






НЕЙРОСЕТИ КАК ПОЯВИЛИСЬ, ЗАЧЕМ 
НУЖНЫ И ЧЕГО ОТ НИХ ЖДАТЬ
Кроме обработки фотографий и поиска картинок

Нейросети — это такая непо-
нятная штука, о которой все 
говорят и за которой никто 
не успевает. Для неспеци-
алистов они выглядят как 
что-то далекое и неизучен-
ное, поэтому попытаемся 
разобраться.

В статье расскажем, откуда 
взялись нейронные сети, что 
они из себя представляют 
и где их можно применить 
прямо сейчас. Внутри дадим 
полезные инструменты, 
которые упростят работу с 
соцсетями и помогут наладить 
общий язык с заказчиками 
и исполнителями, если вы 
работаете над проектами. 

 
Откуда всё пошло

У человечества был шанс 
перевернуть всё с ног на 
голову еще 70 лет назад, 
потому что слухи об искус-
ственном интеллекте ходили 
уже тогда. Минус был в том, 
что почему-то одна техно-
логия вышла вперед других 
и появилась слишком рано. 
У нейронных сетей не было 
шанса развиться так быстро 
в прошлом веке из-за отсут-
ствия возможностей: не было 
больших данных для обучения 

и нового поколения специа-
листов.Посмотрим, как раз-
вивалась технология: от идей 
до реального применения. 
Нейросетями двигает тренд: 
когда люди видят реальную 
пользу, им интересно этим 
заниматься, в это вкладывать. 

Поэтому совсем не страшно, 
что наши предки «забыли» 
о технологии на столько лет. 
Сейчас наше поколение 
может все поменять: все 
инструменты  
у нас уже есть.
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Что внутри нейросети

Нейронные сети — это такой 
набор связей и алгоритмов, 
который прямо сейчас рабо-
тает в нашем мозге. При 
помощи этого набора мы 
видим, анализируем и при-
нимаем решения. И вышло 
так, что программисты взяли 
и переложили этот принцип 
в компьютерные сети. Теперь 
одно изображение от другого 
отличают не биологические 
процессы, а машинный код.  
 

 
 
Взять пример с банком:  

специалистам нужно решить, кому 

давать кредит, а кому нет. Нейронная 

сеть может понять по данным возраста, 

уровня дохода и кредитной истории — 

кто надежный человек и вернет кредит,  

а на кого лучше не рассчитывать. 

 

Второй тип задач — это прогноз на 

основе данных. Например, взлетит 

рубль к Новому году или не взлетит. 

 

Третий вид задач сейчас самый попу-

лярный: его вовсю используют крупные 

корпорации и структуры,  

чтобы находить преступников по каме-

рам наблюдения или искать картинки 

в поиске.

 

 
Типы задач

Нейронная сеть программи-
руется, чтобы решать три типа 
задач: сортировать, предска-
зывать и распознавать объек-
ты и события.  

Нейроны

Нейронная сеть состоит из 
нейронов — маленьких шари-
ков, которые обрабатывают 
информацию. Информация 
может быть входной, выход-
ной или скрытой. Математи-
чески, искусственный нейрон 
— это нелинейная функция  
с единственным аргументом. 

 
Слои

Когда нейронов много, они 
объединяются в слои. По типу 
данных слои делятся так же, 
как и нейроны. Входной слой 
распределяет данные по сле-
дующим слоям, а выходной 
формирует конечный резуль-
тат. Во внутренних слоях 
обрабатываются данные.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Синапсы

Связи между нейронами 
называют синапсами. О них 
нужно знать только то, что у 
каждой связи есть свой вес. 
Чем больше вес у связи, тем 
приоритетнее данные, кото-
рые обрабатывают нейроны. 
Когда сеть только   начинает 
учиться — все веса расстав-
лены в случайном порядке.  

Обучение

Новая нейросеть как ребенок 
— ее нужно за ручку отвести 
в школу и усадить за парту. 
Как и в жизни, есть два спо-
соба обучения: с учителем и 
без учителя. В первом случае 
нейросеть учится строить 
модели на основе экспери-
мента «стимул-реакция». То 
есть в нее загружают набор 
входных данных и получают 
отклик. Постепенно алгоритм 
становится сложнее и учится 
различать видео, изображе-
ния, текст или графики.

Без учителя нейросеть полу-
чает опыт, когда выполняет 
задачи — в обучение не 
вмешиваются со стороны. 
Такой метод больше похож на 
естественный. Мозг человека 
обучается так же, когда пыта-
ется распознавать объекты. 
 
 
 
 



Владимир Завертайлов

Руководитель студии 

В начале двухтысячных, в ВУЗе, нейро-
сети нам читали отдельным курсом. 
Лабораторные ограничивались 
распознаванием символов, обучением 
простых нейросетей и довольно 
заумной математикой. Даже на 
крохотных примерах было довольно 
сложно понять, почему нейросеть 
обучилась именно так, почему именно 
так выстроились коэффициенты  
в каждом слое. Отладка и обучение 
требовали огромного количества 
времени и кропотливой работы.  
С ростом размерности сетей понять, 
что именно в ней творится и как 
именно она поведет себя, становится 
невозможным. Тем не менее, сами 
алгоритмы и библиотеки для работы 
с ИИ в последние годы стали доступ-
ными. И сейчас для их использования 
необязательно быть математиком. 

В Сибириксе мы экспериментально 
используем искусственный интел-
лект для некоторых управленческих 
задач: их распределения и плани-
рования нагрузки. Пока в режиме 
прогнозов и подсказок. Получается 
интересно — в перспективе обучен-
ный алгоритм сможет предлагать 
более качественные управленческие 
решения типовых задач, чем мог бы 
сделать человек, но вот почему это 
решение будет именно таким — 
понять будет невозможно.

 
 
 
С чего начать разби-
раться

Если вы хотите разобраться 
глубже в машинном обучении 

и нейронных сетях, начните 
со списка книг, который пред-
лагают ребята из Мейл.ру. 
Они на английском, так что 
лучше подтянуть уровень или 
сесть за книгу со словарем. 

 
 
Где применяются 
нейросети

До широкой аудитории дохо-
дят только громкие случаи 
применения нейросетей. 
Например, когда нейросеть 
Яндекса записывает музы-
кальный альбом или ребята 
из Беларуси снимают корот-
кометражку по сценарию, 
который написала машина.

Всё это громко, необычно, но 
бесполезно. Основная цель 
таких акций — привлечь вни-
мание к технологии, показать 
всю ее необычность и силу. 
Такие громкие инфоповоды 
помогают людям увидеть, что 
будущее уже наступило.

Но на самом деле, нейросе-
ти каждый день выполняют 
задачи. Например, алгоритм 
Brain на основе нейросетей 
ежедневно работает над 
системой рекомендаций Юту-
ба. Он подбирает для пользо-
вателей релевантный контент, 
изучая их поведение. Поэтому 
ролики часто набирают про-
смотры не за счет прямого 
трафика, когда пользователь 
вводит запрос в поисковую 
строку, а тогда, когда система 
сама предлагает ему потенци-
ально интересный контент.

Яндекс тоже не отстает от 
мировых корпораций и 
использует алгоритм Yandex 
Data Factory, чтобы помочь 
крупным промышленным 
производствам сокращать 
издержки. Система анали-
зирует данные о, например, 
загруженности дорог или 
подсказывает безопасные 
расстояния от линий электро-
передач до высокорастущих 
деревьев.

Сергей Фомин

Руководитель департамента разработки 

группы компаний «ИТ-ГРАД» 

«В 2018 году нейросети вышли из 
закрытых лабораторий и теперь 
доступны в виде библиотек и фрей-
мворков. Сейчас основная сложность 
— это тренировка нейросети при 
помощи Больших данных. Но компании 
поменьше тоже могут использо-
вать нейросети для своих задач, 
необязательно быть Google или 
Yandex. Например, нейросети находят 
ответ на вопрос даже с неявной 
формулировкой. Алгоритмы Word2vec 
определяют „векторы вопросов“ 
и ищут сходства в базе ответов. 
По подобному принципу работает 
AnswerBot в Zendesk. Еще нейросети 
автоматизируют Helpdesk. Про-
грамма назначает ответственных 
и ставит приоритеты без участия 
первой линии техподдержки. Мы  
реализовали подобную нейросеть для 
ITSM-системы ServiceNow. Нейросети 
используются и в лидскоринговых 
сервисах, которые оценивают пове-
дение пользователей на сайте и 
предлагают им релевантные уведом-
ления, спецпредложения и акции».



Недавно нейросеть заставила 
пользователей соцсетей пре-
вращать свои фотографии в 
подобие шедевров искусства. 
Первыми были снова разра-
ботчики из Беларуси, которые 
выпустили сервис MSQRD, 
который потом у ребят купил

Были и российские аналоги 
в виде Prisma и MlVCH. А 
сервис Algorithmia вообще 
раскрашивает черно-белые 
фотографии. Можно достать 
из бабушкиного альбома 
фотографию отпуска в Ялте, 
отсканировать и сделать 
приятный подарок — только 
рамку красивую выбрать. 
Нейросети постепенно осво-
бождают занятые руки раз-
работчиков и дизайнеров и 
сами верстают макеты сайтов. 
Речь идет, кстати, не о замене 
человеческого труда машин-
ным, а о том, чтобы ускорить 
и упростить те инструменты, 
которыми пользуется специа-
лист сейчас. Тенденция идет 
в этом направлении. 



Rene. Шрифты — слева, параметры —справа

Auto Draw. От руки можно набросать что угодно,  
а затем превратить это в аккуратную иконку

Auto Draw

Крутой сервис, который помо-
гает быстро набросать скетч 
и сделать из него приличную 
иконку. Можно использовать, 
чтобы объяснить коллеге или 
удаленному сотруднику, что вы 
хотите. А можно просто исполь-
зовать в качестве генератора 
иконок и рисунков под задачу. 

 
 
 
 
 
 
 
Rene

Вбиваете параметры  
шрифта — стиль, выравнива-
ние, размер — и сервис под-
бирает варианты, как это будет 
смотреться на экране.  
Не нужно несколько раз 
выполнять одну и ту же работу, 
экономит время и помогает  
с креативными решениями.

Что можно использовать прямо сейчас

В начале статьи мы обещали обзор сервисов, которые помогут 
ускорить работу. Пойдем от сервиса, который «играет со шриф-
тами», до совсем крутой вещи — платформы, которая сгенери-
рует для вас целый фирменный стиль.



Logojoy

Это тот самый робот-дизай-
нер, который гипотетически 
может оставить без работы 
тысячу-две фрилансеров. Вы 
вбиваете название компании 
в строку и дальше идете по 
шагам. Сервис выясняет, какие 
логотипы вам нравятся, какие 
цвета можно использовать  
в итоговом варианте  
и даже какую форму вы хотели 
бы видеть. В конце сервис 
выдает множество вариантов, 
из которых можно выбрать 
готовый. Чтобы купить права 
и все форты изображения, 
придется заплатить. В дорогих 
тарифах клиенту еще дарят час 
консультаций с дизайнером.  
 
Мы проследили, как появились 
нейронные сети, что с ними 
сейчас делают крупные компа-
нии и какие есть еще варианты 
их использования. Надеемся, 
что инструменты, которые мы 
показали вам в обзоре, приго-
дятся в работе и творчестве.

Everypixel. Обычная иконка с 
подписью, по мнению сервиса, 
недостаточно яркая и детали-
зированная

Logojoy. Сервис предлага-
ет выбрать ассоциации  
к будущему логотипу

Everypixel

Это простой поиск по похожим 
фотографиям. Загружаете  
с рабочего стола картинку  
и получаете сток похожих по 
стилю, цвету и начертанию 
фотографий. Всё как у Google, 
но с бонусом.Сервис может 
определить «эстетическую при-
влекательность» картинки. То 
есть зайдет или не зайдет она 
в соцсетях. Загружаете и смо-
трите на процент. Опять же, как 
и в любом деле, не рекоменду-
ется выключать собственный 
вкус и голову. Сервис — только 
помощник и стопроцентного 
результата не даст. 



ЭПОС ПРО НЕЙРОННЫЕ СЕТИ 
И АВТОМАТИЗАЦИЮ УПРАВЛЕНИЯ, 
НА ПРИМЕРЕ SCRUM-СТУДИИ 
СИБИРИКС
Владимир Завертайлов Ι scurm-студия Сибирикс Ι директор

Три года назад мы подробно 
описали принципы плани-
рования нагрузки в студии 
(ресурсного планирования). 
На тот момент основными 
инструментами были Google-
календарь, Scrumban, общая 
тетрадь и песочные часы. 
С тех пор я разбил песочные 
часы, исписал общую тетрадь 

и избавился от google-кален-
дарей (сразу, как только уви-
дел их новый дизайн).

Но теперь все проекты у меня 
под рукой, а прозрачности  
и порядка стало в разы боль-
ше. Хотя, признаюсь, это было 
непросто. Материал большой, 
с рассказом по шагам, как мы 
шли к текущей степени авто-
матизации, с нашими взле-
тами и провалами. Искренне 
надеюсь, что будет полезен 
не только digital-агентствам, 
но и всем тем, кто считает, что 

вкладываться в улучшение 
системы управления компании 
— правильно.

Горизонт планирования

Итак, горизонт планирования 
в студии — порядка 5 недель. 
С какими задачами мы имеем 
дело:

•	 Аналитика: агрегация 
требований, прототипи-
рование, формирование 
бэклогов или ТЗ.

«Автоматизатор» — продвинутый 
планировщик внутренних процес-
сов студии



•	 Дизайн: от формирования 
концепции проекта до 
проработки сотен внутрен-
них страниц.

•	 Спринты разработки. 
Хорошо и легко плани-
руемые этапы работ. 
Ты просто назначаешь 
команду на проект и наре-
заешь производственный 
календарь на 1-2 недели 
(в зависимости от опыта 
команды). 

•	 Гигантская техническая 
поддержка. В ней есть все 
признаки полноценных 
проектов. От аналитики, 
дизайна и верстки до 
разработки.

•	 Мелко-срочная техпод-
держка. Либо что-то рух-
нуло в продакшене. Либо 
менеджер клиента СРОЧ-
НО И ГРОМКО ПРОСИТ 
поменять ссылки на сайте 
с серого на золотой прямо 
сейчас, иначе ему не дадут 
звезду (а его босс топает 
ногами и люто негодует).

•	 Разношерстная тех-
ническая поддержка с 
искусственно завышенной 
срочностью и важностью. 
В ней нет падения сер-
веров, но клиент не хочет 
ждать. При этом на полно-
ценный подпроект она не 
тянет. С ней, кстати было 
сложнее всего. Очень 
высокие транзакционные 
издержки, сумбурные 
требования, разносортные 
задачи, скачущие прио-

ритеты, нервы, крушение 
головного мозга. Это как 
раз то, что ломало (и ино-
гда даже сейчас ломает) 
отлаженную систему.

Что бырло нре так с 
нашей старобй системой

Наша старая система нор-
мально работала при относи-
тельно низкой турбулентности. 
Достаточно было раз в неделю 
спланировать нагрузку на 
компанию и затем, раз в день, 
актуализировать график работ 
по каждому специалисту. При 
этом рабочий день разра-
ботчика мы планировали из 
расчета утилизации в 80%. 
20% — мы закладывали на 
срочно-важные внезапные 
задачи, Мёрфи, упорки или 
обучение. В целом этого хва-
тало. 

Со временем у нас все больше 
и больше клиентов оставалось 
на технической поддержке. 
Это нормально. Мы сознатель-
но исходили из парадигмы 
«свои проекты не бросаем» 
(клиенту нужно изрядно пока-
призничать, чтобы мы поняли, 
что совместное будущее не 
очень уж светлое). Но, как  
я уже говорил, именно разно-
шерстная техническая под-
держка ломает нам конвейер. 
Чем её больше, тем больше 
турбулентности и тем более 
рваный поток работ.

С ростом количества человек  
в компании и ростом коли-
чества проектов недельное 

планирование занимало все 
больше и больше времени, 
и в итоге дошло до 8 часов. 
При этом любое изменение 
в команде (банально, заболел 
человек) ломало недельный 
план и дальше эффектом 
домино накрывало несколько 
соседних проектов.

Вдобавок, мы собирали затра-
ты по проектам в полуручном 
режиме (генерировался отчет, 
в котором менеджер мог скор-
ректировать часы). Однако, 
такой отчет не говорил о том, 
успеваем ли мы по проекту 
или нет, будет перерасход или 
нет. На эти вопросы отвечает 
метод освоенного объема, 
но при том инструментарии 
как-то его использовать было 
бы затруднительно (либо это 
была бы еще одна система, 
в которую параллельно нужно 
вносить данные).

Lean: что говорит теория

Я буду опираться на Lean 
(Бережливое производство) 
и местами на ТОС (теорию 
ограничений Элияху Голдрат-
та), упрощая картину мира 
до безобразия. Итак. 

1.	 Создать равномерный 
поток единичных изделий.

2.	 Сделать все возможное 
для ускорения прохожде-
ния единичного изделия 
(от момента поступле-
ния заказа до момента 
отгрузки), устраняя муду 
и мудаков. 



Больше всего проблем было 
с первым пунктом — равно-
мерным потоком единичных 
изделий. 

Что такое «единичное изде-
лие» для компании, которая 
делает софт на заказ?

Это проект целиком? Это 
какой-то этап (например, 
дизайн, верстка, или анали-
тика)? Это спринт? Это одна 
user story в спринте? Это тикет, 
прилетевший на техподдерж-
ку? 

Реально непонятно. Я ломал 
над этим голову несколько 
дней, в итоге пришел к оче-
видному выводу: единичное 
изделие студии — это то, что 
можно закрыть актом. То есть, 
любой атомарный объем работ, 
после выполнения которого 
подписывается акт сдачи-при-
емки. Эту сущность мы назва-
ли «потоком».

По одному клиенту или проекту 
у нас параллельно может идти 
несколько потоков (например, 
аналитики аналитят что-то на 
2 спринта вперед, дизайнеры 
рисуют на 1 спринт вперед,  
а программисты параллельно 
в одном потоке пишут новые 
фичи, а во втором саппортят 
проект). Есть способы реали-
зовать параллельную работу 
аналитиков, дизайнеров и про-
граммистов, но если вы недо-
статочно опытный менеджер, 
вам точно не надо пробовать 
такие ходы. 

 

Понятие «поток» — это именно 
то, в чем стало понятно, как 
измерить нагрузку на менед-
жера. Оказалось, что измерять 
нагрузку (Work In Progress)  
в количестве проектов на 
человека — некорректно:  
по одному проекту могут 
идти параллельно дизайн, 
верстка, программирование 
и аналитика, и для менеджера 
по ощущениям это будет как 
4 проекта.  
А вот «поток» в активной фазе 
довольно точно показывает, 
будет ли дым из ушей у менед-
жера (подсказка: 5-7 потоков,  
и дым будет; 12 — будет  
с искрами, черный, но очень 
недолго).

Под потоки нам пришлось 
переделать все договоры. 
Эта работа заняла примерно 
полгода от момента «идеи» 
до момента «можно поде-
литься в интернете». Судя 
по откликам, наши договоры 
становятся стандартом отрас-
ли. Неудивительно, учитывая 
сколько времени, сил  
и здравого смысла мы в них 
вложили. 
 
ТОС: Голдратт говорил, 
что в обслуживании все 
сложно

Что нам говорит теория огра-
ничений (я, опять же, упрощаю 
все до безобразия):  
в любой организации есть 
одно узкое звено (максимум — 
два). Его нужно найти, мак-
симально раздуплить и под-
чинить весь конвейер темпу 
слабого звена 

Техподдержка в режиме канбана 
позволяет отслеживать статусы задач 
техподдержки



(с учетом разумных/необ-
ходимых для Мёрфи буфе-
ров). Если вы экспедируете 
(проталкиваете под личным 
контролем) больше 5% задач, 
у вас явно какие-то косяки. 
Если сильно меньше 5% —  
у вас избыток мощностей.

Однако Голдратт предупреж-
дает, что организовать  
барабан-буфер-канат для 
изготовления продукции еще 
можно (хотя никто не говорит, 
что это просто), но в сфере 
обслуживания это ад.

Дело в том, что буферы, необ-
ходимые для нормальной 
работы и защиты от Мёрфи 
в производстве, обеспечива-
ются складированием некоего 
количества деталей. А в сфере 
обслуживания буферы обе-
спечиваются за счет очере-
дей из клиентов и из задач. 
Понятно, что никто не любит 
ждать и стоять в очереди. 
И, выбирая размер буфера, 
нужно также учитывать репу-
тационные риски. Кого обслу-
жить первым: того, чьи задачи 
распланированы и понятны, 
или того, кто громче кричит? 
Управляется ли рабочий поток 
здравым смыслом или деци-
белами? Та еще дилемма… 

Контур технической 
поддержки:  
организуем  
единичные изделия

Мы перевели большую часть 
технической поддержки 
на отгрузку задач недельными 

спринтами. Дали возможность 
разработчикам самим расстав-
лять оценки —  
у менеджера нет необходи-
мости погружаться в каждую 
задачу поддержки, если кли-
ент привык ставить задачи 
адекватно. Только в самые 
глубинные, глобальные задачи 
(такие лучше ловить на корню 
и пристально контролировать).

При этом система еще и знает, 
с какой статистикой этот раз-
работчик в среднем не укла-
дывается в свои оценки и как 
часто его настигает Мерфи. 
Все это мы можем использо-
вать. Грубо говоря, мы знаем 
прогноз, на сколько оценка 
именно этого разработчика 
именно для этого проекта 
будет неточной, прежде чем 
показывать её клиенту, чтобы 
не вылететь в трубу. 

Мы автоматизировали под-
бивку затрат по технической 
поддержке. Теперь все стало 
четко:

Один поток техподдержки = 
1 канбан-доска (спринт) = 
1 счет = 1 акт

Для многих клиентов это 
кончилось тем, что мы пере-
вели их на полную постоплату 
по техподдержке. Это оказа-
лось менее ресурсозатратно, 
чем выставлять первый счет 
на предоплату, а второй — 
на доплату, если был выход 
за фактическизатраченные 
часы. Предоплату применя-
ем только в том случае, если 

с клиентом долго не рабо-
тали или если объём задач 
по спринту слишком велик. 
И конечно, такая схема более 
выгодна для клиента, чем «сго-
раемая» абонентская плата. 

Около 85% задач технической 
поддержки превратились 
в спокойную работу по сприн-
там, с нормальными циклами 
планирования -> тестирова-
ния -> внедрения. 

Еще около 12% — срочные 
хотелки, которые пытаются 
поломать нам конвейер, 
но мы к этому готовы. 

Рабочее время разработчи-
ков мы планируем из расчета 
6 часов в день для работы 
по основному проекту (сприн-
ту). Еще 2 часа — буфер 
на форс-мажоры или мелко-
срочные задачи техподдержки, 
которые надо сделать вот 
прямо сейчас. Такие задачи 
клиенту обходятся финансово 
дороже, но и экспедировать 
(проталкивать вручную) их 
сложнее. Что за срочность нуж-
но платить — воспринимается 
адекватно и дисциплинирует.

Нет форс-мажоров — отлично, 
можно заниматься основным 
проектом. Ну и все мы пре-
красно понимаем (надеюсь, 
вы тоже), что вот прямо про-
дуктивно «работать-работать» 
по 8 часов в день без пере-
рывов — нереально. Здесь 
речь идет о распределении 
рабочего дня между проек-
тами и задачами (то есть, 
выделение ресурсов), 



а не про глупую попытку 
сидеть с секундомером у всех 
над душой.

Еще около 3% — наши косяки, 
которые нужно поправить 
(желательно до того, как 
клиент про них узнал) и изви-
ниться.

Естественно, все постановки 
задач клиент может делать 
через почту, равно как и 
получать отчеты по статусам 
своих задач (задачи из почты 
сразу летят в тикет-систему, 
но этим, наверное, никого 
не удивишь). Кроме того, 
предусмотрены уведомления 
на почту по всем изменениям 
в важных задачах (кумуля-
тивные) и напоминашки, если 
какую-то задачу требуется 
принять (все напоминания 

также автоматизированы). 
Такой подход хорошо работа-
ет, только если клиент доста-
точно понятно формулирует 
свои хотелки (нам повезло, 
на большинстве крупных 
проектов у нас именно такие 
менеджеры на стороне клиен-
та), и сами задачи не требуют 
глубокой аналитики. Но даже 
если опыта в постановке 
задач нет, мы держим в тикет-
системе задачу-шаблон, 
по которой даже новый 
в проекте человек сможет 
поставить задачу понятно 
и выполнимо.

Как только требования ста-
новятся некорректными, 
делегирование идёт на уровне 
идей («А нехреново было бы 
сократить показатель отказов 
на этой страницы на 5-7%...»), 

на их разбор нужно подклю-
чать уже менеджера, а иногда 
еще и аналитика. Причем 
формализация таких требова-
ний, генерация гипотез по их 
решению, согласование мер — 
это отдельная большая задача, 
зачастую занимающая больше 
времени, чем программи-
рование. Чаще всего это 
seo-требования, и по ним у нас 
выстроен отдельный рабочий 
контур с seo-компаниями.

Моя единственная попытка 
передать лояльного клиента 
на техподдержку партнерам 
закончилась катастрофой: 
клиент хотел только нас, 
и наше предложение его оби-
дело. Эксперимент пришлось 
прекратить. 

Шаблон задачи упрощает постановку  
менеджерам-новичкам



В сухом остатке: большая 
часть саппорта идет спринта-
ми, T&M (Time And Material), 
как правило — постоплата. 
Срочные задачи возможны, 
но их стало меньше, и клиен-
там они обходятся дороже.

В поисках готового 
решения управления 
портфолио проектов 
(Portfolio Project 
Managment, PPM, 
мультипроектной 
средой).

В поисках подходящего софта 
для управления портфолио 
проектов я как-то перебрал 
более сотни разных при-
ложений и saas-решений 
(включая Oracle Primavera). 
Это довольно редкий софт 
и, в основном, ОЧЕНЬ доро-
гой. Моему разочарованию 
не было предела. Софт,  
в основном, был тяжелый, 
плохо под нас заточенный  
и, повторюсь, чертовски 
дорогой. 

Мне нравится MS Project 
за его простоту и гибкость 
в настройках (я про десктоп-
ную версию; online-версия — 
кусок глючного неповоротли-
вого г-на). Однако из коробки 
он не умеет собирать затраты, 
в нем всего 11 базовых пла-
нов. Да, я знаю, что можно 
написать экспорт/импорт 
для синхронизации, и многие 
так и живут, но у многих про-
ектное управление — отдель-
но, планы в MS Project — 
отдельно,  

а это меня категорически 
не устраивает. Всё должно 
быть в одной системе.  
И самый главный минус: 
в нем нереально работать 
с мультипроектной средой, 
в которой нужно динамически 
планировать оперативную 
загрузку по срочным зада-
чам технической поддержки. 
Можно, конечно, попробовать 
жить в Sharepoint, но это 
довольно тяжелые наркотики. 

Софт по планированию про-
ектов, в который я влюбился 
с первого взгляда — Merlin 
Project. Я был в восторге, 
и если бы у меня был толь-
ко один проект, я бы «жил» 
в нём. Однако, у него те 
же недостатки, что и у MS 
Project — он не подходит 
для мультипроектной, муль-
тикомандной динамичной 
среды.

OmniPlan мне не понравил-
ся. Остальные перечислять 
не буду, повторюсь,  

я потратил более двух недель 
на эксперименты с разным 
софтом и посмотрел более 
сотни решений, аккуратно 
складывая плюсы и минусы 
в табличку, но не смог найти 
то, что меня бы хоть как-то 
устроило для наших задач. 

Зато в итоге я смог составить 
контур нашей будущей систе-
мы, собрать «фишки», кото-
рые есть в разных системах, 
и фишки, которые нам нужны, 
но которых нигде нет.

Автоматизатор.  
Из чего он состоит

Первое, что мы сделали — 
убрали Google Календарь 
из нашего механизма плани-
рования ресурсов. Мы просто 
реализовали свой производ-
ственный календарь (взяв 
за основу платные компонен-
ты от dhtmlx, поскольку отно-
сительно успешно работали 
с ними ранее). 

Как выглядит автоматизатор



У нас есть список сотрудни-
ков, разбитых по командам 
(он подтягивается из нашего 
корпоративного портала).  
Все задачи, которые мы ста-
вим в календарь, тут же попа-
дают исполнителям в виде 
задач портала. Об этом чуть 
позже. Пока важно, что есть 
полная синхронизация между 
планами и тем, как реально с 
задачами работают конкрет-
ные сотрудники.

Далее. Мы сделали таблицу 
наших проектов с разбивкой 
по каждому менеджеру — 
таблица в виде дерева, где 
по каждому проекту можно 
смотреть потоки работ. В про-
изводственный календарь 
можно ставить как сами 
Потоки работ, так и отдельные 
задачи. Обычно, привязанные 
к конкретному Потоку. 

Было довольно непросто при-
думать, как это реализовать, 
заставив вместе работать 
все нужные функции, но мы 
справились. В итоге затраты 
по задачам и потокам собира-
ются; статусы задач (начата; 
закончена; не начиналась; 
разработчик сказал, что зада-
ча хреново поставлена и т.д.) 
динамически отображаются 
в календаре.

Потоки работ.  
Основные метрики

Для тех, кто использует MS 
Project, все описанные ниже 
метрики довольно очевидны 
и понятны. Мы использовали 

очень похожие показатели.

Итак. Поток работ — это часть 
проекта, которая, как прави-
ло, закрывается отдельным 
актом. Для нее мы храним ста-
тус («в работе», «в архиве», 
«работаем, не получив опла-
ты» (на опережение), а также, 
есть ли по потоку подписан-
ные документы и деньги  
и т.д.). Статус потока нужен 
для адекватного планирова-
ния и прогнозирования оче-
редности потоков.

Потоки могут быть связаны 
между собой (какой-то должен 
начаться раньше, какой-то 
может начаться только после 
того, как завершен преды-
дущий; например, сначала 
нужно закончить аналити-
ку, а затем уже стартовать 
дизайн). Что-то похожее есть 
в диаграммах Гантта. 

Есть план в часах: сколько 
часов, как планирует менед-
жер, будет необходимо коман-
де на работу. Оценки могут 
быть предварительными (ана-
логично в MS Project — в этом 
случае перед оценкой стоит 
знак вопроса) и уверенными. 

Даты начала и окончания 
потока (также могут быть 
предварительными и «уста-
канившимися»). Кроме того, 
наша система позволяет 
хранить разные даты начала 
и окончания потока для раз-
ных членов команды: бывает, 
что кто-то стартует раньше, 
а после кто-то присоединяет-
ся, но это, скорее, исключение 

из общего правила. Обычно 
от начала до конца на проекте 
одновременно работает ста-
бильная команда.

Бюджет в часах. От оценки 
этот показатель отличается 
тем, что данные для него 
берутся из контракта. По 
понятным (надеюсь) причи-
нам, ОЦЕНКА, которую видит 
разработчик, может значи-
тельно отличаться от БЮДЖЕ-
ТА, который был заложен  
в контракте. Речь идет, в пер-
вую очередь, про заложенные 
риски, подстраховку и тран-
сакционные издержки. Мы 
долго экспериментировали 
и в итоге смогли связать этот 
показатель с 1С.

Мы используем облачную 
1С, и, как оказалось, в нее 
тоже можно писать свои 
модули и выгружать оттуда 
данные. Если вести данные 
в 1С достаточно аккуратно, 
можно понимать, какие счета 
оплачены, какие выставлены. 
Дело оставалось за малым: 
организовать синхронизацию 
статусов потоков и оплат по 
ним. Немного магии, долгая 
переписка с нашим поставщи-
ком 1С и вуаля.

Дедлайн. Берем из контракта 
или указывается менедже-
ром, исходя из того, когда он 
планирует закончить поток. 
Обычно это неделя от даты 
готовности потока — 3-5 дней 
стабильно уходит на приемку 
клиентом.



Затраченное время. Собира-
ется из ежедневных отчетов 
исполнителей. Суммируется 
по исполнителям и дням.

Затраченное время менед-
жера. Собирается автомати-
чески из рабочих календарей 
менеджеров. Менеджеры 
ставят себе задачи на звон-
ки с клиентом, планерки, 
ретроспективы и т.д. Всё это 
аккуратно собирается в эту 
колонку.

Затрачено всего. Сумма 
по затратам.

План в Scrumban / затрачено 
в Scrumban. Мы используем 
канбан-доски для спринтов. 
Каждый поток можно связать 
с канбан-доской. 

Для оценок спринтов команды 
используется классический 
Planning Poker (мы сделали 
физические карты, которые 
можно купить тут). Соответ-
ственно, затраты по спринту 
также собираются из тех дан-
ных, которые ребята выстав-
ляли по каждой конкретной 
задаче.

ТОНКИЙ МОМЕНТ: часто 
затраты из доски Scrumban 
сильно расходятся с затра-
тами, которые мы получаем 
из отчетов. Это, по факту, ано-
малия, связанная с некоторой 
неаккуратностью данных 
по затратам (когда разработ-
чик закрывает задачу, зача-
стую он довольно небрежно 
или оптимистично простав-
ляет затраченное время; 

но когда нужно в конце дня 
раскидать своё рабочее время 
по выполненным проектам, 
если он у него не один — 
вылезает небольшой лаг). 

Кроме того, затраты време-
ни в Scrumban не включают 
затрат на тестирование и, 
зачастую, на багфикс или дру-
гие активности, которые были 
по потоку работ (например, 
ретроспективы, демонстрации 
проекта клиенту и т.д.). И хотя 
в целом эти цифры должны 
быть близки к друг другу, 
выявленные аномалии для 
нас — это точка роста. Мы ни 
в коем случае не ругаем и не 
компостируем мозги разра-
ботчикам из-за этой аномалии 
— это, скорее, наш управлен-
ческий лаг и показатель того, 
что нам есть над чем работать.

Закончено, часов. Сколько мы 
уже выполнили из запланиро-
ванного. Собираются автома-
тически, как только разработ-
чик перетаскивает задачу по 
канбан-доске в «проверку». 
Кто использует в своей работе 
Метод освоенного объема или 
Burndown Chart — поймет 
сходу, про что эти показатели.

Тут же можно назначать 
команду на конкретный поток 
или менять исполнителей.  
В системе предусмотрена цве-
товая индикация, если какой-
то из показателей начинает 
сильно выходить за рамки. 
 
 
Фишки Автоматизатора

Разрезание потока 
по дням («Резать 
колбаски»)

Этой фишки мне не хватало 
в гугл-календаре. Допустим, 
есть задача на несколько 
дней. Я бы хотел, чтобы в раз-
ные дни она стояла  
у меня с разными приорите-
тами. Google Calendar такого 
не позволял. В MS Project 
есть нечто подобное — воз-
можность «разрезать» задачу 
в диаграмме Гантта на части 
и распланировать каждую 
часть отдельно по разным 
дням.

Примерно такую же штуку мы 
сделали в своем календаре. 
Можно посмотреть весь план 
по потоку, можно нарезать 
поток по дням и работать 

Разные приоритеты в разные дни для 
«длинных задач»



с ежедневным планом, просто 
тыкая мышкой. Если кто-то 
сталкивался с необходимостью 
приостановить задачи по одно-
му потоку, чтобы сделать что-то 
другое, или поменять прио-
ритеты у задач в течении дня, 
смогут понять, какой восторг 
был у меня при внедрении 
этой функции. Скажу сразу, что 
пользуемся мы этим крайне 
аккуратно. У каждого разра-
ботчика как правило, ОДИН 
основной поток (спринт) и, 
ВОЗМОЖНО, несколько задач 
техподдержки (обычно не более 
2-х часов в день — наша систе-
ма следит за этим и ругается, 
если мы нарушаем это правило, 
но об этом чуть позднее).

Приоритезация задач 
внутри дня  
с помощью D&D

То, чего мне не хватало 
в календарях всегда: воз-
можность менять приоритеты 
задач в течение дня. Мы взяли 
и сделали это.  Порядок задач 
можно менять простым пере-
таскиванием, причем у одной 
и той же задачи в разные дни 
могут быть разные приори-
теты.

Перетаскивание 
потоков между днями 
и исполнителями

Фишка, скорее, нужна для 
планирования. Я могу таскать 
задачи и потоки не только 
внутри дня, но и между днями. 
Я могу перетаскивать задачу  

с одного исполнителя на дру-
гого. Невероятно удобно для 
планирования. Кроме того, 
зажав SHIFT, я не перенесу 
задачу с одного исполнителя 
на другого, а просто добавлю 
его в этот поток. 

Немножко разные потоки 
для каждого исполнителя

Физически это один поток. 
Но, например, даты начала 
или даты окончания у каждого 
из исполнителей будут свои. 
Так иногда бывает. Наша 
система умеет и такое.

Статус задачи и план/факт 
прямо в календаре

Ну это просто. Прямо в кален-
даре в режиме реального вре-
мени обновляются специаль-

ные значки по статусам задач 
(начата / закончена / в про-
грессе / отменена) и затраты 
по времени (план / факт). 
Удобно как для оперативного 
мониторинга в течение дня, 
так и для утренних летучек 
менеджеров.

Режим дня менеджера 
и логирование его 
рабочего времени в поток

Календарь для менеджера. 
Менеджеру необходимо 
планировать свои зада-
чи на конкретное время. 
Во сколько позвонить, 
во сколько — провести 
демонстрацию клиенту 
и т.д. Для программистов 
такое распределение задач 
по времени почти бес-
смысленно и в некоторых 
ситуациях даже вредно (ибо 
раздражает жутко: програм-
мист или дизайнер гораздо 
продуктивнее и охотнее 
работает в потоке, когда 
его не дергают; к сожале-
нию менеджеры, за редким 
исключением, лишены такой 
радости).

Для менеджеров сделан 
классический календарь, 
но с возможностью отмечать 

Ключевые статусы по задачам  
всегда на виду

Потоки исполнителей



галочками выполненные 
задачи. Затраты времени 
из этого календаря аккурат-
но собираются в статистике 
проекта — мы увидим, если 
какой-то проект жрет мил-
лион часов менеджерского 
времени, не производя тол-
ком никакого продукта. Обыч-
но это значит, что на проекте 
беда или уж очень разговор-
чивый клиент попался, и надо 
что-то делать.

Еще одна «фишечка», кото-
рой мне всегда не хватало 
в Google-календаре— озмож-
ность взять и перетащить 
задачи из списка «на день» 
на конкретное время. У нас 
она реализована ) 

Связанные потоки

Все просто. Есть зависимые 
по логике потоки работ. Когда 
по каким-то причинам сдви-
гается старт (или окончание) 
первого, нужно передвинуть 
второй. В таблице потоков 
зависимые изменения будут 
подсвечены (аналогично тому, 
как это делает MS Project). 
Ничего военного, но удобно, 
если вдруг не согласовали 
какой-то дизайн, и нужно 
сдвинуть всю работу на пару 
недель.

Прорабатывая функцию свя-
занных потоков, мы больше 
всего мучились с учетом 
выходных и праздничных 
дней при перемещении 
потоков вперед и назад, хотя 
изначально казалось, что это 

довольно тривиальная зада-
ча. Например, если поток 
начинается в четверг и закан-
чивается в понедельник, его 
длительность равна 5 кален-
дарным дням, хотя рабочих 
дней охватывается только 3. 
Если старт этого же потока 
сдвинуть на понедельник — 
получится уже 5 рабочих дней, 
хотя до этого уже заплани-
ровали всего 3. А ещё есть 
праздничные дни, рабочие 
субботы... Пришлось поломать 
голову, чтобы сделать адек-
ватный алгоритм смещений.

Ещё одна удобная фишка — 
в момент создания потока или 
добавления проекта можно 
создать сразу типовой набор 
потоков по разработке просто-
го проекта, подразумевающе-
го одну итерацию.

Агрегация требований -> про-
тотип -> ТЗ -> Главная -> Вну-
тренние -> Верстка -> Сборка 
— все это типовые потоки, 
которые часто идут друг за 
другом. Понятно, что если 
проект сложнее корпоратив-
ного сайта, то потоков будет 
больше, часть из них пойдет 
параллельно, часть — превра-
тится в версии и итерации. Но 
в целом, иногда удобно созда-
вать их такой пачкой.

 
Автоматическое 
выравнивание границ 
потоков

На поток может быть назна-
чено несколько исполните-
лей. Аналогично MS Project, 

можно выровнять поток (то 
есть найти дату завершения) 
в зависимости от назна-
ченной команды — дата 
завершения автоматически 
выравнивается для всех 
членов команды. Рассчиты-
вается так: оставшееся по 
потоку время (план минус 
текущие затраты) разделя-
ется на количество членов 
команды, исходя из их 80%-
ной загрузки этим потоком 
в рабочие дни. Получаем 
количество рабочих дней, 
необходимое команде для 
завершения потока, дата 
рассчитывается и вырав-
нивается. Мелочь, но время 
экономит здорово. 

Кубик-рубик

Рядом с каждым разработ-
чиком и дизайнером можно 
вывести индикатор его 
загруженности на ближайшие 
5 недель. Кубик 5x5 (пять 
дней, пять недель), где сразу 
видно, хватает ли на него 
задач, не слишком ли их мно-

За один раз можно создать сразу 
несколько потоков, просто нажав 
нужные галочки



го, где есть недогрузка, или 
человек вообще в отпуске. 
Цвета что-то да значат (зеле-
ный — все ОК  
с нагрузкой, желтый — слиш-
ком много, красный — слиш-
ком мало и т.д.) Удобно, когда 
надо понять текущее состо-
яние дел до того, как погру-
жаться в детали ресурсного 
планирования. Мне это эко-
номит примерно час рабочего 
времени в неделю.

Компетенции, карма 
и рейтинг

Штука носит, скорее, экс-
периментальный характер. 
По каждому разработчику 
можно задать технологии,  
в которых он силен. Или его 
пожелания по прокачке.

Также мы собираем:

•	 Его статистику по успеш-
ности решения тех или 
иных задач (грубо гово-
ря — производительность; 
еще грубее — Velocity, хотя 
это не очень корректный 
термин в данном случае).

•	 Отношение планового 
и фактического времени 
на задачу. За год, месяц 
и всё время работы.

•	 Опыт (в часах) по реше-
нию задач данного типа 
(также за месяц, год и всё 
время).

Карма — синтетический 
показатель, рассчитывае-
мый по специальной фор-
муле в зависимости от того, 
насколько успешно человек 
решал такого рода задачи. 
Рейтинг — выставляется 
менеджером в момент завер-
шения ПОТОКА простым 
голосованием. Можно обну-
лять карму.

Эти показатели ни в коем 
случае не говорят, что кто-
то плохой, не влияют на 
наше отношение к человеку 
и не являются ЧСВ-мерками. 
Если статью читает разработ-
чик, просьба НЕ возбуждать-
ся в комментариях — это 
не для того, чтобы кого-то 
стремать или ругать. Един-
ственная цель этих показа-
телей — научить нашу ней-
росетку подбирать лучшего 
специалиста под конкретную 
задачу в зависимости от тре-
буемых навыков. В этом 
смысле показатели работают 
замечательно.

 
Аномалии

Режим подсветки аномалий 
довольно вырвиглазный. 
Ну да, как вы, наверное, заме-

тили, у нас довольно аске-
тичный «программистский» 
дизайн. Пока это так и оста-
нется, потом что-нибудь с этим 
придумаем. Суть режима под-
светки аномалий — показать, 
не загрузили ли мы человека 
сверх меры, например, мело-
чёвкой. Наша система способ-
на выявлять десятки анома-
лий и предупреждать о них. 
Что с ними делать (и делать ли 
вообще что-либо, либо сми-
риться) — это уже управленче-
ский вопрос. В данном случае 
важна сама индикация, что мы 
про это в курсе.

Компетенции и подбор 
разработчика на проект

У нас был каркас данных 
более чем за двенадцать лет: 
кто какой задачей занимался 
и насколько успешно. Эти 
данные у нас аккуратно хра-
нятся еще с тех времен, когда 
мы использовали 3-ю Jira. 
Ничего удивительного, что мы 
хотели бы использовать эту 
информацию как подсказки 
во время планирования.

 

Цветные индикаторы показывают 
нагрузку сотрудников по рабочим 
дням на ближайшие 5 недель

Всплывашка сигнализирует о том, 
что что-то пошло не так



Мы построили и обучили 
нейросеть на основе:

•	 статистики по проектам, 

•	 компетенций разработчи-
ков и требований к компе-
тенциям на проекте, 

•	 «комфортности» рабо-
ты этой команды с этим 
менеджером (помните, 
я писал про карму). 

В итоге нейросеть подсказы-
вает, какую из команд разра-
ботчиков оптимальнее всего 
назначить на проект. Итоговое 
решение все равно остаётся 
за человеком (это дополни-
тельно обучает нейронку). Пока 
что мы не научились учитывать 
загрузку этого человека и пла-
новые дедлайны по потоку 
работ, но это вопрос несколь-
ких месяцев. Потом директор 
будет не нужен :) Шутка.

Ревью потоков 
и еженедельные базовые 
планы

Базовый план — это очень 
удобная штука. Вы что-то 
спланировали, а потом може-
те посмотреть, как оно пошло 
на самом деле. И создать 
новый план. Самое интерес-
ное— смотреть как сильно 
вы отклонялись от вашего 
базового плана. В MS Project 
у вас может быть 11 базовых 
планов — в нашей системе 
базовые планы создаются 
прозрачно, раз в неделю, 
по окончании процедуры пла-

нирования ресурсов. Их может 
быть сколько угодно.

Кроме того, есть режим 
«ревью потоков». Раз в 
неделю нужно пробежаться 
по списку активных потоков, 
актуализировать статусы, воз-
можно — даты старта/фини-
ша. Рядом с каждым потоком 
поставить чашечку кофе (мол 
— отсмотрено).

Система скрупулезно логирует 
изменения всех полей и, если 
что, можно посмотреть базо-
вый план по всем проектам 
и его изменения (дельту).

Автоматические запросы 
ресурсов. Поиск аномалий 
в запросах ресурсов

Запросы ресурсов в каком-то 
виде есть в MS Project Online, 
но я бы не сказал, что там это 
сделано удобно. Суть проце-
дуры: раз в неделю менеджер 
актуализирует свои потоки 
(появляется что-то новое, 
что-то изменяется, прилетают 
новые задачи) и примерно 
расставляет новые потоки, 
исходя из того, как бы ему 
ХОТЕЛОСЬ это запустить 
в работу. Система на ходу 
генерирует лог таких измене-
ний относительно предыду-
щего базового плана. 

Далее автоматизатор выявля-
ет десятки аномалий, которые 
могли возникнуть. Например, 
если на проект изначально 
планировалось 80 часов, 
а вдруг стало 30 — это повод 

поговорить. Или если слиш-
ком оптимистично / песси-
мистично проставлены даты 
завершения потока — тоже 
нужно понять, почему это так. 
Запросы ресурсов мы обсуж-
даем с менеджерами голосом 
еженедельно, устаканивая 
наш реальный план. Обыч-
но занимает по 20-30 минут 
на каждого менеджера.

Большинство аномалий при 
подготовке запроса ресурсов 
менеджеры сейчас в состо-
янии устранить самостоя-
тельно. У нас много метрик, 
которые позволяют автомати-
чески понять, если возникла 
какая-то аномалия. Раньше 
для выявления аномалий тре-
бовалась «чуйка», да и сейчас 
порой бывают хитрожопости, 
которые алгоритмически не 
выловить. Но в целом боль-
шую часть странностей, кото-
рые могут допустить менед-
жеры при планировании, 
нам удалось формализовать 
и вытащить наружу.

Еще год назад процедура 
планирования ресурсов зани-
мала не менее 1 часа у менед-
жера в одиночестве, затем 
около 4-х часов на все потоки 
у меня, и затем еще примерно 
40-50 минут на разбор анома-
лий с каждым менеджером. 
Сейчас это время сократилось 
примерно вчетверо, и боль-
шая часть аномалий устра-
няется менеджером прямо 
во время планирования.

 



Режим исполнителя:  
важные новости,  
сокращаем WIP  
(Work in progress)  
и ежедневная отчетность

Исторически так получилось, 
что для хранения задач мы 
используем корпоративный 
портал Bitrix24, на который 
для работы по Scrum установ-
лен модуль Scrumban. До это-
го мы использовали Jira, 
но поскольку возникала зада-
ча тестирования Scrumban 
в реальных условиях, мы 
мигрировали на Bitrix24 
(да, было больно, но прин-
цип «жрать собачий корм» 
в разработке софта никто 
не отменял). Модуль довольно 
старый, уже просит переделки 
на современные технологии, 
наверное займемся.  
Но я отвлекся. 
 
Bitrix24 мы по факту тол-
ком не используем. Сейчас, 
по большому счету, от него 
используется авторизация, 
профили пользователей 
и механизм хранения задач / 
затраченного времени. 
Не могу сказать, что они там 
идеальны, но уж какие есть. 
Причины, в основном, исто-
рические.

Мы выкинули целиком работу 
с задачами. У любого испол-
нителя (дизайнера, програм-
миста, аналитика, тестировщи-
ка), по сути, есть один экран: 
короткий список задач на день, 
отсортированный по приори-
тетам (ровно по тем же самым, 
как это было выставлено в про-

изводственном календаре на 
утренней летучке менеджеров). 
Список задач обновляется сра-
зу, если в автоматизаторе что-
то поменялось. Сверху списка 
задач обычно висит какая-то 
новость, которую неплохо бы 
всем прочитать,  
но это так, часть корпоратив-
ной культуры.

Прямо в списке задач можно 
указывать, сколько она заня-
ла у тебя времени сегодня 
(логировать время, не уходя 
в дебри). Режим просмотра 
деталей задачи — стандарт-
ный B24-й. Тут же можно 
добавить себе задач, если 
вдруг тебя на что-то дернули 
в течение дня. Да, мы знаем, 
что это очень плохо, когда 
тебя дергают, но еще мы 
реалисты, и знаем, что так 

Как выглядит дневное расписание сотрудника

Центрирующие парадигмы висят в нашем офисе на видном месте



бывает. Обычно больше всего 
дергают нашего технического 
директора по мелким вопросам, 
коих может накопиться на пол 
рабочих дня. У парня железные 
нервы, надо признать.

Задачи можно «прокака-
шить». Это принцип «уперся-
сообщи» из наших любимых 
парадигм Фридмана. 

Например, задача настроить 
сервер, а доступы не подхо-
дят. Время чуть-чуть потраче-
но, но решить задачу нельзя. 
Жмем какашку. Уведомление 
летит в почту всем заинтере-
сованным. 

Спорная фишка: исполнитель 
видит только следующую 
задачу, остальные как-бы 
замазаны. Понятно, что это 
css-фильтр, который сковы-
ривается разработчиками 
на раз-два. В данном случаем 
мы пытались решить задачу, 
чтобы работа по плану дня 
шла по нужным нам приори-
тетам, и разработчики не хва-
тались за самые интересные 
задачи в первую очередь. 

У разработчика основная 
работа идет в канбан-доске 
спринта, где он видит все 
запланированные задачи 
и оценки: в списке задач 
на день появится только 
название проекта и пото-
ка, который ему на сегодня 

запланировали. Ну и мелкие 
задачи технической поддерж-
ки. Хотя, как я уже писал, 
сбор статистики по затратам 
на потоках у нас ведется 
параллельно из ежедневных 
отчетов и из канбан-досок 
спринтов.

Кстати, сам ежедневный 
отчет — это, по сути, фор-
мальность: нажать кнопку 
«отправить» (можно не нажи-
мать, в этом случае отчет 
сформируется сам). Ну и воз-
можность написать о каких-то 
проблемах. Например, тор-
мозном компе или сломан-
ных наушниках. Отчеты наш 
исполнительный директор 
Екатерина читает каждое утро 
и по проблемам обязательно 
принимает меры (пересадить 
за другую машину, заказать 
гарнитуру или, например, про-
вести ретроспективу по какой-
то проблеме).

Обновление информации 
в реальном времени. 
Push-технология

В системе одновременно 
работает несколько менед-
жеров. Естественно, мы 
предусмотрели обновление 
информации на их экранах 
с помощью push-технологии 
в режиме реального времени. 
Также предусмотрели блоки-
ровки (если какая-то задача 
кем-то редактируется). Очень 
хорошо, что мы выбрали 
React в качестве фреймворка 
на фронтэнде — эта доволь-
но сложная функция была 

решена относительно малой 
кровью.

Выводы и перспективы

Мы смогли объединить 
в одной системе все ключе-
вые метрики и инструменты 
управления digital-агентством, 
включая сбор плановых пока-
зателей, фактических затрат. 
Добавили инструменты пла-
нирования и контроля. Всё это 
связали с бухгалтерией.  
И добавили немного нейросе-
тей для выявления аномалий 
и помощи в планировании 
нагрузки на команды. 

