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Аннотация
Система запущена, команда обучена, бюджет потрачен — а

сроки всё равно срываются. Значит ли это, что выбран не тот
инструмент? Возможно, его выбрали раньше, чем определили
нужный результат.

Начните не с «лучшей программы», а с задачи. Книга поможет
сформулировать измеримый успех, найти узкое место в процессе
и сравнить варианты по критериям, полной стоимости и рискам.
Вы увидите, как проверить решение пилотом, освоить его на
реальных сценариях, встроить в работу и оценивать не клики,
а качество результата. Автоматизация, безопасность данных,
резервные планы и своевременная замена инструмента — части
одной системы.

Для руководителей и специалистов, которые выбирают,
внедряют или пересматривают рабочие средства. Практический



 
 
 

маршрут от проблемы к проверенному решению поможет сделать
так, чтобы технологии приносили пользу, а не создавали
видимость прогресса.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Инструмент — не решение:

как средства помогают
достигать результата

 
В 10:03 директор нажал кнопку «Начать». На большом

экране открылась новая система управления проектами:
цветные карточки, аккуратные диаграммы, сроки, ответ-
ственные. В переговорной зааплодировали. Кто-то пошутил,
что теперь работа сама себя организует. Кто-то уже представ-
лял, как освободится от бесконечных писем.

Компания «Ладога» потратила на внедрение несколько
миллионов рублей. Руководители рассчитывали сократить
задержки и видеть состояние всех клиентских проектов в
одном месте. Поставщик провёл презентацию, команда про-
шла обучение, каждому выдали пароль. В план запуска внес-
ли отдельную строку: «Перейти на новую систему».

Через три недели руководитель проекта Анна открыла си-
стему, чтобы обновить статус запуска клиента «Вектор». Там
всё выглядело спокойно: «Подготовка — 80%». В соседней
таблице, которую Анна вела для себя, было написано дру-
гое: запуск зависит от согласования безопасности, а со сто-
роны клиента пока не назначен ответственный. В почте ле-
жало письмо с уточнением требований. В чате разработчик
спрашивал, кто должен ответить заказчику.



 
 
 

В пятницу на совещании директор посмотрел на зелёную
карточку и спросил, почему запуск снова переносится. Ан-
на открыла таблицу. Разработчик переслал письмо. Кто-то
нашёл нужный разговор в чате. Новая система осталась на
экране — красивым, но устаревшим отражением происходя-
щего.

К концу второго месяца команда вернулась к привычным
инструментам. Не потому, что сотрудники были ленивыми
или «сопротивлялись изменениям». Просто рабочая реаль-
ность продолжала жить в таблицах, письмах и разговорах,
а новую систему к ней не присоединили. Платформа была
куплена. Решение — нет.

Четыре разных вопроса
Чтобы понять, что произошло с «Ладогой», полезно раз-

вести четыре понятия: результат, задачу, процесс и инстру-
мент.

Этап
Зона
Назначение

Результат
Что должно измениться
Описать наблюдаемое состояние, ради которого затевает-

ся работа



 
 
 

Задача
Что нужно сделать
Назвать конкретное действие или часть работы

Процесс
Как работа проходит
Установить порядок действий, роли, правила и передачу

информации

Инструмент
Чем выполнять работу
Помочь сделать отдельные действия быстрее, проще или

надёжнее

Цель обычно задаёт направление: например, «улучшить
запуск клиентских проектов». Результат делает это направ-
ление проверяемым: «сократить типичный срок от подписа-
ния договора до запуска с десяти до семи недель, не увели-
чивая число ошибок». Это уже не лозунг, а описание жела-
емого изменения.

Задачи — отдельные действия на пути к нему: со-
брать требования, согласовать безопасность, назначить от-
ветственного, проверить готовность данных. Процесс опре-
деляет, в каком порядке эти действия выполняются, кто при-
нимает решения и что происходит, если согласование задер-
живается. А инструмент может хранить задачи, напоминать



 
 
 

о сроках, связывать этапы и показывать, где возникло ожи-
дание.

Важно: установка системы — это результат внедрения
системы, но не обязательно результат для бизнеса. Компа-
ния может успешно развернуть программу, выдать доступы
и провести обучение, но всё ещё запускать проекты так же
долго, как прежде.

Инструмент — не цель и не исполнитель всей работы. Это
средство, которое включают в работу ради конкретного из-
менения.

Почему хорошая покупка не стала решением
В истории «Ладоги» легко обвинить саму платформу.

Возможно, интерфейс был неудобным или поставщик плохо
обучил команду. Но даже отличная система не исправляет
автоматически неясные договорённости, недостающую ин-
формацию и решения, за которые никто не отвечает.

Корень проблемы был не в одной ошибке, а в нескольких
заблуждениях.

Первое: «Нам нужно ускориться» приняли за точ-
ную постановку задачи.

«Ускорить проекты» звучит разумно, но за этим могут
скрываться совершенно разные препятствия. Сотрудники
слишком долго ждут ответа клиента? Команда поздно узна-
ёт об изменениях требований? Руководители берут в работу
больше проектов, чем способны завершить? Каждый мене-
джер по-своему понимает слово «готово»?



 
 
 

Для этих проблем нужны разные решения. Напоминание
об истекающем сроке не заставит клиента быстрее согласо-
вать документ. Диаграмма загрузки не поможет, если руко-
водители продолжают распределять работу без учёта доступ-
ных специалистов.

Пока препятствие не названо, покупка инструмента похо-
жа на выбор лекарства по цвету упаковки.

Второе: интерфейс приняли за процесс.
На демонстрации всё выглядело просто: создать карточку,

назначить ответственного, поставить срок. Но в реальной ра-
боте оставались вопросы. Кто создаёт карточку — менеджер,
аналитик или руководитель? Когда задача считается готовой
к передаче? Кто обновляет статус, если работа ждёт ответа
клиента? Что означает «в процессе» — человек уже начал
задачу или просто увидел уведомление?

Система даёт место для записи ответа, но не всегда по-
могает договориться о самом ответе. Если правила передачи
работы не определены, карточка лишь переносит неопреде-
лённость с доски переговорной в цифровую доску.

Третье: инструмент добавили к старой работе, не
убрав лишнюю.

Команда продолжала вести таблицы, потому что в них бы-
ло удобно считать сроки. Письма оставались основным спо-
собом согласовать изменения. В системе нужно было обнов-
лять статусы отдельно, а затем вручную переносить инфор-
мацию в еженедельный отчёт. Получилось не одно место для



 
 
 

работы, а ещё одно место, которое требовало работы.
Это важно не только из-за неудобства. Человеку прихо-

дится помнить, где записана последняя версия, сверять ис-
точники и переключаться между задачами. Исследования
человеческого фактора и когнитивной нагрузки показывают:
такие переключения расходуют внимание, а дублирование
информации увеличивает вероятность пропустить измене-
ние. Если новый инструмент добавляет шаг, но не снимает
старый, его польза быстро становится сомнительной.

