


Цель, стратегия и инициатива 

Цель – там, за горами, 
надо дойти с грузом 

Выбранная стратегия – 
спуститься, повернуть и 
идти дальше 

Отвергнутая  стратегия – 
перейти хребет и спускаться 
с другой стороны 

Инициативы – пойти 
на разведку по 
конкретной тропинке 

Понятие большой цели – 

испорчено, не нужно это 
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Как создавать стратегию – мнения расходятся 

Генри Минцберг «Стратегическое сафари», школы стратегирования: 

 Школа дизайна – формирование стратегии как процесс осмысления 

 Школа планирования – построение стратегии как формальный процесс 

 Школа позиционирования – построение стратегии как процесс анализа внешнего 

контекста, три волны: военные, консалтинговые императивы, эмпирика Портера  

 Школа предпринимательства – стратегия как процесс предвидения 

 Когнитивная школа – построение стратегия как ментальный процесс (с оговоркой: в 

понимании мышления много мутного), познание как конструирование 

 Школа обучения – построение стратегии как развивающийся процесс: 

инкрементальные шаги, инициативы, ретро по результатам 

 Школа власти – построение стратегии как переговорный процесс 

 Школа культуры – построение стратегии как коллективный процесс: мы – вместе 

 Школа внешней среды – построение стратегии как реактивный процесс 

 Школа конфигурации – построение стратегии процесс трансформации 
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Стратегия не должна быть компромиссом! 

Несмотря на множество подходов, нужны конкретные предпочтения, 

компромиссные подходы ведут к проигрышу 

Модель 4F Марка Розина в книге «Успех без стратегии» (мой конспект): 

исследование компании по 4 шкалам: 

 Планирование: Стратегическая – Оппортунистическая  

 Организация и координация: Регламентированная – 

Персонализированная  

 Принятие решений: Директивная – Консенсусная  

 Мотивация и контроль:  Исполнительская – Достиженческая 

Исследование показало, что распределение успешных компаний  

носит отчетливо двухгорбый характер, в середине – только середнячки  
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Мир быстро меняется, предсказания невозможны 

 VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity –  

нестабильность, неопределённость, сложность и неоднозначность  

 VUCA Prime: Vision, Understanding, Clarity, Agility –  

видение, понимание, ясность, быстрота 

 Решение «мыши, станьте ежиками». 
Реальное решение – предпринимательский эксперимент и 
проверка гипотез, продуктовое мышление 

Потенциал ужаса от VUCA-мира уже исчерпан, идем дальше:  

 BANI (Джамаис Кашио 2016) – хрупкий мир, полный черных лебедей  

 TACI – старый мир разрушился, мы живем среди обломков  

 SHIVA (2022) – разрушение идет, его уже вытесняет новый 

Подробности – в статье Марка Розина  
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Сценарии по трендам полезно,   

но помогает не слишком хорошо 

Торговля одеждой: есть несколько сильных трендов 

 RFID-метки – персонализация экземпляра: принципиально упрощают логистику. 

включая организацию складов, если вшиваются при изготовлении 

 Виртуальные примерочные – позволяют примерить не только уже сшитое, но и одежду 

в проекте, сделать индивидуальный заказ 

 Переналадка станков производства программным путем без остановки  

 Вместе позволяют делать индивидуальный заказ по цене массового на фабриках 

У каждого – свои технологические проблемы: RFID пока слишком дороги,  

виртуальные примерочные плохо работают со свободными тканями, а 

переналадка возможна только для новых станков, срок обновления неясен 

Сценарии существенно зависят от сроков решения каждой из проблем 
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Адаптивная архитектура  

как стратегия  
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Адаптивная архитектура – процесс 

 Сложный мозаичный ИТ-ландшафт разномасштабных решений – норма  

 Два уровня: специализированные рекомендательные и управляющие 

системы поверх основных исполнительных систем 

 Из временных и промежуточных решений выращиваем полноценные, 

наращивая функционал: сначала – база, реализующая основные 

сценарии и позволяющая особые случаи обработать вручную, а затем 

автоматизируем их по необходимости 

 В системах должна быть устойчивая интеграция через загрузку-выгрузку 

и через API для создания и изменения документов и справочников 

 Целостность бизнес-процессов обеспечивает сквозной мониторинг 

бизнес-процессов 

 Желательна база для быстрой разработки: документооборот, учёт, 

интерфейсы naked objects 
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Что такое хорошая интеграция? 