Екатерина, 

исполнительный директор

«Я не управляла космическим кора-
блем, но по ощущениям наш автома-
тизатор похож на панель управления 
какого-нибудь космолёта. Куча 
возможностей, опций, индикаторов. 
При этом каждая мелочь ценна и 
только кажется мелочью. Система 
должна быть прозрачной и удобной, 
оцифровывать, казалось бы, “неоциф-
ровываемые” процессы.  
И здесь “мелочи” решают всё. Напри-
мер, расстановка приоритетов 
для всех исполнителей студии на 
следующий день раньше занимала час. 
Основное время — это просто ручные 
операции. 5 часов в неделю. Сейчас 
можно «резать колбаски» и сорти-
ровать drag’n’drop кусочки задач без 
проблем. Занимает в 3-4 раза меньше 
времени. Выглядит просто, но «за 
спиной» этой фишки не один деся-
ток часов — поиск решений, тесты 



и отладка на сложных кейсах. И это 
только один из примеров. Практи-
чески всеми опциями я пользуюсь 
сама. Это помогает фокусироваться 
на важном и замечать недочеты. 
Инструмент по-настоящему живой 
— это добавляет остроты. Мы 
используем его постоянно и также 
постоянно дорабатываем. Поэтому 
к каждому релизу обновлений гото-
вимся основательно: тестируем на 
отдельном портале-копии. И на вся-
кий случай всегда готовимся быстро 
откатиться, если что-то пойдет  
не так. Я искренне горжусь системой, 
которую мы разработали. Огляды-
ваясь назад, хочется сказать «Ого!». 
Потрачено невероятное количество 
часов, но оно того стоило».

Дина,  

руководитель проектов

«Помню еще времена бумажек со 
списком задач и примерным време-
нем. Обычно самый быстрописный и 
разборчивый менеджер на планерке 
писал под диктовку список и цитату 
дня на бумажку. Потом бумажки 
торжественно разносились по испол-
нителям по всему большому офису. 
Некоторые бережно охраняли пухлую 
стопочку бумажек дня на столе 
от покушений выбросить, по сути, 
мусор. Процедура суммарно для всех 
менеджеров и руководителя занимала 
около получаса. Постановки задач 
отдавались в скайп отдельно после 
планерки, это еще порядка 30 минут. 
Затраченное время каждый менеджер 
раз в неделю ручками суммировал из 
разношерстных отчетов и частично 
— по памяти. Сейчас планерка общая 
занимает 10-15 минут, а постановки 
появляются чаще всего при добавле-

нии задачи в автоматизатор. И время 
полностью учитывается автомати-
чески. По ощущениям, я стала тра-
тить почти втрое меньше времени 
на планирование задач (что позво-
ляет тащить больше потоков), при 
этом само качество планирования 
увеличилось в разы, ведь все видят 
полную картину по загрузке».

 
Признаюсь честно, это наша 
вторая попытка реализовать 
такую систему. Первая закон-
чилась полным провалом 
по двум причинам. Во-пер-
вых, мне тогда не хватило 
ума, как это всё можно увя-
зать в одну систему (отчеты 
от разработчиков, финан-
совые показатели, графики 
затрат, отчеты от исполните-
лей, канбан-доски и техниче-
скую поддержку), хотя сейчас 
решение кажется очевидным. 
Вторая причина — ошибка 
в выборе технологий (слиш-
ком заигрались в новые 
технологии). В итоге ресурс 
был потрачен, а результат 
пришлось выбросить.

Всего на реализацию текущей 
версии системы мы затратили 
около полутора тысяч челове-
ко-часов. Это дорого. Но мне 
нравится, что получилось, 
и как это работает сейчас. 
Стало больше прозрачности 
и управляемости. 

В ближайших планах у 
нас добавить в систему 
настройку бизнес-процессов 
через чек-листы по типо-

вым операциям (например, 
релиз-менеджмент). Сейчас 
такие чек-листы зачастую 
живут в отдельных докумен-
тах. И докрутить нейросеть 
до полностью автоматиче-
ского планирования потоков 
(почти классическая задача 
составления расписаний, 
но решаем мы ее с учетом 
предпочтений разработчиков 
по технологиям, слаженности 
команд и сложности проекта). 
Эксперименты показали, что 
всё это реально. Пара меся-
цев, и мы это внедрим.

Работа была проделана 
гигантская, не только на уров-
не программирования, 
но и на уровне документоо-
борота и нашего понимания 
бизнес-процессов. По сути, 
мы не только оцифровали 
наш контур управления, 
но и значительно его изме-
нили (пересобрали заново). 
Все это базируется не только 
на понимании принципов 
LEAN, TOC, Scrum, проектного 
управления, нейросетей, ана-
лиза программного обеспе-
чения близких аналогов, но 
и на огромном опыте проект-
ной работы в реальных усло-
виях.вом проекте. Но если 
есть какой-то конкретный 
вопрос — пишите, спраши-
вайте, попробуем подсказать, 
опираясь на свой опыт.



СКРАМГАЙД 2017
ОФИЦИАЛЬНЫЙ ПЕРЕВОД ОТ СТУДИИ СИБИРИКС — ВСЁ, ЧТО ВЫ ХОТЕЛИ ЗНАТЬ 
О СКРАМЕ, НО ЛЕНИЛИСЬ ИЗУЧИТЬ САМОСТОЯТЕЛЬНО

Что это

Скрам — фреймворк для раз-
работки, передачи и под-
держки сложных продуктов. 
Он приобрел широкое при-
менение в начале 90-х годов 
на примере разработки слож-
ных продуктов. Его идейными 
вдохновителями и создателя-
ми стали Кен Швабер и Джеф 
Сазерленд. Они же являются 
авторами этого гайда. 

Скрам — фреймворк со спек-
тром возможностей для реше-
ния нетривиальных рабочих 
задач и для продуктивной и 
творческой разработки про-
дуктов с максимально воз-
можной ценностью. 

Скрам компактный и простой 
для понимания, но трудный 
для полного освоения. Это — 
не процесс или техника, но он 
разрешает использовать 
разнообразные процессы 
и техники внутри себя. Скрам 
помогает понять, насколько 
эффективны действующие 
управленческие и техниче-
ские практики по разработке 
продукта и как их можно 
улучшить в любой момент. 

Структура Скрама состоит 
из команд и связанных с ними 

ролей, событий, артефактов 
и правил. Компоненты структу-
ры служат своей цели и имеют 
значение для успеха и исполь-
зования скрама. Для них 
существуют скрам-правила, 
управляющие их отношениями 
и взаимодействием.  

Использование

Первоначально Скрам был 
разработан для управления 
и разработки продуктов. Начи-
ная с 1990-х годов он широко 
используется во всем мире для: 

1.	 Исследования и опреде-
ления жизнеспособных 
рынков, технологий и 
возможностей продукта; 

2.	 Разработки продуктов 
и усовершенствований; 

3.	 Выпуска продуктов 
и улучшений — по 
нескольку раз в день; 

4.	 Разработки и поддержки 
облачных сред (онлайн, 
безопасных, по требова-
нию) для использования 
продукта; 

5.	 Устойчивости и обновле-
ния продуктов.

Скрам использовался 
для разработки программного 
и аппаратного обеспечения, 
встроенного программного 
обеспечения, сетей со взаи-
модействующими функциями, 
автономных транспортных 
средств, а также в школах, 
при правительстве, в мар-
кетинге и для управления 
деятельностью организаций 
и управлением почти всем, 
что мы используем в нашей 
повседневной жизни как 
отдельные лица или сообще-
ства. 

Полезность Скрама в реше-
нии сложных проблем еже-
дневно проверяется по мере 
роста технологий и увеличе-
ния рыночных и экологиче-
ских сложностей и их взаимо-
действия. 

Скрам особенно эффективен 
при итеративном и инкремен-
тальном переносе знаний. 

Теперь Скрам широко 
используется для продук-
тов, услуг и менеджмента в 
организации. Его суть — это 
небольшая группа людей, 
индивидуальная, очень гиб-
кая и адаптивная команда. 
Сильные стороны каждого её 
члена продолжают работать 



в одной, нескольких или даже 
в целых сетях команд, которые 
разрабатывают, выпускают, 
эксплуатируют и поддержива-
ют работу и рабочие продукты 
тысяч людей. Они взаимодей-
ствуют через сложные архи-
тектуры разработки и среды 
для целевых выпусков. 

Теория Скрама

В основе Скрама лежит теория 
эмпирического управления:  
в ней источником знаний 
является опыт, а источником 
решений – реальные данные. 

Чтобы лучше прогнозировать 
риски и эффективно управлять 
ими, Скрам использует итера-
тивный подход (повторяемость 
операций) и инкрементальный 
подход (в основе нового этапа 
лежат результаты предыду-
щего). 

Эмпирическое управление 
держится на «трех китах»: 
прозрачности, инспекции 
и адаптации: 

Прозрачность 

Важные элементы процесса 
должны быть доступны тем, 
кто отвечает за его результат. 
И благодаря общим стандар-
там (терминологии и крите-
риям готовности продукта), 
в которые эти элементы впи-
саны, все участники процесса 
понимают их одинаково. 

Инспекция 

Участники процесса должны 
регулярно проверять арте-
факты и прогресс движения 
к цели на каждом этапе, чтобы 
вовремя обнаружить отклоне-
ния. Проверки не должны быть 
частыми, чтобы не мешать 
работе, а польза от них будет 
лишь тогда, когда их проводят 
профессионалы с соответству-
ющими навыками. 

Адаптация 

Если отклонения в элементах 
процесса или продукта всё-та-
ки обнаружены, стоит внести 
соответствующие изменения  
(в сам процесс или использу-
емые в нём материалы) — чем 
раньше, тем лучше, чтобы 
убрать риск новых отклонений. 

События скрама для инспек-
ции и адаптации: 

•	 планирование спринта 
(этапа), 

•	 ежедневный скрам  
(стендап), 

•	 обзор спринта, 

•	 ретроспектива спринта.

Ценности Скрама

Скрам-команда разделяет 
и воплощает в жизнь Ценно-
сти Скрама: 

•	 преданность; 

•	 смелость — люди не долж-
ны бояться принимать 
сложные решения; 

•	 сфокусированность — 
каждый концентрируется 
на целях команды и рабо-
те над их достижением 
в рамках спринта; 

•	 открытость — заинтере-
сованные лица и команда 
открыто говорят о выпол-
няемой работе и возника-
ющих трудностях; 

•	 уважение — участники 
команды уважают профес-
сионализм и самостоя-
тельность друг друга.

От того, насколько люди разде-
ляют эти пять ценностей, зави-
сит успешность использования 
Скрама. А вместе с основными 
принципами (прозрачность, 
инспекция и адаптация) эти 
ценности создают атмосферу 
всеобщего доверия. 

Скрам-команда

Скрам-команда состоит из: 

•	 Владельца Продукта, 

•	 Команды Разработки, 

•	 Скрам-мастера. 

Скрам-команды — самоор-
ганизующиеся и кроссфунк-
циональные единицы. Они 
самостоятельно решают, как 
выполнять свою работу — без 
внешних указаний.  



А их компетенций достаточ-
но для выполнения полного 
объёма работ (всего ком-
плекса работ в сочетании с 
оптимальным способом их 
исполнения для реализации 
бизнес-ценности). 

Способ выполнения работ 
команда выбирает самосто-
ятельно: до их начала или 
во время. При этом работа 
предполагает предваритель-
ную договоренность команды 
и представителей бизнеса. 

Модель команды в Скра-
ме предполагает минимум 
внешних зависимостей для 
гибкости, творчества и про-
дуктивности. Скрам-команды 
создают продукт поэтапно 
с учетом прошлых резуль-
татов, максимально исполь-
зуя обратную связь, — это 
помогает сделать очередную 
версию готового продукта 
доступной в любой момент 
времени.

Кто такой Владелец 
продукта 

Тот, кто несет ответственность: 
за то, чтобы продукт решал 
задачу и имел максимальную 
ценность, и за то, чтобы работа 
команды была на высоте. 

Владелец Продукта – един-
ственный, кто может управ-
лять Бэклогом Продукта 
(упорядоченным списком всех 
прогнозируемых задач, хоте-
лок и работ): 

•	 ясно и понятно описывать 
элементы Бэклога; 

•	 упорядочивать эле-
менты — это помогает 
достичь миссий и целей 
наиболее эффективно; 

•	 оптимизировать ценности 
команды разработки; 

•	 сделать Бэклог доступным, 
прозрачным и ясным для 
всех участников процесса; 

•	 сделать доступным, про-
зрачным и ясным объём 
работ для Скрам-команды; 

•	 объяснить команде разра-
ботки элементы Бэклога 
Продукта. 

Владелец Продукта может 
делать это сам или делеги-
ровать эту работу кому-то 
из Команды Разработки, 
но от ответственности за 
Бэклог ему избавиться не 
удастся. Владельцем Продук-
та может быть только один 
человек, хотя пожелания 
заинтересованных лиц и 
групп в Бэклоге отражать ему 
не запрещается. И да, если 
нужно поменять приоритеты 
элементов в Бэклоге — это 
тоже к нему. 

Бэклог с его содержанием 
и приоритетами элементов 
отражает решения Владельца 
Продукта, и все члены орга-
низации должны уважать 
их — иначе эффективной 
работы не получится. Команда 

Разработки следует его указа-
ниям и ничьим другим.

Команда Разработки

Те, кто непосредственно 
создаёт продукт, — профес-
сионалы, готовые показать 
потенциально готовую к выпу-
ску версию продукта в конце 
каждого этапа (спринта — 
временного отрезка не более 
1 месяца). 

Команда Разработки самосто-
ятельно координирует свою 
работу для большей степени 
сотрудничества, роста эффек-
тивности и производительно-
сти. 

Характеристики команд раз-
работки: 

1.	 Самоорганизация 
Команда самостоятельно 
решает, как превратить 
задачи по продукту 
из Бэклога в промежуточ-
ную версию без внешних 
указаний (даже от Скрам-
мастера). 

2.	 Кроссфункциональность 
Наличие в рамках коман-
ды всех необходимых 
навыков для работы над 
продуктом. Разработ-
чик – единственная роль 
в команде, невзирая на 
тип выполняемых задач. 
Других ролей Скрам 
не признает, без всяких 
исключений. 



3.	 Отсутствие подкоманд 
И неважно, какие области 
работы: тестирование, 
дизайн или какой-нибудь 
бизнес-анализ. 

4.	 Коллективная 
ответственность 
Команда отвечает за 
создание версий продукта 
наивысшего качества, но 
её отдельные члены могут 
обладать различными 
специализированными 
навыками и экспертизой. 

5.	 Размер 
Важный критерий коман-
ды: гибкость и продук-
тивность для выполнения 
существенного объема 
работы в течение спринта. 
Команды из двух чело-
век рискуют столкнуться 
с проблемами из-за недо-
статочности навыков для 
создания готовой к выпу-
ску версии продукта, хотя 
взаимодействовать им 
проще. Команде из девя-
ти и более человек трудно 
координировать работы, 
и управлять ими стано-
вится сложно. В числен-
ность не входят Владелец 
Продукта и Скрам-мастер 
(если только они сами 
не выполняют работу 
из бэклога).

 
Скрам-мастер

Скрам-мастер несет 
ответственность за: 

•	 должное функционирова-
ние скрам-процесса, 

•	 его понимание всеми 
членами команды, 

•	 соблюдение ими теории, 
правил и практик  
фреймворка. 

Для команды Скрам-
мастер — лидер и слу-
житель скрам-процессов 
и её интересов. Он 
настраивает наиболее 
полезные взаимодействия 
и оптимизирует наименее 
эффективные процессы.
 

В Руководстве 2017 года  

формулировку для скрам-мастера 

поменяли — для большей ясности  

его роли. 

 

Скрам-мастер отвечает за 

продвижение и поддержку скрама, 

помогая членам скрам-команды 

понять его теорию, практику, 

правила и ценности.  

 

Скрам-мастер — слуга-лидер 

Скрам- 

команды. Он помогает тем, кто  

не входит в скрам-команду, понять, 

какое из их взаимодействий 

со Скрам-командой полезно, 

а какое нет. Скрам-мастер 

помогает каждому изменить 

эти взаимодействия, чтобы 

максимизировать ценность, 

созданную командой.

 

Владимир 
Руководитель студии

Частый вопрос: является ли менед-
жер скрам-мастером? В общем 
случае — нет, не является. В идеале 
скрам-мастер — это член команды. 
Однако, на момент формирования 
команды, когда люди друг к другу  
не притерлись и никто из разработ-
чиков не умеет работать по scrum, 
часто роль скрам-мастера достаёт-
ся менеджеру. Это не очень хорошо  
и способствует развитию шизоф-
рении (нужно совмещать в себе 
несколько плохо совместимых ролей), 
но тем не менее, в реальности 
встречается. Правильно в такой 
ситуации как можно быстрее обу-
чить кого-то из команды следить 
с процессами по scrum и делегиро-
вать ему эту роль и ответствен-
ность. 

 

1.	 Услуги Скрам-мастера 
для Владельца Продукта: 
 

•	 помогает найти наиболее 
эффективные техники для 
управления Бэклогом, 

•	 объясняет, как сделать 
элементы Бэклога кратки-
ми и понятными, 

•	 объясняет, как планиро-
вать продукт на основе 
опыта и восприятия 
внешней среды, 

•	 помогает упорядочить 
бэклог для максимальной 
ценности продукта, 



•	 объясняет основы гибкой 
разработки и их приме-
нение, 

•	 организовывает группо-
вую работу над скрам-со-
бытиями при необходи-
мости, 

•	 обучает и тренирует вла-
дельца продукта, команду 
разработки  
и организацию,

•	 удостоверяется в том,  
что всем в Скрам-коман-
де понятны цели, область 
действия и область про-
дукта (пункт добавлен  
в 2017).  

2.	 Услуги Скрам-мастера 
для Команды:  

•	 обучает самоорганиза-
ции и кроссфункциональ-
ности, 

•	 помогает в создании 
продуктов высокой цен-
ности, 

•	 устраняет препятствия  
и внешние отвлекающие 
факторы, мешающие 
прогрессу работы, 

•	 организовывает группо-
вую работу над скрам-со-
бытиями при необходи-
мости, 

•	 обучает в случае непра-
вильного или частичного 
внедрения Скрама. 

3.	 Услуги Скрам-мастера 
для Организации:  

•	 обучает организацию на 
этапе внедрения Скрама, 

•	 планирует внедрение 
Скрама в рамках органи-
зации, 

•	 помогает сотрудникам 
и заинтересованным 
лицам понять теорию 
и практику Скрама, 
правильно реализовать 
принципы эмпирической 
(на основе прошлого 
опыта) разработки про-
дуктов, 

•	 инициирует изменения 
для повышения продук-
тивности команд, 

•	 сотрудничает с другими 
Скрам-мастерами для 
повышения эффектив-
ности Скрама в органи-
зации. 

События Скрама

События существуют, чтобы 
сделать процесс регуляр-
ным и сократить количество 
ненужных встреч. У каждо-
го из них есть временные 
ограничения: например, 
продолжительность спринта 
после старта вообще нельзя 
менять. Остальные события 
можно завершать досрочно, 
если цели встреч достигнуты. 

События специально разра-

ботаны для максимальной 
прозрачности и возможности 
инспектировать. Отсутствует 
любое из Событий — снижа-
ется прозрачность и теряют-
ся возможности для инспек-
ции и адаптации.

Спринт

Спринт — ядро Скрама. Это 
временной отрезок не более 
месяца, за который команда 
создает функционирующую  
и готовую к использованию  
и выпуску версию продук-
та — поэтому каждый Спринт 
можно считать отдельным 
проектом. Спринты следуют 
друг за другом неразрыв-
но, и очень желательно не 
менять их продолжитель-
ность в процессе разработки.  

Активности: 

•	 Планирование Спринта, 

•	 Ежедневный Скрам, 

•	 Разработка Продукта, 

•	 Обзор Спринта, 

•	 Ретроспективы Спринта.

Изменения допустимы 
на всех этапах, но цель 
Спринта неприкосновенна, 
а качество не должно стра-
дать от изменений. Объём 
работ также можно регули-
ровать и пересматривать по 
мере приобретения новых 



знаний, но только совместно 
— Владельцем Продукта  
и Командой Разработки. 

Цель Спринта — достигнуть 
цели (масло масляное, но 
да), поэтому каждый спринт 
состоит из: 

•	 цели, 

•	 концепции реализации, 

•	 адаптивного плана по её 
достижению, 

•	 работы по её достижению, 

•	 конечного продукта.

Максимальная продолжи-
тельность Спринта – один 
календарный месяц, посколь-
ку планирование на больший 
срок повышает риски изме-
нения целей и возникновения 
сложностей. За счёт такой 
продолжительности можно 
ограничить стоимость рисков 
разработки одним месяцем 
работы. 

Прогнозируемость процесса 
появляется за счёт инспекции 
и адаптации общего прогрес-
са к цели Спринта раз в месяц 
или чаще. Основанием 
для анализа прогресса могут 
быть результаты проделан-
ной работы или пересмотр 
скрам-событий, сопутствую-
щих реализации цели. Сами 
подходы для инспекции 
и адаптации также можно 
менять и пересматривать 
на постоянной основе.

Отмена Спринта 

Досрочно Спринт может 
отменить только Владелец 
Продукта, но повлиять на это 
решение могут и Команда 
Разработки, и Скрам-мастер, 
и другие заинтересованные 
лица (скажем, маркетолог 
заказчика, только вышед-
ший из декрета). Причиной 
отмены может быть неакту-
альность цели Спринта: это 
может произойти в случае 
смены направления работы 
компании, изменений рыноч-
ных условий или технологии. 
Грубо говоря, Спринт можно 
отменить, если он потерял 
смысл на фоне сложившихся 
обстоятельств. 

Подобные отмены случаются 
крайне редко за счёт корот-
кой длительности Спринтов. 
Но если это всё-таки проис-
ходит, все готовые элементы 
из Бэклога пересматриваются, 
незаконченные переоценива-
ются и возвращаются обратно 
в Бэклог, а Владелец Продукта 
принимает последнюю гото-
вую версию продукта. 

Отмена Спринта не значит, 
что теперь никто ничего не 
будет делать по задачам — 
она предполагает переориен-
тацию всех вовлеченных лиц, 
чтобы запланировать новый 
Спринт и приступить к нему. 
Дело это достаточно энер-
гоемкое, и часто травмирует 
Скрам-команду.

Планирование Спринта

В рамках этого события коман-
да обсуждает объём работ и 
совместно создает план дей-
ствий. Планирование Спринта 
ограничено по времени – мак-
симум 8 часов (при стандарт-
ной длительность спринта). 
Более короткие Спринты 
предполагают меньше време-
ни на планирование. 

По результатам этапа можно 
понять: 

•	 какой будет версия про-
дукта в конце спринта? 

•	 как организовать работу, 
чтобы эту версию полу-
чить?

Скрам-мастер также при-
сутствует на планировании 
и следит, чтобы Скрам-
команда понимала цель этого 
мероприятия. Обязанность 
Скрам-мастера – обучить 
команду соблюдать времен-
ные рамки планирования. 

Тема первая: что будет 
сделано? 

Владелец Продукта выносит 
на обсуждение два аспекта: 

•	 бизнес-задачи, которые 
должны быть достигнуты  
в спринте; 

•	 элементы бэклога про-
дукта, необходимые для 
выполнения Цели спринта.



Команда Разработки на этом 
этапе прогнозирует объём 
функциональности для раз-
работки в течение Спринта 
и формирует единое пони-
мание работы в Спринте на 
основании: 

•	 Бэклога продукта,

•	 последней версии про-
дукта, 

•	 прогнозируемой доступ-
ности команды в будущем 
Спринте, 

•	 статистики прошлой 
производительности 
команды.

Только Команда Разработ-
ки определяет количество 
элементов в Бэклоге. Ей 
же принадлежит исключи-
тельное право оценивать 
объём работ, который по 
силам завершить в текущем 
Спринте. При планировании 
команда может пригласить 
на консультацию сторонних 
экспертов с целью получить 
дополнительную информа-
цию в предметной или техни-
ческой областях. 

После прогноза Команды 
Разработки, Скрам-команда 
формирует Цель Сприн-
та — она служит ориентиром 
при реализации элементов 
из Бэклога и даёт понимание 
Команде Разработки, зачем 
создаётся продукт. 

Тема вторая: как будет 
выполнена работа? 

На этом этапе Команда Раз-
работки решает, как реали-
зовать функциональность 
готовой версии продукта. 
Выбранные элементы из 
Бэклога Продукта и план 
их реализации формируют 
Бэклог Спринта. 

Команда Разработки обычно 
начинает с проектирова-
ния системы и работ по 
трансформации Бэклога в 
полностью готовый продукт. 
И поскольку работа различа-
ется объёмом и сложностью, 
Команда Разработки плани-
рует достаточный для себя 
объём работ на следующий 
спринт. 

Часто к концу этапа планиро-
вания Команда Разработки 
тщательно детализирует 
работу, выполняемую в пер-
вые дни Спринта: для этого 
её объём делится на задачи 
длиною не более 1 дня. 

На всех этапах Спринта важ-
на самоорганизация работы 
команды, чтобы своевре-
менно завершить работу из 
Бэклога текущего Спринта. 
Для этого Владелец Продукта 
может пойти на компромис-
сы. Например, если объём 
работ слишком велик, он 
может разрешить Команде 
Разработки скорректировать 
количество и состав выбран-
ных элементов Бэклога 
Продукта. Весомые отличия 

запланированных и фактиче-
ских работ также могут стать 
поводом для изменений 
объёма Бэклога Спринта. 

Этап планирования завер-
шается, если Команда 
Разработки может объяс-
нить Владельцу Продукта 
и Скрам-мастеру, как будет 
достигнута Цель Спринта  
и какими способами. 

Цель Спринта 

Цель Спринта — установ-
ленный ориентир, который 
считается достигнутым, 
если выполнена нужная 
часть Бэклога Продукта. Она 
формулируется во время 
планирования и объясняет 
Команде Разработки, для 
чего создается продукт или 
его версия. Также Цель свя-
зывает элементы Бэклога.

Ежедневный Скрам 
(стендап)

Ежедневный Скрам – меро-
приятие не более 15 минут 
для создания и синхрони-
зации плана работ на бли-
жайшие 24 часа. Начинается 
с обзора проделанных вчера 
работ — это помогает про-
гнозировать объём задач 
на текущий период. Еже-
дневный скрам следует про-
водить в одно и то же время, 
в одном и том же месте.



В 2017 году абзац обновлён:

Ежедневный Скрам — это 

15-минутное мероприятие для 

команды разработчиков, кото-

рое проводится в каждый день 

Спринта для планирования работы 

команды разработчиков в течение 

следующих 24 часов. Оно опти-

мизирует коллективное сотруд-

ничество и производительность, 

проверяя выполненную работу  

с момента последнего Еже-

дневного Скрама и прогнозируя 

предстоящую работу по Спринту. 

Ежедневный Скрам проводится 

каждый день в одно и то же время, 

чтобы уменьшить путаницу.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Во время скрам-стендапа 
каждый участник команды 
отвечает на вопросы: 

•	 что я сделал вчера, чтобы 
помочь команде разработ-
ки достичь цели спринта? 

•	 что я собираюсь сделать 
сегодня для этого? 

•	 какие препятствия замед-
ляют достижение цели 
спринта для меня и для 
команды разработки?

В 2017 году абзац обновлён:

Структура встречи устанавливается 

командой разработчиков,  

а сама встреча может проводиться 

по-разному, если не теряется Цель 

Спринта. Некоторые команды 

разработчиков могут задавать 

вопросы, а некоторые — устраи-

вать обсуждения. 

Примеры вопросов, которые можно 

использовать: 

•	 что я сделал вчера, что 

помогло команде разработки 

достичь Цели Спринта? 

•	 что я буду делать сегодня, 

чтобы помочь команде 

разработки достичь Цели 

Спринта? 

•	 я вижу какие-либо 

препятствия, которые 

мешают мне или команде 

разработки выполнить Цель 

Спринта? 

 

Ежедневный Скрам показы-
вает прогресс выполняемой 
работы и движения к цели 
спринта, увеличивая вероят-
ность её достижения. 
Часто после Ежедневного 
Скрама Команда Разработки 
или некоторые ее участники 
собираются для более деталь-
ного обсуждения оставшейся 
в спринте работы, а также для 
планирования и адаптации 

задач для достижения Цели 
Спринта. 

Обязанность Скрам-масте-
ра здесь — убедиться, что 
Команда Разработки провела 
Ежедневный Скрам-стендап, 
хотя ответственность за это 
несет только сама команда. 
Главная задача Скрам-ма-
стера — обучить Команду 
Разработки проводить 
Ежедневный Скрам за 15 
минут или быстрее, и чтобы 
при этом активными были 
только члены Команды Раз-
работки. (В руководстве 2017 
года здесь и далее более ясно 
описаны сроки всех меро-
приятий: применяется фраза 
«самое большее», чтобы 
снять любые вопросы о том, 
что временные рамки означа-
ют максимальную длину,  
но могут быть короче). 

Ежедневный Скрам налажи-
вает связи внутри команды, 
сводя к минимуму необхо-
димость других совещаний. 
Такие короткие встречи помо-
гают обнаружить и устранить 
препятствия разработке, спо-
собствуют быстрому принятию 
решений и повышают уровень 
осведомленности команды.

Обзор Спринта

Обзор проводится в конце 
Спринта для проверки гото-
вой версии продукта и адап-
тации Бэклога при необхо-
димости. Во время обзора 
Скрам-команда и заинтере-



сованные лица совместно 
обсуждают, что было сделано 
за Спринт, — эти данные 
дают основу для обсуждения 
следующих шагов, предпри-
нимаемых для оптимизации 
ценности. 

Обзор Спринта — нефор-
мальная встреча, где демон-
стрируется версия продукта, 
собирается обратная связь 
и развивается командное 
взаимодействие. Стандарт-
ное время такой встречи 
для Спринтов длиною в 
месяц — 4 часа. Короче 
Спринт — меньше времени  
на Обзор.

В Сибирикс при Обзоре Спринта мы 

укладываемся максимум в два часа, 

чаще — справляемся за час. 

Скрам-мастер заботится 
о понимании цели обзорной 
встречи и обучает команду 
укладываться в отведённое 
время. 

Что входит в обзор: 

•	 Участники встречи: 
Скрам-команда и при-
глашенные Владельцем 
Продукта заинтересован-
ные лица. 

•	 Владелец Продукта объяс-
няет, что готово и что нет. 

•	 Команда Разработки 

обсуждает, что получилось 
во время Спринта, какие 
были проблемы и как эти 
проблемы были решены. 

•	 Команда Разработки 
демонстрирует готовую 
работу и отвечает на 
вопросы. 

•	 Владелец Продукта обсу-
ждает Бэклог Продукта 
и прогнозирует возмож-
ные даты завершения 
разработки на основе 
текущих показателей 
прогресса. 

•	 Все присутствующие 
обсуждают дальнейшие 
планы — за счёт обзо-
ра появляются ценные 
данные для следующего 
Спринта. 

•	 Все присутствующие 
обсуждают изменения 
на рынке и их потенциаль-
ное влияние на продукт, 
а после определяют сле-
дующие действия. 

•	 Обзор сроков, бюджета, 
возможностей и позиций 
на рынке для подготовки 
следующего релиза про-
дукта. 

Результат Обзора Спринта — 
пересмотренный Бэклог Про-
дукта с элементами, которые 
могут войти в следующий 
Спринт и которые можно 
добавить для использования 
новых бизнес-возможностей.

Ретроспектива Спринта

Ретроспектива Спринта — 
возможность Скрам-команды 
исследовать себя и создать 
план улучшений для следу-
ющего Спринта. Проводится 
после Обзора текущего Сприн-
та и перед планированием 
нового. Максимальная продол-
жительность Ретроспективы 
для стандартного Спринта —  
3 часа.

В Сибирикс ретроспектива  
обычно укладывается в 1 час  
(в случае, если это не 
менеджерская ретроспектива).

Скрам-мастер принимает уча-
стие в ретроспективе наравне 
с другими членами команды, 
отвечая за скрам-процесс. 

Цели: 

•	 оценить успешность 
Спринта относительно 
людей, их взаимоотноше-
ний, процессов и инстру-
ментов. 

•	 обнаружить и упорядочить 
позитивные моменты и те, 
что нуждаются в улучше-
нии. 

•	 создать план внедрения 
улучшений в процесс 
работы Скрам-команды. 

Скрам-мастер помогает 
команде улучшить процесс 



разработки и оптимизировать 
используемые практики,  
чтобы повысить эффектив-
ность работы и степень удо-
вольствия от работы. 

Каждая Ретроспектива 
Спринта – возможность 
улучшить качество продукта, 
усилив Критерии Готовно-
сти. К концу Ретроспективы 
Скрам-команда должна пони-
мать, какие конкретные улуч-
шения она реализует в следу-
ющем Спринте (но это больше 
формальность, поскольку 
работа над улучшениями идёт 
параллельно с процессами).

 
Артефакты Скрама

Также обеспечивают про-
зрачность и создают новые 
возможности для инспекции 
и адаптации.  

Бэклог Продукта

Бэклог Продукта – это упоря-
доченный список всего, что 
может понадобиться в про-
дукте, и единственный источ-
ник требований для любого 
вида изменений продукта. 

Ответственный за Бэклог 
(его содержание, доступность 
и упорядочивание элемен-
тов) — Владелец Продукта. 

Бэклог никогда не бывает 
полным: сначала он содержит 
только базовые и наибо-
лее понятные требования. 

По мере обновления продукта 
и изменений внешних фак-
торов видоизменяется и сам 
Бэклог — это помогает про-
дукту оставаться актуальным, 
конкурентоспособным  
и приносящим пользу.  
С получением обратной связи 
рынка — когда продуктом 
начинают пользоваться и он 
приносит прибыль — Бэклог 
становится все более объём-
ным и исчерпывающим. На 
него также влияют перемены 
в мире бизнес-требований, 
технологий и условий рынка. 

Бэклог существует до тех 
пор, пока существует продукт, 
и содержит данные для изме-
нений в последующих выпу-
сках продукта: новые харак-
теристики или новые функции 
продукта, требования, пути 
усовершенствования продук-
та и устранения дефектов. 

Каждый элемент Бэклога 
должен содержать описание, 
номер позиции, оценку объе-
ма работы и ценность. 

Один продукт — один Бэклог, 
даже если над созданием 
версии трудится несколько 
скрам-команд. 

 
Уточнение Бэклога 

Непрерывный процесс уточ-
нения, оценки и упорядочи-
вания элементов Владельцем 
Продукта и Командой Разра-
ботки для проверки и пере-
смотра. 

Скрам-команда решает, как 
и когда нужно пересматри-
вать Бэклог, и обычно этот 
процесс занимает не более 
10% доступного времени 
команды. Плюс элементы 
могут меняться Владельцем 
Продукта в любой момент 
времени. 

Требования к элементам: 
в начале списка они должны 
быть более детализирован-
ными и понятными по срав-
нению с расположенными 
ниже — подробно описанные 
элементы проще оценивать. 

Детализация элементов 
для следующего Спринта 
предполагает, что каждый 
из них настолько потенциаль-
но готов в течение текущего 
Спринта, что не остается 
никакой другой работы, что-
бы подготовить продукт к 
выпуску. Элементы в состо-
янии готовности на текущем 
Спринте считаются Подготов-
ленными для планирования 
следующего Спринта. 

Отслеживание прогресса 
на пути к цели 

В любой момент времени 
можно суммировать остав-
шуюся для достижения цели 
работу — Владелец Продукта 
оценивает объём такой рабо-
ты как минимум на каждом 
Обзоре Спринта, а также 
сравнивает оставшийся объ-
ём работы с предыдущим. Это 
помогает оценить прогресс 



к цели и укладываемость 
в сроки завершения для всех 
заинтересованных лиц. 

Для прогнозирования скоро-
сти движения к цели можно 
использовать разные прак-
тики — например, burn-up 
и burn-down диаграммы работ 
или кумулятивные диаграммы. 
Эти техники полезны, но не 
могут заменить важность эмпи-
ризма, поскольку неизвестно, 
что произойдёт, и для принятия 
решений можно полагаться 
лишь на то, что уже случилось.

Бэклог Спринта

Бэклог Спринта – это набор 
элементов из Бэклога Продук-
та для исполнения в текущем 
спринте. Он включает в себя 
план разработки версии 
продукта и план достижения 
Цели Спринта.

В Руководстве 2017 года добавлено: 

чтобы обеспечить постоянное 

совершенствование, Бэклог 

Спринта включает по крайней мере 

одну задачу из Ретроспективы 

предыдущего Спринта. 

Бэклог Спринта — 
прогноз Команды 
Разработки относительно 
функциональности, 
следующей версии 
продукта и весь объём 

необходимой работы для 
соответствия Критериям 
готовности. Это более 
детальный план, чем 
Бэклог Продукта, и его 
прогресс определяется 
в рамках Ежедневного 
Скрама (стендапа). 

Только Команда Разработки 
может менять Бэклог Сприн-
та: добавлять появившиеся 
задачи, обновлять оценку 
оставшейся работы и удалять 
элементы, потерявшие акту-
альность. 

Бэклог Спринта принадле-
жит исключительно Команде 
Разработки и наглядно пока-
зывает реальный объём пла-
нируемых на Спринт работ. 

Отслеживание прогресса 
спринта 

Объем работ в Бэклоге Сприн-
та можно подсчитать в любой 
момент — отслеживание 
оставшегося объёма задач 
помогает Команде Разра-
ботки правильно оценить 
вероятность достижения цели 
и управлять процессом работ.

Инкремент

Инкремент, или текущая 
версия продукта, — сумма 
всех элементов Бэклога Про-
дукта, завершенных во время 
Спринта, и всех инкрементов 
из предыдущих Спринтов. 

В Руководстве 2017 года 

добавлено: Инкремент — это 

«тело» исследуемой «готовой» 

работы, которая поддерживает 

эмпиризм в конце спринта. 

Инкремент — шаг к видению цели.

 
 

Владимир 
Руководитель студии 

 
Попытались сделать яснее, но от 
этого стало ещё менее понятно. 
А речь (если мы говорим о разработке 
ПО) о том, что Инкремент — это, 
грубо говоря, прирост новых функций 
и возможностей в нашем программ-
ном продукте, относительно преды-
дущей версии.

К концу Спринта Инкремент 
должен быть готов, а зна-
чит, должен соответство-
вать Критериям Готовности 
Скрам-команды и готовности 
к использованию — вне зави-
симости от решения Владель-
ца Продукта выпускать его 
или повременить.  
 

Прозрачность 
Артефактов

Скрам опирается на прозрач-
ность. Состояние Артефактов 
помогает в управлении риска-
ми и получении оптимальной 
ценности. Под состоянием 
подразумевается степень 
их прозрачности — главный 



фактор прочности таких 
решений. При неполной 
прозрачности решения могут 
быть ошибочными, ценность 
снижена, а риски увеличе-
ны. Чтобы Артефакты были 
прозрачными, Скрам-мастер 
должен сотрудничать с Вла-
дельцем Продукта, Командой 
Разработки и другими заин-
тересованными сторонами 
и помогать им внедрить прак-
тики, устраняющие неполную 
прозрачность. 

Для этой цели Скрам-мастер 
исследует Артефакты, находит 
повторяющиеся шаблоны, 
определяет разницу между 
ожидаемым и полученным 
результатом. Также помогает 
анализ ранее озвученной 
информации от вовлеченных 
в процесс сторон. 

Критерии Готовности

Различные Скрам-команды 
могут отличаться определе-
нием состояния готовности, 
но участники каждой коман-
ды должны понимать общее 
значение выполненной 
работы. Понимание значе-
ния работы способствует 
прозрачности и помогает 
принимать готовую работу 
над версией продукта. Оно же 
помогает Команде Разработки 
понять, какие элементы из 
Бэклога Продукта стоит взять 
в Спринт. 

Все Скрам-команды в органи-
зации должны следовать еди-
ным Критериям Готовности, 
описанным во внутренних 
соглашениях, стандартах или 
рекомендациях. Если их нет, 
Команда Разработки опреде-
ляет собственные критерии, 

которые могут дополняться 
и ужесточаться для лучшего 
результата по мере развития 
самого продукта и команды. 
Особенно важно иметь общие 
понятия о готовности продук-
та, когда над его выпуском 
трудится несколько Скрам-
команд. 

 
Финальная нота

Скрам бесплатен и распро-
страняется свободно, в том 
числе через этот гайд. Роли, 
события, артефакты и пра-
вила Скрама неизменны. 
Можно реализовывать его 
частично, но это уже нельзя 
будет назвать Скрамом как 
таковым. Он существует толь-
ко во всей полноте и функ-
ционирует как контейнер для 
других методов, методологий 
и практик.



18 ПРАВИЛ ИДЕАЛЬНОГО PSD-МАКЕТА
ТИПИЧНЫЕ ОШИБКИ ПРИ ПОДГОТОВКЕ ДИЗАЙНА К ВЁРСТКЕ  
ПЛЮС ПОЛЕЗНЫЙ ЧЕК-ЛИСТ ДЛЯ ДИЗАЙНЕРОВ

Общий принцип — Не делай брак.

Не бери брак. Не передавай брак.

Тойота 

Мы редко берём в 
разработку проекты  
с уже реализованным 
дизайном, но такое 
случается. Когда макеты 
создаются внутри 
студии, на любом 
проблемном этапе 
вёрстки разработчик 
может уточнить у 
менеджера проекта или 
самого дизайнера, что 
имелось ввиду и как 
это должно выглядеть. 
Но в ситуации, когда 
заказчик уже кому-то 
отдал деньги за макеты 
и после пришёл к 
тебе за разработкой, 
так не получится: 
вести коммуникацию 
между дизайнером 
и разработчиком 
становится невозможным, 
а исправлять огрехи  
в макетах некому. Из этой 
статьи вы узнаете, где 
лажают горе-дизайнеры 
и что стоит проверить 
перед тем, как отдавать 
макеты на вёрстку. 

«Почти» по сетке

Сетка призвана упрощать 
вёрстку и определять место-
положение ключевых эле-
ментов. В некоторых случаях 
дизайнеры намеренно отходят 
от 12-колоночного грида для 
создания неординарного ди

Но если при создании макета 
вы всё-таки придерживались 
сетки — будьте добры убе-
диться, что это правда так. 
Верстальщики то и дело жалу-
ются, что в проекте от стра-
ницы к странице дизайн 
может сильно отличаться: 
идентичные блоки появляют-
ся то левее, то правее, иконки 
разного размера, а кнопки 
не похожи друг на друга. 

Когда элементы выбиваются 
из сетки, процесс вёрстки 
затягивается — тратится 
дополнительное время на 
выяснение положения блоков 
или на правки, если свер-
станная страница не совпа-
дает с макетом визуально. 
Также возникают проблемы 
с адаптивностью страниц, 
поскольку неясно, как вышед-
шие за рамки сетки объекты 
должны себя вести на устрой-
ствах меньшей диагонали.

Сергей

Разработчик

Наверное, самая главная проблема 
в том, что далеко не все дизайнеры 
знают хотя бы основы html и css, поэ-
тому и макеты делаются без оглядки 
на вёрстку. Например, частенько 
встречается, когда на адаптиве блоки 
перекомпонуются таким образом, 
что без дублирования контента 
для мобильной и десктопной версии не 
обойтись — это замедляет работу 
над вёрсткой.

Владимир

Руководитель студии

Есть миллион случаев, когда програм-
мист говорит «это невозможно»,  
а потом берет и делает, как нужно. 
Значит-таки возможно. И большин-
ство ограничений, неудобных для 
программиста, но интересных с точки 
зрения дизайна — искусственные. 
Чёткую границу провести невозмож-
но. Работает только итерационное 
обсуждение и попытки реализовать 
задуманное. Пробовать, смотреть, 
обсуждать, делать, экспериментиро-
вать. Иначе всё скатится к унылым 
шаблонам. Для части проектов это 
ОК. А для части — нет. Делаете ли вы 
в духе конвейера или делаете фести-
вальные работы? Мы писали про это 
подробнее в бегунке креативности.



Копипаст слоёв

В Фотошопе удобно раз-
множать слои: скопировал 
вместе со стилем и всеми 
настройками и перетащил 
в нужное место. В творческом 
порыве некоторые дизайне-
ры не утруждают себя дать 
слоям адекватные названия 
и упорядочить их между собой, 
а после уже не могут понять, 
к какому блоку какой слой 
принадлежит и где его вообще 
искать на макете.

При передаче на вёрстку 
убедитесь, что ваши слои 
названы однозначно и рас-
пределены по папкам, исходя 
из логики макета. И не забудь-
те удалить ненужные или хотя 
бы склеить слои с эффектами 
между собой (почему не всегда 
можно так делать — ниже). 

Непонятные отступы 

В идеальном макете все 
отступы и размеры у блоков 
должны быть унифицированы. 
Там на один пиксель больше, 
тут — на один меньше, а вер-
стальщику потом сидеть и 

выбирать, как правильно.  
Возможно, это не слишком 
повлияет на внешний вид 
страницы, хотя клиенты быва-
ют разные: кому-то каждый 
лишний пиксель бросается  
в глаза. А возможно, тестиров-
щик наложит готовую верстку 
на макет-исходник через 
плагин Pixel Perfect и напишет 
список из миллиона багов, 
сочтя такие несоответствия 
ошибкой. Проследите, чтобы 
отступы контентной области 
от шапки и подвала были 
одинаковыми на всех ваших 
страницах.

Объекты тоже таят скрытые 
опасности — иногда при соз-
дании форм в Фотошопе, даже 
если дизайнер использовал 
сетку, случаются погрешности.

Верстальщик вряд ли ста-
нет учитывать эти тонкости 
и, скорее всего, обрежет 
размеры объекта, чтобы тот 
точно вписался в сетку. Поэ-
тому правило — ВСЕ объекты 
должны иметь целочисленные 
размеры, иначе результат 
может очень отличаться от 
первоначального макета. 

Цвета «на глаз» 

В Фотошопе есть удобный 
инструмент — «пипетка», 
и дизайнеры любят им поль-
зоваться — тыкнул, и не надо 
запоминать номер цвета. 
Но если тыкнуть в край эле-
мента, цвет может исказиться 
оттенком фона. Другая опас-

ность — если радиус пипетки 
более 1 пикселя, Фотошоп 
покажет среднее значение 
между соседними цветами. 

Андрей

Разработчик

Особенно раздражает, когда цвета 
дизайнер определял «на глаз», а потом 
ты сидишь с набором разнокалибер-
ных серых и не знаешь, какой именно 
использовать. Это происходит из-за 
того, что нет банальной карты 
цветов проекта, на которую мог бы 
опираться и сам дизайнер при работе 
над внутренними страницами,  
и верстальщик. 

Негласное правило не реко-
мендует использовать чёрный 
под номером #000000 — он 
слишком контрастный на фоне 
белого. Глядите на разницу:

Ещё один лайфхак дизай-
неров, который раздражает 

верстальщиков, — чтобы сде-
лать цвет светлее (в том числе 
у текста), дизайнер просто уве-
личивает прозрачность слоя. 
Верстальщику придётся поль-
зоваться пипеткой, и опять же, 



велика вероятность погрешно-
сти (особенно в случаях  
с градиентными заливками  
у элементов). 

Растрированные 
элементы 

Текст 

Если дизайнер до веба како-
е-то время делал макеты для 
печати в типографии, он может 
грешить привычкой растриро-
вать тексты, но для версталь-
щика это становится серьёз-
ной проблемой: такой текст 
невозможно скопировать — 
можно только заново набрать 
вручную. И это меньшая из 
проблем: откуда верстальщику 
брать начертание, размер и 
цвет растрированного текста 
— вот это вопрос.

Тени и градиенты 

При верстке разработчику 
удобнее и быстрее посмотреть 
параметры тени или гради-
ента, чем тыкать пипеткой 
в разных областях этой зоны, 
когда слой растрирован. Это 
ускоряет верстку и влияет на 
результат: шансов ошибиться 
с цветовым переходом мень-
ше.

Если поверх изображения 
накладывается темный фон 
(например, ховер), его нельзя 
склеивать с самим изобра-
жением — это должен быть 

отдельный полупрозрачный 
либо градиентный слой, чтобы 
можно было заглянуть в его 
параметры.

Эффекты наложения 

При наложении берётся в рас-
чёт содержание нижних слоёв, 
и передать такие эффекты 
при вёрстке непросто, поэтому 
верстальщики их сильно недо-
любливают. И не зря: далеко 
не каждая версия браузера 
готова отображать их так, как 
задумывал дизайнер. 

Проблемы со шрифтом 

Дробные размеры 

Обычно это происходит слу-
чайно, если ко всему блоку 
применили, например, инстру-
мент трансформирования — 
шрифт увеличился/уменьшил-
ся пропорционально картинке. 
Проблема в том, что браузеры 
не учитывают дробные значе-
ния и попросту округляют их 
до ближайшего.

Множество шрифтов 

На весь проект желательно 
использовать не более 3-х 
начертаний — это могут быть 
шрифты одной гарнитуры 
(Light, Regular и Bold) или раз-
ных. Это не жёсткое ограни-
чение — всё зависит от задач 
проекта, но определённый 

смысл в нём есть: чем меньше 
вариаций шрифта, тем выше 
сосредоточенность на тексте  
у читателя. Считается прави-
лом вместе с макетом переда-
вать гарнитуры, которые там 
использовались, или хотя бы 
давать ссылки на Google Fonts.

 

Андрей

Разработчик

 
Сейчас большинство браузеров 
отошли от шрифтов в форматах 
TTF, OTF — и если разработчик будет 
использовать их по-старинке, не везде 
они будут отображаться коррек-
тно. Мы в студии давно перешли на 
формат WOFF или WOFF2, чтобы не 
было проблем.

Использование нестан-
дартных шрифтов  

Нестандартные шрифты и их 
начертания должны быть 
проверены на наличие веб-
версии. Дело в том, что такие 
шрифты влияют на скорость 
загрузки страницы — для их 
отображения браузеру нужно 
сначала их скачать, и на это 
уйдёт какое-то время. По-
хорошему вес нестандартного 
шрифта не должен превышать 
1 мегабайт. И лучше, чтобы 
такой шрифт на странице был 
только один. Ну и не забывай-
те, что шрифты стоят денег. 
Иногда — больших. У нас были 
случаи, где шрифт специально 



дорабатывался под конкрет-
ный проект — та ещё задачка. 

Корявая типографика 

Часто бывает, что межстроч-
ные интервалы и отступы 
между абзацами не совпада-
ют внутри блоков на макете 
и отличаются от страницы 
к странице — проследите 
за их одинаковостью. Не отде-
ляйте заголовки от абзацев 
в отдельные текстовые блоки, 
чтобы вручную увеличить 
отступ между ними — пользуй-
тесь настройками интерлинья-
жа и абзацами.

Евгений

Разработчик

По возможности не стоит использо-
вать сложные эффекты на типовых 
текстовых страницах, если предпола-
гается, что заказчик сам сможет их 
менять из админ-панели. Скорее всего, 
у него получится «обернуть» такие 
элементы в div. Иногда это решается 
сниппетами или иными приемами, 
но всё равно вызывает сложность при 
наполнении контентом. 

 
Обязательно стоит показать 
на макете оформление пара-
графа, абзаца, заголовков 1-4 
уровня (h1, h2, h3, h4), мар-
кированных и нумерованных 
списков. А ещё лучше собрать 
всё это в отдельный доку-

мент — гайдлайн или UI-kit. 
Сюда же можно добавить 
поведение ссылок (активная, 
при наведении, посещенная). 

Непонятная анимация 

У элементов вроде кнопок или 
выпадающих списков есть 
несколько состояний, но часто 
дизайнеры рисуют лишь како-
е-то одно из них. Благодаря 
этому получаются, например, 
неопрятные всплывашки, 
которые верстальщик за неи-
мением образца сделал сам.

Проверьте, что объекты, уча-
ствующие в анимациях и инте-
рактивных взаимодействиях, 
разбиты послойно. Например: 
вид при наведении на объект 
— один слой, вид при клике по 
нему — другой, вид в статике 
— третий. Те же правила рабо-
тают и для баннеров.

Желательно пометить слои 
с анимациями и интерактива-
ми цветами и сопроводить их 
комментариями. Также очень 

желательно в комментариях 
прописать, как именно это 
должно работать и привести 
примеры. 

