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O6 aBTOpPE

[MpMBET, yBa)XaeMbl YMTATENb!

MeHa 30BYyT AHOpEeN KYy3bMUHbIX,

a BHenpsato N B 6musHec 6onee 10 e,
M CaMblW YaCTbl BOMPOC 3BYYUT TaK:
«C yero HayaTtb BHegpeHuve Vi?»

la, MOXXHO HayaTb C TOro, YTOObI MPOCTO MOMb30BaATLCA HOBbIMM
NWN-MHCTpYyMeHTaMK. DTO MNPaBUIIbHO M MOJIE3HO, HO BaXKHO
MOHWMMAaTb, YTO OTAENbHbIE MHCTPYMEHTbI HE MEHSIOT KOMMAHMUIO
CUCTEMHO. YTOb6bI MW fencTBUTENbHO TPaHCHOPMUMPOBarsl
GU3HeC, OH OO/MKEH CTaTb HOBOW OMepPaLMOHHOMN MOLEMbIO
KOMMaHMM — YaCTblo MPOLLECCOB M MbILLUNEHNSA NTIOOEN.

B 3TOM KHUIre 9 cobpan CBOM MPaKTUYECKMM OMbIT BHEOQPEHUS
N B KpynHble MexayHapoaHble koMnaHunn. OnbiT, rae N
MPUXOONIOCH BHEAPATb HE B MOEaNbHbIM BaKyyM, a B pealibHYo
OpraHM3aLmIo C Pa3HOW KyJBTYPOKW, COMPOTUBIEHNEM, XaOCOM B
JaHHbIX N Pa3HOWM CTEMEHbIO 3PENOCTU.

N Ha BOMPOC «C Yero Ha4daTby», MOM OTBET: HAYHUTE C
OMArHoCTukKn. OueHka MN-3penoctm KoMnaHMm — 3TO
dyHOaMeHT, 6e3 KoToporo MM npeBpallaeTca B Habop
Pa3pPO3HEHHbIX SKCMEPUMEHTOB. C MOMOLLbIO 3TOM KHUTU Bbil
CMOYXETE YECTHO OLEHUTb, HACKOJIbKO Ballla KOMMAHMA roTOBa K
CUCTEMHOMY BHeapeHUto M 1 MOHATb B KaKMX HaMnpaBieHnax
HY>XHO pa3BMBaTbCA.

Mup yxe namMeHunca: NMbo Bbl BXOOMUTE B HOBYHO 3MOXY BMecTe C
W, n6o 3TO caenatoT Ball KOHKYPEHTbl, OCTaBMB Bac No3agu.
[Jo6po NoyanoBaTb B 3TOT AMBHbIN HOBbIV MUP.

A 3Ta KHMIa — O TOM, KaK B HEro BOUTMW.
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Kak U MeHseT npaBuia urpbl

CerogHs y»>ke HEBO3MOXXHO 0OCY»/daTb MCKYCCTBEHHbIN
MHTennekT (MWN) Kak elle ognH MoaHbIN TpeHad. M cTan HOBbIM
CMNOCOBOM CyLLIECTBOBAHMA KOMMAHMM. DTO HE o4epenHOM
MHCTPYMEHT aBTOMaTU3auUMKM, a PyHOAMEHTaNbHbIW COBUT B
napagurMe, Ha KOTOpPOW CTPOUTCA HOBadA SKOHOMUKA. Ternepb
rMaBHbIM PAKTOPOM CTaHOBMUTCA CMOCOOHOCTb KOMMAHMM
ObICTPO aAanNTUPOBATLCA K PbIHKY, OMMPAACh He TO/TbKO Ha
YenoBeYeCcKMm, HO M MCKYCCTBEHHbIN MHTENNEKT.

NI MeHaeT caMy CyTb PbIHOYHOM KOHKYPEHLUMKW. KOMNaHMy,
mcnonbaytowme MM Kak BHyTpPeEHHee ornepaunoHHoe 9400,
PaboTaloT Ha NOPAAOK 23dPeKTUBHEE TPAANLIMOHHbIX. N
BbICTYMAET B KAYeCTBE MYNLTUMIMKATOPa POCTa, Takne
KOMMaHMM OENCTBYIOT 6biCTpee, BUOAT 60blUe, MPOrHO3MPYOT
TOYHEE M afanNTUPYIOT MPOLLECCHI B PearlbHOM BPEMEHMW.

B Taknx KoMnaHuax M aHanm3mnpyeT MUINTNOHbI COObITUN,
BblOMpPaeT oNTUMalibHble OENCTBUSA U PELLAET C/IOXKHbIE 3a4a4u,
CHMMad C Ntoen PYTUHY M CHMKAA BEPOATHOCTb OLLMOBOK. TO
O3HaYaeT, UTO NPEXHAA MOoAESNb BeAeHMA BM3HeCa yrXKe He
KOHKYPEHTOCMOCO6Ha. [laXke camMaa CuibHag KOMaHAOa
MPOUIrPbIBaET apXUTEKTYPE, MOCTPOEHHOW BOKpPYT NI.

[mMaBHoOe nocnegcramne nogsneHna M — 1o, uto paHbLue
TpeboBano 60/bLLNX KOMAHA, CeroaHa MOXeT genaTb OaunH
yefloBeK. 2TO paaMKanbHO MEHAET CTOMMOCTb SKCMNEPUMMEHTOB,
CKOPOCTb BblBOAA MPOOYKTOB U MX MacLUTabmpoBaHUe,
CTaHOAPTbl KAYECTBa M YPOBEHDb NepcoHanmn3aumnn. Tam, rge
PaHbLLe HYXHO Obl1O HAHMMATb Nt0aeN, Tenepb MOXXHO 0By4aTb
Mooenun. Tam, rae Hy»KHa Oblfla CoXKHaa OPrCTPYKTYPa, Tenepb
JOCTATOYHO MPOCTOM apPXUTEKTYPHbI.



KomnaHwmg, BHeapuBLlaa M B cBoe omepaloHHoe a400,
MOXXET AenaTb Ha MoPAA0K B6oMblUe MPK TEX XKe pecypcax. M
Pa3pbiB MPOOO/HKAET PACTN. DTO Co30aeT 3PPEKT HOBOM
3KOHOMUKW, B KOTOpoM N-KoMMaHMAa CTaHOBUTCSH BCe CUNTbHEE,
a TpaAnLUMOHHAA NOCTEMEeHHO TepsaeT NO3ULIUK, JaXKe ecnn BCce
aenaet npaBubHO. [MPOCTO NpaBMIa N3MEHMUIUCH.

OaoHako 95% NM-nmnoTtoB B KOMMAaHUMAX TepnaTt Heyoady. [deno
He B TEXHOMNOMMAX — Oe/10 B TOM, UTO KOMMaHWK MbITAtOTCH
BHeOpATb NN Kak HaOCTPOWKY, @ HE MEHSAIOT NapagnrMy Ha
KOpHto. OHU BepyT M 1 BHeQpsatoT ero B CTapbiv MpoLecc, rae
peLleHnda NpUHMMaloTCa MelSIeHHO, AaHHble Pa3PO3HEHDbI, a
KynbTypa He TepnnT 3HTY3Ma3M. B Takmnx ycnosuax N Bcerga
OyneT paboTaTb Xy)Ke, UeM B cpefe, 419 KOTOPOW OH
npenHasHayeH.

N MeHSaeT He TOMbKO TO, YTO AenaeT KOMMaHUS, HO M TO, Kak OHa
CyLLecTBYeT. PelueHna 60/blle He MPUHMMAIOTCH TONMbKO
noabMuK, NpoLuecchl 60/blie He CTPOATCA BOKPYT Lenovek
cornacoBaHmmM, a GyHKLUNM BOMblLLE HEe YXMBYT B M30/IMPOBAHHbIX
BepTUKaNax. B LeHTpe noaBnaeTcsa HoOBad CyLLHOCTb —
onepaLnoHHOE B3anMOOeNCTBME YeNOBEYECKOro U
MCKYCCTBEHHOIO MHTEeNNeKTa. M aTo cTaHOBUTCA HOBOW HOPMOW.

KoMnaHummn, KoTopble BCTpamBatoT M B cBoe aap0, mony4yatoT
NnpenmMyLLecTBa, HeOOCTyMHble OCTaNbHbIM. Te Xe, KTO
NPOOOMKUT paboTaTb B CTapOoM Napaanrme, dyayT MOoCTeNeHHOo
BbITECHATBLCA C PbIHKA MOTOMY, UTO M yryke nameHumn npasumnia
Nrpbl.

N eQNHCTBEHHbIVN BOMPOC, KOTOPbIM CerogHsa CToUT nepen
6M3HEeCOoM: BydeT NI KOMMAHMA YacTbko 3TOM HOBOM pPeanbHOCTU
NN CTAHET ouepenHoOM CTaTUCTUKOM?



Buabl MN-KoOMNaHUM

[MoHMMaHMe Toro, Uto M MeHdaeT npaBuia Urpbl, — NnLb
mepBas YaCTb BCEM KapTUHbI. BTopagqa, kyoa 6onee Ba)kHaq,
3aKJTOYaETCa B TOM, UTO KOMMAHUKM pearnpyroT Ha 3TOT CABUT
No-pasHoMy. OOHM NPOOOMKAKOT UCMonb3oBaTb MIN Kak
YOOOHbIN MHCTPYMEHT. [lpyrme nepecrtpamBatoT OTAEIbHbIE
MPOLLECCbl, HO COXPaHAIOT MPeXXHMe MPUHLMMbI yrpaBreHna.
TpeTbM MepecTpanBatoT CaMy apXMTEKTYpPY bM3Heca,
npeBpawas MM B ocHOBY onepaumoHHOW Moaenn.

DTa pa3sHMLa M onpedensaeT, Kakme KoMnaHum 6yayT pactu, a
Kakne — rnocterneHHo ncuyesHyT. CerogHsa 6onblue He MMeeT
3Ha4YeHnsa MacLTab opraHm3sauUmm, oTPACb UM BO3PacCT
Gu3Heca. 3Ha4YeHNE NMEET TO/TbKO OHO: Ha KAaKOM YpPOBHEe
NW-3penocTrn HaxoanTCca KOMMaHUEa N Kakyro posib nrpaet M B
ee nopcegHeBHOM paborTe.

AI-Native
AI-First
AI-Driven

AI-Enabled



Al-Enabled — 3710 camada paHHaa ctaamna MN-3penocTtn. Ha aTom
YPOBHE KOMMaHMA y»ke BHegpuna MN-MHCTPYMEHTbI, HO
MCMNOMNb3YyeT NX MOBEPX CYLLECTBYOLLEN aPXUTEKTYPbI
yrnpaBneHusa. Ee npouecchl, ponu 1 Iornka NpUHATMA peLleHnin
OCTatoTCa NMpexxHUMK, a M BbiNoNTHAET BCMOMoraTesbHble
OYHKUMKM: OTBEYAET HA BOMPOCHI, FreHEepPUPYET TEKCTHI,
MOAroTaBNMBAET AaHHbIe, MOMOraeT B KOMMYHUKaLUSAX,
yNydllaeT oTaenbHble onepaunmn. Npobnema B TOM, YTO
6ONbLUMHCTBO OpraHmM3aL MM 3acTpeBatoT HA 3TOM YPOBHeE.

Al-Driven KOMMNaHWa — 3TO opraHm3aums, B Kotopon MU yrke
BCTPOEH B MPOoLEeCcChbl, HO OCTaeTCd MHCTPYMEHTOM B pyKaxX
yenoBeka. M aHanun3mpyeT gaHHble, POPMUMPYET MPOrHO3bI,
MNoACKa3blBaEeT ONTMMalibHble PeLLUeHNT M aBTOMATU3NPYyeET
YaCTb PYTUHHbIX Onepaunii, OgHaKo KtoyeBasa OTBETCTBEHHOCTb
No-npexxHemy HaxoguTca y nrogen. M ycmnmeaeT yenoBeka, a
He 3aMeHdeT ero.

Al-First kKoMnNaHWa noeT 3Ha4YnTenbHoO ganblue. 3gecb NI
CTaHOBUTCHA YaCTbko cCaMoW onepaumroHHon Mmogenu. OH He
MPOCTO NMOMOIAET, @ OENCTBYET: YNPaBAdaeT npoueccamu,
pacnpenenaeT 3agayun, B3aMMOOeENCTBYET C ApYyrMMm
COTPYOHWKaMM N obecrneymBaeT CTabubHOCTb KadecTBa. B
TAaKOW KOMIMaHUM MeHSETCA POJib YenoBeKA: OH CTAaHOBUTCA
MeHegykepoM N-coTpyaHUKoB. OH GOpMYInNPYeT Lenu,
MNPOEKTUPYET MPOLECCHI, MPOBEPSET Pe3y/bTaTbl, KOPPEKTUPYET
NOrnky pPaboTbl N OByYaeT CUCTEMY HAa COBCTBEHHbIX OaHHbIX.

Al-Native KOMNaHMM — 370 opraHm3aLnm, B KOTopbix N
ABNAETCA HE TOJIbKO MHCTPYMEHTOM UM ONepaLMOHHON MOLESbIO,
a caMoM cyTbto 6m3Heca. OHM He NPOCTO MCMOoNb3yT M — oHK
ero cosgatoT. NpoayKT, MHOPACTPYKTYPa, BU3HeC-MoaenNb,
LLeNoYKa LEHHOCTUN — BCe NOCTPOoeHO BoKpyr M. Al-Native —
3TO He crenyroWwmni Wwar umppoBm3saLmm, a Opyromn TUM
opraHmM3auummn, rae CNocobHOCTb co34aBaTb M MaclWTabmpoBaTb
N cTaHOBUTCHA rMaBHbIM aKTUBOM.



NMN-KOMNaHUA KaK NOTOK AaHHbIX

YTO6bl MOHATH, KAaK UMeHHO NI MOYXeT M3MeHUTb paboTy
KOMMaHMKN, HeEOBXOOMMO M3MEHUTb CaMO NpeacTaBieHne O TOM,
4YTO Takoe opraHm3auma. B TpaanuMoOHHOM Moaxoae KoOMMaHuga
— 3TO KOMaHabl U3 ntogen. B coBpeMeHHOM npeacTtaBneHmnm
KOMMaHWSA — 3TO MOTOK OaHHbIX, KOTOPbIV MPOXOOMT Yepes
MpoLecchl, TpaHChOpMUpPYETCA M ABUIaeT bM3Hec Brepea.
JTto60oM NpoLecc 9BnaeTcs BCero NnLlb NocneaoBaTelbHOCTbIO
npeobpa3zoBaHN OaHHbIX.

AIMeHHO MoaToMy BHeapeHune M HaumHaeTca He C TEXHOMNOT MM,
a C MOHMMaAHUA TOro, KaK YCTPOEHbI MPOLLEeCChbl KOMMaHUM U
OBWKYTCA MOTOKM OaHHbIX MO HUM Ecnun gaHHble ABMratoTcs
NnpaBubHO, M cMOXeT ycunmBaTb NpoL,ecchl. ECiM NOTOKM
XaoTU4YHbI, M/ BCTpamBaeTca Naoxo U OaeT OrpaHUYeHHbIN
2dPeKT, MaclTabmpysa 3TOT XaocC.

OOoHUM 13 Hamnbonee ygobHbIX CMOCOHBOB PAaCCMOTPETb AaHHble
B AMHaMmKe asndaetca ppenmBopk DISRUPT — CHANGE — RUN.
OH onucbIBaeT Tpu chepbl 4EATENBHOCTU KOMMAHUK: ee
MmoBCceaHeBHYO paboTy, CMOCOOHOCTb adanTUPOBATbCH K
MN3MEHEHUAM M CMOCOBHOCTb CO34aBaTb HOBOE. DTO TPU Pa3HbIX
TUMa NOTOKOB AaHHbIX, M KaXXdblM M3 HUX TpebyeT CcBoOero
nooxoda K BHegpeHumo VA,

DISRUPT — 310 30Ha MHHOBaLUWW, roe co34atoTcAa HOBbIE
MNPOAYKTbI, TMMOTE3bl M HanMpaBneHna bnsHeca. ITo
[0eATeNbHOCTb B YC/TOBUAX BbICOKOM HeOMpeaeneHHOCTH, rge
OaHHble dparMeHTMPOBAHbI, HEMOHbI UM OTCYTCTBYHOT. 340eCb
NI BbINONHSAET POSib reHepaTopa Naen, aKCnepmmMeHTaTopa u
nccnegoBaTtenda. B 3ToM 30He pOXKAAtOTCA HOBbIE KOHLIEML MU,
KoTopble 3aTeM npeBpawatotrcad B CHANGE, a no3)xe — B RUN.
[MoToKkM OaHHbIX B DISRUPT elle He ycToam1Cb, M UMeHHO A
noMoraeT Mx PopmMmnpoBaThb.



CHANGE — 370 NpoeKTbl USMEHEHUN U yNydlLleEHWNN. TyT
MeHblLe HeonpeaeneHHOCTU. DTO pa3paboTka M BHeapeHMe
HOBbIX CUCTEM, TPaHCPOPMaLMSA N ONTUMM3ALLMA MPOLLECCOB,
N3IMEeHEeHMe NONMNTUKK. 3aecb N CTaHOBUTCA aHaAaNMNTUYECKMM
MNapTHEPOM: OH MOMOTaEeT aHaANIM3NPOBaTb CLUEHapPWK,
MOLeNMMPOoBaTb NMOCNEeACTBUSA, MPOrHO3MPOBaTb PUCKU, U
NPUHMMATb 6onee 060CHOBAHHbIE yNpaBeHUYecKne peLleHus.
MoTokn gaHHbIx B CHANGE HecTabubHbl U U3MEeH4YUBbI, a A
MOMOrAET YN pPaBiaTb 3TUM M3MEHEHMEM.

RUN — 570 noBcegHEBHbIE MPOLECChl, KOTOPbIE OOMXKHDbI
paboTaTbh 6e3 cboeB: byxrantepus, TOrMcTMKa, OTYETHOCTD,
KMMEHTCKaa Noaaep»ka, IT-onepaunm. 1o camasa 6onbLuas
YacCTb MOTOKOB AdaHHbIX, M OHa HamMbosee NpeackKalyema.
NMmeHHOo noatoMy RUN — mnaeanbHaqa 3oHa gnga NMW: sgecb N
MOXXET aBTOMaTU3NPOBATb PYTUHY, YNy4YLLaTb TOYHOCTb U
CKOPOCTb onepaumit, CHM>aTb CTOMMOCTb MPOLLEeCCOB U
KONMYeCcTBO OLWMOBOK. RUN — 3TO cnaKeHHbIM MOTOK OaHHbIX,
KOTOPbIN TeYET MOCTOAHHO, MO3TOMY €ro N HY>XHO
aBTOMaTU3MPOBATb B MEPBYIO o4vepeb.

UTobbI eLle ToYHee NOHATb, Kyda MMeHHO BCTpamBaTb MU,
HY>XHO PACCMOTPETb TPU THUMNa NPOLECCOB KOMMaHUMN.

BusHec-npoueccbl CO30atoT LLEHHOCTb 419 KITMEHTa: MpogaXku,
o6Cny»XMBaHMe, MPOM3BOACTBO, OOCTaBKa. OHU reHeEPUPYIOT
noxoa v Hanpamyto onpenensatoT adPeKTUBHOCTb bM3Heca.
[TOTOKM OaHHbIX 34€eCb CBA3aHbl C KITMEHTOM, CKOPOCTbIO,
KaueCTBOM U CTOMMOCTbIO — 3TO [M1aBHbIM 0ObeEKT O/14
BHeOpeHuna NI,

MNoanep)xuBaoLime npoueccbl obecnedymBatoT niatpopmy: HR,
IT, Byxrantepud, OPUCTbl. DTV NPOLECChl OaealbHO NOAXoAAaT
09 BHeOAPEHUSA rOTOBbIX BEPTUKaASbHbIX M-pelleHnm — ot
aBTOMaTM3aLUMM OOKYMEHTOOH6OPOTa N 06PaABOTKM 3a9BOK 40
ynpaBfieHnsa KOMMYHUKaUMAMUK, paboTbl C COLICETAMU U
KITMEHTCKOW MOoOOEePMXKOWN.



KNWEHT

AlT

YnpaBneH4YecKue npouecchbl orpenendatoT Lenun, cTpaTeruio,
NPUOPUTETBI U MPUHATUE PEeLUEeHUW: NNaHnpOoBaHMe,
KOpropaTUBHOE yrpaBneHne, MHBEeCTULMN. 3To 06nacTb, rae
OaHHble Bceraga KOMMEKCHbIe U TpebyoT YenoBedyeckon
MHTepnpeTaunmn. 3gecb MM BbICTyMNaeT He KaK MCMNOTHUTENb, a
KaK rOpPU30HTaNbHbIM MHCTPYMEHT A9 pyKoBoAUTENEN,
KOTOPbIN YCUNMMBAET MX MblLLTEHUNE: CMOCOBHOCTb
MPOrHO3MPOBaTb, aHANM3MPOBaTb U BbiIBUpPaTb Hanbonee
>pPeKTUBHbIE HanNpaBNeHWa Pa3BUTUS.

MMEeHHO TakK KOMMNaHMA CTAHOBUTCSH NMOTOKOM OAaHHbIX, BHYTPU
KoToporo NN MoxeT BbIMONMHATb pa3Hble GYHKLMKM — OT
aBTOMaTM3aUMKM NPOLECCOB 00 YCUNEHUSA YENOBEYECKOTO
MbILUIEHNSA. DTO U €CTb OCHOBA COBPEMEHHOM KOMMaHUMK:
BMOETb HE OTAENbl U AenNapTaMeHTbl, @ MOTOK OAaHHbIX U
NOHWMMATb, rae MMeHHO NI gonyKeH BOUTUM B 3TOT MOTOK.

YNPABNAOWWA NMPOLECC

KoopavHaunsg OopraHv3auna  adanus  onTUMM3auua Beblbop cTpaTeruun

a MapkeTuHr LEEDLELTE] Npopaxn a

NokaszaTenn NokaszaTenn NokaszaTenn NokaszaTenn NokaszaTenn

KINNEHT

OCHOBHOIA BW3HEC-NPOLECC

llenb lens lens lens

YnpaeneHue NMpopsukeHne Cnywba IT-
nepcoHanoMm 6peHpa NOAAEPHKM MHKEHUPUHT

[lokasaTenu [lokasaTenn [lokasaTenn MokazaTenn

NOQAEPKWUBAILNA NPOLECC



dtanbl UN-TpaHchOpMaLLUK

YTOObl MOHATL, NoyeMy M CTaHOBUTCA HOBOM HOPMOM, BaXKHO
YBUOETb, UTO BM3HEC yXKe NMepexkusn age npegbiayLime
TpaHchopMaLMM — MPOLLECCHYIO U LMPPOBYIO — 1N cenyac
BCTYMNAET B TPETbIO, MHTENNIEKTYaNbHYy0. Kaxkaasa n3s HMUx
nepecTpamBana onepaLnoHHY MoLeb KOMMNAaHUK, U3IMeHAS
HEe MHCTPYMEHTbI, @ caMy Mofesb paboTbl. MN-TpaHchopMaums
— 3TO 3aKOHOMEPHbIV crnegyroLmmM Lwar.

MpoueccHaa TpaHchopMaLUa: OT UEPAPXUN K TMOKOCTW.
[NepBbIN KPYMHbIV NepenioM npoun3oLlesn, kKorga 6usHec
nepecTan 6biTb ME@XaHUYEeCKOM MallMHOW, rae peLeHmnsa
MPUMHMMAIOTCA CBEPXY, @ UCMOJTHEHME MPOMCXOOUT BHU3Y.
TpagnuMoHHaa nepapxmyeckada Moaesb oka3anacb CAMLLIKOM
MeOsIeHHOM ANa M3MEHYMBOro MMpa: YeM Bbille
HeonpeneneHHOCTb, TEM CU/IbHEee BpeOaT CornmacoBaHmMa u
6ropoKpaTmA.

Agile ctan oTBeToM Ha 3Ty Npobnemy. OH NepeBen KoMMNaHum oT

YKECTKOM MepapxXmMm K CaMOOPraHM30BaHHbIM,
Kpocc-dyHKLMOHaNbHbIM KOMaHOaM. BMecTo KoHTpona —
aJanNTUBHOCTb. BMeCTo JoNTrMX NNaHoOB — KOPOTKME LIMKIbI
NpoBepkKu rmnoTtes. BMmecto 60pbbbl 33 pecypcbl — 06LLasA
paboTa Hafg LLeHHOCTbIo A4 knmeHTa. OpraHm3aumnsa ctana
6O/bLUE MOXOXa Ha YXMBOWM OPraHmM3M, YEM Ha MaALLUHY.

LlndpoBada TpaHchopMaLUSa: OT NPOLLECCOB K AaHHbIM. Korga
KOMMaHWUM Hay4YUnCb BbiTb TMBKMUMU, CTaNO MOHATHO, YTO
OJHOr0 afanTUBHOIO YNPaBIeHUA HegOCTaTOYHO — HY)KHO
BWUOETb PeasibHOCTb He Mo OLLYyLLEeHWAM, a Mo daKTaM. 3TO U
CTano uenbio LmppoBo TpaHchopmMaLmn.
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LindpoBaqa anoxa npeBpaTm/iia NpPoLLecChbl B MOTOKM OAaHHbIX.
Noasunucb ERP, CRM, Bl-cucTteMbl, a Tak)Xe eaunHble 6a3bl
OJaHHbIX. Tenepb Ka)xgoe AencTBme — OoT NMCbMa A0 NPOoOaXKN —
OCTaBNaM10 umppoBown cnen. KomnaHma ctana
BOCMPOM3BOANMOUN 1 U3MepUMMOK. [loaBmiacb HoOBadA
yrpaBneH4yecKas Nnormka: peleHmsa OO/HKHbl MPUHMMATbCA Ha
OAHHbIX.

Ho y undppoBm3aumm 6610 BCTPOEHHOE OrpaHMYeHune:
peLleHns BCce ellle oCTaBannch B pykax nogen. M gaxe camble
MNPOABUHYTbIE CUCTEMBbI YMUPANMCh B Ye/TOBEYECKYO CKOPOCTb
06paboTkn nHdopMaumun. LindpoBasa TpaHchopmMauma caenana
6U3HeC Npo3paYHbIM, HO MOKa3ana Npenen: aa, AaHHble — 3TO
HOBaga HedTb, HO CKOPOCTb X 06PabOTKM OCTaBNAET XKenaTb
nydLiero.

UUN-TpaHchOopMaUma: OT AaHHbIX K MHTennekTty. CneaytoLmmi
3Tan cTan OTBETOM Ha 3TOT npeaen. Ecnu undposas
TpaHchopMaLMa Aana KOMMNaHMAaM BO3MOXXHOCTb COBMPaTh U
CTPYKTYPUPOBaTb AaHHble, TO M mo3BongeT genermpoBaTb UX
06paboTKy, aHanm3 1 nHTepnpetaunto. MA-TpaHchopMaLmg —
3TO Mepexon oT 6U3Heca, yNpaBiIgaeMoro gaHHbIMU, K 613Hecy,
YyMPaBNaeMoOMy UHTENIEKTOM.

CHayvana NV noMoraet yennoBekKy — aHaM3MpYyeT,
MPOrHO3MPYET, aBTOMATU3MNPYET PYTUHY. 3aTeM N BXoOanT B
MpoLecChbl — pacrnpenensaeTt 3a4aumn, KOHTPONMMPYET onepaLimu,
noaogoep>XmBaeT MeHeQykepoB. Ha cnepytowem yposHe N
HaUYMHAET CaAMOCTOATENTbHO MPUHMNMATb PELLEHNA B KOHTEKCTE
3a0aHHbIX NpaBu. 1 B KOHeYHOM cocToaHnM N BCTpamBaeTcs
B OnepaumnoHHoOe 9000 KOMMaHMK, a YeNOBEK CTaHOBUTCH
MeHekepoM N -coTpyaHMNKOB.

ITO HOBad yrpaB/ieH4eCKad peBO/1IOLUNA, B KOTOpOl7I MbllieHne
CTaHOBUTCHA BHELLHEWN q)yHKLI,l/Iel;I MO OTHOLUEHNIO K YEeJTOBEKY.
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KomaHpga MN-coTpyaAHUKOB

MNoasneHmne NN meHgaeT camy dopMy Tpyaa. To, UTo paHbLue
BbIMOSIHAN YeIOBEK — OT aHaIM3a OaHHbIX 4O ornepaLMMOHHbIX
3aga4 — Tenepb genaet M. Ecnn umndpoBasa anoxa Nmlb
yCcunmBana 4yesioBeka TEXHOMNOIMAMM, TO MHTENNEKTYaIbHasd
2MoXa NPUMHOCUT B KOMMaHUIO HOBbIX UCMOJTHUTENEN:
ACCUCTEHTOB, areHTOB U Liefible aBTOHOMHble NI-npoLecchbl. To
Y)Xe MOSTHOLUEHHbIE YHYAaCTHUKM onepauMoOHHOM MOLEeNN.

BMecTe oHU OopMUPYIOT HOBYHKO KOMaHay M-coTpyaHUKOB,
KOoTopada paboTaeT 60K 0 60K C MtoAbMKM M MOCTENEHHO bepeT Ha
cebqa 3HaUMTENbHYHK YacCTb PYTUHHbIX, MTOBTOPSEMbIX U
dopManmlyemMbix AENCTBUIN. YenoBeyeckni Tpyd nepecrtaeTt
O6bITb MICTOYHMKOM MCMNOTHEHUSA 33434 U NpeBpaLlaeTcs B
MCTOYHWK CMbICSa, CTpaTermmn, KpeaTmaea, obydyeHUnsa n
yrnpaBreHnsa MHTeNNeKTYyanbHOM CUCTEMOMN.

MUN-acCUCTEHTbI — 3TO NMepCcoHalbHble MHTENNEKTYyallbHble
MOMOLLHWKUN, BCTPOEHHbIE B eXXefHeBHY0 paboTy COTPYLOHMKOB.
OHU aHaNM3npPYT UHPOPMaLMIO, FOTOBAT AOKYMEHTbI,
MOOCBEYMBAIOT PUCKK, MPeanaratoT peLleHna, MoMoratoT C
PYTUHOM U OCBOBOXKAAOT BpeM4aA O/14 3a4au, Ae BaXKHbl
KOHTEKCT, OMbIT U YesioBeyeckoe MoHMMaHune. ACCUCTEHT
yCUNMBaET NpodeccrnoHana, No3Bonasa eMy AeMNcTBoBaTb
6bicTpee U My6ye. ACCUCTEHTbI HE 3aMeHAIOT Ye/10BeKa, a
OOTMONMHAKOT €ro 1 ouMPPOBbIBAIOT PaboTy Ntoaem.