Четвёртое: активность в системе приняли за реаль-
ность.

Руководители смотрели на количество карточек и запол-
ненных полей. Но заполненное поле — свидетельство того,
что кто-то внёс данные, а не гарантия того, что проект дей-
ствительно движется. Когда статусы обновляются «для от-
чётности», цифровая панель может казаться точной и при
этом описывать вчерашний день.

Пятое: внедрение посчитали завершённым после
обучения.

Обучение объясняет, куда нажимать. Оно не отвечает на
вопрос, почему человеку стоит менять привычный способ
работы и что делать в нестандартной ситуации. Люди часто
возвращаются к знакомому пути не из упрямства, а потому
что он пока быстрее, яснее и надёжнее нового.

Что инструмент действительно умеет
Хорошее средство может заметно повысить качество ра-



 
 
 

боты. Оно способно убрать повторный ввод данных, напом-
нить о сроке, проверить обязательное поле, собрать инфор-
мацию из нескольких источников, помочь увидеть зависи-
мость между задачами. Оно особенно полезно там, где дей-
ствия повторяются, правила понятны, а ошибка обходится
дорого.

Но инструмент не может сам решить, какая задача важнее
для компании. Он не назначит по-настоящему ответственно-
го человека одним нажатием кнопки. Он не подменит про-
фессиональную оценку, когда ситуация не укладывается в
стандартный сценарий. И не устранит конфликт приорите-
тов, если два руководителя одновременно требуют от одной
команды несовместимых результатов.

Это не означает, что инструмент должен лишь «обслужи-
вать» заранее идеально выстроенный процесс. Иногда воз-
можности новой системы помогают заметить, что работу
можно организовать лучше. Но выбирать средство стоит с
пониманием того, какую часть работы оно изменит, какие
предположения заложит и что останется людям.

Инструмент не нейтрален: интерфейс подталкивает к од-
ним действиям и затрудняет другие. Поэтому вопрос не
только в том, какие функции есть в списке возможностей, но
и в том, какую реальную практику они создадут.

Как «Ладога» могла бы развернуть ситуацию
Представим, что руководители остановили гонку за пока-

зателями входа в систему и вернулись к исходному вопросу:



 
 
 

что именно должно стать лучше?
Они сформулировали желаемое изменение: типичный

клиентский проект должен доходить от договора до запус-
ка быстрее, без роста числа ошибок и повторных работ. За-
тем разобрали несколько недавно завершённых проектов и
обнаружили, что значительная часть задержек возникала в
двух местах: команда поздно замечала отсутствие нужных
данных, а запросы на согласование зависали без конкретно-
го владельца.

Теперь у покупки появилась проверяемая гипотеза: систе-
ма поможет раньше выявлять незаполненные данные и сде-
лает видимым, кто отвечает за согласование. Это не обеща-
ние «ускорить всё», а конкретное предположение о том, ка-
ким препятствиям инструмент способен помочь.

Команда выбрала два новых проекта для пилота. Снача-
ла описала минимальные правила работы: какие сведения
должны быть собраны до старта, кто отвечает за каждый
этап, когда задача считается переданной и что делать, если
ответ не получен. Затем настроила систему под эти правила,
связала её с источником клиентских данных и договорилась
не вести параллельную таблицу для тех же статусов.

Отдельно определили, что система не решает за сотруд-
ников. Если требования клиента противоречат друг другу,
нужен профессиональный разговор. Если сроки конфликту-
ют, решение принимает руководитель. Если согласование за-
держивается, система может показать ожидание и напомнить



 
 
 

ответственному, но не способна выдумать ответ за него.
Пилот оценивали не по числу входов и карточек, а по при-

знакам результата: сколько времени задачи ждут согласова-
ния, как часто команда обнаруживает недостающие данные
уже после начала работ, сокращается ли общий срок запуска.
При этом следили и за качеством: не выросло ли количество
переделок. Если бы система уменьшила одну задержку ценой
новых ошибок, это нельзя было бы назвать улучшением.

Лишь после пилота имело смысл решать, расширять ли
использование, менять настройки или пересматривать сам
процесс. Программа перестала быть отдельным проектом
«по внедрению» и стала частью конкретной работы.

Короткая диагностика перед выбором средства
Перед покупкой, установкой или масштабированием ин-

струмента ответьте на вопросы ниже. Лучше письменно —
иначе разговор незаметно скатится к перечню функций.

1. Какой результат нам нужен?
Опишите изменение так, чтобы через некоторое время

можно было понять, произошло оно или нет. «Стать эффек-
тивнее» слишком расплывчато. «Сократить ожидание согла-
сования с пяти дней до двух, не повышая долю ошибок» —
уже проверяемое направление.

2. Что мешает получить этот результат?
Опирайтесь на примеры: задержки, повторная работа, по-

терянные данные, неясные владельцы решений. Не путайте
симптомы с причинами. «Все забывают обновлять систему»



 
 
 

может означать не нежелание сотрудников, а дублирование
записей и отсутствие ясной пользы.

3. Какая часть препятствия поддаётся инструмен-
ту?

Он может напомнить, проверить, связать, сохранить, рас-
считать, показать. Не может самостоятельно договориться,
расставить противоречивые приоритеты или взять на себя
ответственность.

4. Что останется обязанностью людей и процесса?
Назовите владельцев решений, правила исключений, ис-

точник достоверных данных и действия в нестандартной си-
туации. Если на эти вопросы нет ответов, инструмент риску-
ет стать красивой витриной неясности.

5. Как мы поймём, что средство помогает?
Выберите несколько показателей, связанных с результа-

том, и один показатель качества, который нельзя ухудшить.
Отделяйте фактическое улучшение от активности внутри
системы.

6. Можно ли проверить предположение на неболь-
шом участке?

Пилот должен охватывать настоящую работу, а не специ-
ально подготовленную демонстрацию. Заранее определите,
что будете измерять, кто соберёт обратную связь и при каких
условиях измените подход.

Полезно также посчитать полную цену решения. К лицен-
зии добавляются настройка, интеграции, обучение, сопро-



 
 
 

вождение, перенос данных и время на параллельное ведение
старых способов работы. Иногда инструмент кажется дешё-
вым только потому, что в счёт не включили часы людей.

Можно выполнить короткое упражнение. Возьмите один
повторяющийся рабочий процесс и заполните четыре стро-
ки:

• Результат: что должно измениться для клиента, коман-
ды или бизнеса?

• Препятствие: на каком конкретном этапе и почему
возникает задержка, ошибка или лишняя работа?

• Часть инструмента: что именно средство способно
проверить, напомнить, связать, упростить или сделать види-
мым?

• Часть людей: какие решения, договорённости и виды
профессионального суждения останутся за командой?

Если третья строка оказывается пустой, возможно, ин-
струмент пока не нужен. Если пустая четвёртая, возможно,
вы ожидаете от программы слишком многого.