Евгений

Арт-директор

Фотошоп фотошопом, но сейчас 
появилось столько прогрессивных 
инструментов, внутри которых к 
каждому элементу сразу создаются 
нужные строчки кода — версталь-
щику не составляет большого труда 
превратить дизайн-макет в свёр-
станную страницу. А вообще, конечно, 
всё зависит от самого верстальщика 
— если он норм, то и результат 
будет норм, в каком бы редакторе 
это ни было нарисовано:)

 
Иконки в PNG 
В проекте, в зависимости 
от задач, иконки бывают 
разные: иногда дизайнер 
создаёт уникальный набор 
собственноручно, иногда ему 

Фрагмент UI-kit для проекта «Спасская башня»



проще и быстрее найти нуж-
ную из миллиона вариантов 
где-нибудь здесь и доработать 
её при необходимости.

Но бывает, что дизайнеры 
используют иконки в фор-
мате PNG — в нём при мас-
штабировании на экранах 
с большим разрешением 
(а сейчас даже на мобилках 
плотность пикселей бешеная) 
края изображения расплы-
ваются. Отсюда правило: все 
иконки должны быть в фор-
мате SVG — так они остаются 
чёткими, каким бы ни был их 
размер.

Некоторые верстальщики 
предпочитают, чтобы икон-
ки были собраны в одном 
месте — в отдельной папке — 
и  тобы их названия были 
идентичны слоям в макете. 
Другим удобнее, чтобы SVG-
изображения были встроены 
в основной файл, поскольку 
так гораздо проще и быстрее 
вырезать svg из макета, чем 
искать нужную иконку в дру-
гой папке. 

Чек-лист 

В творческом порыве сложно 
уследить за тем, чтобы всё 
было сделано правильно. Там 
слой скопировался и остал-
ся без названия, там объект 
немножко вылез за край 
колонки, тут шрифт случайно 
«зажирнился» встроенными 
фотошопными настройками 
вместо выбора нужного начер-

тания — с кем не бывает? А с 
тем, у кого есть наш чек-лист! 

Чек-лист для подготовки 
Photoshop-макета 
к передаче на вёрстку 

1.	 Если дизайнер исполь-
зовал сетку, все блоки 
на макете расположены 
строго по ней.

2.	 У всех объектов на макете 
целочисленные размеры.

3.	 Повторяющиеся элементы 
на страницах всегда ОДИ-
НАКОВЫЕ.

4.	 Все слои сгруппированы 
по папкам и распределены 
по логике макета. Лишние 
удалены, похожие — объ-
единены.

5.	 Отступы от элементов 
унифицированы.

6.	 Цвета на макете совпада-
ют с основными цветами 
проекта.

7.	 Текст как текст (не растри-
рован).

8.	 Эффекты наложения, тени 
и градиенты не растриро-
ваны.

9.	 Использование эффектов 
наложения целесообраз-
но.

10.	 У шрифтов недробные 
размеры.

11.	 Шрифты, используе-
мые в проекте, собраны 
в отдельной папке.

12.	 Нестандартные шрифты  
и их начертания про-
верены на наличие 
веб-версии. Вес одного 
нестандартного шрифта 
не превышает 1 Мб.

13.	 Межстрочные интервалы 
и отступы в тексте унифи-
цированы.

14.	 Все иконки в формате 
SVG и собраны в одном 
месте. Наименования 
иконок одинаковые 
и понятные, совпадают  
с наименованием иден-
тичных слоёв на макете.

15.	 Для всех активных эле-
ментов есть слои с хове-
рами.

16.	 Объекты, участвующие 
в в анимациях/интерак-
тивных взаимодействиях, 
разбиты послойно. Для 
баннеров — аналогично.

17.	 К анимациям и интерак-
тивным взаимодействиям 
прописаны комментарии 
и указаны примеры, как 
это должно выглядеть.

18.	 Для макета создан гайд-
лайн с палитрой цветов 
проекта и стилями текста.



УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ  
В DIGITAL-ПРОЕКТАХ
НЕ ЗАНУДНОЕ РУКОВОДСТВО ПО РИСК-МЕНЕДЖМЕНТУ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ DIGITAL-ПРОЕКТОВ

Работая над digital-проектом, 
вы всегда рискуете. Как мини-
мум — не уложиться в сроки и 
бюджет. Рано или поздно риск 
сработает, и у вас есть выбор, 
как жить с этой информацией: 
игнорировать и надеяться, что 
вам прилетит в меньшей сте-
пени, или взять риски под узду 
и начать управлять ими. 

Управление рисками или 
риск-менеджмент — это при-
нятие и реализация решений, 
которые снижают вероятность 
форс-мажоров на проекте или 
позволяют управлять бюд-
жетом на сработавший риск. 
Штука серьезная, пришла 
из экономики, дружит с тео-
рией вероятностей и методом 
Монте-Карло. Про нее пишут 
толстые книги, которые слож-
но читать и применять в обыч-
ной жизни. Поэтому, каким бы 
полезным ни был риск-менед-
жмент, вы вряд ли увидите, 
как его используют в малых  
и средних компаниях. 

Хотя, напоминаем, риски 
существуют везде и всегда. 
Поэтому мы попробуем просто 
и понятно (насколько это воз-
можно в рамках данной темы), 
рассказать вам о риск-менед-
жменте, и как его использо-
вать в digital-проектах. 

Начнем с того, что риск-ме-
неджмент — это процесс 
из 5 этапов. 

1.	 Поиск основных рисков. 

2.	 Оценка их важности. 

3.	 Поиск способов снижения 
риска. 

4.	 Оценка стоимости этих 
мер. 

5.	 Оценка целесообразности 
мер при данной степени 
риска.  

Информация, полученная 
на каждом этапе, вносится 
в реестр рисков.

В его составлении могут при-
нимать участие руководитель 
проекта, команда, и, при необ-
ходимости, даже заказчик.

В результате вы получите 
таблицу со следующими  
полями: 

•	 причина; 

•	 описание риска; 

•	 важность; 

•	 вероятность; 

•	 последствия; 

•	 оценка потерь; 

•	 стратегия; 

•	 основной сценарий; 

•	 запасной сценарий; 

•	 ответственный (за управ-
ление риском); 

•	 случился / не случился 
(заполняется постфактум). 

В ней будет вся необходимая 
информация, чтобы управлять 
рисками. И сейчас мы расска-
жем, как ее получить.  

Поиск основных рисков

Риски бывают более или 
менее ожидаемые и совсем 
неожиданные. По-научному — 
известные и неизвестные. 

Известные риски (в некото-
рых источниках — контроли-
руемые) бывают там, где есть 
информация: если вы уже 
работали в похожих условиях 
и знаете, где ружьё может 
выстрелить. Или слышали 



об этом. И понимаете, что 
делать с последствиями.  

 
Пример 

вы работаете над интернет-ма-

газином, и по опыту знаете, что 

на этапе интеграции с 1С заказчика 

бывает много проблем и проволо-

чек. Поэтому закладываете на них 

дополнительное время и дарите 

бутылку коньяка 1С-нику. 

Неизвестные риски (в неко-
торых источниках — некон-
тролируемые) — те, которые 
вы даже не можете пред-
ставить из-за недостатка 
информации. Они появляются 
на новых проектах и при 
работе с незнакомой коман-
дой. Их сложно найти, к ним 
трудно подготовиться. 

 

 

 

Пример 

 

Туристические компании и зима 

2015 года. Внезапно Крым стал 

нашим. Подскочили доллар и евро, 

перестали продаваться путевки 

за рубеж, а уже купленные стали 

сдавать. Туристическим компа-

ниям эта ситуация принесла кучу 

проблем и убытков.



Чтобы обнаружить и поста-
вить на учет неизвестные 
риски, нужно обсудить проект 
с командой. Предваритель-
но — рассказать ей про цели, 
задачи и дедлайны, ознако-
мить с известными рисками. 
И попросить каждого участни-
ка подумать, какие еще про-
блемы могут появиться. Все 
возникшие идеи принима-
ются без исключения и ком-
ментариев. Все неизвестные 
риски вы таким образом вы 
не выявите, но хотя бы часть 
обнаружите. 

Причины у рисков быва-
ют разные: форс-мажор, 
человеческий фактор и т.д. 
В таблице в эту графу вы 
можете заполнить по-своему. 
Она нужна, чтобы в будущем 
классифицировать риски для 
отчетов. 

Когда вы осознаете масштаб 
возможных (и не очень) 
рисков, вам предстоит 
выбрать из них те, которыми 

имеет смысл управлять. Пото-
му что пытаться подстелить 
соломку всюду — дорого, неэ-
ффективно, и вы все равно 
не предусмотрите ВСЁ. Чтобы 
выбрать наиболее перспек-
тивные риски, нужно оценить 
их важность.  

Оценка важности  
рисков

Важность риска можно полу-
чить несколькими способами. 
Первый и самый простой — 
перемножить вероятность 
и последствия риска. 

Вероятность и последствия 
оцениваются по 10-балльной 
шкале. Делает это руково-
дитель проектов, опираясь 
на свой опыт и знания. Если 
их не хватает — можно обра-
титься к команде, но на дан-
ном этапе это не обязательно. 

Когда вероятность и послед-
ствия оценены, руководитель 

перемножает их и получает 
показатель важности риска. 
Максимум получится 100 бал-
лов. 

Второй способ рекомендуется 
в PMBok 5 — это матрица 
вероятности и воздействия. 

Здесь нет баллов и школьного 
умножения, и вообще процесс 
немного сложнее. 

В матрице нужно опреде-
лить не только вероятность 
возникновения риска по 
шкале от 1 (100% произойдет) 
до 0 (не случится никогда), 
но и тональность последствий 
— негативную или позитив-
ную. И найти соответствую-
щий показатель на нижней 
шкале. 

После нужно определить 
уровень воздействия риска: 
очень низкий, низкий, сред-
ний, высокий или очень 
высокий. Найти соответствие 
на шкале слева. И после — 

Вероятность Угрозы Возможности

0,90 0,05 0,09 0,18 0,36 0,72 0,72 0,36 0,18 0,09 0,05

0,70 0,04 0,07 0,14 0,28 0,54 0,56 0,28 0,14 0,07 0,04

0,50 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40 0,40 0,20 0,10 0,05 0,03

0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24 0,24 0,12 0,06 0,03 0,02

0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,02 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

Воздействие 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80 0,80 0,40 0,02 0,1 0,05

Матрица вероятности и воздействия



найти ячейку на пересечении 
уровня воздействия и вероят-
ности. В ней-то и будет пока-
затель важности риска. Чтобы 
вы сразу понимали, хороший 
этот показатель или плохой, 
ячейки раскрашены в три 
цвета. Светло-серый озна-
чает низкий уровень риска, 
серый — средний уровень, 
и тёмно-серый — высокий 
уровень. 

Если важность одних рисков 
вы определяете по первому 
способу, других — по вто-
рому, не забывайте перево-
дить показатели матрицы 
в 100-балльный формат :) 
Это нужно, чтобы потом без 
проблем отсортировать риски 
по важности. 

Важность рисков определяет-
ся для того, чтобы понимать, 
на что реагировать в первую 
очередь. 

Поиск способов 
снижения риска

Есть четыре стратегии работы 
для снижения рисков.  

1.	 Уклонение от риска. 
Цель — уклониться 
от угрозы и полностью 
исключить ее. Реализо-
вать уклонение бывает 
невозможно, а если воз-
можно — то технически 
сложно. Да и не факт, что 
принятые меры срабо-
тают. Наверное, един-
ственный стопроцентно 

работающий вариант 
уклонения — полное пре-
кращение проекта.  

2.	 Передача риска. 
В случае передачи вы 
делите последствия риска 
(как плохие, так и хоро-
шие) с другой стороной. 
Как вариант, с заказчиком 
или подрядчиком.  
Так можно поступить  
в случае, если повлиять 
на риск невозможно. 
Таким может стать, напри-
мер, приостановка проек-
та из-за несвоевременной 
оплаты счетов. 

Чтобы передать риск, 
нужно договориться 
об этом с принимающей 
стороной и закрепить 
решение в договоре или 
соглашении.  

3.	 Снижение риска. 
Цель этого способа — 
уменьшить вероятность 
возникновения рисков 
и смягчить их послед-
ствия. Начинать снижение 
рисков лучше на старте 
проекта. Потому что чем 
дальше, тем дороже 
и сложнее управлять 
риском.  

Вот как снижают риски при 

строительстве больших 

пассажирских самолетов. 

Существует риск, что 

оборудование перестанет 

работать. Чтобы последствия 

при этом были максимально 

благополучные, производители 

самолетов используют принцип 

дублирования. Если отказ системы 

может привести к катастрофе 

даже при правильных действиях 

пилота — система дублируется 

трижды. Если отказ системы 

приводит к катастрофе при 

неправильных действиях пилота — 

то дважды. Если отказ не приводит 

к катастрофе — система не 

дублируется.

 
В случае с digital-
проектами можно 
проводить больше тестов 
или отказаться от каких-
то промежуточных шагов.  
 

4.	 Принятие риска. 
Те, кто выбирают это спо-
соб, смирились с риском 
и не делают ничего 
активного, чтобы его 
предотвратить. Вот если 
он наступит — тогда они 
начнут работать с послед-
ствиями. Принятие 
подходит в том случае, 
если уклониться от риска 
нельзя, а передавать 
его — дорого  
и неоправданно. 

В принятии можно дей-
ствовать активно или 
пассивно. Пассивно — 
просто зафиксировать, 
что делать, когда угроза 
превратится  



в реальность. Актив-
но — установить резерв 
на возможные потери: 
дополнительное время 
или деньги.  

В реестре рисков в столбец 
«Стратегия» впишите способ 
снижения. Сделать это нужно 
для каждого риска.  
И, исходя из стратегии, при-
думайте и запишите основной 
и запасной сценарий дей-
ствий на случай, если риск 
сработает. 

И не забудьте назначить 
ответственного по каждому 
риску, иначе толку от сце-
нариев будет мало. Обяза-
тельно должен быть тот, кто 
будет следить за их реали-
зацией. 

В общественных помеще-
ниях всегда есть таблички 
с планами эвакуации, на 
которых прописан ответ-
ственный за пожарную 
безопасность. То же самое 
и в управлении рисками — 
должен быть кто-то, кто 
отвечает за организацию 
соответствующих процедур. 
И наоборот — если в орга-
низации за какую-то дея-
тельность напрямую никто 
не отвечает, значит, ответ-
ственность за нее несет 
генеральный директор. То 
же в digital-проектах. Если 
не назначен ответственный 
за управление конкретным 
риском — значит, это задача 
руководителя проекта.

Оценка стоимости мер 
по снижению риска и их 
целесообразности

На этапе, когда вы оценили 
важность риска, выбрали 
способ его снижения и рас-
писали подробные сценарии, 
пора проанализировать все 
и понять, сколько это будет 
стоить. 

Один из методов, по которому 
можно оценить риск — ана-
лиз ожидаемого денежного 
значения. Чтобы рассчитать 
его, нужно умножить зна-
чение каждого возможного 
результата на вероятность 
его наступления, а затем 
сложить вместе полученные 
значения. Возможный резуль-
тат выражается в деньгах. 
Для неблагоприятных рисков 
показатель будет отрицатель-
ным, для благоприятных — 
положительным.

XY+X2Y2+X3Y3+... 

X — вероятность наступления риска 

Y — убыток (прибыль) в случае 

наступления риска

В случае, если проект 
небольшой и не предпо-
лагает серьезных рисков, 
можно не заморачиваться 
с формулами, а привлечь 
экспертов для оценки. 

И давайте разберем на при-
мере. На нашем проекте 
существует риск, что, когда 
до дедлайна остается неделя, 
ведущий разработчик уйдет 
на больничный. Тогда коман-
да уменьшится на одного 
человека, проект не будет 
сдан в срок, и на реализацию 
потребуется 5 дополнитель-
ных рабочих дней. 

Оценим важность риска. 
Вероятность по десятибалль-
ной шкале — 5. Последствия 
— 7. Последствия имеют 
такую силу, потому что компа-
ния подписала контракт  
с неустойками в случае, если 
дедлайн будет сорван. 

Умножаем 5 и 7, чтобы полу-
чить важность. Получается 
35 из 100 — даже меньше 
половины. По матрице веро-
ятностей и воздействия мы 
в зеленой зоне. 

В данной ситуации мы легко 
можем оценить риск в день-
гах. Размер неустойки — 1% 
от суммы контракта в день, 
1000 рублей. Итого в случае 
сработавшего риска мы теря-
ем 5000 рублей. 

Бывают и потери, который не 
получится оценить количе-
ственно — например, репута-
ционные. Но в этом примере 
допустим, что их не будет, 
потому что у заказчика нет 
четкой даты запуска, он 
постоянный лояльный клиент 
и вообще душка. 

 



Так стоит ли ради 5000 рублей 
заморачиваться и перед пла-
нированием отправлять раз-
работчика на обследование  
в больницу? Мы для себя 
решили, что, так как важность 
риска небольшая — всего 
35 — то не стоит. Поэтому наша 
стратегия в данном случае — 
принятие. Основной сцена-
рий — пока ничего не делать 
и принимать меры только 
в случае, если разработчик 
действительно заболеет. 

Среди матерых менедже-
ров есть мнение, что риск-
менеджмент несостояте-
лен — поэтому к нему редко 
прибегают. Но это не совсем 
верно. Риск-менеджмент 
полезен тем, что помогает 
минимизировать риски на эта-
пе концепции — это намного 
дешевле, чем на этапе сборки. 
Действительно, на небольших 
проектах вести подобные 
таблицы и учет возникших 
рисков избыточно. Но на дол-
госрочных, зрелых проектах 

с большими бюджетами 
и сложными взаимодействия-
ми риск-менеджмент — штука 
незаменимая.



МЕГАСТАТЬЯ  
ПРО ИНТЕГРАЦИЮ САЙТА С 1С
СТАТЬЯ СТАТЕЙ, САМАЯ ПОДРОБНАЯ ИЗ ВСЕХ ПОДРОБНЫХ

Интеграция — слово давнее, 
в целом скорее понятное, 
но давайте уточним, что это 
значит в практическом плане. 
Если загуглить: веб-инте-
грация — это объединение 
разнородных веб-приложе-
ний и систем в единую среду 
на базе веб. 

 
А теперь понятными словами.
Допустим, есть магазин, 
продающий книги. У него есть 
склад или даже несколько. Там 
книжки хранятся физически. 
Магазин существует давно,  
и количество книг, их состояние, 
и даты поставки новых партий 
всегда велись, например, в 1С. 
Там же и ISBN коды, и описания, 
и авторы занесены. И по тематике 
все разложено, чтобы оператору 
было проще сориентироваться  
в многотысячной номенклатуре. 
Конкуренты давно вышли в веб, 
и получают оттуда приличный 
кусок дохода, потому что 
покупателям проще, удобнее  
и быстрее заказать из дома, чем 
ехать куда-то. Никого спрашивать 
не надо, сам все найду! Вывод — 
чтобы не упускать эти продажи, 
быстро нужен сайт. Например, 
на Битриксе: среди прочих 
функций он обещает быстро 
синхронизировать базу 1С с новым 
сайтом, и никому не придется 
вносить всю гору товаров заново 
в новую систему. И остатки сами 
синхронизируются при заказе. 
И цены быстренько обновятся.  

И заказы автоматически 
загрузятся. Более того, даже 
обновятся в обратную сторону. 

 
 
Красота! 
А бывает ли реально так?

Интеграции из коробки, 
как правило, не хвата-
ет. ERP-системы — они 
же Enterprise Resource 
Planning, планирование 
ресурсов предприятия, — 
часто уже были дописаны 
какими-то программистами, 

а штатные протоколы не 
в состоянии обеспечить все 
хотелки клиента.  

Большое количество хороших 
проектов буксует именно на 
этом этапе. Мало того, что 
нужно договориться между 
собой большому количеству 
людей: что, как делаем, 
в каком виде. Нужно также 
аккуратно решить сложные 
технические вопросы. Вве-
сти проект в эксплуатацию. 
А пока вы всё это делаете, 
конкуренты уже запускают 
систему. Приехали. 

Сферическая интеграция в вакууме



Человеческий фактор

Что же может пойти не так? 
Ответ — всё. В процессе 
интеграции связаны несколь-
ко сторон.  
 
Есть студия или агентство 
(разработчик внешней систе-
мы, сайта или приложения) — 
люди там как-то организова-
ны, часто есть ответственный 
менеджер, за которым пря-
чется его техническая коман-
да. Хотя бывает, что и не пря-
чется. 

Есть заказчик. Большой 
босс, который который хочет 
либо что-то заработать, либо 
сократить издержки. Заказчи-
ком может выступать коммер-
ческий отдел или отдел мар-
кетинга — всегда по-разному 
и зависит от того, кому проект 
более выгоден. 

Есть специалист или коман-
да по ERP-системе, которые 
знают инфраструктуру. И лени-
во что-то там допиливают при 
необходимости. Всех несо-
гласных шлют куда подальше. 
И да, они могут быть на аут-
сорсе, со своим графиком 
и сроками. 

На стороне заказчика есть 
digital-продюсер, которому 
формально поручили управлять 
проектом, но реальной власти  
у него может и не быть (наихуд-
ший вариант). Хорошо, когда 
он может любую дверь с ноги 
открыть, имеет поддержку бос-
са и, может, даже мафии. 

А ещё в цепочке взаимо-
действий могут быть всякие 
контентщики, категорийные 
менеджеры, армия маркето-
логов, сеошники, и прочие 
люди, которым с этим потом 
работать. И у всех есть свои 
ограничения. 

Тут сейчас появится кто-то 
с вопросом, а почему бы нам 
не посадить разработчика 
сайта и программиста 1С 
рядом, и пусть они догово-
рятся?

В Сибирикс процесс построен 
так, что менеджер уполно-
мочен принимать решения 
и организовывать ресурсы 
для выполнения задачи. 
В его голове единая картина 
по проекту, он отвечает за 
задачи и цели, за бюджет, 
за сроки. Хорошо, когда такой 
же уполномоченный человек 
есть и на стороне компании 
заказчика (иногда, в неболь-
ших компаниях или при очень 
высокой щепетильности, это 
даже сам владелец бизне-
са) — так проще договориться. 

Но если такого человека 
нет — перед стартом работ 
по интеграции важно выяс-
нить, кто будет принимать 
решения и отвечать за их 
реализацию, например, если 
потребуется доработка на сто-
роне 1С. Идеально, когда это 
один человек, готовый в спо-
ре среди своих сказать: мы 
сделаем так, и точка. 

 
 
Лайфхак, как упорядочить 
процесс

Менеджер проекта веб-разра-

ботчика, IT-специалист клиента 

и менеджер проекта на стороне 

клиента собираются 1 раз в день 

на 1 час и обсуждают всего три 

вопроса: 

1.	 Что было сделано вчера? 

2.	 Какие планы на сегодня? 

3.	 Какие есть проблемы?  

 
Это проверенный рабочий 
процесс, пришедший к нам 
из Скрама и позволяющий 
сделать работу на 100%. 
Собрались, устроили стен-
дап, разбежались. Сделали, 
согласовали, обозначили 
реальные сроки готовно-
сти к вводу в эксплуатацию 
и пошли допиливать все 
необходимое. 
 

Что с чем интегрируем

Мы тут всё про 1С, потому что 
это самый частый случай — 
её, к тому же, иногда можно 
интегрировать с сайтом штат-
ными средствами. Однако 
возможности гораздо шире. 
Веб-сервис можно интегриро-
вать с ERP-системой любого 
плана. ERP подразумевает 
целое множество самых раз-
ных программных пакетов. 
От дорогущих решений Oracle 
и Microsoft, до условно бес-
платной CRM-ки. 



В зависимости от того, что 
с чем мы хотим интегриро-
вать, есть несколько сценари-
ев обмена данными: 

•	 текстовый файл/CSV,

•	 CommerceML,

•	 XML/JSON,

•	 промежуточная база дан-
ных (MySQL/MS SQL),

•	 web-сервисы (SOAP/
REST), 

•	 NoSQL-решения. 

CSV 

Формат таблиц, содержащий 
данные в виде текста текста 
с символами-разделителями 
(например, точка с запятой) 

на ячейки и строки. Из него 
можно быстро импортировать 
данные в БД сайта — напри-
мер, контакты клиентов или 
адреса филиалов. Этот файл 
формируется и складывается 
в определенное место, откуда 
сайт его регулярно забирает 
и загружает в соответству-
ющую таблицу уже в своей 
базе. 

В этом случае сторонам необ-
ходимо договориться, какие 
столбцы CSV соответствуют 
столбцам базы данных, и как 
они должны обрабатываться 
сайтом. 

CommerceML 

Стандартизированный под-
вид XML. Также используется 
для обмена данными в связ-
ке «сайт» — «ERP». Очень 

схож с тем, как работает пре-
дыдущий вариант — данные 
из реквизитов файла XML 
забираются сайтом в его 
базу данных, и наоборот. Это 
самый частый формат обме-
на с системой 1С, особенно 
для интернет-магазинов. 
Стандартом предусматрива-
ется использование  
схем XML, в частности,  
для обмена: 

•	 каталогами товаров 
в системах управления 
каталогом, 

•	 коммерческими предло-
жениями (заказами), 

•	 документами. 

Современные движки для 
сайтов и сама 1С обычно 
имеют встроенные модули 
обмена в таком формате. 
Обмен данными абсолютно 
под все задачи сайта не всег-
да получается решить штатно, 
но эти готовые решения силь-
но уменьшают объем кода, 
который пишут и проверяют 
разработчики с обеих сторон 
баррикад. Например, не надо 
писать скрипты старта импор-
та или экспорта, обработчики 
полученных пакетов из 1С — 
всё это уже есть в готовом 
решении, но с определённы-
ми ограничениями. И, к сожа-
лению, иногда довольно 
суровыми.

Данные в формате CSV



Пример

У Битрикса и 1С есть готовые моду-

ли для обмена. В 1С последней 

версии можно выключить обмен 

отгрузками простой галочкой,  

а в Битриксе — нет. Если нет 

отгрузки, Битрикс удаляет её и все 

товары из заказа и помечает заказ 

как ошибочный. 

 
Разработчики обещали 
когда-нибудь доработать, 
но мы пока исхитряемся 
своими силами:)
Чем хороша штатная инте-
грация: 

•	 использует легко-
читаемый стандарт 
CommerceML; 

•	 дает серьезную прибавку 
к скорости разработки; 

•	 позволяет сэкономить 
бюджет; 

•	 позволяет менять базо-
вые настройки на уровне 

администратора,  
а не разработчика; 

•	 дружит с нативными 
возможностями Битрик-
са, которые критически 
важны;

•	 содержит готовые скрип-
ты для интернет-магази-
на: смарт-фильтр, каталог, 
заказы, кэширование.

 
XML/JSON 

Сайт шлёт запрос статуса 
заказа по номеру и идентифи-
кационному паролю в 1С-ку, 
в ответ получает кусок XML, 
который содержит нужный 
массив данных. Далее он 
его обрабатывает и выво-
дит пользователю на экран 
в виде, допустим, таблицы. 

Из плюсов такой интеграции: 
в отличие от штатных обме-
нов пакетами импорта здесь 
запрос-ответ могут проис-
ходить в режиме реального 
времени. Запросил — полу-

чил ответ — передал пользо-
вателю.

Промежуточная БД 
(MySQL/MS SQL) 

Когда системы слишком 
разнородны, имеет смысл 
интегрироваться через про-
межуточное звено, где хра-
нятся только релевантные для 
обмена данные. Такая реали-
зация сильно экономит ресурс 
на стороне ERP, где без суще-
ственных доработок штатны-
ми алгоритмами не выгрузить 
нужные данные. 

Веб-сервисы (SOAP/REST) 

Частая история с внешними 
сервисами доставки, оплаты, 
расчёта каких-то данных. 
Массивы данных по формали-
зованному API шлются в одну 
сторону и получают от неё 
соответствующий ответ. Иде-
ально подходят для быстрого 
запроса и получения инфор-
мации «на лету».

XML/JSON Веб-сервисы (SOAP/REST) 



NoSQL-решения 

Сервисы вроде CouchDB, 
Redis, ApacheHBASE и дру-
гих. В NoSQL базах структура 
данных не делится на строгие 
типы, поэтому если нужно 
поменять модель данных, 
достаточно просто отразить 
изменение в коде приложе-
ния. Отличаются большой 
мощностью хранилища за 
счёт объединения нескольких 
серверов быстрой сетью, где 
каждый сервер обрабатывает 
только свою часть данных. 

Для справки: 1С с сайтом 
можно интегрировать любым 
из перечисленных способов. 
Все зависит от сложности 
структуры данных, протоколов 
их обработки, стоящих перед 
разработчиком задач,  
и, конечно же, бюджетов.  

Этапы интеграции

Работа по интеграции делится 
на 4 этапа: 

1.	 бриф, 

2.	 протокол интеграции, 

3.	 непосредственно разра-
ботка,

4.	 ввод в эксплуатацию.

Делается это на разных 
стадиях относительно 
общего таймлайна проекта. 
Например, протокол, как 
показывает наша практика, 
хорошо делать после прото-

типирования, край — после 
дизайна. 

По нашей практике мы можем 
забрать целиком на себя  
и настройку ERP и саму инте-
грацию. Или порекомендовать 
проверенных специалистов 
по настройке ERP (но далеко 
не каждой). Не факт, что кор-
поративные правила пустят 
нас в святая святых,  
так что более классический 
случай — когда веб или при-
ложение живет отдельно,  
а ERP — отдельно. 

Почему? Потому что второй 
стороне 100% потребуется 
время на подготовку площад-
ки, с которой будем интегри-
ровать сайт. Вбить данные, 
которые не вносили раньше. 
Возможно, данные из ERP 
придётся преобразовать 
в согласованный в протоколе 
формат — на стороне ERP 
потребуются выборки из базы, 
какие-то трансформации 
или какая-то математика. 
За это отвечают «обработчи-
ки». Специалист на стороне 
ERP должен их реализовать 
и проверить, что данные 
выгружаются в соответствии 
с протоколом. Это потребует 
времени. 

Случается, что в момент реа-
лизации протокола на стороне 
ERP её внезапно нужно обнов-
лять — мы крайне не реко-
мендуем делать интеграцию с 
сайтом и внедрение новой ERP 
параллельно, иначе вы рискуе-
те пройти пару кругов ада.

Этап 1. Бриф и протокол 

Чтобы понять и вилочно 
оценить фронт работ, у нас 
с годами сформировался 
очень подробный бриф на 
интеграцию. Еще на этапе 
продажи просим его запол-
нить, указать основные 
требования и вводные, пре-
доставить пример выгрузки 
(например, товаров).

Без этих данных дать инфор-
мацию по стоимости и срокам 
интеграции невозможно — 
вилка получается такая, что 
никакой конкретики: от 8 
до 80 часов на описание про-
токола и от 40 до 200 часов 
на реализацию интеграции 
(хотя если штатная — то там 
пару галочек поставил и она 
типа сама заработала; но это 
не точно). 

По итогам брифа уже можно 
представить, какие сущности 
откуда берутся, определить 
возможный объём работы 
и выдать ценник на её выпол-
нение.  
 
 
Этап 2. Протокол 
 
А чтобы выяснить, какие 
действия нужны от заказчика, 
чтобы веб-интегратор сделал 
ему хорошо — нужен прото-
кол. Аккуратный, легкочита-
емый, четкий. Чтобы каждый 
мог взять и понять, откуда 
берутся данные для вывода 
любой непонятной хрени на 
странице. 
 



Вопрос Ответ

Какая будет использоваться система? Управление торговлей 11

Если 1С

Версия платформы 1С 8.3

Конфигурация 1С. Дорабатывалась или базовая Конфигурация нетиповая

Есть ли специалист в штате компании, который занимается/может заниматься дора-
боткой конфигурации?

Да

Структура каталога в 1С будет отличаться от структуры на сайте? Да

Все ли описания товара (включая пути к файлам фото товаров) заполнены в 1С? Да

Как хранятся свойства товаров в 1С? Справочниками или строкой в описании?
Типы значений могут быть различны. 
В 80% случаев это справочники

Есть ли возможность организовать взаимодействие с 1С через веб-сервисы? Да

Есть ли возможность предоставить выгрузку товаров из каталога в формате .xml или 
.csv до начала составления технического задания

Да

Общие вопросы

Как хранятся фотографии товаров в 1С. Как планируется их выгрузка на сайт? По 
какому критерию определяется основная фотография товара?

Выгрузку можем предоставить в двух 
вариантах: в двоичном виде (тип 
хранилище значения) в общем файле 
выгрузки в виде отдельных файлов с 
привязкой к товару в основном файле 
выгрузки. Либо в случае работы 
через веб-сервис по согласованному 
протоколу обмена. 

Есть ли база описаний и фотографий товаров? Какое там количество артикулов?
Базу можно сформировать при 
необходимости. Количество артикулов 
необходимо уточнить.

Вопрос Ответ

Какая будет использоваться система? 1C

Если 1С

Версия платформы 1С Не могу сказать, хотим поменять

Конфигурация 1С. Дорабатывалась или базовая
Соответствует всем нашим потреб-
ностям

Есть ли специалист в штате компании, который занимается/может заниматься дора-
боткой конфигурации?

Мой друг Дима, приходит когда надо

Структура каталога в 1С будет отличаться от структуры на сайте? Наверное нет

Все ли описания товара (включая пути к файлам фото товаров) заполнены в 1С? Почти все

Как хранятся свойства товаров в 1С? Справочниками или строкой в описании? Выпадающие списки

Есть ли возможность организовать взаимодействие с 1С через веб-сервисы? Не знаю что это

Есть ли возможность предоставить выгрузку товаров из каталога в формате .xml или 
.csv до начала составления технического задания

Отправил вам эксель файл 
с номенклатурой

Общие вопросы

Как хранятся фотографии товаров в 1С. Как планируется их выгрузка на сайт? По 
какому критерию определяется основная фотография товара?

Не понятно. В 1С нет фотографий, они 
там не нужны

Есть ли база описаний и фотографий товаров? Какое там количество артикулов? Где-то 100 товаров, ещё добавляем

Но иногда бывает и так :) 

Выглядит это примерно так:



Протокол интеграции отвечает 
на ключевые вопросы: какие 
сущности и какие поля инте-
грируем, в каком направле-
нии, с какой периодичностью 
и в каком формате. Также 
в нём прописывается, что 
является первичным: сайт, 
ERP или какая часть данных 
берётся на сайте, а какая — 
в ERP.  

Как составлять  

Со временем у нас сложился 
более-менее четкий шаблон 
протокола. Под каждый вид 
интеграции есть пример того, 

как должно выглядеть опи-
сание. Также есть чеклист. 
Заполняет его менеджер 
студии, как человек, который 
ведет проект от начала и до 
ввода в эксплуатацию. Перед 
стартом сборки в нём должны 
быть отмечены зелёным все-
все галочки.

На основе прототипа и ТЗ 
составляем список сущностей, 
которые должны использо-
ваться на сайте. К каждой 
сущности добавляем описа-
ние, откуда она берется. При-
водим примеры с реальными 
данными.

Тут как с чеклистом: по готов-
ности протокола у вас не долж-
но остаться неведомых ссылок 
в никуда на странице, скажем, 
карточки товара.  
Каждый функциональный эле-
мент имеет происхождение и 
задачу, которая с ним связана. 
Например, вес товара и объ-
ем, который должен исполь-
зоваться в алгоритме расчета 
доставки. Объем мы считаем 
из трех параметров упаков-
ки товара, которые должны 
импортироваться на сайт. 

Здесь важно помнить, что 
даже одна маленькая ссылоч-
ка, пропущенная на данном

Чеклист подготовки ТЗ

◉ Получить бриф по интеграции ○ Прописал список файлов, участвующих в обмене

○ Получить выгрузку от клиента ○ Указал кодировки файлов

○ (Опционально) Получить доступы в %ERP-систему% ○ Указал направление обмена

○ Заполнил блок «Документы» и «Общая информация» ○ (при файловом обмене) Добавил примеры выгрузки (файл, 
кусок когда) по каждому блоку обмена (товары, заказы, ...)

○ Составил список сущностей по %прототипу/ТЗ/дизайне-
ру%; менеджер принял ○ Указал частоту обмена / какая сторона инициирует обмен

○ Прописал соответствие сущностей сайта и %ERP-
системы% (название поля)

○ (если есть) Описал работу с внешними файлами (указан 
путь, формат, название, место вывода)

○ (если сущностей >15) %прототип/ТЗ/дизайн% покрасил 
светофором

○ Вычислил мусор (разобранные вопросы, удаленные поля, 
неактуальные комментарии и ветки)

○ Список разметил флажками по легенде ○ Получил выгрузку от клиента с изменениями согласно 
протоколу

○ (если необходимо) Поставил взаимосвязи между сущно-
стями

○ Все изменения %ERP-системы% отмечены как предо-
ставленное

○ Вопросы фиксировать прямо в протоколе.
      Все вопросы разобрал, решение зафиксировал ○ Проверил выгрузку в Битриксе, не произошло ошиобк

○ Добавил описание реализации для пунктов, где требуется 
нештатная интеграция

○ Менеджер поставил себе тикеты на получение актуальных 
файлов выгрузки, удаление и загрузку товаров перед 
деплоем

○ (если требуется) Добавил примеры для доработок на стороне 
клиента (прямо в карту)

  



этапе, может обернуться вам 
ощутимым перерасходом 
на этапе программирования, 
когда вы поймете, что толь-
ко ради нее базу надо было 
проектировать совсем иначе. 
Поэтому тут надо включать 
всю свою дотошность и мето-
дично раскапывать истину. 

Чтобы исключить возможные 
недоработки, отлично срабо-
тает метод светофора. 

Зеленый — есть в протоколе 
и выгрузке

Красный — есть в протоколе,  

нет в выгрузке

Серый — не участвует в инте-

грации

Берем ТЗ, прототип и акку-
ратно прокрашиваем, что 
реализуется и понятно, где 
есть вопросы, а что просто не 
заработает в текущих реалиях. 
Таким образом, все заплани-
рованные сущности в протоко-
ле перечисляются, описыва-
ются и обрастают вопросами. 
Имея на руках качественно 
проработанный протокол 
интеграции, вы сможете: 

1. Гарантировать заказчику, 
что вся эта нужная хрень 
на странице будет работать. 

2. Четко и однозначно поста-
вить задачу разработчику. 

3. Диагностировать и устра-
нять возможные проблемы 
на этапе отладки. 

Иначе будет что-то как-то 
интегрированное с чем-то, 
которое как-то работает,  
но как — знает только про-
граммист Василий из дерев-
ни Малые Дубняки, который 
на связи в каждый второй 
четверг третьего месяца, 
после дождичка. А вам  
с этим жить и зарабатывать. 

Этап 3. Разработка 

Обычно идёт параллельно на 
стороне клиента (ERP) и сту-
дии (сайт). 

Однако, когда речь идет  
об интеграции, вам 
не избежать коммуникации 
со всеми сторонами. Могут 
выявляться проблемы 
и недоработки, организовать 
решение которых — зада-
ча менеджера. Если эти 
проблемы идут постоян-
ным потоком, имеет смысл 
назначить регулярные 
стендапы, как мы делали на 
этапе составления протоко-
ла, чтобы контролировать 
результаты до тех пор, пока 
фонтан проблем не иссяк-
нет.

Работоспособность системы 
можно сверить и по прото-
колу. Берем блок, тестируем, 
и проверяем одну за другой 
сущности, отмечаем прове-
ренное флажками. Аномалии 
отмечаем красным, фикси-
руем проблемы, на чьей они 
стороне, и ставим задачи 
на их устранение.

Что может пойти не так 

Со стороны ERP 

Некорректно передаются 
данные ERP, например:

•	 неверно передаются 
сущности,

•	 неверно настроено под-
ключение,

•	 не передаются нужные 
сущности или наоборот, 
передаются лишние дан-
ные.

Сверяемся с протоколом 
и отправляем доделывать. 
Когда мы имеем дело с систе-
мой, где большое количество 
сущностей и взаимосвязей, 
просто прогон обменов 
туда-сюда может давать 
неполную картину. В таком 
случае хорошо натравить на 
сайт тестировщика и сделать 
сверку того, что должно быть, 
с тем, что мы имеем по факту. 

 
Пример

У вас есть сущность на сайте.  

У нее должен быть указанный 

в протоколе набор полей. И вот 

после прогонки наживую, она не 

работает корректно. В первую оче-

редь надо смотреть, а корректно ли 

она приходит. Открываем админку, 

смотрим. Сверяемся с протоколом. 

Смотрим выгрузку. Пришло не  

в том виде — вот и ошибка. А если 

все при этом пришло как догова-

ривались — поздравляем, у вас баг 

на стороне сайта или приложения.



Самый хороший метод здесь 

— светофор. Что красить, надо 

смотреть по ситуации. 

Со стороны разработчика 

Полученные данные не обра-
батываются или обрабатыва-
ются некорректно. В первую 
очередь проверяем получен-
ные данные. Если там все 
окей, начинаем сверяться: 
всё ли принимающая сторона 
делает по протоколу? Если 
нет, устраняем недочеты, 
проверяем ещё раз. 

Проблема в протоколе 

Эта птица не полетит. Самый 
плохой случай. Это значит, 
что вы что-то некорректно 
спланировали. Собираемся 
и согласовываем, как решить 
поставленную задачу так, 
чтобы система заработала.

 

Пример

Нужен обмен пользователями и их 

бонусами между 1С и интернет-ма-

газином, например, на Битриксе. 

Штатный модуль такого не умеет 

ни там, ни там.  

 
Договариваемся, в каком 
формате будет обмен — 
пользователи отдельно 
и отдельно файлик с 
бонусами. Хотим полу-
чать только обновления 
по бонусам. На сайте реа-
лизована именно приёмка 
обновлений,  

как договорились. При 
запуске системы выяс-
няется, что на стороне 1С 
выгрузка бонусов, в прин-
ципе, возможна, но только 
полная — отдельно выгру-
жать изменения она не 
умеет, а научить её очень 
трудоёмко. Это условие не 
было выяснено на этапе 
написания протокола — 
в итоге получается, что 
вроде всё сделано, как 
договорились, но это не 
полетит. 
Могут ли быть изменения 
в протоколе по ходу работы? 
Да, и это нормально. Сначала 
добавляем их в смету, затем 
в протокол.  
 
 
Этап 4. Ввод  
в эксплуатацию 

Вы думаете, после интегра-
ции все волшебным образом 
начнет работать само? НЕТ.

Тут начинается самое инте-
ресное: 

1.	 Деплоймент. 

2.	 Собираем команду со всех 
сторон на день-два. 

3.	 Методично гоняем обме-
ны туда-сюда. 

4.	 Прогоняем типовые ситу-
ации. 

5.	 Составляем список про-
блем. 

6.	 Формализуем их в задачи. 

Ходим по итеративному кругу: 
сделали задачу — провери-
ли — сделали — проверили. 

Когда не осталось нерешенных 
вопросов, проект готов к релизу. 

И так до тех пор, пока то, что 
вы делали последние меся-
цы, не начнет наконец-то 
работать. Это действительно 
может занимать от пары 
часов до нескольких недель, 
в зависимости от сложности 
системы. Садимся и гоняем 
импорты вживую. Фиксируем 
проблемы, на чьей они сторо-
не. Исправляем, проверяем. 
Иначе можно бесконечно 
спихивать задачи друг на дру-
га, пока проект стремительно 
протухает, деньги не зараба-
тываются, а нервы и ресурсы 
истощаются. 

Итого

Интеграция — это хорошо. 

Технологичный сайт — это 
не продукт. Это процесс: 

1.	 Узнайте, что нужно: 
заполните с клиентом 
бриф на интеграцию. 

2.	 Запланируйте: сделайте 
протокол интеграции. 

3.	 Интегрируйте: системно 
и технологично. 

4.	 Приготовьтесь к вводу 
в эксплуатацию: методич-
ная двусторонняя отладка.

Всего-то :)



ДЕЛАЕМ САЙТ, КОТОРЫЙ ЗНАЕТ,  
ГДЕ ВЫ ЖИВЕТЕ
КАК СДЕЛАТЬ САЙТ С РЕГИОНАЛЬНОЙ ПРИВЯЗКОЙ КОНТЕНТА И НЕ ОБЛАЖАТЬСЯ

Вы наверняка замечали, что 
на сайтах компаний, которые 
работают с разными региона-
ми, контент меняется в зави-
симости от города. Например, 
находите вы идеальную пиццу 
«Пепперони» за 350 рублей. 
Думаете «Ого, как дешево!». 
А потом замечаете, что сайт 
неправильно определил ваш 
город и вместо московской 
цены показал тульскую. 
Меняете город с Тулы на 
Москву, и цена пиццы меня-
ется на 600 рублей. Что уже 
ближе к реальности :) 

Как видите, цена товара зави-
сит от региона. И не только 
она. На сайтах федеральных 
компаний часто меняются 
следующие данные: 

•	 каталог — наличие това-
ров в конкретном городе 
и цена; 

•	 скидки и акции; 

•	 условия доставки; 

•	 контакты; 

•	 новости; 

•	 SEO-тексты, метатеги  
и другие штуки. 

Если данные на вашем сай-
те тоже должны меняться 
в зависимости от региона — 
готовьтесь к настройке мно-
гогородовости. Так мы назы-
ваем умение сайта меняться 
полностью или частично 
в зависимости от города или 
региона. 

Есть разные способы реа-
лизации многогородовости. 
И чтобы вы поняли, какой 
именно вам подойдет,  
мы написали эту статью. 

Итак, разберем все  
по порядку.
 

1.	 Как сайт определяет город 
пользователя

2.	 Какие варианты 
многогородовости бывают

3.	 Как реализовать 
многогородовость  
в 1С-Битрикс

4.	 Решения для разграничения 
контента по городам  

•	 Товары в наличии 

•	 Цены 

•	 Скидки 

•	 Новости и другой текстовый 
контент 

•	 Стоимость доставки 

•	 SEO-тексты и метатеги 

•	 Контакты 

•	 Яндекс.Маркет

1. Определяем, 
какие данные 

зависят 
от города

2. Выбираем 
метод  

реализации  
многогородовости

3. Подключаем 
определение 

позиции 
пользователя

4. Програм
мируем  

многогородовость

5. Мучительно 
вносим контент 
в первый город

6. Тиражируем 
и добавляем 

города



Как сайт определяет 
город пользователя

По IP 

Есть публичные базы IP-
адресов, куда провайдеры 
передают информацию об IP 
и городах, к которым те при-
вязаны. На своих проектах мы 
используем базу IPGeoBase. 

Есть несколько способов 
подключиться к базе. 

•	 Скачать базу и сохра-
нить ее на сайте. Плюс: 
стабильно. Минус: базу 
придется периодически 
скачивать и обновлять. 

•	 Напрямую подцепиться 
к базе и перекидываться 
с ней информацией. Сайт 
кидает IP посетителя, 
а база в ответ передает 
его город. Плюс: самые 
свежие данные. Минус: 
ооочень редко, но база 
может не ответить. Сайт 
будет снова и снова к ней 
возвращаться, произво-
дительность понизится. 
Но у этого минуса есть 
простое решение. В слу-
чае, если база не отвечает 
дольше, чем полсекунды, 
выставляется дефолтный 
город. Обычно это тот, 
где находится главный 
офис компании. Потом 
уже пользователь может 
поменять его ручками 
на правильный. 

По браузерной 
геолокации

С помощью HTML5 
и Geolocation API браузер 
тоже может определять гео-
локацию пользователя. Эти 
данные точнее, чем из баз 
IP-адресов. Например, в бар-
наульском офисе Сибирикса 
IP Московский. Но браузер 
четко видит Барнаул.

Чтобы геолокация заработала, 
пользователь должен разре-
шить браузеру определить 
свое местоположение. Сделать 
это нужно в дополнительном 
диалоговом окне. И это окно — 
первый минус данного спосо-
ба: из-за него пользователю 
нужно делать лишний клик. 
К тому же, пользователь может 
не прочитать сообщение и на 
автомате запретит определе-
ние местоположения.

Второй минус браузерной 
геолокации — после того, как 
город определится, придет-
ся перезагрузить страницу, 
чтобы показать подходящий 
контент. При определении по 
IP он загружается сразу.

Но вне зависимости от того, 
каким способом определяется 
город пользователя, делает-
ся это редко. После первого 
посещения сайта данные 
хранятся в куках, и, пока 
с ними ничего не случится, 
повторное определение не 
понадобится.

Какие варианты 
многогородовости 
бывают

Есть несколько способов 
сделать сайты с разным кон-
тентом для разных городов. 

1.	 Независимая копия 
Несколько изначально 
одинаковых сайтов с раз-
ными доменами и база-
ми данных. Внимание 
на слово «изначально» — 
со временем сайты начнут 
отличаться друг от друга. 
Потому что у каждого 
города, по сути, свой 
сайт, свои доступы и своя 
админка. И представи-
тели городов могут сами 
менять не только контент, 
но и устанавливать попа-
пы, и даже шатать дизайн.  

 
Пример

Сайты салонов Ауди. В Барнауле 

и Красноярске различаются не 

только контент и меню, у них даже 

попапы разные. 

2.	 Копия на уровне CMS 
Второй и последующие 
сайты создаются в рамках 
одной CMS. В отличие 
от независимых копий, 
эти сайты работают 
с одной базой данных. 
При таком решении мож-
но сделать разные права 



доступа для разного-
роднего контента, чтобы 
региональные предста-
вители могли менять 
контент, цены, акции 
и т.д. Но не могли изме-
нить более важные шту-
ки — например, дизайн. 
Такой вариант подходит 
для централизованных 
компаний. 

3.	 Кастомные механизмы 
Бывает, что независимая 
копия и копия на уровне 
CMS не подходят. В пер-
вом варианте слишком 
много свободы, во вто-
ром — ограничений. 
В таком случае можно 
разработать собственный 
механизм. 

 
Пример

На сайте Орматека (ormatek.com )

разные цены хранятся с привязкой 

к городу. А свойство «Где поле-

жать» хранит товары с привязкой  

к городам, в которых можно поле-

жать на матрасах.

Как реализовать 
многогородовость 
в 1С-Битрикс
Если несколько сайтов рабо-
тают в рамках одной CMS, то 
они используют общую базу 
данных. Это значит, часть 
инфоблоков можно сделать 
общими для всех городов, 
часть — меняющимися 
в зависимости от региона 
пользователя. Например, 

описание для всех товаров — 
единое, а цены и акции — 
везде разные. Но если вам 
нужно одинаковое описание 
во всех городах, кроме одно-
го-двух — то есть разные 
версии одного инфоблока — 
придется разрабатывать 
кастомное решение. 

Есть несколько вариантов, 
как сделать многосайтовость 
в рамках одной админки. 

Вариант 1 

Сделать сайты с разными 
доменами: moscow.site.ru. По 
домену на город или регион. 
На одной лицензии Битрик-
са можно сделать 2 сайта с 
разными доменами. Если вам 
нужно больше — можно купить 
дополнительные лицензии (от 
1620 рублей за один сайт). 

Плюсы: 

•	 Более простая техниче-
ская реализация. 

•	 Когда пользователь ищет 
какой-нибудь конкретный 
товар на сайте, в резуль-
татах поиска будет только 
этот товар из его города. 

•	 В Яндекс.Вебмастере 
можно будет задать 
каждому сайту с поддоме-
ном по региону. 

Минусы: 

•	 Покупка дополнительных 
SSL-сертификатов — либо 

по одному для каждого 
домена, либо сертификат 
Wildcard. 

•	 Несколько сайтов с оди-
наковым контентом 
(пусть и не полностью) 
ухудшит ранжирование 
в поисковиках. Поэтому 
нужно делать уникальный 
контент: новости, отзывы, 
вакансии и т.д. 

Вариант 2 

Сделать разные папки  
в админке. Тогда URL сайта 
будет выглядеть следующим 
образом: site.ru/moscow. 

Плюсы: 

•	 Не нужно докупать допол-
нительные лицензии 
и SSL-сертификаты. 

•	 Индексируется поискови-
ками быстрее, чем сайты 
на поддоменах. 

Минусы: 

•	 Один товар, даже если 
он продается в несколь-
ких городах, — это одна 
сущность. В таком случае 
получается, что у одной 
сущности — несколько 
разных ссылок. 

•	 В Яндекс.Каталоге сайту 
можно будет задать не 
больше 7 регионов. 

•	 Какой из вариантов — 
домены или папки — луч-



ше, вопрос холиварный. 
У SEO-специалистов нет 
единого и четкого мнения 
на этот счет. 

Вариант 3 

Кастомные решения — тут 
у всех по-разному. Зависит 
от задач и подкованности 
разработчиков.  
 