NUUN-areHTbl MOyT Oanblue. B oTimM4yme OT aCcCUCTEHTOB OHM
BbIMOMHAIOT PaboTy BMECTO YefioBeKa. AreHT peLluaeT 3a4a4y M
B3aMMOOEMCTBYET C APYIMMUM areHTaMm U NPUIoXXeHMAaMu, B
MTOre BblOoaeT pe3y/braT 6e3 yyactnsa yenoseka. OH gencrTeyeT
Mo fnpaBwuiaM, NPUOEPXKMBAETCH MONIMTUKAM KayveCcTBa M OesaeT
PabOoTy Ha YPOBHE UMK Ny4lle Ntogewn.
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B aTOM Mogenm 4yenoBeK CTaHOBUTCA onepaTopoM NN-areHToB
nnun MeHeg>xepoMm N-coTpyaHMKoOB. Ero sagada —
dopMynmMpoBaThb Lenu, 3aaBaTb PaMKU, YTOUYHATb MHCTPYKLLMN,
KOHTPONMPOBaTb KAa4eCcTBO M 0by4aTb areHTa Ha COOBCTBEHHbIX
npuMepax.

Ha cnepyrowem ypoBHe noaenatotcad MU-npoueccbl —
aBTOHOMHbIE LLEMOYKWN CO30aHUMA LLEHHOCTW, KOTOPbIE
PYHKUMOHMPYIOT KaK eanHasa MHTeNeKTyalbHaa cucrteMa. Ecnum
areHT — 3To UMPPOoBOUM COTpYaAHMK, TO MM-npouecc — 3To
LndpoBada KoOMaHAOa, BbIMOMHAOLWAA CKBO3HbIe onepaunm ot
Hayana 4o KoHLUa. TakoW mpoluecc 6epeT 3agady, NpoBoAUT BCE
3Tanbl 06PabOTKKM, BbI3bIBAET areHTOB, MCMOMb3yeT AaHHbIE U
PopMUpPYeET pe3ynbTaT C 3aaHHbIM Ka4YeCTBOM.

MWM-npouecchbl CTAaHOBATCA CTPOUTENbHbIMM 61IOKaMmM 1to60oM
MN-kKoMnaHmn. OHM MaclwTabupytoTca 6e3 pocTa LWTaTa,
BbIMONMHAOTCA 6e3 c60oeB N obecneymBatoT MPeacKasyeMocCTb
BCero ornepaLmnoHHoOro aapa.

Ha ypoBHe pyKOBOAMUTENeM NOABNATCH HOBbIE
yrpaBreHyeckMe nokasatenu. [Inpexkrtopa oTBeYatoT 3a TO,
KaKyo YacTb GYHKLUMM BbIMOAHAT M-areHTbl U Kakow YpOBEeHb
KayecTBa OHW obecneydmnBatoT. COTPYOHUKM CTaHOBATCH
ornepaTopaMm MMN-areHToB, CNOCOBHbLIMK YMNPaBNaTb LMdPOBOM
pabouen cunomn. CEO B ponu BMsHec-apxUTeKTopa HaunHaeT
MbIC/TUTb HE OPraHM3aLMOHHOW CTRPYKTYPOW, @ MOTOKaMM
OaHHbIX 1 334384 B BUOE CUCTEMbI aBTOHOMHbIX MPOLECCOB, OT
KOTOPbIX 3aBUCUT MPUBHINb U 2PpPeKTUBHOCTb Br3Heca.

Tak popmMumpyetTca rmbpunaHaqa onepaumoHHaa Mogen, rae
yenoBek N MM paboTatoT KaK cnaxeHHaa KoMaHaa. Jlroaun
330atoT Lenm mn cMbicnbl, MN-aCCMCTEHTbI MOBbLILLAKT NX
MNepCoHanbHyO 3GPeKTUBHOCTb, MN-areHTbl BbIMOMHAOT
onepaumMoHHble 3aga4K, a MN-npoueccobl obecneymBatoT
MacLUTab, MpeacKalyeMoCTb U POCT bu3Heca.
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OueHka NMN-3penocTu

[Npexkae 4yeM nepexoaunTb K pealbHOMY BHeOpeHuto VA,
KOMMaHWA OOJI)KHA OTBETUTb Ha KJTKOYEBOW BOMPOC: HACKONbKO
OHa rotToBa K ToMy, 4To6bl MM cTan YacTbio ee onepaLMoOHHOM
Mooenmn?

BHegpeHne MM HEBO3MOXXHO Ha OCHOBE UHTYNL NN NU
3HTY3Ma3Ma. be3 gMarHoCTUKKM 3penocT opraHm3auma nmobo
nepeoueHMBaeT CBOM BO3IMOXXHOCTU, TMOO HegooLeHMBaeT
MacLUTab HeOBXOOMMbIX USMEHEHUIN — 1 B OBOMX Cry4dasaXx
MUNOTbl HEN3BEXXHO MPOBaIMBAtOTCA.

CerooHs MHOIrMe KOMMaHMM Nyo6nnyHoO 3a9BA490T O BHEOPEHUM
N, HO B BOMbLLUMHCTBE C/ly4aeB peyb UOET BCEro NuMLlb 06
YCTaHOBKe OTAESIbHbIX MHCTPYMEHTOB UM aBTOMaTM3aLU MM
OOHOMN OYHKLMKM. DTO CO3OaET UMMO3UIO MPOorpecca, HO He
MeHaeT CyTun bmsHeca. Hactoawaa MN-TpaHchopmams
HauyMHaEeTCcd Torga, Koraa KoOMMnaHms CrnocobHa yBuMaeTb cebd
TaKOW, Kakasd OHa eCTb Ha CaMOM fene, — C TOYKU 3peHnqa
OaHHbIX, MPOLLECCOB, MHPPACTPYKTYPbI U KYIBTYPbI.

MMeHHO 3Ty 3a4au4y pellaeT uHaeKec UN-3penoctu KoMMnaHMm.
OTO CBOEro poaa yrnpaBneHYeCKMMN PEHTIEH, MO3BONAOLWMN
MOHATb pPearibHOEe COCTOAHME OpPraHmM3aLUnn: rge HaxXoO4aTCH
CU/bHbIE CTOPOHDbI, @ rOe — CTRYKTYPHbIE OrpaHnYeHns,
KOTOpble HEe MO3BOMAKOT MacLuTabumpoBaTb NN, MMHOeKc
MOMOraeT OOHaPY)XUTb Y3KME MeCTa: HEXBATKY OaHHbIX, C/labyto
APXUTEKTYPY, OTCYTCTBME KyNbTypPbl paboTbl ¢ M, HErOTOBHOCTb
POJIN YesmloBEKA B HOBbIX MpoL,eccax Un oTCyTCTBUE
CTpaTerm4yeckom ceasm Mexay MN-npoektaMmm n
6un3Hec-apdpeKkTamMn.

14



Llenb nHOeKca nepeBecTn BOAOXHOBAAKOLWMM pa3rosop ob N B
061acTb M3MepPFEMbIX YMNPaBleHYeCKMX NPaKTUK. MHave roeops,
npeBpaTuTb NN-TpaHchopMaLumMio B YNpaBigeMYO CUCTEMY
KOOpAOMHAT.

Ba)kKHO, YTO MHOEKC HE OLLeHMBAET TEXHOMOMMKM Kak TakoBble. OH
OLIeHVBAET CMOCOBHOCTb KOMMaHMKM paboTaTb C TEXHOMTOrMAMU:
MCMONb30BaTb JaHHble, 0by4aTb MN-areHTOB, NepecTpanBaTth
npoLiecchl, BHeapaTb M B onepaloHHOe 9400 U
dopMmMpoBaTb rMbpUOHbIe KOMaHabl M3 Noaen 1 NN,

OpraHunsaumg, KoTopasa NpoLuia Yepes AnardocTuKy, Bnepsble
nony4YaeT ACHOe MOHVMaHMe TOro, KakMe Larm Hy»KHO caenaTh,
YTOObI NEPEeNTV Ha CreayloLnn YPOBEHb 3PeNoCT.

B ocHoBe MW-mHOeKca 3pefioCTu fiexaT CEMb M3MEPEHUN,
KaxKO0e N3 KOTOPbIX OTPaXKaeT KPUTUYECKNI aCMeKT
NIN-3penoctn. Ka)xgoe HanpaBieHMe OUueHMBAETCS MO LWKane oT
1005 — OT HaYanbHOIroO COCTOAHMSA 00 YPOBHSA Al-native.

CTpaTerus u ynpaBneHue

WccnepoeaHus u pazpaboTKu Nogn n KynbTypa

BHegpeHune WHopacTpykTypa

Mopenwu NlaHHbIE
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| CTpaTterna v ynpasneHue

CTpaTerma — 370 TouKa Bxoaa B MM-TpaHchopMaLmio. MMeHHO
Ha CTpaTerMyeckoM ypoBHe ornpenengercd, 3a4eM KOMMaHMm
Hy>XeH VM, Kakyto LEHHOCTb OH OO/HKEH CO34aBaTb N KaK 3Ta
LLEHHOCTb CBA3aHa C PMHAHCOBbIMU pe3ybraTaMu. be3s
CUNbHOIO CcTpaTermyeckoro ¢yHaameHTa N 6bicTpo
npeBpaLlaeTca B Habop HeCBA3aHHbIX MUIOTOB, KOTOPbIe He
MacCLUTabumpytoTcs, He YKOPEHSAIOTCA B BM3HeC-NpoLeccax 1 He
MEHSIOT ONepaLmMoHHYO Modenb. Takaqa paboTa co3gaeT
MNIO3MIO MPOrpecca, HO He OAeT peanbHOM TpaHchopMaLMn.

CTpaTtermyeckmnim ypoBeHb 3pefioCTM MOKa3blBAET, HACKObKO
PYKOBOACTBO yrpaBnaeT MM He Kak oTOeTbHOM TEXHOMNOMMen, a
KakK HOBOW Normkom 6bmusHeca. Korga ctpaterna cbopmMmpoBaHa
NpaBufibHO, M nony4daeT YeTKyo CBA3b C LeN1SMM KOMMaHUM:
KaKMe MpoLLeCcCbl OOMKHbI 6bITb TPAaHCPOPMUMPOBAHbI, KakMe
2dPeKTbl OXKMOAKTCH, KaK MEHAOTCA NoaxXoabl K pabdoTe ¢
KIMTMEHTOM, KaKMe KOMMETEHLMN HY>XHO Pa3BMBaATb U KaKMe
OpraHM3aLUMOHHbIE M3MEHEHMA MOCNeayoT 3a BHeAPEHMEM,

CTpaTermnsa cosgaet GperMMBOPK, BHYTPW KOTOPOro BCe
OCTasibHble 3/IeMEeHTbl — OaHHble, MOLENN, areHThl,
MHPPACTPYKTYPA, KyNbTypa, R&D — nonyyatoT CMbICH,
NPUOPUTETbI M HampaB/fieHWe pa3BuTUa. CTpaTermyeckoe
MOHMMaHWe Toro, Uto M MeHdaeT caM MpUHLMKM
OYHKUMOHMNPOBAHMA OpraHM3aLmnm, No3BoigeT npeBpaTtuTb N
M3 Habopa MNPOEKTOB B HOBbIM CMOCO6 POCTa, yrnpaBieHna m
Pa3BUTUS BU3HecCa.
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1. ECTb Nn y KoMnaHun UN-cTpaTterma?

bes cTpaTtermm KoMnaHms NbiTaeTcd BHeApPATb VI B ycnoBmax
MOSTHOM HeonpeaeneHHOCTH, He NOHUMaY, Kyaa UOET, Kakme
PeCypCbl HY>KHbl M KaKOW pe3ynbTaT OHa XOYET MOy4YmnThb.

CTpaTeI'l/IFl YCTPpaHAdeT HeonpegeJieHHOCTb U NMO3BOJIAET YBUOETD
pPearibHOCTb: CHUJ1IbHblIE€ CTOPOHDbI, cnabble MeCTa, BO3MOXHOCTHW,
OorpaHmMyeHnAa N 1y nocnegoBaTtes/ibHOCTb LWaroB, KOTOPad
0encTBUTENbHO npmBeneT K O XKMaaeMOoMy pe3yribraTy.

1o cyTun, CTpaTerna — 370 PPENMBOPK, KOTOPbLIN CBA3bIBAET
[aHHble, MO LeNgaM KOMMaHUM, METPUKaM MpoLLeccoB, MOLeNaM
M MN-areHTam B eOMHYI0 KapTUHY. 9TO Habop MHUMLIMATUB,
BbICTPOEHHbIX B MPaBUIbHOM Nnopsanke, C ACHOW JTOTMKOW
MPUOPUTETOB N MOHATHOW TPAEKTOPUEN PA3BUTUA.

1— Crparterunm Hert. 11 ncnonbayetca dparMeHTapHO.
NMHMUMaTUBDI pa3po3HeHHblie 6e3 obulen NA-cTpatermm.

2 — EcTb cTpaTernyeckme HaMmepeHus. KoMnaHmga ocosHaeT
LeHHoCTb . ecTb Npe3eHTaunm n gemMo.

3 — UN-cTpaTermna B paspaborke. OnpeneneHbl Lenu,
NPUOPUTETLI, KNtOUEBbIE HaMpaBneHna npuMeHeHmna NI

4 — UN-cTpaTeruda yreepXpaeHa. V-ctpatermna
dopManmsoBaHa U MHTErpmpoBaHa C KOPNOpPaTUBHOW,
perynsgpHoO obHoOBNAETCS.

5 — UM - dyHpaMeHT KoprnopaTUBHOM cTpatermu. /1 —
LLleHTpanbHbIN 2N1eMeHT 6M3Hec-Moaenun.



2. HacKo/bKO BOBJ1I€YE€HO PYKOBOACTBO?

BoBneueHne pyKOBOACTBA — 3TO HE TO/TbKO CorflacoBaHme
npe3eHTauuM 1 ydactme B paboumx rpynnax. Hactoqaulee
BOB/IeYEeHe HauMHaeTCa TOrAa, KOrda PYKOBOAMUTEIN MEHSIOT
COBCTBEHHbIN Crocob paboThbl U AEMOHCTPUPYIOT HOBYIO
napaaurMy ynpaBneHns Ha IMYHOM npumepe.

Ecnu Ton-MeHenykepbl He UCnonb3yoT M caMun, coTpyaHUKU
HMKorga He 6yayT BocnpuHmMaTb M Kak HoByto HopMY. JTroam
CMOTPAT Ha NoBeAeHue. Ecnu pykoBoanTenb paboTtaeT
Mo-CTapoMy, TO A9 COTPYOHMKOB 3TO MPAMOWM CUIHa TOro, 4YTo
HUYEro MEeHATb He HYXXHO.

PykoBoOWTENb OOMXKEH CTaTb NEPBbIM HOCUTENTEM HOBOW
ornepauMoHHOM Moaenu 1 KynbTypbl. OH 0693aH MCMO/b30BaTb
MW B cBOUX yMNpaBfieHYeCKMX 3a4a4ax 1 0eMOHCTPUPOBATb, Kak
MMEHHO OH caM paboTaeT B r’mMbpuaHOM YenoBeKo-MallUHHOW
napagurmMe.

1— BoBne4yeHUda HeT. PYKOBOACTBO He y4aCTBYET B
NN-npoekTax. MHMLMATMBbI NMOABMAAKOTCA CHN3Y.

2 — AnusoaunydeckKas nogaepixka. PyKoBoaCTBO NMPU3HAET
BaYXHOCTb MW, HO He ynpaBngaeT TpaHchopMaumen.

3 — Oco3HaHHoOe yyacTtue. PyKOBOLCTBO YyHaCTBYET B K/1OYEBbIX
pelweHmnax, NOHMMaeT posnb N 1 moooep>XXmMBaeT BHeOPEHME.

4 — dopManbHoe ynpaBneHue. CyliecTByeT paboyad rpynna
noJ PyKOBOOCTBOM TOM-MeHeOyKMeHTa, rae oLleHMBaeTcq
nporpecc.

5 — JinpepcTBO U OTBETCTBEHHOCTb. PYKOBOOCTBO onpenensaeTt
NUN-cTpaTermto, NpoxoanT obydeHme 1 nogaeT NMNYHbIM MpUMep.
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3. Kakou a¢dpPeKT oT BHeapeHua UN?

2ddeKT oT BHeapeHmna NN oueHmMBaeTCs Mo O4eHb MPOCTOM
noruke: ecnun M He yny4dluaeT nokasatenm busHeca, 3Ha4uT, OH
He paboTaeT. M KntoueBble METPUKKM 30eCb — GMHAHCOBLIN
adPeKT 1 Bo3BpaT Ha nHBectnumnm (ROI). M pomxkeH nnbo
YBENMMNUYMBATb MPUObINb, TMOO COKpPaALLATb CTOMMOCTb MPOLLECCOB,
nmM6o 0OgHOBPEMEHHO AeNaTh U TO, U Opyroe.

Ho BaXHO MOHKMMaTb: BCE 3TN METPUKU CYLLIeCTBOBaIN B
KOMMaHWM 1 paHblle. 3To 6biNv NoKasaTenu pyKoBoamnTenen.
N He MPUHOCUT HOBbIE Lienn, OH paguKanbHO yCuimnBaeT
CMOCOBHOCTb NX OOCTUIaTb.

Korga pykoBoauMTeNnmM Hau4MHaOT MCMonb3oBaTb VA m
MOKa3blBaTb HOBbIE CTAHAAPTbI PAOOThI, 3TV METPUKU
aBTOMATUYECKM MNPEBPALLAOTCA B HOBYIO HOPMY U HOBbIM KPI.
Ka)kOblv nnaep oTBeYaeT He NPOCTO 3a MNPOLECC, a 3a TO, Kakad
4acCTb Npouecca onTMMM3npoBaHa 3a cyveT NW, HacKoMbKo
Bblpocnia 3PeKTUBHOCTb M HACKOSTbKO CHU3MACb CTOMMOCTb.

1— MeTpUK HeT. Pe3ynbraThl OT BHeOPEeHUA HE M3MePAIoTCS.

2 — JloKanbHble noKa3saTtenun. CyLLecTBYIOT OTAebHble
METPWKM B paMKax MUIOTOB, HO HET e4MHOM CUCTEMDbI.

3 — Cuctema MeTpuK. OnpegeneHbl 6a30Bble METPUKMW:
PUHaAHCOBbLIN 23dPeKT aPPeKTUBHOCTb, ROI, TOYHOCTb.

4 — NHTerpunpoBaHHaa cucteMa. Metpumkun MW BkItOUYEHbI B
KPI pykoBogutenemn gnsa perynsapHoOro MOHMTOpUHra adpdpekxTa.

5 — UM npyHOCUT NpUGbINb KOMMNaHUKU. /1 cTaHOBUTCSH
MCTOYHMKOM BbIPYYKM M OCHOBOWM SKOHOMMNYECKOWM MOoOENN.



4. Kakasa cTpyKTypa ynpasneHuuva UnN?

Ecnun cTpyKTypbl yMpaBleHna HET, HET M OTBETCTBEHHOCTW.
HekoMy MocTaBUTb 3a4a4y, HEKOMY CMPOCUTb pe3y/bTaT, HEKOMY
MOXBanMTb 3a ycnex nnm pasobpaTb olwmnobkun. MN-mHmMumaTmBbl
PACTBOPAOTCA B KOPMNOPATUBHOM LLIyMe, CTaHOBATCA
HUYEMHbIMU, @ 3HAYUT — OB pPEYEHbI.

Korga noasnaeTca LLeHTP KOMMETeHLUWMN, CUTyaLmna MeHaeTca
PaaVKanbHO. 3TO OpraH ynpaBfeHYeCcKoM CUnbl, roe
HaKamIMBaeTCa SKCNepTn3a, MEeTOO0N0rMA, CTaHaapThl, Nyyllmne
NPAaKTUKKN, JaHHble U MOOeN.

LleHTp KoMneTeHUMn genaet MW ynpasngaemMbiM akTMBoM. OH
OAET KOMMaHMKM BO3MOYHOCTb AOCTUIaTb TeX Pe3ybTaToB,
KOTOPble paHbLLe Ka3aincb HegOCTUKUMbIMU MOTOMY, YTO
OopraHu3aLmnga HakoHel, cTafla CNnocobHa UM yNnpPaBnaTh.

1— CTpYKTYypbl ynpaBrnieHuUs HeT. V/-H1LMNaTUBbI
N30/1MPOBaHbIl, HET ABHO BblAe/IeHHbIX OTBETCTBEHHbIX.

2 — To4dyeuyHble OoTBeTCTBEHHbIe. OrnpeneneHbl oTaebHble PONK
MM KOMaHObl, HO HET LLEHTPANIM30BaHHOM MogeNM ynpaBneHus.

3 — dopMUpOBaHME LleHTPa KoMneTeHUuMn. Co3gaeTcy
NN-oduc, roe popMUpyoTCa CTaHOaPTbl, METOAONOMMNA U
MHULMATUBDI.

4 — LleHTpanunsoBaHHasA cUCTeMa ynpaB/ieHUs. EOVHbIN
nawbopa, cyuectByoT MN-MOoAMTUKKM 1 yNpaBieHNe pUCKaMM.

5 — NonHoueHHada onepauvoHHada cucrteMa. KoMnaHna MMmeet
Mofenb 6€30MacHOCTU M ednHble CTaHOAPTbl pa3paboTkm M.

5. Kak U1 BCTpoeH B onepaunoHHylo Mmoaenb?
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ECTb HECKO/IbKO YPOBHEW BCTPaMBaHMS.

NN KaK MHCTPYMEHT. OH CYLLLEeCTBYET NMOBEPX MNPOLLECCOB U
MOMOraeT COTPYAHMKAM BbIMONMHATb OTAETbHbIE 3a4a4M
O6bICTpee, yckopasa paboTy, HO HE MeHASA caMy NTOMMKY ornepaunii.

MU KaK areHT B npoueccax. 3aecb M y>ke BCTPOEH B LLEMOYKM
CO30aHMA LLEHHOCTU M BbIMOMHAET YacTb onepaunim
CaMOCTOATENbHO. HO YennoBeK OCTaeTca Y3KMM ropSibILLUKOM —
PUHaNbHbIE peLlEeHNS, KOHTPOIb, KOHTEKCTHAA MPOBEPKa BCE
elle Ha HeM. YenoBek paboTaeT KaK ornepaTtop CUCTEMDbI.

NN KaK onepauoOHHaaA cucTeMa KOMMNaHUU. Ha 3TOM ypoBHe
npouecchl ynpaenatotTca M MoMHOCTbIO. AreHTbl BbIMOMHAKT
onepaunm oT Havana 4o KOHLUA, B3aMMOLENCTBYIOT Mexay
COBOI, KOPPEKTMPYIOT AENCTBUSA HA OCHOBE OaHHbIX,
obecrneymBatoT Ka4YeCcTBO M NMpeacKa3yeMoCTb. YenoBek
paboTaeT Kak apXUTEKTOPR CUCTEMDI.

1— He BcTpoOeH. bn3sHec 3aBa3aH Ha ntoaax. M npmmeHaeTcsa
TOYEYHO, B OTAEMbHbIX 3afa4ax, 6€3 CBA3M C NpoLeccamu.

2 — NN KaK HCTPYMEHT. V11 ncnonb3yeTca B OTOEbHbIX
onepaymax: cosgaHme TEKCTOB UM MOUCK MHPOPMaLLMW.

3 — NN BcTpoOeH B npouecchbl. N CTaHOBUTCA 311eMeHTOM
ornepaunmoHHOro aapa, HO YeNmoBEK OCTAETCH Y3KMM rOP/SIblLLUKOM.

4 — Mpoueccobl ynpasnatotTca MU. OnepayMoHHag Mogesb
cTpounTtca Bokpyr N, yenoBek ctTaHoBUTCA N -onepaTopoM.

5 — NN — onepaunoHHada cucTteMa KOMMNaHuW. NVI-npoLeccol
co3natoT M B kKadecTBe NpoayKTa B aBTOHOMHOM pexxmnme.

UTorun “CrpaTteruna n ynpasneHue”
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1 — Ha4vanbHbIN YPOBEHb. 11 — 3T0 Habop HeCBA3aHHbIX
MHMUMATUB. NnNoTbl HE MaclTabupytoTca, addeKTbl He
PUKCUpyLoTca, yrnpaBrneHmMe OTCYyTCTBYET, PYKOBOLCTBO HE
BOBJIEYEHO, OMNepaLMoHHaa Modesb NOMHOCTbIO 3aBA3aHa Ha
noaax. KomnaHuma npobyeT N, Ho He MeHdeT crnocob paboTbl.

2 — Al-Enabled. 1 ncnonb3yeTtca noKanbHO, YTOObI YCKOPUTb
oTOeNbHblE 3a4a4YM MU MpoLecchl. NoaBNaTCA Npe3eHTaumm,
HaMepeHMa, MepBble METPUKN, HO HET CTpaTErmmn, CTRYKTYPbI A
ynpasneHusa. M ycunmBaeT ntogen, Ho He BNMAET Ha Crnocob
NPUHATUSA PeLUEHUNN.

3 — Al-Driven. /I HauMHaeT yCUNMBaTb KtoUeBble MPOLEeCCh:
MoABMAKTCA METPUKU, LLEHTPbI KOMMNETEHLMW, YMpaBieH4YecKoe
yyacTtme. Ho onepaumoHHada Moaefib OCTaeTcqa 3aBdaA3aHa Ha
NIOOAX: peLeHna U KOHTPOb OCTatoTca y ntogen, a M octaetcsd
MHCTPYMEHTOM.

4 — Al-First. 11 cTaHOBUTCH CUCTEMHbIM 3/1IeMEHTOM
MeHeO>XMeHTa N onepaLmMoOHHOW Modef bk KOMMaHMN.
Ctpaterma dopmManm3oBaHa, perynsapHo obHoBNdeTCS,
PUHaHCOBbIE 3PDEKTbI M3MEPSAIOTCH, CYLLLECTBYET
LIEHTPaNM30BaHHAa CTPYKTYPa yrnpaBneHua. [NpoLecchl
nepecTtpamBatotTcd nog MN-areHToB, a YemoBEK CTAaHOBUTCH
APXNTEKTOPOM M onepaTtopomM MN-cuctem.

5 — Al-Native. N — ocHoBa cTpaTermm KomMnaHmm. Bece
Kto4YeBble peLleHna NpuHMMatoTca Ha 6a3e gaHHbIX U Moaenen,
MpoLEeCcChl paboTatoT KaK LLeMOYKM aBTOHOMHbIX MI-areHToB.
KoMnaHma GYHKLMOHUNPYET KaK XXMBOWM MHTENNEKTYalbHbIN
OpPraHum3M, rae YenoBeK 3adaeT uenu, a MM ncnonHgaeTt m
aBTOHOMHO CO34a€eT NPOAYKTbI.

Il Jiogu n KynbTypa
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NN-TpaHchopMaLMga — 3TO He TOMbKO MPO TEXHOTOTMK U
MPOoLEeCcChl. 2TO NpexXxae BCero rnpo /toaen 1 KynbTYPHbIV COBUT,
6e3 KOTOPOro HMKaKMe areHTbl He CMOryT paboTaTh.

Ha npaKTuke KynbTypa 1 opraHM3saLMoHHaa CTPYKTypa — ABe
CTOPOHbI OQHOM Mefdanu, Mo3ToOMY KyfbTypa CUTbHO BIMAET Ha
TO, CMOXXET /I KOMMAaHUA NepPenTn OT OTAENbHbIX
SKCMEePUMEHTOB K CUCTEMHOMY BHeapeHuo .

[OTOBHOCTb COTPYLAHWMKOB, OTKPbITOCTb K M3SMEHEHUAM, HAaBbIKU
paboTbl ¢ MM-areHTaMm, OTCYTCTBME CTPaxa 3aMeLlleHns,
KyNbTypa OaHHbIX M 3KCMEePUMEHTOB — BCe 3TO dopMuMpyeT
yenoBeyeckoe aapo N-koMnaHnn. Ecnun ctpaTterma 3agaet
HanpaBneHMe, TO Ky/bTypa 3a4aeT CKOpPOoCTb. Cnabaa KynbTypa
TOpMO3UT MW, cunbHaa — YCKOPSET ero B pasbl.

OpraHmsauma CTaHOBUTCH 3pefion Toraa, Korga CoTpyaHMKM He
MpocTo nonb3ytorca NMN-MHCTpyMeHTaMK, @ BOCMNPUHUMMAKOT UX

KaK eCTeCTBEeHHYIO HYHacCTb cBoeun pa6OTbI N MblLLEHUMA. 3PEeNOCTb

B 3TOM U3MEPEHUM NPOFaBAAeTCa B 4oBepun K N, roTOBHOCTM
3KCMNEPUMEHTMPOBATb, CMOCOBHOCTU pa3BMBaTb HOBbIE HABbIKM
1 BUOEeTb B I napTHepa an4a noBbilleHna 3dOeKTUBHOCTU U
CO30aHUNA HOBOIO 3HAHUA.

[maBHadA uelb mMaMepeHnd — NMOoHATb, HACKOJTbKO KOMTIMaHWNA
yMeeT O6'be,EI,I/IH$:|Tb yenoBeYyecKMmM N MallMHHDBIN MHTENNEKT B
eOVNHYIO CNCTEMY. 31O OTpaxaeTCd B Nnogxodax K yripasJieHNo
Ta/laHTaMWH, MNOCTPOEHNIO KOMaH, Pa3BUTUIO KOMI_IeTeHLI,l/Il;I n
CO30aHWMIO KyIbTYPbl rl/|6pl/l,El,HOFO B3al/lMO,E|,el;ICTBl/IS:I «4enoBek +
NN».

