное Дао и самая фанатичная команда сго-

рят за считанные недели, если вы выведете их на открытый
лед в разгар макроэкономической бури. Синхронизировав
внутренний вектор, стратег обязан переключить внимание
на внешнюю среду и рассчитать Тянь — категорию, которую
Сунь-цзы определял как «свет и мрак, холод и жар, порядок
времени».

В переводе на язык современной экономики Тянь озна-
чает безжалостную объективность рыночных циклов, техно-
логической готовности и потребительских привычек. Вы не
можете управлять погодой, но вы можете выбрать момент,
когда попутный ветер превратит ваши минимальные усилия
в сокрушительный импульс. Фундаментальная ошибка ам-
бициозных лидеров заключается в слепой вере в то, что гени-
альный продукт или упорный труд способны пробить стену
несвоевременности. Это когнитивное искажение стоит инве-
сторам миллиардов долларов ежегодно.

Быть правым слишком рано — математически то же са-
мое, что грубо ошибаться. История технологий усеяна тру-
пами компаний, которые создали прорывные инновации, но



 
 
 

проигнорировали принцип Тянь. В начале 1990-х годов стар-
тап General Magic, основанный выходцами из Apple, разрабо-
тал первый в мире карманный персональный коммуникатор.
Устройства имели сенсорный экран, электронную почту, за-
гружаемые приложения и анимированные эмодзи. Инжене-
ры компании были абсолютными визионерами, но их расчет
контекста оказался фатальным.

В 1994 году, когда коммуникаторы вышли на рынок, мо-
бильного интернета физически не существовало, процессо-
ры пожирали батарею за часы, а потребители не понимали,
зачем им носить с собой дорогой пластиковый прямоуголь-
ник. General Magic обанкротилась, сжегши сотни миллио-
нов долларов. Они попытались собрать урожай зимой. Спу-
стя тринадцать лет Стив Джобс презентовал iPhone, исполь-
зуя ровно те же концептуальные идеи. Но к 2007 году Тянь
изменился: появились сети 3G, дешевые флеш-накопители,
емкие литий-ионные батареи, а главное — сформировалась
массовая привычка потреблять цифровой контент на ходу.
Apple не изобретала концепцию смартфона, она идеально
рассчитала время входа , дождавшись, пока инфраструк-
тура будет готова поддержать их маневр.

Бизнес-школы десятилетиями навязывали нам миф о
«преимуществе первопроходца» (first-mover advantage).
Считалось, что тот, кто первым открывает нишу, забира-
ет всю прибыль. Это опасная академическая иллюзия. Про-
фессора маркетинга Питер Голдер (Peter Golder) и Джерард



 
 
 

Теллис (Gerard Tellis) из Университета Южной Калифорнии
провели масштабное исследование эволюции пятидесяти ка-
тегорий потребительских товаров. Их выводы уничтожили
романтику пионерства.

Исследование доказало, что истинные первопроходцы
терпят крах в 47% случаев. Они берут на себя самые тя-
желые издержки: формируют потребительскую привычку с
нуля, совершают критические ошибки в проектировании
и обучают рынок за свой счет. Настоящими победителя-
ми становятся так называемые «быстрые последователи»
(fast followers). Уровень их провалов составляет всего 8%,
при этом они захватывают львиную долю рынка. Последо-
ватель хладнокровно наблюдает, как пионер тратит ресурсы
на борьбу с сопротивлением среды, выявляет его уязвимо-
сти и наносит удар в тот момент, когда рынок уже разогрет,
а недостатки первой версии продукта очевидны. Это и есть
прикладное использование тайминга: позволить конкуренту
выполнить самую грязную и неблагодарную работу по тести-
рованию гипотез.

Тот же закон масштабируется на управление корпора-
тивной карьерой и внутриполитические маневры. Если вы
планируете запросить увеличение бюджета на свой отдел
или инициировать рискованный цифровой проект, блестя-
щая презентация не имеет значения, если вы выбрали невер-
ный контекст. Предположим, компания только что потеряла
крупного клиента, и финансовый директор издал указ о со-



 
 
 

кращении костов. Любая ваша инициатива, требующая ин-
вестиций, столкнется с глухой стеной, даже если она сулит
десятикратную окупаемость в будущем. Нейронные контуры
руководства находятся в режиме защиты от угроз, их мин-
далевидное тело (амигдала) блокирует аналитическое мыш-
ление.

Вместо того чтобы биться головой в закрытую дверь, стра-
тег использует принцип ожидания триггерного события .
Вы держите свой проект в столе и ждете сдвига рельефа.
Месяц спустя ваш прямой конкурент на рынке с помпой
запускает инновационный сервис. В совете директоров ва-
шей компании начинается паника (FOMO — страх упущен-
ной выгоды). Их приоритеты мгновенно меняются от эконо-
мии к агрессивной защите доли рынка. Именно в эту секун-
ду, когда контекст (Тянь) стал максимально горячим и руко-
водство отчаянно ищет спасительное решение, вы достаете
свой готовый план. То, что вчера казалось неоправданным
риском, сегодня принимается без правок как единственно
верный путь к спасению.

Управление таймингом в переговорах также базируется
на физиологии стресса. Нобелевский лауреат по экономи-
ке Элвин Рот (Alvin Roth) в своих работах по теории дизай-
на рынков математически обосновал так называемый эф-
фект дедлайна. В подавляющем большинстве сложных пе-
реговоров — будь то сделки M&A, урегулирование судеб-
ных споров или трудовые контракты — стороны совершают



 
 
 

80% значимых уступок в последние 10% отведенного време-
ни. Пока до финальной черты далеко, оппоненты использу-
ют время для блефа и проверки границ. Но как только окно
возможностей начинает захлопываться, страх потери сделки
перевешивает желание выторговать лишний процент.

Если вы не контролируете дедлайн, вы не контролируете
сделку. Опытный переговорщик никогда не оставляет вре-
менные рамки размытыми. Он искусственно сжимает время,
создавая асимметрию давления. Вы не говорите: «Давайте
подумаем над этим на следующей неделе». Вы формулируете
жесткий контекст: «Наши производственные мощности под
этот объем забронированы до пятницы, 14:00. После этого
мы переключаем квоту на другого подрядчика». Вы констру-
ируете искусственный Тянь, заставляя оппонента принимать
решения в условиях контролируемого вами дефицита вре-
мени.

Катастрофы происходят, когда лидеры путают личное
нетерпение с готовностью рынка. Взгляните на историю
стартапа Webvan, одного из самых громких провалов эпо-
хи доткомов. В 1999 году они решили революционизировать
доставку продуктов питания. Компания привлекла более 800
миллионов долларов венчурного капитала и начала стро-
ить гигантские автоматизированные склады по всей терри-
тории США. Они масштабировались с пугающей скоростью.
Но проникновение широкополосного интернета в домохо-
зяйства составляло тогда менее 20%. Люди просто не име-



 
 
 

ли физической привычки заказывать еду через сеть. Инфра-
структура Webvan сжигала миллионы долларов ежедневно в
ожидании клиентов, которые не могли появиться из-за от-
сутствия технической базы. Компания обанкротилась в 2001
году. Два десятилетия спустя Instacart и Amazon Fresh по-
строили многомиллиардные империи на той же бизнес-мо-
дели, потому что Тянь (смартфоны в каждом кармане, при-
вычка к онлайн-оплате, логистическая база) сформировался
окончательно.

Считывание контекста требует отключения собственно-
го эго. Вы должны перестать проецировать свои желания на
реальность. Если вы запускаете премиальный консалтинго-
вый продукт в момент, когда макроэкономические индексы
сигнализируют о рецессии, вы идете против гравитации. Во-
сточная мудрость гласит, что умный полководец атакует не
тогда, когда он собрал армию, а тогда, когда вражеский ла-
герь затопило проливными дождями. Ваши ресурсы всегда
конечны, и тратить их на преодоление неблагоприятной сре-
ды — непростительная глупость. Стратегическое терпение,
которое многие принимают за бездействие, является слож-
нейшей формой агрессивного маневрирования.

Чтобы синхронизировать свои действия с объективным
временем и контекстом рынка, откажитесь от хаотичной ге-
нерации активности. Действия ради действий ведут к выго-
ранию и потере капитала. Внедрите в свой процесс принятия
решений строгий протокол оценки Тянь перед любым зна-



 
 
 

чимым стартом или инвестицией.
Маппинг технологической и социальной базы . Пе-

ред запуском любого продукта или услуги письменно за-
фиксируйте, какие три внешние условия (не зависящие от
вас) должны соблюдаться, чтобы продукт взлетел. Напри-
мер: «Доступность дешевых кредитов для МСБ, наличие
привычки пользоваться облачной бухгалтерией, отсутствие
монополиста в радиусе 100 км». Если хотя бы одно условие
не выполнено, отложите масштабный старт и запустите де-
шевый, изолированный тест.

Протокол «Быстрого последователя» . Если вы входи-
те на совершенно новый рынок, не пытайтесь обучать ауди-
торию с нуля за свой счет. Найдите конкурента, который уже
сжигает маркетинговый бюджет на формирование спроса.
Замерьте его показатели, найдите критический изъян в его
сервисе (долговечность, цена, скорость поддержки) и пози-
ционируйте себя как решение именно этой проблемы, заби-
рая уже разогретую аудиторию.

Радар триггерных событий. В корпоративной среде со-
ставьте список ваших замороженных инициатив. Для каж-
дой пропишите один конкретный рыночный или внутренний
триггер, при котором эта идея станет жизненно необходимой
для руководства (кризис поставок, уход конкурента, смена
регуляторики). Держите проекты в полной готовности и вы-
носите их на стол только в день наступления триггера.

Конструирование односторонних дедлайнов . В лю-



 
 
 

бых коммерческих переговорах перехватывайте контроль
над временем. Вводите в контракт или оффер условия, при
которых стоимость ваших услуг или объем преференций ме-
няются в худшую для оппонента сторону после конкретной
даты. Обосновывайте это внешними факторами (стоимостью
сырья, загрузкой команды), а не своей прихотью.

Превентивное торможение . Введите правило 48 часов
для любых решений о масштабировании, принятых на вол-
не эмоционального подъема. Если после первых успехов ко-
манда требует немедленно удвоить бюджет на рекламу или
открыть новый филиал, принудительно остановите процесс
на двое суток для расчета рисков. Рост убивает компании ча-
ще, чем стагнация, если он не синхронизирован с емкостью
рынка.



 
 
 

 
1.3. Ди (Рельеф рынка):

аудит конкурентного поля,
барьеров входа и емкости ниши

 
Идеально рассчитанный тайминг не спасет вашу армию,

если вы выведете ее в непроходимое болото. После того
как вы синхронизировали внутренний вектор команды и до-
ждались попутного ветра рыночных трендов, наступает этап
оценки Ди — физического и структурного рельефа местно-
сти, на которой вам предстоит вести коммерческую или ка-
рьерную игру. В классическом трактате Сунь-цзы классифи-
цирует местность на девять типов: от «рассеивающей» до
«смертоносной». В современных реалиях Ди — это архи-
тектура рынка: транзакционные издержки, сетевые эф-
фекты, патентные барьеры, регуляторные ограниче-
ния и стоимость переключения клиента . Стратег оце-
нивает не то, насколько хорош его продукт, а то, насколь-
ко топография рынка позволяет этому продукту закрепить-
ся и выжить. Если вы идете на штурм отвесной скалы, кото-
рую защищает укрепившийся монополист, качество ваших
альпинистских ботинок уже не имеет математического зна-
чения.