Решения 
для разграничения 
контента  
по городам

Рассмотрим распространен-
ные решения, которые чаще 
всего встречаются на наших 
проектах. А так как сайты мы 
делаем на Битриксе, то о нем 
и пойдет речь.

Товары в наличии

В одном городе товары могут 
быть на складе, а в дру-
гом — не быть. Показатель 
критически важный — от него 
зависит, может ли пользо-
ватель купить товар в своем 
населенном пункте. 

Есть несколько способов 
выводить информацию по 
остаткам для разных городов. 
Мы пользуемся двумя. 

1.	 Штатный инструмент 
Битрикса «Склады». 
С его помощью создаем 
склады для каждого горо-
да или филиала. Инфор-
мация об остатках на них 

выгружается из ERP или 
вносится вручную. 

Каждый склад привязы-
вается к городу, в котором 
находится. Для этого 
разработчики задают 
соответствие складов 
и городов. В итоге сайт 
показывает остатки 
на складах города, кото-
рый определяется по IP. 

2.	 Если заказчик не может 
отгрузить это свойство — 
наличие — то можно 
сделать кастомное поле 
в товаре, где задается 
наличие. Делается это 
ручками, поэтому под-
ходит только тем мага-
зинам, где не более 300 
товаров. Такой вариант 
подойдет сайтам, у кото-
рых наличие товара не 
зависит от его количества 
на складе. Речь об услу-
гах, пример — доставка 
пиццы. Она не хранится 
на складе, ее либо могут 
приготовить, либо нет. 
Поэтому в поле «нали-
чие» будет либо «1», либо 
«0» — третьего не дано. 

Цены

Цены — еще одна сущность. 
Изначально она не связана 
ни с городами, ни с товарами. 
Связь между ними задает-
ся разработчиками. Есть 
несколько решений, которые 
позволяют менять цены 
в зависимости от города.  
Мы остановимся на двух. 

1.	 Цены можно задавать 
через сущность «Типы 
цен». Тогда цены можно 
подтянуть из системы 
(1С или другой ERP) 
или задать товару вруч-
ную в специальной 
вкладке. 

2.	 Пару раз нас просили 
создать кастомные поля 
для ввода цен. Но мы 
такой вариант не под-
держиваем — он ломает 
штатные плюшки Битрик-
са: скидки, интеграцию. 
Все это потом придется 
делать кастомно. И, ско-
рее всего, такой вариант 
выйдет дороже, чем рабо-
та с «Типами цен». 

Нас просили вывести в това-
ре матрицу «размер/цвет», 
на пересечении которой 
будет задаваться цена. Это 
удобно для ряда ситуаций 
с точки зрения ввода данных. 
Но если клиенту при этом 
нужны поля для ввода цен  
в админке, в идеале они 
должны работать как обертка 
над родными, системными 
полями 1С Битрикс. 

Скидки

Если акции и скидки в раз-
ных филиалах одной сети 
различаются, на сайте это 
тоже можно реализовать. 

1.	 Создать собственный 
справочник по городам 
и обрабатывать его  
в провайдере цен. 



2.	 Написать собственные 
условия для применения 
скидок. 

3.	 Установить готовое реше-
ние, которое позволит 
задавать разные скидки 
городам и регионам. 
Из таких мы знаем сервис 
HucksterBot.

Новости и другой 
текстовый контент

Привязать новости (да 
и другой текстовый контент) 
к городу можно несколькими 
способами. 

1.	 Создать отдельные поля 
ввода для каждого горо-
да. 

2.	 Добавить для блока 
выбор, в каких городах 
его показывать,  
а в каких — нет. 

3.	 Вносить контент 
со специальной размет-
кой, в которой предусмо-
трено разбиение текста 
на блоки и можно задать 
их принадлежность како-
му-то городу. В таком слу-
чае админы сайта будут 
видеть в блоке тексты 
сразу для всех городов, 
а пользователи — только 
для своего. 

Третий способ делается 
ручками, отчего страда-
ют контент-менеджеры. 
Чтобы облегчить им 
жизнь, можно автомати-

зировать процесс и доба-
вить в админку поля для 
заполнения для разных 
городов. Тогда получится 
вариант, который для 
пользователя выглядит 
так же, как решение № 1, 
хотя сам способ хране-
ния информации будет 
другим. 

Если для текста предусмотре-
ны отдельные поля по перво-
му варианту, то при добавле-
нии нового города придется 
вводить дополнительные 
поля, чтобы внести в них 
новый контент. Вариант со 
специальной разметкой 
лишен этого недостатка — 
в этом случае поля под 
сохранение уже есть, нужно 
просто ввести новые данные. 
Не нужно заморачиваться 
и менять администратором 
структуру базы. 

Стоимость доставки

Стоимость доставки рассчи-
тывается в зависимости от 
способа доставки. От него 
же зависит, что будет делать 
разработчик. 

1.	 Если доставка осущест-
вляется службой достав-
ки — то у нее наверняка 
есть свой калькулятор, 
а то и модуль для Битрик-
са. В таком случае мы 
передаем службе достав-
ки город и корзину поль-
зователя, а калькулятор 
подсчитает стоимость 
услуги. 

2.	 Бывает, компания сама 
занимается доставкой — 
например, в определен-
ных городах у нее есть 
курьер с фиксированной 
стоимостью услуги. 
В таком случае мы созда-
ем на сайте виртуальную 
службу доставки, в кото-
рой указываем стоимость 
доставки для каждого 
города. 

SEO-тексты и метатеги

Битрикс позволяет задавать 
метатеги страницам, товарам 
и контенту. Одна проблема: 
эта сладкая фишечка не под-
держивает многогородовости. 
Поэтому, если вы хотите в 
товар добавить метатеги 
разных городов, придется 
немного поколдовать. 

1.	 Можно сделать то же, что 
и с текстами — задавать 
метатеги и SEO-тексты 
для разных городов с 
помощью фигурных ско-
бок. Делать это вручную 
или добавить кастомные 
поля ввода в админке. 

2.	 Создать отдельный 
инфоблок, в котором для 
каждой ссылки можно про-
писывать собственное SEO. 

Контакты

Часто заказчик не хочет 
заморачиваться, чтобы 
каждому городу выводились 
отдельные новости, цены, 



товары — в общем, все то, 
что мы рассмотрели выше. 
Ему просто нужно выводить 
пользователям правильные 
контакты. Это простая задача, 
и у нее тоже есть несколько 
решений — на выбор :) 

1.	 Можно создать отдельный 
инфоблок «Контакты», 
и там задать данные 
по всем городам, в кото-
рых есть филиалы компа-
нии. В таком случае, когда 
сайт определит город 
пользователя, он автома-
тически покажет актуаль-
ные контакты. 

2.	 Можно привязать кон-
тактную информацию 
к местоположению,  
и, в зависимости от 
города, выводить подхо-

дящую. Это вариант для 
случаев, когда не нужно 
выводить много инфор-
мации: имейл, телефон, 
адрес, координаты, всё.  
 

Яндекс.Маркет

Яндекс.Маркет — большая 
тема, которую лучше разби-
рать отдельно. Если коротко, 
то для каждого города, кото-
рый вы хотите представить 
в Маркете, понадобится 
отдельный фид — файл  
с каталогом в формате YML, 
CSV или XLS. 
 
 
 

🏁

Мы рассмотрели базовые 
ситуации, которые возникают 
при работе с городами, поддо-
менами и папками. Нюансов 
много. И порой проработать 
их удается только после агре-
гации требований или A/B 
тестирования на живом про-
екте. Но если есть какой-то 
конкретный вопрос — пиши-
те, спрашивайте, попробуем 
подсказать, опираясь на свой 
опыт.



«ВИНА ДЛЯ МЕНЕДЖЕРА — 
ДЕСТРУКТИВНОЕ ЧУВСТВО»
КАК ЖИВЁТСЯ В РОЛИ МЕНЕДЖЕРА
 
Екатерина Мамонтова Ι scrum-студия Сибирикс Ι исполнительный директор

Мы уже писали о пяти стадиях 
эволюции менеджера: базо-
вых качествах и этапах, через 
которые проходит каждый PM 
на пути к менеджеру проектов. 
А теперь решили рассказать 
подробнее о том, с чем каж-
дый менеджер сталкивается  
в работе ежедневно, и как 
такие вопросы решает.
 

Про несовпадение 
желаний 

Если желания заказчика 
и команды не совпадают, это 
значит, у них разная карти-
на мира, и чтобы проблема 
решилась, нужно картину 
расширить. Здесь менеджер 
берет ответственность на 
себя и задает вопросы. Важно 
донести до команды желания 
заказчика и выслушать аргу-
ментацию от её участников. 
Опасения и рекомендации 
команды мы всегда доводим 
до клиента, чтобы он понимал 
риски и видел предложения. 
Проактивность важна. 

Случается, что заказчики 
настаивают на каких-то 
моментах, и переубедить их 
уже невозможно — здесь 
перед менеджером стоит 
задача донести все возмож-

ные последствия такого реше-
ния и предупредить,  
к чему стоит готовиться.  
Если клиент настоял на 
ненужной (по нашему мнению) 
функции, зная последствия, — 
ответственность за это пере-
ходит на него. 

Если нежелательные послед-
ствия всё-таки наступают, 
главное — не злорадствовать 
в духе «А мы вам говорили!». 
Можно аккуратно напомнить, 
но не передавливать эту тему. 
Задача менеджера не само-
утвердиться в своей правоте, 
а помочь клиенту найти выход 
из ситуации. 

Менеджеру стоит учиться 
проницательности, чтобы пре-
дугадывать развитие событий 
и понимать их последствия. 
В идеале — ещё тогда, когда 
он только предупреждает кли-
ента о возможных проблемах. 

 
Про назойливость 
клиентов

Важно сразу выстроить 
правильную систему взаимо-
отношений: клиент должен 
понимать, как ему решать 
со студией свои вопросы. 
Как вариант: файл, в который 

клиент пишет хотелки, а после 
один-два раза в неделю мы их 
разбираем, оцениваем  
и решаем вместе, что пойдёт 
в работу, а что нет. Скрам, 
бэклог, все дела :) 

Бывают действительно экс-
тренные ситуации — для 
них должна быть своя схема 
действий, понятная клиенту. 
Если вы даете свой личный 
номер для экстренных вопро-
сов, а клиент звонит срочно 
посоветоваться, делать кнопку 
красной или зеленой, — будь-
те готовы сразу отреагиро-
вать, напомнить о договорен-
ностях и разобрать ситуацию. 
Сказка про мальчика, который 
кричал «Волки-волки!», 
в помощь. 

Я не верю, что без отлаженно-
го процесса можно добиться 
высокого уровня качества. 
Объясните клиенту, почему 
процесс коммуникаций стро-
ится именно таким образом, 
какие это дает ему преимуще-
ства и результаты. И приведи-
те пример — что будет, если 
клиент станет «забывать» 
о договоренностях. Например, 
вместо файла начнет хаотично 
накидывать вопросы впере-
мешку с идеями вам в скайп. 
Риск потери информации 



— огромен. Вряд ли клиенту 
нужны такие последствия. 
Объясните порядок работы, 
ответьте на вопросы «Почему 
так?», зафиксируйте догово-
ренности и аккуратно возвра-
щайте клиента к ним.  

Про назойливость 
менеджеров

Есть две возможные причины, 
когда «контора» навязчиво 
звонит клиенту — либо хочет 
что-то продать, либо что-то 
получить. Это разные схемы. 

Если мы предлагаем клиенту 
какую-то дополнительную 
классную и полезную штуку, 
не обозначенную в ТЗ, а ему 
это не нужно — мы не уго-
вариваем. Клиент может 
сказать, например, что сейчас 
не готов это обсуждать. Тог-
да мы деликатно уточняем, 
когда можно позвонить снова 
по этому вопросу. Я не думаю, 
что если мы станем ему зво-

нить каждый день и напоми-
нать про свое супер-классное-
уникальное-предложение, он 
станет более лояльным :)  
И если заказчик вам говорит, 
что предложение его в прин-
ципе не интересует, — это 
значит, что вы предлагаете 
или не то, что нужно,  
или не вовремя. 

Другая ситуация — когда нам 
нужно получить от клиента 
обратную связь. И вот здесь 
мы будем в какой-то мере 
на него давить, поскольку есть 
сроки, в соблюдении кото-
рых клиент заинтересован 
в первую очередь. Если он 
нас игнорирует, конечно, мы 
станем писать и звонить ему 
всё чаще :) 

Есть риск, что клиент начнёт 
думать про себя: «Как вы меня 
достаааали!». Здесь можно 
сработать на опережение 
и предупредить «Я не хочу 
включать режим коллектора 
и заставлять вас нервни-

чать, поэтому давайте решим 
вопрос так, как мы договари-
вались, и я больше не буду вас 
мучить :)». Обычно на такое 
клиенты реагируют с улыбкой 
и идут нам навстречу.  

Про сложные проекты

Сложно работать бывает по 
разным причинам. Например, 
на стороне клиента нет лица, 
принимающего решения. 
Вместо него там целая команда 
менеджеров, каждый из кото-
рых может преследовать лич-
ные интересы в этом проекте. 
Брать ответственность на себя 
они не хотят, но и выход на 
ЛПР не дают. И когда звучит 
фраза вроде «Ой, ну мне надо 
посоветоваться с коллегами...» 
— это уже явный признак, 
что дальше будет сложнее и 
сложнее, и нужно оперативно 
выстраивать процесс и выхо-
дить на ЛПР хотя бы по ключе-
вым вопросам. 

Другой вариант, когда ты 
понимаешь, что всё будет 
непросто — если приходит 
человек со сложной идей, 
и он до конца не понимает, 
что хочет получить в итоге. 
Если клиент при этом знает, 
какая целевая аудитория у 
проекта должна быть и какие 
задачи проект должен решить, 
и отдает себе отчет в том, что 
идея пока не очень прора-
ботана — можно построить 
процесс итерационно, начать 
с агрегаций требований 
и в итоге успешно запустить 
проект. 



Намного хуже вариант, когда 
заказчик приходит с «гени-
альной идеей», которая, 
по его мнению, не нуждается в 
проработке, ЦА не известна.  
В этом случае он никогда 
не станет доволен резуль-
татом: проект всегда будет 
не дотягивать до ожиданий, 
потому что ожидания будут 
постоянно меняться. 

Ещё один признак, что запуск 
проекта будет сложным — 
проекты без дедлайна. Люби-
те дедлайны :) Дедлайн — это 
хорошо, иначе можно допили-
вать проект просто до беско-
нечности. 

Понимание, что проект будет 
непростым, приходит за счёт 
опыта и на основе здравого 
смысла — есть общие призна-
ки, но регламентировать  
их все невозможно.  

Про странные клиент-
ские замечания 

Самый странный коммента-
рий, наверное, я получила 
однажды на презентации 
дизайна. Клиент задал 
вопрос: «А почему преиму-
щества на главной странице 
оранжевые? У нас корзина 
ведь тоже оранжевая — это 
что, значит, что преимущества 
можно добавить в корзину?!». 
Пожалуй, это была одна из 
самых странных вещей, кото-
рые я когда-либо слышала :) 

Обычно, если комментарии 
странные, это означает, что 

на предыдущем этапе где-то 
недоработали: не пояснили, 
как будет строиться презен-
тация этапа, как вы пришли 
к принятому решению, какая 
была логика. Если сработать 
на опережение и ответить 
на вопросы до того, как они 
заданы, то всё идет спо-
койнее. Дальше коммента-
рии могут быть странными 
либо из-за незнания, либо 
из-за того, что они этому 
человеку не принадлежат. 
Например, кто-то ему сказал, 
что фиолетовый — это цвет 
самоубийц, и понеслось :) 

Вообще, бОльшая часть таких 
необычных замечаний возни-
кает именно на этапе дизайна, 
когда клиент впервые видит 
макет, с которым ему предсто-
ит жить дальше :) Сопостав-
лять внутренние ожидания с 
картинкой непросто. Именно 
на этом этапе комментарии 
могут быть не тем, чем кажут-
ся — мы про это уже писали  
в нашем блоге.  

Про личные принципы

Принципы — дело приори-
тета. Если ты поступился 
какими-то принципами, 
значит, не так уж сильны они 
и были. У меня был случай, 
когда из-за старта важного 
проекта я перенесла на неде-
лю отпуск. Вроде бы и прин-
ципами поступилась, но в то 
же время, если бы не могла 
перенести, не перенесла бы. 

 

Если под принципами  
понимать соответствие 
убеждений клиентов и моих 
убеждений — важно вовремя 
разобрать вопросы. Я при-
выкла спрашивать, если чего-
то не понимаю, и клиентов 
предупреждаю: могу задавать 
много вопросов, чтобы доко-
паться до сути и выяснить 
детали. Если не буду пони-
мать позицию клиента, то не 
смогу эффективно решать 
задачи в рамках его проекта. 

Давно взяла себе за прави-
ло: если есть ощущение, что 
какое-то действие повлияет 
на личные принципы, то луч-
ше не врать себе и не делать. 
Иначе потом начнёшь злиться 
на себя за принятое решение 
и злиться на клиента за свои 
жертвы ради него. К этому 
я пришла не сразу. Всегда 
есть моменты, когда отказать 
сложно. Но если ты чем-то 
жертвуешь ради клиента или 
кого угодно ещё — он тут 
не при чем, это всегда только 
твой выбор.  

Про менеджерские 
«деформации»

Наверное, самая страшная 
деформация — это когда ты 
начинаешь менеджерить 
всё и всех. Например, когда 
приносишь «менеджерство» 
домой. Важно почаще зада-
ваться вопросом: «А точно  
я вот тут не беру на себя 
слишком много?». На работе 
это тоже лишним не будет. 
Человек, который заигрался  



в менеджера, рискует взять на 
себя все мыслимые и немыс-
лимые заботы, а потом мучить 
себя и других. 

Есть даже фраза такая «Ну 
ты отменеджерила!», и она 
ругательная. Это значит, что 
менеджер передавил, и его 
жертва от этого чувствует себя 
униженной и оскорблённой :) 
Важно внимательно следить 
за реакцией людей на твои 
высказывания — как правило, 
видно, если ты перегнул.  
В такой ситуации нужно уметь 
признавать ошибки и налажи-
вать контакт.  

Про запретные слова

В первую очередь, под запре-
том слово «плохо» и все его 
проявления: про клиентов, 
про проект, про команду и про 
любого из её членов. Самый 
большой соблазн, когда что-то 
пошло не так, — найти вино-

ватого. Но в такие моменты 
давайте вспомним, что (как 
правило) никто специально 
плохо не делает. Если случи-
лась неприятная ситуация, то 
зачастую стоит искать систем-
ный косяк. Спихивать всё на 
одного человека — последнее 
дело. 

Менеджеру нужно следить 
в этом плане и за собой, 
и за членами команды, что-
бы те не пускались в поиски 
виноватых и обвинения. 
И за клиентом тоже следить — 
никогда не позволяйте оскор-
бительные заявления в свой 
адрес, в адрес сотрудников, 
компании или в адрес резуль-
тата вашей работы.  

Про отдых

Секс, наркотики, рок-н-ролл 
:) Нет, ну а если серьёзно, 
у каждого есть свои увлече-
ния. Например, спортзал, если 

он вам подходит. Или любое 
хобби — может, у вас после 
работы дикая потребность 
крестиком повышивать :) 

Мне, когда прихожу домой, 
помогает «ритуал»: душ 
и домашняя одежда. Закончи-
лось рабочее время,  
я переоделась — всё, я чело-
век домашний. Ужин, разго-
воры не о работе, поиграть с 
ребёнком — и я уже переклю-
чилась, расслабилась. 

У всех бывают тяжелые будни, 
после которых негатив всё-
таки приносится домой. Тогда 
нужно переключиться на что-
то иное: что-то почитать, что-
то посмотреть. Иногда хочется 
какой-то очень тупой фильм 
включить, чтобы он не нагру-
жал голову, а наоборот, макси-
мально разгрузил. 

А когда появляется возмож-
ность — рвануть куда-то 
подальше. В идеале, на 
недельку в другую страну или 
город. Но такая возможность 
есть не всегда, а нам повезло 
что Горный Алтай близко :) 
Я очень люблю горы. Уехать 
на пару дней, полностью 
отключиться от рабочих мыс-
лей, замедлиться, восстано-
виться — это помогает всегда. 

Про чувства

Я считаю, вина для человека 
вообще и для менеджера 
особенно — деструктивное 
чувство, потому что оно не 
приводит к решению пробле-
мы. Когда мы чувствуем себя 



виноватыми, самое большое 
желание — перестать это 
чувствовать, и не всегда 
оптимальным и разумным 
способом. Например, найти 
крайнего :) 

Чувство ответственности за то, 
что ты делаешь, — наоборот, 
конструктивно. Я, как менед-
жер, отвечаю за проект, и всё, 
что в нём происходит — это 
моя зона ответственности.  
И я должна делать всё возмож-
ное, чтобы проект получился 
максимально крутым. Самоби-
чевание здесь не помощник, 
решения должны приниматься 
с холодной головой. 

Я бы всегда и всем рекомен-
довала стараться избавиться 
от чувства вины: разобраться, 
из-за чего оно возникло, 
и заменить его более кон-
структивной эмоцией. Это 
очень сложно, мне не всегда 
удаётся с этим справиться 
быстро, но я для себя поняла: 

когда ощущаю вину, то прини-
маю неправильные решения. 
Были моменты, когда я чув-
ствовала себя ужасно винова-
той за какие-то ситуации  
в проектах: это всё приноси-
лось домой, мучило, мешало 
спать. Чтобы как-то решить 
вопрос, я работала в выход-
ные и по ночам, но ошибалась 
ещё больше, а все вокруг 
начинали раздражать и злить. 
Сплошной вред :) 

Здесь есть волевой момент — 
остановиться на минуту, 
выдохнуть и разобрать 
ситуацию. Если она слож-
ная — можно провести ана-
лиз корневых причин. Если 
не можешь разобраться сам, 
обратиться к руководите-
лю — человеку, который видит 
ситуацию сверху и поможет 
понять, что и где пошло не 
так, что можно сделать сей-
час, и что нужно сделать в 
будущем. Иногда мы не можем 
изменить ситуацию, но можем 

сделать так, чтобы она не 
повторялась. 

Но есть и другое деструк-
тивное чувство — чувство 
собственной важности 
и превосходства. Знаете, 
такое выражение «почесать 
ЧСВ»? Когда ЧСВ «лезет» со 
всех сторон — это никому не 
приятно. Ни менеджеру полу-
чать от клиента, ни клиенту 
от менеджера. Люди не дура-
ки и чувствуют, что мы о них 
на самом деле думаем. Если 
вы считаете клиента некомпе-
тентным и неумным — он это 
почувствует. Также и менед-
жер чувствует, если клиент так 
к нему относится :) 

Иногда соблазн похвастаться 
своим опытом и знаниями 
очень велик: мол, смотри-
те, у меня столько проектов 
было, я точно знаю, что вам 
нужно! Чем больше собак вы 
съели в какой-то сфере — тем 
более профессиональными 
и взвешанными должны быть 
ваши аргументы. Расскажите 
по-максимуму о своем опыте, 
приведите примеры из прак-
тики и мирового опыта. 

Не делайте из человека идио-
та и не давайте делать идиота 
из себя, не знать что-то — это 
нормально. Ваша главная 
задача — построить работу 
так, чтобы дальнейшее обще-
ние сложилось продуктивно 
и вы вместе запустили класс-
ный продукт.

 



ДУШЕВНЫЕ РАССТРОЙСТВА  
В ВЕБ-ИНДУСТРИИ
ОТКРОВЕНИЯ ВЕБ-СПЕЦИАЛИСТОВ О ВЕЩАХ, О КОТОРЫХ НЕ ПРИНЯТО ГОВОРИТЬ ВСЛУХ

Автор оригинальной статьи 
Брендон Грегори всерьёз 
озабочен проблемой замал-
чивания психических рас-
стройств в веб-индустрии: он 
сам прошёл через это и нашёл 
людей, которые смогли поде-
литься своим опытом прео-
доления недуга и сохранения 
работоспособности несмотря 
ни на что.

Веками художники представ-
ляются нам замученными 
творческими гениями, кото-
рые вечно борются со своими 
метафорическими демонами 
и воспринимают жизнь ина-
че, чем большинство людей. 
Сегодня мы знаем, что часто 
за таким поведением кроются 
психические заболевания: 
депрессия, тревога, биполяр-

ное расстройство и прочие 
душевные болезни. Об этом 
пишут книги и рассказывают 
анекдоты, которые только 
подпитывают популярное 
убеждение в том, что творче-
ство и психические расстрой-
ства — грани одной и той же 
сущности. 

Наука стала задаваться 
вопросами о связи между 
психическим заболеванием 
и творчеством, и недавнее 
исследование показало, что 
люди творческих профессий 
действительно могут быть 
более генетически предрас-
положены к душевным рас-
стройствам. В веб-индустрии 
творческих профессий нема-
ло (будь то дизайнер, разра-
ботчик, копирайтер или кто-то 

еще), и цифры утверждают, 
что в этой сфере психические 
заболевания расцветают 
особенно пышно. 

Мы радеем за сострада-
тельное отношение к инва-
лидам, обсуждаем в содер-
жательных беседах нашу 
непохожесть, загрязнения 
экологии или сексуальные 
домогательства, но принятие 
проблем психического здо-
ровья — та область, что так 
же нуждается во внимании, 
как и другие. 

Общество не так сострада-
тельно и понимающе относит-
ся к душевнобольным, чем мы 
привыкли думать. Например, 
57% населения считают, что 
общество в целом заботится 
и сочувствует людям с пси-
хическими заболеваниями, 
хотя только 25% больных 
с симптомами психических 
расстройств считают так же. 
Это связано с тем, что люди 
просто не понимают распро-
страненность и реальность 
психических заболеваний, 
с которыми они могут стол-
кнуться на своих рабочих 
местах. И пора бы перестать 
обходить эти проблемы  
стороной. 



Эта статья не заменит науч-
ного исследования или 
консультации врача, и в ней 
нет попыток раскрыть истину 
о психических заболевани-
ях в отрасли. Скорее, этой 
статьёй хочется сказать, 
что многие люди в какой-то 
момент борются со своими 
психическими недугами, 
но часто мы просто не гово-
рим об этом. Этому часто не 
придают значения в столь 
крутом и продвинутом сооб-
ществе, коим веб-професси-
оналы считались десятиле-
тиями. 

Ниже — истории реальных 
людей из веб-индустрии 
о том, как им живётся с пси-
хическими недугами в их 
сфере. Истории особенно 
будут полезны тем, кто стал 
подозревать какие-то откло-
нения у себя или у коллег.  
 
 
Знакомьтесь! 

Джерри 

Я разрабатываю сайты с конца 90-х: 
начинал с дизайна пользовательского 
интерфейса, после развивался  
в технологиях искусственного интел-
лекта, а теперь сосредоточился на 
юзер-экспириенс. За свою карьеру  
я внес вклад в многие громкие проек-
ты, организовывал местные меропри-
ятия для UX-специалистов и сделал 
это, несмотря на свои личностные 
препятствия. 

Брэндон Грегори 

Я работаю в интернет-индустрии с 
2006 года, сначала в роли дизайнера, 
затем разработчика, после —  

в качестве менеджера/технического 
руководителя. Я также являюсь 
сотрудником и постоянным участ-
ником A List Apart (Список избранных). 
В 2002 году у меня диагностировали 
биполярное расстройство, и из-за 
этого я чуть не вылетел из коллед-
жа, хотя сейчас я живу в основном 
нормальной жизнью с солидной карье-
рой и отличной семьей. Я был доста-
точно откровенен в отношении 
своего заболевания и периодически 
вел блог на Медиуме об этом, чтобы 
помочь большему количеству людей 
осознать проблему и параллельно 
дестигматизировать психические 
заболевания.  

Стивен Кибл 

Я делаю сайты с 1999 года, про-
фессионально и весело. Работал 
для газет, софтверных компаний 
и дизайнерских агентств, как офи-
циально, так и в роли фрилансера, 
почти всегда создавая интерфейсные 
решения и концентрируясь на удоб-
стве для пользователей. 

Бри Пиккари 

Я стала вникать в веб с тех пор, как 
MySpace стал сервисом, где можно 
настраивать темы и делать случай-
ные анимации. Профессионально  
я пришла в веб с 2010 года, занимаясь 
фрилансом в колледже, перед тем 
как начать работать на небольшие 
агентства. Я специализируюсь на 
создании пользовательского опыта  
в диджитал и использую ловкость  
и свою любовь к дизайну для фронт-
энд разработки. 

Совсем недавно я запустила неболь-
шую студию дизайна, но решила 
вернуться к более предсказуемой 
контрактной работе на полный 
рабочий день, после того как стресс 

от управления малым бизнесом 
сказался на моем психическом здо-
ровье. Это было трудное решение, 
но я выбрала то, что оказалось 
для меня лучше. Также я возглавляю 
факультет в AIGA (Американском 
институте графического искусства), 
и недавно получила сертификацию 
мастера йоги.  

Мистер X 

Я также стал вникать в веб бла-
годаря MySpace, и начал работать 
в веб-сфере, чтобы оплачивать 
обучение в колледже. Но я всегда 
предполагал, что буду делать что-
то еще, чтобы зарабатывать на 
жизнь. Когда мне поставили диагноз 
«биполярное расстройство», моё 
привычное окружение (не связанное 
с вебом) стало для меня не слишком 
благоприятным, поэтому я сосредо-
точился на веб-индустрии, где  
я по-прежнему мог быть здоровым 
и зарабатывать на жизнь. Но из-за 
моего негативного опыта, когда  
я впервые попытался быть откро-
венным насчёт моей болезни, теперь 
я держу это в секрете. Я не стыжусь 
этого — фактически, это заставило 
меня проживать свою жизнь более 
подлинно. Например, в глубине души я 
всегда знал, что хочу работать  
в Интернете все время.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Настоящая борьба

Вопросы психического здоро-
вья столь же многочисленны 
и уникальны, как и люди, 
которые борются с ними. 
Наши герои рассказали, как 
это бывает — особенно, на 
работе в интернет-индустрии. 
 
Джерри 

У меня есть интересное сочетание 
синдрома дефицита внимания, дислек-
сии и сложного ПТСР (посттравмати-
ческого стрессового расстройства). 
В результате я неполноценный 
человек, постоянно испытывающий 
неуверенность в себе, токсический 
стыд и парализующую тревогу.  
У меня было несколько эпизодов  
в прошлом, когда я не мог осознать 
потребности или воспринимал крити-
ку неправильно, проходя при этом 
через панику, избегание или гнев, что 
было не слишком верным способом 
это пережить. Когда все идет не 
так, я тяжело рефлексирую в течение 
нескольких недель. 

Презентация или выступление перед 
аудиторией — это тоже нечто неве-
роятное для меня. В такой ситуации 
я ощущаю себя в состоянии вечных 
сомнений в том, говорю ли я по делу, 
и вообще имеет ли это хоть какой-
то смысл. Я могу взять себя в руки 
только после выступления, когда 
переговорю с друзьями в аудитории. 
Это негативно отразилось на моей 
карьере, связав даже самые простые 
задачи с тревогой.  
 
Брендон Грегори  

Мне действительно удается хотя бы 
выглядеть так, будто у меня всё  
в порядке, поэтому большинство 
людей не знают, что у меня биполяр-

ный синдром, пока я им не расскажу. 
Внутри я усиленно борюсь с этим. 
Бывают приступы депрессии, в кото-
рых я истощен в течение всего дня 
и ощущаю физическую боль, бывают 
и вспышки мании, где я иду на нео-
правданные риски и следую неумест-
ным порывам. И я могу переключаться 
между этими состояниями почти или 
вовсе без предупреждения. Я очень 
много работаю, чтобы уравновесить 
обе стороны моей личности для 
людей в моей жизни.  
 
Стивен Кибл 

После внезапной смерти моей матери 
я начал страдать от панических 
атак. Один из приступов случился 
спустя 30 минут после начала 
рабочего дня, и я совершенно не мог 
с ним справиться на рабочем месте, 
поэтому вернулся домой, никого не 
предупредив. Только позвонил моему 
боссу со стоянки для грузовых авто-
мобилей, после того как проплакался 
в стороне от дороги. Атаки также 
вызвали депрессию, которая заста-
вила меня работать из дома, хотя 
на самом деле я хотел бы больше 
времени проводить в офисе. К сча-
стью, мой работодатель оказался 
понимающим и гибким.  

Бри Пиккари  

В зависимости от времени года мне 
приходится бороться с наихудшим 
состоянием, из-за которого  
я практически не могу покинуть свою 
квартиру. Многие мне часто говорят, 
что при этом я неплохо выгляжу — 
большинство людей, с которыми  
я общаюсь, понятия не имеют, что 
со мной происходит, если я сама не 
расскажу им об этом. 
Я стала скрывать свой недуг, когда 
он начал проявляться на публике на 
фоне стресса от старта собствен-

ного бизнеса и попыток тащить 
всё на себе. Бывают периоды, когда 
депрессия сильно влияет на мою 
способность творить или взаимо-
действовать с другими. В настоящее 
время я пытаюсь справиться  
с серьезным беспокойством, вызван-
ным стрессом, учусь управлять этим 
как процессом.  
 
Мистер Х 

Мне повезло остаться высокоэффек-
тивным, имея биполярное расстрой-
ство уже около 5 лет, поэтому глядя 
на меня, вы не увидите какой-то 
особенно борьбы. Борьба — это 
стресс и беспокойство потери этой 
стабильности, особенно от того, 
что люди об этом узнают. Я прини-
маю лекарства, имею определённый 
распорядок и систему поддержки  
и стараюсь о себе заботиться — 
поэтому я стабилен. Но если работа 
начнет разъедать баланс между 
работой и жизнью, я не смогу поддер-
живать такой режим и дальше. 

В прошлом это случилось, когда 
посиделки с друзьями до полуночи, 
работа в выходные, частые путе-
шествия, вечеринки и распитие 
алкоголя после работы стали для 
меня нормой. Многие люди сгорают 
в таких условиях, но для меня такой 
образ жизни буквально опасен, 
поскольку он может повлечь за 
собой маниакальный эпизод или даже 
вызовет мысли о самоубийстве. 

Мне приходится бороться с незнани-
ем, как далеко я мог бы зайти  
в рамках своей карьеры, поскольку 
многое из того, что вы делаете, 
чтобы продемонстрировать свои 
способности, связано с большей 
ответственностью. Какой смысл  
в повышении, если оно будет озна-



чать, что я не смогу о себе позабо-
титься? Страх упустить возмож-
ность делает только хуже. 

Как с этим работается

Существуют разные способы, 
которые люди могут выбрать 
(или не выбрать), чтобы 
решить психические про-
блемы. Мы в конечном счете 
ответственны за принятие 
своих собственных решений 
в отношении расстройств 
психики, и такие решения для 
каждого свои. 

Джерри 

Я стал посещать терапевта, и это 
удивительная помощь. Я также рабо-
таю над своим отношением к крити-
ке — задаю разъясняющие вопросы, 
пытаясь определить проблему, а не 
злюсь, не защищаюсь и не становлюсь 
саркастичным, как раньше. Я научился 
быть более честным с сотрудниками, 
особенно близким ко мне, стараясь 
уберечь их от моих иррациональных 
проступков и прося их о помощи. 

Кроме того, поскольку я испытал 
травму в личной и профессиональной 
жизни, я испытываю гиперчувстви-
тельность к эмоциям других людей. 
Просто находясь рядом во время 
горячего спора или в другой напряжен-
ной ситуации, я могу подвергнуться 
панике. Мне приходится проявлять 
особую осторожность в управлении 
персоналом, чтобы каждый в конкрет-
ной ситуации чувствовал уверенность 
в том, что он настроен на успех. 
  
Брендон Грегори 

Медицина мне очень помогла, и мне 
повезло в этом отношении. Препа-

раты держат большинство моих 
симптомов на управляемом уровне, 
а регулярный график и поддержание 
определенного градуса «нормально-
сти» помогают сохранять стабиль-
ность. Распорядок сна и отдыха, 
социальные контакты, которые не 
всегда легко даются, не позволяют 
мне слишком углубиться в какое-то 
из моих состояний. Кроме того, 
ведение блога стало для меня своего 
рода терапией и помогло другим 
лучше понять мое состояние. Найти 
какой-то способ выразить то, что 
вы переживаете, крайне важно.  
 
Стивен Кибл 

У меня было несколько сеансов пси-
хологической консультации, чтобы 
справиться с горем утраты. Я также 
прилагал усилия, чтобы каждый день 
быть более физически активным — 
хотя бы просто гулять в обеденный 
перерыв. Работа стала способом 
избегать негатив, который одолевал 
меня в то время. До депрессии  
я работал на дому два дня в неделю, 
однако в эти дни мне было очень 
тяжело из-за чувства одиночества. 
Поэтому я стал работать в офисе 
пять дней в неделю. К счастью, мой 
работодатель оказался невероятно 
благосклонным и просто говорил мне 
делать то, что я должен делать. 
Благодаря этому мне захотелось 
работать в этом месте дольше, чем 
я ранее предполагал, поскольку  
я оценил их поддержку и понял, как 
мне повезло.  
 
Бри Пиккари 

Прошлой зимой я поступила на про-
грамму подготовки мастеров йоги, 
чтобы научиться лучше справлять-
ся с депрессией и беспокойством. 
Такой прыжок от дискомфортного 
состояния к столь ценной осознан-

ности внес огромный вклад в мою 
способность справляться со стрес-
сом. Забота о себе действительно 
имеет большое значение для меня, 
и теперь я знаю, когда мне нужно 
сделать перерыв. Я слышала, что 
это называется высокоэффективной 
депрессией и тревожностью. Я часто 
брала на себя слишком много, и умение 
говорить «нет» оказалось большим 
достижением, а терапия и ежеднев-
ные ритуалы стали для меня неверо-
ятно полезными.  
 
Мистер Х 

Лекарства — то, что я могу приме-
нять всю оставшуюся жизнь,  
и это того стоит. Несколько лет 
я практиковал «диалектическую 
поведенческую терапию». Дополни-
тельно — последовательный режим 
дня и забота о себе. Но есть вещи, 
с которыми пока трудно. Нерабочие 
ночи или выходные. Ходьба в офис  
и обратно или катание на велосипеде. 
Я стал практиковать йогу сразу 
после постановки диагноза, и та 
умственная дисциплина, которую она 
мне дала, помогает снизить интен-
сивность моих реакций на стрессовые 
ситуации на работе. Это не значит, 
что я откажусь от работы, пото-
му что мне тяжело. По сути, если 
внутри меня что-то в очередной раз 
вспыхнет, стратегии преодоления 
помогут мне держать себя в руках 
и суметь выбраться из трудного 
состояния. 

 
Курс на понимание

Есть много неправильных 
представлений о психических 
заболеваниях, и они касают-
ся не только веб-индустрии. 
Некоторые из них безобидны, 



но раздражают, другие — 
приносят вред. Вот что стоит 
знать: 

Джерри 

В моей борьбе все иррационально. 
Кажется, что мое тело только  
и старается выдать меня, чтобы  
я погряз в стыде. Я должен постоян-
но двигаться, укрощать себя, чтобы 
мои проекты становились как можно 
ближе к совершенству. Тем не менее, 
я стараюсь по-настоящему забо-
титься о людях, и, вероятно, поэто-
му я успешен в UX. 

Брендон Грегори 

Если я выгляжу сильным, это не 
значит, что мне не нужна поддержка. 
Если у меня проблемы, это не значит, 
что вы нужны мне для их решения. 
Иногда, простая проверка, всё ли ОК, 
или присутствие рядом — лучшие 
вещи для меня. Я не хочу, чтобы меня 
считали сломанным или хрупким 
(хотя я допускаю, что это иногда 
так). Моя личность гораздо шире, 
чем моё расстройство, но я не могу 
его полностью игнорировать. 

Кроме того, в обществе по-прежнему 
существует много стигм, окружа-
ющих психические заболевания — 
настолько много, что я не чувство-
вал себя в безопасности, рассказывая 
своему предыдущему боссу о своем 
душевном расстройстве. Психические 
заболевания — это медицинские 
состояния, которые законно класси-
фицируются как инвалидность,  
но больным часто небезопасно о них 
рассказывать на работе. Это реаль-
ность, в которой мы живем. 

Стивен Кибл 

Для тех, кто переживает депрессию, 
связанную с горем утраты, очень 

полезно говорить об этом с друзьями, 
семьей и даже незнакомыми людьми 
— это помогает «переработать» 
такое состояние. И старое клише 
«время лечит» действительно верно. 
Работодателям я бы посоветовал 
поддерживать больных с психически-
ми расстройствами так же, как вы 
поддерживаете больных с физиче-
скими заболеваниями. Они будут вам 
благодарны и отплатят хорошей 
работой. 

Бри Пиккори 

Я хронически амбициозный человек. 
Зачастую это связано с местом 
работы, хотя там приходится иметь 
дело с тем, что беспокоит меня или 
мне досаждает. Значительная часть 
моей вовлеченности в общественную 
жизнь происходит из мест, где тре-
буется продуктивность. К счастью 
или, к сожалению, я многое сделала, 
преодолевая этот факт — однако, 
есть моменты, когда мне просто 
нужен перерыв. Я учусь воспринимать 
своё состояние, понимать его  
и соглашаться с ним. 

Мистер Х 

Я хочу, чтобы люди знали, как сильно 
меня беспокоит, когда слово «бипо-
лярный» используется для случайного 
описания вещей и людей. Это не 
звучит как комплимент и уменьша-
ет вероятность, что я когда-либо 
раскрою свою болезнь публично. 

Я также хотел бы, чтобы люди 
знали, насколько часто я был близок 
к тому, чтобы открыться, но сдер-
живался из-за своей непохожести  
и других комплексов, связанных  
с технологической отраслью. Женщи-
ны часто называют меня капризным 
и неуравновешенным. Люди мыслят 
стереотипно об этнической группе, 

к которой я принадлежу, поэтому 
считают меня вспыльчивым  
и жестоким. Так зачем мне давать 
кому-то ещё один повод меня дискри-
минировать?

 
Если вы думаете, что европейцы 
с американцами просто с жиру 
бесятся и на ровном месте сходят  
с ума, а «у нас-то всё в порядке», 
вот вам печальная статистика:  
в России до 40% населения имеют 
признаки какого-либо нарушения 
психической деятельности. 
Мы уже писали о синдроме 
перфекциониста у работников  
и о его невротических 
последствиях. Поэтому, если вы  
у себя заметили «что-то не то»,  
не пейте горстями успокоительные, 
запивая алкоголем («чтоб 
наверняка»), а сходите к врачу — 
всяко лучше, чем потом кидаться 
на коллег с топором из-за срыва 
дедлайна :) Мы серьёзно.



АТАКА КЛОНОВ
КАК БОРОТЬСЯ С ДВОЙНИКАМИ В ИНТЕРНЕТЕ

Вы сделали крутой сайт, 
но в интернете появился ваш 
двойник. Такое случается — 
«клоны» копируют успехи 
известных компаний, мешают 
им зарабатывать, уводят кли-
ентов и портят репутацию. 

В этой статье мы расскажем, 
как отличить двойник от ори-
гинала и как бороться с под-
делками.  

Чем опасны  
сайты-двойники

Все хотят получать каче-
ственные товары и услуги. 

Сайты-двойники мешают это 
делать. 

Например, двойники оказы-
вают услуги низкого качества, 
пользуясь раскрученным 
именем компании. Вы доверя-
ете известному бренду, пол-
ностью вносите предоплату, 
а на выходе получаете про-
дукт, сделанный школьником 
на коленке или поддельный 
китайский товар. 

Например, у интернет-
магазина минеральных 
теней необычных цветов есть 
несколько сайтов-двойников 
со скопированным названием 

и ассортиментом. Продукцию 
там продают поддельную, 
да и дизайн сайтов не впе-
чатляет. 

Во-вторых, двойники могут 
вообще не оказать услугу — 
просто собирают предоплату 
и перестают отвечать. Наши 
коллеги из Nimax сталкива-
лись с этим, нечто подобное 
было и у нас.

Другая опасность — сайты 
используют имя известной 
соцсети или банка, чтобы 
собирать данные карточек 
и личную информацию поль-
зователей для будущих махи-
наций. Чтобы этого избежать, 
остерегайтесь фишинговых 
ссылок из сомнительных 
источников. 

Что проверить у сайта

Дизайн и содержимое

У крупных интернет-мага-
зинов и компаний обычно 
красивый дизайн, нет ошибок 
в описаниях товаров и ста-
тьях, все работает ровно 
и плавно. Сайты-двойники 

Красноярск :)



скопировать такой дизайн 
не в состоянии, поэтому могут 
выглядеть неаккуратно, тор-
мозить и подвисать. 

Домен 

Убедитесь, что вы написали 
его правильно, он короткий, 
в нем нет лишних букв и цифр. 
Забейте домен в поиск — воз-
можно, вы увидите инфор-
мацию от владельцев офи-
циального сайта или отзывы 
от других обманутых людей. 

Отзывы 

Характерный признак деше-
вого клона — блок с отзы-
вами, куда отзыв добавить 
нельзя. 

Группы  
в соцсетях 

Найдите Вконтакте или 
Facebook самую многочис-
ленную группу с названием 
компании и посмотрите, куда 
ведут официальные ссылки. 

Ссылку, по которой вы 
попали на сайт 

Если вы забиваете название 
компании в поисковик, пере-
йдите лучше по реальной, 
а не по рекламной ссылке. 
Известны случаи, когда 
сайты-двойники покупали 
рекламу, и в выдаче в итоге 
оказывались выше оригинала. 

Чем плохо для бизнеса 
 
 
Отток клиентов 
и посетителей 

Сайты-двойники вредят 
посещаемости сайта — они 
появляются в ТОПе по схо-
жим запросам и притягивают 
посетителей и клиентов, 
которые уже были готовы 
обратиться к оригинальной 
компании. 

Кстати, эта проблема касается 
и информационных сайтов. 
Клиентов у них обычно нет, 
но вот посетителей может 
стать меньше, особенно если 
сайт копируется полностью. 
А это означает падение в 
поисковой выдаче и умень-
шение денег за рекламу. 

К счастью, с полным копиро-
ванием материалов с вашего 
сайта можно бороться при 
помощи сервисов Яндекса — 
тогда в поисковой выдаче вы 
всегда будете выше ваших 
«клонов». 

Подрыв доверия к сайту 
и компании 

Это опасность даже серьез-
нее, чем потеря клиентов. 
Если сайт-двойник оказывает 
недобросовестные услуги, 
вскоре на форумах и отзови-
ках могут появиться гневные 
комментарии пользователей. 
Вот только ругать они будут 
двойника, а название компа-
нии будет ваше. 

Есть примеры таких случаев 
не из Интернета, но они очень 
показательные. На Украине 
существует огромное коли-
честве страховых компа-
ний-клонов. Например, там 
существовало две Украинских 
страховых группы: первая — 
дочерняя компания всемирно 
известной Vienna Insurance 
Group, вторая — непонятная 
контора, которую к тому же 
лишили лицензии. Когда 
о лишении лицензии загово-
рили в СМИ, оригинальная 
фирма оказалась под ударом. 
Да и до этого директор ори-
гинальной компании отме-
чал, что негативный имидж 
дублера сильно подпортил им 
репутацию.  
 
 
Воровство интеллектуаль-
ной собственности 

Это момент не всегда критич-
ный, но очень неприятный. 
Человек может вести автор-
ский блог или сайт, а клон 
просто будет копировать 
с него данные и выдавать 
за свои. Иногда это просто 
обидно, а иногда плохо для 
репутации, доходов и жизни 
самого владельца.  

Примеры копирования

Известны случаи, когда заяв-
ление о двойниках помогало 
в суде. Например, Компания 
Audi через арбитражный суд 
Москвы запретила компании 
Gemini Limited использо-
вать доменное имя audi.ru. 



На сайте не было никакой 
информации, но он пере-
направлял на другой сайт, 
продающий автомобильные 
товары. 

Еще один случай относится 
не к Интернету, а к реальной 
жизни, но тоже подходит 
под тему двойников. Рядом 
со Сбербанком открылось 
кафе с названием «Сбер-
бар», похожим логотипом 
и шрифтом. Они официально 
зарегистрировали назва-
ние, так что здесь все было 
законно, но из-за близости 
к самому банку и схожего 
стиля оформления Сбер-
банку удалось выиграть 
иск. Кафе переименовали 
в «Депозитарий», а вскоре 
вовсе закрыли. 

Также недавно интернет-
магазину Termokit запретили 
использовать товарный знак 
насосного оборудования 
Grundfos. Кстати, такого 
решения добилась компа-
ния по борьбе с плагиатом 
в интернете Brand Monitor. 
Так что для борьбы с сайта-
ми-двойниками теперь суще-
ствуют целые организации, 

которые не только помогают 
заблокировать двойников,  
но и выявляют их путем мони-
торинга интернета.  

Как защитить имя

Итак, ваш сайт скопировали. 
Что делать? 

Есть несколько досудебных 
методов: 

1.	 Попробуйте отправить 
владельцу сайта письмо 
о том, что вы планируете 
подавать на него в суд 
за нарушение ваших 
авторских прав и исполь-
зование схожего доме-
на. Это работает редко, 
но попробовать стоит. 

2.	 Следующий шаг — 
направление письма 
владельцу хостинга или 
регистратору домена. 
Работает, только если 
на сайте осуществляется 
мошенническая деятель-
ность, и то не всегда. 

3.	 Потом можно написать 
письмо в техподдержку 
Яндекса. Если приложите 
доказательства мошен-
ничества или воровства, 
они могут заблокировать 
двойника в поисковой 
выдаче.

Также есть способ уникали-
зировать ваш материал — 
загружать все новые статьи 
и товары в инструмент «Ори-
гинальные тексты» в Яндекс.

Вебмастере. Тогда вы будете 
признаваться владельцем 
материала даже до индекса-
ции, и в ТОПе будет находить-
ся именно ваш сайт. 

Если этих мер недостаточно, 
следует обратиться в суд. 
Юристы рекомендуют пода-
вать заявления в Федераль-
ную антимонопольную службу, 
в суд и в полицию. Тема заяв-
ления — незаконное исполь-
зование товарного знака, 
нарушение авторских прав. 
Для этого желательно, чтобы 
у вас был зарегистрирован 
товарный знак. 

В общем, бороться с сайта-
ми-двойниками можно — 
сегодня в суде решения при-
нимаются чаще всего именно 
в пользу компании-оригина-
ла. А пользователям остается 
только быть внимательнее 
и несколько раз проверять 
сайт перед заказом товара 
или услуги. 

Если вы владелец компа-
нии — не забывайте публи-
ковать тексты в Яндекс.Веб-
мастер для подтверждения их 
оригинальности. При обнару-
жении двойника постарайтесь 
заблокировать его через 
хостинг или Яндекс,  
а в случае неудачи — обра-
титься в суд. Если вы пла-
нируете покупать товары и 
услуги — проверьте дизайн, 
домен, отзывы и ссылки.  
Не приобретайте контрафакт 
— вы достойны большего.

 

Такой «клон» есть, наверное, в каждом 
городе России



НАСКОЛЬКО ВЫ ОРИЕНТИРОВАНЫ 
НА КЛИЕНТА? ДА НИ КАПЕЛЬКИ!
И НЕ ВРИТЕ. НИ СЕБЕ, НИ ЛЮДЯМ. ПРОСТО ЧЕСТНО ПРОЙДИТЕ ЭТОТ ТЕСТ

Как вы понимаете слово 
«Клиентоориентирован-
ность»? Наши опросы пока-
зали, что в целом это работа 
на интересы клиента, порой 
даже в ущерб своим. Или бес-
шовный клиентский сервис. 
Превосходя ожидания. Хотя 
есть и мнение, что достаточно 
понять, что нужно клиенту, 
и просто дать ему это. 

В общем, мнений много. И зву-
чат они красиво. Пока дело 
не доходит до практики, когда 
вам сели на шею, манипули-
руя вами и намекая (или даже 
прямо говоря), что вы некли-
ентоориентированный. Многие 
менеджеры в душе считают 
слово «клиентоориентиро-
ванность» — низкосортной 
манипуляцией. И если вы 
не из таких — этот тест именно 
для вас.  

СИТУАЦИЯ № 1

Звонок в нерабочее 
время

Вы — менеджер, раскинув-
шийся после рабочего дня 
на мягком диванчике. Вне-
запно вам на сотовый звонит 
клиент. Ваши действия? 

1.	 Обычно отвечу, если 
не сплю или не занят.
Вы неклиенториентиро-
ванный, хотя кажетесь 
себе идеальным менед-
жером. Что это ещё за 
«не сплю или не занят»?! 
У клиента мир может 
рушиться, пока вы там 
решили вздремнуть! 
С чего вдруг важные 
и срочные клиентские 
вопросы должны зависеть 
от ваших физиологиче-
ских склонностей или 
домашних занятий? 