1. Kak KoMnaHua npusnekaet UMN-tanaHToB?
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B MN-TpaHchopMaLIMM ceroaHs peLlatoT He MHCTPYMEHTbI U He
Or0OYKETbl — peLuatoT TanaHTbl. Bce coBpeMeHHble M-cuctembl
CO34atoTCa U Pa3BMBaAOTCA NOAbMU, U UMEHHO MO3TOMY
CMOCOBHOCTb KOMMaHWKM NPUBEKaTb 1 Pa3BUBaThb
MW-cneumnanmncTtoB CTaHOBUTCA KPUTUYECKMM HaKTOPOM
oyayLen KOHKYPEHTOCMNOCOBHOCTHW.

Cewnvac 6opbba 3a M-TanaHTbl — O0gHa M3 CaMbIX OCTPbIX Ha
PbiHKE. IM Hy»KHa cpefa, B KOTOPOW OHWM MOTYT pacTy,
SKCMNEPUMEHTUNPOBATb, OGMEHMBATLCA OMbITOM U paboTaTb C
TaKUMU e CUTbHbIMK MpodeccroHanamMmn. 3T1o, No cyTu,
Hay4YHO-MHXXeHepHaa KynbTypa, 1 ee HEBO3MOYKHO
MMUTUPOBATD.

CunbHble cneunanncTbl UayT Tyaa, Foe OHWM MOryT cTaTb eLle
cunbHee. TanaHTbl CO30atoT TEXHOMOMMUN. A TEXHONOTUM COo3aatoT
6ynyLiee KOMraHun.,

1 — OTCcyTCTBUE KagpoBOM cTpaTtermu. Het M-cneumnanmcros,
OTCYTCTBYIOT KPUTEPUM OTOOPA, HAMM XaOTUYEH.

2 — JIoKanbHble MHULUMATUBDbI. OTOe/TbHble KOMaHObl MbITAtOTCH
HaHuMaTb M-cneumanmncToB, HO ObLEen CTpaTermm HeT.

3 — CucteMHoe dopMupoBaHMe. OripenereHbl KnoyeBble
ponun. NoaBnaTCa NPOorpaMmbl 0ByYeHMAa M CTaXKMPOBOK.

4 — LleHTpanunsoBaHHOE ynpaB/fieHMe TaNaHTaMU. EQnHbIN
nyn NN-cneyumanmcToB, eCTb METPUKM SDPEKTUBHOCTU HaMMa.

5 — 3penad akocucTteMa TanaHToB. CO30at0TCA BHYTPEHHNE

N-akapeMmm, akcenepaTtopbl, MapTHeEPCTBaA C YHUBeEPCUTETaMU.

2. Kak opraHusoBaHa pa6ota UN-komaHAa?
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MpoayKTMBHOCTb M-KOMaHa onpeaensaeTcs TeM, Kak KOMaHabl
OPraHM30BaHbl M HACKOSTbKO MMy60KO OHWM BCTPOEHbI B
BU3HEeC-KOHTEKCT. B MN-TpaHchopMaLmm He paboTaeT Moaesb
M30/TMPOBAHHbIX Pa3pPaboTYMNKOB.

2PPeKTUBHOCTb MOABNAETCA Toraa, korga opmMmpyroTca
Kpocc-PyHKLUMOHaNbHble M-KoMaHabl, 06begmHsaoWme
OOMEHHYIO SKCMNEPTUIY N MHXKEHEPHYIO MOLLLb. B Takom
KOHbUIYypaLumm crneumanmncTbl MOHMMAKOT M BU3HeC-NpoLecc, U
TeXHUYecKme BO3IMOXXHOCTU V. 2TO No3BONdAET UM BHEOPATb
peleHnsa 6biCTpee, KaYeCTBEHHEE N C MEHbBLUMM KOTMYECTBOM
nTepaunm.

MI-KoMaHObl CO30at0T areHToOB C HAabOPOM HABbLIKOB, @ 3TU
HaBbIKM MacCLUTabupyroTca Ha BCKO KOMMaHUo. Tak NI
CTAaHOBUTCH ABUraTeNeM pacnpoCcTpaHeHNa aKCNepTU3bl 1
poCTa NPodPeCcCNOHANTbHOIo YPOBHA COTPYOHUKOB.

1— UsonupoBaHHble cneunanmucTbl. V111-pa3paboTumKkm
paboTatoT OTAENbHO OT BM3Heca, CUHEePrum HeT.

2 — MpoeKTHble rpynnbl 6e3 MeTogonorun. KoMmaHabl
dopMmMpytoTca noa 3adadun, Ho 6e3 YCTOMUYMBBIX MPOLLeCCOB.

3 — Kpocc-dpyHKUMOHaNbHbIE KOMaHAbI. V11-crneymnanmcTol
paboTatoT BHYTPU BM3HeC-NnogpasgeneHnm n npoaykKra.

4 — CeTeBaf opraHmnsauus. KomMaHgbl MCNOMb3YOT obLMe
NNaTdopPMbl, MHCTPYMEHTbI, peno3mTopui n AlIOpPS-NpaKTUKK.

5 — ABTOHOMHbIe UN-KOMaHAbl. MVHUN-LEHTPbI KOMMOETEHLIMMN,
CMOCOOHbIE CaMOCTOATENbHO Pa3pabaTbiBaTb M BHeOPATb VN,

3. Kak popmMupyeTcea KynbTypa
B3amMoaemcTeusa yenoseka n Mn?
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KynbTypa B3anMogencTema yenoseka U MMM — a1o KynbTypa
rMOPUOHOIO MHTENNeKTa. Mbl BXOOUM B 3MoOXy, roe
KOHKYPEHTOCMOCOBHOCTb KOMMaHUKM onpenengeTcd He
KOTMYECTBOM COTPYAHWKOB M He HaBOPOM TEXHOMOIMIK, a TEM,
KaKOWM COBOKYTMHbIN MHTENNIEKT OHa CNocobHa cobpaTb U
HamnpPaBUTb ONF JOCTUXKEHUA CBOUX Lienemn.

PaHblLe 3TO 6bl/T1 KONNEKTUBHbIV YenoBeYeCKNM MHTENEKT:
KOMaHAbl, KOTOpble AyManu BMecTe, CMopUu, aHanm3npoBanum,
NpUHUManu peweHuna. CerogHa Moaenb M3MeHunach. Y
Ka)XOOro COTPYOHMKa NOoABAgeTCH HECKOMbKO MIN-acCcnCTEHTOB,
KOTOpPbIe MOMOratoT eMy AyMaThb ObICTpee, MMy6yKe 1 ToUHee.

YenoBek 6osblle He MPUHMMAET pelleHnsd B OgMHOUKY. OH
B3amMogemncTByeT ¢ MU, nonydyaeT KpUTUKY, anbTepHaTUBbI,
CLIleHapwuK, NoACcKasKuM. Tak ero MbllUneHne CTaHOBUTCS
PaCLLIMNPEHHbIM.

1— HepoBepwue u cTpax. CoTpyoHuUkn BnaaT B NN yrpoasy,
MHUNLUMATMBbI BCTPEYAKOT COMPOTUBIIEHME.

2 — UHbopMUupoBaHUe 6e3 NpaKTUKN. KomnaHms
pacckasbiBaeT Npo MW, HO nroamn He UCMOoNb3YHOT ero B paboTe.

3 — KynbTypa coTpyaHun4yectBa ¢ UN. I/l BocnpmHMMaeTCca Kak

MNOMe3HbIN MHCTPYMEHT, MOABNAKOTCH MNMepBble yCrelwHble Kenchl.

4 — Kynbtypa “yenoBek + UN". /1 cTaHOBUTCHA YacCTbto
noBcegHeBHOM PaboTbl, COTPYAHMKN OENATCA OMbITOM.

5 — 3penada KynbTypa ru6pmaHoro MHTennekra. i1 —
ecTecTBeHHas YacCTb MbllUNeHnd, “BTOpPOM MO3r" COTpyaHUKa.
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4. Kak KOMMNaHuUa pa3BuBaeT KOMMNeTeHUUun
COTPYAHUKOB B obnactu UN?

PasBuTne MN-KoMNeTeHUWM COTPYOAHMKOB — 3TO MPO co3gaHue
cpefpbl, roe obydeHne, sKCnepmuMeHTbl U MHHOBALMKM CTaHOBATCA
KYNbTYPHOM HOPMOW. JTtogu XOTAT paboTaTb TaM, rae pagom
CU/bHble creunanmncTbl M eCTb pasBuUTHe.

[TO3TOMY KOMMNaHMKM CO34at0T KopropaTuBHble MN-akaneMmnm —
BHYTPEHHME 0Bbpa3oBaTebHbIE LLEHTPDI, Ky4a CObMpatoTcs
nyywine NpakTnku, WabnoHbl, METOLOMOMMIK, MPUMEPHI,
CTaHOApPTbl M pa3bopbl KEMCOB.

JTO He CbOpMa}'IbeIe KYPCbl, a CUCTEMAaTU3NPOBaHHAA
KOHUEHTPMPOBaHHAA 2KCMNepTmnM3a KOMMaHMm: COTpyaoHUMK,
npmnxoad B TakKyro akageMumto, NnoJiydaeT He a6CTpaKTHbIe 3HaHW4A,
a KOHKPEeTHbIe MPaKTUKMN N3 NMpPpakKTN4YeCKOoro orbliTa.

1 — O6y4yeHuMa HeT. 11 paccMaTpuBaeTCH Kak HMLLIEeBasd TEMQ,
€CTb OTAEe/IbHbl€ 3HTY3MACTbI, KOTOPbIE Y4aTCA CaMU.

2 — Pa3oBble MHULMATUBDI. ECTb OTOE/IbHble MacCTep-K/1acChbl U
BEOMHaPbI, HO HET CUCTEMBDI.

3 — CucrteMHoe pa3BUTUE HaBbIKOB. OrnpefeneHbl Kto4eBble
HaBbIKM MO POJSIAM, OByYeHMe B KOPNopaTUBHOM MporpamMmme.

4 — KopnopatuBHaa UN-akapeMud. PeryngapHble KypcChil,
oby4yeHMe No pPonam, TeCTUpoBaHMe 1 cepTudmMKauma.

5 — HenpepbiBHOE 06y4YeHUEe KaK KyNnbTypHas HoOpMa.
[MocToaHHOE 0by4deHme pPaboTbl ¢ M —yacTb paboTbl 1t060ro
COTPYAHMUKA.
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5. Kak U1 uHTerpmnpoBaH B cUCTEMY
ynpaBneHUss U KOMMYHUKaUNUN KOMMaHUN?

NHTerpaumna M B cnctemy ynpaBneHmsa M KOMMyHUKaLUMmM —
3TO nepexon K Mmoaenu, raoe M ctaHoBUTCA MepCoHanbHbIM
aCCNCTEHTOM Ka)XOoro cotpygHuka. M/ gomkeH npmcyTcTBOBaTb
BO BCEX TOUKAX B3aMMOOENCTBUA COTPYOHWKA, KAK BHYTPEHHEIO
KITMEeHTa, C KOMMaHnew.

DTO 3HAYUT, YTO COTPYOAHUK KaXKablV AeHb €CTECTBEHHbIM
o6pa3oM B3aumMoaemncTeyeT ¢ MW: nony4daeT oT Hero nMomollb U
noaaepP»KKy, PeKoOMeHaaLUnmn, OTBETbl, HANMOMUHaHUA U
aHaNMTMKY — BCe, YTO AeNnaeT ero paboTy bbicTpee 1 nerye.

EcTb 1 elle 6onee rnyboknin acnekt — M kKak amMoLMoHanbHada
N KOTHUTUBHAA noaaepykka CoOTpYyAHMKOB. 119 MHOrMX nogen
3TO CTaHOBUTCA 6e30MacHbIM CMOCOHB0M CMpPaBUTLCA C
MeHTaNbHbIMM MPOBIEMaMU UM BbICOKOW Harpyskowm. U
KOMMaHWea OOoMKHa obecrneynBaTb TaKyo BO3MOYHOCTb,
COXPaHAa9a NMOMHYI KOHOUAEHLMANbHOCTD.

1— NHTerpauunum Het. NVl He BNIMFET Ha pelueHms,
HR-npoueccbl M KOMMYHUKaUNN.

2 — OparMeHTapHasa nHTerpauusa. i1 nomMoraeT B OTOENbHbIX
HR-3ana4ax, HO HE ABMAETCH YacCTbio YN paB/ieHYECKOM CUCTEMDI.

3 — YactuuHaga nHterpauusa. 1 ncnonbsyetca B HR-3agavax,
HO He GOPMUPYET HOBYIO KYLTYPY.

4 — CucteMHasa uHTerpauma. M sctpoeH B HR-umkn,
obyueHmne, KynbTypy, KOMMYHMKaALWUKM N NOAAEPYKKM KOMaHA.

5 — UHTennekTyanbHoe ynpaBneHue. V11 aHanmsmpyert
2bPEKTUBHOCTb KOMaHO U MepCcoHanmM3npyeT obyyeHume.
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Utoru “ITroan n Kynetypa”

1— HavanbHbIN YPOBEHb. /11 BOCMpUHMMaeTCa Kak BHELLHAS
yrpo3a Ui MoaHbiv TpeHa. COTpyOHMKM HE BOBJIEYEHDI,
obyyeHne OTCyTCTBYET, AoBepusa HeT. M mcnonb3ytoT eguHMLLbI,
Ky/1bTypa OCTaeTcs NOMHOCTbIO YenoBeyveckom. KoMmnaHug
roBopuT Npo NN, Ho ntogm paboTatoT MO-CTapoMy.

2 — Al-Enabled. lNMoaengetca MHPoOpMMpoOBaHME M pa3oBble
MHMLUMATUBDI: NEKLNK, PACCHINTKU, MHCTPYMEHTbI MO YXelaHUIo.
N HauMHaeT MCMOoNb30BaTbCA O/19 OTAE/bHbIX 3a4a4, HO
KybTypa He MeHsaeTca. HegoBepue CHMXKaeTcs, HO
B3ammogemncTeme “yenosek + MN" ocTtaeTcd NOBEPXHOCTHbLIM U
HECUCTEMHbIM.

3 — Al-Driven. HauunHaeTtca agantauma. DopMumpyoTca
KpOCC-PYHKUMOHANbHble KOMaHObl, MOABMAAIOTCA MPOrpaMMbl
obyyeHMda, COTPYOHUKN UCronb3ytoT M B paboTe. INoaBnatoTca
nepBble YCTOMUYMBbBIE MPAKTUKN TMOPMOHOIO B3aUMOLOENCTBMS,
HO OHO He aBNAeTCa HOPMOW.

4 — Al-First. I/l cTaHOBUTCA YaCTbio KOPMOPATUBHOW cpeabl.
CoTpyaHUKKM paboTatoT B cBA3Ke “yenoBek + NN", noaBngatoTcs
NN-akagoeMunKn, BHYTPEHHHASA SKCMNEepPTM3a, KapbepHble
TpaeKTopumM, OCHOBaHHbIE Ha B3anMopgenctemm ¢ M. Kynbtypa
CTAHOBUTCH CUCTEMHO r’MBpumaHon: MM — MoCTOAHHbIM pabounn
MHCTPYMEHT, @ HE DKCMEPUMEHT.

5 — Al-Native. KoMnaHMga XMBET B IOTMKe rmbpuaHoro
MHTennekTa. Yenosek n MM nencTByIOT KaK eanHasa cmucteMa.
Kaxkgbl cCOTpYAHUK BOCMpUMHMMaeT NI Kak “BTopown MO3r" n
eCTeCTBEHHYO YacTb cBoeMn npodeccnm. ObyyeHme 1 pabota C
NN BcTpoeHbl B HK opraHmsaumm, a rmbpunaHaga Kynbtypa
CTaHOBUTCA GYyHOAMEHTOM BCEW KOMMaHUN.
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Il UHPpacTpyKTypa

JTtobada MN-cuctema onmpaeTca Ha MHPPACTRYKTYpY —
HeEBUOMMbIN, HO KNtoYeBOW GyHOAMEHT BCeEW TpaHCchopMaL M.
be3 3penon TexHoONoOrmMyecKom cpefbl AaXke caMble TanaHTIMBbIe
KOMaH[Obl M CaMble TOYHble MOOEN TN OCTaHYTCA
SKCNePMMEHTAMMU, @ HE MPOMbILLUMIEHHBIMU PELLEHUNSAMMWN.

NHbpacTpyKTypa onpeaenseT, HACKOMbKO BbICTPO KOMMaHMA
MOXYKeT 0by4aThb, pa3BepPTbiBaTb M Nogaep»xmBatb MN-npoayKThbl,
a TaK)Ke HACKOJ/TbKO HAaAeXXHO M 6e30MacHO OHa ynpaBndeT
BbIYNCINTENBbHBIMU PecypcamMm M AaHHbIMU. DTO HE TOMbKO
BOMPOC CEPBEPOB, BUOEOKAPT MM 0ONAaKOB, HO OTBET Ha
BOMPOC YMEET N KOMMAaHUSA CTPOUTb MacluTabupyemMbie cpepbl,
obecneymBaTb HEMPEPbIBHOCTb PAabOThbl M 3aLLUMLLATD
MHTeNNeKTyanbHble aKTUBbI.

NN-MHPpPaCTRYKTYypa 3penor KoMnaHunM paboTaeT Kak »XMBagda
3KOCUCTEMA — OHa MaclUuTabupyeTcsd, Npeacka3biBaeT coboun,
ONTUMUIUNPYET pPecypcChbl, obecneymBaeT 6Ge€30MacHbIV OOCTyM,
NpenocTaBAsgeT KOMaHOaM CaMOOBCyXKMBaAHME M MO3BONSET
3anyckaTtb MMN-NpoayKTbl «MO KHOMKEeY.

Llenb 3Toro namMepeHmnsa — NoHATb, HACKO/IbKO TEXHOMOrMYecKaq
OCHOBa KOMMaHWK roToBa NoaaepP»XX1BaTb MOMAHbIN LMk U: oT
MUNOTOB [0 NPOMbILLIEHHON paboThl MI-areHToB.
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1. HackonbKo MHppaCTpPYKTypa rotoBa K
NUN-Harpy3skam?

[OTOBHOCTb MHPPACTPYKTYypbl K MN-Harpy3skam — 3To oaAunH 13
KTtoYeBbIX GaAKTOPOB 3PeNoCTM KoMMaHunK. CerogHa naet
peanbHaa 6MTBA He TOMTIbKO 3a TanaHThbl, HO 1 33
BblYUNCIUTESNIbHbIE MOLLHOCTUN. BE3 HNX HEBO3MOXXHO HU
obyuyeHne Mmogenen, HM X MHOGEePEHC, HM MPOMbILLSTIEHHAd
aKkcnnyatauna MW-npoueccos.

UTo6bI N peanbHO paboTan BHYTPU KOMMNAHMKM, OH OO/IHKEH
ObITb TaM Xe, rae U OaHHble, CePBUCHI, 1 BU3HEC-MPOLLeCChHI.
Ecnuv YacTb NpoLeccoB paboTaeT Ha BHYTPEHHMX cepBepax, TO M
MW gomkeH yMeTb paboTaTb Ha 3TUX cepBepax. Ecnun 4yacTb
cepBMCcoB B obnakax — MW gonkeH 6biTb 4OCTyNeH B obnake.

NI gonxkeH 6biTb BCTPOEH B MHPPACTPYKTYPRY Tak rMyB6okKo,
YTOObI BbIMONMHEHME N06bIX MOoaenem 6bi10 BO3MOXXHbIM B TeX
YCNOBUSAX, FOE YXMBYT pearbHble MPOoLECChl KOMMaHUMN.

1 — OTcyTcTBUE UHPPACTPYKTYPbI. 1-MpoeKTbl BbIMOHAKOTCS
NOKaNbHO Ha HoyTbyKax. HeT GPU, cepBepoB, 061a4HOM cpeabl.

2 — YacTu4yHasa rotoBHOCTb. ECTb pa3pO3HEHHbIE MOLLHOCTU
019 OTAENbHbIX MPOEKTOB, HO HET eAMHOM MHDPACTPYKTYPbI.

3 — BbasoBada MN-uHppacTpykKTtypa. CyLLECTBYIOT CEPBEPHbIE
KMlacTepbl UM 0B6NaYHbIe OKPYXXEHUS.

4 — UeHTpanusoBaHHaa UN-nnatdopma. NMbépmngHas
apxuTekTypa (o06nako + on-premise), ClI/CD-nannnanHbl n AlOps.

5 — Mo6anbHaa UN-uHPpacTpyKTypa. EqnHag
pacnpegeneHHas cpeda C aBTOMACLLITabMpOBaHUEM.
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2. HackonbKo MHPPACTPYKTYpa AOCTYNHa Ang
UN-cneumanmncToB u KoMmaHAa?

NHbpacTpyKTypa OO0/MKHA O6blTb HE MPOCTO MOLWHOM — OHa
O0/>KHa OblTb AOCTYMHOM. 9TO OAMH U3 CaMbIX KPUTUYHbIX
daKTopOB NPOAYKTMBHOCTU M-KOMaHA. ECniv cneunanmncTt He
MOXET ObICTPO MOMTYUYUTb BblYNCAUTENbHbIE PECYPCbl NN
pa3BepPHYTb HOBOE OKPYXXeHUE, ero paboTa NpeBpalLlaeTcs B
OXXMOaHWe, a He B Co30aHMe LLeHHOCTMW.

CKOPOCTb AoCTyNna K MHPPACTPYKTYype Hanpamyto onpenenaeTt
CKOPOCTb pa3paboTkm NN-mMoaenem, areHTOB M CepBUCOB. Ecnu
MHOPACTPYKTYPA BblOENAET pecypcChl Bpy4Hyto, ecnn GPU
HY>XHO BbIMpallMBaTb, AOCTYMbl HACTPAMBAIOTCA HeQEeNaAMM, a
pa3BepPTbiIBAHNE HOBbIX CEPBUCOB OCMTOXXHEHO BopoKpaTneEn, TO
KOMMaHMA GaKTUYeCKM caMa 3aMesigeT CBOKO
NN-TpaHchopMaLluto.

1— U3onupoBaHHbIe pecypcbl. Kaxkabl paboTaeT B
COBCTBEHHOW cpefe, OOCTyna HET, O6bMeH KOOOM OTCYTCTBYET.

2 — OrpaHUYeHHbIN AOCTYN. PecypcCbl BbIAENAIOTCA BPYUHY!IO,
eCTb 3a4ePXKKW, Gapbepbl Mexkay noapasgeneHnaMn.

3 — KoHTponupyemMasa AocTynHocTb. Co34aHbl eanHble
paboume NpocTpaHCcTBa. [JOoCTyM MO POnaM, eCTb 3a4EPXKKM.

4 — Ypo6Haa v 6bicTpad AOCTYNHOCTb. [lopTan
caMoobCcny>XMBaHMA. Pa3BepTbiBaHME OKPYXKEHUIM — 33 CYTKMU.

5 — NonHaa aeMoKpaTmnsaums MHPpPaACTPYKTYypbI. JTio6om
CreuUmnanmcT 3anyCcKaeT HY)KHYIO cpefly Mo KHOrMKe.
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3. Kak koMnaHua ynpaensaeT uHUMAeHTaMn?

B ntobom cnctemMe MHUMOEeHTbl HensbexkHbl. OCobeHHO B
cuctemax, roe pabotaet MN: mooenu ranniouMHUPYET, AaHHbIe
MEHSAITCH, MHTErpaunm nomMatoTca, areHTbl olmnbatoTcs, a
MHPPACTPYKTYPA Neperpy»KaeTcs.

KntoueBOM BOMPOC — KaK BbICTPO U KaK Ka4eCTBEHHO KOMMAaHUS
yMeeT nx obpabaTtbiBaTb. SLA (Service Level Agreement) — 310
YPOBEHb CEPBUCA, KOTOPbLIN CMCTEMa 0b6da3aHa obecneumBaTh.
poeanbHO, KOrga cMcreMa 3aKpblBaeT MHUMAOEHTbl aBTOHOMHO
MM C MUHUMAlbHbBIM y4acTMeM YenoBeKa, obecneymBas
HYXHbI SLA. 2TO 1 eCTb Mepexo OT PeaKTUBHOM MOOOEPXKKN K
MHTENNEKTYalbHOW Noaae PXKKeE.

KaykablM MHUMOEHT — 3TO oby4atoLnii npmumep. To ecTb
MHUWOEHTbl CTAaHOBATCA TOM/IMBOM AN YNyYLIEeHUA CUCTEM, a He
Npo6rnemMon, KOTopyto 3aMeTatoT Noa koeep. OCoOBEHHO BaXKHbIM
MnoKasaTeNleM CTaHOBUTCH CKOPOCTb PeaKLnMU.

1 — PeakTuBHasa nogaepxkKa. MHUMOeHTbl PUKCUPYIOTCS
BPYUYHYO, SLA HET, CKOPOCTb peaKL MM HE KOHTPOMPYETCH.

2 — YacTuuyHasa aBToMaTU3auUMA. HaTbl N TpeKepbl MOMOrakoT,
HO 3aBMCUMMOCTb OT Ye/ToBEYECKOro gaKTopa OCTaeTcs.

3 — KoHTponupyeMmbin npouecc. ECTb TMKeTbl U GOpPMUPYIOTCA
OoT4YeTbl. MHUMOEHTbI 3aKPbIBAKOTCH B TeYEeHUE HECKOMbKMX OHEWN.

4 — ABTOMATU3NPOBAHHbIN MOHUTOPUHT. AlIOPS-UHCTPYMEHTDI
OBHapPY>XMBAOT MPOGAEMbI M MOMOTaOT YCTPAHATb X 33 CYyTKW.

5 — MNpeankTnBHaa MHPpacTpyKTypa. C1crtemMa
MpenckKkasblBaeT cOOM 3apaHee 1 nepepacnpenenseT pecypchbl.
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4. Kak opraHM30BaH [OCTYN K OTKPbITbIM
eunenunorekam?

B 3penon MN-koMnaHMM open-source — 3TO YacTb CTPaTErnu.
CerogHa HEBO3MOYHO CTPOUTb COBpeMeHHble N-crucTeMbl,
UFHOPUPYS OTKPbITbIE MHCTPYMEHTbI: MMEHHO TaM MoABIATCA
MHOYCTPWanbHble CTaHOapTbl M MHHOBaAL MW, KOTOPbIe 3a4atoT
TEMM Pa3BUTUA BCEX KOMMaHMN.

3penaa KOMMaHUea He MPOCTO MCMOJb3YeT OTKPbITblE
BUBNNOTEKMN, MHIKEHEPbl BHOCAT BK/1a B MPOEKTbI, AeNATCH
MHCTPYMEHTaMK, NyBNnKYIOT CBOU GPEVMBOPKM 1 yHaCTBYHOT B
KOMbBIOHUTU TaNaHTIMNBbIX CNELMannMCTOB.

KopnopaTuBHble JaHHble M 0ByYeHHble Ha HUX MOdeNn — 3TO
rMaBHasg LEeHHOCTb KOMMaHUM, KOTopble HMKOr4a He CTaHyT
Ny6NNYHbIM. HO MHCTPYMEHTbI, MoAXOAbl, METOAbI U
NHXXEeHepPHble HapabOoTKM — HAaOBOPOT, BbIrOQHO AenaTbh
OTKPbITbIMU, YTOBbI YAYyYLLATh BallX MOEW U MOMyYaTb BHELUHWI
MHTEN/IeKTyaNbHbIV KanuTan 6ecniaTHO M HenpepbIBHO.

1 — OTcyTcTBMe pgoctyna. Open-source 3ab/TOKMPOBaH UK
MOYTU HE NCMONb3YyeTCH. TEXHOOTMM — yCTapeBLLME.

2 — dnusoauYvecKoe UcnosibzoBaHUe. ToMbKO pa3peLleHHble
O6UMOBNMOTEKUN, HET KOHTPOSIA BEPCUN 1M 6E30MaCHOCTU.

3 — KoHTponupyeMbin AoCTyn. ECTb KOpnopaTMBHbIN CAIMCOK
open-source 6UBNNOTEK N Ba30Bble MONUTUKM B6e30MacHOCTW.

4 — CucteMHas MHTerpaumsa open-source. KoprnopaTMBHble
PENO3UTOPUIN, MONUTUKA O6HOBNEHWW. [lOCTYN — 33 CyTKW.

5 — Open-source KaK cTpaTermyecKkmm akTtmB. KoMnaHug
y4yacTByeT B open-source, BHOCUT CBOM Kof, AOCTYMN — 3a Yachil.
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5. Kak obecneuymBaeTcs ypoBeHb 6€30MacHOCTU
M COOTBETCTBUE CTaHAapTaM?

CerogHsa MHOXECTBO CTPaH Y»ke akKTUBHO perynumpyeTt NI,
BBOOUT TPEOOBaAHMA K MPO3PaYHOCTU, KOHTPOSHO,
OTBETCTBEHHOCTU U ayauTy. 1 KoMNaHuKM, KoTopble PaboTatoT C
MW, 0693aHbl COOTBETCTBOBATb 3TUM TPebOBaAHWAM Ha YPOBHE
KOPMOPaTUBHbIX CTaHOAPTOB.

Be3onacHOCTb CTAHOBUTCSH KPUTUYECKM BaXKHOW, KOrda areHThl
OEeVCTBYIOT aBTOHOMHO. Ecnu y areHTa ectb cBo6oda 4encTBuin, y
Hero go/kHa 6bITb U CUCTEMA OFpaHUYeHMN. MIHaye areHT
MOYXET HapyLUMTb MPOLECChl, MOBpeaAnTb AaHHbIE UM Bbl3BATb
LLeMOYKY OLLUMNOOK.

ATeHT OOo/IHKeH MMETb POBHO Te NpaBa, KOTopble HeobxoOMMbl
eMy o4 BbINMoJIHEHNA 3ada4, N 3alUMNTHbIE MeXaHW3Mbl, KOTOpPbIE
npegoTBpPaLaloT OorNMacHbIe nencremg, OorpaHmM4ymBaroT
nopegeHme areHTa M 3agatoT roaHmubl TOMo, 4YTO Pas3peleHO M
KaK MMEeHHO OH MOXET O0eMCTBOBATb.

1— OTcyTCcTBME NONMUTUKU 6€30MNacHOCTU. HeT KoHTpoNA
O0CTyMNa, WMPPOoBaHMS, ayanT He NPOBOAMTCS.

2 — YacTuuHble Mepbl. ECTb 6a30Bblie MPOTOKOSbl, HO HET
LLleHTPanM30BaHHOWM CUCTEMbl 6€30MaCHOCTW.