Базовая ошибка начинающих предпринимателей и ка-
рьеристов — вера в абсолютную силу «лучшего продукта»



 
 
 

или «лучшего резюме». Они игнорируют ландшафт, опи-
раясь исключительно на свои тактико-технические характе-
ристики. В институциональной экономике  существует по-
нятие «зависимость от предшествующего пути»  (path
dependence). Самый известный пример — стандартная рас-
кладка клавиатуры QWERTY. Она была создана в XIX ве-
ке специально для того, чтобы замедлить скорость печати и
предотвратить заклинивание рычажков в механических пе-
чатных машинках. С точки зрения эргономики это отврати-
тельный продукт. Раскладка Дворака, изобретенная позже,
позволяет печатать быстрее и с меньшей нагрузкой на су-
хожилия. Но QWERTY доминирует в мире. Почему? Пото-
му что рельеф рынка сформировался: миллиарды людей уже
обучены слепому методу, производители настроили конвей-
еры, а стоимость переключения (switching cost)  для гло-
бальной экономики оказалась запретительно высокой. Тот,
кто пытается продать рынку лучшую клавиатуру, проигры-
вает не конкурентам. Он проигрывает рельефу.

Чтобы не сжигать капитал в бессмысленных лобовых ата-
ках, необходимо научиться читать экономическую геогра-
фию так же, как генерал читает топографическую карту.
Возьмем хрестоматийный пример корпоративной битвы за
коммуникационное пространство между Slack и Microsoft
Teams. Slack был первопроходцем, любимцем IT-тусовки,
обладал безупречным интерфейсом и культурой. Они вла-
дели сердцами пользователей. Но Microsoftвладела высотой



 
 
 

— глобальной инфраструктурой корпоративных закупок.
Teams не нужно было быть лучшим продуктом. Microsoft
просто интегрировала его в пакет Office 365, который уже
был куплен тысячами корпораций. Рельеф корпоративных
продаж таков, что IT-директору проще поставить галочку
напротив бесплатного приложения в уже оплаченном паке-
те, чем выбивать отдельный бюджет на Slack и обосновывать
безопасность нового вендора. Slack пытался выиграть за счет
дизайна в долине, в то время как Microsoft просто сбросила
на них камни с вершины административного ресурса. В ито-
ге Slack был вынужден продаться Salesforce, чтобы получить
доступ к сопоставимой инфраструктурной высоте.

В карьерных маневрах рельеф проявляется через нефор-
мальную структуру власти и распределение бюджетов. Вы
можете быть гениальным аналитиком, но если вы работаете
в департаменте, который является для компании «центром
затрат» (cost center) — например, в рядовом HR или базо-
вой техподдержке, — вы находитесь в низине. В кризис та-
кие отделы сокращают первыми. Ваша стратегическая зада-
ча — любой ценой перебраться в «центр прибыли» (profit
center) или взять под контроль критическую корпоративную
инфраструктуру. Тот, кто держит руку на вентиле клиент-
ских баз, алгоритмов ценообразования или эксклюзивных
связей с ключевыми поставщиками, занимает «узкое уще-
лье». По Сунь-цзы, кто первым займет ущелье, тот должен
заблокировать его и ждать противника. В корпорации это



 
 
 

означает монополизацию уникальной экспертизы. Если ге-
неральный директор знает, что ваш уход парализует отгруз-
ки на неделю, вы непотопляемы. Ваша ценность определяет-
ся не вашим трудолюбием, а ущербом, который нанесет си-
стеме ваше отсутствие.

Игнорирование культурного и юридического рельефа ве-
дет к катастрофам планетарного масштаба. Вспомним экс-
пансию американского ритейл-гиганта Walmart в Германию
в 1997 году. Walmart пришел с миллиардными бюджета-
ми и отработанной логистической моделью. Но они попы-
тались натянуть американскую матрицу на немецкий ланд-
шафт. Они заставляли сотрудников улыбаться покупателям
(в Германии это сочли неискренним и пугающим), ввели за-
прет на служебные романы (что нарушало трудовое законо-
дательство ФРГ) и попытались запретить профсоюзы в стра-
не, где профсоюзы интегрированы в советы директоров по
закону. Кроме того, они не учли жесткие немецкие законы о
ценообразовании, запрещающие продавать товары ниже се-
бестоимости ради удушения конкурентов. Рельеф отторг за-
хватчика. Потеряв около миллиарда долларов, Walmart ка-
питулировал и покинул Германию. Они воевали не с мест-
ными магазинами. Они воевали с институциональным ланд-
шафтом и предсказуемо проиграли.

Еще одна критическая категория местности — «смерто-
носная земля» (Death Ground). В бизнесе это рынки с ну-
левыми барьерами входа, где единственный способ конку-



 
 
 

ренции — демпинг. Классический пример — открытие оче-
редной кофейни в спальном районе или запуск стандартно-
го агентства SMM. На таких рынках маржинальность стре-
мится к нулю, а любая инновация копируется за неделю.
В теории Майкла Портера это рынки с экстремально высо-
кой угрозой появления новых игроков. Стратег никогда не
вступает на смертоносную землю добровольно. Единствен-
ная причина находиться там — если вы можете использо-
вать эту нишу как дешевый инструмент генерации трафика
(лид-магнит) для продажи высокомаржинальных продуктов
на другой, защищенной территории.

Как найти защищенную территорию? Искать рынки с ис-
кусственными или естественными барьерами. Нидерланд-
ская компания ASML контролирует около 90% мирового
рынка оборудования для экстремальной ультрафиолетовой
литографии (EUV) — машин, без которых невозможно про-
изводить современные микрочипы. Это абсолютная тех-
нологическая монополия, классическая «высота». Барьер
входа на этот рынок измеряется десятилетиями исследова-
ний и сотнями миллиардов долларов. ASML не участвует в
ценовых войнах. За их оборудованием стоят в очереди кор-
порации вроде Intel и TSMC, безропотно выплачивая сотни
миллионов за одну установку. Чем сложнее рельеф для вхо-
да, тем спокойнее жизнь тех, кто уже находится на вершине.
Ваша стратегия всегда должна сводиться к поиску ниш, вход
в которые требует специфических лицензий, уникального



 
 
 

набора данных, сложной сертификации или личных связей
на высоком уровне.

Чтобы перестать биться головой о структурные барьеры
рынка и начать использовать законы экономической грави-
тации в своих интересах, вам необходимо провести жесткий
аудит рельефа до инвестирования денег или карьерных уси-
лий. Этот аналитический протокол позволит отфильтровать
90% заведомо убыточных инициатив.

Анализ стоимости переключения (Switching Cost) .
Ответьте на вопрос: «Что конкретно потеряет клиент (в
деньгах, времени, нервах), если решит уйти от нашего кон-
курента к нам?». Если ему придется переучивать персо-
нал, переносить базы данных или рисковать остановкой биз-
нес-процессов — барьер высок. Ваш продукт должен быть
не на 10% лучше, а в 10 раз лучше, чтобы клиент согласился
на эту боль. Если вы не можете обеспечить десятикратный
отрыв, не выходите на эту территорию.

Картография узких горлышек . В любой цепочке со-
здания стоимости (от добычи сырья до конечной продажи)
есть одно критическое звено, которое ограничивает про-
пускную способность всей системы. Найдите его. В IT это
могут быть дата-центры, в ритейле — последняя миля до-
ставки, в корпорации — отдел комплаенса. Направьте все
ресурсы на захват или партнерство с этим узким горлышком.
Тот, кто контролирует шлюз, контролирует всю реку.

Детектор смертоносной земли . Проверьте вашу идею



 
 
 

на два фактора: можно ли скопировать вашу модель быстрее
чем за месяц, и можете ли вы конкурировать чем-то, кро-
ме цены? Если ответы «да» и «нет» — вы стоите на краю
пропасти. Немедленно меняйте бизнес-модель, добавляя в
нее искусственную сложность (например, подписку на за-
крытое сообщество, уникальное программное обеспечение
или сложную сервисную обвязку).

Тест на институциональное сопротивление . Выпи-
шите три главных негласных правила или регуляторных
ограничения той ниши (или того департамента), куда вы со-
бираетесь войти. Если ваша стратегия требует изменения
привычек масс или изменения законов — откажитесь от
нее, если у вас нет лоббистского бюджета размером с ВВП
небольшой страны. Стройте процессы так, чтобы они сколь-
зили по существующим правилам, а не ломали их.

Закрепление на высоте (Создание рва) . Как только
вы захватили долю рынка или получили новую должность,
вашей первой задачей становится уничтожение лестницы, по
которой вы поднялись. Усложняйте рельеф для тех, кто пой-
дет за вами. В бизнесе — патентуйте методы, подписывай-
те эксклюзивные контракты с поставщиками, интегрируйте
свой софт в API клиентов намертво. В карьере — автома-
тизируйте процессы так, чтобы ключи доступа и алгоритмы
находились только в вашей голове, становясь незаменимым
узлом корпоративной сети.



 
 
 

 
1.4. Цзян (Компетенции лидера):

опора на факты против
эмоциональных решений

 
Вы можете безупречно рассчитать барьеры входа и до-

ждаться идеального рыночного шторма, но весь этот матема-
тический конструкт рухнет за секунду, если у руля стоит че-
ловек, принимающий решения на основе уязвленного само-
любия. Ландшафт диктует правила игры, но именно полко-
водец — Цзян — обязан подавить биологическое желание
действовать из страха или тщеславия, когда реальность от-
казывается совпадать с его амбициозным планом. Сунь-цзы
выделял пять качеств истинного лидера: ум, беспристраст-
ность, гуманность, мужество и строгость. Сегодня мы склон-
ны воспринимать этот список как пафосную клятву бойска-
ута, игнорируя его жесткую прагматичную суть. В действи-
тельности это древний протокол когнитивной гигиены, на-
правленный на устранение главной уязвимости любой биз-
нес-системы — нестабильного эго руководителя.

Фундаментальная проблема лидерства заключается в том,
что человеческий мозг эволюционно не приспособлен к
управлению сложными вероятностными моделями совре-
менной экономики. Нобелевский лауреат Даниэль Канеман
(Daniel Kahneman) в своих трудах доказал, что наша архи-



 
 
 

тектура мышления делится на Систему 1 (быструю, интуи-
тивную, эмоциональную) и Систему 2 (медленную, анали-
тическую, энергозатратную). Парадокс топ-менеджмента со-
стоит в том, что решения ценой в миллионы долларов регу-
лярно принимаются Системой 1 на основе симпатий, стра-
хов или прошлого опыта, а затем постфактум оправдывают-
ся сложными презентациями, которые генерирует Система
2. Когда лидеру приносят отчет, доказывающий убыточность
его любимого проекта, он воспринимает это не как коммер-
ческую информацию, а как физическую угрозу своему соци-
альному статусу. Запускается механизм amygdala hijack (за-
хват миндалевидного тела): кровь отливает от префронталь-
ной коры, блокируя логику, и стратег превращается в испу-
ганного примата, защищающего свою территорию.

История бизнеса знает десятки примеров, когда выдаю-
щийся интеллект пасовал перед раздутым эго. Хрестоматий-
ной катастрофой эмоционального лидерства является кейс
Рона Джонсона на посту генерального директора сети JC
Penney в 2011 году. Джонсон пришел в увядающую рознич-
ную сеть в статусе корпоративной рок-звезды: именно он
создал концепцию Apple Store и Genius Bar. Ослепленный
прошлым триумфом, он решил радикально изменить биз-
нес-модель JC Penney, полностью отменив привычную для
их покупателей систему купонов и скидок, заменив ее кон-
цепцией «ежедневных низких цен». Когда аналитики робко
предложили протестировать эту идею на нескольких магази-



 
 
 

нах, Джонсон отрезал: «Мы в Apple ничего не тестировали».
Он проигнорировал жесткие факты: ядро аудитории JC
Penney — женщины среднего возраста со средним доходом
— обожали сам процесс охоты за скидками, это была психо-
логическая игра, которую у них жестоко отобрали. Результат
опоры на интуицию оказался сокрушительным: за год прода-
жи рухнули на 4,3 миллиарда долларов, акции обесценились
вдвое, а Джонсон был с позором уволен через 17 месяцев.
Он перепутал свою гениальность с контекстом и отказался
сверяться с приборами.