Не кнопка, а усилитель
Новая система в «Ладоге» не была бесполезной. Бесполез-

ным оказалось ожидание, что сам факт покупки изменит ра-
боту. Когда команда определила узкие места, прояснила ро-
ли и встроила средство в реальный процесс, стало понятно,
где оно помогает, а где требуется решение человека.

Инструмент похож на усилитель. Ясную работу он может
сделать быстрее, удобнее и надёжнее. Неясную — быстрее



 
 
 

размножить в нескольких окнах и отчётах. Поэтому начи-
нать следует не с вопроса «Что умеет эта программа?», а с
вопроса «Какое препятствие мешает нам получить нужный
результат?».

Покупка или установка средства сама по себе ценности
не создаёт. Ценность появляется тогда, когда инструмент по-
могает выполнить нужную часть работы, а ответственность,
процесс и профессиональное суждение остаются на своих
местах. Прежде чем искать средство, назовите изменение,
которого хотите добиться, и выясните, что именно стоит
между сегодняшней ситуацией и этим изменением.



 
 
 

 
Начинать с результата:
превращаем запрос в

ясную и измеримую задачу
 

На совещании руководитель отдела продаж кладёт на стол
распечатку и говорит:

— Нам нужно сделать отчёт быстрее.
Тишина длится ровно столько, сколько требуется, чтобы

участники успели понять эту фразу каждый по-своему.
— Автоматизируем сбор данных, — предлагает аналитик.

— Давайте подключим новую платформу.
— Проблема не в сборе, а в том, что таблицу трудно

читать, — возражает руководитель региона. — Нам нужен
удобный дашборд.

— А я думал, мы говорим о сроках подготовки, — заме-
чает финансовый специалист. — Отдел продаж присылает
цифры с опозданием.

Через десять минут спорят уже о программах, правах до-
ступа и стоимости лицензий. Ещё через полчаса у команды
есть предварительный список инструментов — и по-преж-
нему нет общего ответа на вопрос, что именно должно стать
лучше.

Слово «быстрее» звучит как задача, но пока это лишь сиг-
нал о неудобстве. Отчёт можно быстрее собрать, раньше от-



 
 
 

править, скорее прочитать или использовать для принятия
решения без дополнительных уточнений. Это разные про-
блемы. Для каждой могут понадобиться разные изменения
— и разные средства.

Сначала выясните, кому нужен результат
Руководитель просит «сделать отчёт быстрее», но сам от-

чёт не испытывает неудобства. Оно есть у человека, который
ждёт документ, читает его или должен на его основе действо-
вать.

Поэтому первый вопрос — не «в какой программе будем
работать?», а «для кого мы меняем ситуацию?».

На совещании аналитик задаёт его вслух:
— Кто должен получить пользу от более быстрого отчёта?
— Руководители регионов, — отвечает директор по про-

дажам.
— И что они сейчас не могут сделать?
Пауза. Затем выясняется, что ежемесячное планирование

проходит на третий рабочий день после закрытия месяца. Но
сводный отчёт обычно приходит на шестой. Руководители
обсуждают планы без свежих цифр, а затем возвращаются к
тем же вопросам на следующей встрече. Им не столько ну-
жен «быстрый отчёт», сколько данные, доступные до приня-
тия решений.

Это важное смещение фокуса. Артефакт — документ,
таблица, презентация — не всегда и есть настоящий резуль-
тат. Результат возникает, когда у конкретного человека ме-



 
 
 

няется возможность действовать.
Попробуйте продолжить любую расплывчатую просьбу

фразой: «Это нужно, чтобы…» Если после неё появляется
понятное действие или изменение, вы приближаетесь к сути
задачи. «Сделать отчёт быстрее, чтобы руководители могли
выбрать меры до планёрки» уже точнее, чем «ускорить от-
чёт». Но и этого пока недостаточно: нужно уточнить обсто-
ятельства и признаки успеха.

Пять вопросов, которые проясняют задачу
Используйте простую формулу:
Для кого и в каком контексте нужно получить что,

к какому сроку и как мы измерим успех?
В ней пять частей. Каждая убирает свой вид неопределён-

ности.
1. Для кого нужен результат?
Не довольствуйтесь ответом «для отдела» или «для ко-

манды». Назовите тех, чья работа должна измениться: ру-
ководители регионов, специалисты поддержки, клиенты, со-
трудники бухгалтерии.

У разных получателей могут быть разные потребности.
Директору может понадобиться короткое сравнение регио-
нов, аналитику — выгрузка подробных показателей, а мене-
джеру — список конкретных отклонений. Если назвать толь-
ко общее подразделение, легко создать универсальный ин-
струмент, который никому не помогает полностью.

В нашем примере получатели — десять региональных ру-



 
 
 

ководителей, участвующих в ежемесячном планировании.
Это уже позволяет задавать предметные вопросы: какие по-
казатели им нужны к встрече? В каком виде? Какие решения
они принимают?

2. В какой ситуации им нужен результат?
Контекст определяет, что значит «достаточно быстро» и

«достаточно хорошо». Спросите, когда человек использует
результат, что происходит непосредственно до и после этого,
что мешает ему сейчас.

На совещании выясняется, что цифры обсуждают в по-
недельник утром. Отчёт должен быть не просто готов «как
можно скорее», а доступен до встречи. Если он придёт на
день раньше, но после планёрки, заметного улучшения не
будет.

Контекст также ограничивает масштаб задачи. Возмож-
но, команде не нужно перестраивать весь цикл отчётности.
Достаточно подготовить к планёрке проверенную сводку по
ключевым показателям, а подробные приложения оставить
на потом.

3. Что должно измениться?
Здесь особенно важно отличить средство от результата.
«Купить систему», «перенести данные в облако» и «ав-

томатизировать отчёт» описывают возможные действия. Но
они не отвечают, ради чего эти действия нужны. Хорошая
формулировка называет изменение в работе человека или
организации.



 
 
 

Например:
• не «создать дашборд», а «дать руководителям возмож-

ность сравнить показатели регионов до планёрки»;
• не «запустить чат-бота», а «сократить время ожидания

ответа на типовой вопрос»;
• не «провести обучение», а «научить новых сотрудников

самостоятельно выполнять операцию без постоянной помо-
щи наставника».

Инструмент может оказаться полезным, но решение о нём
появляется позже — после прояснения результата и препят-
ствия.

4. К какому сроку нужен результат?
Срок бывает двух видов. Первый — когда ожидается из-

менение: например, новый порядок должен заработать к 1
сентября. Второй — когда конечный пользователь должен
получить конкретный результат: отчёт нужен до 10:00 тре-
тьего рабочего дня.

В отчётном кейсе важен именно второй срок: руководите-
лям нужны проверенные данные до ежемесячной планёрки.
Команде также понадобится отдельный срок внедрения, но
его не стоит путать с пользовательским дедлайном. Можно
вовремя запустить систему и всё равно не решить задачу.

5. Как мы поймём, что получилось?
Здесь пожелание превращается в проверяемое обязатель-

ство. Нужны признаки, которые можно наблюдать, а по воз-
можности — сравнивать с исходной ситуацией.