3 — dopMann3oBaHHaa 6e30NacHOCTb. [1ONTUTUKIM OOCTYMNa,
LINPPOBaHUE, XXYPHaNMpoOBaHNE U KOHTPOb OEeNCTBUN.

4 — KopnopaTuBHble cTaHAapTbl. COOTBETCTBME KOMIMJIAEHCY,
perynspHbie ayauTbl, COrfTaCcOBaHHbIE MOMUTUMKM 6E€30MacHOCTM.

5 — NMNpoaBMHyTaa KM6ep6e30nacHOCTb. VIHTerpmpoBaHHbIe
NN-MHCTPYMEHTbI O6HapY>KeHUa aHOMannim, MOHUTOPUHT.
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UTtorn “UHPpacTpykTypa”

1 — HavanbHbIN YPOBEHb. IHpaCcTpyKTypa dparMeHTapHa.
NN-NpoeKTbl XXUBYT M30MPOBAHHO, PaboTatkoT Ha JTOKAbHbIX
MallMHaX, LEeHTPaNM30BaHHbIX MOLLIHOCTEM HET, 6€30MacHOCTb
dopManbHaga. KoMMaHua asKCNePUMEHTUPYET, HO
TEXHOMNOIMMYECKNIN GYHOAMEHT OTCYTCTBYET.

2 — Al-Enabled. NogaBngatoTca oTaenbHbie cepBepbl M 0bnadvHble
pecypcChbl, HO AOCTYM OrpaHMYeH, MacLUTabunpoBaHMe pydHoe,
MHUMOEHTbI pellatoTca noabMu. MHGpacTpyKTypa
noaaep>XMBaeT NToKanbHble MIN-3agadm, HO He roToBa K POCTY U
MPOMbILLTEHHOM HAarpy3Ke.

3 — Al-Driven. [NogaBngeTcsa LleHTpaniM3oBaHHaga cpena: ecTb
ob61aka, KnacTtepbl, MOHUTOPUHT, TUKETbI, KOHTPOSb AOCTYyMa U
6a30Bble CTaHOapTbl 6e30nacHoOCTU. MHDpaCTpYKTypa
yrnpaBnigeTcsd, HO MaclTabmpoBaHME U aBTOMaTM3aL M4
orpaHumyeHsbl. MN-KoMaHObl MOryT paboTaTb, HO CTaNIKMBAKOTCA C
6apbepamMu.

4 — AIl-First. DyHKLUMOHUPYET 3pesas KoprnopaTuBHaga
NIN-nnatdopma. JocTyn yaobHbl, paboTaeT
caMoobcny>kMBaHMe, aBToOMaTM4YeCcKoe pacnpeneneHme
pecypcos, AlIOps 1 CI/CD. Be3onacHOCTb CUCTEMHAS,
MHUMAOEHTbI YCTpaHAaoTCa 6bICTpOo. MHbpacTpyKTypa
noaaepXXMBaeT NOMHbIM LMK pa3paboTkm M-npoayKTos.

5 — Al-Native. MlHdpacTpyKTypa — »XMBOW MHTENNEKTYa bH bl
opraHunsm. OHa NpeackasbiBaeT cOOM, aBTOMATUYECKU
ONTUMU3UNPYET PeCypPChbl, MacLUTabumpyeTca 6e3 orpaHUNYeHnm 1
obecneymBaeT MMPOBbIe CTaHOAPTbl 6€30MacHOCTW.
N-Harpy3KmM — HOpPMa, a BCA cpea paboTaeT Kak aBTOHOMHAad
onepauroHHasa cuctema onisa M-komMnaHumn.
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IV [1aHHbIe

Bes 3penon cnucteMsbl yrpaBneHMa 4aHHbIMU HEBO3MOXKHO HU
oby4yeHme Mogenen, HM aBToMaTU3aLMA MPOLLECCOB, HU
MHTENNEeKTyanbHoe NpUHATHNE peweHnn. Ecnn MM — 310 Mo3r
KOMMaHWK, TO OaHHble — ee MaMdATb, HepBHasa cucTeMa U
CEHCOpPbI, Yepe3s KOTOPble OHa BOCMPUHUMAET peasibHOCTb.

OT TOro, HACKONbKO CTRYKTYPUPOBAHbI, YACTbl, MHTEFPUPOBAaHbI
M OOCTYMHbI AaHHbIE, 32aBUCUT CMOCOOBHOCTb OpraHn3aLmm
MbICTUTb, YY4NTbCH, aHaNM3MPOBATb, MPOrHO3NPOBAaTb U
OENCTBOBATb B pPeXXMMe peasibHOro BpeMeHm. MMeHHO gaHHble
onpenenatoT, CMOXET I KOMMaHUA NepenTn OT OTAENMbHbIX
NMN-NnNoToB K MOSTHOLUEHHOW MHTENNEKTYaIbHOMN
ornepaumoHHOM Moaenu.

3penag cncrteMa — 310 CKBO3HOWM MOTOK OAaHHbIX OT MCTOYHUNKOB
yepes aBToMaTn4eckKme nannianHbl B MOOENU U ,El,aLLI60p,EI,bI,
KOTOPble NCTMOMb3YKOTCA O1A MPUHATNA peLLleHl/Il;I.

B TakoM cucteMe paboTtaeT Data Governance, obecriedeHa
MPO3PaYHOCTb MPOUCXOKAEHWA OJaHHbIX, CTAHOAPTU3NPOBAHO
KauyecTBO, BbICTPOEHa 6e30MacHOCTb 1 CO34aHa apXUTEKTYPa,
nossongatoulaa M MacwtabupoBaTbca 6€3 orpaHundeHnm.

Llenb gaHHOro N3IMepeHnd — ornpegesinTb, HACKOJTIbKO
KOMTIMaHWA roToBa YIMpaB/idTb AaHHbIMWN KaK CTpaTerM4eCKnMm
aKTMBOM, a He onepaunroHHbIM MOBOYHbIM MNPOOYKTOM.
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1. KaKk opraHn3oBaHO ynpasJieHue gaHHbIMAN?

[laHHble — 3TO NoMHOUEHHAa cpefa obutaHmna MN-areHToB. Ecnin
MHDPACTPYKTYPa — 3TO TENO, TO AaHHblIe — 3TO BO34YX, KOTOPbIM
AblwaT areHTbl. OH Ao/MKeH 6biTb YNCTbIM, 6€30MacHOM U
OOCTYTMHbIM.

3penbin Data Governance — 3To ynpaBieH4YecKasa cUcTeMa,
KOTOpas onpeaenseT, Kakme JaHHble Y KOMMaHWM eCTb, FOe OHU
XPaHATCSH, KaKOro OHM KayecTBa, KTO UX BrageneL, KOMy MOYXXHO
BblOaBaTb JOCTYM, KaKMe CTaHOapTbl COBM00a0TCH, KakK OHU
OBHOBNAKTCH M KaK OHM UCMOSb3YTCa B 0ByUYeHUU U
NPUHATUM PeLLUEHUNIA.

Ona NN-areHToB 3TO 0COBEHHO KPUTUYEH, MOTOMY YTO areHTbl
PaboTaloT MMEHHO BHYTPM MOTOKOB AaHHbIX. ECM gaHHble
XaOTUUYHbI MM HEOOCTYMHbI, areHT OydeT owmnbaTbCs.

1— OTcyTcTBMe ynpaBneHUs. [laHHble Pa3pO3HEHbI M XPaHATCH
B Pa3HbIX CMCTEMaAX, HET CTaHOAPTOB W Bfla4eNbLEB.

2 — BasoBble NPaKTUKWU. ECTb KaTanor gaHHbIX U
OTBETCTBEHHbIE, HO eAMNHaga MONIMTUKA OTCYTCTBYET.

3 — dopmMupoBaHue cucteMbl. OrnpenenieHbl Ko4YeBble PO,
DUKCUpPYOTCH CTaHOAPTbl M OCHOBHbIE MOTOKM OaHHbIX.

4 — CuncTteMHoe ynpaBneHue. Data Governance, JaHHble
obHoBnatoTca. OumndppoBaHo 80%+ NMOTOKOB OAHHbIX.

5 — 3penas Mogenb ynpaBneHUud. ABTOMaTU3NPOBaH
KOHTPOSTb MOTOKa AaHHbIX MO BCEM KOMMaHUM.
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2. EcTb In B KoMnaHuu ®a6bpuka AaHHbIX?

Ecnun gaHHble pa3bpocaHbl Mo Excel-dannamM n YbMM-TO INYHbBIM
Google-anckam, To HM oanH NN-areHT He CMOXKeT paboTaTb
CTabumnbHo. OH ByOeT BbIHYXKOEH XXWTb B XaoCe, CTalIKMBATbCS C
HECOBMECTUMOCTbIO GOPMATOB M HECOITTACOBAaHHOCTbIO AAHHbIX.

Dabprka OaHHbIX — 3TO He 0643aTe/IbHO OOANH KOHKPETHbIM
MPOAYKT: 9TO MOXKET ObITb K/laCCMYeCKoe XpaHUAMLLE OaHHbIX,
OOMEHHaa ceTb AaHHbIX UNK rMbpuaHada Moaenb. BaXkHo He cam
noaxof, a To, YTO CYLLEeCTBYET eAMHada Touka BXxoaa, roe daHHble
OOCTYMHbIl, CTPYKTYPUPOBAHbI, KAaTafloOrM3npoBaHbl M CBA3aHbI
Mexxay COBOoN.

ATeHTY He HY)XHO UCKaTb AaHHble Mo Bcel KoMmaHumn. OH
3axo4uT B OOHO MEeCTO — U MosyvaeT AOCTyN KO BCeEM
MCTOYHMKAM, KOTOPbIM MMEET MPaBO MNOJSIb30BaTbCH. DTO Pe3KO
CHUYKAET CMTOXXHOCTb MHTErpaL M 1 MOBbILLAET CKOPOCTb
NPUHATUSA PeLUeHUNI.

1— dparMeHTauuma. [laHHble XXMBYT B Excel, nokanbHbix B[,
MankKax COTPYOHWMKOB.

2 — YacTuuyHag ueHTpanumsauusa. HekoTopble CUCTEMDI
MNOAKOUEHDI K OBLLIMM XpPaHUINLLAM.

3 — CoBpeMeHHoe xpaHunuue. CyllectsyeT Data Warehouse,
Data Lake nnun Lakehouse. ABToMaTM3MpoOBaH c60p AaHHbIX.

4 — UeHTpanusoBaHHaa Pabpuka gaHHbIX. [laHHble 13 70%+
OGU3HEC-CUCTEM LEHTPANM30BaHbI.

5 — NMonHaga akocuctemMa gaHHbIX. Bce VIT-cncteMbl 1
NIN-mopenun nogkntoveHbl K Dabprke OaHHbIX.
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3. Kak obecneumBaeTcs Ka4yecTBO AaHHbIX?

30ecb AeNCTBYeT MPOCTOe MpaBulo: Mioxme JaHHble Ha BXoOe —
noxme pe3ynbTaThbl Ha Bbixofe.[1o3ToMy 3penasg KoMnaHm4
doOpPMUPYET CUCTEMY, B KOTOPOM KauyeCTBO AaHHbIX
KOHTPONMpPYETCa HenpepbiBHO. [JJaHHble O0/MKHbI MPOXOaUTb
MPOBEPKY Ha YNCTOTY: COOTBETCTBME PpopMaTy, OTCYTCTBUE
aHOManMM, KOPPEKTHOCTb 3HaYEeHWM, MOTHOTA U
HEeMnpPoOTUBOPEYNBOCTD.

Ba)XHO MOHMMaTb, YTO Ka4eCTBO AaHHbIX — 3TO He pa30oBas
3a4a4a. OTO NOCTOAHHbIV NpoLecc. [oTOMY UTO Ha 3TV AaHHble
onupatotca n MN-areHTbl, U MeHeoyKepbl, U aHaNUTUKK. Ecnu
OaHHble UCMOPYeHbl, TO KOMMaHUa HadMHaeT MPUHMMaTb
peLleHna Ha JTOXKHOM KapTuUHE MuUpa.

1 — KauecTBO He KOHTponupyetcs. OLLNOKN, MPOMNYCKN U
HEeCOOTBETCTBMA — HOpMa. [1pOBEPKM OTCYTCTBYHOT.

2 — PyuJHble npoBepKun. OTaesbl MPoBepsatoT AaHHbIe Mo
HeobXxoaAMMOCTU. ABTOMATU3aLUMKM U CTAaHOAPTOB HET.

3 — YacTnyHaga aBToMaTusauma. [1149 KnroyeBblX MICTOYHWMKOB
PabOTAlOT CKPUMThl BanMaaLUnm n oT4eTbl 06 oLLIMOKax.

4 — EanHaa cucteMa KadecTtBa. ABTOMaTUMYECKME MPOBEPKU
BCTPOEHDLI B nannnanHbobl. AnepTbl pearMpyroT Ha OTKJTOHEHWNH.

5 — HenpepbiBHbIN KOHTPO/b KayecTBa. ABTOMaTM4YeCcKoe
BblABIEHME aHOMASTUI N KOPPEKLNI OLLNOOK.

40



4. KaKk Mcrnonb3yloTcs AaHHble B NPUHATUMU
peweHun?

Korga gaHHble MCMoMb3yTCH B OTYETaxX Mo 3arfpocy, KoMMaHu4
YKUBET B PeXXMMe peaKTUBHOro yrpasneHmda. OHa oTBeYaeT Ha
CObbITUA MOCTPaKTYM, HO He BUAUT ByayLlero. PerynapHas
aHaNUTUKa TaKXKe OMMCbIBaeT NpoLLUioe, a He popMupyeT

oyoyLiee.

Ecnu paHblUe pelleHnsa CTPOUIMNCD Ha OLLYLLEHMAX U OMblITe, TO
Tenepb OHU MPOXOOAT Yepe3 LUK NPoBepKU, Banuaaumm m
MPOrHo3npoBaHMa. KoMnaHMa HauyMHaeT MOHMMaTb He TOSTbKO
TO, YTO MPOU3OLLIO, HO U TO, YTO MOXKET MPOU3ONTU, U KaKne
OeNcTBMA anyT Nyyllnin pe3ynbrarT.

BblcLUaga ToYKa 3pefioCTV — UHTEN/IeKTyallbHble pelleHnd. 3To
COCTOSIHWME, B KOTOPOM M moMoraeT npuHMMaTh pelleHna B
peXxxrMe peanbHoro BpeMeHun. OHU aHaNnM3npPyoT JaHHble
ObICTpee yenoBeka, BUOAT CKPbITble MaTTePHbl, MPOBOAAT
CTPEeCC-TECTbI, MPOCUYUTHIBAOT CLIEHAPUUN «4TO BYOET eCriny,
OaBag pyKoBoauTenam bonee rnybokoe NoHUMaHme cUTyaumm.

1— UHTYUTUBHOE ynpaBneHue. PelieHNa NMpUHMMaloTCA Ha
OCHOBE OrblITa, @ He PaKTOB.

2 — AHanuTUKa no 3anpocy. [laHHble NCMOMb3YOTCH, HO
HeperyndapHo. OTYETHOCTb NFEHEPUPYETCH BPYUHYHO.

3 — PerynapHaa aHanuUTUKa. PykoBoaunTenn nosb3yoTcs
Bl-gaw6opgaMmum 1 aHanmMTUYeCKMMmM MHCTRYMEHTaMU.

4 — Data-Driven ynpaBneHwue. PelleHnsa BanmanpytoTcs
LAHHbIMW, NCMOMb3YyeTCa MPOrHO3Hada aHannTMKa.

5 — UHTennekTtyanbHble peweHUs. VI/1-areHTbl moMoratoT
NPUHUMATb PeELLUEHNA B PEXMME peanibHOIro BpeEMEHMU.
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5. Kak paHHble noaaep)XXmnBaloT obyyeHue m
pa6éoty MN-Mopenen?

I3Ha4aNnbHO B KOMMaHWMUM HET gaTaceToB O/19 obyyeHus
Mogenemn. Jltobad nomnbiTKa 06y4nTb MOoaeb NpeBpaLLaeTca B
OONTM PYYHOWM MpoLecc NoMcKa MCTOYHMKOB OaHHbIX C
nocnenytowen pasMeTkom. KoMnaHMmM roToBAT AaTaceTbl Nof,
KOHKPETHbIV MUAOT, BPYYHYO, 63 CTaHdapTM3aummn. 3Tu
JaHHble HEBO3MOXXHO MepenCcnonb3oBaTb MU
MacLUTabumpoBaTb. B Takowm cpege MW Bcerga ocrtaeTtcsa
SKCMNEPUMEHTOM.

Bonee 3penble KOMMAaHMKM CO30atOT OATACETbI, OMMCbIBAOT
MeTafdaHHble, BbICTPAMBAIOT CTaHOAPTbl PAa3METKU, MCMOMb3YHOT
Oo3epa AaHHbIX 419 SKCNepMMeHTOB. Bbiclwaa ctaamna 3peioctu
— 3TO CKBO3HOW KOHTYpP AaHHbIXx Ana MW, korga cama pabpumka
OaHHbIX cBA3aHa ¢ M-namnnamHamMu, a Mmogenm ob6HOBNAKOTCA
aBTOMATUYECKM MO Mepe M3MEHEHUA cpeabl.

1— [JaHHble He roToBbl. HeT CTPYKTYPUMPOBAHHbIX 0aTaCEeTOB,
Pa3MeTKW, CTaHOAPTOB NOATOTOBKM.

2 — Anu3oaunyeckasa noaroroBKa. [lataceTbl CObMparoTca
BPYYHYO nog MMUNoThl. Nepencnonb3oBaHUS HET.

3 — Co3patloTrcsa obyyvaowme 6asbl. ECTb gaTaceTbl U NpoLecchl
pa3MeTKM. Bocnpounssogmmaa NnoarotoBka AaHHbIX.

4 — LleHTpanusoBaHHoOe yrnpaB/fieHUe AaTaceTaMMm.
CuncTteMHas pa3MeTKa, aBTOOUMCTKA U CUHTETUYECKMNE OaHHbIE.

5 — CKBO3HOM KOHTYP AaHHbIX ana UN. Dabpuka gaHHbIX
HaMNpPaAMYyo MHTerpmpoBaHa ¢ M-nannnamHamu.
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NTtorm “OaHHble”

1 — Ha4vanbHbIN YpOBEeHb. [laHHble pa3po3HEHbI, XXMBYT B Excel,
N OTOENbHbIX CUCTEMaX. KaueCcTBO He KOHTpoinpyeTcd. Data
Governance oTcyTcTBYyeT. AHannTMKa cnabags, M obyyaTtb
MNPaKTNYECKN He Ha YeM. KoMMaHMa 3aBUCUT OT PYUHbIX
BbIFPY30OK M HE BUOUT peasibHOM KapTUHbI MPOUCXOOALLErO.

2 — Al-Enabled. lNogasngatoTca XxpaHunumila gaHHbIX, OTOe IbHble
OTYETbI M PyYHble NPOBEPKU KadvecTBa. ECTb MHMLUMATMBBI MO
KaTanormsaunm gaHHbIX, HO HET CTaHOapPToB. [JaHHble
MCMNONb3yTCA ToUeYHO. M-NpoeKTbl BO3MOXHbI, HO TPeObytoT
60MbLLIOM MOATOTOBKM U HE MacCLUTabumpyoTcs.

3 — Al-Driven. DopMupyeTcsa LieHTpann3oBaHHaa apxXmTekTypa
OaHHbIX. [laHHble NCMONb3YHKOTCA PErysigpHO, KaUecTBO
KOHTPOJIMPYETCH, pa3MeTKa U AaTaCeTbl CO30at0TCA CUCTEMHO.
OOHaKo NMHTerpaumsa HernoHasa.

4 — Al-First. PaboTaeT ®abpuka gaHHbIX C aBTOMaTUYECKMMMU
namniaamHamMm, MNPOBEPKaAaMM Ka4eCTBa, yrnpaBneHneM JOCTYNOM
N METPUKAMW OaHHbIX. BONbLUMHCTBO CUCTEM UHTEMPUPOBAHO,
OaHHble 4OCTYMHbl KoMaHOaM 1 NM-Mmooenam. Data Governance
dopmManmsoBaH. [JaHHble roToBbl ANd paboTbl MN-npoLeccoB U
MacLuTabumpoBaHua N-areHToB.

5 — Al-Native. [JaHHble — CcTpaTeErMyeckmnim akTMB KOMMNaHUK.
Dabprka gaHHbIX MOMHOCTbIO MHTErPUPOBaHa C
NM-namnnamHamMmm, obecneymBas obyuyeHmne mogenem B
peanbHOM BpeMeHW. YrnpaBreHne aHHbIMU, Ka4eCTBO,
6e30MacHOCTb — aBTOMATM3MPOBaHbl. MN-areHTbl MCMoMb3yoT
OaHHble HaNPAMYHO, @ AaHHblIEe CTAHOBATCS OCHOBOW
MHTENNEKTYalbHOW OonepaumMoOHHOM CUCTEMbI KOMMAHMW.
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V Mopenu

Mopenn — 3To 9400 UHTENNEeKTYyalbHOM CUCTEMbI KOMMaHUW.
Ecnv gaHHble aBAaoTCH TOMNNIMBOM, @ MHPPACTPYKTYypa —
aBuraTenem, To Moaenm — 3T0 MeXaHU3Mbl, KOTOPble
MpeBpaLlatoT AaHHble B CMbIC/T, MPOrHO3 1 gencrteme. MMIMeHHO
OHW MO3BONAIOT KOMMaHMKM HEe MPOCTO COBUPaTb MHPOPMALIUIO,
a MHTEPNPETUPOBATL ee, MPUHKMMaTb peLleHna U GopPMMPOoBaTb
MHTEeNNeKTyallbHble MPOLLeCChl.

3TO U3MEPEHMEe OTPaXKaeT, HACKOSTbKO 3pesloM CTaHOBUTCH
OpraHmM3aumsa B paboTe C MCKYCCTBEHHbIM UHTENNEKTOM: OT
MnepBbiX 1aboPaATOPHbIX SIKCMEPUMEHTOB A0 COCTOAHMSA, KOraa
obyueHune, BHegpeHme, MOHUTOPUHT U yrpaBieHmne MoaensaMm
NpeBPaLLaoTCa B YCTOMUYMBYIO MPOMbILLUIEHHYO CUCTEMY.
3penasa KoMrnaHma He obydaeT Moaenun — oHa yrnpasnaet A
KaK aKTUBOM, obecrnedmBaga npeackasyemMoe KayecTBo,
6U3Hec-adpdEKT M MOCTOAHHOE ynydlleHre. Ha 3ToM ypoBHe
KOMMaHMA Ha4YMHAET MbIC/TUTb HE KaTeropmamm «oaHa Moaerb
0719 BCeX 3afadn», a KaTeropuamMmm noptdena Moaenen, roe
KayXgaa Ucrofib3lyeTca A4 pelleHNa KOHKPEeTHOM 3adadu.

Llenb nsMepeHmna — MoHATb, HACKOJTbKO 3P PEKTUBHO KOMMaHMUS
crnocobHa co3faBaTb, BHeOPATb, MacLUTabrpoBaTb U
noaaepPXXMBaTb MHTENNEKTYabHble MOAEN KaK YacTb
ornepaLnoHHOM NOrMKM bUsHeca.
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1. KakoB MacwTtab noprdena MN-mopenen?

Korga KoMnaHusa BXoOUT B CTaAMNKO CUCTEMHOM
NN-TpaHchopMaLmmM, MOOENM MepecTatoT ObiTb
SKCMEePUMEHTaAMM N CTAHOBATCS MOMHOLLEHHbIM NopTdenem
AKTMBOB, KOTOPbIN HY>XHO BECTU, Pa3BMUBATb, OOHOBAATb U
OLLEHMBATb TaK Y& Cepbe3HOo, KaK Ttobon gpyrom
CTpaTeErMyecKni pecypc busHeca.

Bce Mogenu OomKHbl XpaHUTbCA B OOHOM peecTpe: Kakme
MOOENN CYLLIECTBYIOT, Kakad UxX BEpCUA, Kakme daHHble
MCMOIb30BaNUCh A9 0By4YeHUA, Kakme METPUKM OHM JaBanv Ha
CTapTe, Kakne — cenyac, rae UMeHHO OHUM BCTPOEHDbI B
MPOLECChl M KAKOM SKOHOMUNYECKMIM 3P PeKT MPUHOCAT.

BepCcMOHHOCTb OCOOEHHO Ba)XHaA: 0OgHa U Ta e MoaeNb B

Pa3HbIX BEPCUAX MOXKET NaBaTb COBEPLLUEHHO PA3H bl pe3yrnbrar.

OaHa Bepcua MOXeT paboTaTb MaeanbHO, Apyrasg —
OerpagmpoBaTb M3-3a USMEHEeHUS daHHbIX.

1— OT1cyTtcTBUMe noprdens. Mogenm He co3gatoTca.
cnonb3ytoTca BHELIHMeE cepBUChl 6e3 goobydeHuma.

2 — EAUHUYHbIEe 3KCNEePUMEHTbI. ECTb HECKONBbKO MUTOTHbIX
Mofenen, Ho OTCYTCTBYET peecTp, AOKYMEHTaUWa 1 CTaHA4apTbl.

3 — dopmupoBaHue noprtdend. CozgaeTca KaTanor Mogeneu:
dUKcUpytoTca 3agadm, BEpCUmM, METPUKU, MPUOPUTETDI.

4 — YnpasnsaeMbin noptdenb. ECTb LeHTpanmM3oBaHHbIN
peecTp. Begetca ayamT U oueHKa 3OPeKTUBHOCTMN.

5 — MopTdenb Kak cTpaTerM4ecKmnm akTmB. [opTdenb
ynpaBnsgeTca Kak MHBECTULIMOHHbIM Ha ocHoBe ROI.

45



2. Kakas ponsa Mmoaeneu B npoaakLwieHe?

[OBOPUTb O MOOENAX MMEET CMbIC/ TOMTbKO TOrAa, Korga oHu

pa6OTaI-OT B NnpofakKLueHe. Bce ocTanbHOE — 3TO 3KCMNEePUMEHTDI.

HacTtosaulaa M-3penocTb KOMMNaHMM onpenenseTca TeM, Kakas
Oona ee Moaenemn XXMBeT B Npoae U MPUHOCUT N3MePUMBbIN

adpdPeKT.

[MNoTbl MOryT BbIMMAAETb BNedaTnatoLle, HO eCi Moaefb He
BHeOpeHa B paboymi MpoLecc, OHa HUYero He MeHseT B
6usHece. 3ToO 3HaHMe 6e3 gencTeud. [ToaToMy KOMNaHUK,
KOTOPble 3aCTPEeBAtOT HA YPOBHE 6ECKOHEYHbIX MNTOTOB, Ha
caMoM pgene He BHeapsatoT MM — oHM ero nccnenytor.

Korga Mogenb BbixOOUT B MPOAdaKLIEeH, OHa CTAHOBUTCA YacTbHO
onepaunoHHOM CUCTEMbl KOMMAaHMN. OHa HaYMHaET NPUHKMMATb
peanbHble pelleHns, BNUATb Ha peasibHble MpoLecchl, paboTaTb
Mo peanbHbIMU HArpy3KamMu.

1— HeT npopakwHa. Moaenm NCcrnonb3yrTca BPYYHYIO UMA
TECTUPYIOTCA M30/TMPOBAHHO.

2 — OanHO4YHble BHeapeHusd. MeHee 10% mogenem paboTatoT B
npogakweHe. MMHMManbHaa nogaep»ka 6e3 o6HOBMEHUN,

3 — PerynapHbin npoaakwWwH. 10-30% mMogenem goBoaaTca 0o
aKchnyaTaummn. Ectb 6a30Bble NpoLuenypbl 4ennos.

4 — MaccoBoe BHegpeHue. 50%+ mogenen paboTatoT B
npoaakweHe. icnonb3lyeTca aBTogen/ion Mogenen.

5 — UHTennekKTtyanbHas aKocucteMa. Bce Mooenun npoxoaar
Yepes NonHbIn UMk MLOps.
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3. KakoBa cKopoCTb BbiBOga Moaenemn?

CKOPOCTb, C KOTOPOM KOMMaHMA CMNOCOBHa oby4aTh,
nepeobyyaTb M BbIBOAWTb MOAENWM B NMPOoAaKLIEH, CTAaHOBUTCH
KPUTUYECKMM PaKTOPOM KOHKYpPEeHTOCNocobHoCTU. ObydyeHne
Mogdenem — 3TO BCeraa aKCrnepuMeHT. Mbl 6epeM aaHHble,
obydyaeM C HyNda Unm 4oobydaeM CyLECTBYOLLYO Moaesb,
nony4yaemM MeTPUKM M CMOTPUM, HACKOJTbKO OHWM COOTBETCTBYIOT
OXXMOAHUAM. M ganeKo He Bcerga pe3y/1bTaThl OKa3biBatoTcA
maeanbHbIMK C MePBOM NOMNbITKU. MMEeHHO No3ToMy obydeHune
Mogenem — UTepaTUBHbIN NMPoLEcc, TREOYIOLWMMN TMOKOCTU U
CKOPOCTW.

Ecnu cpefa MeHaeTca exxegHeBHO, €C/UN PbIHOYHbIE YCTOBUA
HecTabubHbl — KOMMaHWa 06g3aHa aJanTUPOoBaTbCa B TOM e
Temne. B mupe, roe MM ctan ocHoBOW BU3HEeC-MPOoLLeCCoB, 3TO
O3Ha4yaeT OHO: Moae N OO/MKHbl OGHOBAATLCH BbICTPO, @ LMK
MX BblBOOA — O6blTb MaKCUMalbHO KOPOTKUM.,

1— Mecsaubl U KBapTanbl. Co3g0aHMe 1 BHeOpeHMe Moaenm
3aHMMaET bonee Tpex MecaLes.

2 — Pa3oBble ycKopeHMUS. B oTaenbHbIX cnyyaax OOCTUraeTca 3a
1-2 Mecaua, HO 6e3 BOCMpOMN3BOAMMOCTM.

3 — YMepeHHasa onepaTUBHOCTb. O4MH MecCdL, Ha BbIBOL,
MopLenun. lNpoLuecchl CTaHOAPTUIUNPYIOTCSA.

4 — BbicTpas nocTaBKa. Moaen BHeOpaoTCa B TedeHne
HEeCKOMbKMX AHen. Mlcnonb3ytoTca WabnoHbl M aBTOMaTM3au M.