Абсолютно полярный пример Цзян — поведения истин-
ного стратега, способного хирургически отделить факты от
эмоций, — продемонстрировало руководство Intel в 1985 го-
ду. Компания истекала кровью: японские конкуренты без-
жалостно демпинговали на рынке чипов памяти. Проблема
заключалась в том, что чипы памяти были не просто про-
дуктом Intel; они были сутью компании, ее ДНК. Основатели
Гордон Мур и Энди Гроув находились в ловушке ошибки
невозвратных затрат (sunk cost fallacy). Их эмоциональ-
ная привязанность к историческому наследию не позволя-
ла им закрыть убыточное направление. В критический мо-
мент Гроув задал Муру вопрос, вошедший в учебники по
менеджменту: «Если совет директоров вышвырнет нас зав-
тра на улицу и наймет нового CEO, что он сделает в первую
очередь?». Мур ответил: «Он вытащит компанию из бизнеса
памяти». На что Гроув хладнокровно резюмировал: «Тогда



 
 
 

почему бы нам с тобой не выйти за дверь, вернуться обрат-
но и не сделать это самим?». Они уволили 7000 человек, на-
всегда закрыли заводы по производству памяти и переориен-
тировали всю машину на создание микропроцессоров. Они
спасли корпорацию, совершив акт жесточайшего предатель-
ства по отношению к собственному эго.

В повседневной корпоративной жизни и управлении лич-
ной карьерой дефицит компетенции Цзян проявляется в
неспособности вовремя фиксировать убытки. Вы работаете
в токсичной компании, ваш начальник систематически при-
сваивает ваши заслуги, а зарплата не индексировалась три
года. Факты — сухие цифры и статистика рынка труда —
кричат о том, что вам нужно немедленно обновлять резю-
ме. Но Система 1 удерживает вас на месте, генерируя ил-
люзии: «здесь хотя бы все знакомо», «вдруг на новом месте
будет хуже», «надо просто потерпеть до годового бонуса».
Вы попадаете под влияние предвзятости подтверждения
(confirmation bias), выискивая малейшие позитивные сигна-
лы (шеф вчера улыбнулся) и игнорируя системный хаос. Вы
теряете годы, потому что боитесь краткосрочного стресса от
смены парадигмы. Эмоциональный комфорт становится ва-
шим палачом. Истинный стратег смотрит на свою карьеру
так же, как инвестор смотрит на портфель акций: если актив
падает в цене и не имеет фундаментальных драйверов роста,
от него избавляются, какой бы красивой ни была история его
приобретения.



 
 
 

Особая форма эмоциональной уязвимости проявляется в
жестких B2B-переговорах. Представьте, что крупный заказ-
чик грозит разорвать с вами контракт, если вы не предоста-
вите беспрецедентную скидку. Он переходит на крик, стучит
по столу, обвиняет вашу команду в некомпетентности. Если
вы не владеете компетенцией Цзян, ваш организм реагиру-
ет выбросом кортизола. Вы начинаете испытывать чувство
вины, страх потери выручки и желание немедленно сгладить
конфликт. Вы уступаете, разрушая экономику собственно-
го бизнеса. Как действует лидер, опирающийся на факты?
Он воспринимает чужую агрессию не как угрозу, а как по-
веденческий шум . Пока оппонент кричит, стратег смотрит в
Excel. В таблице написано: рентабельность при такой скидке
составит минус 2%. Следовательно, сделка не имеет смыс-
ла. Агрессия партнера — это всего лишь тактический ин-
струмент давления, такая же погодная аномалия, как дождь.
Вы же не впадаете в депрессию из-за дождя? Вы просто от-
крываете зонт. Стратег спокойно отвечает: «Я понимаю ва-
ше разочарование, но наша себестоимость не позволяет опу-
ститься ниже заявленной планки. Если это критично, нам
придется приостановить сотрудничество». Вы выигрываете
позицию за счет абсолютного эмоционального холода.

Создание непробиваемого панциря для своего мышления
требует внедрения культуры радикальной прозрачности, где
истина всегда стоит выше субординации. Инвестиционный
фонд Bridgewater Associates, основанный Рэем Далио (Ray



 
 
 

Dalio), управляет миллиардами долларов именно благода-
ря системе, в которой эго топ-менеджеров искусственно по-
давляется метриками. Далио внедрил принцип меритокра-
тии идей, при котором вес голоса сотрудника зависит не от
его должности, а от его доказанной исторической точности
в конкретном вопросе (believability). Если цифры и алгорит-
мы показывают, что 25-летний аналитик прав, а 60-летний
партнер ошибается, решение принимается в пользу аналити-
ка. Любые обиды, попытки давить авторитетом или кулуар-
ные интриги пресекаются на корню как нарушение базового
протокола. В такой системе невозможно продавить решение
на одном лишь «мне кажется, это взлетит». Опора на факты
становится не просто пожеланием, а физическим ограниче-
нием среды.

Чтобы вытравить из себя привычку принимать решения
под воздействием гормональных всплесков и ложной интуи-
ции, вам необходимо внедрить в свою ежедневную практику
механические тормоза. Эти инструменты созданы специаль-
но для того, чтобы перехватывать управление у Системы 1 в
моменты наивысшего напряжения.

Техника отчуждения (Вопрос Гроува). Оказавшись в
стратегическом тупике или перед сложным кадровым реше-
нием, примените искусственную изоляцию. Спросите себя:
«Если бы я только сегодня купил этот бизнес (или только се-
годня вступил в эту должность) и не имел бы никакой эмо-
циональной привязанности к людям и процессам, какое ре-



 
 
 

шение я бы принял прямо сейчас?». Выпишите ответ на бу-
магу. То, что вы написали, и есть единственно верный шаг.

Премортем-анализ (Pre-mortem). Перед запуском лю-
бого крупного проекта или подписанием контракта собери-
те команду и скажите: «Представьте, что прошел год. Наш
проект с треском провалился, мы потеряли все инвестиции.
Напишите подробный некролог — почему это произошло?».
Этот метод, разработанный психологом Гэри Кляйном (Gary
Klein), легализует пессимизм. Он снимает с подчиненных
страх критиковать идеи лидера и вытаскивает на свет реаль-
ные, фактические риски, которые в обычном режиме скры-
вались бы под корпоративным оптимизмом.

Карантин для кортизола . Введите нерушимое правило
для любых конфликтных коммуникаций. Если вы получили
агрессивное письмо, несправедливый выговор или ультима-
тум от клиента, вам категорически запрещено отвечать в те-
чение 24 часов. Ваш мозг в этот момент отравлен химией
стресса. Напишите самый яростный ответ, сохраните его в
черновиках и закройте ноутбук. На следующий день вы уда-
лите этот текст и напишете три сухих строчки, опирающихся
исключительно на юридические и финансовые факты.

Легализация поражения гипотезы . Перестаньте на-
граждать команду только за успехи. Введите систему мик-
ро-бонусов для тех сотрудников, которые с цифрами на ру-
ках доказали, что ваша (как руководителя) идея была оши-
бочной. Если вы поощряете только тех, кто с вами соглаша-



 
 
 

ется, вы добровольно окружаете себя слепыми зонами. Пла-
тите людям за то, что они разрушают ваши иллюзии до того,
как эти иллюзии столкнутся с рынком.

Матрица базовых метрик. Для каждого ключевого на-
правления вашей жизни или бизнеса выделите не более трех
неопровержимых метрик. Для бизнеса это может быть стои-
мость привлечения клиента (CAC), отток (Churn rate) и мар-
жинальность. Для карьеры — динамика дохода, количество
новых профессиональных связей в месяц и уровень энергии
по утрам. Сверяйтесь с этой матрицей раз в неделю. Если
метрики горят красным, а ваше внутреннее чутье говорит,
что «все нормально, нужно просто подождать», заставьте се-
бя поверить приборной панели, а не своим инстинктам. Са-
мообман — это самый дорогой наркотик в арсенале стратега.



 
 
 

 
1.5. Фа (Система и регламенты):

превращение хаоса в
повторяемые бизнес-процессы

 
Хладнокровие лидера и ювелирно рассчитанный тайминг

не имеют никакого значения, если ваша армия элементарно
осталась без провианта из-за сломанной телеги. После устра-
нения внутренних эмоциональных искажений стратег обя-
зан перенести фокус на физическую механику исполнения.
В архитектуре трактата Сунь-цзы за это отвечает категория
Фа — закон, организация, субординация и пути снабжения.
Переводя на язык современного менеджмента, это превра-
щение компании из хаотичного сборища талантливых людей
в безжалостный, бесперебойный конвейер. Большинство ам-
бициозных проектов погибает не от козней конкурентов и не
от недостатка финансирования. Они захлебываются в соб-
ственном операционном хаосе, когда масштаб задач начина-
ет превышать пропускную способность ручного управления.

Культ «героического менеджмента» — это самая токсич-
ная иллюзия развивающегося бизнеса. Мы привыкли вос-
хищаться командами, которые работают по ночам, чтобы
успеть к дедлайну, или менеджерами, которые в одиночку
спасают сорванные контракты. С точки зрения восточной
стратегии и системной инженерии, любой трудовой геро-



 
 
 

изм — это симптом глубокой управленческой неком-
петентности. Если для того, чтобы отгрузить товар клиен-
ту или выпустить обновление кода, вашим людям нужно со-
вершать подвиг, ваша система мертва. Талантливые одиноч-
ки выигрывают сражения, но войны выигрывает логистика.
Героизм не масштабируется. Масштабируются только скуч-
ные, жестко прописанные регламенты.

Проблема кроется в биологических ограничениях че-
ловеческого мозга. Согласно теории когнитивной нагруз-
ки(Cognitive Load Theory), разработанной австралийским
психологом Джоном Свеллером, наша рабочая память спо-
собна одновременно удерживать и обрабатывать от пяти до
девяти элементов информации. Когда вы заставляете сотруд-
ника каждый раз заново изобретать велосипед при общении
со сложным клиентом или сборке продукта, вы перегружаете
его рабочую память. Вероятность фатальной ошибки возрас-
тает в геометрической прогрессии. Опираться на память и
интуицию исполнителя — значит добровольно передать кон-
троль над качеством вашего продукта слепому случаю. Стра-
тегия Фа требует радикального отчуждения знаний: процес-
сы должны быть выгружены из голов сотрудников и зафик-
сированы во внешней среде.

Посмотрите на авиацию — индустрию, где цена ошиб-
ки измеряется сотнями человеческих жизней. До 1935 го-
да управление самолетом считалось искусством, зависящим
исключительно от таланта пилота. Но когда армия США те-



 
 
 

стировала новый бомбардировщик Boeing Model 299, ма-
шина потерпела крушение из-за того, что шеф-пилот забыл
снять блокировку рулей высоты. Самолет оказался «слиш-
ком сложным для управления по памяти». Ответом армии
стали не призывы к пилотам «быть внимательнее», а созда-
ние первого в истории полетного чек-листа  (Standard
Operating Procedure). Они превратили искусство в прими-
тивный пошаговый алгоритм. Пилоты, вооруженные лист-
ком бумаги, налетали на этих машинах миллионы километ-
ров без единой аварии. Чек-лист разгрузил когнитивную си-
стему, переведя фокус с запоминания базовых действий на
анализ нештатных ситуаций.

В бизнесе абсолютным эталоном внедрения принципа Фа
стала империя McDonald’s. Братья Макдоналды создали ин-
новационную скоростную систему на кухне, но настоящим
стратегом оказался Рэй Крок, который превратил эту кух-
ню во франшизу. Крок понял фундаментальную вещь: он не
сможет нанять сотни тысяч талантливых поваров по всему
миру. Его задачей было создать такую систему, при которой
вчерашний школьник без опыта не сможет испортить
гамбургер физически . Он написал операционный мануал
на 600 страниц, регламентирующий все: от точной темпера-
туры фритюра до правильной последовательности раскладки
соленых огурцов (строго не внахлест). Крок устранил вариа-
тивность. Он отнял у сотрудников право на творчество в ру-
тинных процессах, обеспечив абсолютную предсказуемость



 
 
 

результата в любой точке планеты. Это и есть высшее про-
явление закона.