 
 
 

Команда смотрит на последние три отчётных цикла и
узнаёт:

• отчёт приходил в среднем на шестой рабочий день;
• на его подготовку уходило около четырнадцати рабочих

часов аналитиков;
• после отправки приходилось исправлять отдельные рас-

хождения.
Теперь можно обсуждать целевой результат. Например: в

течение трёх последовательных месяцев руководители полу-
чают проверенный отчёт не позднее 10:00 третьего рабоче-
го дня; подготовка занимает не более девяти рабочих часов;
число исправлений не увеличивается. Отдельно можно про-
верить, что данные успели использовать на планёрке.

Это уже задача, которую можно оценить. Не потому, что
каждое число идеально, а потому, что команда понимает,
что измеряет, с чем сравнивает и какие условия нельзя на-
рушить.

Показатель активности — ещё не результат
На этом этапе часто возникает ловушка: команда выбира-

ет то, что легче посчитать. Например, сколько отчётов авто-
матизировано, сколько сотрудников обучено новой системе
или сколько часов разработчики потратили на настройку.

Такие числа могут быть полезны, но они описывают дея-
тельность, а не обязательно достигнутый эффект. Работа над
инструментом может кипеть, а пользовательская проблема
— оставаться на месте.



 
 
 

В нашем кейсе различие выглядит так:

Уровень
Пример показателя
На какой вопрос отвечает

Активность
Настроены три автоматических процесса
Что команда сделала?

Выпуск результата
Отчёт сформирован и отправлен до установленного срока
Что получила целевая аудитория?

Изменение в работе
Руководители используют актуальные данные на планёрке
Что теперь возможно делать иначе?

Долгосрочный эффект
Решения помогают улучшить продажи или снизить поте-

ри
Как изменилась деятельность в целом?

Долгосрочный эффект особенно важно трактовать осто-
рожно. На продажи влияют рынок, сезонность, действия
конкурентов, наличие товара и множество других факторов.



 
 
 

Нельзя уверенно приписать любое изменение дохода одному
новому отчёту. Но можно проверить более близкий резуль-
тат: пришли ли данные вовремя, были ли они точными и ис-
пользовали ли их в нужный момент.

В исследованиях постановки целей часто отмечается, что
конкретные цели с обратной связью помогают лучше направ-
лять усилия, чем расплывчатое «постарайтесь сделать хоро-
шо». Однако это не означает, что для любой работы надо
назначить жёсткую цифру. В незнакомой или сложной зада-
че полезнее сначала измерять обучение и находить рабочий
процесс. Иначе требование «сделать быстрее» может заста-
вить людей ускориться ценой качества.

Поэтому показатели нужно сочетать с ограничителями.
Если измерять только скорость подготовки отчёта, сотрудни-
ки могут пропускать проверки. Если учитывать только коли-
чество ошибок, они могут чрезмерно долго перепроверять
каждую строку. В нашем случае скорость стоит оценивать
вместе с точностью и возможностью использовать документ
на встрече.

И ещё одно предостережение: показатель способен менять
поведение. Когда число становится целью, люди иногда на-
чинают оптимизировать именно число, а не пользу. Поэтому
спросите: «Как можно выполнить этот показатель и всё же
не помочь получателю?» Если ответ находится быстро, до-
бавьте защитный критерий или пересмотрите метрику.

От формулировки к проверке



 
 
 

Вернёмся к совещанию. После уточнений исходное поже-
лание звучит иначе:

Для региональных руководителей, которые проводят еже-
месячное планирование после закрытия месяца, нужно под-
готовить проверенную сводку по продажам до 10:00 третье-
го рабочего дня, чтобы они могли использовать актуальные
данные на планёрке. Задача считается решённой, если отчёт
доставляется к этому сроку три месяца подряд, затраты на
подготовку не превышают девяти рабочих часов, а число ис-
правлений не возрастает.

Это не описание конкретного приложения. В формули-
ровке нет ни «дашборда», ни «новой платформы», ни «ав-
томатизации». И это преимущество: теперь средства можно
выбирать по тому, помогают ли они достичь результата.

Чтобы не превратить измерение в бюрократию, договори-
тесь о способе проверки заранее. В нашем примере потре-
буется фиксировать время отправки, трудозатраты на под-
готовку и исправления после публикации. Можно добавить
короткий вопрос руководителям после планёрки: «Были ли
данные доступны к моменту обсуждения и помогли ли они
принять нужные решения?» Один ответ не докажет долго-
срочного эффекта, но покажет, попали ли мы в реальную ра-
бочую ситуацию.

Полезно также определить, кто отвечает за критерии. Ес-
ли команда разработки считает успехом запуск системы, ана-
литики — сокращение часов, а руководители — наличие



 
 
 

данных к встрече, споры вернутся при первой же проверке.
У каждого показателя должен быть понятный владелец, ис-
точник данных и момент измерения.

Наконец, не обещайте точность, которой пока нет. Если
команда не знает исходных трудозатрат, сначала измерьте их
в одном цикле. Если неясно, какие именно ошибки важны,
договоритесь, что считать существенным исправлением. На-
чальные данные не обязаны быть идеальными; они должны
быть достаточно надёжными, чтобы не сравнивать несравни-
мое.

Практический шаблон
Заполните формулировку, не называя инструмент:
Для [кого] в ситуации [контекст] нужно обеспечить [из-

менение или результат]  к [срок], чтобы [польза или
действие]. Успех измерим по [показатель и целевое зна-
чение] за [период], при условии [ограничение качества
или риска].

Например:
Для новых сотрудников службы поддержки в первые че-

тыре недели работы нужно обеспечить самостоятельное ре-
шение типовых обращений без постоянной помощи настав-
ника к концу второго месяца, чтобы сократить очередь кон-
сультаций. Успех измерим по доле типовых обращений, ре-
шённых без эскалации, за четыре недели, при условии что
оценка качества ответов не ухудшается.

Если трудно заполнить поле «что должно измениться»,



 
 
 

скорее всего, вы пока описываете действие или продукт, а не
результат. Если не получается назвать показатель, выясните,
что человек должен делать иначе и какой факт подтвердит
это изменение. Если у нескольких участников получаются
разные ответы, это не досадная формальность, а полезный
сигнал: ожидания ещё не согласованы.

Упражнение на десять минут
Возьмите одну просьбу, которую слышали недавно: «уско-

рить согласование», «улучшить коммуникацию», «навести
порядок в данных». Запишите её дословно. Затем ответьте
письменно на пять вопросов:

1. Кто конкретно должен получить пользу?
2. В какой ситуации ему это нужно?
3. Что он сможет делать иначе?
4. К какому сроку?
5. Какой наблюдаемый признак покажет успех и какое ка-

чество нельзя ухудшить?
После этого перечитайте формулировку и вычеркните на-

звания программ, платформ и конкретных функций. Если
задача стала понятнее, вы отделили результат от предпола-
гаемого способа. Покажите формулировку будущему поль-
зователю и спросите: «Если это будет выполнено, изменится
ли ваша работа так, как вы ожидали?» Его ответ важнее со-
гласия с красивой формулировкой.