2.	 Отвечу, если клиент 
звонит в течение пары 
часов после окончания 
рабочего дня.
Вы неклиенториентиро-
ванный, но пытаетесь 
себя убедить в обратном. 
Скажем, ваш рабочий 
день до 18:00, и у вас 
негласное правило 
«не позднее двух часов 
после рабочего дня». 
А клиент позвонил 
в 20:01 — что тогда? 
Завтра вы ему скажете: 
«Извините, я был занят», 
а проблему всё равно 
решать вам. Только она 
будет гораздо более 
запущенной, чем вчера 
в 8 часов и 1 минуту.

3.	 Отвечу, если клиент 
лояльный и у меня с ним 
теплые, дружеские 
отношения.
Вы неклиенториентиро-
ванный, и вот тому факты 
и примеры. Вы делите 
клиентов на лояльных 
и нелояльных. Грубо 
говоря — хороших и пло-
хих. Самопроизвольно, 
на свой вкус. И по-раз-
ному их обслуживаете. 
Получается, что если 
вдруг вас что-то не устро-
ило в клиенте — вы гово-
рите своё «фи» и не даете 
ему нормального сервиса, 
на который он рассчиты-
вает. Причем, заметьте, 
вы используете «дру-
жеские» отношения для 
классификации клиентов, 
а не бизнес-показатели 
(например, годовой обо-
рот). То есть в общем-то 
к вашей компании вы 
тоже не очень-то лояльны.

4.	 На звонок отвечу, но 
скажу, что не в офисе 
и смогу помочь только 
завтра.
Вы неклиенториентиро-
ванный — клиент звонил, 
чтобы решить проблему, 
а не чтобы узнать, ког-
да вы соизволите ему 



помочь. Вот вам бы так 
в скорой помощи ответи-
ли: «Извините, сейчас мы 
отмечаем день рождения 
патологоанатома и не 
можем приехать, но зав-
тра постараемся!»

5.	 Не буду брать трубку, 
в своё личное время 
я не обязан отвечать 
клиентам. До утра 
никто не сдохнет, а если 
сдохнет — туда ему 
и дорога.
Вы неклиенториентиро-
ванный! Даже в мыслях. 
Собственные интересы 
у вас превыше клиент-
ских. Пока вы там лежите 
на диване и игнорируете 
звонки заказчика, у него 
может рушиться бизнес, 
и да, отчасти в этом будете 
виноваты вы — потому 
что вовремя не пришли 
на помощь. Ну неужто так 
сложно взять трубку и хотя 
бы узнать, в чём там дело 
было? Очевидно же, что 
звонок на личный номер 
в нерабочее время — это 
какое-то исключение, 
форс-мажор и всё такое! 

6.	 У нас вообще запрещено 
давать личные номера 
клиентам.
Вы неклиенториентиро-
ванный, тут и гадать нече-
го. Причём, не только вы, 
а вся ваша компания. Хоть 
бы профиль в контактике 
клиенту расшарили или 
телеграмм свой личный 
дали — а то мало ли 
что. Ведь расхлёбывать 

клиентские проблемы 
всё равно вам, и «лучше 
поздно, чем никогда» — 
вообще не тот случай. 

СИТУАЦИЯ № 2

Два параллельных 
звонка

Вы разговариваете с кли-
ентом по стационарному 
телефону. В этот момент вам 
на мобильный звонит другой 
клиент. Вы: 

1.	 Не будете брать трубку 
и перезвоните, когда 
закончите с первым. 
Заставлять клиентов 
ждать — вообще ваш 
конёк. Люди редко 
звонят «просто так», 
чаще — по делу. Самим-
то небось не нравится, 
когда слышите в трубке 
«Подождите, ваш номер 
в очереди — шестнадца-
тый и ваш звонок очень 
важен для нас…». Причём, 
это ещё куда ни шло, если 
клиент понимает, сколько 
ему ещё вас ждать (очень 
бесит, но понять можно). 
Вы даже этого не обеспе-
чили. 

2.	 Попросите первого 
клиента прервать 
разговор, ответите 
второму, а после снова 
позвоните первому.
Кажется, вы в детстве 
не наигрались в салочки, 
и теперь устраиваете 
чехарду на ровном месте: 

разговаривали с одним, 
его бросили, перезвонили 
второму, тоже бросили, 
вернулись к первому. Так 
и женщиной древнейшей 
профессии прослыть 
недолго (и даже если вы 
не женщина). Клиент там 
с вами делился сокровен-
ным, а вы его так жёстко 
обрываете — он и забыть 
мог про что-то важное, 
а потом виноваты будете 
только вы.

3.	 Оставите первого клиента 
ожидать на линии, 
скажете второму, что 
перезвоните, и вернётесь 
к разговору с первым.
Ладно бы, вы одного кого-
то заставили ждать — 
полбеды. Но, кажется, вам 
даже нравится так себя 
вести — небось, думае-
те, что так вы кажетесь 
невероятно значимым 
для клиентов? «Без меня 
никто и никуда!» — ну-ну, 
утешайтесь этими глупо-
стями, пока клиенты-бро-
шенки уже обдумывают, 
на кого бы вас, бездушную 
машину, променять. 

4.	 Сбросите смс-ку 
с автоответом (что-то 
вроде кнопки в айфоне 
«я не могу сейчас 
говорить»).
У вас какое чувство обычно, 
когда такую смс-ку получа-
ете сами? Что-то вроде: «Э, 
какая важность! Ишь ты!» 
На клиентскую лояльность 
непохоже, верно? Нау-
чились бы несколько дел 



параллельно делать уже,  
в конце концов.  
Цезарь смог, и вам приго-
дилось бы! 

5.	 У меня два телефона: 
«для всех» и для VIP-ов. 
«Для всех» — подождет. 
На VIP-а переключусь.
Ну во-первых, вы само-
произвольно делите кли-
ентов на хороших и пло-
хих. Дай бог, если для 
этого используются биз-
нес-показатели, а не ваши 
личные предпочтения. 
Однако в общем случае 
это проблему не решает. 
Что вы будете делать, если 
на стационарном телефоне 
у вас тоже VIP?  

СИТУАЦИЯ № 3

Отчёт vs. скайп

К концу дня у вас не сделан 
отчёт для сурового начальни-
ка, который нужен ему ровно 
в 5:00 утра для выступления 
в перед ключевым заказчи-
ком. Беда-беда, если не успеть 
— явно будут какие-то непри-
ятные последствия. 

А ещё у вас намечен срочный 
скайп с клиентом, который 
может принести вам новый 
жирный заказ и вы сможете 
получить неплохую прибавку 
к зарплате, если все срастёт-
ся. Что будете делать? 

1.	 Сидеть до ночи, что ж 
ещё :(
Кроме своей сомни-

тельной клиентоори-
ентированности вы 
ещё и не умеете управ-
лять своим временем. 
Овертаймы приводят 
к ошибкам. Поэтому тут 
и начальник (который 
тоже выступает в роли 
вашего клиента, кста-
ти) получит лажовый 
торопливый отчёт, и с 
клиентом вы будете раз-
говаривать в попыхах, не 
вникая в его интересы — 
лишь бы поскорее завер-
шить разговор. Народная 
мудрость про двух зайцев 
ничему вас не учит! 

Кстати, именно регуляр-
ные цейтноты — основ-
ная причина выгорания. 
И если вы перегорите 
на работе — вашему 
начальнику придется тра-
тить время и ресурсы на 
поиск вам замены. Об этом 
вы конечно не подумали. 
Не очень-то клиентоори-
ентированно по отноше-
нию к вашей же компании. 

2.	 Забью на отчёт — если 
заключу сделку, босс мне 
всё простит (наверное).
Кроме того, вы любите 
использовать клиентов 
в своих целях — напри-
мер, чтобы умаслить 
начальство или выбить 
к концу месяца побольше 
процент от продаж. Вот 
только людям не нравит-
ся, когда их используют, 
и более того — они это 
чувствуют. 

3.	 Договорюсь с клиентом 
на другое время.
Вас в детстве не учили 
«пацан сказал — пацан 
сделал»? Похоже, вам 
откровенно наплевать 
на распорядок дня кли-
ента — он по-вашему 
вообще ничем не занят 
и только сидит и ждёт, 
когда ж вы ему позвони-
те. Разочаруем — у него 
тоже масса дел, и вот так 
подставлять его, лишь бы 
уйти с работы вовремя, 
непрофессионально. 

4.	 Пойду к начальнику, 
расскажу ситуацию, 
попрошу помочь мне 
расставить приоритеты
Всегда держите в фокусе, 
что ваш начальник — это 
ваш главный клиент. Ибо 
плох тот солдат (и армия), 
который больше боится 
врага, чем гнева началь-
ства. Ну, а теперь пред-
ставьте этот разговор 
со стороны вашего началь-
ника: «Иван-Иваныч. Дело 
срочное! Отчет, который 
вам завтра в 5 утра нужен, 
я не успею, т.к. у меня 
звонок с клиентом, (за 
которого я получу хороший 
бонус с продажи — вслух 
такое не говорят, но все 
всё понимают). Как посту-
пим?». Умеете вы себе 
врагов наживать, да…  

 
 
 
 



 
СИТУАЦИЯ №4

Поломка в 1С

Вы — менеджер проекта. 
Клиент звонит и кричит, что 
у него отвалилась интеграция 
с 1С, но команда разработ-
чиков уже занята на другом 
проекте, который сдаётся со 
дня на день. Ваши действия?

1.	 Скажу честно, как есть. 
Что пока ничем не могу 
помочь — как только 
команда освободится, 
мы всё поправим. 
Постараюсь дать прогноз 
по срокам, но обещать 
ничего не хотелось бы. 
Неприятно отвечать за 
обещания, выполнение 
которых напрямую от 
меня не зависит. 
Политика двойных стан-
дартов — тоже про вас. 
Вы вроде бы клиентоори-
ентированы для одного 
клиента, а для другого 
почему-то уже нет. Как вы 
выбираете, кому отдавать 
предпочтение — загадка. 
Пасьянс на них раскиды-
ваете, наверное? 

2.	 Дёрну самого 
незадействованного 
спеца из команды на эту 
задачу, срочно же! 
Практика показывает, 
что не загружены обыч-
но самые неопытные. 
В итоге ваших действий 
вы устроите дерготню на 
первом проекте. Джуниор 
потратит пару часов, про-

сто чтобы въехать в про-
блему, а потом всё равно 
придется звать кого-то 
опытного. Команда будет 
демотивирована из-за 
дерготни. А все это время 
клиент будет ждать, стра-
дать и нервничать. Край-
не непрофессиональных 
ход, что уж там. 

3.	 Привлеку фрилансера 
Васю, он не раз мне 
помогал за то, что 
иногда играет в мой 
Плейстейшн.
Про безопасность, надо 
полагать, вы вообще 
не слышали, раз готовы 
пустить фрилансера в свя-
тая-святых — 1С клиента. 
Вы не слишком-то беспо-
коитесь о качестве своего 
продукта или услуги и гото-
вы прибегать к услугам 
непроверенных сторонних 
специалистов. Клиенто- 
ориентированность пред-
полагает не только отзыв-
чивость, но и ответствен-
ность за результат, но вам, 
похоже, и так сойдёт.

4.	 Приостановлю 
разработку проекта, 
предупредив клиента 
о сдвиге сроков, 
и отправлю команду 
экстренно чинить 
неполадки.
Приехали. Мало того, 
что не просчитываете 
на 10 шагов вперёд никог-
да, и потом вылезают 
косяки всякие, так ещё 
и других ни в чём непо-
винных людей страдать 

заставляете. Плохо вам, 
плохо команде, экстренно 
переключающейся на 
другие задачи, плохо обо-
им клиентам — а вы точно 
менеджер, а не садо-
мазо, получающий удо-
вольствие от всеобщих 
мучений? 

СИТУАЦИЯ № 5

Правки от заказчика

Вы — дизайнер, и вам при-
шли правки: клиент просит 
сделать красный менее 
«тревожным» и разместить 
гигантский логотип по центру 
промо-блока. Что скажете? 

1.	 «Нет. Красный 
правильный и яркий. 
Очень хорошо 
подчеркивает акценты. 
Логотип гигантский — 
это уж перебор, моветон 
и дилетантство. Макет 
мы трогать не будем, 
не выдумывайте. 
Вы заказали работу 
у профессионала, я её 
сделал. Будьте любезны 
принять».

Вы абсолютно равнодуш-
ны к клиентским ожидани-
ям и напыщенно выдаёте 
свои «гениальные идеи» 
клиенту так, будто сни-
зошли до него, простого 
смертного, в своей вели-
кой просвещённой мудро-
сти. Поверьте, большин-
ство клиентов лучше вас 
знают свои бизнес, и что 
у них сработает, а что нет. 



Профессионал, за которо-
го вы себя выдаёте, так бы 
никогда не ответил. Это 
больше похоже на ответ 
дилетанта в духе  
«я художник, я так вижу».

2.	 Сначала выясню, что 
означает «тревожный 
красный» и почему 
обязательно нужен 
лого в центре, после — 
предложу варианты, как 
решить проблему. 
Вам нравится дёргать 
тигра за усы — клиент 
хочет получить ахрени-
тельный результат от вас, 
а вы взамен после неудач-
ной приёмки работ начи-
наете терроризировать его 
вопросами вроде «а что 
конкретно не так?», «что 
надо исправить?!» Вам 
заказали работу. От вас 
ждут, что вы с ней справи-
тесь и выдадите хороший 
результат. С учетом тех 
требований, которые есть 
у клиента. Вот это вот всё. 
Нет, чтоб сразу сделать 
нормально! 

3.	 Буду переделывать 
столько раз, сколько 
будет нужно. 
Кажется, вы обожаете 
дразнить клиента — соби-
раетесь переделывать 
работы до бесконечности. 
А ему оно надо? Каждое 
новое общение с вами 
— это потеря времени 
и нервов. Если вы своё 
время не цените, то цени-
те хотя бы клиентское. 
Он деньги платил не за 

эту канитель, а за чёткий 
адекватный результат  
с первого раза. 

4.	 Мне и самому хотелось 
красный сделать менее 
красным, а этот лого 
настолько хорош, 
что я набью его себе 
на бицухе! 
У вас нет никакого уваже-
ния к клиенту, ведь вы не 
делаете качественно свою 
работу с первого раза.  
А ему оно надо? Он пришёл 
к профессионалу, а при-
ходится вас тыкать в то, 
что всё не так, и самому 
предлагать варианты, как 
исправить ситуацию. Кли-
енты не за это деньги вам 
платят.  

СИТУАЦИЯ № 6

Отпуск невовремя

Сдача проекта намечается 
на ваш отпуск — что делать? 

1.	 Выйду на один день 
для презентации 
результатов клиенту, 
отгуляю как-нибудь 
потом. 
Кажется, вам нравится 
носить маску «идеального 
менеджера», но на повер-
ку оказывается, что всё 
не так радужно: если 
понадобится выдернуть из 
отпуска больше 1 рабочего 
дня, вы уже пас («Я ведь 
и отдыхать когда-то дол-
жен!»). Но у клиентского 
бизнеса нет выходных. 

2.	 Сдвину сроки отпуска, 
чтобы успеть сдать 
проект.
Иногда вы всё-таки ста-
раетесь угодить клиентам, 
идя на жертвы: сдвигаете 
свой отпуск, например. 
Вот только клиентоори-
ентированностью тут и не 
пахнет: угождая одному 
клиенту, вы угрожаете 
благополучию других, 
ведь тогда ваш отпуск 
накладывается на их про-
екты. От чего ушли,  
к тому пришли. 

3.	 Презентую удалённо 
по скайпу. 
Показать-то презенташку 
вы, может, и покажете, 
но после неё в любом 
проекте (сложнее выпеч-
ки капкейков) есть фаза 
пуско-наладки. А вам 
после презентации кажет-
ся, что проект кончился, 
хотя для клиента все 
только-только началось. 
У него миллион вопросов. 
Он жаждет интерактивно 
получать на них ответы. 
Если проект длитель-
ный — клиент уже не пом-
нит всего. Из отпуска вы 
с этим не справитесь, 
даже не пытайтесь. 

4.	 Дам ценные указания 
команде — и без меня 
справятся! 
Вы вообще не стараетесь 
угодить клиенту, бросая 
его в самые ответствен-
ные моменты — напри-
мер, уходите в отпуск 
во время сдачи проекта 



и перекладываете всё 
на команду. А клиент 
к ВАМ привык, ВАМ дове-
рял, на ВАС надеялся… 
Эх вы!   

СИТУАЦИЯ № 7

Делегирование 
на больничном

На время вашего двухнедель-
ного больничного клиента 
передали вашему коллеге. Тот 
пообещал исполнить «хотел-
ки», которые не заложены  
в бюджет. Клиент ждёт.  
Что будете делать? 

1.	 Позвоню клиенту, 
объясню, что коллега 
пообещал лишнего. 
И либо попрошу 
отказаться от этих 
фишек, либо выбью 
дополнительное 
финансирование.
О какой клиентоориен-
тированности вы можете 
вообще говорить, если 
ещё включаете заднюю 
при любом удобном слу-
чае?! Сначала компания 
наобещает клиенту всяких 
плюшек, а потом вы, весь 
такой «я не я и лошадь 
не моя» их рубите на кор-
ню. Или ещё и деньги 
выпрашиваете на реализа-
цию этих штук. Клиент уже 
размечтался, как у него всё 
красиво будет, а вы его так 
жёстко осадили. 

2.	 Я и сам хотел их 
предложить в качестве 

бонуса, но не успел до 
болезни. 
Ну какой из вас клиенто-
ориентированный специ-
алист, если вы невовремя 
заболеваете ангиной-
скарлатиной-дефтерией-
и-бронхитом?! Витаминки 
пить надо, чтоб клиентов 
не подводить. А то получа-
ется, что стоит вам забо-
леть, и весь проект прахом 
пойдёт. 

3.	 Заставлю команду 
работать сверхурочно, 
чтобы уложиться 
в бюджет и сроки. 
Вы не клиентоориентиро-
ваны не только по отноше-
нию к клиентам,  
но и к своим коллегам — 
они уж точно не виноваты, 
что вы там разболелись, 
а заказчик ждёт кучу вся-
ких новых штук. Вам бы 
вряд ли понравилось, если 
б из-за чужих косяков вы 
приходили домой на пару 
часов позже, да еще и без 
всяких поощрений за это.  

СИТУАЦИЯ № 8

Обходные пути общения

Клиент написал вам в вотсапп 
или в телеграм, хотя вы дого-
ворились вести коммуникацию 
через электронную почту. 
Ваши действия? 

1.	 Отвечу на его вопрос 
по почте. 
Коммуникация — основа 
клиентоориентированно-

сти, но вы об этом будто 
не слышали, потому что 
устраиваете путаницу 
в переписке. Клиент ищет 
максимально комфортные 
способы общения с вами, 
а вы ему отвечаете каки-
ми-то окольными путями. 
Может, у него нет возмож-
ности добраться до почты 
и сейчас доступен лишь 
вотсапп, а вопрос сроч-
ный?! 

2.	 Напомню о наших 
договорённостях 
и попрошу 
продублировать на почту.
Вы вообще не думаете об 
удобстве общения клиента 
с вами. Может, у него нет 
возможности добраться 
до электронной почты и 
сейчас доступен лишь 
вотсапп, а вы ему предла-
гаете изловчиться и напи-
сать вам на имейл. А как 
в почте порешать вопрос, 
если нужен диалог? Не 
прикидывайтесь неан-
дертальцем, почта — это 
прошлый век! 

3.	 Давно бы так, 21 век 
на дворе вообще-то! 
Устраивая путаницу 
в переписке, вы создаёте 
риск коммуникационных 
потерь — похоже, вы ище-
те приключений на одно 
место. В следующий раз 
клиент напишет вам 
в вайбер, потом — в смс, 
затем в скайп, в инстаграм 
и в конце концов — в Мам-
бу. И вы гарантированно 
что-то потеряете. Заказ-



чик хотел как лучше, а вы 
как всегда.

4.	 Проигнорирую 
сообщение вообще — это 
мой личный номер.
Вычеркните «клиентоори-
ентированность» из сво-
его лексикона навсегда, 
ведь вы откровенно плюё-
те на клиента. Неважно, 
насколько срочный 
вопрос, на сообщения в 
мессенджерах вы принци-
пиально не отвечаете — 
вас будто вообще не суще-
ствует. А может, у него нет 
возможности добраться до 
почты и сейчас доступен 
лишь телеграмм?! 

А кстати, какими каналами 
связи вы обычно 
пользуетесь при общении 
с клиентами?

1.	 Только стационарный 
телефон и электронная 
почта для письменной 
документации. 
Если вы работаете 
в госучреждении, то всё 
в порядке — там с клиен-
тоориентированностью 
плоховато. В остальных 
случаях такой подход — 
непростительная роскошь, 
которая явно негативно 
сказывается на ваших 
доходах и профите всей 
компании. 

2.	 Стационарный телефон, 
электронная почта, скайп. 
Вы стараетесь соблюдать 
корпоративные прави-

ла и не давать личные 
номера клиентам, но тем 
самым вы теряете свою 
клиентоориентирован-
ность — в любой сложной, 
непонятной, экстренной 
ситуации вы подклады-
ваете свинью и себе, 
и заказчику. 

3.	 Стационарный телефон, 
электронная почта, скайп 
и мобильный телефон 
для экстренных звонков.
Вы, вроде бы, идёте 
навстречу клиентам, давая 
им номер мобильного 
телефона, но, как мы уже 
выяснили, это ещё ничего 
не гарантирует — у вас 
всегда найдутся отговор-
ки, почему клиентская 
проблема вдруг не показа-
лась вам экстренной. 

4.	 Использую любые каналы 
связи, чтобы отвечать 
как можно оперативнее: 
смс, вотсапп, телеграм, 
вайбер, сообщения 
в соцсетях. Я вообще 
24×7! 
Как мы уже выяснили, 
с коммуникацией у вас 
беда, и вместо того, чтобы 
решить эту проблему, вы 
её только усугубляете, 
разводя миллиард чати-
ков во всевозможных 
мессенджерах. Вам бы 
понравилось, если бы 
кто-то писал вам сначала 
на почту, после разго-
вор перевёл в вотсапп, 
а потом в какой-нибудь 
вайбер? Вот-вот. А 24×7 — 
лучший способ перегореть 

на работе и угодить  
в психушку. Думаете кли-
ентам приятно общаться 
с нервным, демотивиро-
ванным, невыспавшимся 
менеджером? 

СИТУАЦИЯ № 9

Сюрприз на презентации

Вы — менеджер. Сдаёте про-
ект клиенту. В разгар презен-
тации внезапно появляется 
новый для вас персонаж (вы 
вообще его впервые видите). 
Называет себя «управляю-
щим партнёром». И разносит 
результат работ в пух и прах. 
Что делать?

1.	 Вносить правки и всё 
переделывать. 
Вам часто плевать 
на вашу команду: про-
цессы внутри настроены 
плохо, и косяки валятся 
пачками. Нет, чтобы 
регламенты утвердить, 
вам проще по сто раз 
переделывать или вовсе 
работать зазря, подвергая 
абсолютно все стороны 
стрессу.

2.	 Отстоять свой 
вариант, аргументируя 
требованиями ТЗ. 
Вы не бережёте довери-
тельные отношения, кото-
рые вам и без того сложно 
строить. При малейшей 
возможности вы идёте 
на конфликт, кричите, 
топочете ножками и отне-
киваетесь, что вы тут ни 



при чём, а во всём клиент 
виноват: всё ему не так, 
ишь какой нежный! 

3.	 Вернуть деньги за 
проект. 
«Не понравится результат, 
мы вернём вам деньги» — 
рекламы пересмотрели? 
Вы ж не порошок сти-
ральный предлагаете, 
а профессионально сде-
ланную работу вроде, не? 
Смысл тогда заявлять 
о своём профессионализ-
ме, если позволяете себе 
кидаться клиенту день-
гами в лицо с посылом 
«моя работа ахеренна, 
не нравится, забери свои 
миллионы, не очень-то 
и хотелось!». Мда. 

4.	 Пригласить директора 
в баню и уладить всё 
неофициально. 
А ещё вам часто плевать 
на субординацию,  
и любые косяки вы гото-
вы улаживать абсолютно 
нерабочими методами: 
дарить клиентам изви-
нительные шоколадки, 
водить в рестораны или, 
чего хуже, приглашать 
клиента в баню, чтобы 
задобрить его и снизить 
градус напряженности.  
Ну и какой вы профессио-
нал после этого? 

 
СИТУАЦИЯ № 10

«Поиграйте 
со шрифтами»

Вы презентовали клиенту 
три варианта результата 
работ, и ни один ему не 
понравился. Заказчик требу-
ет ещё парочку, ведь он «не 
за это столько тысяч денег 
заплатил» и всё в таком 
духе. Ваши действия? 

1.	 Начну задавать вопросы, 
чтобы добиться 
конкретных замечаний. 
Ко всему прочему, вы 
не утруждаете себя выяс-
нить истинные потреб-
ности клиента перед 
началом работы — а как 
следствие, сорваны сро-
ки, зря потрачен бюджет, 
испорчены отношения, 
и тут уже ничто не помо-
жет. А всего-то было нуж-
но задать пару наводящих 
вопросов на первых 
встречах. Клиентоориен-
тированность — это  
в первую очередь профес-
сионализм, а вам до него 
— как до луны. 

2.	 Без проблем сделаем 
ещё три варианта, 
желание клиента — 
закон! 
Сколько же переделок вы 
заложили в стоимость? 
Выходит, ваши сметы 
либо очень сильно разду-
ты (и вы работаете с кли-
ентом по неадекватным 
прайсам), либо вредите 
свой компании, вгоняя 
ее в убытки. Вам пофигу 
на истинные потребности 
клиента перед началом 
работы, и вы предпочи-

таете делать двойную, 
тройную и сколь угодно 
ещё кратную работу вме-
сто того, чтобы задать 
пару наводящих вопросов 
на первых этапах  
и выполнить всё чётко  
с первого раза. 

3.	 Буду настаивать, что всё 
сделано по ТЗ. 
Мало того, что вам чужда 
всяческая лояльность, так 
вы ещё и конфликтуете 
чуть что — когда выясня-
ется, что ваш результат 
никуда не годится, начи-
наете махать шашкой 
и кричать, что всё сделано 
по ТЗ, и исправлять даже 
и не думаете. Как счита-
ете, после такого клиент 
к вам вернётся? А друзьям 
порекомендует? То-то же.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Послесловие. 

Откуда берётся 
проблема

Владимир

Руководитель студии

Конечно, мы немного обострили.  
Но в жизни все часто случается  
ещё драматичней. 
Изначально бизнесмен, создавая ком-
панию, как-то примерно понимает, 
кто будут его клиенты. Например 
«Наш клиент — тот, кто готов пла-
тить 40 баксов за эту услугу, согла-
сен на срок поставки 2 недели, готов 
делать заказ по электронной почте 
и не выносит мне мозг бесконечными 
перезвонами и уточнениями». Или 
«Наш клиенты — это госкорпорации 
с тендерами от 10 000 000». Это 
может явно нигде не быть записано, 
но что-то подобное в воздухе любой 
компании витает. Причем искажа-
ется с уровня на уровень по корпо-
ративной иерархии (с.м. историю про 
орешки, стюардессу и авиакомпанию 
и статью про то, как прыщавая 
девочка убьет ваш бизнес). 

Важно: не какие-то люди с улицы при-
ходят и диктуют условия, каким дол-
жен быть потребитель и как именно 
его нужно обслужить — бизнес сам 
определяет, кто входит в круг его 
клиентов, а кто нет. Если бизнесу 
клиентов хватает — все отлично. 
Если нет — идет подстройка (смена 
бизнес-процессов, моделей поведения, 
товарных линеек. Вплоть до смены 
направления работы или ликвидации 
компании). 

В моей картине мира большая часть 
клиентоориентированности обеспе-
чивается четкой и предсказуемой 
схемой работы компании. Давать  
и выполнять обещания. Заказал 
айфон на 256Гб черного цвета 
с доставкой с 10 до 11 — получил 
именно это. 

Чтобы обеспечить нормальное 
обслуживание (клиентоориентиро-
ванность) — мы пишем правила, 
бизнес-процессы, регламенты. ГОСТы. 
Занимаемся автоматизацией. Учим 
и дрючим людей. То есть стараемся 
четко и однозначно определить 
параметры, по которым мы считаем 
заказ хорошо сделанным для выбран-
ного нами круга клиентов. 

Если регламенты обеспечивают 
обслуживание клиентов на уровне 
«обещали-сделали», то уже сверх 
этого можно придумывать дополни-
тельные бонусы (но они также будут 
регламентированы, а потом и авто-
матизированы). 

В сфере производства товаров 
более-менее получается регламенти-
ровать и автоматизировать про-
цессы. В сфере услуг все значительно 
сложнее. Особенно когда речь идет  
о разработке чего-то нового  
на заказ. 

Причина проблемы — невозможность 
написать четкий и однозначный 
регламент на все случаи жизни. 
Обычно мы можем довольно четко 
прописать типовые ситуации: гра-
ницы рабочего дня, время доставки, 
скорость реакции. Но очень много 
нюансов останется за рамками 
регламента или будут какие-то 

пограничные случаи, когда ожидания 
клиента расходятся с правилами. 
Именно такие серые зоны, где нет 
четкости, чаще становятся поводом 
для обвинения компаний в неклиен-
тоориенированности (даже если 
компания старается изо всех сил). 
К сожалению, в сфере услуг и разра-
ботки заказной продукции избежать 
таких обвинений в общем случае 
невозможно.  
 
Итого: кто такой «клиент» или 
«не клиент» — определяет все же 
создатель бизнеса (а не «потенци-
альный клиент»). Бизнес же опреде-
ляет регламенты. Хороший бизнес 
перетряхивает свои регламенты 
регулярно и разбирает жалобы (ста-
тистически).  
 
Когда вам говорят «вы не клиен-
тоориентированный» — примите 
к сведению, что скорее всего это 
манипуляция. Можете помочь (пойти 
на встречу или поменять бизнес-про-
цесс) не в ущерб своим интересам — 
делайте. Ну и скиньте манипулятору 
ссылку на этот тест. Глядишь,  
и манипуляций в мире станет чуточ-
ку меньше. 
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Если вы внаглую обводите 
сайты дня с Awwwards, 
вдохновляясь цитатой 
«Хорошие художники 
копируют, великие — 
воруют» — будьте 
осторожны, не порежьтесь 
об осколки разбитых 
иллюзий. Потому никто 
так не говорил, ребят. 
Это такое же сомнительное 
порождение интернетов, 
как цитаты Стетхема.

В оригинале говорилось, 
что воруют бездари, 
а креативные ребята только 
копируют и улучшают. 
Поэтому хватит
лентяйничать, пора делать 
оригинальные макеты. 
С вас — усердная работа 
котелка, с нас — пища 
для переваривания :) 

Мы потрясли дизайнеров 
Сибирикса и выяснили, 
где они ищут идеи и вообще 
вдохновляются (легально). 
Нашли и затёртые до дыр 
ссылки (Awwwards, кто бы 
сомневался), и кое-что 
оригинальнее. Раскидали 

по целям: 

Собрать идеи для сайта.

Найти конкретный элемент.

Нахвататься визуального 
вдохновения.

Посмотреть всё в одном месте.

Подтянуть матчасть.

Получился неплохой такой 
склад вдохновения. Хватит 
и мудборд собрать, и фишку 
проекта придумать, и даже 
найти пару кусочков кода, 
чтобы облегчить жизнь 
верстальщику.

Собрать идеи 
для сайта

Здесь можно посмотреть, 
как вообще выглядят 
добротные сайты — в случае, 
если референсы заказчика 
окончательно затёрли ваши 
представления о плохом 
и хорошем дизайне. Изучаем, 
впитываем, настраиваемся 
на правильную волну:

Awwwards

Не баян, а классика. Хотя 
«Коллекции» на Awwwards 
— относительно свежая 
фишка.

CSS Winner 
The FWA
CSS Design Awards
Website design Award

Пачка конкурсов сайтов, 
на которых работы, бывает, 
повторяются. 
Но проскакивают 
и оригинальные номинанты.

Designer News

Ресурс, где можно и крутые 
примеры найти, и мнение 
коллег со всего мира 
почитать. Обычно 
все дизайны, которые 
выкладываются 
на Awwwards, сперва 
появляются здесь.

Site Inspire

Симпатичные сайты, 
которые редко пересекаются 
с Awwwards и Ко. Не всегда 
конкурсные, но всё равно 
оригинальные и интересные.

Cargo Сollective

Подборка минималистичных 
сайтов с какой-то потаённой 
изюминкой.

The Best Designs

Тут сайты попроще — 
бегунок креатива выкручен 
не больше чем на 20%.

The Perfect Grid 

Подборка сайтов 

с нестандартной сеткой — 
трендом 2017 года, между 
прочим.

Sibirix’s Pinterest

Когда наши дизайнеры 
не рисуют годноту, они постят 
сайты, которые 
им понравились, вот сюда.

Minimal gallery

Галерея радикального 
минимализма. Шикарно 
вставляет. Чего стоит хотя 
бы этот экспонат, 
где на главной только текст 
и курсор в виде банана.

Hover States

Подборка необычных сайтов 
с удобным фильтром 
по тегам.

Siiimple

Здесь порционно, раз в день, 
добавляется по хорошему 
минималистичному сайту.

One Page Love

Собрание одностраничных 
сайтов. Веселых, а порой 
и не очень приличных. 
Слабонервные и неженки, 
ходите аккуратно

Найти конкретный 
элемент

Ресурсы на случай, когда 
общая концепция утряслась, 
и осталось придумать 
цепляющие мелочи: шрифты, 
иконки, взаимодействия.

Dribbble

По праву затёртый до дыр 
ресурс — здесь гигабайты 
идей для иконок 
и микровзаимодействий. 
Самое сложное — найти 
среди них годноту.

Motion UI 

Субъективная выжимка 
из Dribbble — для тех, 
кто не хочет ворошить 
его завалы самостоятельно.

Codrops 
Codepen

Ресурсы, где хранятся уже 
готовые рабочие элементы: 
хоть сейчас вставляй на сайт. 
Находите что-то крутое, 
обыгрываете в своём 
дизайне и несёте нужный 
кусок кода верстальщику — 
профит!

Web Design Freebies

Подборка иконок, шрифтов, 

иногда проскакивают 
мокапы — золотая жила 
для мудборда. Больше 
не обновляется, 
так что пользуйтесь, 
пока не протухло.

Color Supplyyy App

Простое и приятное 
приложение для подбора 
цветовой гаммы.

Fonts Google

Шрифты, которые Гугл 
одобряет.

Uimovement

Коллекция няшных 
микровзаимодействий.

Нахвататься 
визуального 
вдохновения

Design Collector

Фото, видео, картинки 
и прочая мишура, которая 
помогает нащупать вектор, 
в котором нужно творить.

ffffound 

Чуть более хипстерский 
склад изображений: больше 
глитча, кислотных гифок 
и сисек.

Designspiration

Сборная солянка 
из дизайнерских работ 
и фоточек из инстаграма.

Посмотреть всё в одном 
месте

Если вам нужно посмотреть 
сразу и макеты, и иконки, 
и шрифты, но вы слишком 
цените свой work in progress, 
чтобы переключаться между 
сайтами, пользуйтесь 
ресурсами ниже. Там есть 
всё, только поисковый 
запрос уточните.

Behance 
Pinterest

Самые большие склады 
графического добра 
в интернетах, русском 
и забугорном.

Revision 

Ресурс с работами 
отечественных студий 
и дизайнеров.

LookWork

Сайт идентифицирует себя 
как «Visual RSS». И не врёт. 
Можно отслеживать 
интересующие темы, 
выбирая их в меню, 

или зарегистрироваться 
и сформировать 
персональную ленту.

Muzli 

Агрегатор сайтов 
дизайнерской тематики. 
Активно пиарится 
в инострании. Существует 
в формате расширения 
для Хрома и подсовывает 
подборку для вдохновения 
каждый раз, когда
открываешь новую вкладку. 
Кого-то вдохновляет. 
Но ИМХО — дико отвлекает 
от работы.

Подтянуть матчасть

На случай, если работа 
застопорилась не из-за 
отсутствия идей, 
а из-за недостатка скила, 
можно погулять по этим 
ссылкам.

Интерфейсы без шелухи

Толковая рассылка о том, 
как сделать пользователю 
удобно. На сайте можно 
порыться в архивах.

SkillBox Дизайн

SkillBox — курсы за деньги 
для тех, кто хочет пробиться 
в диджитал. Но также ребята 

проводят бесплатные 
вебинары — канал с ними 
рекомендуем просматривать 
или хотя бы включать фоном, 
пока течёт ваш любимый 
кетчуп.

ГДЕ ВЕБ-ДИЗАЙНЕРЫ 
ПОДСМАТРИВАЮТ ИДЕИ
КАЖДЫЙ ХУДОЖНИК (И ВЕБ-ДИЗАЙНЕР В ТОМ ЧИСЛЕ) НЕМНОГО ВОР: В ОДНОМ МЕСТЕ УТЯНУЛ 
ИДЕЮ, В ДРУГОМ — СЮЖЕТ, ПЕРЕВАРИЛ СВОИМ КРЕАТИВНЫМ КОТЕЛКОМ И ПОЛУЧИЛ ШЕДЕВР.

Лена Абрамова |  Сибирикс |  PR-менеджер
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Если вы внаглую обводите 
сайты дня с Awwwards, 
вдохновляясь цитатой 
«Хорошие художники 
копируют, великие — 
воруют» — будьте 
осторожны, не порежьтесь 
об осколки разбитых 
иллюзий. Потому никто 
так не говорил, ребят. 
Это такое же сомнительное 
порождение интернетов, 
как цитаты Стетхема.

В оригинале говорилось, 
что воруют бездари, 
а креативные ребята только 
копируют и улучшают. 
Поэтому хватит
лентяйничать, пора делать 
оригинальные макеты. 
С вас — усердная работа 
котелка, с нас — пища 
для переваривания :) 

Мы потрясли дизайнеров 
Сибирикса и выяснили, 
где они ищут идеи и вообще 
вдохновляются (легально). 
Нашли и затёртые до дыр 
ссылки (Awwwards, кто бы 
сомневался), и кое-что 
оригинальнее. Раскидали 

по целям: 

Собрать идеи для сайта.

Найти конкретный элемент.

Нахвататься визуального 
вдохновения.

Посмотреть всё в одном месте.

Подтянуть матчасть.

Получился неплохой такой 
склад вдохновения. Хватит 
и мудборд собрать, и фишку 
проекта придумать, и даже 
найти пару кусочков кода, 
чтобы облегчить жизнь 
верстальщику.

Собрать идеи 
для сайта

Здесь можно посмотреть, 
как вообще выглядят 
добротные сайты — в случае, 
если референсы заказчика 
окончательно затёрли ваши 
представления о плохом 
и хорошем дизайне. Изучаем, 
впитываем, настраиваемся 
на правильную волну:

Awwwards

Не баян, а классика. Хотя 
«Коллекции» на Awwwards 
— относительно свежая 
фишка.

CSS Winner 
The FWA
CSS Design Awards
Website design Award

Пачка конкурсов сайтов, 
на которых работы, бывает, 
повторяются. 
Но проскакивают 
и оригинальные номинанты.

Designer News

Ресурс, где можно и крутые 
примеры найти, и мнение 
коллег со всего мира 
почитать. Обычно 
все дизайны, которые 
выкладываются 
на Awwwards, сперва 
появляются здесь.

Site Inspire

Симпатичные сайты, 
которые редко пересекаются 
с Awwwards и Ко. Не всегда 
конкурсные, но всё равно 
оригинальные и интересные.

Cargo Сollective

Подборка минималистичных 
сайтов с какой-то потаённой 
изюминкой.

The Best Designs

Тут сайты попроще — 
бегунок креатива выкручен 
не больше чем на 20%.

The Perfect Grid 

Подборка сайтов 

с нестандартной сеткой — 
трендом 2017 года, между 
прочим.

Sibirix’s Pinterest

Когда наши дизайнеры 
не рисуют годноту, они постят 
сайты, которые 
им понравились, вот сюда.

Minimal gallery

Галерея радикального 
минимализма. Шикарно 
вставляет. Чего стоит хотя 
бы этот экспонат, 
где на главной только текст 
и курсор в виде банана.

Hover States

Подборка необычных сайтов 
с удобным фильтром 
по тегам.

Siiimple

Здесь порционно, раз в день, 
добавляется по хорошему 
минималистичному сайту.

One Page Love

Собрание одностраничных 
сайтов. Веселых, а порой 
и не очень приличных. 
Слабонервные и неженки, 
ходите аккуратно

Найти конкретный 
элемент

Ресурсы на случай, когда 
общая концепция утряслась, 
и осталось придумать 
цепляющие мелочи: шрифты, 
иконки, взаимодействия.

Dribbble

По праву затёртый до дыр 
ресурс — здесь гигабайты 
идей для иконок 
и микровзаимодействий. 
Самое сложное — найти 
среди них годноту.

Motion UI 

Субъективная выжимка 
из Dribbble — для тех, 
кто не хочет ворошить 
его завалы самостоятельно.

Codrops 
Codepen

Ресурсы, где хранятся уже 
готовые рабочие элементы: 
хоть сейчас вставляй на сайт. 
Находите что-то крутое, 
обыгрываете в своём 
дизайне и несёте нужный 
кусок кода верстальщику — 
профит!

Web Design Freebies

Подборка иконок, шрифтов, 

иногда проскакивают 
мокапы — золотая жила 
для мудборда. Больше 
не обновляется, 
так что пользуйтесь, 
пока не протухло.

Color Supplyyy App

Простое и приятное 
приложение для подбора 
цветовой гаммы.

Fonts Google

Шрифты, которые Гугл 
одобряет.

Uimovement

Коллекция няшных 
микровзаимодействий.

Нахвататься 
визуального 
вдохновения

Design Collector

Фото, видео, картинки 
и прочая мишура, которая 
помогает нащупать вектор, 
в котором нужно творить.

ffffound 

Чуть более хипстерский 
склад изображений: больше 
глитча, кислотных гифок 
и сисек.

Designspiration

Сборная солянка 
из дизайнерских работ 
и фоточек из инстаграма.

Посмотреть всё в одном 
месте

Если вам нужно посмотреть 
сразу и макеты, и иконки, 
и шрифты, но вы слишком 
цените свой work in progress, 
чтобы переключаться между 
сайтами, пользуйтесь 
ресурсами ниже. Там есть 
всё, только поисковый 
запрос уточните.

Behance 
Pinterest

Самые большие склады 
графического добра 
в интернетах, русском 
и забугорном.

Revision 

Ресурс с работами 
отечественных студий 
и дизайнеров.

LookWork

Сайт идентифицирует себя 
как «Visual RSS». И не врёт. 
Можно отслеживать 
интересующие темы, 
выбирая их в меню, 

или зарегистрироваться 
и сформировать 
персональную ленту.

Muzli 

Агрегатор сайтов 
дизайнерской тематики. 
Активно пиарится 
в инострании. Существует 
в формате расширения 
для Хрома и подсовывает 
подборку для вдохновения 
каждый раз, когда
открываешь новую вкладку. 
Кого-то вдохновляет. 
Но ИМХО — дико отвлекает 
от работы.

Подтянуть матчасть

На случай, если работа 
застопорилась не из-за 
отсутствия идей, 
а из-за недостатка скила, 
можно погулять по этим 
ссылкам.

Интерфейсы без шелухи

Толковая рассылка о том, 
как сделать пользователю 
удобно. На сайте можно 
порыться в архивах.

SkillBox Дизайн

SkillBox — курсы за деньги 
для тех, кто хочет пробиться 
в диджитал. Но также ребята 

проводят бесплатные 
вебинары — канал с ними 
рекомендуем просматривать 
или хотя бы включать фоном, 
пока течёт ваш любимый 
кетчуп.
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вдохновляясь цитатой 
«Хорошие художники 
копируют, великие — 
воруют» — будьте 
осторожны, не порежьтесь 
об осколки разбитых 
иллюзий. Потому никто 
так не говорил, ребят. 
Это такое же сомнительное 
порождение интернетов, 
как цитаты Стетхема.

В оригинале говорилось, 
что воруют бездари, 
а креативные ребята только 
копируют и улучшают. 
Поэтому хватит
лентяйничать, пора делать 
оригинальные макеты. 
С вас — усердная работа 
котелка, с нас — пища 
для переваривания :) 

Мы потрясли дизайнеров 
Сибирикса и выяснили, 
где они ищут идеи и вообще 
вдохновляются (легально). 
Нашли и затёртые до дыр 
ссылки (Awwwards, кто бы 
сомневался), и кое-что 
оригинальнее. Раскидали 

по целям: 

Собрать идеи для сайта.

Найти конкретный элемент.

Нахвататься визуального 
вдохновения.

Посмотреть всё в одном месте.

Подтянуть матчасть.

Получился неплохой такой 
склад вдохновения. Хватит 
и мудборд собрать, и фишку 
проекта придумать, и даже 
найти пару кусочков кода, 
чтобы облегчить жизнь 
верстальщику.

Собрать идеи 
для сайта

Здесь можно посмотреть, 
как вообще выглядят 
добротные сайты — в случае, 
если референсы заказчика 
окончательно затёрли ваши 
представления о плохом 
и хорошем дизайне. Изучаем, 
впитываем, настраиваемся 
на правильную волну:

Awwwards

Не баян, а классика. Хотя 
«Коллекции» на Awwwards 
— относительно свежая 
фишка.

CSS Winner 
The FWA
CSS Design Awards
Website design Award

Пачка конкурсов сайтов, 
на которых работы, бывает, 
повторяются. 
Но проскакивают 
и оригинальные номинанты.

Designer News

Ресурс, где можно и крутые 
примеры найти, и мнение 
коллег со всего мира 
почитать. Обычно 
все дизайны, которые 
выкладываются 
на Awwwards, сперва 
появляются здесь.

Site Inspire

Симпатичные сайты, 
которые редко пересекаются 
с Awwwards и Ко. Не всегда 
конкурсные, но всё равно 
оригинальные и интересные.

Cargo Сollective

Подборка минималистичных 
сайтов с какой-то потаённой 
изюминкой.

The Best Designs

Тут сайты попроще — 
бегунок креатива выкручен 
не больше чем на 20%.

The Perfect Grid 

Подборка сайтов 

с нестандартной сеткой — 
трендом 2017 года, между 
прочим.

Sibirix’s Pinterest

Когда наши дизайнеры 
не рисуют годноту, они постят 
сайты, которые 
им понравились, вот сюда.

Minimal gallery

Галерея радикального 
минимализма. Шикарно 
вставляет. Чего стоит хотя 
бы этот экспонат, 
где на главной только текст 
и курсор в виде банана.

Hover States

Подборка необычных сайтов 
с удобным фильтром 
по тегам.

Siiimple

Здесь порционно, раз в день, 
добавляется по хорошему 
минималистичному сайту.

One Page Love

Собрание одностраничных 
сайтов. Веселых, а порой 
и не очень приличных. 
Слабонервные и неженки, 
ходите аккуратно

Найти конкретный 
элемент

Ресурсы на случай, когда 
общая концепция утряслась, 
и осталось придумать 
цепляющие мелочи: шрифты, 
иконки, взаимодействия.

Dribbble

По праву затёртый до дыр 
ресурс — здесь гигабайты 
идей для иконок 
и микровзаимодействий. 
Самое сложное — найти 
среди них годноту.

Motion UI 

Субъективная выжимка 
из Dribbble — для тех, 
кто не хочет ворошить 
его завалы самостоятельно.

Codrops 
Codepen

Ресурсы, где хранятся уже 
готовые рабочие элементы: 
хоть сейчас вставляй на сайт. 
Находите что-то крутое, 
обыгрываете в своём 
дизайне и несёте нужный 
кусок кода верстальщику — 
профит!

Web Design Freebies

Подборка иконок, шрифтов, 

иногда проскакивают 
мокапы — золотая жила 
для мудборда. Больше 
не обновляется, 
так что пользуйтесь, 
пока не протухло.

Color Supplyyy App

Простое и приятное 
приложение для подбора 
цветовой гаммы.

Fonts Google

Шрифты, которые Гугл 
одобряет.

Uimovement

Коллекция няшных 
микровзаимодействий.

Нахвататься 
визуального 
вдохновения

Design Collector

Фото, видео, картинки 
и прочая мишура, которая 
помогает нащупать вектор, 
в котором нужно творить.

ffffound 

Чуть более хипстерский 
склад изображений: больше 
глитча, кислотных гифок 
и сисек.

Designspiration

Сборная солянка 
из дизайнерских работ 
и фоточек из инстаграма.

Посмотреть всё в одном 
месте

Если вам нужно посмотреть 
сразу и макеты, и иконки, 
и шрифты, но вы слишком 
цените свой work in progress, 
чтобы переключаться между 
сайтами, пользуйтесь 
ресурсами ниже. Там есть 
всё, только поисковый 
запрос уточните.

Behance 
Pinterest

Самые большие склады 
графического добра 
в интернетах, русском 
и забугорном.

Revision 

Ресурс с работами 
отечественных студий 
и дизайнеров.

LookWork

Сайт идентифицирует себя 
как «Visual RSS». И не врёт. 
Можно отслеживать 
интересующие темы, 
выбирая их в меню, 

или зарегистрироваться 
и сформировать 
персональную ленту.

Muzli 

Агрегатор сайтов 
дизайнерской тематики. 
Активно пиарится 
в инострании. Существует 
в формате расширения 
для Хрома и подсовывает 
подборку для вдохновения 
каждый раз, когда
открываешь новую вкладку. 
Кого-то вдохновляет. 
Но ИМХО — дико отвлекает 
от работы.

Подтянуть матчасть

На случай, если работа 
застопорилась не из-за 
отсутствия идей, 
а из-за недостатка скила, 
можно погулять по этим 
ссылкам.

Интерфейсы без шелухи

Толковая рассылка о том, 
как сделать пользователю 
удобно. На сайте можно 
порыться в архивах.

SkillBox Дизайн

SkillBox — курсы за деньги 
для тех, кто хочет пробиться 
в диджитал. Но также ребята 

проводят бесплатные 
вебинары — канал с ними 
рекомендуем просматривать 
или хотя бы включать фоном, 
пока течёт ваш любимый 
кетчуп.
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Управление
проектами
1 уровень

Если вы внаглую обводите 
сайты дня с Awwwards, 
вдохновляясь цитатой 
«Хорошие художники 
копируют, великие — 
воруют» — будьте 
осторожны, не порежьтесь 
об осколки разбитых 
иллюзий. Потому никто 
так не говорил, ребят. 
Это такое же сомнительное 
порождение интернетов, 
как цитаты Стетхема.

В оригинале говорилось, 
что воруют бездари, 
а креативные ребята только 
копируют и улучшают. 
Поэтому хватит
лентяйничать, пора делать 
оригинальные макеты. 
С вас — усердная работа 
котелка, с нас — пища 
для переваривания :) 

Мы потрясли дизайнеров 
Сибирикса и выяснили, 
где они ищут идеи и вообще 
вдохновляются (легально). 
Нашли и затёртые до дыр 
ссылки (Awwwards, кто бы 
сомневался), и кое-что 
оригинальнее. Раскидали 

по целям: 

Собрать идеи для сайта.

Найти конкретный элемент.

Нахвататься визуального 
вдохновения.

Посмотреть всё в одном месте.

Подтянуть матчасть.

Получился неплохой такой 
склад вдохновения. Хватит 
и мудборд собрать, и фишку 
проекта придумать, и даже 
найти пару кусочков кода, 
чтобы облегчить жизнь 
верстальщику.

Собрать идеи 
для сайта

Здесь можно посмотреть, 
как вообще выглядят 
добротные сайты — в случае, 
если референсы заказчика 
окончательно затёрли ваши 
представления о плохом 
и хорошем дизайне. Изучаем, 
впитываем, настраиваемся 
на правильную волну:

Awwwards

Не баян, а классика. Хотя 
«Коллекции» на Awwwards 
— относительно свежая 
фишка.

CSS Winner 
The FWA
CSS Design Awards
Website design Award

Пачка конкурсов сайтов, 
на которых работы, бывает, 
повторяются. 
Но проскакивают 
и оригинальные номинанты.

Designer News

Ресурс, где можно и крутые 
примеры найти, и мнение 
коллег со всего мира 
почитать. Обычно 
все дизайны, которые 
выкладываются 
на Awwwards, сперва 
появляются здесь.