Тем не менее, основатели стартапов и руководители от-
делов органически ненавидят регламенты. За этой ненави-
стью скрывается страх потери собственной значимости. Ко-
гда процессы не описаны, лидер чувствует себя демиургом. К
нему постоянно прибегают за советом, он «тушит пожары»,
его телефон разрывается от звонков. Это тешит эго. Ручное
управление создает иллюзию тотального контроля и неза-
менимости. Но на деле такой руководитель становится «уз-
ким горлышком» (bottleneck) собственной системы. Если
бизнес или карьерный проект не может функционировать
без вашего ежедневного микроменеджмента две недели, вы
не владеете бизнесом. Бизнес владеет вами. Вы построили
не машину по генерации прибыли, а высокооплачиваемую
клетку.

Отсутствие протоколов мгновенно считывается вашими
контрагентами и конкурентами в ходе переговоров и кон-
фликтов. Если партнер видит, что у вас нет жесткого регла-
мента скидок или стандартов качества, он понимает, что ре-
шения принимаются эмоционально, «в моменте». Это делает
вас уязвимым для манипуляций. Напротив, когда вы опира-
етесь на железобетонный регламент, вы становитесь непро-
биваемы. Вы не спорите с клиентом, вы просто ссылаетесь на
систему: «Наш финансовый протокол не допускает отсрочки
платежа более чем на 15 дней. Это автоматическое ограни-



 
 
 

чение CRM, я не могу его обойти». Фа выступает идеаль-
ным щитом, снимая с вас личную ответственность за отказ
и превращая отказ в бездушную процедуру.

Медицинский исследователь доктор Питер Проновост
(Peter Pronovost) из Университета Джонса Хопкинса дока-
зал экономическую и физическую мощь примитивных ре-
гламентов в начале 2000-х годов. Инфекции при установке
центрального венозного катетера убивали тысячи пациентов
и стоили больницам миллионы долларов. Проновост не стал
изобретать новые антибиотики. Он внедрил чек-лист из пя-
ти элементарных шагов (вымыть руки, протереть кожу хл-
оргексидином и т.д.) и наделил медсестер властью останав-
ливать процедуру, если врач пропускал хотя бы один пункт.
Врачи-звезды сопротивлялись, считая унизительным подчи-
няться листку бумаги. Но результаты уничтожили скепсис:
за год уровень инфекций в отделении упал с 11% до ну-
ля, сэкономив больнице миллионы долларов. Жесткий ре-
гламент победил медицинское эго.

Чтобы трансформировать ваш отдел, компанию или лич-
ную практику из зоны героического хаоса в прогнозируемую
машину, необходимо провести болезненную процедуру кри-
сталлизации процессов. Это требует времени, но инвести-
ции окупятся сторицей, когда вы перестанете исправлять од-
ни и те же ошибки каждый месяц.

Изоляция повторяющегося хаоса . Выпишите три са-
мые частые проблемы, которые вам приходится решать в



 
 
 

ручном режиме за последний квартал (например, срыв сро-
ков сдачи отчетов, ошибки в договорах с подрядчиками, кон-
фликты при передаче задач между отделами). Выберите од-
ну, самую дорогую ошибку.

Аудит неявного знания. Посадите рядом с собой со-
трудника, который лучше всех справляется с этой задачей.
Попросите его выполнить процесс, комментируя вслух каж-
дое свое действие, даже самое тривиальное. Запишите это
на видео или аудио. Ваша задача — извлечь его «интуицию»
в виде конкретной последовательности нажатий кнопок или
произнесенных фраз.

Разработка алгоритма дурака . Превратите получен-
ную запись в пошаговый чек-лист. Формулировки должны
быть максимально жесткими и бинарными (Сделано / Не сде-
лано). Никаких «постарайтесь» или «убедитесь». Только гла-
голы действия: «Прикрепите ссылку», «Отправьте письмо по
шаблону №3», «Нажмите красную кнопку». Если пункт мож-
но трактовать двояко, процесс неминуемо сломается.

Легализация права на вето . Внедрите систему, при ко-
торой следующий в производственной цепочке человек не
просто имеет право, а обязан вернуть задачу на предыду-
щий этап, если чек-лист не заполнен корректно. Дизайнер не
берет ТЗ у маркетолога, если там не заполнены обязатель-
ные поля, даже если дедлайн горит. Остановка конвейера из-
за нарушения регламента должна поощряться, а не наказы-
ваться.



 
 
 

Встраивание защиты от обхода . Идеальный регламент
не зависит от силы воли. Перенесите чек-лист в цифровую
среду. Настройте вашу систему управления проектами (Jira,
Trello, CRM) так, чтобы задача физически не могла быть пе-
реведена на следующий этап без заполнения обязательных
полей. Создайте среду, в которой сделать неправильно будет
технически сложнее, чем сделать по регламенту.

В ближайшие 24 часа найдите в вашей рутине одно мик-
ро-действие, которое вы регулярно забываете сделать или де-
лаете с ошибкой из-за спешки (отправка еженедельного ста-
туса руководителю, проверка баланса рекламного кабинета).
Напишите для него чек-лист из трех пунктов на стикере и
приклейте на монитор. Заставьте себя выполнить процесс
строго по бумаге. Почувствуйте, как снижается тревога, ко-
гда вам больше не нужно держать эту задачу в голове. Вы-
строив несокрушимый порядок на своей территории, стратег
получает право поднять глаза и посмотреть на внешнее поле
боя. Только тот, кто досконально знает пределы прочности
собственной системы, способен объективно оценить уязви-
мости стоящего перед ним противника.



 
 
 

 
1.6. Чжи би чжи цзи (Знание себя

и оппонента): выявление скрытых
уязвимостей до переговоров

 
Отстроенные до автоматизма внутренние регламенты со-

здают опасную иллюзию неуязвимости. Вы превратили свою
команду в швейцарские часы, но если вы выходите на сделку,
не откалибровав оптику оппонента, ваша идеальная система
лишь поможет вам потерпеть крах с максимальной эффек-
тивностью. Сунь-цзы сформулировал этот закон предельно
жестко: «Знаешь противника и знаешь себя — сто раз сра-
зишься, сто раз победишь». Сегодня эта максима часто де-
градирует до банального совета «прогуглите клиента перед
встречей». Это фатальное упрощение. Настоящее Чжи би
чжи цзи — это не изучение финансового отчета, а хирурги-
ческий взлом чужих когнитивных искажений при абсолютно
безжалостном аудите собственных слепых зон.

Проблема большинства переговорщиков кроется в фено-
мене, который психологи Томас Гилович и Кеннет Савиц-
ки (Thomas Gilovich, Kenneth Savitsky) назвали «иллюзией
прозрачности». Нам кажется, что наша неуверенность, го-
рящие дедлайны или острая потребность в деньгах написа-
ны у нас на лбу большими красными буквами. Мы садимся
за стол переговоров, уже ощущая себя проигравшими, пото-



 
 
 

му что наш мозг безостановочно транслирует внутреннюю
панику. При этом мы смотрим на оппонента — скажем, ди-
ректора по закупкам крупной корпорации — и видим же-
лезобетонную стену. Нам кажется, что у него бесконечный
бюджет, стальные нервы и десятки альтернативных подряд-
чиков, ожидающих за дверью.

Это классическая оптическая галлюцинация. У директо-
ра по закупкам прямо сейчас горит квартальный KPI. Его
только что публично отчитал вице-президент за срыв сроков
поставки по прошлому контракту, а система логистики тре-
щит по швам. Он напуган, загнан в угол и истощен не мень-
ше вашего. Тот, кто первым осознает эту асимметрию и пе-
рестанет проецировать свой страх на собеседника, забирает
полный контроль над столом.

Взгляните на типичную ошибку B2B-продаж. IT-интегра-
тор приходит на встречу с советом директоров федерального
ритейлера. Интегратор потратил месяц, оттачивая презента-
цию своего продукта: облачная архитектура, скорость обра-
ботки баз данных, машинное обучение. Они блестяще «зна-
ют себя». Но они абсолютно не «знают противника». Они
проигнорировали тот факт, что финансовому директору ри-
тейлера глубоко плевать на инновации. Его единственная
скрытая уязвимость — страх перед грядущей аудиторской
проверкой и неконтролируемые кассовые разрывы. Если бы
интегратор потратил время на поиск этой болевой точки,
многочасовая презентация свелась бы к двум слайдам: как



 
 
 

новая система гарантирует безупречную прозрачность для
аудиторов и лично защищает кресло финдиректора. Сделка
была бы закрыта без единого спора о цене.

Опасность незнания себя обладает еще более разруши-
тельным потенциалом. Поведенческая экономика доказыва-
ет, что люди систематически переоценивают свою толерант-
ность к риску, пока находятся в состоянии покоя. Вы можете
сколько угодно планировать жесткий торг в офисе. Но когда
во время реальной встречи партнер внезапно хлопает папкой
и говорит: «Или вы падаете в цене на 20%, или мы прямо
сейчас подписываем договор с вашими конкурентами», фи-
зиология берет верх. Миндалевидное тело (амигдала) фик-
сирует угрозу потери. Кровь отливает от префронтальной
коры, аналитическое мышление отключается. Если вы зара-
нее, с калькулятором в руках, не просчитали свой личный
«индекс отчаяния» — точную маржинальность, при кото-
рой контракт становится токсичным, — вы сломаетесь. Вы
согласитесь на убыточные условия просто для того, чтобы
снять острый стресс и прекратить конфликт.

Мастерство выявления уязвимостей требует принуди-
тельной деконструкции чужих мотивов. Вы должны пере-
стать слушать слова оппонента и начать анализировать мет-
рики, по которым оценивают его работу. Человек всегда дей-
ствует в интересах того показателя, за который ему платят
бонус или из-за которого его могут уволить. Это базовый
закон корпоративной гравитации. Вы не продаете «рост вы-



 
 
 

ручки компании» линейному менеджеру. Вы продаете ему
инструмент, который позволит ему уходить домой в 18:00 и
выглядеть гением в глазах его непосредственного начальни-
ка.

Чтобы перевести подготовку к сложным коммуникациям
из интуитивного русла в математическое, необходимо внед-
рить жесткий протокол сканирования. Этот алгоритм дол-
жен отрабатываться до автоматизма перед любым значимым
диалогом.

Аудит собственной уязвимости . До начала торгов за-
фиксируйте на бумаге свой BATNA (Best Alternative to a
Negotiated Agreement — лучшую альтернативу). Что кон-
кретно вы будете делать завтра утром, если сделка сорвется
окончательно? Если честный ответ «ничего, нам нечем пла-
тить зарплаты», вы не имеете права блефовать и вести жест-
кие торги. Ваша задача в этом случае — маскировать сла-
бость и соглашаться на минимально приемлемые условия,
параллельно экстренно генерируя новые лиды.

Маппинг личного KPI оппонента. Вычислите метрику
физического выживания человека, сидящего напротив вас.
Он фаундер? Ему нужна капитализация и скорость захвата
рынка. Он наемный директор департамента? Ему нужно от-
сутствие рисков, предсказуемость и выполнение квартально-
го плана без перерасхода бюджета. Перестройте свое пред-
ложение так, чтобы оно служило бронежилетом для его лич-
ной метрики.