Сначала ясность, затем выбор
На том самом совещании команда в итоге не выбрала при-



 
 
 

ложение. Она договорилась проверить процесс подготовки
отчёта, уточнить перечень данных и сравнить несколько ва-
риантов после фиксации критериев. Это могло привести к
автоматизации, к изменению срока передачи исходных цифр
или к более простой форме сводки. Решение ещё не было
принято — зато стало ясно, по каким признакам его оцени-
вать.

Именно так расплывчатая просьба превращается в рабо-
чую задачу: мы называем получателя, его ситуацию, нуж-
ное изменение, срок и признаки успеха. Мы отличаем про-
деланную работу от результата для человека и защищаем
скорость от соблазна пожертвовать качеством. Только после
этого имеет смысл обсуждать инструменты.

Хорошо поставленная задача не гарантирует лёгкого ре-
шения. Она делает нечто важнее: позволяет понять, какое
решение вообще стоит искать, а затем проверить, приблизи-
ло ли оно нас к нужному результату. Следующий шаг — раз-
ложить эту задачу на этапы и увидеть, где именно инстру-
мент способен помочь, а где он лишь добавит лишнее дви-
жение.



 
 
 

 
Разложить работу на шаги: где
и для чего нужен инструмент

 
В 8:42 в понедельник команда увидела отчёт раньше

обычного. Скрипт собрал выгрузки из CRM и бухгалтерской
системы, перенёс цифры в таблицу, построил графики и под-
готовил слайды. Вместо половины рабочего дня — тридцать
пять минут.

На совещании директор открыл график и спросил, поче-
му продажи выросли на двенадцать процентов, если в фи-
нансовой сводке рост — только восемь. Аналитик начал све-
рять строки. Нашлись дубли, пропуски и несколько клиен-
тов, которые в CRM числились под новым названием, а в
таблице соответствий — под старым. Скрипт не придумал
ошибку. Он просто перенёс её быстрее, чем человек успел
бы заметить.

Команда хотела ускорить подготовку ежемесячного отчё-
та. Но «подготовить отчёт» оказалось не одним действием,
а цепочкой, в которой участвовали финансы, аналитик, ру-
ководители регионов и директор. Чтобы понять, где инстру-
мент действительно нужен, пришлось сначала восстановить
эту цепочку целиком.

Не начинайте с вопроса «Что автоматизировать?»
Начните с другого: «Что происходит от момента, когда ра-



 
 
 

бота начинается, до момента, когда результат можно исполь-
зовать?»

Это звучит просто, пока не выясняется, что процесс жи-
вёт сразу в нескольких местах. Часть данных приходит из си-
стем, часть — по электронной почте, часть — в сообщениях.
Кто-то скачивает файл, кто-то переименовывает его, кто-то
ждёт ответ, а кто-то принимает решение, не оставляя замет-
ного следа. В инструкции всё может выглядеть как пять ак-
куратных шагов. В реальности появляются пересылки, уточ-
нения, повторные проверки и фразы вроде: «Я думал, этим
занимается Марина».

Мы договорились с командой не предлагать улучшений,
пока не увидим процесс таким, какой он есть. Не «как по-
ложено», не «как мы помним», а как прошёл последний от-
чёт. Для этого посмотрели на сами файлы, время их изме-
нения, письма и переписку. Каждый участник отдельно рас-
сказал, что он получил, что сделал и кому передал резуль-
тат. Так обнаружились незаметные передачи: файл считался
«отправленным», хотя получатель не знал, что именно в нём
нужно проверить; решение считалось «принятым», хотя оно
оставалось в чате и не попадало в итоговую таблицу.

Как работа проходила на самом деле
Отчёт нужен был к пятому рабочему дню месяца. Он по-

могал руководству решать, где менять план продаж и как
распределять людей. Ниже — карта одного реального цик-
ла. Указанные времена команда восстановила по отметкам в



 
 
 

файлах и переписке; они нужны не как норматив, а как опи-
сание именно этого случая.

Этап
Входы, действия и передача
Ответственный
Работа и ожидание
Что заметили

1. Закрытие периода
Финансы закрывают месяц и отправляют выгрузку по сче-

там
Финансовый специалист
Около 30 минут работы; ожидание до утра первого рабо-

чего дня
Выгрузка приходит по почте отдельным файлом

2. Сбор данных
Аналитик скачивает данные CRM и финансы, сохраняет

версии файлов
Аналитик
Около 45 минут работы; ожидание до получения послед-

ней выгрузки
Названия столбцов и идентификаторы в файлах отлича-

ются



 
 
 

3. Объединение
Скрипт объединяет таблицы, строит сводные данные и

графики
Аналитик контролирует запуск
Около 10 минут работы
Скрипт быстро объединяет строки, но не всегда распозна-

ёт переименованных клиентов

4. Проверка исключений
Аналитик ищет незнакомые идентификаторы, вручную

сверяет суммы и отправляет список руководителям регио-
нов

Аналитик
Около 2 часов работы
Ошибки и совпадения проверяются вручную

5. Подтверждение регионов
Руководители проверяют спорные строки и отвечают ана-

литику
Руководители регионов
10–20 минут работы на человека; ожидание от нескольких

часов до двух дней
Не назначен один ответственный за общий ответ; уточне-

ния приходят в разных каналах

6. Обновление отчёта



 
 
 

Аналитик вносит исправления, пересобирает таблицы и
слайды

Аналитик
Около 2 часов работы
При ручной замене значений иногда обновляется не та

версия файла

7. Повторная проверка
Финансы сверяют общие суммы; аналитик ещё раз прове-

ряет те же итоги
Финансы и аналитик
Около часа работы суммарно
Неясно, кто отвечает за окончательную проверку арифме-

тики

8. Решение
Директор использует отчёт на совещании
Директор
Само совещание занимает около часа
Результат нужен не просто «для рассылки», а для конкрет-

ных решений

Теперь стало видно то, чего не показывал запуск скрипта.
Само объединение данных занимало минуты. Но перед объ-
единением нужно было разобраться в различиях между ис-
точниками, а после — дождаться ответов людей. Кроме того,



 
 
 

даже после проверки одних и тех же сумм аналитик не был
уверен, достаточно ли проверила их финансовая команда.

Карта не обязана быть красивой. Её задача — показать ход
работы. Для каждой строки важно записать пять вещей: что
поступает на вход, какое действие или решение происходит,
что выходит, кто за это отвечает и кому результат передают.
Добавьте время собственно работы и время ожидания — это
два разных вида времени. Человек может потратить на про-
верку десять минут, но файл способен пролежать в очереди
два дня.

Отмечайте также ручные операции, ошибки, повторения
и контрольные точки. Контроль — не лишняя бюрократия
по умолчанию: он может защищать от серьёзной ошибки. Но
полезно знать, что именно контролируется, кем и зачем.