5 — HenpepbiBHbIN penus. ObydyeHne Mogenem n BHeOpeHus
MnpouncxoaaT B Te4eHMe HECKOSTbKMX YaCoB.
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4. KaKk opraHmM3oBaH MOHUTOPUHI U KOHTPO/b
NMN-mopenen?

JTtobag Mogenb Co BpeMeHeM aerpagupyeT. AaHHble
M3MEHAOTCSH, KOHTEKCT MEeHAeTCs, Nosb30BaTe1bCKoe
noBefeHMe CTaHOBUTCA OPY MM, MPOLLEeCChbl 3BOMIOLVMOHMPYIOT.
Be3 MOHUTOPUHIA 3Ta Aerpagaumnsa octaeTca He3aMeyeHHoM, a
peLleHns, KOTopble MPUHMMaET MOAe b, CTAHOBATCA BCe MeHee
TOYHbIMU 1 Boflee onacHbIMK Ang 6rsHeca.

Ha HadanbHbIX YPOBHAX MOOeNTb BHEAPEHA, M C 3TOFO MOMEHTA
OHa XMBET CaMa o ce6e, MOKa 4YTO-TO He crioMaeTcq. ['locne
aHaAJIMTUKKWN BpeMd OT BpeEMeHM NMPOBEPAHIOT Ka4eCTBO MOode 1N,
YaLle BCero I'IOCTCbaI-(TyM.

[lanee KOMMNaHMA Ha4YMHAET OTC/IEXXMBATb 6a30Bble METP MKW
,El,pl/ICbTa, KayecTBa M CTabunbHOCTU. Bbicokaq 3PEeS1I0CTb
OOCTUIraeTcd Torga, Korga MOHUNTOPMHI CTaHOBUTCH
adBTOMaTU3INPOBaAHHbLIM. A BbICLLIQg TOUKa — l/IHTeJ'IJ"IeK'I’yaJ"IbeIl;I
KOHTPOMNb, KOrga MOHUTOPUHE BbIMONHAKT MW -areHThbl.

1— MOHMTOPUHI OTCYTCTBYET. [l0C/fe BHegpeHWa Moaenm He
OTCMEXXUBAKOTCH, AaHHble O Aerpagaumm He cobumnpatroTcs.

2 — PYy4YHOM KOHTpPO/b. [leproamnyeckas npoBepkKa
aHaNUTUKaMM NPU BO3HUMKHOBEHUK NPobnem.

3 — YacTnuHaa asToMaTtusaumsa. OTcrexxmsarotTca 6a3o0Bble
METPUKMN TOYHOCTU M gpundTa AaHHbIX. CUCTEMHOCTb OTCYTCTBYET.

4 — ABTOMaATUYECKUU MOHUTOPUHI. MLOpPSs KOHTpoNnpyeT
Mogenun. AHoMannm obpabaTbiBatOTCH LIEHTPaIM30BaHHO.

5 — UHTenneKTyasibHbI KOHTPOJIb. AreHTbl MPOrHO3MPYIOT
aerpagaumnio U oLueHMBaoT BIUAHME Ha BU3Hec-3pPEeKTHI.



5. KakoBO Ka4yeCcTBO MHXXEeHEPHbIX NPaKTUK?

30eCb Ba)XHa He TOJTbKO TEXHOMNOING, HO N KynbTypa pa6OTbI
NHXXeHepoB. MIMeHHO OHa onpenenyaeT, HACKOJIbKO pelleHnsd
yCTOl;I‘—II/IBbI, nogaep>xxXmBaeMbl U CMOCOOHbI YXUTb OOMTO B
npodaKLieHe.

[Mpouecchl pa3paboTKn, TECTUPOBaAHMA, AENI09, MOHUTOPUHIA U
nepeobyyeHna Moaenen BCTPOEHbI B eANHbIN
MPOUN3BOLACTBEHHbLIN LMK, HUKaKMX PYYHbIX OEVMCTBUN, HUKAKMX
XaOTUYHbIX PENMN30B — TOJIbKO CTaHLAPTU3NPOBAHHbIE
MamnaarHbl, aBTOMaTUUECKME MPOBEPKN U BOCMPOU3BOOUMbIE
pe3ynbTaThl. Kaxkaaa Mogenb npoxoamT A/B-TecTupoBaHue,
MMeEeT OOKYyMEeHTaLMIo.

[MaBHOe— caenaThb Tak, YToObl peLleHma Obim
noaaepXXMBaeMbiMU, a MOOeb MOYXHO 6bITo 6e30MacHo
OBHOBUTb. YTOOBI KOMMaHMA He 3aBKMCeNia OT OQHOIO YesloBEKa, a
Jepyanacb Ha 3penon MHXXeHEPHOM KynbType.

1— UccnepoBaTenbCKUM YPOBEHb. Moaen co3gatoTcs
BPYYHYO, 6€3 MaMnIamHoOB, TECTOB M JOKYMEHTaLUN.

2 — J1TabopaTopHbIe NPaKTUKMU. ICronb3ytoTca oTaenbHble
CTaHOaPTbl BEPCUKN, TECTUPOBAHUNA N XPaHEHUS.

3 — UH)XKeHepHble cTaHaapTbl. EcTb nannniamHbl, CI/CD,
NOornpoBaHMe, KOHTPOb KadyecTBa Koda U CTPYKTYPb.

4 — MpoMmblWIeHHana KynbTypa. [1ocToaHHble code review,
unit-TecTmpoBaHmMe 1 MNOTHAa OOKYMeHTaLuma.

5 — MLOps KakK apxutTeKTypHas HopMa. Bce npouecchl
ML-pa3paboTKM aBTOMaTU3MPOBAHbI.
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UTorm “Mopgenn”

1 — HavanbHbIN ypOBeHb. 11 cyLecTBYET B BMUOE
Pa3PO3HEHHbIX SKCMNEePUMEHTOB. MofenM CO30at0TCH BPYYHYIO U
He OoXoaaT Ao npodakweHa. M octaeTca nabopaTopHOM
MHMLMATUBOW 6e3 onepaumnmoHHOro NpuMeHeHMA.

2 — Al-Enabled. NoasngatoTca nepBble NMAOTHblE MOOENU U
edVHMYHblIe BHeApPEHNS, HO OHM HE MacCLUTabunpytoTcs, MIoXo
MnoaaepXXMBatoTca 1 ObICTPO AerpagunpytoT. Mogenm
Pa3BOpPaAYMBaAOTCHA BPYYHYIO, I ycunmnBaeT oTaebHble
MpoLeccChl, HO HE BXOOAUT B ornepaumoHHoe aapo0.

3 — Al-Driven. ®opMupyeTcs NMHXKXEHEPHbIV KOHTYP:
NoAaABMAETCA KaTanor Moaenemn, CTaHaapT bl pa3paboTku, 6a3oBble
nannnanHbl U Npouenypbl gennos. bonee 30% mooenen
00oXoOAT A0 NpodaklleHa, Time-to-Market B HECKOMbKO HeaenNb.
MOHUTOPUHT YaCTUYHO aBTOMaTM3NpPoBaH. M HauyMHaeT
noogepPXXMBaTh MPOLLECCDI.

4 — Al-First. GonblWMHCTBO Moaenen paboTaeT B NpofdaKLleHe.
HencTtBytoT 3penble MLOPS-NMpakTUKKM: aBTOMaTUUYECKMI OENION,
MOHUTOPWUHT, KOHTPO/b KQ4YeCcTBa 1 perynapHoe obHoBMeHMe.
Time-to-Market yckopaeTcs 00 HECKOSTbKUX OHen. Mogenu
BCTPOEHbI B ONepaLOHHbIe MPOLLECChl M CO30atoT CTabUITbHbIM
6un3Hec-apPeKT. MogenbHbIM NopTdenb yrpaBigaeTcs
LLeHTPaIM30BaHHO M MPO3pPayHoO.

5 — Al-Native. MNopTdenb Moagenen ynpaBnaeTca Kak
MHBECTULIMOHHbIN: KaXkgaa Moaenb MMeeT bM3Hec-BnagenbLa,
ROl otcnexxmBaeTcqa, OOHOBNeHUe 1 nepeobydeHmne
aBTOMaTM3MpPOBaHO. Bce Moaenm MHTErpmpoBaHbl B
MHTENNEKTYabHYIO OnepauUmMoOHHYIO CUCTEMY KOMMAHUM U
paboTaloT KaK eanHasa aKocuctema, Time-to-Market mogenen go
HECKOJTbKMX YaCOB.
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VI BHeapeHue U

Ha atane BHegpeHua MM ctaHoBUTCA pealnibHbIM 311€MEHTOM
onepaunoHHoM mogenu. Ecnu ctpaTtermnsa onpenenaeT
HanpaBneHune, OaHHble NMTAaT MOAENW, @ UHPPACTPYKTYpPa
obecneymBaeT MacLUTab, To BHegpeHMe nokasbliBaeT rMaBHoe:
M3MEHUMACb TN paboTa KOMMaHUM Ha NpPaKTUKe.

N-3penocTb B 3TOM N3MEPEHMW OTPAXKaAET, HACKOJTIbKO M1yH60OKO
NW cTan 4yacTbio MPOoLEeCCOB: NOOAEPXMBAET /I OH
COTPYOHWMKOB, aBTOMATU3UNPYET /T ornepaummn, oNnTUMMUINPYET N
KIMTMEHTCKUI OMbIT N BAUSET /1M Ha KNOYEBbIE METPUKKM BM3HeEcCa.
B 3penon opraHunsaumnm MM oemncrByeT Kak LMdpoBoOM Konnera
— nNpencKasyeMbli, ynpaBigeMbln, BCTPOEHHbDLIM B Ka)XOYtO
PYHKLUNIO N U3MepFeMbln Mo 3PPeKTy.

BHegpeHne — 3TO MOMEHT UCTUHbI. MIMeHHO 34ecbh
NPOABNAETCS, HACKOMbKO GPEMMBOPKIU, CTaHAAPTbI, MPOoLECChl U
OpraHn3aLMoHHaga Ky/bTypa CrNocobHbl NpeBpallate M 13
MUIOTOB B MacLUTabupyeMble peLlleHna.

Llenb nsMepeHmna — onpenenunTb, HACKOSIbKO nosiHo VMIA
MHTErpMpPOBaH B paboyme NpoLecchl, HACKOMbKO
MacLUTabmpyeMbl BHEOPEHUSA N obecnedymBaeT nn M
peanbHbIN, a HEe OeKNapaTUMBHbIM BUM3HEeC-pe3ynbTarT.
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1. Jona npoueccoB ¢ U B npoaakLueHe

KntoueBoM BOMPOC 3pefiIoCTM KOMMaHMM — 3TO HE KONTMYECTBO
CO30aHHbIX MOogeNnen N NpPoBeaeHHbIX MUNOTOB, a TO, KakKaa 014
peanbHbIX BU3HEC-MPOLIECCOB yXKe paboTaeT C y4acTueM UMu
nopg ynpasneHnem VA,

[Mpouecc — 3TO Lenoyka KOHKPETHbIX onepaumm: coop m
nepenaya OaHHbIX, MIPUHATUE pPeLLUeHMI, MPOBEPKaA YCTOBUI,
BblIMOSIHEHME OENCTBUIN. M BaXKHO MOHUMaATb, 4TO M MOoXKeT
MOKPbIBaTb Pa3Hble YPOBHU MyOUHbI.

[Oe-to MW nnwb noMoraeT coTpygHuKy. [oe-Tto oH
aBTOMATU3MPYET OThAe IbHble onepaunmn. [Oe-To OH yrnpasngaeT
MPOLLECCOM MOMHOCTbIO. IMEHHO MO3TOMY BaXKHO U3MePATb
KaKasl 4acTb MpoLecca aBTOMaTU3MPOBaAHa M CKOJSTbKO ornepaumm
BbIMOMHAETCH 6e3 y4yacTus yenoBeka. JeKoMnosnpymTe
MpoLeccChl 00 OTOEMbHbIX Onepaumm — TaK NpoLe NoHMMaTb,
4YTO aBTOMATU3NPOBATD.

1— U oTcyTCcTBYEeT. ECTb NMLLb TOYEYHble SKCNEePUMEHTbI, He
BAMAOLLME Ha ONepaLMOHHYO OeATENbHOCTb.

2 — To4yeuyHble BHeapeHuUs. 1 nprMeHaeTca B OTAE/TbHbIX
KOMaHgax 6e3 MacLluTabunpoBaHMa M CUCTEMHOM NOAOAEPXKKU.

3 — N B KNtoueBbIX PYHKLUMUAX. Co30atoTCa MammniamHbl,
oueHmBaeTca a3dPeKT, eCTb NMeEPBbIE UBMEPUMDbIE PE3YNbTaThI.

4 — Wlnpokoe BHeapeHue. bonee 70% OCHOBHbIX MPOLLECCOB
aBTOMaTM3MpPOBaHbl M, OH BCTPOEH B eXXeHEeBHbIE onepaumn.

5 — ABTOHOMHOE UcnosiHeHue. VI ynpasndaeT 60/bLLIMHCTBOM
RUN-npoLeccos.
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2. UN-ayrMeHTaumna 6msHec-pyHKLNN

NN-TpaHchopMaLmMa — 3TO He TOMbKO MPo aBToMaTu3aLuumto. B
HEeKOTOPbIX MPoLEeccax YeloBeK He3aMeHMM: B yrpaBieHU, B
KpeaTuBe, B CTpaTerMyecKnX peLleHMsax, B CITOXHbIX
KOMMYHUKaLMAax. 3gecb M He BbITeCHAET YeloBeKa — OH
YCUNMBAET ero. TO U eCTb ayrMeHTaumna: korga MM paet
4YenoBEKY HOBbIE BO3MOYXHOCTU UM HOBbIN YPOBEHb MbILLIEHNS.

Ba*kHO MOHMMaTbL: 3pefiag KOMMaHMa — 3TO He Ta, rae Bce
aBTOMaTM3MPOBaAHO. DTO Ta, rae YenoBek 1 MM paboTtatoT B
cmMMbunose, B rmbpmaHom Mogenu, roe Kaxxanaa omsHec-epyHKUUS
Mosly4aeT BTOPOro nmnoTta. PyKOBOAUTE b OCTAETCH YUETOBEKOM,
NMPUHUMAOLWKMM peLleHne, HO MPUHMMAET OH ero y)xe
coBMecTHO ¢ NW. Takxke M nomMoraeT reHepmpoBaTb TEKCTbI U
KOHTEHT, YCUNMBAA KpeaTUBHble BO3SMOXXHOCTU YenoBekKa.

1 — Py4Hada pa6oTa. 11 ncnonb3yeTtca KaK CrnpaBOYHbIN
MHCTPYMEHT UMM ON19 NPOCTOM reHepaumm TEKCTOB.

2 — JlokanbHada nomMmoub. /11 moMoraeTt B oTAebHbIX
npoLueccax, HoO He MeHAeT cnocob PaboTbl COTPYAHMKOB.

3 — PerynapHoe ucnonb3oBaHue. CoTpyaHMKN NMPUMEHSAIOT
NN-MHCTPYMEHTbI 419 TUMOBbLIX 3a4au.

4 — My6okKaa nHterpauusa. 11 nomoraet NnpmHMMaThb
peweHna n GopMMpPYET HOBbIE CTaHOAPTbl 3PPEKTUBHOCTM.

5 — CnM6mo3 “yenoBek + areHT”. I/ BbinonHgaeT
3HAYUMTENbHYIO YacTb onepaLuni, a YenoBeK 3a4a€eT Luenu.
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3. OXBaT KJIMEHTCKUX nyten U

OxBaT KNMEHTCKNX I'IyTel;I NI noka3bliBaeT, HACKOMbKO F}"Iy6OKO
N BCTpOEeH B B3aMMOOENCTBME KITMEHTA C KOMMaHMem — oT
NnepBOro KOHTaKTa A0 3aBepLUeHUNH O6Cﬂy)+(l/IBaHI/IS:|. 2TO O OUH U3
CaMbIX APKNX MHONKaTOPOB 3pPes/1I0CTUN OpraHMN3aunin.

Korga KnneHT ob6palllaeTcs B KOMMaHWIO, OH JO/MKEH BUOETD,
4YyBCTBOBATb M MOy4YaTb Nonb3y oT MM Ha KaxkgoM 3Tane, roe
3TO yMecTHO. M moMoraeT NepcoHanmM3npoBaTh NpeasioxXeHune,
nooo6paTtbh onTUMasibHble MPOAYKTbI, Pacrno3HaTb MOTPEBHOCTU
KNMEeHTa ellle 00 TOro, Kak oH caM nx chopmynmpoasn. OH He
TOKCUYeH, paboTaeT NpeackasyemMo 1M HeceT OTBETCTBEHHOCTb B
npenenax yCTaHOBEHHbIX MpPaBuIl.

KnmeHT gomkeH BCcTpeYyaTb M B Tex Toukax, roe oH gaetT
LLEeHHOCTb. HO UenoBeK oCcTaeTcs TaM, rae Hy)XeH JYenoBek. TaMm,
roe HeobxoOrMa aMMaTUs, aMoLMOHalbHasa BOBI€YEeHHOCTb,
CITOXKHbIN pPa3bop cuTyaLmm

1 — MONHOCTbIO PYYHOM KNTUEHTCKUM onbIT. Bce
B3aMMOOENCTBMSA MPOXoaaT Yepe3 TPagMLUMOHHbIE KaHasbl.

2 — To4ye4yHasa aBToOMaTMU3aUMA. VICNOMb3yOTCH MPOCTble
4aT-60Tbl M aBTOOTBETYUKMW, HE CBA3aHHbIE C MpOoL,Eeccamm.

3 — YacTtuuHaga uHTterpaumd. 1/ nogkntoyveH K oTaebHbIM
aTanaM MyTu: 3a9BKK, NOAOEPXKKA, peKOMeHOALNN.

4 — OMHUKaHaNnbHag aBTOMaTuU3aums. bonbLlWMHCTBO ToUeK
B3amMoaencTBma obcnyxkmBatotca MN-areHTamm.

5 — NMonHbIX MHTEeNNEKTyaNnbHbIU KOHTYP. V-areHT
COMPOBOXAAET KNTMEeHTa Ha BCEM MEePCOHANM3MPOBAHHOM MyTW.
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4. KavyecTBO npouecca BHeapeHua AN

KauecTBO npoLlecca onpenenaeTca TeM, HACKOTbKO KOMMaHMS
crnocobHa cnegoBaTb eaMHOMY GpPerMBOPKY BHeapeHmnsa. Ecnm
dpenMBOpPKa HeT, BHeapeHUe MW npeBpallaeTcs B Xaoc.
Kakablv genapTaMeHT OenaeT UYTo-TO CBOe, CPOKM HEBO3MOXKHO
MNPOrHO3MPOBAaTb, a8 KAYEeCTBO CKAYeT.

KoMaHOa NoCTOAHHO CTaNlKMBAETCA C TEM, UTO «HE 3HAET, UTO
genaTb Janbller. Korga noasnaetca pemMBOPK — CUTyaL s
MeHaeTCa pagnkanbHo. DperMBOPK 3adaeT penbebl. OH
npeBpaLllaeT BHeapeHne N 13 nccnenoBaTenbCKoro
6NYy>KOaHUA B MPOU3BOACTBEHHbIV MPOLLECC, B KOTOPOM KaxKabl
3Tarn MMeeT CBOU apTedaKTbl, CBOK JIOFMKY M CBOU OXKUOaeMble
pe3ynbTaThl. DperMBoOpK obecrnedmBaeT CTaHOaPTbl BHEOPEHUS:
KaK cobuMpatoTCcsa daHHble, KaK BbibMpaeTca Moaeb, Kak
BbIMONHAETCH A4eM10M U MOHUTOPUHT.

1 — XaoTunuyHoe BHeapeHue. Kaxkabl NpOoeKT peanm3yeTtcs
BPYYHYIO, METOLOMIOMMNA OTCYTCTBYET.

2 — basoBad ctaHpapTU3aumsa. [1oaBNAOTCA LAGMOHbI U
noaxodbl, HO OHU ppParMeHTapPHbl, KOHTPOIb METPUK Cabbli.

3 — CtaHpapTusunpoBaHHoe BHegpeHue. CyllecTByeT
dpenmMBopK BHeapeHua N, ncnonbsytotca A/B-TecTbl.

4 — YnpasnsieMbli npouecc. BHegpeHue yepes LeHTp
NN-KoMNeTeHL M, eCTb aBTOMATU3MPOBAHHbIE ManMIanHbI.

5 — ABTOHOMHOEe BHeapeHMe. BeCb LMK NpOXoaunT yepes
CKBO3HOW KOHTYpP AgentOps.
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5. YooBneTBOpeHHOCTb COTPYAHUKOB
NMN-areHtamm

Koroa koMnaHuga BHegpaeT MW B cBoOM Npouecchl, Ba)XXHO
MOMHUTb. KOHEYHbIM MOSIb30BaTE b — 3TO KOHKPETHbIN YeNoBEK,
KOTopbl paboTaeT ¢ MN-areHTaMum KaxKabin AeHb. N ecnun 3TOT
4efloBEK He MOHMMAET, KaK Mosb30BaTbCA areHToM, He OoBepsaeT
eMy, pa3gparkaeTca Unn YyBCTBYET, UTO OH MELLUAET, — 3HAYUT,
BHeLpeHMe MpoBasiMIOCh.

Ycnex — 3To Korga ntogn emcTBUTebHO MNOJIb3YIKOTCH areHTaMmu,
Nnosly4yaroT OT HUX LEHHOCTb, 1 OHWN CTaHOBATCH eCTeCTBEHHOM
4HaCTblO UX pa6oql/|x npoueccoB. MeTpKMKa NCMOob30BaHMA
areHToB — 3TO K/1I0YEBOU MHOWMKATOP.

Tak)Xe BaXKHO, YTOObI areHTbl ObINK MHTETPUNPOBaHbI B
MPEMBbLIYHYIO Ll,l/lq)pOByl-O cpeany CoOTpyoHMKOB. Ecnn koMnaHma
XMBET B MeCCeHOXXepaX — areHT JOJIXKEH MNMOAB/IATbCA TaM KaK
elle oanH HOBbIW Kosniera.

1— Huskaqa BoBNne4YeHHOCTb. /l1-areHTbl HE MCMNOMNb3YKOTCA UK
Bbi3bIBatOT HegoBepue. [NpUCyTCTBYET CTPaX 3aMeLLeHNS.

2 — OrpaHun4yeHHoe ucnoJsnb3oBaHUue. CoOTpyaHUKU MPUMEHSAIOT
N ToueuHo. Nonb3a BUAHA, HO pe3ynbTaTbl HECTAaOUMbHbI.

3 — PerynapHoe ucnosnb3oBaHue. /111 CTaHOBUTCHA YacCTbto
exelHeBHOM pPaboTbl. YOOBMETBOPEHHOCTb JocTUraeT ~70%.

4 — Bbicokoe npuHaTue. V1-areHTbl BCTPOEHbI B MPOLLeCChl.
[Monb3oBaTenibCckoe goBepue npesBbiwaeT 80%.

5 — NMonHbIK cUM6MO3. 111 BOCMPUMHMMAETCH Kak LMppoBOMn
Konnera. [loBepue 1 yooBNeTBOPEHHOCTb MpeBbiwatoT 90%.

56



NTtoru “BHeppeHue”

1 — HavanbHbIX YpOBeHb. 11 MpuncyTcTByeT B BUOE
PA3pPO3HEHHbIX MUTOTOB, KOTOPbIE HE CBA3aHbl C OCHOBHbIMMW
npoueccaMm KoMMaHnm. ABToMaTmU3aLmsa OTCYyTCTBYET, 3dPeKTbl
He N3MepsatoTcs, BHeAPEHWNE He BMAET Ha pealibHYyo
nearenbHoCTb. M ocTaeTca aKCNepmMMEHTOM.

2 — Al-Enabled. "V BHeOpeH B oTAeNbHbIX y4aCcTKax NpoLLEeccoB
M OAEeT NTOKasbHble MOMOXUTEeNbHbIE Pe3yNbTaThl, OAHAKO 3T
ycrexm He MaclwTabupytoTca. OTCYyTCTBYOT CTaHOAPTbI
BHeOpeHMd, obLaa MeTo4oNornsa 1 LeHTpaIM3oBaHHas
npakTnka. M ycunmeaeT paboTy OTAENbHbIX COTPYAHUKOB, HO
He MeHSAEeT NOrMKy MpPOLECCOB.

3 — Al-Driven. I nocnenoBaTenbHO MHTErPUPYETCS B
KtoUeBble Mpouecchl. [1oaBNaoTCa CTPYKTYPHbIE MOAXOAb!:
MeToO0/IOrMea BHeApPEeHUs, 3TaMHOCTb pPaboT, METPUKKM MPOLLeCcca,
A/B-TeCTUpOBaHMe, KOHTPO/b KayecTBa. Bo3HMKaIOT
CTabunbHble yCcnellHble Kencbl. M CTAaHOBUTCSH YacCTbio
onepauroHHOM NOrMKM Ha YPOBHE OTOENbHbIX HaMpaBleHUI.

4 — Al-First. Gonbluag YacTb NPOLLECCOB aBTOMaTU3MPOBaHa
NN ayrMeHTmpoBaHa NW. BHegpeHmne CTaHOapTU3NPOBaHO,
BHeOpPeH eAMHbIN GPEMMBOPK, Ornepaumm KOHTPOMNS U
MOHUTOPUHIA YCTOMUYMBDI. AFeHTbl CTAHOBATCH €CTECTBEHHOM
YaCTblo Paboumx LMKMIOB. MacLTabmpoBaHMeE NPONCXOANT
ObICTPO 1 6e30MacHo.

5 — Al-Native. /11 He NpoCTO aBTOMATU3MpPYET MPOLLeCCbl — OH
yrnpaBngaeT MU, KOOPOANHUMPYET onepaunmn, MHNUmMmMpyeT
OENCTBUSA N MPUHMMAET onepaLmoHHble pelleHns. YenoBek
KOHLLEHTPMPYETCA Ha CTpaTermm, MOCTaHOBKE LLefien M KOHTpOone
CUCTEMDI. ATeHTbl BCTPOEHbI B KOPMOPATUBHYO MN1aTdopMy, a
KOMMaHMAa QYHKLIMOHUPYET Kak rmbpumaHaa MHTeNNeKTyanbHaqa
cucTeMa.
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VIl UccnepoBaHuda U pa3paboTku

N-3penocTb opraHmM3aLmm onpeaensaeTca He TO/bKO TeM, Kak
OHa BHeOpaeT CYLLECTBYOLME MHCTPYMEHTDI, HO U TeM,
CcrnocobHa N oHa co3gaBaTb HOBOE 3HAHKME M HOBbIe
TexHonormm. R&D — 3To Noka3aTeSib MHHOBALMOHHOM 3PeNoCcTU
KOMMaHWK, ee CMOCOBHOCTU YyYNTbCH ObICTpEE KOHKYPEHTOB U
MpeBpaLlaTb 3KCMEePUMEHTbI B peasibHble MPOayKTbl U
MpoLLecchbl.

3penasg KoOMMNaHmsa CTPOUT eAnHbIN MHHOBALMOHHbIN KOHTYP,
rOe Hay4Hble NAapPTHEPCTBA, BHYTPEHHME NnabopaTopumn,
MNPOAOYKTOBbIE KOMaHObl M 6BU3HeC-LEeNN paboTatoT Kak
CBA3aHHaa cncrtemMa. B Takom opraHmsaumnm R&D — He
oTAeNbHag aKTUBHOCTb, @ MeXaHW3M OONTOCPOYHOIro POCTa,
MCTOYHUK KOHKYPEHTHbIX MPENMYLLLECTB N MHTENNEKTYaTbHbIN
OBUraTeb KOMMaHuMn.

Llenb namMepeHns — oueHMTb, HACKO/IbKO KOMMaHMA CNOCObHa
He TOJIbKO Mcnosb3oBaTb MW, HO N co3gaBaTb TEXHOMNOM MU
6yayLero, CUCTEMHO Pa3BMBaATb SKCMEPUMMEHTbI M MepeBOANTb
mccnegoBaHmMa B bmsHec-apPeKThl.
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1. MapTHepcTBa C YHUBEpCUTETaMU U
Hay4YHbIMU LeHTpaMu

KoMnaHme, KoTopaa He BedeT NccregoBaHnga U He pa60TaeT C
aKageMn4eCKnMMUM NMapTHepaMy, o6pequa MNCMNOJIb30BaTb
BUepPallHWMe TEXHOMOI MM, TONAa KakK ee KOHKYPEHTbI y>Ke
CO30aloT 3aBTpaluHMe.

CoBpeMeHHasa NMN-KoMnaHmsa obd3aHa 6biTb rMyH60KO
BCTPOEHHOW B Hay4HYIO cpeny. YHMBEPCUTETbI 1M 1abopaTopmm
— 3TO UCTOYHMK MNOCAeOHMX TEXHOMNOrMW. TaM poxxaaroTcs
HOBbI€ apPXMUTEKTYPbI, METOAbI ONTMMM3ALMK, NOAXOOb! K
0By4YeHMto, HOBblE TUMbl MOAENEN.

A TakXe TaM POPMUPYIOTCA HOBbIE TanaHTbl, CMOCOBHbIe pellaTb
HecTaHOapTHble 3a4a4u. 3penad KOMMaHua He NpsayeT 3HaHK4.
OHa Ny6nunKyeT cTaTbk, AeNUTCA pe3yrbTaTaMu, BbiICTyMNnaeT Ha
KoHdepeHLUMax, POpMUPYET HOBbIE METOA0NTIOMMU 1 OpraHn3yeT
CBOM Hay4dHble CEMUHapPbI.

1— OTcyTcTBMe coTpyaAHU4YecTBa. KOMMNaHMM HET B
aKageMmnyecKom cpegon N OHa He YYHaCTBYET B UCCeLOBaHMAX.

2 — AnusoanydecKUne KOHTaKTbl. ECTb eJUMHMYHbIE MPOEKTbI UMK
[Pa30BOEe CMOHCOPCTBO, HO 63 YCTOMYMBOIro B3aMMOOeNCTBUA.

3 — dopMupoBaHUME NApPTHEPCTB. PaboTa c NnabopaTtopmraMm u
YHUBEpPCUTETaMM ON19 pelleHna busHec-3aaau.