 
 
 

Поиск внутреннего врага. В любой крупной структуре
идет непрерывная подковерная борьба за влияние. Узнайте,
с каким отделом сейчас конкурирует ваш оппонент. Пози-
ционируйте свое решение как оружие, которое поможет ему
победить во внутренней политической войне. Если ваш софт
поможет отделу маркетинга аппаратно уничтожить аргумен-
ты отдела продаж, маркетологи сами выбьют для вас любой
бюджет у генерального директора.

Сценарий проваленного блефа . Заранее пропишите
свою точную реплику на случай, если партнер применит
жесткий ультиматум. Вы не должны искать ответ в состоя-
нии гормонального шторма. Если звучит агрессивная фраза
«это неоправданно дорого», ваш заученный паттерн должен
сработать быстрее эмоций: «Да, наша смета выше рынка на
15%. Именно потому, что мы берем на себя юридические
штрафные санкции за срыв сроков, которые ваши дешевые
подрядчики прячут мелким шрифтом. Какая сумма штрафа
вас устроит?».

В ближайшие 24 часа выберите одного человека, с кото-
рым у вас запланирован сложный разговор (крупный клиент,
непосредственный руководитель, тяжелый партнер). Запи-
шите на листе бумаги один самый сильный профессиональ-
ный страх, который им сейчас движет. Сформулируйте свой
главный тезис так, чтобы он работал как прямое, безотказное
обезболивающее для этого конкретного страха. Осознав, где
именно пролегает линия разлома в защите оппонента, стра-



 
 
 

тег неизбежно сталкивается с проблемой нехватки данных
— и переходит к системному сбору скрытой информации.



 
 
 

 
1.7. Инь (Разведка инсайтов):

сбор информации о конкурентах
законными методами

 
Понимание психологических уязвимостей оппонента за

столом переговоров остается бесполезной академической
теорией, пока вы не начнете опираться на твердые факты из
внешней среды. Сунь-цзы отводил шпионажу и сбору дан-
ных — категории Инь — роль фундамента, без которого ар-
мия слепа и глуха, безапелляционно утверждая: «Предвиде-
ние нельзя получить от духов, оно не получается из опыта
прошлого, оно добывается только через людей, знающих по-
ложение противника». В корпоративной среде XXI века сло-
во «разведка» ошибочно ассоциируется с промышленным
шпионажем, взломом серверов, кражей баз данных и под-
купом топ-менеджеров. Это романтизированный голливуд-
ский бред, который на практике ведет исключительно к уго-
ловным делам, многомиллионным искам и тотальному кра-
ху деловой репутации. Истинный стратег никогда не нару-
шает закон, потому что в этом нет абсолютно никакой ма-
тематической необходимости. Вся критически важная ин-
формация уже лежит на поверхности. Ваша задача — овла-
деть искусством легальной разведки по открытым источни-
кам (OSINT) и научиться читать цифровой и операционный



 
 
 

мусор, который ваши конкуренты добровольно и ежедневно
генерируют в публичном поле.

Парадокс информационной эпохи заключается в том,
что компании сами публикуют чертежи своих уязвимо-
стей и стратегических маневров. Ими движет не глупость,
а базовые бизнес-потребности: необходимость привлекать
капитал, нанимать редких специалистов или тешить эго
своих фаундеров. Поведенческий экономист Майкл Спенс
(Michael Spence), лауреат Нобелевской премии, блестяще
описал это в теории сигналов (Signaling theory). Чтобы до-
казать рынку свою состоятельность, игроки вынуждены по-
сылать дорогостоящие и публичные сигналы. Проблема в
том, что сигнал, отправленный инвестору или соискателю,
мгновенно перехватывается умным конкурентом. Компании
проговариваются о своих намерениях за многие месяцы до
официальных PR-релизов. Самый недооцененный, но без-
упречно точный канал легальной разведки — это сайты с ва-
кансиями и кадровый мониторинг. HR-отдел всегда бежит
впереди продуктового.

Представьте, что ваш главный конкурент в сфере образо-
вательных технологий внезапно, без лишнего шума откры-
вает найм методистов со знанием португальского языка, ин-
женеров по локализации и специалистов по налогам в юрис-
дикции Латинской Америки. Вам не нужно засылать к ним
шпиона, чтобы понять их стратегию. Факты кричат: они го-
товят масштабную экспансию на бразильский рынок. При-



 
 
 

чем прямо сейчас они находятся на самой ранней, непово-
ротливой и уязвимой стадии закладки юридической и про-
дуктовой инфраструктуры. Пока их генеральный директор
раздает интервью о локальных успехах, их HR-отдел уже вы-
дал вам всю дорожную карту. Вы получаете временной ган-
дикап минимум в полгода. За это время вы можете форси-
ровать собственный выход в этот регион, выкупить ключе-
вой рекламный инвентарь или банально перекупить лучших
специалистов по Латинской Америке, заблокировав им воз-
можность собрать команду.

Не менее разрушительным инструментом легального
шпионажа является аудит цепочек поставок. В B2B-сегменте
действует негласное правило: если хочешь узнать реальные
объемы продаж конкурента, никогда не смотри на его пресс-
релизы, звони его поставщику картона. Подрядчики — это
самое слабое звено в корпоративной безопасности, потому
что они отчаянно хотят продавать. Вы звоните в типогра-
фию, которая обслуживает вашего конкурента, представля-
етесь потенциальным крупным клиентом и просите рассчи-
тать стоимость упаковки. Вы говорите: «Мы планируем объ-
ем примерно как у компании X, вы справитесь?». Менеджер
типографии, ослепленный возможной комиссией и желани-
ем доказать свою компетентность, с гордостью вывалит на
вас всю фактуру: «Конечно! Компания Х заказывает у нас по
50 тысяч коробок каждый месяц, а перед праздниками они
брали 80 тысяч. У нас огромные мощности!». Одним легаль-



 
 
 

ным звонком вы получаете точные данные о производствен-
ных мощностях и сезонных колебаниях вашего соперника.
Теперь вы знаете его потолок.

Анализ судебного следа и юридических маркеров — это
рентгеновский аппарат для оценки финансового здоровья
любого партнера или оппонента. В малом и среднем бизне-
се, а также при оценке надежности работодателя, этот ин-
струмент спасает от катастрофических потерь. Менеджер по
продажам в дорогом костюме может часами рассказывать
вам о лидерстве на рынке и показывать красивые презента-
ции с растущими графиками. Вы спокойно возвращаетесь
на рабочее место, открываете открытую базу решений ар-
битражных судов и реестры исполнительных производств.
Если вы видите, что за последний квартал к этой «успеш-
ной» корпорации подано десять исков от мелких клининго-
вых агентств, поставщиков воды и IT-фрилансеров на кро-
шечные суммы, вы немедленно останавливаете сделку. Ко-
гда гигантская структура судится из-за долга в тысячу долла-
ров, это означает только одно: у них жесточайший кассовый
разрыв. Их внутренние процессы парализованы, а казначей-
ство заморозило все выплаты. Подписание контракта с ними
сегодня — это гарантированная потеря ваших денег завтра.
Никакой костюм не скроет сухую математику арбитража.

Глубинный поведенческий анализ клиентов конкурента
позволяет реализовать стратегию атаки на «пустоту» (Сю),
не ввязываясь в прямую конфронтацию. В методологии раз-



 
 
 

работки продуктов существует фреймворк Jobs to be Done
(работы, на которые нанимают продукт). Он гласит, что по-
требителю не нужен сам продукт, ему нужно решение про-
блемы. Ваши конкуренты могут сжигать миллионы на мар-
кетинг и агрессивный дизайн. Вам не нужно соревноваться с
ними бюджетами. Вы идете на профильные форумы, в ком-
ментарии под их рекламными постами, в магазины прило-
жений и на сайты-отзовики. Вы игнорируете весь купленный
позитив и фильтруете массив данных, оставляя только отзы-
вы с одной или двумя звездами. Через час чтения вы неиз-
бежно увидите паттерн. Клиенты жалуются не на цену и не
на дизайн. Они массово в бешенстве от того, что служба под-
держки конкурента отвечает сутками и общается скрипта-
ми. Вы нашли пустоту. Вы создаете оффер, бьющий точно в
эту боль, игнорируя остальные характеристики. Ваш слоган
звучит так: «Отвечаем живому человеку за 60 секунд. Ника-
ких ботов». Вы забираете разогретую, обученную, но глубо-
ко разочарованную аудиторию, опираясь исключительно на
легально собранный инсайт.

Главным источником утечек коммерческой информации
сегодня является человеческое эго. Тщеславие сотрудников
— лучший друг разведчика. Построение личного бренда ста-
ло корпоративным культом. Разработчики, маркетологи и
логисты ваших конкурентов массово пишут статьи на про-
фильных площадках вроде Habr или Medium, выступают на
отраслевых конференциях и обновляют профили в LinkedIn.



 
 
 

Чтобы выглядеть экспертами и повысить свою капитализа-
цию на рынке труда, они вынуждены оперировать реальными
цифрами. Когда Senior-разработчик пишет кейс о том, как
он «героически оптимизировал архитектуру биллинга, сни-
зив нагрузку на сервера на 40% во время Черной Пятницы
при пике в 10 000 транзакций в минуту», он фактически от-
дает вам внутреннюю конверсию и пропускную способность
всей платформы. Когда топ-менеджер публикует пост о ре-
структуризации отдела продаж с указанием новых KPI, он
показывает вам, как именно они будут действовать в следу-
ющем квартале. Вы можете собрать точную модель их биз-
нес-процессов, просто внимательно читая то, чем они сами
хвастаются перед рынком.

Внутрикорпоративная политика и карьерные маневры
также требуют жесткой инсайдерской разведки. Прежде чем
выйти с прорывной инициативой к совету директоров или
генеральному директору, стратег обязан вычислить скрытые
альянсы и зоны конфликтов внутри топ-менеджмента. Эти
данные не лежат в штатном расписании и не публикуются
в корпоративных рассылках. Они добываются через баналь-
ную наблюдательность. Вы фиксируете, кто с кем ходит на
обед. Кто чьего кандидата поддержал при последнем голосо-
вании. Кто задает самые жесткие вопросы финансовому ди-
ректору. Если директор по маркетингу и коммерческий ди-
ректор постоянно пикируются на совещаниях, но мгновен-
но объединяются, когда речь заходит о бюджетах IT-отдела,



 
 
 

между ними существует аппаратный пакт. Если ваша новая
инициатива потребует цифровизации их процессов, она бу-
дет уничтожена этим скрытым альянсом еще до того, как вы
закончите презентацию. Картография неформальной власти
позволяет вам заранее провести кулуарные переговоры, изо-
лировать оппонентов и обеспечить себе лоббистскую под-
держку, используя их собственные противоречия.

Чтобы превратить хаотичный серфинг в интернете в си-
стемный радар, который непрерывно сканирует рельеф и по-
ставляет вам топливо для принятия решений, необходимо
внедрить строгий протокол информационной гигиены. Этот
алгоритм должен работать в фоновом режиме, не отвлекая
вас от основной операционной деятельности.

Мониторинг кадровых аномалий (HR-радар) . На-
стройте автоматические оповещения на появление новых ва-
кансий у трех ваших главных конкурентов. Полностью иг-
норируйте линейную текучку (курьеры, менеджеры по про-
дажам). Ваш фокус — поиск нетипичных ролей. Появление
инженеров по машинному обучению в классической логи-
стической компании или найм GR-специалиста (по связям с
государством) — это прямой сигнал о том, куда потекут их
инвестиции в ближайший год.

Проверка поставщиков (Эффект слабого звена) .
Составьте список контрагентов, которые обслуживают ва-
ших конкурентов (от IT-интеграторов до транспортных ком-
паний). Раз в полугодие запрашивайте у них коммерческие



 
 
 

предложения, ссылаясь на объемы, сопоставимые с объема-
ми конкурента. Провоцируйте их менеджеров на бахваль-
ство. Вы получите исчерпывающие данные о реальных обо-
ротах и технологическом стеке ваших соперников, не нару-
шив ни одного NDA.