 

 Хорошая админка, позволяющая решать инциденты 

 Шаблоны программирования, устойчивые к ошибкам и потерям при передаче 

 Хорошая расширяемость 

И важна архитектура интеграции, которая позволит сделать все это! 

 

 

Вариант 1 

Делаем быстро и дешево, 

часто на коленке 

Делаем на выбранных  

«правильных» технологиях 

Вариант 2 

Правильный вариант: оптимизируем стоимость эксплуатации 

Из моего доклада «Что такое хорошая интеграция» на Saint Highload 2021 
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Всегда готовы решить проблему 

 Готовы сделать временное решение, если имеющийся софт не тянет 

 Первая версия может быть с большим количеством «ручного привода» 

 Начало эксплуатации всегда меняет процессы не так, как планировали 

 Прорабатываем сценарий развития после решения проблемы:  

 Оставляем временное решение, дорабатывая интеграцию и функционал 

 Развиваем временное решение, перенося в него целостный функционал 

 Обсуждаем и согласуем сценарий вместе с временным решением:  

в ситуации необходимости перемен бизнес восприимчивее к новому 

 Важно правильно оценивать такой подход: 

 Этот путь – не забивание костылей, а пилоты с дельнейшим развитием 

 Верная метафора: гибкие ростки, которые найдут дорогу, а не тростник на ветру 
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Кейсы решений 
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Расщепление завоза 

Ситуация: Торговая компания. Объём очередной сезонной закупки превышает 

возможности старого склада, а ожидаемый новый склад готов лишь частично 

Решение: Работа со старым и новым складами одновременно, один обслуживает опт, 

а другой — розницу. Надо научиться, разгрузив фуру, грубо разделить поступивший 

товар, и часть отправить на другой склад. Софт надо сделать за 1 месяц, и он должен 

работать 24*7, так как разделить фуру должна та же бригада, что разгрузила 

Особенности проекта:  

 Задача софта: по информации о поступлении выдать деление, опираясь 

на информацию по заказам поставщикам, учитывая предыдущие деления. 

 Сначала много ручной работы: заказы собрать вручную в Excel, ожидаемую 

поставку грузить вручную, заполнять факт на бумаге. 

 Интеграция и автоматизация уже после старта, с учётом его уроков. 

 К следующему сезону сделаем хорошо 

Урок: Не отказываемся от ручных решений в первой версии, делаем только 

реально критичный функционал 
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Поддержим в критичном месте 

Ситуация: Банк. Один из сложных дополнительных продуктов стал ситуативно 

востребован. Сделки вели в Excel, а в бухгалтерских системах — платежи и 

мемориальные ордера. С ростом документов стало много, начались ошибки 

Решение: В перспективе — сделать полноценную систему ведения сделок, а в 

моменте — поддержать массовую операцию расчёта комиссий. Проблему надо 

решить за пару месяцев 

Особенности проекта:  

 Удалось спроектировать ход внедрения так, чтобы на первом шаге поддержать 

массовую операцию расчёта комиссий: именно она была критичной. 

 Чтобы избежать трудоёмкой выверки сделок и двойного ввода в процессе 

внедрения, информацию по сделкам восстанавливали по проводкам в 

бухгалтерских системах  

Урок: Думаем об объёме работ на старте системы, рассматриваем пути 

восстановления информации 
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Наш учёт для западной системы 

Ситуация: Банк внедряет западную систему для учёта сделок на финансовом рынках. 

Оказывается, что российский бухучёт требует очень много специального кода, 

слишком увеличивая сроки проекта 

Решение: Сделать рядом с западной системой учётный модуль, обеспечивающий 

российский бухучёт, — это проще, потому что не требует знаний про внутреннее 

устройство западной системы. А дополнительно обеспечивается преемственность 

учёта при переносе сделок из старых систем 

Особенности проекта:  

 Задача возникла как workaround, чтобы  обеспечить сроки внедрения системы. 