4 — CuUcTeMHoe coTpyaHn4YecTBo. CyLLIECTBYIOT YCTOMUYMBDIE
Hay4YHble afibgHCbl M COBMECTHble nporpamMmbl HNOKP.

5 — MHHOBaLUMOHHAa“A 3KocucteMa. KoMmnaHuma rnyoboko
MHTErpMpOBaHa B akadeMMUeCKyto cpeny.
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2. KauecTtBo R&D-npouecca

B 3penon opraHunsaumm nccnegoBaHmsa MHTErPUPOBaHbI B
NPOAOYKTOBbIE 3a4a4M, HO MPW 3TOM cobntoaatoT MPUHLKMbI
Hay4YHOro MeToda: MOCTaHOBKaA rMnoTe3bl, POPMUPOBAHME
AN3aHa aKCNepuMeHTa, COop AaHHbIX, MpoBepkKa, PMKcaLmd
pe3ynbTaToB U BbIBOAbI A9 CNeayoLmMX nTepaLmnm.

CoBpeMeHHbIM R&D B o61actn M — 370 dabprKka HayUHbIX
DKCMEePUMEHTOB BHYTPU BM3Heca. Yem bonblue ntepaumm
nccnegoBaHMM NPoOBOANT KOMIMaHUA, TEM BbllLe BEPOATHOCTb
npopbiBa. N UMeHHO 30ecb MW 1UrpaeT Kto4yeByo pob: OH
YCKOPAET BECb LIMKIT UCClegoBaHUN.

N cTaHoBUTCA yd4aCcTHUKOM R&D, a He MpPOCTO MHCTPYMEHTOM:
OH aHaNM3npPYyeT HOBble NYyBMKaLMM 1N HayYHble CTaTbM,
npegnaraet ngeu, onTUMmM3NPYeET rMnoTesbl, PopMmMpyeT
HabOopPbl SKCMEPMMEHTOB, MOMOraeT pa3pabaTbiBaTb HOBbIE
MeTOoAbl, TECTUPYET BapMaHTbl M MOACKAa3blBAET HAMPaB/IEHUS,
KOTOpPbIe YeToBEK MOl Obl HE 3aMEeTUTD.

1— UccnepoBaTenbcKasa PyHKLUA OTCYTCTBYET. IHNLIMATUBDI
XaOTUYHbI, METOLOIOTUS U MPOLLECChl OTCYTCTBYIOT.

2 — basoBble uccnepoBaHud. [1poBOOATCA BHYTPEHHME
3KCMNEPUMMEHTHI, HO 63 JOKYMEHTUNPOBAHMUS.

3 — CTpYKTYpUpPOBaHHbIM npouecc. OnpeaeneHbl atanbl

nccnegoBaHMM: rMnoTesa, SKCMNepPMMEHT, OTHET, peKOMeHOaunn.

4 — UHpycTpuanusnpoBaHHbIXA R&D. /ccrnenoBaHms
YMPaBNAOTCA KaK MpPOAYyKTOBbIE MPOEKTbI.

5 — HenpepbiBHbIe uccnepoBaHusa. R&D BCTpPOEH B
onepaLroHHYO Mogerb.
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3. lona nccnenoBaTe/ibCKUX MHUUMNATUB

UeM 6onblue opraHm3auma peLllaeT PyTUHHbIX 3a4a4 C
nomMoLbto M, Tem 6onble y Hee BbICBOOOXKOAETCA PECYPCOB
Ons nccnegoBaHU. B 3TOT MOMEHT KOMMNaHMA HaYMHaEeT
NepexogmTb B KNTacC HACTOALLMX TEXHONOMMYECKUX NTNOEePOoB.

B 3penon KoMnaHum nccnegoBaHmna — 3TO YacTb noptdens
MpPoeKTOB. ECn XoTa 6bl Ka)abl AeCcATbIN MPOeKT —
MccnenoBaTebCKUM, 3TO TOBOPUT O BbICOKOM 3PENOCTU:
KOMMaHMA CMOCOobHa Moaaep>XXmMBaTh GanaHC Mexxay
aKCnnyaTaumen TeKYLLMX MPOoLLeCCOB U COo34aHMeM byaylLero.

NccnegoBaTenbCKMe MHULMATKMBDLI A4atOT KOMMaHUM
BO3MOXHOCTb 3alrndablBaTb AalsiblUe TEKYLLETO rOPMN30HTAa
BO3MOYXHOCTEWN, I_IpO6OBaTb HOBblE METOObl N1 TECTUPOBATb
HeETPUBWaAJIbHblIE NOEWN.

1— R&D oTcyTcTBYyeT. BCce ycunnga HanpaB/ieHbl TONTbKO Ha
SKCryaTaumio TEKYLLMX peLleHni.

2 — EAMHUYHbIe MHULUMATUBDI. IcCnegoBaHMA MPOBOOATCA
DHTY3MaCTaMU, HE BXOOAT B KOPMOPATMBHbLIM M1aH.

3 — PerynsapHble MHULMATUBDI. /IccriegoBaTenbCKME MPOEKTbI
cocTaBnatoT 0o 5% noptdena NN-3apau.

4 — C6anaHcupoBaHHbIN nopTtdenb. [1o0 10% NpoekToB —
mnccnenoBaHuda. Co3gatoTcs MPOTOTMMbI.

5 — R&D KaK cTpaTteru4yeckumm 65okK. lccnegoBaHusa 3aHUMatOT
3Ha4YMMYtO Oosto noptdena, ABMrasg MHOYCTpUIO Bnepea.



4. NMpnMeHNMOCTb pe3ynbTaToB R&D

KntoueBowm nokasaTtesb 3pefnocTn R&D — NpMMeHMMOCTb
pe3ynbTaToB. TO eCTb CMOCOBHOCTb KOMMaHMKM NpeBpaLLaTh
Hay4Hble Pa3pPaboTKM B peasibHble TEXHOMOM MK, KOTOpPble
paboTatoT B MPOoAyKTax, MpoLeccax M onepaumMoHHOM KOHTYPE.

MccneooBaHMA pagum UccnegoBaHMM — 3TO akadeMmyeckadq
neartenbHoOCTb. MlccnegooBaHMA pagu NPakTUKKM — 3TO
TEXHOMNOMMYECKMIM Nporpecc.

3penaga koMnaHma ncnonblyet R&D MMeHHO TaK: YHUBEPCUTETDI
N Hay4YHble LEHTPbI MOMOratoT NCCeoBaTb HOBbIE METObI,
COBMECTHbIE TAabopaTOpPUM PeLLatoT KOHKPETHYIO 3ada4y
KOMMaHMK, B aKadeMMYECKYIO cpeay YXOaMT Hay4dHada
ny6nmnkKaums, a BHyTPU KOMMNAHMKM OCTaeTCa TEXHOTOrng,
KOTOPYO MOYXXHO BHELPWTb B MPOAYKTbI, MPOLECCHI U
NIN-areHTOB.

1— UccnepoBaHUA 6e3 NPaKTUKU. Pe3ynbTaTbhl OCTAOTCA B
OoT4eTax, He MCMONb3YTCA B MPOAYKTax.

2 — YacTuuyHoe npuMeHeHue. OTaefibHble pe3yrnbTaThl
afdanTUPYIOTCH, HO BHeOpEeHWE HeperynapHoe N HECUCTEMHOE.,

3 — OpueHTauma Ha 6U3HeC-ULeHHOCTb. HOMbLLMHCTBO
MccrnegoBaHMM HaNPaB/IEHO Ha peLlleHme NMPaKTUYeCcKmMX 3a4au.

4 — CncteMHoOe BHeapeHUe. Pe3ynbTtaThl MCCieaoBaHUI
nepexogaT B NMIOTbl, MOOENN N MPOAYKTbI.

5 — NMonHbIKA MHHOBALMOHHDbIN KOHTYP. Ka>kabiM 3HA4YNMbIN
R&D-pe3ynbraT BAMAET Ha CTPATENMMIO M SKOHOMUKY BU3Heca.
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5. AKTUBHOCTb B HQY4YHOM U UHAYCTPUASIbHOM
coobLllecTtBe

AKTUBHOCTb KOMMaHWM B I'IpOC]DeCCl/lOHaJ"IbH bIX COOOLLLEeCTBaX —
2TO He Mpo nmap " KpacmiBble BbICTYTITEHUNA. OTO MokasaTeflb
TOro, HACKOMbKO KOMMAaHMA OENCTBUTENBHO BNUAET Ha pas3BnTne
OoTpaciin U 3agaeT HalrpaBJ1ieHMe O/14 BCelrO PblIHKA.

3penas opraHMsaumsa He 3aMblkaeTca BHYTpU ceba. OHa
OEennTCa 3HaHUAMU, MyBNUKYeT pe3ynbTaTbl UCCNeaoBaHUM,
[PaCCKa3blBAaeT O HOBbIX MeToAax M MoAXo4ax, BbICTyraeT Ha
Hay4YHbIX M MHAOYCTPWanbHbIX KOHPEPEeHLMAX. DTO NPU3HaK
CUIbl, @ He CNAaboCTU: TaKMe KOMMaHUM yBepeHbl B cebe, MoToOMy
YTO 3HAOT, YTO MOIYT CO34aBaTb elle 60/blle HOBOrO.

Korgoa KoMnaHMa OeMOHCTPUPYET CBOM TEXHOMOM MU,
[PACCKa3bIBAET O CBOMX METOOONOMNMAX M AENNTCA HapaboTKaMM
— OHa CTaHOBMUTCA OPUEHTUPOM ONa Apyrmx. Tak popMupytoTca
TEXHOMOrM4YecKme CTaHaapTbl MHOYCTPUI.

1 — OTcyTcTBMe Ny6nmnyHocTU. KoMmnaHua He genutca
3HaHUNAMMWN, HE YHaCTBYET B MEPONPUATUAX.

2 — Pepkue BbicTynNeHUs. OTOenbHble COTRYOAHUKM YHaCTBYIOT
B KOHdepeHLMax, HO 6e3 CUCTEMHOCTW.

3 — PerynapHoe npucyrtcrBue. KoMmnaHuma nyoenmkyet
pe3ynbTaTbl, BbICTYMNAET Ha OTPACNEBbIX KOHbepEeHLUAX.

4 — Jlnpep MHeHUN. PerynapHble nybnmkaumm B
peLeH3npyeMbIX XXYpPHalax 1 ydacTme B Hay4YHbIX MporpamMMax.

5 — dopMUpoBaHUe cTaHAapTa MHAYCTPUK. KoMnaHug 3apaeT
HanpaB/eHWe PasBUTUSA OTPACN.
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UTorn “UccnepoBaHuna v paspaboTkun”

1— HavanbHbIN YPOBEHb. /IccregoBaTeNbCKasa OeaTelbHOCTb
PaKTUYeCKn oTCcyTCTBYET. KOMMaHMA MOSTIHOCTbKO ONMpaeTca Ha
CTOPOHHME peLlleHNs N He CO34aeT HOBbIX TexHoormm. R&D He
paccMaTpMBaAETCH KaK MCTOUYHMK POCTa UM KOHKYPEHTHOIO
NPenMyLLECTBA, N TEXHOTOMMYeCKad 3aBNCUMOCTb OT BHELLHMX
MOCTaBLLMKOB OCTaeTCa MaKCUMarlbHOW.

2 — Al-Enabled. lNoaBndatoTca otoenbHble nccnegoBaTebcKkme
MHUNLMNATUBbI, HO OHWN HOCAT HECUCTEMHbIN XapaKTep, He
CBSI3aHbl C BU3HEC-NPUMopUTETAMIM U PeaKo OOXoOaT OO0
MNPAKTUYECKMX PEe3ybTaToOB. DKCMNEePMMEHTbI CYLLECTBYIOT B BUAE
SHTY3Ma3Ma OTAENbHbIX COTPYAHMKOB.

3 — Al-Driven. DopMupyeTca CTRYKTYPUPOBAHHbIM
R&D-npouecc: NoaBAdatoTCSa NiaHbl MCCrnegoBaHMN,
MEeTOO0/0rMa NpoBeOeHNA SKCMNEPUMEHTOB, CUCTEMA MPOBEPKU
rMNOTE3 U MepBble Cllydaun nepenadm pesyibtatoB B MPOLAYKTbl U
npouecchl. lccrneooBaHMEa NPUHOCAT NPUKIAOHYO MOMb3y U
CTaQHOBHATCS YAaCTblO PAa3BUTUA TEXHOSTIOTMMN BHYTPW KOMMaHUW.

4 — Al-First. R&D rnyb60oKo MHTEerpm1poBaH B ornepaLnoHHYo
0eaTenbHOCTb. KOMMaHMA aKTUBHO COTPYLHUNYAET C
YHUBEPCUTETAMU M HAYUYHbIMU LLEHTPaMU, perynsapHo
Ny6nnKyeT pe3ynbTaTbl CCNeaoBaHMM, y4aCTBYET B
KOH)epeHUMAaX N GOPMUMPYET CBOKD SKCMNePTU3Y. HoBble MeToabl
N TEXHOTOrMYECKMEe HaxoOKM CUCTEMHO yCUIMBatoT BM3HecC.

5 — Al-Native. KoMnaHua co3fgaeT cCobCTBEHHbIEe Moaenu,
TEXHOMNOIMMNN, apPXUTEKTYPHbIE NOOAXOObl M CTaHOAPTbl OTPaC/IN.
NccnenpoBaHMA CTaHOBATCA CTpaTerM4ecKMM 90p0oM pa3BuUTUA
6u13Heca, onpenensatoT byayLime HanpaBieHna n GopMUMPYLoT
MHTEeNNeKTyasibHoe npemmyLlectso. OpraHmsaumna CTaHOBUTCH
LLEHTPOM MHHOBALIMM B CBOEWN SKOCUCTEME U OABUTAET
MHOYCTPUIO Brnepea.
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Pe3ynbTaTbl MN-ANArHOCTUKU

[Mocrie 3anNoNMHEHMA aHKETbI MO KaXXAOMY U3 KpUTepMeEB
dopMumpyeTca Npodub 3peioCTM — KapTa TEKYLLETO COCTOAHUS
opraHusaumnm.

19 noBblLLEHNA TOYHOCTK MNCMNOJIb3YETCH CMCTEMa BECOB:

e BHepgpeHune — 20%. 3TO rMaBHbIV MOKa3aTe b: HACKOMbKO
N peanbHO paboTaeT B NpoL,eccax 1 co3gaeT apdeKT.

e CTparterva mn ynpasnenHue, JTtoom 1 KynbTypa,
NHdpacTpyKTypa, JaHHble, Mogenun — no 15% Kaxxgasa. 2mn

610K PopMUPYIOT PyHOaMeHT NN-koMnaHunwm.

e llccnenoBaHUA M pPa3paboTkn — 5%, OTparkas 3HAYMMOCTb
MHHOBALMIN N aKaeMUYeCcKoro napTHepCTBa.

BHYTPW Ka)XOoro namMepeHuma naTb KpUTepmeB MMEKOT paBHbIN
BEC — 4YTOObI COXpaHanacb cb6anaHCMPOBAHHOCTb Mexay
yrpaBneHneMm, TeXHONoOrmamu, NoabMm U ornepaLmnamn.

OLeHKa BbIMOJIHAETCH B YeTbIpe Lwara:
1. Kaxkabln 13 35 KputepmeB oueHMBaeETCd No Wkane ot 140 5.
2. 1o KaXKOOMYy U3MEPEHUIO BbICHUTbIBAETCA cpeaHMi 6ann.

3. CpefHume 3HaYEeHNA YMHOXAKOTCA Ha BECOBbIE
KO3PPUNLUMNEHTbLI M CYMMUPYIOTCSA.

4. MNMokasaTtenun HopManuaytotca no 100-6annbHOM LWKane.
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NHTepnpeTtauma MUN-gUarHoCTmukKu

1 — Ha4vanbHbIN ypoBeHb (0-20%). 11 oTcyTCTBYET UK
MCMONb3YeTCA XaOTUYHO. KpUTepMmM 3penoCT MPAKTUYECKU HE
cobntogatoTcs. [NpoekTbl Pa3po3HeHbl, 2pPeKTbl He
PUKCUMPYIOTCH, peLleHnsa NpUuHMMatoTca Bpy4YHyto. CTpaTtermm
HeT, KyNbTypa — TpaanuMoHHasa, MHPpaCTpyKTypa —
dparmMeHTapHasa.

2 — Al-Enabled (21-40%). 11 ncnonb3yetca pparMeHTapHO U
To4yeyHo. NoaBnatoTca nepsBblie MMUAO0Tbl, HO OHWM He CBA3aHbl
O6LLEN NOTMKOM N HE MacLUTabUpytoTca. YnpaBreHue
OTCYTCTBYET, Ky/bTypPa TONbKO Ha4yMHAEeT aganTUpoBaTbCH,
Mpouecchl BHeAPEeHUS XaoTUUYHbl. KOMMaHMAa HaxoanTca B
peXxmmMe aKCNePMMEHTOB 6€3 CUCTEMHOM apPXUTEKTYPbI.

3 — Al-Driven (41-60%). KoMnaHuna popMUpyeT CUCTEMHbIN
noaxod K MN. Bo3HMKatoT 6a30Bble 3/IEMEHTbI CTpaTermnu,
ynpaBfeHns, LEHTPANTM30BAHHbIX OaHHbIX M MHDPACTPYKTYPbI.
NI BCTpOEH B KitoueBble QYHKLMUK, HO elle He onpenenaeT
onepaumMoHHYO Moaerb.

4 — Al-First (61-80%). IHTenNeKT CTaHOBUTCH MOCTOAHHOM
YaCTbO MPOLLECCOB. BONBLWMHCTBO CUCTEM MHTETPUPOBAHbI,
MHPPACTPYKTypa aBTOMaTU3NPOBaHa, r’MbpuaHaa KynbTypa
yctonumBa. MN-areHTbl paboTatoT B ONepaLMOHHOM KOHTYPE,
mcronb3sytotca AlOps, BHeOpeHMe CTaHOAPTU3MPOBAHO.

5 — Al-Native (81-100%) 11 — ocHoBa HK koMnaHuw.
BoNbLIMHCTBO NpoLueccoB ynpasngeTtca MN-areHTamuy, a

YeNToOBEK KOHLUEHTPUPYETCH Ha CTpaTermm 1 cMbicnax. KomnaHumg

ﬂ,eVICTByeT KaK caMoo6yt4a+ou_Lasqcsq cncteMa. co3gacT
TeXHONormn, I'Iy6ﬂl/leeT pe3ynbraThbl, CI)Ole/lpyeT CTaHOapPThbl
MHOYCTPUIN N 3a0a€T TPaAEKTOPUIO PAa3BUTUNA OTPACSIN.
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CtpaTteruna BHeapeHusa U

Pa3paboTKa cTpaTermm HauMHaeTca ¢ MOHMMaHUa TOro, YTo
MMEHHO ABNAETCHA MCTOYHUKOM KOHKYPEHTOCMOCOBHOCTU
KOMMaHUM 1N KaKne a/1eMeHTbl OMepPaLMoOHHON MOAENM OOSIKHb
6bITb TPAHCHOPMUPOBAHbI MEPBbLIMU.

KntoueBag 3aa4a cTpaTtermm — cBA3aTb TEXHOMOMMU C
6usHec-Lenamu. He npocto BHeapuTb M, a onpenennTb, kKakme
MpoLLecchbl AOIKHbI CTaTb BbICTpee, KakMe pelleHna — TouHee,
Kakne PYHKLMM — aBTOHOMHeeE, Kakue ponun — ycuneHbl A, v
KaKuve HanpaBneHna — MOTryT CTaTb HOBbIM MCTOYHUKOM POCTa.

NWN-cTpaTerna Jo/mKHa y4nTbiBaTb JaHHbIE, MHOPACTPYKTYRY,
nofen, Kynetypy, Moaenu 1, rMaBHoOe, BO3MOYHOCTb
MHTEerpupoBaTb MW B peanbHbln paboydnin npolecc. B 3penon
KOMMaHUW CTPaTErMa CTaHOBUTCSH apXUTEKTYPOW ByayLien
ornepaLVoHHOM Moaenu, rae YenoBevYeCcKnm U MCKYCCTBEHHbIV
MHTEN/EeKT OeNCTBYIOT KaK eanHaga cuctema.

CtpaTtermna sHenpeHmsa NN cTponTca Kak nocnenoBaTebHbIN
npouecc. CHavyana KoMnaHuna npoBoguT YeCTHbIM aHaIM3 CBOUX
CUMNbHbIX M CNabbiX CTOPOH, onpeaensaeT BO3MOXXHOCTU U
OrpaHnNYeHNd. ITO 3a4aEeT OTMPABHYHIO TOUKY M OMPenendaeT, uTo
MOYXHO AefiaTb Cpa3y, a YTo NOoTpebyeT MepecTpPoOnKM.

Hanee popMMpyeTCa OOPOXKHAA KapTa nepexoaa: 6bicTpble
nobenbl 1 dopMumpyeT goBepue K M, cpegHecpoYHble MpoeKTbl
33at0T CUCTEMHOCTb, @ A40/ITOCPOYHbIE NMepeBOaAT KOMMaHUIo B
HOBYIO OMepPaLVMOHHYO Moaenb.

UTo6bl ABMKEHME BbINIO YNPaBAaeMblM, CTpaTerna
odopmMIaeTca Kak Habop KOHKPETHbIX MPOeKTOB. Ka)<a bl
MPOeKT paboTaeT B paMkax edMHOro ppemnmBopka.
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SWOT-aHanu3 BHegpeHuna U

SWOT-aHanus3 npeBpaLlaeT XxaoC MHMLIMATMB B
CTPYKTYPUPOBaHHOE MOHMMaHKMe TOro, C Yero HavymHaTb U rge
COCpeaoToUnTb YCUNms.

CunbHbI€ CTOPOHbI OOLIYHO MPOABMAAKTCA B HANMUUYMK yrKe
CYLLEeCTBYHOLLMX AaHHbIX, TEXHOMOIMYeCcKom 6a3bl, 3KCNepTU3bl
OTAENbHbIX KOMAHO UM NOOAEPXKE PYKOBOACTBA. MHoraa 31o
BHYTPEHHAA Ky/bTypPa 9KCMepPUMEHTOB, ObICTpOoe MpUHATHE
peLeHnm nnm passutble MN-KoMNeTeHLUNM COTPYOHMKOB.

Cnab6ble CTOPOHbI CKPbIBAOTCA B TOM, YTO MellaeT
MacLITabunpoBaHMo: dparMeHTUPoBaHHaa MHDPACTPYKTYPA3,
HecornacoBaHHbIe MCTOYHWKM JaHHbIX, OTCYTCTBUE yNpaBneHuns
OAaHHbIMUW, aHATUTUKU U Nnaepos NN-TpaHchopMau .

BO3MOXXHOCTU BO3HUMKAIOT TaM, rae NN MoyKeT co3aaTb HOBOE
Ka4yecTBO paboTbl: aBTOMATM3NPOBATb QYHKLIMKN, COKPATUTb LMK
NPUHATUSA pPeLleHNI, YIYYLLUTb KITMEHTCKNIM OMbIT, YCKOPUTb
BblBOL MPOOYKTOB Ha PbIHOK U/ OTKPbITb HOBbIE
6M13HeCc-HanpaBneHMa, paHee HegoCTyMHble 6e3 N-cuctem.

OrpaHu4yeHunsa — 370 topuanyeckme TpeboBaHUd, STUYECKMNE
PaMKU, perynsaumnm B OTpacnun, a TakXKe opraHM3aLmnoHHaga
nHepuma. MHorga 6apbepbl CNpATaHbl Iyoyke: B
KOPMNOpPaTUBHOWM MONIUTUKE, CONPOTUBNEHMN COTPYOAHUKOB,
Clabon 3pefnnoCT NPOLLECCOB UM OTCYTCTBMM MPO3PadHbIX
MeTpUK ycnexa.

68



OopoXHafa KapTa BHeapeHua U

[Mocne AnarHoCTUKM GopMUPYETCH A0POXKHAA KapTa —
nocnenoBaTebHOCTb 3TarnoB, KoTopada coegmHaeT
CEerogHsALWHUM YPOBEHb KOMMAaHWKM C LieNTIeBblM COCTOAHMEM. DTa
KapTa BCcerga CTPOUTCH B TPEX TOPU30HTax: 6biCTpble mobeabl,
CpeOHEeCPOK 1 OoNroCcpokK. Kaxkabi U3 HUX peLlaeT CBOU 3ada4m
N TpebyeT CBOeWM OPraHM3aLMOHHOM NOTUKN,

Quick Wins (0-1 Mecqau). OToT 3Tan co3gaeT nepBble pe3ynbTraThl
n dopmumpyeTt gosepume K M. KomnaHma BHegpsaeT
FOPU30HTalbHblE pelleHNs, KOTOPble MOMOratoT COTPYAHMKaM
BbIMOMHATb NPUBbIYHbIE 3a0a4M ObicTpee. OHM HE MEHSAIOT
aApPXUTEKTYpPY BU3HEeCa, HO Oat0T COTPYOHMKAM OLLYTUMbIN
MPUPOCT 2OPEKTUBHOCTU U TOMAIOT Bapbep HeOOBEPUA.
Ba)kHee Bcero 3gecb — onbIT: 104V OO/MKHbI MOYYBCTBOBATb, UTO
NN nencrtBmTENIbHO MOMOraEeT.

Mid-term (1-3 Mecqaua). Ha cpegHeM ropmn3oHTe NPOUNCXoaunT
nepexom K CUCTEMHOMY YPOBHI0. KOMMaHma BHegpaeT
BepTUKaNbHbIX MN-areHToB — cneumnanmampoBaHHbIX
LMPPOBbIX COTRYOAHMKOB A9 KOHKPETHbIX GYyHKLMM: HR,
aHaNUTUKa, MapKeTUHI, SMM, npogaku 1 paspaboTka. Ecnny
KOMMaHMN HET MHPPACTPYKTYPbl M KOMMAETEHLIMN, MOYXXHO
MHTErPUPOBATb MOTOBbIE BEPTMKAbHbIE PEeLLEeHUS.

Long-term (6+ MmecsaueB). [1o/IrOCPO4YHbIN TOPU3OHT — 3TO
nepexon K areHTHOW onepaumnoHHOM Moaenmn. 34echb OTAebHbIE
areHTbl NpeBpaLlatoTca B MN-npoueccbl — aBTOHOMHbIE
LLeMOYKM, rae NHTENeKTyanbHble KOMMOHEHTDI
B3aMMOAEMNCTBYIOT Mexxay CoObom, OOMeHMBaOTCA AaHHbIMMU,
KOOPOMHUPYIOT paboTy 1M obecnedmBatoT HeMpepbIBHOE
yny4dlleHme KadecTBa. Tak KOMMaHMa co3aaeT CBOM
KOPMOPaTUBHbIN MHTENMEeKT.
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dpenmBopkK AgentOps

CTpaTerva BHegpeHua MM onpepenaeT HanpasfeHne pasButng
KOMMaHWK, ee LiefIeBYI apXUTEKTYPY U NormyecKkmne npuHLUUmMbI
nepexofa K areHTHow Mogenun. PeanbHasa TpaHchopMauma
MPOUCXOOUT Ha YPOBHE KOHKPETHbIX MPOEKTOB: TeX MPOLECCOoB,
roe MN-areHTbl BHeOpatoTCcs, 06y4datoTcs, MHTErpupyoTcs B
ornepaLMOoHHYIO cpeay M HauYMHAOT MPUHOCUTb M3MEPUMbIY

clololep

na Toro 4tobbl MN-areHTbl CTAHOBUIMCb YaCTbko MPOLECCOB, a
He OCTaBa/IUCb SKCMePUMEHTaMM, HEOBXOOUM
BOCMPOU3BOLMMbIN OMEPaALMOHHbBIV LMK, TAKOW LUK
onuncbiBaeT dppenMBOpPK AgentOps — CUCTEMHbIM NoOxo4, K
co34aHUIo 1N pasBuTUio VN-areHToB BHYTPUW KOMMaHUKW. Ero
3alavya — MpPeBpPaTUTb Pa3pPoO3HEHHblEe MHULMATUBDLI B
YMpaBAgemMyto, U3SMeprMyto 1 CaMOOBYy4YatoLLLYKOCH SKOCUCTEMY.

1. Onpenennte MeTpuUKy
npouecca 1 U3MepbTe
6a30Bblll YPOBEHb

. .
Y 6
: @

6. PasBepHUTE peweHue,
obecneybTe NOAAEPKKY
N MOHWTOPWHT

2. NoOKInYNTEe MCTOYHUKK
OAHHbBIX U ycunute
npouecc c WUN

® 19

5. ABTOMaTU3UpPynTe
npouecc W NpoBeauTe
A/B-TecT

3. PasaMevailTe [daHHbie
M oTcnexuBainTe
NMPpoM3BOOANTENBHOCTbL

Q o
° o
o °

4, Cobepute paTtaceT
W pooby4yuTe Momenn
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1. OnpepnenuTe MeTPUKY NpoLecca
M onuLuuTe ero

Pabota ¢ MM HaumHaeTca He ¢ Moaenen, a C YeTKOro
MOHMMaHNA, KaKytO MMEHHO METPUKY MPOoLLEeCC OOSIXKEH
YAYULWNTb. MeTprka GUKCUPYET CMbICIT USMEHEHUMIN: CKOPOCTb
BbIMOSTHEHWMS OMNepayUnm, KaUeCTBO pe3y/braTa, CHUKEHME
OLLUMBOK, CTOMMOCTb 3a4a4m, KoHBepcuto, NPS mnum
SKOHOMMYECKMM 2dPeKT. MeTpumKa 3a4aeT HanpaBieHe — Bce
nocnenyroume peeHmna no npoeKTUpPOBaHMIO areHTa
MNPOBEPSAOTCA Ha OAUH BOMPOC: Yy4lUaeT NN 3TO BblOpPaHHbIM
nokasaresnb?

[Mocne BbIbopa METPUKM MPOLLECC HYXKHO OMMcaTb TaKMM, KakKom
OH €CTb B peanibHOCTU (AS-IS): Kakme ponu BbIMOMHAOT Warmu,
KakuMe OaHHble MPOXOLAT MO LEenoykKe, Kakme peLleHuns
MPUMHMMAET YeNnoBeK, Ha KaKME CUTHalbl pearmpyeTt 1 Kakme
apTedaKTbl CO34aeT. ITO He GOPMaribHbIM JOKYMEHT, a
OGBEKTMBHbBIN PEHTIEH TEKYLLEWN PaboTbl, KOTOPbIM CTAHOBUTCSA
6a30BOM TOUKOWM CpaBHeHMSA Onda apdeKTa oT BHeapeHma M.