Парсинг ненависти (Поиск Сю). Раз в квартал соби-
райте все негативные отзывы о продуктах конкурентов. Вы-
делите топ-3 повторяющихся причины недовольства (ско-
рость доставки, интерфейс, хамство персонала). Превратите
эти три слабости в жесткое техническое задание для вашей
продуктовой команды и в главные триггеры для скриптов ва-
шего отдела продаж. Бейте только туда, где конкурент уже
разозлил клиента.

Аудит тщеславия (Цифровой след) . Подпишитесь на
личные социальные сети и профессиональные блоги топ-ме-
неджмента и ключевых разработчиков конкурирующих ком-
паний. Ищите в их публикациях, выступлениях на конфе-
ренциях и статьях конкретные цифры, архитектурные реше-
ния и признания в совершенных ошибках. То, что они счита-
ют укреплением личного бренда, для вас является бесплат-
ным консалтингом по обходу их граблей.

Юридический рентген. Введите бескомпромиссный
регламент: ни один новый контракт свыше определенной
суммы и ни один оффер ключевому партнеру не подписыва-
ется без выгрузки данных из баз арбитражных судов. Ищи-
те паттерны сутяжничества и микро-долгов. Компания, си-



 
 
 

стемно задерживающая выплаты на мелкие суммы, баланси-
рует на грани банкротства, какими бы красивыми ни были
их офисы.

В течение следующих 24 часов выберите одну компанию,
которая является для вас главным карьерным или рыночным
раздражителем. Найдите профиль их технического дирек-
тора, директора по маркетингу или руководителя продукта
на профессиональной платформе (LinkedIn, Хабр или про-
фильные каналы). Изучите их последние публикации или
комментарии. Зафиксируйте на листе бумаги один конкрет-
ный процесс или инструмент, которым они гордятся прямо
сейчас. Этот инструмент — их фокус, а значит, все осталь-
ные зоны оставлены без присмотра. Добыв массив сырых
данных и инсайтов, стратег переходит к самой сложной ко-
гнитивной задаче: как не утонуть в этом информационном
шуме и научиться безошибочно отличать истинные намере-
ния оппонента от мастерски сконструированной дезинфор-
мации.



 
 
 

 
1.8. Дун цзин (Чтение сигналов): как
распознавать истинные намерения

партнеров по косвенным признакам
 

Массив сырых данных, добытых через кадровые радары и
аудит цепочек поставок, — это лишь грубая руда, в которой
тонны информационного шлака скрывают реальные манев-
ры. Ваши конкуренты и оппоненты за столом переговоров
давно научились конструировать фальшивый цифровой след
и маскировать свои уязвимости агрессивными заявлениями.
Чтобы не стать жертвой срежиссированного блефа, страте-
гу необходим поведенческий фильтр Дун цзин — древнее
искусство отличать подлинное движение (намерение) от об-
манчивого покоя и наоборот. Сунь-цзы формулировал этот
принцип через наблюдение за природой: если птицы внезап-
но взлетают над лесом, значит, там скрывается засада; если
деревья качаются, значит, враг приближается. В корпоратив-
ных джунглях птицы и деревья — это косвенные маркеры
поведения, рассинхронизация между тем, что человек про-
износит, и тем, как он распределяет свой невосполнимый ре-
сурс.

Человеческий мозг способен мастерски лгать через речь.
Слова не стоят ничего. Психолог Альдерт Фрай (Aldert Vrij),
ведущий мировой эксперт по распознаванию обмана, в своих



 
 
 

исследованиях теории когнитивной нагрузки доказал фун-
даментальную уязвимость любого лжеца. Конструирование
фальшивой реальности требует колоссальных вычислитель-
ных мощностей мозга. Когда ваш оппонент пытается про-
дать вам иллюзию — например, уверяет в своей готовности
подписать крупный контракт, не имея на то бюджета, — его
префронтальная кора перегружена созданием связного нар-
ратива. В этот момент его система контроля дает сбой на пе-
риферии. Он неизбежно забывает контролировать структур-
ные детали, не связанные напрямую с его текстом. Именно на
этих микро-аномалиях, на рассинхронизации слов и физи-
ческих действий, строится современная система чтения биз-
нес-сигналов.

Представьте типичный стол переговоров в B2B-сегменте.
Потенциальный заказчик уверяет, что ваша ERP-система —
это именно то, что спасет его бизнес. Он улыбается, кивает,
жмет вам руку и обещает «провести это через совет дирек-
торов в ближайший четверг», попутно выторговывая у вас
дополнительную скидку в 15% за будущие объемы. Ваш от-
дел продаж уже открывает шампанское и вписывает эту сум-
му в квартальный прогноз. Но примените фильтр Дун цзин.
Запросил ли IT-отдел заказчика вашу техническую докумен-
тацию для проверки совместимости API? Нет. Присутство-
вал ли на встрече хотя бы один линейный юрист для оцен-
ки рамочного договора? Нет. Слова говорят об агрессивном
движении вперед, но физическая и бюрократическая инфра-



 
 
 

структура заказчика находится в состоянии абсолютного по-
коя. Это фальшивый сигнал. Вас используют либо как ин-
струмент для бесплатного консалтинга, либо как рычаг дав-
ления на их текущего подрядчика, чтобы сбить ему цену ва-
шим коммерческим предложением.

Этот механизм идеально описывается математической
моделью Байесовского обновления вероятностей (Bayesian
inference). Вы садитесь за стол переговоров с изначальной
гипотезой: «Они хотят купить наш продукт с вероятностью
50%». Каждое слово, сказанное директором, не должно ме-
нять эту цифру. Слова — это шум. Но каждый ресурсный
факт обязан смещать вашу оценку. Факт первый: они не
привели юристов — вероятность падает до 30%. Факт вто-
рой: они просят доступ к тестовому стенду на месяц без обя-
зательств — вероятность падает до 10%. Истинный стратег
не верит своим глазам и ушам. Он верит только теореме Бай-
еса. Вы не можете позволить себе реагировать на слова, вы
реагируете исключительно на сдвиг чужой инфраструктуры.
Если деревья не качаются, врага там нет, как бы громко он
ни кричал из-за холма.

Вспомним концепцию дорогостоящего сигнала  (Costly
signaling theory), которую мы разбирали при калибровке Дао.
Подлинное намерение всегда сопряжено с тратой невоспол-
нимого ресурса: денег, репутации или времени топ-менедж-
мента. Венчурные инвесторы в Кремниевой долине возве-
ли генерацию ложных сигналов в абсолют. Когда фонд от-



 
 
 

казывает стартапу, никто не говорит: «Ваша технология без-
надежна, а команда некомпетентна». Это несет репутаци-
онные риски. Инвестор говорит: «Вы делаете потрясающий
продукт, но для нас это ранняя стадия. Держите нас в курсе
вашего прогресса, давайте спишемся через полгода». Начи-
нающий фаундер воспринимает эту социальную вежливость
как реальный интерес. Он тратит часы на составление еже-
месячных отчетов для этого фонда, истощая себя. Стратег
считывает это как железобетонный отказ. Почему? Потому
что инвестор не потратил дорогой ресурс — он не предло-
жил немедленную встречу с партнерами, не запросил доступ
к финансовой комнате данных. Вежливое письмо не стоит
ничего. Это дешевый треп (cheap talk).

Внутрикомандная динамика требует еще более хирурги-
ческой настройки ваших радаров. Руководители часто узна-
ют об уходе ключевых сотрудников постфактум, когда на
стол ложится заявление по собственному желанию. Они
оправдывают это тем, что сотрудник «скрывал» свои наме-
рения. Это ложь. Сотрудник сигнализировал об этом неде-
лями, просто руководитель был слишком занят своим эго,
чтобы считывать маркеры. Ваш лучший аналитик утвержда-
ет на ревью, что максимально вовлечен в процесс. Но вы за-
мечаете аномалию. Человек, который раньше яростно спо-
рил на планерках, доказывая неэффективность старых биз-
нес-процессов, внезапно стал покладистым. Он соглашается
с откровенно глупыми решениями руководства. Неопытный



 
 
 

менеджер радуется такой покорности. Опытный Цзян бьет
тревогу. Апатия и внезапное исчезновение конструктивного
конфликта — это птицы, взлетевшие над лесом. Сотруд-
ник принял внутреннее решение об уходе. Ему больше не
нужно тратить энергию на ремонт корабля, который он мыс-
ленно покинул. Его внешнее спокойствие — это финальная
стадия движения к выходу.

Чтение сигналов позволяет вскрывать масштабный блеф
в моменты отраслевых кризисов. Ваш прямой конкурент за-
пускает шумную PR-кампанию, заявляя о скором релизе ин-
новационного продукта на базе нейросетей, который должен
полностью перекроить ландшафт рынка. Ваши инвесторы в
панике, совет директоров требует немедленно перебросить
весь бюджет разработки на создание аналога. Вы останавли-
ваете этот хаос алгоритмом изоляции шума. Вы смотрите не
на глянцевые презентации конкурента, а на его кадровый пы-
лесос. Наняли ли они дата-саентистов экстра-класса за по-
следние полгода? Арендовали ли дополнительные серверные
мощности? Если HR-радар, который вы настроили в преды-
дущей главе, молчит — перед вами классическая стратагема
отвлечения внимания. Конкурент пытается заставить вас
сжечь финансовые резервы на паническую защиту, в то вре-
мя как сам решает банальные проблемы с кассовым разры-
вом, прикрываясь громкими анонсами.

Искусство Дун цзин заключается в умении тестировать
систему оппонента искусственными возмущениями, подоб-



 
 
 

но тому как работает радиолокационная станция. Радар от-
правляет короткий импульс и считывает время возврата сиг-
нала. В сложных переговорах вы делаете то же самое. Если
партнер агрессивно давит на вас, требуя немедленных усту-
пок и заявляя, что у него «есть три других кандидата на этот
контракт», вы отправляете импульс. Вы говорите: «Мы гото-
вы дать эту скидку, но взамен просим стопроцентную пред-
оплату до конца текущей недели, чтобы зафиксировать сто-
имость сырья». Вы бросаете в воду камень и смотрите на
круги. Если оппонент действительно имеет альтернативы и
сильную позицию, он мгновенно и холодно откажется. Ес-
ли он начнет суетиться, предлагать компромиссы по срокам
оплаты или брать паузу на согласование с финансистами —
его блеф вскрыт. У него нет никаких «трех других кандида-
тов». Он критически зависим от вашей сделки, а его агрес-
сия была лишь маской отчаяния.

Чтобы исключить галлюцинации и перестать проециро-
вать свои собственные страхи на поведение партнеров, необ-
ходимо перевести процесс чтения сигналов из области инту-
иции в плоскость жесткого механического контроля. Следу-
ющий алгоритм превращает туман чужих намерений в оциф-
рованную вероятность.

Фиксация базовой линии (Baseline) . В первые де-
сять минут любых переговоров или собеседования задавайте
только нейтральные, комфортные вопросы, на которые чело-
век гарантированно знает ответ (о погоде, о логистике пути



 
 
 

до офиса, о структуре его отдела). Ваша задача — откалиб-
ровать прибор. Запомните, как человек сидит, с какой ско-
ростью говорит и куда смотрит, когда он не испытывает
стрессаи говорит правду. Без базовой линии любые откло-
нения бессмысленны.

Изоляция слов от ресурсов . Перед принятием реше-
ния проведите черту на листе бумаги. В левой колонке вы-
пишите все обещания и угрозы партнера. В правой — кон-
кретные, осязаемые ресурсы (время, деньги, люди), которые
он уже инвестировал в подтверждение своих слов. Если пра-
вая колонка пуста, вычеркните левую. Вы находитесь в нуле-
вой точке переговоров, независимо от того, насколько теп-
лой была встреча.