Site Inspire

Симпатичные сайты, 
которые редко пересекаются 
с Awwwards и Ко. Не всегда 
конкурсные, но всё равно 
оригинальные и интересные.

Cargo Сollective

Подборка минималистичных 
сайтов с какой-то потаённой 
изюминкой.

The Best Designs

Тут сайты попроще — 
бегунок креатива выкручен 
не больше чем на 20%.

The Perfect Grid 

Подборка сайтов 

с нестандартной сеткой — 
трендом 2017 года, между 
прочим.

Sibirix’s Pinterest

Когда наши дизайнеры 
не рисуют годноту, они постят 
сайты, которые 
им понравились, вот сюда.

Minimal gallery

Галерея радикального 
минимализма. Шикарно 
вставляет. Чего стоит хотя 
бы этот экспонат, 
где на главной только текст 
и курсор в виде банана.

Hover States

Подборка необычных сайтов 
с удобным фильтром 
по тегам.

Siiimple

Здесь порционно, раз в день, 
добавляется по хорошему 
минималистичному сайту.

One Page Love

Собрание одностраничных 
сайтов. Веселых, а порой 
и не очень приличных. 
Слабонервные и неженки, 
ходите аккуратно

Найти конкретный 
элемент

Ресурсы на случай, когда 
общая концепция утряслась, 
и осталось придумать 
цепляющие мелочи: шрифты, 
иконки, взаимодействия.

Dribbble

По праву затёртый до дыр 
ресурс — здесь гигабайты 
идей для иконок 
и микровзаимодействий. 
Самое сложное — найти 
среди них годноту.

Motion UI 

Субъективная выжимка 
из Dribbble — для тех, 
кто не хочет ворошить 
его завалы самостоятельно.

Codrops 
Codepen

Ресурсы, где хранятся уже 
готовые рабочие элементы: 
хоть сейчас вставляй на сайт. 
Находите что-то крутое, 
обыгрываете в своём 
дизайне и несёте нужный 
кусок кода верстальщику — 
профит!

Web Design Freebies

Подборка иконок, шрифтов, 

иногда проскакивают 
мокапы — золотая жила 
для мудборда. Больше 
не обновляется, 
так что пользуйтесь, 
пока не протухло.

Color Supplyyy App

Простое и приятное 
приложение для подбора 
цветовой гаммы.

Fonts Google

Шрифты, которые Гугл 
одобряет.

Uimovement

Коллекция няшных 
микровзаимодействий.

Нахвататься 
визуального 
вдохновения

Design Collector

Фото, видео, картинки 
и прочая мишура, которая 
помогает нащупать вектор, 
в котором нужно творить.

ffffound 

Чуть более хипстерский 
склад изображений: больше 
глитча, кислотных гифок 
и сисек.

Designspiration

Сборная солянка 
из дизайнерских работ 
и фоточек из инстаграма.

Посмотреть всё в одном 
месте

Если вам нужно посмотреть 
сразу и макеты, и иконки, 
и шрифты, но вы слишком 
цените свой work in progress, 
чтобы переключаться между 
сайтами, пользуйтесь 
ресурсами ниже. Там есть 
всё, только поисковый 
запрос уточните.

Behance 
Pinterest

Самые большие склады 
графического добра 
в интернетах, русском 
и забугорном.

Revision 

Ресурс с работами 
отечественных студий 
и дизайнеров.

LookWork

Сайт идентифицирует себя 
как «Visual RSS». И не врёт. 
Можно отслеживать 
интересующие темы, 
выбирая их в меню, 

или зарегистрироваться 
и сформировать 
персональную ленту.

Muzli 

Агрегатор сайтов 
дизайнерской тематики. 
Активно пиарится 
в инострании. Существует 
в формате расширения 
для Хрома и подсовывает 
подборку для вдохновения 
каждый раз, когда
открываешь новую вкладку. 
Кого-то вдохновляет. 
Но ИМХО — дико отвлекает 
от работы.

Подтянуть матчасть

На случай, если работа 
застопорилась не из-за 
отсутствия идей, 
а из-за недостатка скила, 
можно погулять по этим 
ссылкам.

Интерфейсы без шелухи

Толковая рассылка о том, 
как сделать пользователю 
удобно. На сайте можно 
порыться в архивах.

SkillBox Дизайн

SkillBox — курсы за деньги 
для тех, кто хочет пробиться 
в диджитал. Но также ребята 

проводят бесплатные 
вебинары — канал с ними 
рекомендуем просматривать 
или хотя бы включать фоном, 
пока течёт ваш любимый 
кетчуп.





















































































Хэндбук
заказчика
2 уровень

Сайт — новенький, 
красивый, расчищенный 
от рыбных текстов и багов — 
готов и просится на боевой 
сервер, работать на благо 
заказчика. И, казалось бы, 
что может быть проще — 
взять его с одного сервера 
и перенести на другой. 
Что-то скачать, куда-то 
закинуть, радужное облачко 
магического дыма, профит! 

Но это сказочный вариант, 
а в реальном процессе 
всплывают свои тонкости 
и проблемы. 

Выкладка сайта начинается 
с заказчика. Он должен 
оплатить хостинг и выдать 
разработчику доступы для 
работы с ним. Но часто 
делается это через 
«не хочу-не буду», и процесс 
затягивается на недели. 

Есть два сценария, откуда 
берутся проволочки 
с получением доступов.

В первом заказчик увидел 
готовый проект, поработал 
с ним и уже почувствовал 
подкоркой мозга, что больше 
ничего не должен 
разработчикам. Теперь есть 
только он, сайт и вечная 
любовь. А тестовый домен 
ей не помеха. Выдернуть 
такого заказчика из его 
маленького уютного мира 
и запустить таки сайт может 
суровый и убедительный 
менеджер.

Во втором сценарии 
заказчик рад бы запуститься. 
Он даже что-то где-то 
оплатил, только хостинг 
не подошел. И доступы 
вроде бы дал — да не те. 
У нас, чтобы такой фигни 
не было, заказчику выдается 
чёткие указания, 
где оплачивать и что 
передавать нам в студию.
Когда менеджер добыл 
доступы, мы проверяем, 
подходит ли хостинг 

для размещения сайта 
заказчика. Для этой 
процедуры у нас тоже есть 
чек–лист. 

Ремарка: если вы подумали, 
что хватит чеклистов, уверяем — 
нет, не хватит. Чеклист — 
это кристаллизованная мудрость, 
её много не бывает. Так что читаем, 
впитываем и мудреем.

Проверка хостинга

Проект 

Дата проверки 

Чек–лист распечатан. Зеленым 
покрашены пункты, которые ОК.

Менеджер сам проверил доступ 
к контрольной панели/ssh 
и подтвердил это голосом.

Доступы к серверу предоставлены 
в виде стандартной таблицы. 
Есть все необходимое.

SSH есть, можно зайти на сервер.

В случае предоставления 
не настроенного сервера, 
на нём должна быть установлена 
операционная система Debian8+.

Выяснить, какой будет домен 
на продуктиве.

Известен домен, где осуществлять 
проверку (если отличен 
от продуктивного).

Есть или можно создать папку для 
домена сайта или она уже создана.

Есть доступы на запись в папку 
сайта [touch].

Логи web-сервера доступны 
на чтение [tail].

SVN должен быть версии не ниже 
1.7. [svn -v].

D файле ~/.subversion/config 
прописано store-passwords = no.

PHP должен быть версии не ниже 
5.4. [php -v].

Версия MySQL должна быть 5.0 
или выше [mysql —version].

База: Проверка наличия доступа 
к БД. К базе можно подключиться.

Залить в корневую папку файл 
проверки хостинга.

[wget 
http://dev.1c-bitrix.ru/download/scri
pts/bitrix_se...].

Запустить скрипт проверки 
хостинга из браузера:

Общая конфигурация ОК.

memory_limit => 32Мб для «Старт» 
и => 64Мб для остальных 
«Бизнес».

Загрузка файлов работает. 
файловая система — ок.

Раcширения php — ок (ssl 
необязателен).

Тест соединения с базой — ок.

Наличие библиотек Zlib, GD lib, 
Free Type, mcrypt.

Рекомендуется наличие 
акселератора PHP, рекомендуется 
OPcache.

Проверка phpinfo:

xcache.cacher должен быть 
выключен (в случае использования 
xcache).

Sockets Support enabled.
safe_mode должен быть выключен.

short_open_tag должен быть 
включен.

mbstring.internal_encoding должен 
быть UTF-8.

mbstring.func_overload должно 
быть равно 2.

realpath_cache_size должен быть 
не менее 4096К.

max_input_vars должен быть равен 
10000.

Файл тестирования хостинга 
удалить.

Доступы и пароли 
актуализированы и занесены 
в KeyRights. 1 копия!

Покрашенный чеклист сдать 
руководителю.

Справочные материалы: 
Курс хостеров 

Если лапочка-заказчик 
оплатил подходящий хостинг 
и выдал нужные доступы, 

дальнейший успех зависит 
только от прямых рук 
сисадминов и отточенных 
алгоритмов. Первого 
мы не отсыпем, а опытом, 
возможно, еще поделимся. 
Подпишитесь на рассылку, 
чтобы не пропустить ;)

КАК НЕ НАЛАЖАТЬ ПРИ ВЫКЛАДКЕ 
САЙТА
ДЕЛИМСЯ ОПЫТОМ, КАК ГРАМОТНО ТРЯСТИ ДОСТУПЫ С ЗАКАЗЧИКОВ 
И НАСТРАИВАТЬ ХОСТИНГ.
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1

2



Хэндбук
заказчика
2 уровень

Сайт — новенький, 
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заказчика. И, казалось бы, 
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Есть два сценария, откуда 
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Есть доступы на запись в папку 
сайта [touch].

Логи web-сервера доступны 
на чтение [tail].

SVN должен быть версии не ниже 
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Раcширения php — ок (ssl 
необязателен).

Тест соединения с базой — ок.

Наличие библиотек Zlib, GD lib, 
Free Type, mcrypt.

Рекомендуется наличие 
акселератора PHP, рекомендуется 
OPcache.

Проверка phpinfo:

xcache.cacher должен быть 
выключен (в случае использования 
xcache).

Sockets Support enabled.
safe_mode должен быть выключен.

short_open_tag должен быть 
включен.

mbstring.internal_encoding должен 
быть UTF-8.

mbstring.func_overload должно 
быть равно 2.

realpath_cache_size должен быть 
не менее 4096К.

max_input_vars должен быть равен 
10000.

Файл тестирования хостинга 
удалить.

Доступы и пароли 
актуализированы и занесены 
в KeyRights. 1 копия!

Покрашенный чеклист сдать 
руководителю.

Справочные материалы: 
Курс хостеров 

Если лапочка-заказчик 
оплатил подходящий хостинг 
и выдал нужные доступы, 

дальнейший успех зависит 
только от прямых рук 
сисадминов и отточенных 
алгоритмов. Первого 
мы не отсыпем, а опытом, 
возможно, еще поделимся. 
Подпишитесь на рассылку, 
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ÀÄÅÊÂÀÒÍÀß ÎÖÅÍÊÀ ÂÐÅÌÅÍÈ, ÊÎÃÄÀ 
ÍÅÎÏÐÅÄÅË¨ÍÍÎÑÒÜ ÁÜ¨Ò ÏÎ ÁÀØÊÅ
ÅÑËÈ Ó ÂÀÑ Ä¨ÐÃÀÅÒÑß ÃËÀÇ ÎÒ ÂÎÏÐÎÑÀ «ÊÎÃÄÀ ÁÓÄÅÒ ÃÎÒÎÂÎ» — ÂÀÌ ÑÞÄÀ. 

 

Áîëüøèíñòâî ëþäåé 
íå óìåþò àäåêâàòíî 
îöåíèâàòü ñðîêè 
âûïîëíåíèÿ çàäà÷. Îé êàê 
ýòî çàñòàâëÿåò ïîðîé 
ïîíåðâíè÷àòü... Òóò 
è «äýäëàéí 
ïîäêðàäûâàåòñÿ 
íåçàìåòíî». 
È ïåðåñòðàõîâêà â 500% 
íà âñÿêèé ñëó÷àé (âñå 
ðàâíî íå õâàòàåò). 
È îòæèìàíèå «çàâåäîìî 
ðàçäóòûõ ñðîêîâ», 
÷òîáû èñïîëíèòåëü 
ïîîáåùàë ÷åãî-òî áîëåå 
ïðèåìëåìîãî. È íåâíÿòíûå 
áîðìîòàíèÿ âìåñòî 
êîíêðåòíûõ öèôð. 

Â ýòîé ñòàòüå ñîáðàíû 
è ñòðóêòóðèðîâàíû 
ïðèíöèïû è ìåòîäû, 
ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî 
íàó÷èòü ñåáÿ è äðóãèõ 
äàâàòü àäåêâàòíûå 
îöåíêè.
 
Â íà÷àëå — îáùèå 
ïðèíöèïû è ÷óòü-÷óòü 
ìàòåìàòèêè. Â êîíöå — 
êîíêðåòèêà äëÿ ñòóäèé.

êóðñ ïðîãðàììèðîâàíèÿ. 
Êàêîé òèï äàííûõ äîëæíà 
âåðíóòü ïðîãðàììà íà çàïðîñ 
«Êîãäà?». DataTime 
èëè ÷òî-òî òèïà òîãî. 
×åëîâåê æå íà ýòî ñòàáèëüíî 
âûáðàñûâàåò Exception. 
Äà íå îäèí, à ìíîãî, 
æåëàòåëüíî ñ General 
Protection Fault. Ýòî ðåàëüíî 
áàã â ïðîøèâêå ïðàêòè÷åñêè 
âñåõ ëþäåé! 

×òî çà ãàäîñòü òàêàÿ? Ïî÷åìó 
ëþäè òàê ñèëüíî íå ëþáÿò 
îöåíèâàòü ñðîêè? Âåäü âñ¸ 
ïðîñòî:
Äëèòåëüíîñòü 
ðàáîò = Îáúåì  ðàáîò / 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü

Íåîïðåäåëåííîñòü áü¸ò 
ïî áàøêå

Êîðíåâàÿ ïðè÷èíà â òîì, 
÷òî, îöåíèâàÿ îáúåì ðàáîò, 
ìû ñòàëêèâàåìñÿ 
ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ. 

Ìû âûíóæäåíû 
ïðåäñêàçûâàòü áóäóùåå — 
ñòðîèòü ïðîãíîç è íåñòè 
çà íåãî îòâåòñòâåííîñòü. 

Ñàìûé íåíàâèñòíûé âîïðîñ

Âûñòóïàÿ íà äåñÿòêàõ 
êîíôåðåíöèé, ÿ ÷àñòî 
ñïðàøèâàë ëþäåé â çàëå: 
«Íà êàêîé âîïðîñ âû áîëüøå 
âñåãî íå ëþáèòå îòâå÷àòü?». 
È âñåãäà îòâåòîì áûëî: 
«Êîãäà áóäåò ãîòîâî?!». 
Âîïðîñ âîëíóåò è âûçûâàåò 
ýìîöèè. Âîò ïðÿìî ñåé÷àñ 
ïîäîéäèòå ê âàøåìó êîëëåãå 
è ñïðîñèòå åãî, êîãäà áóäåò 
ãîòîâî. Çíàåòå, ÷òî âû ñêîðåå 
âñåãî óñëûøèòå? 

Íåò, íå îáÿçàòåëüíî âàì 
óêàæóò íàïðàâëåíèå 
è ïîæåëàþò äîáðîé äîðîãè. 
Âñå æå êðóãîì ìíîãî 
êóëüòóðíûõ ëþäåé. Çàòî 
ïî÷òè íàâåðíÿêà ÷åëîâåê 
íà÷íåò ðàññêàçûâàòü î ñâîèõ 
ïðîáëåìàõ. 

Ïîíèìàåòå? Íà âîïðîñ 
«Êîãäà?» — îòâå÷àþò 
ðàññêàçîì î ïðîáëåìàõ! 
Òàê äåëàåò ïî÷òè âñ¸ 
÷åëîâå÷åñòâî.

Åùå ïðèìåð — äëÿ òåõ, 
êòî ïîìíèò óíèâåðñèòåòñêèé 

Âëàäèìèð Çàâåðòàéëîâ |  Ñèáèðèêñ | Ðóêîâîäèòåëü ñòóäèè
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ìèðîâûå ðåëèãèè. Íî ýòî 
íå ñîâñåì òî, íà ÷¸ì ÿ áû 
õîòåë îñíîâûâàòü ñâîè 
áèçíåñ-ïðîöåññû.

Ñóäÿ ïî âñåìó, äàæå Áîã ïîä÷èíÿåòñÿ 
ïðèíöèïó íåîïðåäåë¸ííîñòè, 
è íå ìîæåò îäíîâðåìåííî çíàòü 
ïîëîæåíèå è ñêîðîñòü ÷àñòèöû. 

Ñòèâåí Õîêèíã

Ýòî âîïðîñ ôèëîñîôñêèé, 
òåõíè÷åñêîãî ðåøåíèÿ 
íå èìååò

Âåðí¸ìñÿ ê ôîðìóëå. Îíà, 
â ïðèíöèïå, âåðíàÿ:
Äëèòåëüíîñòü 
ðàáîò = Îáúåì  ðàáîò / 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü

Ïàêîñòü â òîì, ÷òî 
íè ÷èñëèòåëü, 
íè çíàìåíàòåëü ýòîé äðîáè 
íå èçâåñòíû. Õîòÿ áû 
ïîòîìó, ÷òî: 

Ïîäïèñü çàêàç÷èêà (êðîâüþ) 
ïîä òåõíè÷åñêèì çàäàíèåì 
íå ãàðàíòèðóåò, ÷òî äîêóìåíò 
îïèñûâàåò èìåííî òîò îáúåì ðàáîò, 
êîòîðûé ðåàëüíî íóæåí. Îíà äàæå 
íå ãàðàíòèðóåò, ÷òî çàêàç÷èê ÷èòàë 
ÒÇ. Ðåàëüíûé îáúåì ðàáîò âû 
óçíàåòå òîëüêî ïîñëå ïðè¸ìêè 
ïðîåêòà.

Ëþáàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷è 
ãàðàíòèðîâàííî ñîäåðæèò «äûðêè», 
êîòîðûå ìîæíî òðàêòîâàòü äâîÿêî. 
×åì òîëùå ïîñòàíîâêà — 
òåì áîëüøå òàêèõ ìåñò.

Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ëþäåé 
(îñîáåííî ïðîãðàììèñòîâ) ìîæåò 
îòëè÷àòüñÿ â ÐÀÇÛ è çàâèñèò 

Íà÷àëüíèêè è êëèåíòû 
òðåáóþò ýòîãî îò íàñ, à ìû — 
îò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. 

Íî ïðîãíîçû íóæíû íàì êàê 
îïîðà. Êàê ïîïûòêà 
îòãîðîäèòüñÿ 
îò íåîïðåäåëåííîñòè. Êàê 
ïîïûòêà óäîâëåòâîðèòü 
ãëàâíîå æåëàíèå. È ÿ 
íå ïðî ñåêñ, ãîëîä è ñîí, 
à ïðî æåëàíèå óïðàâëÿòü 
ðåàëüíîñòüþ. Êàæäûé äåíü. 
Î, êàê âåëèêî â ýòîò ìîìåíò 
èñêóøåíèå ñïèõíóòü êîíòàêò 
ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ 
íà äðóãîãî... 

Ñàìîå ëó÷øåå, ÷òî ìû 
ìîæåì ñäåëàòü — ïîñòðîèòü 
àäåêâàòíóþ ìîäåëü ðàáîòû 
ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ. 

Êîòîðàÿ ïîçâîëèò ñîçäàòü 
àëãîðèòì îöåíêè èëè õîòÿ áû 
ðàçäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü 
ìåæäó ýòîé ìîäåëüþ 
è îöåíùèêîì. Çíàòü 
îãðàíè÷åíèÿ ýòîé ìîäåëè. 
À çàòåì — íàó÷èòü 
ïîëüçîâàòüñÿ ìîäåëüþ òåõ, 
êòî äà¸ò îöåíêè âàì. 

Ñ äðåâíîñòè òàêèìè 
ìîäåëÿìè áûëè ãàäàíèÿ: 
áðîñàíèå êîñòåé, ãàäàíèå 
ïî âíóòðåííîñòÿì æèâîòíûõ, 
ïî òåíè è ïðî÷àÿ 
ìèñòè÷åñêàÿ ðàäîñòü. 
Íà ãàäàíèÿõ îñíîâàíû 

îò ñòîëü áîëüøîãî ÷èñëà ôàêòîðîâ, 
÷òî ó÷åñòü âëèÿíèå âñåõ ïðîñòî 
íåâîçìîæíî.

Âñå èçâåñòíûå ìíå 
ìàòåìàòè÷åñêèå ìîäåëè, 
ïûòàþùèåñÿ îòâåòèòü 
íà âîïðîñ «ÄÎÊÎËÅ?», 
ïîñòðîåíû íà ñåðüåçíûõ 
óïðîùåíèÿõ. Ïðèìåíÿòü èõ 
íà ïðàêòèêå ìîæíî òîëüêî 
äëÿ äåìîíñòðàöèè 
íåñîñòîÿòåëüíîñòè ýòèõ 
ìîäåëåé è òùåòíîñòè áûòèÿ.

Ñ îïðåäåëåííîé äîëåé 
âåðîÿòíîñòè ìîæíî 
ñïðîãíîçèðîâàòü äàòó 
çàâåðøåíèÿ çàäà÷è 
èëè ïðîåêòà, åñëè:

ó âàñ ñòàáèëüíàÿ, ñðàáîòàâøàÿñÿ 
êîìàíäà èñïîëíèòåëåé;

ðàáîòû âûïîëíÿþòñÿ äëÿ îäíîãî 
è òîãî æå êëèåíòà, êîòîðûé äàåò 
ñòàáèëüíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü (÷èòàé 
— ãåíåðèðóåò ïðîãíîçèðóåìîå 
êîëè÷åñòâî «ïðàâî÷åê») 
è äåìîíñòðèðóåò ñòàáèëüíûå 
òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó;

êîìàíäà óæå ðàáîòàëà ñ ïîäîáíûìè 
çàäà÷àìè;

ðàáî÷èé ïðîöåññ, òåõíîëîãè÷åñêèé 
ñòåê è îêðóæàþùàÿ ñðåäà — 
íåèçìåííû;

ñàì ïðîåêò óêëàäûâàåòñÿ â ãîëîâàõ 
êîìàíäû;

óñòðàèâàåò îöåíêà 
â îòíîñèòåëüíûõ, à íå â àáñîëþòíûõ 
âåëè÷èíàõ (íèêàêèõ òåáå ðóáëåé 
è ÷àñîâ!);

Óïðàâëåíèå
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óëîæèòüñÿ â îöåíêó?» — 
ìîæíî îòâåòèòü — 
«Íîðìàëüíàÿ» — è ïîêàçàòü 
ýòîò ãðàôèê.

Ïîñðåäèíå êîëîêîëà — 
íàèáîëåå âåðîÿòíàÿ 
òðóäî¸ìêîñòü. Íî ïîñêîëüêó 
ìû ðàáîòàåì ñ âåëè÷èíàìè, 
ïîäâåðæåííûì 
ñëó÷àéíîñòÿì — íàì íóæíî 
äåëàòü äîïóñê íà âåëè÷èíó 
ðàññåèâàíèÿ çíà÷åíèé 
ñëó÷àéíûõ âåëè÷èí 
(ïî-óìíîìó — 
ñðåäíåêâàäðàòè÷íîå 
îòêëîíåíèå èëè ó). Ïðîáëåìà 
â òîì, ÷òî åñëè ìû áåðåì 
äèàïàçîí â +/- 1ó — 
âåðîÿòíîñòü, ÷òî ìû 
óëîæèìñÿ â íàø èíòåðâàë 
îöåíêè, âñåãî 68%. 
Â îñòàâøåéñÿ òðåòè ñëó÷àåâ 
íàñ îáâèíÿò 
â íåêîìïåòåíòíîñòè 

óæå åñòü îïûò ðàáîòû â òàêèõ æå 
óñëîâèÿõ è äàííûå, ïîëó÷åííûå 
â ïðåäûäóùèõ èòåðàöèÿõ; ëèáî 
êëèåíò ãîòîâ ðàáîòàòü èòåðàòèâíî 
è ïîëó÷àòü ïðîãíîçû, èñõîäÿ 
èç ðåàëüíûõ çàìåðîâ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðåäûäóùèõ 
ýòàïîâ.

Õóæå âñåãî äåëà îáñòîÿò 
ó ñýéëîâ, êîòîðûå 
âûíóæäåíû äåëàòü âèä, 
÷òî âñå ýòè óñëîâèÿ 
âûïîëíåíû (õîòÿ êàê ðàç 
íàîáîðîò). Íî ìû ïîïðîáóåì 
ïðîíèêíóòüñÿ ýòîé 
ãàëëþöèíàöèåé. Â ýòîì 
ñëó÷àå ìîæíî äîïóñòèòü, 
÷òî âåðîÿòíîñòü çàâåðøåíèÿ 
çàäà÷è ê îïðåäåëåííîìó 
ñðîêó ñîîòâåòñòâóåò 
íîðìàëüíîìó ðàñïðåäåëåíèþ 
Ãàóññà.

Ïðî êîëîêîë Ãàóññà ÷òî-òî 
ñëûøàëè äàæå ãóìàíèòàðèè. 
Ýòî ðàñïðåäåëåíèå ÷àñòî 
âñòðå÷àåòñÿ â ïðèðîäå. 
Ïîíÿòèå «íîðìàëüíûé ðîñò», 
«íîðìàëüíûé âåñ» 
è «íîðìàëüíûé ÷åëîâåê» — 
ýòî êàê ðàç èç îáëàñòè 
Ãàóññîâñêîé íîðìàëüíîñòè. 
Êîëîêîë Ãàóññà ïûòàþòñÿ 
ïðèâÿçàòü âåçäå, ãäå ìîæíî 
è íåëüçÿ, åñëè ðå÷ü èäåò
î ÷åì-òî ïîäâåðæåííîì 
âëèÿíèþ îãðîìíîãî ÷èñëà 
ñëó÷àéíûõ ïîìåõ.

Èòàê, åñëè âîçíèêàåò âîïðîñ: 
«Êàêàÿ òàì âåðîÿòíîñòü 

è ïîñòàâÿò â óãîë. 

Íà âåëè÷èíó 2ó — 
âåðîÿòíîñòü áóäåò 95%, 
íî ñàì èíòåðâàë ïîëó÷èòñÿ 
äî íåïðèëè÷èÿ áîëüøîé. Òóò 
óæå âàø çàêàç÷èê ñêàæåò: 
«Ôó-ôó, âû íå ìîæåòå ìíå 
ñêàçàòü òî÷íûå îöåíêè, 
à êîíêóðåíòû ñêàçàëè. Âû — 
óïûðè. Äî ñâèäàíèÿ». Ïÿòü 
ïðîöåíòîâ — ýòî íå òàê-òî 
ìàëî, åñëè ó âàñ ìíîãî çàäà÷, 
è çà ñðûâ ñðîêîâ ïî êàæäîé 
èç íèõ ìó÷èòåëüíî áüþò. 

3ó — 99.7% âåðîÿòíîñòè 
ïîïàäàíèÿ â íóæíûé íàì 
èíòåðâàë. Åñëè êëèåíò 
ñïðàøèâàåò «Ê êàêîìó ñðîêó 
âû ãàðàíòèðîâàííî 
çàêîí÷èòå ïðîåêò» — îòâåò 
ÍÈÊÎÃÄÀ áóäåò 
ìàòåìàòè÷åñêè ïðàâèëüíûé. 
Äàæå â ýòèõ ñèíòåòè÷åñêèõ 
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óñëîâèÿõ ìàòåìàòèêà ïðîòèâ 
âàñ.

Òîðãè è ìàíèïóëÿöèè

Ê ñîæàëåíèþ, äëÿ îöåíêè 
çàäà÷ Ãàóññîâî 
ðàñïðåäåëåíèå èñïîëüçîâàòü 
íåêîððåêòíî. Åñëè êîìïàíèÿ 
àêêóðàòíî ñîáèðàëà äàííûå 
ïî ïðîãíîçàì è ðåàëüíûì 
ñðîêàì, ñêîðåå âñåãî, ãðàôèê 
ðàñïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé 
áóäåò âûãëÿäåòü ïðèìåðíî 
êàê íà êàðòèíêå íà ýòîé 
ñòðàíèöå.

Ýòî áîëüøå ïîõîæå 
íà ðàñïðåäåëåíèå Ïóàññîíà 
(ïîõîæå, äà íå îíî). 
Îò íîðìàëüíîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ Ãàóññà 
îòëè÷àåòñÿ òåì, ÷òî ñíà÷àëà 
êàêîå-òî âðåìÿ èìååò 
çíà÷åíèå 0, çàòåì íà÷èíàåò 
ðàñòè (â ýòîé òî÷êå îöåíêè 
äàþò îïòèìèñòû), áûñòðî 
äîõîäèò äî ïèêà (ýòî òî÷êà, 
â êîòîðîé äàþò îöåíêè 
ðåàëèñòû) è èìååò äëèííûé 
õâîñò ñïðàâà (òàì ñèäÿò 
âñå ôàêàïû è ñðàáîòàâøèå 
ðèñêè). 

Òàêîå ðàñïðåäåëåíèå 
âåðîÿòíîñòåé åñòåñòâåííî, 
ò.ê. ñäåëàòü çàäà÷ó íà ÷àñ 
ðàíüøå ðåàëèñòè÷íîãî ñðîêà 
ñëîæíåå, ÷åì çàòÿíóòü 
íà íåäåëþ. Ðàáîòà çàíèìàåò 

ñòîëüêî âðåìåíè, ñêîëüêî 
íà íå¸ îòâåëè — çàêîí 
Ïàðêèíñîíà. Ïîýòîìó ðàíüøå 
âñ¸ ðàâíî íå ïîëó÷èòñÿ.

À îïòèìèñòû 
íå óêëàäûâàþòñÿ â ñðîêè 
ïðàêòè÷åñêè âñåãäà.

Äëÿ íàñ âàæíî èìåòü 
âîçìîæíîñòü äàâàòü âèëêè 
íà ïðîåêòû ñ ðàçáðîñîì 
îò ðåàëèñòè÷íîé îöåíêè 
äî íàèáîëåå âåðîÿòíîé, 
íàïðèìåð, 80%.

À êëèåíòó ìîæåò áûòü 
èíòåðåñíà èìåííî 
îïòèìèñòè÷íàÿ îöåíêà. 
Íî íàçâàòü å¸ îäíó âû 
íå ìîæåòå, ïîòîìó ÷òî 
íå çíàåòå, êàêèå ðèñêè ìîãóò 
ñðàáîòàòü ñ ýòèì ÷åëîâåêîì. 
Ïîýòîìó ñîîáùàåòå âèëêó.

Êëèåíò ìîæåò îòðåàãèðîâàòü 
íà íå¸ êðàéíå ðåçêî 
(îñîáåííî åñëè îí — áûâøèé 
ïðîãðàììèñò). Åìó 
íå ïîíÿòíî, ïî÷åìó 
ïîÿâèëàñü âèëêà — çàäà÷à 
âåäü èçâåñòíà! Ñêàçàòü 
êëèåíòó â ëîá, ÷òî «Âèëêà 
ïîÿâèëàñü ïîòîìó, ÷òî ìû 
åùå íå çíàåì, íàñêîëüêî òû 
àäåêâàòíûé» — 
êîíôëèêòíûé âàðèàíò. 
Ïðîùå îáúÿñíèòü, ÷òî âèëêà 
íóæíà äëÿ ïîäñòðàõîâêè.

Áîëåå âåñåëûå 
ìàòåìàòè÷åñêèå ìîäåëè 
(PERT-àíàëèç, 
ëîãíîðìàëüíîå 
èëè óñòîé÷èâîå 
ðàñïðåäåëåíèå) ãîäÿòñÿ 
òîëüêî äëÿ èçûñêàííûõ 
ïîíòîâ íà êîíôåðåíöèÿõ.
Íî íå îñîáî ïîìîãàþò 
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ïðè îáùåíèè ñ êëèåíòîì, 
êîòîðûé ïðîñèò «íå ãðóçèòü 
ýòîé ôèãíåé, à ÷åòêî ñêàçàòü, 
ñêîëüêî ñòîèò è êîãäà 
áóäåò».

Òåì íå ìåíåå, îçíàêîìèòü 
ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ ñ àçàìè 
ýòèõ ìîäåëåé î÷åíü ïîëåçíî. 
Îçíàêîìèòü è ïîïðîñèòü 
äåéñòâîâàòü àäåêâàòíî, 
íå ãðóçèòü ýòîé ôèãíåé 
è ÷åòêî ãîâîðèòü, ñêîëüêî 
ñòîèò è êîãäà áóäåò ãîòîâî.

Àäåêâàòíàÿ ìîäåëü

Ïîä àäåêâàòíîé ìîäåëüþ 
ÿ ïîíèìàþ òàêóþ, êîòîðàÿ 
äàåò ïðèåìëåìóþ äëÿ 
ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè 
òî÷íîñòü. 

ß ñ÷èòàþ, ÷òî íóæíî 
ïðèó÷èòü ëþäåé æèòü 
ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ. Äà, 
ìàòåìàòèêà è áûòèå ñèëüíî 
ïðîòèâ íàñ. Íî íóæíî 
çàñòàâëÿòü ñåáÿ äàâàòü 
îöåíêè ñ õîðîøåé äîëåé 
âåðîÿòíîñòè (ñêàæåì, 80% 
èëè 90% â çàâèñèìîñòè 
îò ñôåðû), îñòàâøèåñÿ ðèñêè 
áðàòü íà ñåáÿ. Â ñëó÷àå, åñëè 
îíè âîçíèêëè — èçâèíèòüñÿ 
(ïåðåä êëèåíòîì), 
ïîóëûáàòüñÿ è çàìÿòü 
êîíôëèêò èëè ñäåëàòü 
ïðîôàêàïëåííîå çà ñâîé ñ÷åò 
(íå óõîäÿ â îòðèöàòåëüíóþ 

ïðèáûëü).

Ïðî áóôåðû, ïîäñòðàõîâêó 
è çàêîí Ì¸ðôè

Êëèåíòà íóæíî ïðèó÷èòü 
ê âèëêàì è ê òîìó, ÷òî â íèõ 
çàëîæåíà ïîäñòðàõîâêà. Ýòî 
íå îáìàí, à ðåàëüíîñòü. Ìû 
ìîæåì áûòü óâåðåííûìè 
òîëüêî â îäíîì: çäåñü 
ðàáîòàåò çàêîí Ì¸ðôè. 
Åñëè îí áü¸ò ÷àñòî, áóôåðû 
äîëæíû áûòü áîëüøå. 
Ïðîâåðèòü ÷àñòîòó Ì¸ðôè 
ìîæíî èòåðàòèâíî. 

Åñëè êëèåíò êàòåãîðè÷åí 
è íå õî÷åò âèäåòü âèëêè — 
ïðîñòî óáåðèòå íèæíþþ 
ãðàíèöó. Íî âàæíî íå òîëüêî 
çàêëàäûâàòü àäåêâàòíûå 
áóôåðû, íî è ïðèñòàëüíî 
êîíòðîëèðîâàòü èõ ðàñõîä. 

Åñëè áóôåð ñúåäåí íà òðåòü, 
à ðàáîòà åùå íå ãîòîâà — 
ýòî ïîâîä íà÷àòü 
ýêñïåäèðîâàíèå 
è ïðîòàëêèâàíèå. Â ñôåðå 
âåá-ðàçðàáîòêè ìû 
èñïîëüçóåì burndown chart , 
÷òîáû âèçóàëèçèðîâàòü 
ðàñõîä.

Ýêñïåäèðîâàíèå 
è ïðîòàëêèâàíèå 
ïðè îòëàæåííûõ ïðîöåññàõ 
äîëæíû çàíèìàòü íå áîëåå 
5% âñåé ðàáîòû. Åñëè 
ìåíüøå — çíà÷èò, ó âàñ åñòü 
çàïàñ ìîùíîñòåé. Åñëè 
áîëüøå — ó âàñ ïðîáëåìà.

Íà ñëîæíûõ ïðîåêòíûõ 
öåïî÷êàõ íàèáîëüøèé 
êîíòðîëü äîëæåí áûòü 
íà âûÿâëåíèè áóòûëî÷íîãî 
ãîðëûøêà ïðîåêòà 
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áóôåðîâ.

Ïðèíöèïû àäåêâàòíîé 
îöåíêè

Åñòü âñåãî ÄÂÀ ñïîñîáà 
äåëàòü îöåíêè:

îïèðàÿñü íà ñâîþ êàðòèíó ìèðà 
â ïðîøëîì (ñâîé îïûò 
è èñòîðè÷åñêèå äàííûå); 

ïðîäëåâàÿ ñâîþ êàðòèíó ìèðà 
â áóäóùåå (ýêñïåðòíûå îöåíêè 
è èíòóèöèÿ).

Íà íà÷àëüíîì ýòàïå, êîãäà 
÷åëîâåê åùå íå ïðèó÷åí 
äàâàòü òî÷íûå îöåíêè, åìó 
íàäî ðàññêàçàòü, çà÷åì îíè 
íóæíû. È íå áèòü, åñëè 
÷òî-òî ïîéäåò íå òàê — 
ýòî âðåäíî, ò.ê. áóäóò 
ïðåçàêëàäûâàòü, à ïîòîì 
ñðàáîòàåò çàêîí Ïàðêèíñîíà, 
çàòåì çàêîí Ì¸ðôè 
è òåíäåíöèÿ ôàêàïèòü 
è çàòÿãèâàòü áóäåò 
ïðîãðåññèðîâàòü. Íî áèòü, 
åñëè èñïîëíèòåëü 
íå ïðîýñêàëèðîâàë 
ïðè âîçíèêíîâåíèè 
ïðîáëåìû.

Çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ — 
ïðèó÷èòü îöåíèâàòü ñâîþ 
ðàáîòó. Íå ïðîñòî äàâàòü 
çàäà÷ó è ñìîòðåòü, 
êàê ÷åëîâåê ñ êðèêàìè 
«Áëÿõà-ìóõà!» áåæèò åå 
äåëàòü. À óáåäèòüñÿ, 
÷òî íóæíûé îáúåì ðàáîò 

ïðîàíàëèçèðîâàí.

Îïîðà íà ïðîøëîå

Â ÷èñòîì âèäå ïðîãíîç 
íà îñíîâå ïðîøëîãî îïûòà 
âîçìîæåí òîëüêî â òèïîâûõ, 
÷àñòî ïîâòîðÿþùèõñÿ 
è æåñòêî 
ðåãëàìåíòèðîâàííûõ 
ïðîôåññèÿõ è îïåðàöèÿõ. 
Òàêèå ïîêà ÷òî åùå 
ñóùåñòâóþò, íî áóäóò 
âûòåñíåíû ðîáîòàìè 
è ïðîöåññîðàìè çà äâàäöàòü 
äîëëàðîâ. Îöåíêè 
êîíâåéåðíîé ðàáîòû ìîæíî 
ïîëó÷èòü èç ñòàòèñòèêè 
ïðîøëûõ ïåðèîäîâ.

Îïîðà íà ïðîøëîå èìååò ðÿä 
íåäîñòàòêîâ, êîòîðûå âëèÿþò 
íà òî÷íîñòü îöåíêè.

×åëîâåê, äåëàþùèé 

ïîâòîðíî îäíó è òó æå 
(èëè î÷åíü ïîõîæóþ) 
îïåðàöèþ, íà÷èíàåò äåëàòü 
å¸ áûñòðåå. Ñ ìàñòåðñòâîì 
ðàñòåò ñêîðîñòü. Ïîýòîìó 
íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî îäíà è òà 
æå çàäà÷à ó îäíîãî è òîãî æå 
÷åëîâåêà çàéìåò îäèíàêîâîå 
âðåìÿ.

Ê òîìó æå, ìû íå â ßïîíèè 
è íå â Ãåðìàíèè. Ìû — 
â Ðîññèè. À äëÿ íàñ 
õàðàêòåðíî òâîð÷åñêîå 
îòíîøåíèå êî âñåìó. Â òîì 
÷èñëå ê ðåãëàìåíòàì 
è ïðàâèëàì. Èíîãäà ýòî 
õîðîøî, íî ñèëüíî âðåäèò 
íà êîíâåéåðíîì 
ïðîèçâîäñòâå.

Òâîð÷åñêîå îòíîøåíèå 
ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî 
â êàêîé-òî ìîìåíò äåëàòü 
îäíîòèïíûå âåùè 
ñòàíîâèòñÿ ñêó÷íî.
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È, åñëè ìû âûíóæäåíû èìè 
çàíèìàòüñÿ, ïðîáóåì äåëàòü 
èõ äðóãèì ñïîñîáîì. À ýòî 
çíà÷èò, ÷òî êà÷åñòâî ðàáîò 
è âðåìÿ, íà íèõ çàòðà÷åííîå, 
èçìåíÿòñÿ. Âîçðàñò¸ò 
îïàñíîñòü îøèáîê è ïðîâàëà 
ïî ñðîêàì.

Íåò íè÷åãî ñòðàøíîãî, åñëè 
ýòî êîíòðîëèðóåìî: ìû 
ïîíèìàåì, ÷òî çàäà÷à íîñèò 
ýêñïåðèìåíòàëüíûé 
õàðàêòåð è çàêëàäûâàåì 
âðåìÿ íà ýêñïåðèìåíò 
(à íå âíåçàïíî óçíàåì, 
÷òî âìåñòî ÷åòêîé 
è îòëàæåííîé ðàáîòû 
ñîòðóäíèê ÷èñòî-ïî-ïðèêîëó 
íà÷àë ýêñïåðèìåíòèðîâàòü 
è óïîðîëñÿ).

Ìû ñêëîííû çàáûâàòü 
äåòàëè, íþàíñû è ìåëî÷è òåõ 
îïåðàöèé, êîòîðûå 
âûïîëíÿåì ðåäêî. À ýòî 
çíà÷èò, ÷òî íàøè îöåíêè, 
îñíîâàííûå òîëüêî 
íà ïðîøëîì îïûòå 
âûïîëíåíèÿ çàäà÷è, 
ïðàêòè÷åñêè âñåãäà áóäóò 
ñëèøêîì îïòèìèñòè÷íûìè.

Â ïðîòèâîâåñ çàáûâ÷èâîñòè 
â ìåëî÷àõ ìû õîðîøî 
ïîìíèì, åñëè ðàíåå áîëüíî 
ïîëó÷èëè çà ïðåâûøåíèå 
ñðîêîâ íà ïîõîæåé çàäà÷å. 

È, åñëè ó íàñ íå êðóæîê 
ñàäîìàçî, ïîâòîðåíèé 
íå õîòèì. È íà÷èíàåì 
ïåðåñòðàõîâûâàòüñÿ.

Íàøà ïîäñòðàõîâêà áóäåò 
îñíîâàíà òîëüêî íà ñòðàõå 
è íåæåëàíèè èñïûòàòü 
íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ. 
Ïóñêàé äàæå îíè 
çàêëþ÷àëèñü â òîì, ÷òî ìû 
íå óëîæèëèñü â ñâîè æå 
îöåíêè, è íàñ çà ýòî äàæå 
íå ðóãàëè. Íà ñòðàõå, 
íî íèêàê íå íà çäðàâîì 
ñìûñëå. 

Ýêñïåðèìåíòèðóåì, 
çàáûâàåì, áîèìñÿ. Ïîýòîìó 
ãðàìîòíîìó ðóêîâîäèòåëþ 
âàæíî îãîâàðèâàòü íå òîëüêî 
îöåíêó ñðîêîâ, íî è ñïîñîá, 
êîòîðûì áóäåò ïîëó÷åí 
ðåçóëüòàò — èíà÷å åãî æäóò 
ñþðïðèçû.

Âñå, ÷òî ìîæåò áûòü 
ðàöèîíàëüíî 
àâòîìàòèçèðîâàííî 
è ñòàíäàðòèçèðîâàííî — 
äîëæíî áûòü 
àâòîìàòèçèðîâàííî 
è ñòàíäàðòèçèðîâàííî.
 
À çàäà÷è, ïðåäïîëàãàþùèå 
ýêñïåðèìåíòû ñ íîâûìè 
òåõíîëîãèÿìè èëè ñïîñîáàìè 
ðàáîòû, äîëæíû áûòü 
îòäåëüíî îãîâîðåíû 
êàê ýêñïåðèìåíòàëüíûå 

(ñ îòäåëüíûì ðåçåðâîì 
áþäæåòà ñðîêîâ).

Ïðîäëåíèå êàðòèíû ìèðà 
â áóäóùåå

Èòàê, îäíîãî îïûòà 
äëÿ îöåíêè íåäîñòàòî÷íî. 
Äâà äðóãèõ ñïîñîáà — 
ýêñïåðòíûå îöåíêè 
è èíòóèöèÿ. 

Ëó÷øåå, ÷òî ìû äîëæíû 
ïðîäåëàòü — ïðåäñòàâèòü, 
êàê èìåííî ìû áóäåì 
ðåàëèçîâûâàòü çàäà÷ó. 
×åì äåòàëüíåå ïðåäñòàâèì, 
òåì òî÷íåå áóäóò ïðîãíîçû. 
Òóò âàæíî ãîâîðèòü ïðàâäó 
ñàìîìó ñåáå: åñëè 
â ìûñëåííîì ýêñïåðèìåíòå 
ïî õîäó ðàáîòû ïîÿâèëèñü 
òåõíîëîãè÷åñêèå íåñòûêîâêè 
— îíè ãàðàíòèðîâàííî 
âûëüþòñÿ â äîïîëíèòåëüíîå 
âðåìÿ. 

Êàðòèíà ìèðà ìîæåò áûòü 
íåàäåêâàòíîé — òîãäà 
â ïðîöåññå ðàáîòû ìû 
ñòàëêèâàåìñÿ 
ñ íåîæèäàííîñòÿìè. Òàì, 
ãäå ìû íå õîòèì ðàçáèðàòüñÿ 
â ìåëî÷àõ è âíèêàòü 
â äåòàëè, ìû õîòèì ïðîñòî 
çàêèíóòü ìíîãî 
ïîäñòðàõîâêè. 
Ó ïðîãðàììèñòîâ åñòü 
ôîðìóëà «Îöåíè, à çàòåì 
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óìíîæü ëèáî íà ð (3,14...), 
ëèáî íà e (2,71...). 
Íåìàëåíüêèå ìíîæèòåëè, 
äà è ðàçáðîñ áîëüøîé. 
Íî â èòîãå ôàêàïèì äàæå 
ñ íèìè. Âñ¸ äåëî 
â íåâíèìàòåëüíîñòè 
ê ìåëî÷àì, ëåíè ðàçáèðàòüñÿ 
èëè îòñóòñòâèè àäåêâàòíûõ 
ðåñóðñîâ íà èçó÷åíèå 
íþàíñîâ. 

Äà, îöåíêà òðåáóåò ðåñóðñîâ, 
èíîãäà — ñåðüåçíûõ. 
Åñëè çàäà÷à íîâàÿ, ïðîöåññ 
îöåíêè äîëæåí áûòü ðàçáèò 
íà ñòàäèè. 

Ïîñòàíîâêà çàäà÷è, àíàëèç
è ïðåäâàðèòåëüíàÿ îöåíêà 
(îöåíèâàåòñÿ ñðîê ïîëó÷åíèÿ 
ñðîêîâ). 

Ôàçà ðåñåð÷à. 

Óòî÷íåííàÿ îöåíêà, íà÷àëî 
ðàáîòû, ôèêñàöèÿ îöåíêè 
(èìåííî ïîñëå ðåñåð÷à 
è íåáîëüøîãî êóñêà 
ðåàëüíîé ðàáîòû). 

Âûïîëíåíèå çàäàíèÿ. 
Äàëüíåéøåå èçìåíåíèå 
îöåíêè âîçìîæíî òîëüêî 
êàê ôîðñ-ìàæîð èëè êîñÿê, 
è äîëæíî ïðîèñõîäèòü 

ïî ïðèíöèïó «óïåðñÿ-
ñîîáùè». Â äëèòåëüíûõ 
çàäà÷àõ — ñîãëàñîâàííûå 
êîíòðîëüíûå òî÷êè.

×åì ìû âíèìàòåëüíåå 
ê ìåëî÷àì — òåì òî÷íåå 
íàøè ïðîãíîçû. 
Ê ñîæàëåíèþ, íàó÷èòü 
êîãî-òî áûòü âíèìàòåëüíûì 
ê ìåëî÷àì òðóäíî è äîëãî. 
Íî ó÷èòü íóæíî, ïóñòü äàæå 
÷åðåç ñîïðîòèâëåíèå. 
Åñëè ñîâñåì íèêàê — 
òîãäà ðàññòàâàòüñÿ.

Ñåêðåòíûå ìåòîäèêè 
ìèðà IT

Â IT âñå ñèëüíî çàìîðî÷åíû 
ïî ïîâîäó òî÷íîñòè îöåíîê, 
ñðîêîâ è ðåñóðñîâ. 
Â äðóãèõ îòðàñëÿõ òàêîé 
ùåïåòèëüíîñòè 
íå íàáëþäàåòñÿ. Ó IT-øíèêîâ
ýòî âîçâåäåíî â êóëüò. 
Âïðî÷åì, êàê è ðàáîòà 

ïî ôàêòè÷åñêè çàòðà÷åííîìó
âðåìåíè è ôîêóñû 
ñ óìíîæåíèåì íà e è íà ð. 

Ìíîãîîáðàçèå ìåòîäîâ 
ãîâîðèò òîëüêî î òîì, 
÷òî IT-øíèêè ìíîãî äóìàëè, 
êàê ðåøèòü ïðîáëåìó. Íèæå 
— ïàðà òåõíèê, êîòîðûå 
ïîìîãàþò ëþäÿì âòÿíóòüñÿ 
â îöåíêè.

Àáñîëþòíûå 
è îòíîñèòåëüíûå îöåíêè

×åëîâåêó ñëîæíî îöåíèâàòü 
àáñîëþòíûå âåëè÷èíû. À âîò 
ñ îòíîñèòåëüíûì ïðîáëåì 
ìåíüøå. 

Êàêîé ðàçìåð ó Þïèòåðà? 
Ðóêàìè íå ïîêàçàòü, ñëîâàìè
íå îïèñàòü — öèôðû 
ñëèøêîì áîëüøèå 
äëÿ ïîíèìàíèÿ ìàëåíüêèì 
çåìíûì ìîçãîì. 
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À òåïåðü ñêàæèòå, êàêîé
ðàçìåð ó Þïèòåðà 
ïî ñðàâíåíèþ ñ Çåìë¸é, 
èñïîëüçóÿ àíàëîãèè. Çäåñü 
óæå ïðîùå: Çåìëÿ ðàçìåðîì 
ñ ãîðîøèíó, à Þïèòåð — 
ñ àðáóç. Çåìëÿ íîñèò ìàå÷êó 
ðàçìåðà S, à Þïèòåð — XXXL. 

Ìîçã ëó÷øå âîñïðèíèìàåò 
îòíîñèòåëüíûå âåëè÷èíû — 
èñïîëüçóéòå ýòî â îöåíêå 
çàäà÷. Îäíó áîëüøóþ 
ðàçáåéòå íà äåñÿòîê 
ïîìåíüøå è äàéòå îöåíêó 
êàæäîé â îòäåëüíîñòè. 
Ñðàâíèâàéòå ïîäçàäà÷è 
ìåæäó ñîáîé: êàêàÿ íîñèò 
ôóòáîëêó XS, à êàêàÿ L? 
Ôóòáîëêè äàæå 
íå îáÿçàòåëüíî ïåðåâîäèòü 
â ÷àñû — âû óæå ïîéì¸òå 
ïðèìåðíûé îáú¸ì ðàáîò.

Â IT ïðè ïðàâèëüíî 
âîñïèòàííûõ çàêàç÷èêàõ 
äîïóñòèìî äåëàòü îöåíêè 
çàäà÷ íå â àáñîëþòíûõ, 
à â îòíîñèòåëüíûõ 
âåëè÷èíàõ. Íîâûå çàäà÷è 
îöåíèâàþòñÿ îòíîñèòåëüíî 
êàêîé-òî ïðîñòîé è âñåì 
èçâåñòíîé. Êðîìå òîãî, 
îöåíêà â îòíîñèòåëüíûõ 
âåëè÷èíàõ ïîçâîëÿåò 
êîìïåíñèðîâàòü 
åñòåñòâåííûå ïîãðåøíîñòè 
â ñàìèõ îöåíêàõ 
è â ôîðìóëèðîâêàõ çàäà÷ 
(ò.ê. íà ïðîåêòå êîëè÷åñòâî 

êîðÿâûõ çàäà÷ è êðèâûõ
îöåíîê áóäåò ïðèìåðíî 
îäèíàêîâûì îò ýòàïà 
ê ýòàïó). 