Узкое место — не всегда самый раздражающий шаг
Когда работа задерживается, легко обвинить заметное ме-

сто: медленную таблицу, неудобную форму, слишком слож-
ное приложение. Но раздражение — ещё не диагноз.

Узкое место — участок, из-за которого весь процесс ре-
гулярно теряет скорость или качество. Обычно это видно по
очереди: перед шагом скапливаются задачи, после него лю-
ди ждут, а задержки повторяются. Один медленный эпизод
ещё ничего не доказывает. Важно посмотреть на несколько
циклов и спросить: где работа чаще всего останавливается,
что приходится переделывать и какой эффект это оказывает
на итог?



 
 
 

В нашем примере у отчёта было не одно затруднение, а
два.

Первое влияло на срок: подтверждения от регионов при-
ходили с задержкой. На первый взгляд, напрашивалось при-
ложение-напоминатель. Но переписка показала, что причи-
на не в забытых уведомлениях. Команда не назначила одно-
го человека, который отвечает за сводный ответ от региона.
Одни руководители думали, что проверят цифры коллеги,
другие не понимали, какой ответ считается окончательным.
Дополнительное уведомление лишь громче напомнило бы о
неясной обязанности.

Решение здесь — не автоматизация. Команда назначи-
ла одного ответственного от каждого региона, договорилась
о сроке ответа и о том, что делать, если проверить строку
невозможно. Это не отменило все задержки, но убрало лиш-
ние пересылки и догадки.

Второе затруднение влияло на качество: различия в иден-
тификаторах клиентов приводили к ошибкам при объедине-
нии данных. Здесь ручная сверка повторялась каждый ме-
сяц, правила сопоставления были достаточно стабильны, а
результат можно было проверить. Это подходящий участок
для поддержки инструментом.

Так команда перестала путать три вещи: симптом, причи-
ну и место, где инструмент может помочь. Симптомом бы-
ло позднее появление отчёта. Одной из причин — ожидание
ответа от регионов. Другой — несогласованные данные. Ин-



 
 
 

струмент полезен не потому, что «отчёт цифровой», а пото-
му, что на конкретном шаге он может сопоставить известные
идентификаторы и выделить случаи, требующие внимания.

Что делать со скриптом
Команда не стала выбрасывать автоматизацию. Она изме-

нила её роль.
Теперь скрипт уверенно объединяет строки, где иденти-

фикаторы совпадают. Если идентификатор незнакомый или
одному клиенту соответствуют несколько записей, строка
попадает в список исключений, а не незаметно включается в
итоговую сумму. Для подтверждённых соответствий ведётся
таблица, где видно, кто и когда добавил правило. Если рас-
хождение между источниками превышает заранее согласо-
ванный порог, отчёт нельзя считать готовым без проверки.

Это важное различие: инструмент ускоряет повторяемую
операцию и делает отклонения заметными, но не должен
изображать уверенность там, где данных недостаточно. Он
может сопоставить два известных кода. Но он не всегда
способен решить, относятся ли два разных названия к од-
ной и той же компании, если правила этого не определяют.
Неопределённость в данных нельзя вылечить кнопкой «Ав-
томатизировать».

В цепочке есть и другие ограничения. Очереди ожида-
ния часто растут быстрее, чем кажется: если несколько задач
сходятся к одному занятому человеку, каждая новая задача
ждёт не только его работу, но и задачи перед ней. Исследо-



 
 
 

вания организации процессов и теория очередей описывают
этот эффект давно. А в работе с файлами действует ещё и че-
ловеческий фактор: переключение между версиями, канала-
ми и задачами повышает риск пропуска. Поэтому иногда по-
лезнее убрать пересылку или уточнить владельца шага, чем
добавить ещё одну систему.

У команды нашёлся и лишний повтор. После того как
финансовый специалист сверял итоговые суммы, аналитик
вручную проверял их ещё раз, потому что никто не знал, вхо-
дит ли арифметическая проверка в финансовое согласова-
ние. Команда уточнила ответственность: финансы подтвер-
ждают итоговые суммы, аналитик — корректность перено-
са и преобразования данных. Вторую проверку одних и тех
же сумм убрали. Никакого нового инструмента не понадо-
билось.

Не всякая проверка лишняя. Одна может подтверждать
точность расчёта, другая — соответствие цифр источнику,
третья — пригодность отчёта для решения. Удалять кон-
троль стоит только тогда, когда понятно, что он дублиру-
ет и какая проверка остаётся вместо него. Иначе экономия
нескольких минут может обернуться дорогой ошибкой.

Как составить карту своего процесса
Возьмите одну конкретную работу и проследите её от на-

чала до конца. Не весь отдел, не все возможные сценарии, а
один недавно завершённый случай — например, подготовку
предложения клиенту, обработку заявки или выпуск внут-



 
 
 

реннего отчёта.
1. Назовите начало и результат.  Начало — это собы-

тие, после которого работа действительно стартует: получена
заявка, закрыт период, принято решение. Результат опиши-
те так, чтобы его можно было проверить. Не «мы закончили
документ», а «руководитель получил сводку и выбрал один
из вариантов распределения бюджета».

2. Восстановите действия по порядку.  Попросите
участников показать последний файл, письмо или запись, с
которыми они работали. Вопрос «Что вы обычно делаете?»
часто вызывает описание желаемого порядка. Вопрос «По-
кажите, что вы сделали в прошлый раз» помогает увидеть
действительный процесс.

3. Запишите вход, действие и выход. Входом может
быть таблица, запрос, решение или подтверждение. Дей-
ствие может быть ручной проверкой, выбором варианта, пе-
редачей файла. Выходом — следующий файл, отметка, ре-
шение или сообщение, которое позволяет продолжить рабо-
ту.

4. Отметьте владельца и передачу.  Укажите не только
того, кто нажимает кнопку или отправляет письмо, но и то-
го, кто отвечает за результат. Передача завершена не тогда,
когда файл отправлен, а когда получатель понимает, что ему
нужно сделать.

5. Разделите работу и ожидание. Прикиньте, сколько
времени заняло действие и сколько результат ждал следую-



 
 
 

щего шага. Если точные данные недоступны, начните с оцен-
ки, а затем проверьте её на следующем цикле.

6. Пометьте ручные операции, ошибки, повторы и
проверки. Отдельно запишите, где люди копируют данные,
вводят их заново, возвращают работу на исправление или
ждут решения. Зафиксируйте, что именно проверяет каждая
контрольная точка.

7. Найдите повторяющееся препятствие.  Спросите,
где копится очередь и откуда чаще всего возвращается ра-
бота. Не выбирайте инструмент, пока не поняли причину.
Иногда нужен автоматический контроль, иногда — владелец
шага, иногда — удаление дублирующего действия.

Для заметок подойдёт простая таблица:

№
Вход
Действие или решение
Выход и передача
Ответственный
Работа / ожидание
Пометка

1
Что поступило?
Что сделали?
Что передали дальше?