Радарный тест на уступку. Если вы сомневаетесь в ис-
кренности намерений клиента, выдвиньте микро-требова-
ние, не влияющее на общую экономику сделки, но требую-
щее бюрократического усилия с его стороны. Например, по-
просите подписать дополнительное соглашение о неразгла-
шении (NDA) по вашему шаблону, а не по их. Если партнер
заинтересован в сделке, он потратит ресурс своих юристов
на согласование. Если сделка ему не нужна, он использует
эту мелкую преграду как повод свернуть диалог.

Поиск птиц над лесом (Кадровый фильтр). Ежене-
дельно анализируйте использование отгулов и отпусков ва-
шими ключевыми специалистами. Сотрудник, готовящийся
к уходу, начинает хаотично дробить накопленный отпуск на



 
 
 

дни по 2-3 часа (для прохождения собеседований) или, на-
оборот, перестает брать выходные, чтобы получить макси-
мальную денежную компенсацию при увольнении. Измене-
ние паттерна потребления базовых льгот кричит о смене ло-
яльности громче любых слов.

Превентивное обесценивание угрозы . Когда оппо-
нент применяет эмоциональное давление и повышает голос,
искусственно замедлите свою реакцию. Напомните себе о
правиле ошибки Отелло: стресс собеседника может быть вы-
зван не его силой, а страхом того, что вы ему не поверите.
Воспринимайте чужую агрессию не как демонстрацию мо-
щи, а как утечку данных о его внутренней слабости.

В ближайшие 24 часа проведите один эксперимент в рабо-
чей переписке. Найдите контрагента, который затягивает со-
гласование проекта, ссылаясь на абстрактную «занятость ру-
ководства». Напишите ему письмо с предложением закрыть
проект и вернуть аванс, так как вы не можете больше дер-
жать резерв команды. Не используйте мягких формулиро-
вок. Отправьте радарный импульс. По скорости и тонально-
сти его ответа вы безошибочно считаете реальную ценность
вашего сотрудничества для его бизнеса. Осознав механику
вычленения истины из потока корпоративной лжи, стратег
наконец получает твердую почву под ногами — и переходит
к финальной стадии подготовки: безжалостному математи-
ческому расчету рисков.



 
 
 

 
1.9. Шэн суань (Матрица

вероятностей): математический
расчет рисков перед инвестициями

 
Отсеяв корпоративный шум и научившись считывать ис-

тинные намерения оппонента через систему Дун цзин, стра-
тег оказывается перед финальным, самым безжалостным ру-
бежом. Знания чужой уязвимости недостаточно для запуска
проекта; необходимо рассчитать точную цену удара по этой
уязвимости, превратив поведенческие инсайты в холодную
математическую модель. Сунь-цзы определял этот процесс
как Шэн суань — храмовые расчеты. В древности полково-
дец перед выходом в поле запирался в святилище и бросал
счетные палочки, моделируя сценарии столкновения. Мно-
го расчетов сулило победу, мало — гарантировало смерть. В
реалиях XXI века храмом становится таблица Excel, а счет-
ные палочки заменены теорией вероятностей и концепцией
математического ожидания.

Фундаментальная проблема человеческого мозга кроет-
ся в его органической неспособности интуитивно оценивать
вероятности. Эволюция научила нас мыслить бинарно: есть
угроза или нет угрозы, еда либо найдена, либо нет. Нобе-
левский лауреат Даниэль Канеман в своей теории перспек-
тив блестяще доказал, что люди испытывают от потери 100



 
 
 

долларов боль в два раза более сильную, чем радость от вы-
игрыша аналогичной суммы. Это неприятие потери (loss
aversion) заставляет неопытных руководителей и инвесто-
ров совершать катастрофические ошибки: они либо пара-
лизованы страхом и упускают высокомаржинальные сделки,
либо, наоборот, впадают в азарт и ставят на кон всю компа-
нию ради призрачного шанса отыграться. Стратегия требу-
ет хирургического отсечения биологических инстинктов. Вы
не имеете права верить в свой продукт. Вы обязаны верить
только в математическое ожидание (Expected Value, EV).

Концепция ожидаемой ценности — это базовый скаль-
пель стратега. Формула примитивна, но ее игнорирование
убивает 90% новых бизнесов. Вы умножаете потенциальную
прибыль на вероятность успеха и вычитаете потенциальный
убыток, умноженный на вероятность провала. Представьте,
что ваш директор по продажам врывается в кабинет с го-
рящими глазами. Он принес контракт от федеральной сети
на 50 миллионов рублей. Маржинальность сделки — 20%.
Команда в эйфории, они уже делят бонусы. Но вы включае-
те фильтр Шэн суань. Вы поднимаете историю арбитражей
этого клиента и видите, что в половине случаев он задержи-
вает оплату на полгода, что потребует от вас привлечения
кредита на покрытие кассового разрыва. Еще в 10% случаев
клиент вообще не платит без суда.

Вы садитесь считать реальное EV. С вероятностью 40% вы
получите прибыль 10 миллионов. С вероятностью 50% ваша



 
 
 

прибыль из-за процентов по кредиту съежится до 2 миллио-
нов. С вероятностью 10% вы потеряете 40 миллионов себе-
стоимости и потратите год на суды. Математическое ожида-
ние этой «сделки века» колеблется около нуля, а с учетом
заморозки ресурсов команды — оно глубоко отрицательное.
Вы накладываете вето на контракт. Директор по продажам
в бешенстве, он обвиняет вас в трусости. Но вы не трус. Вы
просто отказываетесь играть в рулетку с отрицательным ма-
тематическим ожиданием, даже если фишки на столе ярко
блестят.

Истинное мастерство управления рисками заключается в
поиске асимметрии. Нассим Талеб называет это стратеги-
ей штанги: вы должны конструировать ситуации, где ваш по-
тенциальный убыток жестко ограничен и известен заранее,
а потенциальная прибыль ничем не ограничена. Голливуд-
ские студии работают исключительно по этой матрице. Они
знают, что из десяти выпущенных фильмов восемь прова-
лятся в прокате или выйдут в ноль. Они заранее списыва-
ют этот убыток — он ограничен бюджетом производства.
Но два фильма, которые станут глобальными хитами, прине-
сут сверхприбыль, которая покроет все издержки и озолотит
студию. Убыток конечен, прибыль бесконечна.

Перенесите эту логику на управление собственной карье-
рой. Вы работаете руководителем отдела в крупной корпора-
ции. Вам предлагают возглавить новый, крайне рискованный
экспериментальный проект. Если он взлетит, вы станете ви-



 
 
 

це-президентом. Если провалится — проект закроют, а вас,
скорее всего, уволят. Бинарное мышление заставит вас либо
отказаться от страха, либо броситься в омут с головой. Мыш-
ление Шэн суаньзаставляет вас искусственно создать асим-
метрию. Перед тем как сказать «да», вы подписываете с ге-
неральным директором соглашение: в случае закрытия про-
екта вы возвращаетесь на свою текущую должность или по-
лучаете выходное пособие в размере годового оклада. Вы ис-
кусственно ограничили свой риск (downside) нулем. Теперь
вы находитесь в позиции абсолютной неуязвимости. Вы мо-
жете рисковать и экспериментировать с максимальной агрес-
сией, потому что вам больше нечего терять.

Даже обнаружив сделку с положительным математиче-
ским ожиданием, стратег сталкивается с проблемой калиб-
ровки усилий. В 1956 году математик Джон Келли, работав-
ший в Bell Labs, вывел формулу, определяющую идеальный
размер ставки в условиях неопределенности — Критерий
Келли. Суть критерия беспощадна: даже если у вас есть мо-
нета, которая выпадает орлом в 60% случаев, и вы будете
каждый раз ставить на орла весь свой капитал, вы немину-
емо обанкротитесь. Достаточно серии из нескольких решек
подряд, чтобы ваш баланс обнулился, лишив вас возможно-
сти продолжать игру. Чтобы капитал рос, ставка должна быть
строго пропорциональна вашему математическому преиму-
ществу.

В бизнесе Критерий Келли означает категорический за-



 
 
 

прет на стратегии «all-in». Основатель компании, который
закладывает собственную квартиру, чтобы пустить все день-
ги в рекламу одного нового продукта, не визионер. Он ста-
тистический смертник. Ошибка невозвратных затрат заста-
вит его вливать ресурсы в мертвый продукт до полного уни-
чтожения компании. Стратег действует иначе. Если гипоте-
за имеет 60% вероятности успеха, он выделяет на ее тести-
рование ровно ту долю бюджета, потеря которой не оста-
новит операционную деятельность компании. Он запускает
продукт в одном регионе. Он покупает дешевый трафик. Ес-
ли матрица вероятностей подтверждается на практике — он
масштабирует усилия. Если нет — он фиксирует крошечный
убыток, списывает его как плату за разведку боем и спокой-
но переходит к следующей гипотезе.

Особая зона риска, которую игнорируют 99% менеджеров
при расчете инвестиций, — это альтернативные издерж-
ки (Opportunity Cost). Матрица вероятностей неполноцен-
на, если вы не учитываете то, от чего вам придется отказать-
ся. Вы подписываете сложного, токсичного клиента, который
будет приносить вам стабильные, но небольшие деньги. Вы
радуетесь стабильности. Но реальная цена этой сделки — это
паралич вашей команды разработчиков на ближайшие во-
семь месяцев. Когда на четвертый месяц к вам придет иде-
альный заказчик с бюджетом в пять раз больше, вы будете
вынуждены ему отказать, потому что ваши ресурсы скованы
токсичным контрактом. Альтернативная стоимость вашего



 
 
 

решения оказалась катастрофической. Истинная стратегия
часто заключается в умении держать ресурсы свободными,
сохраняя ликвидность до появления возможности с гаран-
тированной асимметрией.

Чтобы прекратить принимать управленческие решения
на основе интуиции, уровня стресса или корпоративного
давления, вам необходимо внедрить принудительный каль-
кулятор рисков. Этот протокол должен предшествовать лю-
бому значимому запуску, инвестиции или смене карьерного
трека.

Оцифровка абсолютного нуля (Downside capping) .
Перед стартом любого проекта письменно ответьте на во-
прос: «Сколько конкретно денег, времени и репутационных
очков я готов сжечь в этой инициативе, прежде чем при-
знаю ее мертвой?». Назовите точную цифру. Например: 500
000 рублей и два месяца работы. Как только этот лимит ис-
черпан, проект закрывается автоматически, без совещаний
и вторых шансов.

Расчет математического ожидания (EV-тест) . Для
каждого нового контракта или оффера составьте примитив-
ную матрицу из трех сценариев (Оптимистичный — 20%
вероятности, Реалистичный — 50%, Пессимистичный —
30%). Перемножьте вероятности на финансовый результат
каждого сценария и сложите их. Если итоговое число отри-
цательное или равно вашей текущей доходности в безриско-
вых активах — немедленно блокируйте сделку.



 
 
 

Фильтр альтернативных издержек . Оценивая новую
задачу, задайте команде вопрос: «Если мы направим ресурс
на это направление, какие три других проекта мы гарантиро-
ванно не успеем сделать в этом квартале?». Оцените потен-
циальную прибыль этих замороженных проектов. Эта сумма
— истинная цена вашей новой задачи.

Применение корпоративного Келли . Никогда не ин-
вестируйте в одну, даже самую гениальную гипотезу более
10% свободного капитала или свободного времени команды.
Если идея требует 100% фокуса и приостановки текущего
бизнеса — раздробите ее на микро-тесты. Найдите способ
проверить спрос, потратив не более десятой части доступно-
го ресурса.

Тест на асимметрию. Ищите сделки, в которых вы мо-
жете переложить риски на контрагента, оставив себе долю
в сверхприбыли. Предлагайте партнерам работу за процент
от сгенерированной выручки вместо фиксированной опла-
ты, если вы уверены в результате, но настаивайте на покры-
тии ими базовых расходов на инфраструктуру.