Ê ñîæàëåíèþ, àâòîðó 
íåèçâåñòíî, ïðèìåíÿåòñÿ ëè 
ãäå ëèáî åùå íà ïðàêòèêå 
îòíîñèòåëüíûå îöåíêè. Âñåì 
ïîäàâàé òî÷íûå ñðîêè 
è äåíüãè :)

Planning Poker

Åñëè ìàå÷êè è ïðî÷èå 
ñðàâíåíèÿ âàì íå ïîäõîäÿò, 
ïåðåõîäèòå íà Planning 
Poker. Ýòî ñïîñîá â èãðîâîé 
ìàíåðå âûòÿíóòü 
èç èñïîëíèòåëåé âñå ìåëî÷è 
ïðîöåññà è âîçìîæíûå 
ïðîáëåìû. È â èòîãå 
ïîëó÷èòü îöåíêó çàäà÷è, 
áëèçêóþ ê ðåàëüíîñòè. 
Â êîëîäå ïîêåðà — êàðòû 
ñ öèôðàìè (âîò ýòî ïîâîðîò!),
êîòîðûå îáîçíà÷àþò 

÷àñû: ? , 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 
40, 100. 

Ñîáåðèòå êîìàíäó 
èñïîëíèòåëåé âìåñòå, 
îçâó÷üòå çàäà÷ó, ïîïðîñèòå 
ïîëîæèòü íà ñòîë êàðòó 
ñî âðåìåíåì, êîòîðîå 
ïîòðåáóåòñÿ 
äëÿ âûïîëíåíèÿ.

Êàðòû âûêëàäûâàþòñÿ 
ðóáàøêîé ââåðõ — 
ýòî ïîçâîëÿåò ñíèçèòü 
âëèÿíèå àâòîðèòåòîâ. 
Ïîñëå âñå îäíîâðåìåííî 
âñêðûâàþòñÿ. 

Åñëè öèôðû îäèíàêîâûå 
èëè íåìíîãî ðàçëè÷àþòñÿ — 
çàïèñûâàéòå â ïëàí îáùåå 
àðèôìåòè÷åñêîå. Åñëè åñòü 
çíà÷èòåëüíàÿ ðàçíèöà — 
óòî÷íèòå ó îòëè÷èâøèõñÿ,
ïî÷åìó îíè îöåíèëè çàäà÷ó 
òàê. Êòî-òî íå ó÷¸ë 
äëèòåëüíóþ äîñòàâêó 
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äåòàëåé èç äðóãîãî ãîðîäà? 
Èëè çàáûë ïðî íîâîå ÏÎ, 
êîòîðîå óñòàíîâèëè 
íà ïðîøëîé íåäåëå? 
Âñïëûâóò íîâûå 
ïîäðîáíîñòè, è îöåíêà 
ñòàíåò òî÷íåå.

Ê ñîæàëåíèþ, àâòîðó 
íåèçâåñòíî, ïðèìåíÿåòñÿ ëè 
ãäå ëèáî åùå íà ïðàêòèêå 
îòíîñèòåëüíûå îöåíêè. 
Âñåì ïîäàâàé òî÷íûå ñðîêè 
è äåíüãè :)

Íå äàâèòå, ÷òîáû â ñðîêè, 
êîòîðûå âû ïîëó÷èëè 
â ïîêåðå, âñ¸ áûëî ñäåëàíî 
— çàêîí Ì¸ðôè íèêòî 
íå îòìåíÿë. Íà ýòîò ñëó÷àé 
ìåíåäæåð äîëæåí 
çàêëàäûâàòü ïîäñòðàõîâêó. 

Åñëè ñ ïîìîùüþ ïîêåðà 
ïîëó÷èòü îöåíêó íåâîçìîæíî 
(ïîòîìó ÷òî äëÿ íåãî íóæåí 
îïûò) — äîáàâüòå ñòàäèþ 
ñòàðòàïà/ ðåñ¸ð÷à. Íà íåé 
èñïîëíèòåëü äåëàåò ÷àñòü 
çàäà÷è, îöåíèâàåò îáú¸ì 
è ñëîæíîñòü âñåé ðàáîòû 
è ìîæåò ïðèêèíóòü, ñêîëüêî 
âðåìåíè åìó ïîíàäîáèòñÿ, 
÷òîáû çàêîí÷èòü.

Äåêîìïîçèöèÿ

Èñïîëüçóéòå 
äåêîìïîçèöèþ — ðàçáèâàéòå 
àáñòðàêòíóþ áîëüøóþ çàäà÷ó 

íà ìàëåíüêèå è êîíêðåòíûå,
êîòîðûå ëåãêî îöåíèòü. 

Äåêîìïîçèöèè íóæíî 
îáó÷àòü. Åñëè ðàññìàòðèâàòü 
íà ïðèìåðå IT — ïðèìåðíî 
òàê. 

Ñíà÷àëà áåðåòñÿ ãîòîâûé 
ïðîåêò, êîòîðûé ðàçáèðàåòñÿ 
íà ñîñòàâëÿþùèå — 
÷òîáû ÷åëîâåê, êîòîðûé 
äîëæåí äàòü îöåíêó, ïîíÿë, 
â ÷¸ì ñóòü è ÷òî îò íåãî õîòÿò. 

Ïîñòåïåííî çàäà÷à 
óñëîæíÿåòñÿ: 
äëÿ äåêîìïîçèöèè äàåòñÿ 
ïðîåêò, â êîòîðîì åñòü 
òîëüêî ïðîòîòèï. Çàòåì — 
ñòàíäàðòíîå òåõíè÷åñêîå 
çàäàíèå, ïîòîì — ïëîõîå 
è ñëîæíîå ÒÇ. 

×åëîâåê äîëæåí íàó÷èòüñÿ 
ãîòîâûé öåëüíûé ïðîåêò 
èëè ÒÇ äåëèòü íà ýòàïû 
è ñîñòàâëÿþùèå. È êàæäîìó 
äàâàòü îöåíêó. Êîãäà 
íàó÷èòñÿ — åãî îöåíêè 
ñòàíóò ïðèáëèæåííûìè 
ê èäåàëüíîìó ïðîöåíòó 
âåðîÿòíîñòè 
è áåç íåîáúÿñíèìûõ 
áóôåðîâ.

Êàê íàó÷èòü ëþäåé äåëàòü 
îöåíêè

×òîáû ÷åëîâåê ìîã ñòàâèòü 

îöåíêè áëèçêèå 
ê ðåàëüíîñòè, ó íåãî äîëæíû 
áûòü ïðîêà÷àíû 
òðåáîâàòåëüíîñòü ê ñàìîìó 
ñåáå, ÷åñòíîñòü ïåðåä ñîáîé 
è ïîíèìàíèå 
òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà. 

Åñëè ýòè ñêèëû óæå åñòü, 
äàëåå âîñïèòûâàéòå åãî 
ïî ñõåìå: 

Ïîêàæèòå ìàòåìàòè÷åñêèå 
ìîäåëè ðàñïðåäåëåíèé 
è îáúÿñíèòå, ÷òî ñëèòüñÿ 
ñ îöåíîê íå ïîëó÷èòñÿ. 

Ðàññêàæèòå, ÷òî ïîíèìàåòñÿ 
ïîä àäåêâàòíîé îöåíêîé, êàê 
îíà áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ 
è ïî÷åìó âàì íóæíà èìåííî 
îíà. Ðàññêàæèòå, ÷òî âàì 
íóæíà îöåíêà 
áåç ïåðåçàëîæåííûõ 
â 100500 ðàç ïîäñòðàõîâîê.

Ïîêàæèòå, êàê ñòðîèòñÿ 
ïëàíèðîâàíèå ïîòîêà ðàáîò 
âñåé êîìïàíèè íà îñíîâå 
ýòîé îöåíêè èëè êàê åå áóäåò 
èñïîëüçîâàòü âàø êëèåíò. 
Íå äåðæèòå ëþäåé 
çà èäèîòîâ — åñëè èì 
ðàññêàçàòü ïðàâäó 
è ðåàëüíûå ïîòðåáíîñòè, 
áîëüøèíñòâî èç íèõ áóäóò 
ñòàðàòüñÿ äåëàòü íàèáîëåå 
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íàèáîëåå òî÷íûå ïðîãíîçû.

Ïðèó÷èòå ê ïðèíöèïàì 
«óïåðñÿ — ñîîáùè» 
è «ëþáàÿ çàäà÷à äîëæíà 
áûòü ïðîàíàëèçèðîâàíà 
è îöåíåíà».
 

Çàñòàâüòå îöåíèâàòü ëþäåé 
âñå ñâîè çàäà÷è 
ñàìîñòîÿòåëüíî. 

Äàéòå èçó÷èòü ñòàòèñòèêó 
îðãàíèçàöèè (ñìåòû 
è ðåàëüíûå ðàñõîäû 
ïî ïðîåêòàì). 

Ïðèó÷èòå ê ïðèíöèïó 
«íå çíàåøü, ÷òî äåëàòü — 
äåêîìïîçèðóé». Äàéòå 
íåñêîëüêî ïðîåêòîâ 
íà äåêîìïîçèöèþ. 
Ïðîâåðÿéòå è èùèòå äûðû 
è íåñòûêîâêè. Äîëãî è íóäíî 
áåñåäóéòå ïî ïîâîäó 
íàéäåííûõ íåñòûêîâîê. 

Äàéòå îöåíèâàòü ðåàëüíûå 
ÒÇ. Ïðîõîäèòåñü ïî èòîãîâîé 
îöåíêå ñòðî÷êà çà ñòðî÷êîé, 
ñïðàøèâàéòå, êàê ïðèøåë 
ê íåé. Ïðîâåðÿéòå íà ïîëíîòó 
è íåïðîòèâîðå÷èâîñòü. 
Ïîêàçûâàéòå äûðû 
â îöåíêàõ, êóäà ìîæåò 

óëåòàòü âðåìÿ. 

Â íàøåé îòðàñëè ìîæíî 
íàó÷èòü ÷åëîâåêà äåëàòü 
õîðîøèå îöåíêè çà ïàðó 
íåäåëü. Äëÿ òðåíèðîâêè 
íóæíî èñïîëüçîâàòü 
òèïîâûå îáúåêòû è äàâàòü 
ïîñòîÿííóþ îáðàòíóþ ñâÿçü. 

Ïðè òàêîé ðàáîòå çîíà, 
ãäå ÷åëîâåê ñìîæåò äåëàòü 
ïðîãíîçû, áóäåò ïîñòîÿííî 
ðàñøèðÿòüñÿ.

Òåì, êòî äî÷èòàë, äàðèì íàø 
ðåãëàìåíò ïî îöåíêå ñðåäíå-
òèïîâûõ ïðîåêòîâ (áóäåò 
èíòåðåñåí êîëëåãàì èç âåá-
ðàçðàáîòêè), ÷òîáû ïîëó÷èòü 
åãî, ïèøèòå íà ïî÷òó — 
elena.abramova@sibirix.ru.
È â çàêëþ÷åíèå — ñêàçî÷êà 
ïðî Ìûøà è äåäëàéí.

Ñêàçêà ïðî Ìûøó è äåäëàéí

Äåä, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
ÎÎÎ «Ñåìüÿ Ãîë¸íêèíûõ», 
çàïóñòèë ïðîåêò ïî ñîçäàíèþ 
ïàðåíîé ðåïû. Åãî 
âíóòðåííîñòè óæå 
ïîóðêèâàëè îò ãîëîäà, 
ïîýòîìó Äåäó íóæíà áûëà 
òî÷íàÿ îöåíêà — êîãäà áóäåò 
ãîòîâî? Çàäà÷ó ïðèíåñòè 
ïàðåíóþ ðåïó ïîñòàâèë 
Áàáêå, äèðåêòîðó 
äåïàðòàìåíòà ïî ïîäà÷å 
ïðîäîâîëüñòâèÿ íà ñòîë. 

È âîïðîñîì ïðî ñðîêè òîæå 
å¸ îçàäà÷èë. 

Áàáêà ïîñëåäíèå ãîäû ñàìà 
íå ãîòîâèëà, òîëüêî 
ìåíåäæåðèëà Âíó÷êó, 
ãëàâíîãî ñïåöèàëèñòà 
ïî òàðåëî÷êàì. Ïîýòîìó 
çàäà÷ó ïðèãîòîâèòü 
è îïðåäåëèòüñÿ ñî ñðîêàìè 
ñäâèíóëà íà íå¸. 

Âíó÷êå, ÷òîáû íà÷àòü, íóæíà 
áûëà ðåïêà. Ñàìà îíà 
íå ìîãëà å¸ âûòÿíóòü, 
äà è âîîáùå çàäà÷à íå å¸ 
ïîë¸òà — äëÿ ýòîãî åñòü 
ìåëêèå ïîäðÿä÷èêè, 
íàïðèìåð, ñîáàêà Æó÷êà. 
Îñòàâàëîñü îïðåäåëèòüñÿ, 
ñêîëüêî âðåìåíè çàéì¸ò 
ó Æó÷êè âûòÿãèâàíèå ðåïêè, 
è ìîæíî áóäåò ãîâîðèòü 
î ñðîêàõ. 

Æó÷êà òÿíóòü ðåïêó 
íå ñîáèðàëàñü. Îíà íå êàêàÿ-
íèáóäü ãàâêàëêà èç ïîðîäû 
«ïðèíåñè-ïîäàé», à ãëàâíàÿ 
ïî äâîðó — îõðàíÿåò ñàðàé, 
ëàåò íà êàëèòêó, ïîäïèðàåò 
ñòåíû. Íà íå¸ ðàáîòàåò 
êîøêà Ìóðêà, êîòîðàÿ 
îòâå÷àåò çà îãîðîäíóþ 
òåððèòîðèþ — åé Æó÷êà 
è ïîðó÷èëà òÿíóòü ðåïêó.

Ìóðêà ñàìà ðåïêó òÿíóòü 
íå ñòàëà — äëÿ ýòîé çàäà÷è 
âûáðàëà ïðîâåðåííîãî 

Óïðàâëåíèå
ïðîåêòàìè
2 óðîâåíü
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ñóáïîäðÿä÷èêà Ìûøó. Ñ íå¸ 
è ñïðîñèëà, êîãäà ðåïêà 
áóäåò âûòÿíóòà. 

Ìûøà ïîñìîòðåëà êðàñíûìè 
ãëàçàìè íà ïëîòíî çàñåâøóþ 
â ñóõîé ïî÷âå ðåïêó, íà ñâîè 
ìàëåíüêèå ëàïêè, îïÿòü 
íà ðåïêó. È ïîíÿëà, 
÷òî ãåìîððîÿ áóäåò ìíîãî. 
Ïî ñìåëûì ïîäñ÷åòàì, Ìûøà 
òÿíóëà áû ðåïêó 2 ÷àñà, 
ïî òðóñëèâûì — 4 ÷àñà. 
È åù¸ íåèçâåñòíî, êàêîãî 
ðàçìåðà ðåïêà ïîä çåìë¸é — 
åñëè áîëüøàÿ, ñðîêè 
óâåëè÷èâàþòñÿ. 

Ìûøà ïî îïûòó çíàëà, 
÷òî çà ïðîâàë äåäëàéíà åé 
ïðèëåòèò êîãòèñòîé ëàïîé 
Ìóðêè ïî óøàì. Ïîýòîìó 
ïîäñòðàõîâàëàñü è îò äóøè 
íàêèíóëà 2 ÷àñà íà ðèñêè — 
èòîãî 6 ÷àñîâ íà äîáû÷ó 
ðåïêè. 

Ìóðêà, çíàÿ, ÷òî Ìûøà 
ñïîñîáíà íà ôàêàï, äîáàâèëà 
ê îöåíêå 3 ÷àñà. Èòîãî 9 
÷àñîâ. 

Ó Æó÷êè ðåïóòàöèÿ 
ðàáîòíèêà, êîòîðûé âñåãäà 
óêëàäûâàåòñÿ â ñðîêè. Å¸ 
ãëàâíûé ñåêðåò — 
êî âðåìåíè íà âûïîëíåíèå 
çàäà÷è ïðèáàâëÿòü 30% 
îò òîãî, ÷òî çàÿâèë 
èñïîëíèòåëü. Èòîãî 

ïîëó÷èëîñü 12 ÷àñîâ 
íà âûòÿãèâàíèå ðåïêè. 

Âíó÷êó ýòè äàííûå 
ðàññòðîèëè, íî ñïîðèòü îíà 
íå ñòàëà. Æó÷êå âèäíåå — 
îíà íå îäíó ðåïêó ïðèíåñëà, 
Âíó÷êà åé äîâåðÿëà. 

Ïî ðåãëàìåíòó 
ïðèãîòîâëåíèå ïàðåíîé ðåïû 
çàíèìàåò ñòîëüêî æå 
âðåìåíè, ñêîëüêî 
è âûòÿãèâàíèå. Âíó÷êà 
óïðàâèëàñü áû çà 2 ÷àñà, 
íî èñïóãàëàñü îáâèíåíèé 
â íåêîìïåòåíòíîñòè 
è ïîñòàâèëà çàäà÷ó íà 12. 
Èòîãî 24 ÷àñà. 

Íà Áàáêå ëåæàëà ãëàâíàÿ 
çàäà÷à — ïðåçåíòîâàòü Äåäó 
ïàðåíóþ ðåïó. Ïîýòîìó ê 24 
÷àñàì îíà äîáàâèëà 5 
íà ñåðâèðîâêó è 3 
íà âîçìîæíûå ×Ï. Èòîãî 32 
÷àñà. 

Îò îçâó÷åííûõ ñðîêîâ Äåä 
óìåð ñ ãîëîäó íà ìåñòå. 
Ïðîåêò ïàðåíîé ðåïû äî ñèõ 
ïîð íå çàâåðø¸í.

Óïðàâëåíèå
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ÍÀÊÀÇÀÍÈß. ×ÅÊËÈÑÒ È ÏÎÑÎÁÈÅ 
ÄËß ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÅÉ È ÈÍÒÐÎÂÅÐÒÎÂ
Î ÍÀÊÀÇÀÍÈßÕ ÍÅ ÃÎÂÎÐßÒ ÍÀ ÒÐÅÍÈÍÃÀÕ, ÍÅ ÏÈØÓÒ Â ÊÍÈÃÀÕ. ÍÎ ÈÕ ÎÒ ÝÒÎÃÎ ÌÅÍÜØÅ 
ÍÅ ÑÒÀÍÎÂÈÒÑß.

Íå óìååì. Íå ëþáèì. 
Íå õîòèì.

Ñîìíåâàþñü, 
÷òî íåîáõîäèìîñòü êîãî-òî 
íàêàçûâàòü äîñòàâëÿåò 
ìíîãî ðàäîñòè. Íó, åñëè 
ðóêîâîäèòåëü — ñàäèñò 
è ìîðàëüíûé óðîä, 
à ïîä÷èíåííûé — 
ìàçîõèñò è ó íèõ òàêîé 
êðóæîê ïî èíòåðåñàì, 
òàêîå ïðåäñòàâèòü ìîæíî. 
Îáå ñòîðîíû 
óäîâëåòâîðåíû, íî ýòî 
íå èìååò íèêàêîãî 
îòíîøåíèÿ ê íîðìàëüíûì 
áèçíåñ-îðãàíèçàöèÿì. È, ÿ 
íàäåþñü, íàøè ÷èòàòåëè 
â ïîäîáíîãî ðîäà çàòåÿõ 
íå çàìå÷åíû.

Â ýòîé ñòàòüå ìû ðàçáåðåì 
âîïðîñ î ñàìîì ÿâëåíèè 
íàêàçàíèé. ß çíàþ, ÷òî ýòà 
òåìà âûçûâàåò ðåçêî-
íåãàòèâíûå ýìîöèè, 
âïëîòü äî îòêëþ÷åíèÿ 
ìîçãà, æåëàíèÿ äóìàòü, 
÷èòàòü è àíàëèçèðîâàòü 
(çàòî âêëþ÷àåòñÿ æåëàíèå 
ñæå÷ü àâòîðà, íàïèñàòü 
öèíè÷íûé êîììåíòàðèé-

 

âñåì ïðåìèþ òîëüêî ïîòîìó, 
÷òî ó íåãî íàñòðîåíèå 
õîðîøåå-íîâîãîäíåå. È ýòî 
áóäåò âîñïðèíÿòî íîðìàëüíî. 
Íî âîò åñëè íàêàçàë âñåõ, 
ïîòîìó ÷òî íàñòðîåíèå 
ïëîõîå — ê ýòîìó îòíåñóòñÿ 
èíà÷å.

Íàêàçûâàòü íèãäå íå ó÷àò. 
Íåò êóðñîâ â âóçå, 
ñïåöèàëüíûõ òðåíèíãîâ 
èëè ëèòåðàòóðû ïî ýòîìó 
âîïðîñó. Îäíàêî ñàìî 
ÿâëåíèå ñóùåñòâóåò. 
È â èòîãå íà÷èíàþùèå 
ðóêîâîäèòåëè äåëàþò ýòî 
ïëîõî èëè ñîâñåì íå óìåþò. 
Ïîñêîëüêó äåëàþò ïëîõî — 

-øòàìï èëè õîòÿ áû âðåçàòü 
ìèíóñ â êàðìó). Îäíàêî (è òóò 
— âíèìàíèå!) ìû ñ âàìè 
áóäåì èìåííî èññëåäîâàòü 
ÿâëåíèå íàêàçàíèé. Êàê 
ó÷åíûå èññëåäóþò 
ñìåðòåëüíóþ çàðàçó: ñ ÷èñòî 
ïðàêòè÷íûì èíòåðåñîì, 
ýêñïåðèìåíòàìè (èíîãäà — 
íà ñåáå) è áåç âûíåñåíèÿ 
îêîí÷àòåëüíûõ âåðäèêòîâ 
äî çàâåðøåíèÿ 
èññëåäîâàíèé.

Íàêàçàíèå òðåáóåò âûñîêîé 
òî÷íîñòè. Ãîðàçäî áîëåå 
âûñîêîé, ÷åì ïîîùðåíèå. 
Ìîæíî ïðåäñòàâèòü  
ñèòóàöèþ, ÷òî íà÷àëüíèê äàë

Âëàäèìèð Çàâåðòàéëîâ |  Ñèáèðèêñ | Ðóêîâîäèòåëü ñòóäèè
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õàðàêòåðíî, 
÷òî îñíîâàòåëü/äèðåêòîð ñàì 
÷òî-òî óìååò äåëàòü ðóêàìè 
(äèçàéí ðèñîâàòü 
èëè ïðîãðàììèðîâàòü). 
È, êàê ïðàâèëî, òðóäîãîëèê.

È âîò, â 12 íî÷è ÿ ñèäåë 
â îôèñå è îòëàæèâàë êóñî÷åê 
êîäà çà ïðîãðàììèñòîì, 
êîòîðûé ðîâíî ïî ãóäêó âñ¸ 
áðîñèë è óø¸ë äîìîé. 
Ïðè ýòîì â ñêàéï ìíå 
äîëáèëñÿ çàêàç÷èê, òîðîïèë, 
íåðâíè÷àë, ñòðî÷èë 
ðóãàòåëüñòâà, ïûòàëñÿ 
ïèñàòü êðàñíûì. 

È ÿ ñèæó, îòëàæèâàþ 
è äóìàþ: à ÷òî çíà÷èò 
äëÿ ðàçðàáîò÷èêà íåñòè 
îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîåêò? 

Èç ðîëè äèðåêòîðà ÿ 
ïîíèìàþ, ÷òî â ñëó÷àå ÷åãî 
îãðåáó ïî ïîëíîé ïðîãðàììå. 

íå õîòÿò çàíèìàòüñÿ 
íàêàçàíèÿìè èëè âûäà÷åé 
îáðàòíîé ñâÿçè âîîáùå. 
×àñòî ðóêîâîäèòåëè òåðïÿò 
è êîïÿò ïðåòåíçèè 
ê ïîä÷èíåííîìó äî òåõ ïîð, 
ïîêà çëîñòü íå ñäåòîíèðóåò 
— è óæ òîãäà îòðûâàþòñÿ 
çà âñ¸! Âñå ïîíèìàþò, ÷òî ýòî 
íåïðàâèëüíî, 
íî, ê ñîæàëåíèþ, íàñ íåñåò. 

Íè÷åãî õîðîøåãî â ýòîì íåò, 
íî ñòðàííî ñïðàøèâàòü 
ñ ðóêîâîäèòåëÿ ýòîò íàâûê, 
åñëè åãî íå ó÷èëè 
íàêàçûâàòü. Âû æå 
íå òðåáóåòå îò ïðîãðàììèñòà, 
÷òîáû îí óìåë ðèñîâàòü 
âåêòîðíûå èêîíêè? Õîòÿ 
íåòî÷íî íàêàçàííûé 
(à âåðíåå — îáèæåííûé) 
ïîä÷èíåííûé â òàêèõ 
òîíêîñòÿõ ðàçáèðàòüñÿ 
íå ñòàíåò. Ðàçáèðàòüñÿ 
ïðèäåòñÿ íàì: 
ðóêîâîäèòåëÿì, ìåíåäæåðàì, 
äèðåêòîðàì.

×òî çíà÷èò «íåñòè 
îòâåòñòâåííîñòü» 
â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå?

Âïåðâûå ÿ çàäóìàëñÿ î ìåðå 
«îòâåòñòâåííîñòü», êîãäà 
Ñèáèðèêñ áûë ìàëåíüêèì: 
ïàðà ðàçðàáîò÷èêîâ, ïàðà 
äèçàéíåðîâ. Äëÿ íàøåé 
ñôåðû (äà è äëÿ ìíîãèõ 
äðóãèõ íà ñòàðòå) 

Åñëè ïîñòàâëþ íà ïðîåêò 
íåïîäõîäÿùèõ ëþäåé — 
ïðîâàëþñü ôèíàíñîâî, 
íåïðàâèëüíîãî ÷åëîâåêà 
íàéìó — ïðèä¸òñÿ ðåøàòü 
ïðîáëåìû â êîëëåêòèâå. Âñÿ 
îòâåòñòâåííîñòü êîìïàíèè 
ëåæèò íà ìíå. À êàêóþ 
îòâåòñòâåííîñòü íåñ¸ò 
ïðîãðàììèñò? 
Èëè äèçàéíåð? ×òî ýòî, 
â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå? 

Êðåïîñòíîå ïðàâî — 
îòìåíèëè. Øòðàôîâàòü åãî 
íåëüçÿ ïî ÒÊ. Îòðàáîòàòü 
â íåðàáî÷åå âðåìÿ — íåëüçÿ, 
áèòü — íåëüçÿ, ïðèâÿçàòü 
ê áàòàðåå — òîæå 
çàïðåùåíî. Êàêàÿ âîîáùå 
åñòü ìåðà îòâåòñòâåííîñòè?

Ïî ñóòè, åãî ìîæíî òîëüêî 
óâîëèòü. Íî ÿ è òàê ñèæó 
äî 12 íî÷è, îòëàæèâàþ êîä — 
áåç íåãî áóäó ñèäåòü äî äâóõ. 
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Ïðàâäà, èç-çà íåáîëüøîãî 
ïðîñòóïêà ðóãàòüñÿ 
íå î÷åíü-òî è õî÷åòñÿ. 
Íåðàöèîíàëüíî. È âîçíèêàåò 
ïàòòåðí, êîãäà ðóêîâîäèòåëü 
äîëãî çàêðûâàåò ãëàçà 
íà êîñÿêè, ïîêà èõ 
êîëè÷åñòâî (â âîñïðèÿòèè 
ðóêîâîäèòåëÿ) íå äîñòèãíåò 
êðèòè÷åñêîé ìàññû. È òîãäà 
êðûøêó ñ ÷àéíèêà ñðûâàåò, 
êèïÿòîê ñî ñâèñòîì 
è áðûçãàìè ëåòèò â ñòîðîíó 
ïîä÷èíåííîãî, ïîïóòíî 
íàêðûâàÿ åùå ïîë-îôèñà... 
Ïëîõîé ïàòòåðí. 
Íåäîñòîéíîå ïîâåäåíèå, 
îñîáåííî äëÿ âçðîñëûõ 
è óìíûõ. 

Îê, êðè÷àòü è ñðûâàòüñÿ 
íåõîðîøî. Åñòü ëè 
àëüòåðíàòèâû? Äà ñêîëüêî 
óãîäíî!

Èíòðîâåðòû ïèøóò

Â íàø êîìïüþòåðíûé âåê 
ìîæíî âîîáùå ãîëîñîì 
íå ðàçãîâàðèâàòü. Ìîæíî 
ÍÀÏÈÑÀÒÜ! Îñîáåííî ýòîò 
ñïîñîá ëþáÿò ðóêîâîäèòåëè-
èíòðîâåðòû (à, êàê ïðàâèëî, 
òàêèå è ïîëó÷àþòñÿ, åñëè 
âçÿòü ïðîãðàììèñòà 
è ïðèíóäèòü åãî êåì-òî 
ðóêîâîäèòü). 

È îíè ïèøóò â Ñêàéï. 
Èëè ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå. 

Íåóÿçâèìûå òàêèå ÷óâà÷êè, 
ïîëó÷àåòñÿ.

È ëèøü ñïóñòÿ íåñêîëüêî ëåò 
ÿ íàùóïàë îòâåò íà ýòîò 
âîïðîñ. È ïðèøëî 
ïîíèìàíèå, ÷òî òîò 
ðàçðàáîò÷èê, êîòîðûé 
÷åãî-òî òàì íå äîäåëàë 
è âîâðåìÿ óøåë äîìîé, áûë 
íè â ÷åì íå âèíîâàò. Âèíîâàò 
ÿ, ïîòîìó ÷òî ÷òî-òî ñäåëàë 
íåïðàâèëüíî: ïîñòðîèë 
ðàáî÷èé ïðîöåññ, 
ðàñïëàíèðîâàë âðåìÿ 
èëè ñôîðìèðîâàë îæèäàíèÿ 
çàêàç÷èêà. Îäíàêî 
äëÿ ìîëîäûõ è ðüÿíûõ ãîðå-
ðóêîâîäèòåëåé, òîëüêî-
òîëüêî ïîñëå ÂÓÇà, òàêîå 
ïîíèìàíèå ïðîñòî 
íåäîñòóïíî. Âêëþ÷àåòñÿ 
ñòåðåîòèï «Òâîÿ ðàáîòà 
íå çàêîí÷åíà âîâðåìÿ, è ýòî 
ïðèíåñëî ìíå ïðîáëåìû. 
Òû âèíîâàò!».

Ðóêîâîäèòåëè — òîæå ëþäè. 
È èõ ïîðîé íåñ¸ò

Ðàçãîâîð íà ïîâûøåííûõ 
òîíàõ (ãðîìêèé, 
ñ ïîääåâêàìè è öèòàòàìè 
áîëüøîãî ïåòðîâñêîãî 
çàãèáà) — ñàìûé äîñòóïíûé 
äëÿ íåîïûòíûõ 
ðóêîâîäèòåëåé ñïîñîá 
âûïóñòèòü ïàð è âûäàòü 
ìíîãî-ìíîãî íåãàòèâíîé 
îáðàòíîé ñâÿçè. 

äîíåñòè ÷åëîâåêó, â ÷¸ì îí 
áûë íå ïðàâ. Ïî÷åìó òàê 
íåõîðîøî äåëàòü. Ê êàêèì 
ïîñëåäñòâèÿì ýòî ïðèâåëî. 
È ÷åãî ñ íèì áóäåò, åæåëè 
ïîäîáíàÿ ôèãíÿ ïîâòîðèòñÿ. 

Áûâøèì ïðîãðàììèñòàìè-
èíòðîâåðòàì òàêîé ñïîñîá 
óïðàâëåíèÿ ëþäüìè ìîæåò 
ïîêàçàòüñÿ ïðàêòè÷íûì, ò.ê. 
íå òðåáóåò ýìîöèîíàëüíîñòè 
è ëè÷íîé âîâëå÷åííîñòè. Ýòî 
ïî÷òè òàê æå ïðèâû÷íî, 
êàê ïèñàòü ïðîãðàììû 
(òîëüêî ÿçûê áîãà÷å). 

Ìåòîä ðàáîòàåò â 100% 
ñëó÷àåâ — ïðî÷èòàâ 
ñîîáùåíèå, ñîòðóäíèê 
äåëàåò òàê:

Íàêàçàòü èëè îáèäåòü?

Îáðàòèòå âíèìàíèå, îí 
áîðìî÷åò. À çíàåòå, ÷òî? 
«Íà÷àëüíèê — êîç¸ë. 
Êîíòîðà — ãîâíî». Âàì ýòîãî 
íå ñëûøíî, à ïî ðûíêó òðóäà 
õîðîøî ðàçíîñèòñÿ. 

Òàêèì ïîâåäåíèåì âû 
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íå íàêàçàëè ïîä÷èí¸ííîãî, 
à îáèäåëè. Çäåñü î÷åíü 
òîíêàÿ ãðàíèöà.

Êîãäà âû íàêàçûâàåòå 
ñîòðóäíèêà, îí ÷óâñòâóåò, 
÷òî âèíîâàò. Òî åñòü 
ïðîöåäóðà íàêàçàíèÿ 
ïîäðàçóìåâàåò, 
÷òî íàêîñÿ÷èâøèé îñîçíàåò 
ñâîþ âèíó. À êîãäà îáèæàåòå 
— îí äóìàåò, ÷òî âû 
íåïðàâû.

Èç ýòîãî — äâà âàæíûõ 
ñëåäñòâèÿ. Äëÿ ðàáîòíèêîâ 
èíòåëëåêòóàëüíîãî òðóäà: 

Íàêàçàíèÿ ïî áîëüøåé ÷àñòè 
ëåæàò â ìîðàëüíîé 
(à íå ìàòåðèàëüíîé) ñôåðå. 
Åñëè áû ìåíÿ øòðàôîâàëè 
çà îïîçäàíèå íà 100 ðóáëåé, 
ÿ áû èç âðåäíîñòè êóïèë 
ìåñÿ÷íûé àáîíåìåíò. Ýòî áû 
äèñêðåäèòèðîâàëî âëàñòü 
ðóêîâîäñòâà, íî íèêîèì 
îáðàçîì íå êîìïåíñèðîâàëî 
áû óáûòêè êîìïàíèè îò ìîèõ 
îïîçäàíèé. Ñîãëàñèòåñü, 
êîìïàíèè çàðàáàòûâàþò 
íå òåì, ÷òî ñîáèðàþò 
ïî ñîòî÷êå èç çàðïëàò 
ñîòðóäíèêîâ.

Íàêàçûâàòü ïðèä¸òñÿ òàê, 
÷òîáû ÷åëîâåê îñîçíàâàë 
ñâîþ âèíó. Ýòî âîçìîæíî, 

òîëüêî åñëè áûëè íàðóøåíû 
óñòàíîâëåííûå 
è äîâåäåííûå äî íåãî 
ïðàâèëà. Çà îøèáêè 
íàêàçûâàòü íåëüçÿ. Òàì, 
ãäå ÷åòêèõ ïðàâèë 
íå ñóùåñòâîâàëî, 
ãäå íå áûëî ðåãëàìåíòà 
èëè îäíîçíà÷íûõ 
äîãîâîðåííîñòåé — 
àäåêâàòíûé ðóêîâîäèòåëü 
íå èìååò ïðàâà íàêàçûâàòü. 
Äà è íå ñìîæåò. Ñìîæåò 
òîëüêî îáèäåòü.

Äâà ïîãàíûõ ïðèíöèïà 
ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà

Â çàïàäíîé ëèòåðàòóðå íåò 
íè ñëîâà î íàêàçàíèÿõ. 
Ñêîëüêî õî÷åøü — 
ïðî ìîòèâàöèþ, 
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, 
õîðîøèå îòíîøåíèÿ 
è win-win. Ïî íåé 
ïîëó÷àåòñÿ, 
÷òî ðóêîâîäèòåëü âíóòðè 
ñâîåé êîìïàíèè äîëæåí 
ñîçäàòü ìîòèâèðóþùóþ 
îáñòàíîâêó; 
à ïîä÷èíåííûå ëèáî 
íå êîñÿ÷àò, ëèáî (ïî ëîãèêå) 
èì ïðîñòóïêè ñõîäÿò ñ ðóê. 
Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò,  
÷òî êîñÿêè îáÿçàòåëüíî 
áóäóò, è, ñêîðåå âñåãî, 
èç-çà íàðóøåíèÿ 
äîãîâîðåííîñòåé 
èëè ñëèøêîì òâîð÷åñêîãî 
îòíîøåíèÿ ðàáîòíèêà 

 ê ïðàâèëàì. Íàøà øèðîêàÿ 
ðóññêàÿ äóøà ýòî ëþáèò. 

Íî åñëè íå ðåàãèðîâàòü 
íà ïðîñòóïêè, èõ áóäåò âñå 
áîëüøå è áîëüøå. Âëàñòü 
ðóêîâîäèòåëÿ áóäåò 
ïîäîðâàíà. Ïðàâèëà, 
ðåãëàìåíòû
è äîãîâîðåííîñòè ïåðåñòàíóò 
ñîáëþäàòüñÿ. 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü óéäåò 
â íîëü. Êîìïàíèÿ 
ðàçîðÿåòñÿ, âñå ðàñõîäÿòñÿ 
ïî äîìàì.

Ñòàòèñòè÷åñêè ïîëó÷àåòñÿ, 
÷òî íàêàçûâàòü íóæíî. 
Íî êàê? — íå ïèøóò 
â çàïàäíîé ëèòåðàòóðå. 

Ìíå ïîïàëàñü êíèæêà «Âû 
èëè âàñ» Àëåêñàíäðà 
Ôðèäìàíà, àâòîðà êîíöåïöèè 
öåíòðèðóþùèõ ïàðàäèãì. Îí 
ðàññêàçûâàåò, 
÷òî ñîòðóäíèêó äîñòàåòñÿ 
çà ðàçíîå, èñõîäÿ 
èç îïåðàöèîííîé ñèñòåìû 
ìåíåäæìåíòà, êîòîðàÿ 
âíåäðåíà â îðãàíèçàöèè. 
Èõ ÷åòûðå: 

äèðåêòèâíûé ìåíåäæìåíò 
(âûõâàòèòü ìîæíî çà ëþáîå 
òâîð÷åñòâî);
 
ìàíèïóëÿöèîííûé ìåíåäæìåíò 
(âñå âñåãäà âèíîâàòû, 
íî íåêîòîðûì ýòî ñõîäèò ñ ðóê);

èìïðîâèçèðîâàííûé ìåíåäæìåíò 
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(ïî ñèòóàöèè, çà îäíî è òîæå ìîãóò 
êàê íàãðàäèòü, òàê è íàêàçàòü; 
êîñÿêè ñïèñûâàþòñÿ 
íà îáñòîÿòåëüñòâà, à íàêàçàòü 
ìîãóò çà óòî÷íåíèå ïàðàìåòðîâ 
çàäàíèÿ); 

ðåãóëÿðíûé ìåíåäæìåíò — ðàáîòà 
ïî ÷åòêèì ïðàâèëàì.

Ó íàñ ðàáîòà îðãàíèçîâàíà 
ïî scrum è agile è ÷åðòîâñêè 
ïîõîæà íà ðåãóëÿðíûé 
ìåíåäæìåíò, ïîýòîìó î í¸ì 
è ïîãîâîðèì. Â ðåãóëÿðíîì 
ìåíåäæìåíò åñòü äâà 
ïîãàíûõ è òðóäíûõ (íèãäå 
è íå ãîâîðèëîñü, 
÷òî óïðàâëÿòü ëåãêî), 
íî ïðàâèëüíûõ ïðèíöèïà:

Ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí 
íàêàçàòü ïîä÷èí¸ííîãî, 
åñëè òîò íàðóøèë 
óñòàíîâëåííûå 
è äîâåä¸ííûå äî íåãî 
ïðàâèëà.

Ýòî ïîãàíàÿ âåùü, îñîáåííî 
ñ íåïðèâû÷êè. Ïðåäñòàâüòå, 
âû èä¸òå ïî îôèñó. 
Ñîëíûøêî ñâåòèò, 
íàñòðîåíèå õîðîøåå, ïòè÷êè 
ïîþò. È âèäèòå, ÷òî êòî-òî 
ñîâåðøèë ïðîñòóïîê. È âû 
îáÿçàíû âçÿòü è íàíåñòè 
÷åëîâåêó ñîðàçìåðíîå 
êîëè÷åñòâî áîëè. Èìåííî 
îáÿçàíû, èíà÷å íàêàçûâàòü 
íóæíî âàñ (íó èëè âû äîëæíû 
ñõîäèòü íà êîíþøíþ 
è âûïîðîòü ñåáÿ ñàìè). 
À âåäü ïîðîé íå õî÷åòñÿ 

êîíôëèêòîâàòü, îñîáåííî 
åñëè ïåðåä âàìè ìîðàëüíî 
ñèëüíûé ÷åëîâåê èëè ó âàñ 
îò íåãî ïåðñîíàëî-
çàâèñèìîñòü.

Èëè äðóãîé ïðèìåð: 
äîïóñòèì, ÿ ñòàâëþ çàäà÷ó 
ìîëîäîìó ïðîãðàììèñòó 
Âàñå, ÷òîáû îí 
ñïðîåêòèðîâàë áàçó äàííûõ. 
È, òàê êàê îí íåäîñòàòî÷íî 
îïûòåí è òîëüêî ó÷èòñÿ, 
ãîâîðþ, ÷òîáû ïîçâàë 
îïûòíîãî ïðîãðàììèñòà Ëåíó 
— ïóñòü ïîñèäèò ðÿäîì, 
ïîìîæåò-ïîäñêàæåò. 

Âàñÿ èä¸ò ê Ëåíå, ãîâîðèò: 
«Ïîñèäè ñî ìíîé — 
íà÷àëüíèê ïðîñèò». À ó Ëåíû 
â ãîëîâå ëåòî, ïòè÷êè ïîþò, 
ïîëíîå «íå õî÷ó äóìàòü — 
õî÷ó ïëàòüèöå». È îíà 
îòìàõèâàåòñÿ îò Âàñè ôðàçîé 
òèïà «Íå ñåé÷àñ, óéäè». 

È Âàñÿ óø¸ë, ïî÷èòàë 
êíèæêè, ïîèñêàë 
â èíòåðíåòå, ïðîøåðñòèë
ôîðóìû. Ïîòðàòèë ïàðó 
âå÷åðîâ è â èòîãå íàðèñîâàë 
õîðîøóþ áàçó. 

Âîïðîñ: Âàñþ íàäî íàêàçàòü 
èëè íàãðàäèòü?

Â ñèñòåìå ðåãóëÿðíîãî 
ìåíåäæìåíòà — íàêàçàòü. 
Êàê è Ëåíó, íî ñ íåé âñ¸ 
ïîíÿòíî — îíà íå ñòàëà 
âûïîëíÿòü çàäà÷ó. À Âàñÿ 
ïðîÿâèë èíèöèàòèâó è ïîëåç 
òóäà, êóäà íå ïðîñèëè — 
çà ýòî è íàêàçûâàåì. Õîòÿ 
â ñèñòåìå 
èìïðîâèçàöèîííîãî 
ìåíåäæìåíòà îí, ìîæåò, 
ïîäâèã ñîâåðøèë è äîñòîèí 
ïðåìèè (â òî÷íîñòè 
óäîâëåòâîðèë ïðèíöèï 
«íå çíàþ êàê, ëèøü áû 
áûëî!»). 
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Âòîðîé ïîãàíûé ïðèíöèï 
ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà 
çâó÷èò òàê:

Ðóêîâîäèòåëü íå èìååò 
ïðàâà íàêàçûâàòü 
ïîä÷èí¸ííîãî, åñëè 
òîò äåéñòâîâàë 
íå ïðåâûøàÿ ñâîèõ 
ïîëíîìî÷èé.

Ýòî ïðàâèëî åù¸ ñëîæíåå: 
îíî òðåáóåò õîëîäíîé 
ãîëîâû, îïûòà, âðåìåíè 
íà îáäóìûâàíèå, îòñóòñòâèÿ 
ñóåòëèâîñòè è îïðåäåëåííîé 
çðåëîñòè îò ðóêîâîäèòåëÿ.

Ïðèìåð èç æèçíè: íàø 
ñèñòåìíûé àäìèíèñòðàòîð 
ìåíÿë äèñêè íà âíóòðåííåì 
ñåðâåðå. Ïðîöåäóðà ïðîñòàÿ, 
ðåãëàìåíòèðîâàííàÿ, äåëàåì 
êàæäûå ïîëãîäà. Íî êîãäà 
ñèñàäìèí ïðîèçâîäèë 
çàìåíó, ïðîèçîø¸ë ñáîé 
ïî íåèçâåñòíîé ïðè÷èíå 
è ñëåòåëè âñå äàííûå 
ñ æ¸ñòêîãî äèñêà. Â èòîãå ìû 
ïîòåðÿëè 4 ÷àñà ðàáîòû 42 
÷åëîâåê. 

Â ýòîé ñèòóàöèè ÷åëîâåê 
èíñòðóêöèþ íå íàðóøèë — 
ÿ íå èìåþ ïðàâà åãî 
íàêàçûâàòü íè âçãëÿäîì, 
íè äåéñòâèåì, 
íè âûðàæåíèåì êðèâîé 
ìîðäû — íè÷åì. Õîòÿ  
õî÷åòñÿ. Íàêàçàòü íå ìîãó,

õî÷åòñÿ. Íàêàçàòü íå ìîãó, 
à âîò âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû 
òàêîå íå ïîâòîðèëîñü, îáÿçàí 
ñäåëàòü. 

Çàìå÷ó, ÷òî äâà ýòèõ 
ïðèíöèïà íå îáÿçûâàþò 
ðóêîâîäèòåëÿ íàêàçûâàòü òóò 
æå, íà ìåñòå ïðåñòóïëåíèÿ. 
Äîïóñòèìî îòðåàãèðîâàòü 
ñ çàäåðæêîé, ïåðåä ýòèì 
âñåñòîðîííå ðàçîáðàòüñÿ 
â âîïðîñå. Ïàðà-òðîéêà äíåé 
íè÷åãî íå èçìåíÿò. 

Îäíàêî è çàòÿãèâàòü íå ñòîèò 
(ïîñëå êàêîãî-òî ïåðèîäà 
ïîä÷èí¸ííûé çàáûâàåò 
äåòàëè, à íàêàçûâàòü çà òî, 
÷åãî ÷åëîâåê íå ïîìíèò — 
èäåÿ ñòðàííàÿ). Òî æå ñàìîå 
— åñëè âû ðåøèëè 
ïîïðîùàòüñÿ ñ ÷åëîâåêîì, 
íî ñåé÷àñ îò íåãî çàâèñèò 
âàæíûé ïðîåêò. Âû 
íå îáÿçàíû ðàññòàâàòüñÿ 

íåçàìåäëèòåëüíî. Âàøå 
ïðàâî âûáèðàòü âðåìÿ 
è ìåñòî.

Ïðîùåíèå, àìíèñòèÿ, 
õàíñåé è root cause-àíàëèç

Â ìåíåäæìåíòå íåò 
ïðîöåäóðû ïðîùåíèÿ. 
Â öåðêâè — åñòü, 
â ìåíåäæìåíòå — íåò. Êîñÿê 
íåëüçÿ ïðîñòèòü, 
ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí íà íåãî 
ñîðàçìåðíî îòðåàãèðîâàòü. 

Íî åñòü ïðîöåäóðà àìíèñòèè: 
åñëè ÷åëîâåê ðàñêàÿëñÿ 
â ñâî¸ì ïðîñòóïêå, íàäî 
ïåðåñòàòü êàïàòü åìó 
íà ìîçãè. Àìíèñòèÿ 
è ïðîùåíèå — äâå 
àáñîëþòíî ðàçíûå 
ïðîöåäóðû, ðàçäåëÿéòå èõ. 

Àìíèñòèÿ íå áûâàåò 
àâòîìàòè÷åñêîé 
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è îñíîâàííîé íà ïðèíöèïå 
«òû ìíå, ÿ òåáå». Åñëè 
â îðãàíèçàöèè ÷åòêîå 
ïðàâèëî, ÷òî îïîçäàíèÿ 
íåäîïóñòèìû, è îïîçäàëè 
è íà÷àëüíèê, è ïîä÷èíåííûé 
— íà÷àëüíèê íå èìååò ïðàâà 
ïðîñòèòü ïðîñòóïîê 
ïîä÷èíåííîãî íà ýòîì 
îñíîâàíèè. Íàêàçûâàòü 
íóæíî. Êàê íà÷àëüíèê 
íàêàæåò ñåáÿ çà ñâîé 
ïðîñòóïîê — åãî äåëî (è óæå 
òî÷íî íå äåëî 
ïîä÷èíåííîãî).

Àìíèñòèÿ âîçìîæíà, òîëüêî 
åñëè ëþäè ïðèâûêëè 
ãîâîðèòü ïðàâäó, õîòÿ áû 
ñàìèì ñåáå. Ó ÿïîíöåâ åñòü 
ïîíÿòèå «õàíñåé». 
Â áóêâàëüíîì ïåðåâîäå — 
ñàìîàíàëèç. Ýòî êîãäà 
÷åëîâåê àíàëèçèðóåò ñâîè 
ïîñòóïêè è, èñïûòàâ 
âíóòðåííèé ñòûä, èçâëåêàåò 
èç ñèòóàöèè óðîê. Õàíñåé — 
êëþ÷åâîé ïðèíöèï ÄÀÎ 
Òîéîòû.

Â íàøåé êóëüòóðå ïîäîáíîå 
ïîâåäåíèå 
íå ðàñïðîñòðàíåíî. Îäíàêî 
íå÷òî ïîõîæåå ïîëó÷èòñÿ, 
åñëè ÷åëîâåê 
ñàìîñòîÿòåëüíî è èñêðåííå 
ïðîâåä¸ò root cause-àíàëèç. 
Ìû ïðàêòèêóåì ïîäîáíîå 
â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ 
èëè ïðè ôàêàïàõ 

íà ïðîåêòàõ. Êàðòû 
äëÿ ïîäðîáíîãî è êðàòêîãî 
root cause-àíàëèçà ìîæíî 
ïîñìîòðåòü ó íàñ â áëîãå.

Êàðòû íàöåëåíû 
íà òî, ÷òîáû ÷åëîâåê ñàì 
ïðîàíàëèçèðîâàë è íàø¸ë 
ñâîè íåäîðàáîòêè 
è ïðåäëîæèë ìåðû, êîòîðûå 
áû â äàëüíåéøåì ïîçâîëèëè 
íå äîïóñòèòü ïëîõîãî 
ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè. Êàæäàÿ 
òàêàÿ çàïîëíåííàÿ êàðòà 
îáÿçàòåëüíî îáñóæäàåòñÿ 
ìåæäó ïîä÷èíåííûì 
è ðóêîâîäèòåëåì. Öåëü 
îáñóæäåíèÿ — ñäåëàòü 
÷åëîâåêà ëó÷øå. Óáåäèòüñÿ, 
÷òî àíàëèç âûïîëíåí 
îñíîâàòåëüíî, à ìåðû 
ïîìîãóò. 

Ýòî òðóäîçàòðàòíûé ìåòîä 

ñàìîêîïàíèÿ, îïðàâäàí 
â ñóðîâûõ ñèòóàöèÿõ è òîëüêî 
äëÿ òåõ ëþäåé, êîòîðûå 
ãîòîâû ãîâîðèòü ñåáå ïðàâäó 
è èñêàòü êîðíè ïðîáëåì 
â ñåáå (à íå âî âíåøíèõ 
îáñòîÿòåëüñòâàõ). Òàêèå 
ëþäè áûñòðî ðàñòóò
è ïîäîáíûé àíàëèç èì
òîëüêî â ïîìîùü.

Äèñòàíöèðîâàíèå 
è ïðèáëèæåíèå

Ðåêîìåíäóþ ïî÷èòàòü 
è èçó÷èòü ðàáîòû Âëàäèìèðà 
Êîíñòàíòèíîâè÷à Òàðàñîâà. 
Â åãî êíèãàõ — êîíöåíòðàò 
ìûñëåé. Áûâàåò, 
÷òî êîðîòêîå ïðåäëîæåíèå 
çàñòàâëÿåò çàäóìàòüñÿ 
íà íåñêîëüêî ÷àñîâ. Îäíî 
èç íèõ:
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Ðóêîâîäèòåëü — êàê îãîíü. 
Íåâîçìîæíî ïðèáëèçèòüñÿ. 
Òåïëî ðÿäîì, íî íåâûíîñèìî 
ãîðÿ÷î, åñëè ïûòàòüñÿ ñòàòü 
åù¸ áëèæå.