 
 
 

Кто отвечает?
Сколько заняло и сколько ждало?
Ошибка, ручной шаг, повтор или контроль

Карту полезно проверить с людьми, которые выполняют
работу. Если в ней нет ожиданий, неформальных сообщений
и возвратов на доработку, вероятно, перед вами схема из ин-
струкции, а не процесс из жизни. Не нужно картировать каж-
дую мелочь: цель не в том, чтобы нарисовать совершенную
карту, а в том, чтобы увидеть препятствие, которое влияет
на результат.

Прежде чем выбирать средство
Когда путь работы становится видимым, выбор инстру-

мента становится точнее. Для каждого проблемного шага за-
дайте несколько вопросов. Повторяется ли действие доста-
точно часто? Ясны ли правила? Можно ли определить пра-
вильный результат и заметить исключение? Достаточно ли
надёжны входные данные? Кто разберёт случай, который ин-
струмент не сможет обработать? Как будет проверено, что
изменение действительно помогло?

Если правило не определено, сначала определите его. Ес-
ли ответственность размыта, сначала назначьте владельца.
Если один и тот же шаг выполняют два человека без разных
целей, выясните, можно ли убрать повтор. Если операция
понятна, повторяема и проверяема — тогда инструмент мо-
жет сократить ручную работу, уменьшить число ошибок или



 
 
 

сделать исключения заметными.
После изменения снова измерьте процесс. Сравните не

только время запуска, но и время от начала до готового ре-
зультата, число возвратов, ошибки и объём ручной провер-
ки. Быстрый скрипт — ещё не быстрый процесс, если после
него люди два дня выясняют, какие цифры верны.

Команда, готовившая отчёт, начала с желания ускорить
работу и чуть не ускорила распространение ошибки. Кар-
та процесса показала, что путь к результату состоит из дей-
ствий, ожиданий, передач и решений. Один шаг требовал бо-
лее надёжного сопоставления данных. Другой — ясной от-
ветственности. Третий вообще можно было убрать.

Когда вы видите весь маршрут, инструмент перестаёт
быть модной отправной точкой и становится точным отве-
том на конкретное препятствие. Следующий вопрос — ка-
кие средства способны поддержать именно этот участок, что
они умеют и где заканчиваются их возможности.



 
 
 

 
Карта инструментальных

средств: виды, возможности
и границы применения

 
В понедельник утром руководитель небольшой службы

поддержки открывает ноутбук и видит тридцать семь вкла-
док. В одной форме копятся обращения, в другой лежат ин-
струкции, в третьей сотрудники обсуждают сложные слу-
чаи. Отдельно ведётся таблица сроков, отдельно — перечень
ошибок. Кто-то уже предлагает внедрить новую платфор-
му, кто-то — купить систему с искусственным интеллектом.
Но пока никто не может ответить на простой вопрос: какую
именно работу новая система должна выполнить?

В этой ситуации легко принять знакомое за необходимое.
Известный продукт кажется безопасным выбором, а длин-
ный список возможностей — доказательством пользы. Но
каталог инструментов похож на витрину в огромном мага-
зине: он показывает, что можно купить, а не то, что нужно
именно вам. Чтобы не заблудиться среди похожих предло-
жений, полезнее сначала составить карту функций.

В предыдущих главах мы прошли три шага: назвали же-
лаемый результат, описали признаки успеха, восстановили
процесс и нашли место, где он буксует. Теперь можно спро-
сить: какая работа на этом участке должна выполняться —



 
 
 

сбор информации, хранение, общение, анализ, создание ма-
териалов, координация или автоматизация? Ответ укажет не
на конкретный продукт, а на подходящий класс средств.

Карта показывает работу, а не бренды
Один и тот же рабочий процесс часто проходит через

несколько функциональных зон. Информация появляется,
попадает в хранилище, обсуждается, анализируется, пре-
вращается в материал или решение, распределяется между
людьми и, если это уместно, частично выполняется автома-
тически.

Это не обязательно движение по прямой. Анализ может
обнаружить, что данные собирают не те; обсуждение — вы-
явить пробел в инструкции; автоматизация — показать, что
процесс слишком неустойчив, чтобы передавать его машине.
Карта нужна не для того, чтобы однажды выбрать категорию
и навсегда в ней остаться. Она помогает задавать точные во-
просы о каждом участке работы.

Рассмотрим шесть основных зон.
1. Сбор и хранение данных: получить сведения и не

потерять их
Средства сбора помогают фиксировать информацию: от-

веты на опросы, заявки, наблюдения, события, результаты
измерений. Их работа — сделать поступление сведений до-
статочно полным и последовательным.

Типичная задача: собрать заявки клиентов так, чтобы в
каждой были указаны тема обращения, срочность и способ



 
 
 

связи. Для этого могут использоваться формы, журналы со-
бытий, считыватели, датчики или ручные записи — выбор
зависит от того, откуда поступают сведения и насколько точ-
но их нужно фиксировать.

Средства хранения решают другую задачу: сохранить све-
дения так, чтобы их можно было найти, сопоставить, защи-
тить и использовать повторно. Это могут быть таблицы, фай-
ловые хранилища, базы данных, архивы документов или спе-
циализированные системы учёта. Внешне они порой похо-
жи, но различаются устройством данных и тем, как поддер-
живают их качество. Таблица удобна для ограниченного на-
бора записей и гибкого ручного обзора; система учёта может
надёжнее обеспечивать единые поля, права доступа и исто-
рию изменений.

Возможности: единые формы ввода, поиск, фильтра-
ция, версии, контроль доступа, резервное копирование,
связь записей между собой.

Границы: хранение само по себе не делает данные точ-
ными и актуальными. Если сотрудники по-разному понима-
ют поле «срочность», их записи нельзя безоговорочно срав-
нивать. А поиск документа не гарантирует, что он послед-
ний или утверждённый. Облачная копия тоже не всегда рав-
на полноценному резервному архиву: важно выяснить, что
именно сохраняется и можно ли восстановить данные после
ошибки или удаления.

Что требуется:  понятные правила ввода, продуманная



 
 
 

структура, ответственное отношение к доступам и срокам
хранения. Для чувствительных сведений необходимы требо-
вания безопасности и защиты частной жизни. Чем больше
данных и связей между ними, тем важнее навыки админи-
стрирования и управления качеством.

2. Коммуникация: передать сообщение и догово-
риться

Коммуникационные средства позволяют обмениваться
сведениями: синхронно, когда люди общаются одновремен-
но, или асинхронно, когда отвечают в разное время. Они
нужны для передачи контекста, вопросов и решений, но са-
ми по себе не гарантируют, что решение будет сохранено и
выполнено.

Типичные задачи: обсудить нестандартный случай, со-
общить об изменении, задать уточняющий вопрос, согласо-
вать решение с коллегами или клиентом.

Возможности: быстрый обмен, групповые обсуждения,
аудио- и видеосвязь, уведомления, вложения, поиск по пере-
писке. Некоторые системы сохраняют историю и связывают
беседы с проектами или документами.