В ближайшие 24 часа откройте список своих текущих ра-
бочих задач или проектов. Найдите одну инициативу, в ко-
торую вы продолжаете вкладывать время исключительно по-
тому, что вам «жалко бросать начатое». Посчитайте, сколь-
ко часов вы потратите на нее до конца месяца, и умножьте
на стоимость вашего часа. Это ваши реальные убытки. При-
мите волевое решение и закройте этот проект завтра утром,



 
 
 

высвободив ресурс для маневра. Завершив расчет рисков и
откалибровав свою матрицу, стратег полностью готов поки-
нуть зону теории. Он стоит на пороге выхода в реальный мир
конкуренции, где правила диктуются умением выбирать пра-
вильное поле боя.



 
 
 

 
Глава 2. Позиционирование

и маневр: выбор
правильного поля боя

 
 

2.1. Сю и Ши (Пустота и полнота):
атака на слабые места рынка
вместо лобовой конкуренции

 
Математическая матрица рассчитана, риски захеджиро-

ваны, и стратег выходит на реальное поле боя. Здесь его
поджидает самая опасная биологическая ловушка: инстинк-
тивное желание доказать свое превосходство через лобовое
столкновение с самым сильным противником. Когда амби-
циозный фаундер запускает новый бренд одежды или ме-
неджер вступает в борьбу за кресло директора, их первый
порыв — атаковать лидера на его же территории, пытаясь
сделать продукт дешевле или работать на три часа дольше.
Это форма корпоративного самоубийства, продиктованная
избытком тестостерона и дефицитом холодного расчета.

Сунь-цзы описывал геометрию конфликта через концеп-
цию Сю и Ши (пустота и полнота). «Полнота» — это укреп-
ленный центр оппонента. Это его безлимитные маркетинго-



 
 
 

вые бюджеты, отлаженные цепочки поставок, армия юристов
и выжженная ценовыми войнами доля рынка. Бить в полно-
ту — значит бросать пехоту на пулеметы. Истинное мастер-
ство стратега заключается в поиске «пустоты» — тех узких,
игнорируемых, немаржинальных на первый взгляд зон, ко-
торые лидер оставил без защиты. Как вода избегает высот и
устремляется в низины, так и ваши усилия должны обходить
чужую силу, заполняя вакуум.

Причина, по которой умные люди раз за разом выбира-
ют кровавую бойню вместо элегантного обхода, кроется в
нашей нейробиологии. Французский философ и антрополог
Рене Жирар (René Girard) блестяще описал это через тео-
рию миметического (подражательного) желания . Наш
мозг ленив. Мы не умеем самостоятельно формировать ис-
тинные желания, поэтому мы копируем объекты желаний у
тех, кого считаем авторитетами. Если конкурент выпустил
приложение с функцией сторис, вы немедленно приказывае-
те своим разработчикам пилить сторис. Вы перестаете смот-
реть на клиента и начинаете смотреть на врага. В этот мо-
мент вы добровольно отдаете лидеру право формировать по-
вестку. Вы играете по его правилам, на его поле, где он все-
гда будет на шаг впереди.

Вспомним классический кейс из истории IT-индустрии,
который преподают в Гарвардской школе бизнеса. В кон-
це 1990-х годов корпорация Siebel Systems была абсолютным
монополистом на рынке CRM-систем. Это была неповорот-



 
 
 

ливая махина («полнота»): их софт стоил миллионы дол-
ларов, устанавливался на серверы клиента месяцами и тре-
бовал армии консультантов. Когда Марк Бениофф основал
Salesforce, он мог попытаться сделать CRM-систему с луч-
шим интерфейсом или сбить цену на лицензию на 20%. Это
был бы удар в полноту, который Siebel отбил бы за неделю,
просто залив стартап деньгами.

Бениофф выбрал пустоту. Он атаковал сам принцип уста-
новки софта. Он предложил CRM в облаке, доступ к ко-
торой открывался через браузер за 50 долларов в месяц.
Его мишенью стали не гигантские корпорации с раздуты-
ми IT-бюджетами, а средний и малый бизнес, который Siebel
годами игнорировала как нерентабельный мусор. Бениофф
позиционировал свой продукт через радикальный слоган
«No Software» (Никакого программного обеспечения). По-
ка Siebel пыталась защитить свои позиции в сегменте энтер-
прайза, усложняя архитектуру, Salesforce молниеносно за-
хватила пустующий фундамент рынка. К тому моменту, ко-
гда гиганты осознали угрозу облачных технологий, Бениофф
уже обладал недосягаемой клиентской базой. Он выиграл
войну, отказавшись выходить на ринг.

В управлении личной карьерой принцип Сю и Ши рабо-
тает с хирургической точностью. Представьте отдел продаж
в крупном банке. Все менеджеры бьются за статус лучшего
продавца. Они вырывают друг у друга базу VIP-клиентов, за-
сиживаются в офисе до ночи, плетут интриги. Это классиче-



 
 
 

ская полнота — зона максимальной конкуренции и нулевой
маржинальности усилий. Умный специалист не участвует в
этой крысиной гонке. Он оглядывается по сторонам в поис-
ках пустоты.

Он замечает, что в отделе существует отвратительный, ру-
тинный процесс миграции старых клиентских данных в но-
вую CRM-систему. Эту задачу все ненавидят и перекидыва-
ют друг на друга. Стратег добровольно забирает этот про-
цесс себе. В глазах коллег он берет на себя «грязную рабо-
ту». Но через три месяца он становится единственным чело-
веком в департаменте, который досконально понимает архи-
тектуру данных. Когда генеральному директору срочно тре-
буется сводная аналитика по оттоку клиентов, топовые про-
давцы разводят руками — они умеют только звонить. Стра-
тег выгружает отчет за пять минут. Он искусственно создал
монополию на критически важный внутренний ресурс. При
следующем повышении кресло руководителя отдела доста-
ется ему, потому что он контролирует кровеносную систему
отдела, в то время как остальные лишь машут мечами на пе-
редовой.

Психологический барьер, мешающий бить в пустоту, свя-
зан со страхом упущенной выгоды (FOMO) и потребностью
в социальном одобрении. Когда вы фокусируетесь на узкой
нише или берете непрестижный проект, ваше эго страдает.
Вам кажется, что вы играете в песочнице, пока взрослые де-
лят большие деньги. Это когнитивное искажение. Профес-



 
 
 

сор Клейтон Кристенсен (Clayton Christensen) в своей теории
подрывных инноваций (Disruptive Innovation) доказал: по-
давляющее большинство убийц гигантских корпораций на-
чинали с самых дешевых, примитивных и маргинальных сег-
ментов рынка. Лидер рынка всегда смотрит наверх, в сто-
рону самых богатых клиентов. Низ рынка — это слепая зо-
на, идеальная пустота для накопления начального капитала
и отработки бизнес-процессов.

Чтобы найти пустоту в жестких переговорах, вам необ-
ходимо прекратить давить аргументами в ту точку, которую
оппонент защищает активнее всего. Если партнер по сдел-
ке насмерть бьется за снижение цены, его ценовой барьер
— это Ши (полнота). Любые ваши аргументы о высоком ка-
честве вашего продукта разобьются об эту стену. Сместите
вектор атаки. Согласитесь на его цену, но измените архитек-
туру сделки в пустотной зоне. Вы говорите: «Отлично, мы
даем вам эту скидку. Но по этой цене мы не предоставляем
бесплатную техническую поддержку, а сроки отгрузки сдви-
гаются на 45 дней. Если вы хотите приоритетный сервис, мы
возвращаемся к базовому тарифу». Вы мгновенно переводи-
те переговоры из плоскости ценовой войны в плоскость сер-
висной ценности, где у вас подготовлено преимущество. Оп-
понент оказывается на незнакомой территории.

Прекратите пытаться пробить стену лбом. Ваша энергия
конечна. Чтобы системно находить слепые зоны конкурентов
и обходить их сильные стороны, внедрите в свою практику



 
 
 

следующий протокол оценки уязвимостей.
Маппинг инвестиций конкурента. Составьте список

ваших главных соперников. Выпишите три направления, ку-
да они прямо сейчас вливают больше всего денег и PR-
усилий (например, агрессивный маркетинг, элитный дизайн,
скупка звездных кадров). Это их зона Ши. Примите жесткое
решение: ваш бюджет на эти три направления должен быть
равен нулю. Вы физически не вступаете в гонку на этом тре-
ке.

Аудит жалоб на лидеров. Откройте открытые источни-
ки (Trustpilot, профильные форумы, комментарии в соцсе-
тях) и соберите 100 негативных отзывов о продукте лидера
рынка. Отфильтруйте те жалобы, которые повторяются чаще
всего. То, на что жалуются клиенты лидера — это зона Сю.
Это проблема, которую монополист игнорирует в силу своей
неповоротливости. Сделайте решение этой конкретной про-
блемы главным и единственным оффером вашего продукта.

Поиск «скучной работы» (Для карьеры) . Проанали-
зируйте процессы в вашем департаменте. Найдите одну за-
дачу, которая является критически важной для выживания
бизнеса (юридический комплаенс, аудит баз данных, на-
стройка интеграций), но вызывает у всех скуку и отторже-
ние. Станьте абсолютным экспертом в этой задаче. Монопо-
лизируйте скуку, чтобы диктовать условия, когда эта задача
станет вопросом жизни и смерти для компании.

Принцип дзюдо в переговорах . В диалоге, как толь-



 
 
 

ко вы чувствуете жесткое сопротивление оппонента в одном
вопросе, искусственно уступите ему. Дайте ему почувство-
вать победу в этой локальной точке. В ту же секунду, исполь-
зуя его расслабленность, введите в контракт новое условие
из другой юридической плоскости (штрафы за простой, экс-
клюзивные права на использование данных). Выменяйте ма-
лозначимую для вас уступку на стратегический актив.

Тест на асимметрию оффера. Перед запуском продук-
та или выходом на новую должность задайте себе вопрос:
«Могу ли я описать свое преимущество, не используя сло-
ва "лучше", "быстрее" или "дешевле"?». Если не можете —
вы идете в лобовую атаку. Вы должны звучать иначе: «Мы
делаем принципиально другое». Вы не лучший ресторан; вы
единственное место в городе, где готовят еду при гостях в
полной темноте.

В течение следующих 24 часов выберите один рабочий
конфликт или задачу, где вы сейчас тратите максимум сил,
пытаясь переубедить кого-то или обойти систему в лоб. Рез-
ко остановитесь. Заберите свои ресурсы из точки сопротив-
ления. Найдите обходной путь, при котором достижение ва-
шей цели не потребует ничьего разрешения и не вызовет ни-
чьего сопротивления. Научившись бить в пустоту, стратег
понимает, что для удержания захваченной территории ему
потребуется сложная архитектура распределения ресурсов,
где стабильность будет неразрывно связана с хаосом.



 
 
 

 
2.2. Чжэн и Ци (База и новаторство):

распределение ресурсов между
надежной основой и экспериментами

 
Вы нашли слепую зону конкурента и приготовились на-

нести удар в пустоту, но бросить все силы в неподтвержден-
ную нишу — значит сыграть в русскую рулетку с нулевым
запасом прочности. Атака на уязвимость сработает только в
том случае, если ваша собственная тыловая инфраструкту-
ра намертво вбита в землю и генерирует бесперебойный де-
нежный поток. Сунь-цзы описывал этот баланс выживания
через концепцию Чжэн и Ци — правильного и необычно-
го, наковальни и молота, скучной операционной базы и ра-
дикального маневра. Тот, кто опирается только на базу, мед-
ленно загнивает под ударами более гибких врагов. Тот, кто
делает ставку исключительно на новаторство, быстро сжига-
ет капитал и погибает от кассового разрыва.

Вся проблема балансировки между этими состояниями
кроется в физиологии. Наша дофаминовая система обожает
Ци
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