3ateM popmMumpyeTcsa uenesomn npouecc (TO-BE):
pacnpenenarTca ponin Mexay yenosekom n N, onpenenatorca
HOBbIE ornepaummn, TO4KM aBTOMATM3aLLMN, NOTUKA MPUHATUS
peLleHni, MHTErpaLmMm m KOHTPONb KadecTBa. VMiIMeHHO TO-BE
MOKa3bIBAET, KAaK OOMKEH N3MEHUTLCA MOTOK PaboT, UTOObI
MeTPpUKa yny4dlimiaco.

Ecnun HeT MeTpuKKU, AS-IS n TO-BE — HEBO3MOXKHO YN paBnaTb
BHeOQpPEHNEM, HEBO3MOXXHO N3MePUTb 3PDPEKT N HEBO3IMOXKHO
[0OKa3aTb LeHHOCTb M. BCce HauMHaeTCsa C 3TUX 3M1EMEHTOB: YTO
n3mMepsaeMm, Kak pabotaeM cemyac 1 Kak XxoTUM paboTtaTb ¢ NN.
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2. BHegpute UN-areHTa U noaknwouunTte
MCTOYHUKMU AaHHbIX

Korga npouecc onmcaH 1 MeTprKa 3adpUKCMpoBaHa,
cnenyrLmM LWaromMm cosgaetca npototnn N-areHTa. BaxkHo
MOHKMMaATb: areHT — 3TO He MOefb, @ MOSTHOLEHHbI
MCMONMHUTENb Ponn B npouecce. OH o6beanHaeT B cebe
OU3HeC-10rmKy, Moaenu, npasuna, MHTepdencobl, 4OCTyMbl,
KOHTEKCT U MHTerpaumnmn. Ero 3agada — npuHMMaTh BXoggaLlme
COBbITUSA, UHTEPMPETUPOBATL AaHHbIe, MPUHMMaTb PelleHnsd B
PaMKax 3aJaHHbIX MPaBW M BbINOMHATbL AENCTBUS, BIUAOLLIMNE
Ha LleNeByto METPUKY.

YUTo6bl areHT cTan peanbHbIM YYaCTHUKOM MPOLLECCa, OH OO0/MKEH
ObITb MHTErPMPOBAH B OMNepPaLMOHHYO cpedy KOMMNaHMn. 9To
BKItoYaeT nogkntodeHme K ERP, CRM, HRM, helpdesk,
MNPOEKTHbIM cucTemMam, Bl, BHyTpeHHMM API, dabpurke gaHHbIX U
obLLEN COOBITUMHOM LUMHE. AreHT O0/MKEH BUAETb XXUBble
JaHHble, @ He paboTaTb Ha CUHTETUYECKUX TECTOBbIX MpMMepax
— TOJIbKO TOrga OH Ha4YMHAET MOHMMATb pPeanbHbIN KOHTEKCT,
NCKIOYEeHMA M 0OCOOEHHOCTM MoBEeOEeHMA Mo/ib30BaTeNeNn.

IMEHHO Ha 3ToM aTane MW nepecTtaeT 6biTb MPOTOTUMOM U
HauyMHaeT paboTaTb B peasibHOM BPEMEHMU, pearnmpys Ha
COObITUA TaK »KE, KaK YXMBOWM COTPYOHMK, HO BbiCTpee M
CTabubHee.
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3. HayunTte onepaTopoB pa3MeyaTb AaHHble
anga oébyvyeHud

NWN-areHT He BHeapdaeTCd Mo Wen4kKy — OH CTaHOBUTCSH YaCTblo
KOMMaHWKM TONbKO TOr4a, KOrga HauMHaeT y4MTbCA Ha peasibHbIX
OENCTBUAX COTPYOHUKOB. [TO3TOMY K/1HOUEBOW PObIO B
AgentOps ctaHoBUTCA onepaTtop V. 2To MeHeykep Ka4vecTBa,
KOTOpPbIM HabntoOaeT 3a paboTom areHTa, PUKCUPYET OLLMOKMU,
OOMONHAET KOHTEKCT, 06pabaTbliBaET C/IOXKHbIE CLUEHAPUN U
dopMUpyeT 3TanoH NoBeOeHUA CUCTEMDbI.

Pa3MeTKa — 3TO He MoArOTOBUTESNIbHbIM 3Tan 1 He
BCroMorartesibHasg QyHKUMA. DTO 3M1EMEHT OrnepaLMOHHOM
Mogenmn. OHa BCTpPOeHa B paboumi NpoLLecC TaK Xe, KaK
KOHTPO/b Ka4eCTBa BCTPOEH B MPOM3BOLCTBEHHbIE IMHUNW.
KaxkObl MCNpaBAeHHbIN LLUAr, KaXkgoe NoaTBepXKAeHHOoe
peleHne 1 Kaxkabl CrOPHbIM MpUMepP NpeBpaLLatoTca B
obyyatolime gaHHble.

MMeHHO pa3MeyeHHble JaHHble CTAHOBATCA TOMJIMBOM AOJ14
cnegyoLlen ctagmm — 0oodbyyeHna Moaenm 1 NnoBblLLIEeHUS
ToYyHOCTUM NUN-areHTa.
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4. CobepuTe partacet un poobyunte MM-mopenb

Korgoa HakomneHo oCTaToOuHO MNPOBEPEHHbBIX MPUMEPOB,
Ha4YMHaeTCca K4YeBOW 3Tan — goobydeHmne mogenun. MMeHHo
30ecb yHMBepcanbHaa MN-cmncteMa npeBpallaeTca B
KOHTEKCTHOIO KOPNopaTMBHOIO CrieumanmcTa, KOTopbl
MOHMMAET A3blK KOMMAaHWK, ee NpaBuna, CTRYKTYPY OaHHbIX,
NPUHUMMbBI MPUHATUSA PeLUEHNI U CTaHOAPTbl KA4YeCcTBa.

NataceT popMUPYETCH 13 WMBOW MPAKTUKU: OrepaTop
nomMeyaeT NpaBuibHble peLlleHnd, PUKCUPYET OLLNOBKN,
YTOUHAET NPUYUNHBbI OTKA30B U KOPPEKTUPYET CMOPHbIE Cry4dan.
Kaykaada Takag pa3MeTka CTaHOBUTCH 2/1eMEHTOM
KOPMOPaTUBHOIO OMblTa — TeM, YeMYy Hefb39 Hay4YUTbCH Ha
OTKPbITbIX AaHHbIX UV B UHTEPHETE.

[Mocne 3Toro Mogenb 4oobyvaeTca Ha CObpaHHOM JaTaceTe U
HaYyMHaEeT JeMNCTBOBATb Kak 3KCMepT, BCTPOEHHbIN B
KOHKPETHbIV B13HEeC-KOHTeKCT. OHa NepeHMMaeT Bally
TEPMUHONOTMIO, CTaHOAPTbl U BHYTPEHHIOK NOrMKY NpoLlecca.

Llenb AoobydyeHna — chopMMPOBaTb KOPMOPaTUBHbIM
MHTEN1EKT, KOTOPbIM MPUHMMAET pelleHMs B COOTBETCTBUM C
KyNbTYpOW, MpaBuiaMm 1 LenaMm KoOMMaHnm. 3TO Kak pas To,
YTO MPeBpPaLLaeT areHTa B MOSIHOLLEHHOMo Y4aCTHUMKA
ornepaLVoHHOM ModeNu, a He MPOCTO MHCTPYMEHT
aBTOMaTU3aLMN.
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5. ABTOMaTU3MpyMnTe npoLecc n nposeauTte
A/B-TecT

[Mocne noobydyeHns areHT OoMKeH NoaTBepaMTb CBOK LIEHHOCTb
He TeOPEeTMYECKN, a B peanbHOM paboTe. [1n4 3TOro npoLecc
3aMyCKaeTca B ABYX PEXMMAX — C areHTOM U 6e3 Hero, 1
nposoautca A/B-TecT. Ha 3ToM 3Tane cpaBHMBAKOTCS K/lOYEBbIE
MoKasaTeNiM NpoLuecca: CKOPOCTb BbIMOMHEHWA onepaunn,
KONMYEeCTBO OLLUMOBOK, CTOMMOCTb 334a4YM 1M Ka4yecTBO
KITMEHTCKOIo B3aMOOEeNCTBUA.

BaXkKHO He MPOCTO NOKa3aTb POCT OAHOW METPUKM — yCriex
PUKCHpyeTCH TOMbKO TOraa, Koraa ynydlleHmne goctmraerca 6e3
YXyOLEeHUA OPYrx NapaMeTpoB. Takow Moaxon no3BongeT
OB6bEKTMBHO 00Ka3aTb, YTO areHT NMPUHOCUT BU3HeCy
N3MEPUMYIO MOSb3Y.

Pesynbrat A/B-TecTa npeBpaLlaeTca B yrpaBieHYeCcKni
apryMeHT: aBToMaTM3aLUmMsa MacluTabmpyeTca He Ha OCHOBe
SHTY3Ma3Ma, a Ha OCHOBAHUK NPOBEPEHHOIO 3dpdpekTa. ITO
nenaet BHenopeHune N ynpaeBngemMbiM, NPo3padvyHbIiM U
3KOHOMUYECKN OBOCHOBAHHbIM.
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6. PasBepHUTEe caMoo6y4aloLLMmncsa cepBuUcC
n obecneybTe MOHUTOPUHI METPUK

Mocne Toro Kak areHT npotuen A/B-TecT U MOATBEPOUI
LLEHHOCTb, OH MEePEBOOUTCA B PEXXUM MOJTHOLLEHHOIO CEPBUCY,
BCTPOEHHOIO B OMNepaLMOHHYO Moaelb KOMMaHMM. Ha 3aTom
aTane co3gaeTca CMCTeMa MOHUTOPUMHIA, KOTOPAas OTC/IEXMBAET
OOHOBPEMEHHO TeEXHUNYEeCKMe 1 BU3HeCoBble MoKa3aTenu:
TOYHOCTb peLleHni, CTabunnbHOCTb PaboThl, cobntoaeHme SLA,
BNMUAHME Ha NPON3BOOUTENBHOCTb M KAUYeCTBO KITMEHTCKOIO
onbITa.

MOHUTOPUHI OO/MKEH PaboTaTb Kak PaHHAAa CMCTEMA alepPToB.
Ecnun areHT HauMHaeT gerpaanpoBaTh, OLLIMOaTbCA MK
PacxogmnTbCa C BU3HEC-NTOTMKOM, aBTOMaTUYECKM 3amnyCckaeTca
LMK nepeobydyeHunsa. Tak popMmpyeTca CaMooby4yatoLmimca
KOHTYP, B KOTOPOM UHTENEKT adanTUpyeTca K USMEHEHUAM
OaHHbIX, MPOLLECCOB 1 cpeabl.

MapannenbHo BKoYaeTca cnon Al Governance: ayaunTt
OENCTBUIM areHTa, MPpOBEPKaA €ro pasMblLLUIEHNI, KOHTPOSb MpaB
A0oCTyna, obecneyeHme 6e30MacHOCTM M COOTBETCTBUS
MNONMUTUKE KOMMAaHUKN. DTO TaKXKe 3TaM, Korga CoTpyoHUKM
OCBaMBatOT HOBYIO POSb — onepaTtopoB NN-cncTeMbl.
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Ponu B MN-KOMaHpe

YTo6bl M cTan yacTbio onepaumnoHHOW Mogen KOMMNaHum,
OOHOro TaNTaHTIMBOIO crneumanmcTa byaet HegoCTaTOYHO.
Hy»KHa KoMaHga HoBoro Tuna. MN-TpaHchopmMauma — aT1o
nepexon K ApyroMy crnocoby paboTbl, B KOTOPOM MW BCTpPOEH B
MpoLuecchl, a Ntoan yrnpaBadoT ero pasBUTUEM M KAYeCTBOM.

B Takom cuctemMe KNtoYeBbIM 2/1EMEHTOM CTaHOBATCA
Kpocc-QYyHKLMOHaNbHble KOMaHObI, Oe MHXEeHEPbI M 3KCNepPThI
paboTatoT 6OK 0 BOK. VX 3afada — NepeHeCcTn YenoBeYecKyto
aKkcnepTmsy B NN, 0Bby4mnTb areHTa NorMKe npoLeccoB 1 3aTeM
MacCLUTAabMpPOoBaTb 3Ty IKCMEPTU3Y Ha BCO KOMMaHUIO.

ITOT KOHTYpP dopMuUpyeT LeHTp NMN-koMneTeHUMMN — OYyHKLUIO,
B paMKax KOTOPOW CO34atoTCca CTaHOapPTbl, opMUMpyeTcs
APXUTEKTYPA, pa3pabaTbiBatOTCA pelleHns, oby4datoTcs
COTPYAHUKU N YNPABASOTCA MPOEKTbI MO BHeapeHuto N,

30ecb Kaxkgada POJIb pellaeT CBOKO 3aa4y:. MeHe>KePbl 3a4aloT
HarnpaB/ieHMe, NpoaaKTbl ornpenendtoT ULeHHOCTb, MHXEHEPDbI
pa3pa6aTbIBal-OT areHToB, a orepaTtopbl obecnevymBatoT
MOCTOAHHOE o6yt4e|—| ne areHToB.

Tak dopMUpyeTca egmHaa MHTENNEKTyalbHAa cMctemMa —
OT CTpaTermm 0o M3MepuMoro pesysnbraTa, OT Ye/I0BEeYeCKOM
3KCMepTU3bl 0O ee MAacLITabMpoBaHUSA Ha BCIO OpraHM3aLuio.

NMMeHHO MIN-KOMaHOa Mo3BOMIFEeT KOMMaHMM NepenT Ha HOBbIN
YPOBEHb 3PEeNOCTM M BbICTPOUTb Takon dopMaT paboThl, MpU
KOTOPOM YenoBEYECKMM N MCKYCCTBEHHbIN MHTENNEKT paboTatoT
B CUHEPIMUN KaK eOUHbIN MEXaHU3M.



Chief Al Officer (CAIO)

Chief Al Officer — rnaBHbIV apxuTekTop MN-Nnathopmbl U
nngep scen MN-TpaHchdopMaumm kKoMmnaHnm. OH OTBEYaET 33
dopMUMpPOBaHME CTPATEMNMYUYECKOIO BUOAEHUS, aPXUTEKTYPbI
BHeOpeHUd 1 nHTerpaymnm A Bo Bce KtoyeBble
6unsHec-dyHKUMM. CAIO onpenenaeT HanpaBneHUs, B KOTOPbIX
MCKYCCTBEHHbIVN MHTENNIEKT CO30aET CTpaTErMYeCcKyo LEHHOCTD,
PopMUpPYyET OOPOXKHYIO KAaPTY Pa3BUTUSA, onpenensaer

nEMopunTETbl, METPMKWN N Le/1eBble NMoKa3aTes/11 3¢¢QKTMBHOCTM.

OH BbICTpanBaEeT LUeHTP MK-KOMNeTEHUMN — BHYTPEHHIOKO
SKOCUCTEMY 3KCMEPTOB, M OTBEYaeT 3a pa3Butme
KOPMNOpPaTUBHbIX HAaBbIKOB paboTbl ¢ M. MMeHHO CAIO
MPOEKTUPYET apxmnTeKTypy MN-nnatdopmbl, onpenenaer
TpeboBaHUSA K JaHHbIM, MOLENSM U areHTaM, 3a4aeT CTaHOapPThl
M GpenMMBOPKM BHeOpeHnsa N, a Takke obecnedmBaeT
MacLUTabnpyeMOCTb PeLIEHMNIM Ha YPOBHE BCEN KOMMaHMW.

KpoMme Toro, oH ynpasnsgeTt noptdenemM N-npoeKTos,
KOHTpONMpYyeT bnsHec-3pPeKThl, BI0aXKeTUpoBaHMe 1 BO3BPaAT
Ha MHBeCcTUUKMKM. Ha ypoBHe ynpaeneHus CAIO dopMumpyeT
cucteMy Al Governance: pernamMeHTbl, 65e30MacHOCTb, KOHTPO/b
[OCTYnMa, MPO3PavYHOCTb M COOTBETCTBME PErYNATOPHbIM
TpeboBaHUAM.

Mo cytn, Chief Al Officer oTBeyaeT 3a To, UTO6bLI NN mepecTan
OblTb 9KCMEPUMEHTOM B OpraHm3aunm 1 CTan ynpaBisgeMblM,
BOCMPOU3BOOMMBbBIM UM CTPATEMNMYECKM 3HAUYMMbIM /1EMEHTOM
KOpPMOpaTMBHOM onepaLMoHHON Mogenun.
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Al Engineer

NU-NHXKEHEeP — 3TO TEXHUYECKUM apXUTEKTOP U co3aaTesb
MHTENNeKTyaNbHbIX CUCTEM, KOTOPbIMN NpeBpaLlaeT Mogenun B
CTabuNbHble, HageXHble 1 MacluTabupyemble cepBUCbl. OH
co4yeTaeT B cebe KoMMeTeHL MM No paboTe ¢ MalUMHHbBIM
oby4yeHMeM, CUCTEMHOM apPXUTEKTYPbI N MHYKEHEPHOIO
MbILLUIEHMS, cO30aBaga peLlleHmd, CnocobHble paboTaTb B
PeanbHbIX KOPMOPATUBHbIX MPOoLLeccax C y4eToM TpeboBaHWI
6e30MacHOCTW.

NN-nHeHep oTBeYaEeT 3a pa3paboTky M BHegpeHune moagenen:
oby4yaeT n ontumMmsnpyet LLM, npoBogmnT ooobyueHmne noa
OOMEHHbIE OaHHblIe N KOHKPETHbIe 3ada4n 6m3Heca. OH
nHTerpmpyeT NN B kopnopaTuBHYtO MHOpacTpyKTypy — CRM,
ERP, HRM, o6nayHble cepBUCHI, BHYTPEHHME APl 1 aHannUTUKYy.
OOHUM M3 KOYEBDLIX HAaMpPaBAEHMM ero paboTbl ABASAETCS
noakntodeHme dabprKM gaHHbIX, PaboTa C XpPaHUINLLAMU,
KOHTPO/Tb KayeCTBa M aKTyasibHOCTU OaHHbIX.

[MToMnmMo aTtoro, MN-mHKeHep co3aaeT NannnanHbl oad
HenpepbIBHOIro 0by4YeHus, Pa3BePTbIBaHUA N MOHUTOPUHIA
Mogenen: asTomaTusmpyet CI/CD, KOHTPOSb BEpPCUi,
TecTMpoBaHMe N anepTbl. OH CNeguT 3a TOYHOCTbH, CKOPOCTbIO U
CTabWNbHOCTbIO MOAENeN, aHANM3MPYET 10T, MpeaoTBpaLlaeT
Jerpagaumio KadectBa M Noanep>XKmMBaeT BCIO CUCTEMY B
paboyeM COCTOAHMN. Ha HEM NEXXNT OTBETCTBEHHOCTb 3a
6e30MaCcHOCTb, KOMM/IAEHC, 3aLUNTY AaHHbIX, KOPPEKTHOCTb
O0EVNCTBUIM areHToB 1 cobntogeHmne SLA B COOTBETCTBUN C
KOpMNopaTUBHbIMU TPEBOBAHUAMMU.
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Al Automation Engineer

NN-nHXXeHep No aBToMaTuU3aumm pa3pabaTtbiBaeT NMN-areHTOB,
HaCTpamMBaET NX KOPPEKTHYHO MHTErpayumnio M
MacCLUTabnpyeMOCTb, a TaKXKe OTBe4YaeT 3a TO, YTobbI NI
OEeVNCTBUTENbHO BNINAS Ha BU3HEC-MEeTPUKMN.

OTa posfib HAaXoAMTCA Ha CTbIKe TEXHOMNOIMMM, BM3HEeCca U
ynpasneHusa. CneumnanmcT rmyooKo NOHMMaEeT BU3HEC-NTOMnNKY
BHYTPEHHUX MPOLLEeCCOB, 3HaeT apxuTekTypy NN-nnatdopm m
yMeeT nMpeBpaLlaTb CTpaTerMyeckme HaMepeHnsa B KOHKPETHbIe
cueHapuun aBToMaTM3aunm. OH MoOeNnnpyeT NpoLuecchl
KOMMaHWK, BbIABMAET y3KME MeCTa M TOUKU MPUHATUSA peLLleHni,
onpenensert, rae MHTeNNeKT CnocobeH 4aTb MaKCUMasbHbIN

3¢ deKT. [Janee oH NPOEKTUPYET CLLEHAPUKM PabOTbl areHTOB:
nocnegoBaTeibHOCTU OENCTBUMN, LLeMOYKM 3a4ad, rpadbl
HaBbIKOB M MpaBu/ia B3aMMOLENCTBMA Mexay YenoBekom n M.

NN-mH)XeHep No aBTOMAaTM3aUMM MHTEMPUPYET areHTOB C
KOPMOpaTMBHbIMU CUCTEMAaMM, OTBEYAET 33 UIMepPeEHNe
2dPeKTOB BHEOPEHMA, PUKCUPYET CKOPOCTb, CTOMMOCTb,
TOYHOCTb M YOOBNETBOPEHHOCTb MNOSIb30BaTENEN U
OEMOHCTPUPYET SKOHOMUMYECKYIO LLEHHOCTb aBTOMaTU3aLLMN.
MNapannenbHoO oH GopManm3yeT pe3ynbTaThl BHEAPEHUS:
CO3[a€eT WabnoHbl, CTaHAAaPTbl, OOKYMEHTaL Mo 1 obyyatolme
MaTepwanbl, YTOObl KOMMNAHMA MOM1a MAacLUTabUpoBaTb
NN-pelieHna CUCTEMHO, @ HE TOYEYHO.
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Al Product Engineer

NN-nHM»eHep MO NPOAYKTY — 3TO KPOCC-OYHKLMOHATbHbIN
co3pnatenb MN-npoayKToB, YENOBEK, KOTOPbIN COeanNHAET
MHXXEHEPWUIO, aHANUTUMKY M OAN3aNH B eAunHYto cncteMy. OH
OTBeYaeT 3a NOMHbIN UMK BHeOpeHna NN B KNMEHTCKME NyTH
KOMMaHMKM: OT MOHMMaHMA pearibHbIX 3a4a4 Nonb3oBaTenen o
dopMUMPOBaAHMNA MHTYUTUBHOIO MHTepdemnca, MHTerpaumnm
Mogenenm 1 pasBUTUA NPOLAYKTA MocC/e 3anycka.

OTa pofib HauMHaeTca ¢ ry6boKoro nccnegoBaHmMa —
MOHUMaHMA NoTpebHoCcTen, bonem 1 NoBeaeHusa KNMeHToB. Al
Product Engineer dopmynupyeT, rae MMeHHO VI MoxeT
YCUNUTb MPOOYKT, KaKYto LLleHHOCTb MPUMBHECTU M KaK M3MEHUTb
OMbIT B3aMMOOENCTBMA. Ha OCHOBE 3TOro OH MpoeKTUpyeT
APXUTEKTYPY PeLleHMa: MICTOYHUKKM OaHHbIX, Mogenu, AP,
NOTMKY B3aMMOOEeNCTBMA areHTOB M CUCTEMY OBpaTHOWM CBA3W.

3aTeM OH CO34a€eT NOb30BaTENTbCKMMN MHTepdenc a9
B3anmMogemnctemna ¢ M. OH NpoeKTUPRYET MPOMTbI, ANANOroBble
CLLeHapuK, BU3yasribHblE N FONOCOBbIE MHTEPDENCHI, POPMUMPYET
JOBepUMe K areHTy 1 MoMOraeT NMofib30BaTeto BOCMPUHMUMATDb
NN KaK NapTHePa, a He KaK YEPHbIN ALLUK.

OTO AapPXMUTEKTOP MOSIb30BATENbCKOIo OrbiTa B anoxy M —
crieumanmcT, KOTOPbIN CO3AaEeT NOMHOUEHHbIE
MHTEeNMeKTYyanbHble MPoayKTbl, MCnonb3ya N B npouecce
Pa3paboTKM U MPOABMIKEHMA MPOOYKTOB.
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MUN-KOHCYNbTaHT

MWM-KOHCYNBTAaHT — 3TO CTpaTer M apxXUTEKTOP M3MEeHEHUN,
KOTOPbIN MOMOTraeT KOMMaHUAM NepenTn OT pa3roBopos 06 NI
K ero peanbHoMy BHeapeHuto. OH coeanHsaeT
BU3HEC-MblLUNEHUNE, TEXHOMOTMYECKYK SKCMEePTU3Y U
MOHVMaHMe BU3HEC-MPOLLECCOB. DTO BHELLUHWM 3KCMepT,
KOTOPOro MPMBEKAIOT, KOrAa BHYTPU KOMMaHUKM eLle HeT
HY>XHOM KOMMETEHLUMM NN Koraa TpebyeTca He3aBUCHMbI M
B34/, CMOCO6HbIN 6bICTPO NMOAHATb YPOBEHb 3PENOCTU U
3a0aTb NpaBUIbHOE HaMpaBneHume.

NWN-KOHCYNBTAHT MPOBOAUT AMArHOCTUKY 3PEeNoCTy,
aHaNM3MpyeT NPOoLECChl, KAYeCTBO JaHHbIX, OPraHM3aLMOHHYO
KYNbTYPY, apPXUTEKTYPY CUCTEM U BbiABNAET TOUKW, roe M MoxeT
0aTb CTpaTernyeckyto LeHHocTb. OH MoMoraeT yBUAOETb, Kakmne
MPOoLEeCcChbl CTOUT aBTOMaTU3MPOBATb NEPBbIMU, FOe 3a5IOXKeH
HanBoNbLMK 2PDEKT U KaKMe PUCKU HEOBXOOMMO y4ecTb. Ha
OCHOBe 3TOro GopMmpyeTca CTpaTerna 1 JoPoXKHaa KapTa
BHeOpeHus.

Ero paboTa He orpaHun4YmMBaeTCa peKoMeHaauMamMm.

N -KOHCYNbTaHT YMeeT caM co3aaBaTb M-areHToB M 3anycKaTb
paboTatoume apToMaTm3aumm. OH MoMoraeT NogobpaTh
TEXHOMOTMMU, MHCTPYMEHTbI Pa3paboTKK, areHTHbIe PPENMMBOPKU
M NNaTPOPMbI, BbICTPaMBAET MOCT MeXXay BM3HECOM U
NHXXeHepumen, NpeBpaLLaeT cTpaTermyeckme Lenm B 93blk
JaHHbIX, MOOENem 1 NpoLLEeccoB.

2710 dakTnyeckm NMN-npegnprHMMaTENb, KOTOPOIO MPUMBAEKAIOT,
YTOObI YCKOPUTb TpaHchOopMaL MO, 3aKPbITb AePpUnumnT
3KCMNEepPTU3bl M — MPU HEOOBXOOMMOCTU — BbIPACTUTb
BHYTPEHHIOO QYHKLIMIO C HYN4, NepenaB 3HAHMA, CTaHOAPTbI U
MNPAKTUKKN, N3 KOTOPbIX 3aTeM GOpPMUMPYyeTCa COOCTBEHHbIN
NN-LeHTP KOMMNeTeEHLWN.

82



OnepaTtop UN-cuctem

Onepatopbl MN-cnctem nnm MmeHeoy>xkepbl MN-coTpyoHUKOB —
3TO pyKoBOOMTENM GYHKLUMOHANbHbIX Nogpa3gefeHni, KoTopble
CTAaHOBATCS K/TIOYEBbIMW MOJSIb30BaTENSAMM M aMbaccagopamMm
NI BHYTPU KOMNaHMN. IMEHHO OHU GOPMYNMPYIOT LeNn O
areHToB, OObACHAIOT, KAKOW pe3ynbTaT CYMTaeTCo
Ka4yeCTBEHHbIM, KOHTPOMPYIOT KOPPEKTHOCTb peLleHn 1
obecneymBatoT peanbHOe MCcnofb3oBaHMe NI B exxeaHEBHOM
paboTe KoMaHa,

OnepaTopbl onpenenatoT 6U3Hec-TpeboBaHMSA K areHTaM,
330at0T METPUKM 2PPEKTUBHOCTU M MOMOTatoT aganTUpoBaTh
nosegeHue MM nop cneunduky npoteccos. OHU y4acTBYIOT B
TECTUPOBaAHUKN, Banmgaumm n pasbope owmnmbok, opMUpyoT
KayeCTBEHHYO 06paTHYIO CBA3b M MOMOratoT oby4daTb MOOEMN
Ha peanbHbIX MpUMepax PaboTbl CBOEro nogpasaeneHums.

OHWM »Xe OTBeYaltoT 3a 0byYeHMe CBOUX KOMaH4 HOBbIM
MHCTPYMEHTAM, BbICTPAaMBAIOT Ky/1bTYyPY OTBETCTBEHHOIO
mcnonb3oBaHMAa M 1 06bACHAKOT COTPYOHMKAM, Kak
B3aMMOLOEMCTBOBATb C areHTaMu.

OnepaTtopbl MN-cncteM gomKHbI 6bITb MMOePaMm
NIN-TpaHchopMaLmnmM Ha ypoBHe 6M3Heca. OHM paboTatoT C
areHTaMuM HanpPsaMyto, KOPPEKTUPYIOT MX MOoBeAeHMe, MepenatoT
OnMbIT U OPMUPYIOT AaHHbIE, Ha KOTOPbIX MW pa3BmBaeTcsa. Ecnim
MHYXXEeHEePbl CO34at0T TEXHOIOTMIO, TO OMepaTopbl AenatoT ee
YXMNBOW YaCTblo ONnepaLmMoOHHOM MogeN KOMMNaHMN.
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NN - HoOBaA HOpMa

W yryke He TexHonorusa éyayliero. OH cTan cpenon, B KOTOpoM
KOMMaHWKM CyLLIECTBYIOT cerofHsa. M Tenepb OH C HaMK HaOoMro.
2To HoBada dopMa opraHm3aLMOHHOM MoOENM, KOTOPas
onpenenaeT, Kak co34aeTcs LeHHOCTb, MPUHMUMAaKOTCA peLleHunsq,
BbICTPaMBaloTCH MPOLECChl U pacnpenenaTCa PO Mexxay
4e/I0BEKOM M1 MaLLVHON.