Границы: поток сообщений легко становится шумным.
Важное решение может затеряться между шуткой и срочной
просьбой. Чат — не обязательно база знаний, а видеовстре-
ча — не обязательно протокол договорённостей. Частые уве-
домления дробят внимание: при переключении между зада-
чами человеку нужно заново восстановить контекст. Поэто-



 
 
 

му канал связи стоит выбирать не только по скорости, но и
по тому, насколько надёжно в нём сохраняются решения.

Что требуется:  общие правила — где задают срочные
вопросы, где фиксируют решения, когда ожидается ответ и
какие сведения нельзя отправлять в открытый канал. Полез-
ный навык — кратко формулировать контекст и следующий
шаг.

3. Анализ: увидеть структуру в сведениях
Аналитические средства помогают перейти от отдельных

записей к закономерностям, сравнению и обоснованным вы-
водам. Простая сортировка уже может быть полезной; более
сложный анализ включает расчёты, статистику, визуализа-
цию, прогнозирование или поиск отклонений.

Типичные задачи: выяснить, какие обращения задер-
живаются чаще, сравнить периоды, найти повторяющуюся
причину проблемы, оценить, связано ли изменение процес-
са с результатом.

Возможности: объединение данных из разных источни-
ков, группировка, расчёты, построение графиков и отчётов,
проверка гипотез, выявление необычных значений.

Границы: график не объясняет причину наблюдаемого
изменения. Рост обращений может означать ухудшение про-
дукта, увеличение числа клиентов или то, что людям стало
легче сообщать о проблемах. Анализ не отменяет вопроса
о качестве исходных данных: неполные или несопоставимые
записи дают убедительный, но ненадёжный результат. Чем



 
 
 

сложнее метод, тем важнее понимать допущения и ограни-
чения вывода.

Что требуется:  корректные данные, ясный вопрос и ба-
зовая грамотность в чтении результатов. Нужно уметь отли-
чать совпадение от причинной связи и помнить, что показа-
тель — модель части реальности, а не сама реальность.

4. Создание материалов: превратить замысел в
пригодный результат

Средства создания помогают подготовить текст, презен-
тацию, изображение, видео, инструкцию, чертёж, программ-
ный код или другой рабочий материал. Их полезность опре-
деляется не количеством эффектов, а тем, насколько хорошо
они поддерживают нужный тип результата.

Типичные задачи: создать инструкцию для сотрудни-
ков, подготовить шаблон ответа, разработать учебный мате-
риал, оформить отчёт.

Возможности: редактирование, шаблоны, проверка вер-
сий, совместная работа, преобразование форматов, публика-
ция и повторное использование компонентов.

Границы: средство может облегчить изготовление мате-
риала, но не определить, верны ли его содержание и назна-
чение. Красиво оформленная инструкция бывает устарев-
шей; сгенерированный текст — убедительным, но ошибоч-
ным. Создание копии также не решает вопроса о том, где
хранится официальная версия и кто отвечает за обновления.

Что требуется:  ясное представление об аудитории и кри-



 
 
 

териях качества, навыки редактирования и проверки, а при
совместной работе — договорённость об авторстве и верси-
ях.

5. Координация: сделать работу видимой и распре-
делить ответственность

Координационные средства помогают связывать действия
людей во времени: назначать ответственных, устанавливать
сроки, отслеживать зависимости и замечать задержки. Их
часто называют средствами управления задачами или проек-
тами, хотя конкретные возможности сильно различаются.

Типичные задачи: распределить очередь обращений,
подготовить запуск продукта, обеспечить передачу дела
между сменами, увидеть, какие задачи блокируют другие.

Возможности: доски и списки задач, статусы, сроки,
приоритеты, роли, контрольные точки, представление зави-
симостей и хода работ.

Границы: доска задач не заменяет договорённость о при-
оритетах. Список из ста пунктов может быть подробным и
всё равно не отвечать на вопрос, что нужно сделать первым.
Внесение каждой мелочи в систему способно увеличить ад-
министративную нагрузку, а неподдерживаемый план быст-
ро перестаёт отражать реальность.

Что требуется:  ясные правила того, что считать задачей,
кто вправе менять приоритет, как отмечают блокировку и
когда обновляют статусы. Главное умение — не только за-
носить работу в систему, но и поддерживать общую картину



 
 
 

без избыточной отчётности.
6. Автоматизация: передать повторяемые действия

системе
Автоматизация выполняет часть процесса без постоян-

ного ручного вмешательства. Она может переносить дан-
ные, отправлять уведомления, создавать записи, распреде-
лять обращения или запускать последовательность действий
по заданным условиям.

Типичные задачи: направить заявку нужной команде,
предупредить о приближении срока, создать повторяющий-
ся отчёт, перенести сведения из одной системы в другую.

Возможности: правила и триггеры, интеграции, плано-
вые запуски, автоматические проверки, обработка больших
объёмов повторяемых операций.

Границы: автоматизация хорошо повторяет заданное
правило, но не обязательно понимает его смысл. Если оши-
бочна логика или входные данные, ошибка может много-
кратно воспроизводиться. Исключения требуют отдельного
маршрута, а сбой интеграции — обнаружения и восстановле-
ния. Автоматизация не всегда экономит время: иногда про-
верка её работы и поддержка сложных правил обходятся до-
роже ручного выполнения.

Что требуется:  достаточно устойчивый процесс, ясные
условия, возможность проверить результат и назначенный
ответственный. Для критичных действий нужны журналы
выполнения, предупреждения о сбоях и способ безопасно



 
 
 

остановить или отменить операцию.
Один процесс — несколько зон
Вернёмся к службе поддержки. Её цель — сократить про-

пущенные обращения и быстрее давать точные ответы, не
ухудшая качество обслуживания. Для этого полезно не ис-
кать «систему для поддержки вообще», а разобрать работу
по участкам.

Этап работы
Функциональная зона
Возможная роль средства
Что важно проверить

Клиент сообщает о проблеме
Сбор данных
Зафиксировать тему, контакт и описание
Не создаёт ли форма лишних препятствий для обращения

Команда хранит историю
Хранение данных
Найти прошлые случаи и действующую инструкцию
Есть ли единая версия и подходящие права доступа

Сотрудники обсуждают сложный случай
Коммуникация
Уточнить обстоятельства и согласовать ответ



 
 
 

Где останется запись об итоговом решении

Руководитель ищет повторяющиеся проблемы



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «Литрес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на Литрес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/book/elena-sumrachnaia-34104384/ot-zadachi-k-rezul-tatu-kak-vybrat-i-effektivno-primenia-74657439/
https://www.litres.ru/book/elena-sumrachnaia-34104384/ot-zadachi-k-rezul-tatu-kak-vybrat-i-effektivno-primenia-74657439/

	Инструмент — не решение: как средства помогают достигать результата
	Начинать с результата: превращаем запрос в ясную и измеримую задачу
	Разложить работу на шаги: где и для чего нужен инструмент
	Карта инструментальных средств: виды, возможности и границы применения
	Конец ознакомительного фрагмента.