×åëîâåêó äîëæíî áûòü 
êîìôîðòíî ðàáîòàòü ðÿäîì 
ñ ðóêîâîäèòåëåì. Íî â ñëó÷àå 
ïðîñòóïêà ðóêîâîäèòåëü 
ëèáî ïðèáëèæàåò åãî ê ñåáå 
(çàäàåò íåóäîáíûå âîïðîñû, 
çàñòàâëÿåò èñêàòü 
ìîðàëüíûå ïðè÷èíû 
è ñãîðàòü îò ñòûäà), 
ëèáî äèñòàíöèðóåò ÷åëîâåêà 
îò ñåáÿ (â ïëîòü äî êðàéíåé 
ìåðû — óâîëüíåíèÿ). 
Íàêàçàíèÿ ðàçìåùåíû 
íà ýòèõ ïîëþñàõ. 
À åñëè ÷åëîâåê âåä¸ò ñåáÿ 
ïðàâèëüíî — ïóñòü è äàëüøå 
ãðååòñÿ.

Äîìàøíåå çàäàíèå, ïðîäåëàâ 
êîòîðîå, ëþáîé íà÷èíàþùèé 
ðóêîâîäèòåëü ñòàíåò ñèëüíåå. 
Ïîäóìàéòå, êàêèå íàêàçàíèÿ âû 
ãîòîâû ïðîäåëûâàòü ñ ëþäüìè. 
Îïðåäåëèòå èõ îò 0 (ìåëêèé 
ïðîñòóïîê) äî ÷èñëà ïè 
(ñîîòâåòñòâåííî, ïè###). Êîãäà 
ïðîäåëàåòå ýòó ðàáîòó, ó âàñ 
ïîÿâèòñÿ ñâîé àðñåíàë. 
Íåîáÿçàòåëüíî ïðèìåíÿòü åãî 
íà ïðàêòèêå öåëèêîì, íî òî, ÷òî îí 
åñòü, äåëàåò âàñ ñèëüíåå. 

Çàäàâàéòå âîïðîñû. 
Íàåäèíå!

Èòàê, íàêàçûâàòü 
çà ïðîñòóïêè íóæíî, 
è ïî áîëüøåé ÷àñòè 
íàêàçàíèÿ ëåæàò

â ìîðàëüíîé ïëîñêîñòè. 
Ïðàâèëüíî íàêàçàíèå 
ïðåäïîëàãàåò, 
÷òî íàêàçûâàåìûé îñîçíàåò 
ñâîþ âèíó. Êàê ýòî ñäåëàòü? 
×èòàòü ìîðàëè? Îíè 
íå ñðàáîòàþò — âñïîìíèòå, 
î ÷åì âû äóìàëè, êîãäà 
ïîñëåäíèé ðàç ìîðàëè 
÷èòàëè âàì. Ó ìåíÿ äâå 
âåðñèè: «Êàê áû ñäåðæàòü 
óëûáêó è íå áðÿêíóòü 
÷òî-òî åõèäíîå â îòâåò» 
è «Êîãäà æå ýòî ãàä-
íà÷àëüíèê íàêîíåö 
çàòêíåòñÿ». Îáå ðåàêöèè 
äàëåêè îò òîãî, 
÷òîáû ÷åëîâåê îñîçíàë ñâîé 
ïðîñòóïîê, íî âàø àâòîðèòåò 
óæ òî÷íî áóäåò ïîäîðâàí.

Çàäàâàéòå íåóäîáíûå 
âîïðîñû. Äîæèäàéòåñü 
îòâåòà. Íå äîïóñêàéòå, 
÷òîáû ÷åëîâåê óêëîíèëñÿ 
è çàïóòàë âàñ äåòàëÿìè. 
Âàøà çàäà÷à — çàäàâàÿ 
âîïðîñû äîáèòüñÿ òîãî, 
÷òîáû îí ïîñìîòðåë 
íà ñèòóàöèþ ïîä ïðàâèëüíûì 
óãëîì. Äåéñòâóéòå ëîãèêîé, 
îïèðàéòåñü íà ïðîâåðåííûå 
ôàêòû è çäðàâûé ñìûñë.

×åëîâåê áóäåò âåðòåòüñÿ 
êàê óæ íà ñêîâîðîäêå. 
Ïðèäóìûâàòü îòãîâîðêè 
èëè ññûëàòüñÿ íà òî, 
÷òî «äðóãèå òàê òîæå 
äåëàþò».  

Âàøà çàäà÷à — íå äàòü åìó 
óñêîëüçíóòü. 
Äîïîëíèòåëüíûå òåõíèêè 
è ïðè¸ìû (ãîëîñ, òåìáð, 
âçãëÿä, ìèìèêà, æåñòû, 
ïîçû) ìîãóò çíà÷èòåëüíî 
óñèëèòü è óñêîðèòü ýôôåêò, 
íî òðåáóþò ôèëèãðàííîãî 
âëàäåíèÿ ýòèìè íàâûêàìè 
ñ âàøåé ñòîðîíû.

Íàêàçûâàòü íóæíî 
îáÿçàòåëüíî íàåäèíå. 
Ïðè ëþäÿõ ñîòðóäíèê ìîæåò 
íà÷àòü áûêîâàòü. Ýòî 
ïîäîðâ¸ò âàø àâòîðèòåò, 
åñëè ó âàñ íåò íàâûêà 
è âíóòðåííåé ñèëû îñàäèòü 
÷åëîâåêà îäíîé ôðàçîé. 
Íó è ýòî ïðîñòî óíèçèòåëüíî. 
À íàøà ñ âàìè çàäà÷à — 
íå óíèçèòü, à èçìåíèòü 
â áóäóùåì åãî ïàòòåðí 
ïîâåäåíèÿ. Ñäåëàòü 
÷åëîâåêà ëó÷øå. Íåïðèÿòíàÿ 
äëÿ âñåõ ïðîöåäóðà äîëæíà 
ïðîõîäèòü òîëüêî íàåäèíå.

Îøèáêà — çàäàâàòü âîïðîñ 
è íå îñòàâëÿòü ïàóçó 
äëÿ îòâåòà íà íåãî, à ñðàçó 
íà÷àòü ÷èòàòü ìîðàëè. 
Âîïðîñ äîëæåí áûòü 
êîðîòêèì, ñ âîïðîñèòåëüíîé 
èíòîíàöèåé, 
à ïîñëå âîïðîøàþùèé 
äîëæåí çàòêíóòüñÿ 
è äîæäàòüñÿ îòâåòà. 
Åñëè îòâåòà íåò — 
íàïîìíèòå, ÷òî âû åãî æäåòå. 
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Íå äàâàéòå ñåáÿ çàïóòàòü 
è óâåñòè â íåñóùåñòâåííûå 
äåòàëè èëè èçëèøíèå 
ñóùíîñòè. Îòñåêàéòå ëèøíåå.

Òèïîâûå îòìàçêè

Çàìå÷ó, ÷òî íàðóøàåìûå 
ïðàâèëà áûâàþò 
ïèñüìåííûå, óñòíûå 
è ñëîæèâøèåñÿ â ñèëó 
îáû÷àÿ. Â ëþáûõ 
ðåãëàìåíòàõ åñòü äûðêè 
(ìåñòà, êîòîðûå ìîæíî 
òðàêòîâàòü íåîäíîçíà÷íî). 
Åñëè íå âåðèòå — ïðèøëèòå 
ìíå íà ñïîð âàø ðåãëàìåíò :)

Íàêàçóåìûé ïîïûòàåòñÿ 
óêëîíèòüñÿ îò íàêàçàíèÿ, 
ññûëàÿñü íà íåïîëíîòó 
ðåãëàìåíòîâ («À íèãäå 
íå íàïèñàíî, ÷òî íåëüçÿ 
ñóøèòü êîòà 
â ìèêðîâîëíîâêå!»).

Óñëûøàâ ïîäîáíîå 
çàÿâëåíèå, ïîëíîñòüþ 
çà ðàìêàìè çäðàâîãî ñìûñëà, 
íå ïëîõî áû óòî÷íèòü, 
÷åãî ýòî ÷åëîâåê âêëþ÷èë 
äóðàêà. Åñëè ðàäè îòìàçêè — 
ïîïðîñèòü âûêëþ÷èòü 
è âåðíóòüñÿ ê îáñóæäåíèþ 
ïðîñòóïêà. À åñëè äóðàê 
âêëþ÷åí ñèñòåìíî 
(èëè íå âûêëþ÷àåòñÿ) — 
ñïðîñèòå ñåáÿ, êàê ýòîò 
÷åëîâåê ïðîøåë 
ñîáåñåäîâàíèå è ïî÷åìó îí 

åù¸ ðàáîòàåò â âàøåé 
îðãàíèçàöèè.

Îáíóëÿéòå êàðìó

Î÷åíü íåçäîðîâî, 
åñëè ó ñîòðóäíèêà êîïèòñÿ 
è íå îáíóëÿåòñÿ êàðìà. 
Ìàíèïóëÿòèâíî 
íàñòðîåííûé íà÷àëüíèê 
âðåìÿ îò âðåìåíè 
âñïîìèíàåò ïðîñòóïêè 
ïîä÷èíåííîãî è òûêàåò 
â íèõ ïî ñëó÷àþ è áåç, 
èñïîëüçóåò èíäóêòèâíóþ 
íàêðóòêó 
è îáîáùåíèÿ. 

Èòàê, åñëè ñèòóàöèÿ 
ñ ïðîñòóïêîì ïîä÷èíåííîãî 
ðàçîáðàíà, ê íåé áîëüøå 
íå âîçâðàùàþòñÿ. Íàêàçàíèå 
íà ýòîì çàêîí÷åíî. Êàðìà 
îáíóëèëàñü.

Êîãî íåëüçÿ íàêàçûâàòü

Ðåäêî, íî âñòðå÷àþòñÿ ëþäè, 
êîòîðûõ íåëüçÿ íàêàçûâàòü.
Îíè, çàìåòèâ êîñÿê, ñàìè 
ñåáÿ çàìó÷àþò. Ýòî î÷åíü 
îòâåòñòâåííûå ëþäè. Îíè 
áûñòðî èñïðàâëÿþòñÿ 
è ðàñòóò — ñ íèìè ïðèÿòíî 
ðàáîòàòü. È èõ íàêàçûâàòü 
íå íàäî.

Âëèÿíèå íàêàçàíèé 
íà êîëëåêòèâ

Äàæå êîãäà âû ïðîêà÷àåòå 
íàâûê íàêàçàíèé 
äî 90 óðîâíÿ, èõ 
ýôôåêòèâíîñòü âñ¸ ðàâíî 
ìîæåò áûòü íèçêîé. Ïðè÷èíà 
— íåïðàâèëüíàÿ äîçèðîâêà. 
Íàêàçàíèé äîëæíî áûòü 
â 5-6 ðàç ìåíüøå, 
÷åì ïîîùðåíèé. Êîãäà 
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ïîä÷èí¸ííûå ïîíèìàþò, 
÷òî íàêàçàíèÿ ìîæíî áûëî 
èçáåæàòü — ýòî ñèëüíî 
ìîòèâèðóåò íå êîñÿ÷èòü 
â áóäóùåì. È, íàîáîðîò, 
åñëè îíè ïðèâûêëè, 
÷òî íà êàæäîå «ìîëîäåö» 
ïðèõîäèòñÿ óäàð ïàëêîé 
ïî õðåáòó, ïðîäîëæàþò 
äåëàòü êàê ðàíüøå — 
âåäü ñ âåðîÿòíîñòüþ 50% âñ¸ 
ðàâíî ïðèëåòèò. 

Íà êîì  òðåíèðîâàòüñÿ?

Èòàê, íàêàçàíèå ýòî ñëîæíûé 
íàâûê, êîòîðûé òðåáóåò
âûñîêîé òî÷íîñòè: óìåòü 
çàäàâàòü âîïðîñû, 
äîêàïûâàòüñÿ äî ïðàâäû, 
ïðàâèëüíî ïîäáèðàòü ãîëîñ, 
âçãëÿä, ìèìèêó, æåñòû.

Åñëè ó âàñ â ãîëîâå âîçíèêëà 
ìûñëü ïîòðåíèðîâàòüñÿ 
íà äîìàøíèõ — ïîæàëóéñòà, 
íå äåëàéòå òàê.

Åñëè ðÿäîì åñòü òå, êîãî âàì 
íå æàëêî, íà íèõ ìîæíî 
îòðàáîòàòü ýòè òåõíèêè. 
Ýòî ãóìàííåé, 
÷åì íàêàçûâàòü íåóìåëî
èëè òðåíèðîâàòüñÿ 
íà áëèçêèõ âàì ëþäÿõ. 
Ñíà÷àëà âàñ áóäåò íåñòè, 
âû áóäåòå ÷èòàòü ìîðàëè. 
Ãëàâíîå — íàó÷èòüñÿ 
íàêàçûâàòü ïîä÷èí¸ííûõ 
ñîèçìåðèìî ïðîñòóïêó

è âûâîäèòü ðàçãîâîð 
â êîíñòðóêòèâíîå ðóñëî.

Äëÿ ýòèõ äåë ìû ñïåöèàëüíî 
ïîäãîòîâèëè íà ñëåäóþùåé 
ñòðàíèöå ÷åêëèñò, 
÷òîáû âû òðåíèðîâàëèñü 
è ñòàíîâèëèñü ëó÷øå 
êàê ðóêîâîäèòåëü :) ×åêàéòå! 
Ïîëüçóéòåñü!
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Ïðîôèëàêòèêà 
âìåñòî íàêàçàíèé

Çàäà÷à — ñäåëàòü 
÷åëîâåêà ëó÷øå 

Ðåäêî, íî ãðàìîòíî

Ìîðàëüíûå íàêàçàíèÿ
âìåñòî ìàòåðèàëüíûõ

Ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí 
íàêàçàòü ïîä÷èí¸ííîãî, 
åñëè òîò íàðóøèë 
óñòàíîâëåííûå 
è äîâåä¸ííûå 
äî íåãî ïðàâèëà 

Çà îøèáêè íàêàçûâàòü 
íåëüçÿ! Íè âçãëÿäîì, 
íè æåñòîì, íè êðèâûì 
âûðàæåíèåì ëèöà 

Â ñëîæíûõ ñëó÷àÿõ 
ïðîâîäèòå root cause 

Ïðîùåíüå è àìíèñòèÿ — 
ðàçíûå ïðîöåäóðû 

Âçàèìîçà÷åò êîñÿêîâ 
íåäîïóñòèì! 
Íå òîðîïèòåñü 
íàêàçûâàòü. 

Ðàçáåðèòåñü â ñèòóàöèè 
è ñîáåðèòå ôàêòû 

Øêàëà íàêàçàíèé — 
äèñòàíöèðîâàíèå 
è ïðèáëèæåíèå 
ê ñåáå

Íàåäèíå. Íè â êîåì 
ñëó÷àå íà ëþäÿõ!

Ñ õîëîäíîé ãîëîâîé

Çàäàéòå âîïðîñ. 
Ñïîêîéíûì òîíîì.

Ñäåëàòü ïàóçó. 
Äîæäàòüñÿ îòâåòà.

Ìîðàëè íå ÷èòàòü!

Íå äàéòå óâèëüíóòü. 
Îòñåêàéòå îòìàçêè. 
Çàäàâàéòå ïîâòîðíûå 
âîïðîñû

Âêëþ÷åíèå äóðàêà 
è ïîèñê äûð 
â ðåãëàìåíòàõ 
çà ðàìêàìè çäðàâîãî 
ñìûñëà — ïîâîä 
äëÿ îòäåëüíîãî 
ðàçãîâîðà 
èëè ðàññòàâàíèÿ

Çàñòàâüòå óâèäåòü 
ñèòóàöèþ 
ïîä ïðàâèëüíûì óãëîì. 
Ëèöîì ê çåðêàëó! 

Äîêîïàéòåñü 
äî ìîðàëüíîé ïðè÷èíû 

Çàêîí÷èòå íà ïîçèòèâå

Îáíóëèòå êàðìó 

Òðåíèðóéòåñü íà òåõ, 
êîãî íå æàëêî

Íåêîòîðûõ ëþäåé 
íàêàçûâàòü 

×ÅÊËÈÑÒ ÏÎ ÍÀÊÀÇÀÍÈßÌ
ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ Ê ÑÒÀÒÜÅ «ÍÀÊÀÇÀÍÈß. ×ÅÊËÈÑÒ È ÏÎÑÎÁÈÅ ÄËß ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÅÉ È ÈÍÒÐÎÂÅÐÒÎÂ»
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A/B ÒÅÑÒÈÐÎÂÀÍÈÅ: 
ÊÀÊ ÑÎÇÄÀÒÜ ÏÀÐÀËËÅËÜÍÛÉ ÌÈÐ
ÏÎ×ÅÌÓ ÏÎËÜÇÎÂÀÒÅËÈ ÒÀÊÈÅ ÏÐÎÒÈÂÍÛÅ, ÍÅ ÕÎÒßÒ ÆÀÒÜ ÍÀ ÂÎÑÕÈÒÈÒÅËÜÍÓÞ ÊÍÎÏÊÓ 
«ÊÓÏÈÒÜ»? ÓÇÍÀÉÒÅ Ñ ÏÎÌÎÙÜÞ A/B ÒÅÑÒÈÐÎÂÀÍÈß.

×òî òàì ôàíòàñòû ïèøóò 
ïðî ïàðàëëåëüíûå 
âñåëåííûå? Åñëè 
ïî äîðîãå ñ ðàáîòû âû 
ìîãëè ïîâåðíóòü â ëþáóþ 
ñòîðîíó, íî âûáðàëè ïðàâî, 
âû-ïàðàëëåëüíûé 
ïîâåðíóë íàëåâî è ïðîæèë 
ñîâåðøåííî äðóãóþ æèçíü. 
Ïî ïóòè îí ñëîìàë íîãó, 
à â áîëüíèöå 
ïîçíàêîìèëñÿ ñ ìèëîé 
ìåäñåñòðîé. Âìåñòå îíè 
âîñïèòàëè òðîèõ äåòåé 
è óìåðëè â îäèí äåíü. 

Çàòî âû, ïîâåðíóâ íàïðàâî 
â íàøåé âñåëåííîé, 
áåç ïðîèñøåñòâèé 
äîáðàëèñü äî äîìà 
è ïî ïóòè óõâàòèëè 
ïîñëåäíþþ øàóðìó 
ïî àêöèè — òîæå óñïåõ!

Òàê âîò ôàíòàñòû ïèøóò 
è ôàíòàçèðóþò, ÷òî áûëî 
áû, åñëè [âñòàâüòå ñâî¸]. 
À òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò 
ïðîâåðÿòü òåîðèè 
ïàðàëëåëüíûõ âñåëåííûõ 
â ðåàëüíîé æèçíè — ïîêà, 
ïðàâäà, òîëüêî â ðàìêàõ 
âåáà. È åñëè ó âàñ åñòü 

Ïîëîâèíà ïîëüçîâàòåëåé 
áóäåò âèäåòü âàðèàíò 
áåç èçìåíåíèé, îíè 
îñòàíóòñÿ â ñòàðîé 
ïðîâåðåííîé âñåëåííîé. 
À âòîðàÿ ïîëîâèíà ïîïàä¸ò 
íà ñîçäàííóþ 
äëÿ ýêñïåðèìåíòà ñòðàíè÷êó 
— â íîâóþ âñåëåííóþ. À âû 
áóäåòå íàáëþäàòü çà íèìè 
è àíàëèçèðîâàòü, êàê 
èçìåíåíèÿ âëèÿþò ñðåäíèé 
÷åê, ãëóáèíó ïðîñìîòðà è ò.ä. 
— âñ¸ ðàäè ñâÿòîé öåëè 
óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî 
êîíâåðñèé. 

ñàéò èëè õîòÿ áû 
email-ðàññûëêà, ìîæåòå 
ñàìè ïîèãðàòüñÿ 
ñ ìèíè-âñåëåííûìè — 
ïðîâåäèòå A/B òåñòèðîâàíèå.

Êàêîå òàêîå òåñòèðîâàíèå

Ñ ïîìîùüþ A/B 
òåñòèðîâàíèÿ (îíî æå — 
ñïëèò-òåñòèðîâàíèå) 
ñ ìèíèìàëüíîé êðîâüþ 
ìîæíî ïðîâåðèòü, ÷òî áûëî 
áû, åñëè áû êíîïêà íà ñàéòå 
ñòàëà êðàñíîé, 
à ïðîìî-êàðòèíêà 
óâåëè÷èëàñü â äâà ðàçà. 

Ëåíà Àáðàìîâà |  Ñèáèðèêñ | PR-ìåíåäæåð

Õýíäáóê
çàêàç÷èêà
2 óðîâåíü



ïîêàçàòü, ÷òî ïîâåäåíèå 
ïîëüçîâàòåëåé èçìåíèëîñü, 
íî ñêàçàòü ñî 100% 
óâåðåííîñòüþ, ÷òî ïðè÷èíà 
ýòîìó — íîâàÿ ôîðìà 
àâàòàðîê, áóäåò íåâîçìîæíî.

A/B òåñòèðîâàíèå ñâîäèò 
ê ìèíèìóìó âëèÿíèå 
âðåìåííûõ ïîìåøàòåëüñòâ, 
ìàãíèòíûõ áóðü è âñïûøåê 
íà Ñîëíöå. Ñèñòåìà 
ñëó÷àéíûì îáðàçîì äåëèò 
ïîñåòèòåëåé íà äâå ãðóïïû 
è â îäèí âðåìåííîé îòðåçîê 
ïîêàçûâàåò èì ðàçíûå 
âåðñèè ñàéòà. 
À çíà÷èò, íà ñòàòèñòèêó 
ïîâëèÿþò òîëüêî âíåñ¸ííûå 
â íåãî èçìåíåíèÿ.

Ïî÷åìó ïðîâîäÿòñÿ 
òåñòèðîâàíèÿ?

Ïîòîìó ÷òî äèçàéíåðû 

Â èòîãå âû ïðîâåðèòå 
ãèïîòåçó (à åñëè ÂÑÅ êíîïêè 
ñäåëàòü êðàñíûìè, èõ áóäóò 
àêòèâíåå æìàêàòü?) 
è ïîëó÷èòå îáúåêòèâíûé 
ðåçóëüòàò. Òóò æå ìîæíî 
ïåðåâåñòè âñåõ 
ïîëüçîâàòåëåé íà íîâûé 
âàðèàíò èëè, íàîáîðîò, 
îòêàòèòü íà ñòàðûé. 
Òåñòèðîâàíèå ïîìîæåò 
ïðîùóïàòü ïî÷âó, 
íå íàäåëàòü ñåðü¸çíûõ 
îøèáîê (Âñå êíîïêè áûëè 
êðàñíûìè? Äà íå ìîæåò 
áûòü, âàì ïîêàçàëîñü! Âîò æå 
îíè, ñèíåíüêèå) è ïîçâîëèò 
îñòàâàòüñÿ ãèáêèì 
è îïåðàòèâíî îòêëèêàòüñÿ 
íà èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè 
ïîëüçîâàòåëåé. Âñ¸ ïî agile-
ìàðêåòèíãó!

Âîçìîæíî, â âàñ ñåé÷àñ 
çàøåâåëèëñÿ âîïðîñ: «À ÷òî 
ýòî ìíå âòèðàþò? Ïî÷åìó 
íåëüçÿ ïðîñòî âíåñòè 
èçìåíåíèÿ äëÿ âñåõ 
ïîëüçîâàòåëåé ñðàçó 
è ñðàâíèòü ñî ñòàðûìè 
ïîêàçàòåëÿìè?». Òåõíè÷åñêè 
— ìîæíî, íî òî÷íîñòü 
ðåçóëüòàòîâ áóäåò 
ñîìíèòåëüíîé. Âäðóã 
âíåñåíèå èçìåíåíèé ñîâïàëî 
ñ íåñåçîíîì/ ìàññîâûì 
îòêëþ÷åíèåì èíòåðíåòà/ 
àíîìàëüíîé âñïûøêîé 
èíòåðåñà ê ïîêåìîíàì è ò.ä.? 
Òàêàÿ ïðîâåðêà ìîæåò 

è SEO-ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå 
ðàáîòàëè íàä ñàéòîì, 
íå ìîãóò ó÷åñòü âñå 
îñîáåííîñòè âàøåãî 
ïðåäëîæåíèÿ è öåëåâîé 
àóäèòîðèè. Îíè îïèðàþòñÿ 
íà îïûò è áàçîâûå çàêîíû 
þçàáèëèòè, íî íå ñïîñîáíû 
ïðîñ÷èòàòü âñå ïîìåõè. 
È åñëè ó âàñ åñòü ãèïîòåçà, 
÷òî êàêèå-òî èçìåíåíèÿ 
óëó÷øàò ðåàêöèþ âàøåé ÖÀ 
— ïðîâåðÿéòå å¸ A/B 
òåñòèðîâàíèåì. 

Õîðîøî ïðîâåä¸ííîå 
òåñòèðîâàíèå ïîìîãàåò 
íàùóïàòü ðû÷àæêè 
è ýôôåêòèâíåå óïðàâëÿòü 
ïîëüçîâàòåëÿìè — 
à çíà÷èò, ïîâûøàòü 
êîíâåðñèþ è óâåëè÷èâàòü 
ïðîäàæè. 

Õýíäáóê
çàêàç÷èêà
2 óðîâåíü



— 1000. Åñëè êîíâåðñèé 
ìåíüøå, âû åùå íå äîðîñëè 
äî ñïëèò-òåñòèðîâàíèÿ. 
Ïîñåòèòåëåé ñàéòà áóäåò 
íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû 
ïðîâåñòè åãî è ïîëó÷èòü 
óñðåäí¸ííûé ðåçóëüòàò. 
Ëþáàÿ ïîìåõà ñìîæåò 
èñïîðòèòü ïîêàçàòåëè.

          Íå ôàíòàçèðóéòå 

Âîñïðèíèìàéòå A/B 
òåñòèðîâàíèå êàê íàó÷íûé 
ýêñïåðèìåíò. Âû ñîçäà¸òå 
ïàðàëëåëüíóþ ìèíè-
âñåëåííóþ, â êîòîðóþ 
ïîïàäóò ðåàëüíûå ëþäè — 
âñ¸ î÷åíü ñåðü¸çíî!
Ïîýòîìó ïðèäåðæèòå äèêèå 
èäåè («Äàâàéòå ïîêàçûâàòü 
îäíèì êàðòèíêó ñ ñîáàêîé, 
à äðóãèì ñ êîøêîé — 
âûÿñíèì,

Îãðàíè÷åíèÿ

×òîáû A/B òåñòèðîâàíèå 
íå ñëèëîñü â ïóñòóþ òðàòó 
âðåìåíè è ðåñóðñîâ — 
ïðîâîäèòå åãî ïî ïðàâèëàì.

          Òîëüêî îäíà ôè÷à 

Íå òîðîïèòåñü è íå ìåíÿéòå 
âñå, äî ÷åãî ñìîãëè 
äîòÿíóòüñÿ. Çà ðàç 
ðàçðåøàåòñÿ 
ýêñïåðèìåíòèðîâàòü òîëüêî 
ñ îäíèì ïàðàìåòðîì: 
ðàñïîëîæåíèåì áëîêîâ, 
ôðàçîé ïðèçûâà ê äåéñòâèþ, 
çàãëàâíîé êàðòèíêîé è ò.ä. 
Èíà÷å êàê óçíàòü, ÷òî èìåííî 
èçìåíèëî ïîëüçîâàòåëüñêîå 
ïîâåäåíèå? «Îíî ïðîñòî 
ïîìåíÿëîñü, äàâàéòå òåïåðü 
æèòü ñ ýòèì», — íå òîò 
âûâîä, êîòîðûé âû õîòèòå 
ïîëó÷èòü â ðåçóëüòàòå 
àíàëèòè÷åñêîãî 
ýêñïåðèìåíòà, òàê âåäü? 

Âíîñèòå èçìåíåíèÿ 
ïîñòåïåííî, ýëåìåíò 
çà ýëåìåíòîì. Òîãäà 
ïîëó÷èòå ÷èñòûå ðåçóëüòàòû 
è óçíàåòå, ÷òî íå ðàáîòàåò, 
à ÷òî òî÷íî âûñòðåëèò 
â âàøåì ñåãìåíòå.

          Íóæíî áîëüøå òðàôèêà! 

È åæåìåñÿ÷íûõ êîíâåðñèé.
Çàïîìíèòå ìàãè÷åñêîå ÷èñëî

êîøàòíèêè èëè ñîáà÷íèêè 
÷àùå ïîêóïàþò íàøå ìûëî 
ñ çàïàõîì îëàäóøåê!»). 
Òåñòèðóéòå ïðîâåðåííûå 
ýëåìåíòû èëè îáðàùàéòåñü 
ê ïðîôåññèîíàëàì — òîãäà 
ñïåöèàëüíî îáó÷åííûé 
àíàëèòèê ïðîøåðñòèò ñàéò 
è ïîäáåð¸ò ïîäõîäÿùèå 
ãèïîòåçû.

Ãëàâíûé ñåêðåò óäà÷íîãî 
òåñòèðîâàíèÿ — ãèïîòåçà, êîòîðàÿ 
ïîÿâëÿåòñÿ â õîäå àíàëèçà 
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû âàøåãî 
ñàéòà èëè ðåêëàìíûõ 
èíñòðóìåíòîâ. Ïåðåä ëþáûì 
òåñòîì ìû ïðîâîäèì ãëóáîêèå 
èññëåäîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ öåëåâîé 
àóäèòîðèè, ñìîòðèì äàííûå èç GA,
ßíäåêñ.Ìåòðèêè, ïðîâîäèì 
äîáðèôèíã êëèåíòîâ. 

Èíîãäà ìîæíî 
è ïîýêñïåðèìåíòèðîâàòü, ÷òîáû  
ïðîâåðèòü ãèïîòåçû êîëëåã, 

1

2
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KINETICA
The Conversion Agency

Õýíäáóê
çàêàç÷èêà
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íî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ òàêèå 
èçìåíåíèÿ íå äàäóò ñåðüåçíûé 
ïðèðîñò êîíâåðñèé. Òî÷êè 
çíà÷èòåëüíîãî óâåëè÷åíèÿ 
ïîêàçàòåëåé êðîþòñÿ â âàøåé 
âîðîíêå ïðîäàæ.

Àãåíòñòâà, êîòîðûå ïðîâîäÿò 
A/B òåñòèðîâàíèÿ, íå òû÷óò 
ïàëüöåì â íåáî. Îíè 
íàáëþäàþò 
çà ïîëüçîâàòåëüñêèì 
ïîâåäåíèåì, íàõîäÿò ñëàáóþ 
òî÷êó â âîðîíêå ïðîäàæ 
è â A/B òåñòèðîâàíèè äàâÿò 
íà íå¸: òàê áîëèò? À òàê? 
È âûÿñíÿþò, êàê îò íå¸ 
èçáàâèòüñÿ.

Ñåðâèñû 
äëÿ A/B òåñòèðîâàíèÿ

Íî åñëè âû 
è áåç êîíñóëüòàöèè àãåíòñòâ 
çíàåòå, ãäå â âàøåé âîðîíêå 
ïðîäàæ ÷¸ðíàÿ äûðà — 
ìîæåòå ïðîâåñòè 
òåñòèðîâàíèå 
ñàìîñòîÿòåëüíî. Ñåðâèñîâ 
äëÿ ýòîãî äîñòàòî÷íî — ìû 
âûáðàëè íåñêîëüêî 
äëÿ ïðèìåðà.

          Kameleoon

Ñåðâèñ òåñòèðóåò, 
àíàëèçèðóåò, ðàññûëàåò 
ïèñüìà è äåëàåò åù¸ ìíîãî 
øòóê, êîòîðûå â óìåëûõ 
ðóêàõ ïîâûøàþò êîíâåðñèþ 
ñàéòà. 

          Ïðîåêò RealROI.ru 

Ñîçäàòåëè èçíà÷àëüíî 
äåëàëè ñåðâèñ ïîä ñåáÿ 
è òåïåðü äåëÿòñÿ ñî âñåìè. 
Çäåñü òîëüêî ñïëèò-
òåñòèðîâàíèå, íè÷åãî 
ëèøíåãî. Ìîæíî ìåíÿòü 
òåêñò, èçîáðàæåíèÿ 
è íåìíîãî øàòàòü ñòðóêòóðó 
ëýíäèíãîâ.

          Google Content 
Experiments

Ýòî áåñïëàòíûé èíñòðóìåíò 
äëÿ A/B òåñòèðîâàíèÿ 
îò Ãóãëà. Ãîâîðÿò, íóæíî 
îñíîâàòåëüíî ïîêîâûðÿòüñÿ 
â ñåðâèñå, ÷òîáû íàó÷èòüñÿ 
èì ïîëüçîâàòüñÿ.

          Lpgenerator

Ñåðâèñ ïðåäëàãàåò ñíà÷àëà 
ñ åãî ïîìîùüþ ñîçäàòü 
ëýíäèíã, à ïîòîì ïðîâîäèòü 
íàä íèì ýêñïåðèìåíòû.

          VWO

Ñ ýòîãî èíñòðóìåíòà â íàøåì 
øîðò-ëèñòå íà÷èíàþòñÿ 
ñåðâèñû áåç ïîääåðæêè 
ðóññêîãî ÿçûêà. Îí ïîìîãàåò 
ïðîâîäèòü A/B òåñòèðîâàíèÿ, 
íàñòðàèâàòü öåëè 
è óãëóáëÿòüñÿ â ïðî÷èå 
àíàëèòè÷åñêèå ðàäîñòè. 

Õýíäáóê
çàêàç÷èêà
2 óðîâåíü

          HubSpot

Áîëüøîé è ñòðàøíûé 
èíñòðóìåíò, êîòîðûé ÷åãî 
òîëüêî íè óìååò (åù¸ áû, 
çà 2400 $ â ìåñÿö). Âîáðàë 
â ñåáÿ âñåâîçìîæíûå 
èíñòðóìåíòû äëÿ àíàëèòèêîâ 
è ìàðêåòîëîãîâ: A/B 
òåñòèðîâàíèå, email 
ìàðêåòèíã, ñåãìåíòàöèþ 
ïîëüçîâàòåëåé, «óìíûé 
êîíòåíò» è ò.ä. 

          Optimizely

A/B òåñòèðîâàíèå 
è ïåðñîíàëèçàöèÿ, âñ¸ êàê 
ìû ëþáèì. Ðàáîòàåò 
ñ ñàéòàìè è ìîáèëüíûìè 
ïðèëîæåíèÿìè. Ñåðâèñ 
îáåùàåò ñäåëàòü òàê, ÷òî âñå 
ïîñåòèòåëè îñòàíóòñÿ 
äîâîëüíû.

Êàê ÷àñòî ïðîâîäèòü 
òåñòèðîâàíèÿ, êàæäûé 
ðåøàåò äëÿ ñåáÿ ñàì. Êîìó-
òî õâàòàåò îäíîãî, ÷òîáû 
óñòðàíèòü áðåøü â âîðîíêå 
ïðîäàæ. Êòî-òî ñ÷èòàåò,
 ÷òî äåíü áåç òåñòèðîâàíèÿ 
ïðîæèò çðÿ.

Â ëþáîì ñëó÷àå èññëåäîâàòü 
ïîëüçîâàòåëüñêîå ïîâåäåíèå 
âðåìÿ îò âðåìåíè 
íåîáõîäèìî — ÷òîáû çíàòü, 
÷òî ëþäÿì íàäî ÑÅÃÎÄÍß 
è ÑÅÉ×ÀÑ.
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ÁÀÃ ÍÅ ÏÐÎÉÄÅÒ!
Î ÊÀÆÄÎÌ ÝÒÀÏÅ ÍÅÂÈÄÈÌÎÉ, ÍÎ ßÐÎÑÒÍÎÉ ÁÎÐÜÁÛ ÒÅÑÒÈÐÎÂÙÈÊÎÂ 
ÏÐÎÒÈÂ ÆÓ×ÊÎÂ, ÏÀÓ×ÊÎÂ È ÏÐÎ×ÈÕ ÏÀÐÀÇÈÒÎÂ.

 

Êòî äåëàåò ñàéòû? Äàâàéòå 
ðàçáåð¸ìñÿ. 

Âîçüìèòå ëþáîé — ñêîðåå 
âñåãî, íà ãëàâíîé ñòðàíèöå 
ÿðêèì ïÿòíîì ãîðèò ÷òî-òî 
êðàñèâîå. Ñêàæåì, 
3D-ìîäåëü. Òî, ÷òî çäåñü 
äîëæíà áûòü èìåííî îíà, 
ïðèäóìàë äèçàéíåð. Ðèñîâàë 
è ìîäåëèðîâàë, ñêîðåå âñåãî, 
òîæå îí. 

Íàøà âîîáðàæàåìàÿ 
3D-ìîäåëü ïàðèò â âîçäóõå 
è ðàñöâåòàåò ðîìàøêàìè 
ïðè íàâåäåíèè êóðñîðà. 
Çäåñü ïîñòàðàëñÿ 
ðàçðàáîò÷èê. 

Ðîìàøêè è 3D ïîÿâèëèñü 
íà ñàéòå íå ñëó÷àéíî. Òî, ÷òî 
ïîñåòèòåëè áåç óìà îò ñîþçà 
âûñîêèõ òåõíîëîãèé 
è ïðèðîäû, ïîíÿë àíàëèòèê, 
íàáëþäàÿ çà íèìè 2 íåäåëè 
íà òåìàòè÷åñêèõ ôîðóìàõ.

Íó à ðàáîòàòü äèçàéíåðà, 
ðàçðàáîò÷èêà è àíàëèòèêà 
çàñòàâèë ìåíåäæåð ïðîåêòà.

À ïî÷åìó áû è íåò? Ó íàñ óæå 
áûëè ñòàòüè ïî ýòîé òåìå 
è äàæå êëàññíàÿ 
èíôîãðàôèêà, íî ñ òåõ ïîð 
ïðîöåññû ïîìåíÿëèñü. 
Ïîýòîìó ïðîéä¸ìñÿ 
ïî ýòàïàì ðàçðàáîòêè, 
â êîòîðûõ ó÷àñòâóþò 
òåñòèðîâùèêè (îíè æå — 
quality assurance 
ñïåöèàëèñòû, äëÿ äðóçåé 
ïðîñòî QA), è ïîñìîòðèì, 
÷åì îíè çàíèìàþòñÿ.

Íî åñòü åù¸ îäèí ýòàï 
ðàçðàáîòêè, ñóòü êîòîðîãî — 
ñäåëàòü òàê, ÷òî âû î í¸ì 
äàæå íå âñïîìíèëè. È ýòî — 
òåñòèðîâàíèå. Åñëè îíî 
âûÿâèëî âñå áàãè 
è íå äîïóñòèëî, ÷òîáû 
ðàçðàáîò÷èê ïî îøèáêå 
ñäåëàë ðîìàøêè 
íà ïîëïèêñåëÿ áîëüøå, 
÷åì íà ìàêåòå äèçàéíåðà — 
ðàáîòà òåñòèðîâùèêà 
óäàëàñü! È âû î íåé íèêîãäà 
íå óçíàåòå. 

Ëåíà Àáðàìîâà |  Ñèáèðèêñ | PR-ìåíåäæåð
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1 óðîâåíü



Òåñòèðîâùèê îáÿçàòåëüíî 
ó÷àñòâóåò âìåñòå 
ñ ïðîãðàììèñòàìè 
â å¸ ïëàíèðîâàíèè — 
ñ ïîìîùüþ ïëàííèíã-ïîêåðà. 
Îáñóæäàåò çàäà÷è
ñ ìåíåäæåðîì, ñëóøàåò 
è çàïîìèíàåò, ÷òî è êàê 
íà ïðîåêòå äîëæíî ðàáîòàòü. 
À ïîòîì êîíòðîëèðóåò, ÷òîáû 
ðàçðàáîò÷èêè îá ýòîì òîæå 
íå çàáûëè. È òàê — 
ïî êàæäîìó ñïðèíòó.

Êîãäà ñïðèíò ñïëàíèðîâàí, 
òåñòèðîâùèê è ðàçðàáîò÷èê 
âìåñòå ïèøóò òåñò-êåéñû. 
Ýòî òàêîé ÷åê-ëèñò 
ñ ïóíêòàìè äëÿ ïðîâåðêè, 
ðàáîòàåò ëè ôè÷à. 

Â ïåðâóþ î÷åðåäü 
òåñò-êåéñû äåëàþòñÿ 
äëÿ ñàìèõ ðàçðàáîò÷èêîâ — 
ïîñëå çàâåðøåíèÿ çàäà÷è 
îíè ïðîõîäÿòñÿ ïî ñïèñêó 
è ïðîâåðÿþò çà ñîáîé. Ýòî 
ïîëåçíî äëÿ íèõ — 
âîñïèòûâàåò àêêóðàòíîñòü 
è âûðàáàòûâàåò ïðèâû÷êó 
íå õàëÿâèòü â êîäå.

Êîãäà ïðîãðàììèñò 
ïðîâåðèë çà ñîáîé, ìó÷èòü 
ñàéò íà÷èíàåò 
QA-ñïåöèàëèñò.

Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåò 
áðàóçåðû Google Chrome, 

Ýòàïû ðàçðàáîòêè

Ó íàñ åñòü íåñêîëüêî 
ñèëüíûõ àíàëèòèêîâ, 
êîòîðûå âûðîñëè 
èç òåñòèðîâùèêîâ. Èíîãäà 
îíè ñîâìåùàþò íîâûå 
è ñòàðûå îáÿçàííîñòè. 
Òàê ÷òî çíàêîìñòâî 
QA-ñïåöèàëèñòà ñ ïðîåêòîì 
ìîæåò ñîñòîÿòüñÿ íà ýòàïå 
ïðîòîòèïèðîâàíèÿ 
è àãðåãàöèè òðåáîâàíèé. 
Åñëè ïîòîì ïðîåêò ïîïàäàåò 
íà òåñòèðîâàíèå ê ýòîìó æå 
ñîòðóäíèêó, ïîëó÷àåòñÿ 
êðóòî: îí óæå çíàåò 
ñïåöèôèêó, çàêàç÷èêà è åìó 
ëåã÷å ïîíÿòü, åñëè ÷òî-òî 
ðàáîòàåò íåêîððåêòíî.

Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ 
òåñòèðîâùèê è ïðîåêò 
çíàêîìÿòñÿ íà ýòàïå â¸ðñòêè. 
Êîãäà ñâ¸ðñòàíû ïåðâûå 
ìàêåòû, QA ïðîâåðÿåò èõ 
íà ñîîòâåòñòâèå òîìó, 
÷òî íàðèñîâàë äèçàéíåð 
è óòâåðäèë çàêàç÷èê. 
È ñìîòðèò, êàê â¸ðñòêà 
îòîáðàæàåòñÿ â ðàçíûõ 
áðàóçåðàõ è íà ìîáèëüíûõ 
óñòðîéñòâàõ. 

Êîãäà front-end 
ïðîòåñòèðîâàí, ìû íà÷èíàåì 
ðàçðàáîòêó.

ïîñëåäíåé âåðñèè. 
Ìû ó÷èòûâàåì òîïîâûå 
áðàóçåðû, ïîòîìó 
÷òî íåïîïóëÿðíûå, ñ ìàëîé 
äîëåé ðûíêà èëè ñòàðûå 
ìîãóò íå ïîääåðæèâàòü 
ïàðàëëàêñû è âàó-ýôôåêòû, 
êîòîðûå ìû ïðèäóìûâàåì.

Íî, åñëè çàêàç÷èê æåëàåò 
ïðîâåðèòü è îòëàäèòü ïðîåêò 
ïîä áðàóçåðîì «Ñïóòíèê» — 
íåò ïðîáëåì, ïîñ÷èòàåì 
áþäæåò è ñäåëàåì.

Ãëàâíàÿ çàäà÷à 
òåñòèðîâùèêà — îòëîâèòü 
âñå áàãè. Äëÿ ýòîãî 
ïðèõîäèòñÿ èìèòèðîâàòü 
áóðíóþ äåÿòåëüíîñòü 
äîòîøíûõ ïîëüçîâàòåëåé.

Äëÿ òåñòèðîâàíèÿ ïðîåêòà 
ñ ôóíêöèÿìè ñîöèàëüíîé ñåòè íóæíî 
îòêðûòü 5-6 áðàóçåðîâ, à â íèõ 
ñòîëüêî æå ïîëüçîâàòåëåé. È òû èõ 
äðóæèøü, èìèòèðóåøü ïåðåïèñêó 
è îáùåíèå. 

ß òåñòèðîâàëà ïðèëîæåíèå Incognito 
— òàì, ÷òîáû âñåõ ïîäðóæèòü è âñ¸ 
ïðîâåðèòü, ïðèøëîñü ñîçäàâàòü 
ïîëüçîâàòåëåé 20. Ñòîë áûë çàâàëåí 
óñòðîéñòâàìè ñ ðàçíûìè 
àêêàóíòàìè. 

Òðè-÷åòûðå ðàçà 
çàðåãèñòðèðîâàòüñÿ
â ëè÷íîì êàáèíåòå, ñäåëàòü 
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Êàê ãîâîðèëîñü â íà÷àëå 
òåêñòà, ðàáîòà òåñòèðîâùèêà 
íå çàìåòíà ïîëüçîâàòåëþ. 
Çàìåòíî òîëüêî å¸ 
îòñóòñòâèå. Íî ìû íà êàæäîì 
ýòàïå îò÷èòûâàåìñÿ ïåðåä 
çàêàç÷èêîì è ïîêàçûâàåì 
ðåçóëüòàòû — ÷òîáû îí 
ïîíèìàë, ÷òî ïëàòèò 
çà ðàáîòó, à íå çà èìèòàöèþ 
áóðíîé äåÿòåëüíîñòè. 
Ïîýòîìó ìû ïóñêàåì 
çàêàç÷èêîâ â áàã-ëèñò. Îíè 
âèäÿò âñ¸ êàê åñòü:
ñ êîììåíòàðèÿìè 
ðàçðàáîò÷èêîâ, îøûïêàìè, 
èíîãäà — ñ íåöåíçóðíîé 
ëåêñèêîé (î êîòîðîé 
ìåíåäæåð ïðåäóïðåæäàåò 
çàðàíåå è ïî âîçìîæíîñòè 
ïðÿ÷åò). Çàòî èñòîðèÿ âîéíû 
ñ áàãàìè, ñ ðåàëüíûìè 
êðîâüþ è ñëåçàìè — 
ïåðåä ãëàçàìè çàêàç÷èêà. 

çàêàç, îòìåíèòü, ïåðåäóìàòü 
è ñíîâà çàêàçàòü. Ïîáûòü 
ïðè ýòîì è ïîëüçîâàòåëåì, 
è àäìèíèñòðàòîðîì.

Ïîéìàííûå îøèáêè 
çàíîñÿòñÿ â áàã-ëèñò. 
Òåñòèðîâùèê ôèêñèðóåò, 
ãäå ñèñòåìà äàëà ñáîé, 
íà êàêîì óñòðîéñòâå 
è â êàêîì áðàóçåðå. 
Ïðèêëàäûâàåò ñêðèíøîò. 
È âûñòàâëÿåò êàæäîìó áàãó 
îöåíêó îò 0 (øåô, âñ¸ 
ïðîïàëî!) äî 4 (ó âàñ òóò -, 
à íàäî —, è âîîáùå 
î÷åïÿòêè). Åñëè ÷óòü 
ïîäðîáíåå è çàíóäíåå, òî:

0 — Êðèòè÷åñêèå áàãè.
1 — Êðèòè÷íîå Usability, 
çàáûòûå ôè÷è.
2 — Íåêðèòè÷íûå áàãè.
3 — Íåêðèòè÷íîå Usability. 
4 — Òåêñòû.

Â çàâèñèìîñòè îò îöåíêè 
ìåíåäæåð ïðîåêòà 
ðàññòàâëÿåò ðàçðàáîò÷èêàì 
ïðèîðèòåòû ïî çàäà÷àì. 
×åì ìåíüøå öèôðà, 
òåì áûñòðåå áàã ïîôèêñÿò.

Ïîñëå áàãôèêñà òåñòèðîâùèê 
ñíîâà ïðîâåðÿåò ïðîåêò. 
Åñëè íàõîäèò îøèáêè, íîâûå 
èëè ñòàðûå — îïÿòü çàíîñèò 
â áàã-ëèñò, ïðîãðàììèñò èõ 
èñïðàâëÿåò... È òàê ïî êðóãó, 
ïîêà íå äîñòèãíåì èäåàëà.

Òåñòèðîâùèê ïðîâåðÿåò 
êàæäûé ñïðèíò 
â îòäåëüíîñòè è âñå âìåñòå 
— íà ñîâìåñòèìîñòü. Êîãäà 
ïðîåêò ãîòîâ äëÿ ðåëèçà, QA-
ñïåöèàëèñò ïåðåêëþ÷àåòñÿ 
íà äðóãèå çàäà÷è, ÷òîáû 
îòâëå÷üñÿ.

Â ýòî âðåìÿ ñàéò òåñòèðóåò 
âíåøíèé ìåíåäæåð, 
ó êîòîðîãî ãëàç íå çàìûëåí. 
Îí íå óñòðàèâàåò 
õàðäêîðíûé ïðîãîí 
ïî áðàóçåðàì, ñìàðòôîíàì 
è ïëàíøåòàì. 

Íà ýòîì ýòàïå ãëàâíîå — 
ïðîâåðèòü, áóäåò ëè ïðîåêò 
óäîáåí êîíå÷íûì 
ïîëüçîâàòåëÿì, âñå ëè â í¸ì 
ïîíÿòíî, íå âûëåç ëè 
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çëîâðåäíûé áàã. 

Êîãäà ïðîåêò ñîãëàñîâàí 
ñ çàêàç÷èêîì, àêòû 
ïîäïèñàíû è âíåøíåìó 
ìåíåäæåðó íå ê ÷åìó 
ïðèäðàòüñÿ, ìû ïåðåíîñèì 
ñàéò íà áîåâîé äîìåí. 
Òåñòèðîâùèê âîçâðàùàåòñÿ 
ê ïðîåêòó è óñòðàèâàåò 
smoke-test — ïðîâåðÿåò, 
÷òîáû ïðè ïåðåíîñå 
íå ñëîìàëñÿ îñíîâíîé 
ôóíêöèîíàë: çàêàç òîâàðîâ, 
êîðçèíà, ôèëüòðû, ëè÷íûé 
êàáèíåò è ò.ä.

Êîãäà ïðîåêò çàâåðø¸í, 
êîìàíäà ðàçðàáîòêè 
ñîáèðàåòñÿ 
íà ðåòðîñïåêòèâó. 
È òåñòèðîâùèê òîæå — 
ó íåãî, êàê ó ÷åëîâåêà, 
êîòîðûé ïðîøåðñòèë ñàéò 
âäîëü è ïîïåð¸ê íà ýòàïàõ 
îò â¸ðñòêè äî ðåëèçà, ìîæíî 
óçíàòü ìíîãî ïîëåçíîãî 
äëÿ áóäóùèõ ïðîåêòîâ. 

Òàê ÷òî òåñòèðîâàíèå 
ïðîåêòîâ — øòóêà âàæíàÿ. 
Õîòü îíî è ïðîõîäèò 
áåç âèäèìûõ ðåçóëüòàòîâ 
äëÿ òåõ, êòî íå ïðèâûê 
âèäåòü ñàéòû íà ñòàäèè 
àëüôà-çàðîäûøà. 

Òåñòèðîâàíèå ïîëåçíî 
äëÿ ïðîåêòà, çàêàç÷èêà, 

ïîëüçîâàòåëåé è âåá-ñòóäèè. 
À åñëè â ïðîäàêøí ìèìî 
ðàçðàáîò÷èêîâ, ìåíåäæåðà 
ïðîåêòà, òåñòèðîâùèêà 
è âíåøíåãî ìåíåäæåðà 
ïðîñêî÷èë-òàêè áàã, ìû åãî 
îáÿçàòåëüíî ôèêñèì. Ðàáîòà 
íàä îøèáêàìè ïî ãàðàíòèè 
áåñïëàòíî :)
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и… неоконченные проекты. 
Выглядит это примерно так:

Прошлым летом я ездил 
на своей старенькой мазде 
по горам Алтая. Прекрасная 
природа, чистый воздух 

Прошлым летом я ездил на 
своей старенькой мазде по 
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