MW — HOoBaa HOpMa NOTOMY YTO caMa CTPYKTYPa 9KOHOMUKM
M3MeHmnaco. NobexxgaeT He MacLUTab, a CKopoCTb. He
KONMMYECTBO COTPYOHMKOB, @ apXUTEKTYPa MNPOoLEeccoB. He onbIT,
a CMoCOBHOCTb 06yYaTb UHTENNEKTYallbHYIO CUCTEMY, KOTOPad
yumnTCa 6bICTpEee Ntoboro yenoBeka.

KoMMaHuMu, KoTopble MPOoaoKatoT MbICITUTb KaTeropuamMm
CTapow onepaLnoHHOW MOAENN HauMHAOT NPOUrpbiBaThb
KOHKYpeHTaM. I co3gan pa3pblB, KOTOPbIN pPacTeT exXeaHEBHO:
OOHW OpraHM3aL MM CTaHOBATCA YXUBbIMU UHTENIEKTYalbHbIMU
cucTeMaMu, a gpyrme ocTatoTCa MexaHMYeCKMMIM MallMHaMM,
paboTaoLLMMM B MUPE MO CTapbiM MpaBuiam.

N BO3MOYKeH TOMbKO Kak HOBas ornepaunoHHaa Moaesnb. Bece
ceMb namepeHunm N 3penoctn Hy>KHbl 19 TOro, 4Tobbl
MoOKa3aTb, HACKO/bKO KOMMaHWMS rOTOBA XUTb B HOBOW CUCTEME
KOopOMHaT.

B NV-KOMMaHMM 4YenoBeK nepecraeTt OblTb BUHTUKOM CUCTEMBI
N CTaHOBUTCAH aPXUTEKTOPOM HOBbIX MHTEJTNEKTYAJIbHbIX MalUWNH.
YenoBek o6peTaeT BO3MOXHOCTb 3aHMMATbCH TEM, YTO
OeNCTBUTENbHO CO34a€ET LLEHHOCTD: CTpaTerl/lel;l, CMbIC/1aMN,
KpeaTnBOM, NccrnegoBaHMAMM N Pa3BUTUEM.

NN He 3aMeHsaeT YenoBeKa — OH OCBOOOXOAET ero oT
HeuernoBeyeckowm pa6OTbI.
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	Содержание​1. Как ИИ меняет правила игры . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3   
	 
	Об авторе 
	​Сегодня уже невозможно обсуждать искусственный интеллект (ИИ) как еще один модный тренд. ИИ стал новым способом существования компаний. Это не очередной инструмент автоматизации, а фундаментальный сдвиг в парадигме, на которой строится новая экономика. Теперь главным фактором становится способность компании быстро адаптироваться к рынку, опираясь не только на человеческий, но и искусственный интеллект. 
	ИИ меняет саму суть рыночной конкуренции. Компании, использующие ИИ как внутреннее операционное ядро,  работают на порядок эффективнее традиционных. ИИ выступает в качестве мультипликатора роста, такие компании действуют быстрее, видят больше, прогнозируют точнее и адаптируют процессы в реальном времени. ​​В таких компаниях ИИ анализирует миллионы событий, выбирает оптимальные действия и решает сложные задачи, снимая с людей рутину и снижая вероятность ошибок. Это означает, что прежняя модель ведения бизнеса уже не конкурентоспособна. Даже самая сильная
	Главное последствие появления ИИ — то, что раньше требовало больших команд, сегодня может делать один человек. Это радикально меняет стоимость экспериментов, скорость вывода продуктов и их масштабирование, стандарты качества и уровень персонализации. Там, где раньше нужно было нанимать людей, теперь можно обучать модели. Там, где нужна была сложная оргструктура, теперь достаточно простой архитектуры. 
	Компания, внедрившая ИИ в свое операционное ядро, может делать на порядок больше при тех же ресурсах. И разрыв продолжает расти. Это создает эффект новой экономики, в которой ИИ-компания становится все сильнее, а традиционная постепенно теряет позиции, даже если все делает правильно. Просто правила изменились. 
	Однако 95% ИИ-пилотов в компаниях терпят неудачу. Дело не в технологиях — дело в том, что компании пытаются внедрять ИИ как надстройку, а не меняют парадигму на корню. Они берут ИИ и внедряют его в старый процесс, где решения принимаются медленно, данные разрознены, а культура не терпит энтузиазм. В таких условиях ИИ всегда будет работать хуже, чем в среде, для которой он предназначен. 
	ИИ меняет не только то, что делает компания, но и то, как она существует. Решения больше не принимаются только людьми, процессы больше не строятся вокруг цепочек согласований, а функции больше не живут в изолированных вертикалях. В центре появляется новая сущность — операционное взаимодействие человеческого и искусственного интеллекта.  И это становится новой нормой. ​​Компании, которые встраивают ИИ в свое ядро, получают преимущества, недоступные остальным. Те же, кто продолжит работать в старой парадигме, будут постепенно вытесняться с рынка потому,
	 
	Виды ИИ-компаний​​​Понимание того, что ИИ меняет правила игры, — лишь первая часть всей картины. Вторая, куда более важная, заключается в том, что компании реагируют на этот сдвиг по-разному. Одни продолжают использовать ИИ как удобный инструмент. Другие перестраивают отдельные процессы, но сохраняют прежние принципы управления. Третьи перестраивают саму архитектуру бизнеса, превращая ИИ в основу операционной модели. 
	Эта разница и определяет, какие компании будут расти, а какие — постепенно исчезнут. Сегодня больше не имеет значения масштаб организации, отрасль или возраст бизнеса. Значение имеет только одно: на каком уровне ИИ-зрелости находится компания и какую роль играет ИИ в ее повседневной работе. 
	AI-Driven компания — это организация, в которой ИИ уже встроен в процессы, но остается инструментом в руках человека. ИИ анализирует данные, формирует прогнозы, подсказывает оптимальные решения и автоматизирует часть рутинных операций, однако ключевая ответственность по-прежнему находится у людей. ИИ усиливает человека, а не заменяет его. 
	AI-First компания идет значительно дальше. Здесь ИИ становится частью самой операционной модели. Он не просто помогает, а действует: управляет процессами, распределяет задачи, взаимодействует с другими сотрудниками и обеспечивает стабильность качества. В такой компании меняется роль человека: он становится менеджером ИИ-сотрудников. Он формулирует цели, проектирует процессы, проверяет результаты, корректирует логику работы и обучает систему на собственных данных.  
	AI-Native компании — это организации, в которых ИИ является не только инструментом и операционной моделью, а самой сутью бизнеса. Они не просто используют ИИ — они его создают. Продукт, инфраструктура, бизнес-модель, цепочка ценности — все построено вокруг ИИ. AI-Native — это не следующий шаг цифровизации, а другой тип организации, где способность создавать и масштабировать ИИ становится главным активом. 
	ИИ-компания как поток данных​​​Чтобы понять, как именно ИИ может изменить работу компании, необходимо изменить само представление о том, что такое организация. В традиционном подходе компания — это команды из людей. В современном представлении компания — это поток данных, который проходит через процессы, трансформируется и двигает бизнес вперед. Любой процесс является всего лишь последовательностью преобразований данных. 
	Именно поэтому внедрение ИИ начинается не с технологий, а с понимания того, как устроены процессы компании и движутся потоки данных по ним Если данные двигаются правильно, ИИ сможет усиливать процессы. Если потоки хаотичны, ИИ встраивается плохо и дает ограниченный эффект, масштабируя этот хаос. 
	Одним из наиболее удобных способов рассмотреть данные в динамике является фреймворк DISRUPT – CHANGE – RUN. Он описывает три сферы деятельности компании: ее повседневную работу, способность адаптироваться к изменениям и способность создавать новое. Это три разных типа потоков данных, и каждый из них требует своего подхода к внедрению ИИ. 
	DISRUPT — это зона инноваций, где создаются новые продукты, гипотезы и направления бизнеса. Это деятельность в условиях высокой неопределенности, где данные фрагментированы, неполны или отсутствуют. Здесь ИИ выполняет роль генератора идей, экспериментатора и исследователя. В этой зоне рождаются новые концепции, которые затем превращаются в CHANGE, а позже — в RUN. Потоки данных в DISRUPT еще не устоялись, и именно ИИ помогает их формировать. 
	CHANGE — это проекты изменений и улучшений. Тут меньше неопределенности. Это разработка и внедрение новых систем, трансформация и оптимизация процессов, изменение политики. Здесь ИИ становится аналитическим партнером: он помогает анализировать сценарии, моделировать последствия, прогнозировать риски, и принимать более обоснованные управленческие решения. Потоки данных в CHANGE нестабильны и изменчивы, а ИИ помогает управлять этим изменением. 
	RUN — это повседневные процессы, которые должны работать без сбоев: бухгалтерия, логистика, отчетность, клиентская поддержка, IT-операции. Это самая большая часть потоков данных, и она наиболее предсказуема. Именно поэтому RUN — идеальная зона для ИИ: здесь ИИ может автоматизировать рутину, улучшать точность и скорость операций, снижать стоимость процессов и количество ошибок. RUN — это слаженный поток данных, который течет постоянно, поэтому его и нужно автоматизировать в первую очередь. 
	Чтобы еще точнее понять, куда именно встраивать ИИ, нужно рассмотреть три типа процессов компании. 
	Бизнес-процессы создают ценность для клиента: продажи, обслуживание, производство, доставка. Они генерируют доход и напрямую определяют эффективность бизнеса. Потоки данных здесь связаны с клиентом, скоростью, качеством и стоимостью — это главный объект для внедрения ИИ. 
	Поддерживающие процессы обеспечивают платформу: HR, IT, бухгалтерия, юристы. Эти процессы идеально подходят для внедрения готовых вертикальных ИИ-решений — от автоматизации документооборота и обработки заявок до управления коммуникациями, работы с соцсетями и клиентской поддержкой.  
	Управленческие процессы определяют цели, стратегию, приоритеты и принятие решений: планирование, корпоративное управление, инвестиции. Это область, где данные всегда комплексные и требуют человеческой интерпретации. Здесь ИИ выступает не как исполнитель, а как горизонтальный инструмент для руководителей, который усиливает их мышление: способность прогнозировать, анализировать и выбирать наиболее эффективные направления развития.  
	Именно так компания становится потоком данных, внутри которого ИИ может выполнять разные функции —  от автоматизации процессов до усиления человеческого мышления. Это и есть основа современной компании: видеть не отделы и департаменты, а поток данных и понимать, где именно ИИ должен войти в этот поток. 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Этапы ИИ-трансформации 
	​Чтобы понять, почему ИИ становится новой нормой, важно увидеть, что бизнес уже пережил две предыдущие трансформации — процессную и цифровую — и сейчас вступает в третью, интеллектуальную. Каждая из них перестраивала операционную модель компании, изменяя не инструменты, а саму модель работы. ИИ-трансформация — это закономерный следующий шаг. 
	Процессная трансформация: от иерархий к гибкости. Первый крупный перелом произошел, когда бизнес перестал быть механической машиной, где решения принимаются сверху, а исполнение происходит внизу. Традиционная иерархическая модель оказалась слишком медленной для изменчивого мира: чем выше неопределенность, тем сильнее вредят согласования и бюрократия. 
	Agile стал ответом на эту проблему. Он перевел компании от жесткой иерархии к самоорганизованным, кросс-функциональным командам. Вместо контроля — адаптивность. Вместо долгих планов — короткие циклы проверки гипотез. Вместо борьбы за ресурсы — общая работа над ценностью для клиента. Организация стала больше похожа на живой организм, чем на машину. 
	Цифровая трансформация: от процессов к данным. Когда компании научились быть гибкими, стало понятно, что одного адаптивного управления недостаточно — нужно видеть реальность не по ощущениям, а по фактам. Это и стало целью цифровой трансформации. 
	 
	 
	Цифровая эпоха превратила процессы в потоки данных. Появились ERP, CRM, BI-системы, а также единые базы данных. Теперь каждое действие — от письма до продажи — оставляло цифровой след. Компания стала воспроизводимой и измеримой. Появилась новая управленческая логика: решения должны приниматься на данных. 
	Но у цифровизации было встроенное ограничение: решения все еще оставались в руках людей. И даже самые продвинутые системы упирались в человеческую скорость обработки информации. Цифровая трансформация сделала бизнес прозрачным, но показала предел: да, данные – это новая нефть, но скорость их обработки оставляет желать лучшего. 
	ИИ-трансформация: от данных к интеллекту. Следующий этап стал ответом на этот предел. Если цифровая трансформация дала компаниям возможность собирать и структурировать данные, то ИИ позволяет делегировать их обработку, анализ и интерпретацию. ИИ-трансформация — это переход от бизнеса, управляемого данными, к бизнесу, управляемому интеллектом. 
	Сначала ИИ помогает человеку — анализирует, прогнозирует, автоматизирует рутину. Затем ИИ входит в процессы — распределяет задачи, контролирует операции, поддерживает менеджеров. На следующем уровне ИИ начинает самостоятельно принимать решения в контексте заданных правил. И в конечном состоянии ИИ встраивается в операционное ядро компании, а человек становится менеджером ИИ-сотрудников. 
	Это новая управленческая революция, в которой мышление становится внешней функцией по отношению к человеку. 
	Команда ИИ-сотрудников 
	​Появление ИИ меняет саму форму труда. То, что раньше выполнял человек — от анализа данных до операционных задач — теперь делает ИИ. Если цифровая эпоха лишь усиливала человека технологиями, то интеллектуальная эпоха приносит в компанию новых исполнителей: ассистентов, агентов и целые автономные ИИ-процессы. Это уже полноценные участники операционной модели. 
	Вместе они формируют новую команду ИИ-сотрудников, которая работает бок о бок с людьми и постепенно берет на себя значительную часть рутинных, повторяемых и формализуемых действий. Человеческий труд перестает быть источником исполнения задач и превращается в источник смысла, стратегии, креатива, обучения и управления интеллектуальной системой. 
	ИИ-ассистенты — это персональные интеллектуальные помощники, встроенные в ежедневную работу сотрудников. Они анализируют информацию, готовят документы, подсвечивают риски, предлагают решения, помогают с рутиной и освобождают время для задач, где важны контекст, опыт и человеческое понимание. Ассистент усиливает профессионала, позволяя ему действовать быстрее и глубже. Ассистенты не заменяют человека, а дополняют его и оцифровывают работу людей. 
	ИИ-агенты идут дальше. В отличие от ассистентов они выполняют работу вместо человека. Агент решает задачу и взаимодействует с другими агентами или приложениями, в итоге выдает результат без участия человека. Он действует по правилам, придерживается политикам качества и делает работу на уровне или лучше людей. 
	В этой модели человек становится оператором ИИ-агентов или менеджером ИИ-сотрудников. Его задача — формулировать цели, задавать рамки, уточнять инструкции, контролировать качество и обучать агента на собственных примерах.  
	На следующем уровне появляются ИИ-процессы — автономные цепочки создания ценности, которые функционируют как единая интеллектуальная система. Если агент — это цифровой сотрудник, то ИИ-процесс — это цифровая команда, выполняющая сквозные операции от начала до конца. Такой процесс берет задачу, проводит все этапы обработки, вызывает агентов, использует данные и формирует результат с заданным качеством. 
	ИИ-процессы становятся строительными блоками любой ИИ-компании. Они масштабируются без роста штата, выполняются без сбоев и обеспечивают предсказуемость всего операционного ядра.  
	На уровне руководителей появляются новые управленческие показатели. Директора отвечают за то, какую часть функций выполняют ИИ-агенты и какой уровень качества они обеспечивают. Сотрудники становятся операторами ИИ-агентов, способными управлять цифровой рабочей силой. CEO в роли бизнес-архитектора начинает мыслить не организационной структурой, а потоками данных и задач в виде системы автономных процессов, от которых зависит прибыль и эффективность бизнеса. 
	Так формируется гибридная операционная модель, где человек и ИИ работают как слаженная команда. Люди задают цели и смыслы; ИИ-ассистенты повышают их персональную эффективность; ИИ-агенты выполняют операционные задачи, а ИИ-процессы обеспечивают масштаб, предсказуемость и рост бизнеса. 
	​Прежде чем переходить к реальному внедрению ИИ, компания должна ответить на ключевой вопрос: насколько она готова к тому, чтобы ИИ стал частью ее операционной модели? 
	Внедрение ИИ невозможно на основе интуиции или энтузиазма. Без диагностики зрелости организация либо переоценивает свои возможности, либо недооценивает масштаб необходимых изменений — и в обоих случаях пилоты неизбежно проваливаются. 
	Сегодня многие компании публично заявляют о внедрении ИИ, но в большинстве случаев речь идет всего лишь об установке отдельных инструментов или автоматизации одной функции. Это создает иллюзию прогресса, но не меняет сути бизнеса. Настоящая ИИ-трансформация начинается тогда, когда компания способна увидеть себя такой, какая она есть на самом деле, — с точки зрения данных, процессов, инфраструктуры и культуры. 
	Именно эту задачу решает индекс ИИ-зрелости компании. Это своего рода управленческий рентген, позволяющий понять реальное состояние организации: где находятся сильные стороны, а где — структурные ограничения, которые не позволяют масштабировать ИИ. Индекс помогает обнаружить узкие места: нехватку данных, слабую архитектуру, отсутствие культуры работы с ИИ, неготовность роли человека в новых процессах или отсутствие стратегической связи между ИИ-проектами и бизнес-эффектами. 
	​​Цель индекса перевести вдохновляющий разговор об ИИ в область измеряемых управленческих практик. Иначе говоря, превратить ИИ-трансформацию в управляемую систему координат. 
	Важно, что индекс не оценивает технологии как таковые. Он оценивает способность компании работать с технологиями: использовать данные, обучать ИИ-агентов, перестраивать процессы, внедрять ИИ в операционное ядро и формировать гибридные команды из людей и ИИ. 
	Организация, которая прошла через диагностику, впервые получает ясное понимание того, какие шаги нужно сделать, чтобы перейти на следующий уровень зрелости. 
	В основе ИИ-индекса зрелости лежат семь измерений, каждое из которых отражает критический аспект ИИ-зрелости. Каждое направление оценивается по шкале от 1 до 5 — от начального состояния до уровня AI-native. 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	I Стратегия и управление​​​Стратегия — это точка входа в ИИ-трансформацию. Именно на стратегическом уровне определяется, зачем компании нужен ИИ, какую ценность он должен создавать и как эта ценность связана с финансовыми результатами. Без сильного стратегического фундамента ИИ быстро превращается в набор несвязанных пилотов, которые не масштабируются, не укореняются в бизнес-процессах и не меняют операционную модель. Такая работа создает иллюзию прогресса, но не дает реальной трансформации. 
	Стратегический уровень зрелости показывает, насколько руководство управляет ИИ не как отдельной технологией, а как новой логикой бизнеса. Когда стратегия сформирована правильно, ИИ получает четкую связь с целями компании: какие процессы должны быть трансформированы, какие эффекты ожидаются, как меняются подходы к работе с клиентом, какие компетенции нужно развивать и какие организационные изменения последуют за внедрением.  
	Стратегия создает фреймворк, внутри которого все остальные элементы — данные, модели, агенты, инфраструктура, культура, R&D — получают смысл, приоритеты и направление развития. Стратегическое понимание того, что ИИ меняет сам принцип функционирования организации, позволяет превратить ИИ из набора проектов в новый способ роста, управления и развития бизнеса. 
	 

	​ 
	1. Есть ли у компании ИИ-стратегия?​​​Без стратегии компания пытается внедрять ИИ в условиях полной неопределенности, не понимая, куда идет, какие ресурсы нужны и какой результат она хочет получить.  
	Стратегия устраняет неопределенность и позволяет увидеть реальность: сильные стороны, слабые места, возможности, ограничения и ту последовательность шагов, которая действительно приведет к ожидаемому результату.  
	По сути, стратегия — это фреймворк, который связывает данные, по целям компании, метрикам процессов, моделям и ИИ-агентам в единую картину. Это набор инициатив, выстроенных в правильном порядке, с ясной логикой приоритетов и понятной траекторией развития.​ 
	1 — Стратегии нет. ИИ используется фрагментарно. Инициативы разрозненные без общей ИИ-стратегии. 
	2 — Есть стратегические намерения. Компания осознает ценность ИИ: есть презентации и демо. 
	3 — ИИ-стратегия в разработке. Определены цели, приоритеты, ключевые направления применения ИИ.  
	4 — ИИ-стратегия утверждена. ИИ-стратегия формализована и интегрирована с корпоративной, регулярно обновляется. 
	5 — ИИ – фундамент корпоративной стратегии. ИИ — центральный элемент бизнес-модели. ​ 
	2. Насколько вовлечено руководство?​​​Вовлечение руководства — это не только согласование презентаций и участие в рабочих группах. Настоящее вовлечение начинается тогда, когда руководители меняют собственный способ работы и демонстрируют новую парадигму управления на личном примере. 
	Если топ-менеджеры не используют ИИ сами, сотрудники никогда не будут воспринимать ИИ как новую норму. Люди смотрят на поведение. Если руководитель работает по-старому, то для сотрудников это прямой сигнал того, что ничего менять не нужно. 
	Руководитель должен стать первым носителем новой операционной модели и культуры. Он обязан использовать ИИ в своих управленческих задачах и демонстрировать, как именно он сам работает в гибридной человеко-машинной парадигме.​​​1 — Вовлечения нет. Руководство не участвует в ИИ-проектах. Инициативы появляются снизу. 
	2 — Эпизодическая поддержка. Руководство признает важность ИИ, но не управляет трансформацией. 
	3 — Осознанное участие. Руководство участвует в ключевых решениях, понимает роль ИИ и поддерживает внедрение. 
	4 — Формальное управление. Существует рабочая группа под руководством топ-менеджмента, где оценивается прогресс. 
	5 — Лидерство и ответственность. Руководство определяет ИИ-стратегию, проходит обучение и подает личный пример. 
	3. Какой эффект от внедрения ИИ?​​​Эффект от внедрения ИИ оценивается по очень простой логике: если ИИ не улучшает показатели бизнеса, значит, он не работает. И ключевые метрики здесь — финансовый эффект и возврат на инвестиции (ROI). ИИ должен либо увеличивать прибыль, либо сокращать стоимость процессов, либо одновременно делать и то, и другое. 
	​1 — Метрик нет. Результаты от внедрения не измеряются. 
	2 — Локальные показатели. Существуют отдельные метрики в рамках пилотов, но нет единой системы. 
	3 — Система метрик. Определены базовые метрики: финансовый эффект эффективность, ROI, точность. 
	4 — Интегрированная система. Метрики ИИ включены в KPI руководителей для регулярного мониторинга эффекта. 
	5 — ИИ приносит прибыль компании. ИИ становится источником выручки и основой экономической модели. 

	4. Какая структура управления ИИ?​​​Если структуры управления нет, нет и ответственности. Некому поставить задачу, некому спросить результат, некому похвалить за успех или разобрать ошибки. ИИ-инициативы растворяются в корпоративном шуме, становятся ничейными, а значит — обречены. 
	Когда появляется центр компетенций, ситуация меняется радикально. Это орган управленческой силы, где накапливается экспертиза, методология, стандарты, лучшие практики, данные и модели.  
	Центр компетенций делает  ИИ управляемым активом. Он дает компании возможность достигать тех результатов, которые раньше казались недостижимыми потому, что организация наконец стала способна им управлять. 
	​1 — Структуры управления нет. ИИ-инициативы изолированы, нет явно выделенных ответственных. 
	2 — Точечные ответственные. Определены отдельные роли или команды, но нет централизованной модели управления. 
	3 — Формирование центра компетенций. Создается ИИ-офис, где формируются стандарты, методология и инициативы. 
	4 — Централизованная система управления. Единый дашборд, существуют ИИ-политики и управление рисками. 
	5 — Полноценная операционная система. Компания имеет  модель безопасности и единые стандарты разработки ИИ. 
	5. Как ИИ встроен в операционную модель?  
	​1 — Не встроен. Бизнес завязан на людях. ИИ применяется точечно, в отдельных задачах, без связи с процессами. 
	2 — ИИ как инструмент. ИИ используется в отдельных операциях: создание текстов или поиск информации. 
	3 — ИИ встроен в процессы. ИИ становится элементом операционного ядра, но человек остается узким горлышком.  
	4 — Процессы управляются ИИ. Операционная модель строится вокруг ИИ, человек становится ИИ-оператором. 
	5 — ИИ — операционная система компании. ИИ-процессы создают ИИ в качестве продукта в автономном режиме. 
	Итоги “Стратегия и управление” 
	II Люди и культура​​ИИ-трансформация — это не только про технологии и процессы. Это прежде всего про людей и культурный сдвиг, без которого никакие агенты не смогут работать.​​На практике культура и организационная структура – две стороны одной медали, поэтому культура сильно влияет на то, сможет ли компания перейти от отдельных экспериментов к системному внедрению ИИ. 
	Готовность сотрудников, открытость к изменениям, навыки работы с ИИ-агентами, отсутствие страха замещения, культура данных и экспериментов — все это формирует человеческое ядро ИИ-компании. Если стратегия задает направление, то культура задает скорость. Слабая культура тормозит ИИ, сильная — ускоряет его в разы. 

	Итоги “Люди и культура” 
	III Инфраструктура 
	 
	 
	 
	1. Насколько инфраструктура готова к ИИ-нагрузкам? 
	 
	3. Как компания управляет инцидентами? 
	 
	IV Данные 

	1. Как организовано управление данными? 
	2. Есть ли в компании Фабрика данных? 
	 
	4. Как используются данные в принятии решений?​​Когда данные используются в отчетах по запросу, компания живет в режиме реактивного управления. Она отвечает на события постфактум, но не видит будущего. Регулярная аналитика также описывает прошлое, а не формирует будущее. 
	Если раньше решения строились на ощущениях и опыте, то теперь они проходят через цикл проверки, валидации и прогнозирования. Компания начинает понимать не только то, что произошло, но и то, что может произойти, и какие действия дадут лучший результат. 
	Высшая точка зрелости — интеллектуальные решения. Это состояние, в котором ИИ помогает принимать решения в режиме реального времени. Они анализируют данные быстрее человека, видят скрытые паттерны, проводят стресс-тесты, просчитывают сценарии «что будет если», давая руководителям более глубокое понимание ситуации.​  

	V Модели 
	1. Каков масштаб портфеля ИИ-моделей? 
	 
	3. Какова скорость вывода моделей? 

	VI Внедрение ИИ 
	 
	1. Доля процессов с ИИ в продакшене 
	 
	3. Охват клиентских путей ИИ​ 
	 
	5. Удовлетворенность сотрудников ИИ-агентами 
	1. Партнерства с университетами и научными центрами 
	 
	4. Применимость результатов R&D​ 
	5. Активность в научном и индустриальном сообществе​ 
	 
	Интерпретация ИИ-диагностики 

	1 — Начальный уровень (0–20%). ИИ отсутствует или используется хаотично. Критерии зрелости практически не соблюдаются. Проекты разрознены, эффекты не фиксируются, решения принимаются вручную. Стратегии нет, культура — традиционная, инфраструктура — фрагментарная.  
	2 — AI-Enabled (21–40%). ИИ используется фрагментарно и точечно. Появляются первые пилоты, но они не связаны общей логикой и не масштабируются. Управление отсутствует, культура только начинает адаптироваться, процессы внедрения хаотичны. Компания находится в режиме экспериментов без системной архитектуры. 
	3 — AI-Driven (41–60%). Компания формирует системный подход к ИИ. Возникают базовые элементы стратегии, управления, централизованных данных и инфраструктуры. ИИ встроен в ключевые функции, но еще не определяет операционную модель. 
	4 — AI-First (61–80%). Интеллект становится постоянной частью процессов. Большинство систем интегрированы, инфраструктура автоматизирована, гибридная культура устойчива. ИИ-агенты работают в операционном контуре, используются AIOps, внедрение стандартизировано.  
	5 — AI-Native (81–100%) ИИ — основа ДНК компании. Большинство процессов управляется ИИ-агентами, а человек концентрируется на стратегии и смыслах. Компания действует как самообучающаяся система: создает технологии, публикует результаты, формирует стандарты индустрии и задает траекторию развития отрасли. 
	Стратегия внедрения ИИ 
	Стратегия внедрения ИИ строится как последовательный процесс. Сначала компания проводит честный анализ своих сильных и слабых сторон, определяет возможности и ограничения. Это задает отправную точку и определяет, что можно делать сразу, а что потребует перестройки. 
	Далее формируется дорожная карта перехода: быстрые победы и формирует доверие к ИИ, среднесрочные проекты задают системность, а долгосрочные переводят компанию в новую операционную модель. 
	Чтобы движение было управляемым, стратегия оформляется как набор конкретных проектов. Каждый проект работает в рамках единого фреймворка.​                                             
	SWOT-анализ внедрения ИИ 
	 
	​ 
	Дорожная карта внедрения ИИ 
	Quick Wins (0–1 месяц). Этот этап создает первые результаты и формирует доверие к ИИ. Компания внедряет горизонтальные решения, которые помогают сотрудникам выполнять привычные задачи быстрее. Они не меняют архитектуру бизнеса, но дают сотрудникам ощутимый прирост эффективности и ломают барьер недоверия. Важнее всего здесь — опыт: люди должны почувствовать, что ИИ действительно помогает.​​Mid-term (1–3 месяца). На среднем горизонте происходит переход к системному уровню. Компания внедряет вертикальных ИИ-агентов — специализированных цифровых сотрудников для
	Long-term (6+ месяцев). Долгосрочный горизонт — это переход к агентной операционной модели. Здесь отдельные агенты превращаются в ИИ-процессы — автономные цепочки, где интеллектуальные компоненты взаимодействуют между собой, обмениваются данными, координируют работу и обеспечивают непрерывное улучшение качества. Так компания создает свой корпоративный интеллект. 
	Фреймворк AgentOps 

	 
	1. Определите метрику процесса ​и опишите его 
	​ 
	 
	3. Научите операторов размечать данные для обучения 
	​​​​​​ 
	 
	4. Соберите датасет и дообучите ИИ-модель 
	​​ 
	5. Автоматизируйте процесс и проведите A/B-тест​ 
	​​​​​​ 
	6. Разверните самообучающийся сервис ​и обеспечьте мониторинг метрик​ 