Помогло использование готового учётного движка и компонентов интеграции.  

 Дальнейшее развитие показало, что на отдельной системе выполнять доработки 

при изменении нормативки проще.  

 Дополнительно новая система поддержала изменения нормативки для учёта по 

сделкам из старой системы, убрав необходимость доработок legacy  

Урок: Если какой-то функционал не соответствует идеологии системы, есть 
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Поэтапное развитие функционала 

Ситуация: Торговая компания. Из-за нетипично тёплой зимы не продано много товара, 

решают вернуть его на склад до следующего сезона. Проблема: товар нештатно 

упакован, в коробах — смесь разных артикулов, склад так не умеет 

Решение: На складе учитываем короба по номерам без содержимого, учёт делаем 

в отдельном модуле управления товарным запасом. Управление вывозом надо 

сделать быстро, а к следующему сезону – управление поставками вывезенного 

Особенности проекта:  

 В первом сезоне управление вывозом и завозом велось вручную, команды 

формировались в Excel. 

 Далее опыт оценили и сформировали алгоритмы для автоматизации. 

 Модуль был развит в полноценную систему для уникального бизнес-функционала, 

обычно полагаемого нерентабельным 

Урок: Многие процессы считают неэффективными просто в силу сложности 

управления. Поэтапное апробирование позволяет их построить 
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От рекомендаций к управлению 

Ситуация: Снабжение в производственной компании основано на годовых планах 

работ. Планы меняются, расходы не соответствуют планам, поставки задерживаются, 

а адаптация в системе не предусмотрена 

Решение: Рядом со старой системой поднять новую: анализ информацию о ходе 

исполнения планов, указание на проблемы и выдавала рекомендации. Сначала 

рекомендации исполняют люди, затем — постепенное перевести на автомат 

Особенности проекта:  

 Проработка потребовала анализа большого объёма данных существующей 

системы для выявления проблем. 

 Техника выгрузки данных для анализа была использована для временной 

интеграции: полчаса два раза в неделю — допустимые расходы. 

 Удобный мониторинг исполнения планов оказался не менее ценным, чем 

рекомендации 

Урок: Для интеграции с legacy-системами делайте workaround. И анализируйте 

реальные данные, сопоставляя со словами 
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Общая концепция в разнородном ландшафте 

Ситуация: В холдинге каждое территориальное подразделение использует свои 

системы. Задача — обеспечить «умное» управление снабжением по всему холдингу 

Решение: Разработка общей принципиальной схемы решения, обеспечивающей 

адаптивный процесс снабжения, и реализация её с учётом существующих систем, с 

гибким установлением границы между новой и старой и выстраиванием адаптивных 

процессов 

Особенности проекта:  

 Обследование и проектирования в двух территориальных подразделениях с 

разным ландшафтом: «1С» и SAP. 

 В целевой схеме вместе с ИТ-системой — адаптивные процессы снабжения. 

 Проектируется два связанных процесса: перестройка процессов и модернизация  

ИТ-ландшафта. 

 Параллельно идут другие проекты 

Урок: Конкретные системы — вторичны, процесс можно строить на основе 

разных систем, если так эффективнее 
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Заключение 

 Стратегии стабильных условий плохо работают в нынешнем мире 

 Основа адаптивной архитектуры – устойчивая интеграция и сквозной 

мониторинг, это позволяет гибко реагировать на изменения, создавая 

временные решения в необходимом бизнесу темпе 

 Разрабатывая временные решения, надо сразу планировать 

сценарии их замены или развития в постоянные  

 Развитие ИТ должно поддерживать развитие бизнеса, идти с ним в 

одной логике 

Максим Цепков 

http://mtsepkov.org 

maks.tsepkov@ya.ru 

На сайте много материалов по Agile,  

бирюзовым организациям и спиральной динамике, 

мои доклады, статьи и конспекты книг 
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